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Abstrakt

Die Situation der Unternehmen hat sich in den letzten Jahren stark verdndert und ist durch starken
und internationalen Wettbewerb ebenso gekennzeichnet wie durch Kostendruck. Dieser Situation
muss sich auch das strategische Management stellen, indem Wettbewerbsvorteile nicht nur durch
Kosten und Qualitit von Produkten und Dienstleistungen erzielt, sondern auch durch die
Gestaltung der an der Wertschopfung beteiligten Prozesse. Nicht zuletzt vor diesem Hintergrund
entwickelte sich in den letzten Jahren die Logistik als weiterer Erfolgsfaktor der Unternehmen. Um
konkurrenzfihig zu sein, sollten alle Unternehmensprozesse effektiv (und effizient) im Sinne des
Prozessmanagements gestaltet sein. Das entsprechende Management, das von der Strategie
ausgehend die komplette Wertschopfungskette logistischer Dienstleistungen analysieren, ausrichten,
gestalten und steuern muss, erhilt mit der vorliegenden Dissertation einen IT-gestiitzten Leitfaden,
der eine durchgingige Unterstiitzung der entsprechenden strategischen Arbeitsschritte bietet. Vor
dem Hintergrund, dass der Bereich der Kurier-, Express- und Paketdienstleister als Forschungsfeld
im Vergleich zu anderen Bereichen, wie z. B. der industriellen Produktion bisher nur wenig erforscht
wurde, riickt dieser ins Zentrum der vorliegenden Mehrfallstudie.

Abstract

The situation of companies has changed significantly over the last view years and is characterized by
strong, international competition as well as high cost pressure. This situation requires to be tackled
by the strategic management as well, achieving competitive advantages not only on cost, quality of
products and services, but also via related processes of the entire value chain. Thus the field of
logistics has evolved as one of the success factors for companies over the last years. To secure
competitiveness, all processes have to be developed effectively (and efficiently) in terms of process
management. With this dissertation the management, which has to analyze, align, create and steer
the complete value chain of logistical services, receives an IT based guideline that offers a
continuous support of the individual strategic working steps. Against the background that the area
of courier-, express- and parcel services as field of research has been less explored compared to
other areas, e.g. industrial production, it moves into the centre of this multiple case study.
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Martin Sayer Einleitung

1 Einleitung

Die vorliegende Arbeit beschiftigt sich mit der Thematik des integrierten
Geschiftsprozessmanagements unternehmensiibergreifender Wertschopfungsketten im
Rahmen der Erbringung logistischer Dienstleistungen der Kurier-, Express- und
Paketdienste.

1.1 Ausgangssituation und Problemstellung

Die Unternehmen haben erkannt, dass sich Wettbewerbsvorteile nicht nur durch Kosten
und Qualitit von Produkten und Dienstleistungen erzielen lassen, sondern auch durch
entsprechende Gestaltung der an der Wertschopfung Beteiligten. Nicht zuletzt vor diesem
Hintergrund ist in den letzten Jahren die Logistik als weiterer Erfolgsfaktor der
Unternehmen hinzugekommen'. Diese Verinderung spiegelt sich auch im Verstindnis der
Logistik wider, die fiur die marktorientierte Planung, Steuerung und Umsetzung aller
Prozesse (Material-, Informations- und Finanzflisse) sowohl in den Unternehmen, als auch
in den unternehmensiibergreifenden Abliufen zustindig ist. Fur das entsprechende
Prozessmanagement in der Logistik nimmt die Gestaltung bzw. die Optimierung von
Geschiftsprozessen im  Spannungsfeld zwischen Wirtschaftlichkeit und externen
Marktanforderungen eine zentrale Bedeutung ein. Vor dem Hintergrund des steigenden
Kostendrucks und der weltweiten Konkurrenz stellt die kostenrechnerische Bewertung der
betrieblichen ~ Abliufe ecines der wichtigsten Themen® seit Jahren fiir das
Logistikmanagement dar’. Das Prozess- und das Supply Chain Management hat dabei die
Aufgabe durch Analyse, Bewertung und Gestaltung ein Gesamtoptimum bereitzustellen.
Gerade bei unternehmensibergreifenden Wertschopfungsketten werden die Prozesse
durch entsprechende externe Logistikdienstleister, wie z. B. Kurier-, Express- und
Paketdienste abgewickelt.

Bemerkenswert ist, dass die Logistikkosten schon heute einen nicht unerheblichen
Kostenblock darstellen, der zudem in den nichsten Jahren weiter steigen wird®. Der
Vergleich der heutigen Logistikkosten mit den Benchmarks zeigt Potenzial, das selbst bei
Spitzenunternehmen noch bis zu 2% EBIT betréigt5 und damit erheblich ist’.
Problematisch ist, dass dieses Potenzial entweder nicht oder nicht ausreichend ermittelt

oder gar nur ungenau von den Unternechmen geschitzt wird’, gleichwohl einerseits die

' vgl. Weber (2012a) S. 130, Straube (2008), Peloussek (2005) S. 11, Weber (2002) S. 106

siehe hierzu die erschopfenden Darstellungen der Studien des Georgia Institute of Technology, des Center for
Transportation and Logistics des MIT, der BVL und der IBM (vgl. Langley (2010) S. 17 ff. u. S. 27, IBM (2009) S. 11
ff., BVL (2008) S. 2 und Pfohl (2010) S. 46 u. 51 ff. sowie (2003) S. 48 u. 51.

®  vgl. Pfohl (2010) S. 49, Schulte (2009) S. 10

* vgl. Weber, Wallenburg (2010) S. 64, Pfohl (2010) S. 49 ff., Straube (2008)
®  vgl. Seek (2005) S. 2, Lebelt, Smekal (2005) S. 1

¢ vgl. Pfohl (2010) S. 52 und (2003) S. 57

7 vgl. Weber (2012a) S. 68 ff. , Pfohl (2010) S. 48 f. , Straube (2008) S. 1, BVL (2008 und 2005b), Seek (2005) S. 1,
Lebelt, Smekal (2005) S.1, Pelousek (2005) S. 11, Otto (2003) S. 136, Weber (2002) S. 68 ff. , Otto (1999) S. 99-
107. Die Literaturaufstellung zeigt auch, dass dieses Problem seit Jahren besteht.
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Literatur Konzepte und Methoden zu Verfiigung stellt® und andererseits die Bedeutung der
Kostensenkung in den letzten Jahren” gestiegen ist.

Die Grinde, warum diese Systeme und damit Abhilfe in der Unternehmenspraxis nicht
etabliert sind, sind vielfiltig. Hierzu gehoren fehlende Pragmatiklo, fehlende praktikable
Instrumente'!, fehlende einheitliche Bemessungsgrundlagen und Kalkulationsverfahren'?,
fehlende konkrete Handlungsanweisungen zur Umsetzung’ dieser Methoden und Systeme,
nicht verfigbare Daten'*, unzureichende (Prozess—)InformationenlS, hoher Aufwand fiir die

16

Implementierung dieser Verfahren,” Funktionsorientierung der Unternehmen und dem

damit verbundenen Ressortdenken sowie fehlendes Verinderungsmanagement'’.

Es kann festgehalten werden, dass (trotz der gednderten Markt- und Rahmenbedingungen
wie z. B. kiirzere Produktlebenszyklen, zunehmende Produktdifferenzierung und der
Wandlung der Erfolgsfaktoren) die traditionelle Vollkostenrechnung und die
Deckungsbeitragsrechnung in der Praxis immer noch den mit Abstand hochsten
Durchdringungsgrad aufzeigt, gleichwohl dies in der Theorie anders postuliert ist'®. Weber
stellt fest, dass die vorhandenen Verfahren bei der Losung der vorherrschenden Probleme
und bei deren Anwendung keine oder nur wenig Unterstiitzung bieten und es seit mehr als
10 Jahren zu keiner Verinderung der Situation der Kostenrechnung kam'. Die BVL erhob,
dass der Anteil der Unternehmen, die die Logistikkosten nicht beziffern kénnen bei 47%
liegt und der Unternchmen, die sie nicht im Detail kennen, bei 25% liegt”. Die
Konsequenz ist die instransparente Darstellung der Logistiktatbestéinde21 und in Folge
dessen werden Planungen unmoglich und die Steuerung sowie Kontrolle von
Logistiksystemen oft nicht zielfiihrend durchgefiihrt.”

siehe hierzu Kap 2.4.3 sowie Weber, der den Entwicklungspfad von der relativen Einzelkostenrechnung uber die

Prozess- und Transaktionskostenrechnung bis hin zur Koordinationsrechnung aufzeigt vgl. Weber ( 2012a) S. 44 ff.

®  vgl. Ewert, Wagenhofer (2008) S. 248

Die fehlende Pragmatik zeigt sich in der fehlenden Flexibilitat der IT-gestltzten Verfahren. Ist der Prozessablauf im

System erst einmal abgebildet, 1asst sich dieser Ablauf nur mit erheblichem (meist Programmier-) Aufwand andern.

Fir den logistischen Anwender ist die nicht gegebene Kompatibilitét der IT-gestiitzten Systeme untereinander und

Uber die einzelnen Funktionen des Prozessmanagements hinweg eines der schwerwiegenden Probleme.

Hinzukommt der immer kuirzer Produktlebenszyklus, der Anderungen in der Ablauforganisation bewirkt. Auch

bestehen hinsichtlich der Erfassung der material- und warenflussbezogenen Dienstleistungen Probleme, gleichwohl

sie die Pramisse fir eine logistische Kostenrechnung darstellt vgl. Weber (2012a) S. 80 und (2002) S. 74.

" vgl. Langley (2010) S. 17 ff.

2 Pfohl zeigt in diesem Zusammenhang auf, dass zur Kostenermittiung haufig unterschiedliche
Kostenrechnungssysteme zum Einsatz kommen, was weder der Vereinheitlichung noch der Transparenz dienen
kann (vgl. Pfohl (2010) S. 48, Gudehus (2003) S. 3).

3 vgl. Weber (2012a) S. 69 und S. 72, Langley (2010) S. 17 ff. , Davenport (2005) S. 9, Griemert (2004) S. 296,
Baumgarten (2004) S. 15, Pfohl (2004) S. 242, Weber (2002) S. 68

" vgl. Langley (2010) S. 17ff. , Ewert, Wagenhofer (2008) S. 255, Haasis, Ploger (2007) S.14 ff.

' vgl. Christopher (2011) S. 67

'® vgl. Pfohl (2004) S. 242

vgl. Weber (2012a) S. 316. Weber flhrt weiter aus, dass Veranderungsmanagement mit entsprechenden Kosten

verbunden ist, die die Praxis gerne versucht zu vermeiden. Einhergehende Konsequenzen sind damit

unausweichlich (vgl. Weber (2012a) S. 316 und (2002) S. 287).

'8 ygl. Pfohl (2010) S. 49, Weber (2012a) S. 69

¥ vgl. Weber (2012a) S. 69 und (2002) S. 68 f.

% ygl. BVL (2008) S. 3

2 vgl. Weber (2012a) S.64, Straube (2008), BVL (2008 und 2005b), Seek (2005) S. 1 ff. , Lebelt, Smekal (2005) S. 1
ff. , Otto (2003) S. 136, Weber (2002) S. 62, Otto (1999). Erganzend sei angemerkt, dass weniger als die Halfte
aller Unternehmen kein ausreichendes Prozessmanagement haben (vgl. Abschnitt 2.5).

2 ygl. Langley (2010) S. 17, Pfohl (2010) S. 49 ff. u. (2003) S. 51 ff. , BVL (2008), Hagen et al. (2006) S. 10, Pelousek

(2005) S. 11, Seek (2005) S. 1, Weber (2002) S. 68 f.
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Die Kurier-, Express- und Paketdienste (KEP)* sind in den letzten Jahren mit weiteren
strukturellen Verinderungen konfrontiert. Neben der Bewiltigung absatzbezogener
Aspekte wie z. B. die Diversifikation des Produkt- und Serviceangebots oder die
Verinderung der Mengen und deren Struktur, muss, vor dem Hintergrund eines im
Vergleich zu den Kosten stirkeren Wachstums der Sendungsanzahlen, auch die
Beherrschung der Kosten gelingen®. Die KEP-Branche sieht sich in diesem Zuge mit einer
sehr hohen oder gar maximalen Preisssensibilitat konfrontiert” und kann demnach
gestiegene Kosten nicht oder kaum tber steigende Preise kompensieren. Dartiber hinaus
verindert sich der Markt von der (margenstarken) Expressdienstleistung hin zur
Standarddienstleistung. Diese Faktoren und insbesondere ihre Kombination, sowie
dynamische Marktbedingungen®, stellen hohe Anforderungen an den Betriebsablauf. Im
Falle der Kurier-, Express- und Paketdienste kommt hinzu, dass ein Prozessmodell, auf
deren Grundlage ein Prozessmanagement implementiert und insbesondere eine
kostenrechnerische Bewertung durchgefithrt werden konnte, nicht existiert.” Der
Umstand, dass KEP-Unternehmen keine materiellen Guter bzw. Produkte, sondern
Dienstleistungen und damit immaterialle Produkte verdu3ern und gleichzeitig als Beteiligter
in logistischen Netzwerken fungieren, bringt eine Reihe von spezieller Anforderungen an
das Prozess- und Kostenmanagement mit sich.

Es wird festgestellt, dass der praktische Einsatz von  Prozess- und
Prozesskostenmanagement  in  einer  unternchmenstbergreifenden  logistischen
(Dienstleistungs-)Kette tberprift werden muss. Hierzu bedarf es der Verifizierung
theoretischer Forschung und der Modifizierung auf Basis der Unternehmenspraxis. Mit der
in der Unternehmenspraxis einhergehenden Konzentration auf die Kernkompetenz steht
die strategische Frage nach der kostenoptimalen Fertigungstiefe der logistischen
Dienstleistung in unternehmensiibergreifenden Wertschopfungsketten im Raum. Diese
strategische Fragestellung ist Gegenstand der eingebetteten Mehrfallstudie im Bereich der
KEP. Dartber hinaus sei festgehalten, dass KEP-Dienstleister ein wenig stark beachteter
Forschungsgegenstand ist.

Ein Leitfaden, der insb. alle Phasen des Prozessmanagements effektiv und effizient bei der
Optimierung unternehmensiibergreifender Supply Chains zur Erbringung logistischer
Dienstleistungen unterstiitzt, kann einen entscheidenden Beitrag zum nachhaltigen Erfolg
der am logistischen Netzwerk beteiligten Unternehmen leisten.

B \or dem Hintergrund der Zielsetzung der vorliegenden Arbeit (vgl. Abschnitt 1.2) wird auf eine allgemeine

Darstellung der KEP-Branche verzichtet. Vgl. hierzu Fabel et al. (2010), Salehi et al. (2008), Piontek (2009) S. 212
ff. und Glaser (2000),

2 vgl. Fabel et al. (2010) S. 4, Salehi et al. (2008) S.3

% vgl. Bundenetzagentur (2009) S. 9, Salehi et al. (2008) S.3, KEP-Nachrichten (2005), Pflaum (2002)

% Stellvertretend sei die angestrebte Fusion zwischen TNT und UPS im Jahre 2012 erwihnt (vgl. online-Ausgabe des
Handelsblatt abgerufen am 15.4.2012, http://www.handelsblatt.com/unternehmen/handel-dienstleister/transport-
logistikkonzerne-sind-im-uebernahmerausch/6501398.html)

Z Erste Ansatze, die die Netzstrukturen darstellen, kénnen Glaser (2000) entnommen werden.
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1.2 Zielsetzung, Forschungsfragen und Aufbau der Arbeit

Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist die Entwicklung eines Leitfadens fiir die integrative
Analyse, Bewertung, Gestaltung und  Steuerung  unternchmenstbergreifender
Wertschopfungsketten der Kurier-, Express und Paketdienste.

Aus der Zielsetzung lassen sich folgende forschungsleitende Fragestellungen ableiten, die in
drei Blocke unterteilt sind:

e Welche Methoden und Ansitze zur Prozessanalyse und zur Prozessmodellierung gibt
es » Wie kann eine Auswahl der geeigneten Instrumente fiir die Prozessmodellierung
aus strategisch-betriebswirtschaftlicher Sicht sichergestellt werden ? Wie kann ein
Ansatz, der die Prozessanalyse, Prozessmodellierung und Prozessbewertung integriert,
gestaltet werden ?

e Welche Verfahren und Methoden zum Prozessmanagement gibt es ? Welches ist das
Bewertungskriterium in der Praxis und welche Relevanz hat es ? Wie ist der Status quo
eines geeigneten Prozesskostenmanagements in Theorie und Praxis ? Welche aktuellen
Ansitze gibt es zum Prozesskostenmanagement in unternehmensiibergreifenden
Supply Chains ? Welchen Einfluss und welche Anforderungen stellt der
Dienstleistungscharakter der logistischen Leistungserstellung der Dienstleistungen der
Kurier-, Express und Paketdienste an die Bewertung unternehmenstbergreifender
Wertschopfungsketten ?

e Wie lassen sich die Anforderungen der Logistikdienstleistung hinsichtlich des
Geschiftsprozessmanagements und des Prozesskostenmanagements erfiillen und im
Sinne eines IT-gestutzten Leitfadens umsetzen ? Welche Handlungsempfehlungen
lassen sich ableiten ? Welche Potenziale bietet der Leitfaden im Hinblick auf die
Gestaltung kosteneffektiver und unternehmensubergreifender Wertschopfungsketten
bzw. von unternehmenstibergreifenden Logistikdienstleistungs-Produktionsketten und
welche Einschrinkungen ergeben sich derzeit noch ? Welche weitere Anwendungsfalle
erfahren eine Beantwortung ?

Zur Beantwortung der Fragen teilt sich die vorliegende Arbeit in 5 Kapitel auf (vgl.
folgende Abbildung 1). Kapitel 1 stellt die Ausgangssituation und die zu Grunde liegenden
Problemstellungen sowie daraus abgeleitete Zielsetzung dar. Letztere stellt die
Ausgangsbasis fur die in 3 Blocke unterteilten Forschungsfragen und das Forschungsdesign

dar.

Das Kapitel 2 umfasst die theoretischen Grundlagen der vorliegenden Arbeit. Dabei
werden Methoden und Verfahren aus den Disziplinen Logistik (siche Abschnitt 2.1. und
2.2), Prozessmanagement (siche Abschnitt 2.3) und Kostenrechnung (siche Abschnitt 2.4)
vorgestellt.
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Abbildung 1: Aufbau der Arbeit®®

Dabei wird untersucht, welches Bewertungskriterium mal3gebliche Anwendung findet und
welche Relevanz es inne hat. Der Dienstleistungscharakter der Logistik wird anhand
mehrerer Spezifika herausgearbeitet, da er wesentliche Anforderungen an die
Kostenrechnungssysteme stellt und somit FEinfluss auf die potenziell zum FEinsatz
kommenden Systeme hat. Kapitel 2 schlieBt mit der Vorstellung und der kritischen
Wiirdigung aktueller Ansitze zum Prozess- und Kostenmanagement in der Logistik
unternehmenstibergreifender Wertschopfungsketten (siche Abschnitt 2.5) und der
Darstellung des Beitrags zur SchlieBung der Forschungsliicke (siehe Abschnitt 2.6).

Kapitel 3 ist inhaltlich in 2 Teile unterteilt. Der erste und kleinere Teil des Leitfadens
besteht in einer Auswahlhilfe geeigneter Methoden fiir die Prozessdokumentation in
Abhingigkeit des Zwecks der Prozessmodellierung und damit aus strategisch-
betriebswirtschaftlicher Sicht. Teil 2 erfihrt eine I'T-Unterstiitzung und wird in Form eines
Lastenhefts in Anlehnung an die Mehrfallstudie vorgestellt.

Kapitel 4 stellt, neben Kapitel 2, einen weiteren Schwerpunkt der Arbeit dar und umfasst
einerseits die Darstellung des komplexen Netzwerks logistischer KEP-Dienstleistungen

% Quelle: eigene Darstellung
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(siche Abschnitt 4.1) und zeigt andererseits die Anwendung des Leitfadens am Beispiel
einer Mehrfallstudie (siche Abschnitt 4.2). Der Abschnitt 4.3. umfasst die
Ergebnisdiskussion und die Darstellung weiterer Potenziale des Leitfadens im Sinne des
Mehrfallstudienberichts.

Eine Schlussbetrachtung, ein Ausblick sowie weitere Forschungsbedarfe sind im Kapitel 5
dargestellt.

1.3 Das Forschungsdesign der Arbeit

Nachdem die Frage nach dem Ziel aus abstrakter wissenschaftlicher Sicht beantwortet ist,
wird im Folgenden die Frage nach dem Weg zum Ziel, also nach der
Forschungsmethodologie, beantwortet. Im Einzelnen werden die Forschungsmethodik, das
Vorgehen, die Instrumente und die Fallstudie sowie Giutekriterien der gewahlten
Forschungsstrategie vorgestellt.

Die Forschungsmethodologie umfasst die theoretischen Fundierung und Einordnung der
forscherischen Titigkeit sowie der grundlegenden Vorgehensweisezg. Grundsitzlich sollte
bei deren Auswahl die Problemstellung der Forschungsarbeit eine maligebende Rolle
einnchmen. Die folgende Abbildung 2 zeigt die spezifischen Merkmale einer
wissenschaftlichen Untersuchung:

Forschungsphilosophie:
Positivismus, Realismus,

Pragmatismus, Interpretation

Forschungsansatz:
Deduktiv, Induktiv

Forschungsstrategie:
Experiment, Befragung, Fallstudie,
Grounded theory, Ethnographie, Archivforschung,
Aktionsforschung

Zeitraum:

Querschnitts-
untersuchung,

Langsschnitt-
Methoden der untersuchung
Datengewinnung:
Sampling
Sekundare Daten
Beobachtung
Fragebogen
Interview

Abbildung 2: Das Schalenmodell des Forschungsablaufs®

% vgl. Saunders et al. (2012) S. 159
% {bersetzt, modifiziert und erganzt, in Anlehnung an Saunders et al. (2009) S. 108 u. Saunders et al. (2012) S. 128
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Die auBlerste Schicht beschreibt die generelle Forschungsphilosophie einer Untersuchung,
die wiederum einen wesentlichen Einfluss auf die Wahl des Forschungsansatzes hat’'.

Im Rahmen dieser Arbeit wird ein induktiver Forschungsansatz verfolgt. Der Fokus der
Arbeit liegt auch auf der Erzeugung eines detaillierten Verstindnisses der Problemsituation
und demnach auf der Analyse und Identifikation von endogenen und exogenen Elementen
und deren Wirkungsbeziechungen in einem bestimmten Umfeld, welches hier in Form der
Supply Chain besteht. Der induktive Ansatz bietet in diesem Zusammenhang den Vorteil,
dass bestehende Theorien und Konzepte aufgegriffen und ggf. modifiziert und erweitert
werden koénnen, um ein Wissensdefizit zu schlieBen”. Dieser Ansatz ermdglicht damit die
Beantwortung der Fragen nach dem wie und warum auf Basis einer intensiven
Beschiftigung mit der Problemsituation.” Im Gegensatz dazu sieht der deduktive Ansatz
eine von vornherein definierte und damit fixierte Ursachen-Wirkungsbeziehung zwischen
einer abhingigen und einer unabhingigen Variablen vor. Verinderungen konnen bei
diesem Ansatz nur innerhalb der Grenzen bzw. dieser Variablen vorgenommen werden.
Dartber hinaus erméglicht der deskriptive Ansatz lediglich die Beantwortung der Frage
nach dem was passiert ist. Vor diesem und dem Hintergrund der Forschungsfragen wird
der deduktive Ansatz hier nicht weiter verfolgt, ebenso wenig wie die Abduktion™, die
durch regelgeleitete und reproduzierbare Produktion von neuem gultigen Wissen
gekennzeichnet ist.

Als Forschungsstrategie wurde im Rahmen dieser Arbeit die Fallstudienforschung gewihlt.
Unter einer Fallstudie wird eine empirische Untersuchung verstanden, die ein
gegenwirtiges Phinomen innerhalb eines realen Kontextes detailliert und insb. fir den Fall
untersucht, in dem die Grenze zwischen Phinomen und Kontext nicht klar ersichtlich ist.”
Ausgangsbasis bilden reale Situationen und Probleme. Gegenstand der Fallstudie kann
somit eine Person, soziale Gemeinschaft oder Organisation, Prozesse, empirische Einheit,
Ereignisse, eine Konstruktion oder eine Konvention sein®. Die Fallstudienmethode zeigt
sich besonders geeignet fir den FEinsatz in neuen’  oder wenig erforschten
Untersuchungsfeldern oder in komplexen und dynamischen Umfeld, indem einzelne
Faktoren nicht isoliert werden koénnen oder indem sich viele Faktoren gegenseitig
beeinflussen. Sie findet insb. dann Anwendung, wenn der Ausgang der Bemiithungen
unsicher und sich der Kontrolle des Forschers entzieht und es um die Beantwortung der
Fragen ,,warum-wieso-weshalb® geht38. Die Stirke der Fallstudienstrategie liegt neben der
Entsprechung des Forschungsansatzes auch in der Flexibilitit insbesondere durch die
Fihigkeit, dass zu Beginn der Untersuchung lediglich die Untersuchungstichtung™ und der

¥ Vor dem Hintergrund der Zielsetzung der Arbeit wird an dieser Stelle auf das Themenfeld der Grundlagen der

Forschungsphilosophie bei Seiffert (2006) verwiesen, ohne auf den grundlegenden, forschungsphilosophischen
Ansatz weiter einzugehen.

vgl. Pritsch (2000) S. 35 f.

vgl. Saunders et al. (2012) S. 146

vgl. Reichertz (2010) S. 277

vgl. Yin (2009) S. 18

vgl. Yin (2009) S. 17, Noor (2008) S. 1602

vgl. Eisenhardt (1989) S. 532 ff.

vgl. Yin (2009) S. 18, Luethi (2005) S. 2

Darunter wird der inhaltlicher Schwerpunk und die Fragestellung des Falls verstanden.

32
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analytische Rahmen" definiert werden muss und die konkrete Auswahl der Fille, die
Gestaltung der Erhebungsphase, die Auswertungsschwerpunkte und die methodische
Detailentscheidung zu einem spiteren Zeitpunkt stattfinden kann*' (vgl. Abschnitt 4). Die
prinzipiellen Ziele der Fallstudienforschung sind die Verbindung von Theorie und Praxis,
die Gewinnung analytischer und diagnostischer Fihigkeiten und die Vermittlung von
Sozialkompetenz.*

Das Fallstudiendesign — dieser Dissertation entspricht einer sog. eingebetteten
Mehrfallstudie®”, bei der erst jeder Fall fiir sich bearbeitet wird und in einem weiteren
Schritt die Fille miteinander verglichen und betrachtet werden. Die Ergebnisse werden im
Sinne der Abweichung (auch als ,theoretical replication” bezeichnet) und/oder der
Gleichheit (in der Literatur als ,,literal replication® bezeichnet) beschrieben*. Nicht zuletzt
kann die Fallstudienforschung durch diese Mehrfallkonzeption sowohl auf eine hohe
Validitit fiir die Unternchmenspraxis® als auch auf einen hohen Erfiillungsgrad im
Hinblick auf das pragmatische Wissenschaftsziel verweisen.

Das Zecitfenster der empirischen Untersuchung belief sich auf gut 1 Jahr bei einem
Gesamtaufwand von knapp 2,8 Mannjahren‘“’. Einerseits hitte der zeitliche Rahmen eine
mehrmalige Untersuchung im Sinne der Lingsschnittuntersuchung (siehe Abbildung 3)
ermoglicht, jedoch muss in diesem Zusammenhang angefiihrt werden, dass das
Forschungsvorhaben auf die punktuelle Klirung des warum abzielt und nicht auf die
Erlduterung einer eventuellen Verdnderung von Variablen im Rahmen einer

Langzeitstudie.47

Andererseits sollte auch berticksichtigt werden, dass innerhalb des
Zcitfensters (aufgrund der zeitlichen Verzégerung der Wirkungen der Malinahmen
erwartungsgemilf}) entweder keine oder nur unwesentliche Verinderungen im empirischen
Umfeld angesichts der Zielsetzung zu erwarten gewesen wiren. Diese
Querschnittuntersuchung, die an sich mit einer Momentaufnahme zu vergleichen ist, zeigt
im Vergleich zur Lingsschnittuntersuchung eine geringere Vergleichbarkeit in Bezug auf
die einzelne Studie und die Messinstrumente auf. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird
diesem prinzipiellen Nachteil durch die Mehrfallkonzeption (siche hierzu Abschnitt 4)
entgegnet. Neben der Kompensation dieses Nachteils wird durch diese Vorgehensweise
dem Vorteil der Querschnittuntersuchung, der in einer vergleichsweisen hdéheren

Forschungsokonomie ]iegt48, Geltung verlichen.

" Der analytische Rahmen umfasst die Methodenkombination, die Bezugstheorie und die Falldefinition.

“" vgl. Pliiger et al. (2010) S. 35 ff.
2 vgl. Ricken (2003) S. 3

5 vgl. Yin (2009) S. 46. In der Literatur wird die Meinung vertreten, dass im Vergleich zur Einzelfallstudie die
Mehrfallstudie immer zu praferieren sei. Zur Diskussion dieses Aspekts sei auf Dyer, Wilkins (1991) S. 613-619 und
Eisenhardt (1991) S. 620-627 verwiesen.

“ vgl. Yin (2009) S. 60 ff., Noor (2008) S. 1604

* vgl. Schégel, Tomczak (2009) S. 89

¢ Erganzend sei angemerkt, dass der Autor im Zuge der Sicherstellung des tiefgehenden Verstandnisses fiir den
Untersuchungsfall im Vorfeld der vorliegenden Mehrfallstudie auf mehrere Projekte bei zwei weiteren Kurier-,
Express- und Paketdiensten verweisen kann.

Hintergrund dieses Gedankens ist die Feststellung von Kaplan, das die Auswahl vereinfachter Variablen nicht die
reale Komplexitat wiedergibt (vgl. Kaplan (1984) S. 408)

8 vgl. Kotzab (2007) S. 77

47



Martin Sayer Einleitung

Bei der Datengewinnung finden sowohl Methoden der primiren als auch der sekundiren
Datengewinnung entsprechende Anwendung. Auf Basis der sekundiren Datengewinnung
wurden diverse Auswertungen von vorhandenen Daten, wie z. B. Literatur,
unternehmensinterne Dokumentationen und FErgebnisse aus vormals durchgefiihrten
Studien durchgefiihrt. In Erginzung und im Sinne einer Uberpriifung auf Konsistenz,
Vollstindigkeit und Richtigkeit wurden im Rahmen der primiren Datengewinnung diverse
Beobachtung und verschiedene Interviews durchgefiihrt. Die Interviews wurden in Form
von Einzelgesprichen und im Rahmen von Workshops durchgefithrt. Diese Gespriche
wurden sowohl in strukturierter als auch offener Form durchgefiihrt.

Nachdem in einem ersten Schritt die wesentlichen Merkmale einer wissenschaftlichen
Untersuchung (vgl. Abbildung 2) dargestellt sind, wird in einem zweiten Schritt auf den
Ablauf der Fallstudie und deren Qualititskriterien eingegangen.

Es bestehen unterschiedliche Darstellungen in der Wissenschaft tiber die konkrete
Vorgehensweise einer Fallstudie®, insbesondere in Bezug auf die Anzahl der Schritte. Die
Harvard Business School™ und Eisenhardt’ gehen in Thren Modellen von je acht Schritten
aus. Die Modelle von Rowe™, Mayring” und Yin™ zeigen je fiinf Schritte. Das Modell mit
den wenigsten Schritten stellt Lamnek™ vor. Es kommt mit nur 3 Schritten aus.
Nach Durchsicht der unterschiedlichen Modelle kann festgehalten werden, dass einerseits
die Inhalte in groflen Teilen identisch sind und andererseits sich die Inhalte der jeweiligen
Schritte Gberschneiden. Im Rahmen dieser Arbeit findet eine Vorgehensweise Anwendung,
die als Quasi-Standard™ bezeichnet werden kann und aus fiinf Schritten besteht (vgl.
folgende Abbildung 3):

Durch-
flhrung
derDaten-
sammlung

Vorbereit-
ungder
Daten-
sammlung

Entwurf
Forschungs
-design

Daten-

analyse Fallstudien-Report

Abbildung 3: Ablauf der Fallstudie®”

Der Schritt 1 des Vorgehens beinhaltet zum einen die Feststellung der generellen
Forschungsstruktur im Hinblick auf die Forschungsfrage(n), den Forschungsansatz und die
Forschungsstrategie (siche oben) auf Basis des Fallproblems. Zur Sicherstellung des
Problemverstindnisses erfolgt in Abschnitt 4.2.1 ein Einblick in die Praxis und Probleme
der Kurier-, Express- und Paketdienste. Von wesentlicher Relevanz fir den Erfolg sind
einerseits die Zugangsmoglichkeit zur Praxis und zum anderen die Kenntnis der damit
verbundenen bzw. einhergehenden Theorien, die im Abschnitt 2 dargestellt sind. Die im
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Yin (2009). S. 16 ff., Sayer (2012) S. 5f.
Kuster (2004) S. 8
Eisenhardt (1989) S. 533
Rowe et al. (1994)
Mayring (2008)
Yin (2009) S. 25 ff.
vgl. Lamnek (1995) S. 21
vgl. Foscht et al. (2009) S. 249
% in Anlehnung an Foscht et al. (2009) und Schogel, Tomczak (2009) S. 86

vgl.
vgl.
vgl.
vgl.
vgl.
vgl.
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Rahmen dieser Arbeit zum Einsatz kommende eingebettete Mehrfallstudie unterliegt im
Vergleich zu einer Einzelfallstudie nicht der Problematik der Generalisierbarkeit (siche
hierzu Giite von Fallstudien)™, da, wie oben bereits dargestellt, zunichst jeder Fall fiir sich
untersucht und anschlieBend alle Faille einem Vergleich unterzogen werden. Die
Moglichkeit und ggf. Notwendigkeit jeden Fall fir sich zu untersuchen und in
Einzelkomponenten zu zetrlegen bestimmt maligeblich die Anzahl der Analyseebenen.
Wihrend das eingebettete Fallstudiendesign eine ganzheitliche Betrachtung auf Basis einer
eingehenden Analyse einzelner Teilaspekte vorsieht, bietet sie im Gegensatz zum
holistischen Fallstudiendesign einen hohen Praxisbezug.”

Die Schritte 2 und 3 umfassen zum einen die tiefergehende Problembefassung und zum
anderen die Festlegung der internen” und externen” Datenquellen sowie der Methoden
zur Datenerhebung. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wurden®:

e Untersuchungen des vorhandenen Datenmaterials im Unternehmen sowie von
offentlichen Institutionen, Forschungseinrichtungen und Beratungsunternehmen

e Befragung: Interviews und Expertengespriche

e Besuche von Fachkongressen

e direkte und partizipierende Beobachtungen und eigene Datenaufnahmen

¢ Durchfiihrung von Workshops und FEinzel- und Mehrpersonengesprichen zur
Vervollstindigung und Uberpriifung der Datenbasis

durchgefithrt und im Sinne der Methodentriangulation63 angewendet. Dabei wird das
Lagebild aus unterschiedlichen Blickwinkeln betrachtet mit dem Ziel ein umfassendes,
systematisches und objektives Verstindnis® zu erlangen. Um dabei die Qualitit der
Untersuchung nicht durch Verzerrungen, Meinungen einzelner oder sonstiger
Beeinflussungen zu beeintrichtigen, werden Informationen iberlappend erhoben und
analysiert.” Nur durch ein derartiges Vorgehen kann die Fallstudienforschung zu neuen
Erkenntnissen und so zur Verifikation, Modifikation oder auch zur Falsifikation
bestechender Ansitze fithren®.

Im Rahmen der Datenanalyse kénnen zur Gewihrleistung der Validitit der Ergebnisse
prinzipiell folgende Methoden angewendet werden: Pattern-Matching, Zeitreihenanalyse,
theoretische Erklirungsmuster, logische Modellbildung und Vergleichsmethode.”” Mit Hilfe

%8 vgl. hierzu Yin (2009) S. 47 ff. der auch der Einzelfallstudie durchaus Validitit zugesteht. Sofern die Moglichkeit
einer Mehrfallstudie gegeben ist, so besteht hierzu nach Sicht der Wissenschaft keine Alternative (sofern die Mittel
und Zeit keine reglementierenden Faktoren darstellen) siehe Eisenhardt (1991) S. 620-627 und die dort
angegebene Literatur.

% vgl. Schogel, Tomczak (2009) S. 89

% wie z. B. Unternehmensstruktur, Rechtsform, Produktpalette, Technologie etc.

wie z. B. wirtschaftliches, soziales, 6kologisches Umfeld

2 vgl. hierzu Yin (2009)

%  Die Triangulation sieht den Einsatz unterschiedlicher empirischer und sozialwissenschaftlicher Erhebungs- und
Auswertungsverfahren vor. vgl. Yin (2009) S. 18 u. Auer-Srnka (2009) S. 462 ff.

#  vgl. Pliiger et al. (2010) S. 30 f.

% Auf den Einfluss von ggf. subtilen Verhaltensweisen des Forschers wird in der Literatur (sog. Rosenthal-Effekt, vgl.
Bortz, Déring (1995) hingewiesen. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit kommt dieser Effekt nicht zum Tragen dank
des Einsatzes mehrerer Forscher und der Durchflihrung von Vor-Studien.

% vgl. Voss et al. (2002) S. 195

¥ Fir eine Definition, Einsatz, Darstellung der Vorteilhaftigkeit etc. der Methoden sei auf Schigel, Tomczak (2009) S.
91 ff. und Benz et al. (2009) S. 6 f. verwiesen.
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dieser Methoden werden zunichst die Finzelfille analysiert und anschlieBend mit einander
verglichen, mit dem Ziel, Erklirungsmuster definieren zu kénnen. Die Erklirungsmuster
sollen eine maximale Anzahl der Fallstudien erfassen. Hierfir stehen im Wesentlichen drei

Instrumente zur Verfigung:

e Finordnung der Fille in eine homogene Gruppe und Ermittlung von Unterschieden im
Zuge der Definition anderer Fallgruppen. Somit werden Gemeinsamkeiten und
Unterschiede zwischen den Fillen bestimmt.

e TFeststellung von Gemeinsamkeiten und Unterschieden durch Paarvergleiche

¢ Bestimmung der Gemeinsamkeiten und Unterschiede durch Berticksichtigung von

Dateninterpretationen

Die auf diese Weise gewonnenen Eindricke werden zu Hypothesen zusammengefasst, die
in einem iterativen Prozess, der zwischen Theoriebildung und Datenerhebung entsteht,
entwickelt werden. Ziel ist ein Konstrukt, das durch das Abgleichen von Literatur und
Daten entsteht und auf diese Art und Weise die beste Abstimmung zwischen Theorie und

Praxis gewéihrleistet(’g.

Den Abschluss der Mehrfallstudie stellt der Fallstudienbericht dar. Er dient nicht nur der
Qualititssicherung, sondern der Strukturierung der Ergebnisse, der Zeitplanung und der
Dokumentation der wesentlichen Berichtsbestandteile. Wesentlich sind die relevanten
Annahmen, die theoretische Fundierung, die Prizisierung der gewihlten Losung sowie
Informationen zu Arbeits- und Vorgehensweise bei der Datenerhebung und -auswertung.
Der Aufbau des Berichts ist abhingig vom Forschungszweck. Die folgende Tabelle 1
veranschaulicht die entsprechenden Abhingigkeiten.

Zwecke der Fallstudie

Berichtsstruktur

erklarend beschreibend Explorativ
Linear-analytisch X X X
Vergleichend X X X
Chronologisch X X X
Theoriebildend X
Narrativ X
Ungeordnet X

Tabelle 1: Zusammenhang von Fallstudienzwecken und Berichtsarten®

Unabhingig von der Berichtsart besteht die Forderung der Wissenschaft, dass ein
Forschungsbericht aus Sicht einer Uberblicksperspektive und in einfacher, sachlich-
argumentativer, strukturierter, schriftlicher und deutlicher Form und Sprache verfasst

% Neben der Ermittlung der somit geschaffenen Handlungsalternativen, findet auch die Bewertung der selbigen durch

Aufzeigen der jeweiligen Konsequenzen und Darstellung der Vor- und Nachteile statt. vgl. Eisenhardt (1989) S. 532-
550 und Kuster (2004) S. 10 sowie Ricken (2003) S. 9

% vgl. Yin (2009) S. 176, Ubersetzung durch den Autor

11



Martin Sayer Einleitung

werden sollte. Die vorliegende explorative Mehrfallstudie erlaubt auf Basis der bestehenden
Theorien (vgl. Abschnitt 2) die Erlangung von Einsichten und Erkenntnisse (vgl. Abschnitt
3 und 4), die bislang nicht méglich waren. In diesem Zuge werden die Theorien tiefer
erkundet und um Ansitze erginzt und insofern der Zielsetzung im Sinne der Falsifizierung,
der Verifikation oder der Modifizierung bestehender Theorien gerecht. Grundsitzlich kann
die Zielsetzung dieser Arbeit als explorativ eingestuft werden, da sie den Forschungsfokus
auf eine tiefgehende Mehrfallstudie legt. Diese Einordnung erfahrt weitere Unterstlitzung
durch Yin, der die Fallstudie als guten Ansatz zu Analyse unstrukturierter
Problemsituationen sieht. Im Rahmen der bis hierher gefiihrten Darstellung der
Forschungsmethodik ist auf den Aspekt der Qualitit einer Fallstudie noch nicht
eingegangen worden, gleichwohl sie fir die Validitit mal3geblich ist. Bei Fallstudien
kommen zur Sicherstellung der Qualitit folgende Kriterien zum Einsatz (vgl. folgende

Tabelle 2):
w Fallstudientaktik Forschungsphase

« Mehrere Datenquellen Datensammlung
e « Beweisketten Datensammlung
Konstruktvaliditat « Review durch Abschlussbericht

Hauptinformanten

« Pattern Matching Datenanalyse
Interne Validitat « Explanation Building Datenanalyse
« Time Series Analysis Datenanalyse

Replikationslogik bei

Externe Validitat Mehrfallstudien

Forschungsdesign

« Fallstudienprotokoll Datensammlung

Reliabilitat « Fallstudiendatenbank Datensammlung

Tabelle 2: Giitekriterien von Fallstudien”®

Die Reliabilitit ist die Voraussetzung fir die Validitit und muss daher zuerst sichergestellt
werden. Mit diesem Kriterium werden insbesondere die Exaktheit”, Stabilitit’,
Reproduzierbarkeit73, Verlisslichkeit, Zuverlassigkeit und ,,Auditability der Fallstudie
sichergestellt.” Die Konstruktvaliditit spiegelt das ablauforientierte Giitekriterium dar.

Dabei spielen Erfahrungen mit dem vorliegenden Material, etablierte Theorien, Modelle
und Expertenurteile eine wesentliche Rolle. Einerseits stellen die kritische
Auseinandersetzung mit den Erkenntnissen und die Uberpriifung der Beweisketten und
andererseits stellen die Etablierung von Messgrofen und der vorher-nachher-Vergleich die
wesentlichen Hebel zur Erfiillung dieses Qualititskriteriums™ dar. Die interne Validitit

gewihrleistet einerseits den sorgfiltigen Umgang mit den Wertstrukturen im

™ vgl. Schogel, Tomczak (2009) S. 100

™ Exaktheit wird als Grad verstanden, mit dem die Analyse einem bestimmten funktionellen Standard entspricht, wie
z. B. das Ausmal der Messgenauigkeit. Exaktheit setzt Stabilitdt und Reproduzierbarkeit voraus.

Stabilitat 18sst sich beschreiben durch die nochmalige Anwendung des Analyseinstruments auf das Material, siehe
hierzu Riege (2009) S. 293 ff.

Reproduzierbarkeit wird verstanden als Grad, mit dem die Analyse unter anderen Umstdnden und anderen
Analytikern zum gleichen Ergebnis gelangt.

™ vgl. Mayring (2008) S. 111
™ vgl. Schlenk (2001) S. 71

72

73
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Forschungsprozess und anderseits den systematischen und vollumfinglichen Umgang mit
den Erkenntnissen. Folglich muss zum einen ein potenzielles Arbeitsbiindnis zwischen
Forscher und Interviewpartner ausgeschlossen sein und zum anderen missen die
Ergebnisse des Forschers vom Untersuchten selbst iiberpriift und bewertet werden™. Das
Kriterium der externen Validitit zielt auf die Passung und Transferierbarkeit und somit auf
das Forschungsdesign ab.”” Prinzipiell kann dieses Kriterium durch die Anwendung einer
Mehrfallstudie, sofern diese grundsitzlich durchfithrbar ist, und durch die Wiederholung
der Forschungsfrage sichergestellt werden.

Vor dem Hintergrund, dass der Forscher im Rahmen der qualitativen Forschung im
Vergleich zur quantitativen Forschung keine Moglichkeit der Datenabsicherung durch
statistische Methoden erhalt, wird darauf verwiesen, dass die Qualitit und die Erfillung der
hier genannten Kriterien in erster Linie vom Forscher selbst abhingen. Die Literatur
fordert daher, dass auch die erginzenden Qualititskriterien einer wissenschaftlichen
Untersuchung (Objektivitit, Glaubwiirdigkeit, Ubertragbarkeit sowie Nutzen, Anwendung
uns Handlungsorientierung™) insb. durch die Bereitstellung von vollumfinglichen
Informationen zur Methodik, zum Verstindnis und zur Verfahrensweise im Zuge der
Dokumentation im Sinne eines Fallstudienreports Anwendung finden.”

Erginzend und abschlieBend sei angemerkt, dass diese empirische Untersuchung einen
weiteren wesentlichen Schwerpunkt der vorliegenden Arbeit neben der sachlich-
analytischen Forschungsarbeit darstellt. Das Fundament der vorliegenden Arbeit bietet
somit eine Ausgewogenheit zwischen Anwendung bzw. Unternehmenspraxis und
theoretisch fundierter Forschung.

® vgl. Steinke (2010) S. 321

7 Vor dem Hintergrund, dass gerade Einzelfallstudien oftmals der Kritik wegen fehlender Generalisierbarkeit
ausgesetzt ist (vgl. Yin (2009) 37), wird im Rahmen dieser Arbeit das Konzept der Mehrfallstudie verfolgt.

® vgl. Riege (2009) S. 288 ff. und Steinke (2009) S. 267

™ Wishrend im Rahmen dieses Abschnitts ,nur* die entsprechenden theoretischen Ausfilhrungen erfolgen, wird im
Kapitel 4 auf die angewendeten Methoden und die konkrete Erfiillung der Qualitatskriterien detailliert eingegangen.

13
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2 Grundlagen

Im folgenden Kapitel werden einerseits die theoretischen Grundlagen, die
Vorgehensweisen, die Instrumente und Konzepte sowie aktuelle Forschungsansitze
vorgestellt, um den Gesamtrahmen der vorliegenden Arbeit zu bilden. Andererseits erfihrt
diese Darstellung eine Einschrinkung mit Bezug auf die Fallstudie. Das Kapitel schliel3t ab
mit einer kritischen Wirdigung und der Definition der Erkenntnisliicke.

2.1 Die Logistik als Teil des Fuhrungssystems eines
Unternehmens
An dieser Stelle erfolgt die Einordnung der Arbeit und der Logistik in den

betriebswirtschaftlichen Gesamtzusammenhang bzw. in das System der Unternehmung.
Hierzu wird auf einen konzeptionellen Ansatz zurtickgegriffen, der das Unternehmen in ein

Fiihrungs- und ein Ausfithrungssystem® unterteilt (siche Abbildung 4).

Gestaltung der Fiihrung (Metasystem)

Werte- Planungs- Kontroll- Informations- Organisations- fuirrsu%;i:
system system system system system system

Ausfiihrungssystem (Logistik)

Beschaffungs- Produktions- Distributions-
leistungen leistungen leistungen

Abbildung 4: Fihrungssystem eines Unternehmens®'

Das Fihrungssystem hat die Aufgabe das Ausfihrungssystem im Sinne der
Flussorientierung (vgl. Abschnitt 2.2) unter Beriicksichtigung der Maximierung der
Effektivitit und der Effizienz auszurichten. Es unterteilt sich in die folgenden 6
Teilsysteme:  Werte-, Planungs-, Kontroll-, Informations-, Organisations- und
Personalfihrungssystem. Das Wertesystem umfasst grundsatzliche Normen und Werte, die
das Handeln in einem Unternehmen bestimmt. Das Wertesystem beeinflusst somit alle
anderen Fihrungsteilsysteme. Im Fall der Flussorientierung der Logistik bedeutet dies das
Denken in Stofffliissen und -kreisliufen als Grundsatz zu verankern.”

Das Planungssystem umfasst zwei Planungsebenen. Im Rahmen der strategischen Planung
wird das Unternehmen im Wettbewerb positioniert im Sinne der Entwicklung von Erfolgs-

8 Weitere Strukturierungen des Fiihrungssystems findet sich in Dehler (2001) S. 19 f. und in Bezug auf die

Unternehmenslogistik bei Weber, Kummer (1998) S. 23
8 Quelle: modifiziert, in Anlehnung an Weber (2012a) S. 16
8 vgl. Weber (2012a) S. 16
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und Fahigkeitspotenzialen. Im Rahmen der operativen Planung wird einerseits die Sach-
und die Formalzielplanung integriert. Andererseits fillt sie die von der strategischen

Planung aufgezeigten Handlungsspielriume aus.®

Das Kontrollsystem stellt einerseits den Ziel- den Ist-Groflen gegentiber, um entweder
daraus zukinftig die Ziele schneller zu realisieren oder um neue Zielgroflen festzulegen.
Andererseits hat das Kontrollsystem eine Uberwachungsfunktion, denn Ziele ohne
Kontrolle ihrer Erreichung sind wirkungslos.*

Das Personalfithrungssystem zielt auf die Beeinflussung des Verhaltens aller Mitarbeiter in
einem Unternehmen ab. Zentrale Themenstellungen sind die Begrenzung von
Opportunismus und Fragen der Motivierbarkeit. Von herausragender Bedeutung ist das

Anreizsystem innerhalb des Personalsystems.”

Das Informationssystem muss die Informationen, die fir die Verrichtung der anderen
Fihrungssysteme bendtigt werden, bereitstellen. Finerseits erfahren diese Systeme einen
Schwerpunkt im Hinblick auf die Anforderungen der operativen Planung und Kontrolle.
Anderseits erlangen die Informationssysteme Relevanz durch den Aufbau einer mengen-,
zeit- und qualititsbezogenen Leistungsrechnung.*

Das Organisationssystem sorgt fiir die Abgrenzung von Aufgaben und deren Zuordnung
zu Aufgabentrigern. Hierfir wird ein (hierarchisches) Beziechungsgeflecht, das die
Koordination der arbeitsteilig organisierten Aufgabenbereiche (Aufbauorganisation)
gewihrleistet, ben6tigt. Dieses Geflecht gibt den Rahmen fir die Prozesse innerhalb der
Strukturen vor (Ablauforganisation).” Die Verankerung der Flussorientierung der Logistik
in der Organisation bedeutet verrichtungsorientierte Spezialisierung zu Gunsten einer
prozess- und ablaufbezogenen Spezialisierung zu verandern. In diesem Zusammenhang
stehen Begriffe wie Prozessorganisation/-Management, Lean Production oder auch System
Re-Engineering, unter denen sich entsprechende prozessorientierte Ansitze finden, die im
folgenden niher darzustellen sind (vgl. Abschnitt 2).%

Vor dem Hintergrund der gegenseitigen Interdependenzen sind diese Sub-Systeme
untereinander zu koordinieren. Das Fihrungssystem und deren flussorientierte Gestaltung
stellt an sich ecine ibergeordnete Aufgabe im Sinne des Metasystems dar.”” Das
Fihrungssystem hat die Aufgabe, das Ausfithrungssystem in Hinblick auf Effektivitit und
Effizienz auszugestalten. Das Ausfithrungssystem selbst stellt hierfiir die logistischen
Funktionen bereit (vgl. Abbildung 6, die Beschaffung, die Produktion und die Distribution)
und hat demnach innerhalb der Handlung wenige bzw. keine Freiheitsgrade.”’ Die
Ausfihrungsaufgabe umfasst alle Leistungsprozesse des Unternehmens und demnach nicht

nur die operativen Logistikleistungen sondern auch alle unterstiitzenden Aktivititen (wie z.

8 vgl. Weber, Schafer (2011) S. 256 f. , die darauf verweisen, dass zwischen den genannten Planungsebenen haufig

noch eine taktische Ebene Anwendung findet.

vgl. umfassende Darstellung in Schafer (2001)

% vgl. Weber (2012a) S. 18

% vgl. Weber (2012a) S. 17

8 vgl. Weber (2012a) S. 17

8 vgl. z. B. Bowersox et al. (2010) S. 90 und Thomas (2010)
8 vgl. Weber (1996) S. 65

®  vgl. Gebhardt (2006) S. 55

84
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B. Auftragsabwicklung).” Das Ausfithrungssystem stellt demnach keinen Bestandteil der
Fihrung dar. Dieser konzeptionelle Ansatz ist demnach insb. fir die Betrachtung der
Logistik mit Fithrungsperspektive im Sinne der beiden letztgenannten Entwicklungsstufen
der Logistik geeignet (vgl. Abschnitt 2.2) und findet im folgenden Anwendung.
Jede Fihrungshandlung kann als Entscheidung und somit als Auswahlprozess zwischen
mehreren Handlungsmoglichkeiten bzw. -optionen aufgefasst werden.” Sie gehért somit
zum sog. strategischen Managementprozess.” Die Handlungsméglichkeiten kénnen
einerseits in Form einer aktiven Handlung und andererseits in Form einer Unterlassung
auftreten. Die Auswahl einer Moglichkeit wird von einem oder mehreren
Entscheidungstragers getroffen, die eine bestimmte Zielvorstellung verfolgen. Dabei
beschreiben Ziele eine angestrebte Situation, die durch eine bestimmte Ausprigung
unterschiedliche Elemente dargestellt wird™". Eine Verinderung der Elemente in Richtung
der Zielsituation ist somit Voraussetzung fir die Zielerreichung. Diesem Ablauf der
Entscheidung ist eine Informationssuche, -auswertung und -aufbereitung vorgeschaltet.
Diese Fuhrungshandlung unterliegt im Wesentlichen folgendem Ablauf (vgl. Abbildung
5)”.

Umwelt-

EREWEL ¥

Strategische Strategische Strategische

Optionen Wahl Programme 2 Realisierung

Unter-
1

nehmens-
analyse

Strategische Kontrolle

Abbildung 5: Der strategische Managementprozess96

Die Informationssuche kann sich sowohl auf die Analyse der Umwelt als auch auf das
Unternehmen erstrecken. Die Umweltanalyse umfasst den technologischen, den politisch-
rechtlichen, den makrookonomischen und den sozio-kulturellen Hintergrund sowie die
natirliche Umwelt. Die Unternehmensanalyse eruiert die unternehmenseigenen
Moglichkeiten und Grenzen, Stirken und Schwichen und stellt somit Wettbewerbsvorteile
und -nachteile fest. Sie umfasst z. B. Kunden, Lieferanten, Substitutionsprodukte, neue
Anbieter, Rivalitit unter den Anbieters usw. Die FErgebnisse beider Analysen sind
wesentliche EingangsgroBen fur die Erarbeitung der prinzipiellen strategischen
Handlungsméglichkeiten im Rahmen der Fithrung bzw. einer Unternehmensoptimierung’’.
Aus den potenziellen Optionen ist eine Auswahl bzw. Entscheidung iiber die

" vgl. Gebhardt (2006) S. 19 f.

2 vgl. Laux et al. (2012) S. 1

% vgl. Weber, Wallenburg (2010) S. 84, Steinmann (2005) S. 172 ff.

% vgl. Kahle (2001) S. 27

% vgl. Steinmann et al. (2005) S. 172 ff.

% Quelle: Steinmann et al. (2005) S. 173

7 zur Durchfiihrung der Analysen im Rahmen dieser Arbeit sei auf Abbildung 3 sowie Abschnitt 4 verwiesen
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umzusetzende Handlungsmoglichkeit zu treffen. Die umzusetzende Option wird in einem
weiteren Schritt im Sinne eines strategischen Programms bzw. eines Konzepts detailliert
ausgearbeitet bevor dieses letztlich im Unternehmen umgesetzt wird. Begleitet wird der
Ablauf von der der strategischen Kontrolle, die stets die entsprechende ZielgroBBen mit
dem jeweiligen derzeitigen Stand = vergleicht und bei Abweichungen  ggf.
Korrekturmanahmen plant und umsetzt.”

2.2 Definitionen, Auffassungen und Systemdenke der Logistik

Es gibt eine Vielzahl von Definitionen und Betrachtungsweisen der Logistik99. An dieser
Stelle werden daher zum einen zumindest auszugsweise die Vielschichtigkeit und zum
anderen die Gemeinsamkeiten der wesentlichen Betrachtungsweisen sowie den
Entwicklungsstand der Logistik in der Unternehmenspraxis aufgezeigt, um die Bezugsbasis
fir die vorliegende Arbeit herzustellen.

1. Der fithrende amerikanische Logistikverband Council of Supply Chain Management
Professionals (kurz CSCMP), versteht Logistik als Prozess der Planung, Durchftihrung
und Kontrolle der effizienten und kosteneffektiven Flisse und Lagervorginge von
Rohmaterialien, Halbfertigwaren und Fertigprodukten und den auf diese bezogenen
Informationen tiber den jeweiligen Ursprung bis zum endgtiltigen Verbrauchsort. Ziel

dieses Prozesses ist die Befriedigung von Kundenanforderungen'”,

2. Eine lebenszyklusorientierte Definition vertritt hingegen die International Society of
Logistics, vormals Society of Logistics Engineers (kurz SOLE). Logistik ist demnach
das unterstiitzende Management, das wihrend des Lebens eines Produkts eine
effiziente Nutzung von Ressourcen und die adiquate Leistung logistischer Elemente
wihrend aller Phasen des Lebenszyklus'” sicherstellt, sodass durch rechtzeitiges
Eingreifen in das System eine effektive Steuerung des Ressourcenverbrauchs
gewihrleistet wird'"”,

3. Die europidische Dachgesellschaft der nationalen logistischen Gesellschaften in Europa,
die European Logistics Association (kurz ELA), versteht Logistik als Organisation,
Planung, Kontrolle und Durchfithrung der Guterflisse von der Entwicklung iber
Beschaffung, Fertigung und Distribution bis zum letztendlichen Verbraucher, mit der
Zielsetzung, die Bedurfnisse des Marktes zu minimalen Kosten und bei geringstem

Kapitaleinsatz zu befriedigen'”.

4. Die Bundesvereinigung Logistik (kurz BVL) folgt dem Verstindnis von Plowman, der
die Logistik als Management im Sinne der "seven t" definierte (right condition, right

% vgl. Steinmann et al. (2005) S. 172-175, Weber und Wallenburg bezeichnen diesen Ablauf auch als strategischen

Planungsprozess (vgl. Weber, Wallenburg (2010) S. 84.)

% Fir eine weiterflihrende Darstellung sei z. B. auf Ehrmann (2012) S. 27 ff. , Klaus et al. (2012) , Pfohl (2010),
Delfmann et al. (2010) S. 3-10, Arnold et al. (2008), Schulte (2009) S. 1 ff. , Weber, Baumgarten (1999) S 3 ff. und
die dort angegebene Literatur verwiesen.

1% ygl. CSCMP (0. J.) S. 2 (Ubersetzung durch den Autor), CSCMP (2010) S. 114 und Zsifkovits (2011) S. 17
R\ Lebenszyklus werden die Phasen Initiierung, Planung, Realisierung, Betrieb und Stilllegung verstanden.
192 ygl. Coyle et al. (2002) S. 8 ff. tibersetzt durch Pfohl (2010) S. 13

193 ygl. ELA (1993) S. 1
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104 .
. Diesem

product, right place, right time, right quantity, right customer, right cost)
Verstindnis folgen auch Wissenschaftlicher aus dem deutschsprachigen Raum wie z. B.
Pfohl, Thde und Jiinemann'”. Jiinemann und Thde unterteilen die Logistik weiter in
Makro- und Mikro-Logistik. Die Makrologistik ist gesamtwirtschaftlicher Art und

umfasst z. B. das Giiterverkehrssystem einer Volkswirtschaft.'”

Systeme der
Mikrologistik sind einzelwirtschaftlicher Art und umfassen Logistiksysteme einzelner
Institutionen wie z. B. Krankenhiuser, Militir, Logistik sonstiger Organisationen und
die Unternehmenslogistik."” Die Unternehmenslogistik lisst sich in Beschaffungs-,
Produktions-, Distributions-, Entsorgungs- und Verkehrslogistik untergliedern'”. Die
logistischen Objekte konnen dabei Giiter, Personen, Informationen, FEnergie,

Materialfluss-, Produktions- und Informationsmittel sowie Infrastruktur sein'”.

Die folgende Abbildung 6 fasst dieses Verstindnis abschlieSend zusammen.

Logistik

Systemebene Funktion Institution

q Be- Pro- Dis- Ent- Unter- 7 Infor-
illere ulzlires schaffungs duktions- tributions- sorgungs- nehmens- Il gVl (Siliizle Personen-  tions-
logistik logistik “logistik logistik logistik logistik logistik logistik logistik logistik logistik logistik

Abbildung 6: Strukturen der Logistik110

Diese Vielfalt der Definitionen'" ist sicherlich auch der Entwicklung der Logistik112

geschuldet, die im Wesentlichen von 4 Schritten gekennzeichnet ist. Diese Schritte werden

von Weber'"” als Entwicklungsstufen und von Klaus"* als die vier Bedeutungen der

Logistik bezeichnet, die im Folgenden im Sinne von Auffassungen dargestellt werden:

1.

Logistik als Unternehmensfunktion
Die erste Entwicklungsstufe der Logistik kommt in Form einer Unternehmensfunktion
zum Ausdruck, die sich primir mit dem Transport, Umschlag bzw. dem Sammeln und

109
110
1

112

113
114

vgl. Plowman (2008) S. 393

vgl. Pfohl (2010) S. 12, Ihde (2001) S. 28 ff., Jinemann (1989) S. 18

Vor diesem und dem Hintergrund der Zielsetzung dieser Arbeit findet sie im Folgenden keine weitere Beachtung.
vgl. Buscher (2003) S. 11

vgl. Jinemann (1989)S. 43. Die Beschaffungs- und Distributionslogistik werden haufig unter dem Begriff der
Marketinglogistik zusammengefasst auf Grund ihrer Verbindungen zum Beschaffungs- und Absatzmarkt.

vgl. lhde (1999) S. 117 ff. , Jinemann (1989) S. 11
Quelle: modifiziert, in Anlehnung an Peters (2008) S. 3

Fir eine weiterfihrende Darstellung sei auf Abschnitt A2 verwiesen. Eine historische und etymologische
Begriffsklarung ist im Abschnitt A1 zu finden.

Die Entwicklung der Logistik spiegelt sich auch in der Historie des CSCMP wieder, der 2003 aus dem friheren
Council of Logistics Management (kurz CLM) hervorging. Der CLM ging wiederum 1986 aus dem ehemaligen
National Council Of Physical Distribution Management, (kurz NCPDM) hervor. Zur weiteren historischen
Entwicklung des CSCMP sei auf Zsifkovits verwiesen (vgl. Zsifkovits (2011) S. 15).

vgl. Weber (2012a) S. 5
vgl. Klaus et al. (2012) S. 336 und Klaus (1999) S. 28 ff.
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Verteilen'"”

sowie der Lagerung (TUL) befasst. Bereits diese Stufe der Entwicklung
verdeutlicht den Querschnittscharakter der Logistik, da die Logistik fiir alle Teile der
unternehmensinternen Wertschopfungskette Dienstleistungen erbringt. Ziel der TUL-
Logistik sind Effizienzgewinne einzelner Dienstleistungen durch Rationalisierung.
Logistik als Koordinationsfunktion

Die Aufgabe der Logistik liegt in der Koordination und Abstimmung zwischen den
. Die Logistik
tibernimmt somit einzelne Fihrungsaufgaben. Dieser Entwicklungsstufe liegt der

einzelnen Stellen, Abteilungen und Bereichen in einem Unternehmen

Erkenntnis zu Grunde, dass die Optimierung einzelner Bereiche nicht zum

. . 117
Gesamtoptimum fiihren muss .

Die Logistikfunktion wird oft in Form einer
Stabsstelle in die Aufbauorganisation integriert.118

Logistik als Flow Management

Logistik wird als funktionstiibergreifender Ansatz im Unternehmen verstanden. Die
Giter-, Informations- und Geldstrome im Unternehmen folgen der Flussorientierung
der Wertschopfungsprozesse. Dieses Logistikverstindnis verabschiedet sich vom
Denken in funktionalen Strukturen wund versteht Wertschopfungsketten als
Fliesysteme. Logistik wird also als Fihrungsfunktion verstanden, die nunmehr
Planungs-, Kontroll-, Informations-, Personalfiihrungs- und Organisationsaufgaben'"”
erfullen muss (vgl. Abschnitt 2.1).

Logistik als Supply Chain

Dieses Verstindnis wird als die hoéchste Entwicklungsstufe der Logistik betrachtet.
Supply Chain Management wird als die Planung, Steuerung und Kontrolle des
gesamten Material- und Informations- sowie des Geldflusses'™ innerhalb eines
Netzwerks von Unternehmen'” verstanden, die im Rahmen von aufeinanderfolgenden
Stufen der Wertschopfungskette in der Entwicklung und Verwertung von Sachgiitern
bzw. Dienstleistungen partnerschaftlich zusammenarbeiten, um Effektivitits- und
Effizienzsteigerungen zu erreichen.'” Das Supply Chain Management (SCM) umfasst
somit die Gewinnung des Rohstoffs bis zum Konsum und der Entsorgung'®. Der
Vorteil dieses Verstindnisses liegt in der engen Abstimmung aller an der
Produktentstehung  beteiligten — Partner und den damit einhergehenden

Wettbewerbsvorteilen im Vergleich zu den unkoordinierten Marktbegleitern.124

115
116

17
118
119
120

121

122

123

124

vgl. Vahrenkamp, Kotzab (2012) S. 9

In diesem Zusammenhang stellte Fukuda fest, dass die Schnittstellen zwischen den Unternehmensfunktionen nicht
oder nicht ausreichend auf Grund der Funktionsorientierung betrachtet werden. Er gibt an, dass "80% aller Fehler
und Probleme in den Unternehmen an den Schnittstellen zwischen, und nicht innerhalb der Funktionen
entstehen...”. (vgl. Fukuda 1997)

Die Koordinationsfunktion begriindet somit die Betrachtung der Logistik als System.
vgl. Weber (2012a) S. 9 ff.
vgl. Weber (2012a) S. 15

In Rahmen einer umfassenderen Sichtweise sind auch Personen als Logistikobjekt zu betrachten (Vgl. Gopfert
(2006) S. 42 u. 45 f. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit werden jedoch nur die o. g. Objekte betrachtet.

Prinzipiell wurde die Unternehmensiibergreifende Sicht bereits in der 2. Bedeutung der Logistik impliziert durch
Konzepte wie z. B. just-in-time. Sie ging aber Uber eine duale Kopplung der Unternehmen nicht hinaus.

vgl. Wagner (2011) S. 36, Hahn (2000). S. 9

Der Begriff der Wertschopfungskette liegt in diesem erweiterten Versténdnis des Prozessumfangs begriindet (vgl.
hierzu 2. Logistikbedeutung/duale Kopplung).

vgl. Weber (2012a) S. 19 ff.
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Eine aktuelle empirische Studie zeigt die unterschiedlichen Entwicklungsstinde der
Logistik in den Unternehmen. So geben rund 42 % der Unternehmen an, sich auf der
ersten Entwicklungsstufe der Logistik zu befinden, die gleichzeitig damit immer noch die
vorherrschende Bedeutung einnimmt. Die zweite Bedeutung ist mit 40 % aller Nennungen
ebenfalls sehr stark ausgeprigt. Die dritte Bedeutung, der sich der CSCMP, die ELA und
der BVL mit Threr Definition anschlieffen, ist mit nur 11% der Nennungen vertreten.
Lediglich 7% der Unternehmen geben an, sich auf der héchsten Entwicklungsstufe der

126

Logistik bzw. des Supply Chain Managements'” zu befinden.

Um ein gemeinsames Verstindnis im Rahmen dieser Arbeit sicher zu stellen, wird Logistik
als Fuhrungslehre verstanden, die die Planung, Gestaltung, Durchfiihrung und Kontrolle
aller Material- und Informationsfliisse innerhalb und tber Unternehmen hinweg zur
Erfiillung des Kundenwunsches verantwortet.'”’

Wie aus den vorgestellten Definitionen gefolgert werden kann spielt das Systemdenken
bzw. die Systemtheorie bei logistischen Fragestellungen eine wesentliche Rolle'**. Fokus der
Bemiithungen stellen Systeme dar, unter denen ein Modellrahmen verstanden wird, der die
die Realitit abbildet."”” Nach dem konstruktivistischen Modellbegriff' ™ kann ein System aus
einer Menge von miteinander in Beziehung stehenden Elementen"', die definierte
Eigenschaften haben, bestehen. Gleichzeitig kann dieses System ein Subsystem darstellen,
dass Teil eines iibergelagerten Systems ist.'” Systeme werden durch Netzwerke, die die
Subsysteme sowie deren Verbindungen darstellen, abgebildet. Innerhalb eines logistischen
Systems werden die Subsysteme nach den Inhalten ihrer logistischen Aufgaben
(Beschaffungs-, Produktions-, Distributions- und Entsorgungslogistik (s. 0.) unterteilt.
Dabei ist jedes System durch das Zusammenspiel von Bewegungs- und Speicherprozessen
gekennzeichnet. Durch ein Netzwerk von Knoten (Speicher, Lager) und Kanten
(Bewegungen, Transfer) werden Objekte bzw. Giiter geleitet und im Sinne einer Raum-,
Zeit-, Mengen- und Sorteninderung transformiert'. Zwischen Quelle (Lieferpunkt) und
Senke (Empfangspunkt) sind unterschiedliche Verbindungsstrukturen méglich. Der damit
einhergehende Informationsfluss kann den Fluss des logistischen Objekts begleiten,
nachlaufen oder vorauseilen. Die Erfiillung der Funktionen der Logistiksysteme setzt beide
Flusse voraus. Wie oben bereits angedeutet, bedeutet Systemdenken ein Denken in
vernetzten und komplexen Zusammenhingen, um letztlich eine ganzheitlichen

134

Betrachtungsweise zu erlangen ™. Die Konsequenz fihrt zur Auffassung der Logistik als

2 Fir eine noch weiterfiihrende Darstellung der unterschiedlichen Definitionen des Begriffs Supply Chain

Management sei auf Hofmann (2007, S. 79 u. 80) hingewiesen, die die zehn wesentlichen Auffassungen aus dem
deutschen und englischen Sprachraum aufzeigt.

%5 ygl. Weber (2012a) S. 24

2 Die Begriffe Logistik und Supply Chain finden im Folgenden synonyme Anwendung. Zur Darstellung der
historischen und etymologischen Herkunft der Logistik sei an dieser Stelle auf Abschnitt A 1 verwiesen.

128 ygl. Gopfert (2005) S. 298
2 ygl. Schiemenz (1995) S. 927

30 Nach dem konstruktivistischen Modellbegriff wird das Modell als eine Konstruktion aufgefasst, die die das Resultat
einer Reihe von Entscheidungen des Konstrukteurs ist. (vgl. Bretzke (1980) S. 33 ff.)

3! vgl. DIN EN ISO 9000 (2005) S. 20
132 vgl. Pfohl (2010) S. 25 ff.

133 ygl. Pfohl (2010) S. 9

134 ygl. Pfohl (2010) S. 26 und S. 256 f.
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Querschnittfunktion” und letztlich zur prozessorientierten Gestaltung und Optimierung

von Logistiksystemen'”’, mit denen sich der folgende Abschnitt beschaftigt.

Vor dem Hintergrund des Gegenstandes der Mehrfallstudie und in Ergidnzung hierzu folgt
eine detailliere Aufgabendefinition der Beschaffungs- und Distributionslogistik. Die
Distributionslogistik befasst sich mit den physischen, dispositiven und administrativen
Prozessen der Warenverteilung von einem Industrie- oder Handelsunternehmen zur
nachgelagerten Wirtschaftsstufe bzw. zum Konsumenten und verbindet so die
Beschaffungslogistik des Kunden mit der Produktionslogistik des Unternehmens'”’. Als
distributionslogistischer Output kann dabei der Kundenservice, der sich aus
Lieferbereitschaft, -haufigkeit, -schnelligkeit, -qualitit und -zeit zusammensetzt, betrachtet
werden." Die damit verbundenen Transfer- und Transformationsprozesse werden, sofern
sie nicht vom Handels- oder Industrieunternehmen selbst erbracht werden, von
Logistikdienstleistern, wie z. B. Speditionen oder KEP-Dienstleister, vollzogen.

Die Logistik weist somit Dienstleistungscharakter auf, der, wenngleich eine Vielzahl von
Begriffen in der Literatur verwendet wird'”, anhand folgender zusammengefasster Aspekte
wie folgt dargestellt werden kann:

Im Rahmen der Erstellung logistischer Dienstleistungen muss zwischen einer Vor- und
Endphase unterschieden werden. Im Rahmen der Vorphase findet zunichst die Erstellung
des Leistungspotenzials wie z. B. die Bereitstellung von Transportkapazititen, Wissen,
Infrastruktur etc. statt. Diese internen Potenzialfaktoren und deren Kombination sind flir
die Feststellung der am Markt angebotenen logistischen Dienstleistung von wesentlicher
Relevanz. Vor dem Hintergrund, dass weder die Fihigkeit noch die Bereitschaft zur
Logistikleistungserstellung materiell greifbar ist, kann somit die Bereitschaft zur
Logistikdienstleistung als immateriell charakterisiert werden.'*” In der Endphase findet
durch Kombination des Leistungspotenzials mit einem sog. externen Faktor die eigentliche

' Bei dem

Leistungserstellung, wie z.B. Transportdienstleistung eines Pakets, statt.”
externen Faktor kann es sich um Informationen, Personen, Giiter, Straen, Rechte, etc.
handeln, die fir die Leistungserstellung notwendig sind und die nicht im direkten
Einflussbereich des Anbieters bzw. des Logistikdienstleisters liegen. Erst durch Integration
des externen Faktors, wie z. B. des Kunden sind eine Leistungserstellung und damit die
Wertschopfung in der Logistik méglich.'* In diesem Beispiel kann dies dazu fithren, dass
der Nachfrager einer logistischen Dienstleistung nicht mit dem Auftraggeber identisch sein
muss.'” Der externe Faktor stellt somit ein weiteres Charakteristikum der logistischen
Leistungserstellung dar. Dartiber hinaus fihrt er zu einer grofleren Anzahl an

Einflussfaktoren und zu einer Verstirkung des Einmaligkeitscharakters der logistischen

'35 vgl. Pfohl (2010) S. 42

'3 ygl. Anthony, Govindarajan (2007)

37 vgl. Augustin (2011) S. 4, Pfohl (2010) S. 198 und Ihde (2001) S. 121
3% vgl. Inde (2001) S. 121

3% Vgl. FlieR (2009) 9, Engelke (1997) S. 41

0 ygl. Engelke (1997) S. 42

! ygl. Kleinaltenkamp, Marra (1997) S. 89 f.

2 ygl. FlieR (2009) S. 11

3 ygl. Engelke (1997) S. 45
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Dienstleistung. Gleichwohl die Integration des externen Kunden wihrend der gesamten
logistischen Leistungserstellung nicht erforderlich ist, so ist die permanente Einbindung
zumindest in der Phase der Wareniibergabe zwingend erforderlich.'* Somit kann nicht nur
die o. g. Bereitschaft zur Leistungserstellung, sondern auch die Logistikdienstleistung im

. . . 14_ . . . 14(
Sinne des Leistungsergebnisses * als immateriell bezeichnet werden™

. Eine mengen- oder
sortenbezogene Verinderung ist sicherlich physischer Natur und damit greifbar, jedoch
trifft dies fiir deren Wirkungen nicht 20", Es kann festgehalten werden, dass bei der
Erstellung der logistischen Dienstleistung der Herstellung eines physischen Gutes kein
primires Interesse zu kommt, auch wenn bei fast allen Leistungen materielle und

immaterielle Komponenten enthalten sind.'*

Aus der dargestellten Situation ldsst sich ein weiteres Merkmal der logistischen
Dienstleistung ableiten, das als uno-actu-Prinzip bezeichnet wird. Das uno-actu Prinzip
beschreibt die Simultanitit von Produktion und Absatz. Dies fihrt einerseits zur
Konsequenz, dass die Erstellung der Logistikdienstleistung nur im Sinne einer
Auftragsfertigung erfolgen kann. In Folge dieser Charakteristik fithrt dies andererseits zu
einer fehlende Lagerfahigkeit der logistischen Dienstleistung.149 Eine Ausnahme bildet die
Speicherung von z. B. logistischen Lernprogrammen oder Mitschnitte von Aufnahmen
einer Logistikkonferenz, die ebenfalls als Dienstleistungen aufgefasst werden kénnen.

In diesem Zusammenhang ist auf die Problematik der Kuppelproduktion hinzuweisen.
Eine Kuppelproduktion wird als Produktionsprozess verstanden, der aus technischen oder
organisatorischen Grinden ein oder mehrere Nebenprodukte entstehen ldsst, die nicht
beabsichtigt sind.”” Diese kénnen sich hinsichtlich Art, Menge und Wertigkeit
unterscheiden. Im Bereich der KEP-Dienstleistung findet sich dieses Phinomen z. B. im
Bereich der Ricklauf- oder Bereitstellungsfahrten, die nicht oder nur schwer zu vermarkten
sind und zur Durchfithrung von Leerfahrten fithren. In diesem Falle fithrt die Unpaarigkeit
de beiden Giiterstrome zu einer organisatorisch begriindeten Kuppelproduktion.

Aus Sicht des Kunden fillt es auf Grund des Dienstleistungscharakters der Logistik
besonders schwer, den Nutzen vor Inanspruchnahme der logistischen Leistung zu
bewerten insb. im Fall des Erst-Geschifts.

144

Engelke (1997) S. 43

Pfohl (2007) S. 56

Fliel? (2009) S. 10, darunter wird die fehlende Korperlichkeit und Substanzlosigkeit verstanden.
Engelke (1997) S. 46

FlieR (2009) S. 10, Hoffmann (2007) S. 55

Engelke (1997) S. 46

Hans (2002) S. 222

vgl.
vgl.
vgl.
vgl.
vgl.
vgl.
vgl.
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148

149

150
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2.3 Das GeschaftsprozeBRmanagement in der Logistik

Dieser Abschnitt soll den Bezugsrahmen der Arbeit im Sinne eines Ordnungsrahmens, die
einzelnen FElemente, deren Zusammenhinge und Aufgaben darstellen. Ziel ist die
Darstellung der Ankntipfungspunkte fir den zu entwickelnden Leitfaden.

Hierzu wird zunichst die Auswirkung der Prozessorientierung auf eine funktionsorientierte
Organisationsstruktur  und die damit einhergehende Voraussetzung fur das
Prozessmanagement dargestellt.

2.3.1 Prozessverstandnis und Prozessorientierung

Auch vor dem Hintergrund der vom Kunden nicht oder kaum mehr wahrnehmbaren
Markt- und Produktsegmentierung miussen neue Begriindungen fur erfolgreiche
Unternehmen gefunden werden. In den Blickpunkt riickt die Intransparenz der
betrieblichen Abldufe mit den Folgen der Redundanz und Ineffizienz. Die Konsequenz ist
der erhohte, Gemeinkosten verursachende Koordinationsbedarf. Geringe Produktivitit bei
gleichzeitig tiberdurchschnittlicher Beschiftigung ist ein Beleg fiir eine Strukturkrise. Die
Struktur der zentralen, funktional gegliederten Unternehmen ist in die Krise gekommen."'
Vor diesem Hintergrund werden die internen Kostenstrukturen immer wichtiger. Folglich
ist die Frage zu stellen, ob die traditionellen Instrumente noch die richtigen Antworten
liefern. Mit ihr kénnen zwar Arbeitskrifte eingespart oder die Kostenstellenleistungen
reduziert werden, nur reichen diese Rationalisierungsmanahmen fiir eine langfristige
Neuausrichtung eines Unternehmens nicht aus. Dartber hinaus kann die
Funktionsorientierung z. B. unndétige Puffer-, Transport und Lagerprozesse nicht
aufdecken' und gibt nur beschrinkten Einblick in die Ablauforganisation (in der
folgenden Abbildung 7 als Kostenstellen, kurz KSt, bezeichnet). Die Schnittstellen, an
denen 80% der Fehler gemacht werden' bleiben bei der funktionalen Unternehmenssicht
aufler Acht. Aktivititen werden nicht sequentiell dargestellt, da sie Funktionsbereichen
zugeordnet sind. Die bei Uberschreitung der Funktionsgrenzen auftretenden
Informationsverluste verschlechtern dartber hinaus die Qualitit der
Unternehmensleistung. Diese Verinderungen zeigen die Notwendigkeit der Uberwindung
von Funktionsgrenzen hin zu einer prozess- und marktorientierten Betrachtung der

154

Unternehmensaktivititen . Die Abbildung 7 veranschaulicht grafisch den Ubergang von

der funktionalen zur prozessorientierten Unternehmensorganisation.

5! ygl. Gaitanides (2007) S. 5 — 45, Gaitanides et al. (1994) S. 2

152 ygl. Kuhn (1997) S. 11

153 ygl. Fukuda (1997)

54 ygl. Gaitanides (2007) S. 162 und Bullinger, Schreiner (2001) S. 35
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Hauptverwaltung

Werk/Standort
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| Niederlassung betreuen

Prozessorientierung

Abbildung 7: Uberwindung von Funktionsgrenzen durch Prozessorientierung155

Gleichwohl die prozessorientierte Unternehmensorganisation in der Theorie breite
Akzeptanz gefunden hat, gestaltet sich die betriebliche Umsetzung aus vielfiltigen Griinden
als schwierig. Finanzierungsdruck von Profit Centern, Machtgefiige und starre
Abteilungsgrenzen sind nur einige Griinde'”. Vor diesem Hintergrund gilt es u. a.
Losungen fiir logistische Fragestellungen zu entwickeln'”’. Insbesondere riickt das
Logistikmanagement aufgrund des schnittstellen-tibergreifenden Charakters logistischer
Prozesse in den Fokus der Bemithungen. Nicht einzelne Bereiche oder Unternehmen,
sondern die gesamte logistische Kette ist Zielobjekt. Die Literatur beschreibt in diesem
Zusammenhang, dass es nicht Unternehmen sind, die miteinander in Wettbewerb stehen,
sondern Supply Chains. Die Prozessorientierung kann im Wesentlichen durch 3 Aspekte
beschrieben werden. Der Integrationscharakter verkettet alle Aktivititen, die am
Produktionsgeschehen beteiligt sind, zu einem Gesamtprozess, der in Kunden-Lieferanten-
Beziehungen strukturiert werden kann. Der Koordinationscharakter kehrt sich ab vom
Taylorismus und deren Zergliederung und wendet sich hin zu Teilelementen, die einem
Systemziel untergeordnet werden. Der zweite Aspekt verfolgt dabei die Einsicht, dass das
Optimum von Subsystemen 1. d. R. nicht zum Gesamtoptimum fithrt. Der letzte Aspekt,
der als Gestaltungscharakter der Prozessorientierung bezeichnet wird, widmet sich der
Ablauforganisation, die sich den Erfordernissen anpassen, die sich durch die Prozesse
ergeben.158 Die prozessorientierte Unternehmenssicht ist Voraussetzung fir ein
erfolgreiches Prozessmanagement™ und eine ganzheitliche Sicht auf den logistischen
Sachverhalt. Die Verfolgung lokaler Optima wird zugunsten des Gesamtoptimums

160

aufgegeben ™. Die traditionelle Kostenrechnung mit Ihrer funktionsorientierten Sicht auf

Kostenstellen vermag der Prozessorientierung nicht folgen zu kénnen, d. h. die

5 Quelle: eigene Darstellung mit Impulsen aus Bullinger, Schreiner (2001) S. 36. Eine weiterfiihrende bzw.

erschopfende Darstellung der Funktionsiiberwindung zeigt Lambert (2008) S. 15 ff. auf.
Auf Probleme und Hintergriinde wurde auch im Abschnitt 1.1. eingegangen.

57 vgl. Bullinger, Schreiner (2001) S. 21

158 vgl. Kappner et al. (2002) S.7

59 ygl. Binner (2008) S. 313, Bullinger, Schreiner (2001) S. 21

180 vgl. Augustin et al. (2005) S. 45 ff.
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Prozessorientierung muss auch in die Kostenrechnungssysteme Einzug erhalten, damit

diese die geforderten Informationen bereitstellen kénnen.

2.3.2 Grundlagen Prozessmanagement

Die neuen Begriffe, die die Diskussion um eine erfolgreiche Unternehmensfithrung prigen,

konzentrieren sich auf die Neugestaltung der Unternehmen. In der Literatur werden unter

dem Schlagwort Geschiftsproze3management eine Vielzahl von Ansitzen diskutiert, die

jedoch auf die folgende grundlegenden Ansitze zuriickgefiihrt werden kénnen ™

161,

Business Process Management

Der Begriff ist weltweit verbreitet und unterschiedlich belegt.m2 Scheer'®” unterscheidet
diesen in einen technischen und einen betriebswirtschaftlichen Teil.'" Aus IT-
technischer ~ Sicht sind  Prozesse  bereichsiibergreifende ~ Abldufe,  deren
Wirtschaftlichkeitserhéhung durch elektronische Vorgangsbearbeitung im Vordergrund
steht. Dabei dient die automatische Prozess-Steuerung in der Fertigung als Vorbild. Bei
notwendigen manuellen Arbeiten wird das Ziel durch automatische Verteilung der zu
bearbeitenden Vorginge an die zustindigen Bearbeiter durch Workflow-Management-
Systeme erreicht. Ziel der Bemithungen ist die Konzentration auf Prozesse, die direkt
durch Kundenaktionen (wie z. B. Auftragsvergabe) ausgelost werden.'” Es bleiben im
Gegensatz zum Re-Engineering die funktionalen Strukturen im Unternehmen erhalten.
Folglich lassen sich lediglich Effizienzsteigerungen, jedoch keine Effektivitits- bzw.
Flexibilititssteigerungen erzielen, da ein Rickkoppelungsmechanismus fehlt, der die
Struktur in Frage stellt. Eine cross-funktionale, prozessorientierte Steuerung erfolgt
durch den elektronischen Abbau von Schnittstellen und die Ubernahme der
Arbeitsverteilung. Die IT hat demnach rein instrumentellen Charakter; sie kann die
essentiellen Fragen zum Fihrungssystem und zur Geschiftsprozessgestaltung nicht
beantworten.

Re-Engineering und Kaizen

Der Re-Engineering-Ansatz sieht vor, das Unternehmensgeschehen radikal zu
verbessern. Dabei werden bestehende Strukturen und Abldufe gezielt aufgebrochen und
durch Sollprozesse ersetzt, die aus den unternchmensstrategischen Zielen abgeleitet
sind. Grofiteile der bisherigen Aufbauorganisation werden in Frage gestellt. Die
neudefinierten Geschiftsprozesse stellen den ersten Baustein fir eine tief greifende
prozessorientierte Reorganisation dar, da sie die "Erblast" der jahrzehntelangen
Elektrifizierung der Abldufe nicht beriicksichtigtl“. Der Bedarf an der Radikalkur
besteht umso mehr, wenn Leistungen der indirekten Bereiche als marktfihige
Dienstleistung gestaltet werden sollen- unabhingig davon, ob sie unternehmensintern

161
162
163
164

165
166

vgl. Reinhardt, Kilian (2006) S. 107
vgl. Schmelzer, Sesselmann (2008) S. 5
vgl. Scheer et al. (2006) S. 6

Im Folgenden beschaftigt sich die Arbeit mit dem betriebswirtschaftlichen Teil. Der Begriff Prozessmanagement
findet stellvertretend hierfir Anwendung.

vgl. Gadatsch (2012) S. 19
vgl. Hammer, Champy (2003)
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oder -extern angeboten werden sollen. Diese erweiterte Nutzung vorhandener
Leistungspotentiale kann auch zur Neugestaltung der Palette der Kernprodukte fiihren.
Die Erfahrungen der Unternehmenspraxis zeigten jedoch, dass nur ca. ein Drittel der
Projekte die Ziele erreichten'”’. Grund ist u. a. die deutliche Abkehr von einem zentralen

Erfolgsfaktor der prozessorientierten Optimierung, dem Menschen'®

. Hingegen sieht
Kaizen, das auch Continuous Improvement bezeichnet wird, den Effizienzgewinn im
Konzept ,,der kleinen Schritte®. Dieser kontinuierliche Verbesserungsansatz soll Re-
Engineering nicht ersetzen, sondern erginzen. Der Prozess wird durch Re-Engineering

169

im Sinne eines Innovationssprungs auf eine neues Niveau gehoben ™ und durch Kaizen

stindig verfeinert und optimiert' .

Prozessorganisation

Die ersten konzeptionellen Beitrige wurden in den 1980er Jahren verfasst'”'. Die
Prozessorganisation umfasst alle Aufgaben im Zusammenhang mit der Gestaltung von
Prozessen.'” In diesem Rahmen werden Abteilungen, Bereiche "bottom-up" auf Basis
der einzelnen durch Ist-Analyse identifizierten Aktivititen gebildet. Die in den
Abteilungen  ablaufenden  Aktivititen werden hinsichtlich funktionaler —oder
prozessfortschrittsbezogener Aspekte zusammengefasst. FEine am Prozessfortschritt
orientierte  Gestaltung  ermdglicht  eine  Umsetzung  des  Material-  und
Informationsflusses in eine Aufbauorganisation und fihrt somit zu einer Vermeidung
von Schnittstellen. Konsequenterweise muss ein Prozess als eigenstindiger
Unternehmensbereich (Profit- oder Cost-Center) definiert und organisiert werden.
Diese Vorgehensweise widerspricht der urspriinglichen und von Kosiol entwickelten

Gestaltungsrichtung, die ein top-down-Vorgehen vorsieht'”

und zunichst Teilaufgaben
bildet, bevor diese an eine Funktion delegiert werden, die wiederum Teilaufgaben
definiert. Dieses Vorgehen der Delegierung und Definition von Teilaufgaben wird so
lange betrieben, bis der Verantwortliche die Aufgabe selbst erledigen kann. Erst am
Ende werden die cross-funktionalen Abldufe gestaltet. Im Gegensatz dazu bietet
allerdings der bottom-up-Ansatz einen wesentlichen Vorteil, der darin besteht, dass
Stellen, Abteilungen nicht nach einem Anforderungsprofil einer hierarchisch
orientierten  Aufgabenteilung  gebildet werden, sondern einer durch die
Wertschopfungskette vorgegebenen Prozessnotwendigkeit. Im Rahmen der Bildung von
Stellen und Abteilungen ist zu entscheiden, welche Aktivitit durch welche
Mechanisierung, EDV etc. unterstiitzt werden soll. Dabei spielen Parameter wie Anzahl
Vorginge o. i. eine wesentliche Rolle bei der Festlegung der Anzahl der Stellen und der
Verteilung der Aktivititen auf einzelne Stellen. Organisatorische Grundregeln,
strategische Ziele, Anforderungsprofile vorhandener Mitarbeiter und Personalpolitik
bilden den Entscheidungsspielraum'™. Erst die Prozessorientierung ermoglicht die

167

169
170
171
172
173
174

vgl. Hammer, Champy (2003) S. 260 und Hall, Rosenthal, Wade (1994) S. 82 ff.
vgl. Kuhn (1997) S. 14

vgl. Imai (2001) S. 272

vgl. Gadatsch (2012) S. 26

vgl. Gaitanides (2007) und (1993)

vgl. Schmelzer, Sesselmann (2008) S. 9

vgl. Kosiol (1973)

vgl. Gaitanides et al. (1994) S. 4
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Identifikation der Kern- und Geschiftsprozesse und bringt Transparenz in
Ressourcenverzehr im Sinne des Verursachungsprinzips.'”

Um zu einem gemeinsamen Verstindnis zu kommen, wird im Folgenden das
Geschiftsprozefimanagement zunichst gesamthaft vorgestellt, bevor auf die einzelnen

Aufgaben eingegangen wird.

Ziel des Geschiftsprozefmanagement ist die Neuordnung der Kompetenzen,
Verantwortungen und der Aufgaben im Unternehmen in Bezug auf Zeit, Kosten, Qualitit
und Kundenzufriedenheit'®. Aus der Definition von Logistik (vgl. Abschnitt 2.2) ist zu
schlieen, dass dieser Gedanke nicht neu ist, jedoch soll Prozessmanagement erstmals eine
Basis bieten, diese Ziele zu erreichen. Die Fokussierung der Unternehmen auf die effiziente
Ausfiihrung von Einzelfunktionen hat in der Vergangenheit zur Perfektionierung und zu
wesentlichen Steigerungen der Produktivitit und der Qualitit gefihrt. Einher ging zwar
einerseits die lokale Optimierung von Funktionsbereichen, der Gesamtzusammenhang der
betrieblichen Funktionen trat jedoch andererseits in den Hintergrund. Die Kosten fir die
Abstimmung und Koordination der Unternehmensbereiche stiegen je stirker die
Autonomie der Funktionsbereiche.”” Der Einsatz von Informationstechnologie vermag die
Dauer der Abstimmungsprozesse zu reduzieren, jedoch beseitigt er nicht das strukturelle
Problem, sondern lediglich die Symptome.'™

Allgemein wird Prozessmanagement als Konzept aus Fihrung, Organisation und
Controlling verstanden, dass es erlaubt, auf die Verinderungen des Marktes und den damit
einhergehenden Anforderungen an das Unternehmen zu reagieren (vgl. Abschnitt 2.1).
Dabei befinden sich das GeschiftsprozeBmanagement und die Geschiftsprozesse im
Spannungsfeld zwischen Geschiftsstrategie und Stakeholdern'” (wie z. B. Kunden,
Mitarbeitern, Lieferanten, Gewerkschaften etc.) (vgl. Abbildung 8).

75 vgl. Kappner (2002) S. 7

78 vgl. Amold et al. (2008) S. 929, Binner (2008) S. 417, Gaitanides (2007) S. 137

7 vgl. Becker, Kahn (2008) S. 4

78 ygl. Becker, Kahn (2008) S. 5

7 Im Folgenden wird aus Griinden der Vereinfachung diese Gruppe nur noch als ,Kunde“ bezeichnet.
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Geschaftsstrategie

a a

Geschaftsprozessmanagement
Prozess- Prozess- Prozess-
fUhrung organisation controlling
Kunde » N L Kunde

Informations- und Kommunukationstechnologie

Abbildung 8: System des Geschaftsprozessmanagements'®

Die Prozesstihrung hat dabei die Aufgabe die Einstellungen und des Verhaltens des
Personals mit den Zielen des Prozessmanagements in Einklang zu bringen. Hierzu gehéren
eine offene und kommunikative Prozesskultur, entsprechende Denk- und Arbeitsweisen
sowie der Aufbau eciner vertrauensvollen Organisation.'™ Mit der Identifizierung und
Gestaltung der Prozesse sowie deren Integration in die Aufbauorganisation des
Unternehmens sowie der Festlegung der Rolle und der Institutionen des
Geschiftsprozessmanagements befasst sich die Prozessorganisation (s. o. ). Die Steuerung
der Prozesse, die Planung der Prozessziele und Kontrolle der Erreichung dieser Ziele sowie
die entsprechende Informationsversorgung gehoren zum  Aufgabenfeld des
Prozesscontrollings.

Die Prozessoptimierung umfasst die kontinuierliche Leistungssteigerung sowie gef. die
Erneuerung von Geschiftsprozessen.'™ Die Leistungssteigerungen basieren auf dem
Engagement, der Kreativitit und dem Wissen der eigenstindigen Mitarbeiter.

Aus dieser Darstellung folgt, dass die daraus abgeleiteten Schritte und Aufgaben des
Prozessmanagements einer bestimmten Abfolge folgen. Diese Abfolge bzw. Zyklus der
prozessorientierten Managementaufgaben ist in Abbildung 9 dargestellt.

Vor diesem Hintergrund wird im Rahmen der vorliegenden Arbeit Prozessmanagement
verstanden werden als strategicorientierte Analyse, Bewertung, Gestaltung und Steuerung
von Wertschopfungsprozessen eines Unternehmens hinsichtlich Zeit, Kosten, Qualitit und

Kundenzufriedenheit'®

. Dabei wird unter dem Begriff der Wertschopfung die Erzeugung
eines Mehrwertes durch Bearbeitung und VerduBerung eines betriebswirtschaftlichen
Objekts verstanden. Die Wertschépfung wird durch die primiren Aktivititen erbracht. Die

unterstiitzenden Aktivititen sind jedoch notwendig, um die primiren Prozesse, die direkte

'8 Quelle: in Anlehnung an Schmelzer, Sesselmann (2008) S. 7

vgl. Schmelzer, Sesselmann (2008) S. 7
182 ygl. Schmelzer, Sesselmann (2008) S. 7 ff.
183 ygl. Schmelzer, Sesselmann (2008) S. 4 f., Gaitanides et al. (1994) S. 3 u. 6

181
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Berithrungspunkte zur Erstellung des Produktes bzw. der Dienstleistung haben,

.. .. 184
durchfihren zu konnen.

Die Objektbearbeitung erfolgt im Sinne einer zeitlichen,
sachlogischen und inhaltlich definierten Reihenfolge von mehreren Aktivititen. Diese
Abfolge wird als Geschiftsprozess bezeichnet'® und ist durch einen Leistungsinput (z. B.
in Form von Personal, Energie, Giiter, Gebiude, Maschinen, Informationstechnologie,
Wissen, Kapital etc.), einem Leistungsoutput (z. B. einer erfolgten Auftragsbearbeitung,

186
)

Information, Giiter'™) und den dafiir erforderlichen Transformationsprozess (Anderung

von Zeit, Ort, Menge, Zusammensetzung und Qualitit), der einen definierten
Prozessbeginn und ein Prozessende aufweist, charakterisiert.'’

// Prozessmanagement
> Prozessgestaltung

Prozessanalyse

| Kosten | | Leistung | Inkremental Radikal
(Continuous (Reengineering)
Improvement)

| Bewertung/Beurteilung | Verbesserung

Abbildung 9: Einzelaufgaben und Zyklus des Prozessmanagements'®

Die Prozessanalyse verfolgt dabei das Ziel, Transparenz tber die Unternehmensprozesse
zu etlangen, die Abldufe hinsichtlich der Kosten und der Leistungen in Form einer
Prozessmodellierung zu dokumentieren und Optimierungsansitze zu identifizieren. Die
differenzierte Kenntnis der Prozesse und der Prozesskette ist Voraussetzung fiir eine
vergleichende und zielorientierte Beurteilung. Die Prozessbewertung gibt wesentliche
Auskunft tber die strategische Funktionalitit und iber die Prozessékonomie. Die
Ergebnisse des ersten Aufgabenblocks sind die Basis fiir die Prozessgestaltung.189

Die Prozessgestaltung bedient sich dabei der Ansitze Business Re-Engineering (s. o. ) und

kontinuietlicher Verbesserungsprozess (KVP)"

und zielt dabei auf die Gestaltung der
Unternehmensprozesse zur Erftullung der Kundenwiinsche ab. BPR zielt auf eine radikale
(und fallweise) Verbesserung des Unternehmensgeschehens ab, wihrend hingegen der

KVP-Ansatz den Effizienzgewinn im Konzept der ,,kleinen Schritte sicht.

Die dritte Aufgabenblock, die Prozesssteuerung, hat die Aufgabe, die Prozesse zu
Uberwachen, zu kontrollieren und bei Abweichungen von den ZielgréB3en korrigierend ein
zugreifen. Diese Instrumente basieren auf Kennzahlen, die sowohl quantitativer (monetir

184 ygl. Becker, Kahn (2008) S. 7, Porter (2000)
185 ygl. Becker, Kahn (2008) S. 6

'8 vgl. Becker, Kahn (2008) S. 6. Becker und Kahn bezeichnen den im Rahmen eines Prozesses bearbeiteten
Gegenstand allgemein als betriebswirtschaftliches Objekt

87 vgl. Arnold et al. (2008) S. 372, Hagen et al. (2006) S. 25, Coners, von den Hardt (2004) S. 108
Arnold zeigt dariiber hinaus eine Vielfalt von Prozessdefinitionen auf (vgl. Arnold et al. (2008) S. 928.).

madifiziert, in Anlehnung an Arnold et al. (2008) S. 929 f. und Delfmann, Reihlen (2003b) S. 6
'8 ygl. Gaitanides (2007) S. 150
%0 siehe hierzu Imai (2001)

188
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bewertbare und indirekt monetar bewertbare Kennzahlen) als auch qualitativer Natur sein
konnen''. Die Ergebnisse der Analyse der langfristigen Kennzahlenausprigungen im Fall
der Soll-Ist-Abweichung sollten insbesondere einer spiteren Optimierung im Sinne einer
Eingangsinformation zugefiihrt werden.

Das Prozessmanagement bildet somit den Bezugsrahmen fiir die ganzheitliche und
prozessorientierte  Optimierung der Organisation in den Unternehmen. Der
Organisationsbegriff gliedert sich grundsitzlich in einen funktionalen und einen
institutionellen Teil. Unter der funktionalen Prozessorganisation werden Aktivititen
verstanden, die zur Definition, zum Design, zur Optimierung und zu
Geschiftsprozessentwicklung bendétigt werden. Dabei zeigen sich folgende 4 wesentliche
Gestaltungsaktivititen (vgl. folgende Abbildung 10):"”

= Prozessidentifikation
* Prozessmodellierung
*  Bewertung

* Verbesserung

Prozesse Prozesse Prozesse Prozesse

Strukturierungs- . s .
identifizieren modellieren bewerten verbessern

aktivitaten

Strukturierungs- Prozess- Prozess- Prozess- Prozess-

ziele definition architektur okonomie entwicklung

Abbildung 10: Organisatorische Aktivitaten der Prozessgestaltung193

Im Rahmen der Prozessidentifikation werden die Geschiftsprozesse zunichst aus- und
abgegrenzt. Die Prozesse sind nicht getrennt voneinander zu betrachten. Die
Entwurfslogik der Geschiftsprozesse folgt dabei der Maxime, dass die einzelnen
Entwicklungsschritte sich einander bedingen und ineinander iibergehen kénnen. Dabei
kommt es zu den folgenden Korrelationen'": Es kann zu Korrelationen innerhalb der
Wertschopfungskette kommen, da die Kosten einer Aktivitit durch Verstirkung einer
anderen Aktivitit beeinflusst werden kénnen. Desweiteren kann es zu Korrelationen der
Wertschopfungskette mit anderen Geschiftseinheiten kommen, da es mitunter
unabdingbar und 6konomisch notwendig sein kann, mehrere FEinheiten in einem
Unternehmen organisatorisch zusammen zu fassen. Dartiber hinaus kann es zu
Korrelationen mit Wertschopfungsketten der Kunden und der Lieferanten kommen, die
wiederum Einfluss auf die eigenen Prozess hat. Die ist bei Konzepten wie z. B. just-in-time

im Zuge der gewunschten Erzielung von Synergieeffekten sogar beabsichtigt.

Gleichwohl diese Abgrenzung eine wesentliche Aufgabe im Zuge der ersten Stufe des
Prozessmanagements darstellt, ist es verwundetlich, dass die Literatur —mit Ausnahme
Davenports- lediglich Hinweise zur grundsitzlichen Vorgehensweise zur Lc'jsungw5 des

¥ vgl. Gleich et al. (2011) S. 16 .

92 ygl. Gaitanides (2007) S. 149

'3 in Anlehnung an Gaitanides (2007) S. 149
% vgl. Ewert, Wagenhofer (2008) S. 254 f.
% siehe hierzu: Gaitanides (2007) S. 56
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Identifikationsproblems ~ gibt."”

Davenport schligt neben einer Enumeration der
Hauptprozesse und der Festlegung der Prozessgrenzen insbesondere die Bestimmung der
Strategierelevanz, des Verbesserungspotenzials je Prozess und der kulturellen sowie
politischen Relevanz vor'”. Leider lisst diese Darstellung viele Fragen offen und an

. . . . .. . 1()8
Prizision zu wunschen ubrig.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Abgrenzung der Aktivititen
einerseits immer unternehmensindividuell erfolgt und andererseits abhingig vom Produkt
bzw. von der Dienstleistung, von der Branchensituation und dem Zweck der strategischen
Optimierung bzw. Analyse ist.

Im Rahmen der Fallstudien umfasst die Identifikation und Abgrenzung die Erstellung der
logistischen Dienstleistung, an der mehrere Unternehmen im Sinne des Supply Chain
Managements beteiligt sind. Es gilt also, die Strategicorientierung auf die komplette
Prozesskette zu beziehen und dabei sowohl die Ressourcen-/Leistungs-Beziechung als auch
die Unternehmen-Markt-Beziehung zu berticksichtigen.

2.3.3 Prozessanalyse, -modellierung und -entwurf
Die Prozessanalyse

Der Prozessanalyse kommt eine wesentliche Rolle im Rahmen des Prozessmanagement zu,
da sie die Ausgangsbasis fiir alle weiteren Prozessmanagementaufgaben bildet. Die
Aussagefihigkeit und Verlasslichkeit der Analyseergebnisse hingen mal3geblich von der
akkuraten und professionellen Bearbeitung, der Differenziertheit der Prozessanalyse und
der Beachtung der Grundsitze ordnungsgemifller Modellierung (GOM) ab.

Die Prozessanalyse wird an dieser Stelle vor dem Hintergrund der dargestellten

Rahmenbedingungen, der strategischen Unternehmensoptimierung, dargestellt'”.

Im Vorfeld der Analyse missen zunichst die relevanten Prozesse identifiziert werden.
Ungeachtet der oben bereits beschriebenen Identifikations- und Abgrenzungsproblematik
findet in einem ersten Schritt die Ermittlung der Anzahl der Geschiftsprozesse im
Unternehmen statt. Dabei sollte sich die oberste Geschiftsprozessebene am
Wettbewerbsvorteil, der durch diesen Prozess umgesetzt wird, orientieren. In einem
zweiten Schritt erfolgt die Abgrenzung derjenigen Prozesse, die zur Erstellung einer
Marktleistung benétigt werden. Im Rahmen dieser Abgrenzung findet auch die Definition
des strategischen Untersuchungsobjekts entsprechende Beriicksichtigung. Diese

200

Abgrenzung findet i. d. R. zunichst auf abstrakter Ebene statt.” Dabei kann prinzipiell

zwischen induktivem und deduktivem Prozessmodellierung unterschieden werden.

% ygl. Gaitanides (2007) S. 55
97 vgl. Davenport (1993b) S. 27
% ygl. Gaitanides (2007) S. 55

% Fir eine weiterfiihrende Darstellungen zur Analyse und Modellierung insb. in Abhangigkeit weiterer Zwecke der
Modellierung sei auf Speck, Schnetgoke (2008) S. 197 ff. , Gaitanides (2007), Striening (1989), Haist, Fromm
(1991), Sommerlatte, Wedekind (1990) und die dort angegebene Literatur verwiesen.

20 ygl. Gaitanides (2007) S. 151
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Der deduktive Ansatz geht von allgemein differenzierbaren Leistungsprozessen, die in der

. . . 201
Literatur auch als "Prozesshilsen" bezeichnet werden

, aus, die in allen Unternehmen in
gleicher, abstrakter und allgemeingiiltiger Form vorzufinden sind*”. Im Rahmen der
Prozessidentifikation werden diese Rahmenprozesse abstrahiert und auf die Ist-Situation
hin angepasst, um auf diese Weise die FEinzigartigkeit der Unternehmensabliufe
sicherzustellen. Gaitanides kritisiert diesbeztglich, dass folglich im Vorfeld einer
Prozessbeschreibung weder wettbewerbskritische noch strategisch relevante Kernprozesse
identifiziert werden konnen. Er fihrt weiter aus, dass eine Unterscheidung zwischen
Support- und Kernprozess nicht sinnvoll durchfihrbar ist, da alle Unternehmen die
gleichen Kernprozesse aufweisen wiirden.”” Desweiteren ist bei diesem Ansatz leider nicht
erkennbar, ob die beschriebenen Prozesse die Steuerungsabliufe oder die der operativen
Abwicklung umfassen. Ebenso ist die Abgrenzung der Prozesse (Kern- und
Supportprozesse) untereinander nur schwer durchfithrbar. Der Ansatz eignet sich dennoch
z. B. bei der Uberwindung von tradierten oder funktionsorientierten Strukturen hin zur
prozessorientierten Betrachtungsweise. In diesem Zuge koénnen Referenzmodelle
unterstitzen, in dem sie Empfehlungen fiir die Organisationsgestaltung fiir zuvor definierte
Bereiche geben™. Im Bereich der Logistik stellt das Supply Chain Operations Reference
Model (SCOR) das wohl bekannteste Referenzmodell dar.”” Es besteht aus mehreren
Ebenen. Auf obersten Ebene werden die Prozesstypen (plan, source, make, deliver und
return) dargestellt. Auf der Ebene der Konfiguration werden die Prozesskategorien
vorgestellt. Diese Ebene beschreibt die konkrete Form des jeweiligen Rahmenprozesses
wie z. B. die Art der Beschaffung. Die dritte und unterste Ebene des SCOR-Modells stellt
die Bestandteile der Prozesse dar. Die im Rahmen des Prozessmanagements wesentliche
vierte Ebene, die Implementierungsebene hingegen ist nicht mehr Gegenstand des SCOR-
Modells.* Gleichwohl SCOR ein isoliertes Modell darstellt und nicht in ein integriertes
Geschiiftsprozessmanagementsystem eingebunden ist”’, so kann der Nutzen solcher
Modelle kann nach Kosten- (durch schnelle Umsetzung der angepassten Modelle), Erl6s-
(durch Nutzung der betriebswirtschaftlichen Idee der Modelle) und Risikoaspekten (im
Vergleich zu eigenen Entwicklung sind Referenzlésungen mit einem geringerem Risiko

verbunden) differenziert werden®”

. Allerdings zeigt sich das deduktive Vorgehen als
unvorteilhaft, wenn Verdnderungen auf Makroebene stattfinden oder das Modell in Folge
von Umweltbedingungen angepasst werden muss. Diese Anderungen miussen im Design

einzelner Prozesse top-down vorgenommen werden, was entsprechende Auswirkungen auf

21 ygl. Sommerlatte, Wedekind (1990)

202 vgl. Becker, Meise (2008) S. 123. Der deduktive Ansatz wird in der Literatur auch als allgemeiner Prozessentwurf
bezeichnet. Das hier als induktiver Ansatz vorgestellte Vorgehen wird in der Literatur auch als singulare
Prozessidentifikation definiert.

23 ygl. Gaitanides (2007) S. 153 f.

24 Referenzmodelle kénnen prinzipiell in Organisationsgestaltungs- und Anwendungssystemmodelle unterschieden

werden. Vor dem Hintergrund der Zielsetzung der Arbeit finden im Folgenden ausschliellich die

Organisationsgestaltungsmodelle mit Bezug zur Logistik Anwendung. Der Verweis auf Porter, der die wohl

bekannteste Strukturierung der Wertschopfungskette eines Unternehmens erarbeitete, sei an dieser angebracht

(vgl. Porter (2000) S. 66).

Der Vollstandigkeit halber sei auf das Value Chain Operations Reference Model (VCOR) und das Value Reference

Model (VRM) als weitere Referenzmodelle hingewiesen, die zwar auch im Logistikumfeld Anwendung finden,

jedoch mit einer weitaus geringeren Verbreitung im Vergleich zum SCOR-Modell (vgl. Zsifkovits (2011) S. 132-135).

2% ygl. Supply Chain Council (2013) S. 7, Weber, Wallenburg (2010) S. 165

27 ygl. Schmelzer, Sesselmann (2008) S. 241

28 ygl. Becker, Meise (2008) S. 125
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die Gesamtarchitektur hat, die in diesem Zuge auch auf ihre Konsistenz hin tberprift
werden muss. Desweiteren zeigt die konkrete Ausgestaltung der Rahmenprozesse (auf
Implementierungsebene)  entsprechende  branchen- und unternehmensspezifische
Ausprigungen. Demzufolge konzentriert sich die deduktive Vorgehensweise primar um die
Beschreibung der Prozesse und weniger auf die eigentliche Prozessidentifikation im
Unternechmen.”” Das Prozessverstindnis beschrinkt sich auf die Reflexion des
Prozessergebnisses und demnach auf die Erkennung der Funktion des Prozesses. Die
Funktionsweise des Prozesses selbst wird nicht betrachtet.

Der induktive Ansatz hingegen unterstellt, dass die Prozesse eines Unternehmens stets
unterschiedlich sind. Er setzt an den spezifischen Leistungen eines Unternehmens zur
Generierung von Kundennutzen an und sieht den schrittweisen Aufbau von
unternchmensindividuellen ~ Kern-  und  Unterstiitzungsprozessen ~ vor’ . Die
Unternehmenssituation und —strategie liefern Anhaltspunkte fir die Definition von
Kriterien, die zur Identifikation und Abgrenzung der Prozesse fithren sollen. Jede
betriebliche Konstellation ist damit einzigartig”''. Die Beschreibung der (in dieser Situation
meist problematischen) Unternehmenssituation als auch die Ableitung der
Auswahlkriterien sind beides subjektive Handlungen, die keinem definierten Algorithmus
unterliegen.”” Das induktive Vorgehen ist demnach mit einem tiefgehenden und iiber alle

Ebenen hinweg gehenden Prozessverstindnis verbunden.

Fir den Umfang und die Intensitit des strategischen Wandels im Unternehmen ist u.a. die
Wahl zwischen deduktiver und induktiver Vorgehensweise entscheidend. FEin
fundamentaler Wandel erscheint nur mit dem induktiven Vorgehen denkbar. Eine
Gestaltungsempfehlung fir das Vorgehen bei der Identifikation von Prozessen kann
seitens der Literatur fiir diesen Fall nicht gegeben werden. Hammer und Champy schlieBen
die Beantwortung dieser Frage sogar explizit aus®”. Lediglich Davenport geht mit einigen
Schlagworten auf die Thematik der Prozessabgrenzung ein, ohne sie jedoch niher

darzustellen.”™

Nachdem nun die allgemeinen Rahmenbedingungen der Analysephase beschrieben sind,
wird im Folgenden die konkrete Aufgabenstellung der Prozessuntersuchung dargestellt. Im
Rahmen einer Prozessanalyse werden aus einer Vielzahl der ein Unternehmen
konstituierenden Prozesse Schliisselprozesse herausgegriffen®”. Sie sollen die wesentlichen
Aktivititen umfassen und werden uneinheitlich als Unternehmensprozesse, Core processes,

*16, Wesentliche Prozesse sind jene,

Leistungsprozesse oder als Geschiftsprozess bezeichnet
die die Wettbewerbsfihigkeit sichern. Prozesse sind demnach Wertschépfungsketten, deren
Ergebnisse strategische Bedeutung fir das Unternehmen besitzen. Ein Prozess wird (in

Erginzung zu Abschnitt 2.3.2) verstanden als systemiibergreifende Verkettung sachlich

2 ygl. Gaitanides (2007) S. 152

210 ygl. Gaitanides (2007) S. 152, Gerpott, Wittkamper (1995) S. 152

2 vgl. Gaitanides (2007), Striening (1989), Haist, Fromm (1991)

212 ygl. Becker, Meise (2008) S. 125

213 ygl. Hammer, Champy (2003)

#14 vgl. Davenport (1993b) S. 27, Gaitanides (2007) S. 55

2% ygl. Davenport (1993a) S. 6-12

vgl. Hammer, Champy (2003), Striening (1989), Sommerlatte, Wedekind (1990)

Q

Q
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zusammenhingender Aktivititen®’, die auf die Erbringung eines Leistungsoutputs abzielt.
Ein Prozess ist durch einen Leistungsoutput, eine bestimmte Leistungsfihigkeit, die
Inanspruchnahme von Ressourcen (Leistungsinput), einen Kostentreiber und eine
bestimmte Durchlaufzeit gekennzeichnet.”®

Ziel der Prozessanalyse ist die Identifikation und die Abbildung aller Aktivititen, die zur
Erfillung des Kundenwunsches durchgefithrt werden, sowie der zu bertcksichtigenden
Abhingigkeiten innerhalb und zwischen Prozessen und somit Schaffung von
Transparenz’”’, die insb. durch die Erfassung und Dokumentation der wesentlichen
Prozesselemente, die Reihenfolge der einzelnen Aktivititen und ihrer ablaufbezogenen
Kausalzusammenhinge sichergestellt wird. Ohne eine Prozessanalyse ist weder ein
Vergleich zwischen Prozessen noch eine zielorientierte Bewertung mdglich. Die
Prozessanalyse folgt einem mehrstufigen Vorgehen.

Die erste Stufe umfasst die Analyse der Prozessobjekte. Ziele der ersten Analysestufe sind
die Identifikation und die Beschreibung des Prozessinitiators, des Gegenstands des
Prozessablaufs, der Prozessbeteiligten und der Prozessabhingigkeiten.

In der zweiten Stufe erfolgt die Analyse der Aktivititen & Teilprozesse hinsichtlich Inhalt,
Zeit, Mengen und Qualitit. Meist wird eine Prozesshierarchie aufgebaut, um die
Transparenz der Ablauforganisation zu gewihtleisten. Die Prozesse aus Stufe 1 werden,
sofern noétig, bis auf Aktivititen-Ebene herunter gebrochen. Eine Aktivitit stellt eine nicht
mehr weiter aufteilbare (z. B. auf mehrere Mitarbeiter) bzw. zerteilbare Aufgabe und damit
die unterste Prozessebene dar. Ein Teilprozess stellt die aufeinander folgenden Aktivititen
einer Kostenstelle dar. Ein Prozess beinhaltet daher mindestens 2 Teilprozesse und bildet
damit den kostenstelleniibergreifenden Grundgedanken des Prozessmanagements ab (siche
Abschnitt 2.3).

Die Stufe 3 umfasst die Erhebung der Prozessressourcen und Prozessergebnisse. Dabei
werden unter Input die Ressourcen (bzw. der Leistungsinput, siche Abschnitt 2.3.2) im
weiteren Sinne verstanden. Output eines Prozesses konnen Dienstleistungen, Wissen und
Produkte sein, die wiederum Input fiir die folgenden Prozesse sein koénnen. Fir die
zwischen In- und Output stattfindende Transformation miissen die Ressourcenverbriuche
und -kapazititen analysiert und erhoben werden, um damit die Ausgangsbasis fiir eine
Prozessbewertung bereit zu stellen. Vor dem Hintergrund des kostenstelleniibergreifenden
Prozesscharakters muss die Prozessverantwortlichkeit im Rahmen der letzten Stufe
definiert werden, um einen reibungslosen operativen Unternehmensablauf zu
gewihrtleisten.

Fir die Analysearbeit stellt die Literatur insb. folgende Methoden vor:

* Bestandsmethode
Sie sieht die Untersuchung jener Informationen und Unterlagen vor, die zu Beginn der
Analyse vorliegen. Um einen schnellen und ersten Eindruck dber die
Unternehmenssituation und Ablauforganisation zu erlangen, werden einerseits die

27 ygl. Kuhn (1995) S. 136
28 ygl. Delfmann, Reihlen (2003b) S. 12
2% vgl. Arnold (2008) S. 930
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unternehmenseigenen Prozessbeschreibungen und andererseits Einschitzungen des
Managements herangezogen, analysiert und auf Integritit untersucht.

* Besichtigungsmethode:
Die dokumentierte Beschreibung der Situation und der Unternehmensablaufe ist leider
oft nicht mit der Realitit in Ubereinstimmung zu bringen. Die Hintergriinde sind
vielschichtig und koénnen z. B. durch organisches Unternehmenswachstum,
Marktverinderungen, mangelnde Kontrolle etc. erklirt werden. Die Abweichung
kommt zustande, wenn diese "gelebten® Prozesse nicht in die unternehmensinterne
Ablaufbeschreibungen zeitnah einflieBen. Eine Aufnahme vor Ort sowie die im
Folgenden vorgestellte Methode sind hierfiir das probate Mittel.””’

= Interviewmethode
Das durch die beiden Methoden erarbeitete Prozessverstindnis kann im Rahmen von
Interviews mit den Prozessbeteiligten und/oder Workshops reflektiert, um mogliche
inhaltliche Lucken zu schlieBen. Dabei sind richtungsgebende oder gar suggestive
Fragestellungen durch z. B. bewertende Aussagen zu vermeiden. Darunter sind
Aussagen und Fragen zu verstehen, die dem Befragten eine Richtung hinsichtlich der
Antwort vorgeben. Sowohl die Fragestellungen und die Diskussion sind wertfrei zu
fuhren.

* Erhebungsbogen
Um den Aufwand moglichst gering zu halten, kénnen standardisierte, edv-basierte
Erhebungsbogen eingesetzt werden. Auch in diesem Zusammenhang weist die

Literatur darauf hin, dass richtungsgebende Fragestellungen vermieden werden sollen.

Untersuchungsgegenstinde sind einerseits die im Rahmen der Definition des Begriffs
Prozess dargestellten Bestandteile. Andererseits lassen sich aus der oben beschriebenen
Prozessorientierung folgende Anforderungen an ein Prozessmodell ableiten. Zum einen
soll das Modell den Zeitbezug durch Erfassung der Zeitverbriuche jedes Prozesselements
sicherstellen. Zum anderen muss das Modell die fiir die Prozessbeurteilung verinderlichen
GroBlen (wie z. B. Kosten) als zeitabhingige Variable darstellen. Diese Anforderungen
umfassen auch den Aspekt des Umweltbezugs in dem sie die externen Kunden-
Lieferantennetzwerke umfasst. Weiter muss das Modell sicherstellen, dass sich durch
Variation der Modellparameter und deren Beziehungen alternative Szenarien einfach
darstellen lassen. Das Modell soll hierarchisch strukturiert und modular aufgebaut sein®,
um insb. die Zwecke der unternehmensiibergreifenden Prozessintegration gerecht zu

werden.”?

Von der Qualitit und Differenziertheit der erarbeiteten Erkenntnisse bzw. der Analyse
hingt die Aussagefihigkeit moderner Instrumente der Kosten- und Leistungsrechnung ab.
Die Bewertungsdimension Prozessqualitit umfasst dabei Zuverlissigkeit der Einhaltung
der Ablaufe, die Sicherheit der Beherrschung der Ablidufe (und der damit verbundenen
Fehlerquoten und  Nachbesserungsaufwendungen).  Zentraler — Ansatzpunkt — fiir
Prozessverinderungen stellen zeitbezogene Prozessmerkmale dar. Bei der Zeitanalyse sind

20 ygl. Arnold (2008) S. 931
21 ygl. Kappner (2002) S. 8
22 ygl. Arnold et al (2008) S. 931
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stets die Wechselwirkungen mit den anderen Zieldimensionen Prozessqualitit und —kosten

zu betrachten.

Die zeitbezogenen Merkmale spielen in der Logistik eine besondere Rolle, da sie direkt
dem rdumlichen und zeitlichen Transfer von Gitern dient. Diese quantitative
Leistungsdimension umfasst dartiber hinaus auch den Mengendurchsatz pro Zeiteinheit
mit dem Ziel, Engpisse oder Uberkapazititen zu identifizieren. Die gleichzeitige
Betrachtung der in Beziehung zu setzenden Input- mit der Outputseite bildet eine sinnvolle
Basis fur Aussagen iber die Angemessenheit von prozessabhingigen Kosten. Von
wesentlicher Relevanz ist hierbei die Berticksichtigung der bereichstbergreifenden
Prozessverbundenheit.””’

Fir diese umfassende Analyse sowohl der Elemente als auch deren Beziehungen von
bereichsiibergreifenden Abliufen eignet sich das sog. Prozessketteninstrumentarium®*, Das
Prozesskettenelement wird als eine Abfolge von Aktivititen verstanden, die einen
definierten Input (Leistungsobjekt von Lieferanten) in einen definierten Output
(transformiertes Leistungsobjekt an den Kunden) iiberfithren®” (vgl. Abbildung 11). Jedes
Prozesskettenelement ist auf allen Hierarchieebenen selbstidhnlich zu gestalten.

Quelle Senke
iInitial- :
- ustand Lenkungsebenen Final
(Prozesssteuerung, Netzwerk, zustand
Disposition, Administration, Normative)

. Aktivitaten/Prozesse
Leistungs- ) (Senken, Quellen, Transformiertes
Objekt Prozessstrukturen) Leistungsobjekt
Strukturen Ressourcen

— (Personal, Flachen, Bestand,
Arbeitsmittel, Hilfsmittel,
Organisationsmittel)

(Layout, Aufbauorganisation,
techn. Kommunikationsstruktur)

Abbildung 11: Prozesskettenelement®”®

Der Abbildung 11 ist zu entnehmen, dass es sich beim Prozesskettenelement um ein
System handelt, das durch Elemente gekennzeichnet ist, die in bestimmter Beziechung
zueinander stehen. Das zu transformierende Objekt muss seitens des Prozesses an der
Quelle tbernommen und an der Senke dem anschlieBenden Prozess tbergeben werden.
Fir die Ausfihrung sind bestimmte Prozessstrukturen, wie z. B. technische Vorgaben,
mafigebend. Fir die Transformation werden bestimmte Ressourcen, wie z. B. Personal,
Flichen, Transportmittel etc.,, bendtigt, die wiederum durch das Strukturelement
beeinflusst werden. So wird z. B. die Fliche durch das Layout des Gebdudes oder des
Werkgelindes niher beschrieben. Je nach Flexibilitit und Zeitpunkt der Inanspruchnahme
konnen groBere oder kleinere Flichen dem Prozess zur Verfigung gestellt werden. Die

Lenkungsebene tibernimmt die Steuerung und Disposition des Prozesses, in dem sie z. B.

2% ygl. Arnold et al. (2008) S. 931

24 ygl. Schulte (2009) S. 532. In der Literatur findet sich auch der Begriff des Prozesskettenmodells, der synonyme
Anwendung findet.

25 ygl. Kuhn (1997) S. 17 u. (1995) S. 37 f.
6 Quelle: modifizierte Darstellung in Anlehnung an Kuhn et al. (2007) S. 248, Kappner et al. (2002) S. 14 ff.
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die Auftragslast nivelliert und die Kontrolle vornimmt. Sie spiegelt dartiber hinaus weitere
Restriktionen, wie z. B. gesetzliche und normative Anforderungen wider.

Die folgende Tabelle 3 stellt die Prozessparameter mit den jeweiligen Potenzialklassen dar.

Nr. Parameter Potenzialklasse

Normative

Administration

Disposition

Netzwerk

Prozess-Steuerung

Senken

Quellen

Prozessstrukturen

Layout

Aufbauorganisation

Techn. Kommunikationsstruktur

Flachen

Personal

Bestand

Arbeitsmittel

Hilfsmittel u. Betriebsstoffe
Organisationsmittel
Finanzmittel

Wissen

Tabelle 3: Prozessparameter und Prozesspotenzialklassen227

Die Potenzialklassen stellen somit den Grundbaukasten far die strategische
Logistikplanung dar. Die Ausgestaltung der jeweiligen Klasse und die Konfiguration der
Beziehungen zueinander bestimmen wesentlich die Kostenhéhe und -strukturen. Das
Prozesskettenelement grindet die Ausgangsbasis fir die Ableitung von wesentlichen

Fragestellungen im Rahmen der Prozessanalyse:™".

* Woher kommt der Input, wohin geht der Output und was geschiecht im System
(Parameter Aktivitit) und zu welchem Zeitpunkt?

* Wie sind die Prozesse/Aktivititen im Gesamtsystem verbunden (Parameter
Lenkungsebene) und in welchem Knoten im Logistiknetzwerk finden sie statt ?

*  Womit fihrt das System die Aktivititen durch (Parameter Ressourcen)?

*  Warum existieren bestimmte Beziehungssetzungen (Parameter Strukturen)?

Der Parameter Aktivitit/Prozess beschreibt die Reihenfolge, die Struktur und die
Verteilung der einzelnen Prozesselemente auf die Organisationeinheiten. Desweiteren kann
durch die Verbindung der Prozesse mit den Ressourcen deren Verzehr sowie der
Zeitbedarf abgebildet werden. Jeder Prozess ist in die Unternehmensstrukturen eingebettet,
die im Wesentlichen durch das Werkslayout, der (technischen) Kommunikationsstruktur
und der Aufbaustruktur bestimmt wird.””

2T Quelle: eigene, erganzte Darstellung, in Anlehnung an Kuhn et al. (2007) S. 248 und Képpner et al. (2002)
28 ygl. Kuhn et al. (2007) S. 248 f. , Wagner, Patzak (2007) S. 105, Kuhn (1995) S. 52
29 ygl. Kuhn (1995) S. 53
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Diese Potenzialklassen des Struktur-Parameters sind im Vergleich zum Prozessparameter
in hoéherem Masse statisch jedoch miissen sie im Zuge einer Prozessorientierung
aufeinander abgestimmt werden.

Der Ressourcenparameter umfasst die fiir die Transformation der Leistungsobjekte
notwendigen personellen, technischen und informatorischen Betriebsmittel, die durch

230
Inanspruchnahme entsprechende Kosten verursachen.

Die Lenkungsebene umfasst die Steuerungs-, Regel- und Uberwachungsprozesse, die die
Funktion des Gesamtsystems sicherstellen. Die normative Potenzialklasse beschreibt
tbergeordnete Werte und Ziele, die die Unternehmenskultur und -philosophie prigen. Die
Disposition tbernimmt die Koordinationsaufgabe in den Subsystemen und ist fir die
flexible Anpassung an sich dndernden Randbedingungen zustindig. Die Potenzialklasse
Netzwerk umfasst zusammengefiigte Prozesse im Sinne der tbergeordneten Prozesse, die

3 . .
1 Die Potenzialklasse

komplexere Aufgaben mit Hilfe autonomer Regeln erfiillen.
Prozesssteuerung umfasst die Zielinformationen eines Prozesselements, das eine eigene
Intelligenz fir eine begrenzte Anzahl alternativer Ablaufregeln besitzt. Die Administration
stellt die Schnittstelle zwischen den tuber- und nebengeordneten Systemen eines
Unternehmens dar und sorgt fiir Ausgewogenheit der Systemlasten.”

Vor dem Hintergrund, dass Referenzmodelle leider keine detaillierte Unterstiitzung fiir eine

tiefgehende Modellierung der Prozesse leisten™

und eine Detaillierung im Sinne einer
Implementierungsebene z. B. im Falle des SCOR-Modells™ nicht vorgesehen ist (s. 0.),
findet das Modell der Prozesskettenelemente im Rahmen der vorliegenden Arbeit
Anwendung. Es wird neben der dargestellten Eignung im Rahmen der vorliegenden Arbeit

bzw. vor dem Hintergrund der Mehrfallstudie als notwendige Ergianzung verstanden.

Die Prozessanalyse kann dann beendet werden, wenn der Prozesskettenplan aus dem
y 5
planenden, dem vorauseilenden und dem koordinierenden Informationsfluss sowie dem

5 und alle

Materialflul3 unter Beriicksichtigung der Kunden und Lieferanten besteht
Prozessobjekte, die zur Erfillung des Kundenauftrags durchgefithrt werden miissen,

erkannt und mit den Abhingigkeiten abgebildet sind.

Den Abschluss der ersten Managementaufgabe im Rahmen des Prozessmanagements
bildet die schriftliche Dokumentation der Ergebnisse der Prozessanalyse, die als
Prozessmodellierung und -dokumentation bezeichnet wird.

Sie umfasst die Darstellung aller Prozessobjekte und der Aktivititen in Bezug auf Zeit,
Inhalt und Qualitit, der Prozessressourcen (insb. der Kapazititen und Verbriuche), der

20 pig angefiihrten Potenzialklassen sind exemplarisch zu verstehen und haben keinen Anspruch auf Vollstandigkeit

(vgl. Képpner (2002) S. 17).

Das folgende Beispiel mdége den Zusammenhang am Beispiel Fordertechnik darstellen. Die Netzwerkebene
L_J_mfasst mehrere Prozesse, die technisch unmittelbar verbunden sind sowie die Steuerungs- und
Uberwachungsfunktionen fiir die einzelnen Prozesselemente.

Im Rahmen des Beispiels umfasst die Administration die Fertigungs- u. Staplersteuerung (vgl. Kappner (2002) S.
21).
23 ygl. Schulte (2009) S. 532

2% Eine Darstellung von Referenzmodellen in der Logistik, wie z. B. SCOR, VCOR oder VRM kann z. B. Zsifkovits
(2011) S. 133 entnommen werden.

25 ygl. Kuhn (1997) S. 17
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Prozessergebnisse und die Erhebung der Verantwortlichkeiten). Arnold fihrt diesbeztiglich
aus, dass es sich im Prinzip um ein einfaches, aber in der Praxis um ein sehr aufwendiges
Vorgehen handelt, da eine Vielzahl von Elementen alle (inhaltlichen, zeitlichen,
beziehungstechnischen) Zusammenhinge im Detail erfasst und dokumentiert werden

. 23
mussen. 6

Die Prozessmodellierung und -dokumentation

Die im Rahmen der Prozessanalyse gewonnenen Erkenntnisse gilt es schriftlich zu
dokumentieren, um einerseits das gemeinsame Prozessverstindnis und die gewonnene
Transparenz zu sichern sowie andererseits um den Anforderungen der Qualititssicherung
gerecht zu werden. Ziel der Modellierung ist eine Darstellung der Prozessarchitektur des
Unternehmens™’, die auch die Verkniipfungen der Prozesse strukturiert darstellt. Zunichst
werden die Prinzipien der Prozessmodellierung und im Anschluss die Instrumente,
Methoden und Hilfsmittel vorgestellt.

Um ein umfassendes Verstindnis sicherzustellen, sollten neben der grafischen
Modellierungm, die auch als Prozess Mapping bezeichnet wird, die Ergebnisse der Analyse
sowohl textlich erfasst als auch in tabellarischer Form festgehalten werden. Die
tabellarische Form dient vor allem der Ubersicht iiber die Prozesse, Schnittstellen,
Verantwortlichkeiten, sowie die Ein- und Ausgangsgrofien. Die textliche Erfassung erlaubt
die Dokumentation weiterer Details des Prozesses (formalisiert). Dabei kénnen auch
Informationen festgehalten werden, die bei der Analyse gewonnen werden konnten, jedoch
mit dem Modellierungszweck des aktuellen Vorhabens von untergeordneter Rolle sind,
aber in zukinftigen Optimierungen von Relevanz sein konnten.”’ Die grafische Form setzt
sowohl tiefgehende Beschiftigung mit den Abldufen auf Aktivititsebene und der
Modellierungsmethode voraus. Die mit der Modellierungsmethode verbundenen
Plausibilititsuberprifungen sind u. a. fir die Sicherstellung der Stringenz und der
Grundsitze ordnungsgemiller Modellierung (kurz: GOM) unerlasslich. Prinzipiell gilt
zunachst auch hier der Grundsatz, dass die Prozessdokumentation so kurz aber auch so
pragnant wie moglich gestaltet sein sollte. Die GOM wurden in Anlehnung an Grundsitze
ordnungsgemiller Buchfithrung mit der Zielsetzung entwickelt, die Komplexitit
handhabbar zu gestalten, die Modellqualitit sicherzustellen und zu erhéhen. Die GOM

stellt hierftr folgende Grundsitze auf:

* Grundsatz der Richtigkeit zielt einerseits auf die semantische Richtigkeit ab, die
sicherstellt, dass det abzubildende Sachverhalt hinsichtlich des Prozesses als auch der
Struktur (Ablauforganisation) korrekt wiedergegeben wird (=semantische Richtigkeit).
Andererseits ist die syntaktische Richtigkeit zu beachten, die auf die Einhaltung der
Notationsregeln (s. u.) abzielt.

28 vgl. Arnold et al. (2008) S. 931, Irani et al. (2002) S. 6
%7 ygl. Riha et al. (2007) S. 4

2% Dem Leser wird nach den Erkenntnissen dieses Abschnitts nachvollziehen koénnen, dass das grafische
Prozessmodell sehr umfangreich ist und nur auf Endlospapier sinnvoll abgebildet werden kann. Auch aus diesem
Grund bedient man sich der beiden anderen Dokumentationsformen.

Eine beispielhafte Darstellung ist im Anhang 5.1 zu finden.

20 ygl. Rosemann et al. (2008) S. 49 ff.
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* Der Grundsatz der Relevanz besagt, dass ein Modell die relevanten Sachverhalte
darstellen muss und zum anderen keine unwichtigen Sachverhalte darstellt. Als
unwichtig wird erachtet, was aus dem Modell entfernt werden kann, ohne dass der
Wert des Modells in Mitleidenschaft gezogen wird.

* Grundsatz der Wirtschaftlichkeit stellt sicher, dass die Modellierung in einem
angemessenen Kosten-Nutzenverhaltnis entsteht. Referenzmodelle und Mal3nahmen
zur Wiederverwendung kénnen dieses Verhiltnis wesentlich verbessern.

®»  Grundsatz der Klarheit: Zum einen ist das Modell in Form einer intuitiven Lesbarkeit
darzustellen. Zum anderen sind die zum Verstindnis erfordetlichen methodischen
Kenntnisse gering zu halten.

* Grundsatz der Vergleichbarkeit: Durch die Konsolidierung von unabhingig
voneinander erstellten Modellen zu einem umfassenden Modellierungsobjekt wird die
konforme Anwendung der Modellierungsmethodik sichergestellt.

* Grundsatz des systematischen Aufbaus: Ein Modell zeigt immer nur einen
Realititsausschnitt. Demzufolge sollte das Modell immer eine Schnittstelle zu anderen
Modellen, wie z. B. dem Datenmodell, aufweisen.

Neben diesen allgemeinen Grundsitzen stellt sich, wenn nicht bereits in der Phase der
Prozessanalyse geschehen, spitestens im Rahmen der Prozessmodellierung die
Grundsatzfrage nach dem Zweck der Modellierung. Folgende Einsatzzwecke der
Prozessmodelle lassen sich im Wesentlichen unterscheiden:*"!

* Schaffung von Wertschopfungstransparenz: Nachdem die zeitlich-logischen Abfolge
von Prozessen dargestellt ist, kénnen einerseits kritische Unternehmensbereiche
aufgezeigt werden. Andererseits kann jetzt in die Prozessabliufe gezielt eingegriffen
werden, um die Schwachstellen zu beseitigen.

* Bestimmung der Verantwortlichkeiten: Nach der Zuordnung der Arbeitsschritte zu den
Kernprozessen kann dargestellt werden, zu welchem Zeitpunkt welche Titigkeiten an
der Leistungserstellung beteiligt sind. Der Koordinationsaufwand reduziert sich, wenn
die Verantwortlichkeiten nach prozessualen Aspekten festgelegt wird.

* Definition eines Mess- und Steuerungssystems: Fir die Prozesse sind Kennzahlen
ableitbar, anhand derer die Prozessleistung (z. B. hinsichtlich Zeit, Kosten, Qualitit
etc.) Uberprift werden kann.

* Ausarbeitung von Leistungsvereinbarungen: Leistungsvereinbarungen konnen auf Basis
der visualisierten Abldufe mit externen oder internen Lieferanten getroffen werden.

* Schulung und Einarbeitung von Personal: Die transparente und nach einheitlichen
Kriterien erstellte Prozessdarstellung gibt den Mitarbeitern einen Gesamtiiberblick iiber
das Arbeitsumfeld und die Schnittstellen und sichert so ein Verstindnis fur das
Unternehmensgeschehen sowie die abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit.

* Erstellung von Richtlinien: Die Prozessdarstellung erleichtert wesentlich den Aufwand
im Zuge der Nachweise, die bei der Qualititssicherung nach DIN ISO 9000 ff.
benotigt werden. Die Erarbeitung von Verfahrens- und Arbeitsanweisungen kann
durch die Prozessmodelle wesentlich vereinfacht bzw. erleichtert werden.

21 vgl. Gaitanides (2007) S. 161
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Aus dem Modellierungszweck lassen sich spezifische Anforderungen an die Modellierung
ableiten, wie folgendes Beispiel zeigt: Liegt der Zweck beispielweise im externen
Benchmarking, so sollte das Modell entsprechende Kennzahlen und Vergleichswerte
aufzeigen. Liegt hingegen der Zweck in der Abbildung des Arbeitsflusses (bzw. des
Workflows), so sollte das Modell die Eingangs- und AusgangsgréBen spezifizieren™;
welche beim Benchmarking-Beispiel nicht relevant wiren. Je nach Zweck bzw. den daraus
abgeleiteten Anforderungen erfolgt die Wahl der Modellierungsmethodik. Die Wahl der
konkreten Modellierungsmethodik ist jedoch mit Unwegsamkeiten behaftet. Auf der einen

3
und

Seite gibt es eine Vielzahl von Modellierungsmethoden mit eigener Notation™
Vorgehensweise im Sinne einer Handlungsvorschrift zur Modellerstellung. Auf der anderen
Seite konnen unterschiedliche Modelle mit einem Instrument generiert werden. Beim
entsprechenden  Handling der  Geschiftsprozesse konnen  Software-Werkzeuge
unterstiitzen. Problematisch ist, dass einerseits eine entsprechende Ubersicht, die die oben
beschriebenen Zusammenhinge sowie Methoden und Anbieter darstellt, nicht verfigbar ist
und andererseits die Zahl der Anbieter sowie der Notationen kaum zu tiberschauen ist™.
Die Modellierungsmethoden sind entweder grafisch ausgerichtet (z. B. sog. Flowcharts),
basieren auf mathematischen Modellen (z. B. Petri-Netze), auf objektorientierten (z. B.
Unified Modeling Language, UML oder Object Modeling Technique, OMT)*”, auf
semantischen Modellen (z. B. Entity-Relationship-Model, ERM) oder auf einer
eigenstindigen Modellmethodik (z. B. ereignisgesteuerte Prozessketten). Mittlerweile gibt
es eine Vielzahl von Modellen und Methoden,™* die im Rahmen dieser Arbeit nicht alle

vorgestellt werden kénnen. Die wesentlichen Modelle werden kurz vorgestellt:**’

* Mathematische Modelle wurden urspringlich zur Beschreibung von Systemen
entwickelt und nicht zur Modellierung von Geschiftsprozessen. Sie dienen heute als
Grundlage fur ausfithrbare Programme auf Grund ihrer mathematischen Basis. Der
Vorteil liegt in der Moglichkeit der Verifikation der Syntax, des Verhaltens und in der
Animation und Simulation von Prozessen. Nachteilig ist, dass die geringe Anzahl von
Elementen, wie es z. B. auf das Petri-Netz zutrifft, die Berticksichtigung von
Organisationseinheiten oder Informationssystemen schwierig macht.”*

"  Objektorientierte Methoden werden in der strukturierten Programmierung verwendet
und beschreiben Software-Modelle. In diesem Zusammenhang werden die

objektorientierten Methoden auch zur Modellierung von Ablaufen verwendet®’.

* Semantische  Objektmodelle  dienen  primdr  zur  Modellierung  von
Informationssystemen™’.  Das  Konzept ist in  verschiedene  Ebenen
(Unternehmensplan,  Prozessmodelle und  Anwendungssystemspezifikationen)

eingeteilt, wobei jede Modellebene eine bestimmte Sicht des Informationssystems

22 ygl. Rosemann (2008) S. 57

23 Unter einer Notation versteht man die grafische Darstellung von Prozessablaufen.

24 vgl. Gadatsch (2012) S. 105, Fischermanns (2010) S. 448., Gaitanides (2007) S. 168
25 ygl. Bullinger, Schreiner (2001) S. 45 f. u. S. 53

26 ygl. Gadatsch (2012) S. 63, Thomas, Fellmann (2009) S. 506

7 Fir eine weiterflihrende Darstellung der einzelnen Methoden zur Prozessmodellierung und der entsprechenden
Modellklassen sei auf die in diesem Abschnitt referenzierte Literatur verwiesen.

#8 vgl. Gadatsch (2012) S. 73 ff., Bullinger, Schreiner (2001) S. 49
29 ygl. Bullinger, Schreiner (2001) S. 46
%0 ygl. ebenda
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beschreibt. Die Sicht der Prozesse wird durch ein Vorgangs-Ereignis-Schema

(verhaltensorientiert) und ein Interaktionsschema (strukturorientiert) gekennzeichnet,

wobei zur Prozessbeschreibung Aufgaben und Ereignisse zur Verfiigung stehen™".
Aufgaben beschreiben dabei das Verhalten der Objekte, die im Interaktionsmodell
dargestellt sind.

Eigenstindige Modelle:

o Vorgangskettendiagramme (kurz VKD) hinterlegen Vorgingen Daten- und

Funktionsstrukturen und stellen eine flussorientierte Methode dar. Fur die
Ablauflogik steht ein Regelwerk zur Verfligung, das und-/odet-/exklusiv-odet-
Knoten und Verzweigungen umfasst. Auswertungsmoglichkeiten sind hinsichtlich
Zeit, Mengengeriisten und Medienbriichen gegeben®. Der Fokus liegt auf der
logischen Darstellung, was dazu fihrt, dass die Darstellung paralleler Abliufe,
Verzweigungen und Schleifen nur sehr bedingt moglich ist.”

Die Methode Integrated Definition for Function Modelling (kurz IDEF) ist fur das
Software-Engineering vom US-amerikanischen Verteidigungsministerium auf Basis
der Methode Structured Analysis and Design Technology (kurz SADT) entwickelt
worden, um Abfolgen von Aktivititen zu beschreiben mit dem Ziel, Wissen iiber
das Verhalten eines Systems oder einer Organisation darzustellen®. Die Methode
unterscheidet zwei Sichtweisen, die Prozesssicht und die Objektsicht. Sie beschreibt
Funktionen sowie deren logische und zeitliche Abhingigkeiten. Fir verzweigte
Prozesse werden die Verkniipfungsoperatoren AND, OR und XOR verwendet™.
Die ereignisgesteuerte Prozesskette (kurz: EPK) wurde auf der Grundlage der Petri-
Netze mit dem Ziel entwickelt, einen Prozess als zeitlich-logische Abfolge von
Funktionen zu modellieren.”® EPK findet Anwendung in Bereichen der Definition
und Steuerung von Workflow-Anwendungen, Softwareentwicklung, Simulation von
Prozessen und Prozesskostenrechnung257. Bei der Prozessabbildung wechseln sich
Ereignisse und Funktionen ab®". Dabei kann die Abfolge durch Konnektoren
(konjunktive, disjunktive und adjunktive) unterbrochen und ein Prozess geteilt oder
zusammengefithrt werden™. Die Grundidee der EPK*" geht von einem Zustand
bzw. Ereignis (grafisch als Sechseck dargestellt ist) aus, der Ausloser fir die darauf
folgende Funktion (grafisch als Rechteck dargestellt) ist (vgl. folgende Abbildung
12). Das Ergebnis (= Output des Prozesses) wird wiederum in Form eines oder
mehrerer Ereignisse dargestellt, die wiederum Ausléser fiir weitere Prozesse sein

konnen.

251
252

254
255
256
257
258
259

vgl.
vgl.
vgl.
vgl.
vgl.
vgl.
vgl.
vgl.
vgl.

Rump (1999) S. 24

Bullinger, Schreiner (2001) S. 48, Scheer (1997) S. 19

Locker (2007) S. 41

Gadatsch (2012) S. 66, Mayer et al. (1995)

Bullinger, Schreiner (2001) S. 52

Gadatsch (2012) S. 78 f. u. S. 170-194, Rosemann et al. (2008) S. 61 u. 65 ff.
Bullinger, Schreiner (2001) S. 52

Hirzel et al. (2008) S. 143

Wagner, Patzak (2007) S. 112, Gierhake (2000) S. 71

Der Vollstandigkeit halber sei darauf hingewiesen, dass die sog. eEPK (die Abkiirzung steht fir ,erweiterte Ereignis-
gesteuerte Prozesskette) eine Erweiterung der EPK um einige grafischen Elemente fiir z. B. die Organisationssicht
darstellt. Vor dem Hintergrund des geringen zusatzlichen Erkenntnisgewinns im Hinblick auf das Ziel dieses
Abschnitts/der Arbeit wird die eEPK als auch die oEPK (objektorientierte EPK) nicht gesondert dargestellt.
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Abbildung 12: EPK am Beispiel Auftragsbearbeitung261

o Die Swimlane-Methode geht bei der Modellierung in Analogie zu Schwimmbahnen
vor, die Verantwortungsbereiche darstellen, zwischen denen die Zustindigkeit fur
einen Prozessabschnitt solange abwechselt, bis der Vorgang abgeschlossen ist. Fur
die Darstellung steht ein einfach zu erlernendes Regelwerk zur Verfiigung, welches
jedoch bei der Abbildung komplexer und detaillierter Modelle®” an die Grenzen
kommt.

Die Wahl einer Modellierungsmethode impliziert demnach eine bestimmte Sicht auf die
Prozesse. Die Literatur stellt insgesamt 7 Sichtweisen vor’, die jedoch prinzipiell 2
wesentlichen Ansatzen folgen. Beim prozessualen Konzept rickt der Prozess im Sinne der
Funktion mit allen Details zur Organisation, zu den Daten etc. in den Fokus. Beim
objektorientierten Konzept wird der Prozess als Ganzes betrachtet und auf die Details
verzichtet.”® Im Rahmen dieser Arbeit wird das prozessorientierte Konzept verfolgt auf
Grund des Modellierungszwecks bzw. der Zielsetzung der Arbeit.

Der IT-gestiitzte Einsatz der Modellierungsmethoden® ist, wie oben bereits erwihnt,
wiederum mit einem Software-Instrument verbunden, das bestimmte Funktionen fur die
Modellierung bereitstellt. Diese Funktionen koénnen in folgende Instrumentkategorien

: 2
unterschieden werden:**

1. Visualisierungsinstrument
Visualisierung wird verstanden als reine grafische Abbildung der Prozesse. Dieses
Instrument bietet nicht die Moglichkeit der Weiterverwendung des Prozessmodells in z.

B. Simulationsinstrumenten.

%' Quelle: ausschnittsweise entnommen aus Ortner (2012) S. 79

%2 ygl. Gadatsch (2012) S. 76 u. S. 102
%3 vgl. Gadatsch (2012) S. 61
%% ygl. Gadatsch (2012) S. 63

%5 \/or dem Hintergrund, dass Software-Tools einerseits das Prozessmanagement bei der Realisierung von Zeit- und
Kostenvorteilen unterstiitzen kann, so orientiert sich andererseits der Erfolg der strategischen Prozessgestaltung
jedoch an der Effektivitat, die nachhaltige Wettbewerbsvorteile schafft. Wertsteigerungen des Unternehmens lassen
sich nur dann erzielen, wenn es gelingt, Wettbewerbsvorteile durch nicht einfach zu imitierenden Kernkompetenzen
zu bilden. Software-Tools allein garantieren weder die Effektivitdt noch Wettbewerbsvorteile.

%6 ygl. Fischermanns (2010) S. 446 ff., Gaitanides (2007) S. 167, Bullinger, Schreiner (2001) S. 45 ff.
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2. Modellierungsinstrument
Neben der reinen Prozessabbildung bietet ein solches Instrument Integrititschecks des
Prozessmodells dank eines tbergeordneten Regelwerks der Methode. Automatische
Routinen weisen auf Inkonsistenzen hin und bilden so die Basis fiir weitergehende und
optimierende Analysen.

3. Simulationsinstruments
Sie konnen Prozessdurchliufe prototypisch berechnen. Aktivititen werden mit
Ressourcen und Bearbeitungsdauern verkniipft. Auf dieser Basis und der Basis von
Wahrscheinlichkeiten fiir Prozessverzweigungen kénnen Simulationstools bei der
optimalen Prozessgestaltung helfen. Diese Tools stellen einen spezialisierten
Anwendungsfall dar, ihr FEinsatz ist insb. bei hochvolumigen, standardisierten
Prozessen sinnvoll®”.

4. Workflow-Management Systeme (WMS)
Sie steuern die Abliufe auf Basis der definierten Prozesse und stellen somit den
héchsten Automatisierungsgrad von Prozessen dar. Die am Prozess beteiligten
Mitarbeiter verfiigen iiber einen elektronischen Eingangs- und Ausgangskorb, sowie die
Mittel, die von ihnen angeforderten Informationen bereitzustellen. Der Einsatz bedarf
eines hohen Standardisierungsniveaus, der aber auch drastische Reduzierungen bei
Durchlauf-; Ruhe-; Warte- und Liegezeiten erlaubt. WMS unterstiitzen somit die
Planung und Steuerung, nicht aber die Ausfihrung der Prozesse.”®

5. CASE-Tools (Computer Aided Software Engineering)
Sie unterstiitzen die Entwicklung von Informationssystemen. CASE-Tools entwickeln
sich auch in Richtung Prozessmodellierung vor dem Hintergrund eines durchgingigen,
methodischen Ansatzes fir die Entwicklung von Informationssystemen und fir die

269

Abbildung der zu Grunde liegenden Prozesse™ .

Eine Unterstitzung im Zuge der Wahl der Modellierungsmethode liefert die Literatur
bspw. anhand der Kiriterien Mehrbenutzerfihigkeit, —Anpassbarkeit an die
unternehmensspezifischen Anforderungen, benutzerfreundliche Anwendung, Verwaltung
in einer Datenbank, Skriptsprache, Variantenmanagement, Verfiigbarkeit von
Referenzmodellen und allgemeiner Kriterien, wie z. B. das Schulungsangebot, Support
durch den Softwarehersteller sowie Preis- und Leistungsfihigkeit.””

Unabhingig von der Wahl der Modellierungsmethode sind die Hilfsmittel der
Horizontalisierung und Vertikalisierung der Modellierung und deren Konventionen zu
erértern. Um insb. das Kriterium der Ubersichtlichkeit und Anschaulichkeit zu erfiillen,
kann bei der Darstellung der Analyseergebnisse die vertikale Hierarchisierung und
Strukturierung von Geschiftsprozessen als Hilfsmittel eingesetzt werden. Bei der
Modellierung ist es von wesentlicher Relevanz, ob und in welcher Tiefe die Prozesse
verfeinert werden. Wenn mehrere Detaillierungsebenen entstehen, kann das zum Dilemma
fihren, dass mit zunehmender Tiefe die Transparenz und Ubersichtlichkeit der

%7 ygl. The (2001) S. 61

%8 vgl. Gadatsch (2012) S. 255

%9 ygl. The (2001) S. 65

2% ygl. Rosemann et al. (2008) S. 90 ff.
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Gesamtstruktur abnimmt. Desweiten wird der Prozess auf der obersten Ebene nur noch
implizit erfasst, die dann bei einem hohen Detaillierungsgrad explizit ausdifferenziert
werden muss. Andererseits erfordern einschligige Modellierungs- und Workflow-Software
einen hohen Detaillierungsgrad, wenn der Entwurf und die Umsetzung durch diese IT-

Anwendungen erfolgen sollen.””

Bei der vertikalen Prozessdifferenzierung sind demnach
Wirtschaftlichkeit, Vollstindigkeit und Detaillierungsgrad gegeneinander aufzuwiegen.
Folgende Kriterien koénnen dabei helfen, eine Ausgewogenheit sicher zu stellen. Erstens
sollte sichergestellt werden, dass Prozesse an den Schnittstellen den gleichen
Detaillierungsgrad aufzeigen, um Koordinationsaufwand zu vermeiden. Zweitens sollten
Prozesse und Aktivititen, die den Mitarbeitern oder Abteilungen in Selbstverantwortung
zur Bearbeitung zugeordnet wurden, nicht weiter untergliedert werden. Dadurch wird
einerseits Raum fir Handlungsspielriume und Lernprozesse geschaffen und andererseits
konnen auf diese Weise organisationales Wissen und Erfahrungen der Mitarbeiter bei der
Bearbeitung der Aufgaben einflieBen. FErginzend und kontrir hierzu sei darauf
hingewiesen, dass gelegentlich das Gegenteil, also das Zerschlagen von Wissen und
Arbeitsroutinen, Gegenstand des Modellierungszwecks sein kann. Drittens sollte eine
Orientierung am Modellierungszweck unabhingig von der verfolgten strategischen
Ausrichtung erfolgen. Stellt beispielsweise ein Prozess eine kritische Ressource dar und
erlangt so strategische Relevanz, ist eine tiefergehende Analyse unabdingbar.

Desweiteren kann durch horizontale Differenzierung und Variantenbildung die
Modellierung unterstiitzt werden. Grundgedanke ist, dass ein Prozess zu komplex ist, um

alle moglichen Spezialfille abdecken zu konnen®,

Unter Prozessvarianten werden
Titigkeiten verstanden, die in hohen Abstraktionsgraden identisch sind, jedoch fithrt deren
detaillierte Modellierung bei verschiedenen Prozessobjekten zu Unterschieden im
Prozessdesign””. Die Variantenbildung ergibt sich auf Grund der Kriterien Produkt und
Kunden. Varianten ergeben sich auf Grund der Kundenanforderungen, die
branchenabhingig oder auch unternehmensspezifisch sein kénnen. So stellt z. B. ein
Automobilzulieferer die Anforderungen hinsichtlich einer just-in-time oder just-in-
sequence Belieferung und einer (theoretischen) 100%-igen Verftugbarkeit. Folglich sind die
entsprechenden Prozesse, die diesen Anforderungen gerecht werden, andere als bei einem
Kunden, der im Handel oder After Sales titig ist. Desweiteren kénnen sich Varianten auf
Grund von Produktaspekten ergeben. So kommen beispielsweise bei einem
Transportdienstleister zur Realisierung von Gefahrgut- oder Sondertransporten andere
Prozessvarianten zum Einsatz als beim Standardtransport von DIN-Paletten.

Die folgende Abbildung 13 zeigt die horizontale Dimension, die die zeitlich-logischen
Aktivititen der Informations- und Giterflisse zur Leistungserstellung umfasst und die
vertikale Dimension, die die Prozesshierarchie, die sich in Haupt- und Teilprozesse sowie
Aktivititen zergliedern ldsst, anhand eines Beispiels auf. Erginzend sei erwihnt, dass die

#1 vgl. Gaitanides (2007) S. 165
22 Dieser Leitgedanke wird in der Literatur auch als ,Triage-ldee” bezeichnet.
3 ygl. Gaitanides (2007) S. 169
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Elemente der Ebenen in der Literatur ebenso unterschiedlich bezeichnet bzw. dargestellt

werden, wie die Anzahl der Ebenen.”’

4

Logistische Kombinationsprozesse

Beschaffungs- Produktions- Distributions- After Sales-, Retro-
logistik logistik logistik Service-Logistik logistik

Logistische Kernprozesse

Informatorische Physische
Haupt -
auszer:ezess Auftrags- Auftrags- Transport
bearbeitung bearbeitung

innerbe-
trieblicher
Transport

Teilprozess- i Qualitats-
ebene administration kontrolle

Aktivitaten- Transport
ebene sichern

Abbildung 13: Hierarchische Zergliederung logistischer Prozesse®’®

In der Unternehmenspraxis werden Prozesse meist von unterschiedlichen Partnern, die

gof. ortlich getrennt und unabhingig voneinander an der Modellerstellung beteiligt sind,

abgebildet. Um eine effiziente Erstellung des Gesamtmodells sicherzustellen, sollten

verbindliche Konventionen fir die Modellierung festgelegt werden:?

Referenzmodellierungskonventionen: es handelt sich um allgemeine und umfassende
Konventionen fir die Modellierung. Sie finden z. B. im Rahmen von Zertifizierungen
Anwendung oder kénnen aus der Anwendung von Referenzmodellen wie z. B. SCOR
resultieren.

Unternehmensspezifische Modellierungskonventionen: dabei handelt es sich um
verinderte Referenzmodellierungs-Konventionen oder um neue und
unternehmensspezifische Konventionen. Dabei kann es sich auch um eine Auswahl der
Referenzmodellierungskonventionen handeln. So kann z. B. festgelegt werden, ob die
EPK im Unternehmen Anwendung findet oder eine oder mehrere andere Techniken.
projektindividuelle Konventionen. Es sollte sich hierbei um eine Teilmenge der
unternehmensspezifischen Modellierungskonventionen handeln, um eine maximale
Vertriglichkeit der Konventionen sicher zu stellen. Sie kénnen z. B. abhingig vom
Modellierungszweck und vom Projektumfang definiert werden, oder es kann festgelegt
werden, ob die EPK in Spaltendarstellung modelliert werden soll oder der klassischen
Darstellung folgen soll.

Auf die Fragestellung des Designs der Modellierung, der riumlichen Anordnung, der

Bestimmung der Groflenrelationen sowie der Festlegung der Farben und Formen, wird im

274

einen Uberblick zeigen Schmelzer, Sesselmann (2008) S. 132

7% Quelle modifizierte Darstellung in Anlehnung an VDI (2003) und Delfmann, Reihlen (2003b) S. 9
2% ygl. Rosemann et al. (2008) S. 98 ff.
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Rahmen dieser Arbeit vor dem Hintergrund der Zielsetzung nicht weiter eingegangen. Es
sei an dieser Stelle darauf hingewiesen, dass sie fiir den Erfolg der Organisationsmal3nahme
im Unternehmen eine wichtige Rolle spielen kénnen, da sie auf die Wahrnehmung der
Mitarbeiter Einfluss nehmen®’. Weitere Kriterien fiir den Erfolg der Mal3nahme in der
Unternehmenspraxis sind die Lesbarkeit, Ubersichtlichkeit, Verstindlichkeit und die
Leserichtung der Prozessmodellierung als auch die Farbauswahl der Modellierungselemente
sowie die Berticksichtigung der GOM.

Der Leser erkennt, dass die neben der Aufgaben der Prozessanalyse auch die der
Prozessmodellierung einem relativ einfachen Vorgehen folgen, jedoch es sich andererseits
in der Umsetzung bzw. in der Unternehmenspraxis als sehr komplex, problematisch,

mithsam und schwierig betrachtet werden.””®

Der Prozessentwurf

Ein Prozessmodell besteht aus einem Entwurf aller kundenorientierten Kernleistungen und
den sie unterstiitzenden Supportleistungen. Das Prozessergebnis sind wettbewerbskritische
Leistungen, die die Stirken (und Schwichen) eines Unternehmens im Vergleich zu seinen
Marktbegleitern aufzeigen. Nach Ansicht Gaitanides sind im Rahmen des Prozessentwurfs
wettbewerbsstrategische Problemformulierung und Prozessidentifikation untrennbar
miteinander verbunden. Sie stellen kreative und innovative Handlungen dar, die von

erfahrenen Mitarbeitern durchgefithrt werden missen.””’

Diese Handlungen bestehen
einerseits in der Fokussierung jener Wertkettenaktivititen innerhalb der Geschiftsprozesse
eines Unternehmens, die in unmittelbarerem Zusammenhang mit den Kaufkriterien der
Abnehmer stehen. Andererseits bestehen diese Handlungen in der Sicherstellung und
Umsetzung der Wirksamkeit dieser Wertkettenaktivititen innerhalb der Prozesse. Vor dem
Hintergrund, dass es sich bei der Identifizierung der Wertkettenaktivititen um implizite
kausale Hypothesen tber die Wirkungszusammenhinge zwischen Aktivitit und
Kaufentscheidung handelt, ist umfangreiches Erfahrungswissen tber die Wirkungen

entsprechender Wertkettenaktivititen im wettbewerblichen Umfeld erforderlich.

Prinzipiell kann im Rahmen der Prozessarchitektur zwischen marktorientiertem und

ressourcenorientiertem Prozessentwurf unterschieden werden.

Der marktorientierte Prozessentwurf geht von auflen nach innen, bzw. top-down vor und
setzt beim Kundennutzen an, die den Anspruch der Finzigartigkeit erfiillen soll. Dieser

Ansatz basiert auf dem Wertkettenmodell von Porter™.

Bei der Strategie der
Kostenfuhrerschaft werden alle Kostentreiber der Wertkettenaktivititen und deren die
Zusammensetzung im Unternehmen betrachtet und in Relation zum Wettbewerb gesetzt.

Die Entwurfslogik der Prozessidentifikation zielt darauf ab, komparative Kostenvorteile im

#7 Die Wahl bestimmter Farben und deren Einfluss auf die Wahrnehmung seien an dieser Stelle stellvertretend

erwahnt.
8 vgl. Irani et al. (2002) S. 6
7 ygl. Gaitanides (2007) S. 152

%0 ygl. Porter (2000) S. 66. Die Kenntnis des Modells wird vorausgesetzt, da Porter als Standardlektiire der
Wirtschafts- und Betriebswissenschaften gilt.
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Rahmen der Prozessmodellierung zu erzielen.® Bei der Strategie der Differenzierung
stehen bei der Prozessidentifikation erfolgswirksame Nutzenkriterien wie z. B. Liefertreue
oder Lieferservice im Fokus. Die Prozessidentifikation muss demnach jene
wertschopfenden  Aktivititen ~ zu  Prozessen  zusammenfassen, die die
Kundenanforderungen erfillen kénnen. Unabhingig von der gewihlten strategischen
Option setzt der marktorientierte Ansatz immer beim Erfolgsfaktor bzw. bei den
Erfolgsfaktoren an. Dabei verfolgt dieser Ansatz ein 3-stufiges Vorgehen. Im ersten Schritt
sind jene Aktivititen, die erfolgswirksam sind, aus den Funktionsbereichen gedanklich
zusammen zu fassen. In einem zweiten Schritt sind diese Aktivititen als Prozesse im Sinne
eines Konzepts darzustellen, voneinander abzugrenzen und deren Schnittstellen zu
identifizieren. In diesem Zusammenhang wird darauf hingewiesen, dass die sprachliche und
begriffliche Kennzeichnung der Prozesse im Hinblick auf die
Umsetzungswahrscheinlichkeit wesentlichen Finfluss nimmt. Der Vorteil dieses Ansatzes
liegt in der strikten Orientierung an der strategischen Ausrichtung. Demgegeniiber steht
gof. der Nachteil, der in der Beeintrichtigung der Ressourceneffizienz besteht. Der
Nachteil kommt dann zum Tragen, wenn fur verschiedene Produkt-Markt-Bereiche
verschiedene Prozesse konzipiert werden. Die Ressourcenbeeintrichtigung besteht in der
Inanspruchnahme einer Ressource durch unterschiedliche Prozesse. In diesem Fall kann
die knappe Ressource entweder vervielfacht oder auf mehrere Prozesse verteilt werden. Es
kommt zu Leerkapazititen oder zu Einbuflen in der Leistungsfihigkeit. Frese bezeichnet
die in diesem Zusammenhang entstechenden Kosten als ,ressourcenbezogene

. 282
Autonomiekosten®.”®

Der ressourcenbezogene Prozessentwurf hingegen geht von innen nach auflen vor und
geht von der Gesamtheit aller Aktivititen eines Unternehmens aus. Die Ausgangsbasis
bilden die internen Ressourcen und Fahigkeiten, die dem Kunden Zusatznutzen bringen
sollen. Die Identifikation der Kernprozesse besteht einerseits in der Festlegung von
Aktivititen und andererseits sind diejenigen Titigkeiten zu identifizieren, die einen
wettbewerbskritischen Ressourcenverzehr verursachen. Im Anschluss daran erfolgt die
Komposition der wettbewerbskritischen Titigkeiten zu hierarchisch hoher angesiedelten
Geschéiftsprozessen.283 Welche Leistungen das Unternehmen anbietet und welche Kunden
betreut werden sollen, ergibt sich durch Stretching und Leveraging der in den
Kernprozessen gebundenen Ressourcen®. Die Kaufentscheidung des Kunden wird
malgeblich von der hervorragenden Beherrschung der Prozesse, die den Kundenutzen
stiften, beeinflusst. Eine Differenzierung im Sinne der Unternehmensstrategie erfolgt bei
diesem Modellierungsansatz nicht durch die Spezialisierung nach Kunden sondern tiber
jahrelange  Erfahrungen und  Lernprozesse in  Form  einer  erstklassigen
Prozessbeherrschung, die fiir Marktbegleiter nicht oder nur schwer imitierbar ist. Die
Variantenbildung erfolgt beim ressourcenbezogenen Modellierungsentwurf
prozessgetrieben und nicht, wie bei der marktorientierten Modellierung, kundengetrieben.
Zwischen der Variantenbildung und der Integration von Geschiftsprozessen besteht

%1 vgl. Gaitanides (2007) S. 154
%2 ygl. Frese et al. (2012) S. 290
23 ygl. Gaitanides (2007) S. 156
%4 ygl. Gaitanides (2007) S. 180
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prinzipiell eine Wechselwirkung. Je weniger Schnittstellen und je umfinglicher der Prozess
integriert ist, desto frither und intensiver kann die Variantenbildung durchgeftihrt werden.
Zur Bearbeitung der hoch integrierten Prozesse kommen spezialisierte und interdisziplinire
Prozessteams zum FEinsatz, um die Prozessbeherrschung sicher zustellen. Der Vorteil der
Variantenbildung liegt einerseits in der Beherrschung der Komplexitit. Andererseits bietet
sie die Moglichkeit, Prozessvarianten unabhingig voneinander (z. B. durch verschiedene
Unternehmensbereiche) zu entwickeln, um so den Produkteigenarten und deren
Marktpositionierung gerecht zu werden. Dabei entstehen Probleme insb. dann, wenn die
Prozesse innerhalb der Varianten die gleichen Funktionen und édhnliche Strukturen
aufweisen. Anstelle der Vorteile der Prozessspezialisierung treten Ressourcendependenzen
und entgangene Skaleneffekte. Demnach ist bereits zum Zeitpunkt des Prozessentwurfs die
koordinierte ~Nutzung von Ressourcen und Realisierung von  Skaleneffekten
sicherzustellen.”

Die dargestellten Nachteile dieses Ansatzes kénnen jedoch auch bei marktorientierten
Prozessmodellen auftreten. Markteffizienz wird durch die Erzielung von prozess-, produkt-
und regionaliibergreifenden  Verbundeffekten erreicht.™  Werden Prozesse nach
produkttechnischen Gesichtspunkten gegliedert, so besteht die Gefahr einerseits der
Konfrontation des Kunden mit konkurrierenden Prozessen und andererseits der damit
einhergehenden Steigerung der Transaktionskosten und ggf. entgangener Umsatzchancen.
Dartber hinaus besteht die potenzielle Gefahr, dass die relevanten Kernprozesse nicht
vollstindig erfasst werden. Unmittelbar damit verbunden ist die Identifikation der
dynamischen Entwicklung dieser Fihigkeitskomplexe im Sinne eines Inputs fir die
Prozessidentifikation.””

2.3.4 Prozessbewertung

Die Prozessanalyse dient einerseits der kontinuierlichen und der grundlegenden
Prozessverbesserung und  bildet andererseits die Grundlage fir spezifische
prozessorientierte Bewertungs- und Beurteilungsinstrumente. Die Abbildung 14
veranschaulicht den Zusammenhang zwischen Prozessanalyse und -bewertung.

%5 ygl. Gaitanides (2007) S. 188
%6 ygl. Frese et al. (2012) S. 289 1.
%7 ygl. Gaitanides (2007) S. 157
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Abbildung 14: Zusammenhang Prozessanalyse und Prozessbewertung288

Die Handlungskonsequenzen logistischer Entscheidungen sind im Hinblick auf operative
und wettbewerbsstrategische Zielsetzungen zu bewerten. Wie oben bereits dargestellt, ist
diese Aufgabe ohne detaillierte Prozessanalyse, deren Ergebnis ein Prozessmodell darstellt,
nicht zu bewiltigen. Die Prozessbewertung liefert die wesentlichen Informationen fiir die
Optimierungsansitze im Rahmen des Prozessmanagements (siche Abschnitt 2.3.2). Im
Rahmen der Analyse, Bewertung und Gestaltung der Prozesse werden Kennzahlen,
Kostentreiber und Bezugsgrofien erfasst, die wesentliche Informationen tiber die zeitliche,
raumliche und Ordnungsdimension (letztere verstanden als Art und Menge des logistischen
Objekts) als auch tdber den Ressourcenverbrauch widerspiegeln. Logistische
Entscheidungstatbestinde sind z. B. die Gestaltung der Auftragsabwicklung, die Steuerung
der Auftrage oder die Kalkulation logistischer Leistungen.

Im Rahmen des Prozessmanagements kommen der Prozessbewertung 3 wesentliche

Leitfragen zu:*’

1. Warum muss bewertet werden?
Hinsichtlich der Zielsetzung der Prozessbewertung lassen sich 3 Kategorien unterteilen:
a. Entscheidung tber die Neugestaltung oder Modifikation von bestehenden
Prozessen (Prozessgestaltung)
b. Steuerung von Auftrigen in logistischen Prozessketten sowie Performancemessung
(Prozesssteuerung)
c. Durchfithrung einer prozessanalogen Kalkulation fiir logistische Leistungen
2. Was soll bewertet werden?
In der Literatur unterscheidet man 4 Dimensionen der Prozessbewertung, die einer
ganzheitlichen Betrachtungsweise der Logistikkette gerecht werden (vgl. Abbildung 15).

%8 Quelle: Arold et al. (2008) S. 930
%9 ygl. Delfmann, Reihlen (2003b) S. 11
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Abbildung 15: Dimensionen der Prozessbewertung290

Der Beziechungszusammenhang lasst sich wie folgt erldutern: Der Beitrag der Logistik
wird fir alle 4 Dimensionen (Strategie-, Wettbewerb-, Mitarbeiter- und
Lernperspektive) untersucht. Ausgangspunkt fiir den Unternehmenserfolg ist die
Erlangung und Sicherung von Wettbewerbsvorteilen. Die Strategieperspektive eruiert
welchen Beitrag die Logistik zur Sicherung der Wettbewerbsfihigkeit beitragen kann.
Die Wettbewerbsstrategie liefert entscheidende Bezugspunkte fiir die Gestaltung und
Steuerung logistischer Prozesse. Anschliefend ist die strategische Ausrichtung mit den
Logistikprozessen zu verbinden, die darauf abzielen, attraktive Kundensegmente mit
logistischen  Serviceleistungen zu bedienen. Dazu miussen die Leistungen der
betrieblichen Logistikprozesse untersucht und Indikatoren fiir die Logistikqualitit bzgl.
der Strategie entwickelt werden, um ein hohes Mal} an Kundenzufriedenheit und
nachhaltigem Wettbewerb aufzubauen. In einem weiteren Schritt sind die
Anforderungen an die logistischen Wertschopfungsprozesse mit den Fihigkeiten und
dem Fachwissen der Mitarbeiter zu verbinden. Sie miissen im Sinne der Strategie und
einer kundenorientierten Leistungserstellung mobilisiert werden. Dies wird nur dann
gelingen, wenn Mitarbeiterinteressen bei der Planung und Steuerung logistischer
Prozesse beriicksichtigt werden. Letztlich sind es die Mitarbeiter, die durch Ihr
operatives Handeln die Strategie widerspiegeln sollen. Als letzter Schritt ist die
Lernperspektive im Rahmen der kontinuierlichen Verbesserung entlang der
Logistikkette durch Training, Anreize fur die permanente Weiterbildung und offenen
Wissensaustausch zu institutionalisieren. Strategie-, Mitarbeiter- und Lernperspektive
behandeln tbergreifende Bewertungsaspekte, die nur teilweise auf Teilprozess- und
Aktivititenebene herunter gebrochen werden koénnen und daher nur begrenzt
operationalisierbar sind. Anders verhilt es sich bei der Wertschopfungsperspektive. Sie
erfasst Leistungen und Kosten der Logistikprozesse, wobei der Leistungsbegriff nicht
nur monetire Gréflen umfassen sollte, sondern auch  qualitative und
Leistungsfihigkeitskriterien. Die Kosten, die zur Erbringung einer Prozessleistung bzw.
Prozessleistungsfihigkeit aufgebracht werden miissen, werden als Prozesskosten
definiert. Zwischen den Outputmerkmalen und den Prozesskosten besteht ein direkter
Zusammenhang. Aussagen und Bewertungen von prozessabhingigen Kosten machen

nur unter Beriicksichtigung der Leistungsmerkmale des jeweiligen Prozesses Sinn.*"!

20 Quelle: Delfmann, Reihlen (2003b) S. 11
21 vgl. Gaitanides (2007) S. 206
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Hierbei spielen sog. trade-offs, die bereichsiibergreifende Prozessverbundenheit, eine
entscheidende Rolle, da sie wesentlichen Einfluss auf die Bewertung nehmen kénnen
(siche Thematik Entscheidungsrelevant im oberen Teil der Arbeit).

Indikatoren fur die Messung der Prozessleistung und die Prozessleistungsfihigkeit
werden in folgenden vorgestellt, da sie relevante GréBen fiir die Bewertung darstellen.

Fir die Prozessleistungsfihigkeit

1. Prozessrobustheit:
Der Prozess ist dann robust, wenn er ungeachtet der internen und/oder externen
Fehler die definierte logistische Leistung (Prozesszuverlissigkeit und Prozesszeit)
erbringt.

2. Prozessflexibilitit:
Der Prozess ist flexibel, wenn er eine groBe Volumen- und Variantenvielfalt
verarbeiten kann (hohe Anzahl unterschiedlicher Auftragsarten)

3. Prozesskapazitit:
Dieser Indikator beschreibt die Fihigkeit, eine quantitativ messbare Leistung pro
Zeiteinheit mit den verfiigharen Ressourcen zu erbringen

Fir die Prozessleistung

1. Prozessverldsslichkeit: Sie besteht aus Prozessgenauigkeit, Termintreue und
Beschaffenheit

a. Prozessgenauigkeit: Sie ist dann gegeben, wenn die vom Auftraggeber gestellte
Anforderung an die bereitgestellten Gtuter (physische Logistik) oder
Informationen (Informationslogistik) nach Art und Menge erfillt wurden.

b. Termintreue: Sie dient der Beurteilung der Ubereinstimmung zwischen
gefordertem und tatsichlichem Auftragserfilllungstermin.

c. Beschaffenheit des Produktes oder der Information: Das Kriterium gibt an,
inwieweit das Gut oder die Information Grund zur Beanstandung seitens des
Kunden gibt. Das Gut oder die Information sollte daher ohne Verinderung der
physischen Qualitit zum Kunden gelangen

2. Prozesszeit: Sie beschreibt den Zeitraum, der fir die logistische
Leistungserbringung benétigt wird (z. B. Durchlaufzeit eines Auftrages)

Die Messung der Prozessleistung und der -leistungsfihigkeit ist vor dem Hintergrund
relevant, dass die Prozessbewertung z. B. mit Hilfe der Prozesskostenrechnung einen
verlasslichen Prozess voraussetzt. Ein verlisslicher, genauer Prozess trigt mal3geblich zur
Qualitits- und Produktivititssteigerung bei”. Anders formuliert ist eine verlissliche
Prozessbewertung und -messung ohne ein hohes Mal} an Prozessverlisslichkeit (und damit

auch -robustheit) nicht méglich.

Dieser Zusammenhang soll nochmals durch folgende Abbildung 16 verdeutlicht werden.

22 ygl. Hamilton, Smith (1993) S. 13

52



Martin Sayer Grundlagen

Prozess-
flexibilitat
Prozess- Prozess-
robustheit kapazitat
Prozess-
genauigkeit
Prozessleistungs- .
fihigkeit Prozessver- Termintreue
isti lasslichkeit
Logistische
9 Prozessbe-
Objekte Prozess- Prozess- schaffenheit
(Informationen, leistung zeit
Gilter) Leistungs-
{} einheiten
pro
Prozess- Zeiteinheit
ressourcen

Abbildung 16: Indikatoren der Wertsché')pfungsdimension293

3. Wie soll bewertet werden? (Methoden)
Im Rahmen der Prozessbewertung gibt es 3 Aufgabenbereiche:294

a. Dokumentation
b. Vergleich
c. Beurteilung bzw. Erstellung von Rangfolgen

Um einen Prozess hinsichtlich seiner Vorteilhaftigkeit beurteilen zu kénnen, muss
dieser in einem ersten Schritt dokumentiert werden. Die Dokumentation ist Ergebnis
ciner Prozessanalyse, die in einem zweiten Schritt Grundlage fir die
Optimierungsbemithungen ist. Im Rahmen der Optimierungen sollten mindestens 2
Alternativszenarien erarbeitet werden, die vergleichend gegeniibergestellt werden. Im
Rahmen des 3. Schritts wird eine Rangfolge erarbeitet werden, die die Basis fir
Managemententscheidungen darstellen kann. Die Ergebnisse dieser Prozessbewertung
konnen wiederum als Grundlage fir die Prozesssteuerung im Rahmen des
Prozessmanagement (siche 2.3.2) dienen.

2.4 Bewertung der Logistikkosten

Im Rahmen der Bewertung stellt sich zunichst die Frage nach dem Bewertungskriterium
bzw. den Bewertungskriterien. Aus Sicht der Geschiftsstrategie einer Kostenfiihrerschaft
stellen Kosten per se das relevante Bewertungskriterium dar. Auch aus Sicht der
Differenzierungsstrategie stellen sie ebenfalls die relevante GroBe dar®”, da ein
Unternehmen auch in diesem Bereich keine zu ehrgeizige Preispolitik auf Dauer betreiben
kann, ohne neue Mitbewerber zur Bearbeitung des bislang differenzierten Marktes zu
motivieren. Desweiteren gesteht auch die Literatur der Beherrschung der Kosten die

% Quelle: Delfmann, Reihlen (2003b) S. 13
2% Fir eine weiterfiihrende Darstellung sei auf Anhang 4 verwiesen.
25 ygl. Ewert, Wagenhofer (2008) S. 252
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Bedeutung ,,einer Eintrittskarte fiir das Spiel auf dem Markt* zu**

. Dartiber hinaus zeigen
die empirischen Studien des Georgia Institute of Technology, des Center for
Transportation and Logistics des MIT, der BVL und der IBM, dass Kosten das
vorherrschende Managementthema seit Jahren darstellt.””” Im Abschnitt 1.1 wurde dariiber
hinaus dargestellt, dass Unternehmen diese Potenziale nicht heben, die Logistikkosten
geschitzt werden oder nicht bekannt sind. Vor diesem Hintergrund erfahren die Kosten in

der Logistik und geeignete Bewertungsinstrumente eine genauere Untersuchung.

Im ersten Teil des Kapitels erfolgen in einem ersten Schritt die Definition und die
Bestimmung der Hohe der Logistikkosten in der Unternehmenspraxis. In einem zweiten
Schritt erfolgen die Darstellung des Kosten-Benchmarks und eine Gegeniiberstellung zu
den heutigen Logistikkosten der Unternehmenspraxis. In einem dritten Schritt erfolgt die
Darstellung der Entwicklung der Logistikkosten, um damit abschlieBend die Relevanz bzw.
den Stellenwert in den Unternehmen zu begriinden (Abschnitt 2.4.1). Die Frage nach dem
,was“ bewertet werden soll, kann anschlieBend als beantwortet betrachtet werden. Im
Abschnitt 2.4.2 werden im Einzelnen die Auswirkungen auf bzw. die Anforderungen an
das Bewertungsinstrument, die sich aus dem Dienstleistungscharakter der KEP-Logistik
und aus dem Netzwerkcharakter ergeben, dargestellt. Vor dem Hintergrund, dass es eine
Vielzahl von Kostenrechnungsverfahren gibt, erfolgt im ersten Teil des Abschnitts 2.4.3
eine entsprechende Abgrenzung der Kostenrechnungsverfahren, die sich potenziell fir den
Einsatz in der logistischen Dienstleistungserstellung und fiir die vorliegende Mehrfallstudie
eignen. Im Abschnitt 2.5 erfolgt die Darstellung der Stand der Forschung. Der letzte
Abschnitt stellt den Forschungsbeitrag der vorliegenden Arbeit vor.

2.4.1 Definitionen, Bestandteile, Bedeutung und Entwicklung der
Logistikosten

Aus der Darstellung der unterschiedlichen Definitionen der Logistik (vgl. Abschnitt 2.2)

muss geschlossen werden, dass Logistikkosten nicht von vornherein festgelegt sind.””® Die

Logistikkosten konnen als Indikator fur die Relevanz der Logistik in den Unternehmen

herangezogen werden und konnen z. B. mit Hilfe des absoluten Betrags, der anteiligen

Kosten an den Gesamtkosten oder am Umsatz gemessen werden.””

Logistikkosten sind definiert als in Geldeinheiten bewertete Aufwendungen fur Transport,
Umschlag, Verpackung, Materialhandhabung, Lager-Dienstleistungen (Kosten fiir das
Lagerhaus und die Lagerhaltung), Bestand, Auftragsabwicklung, Loskosten sowie damit

. 300
verbundene Serviceniveaukosten.

Die Logistikkosten bereiten jedoch im Hinblick auf Ihre Abgrenzung erhebliche
Schwierigkeiten. In diesem Zusammenhang sei auf die einschligige Literatur verwiesen, die

%6 pfohl (2010) S. 46, Trkman, Groznik (2010) S. 2

27 ygl. Langley (2010) S. 17 ff. u. S. 27, Pfohl (2010) S. 46 u. 51 ff. , Weber, Wallenberg (2010) S. 65, IBM (2009) S.
11 ff. , BVL (2008) S. 2 und

28 ygl. Weber (2012a) S. 161 ff. Weber (2002) S. 73 u. S. 136 ff.
29 ygl. Schulte (2009) S. 554

%00 ygl. Pfohl (2010) S. 31, Schulte (2009) S. 10, o. V. (2008) S. 327, Delfmann, Reihlen, Wickinghoff (2003) S. 59,
Stock, Lambert (2001) S. 29, Lambert, Stock, Ellram (1998) S. 16.

54



Martin Sayer Grundlagen

eine entsprechende Diskussion ginzlich vermissen lassen.” Mit Ausnahme von Gopfert™?,

die auf die Notwendig der Abgrenzung hinweist, geht einzig Pfohl’ detailliert auf die

Thematik ein.”

4

Die Logistikkosten305 lassen fiir den Bereich der KEP-Logistik wie folgt darstellen:

1.

Depot- bzw. Lagerhauskosten: Ein Depot bzw. Standort stellt im Sinne eines
Logistiknetzwerkes ein Knoten dar, der Lageraufgaben und Aufgaben im Rahmen des
Umschlags wahr nimmt. Diese Kosten hingen maf3geblich von der Anzahl, dem
Standort und der Kapazitit des Netzwerkknotens ab. Dariiber hinaus haben die
Stufigkeit der Distribution und die verwendete Technik entsprechenden Einfluss auf
die Kosten.™

Lagerhaltungskosten: Diese Kosten umfassen alle Prozesse und
Entscheidungstatbestinde, die Einfluss auf die Lagerbestinde haben sowie die
Lagerbestinde an sich. Die wesentlichen Kosteneinflussfaktoren sind der

Zentralisationsgrad, die Selektivitat™’

der Lagerhaltung, das Lieferbereitschaftsniveau,
die Umschlagshiufigkeit, die Bestellpolitik, der Sicherheitsbestand, sowie die
Wertstruktur der Waren. Einige KEP-Dienstleister haben z. B. im Bereich des After
Sales die Ersatzteilversorgung oder die Produktionsversorgung inne und werden daher
insb. an dieser Kostengréfie gemessen.

Transportkosten: Sie entstehen durch die Wahrnehmung der Aufgabe der rdumlichen
Verinderung der Transportgiter mit Hilfe von Transportmitteln.308. Die
Kosteneinflussgrofen sind die Lieferfrequenz, Sendungsgréfle, -gewicht und -
wertigkeit, Tourenlinge, Fuhrparkgréle und -zusammenstellung, Art der
Verkehrstriger und das zum Einsatz kommende Transportnetz, das im Bereich der
KEP-Dienstleister aus 2 Teilen (Hauptlauf und Vor- sowie Nachlauf) besteht.
Materialhandhabungs- und Verpackungskosten: Darunter werden die Kosten fiir die
Titigkeiten der Bewegung von Gitern, des Umpackens und Umladens verstanden.
Kosteneinflussgroflen sind die Automatisierung der Prozesse, die Empfindlichkeit und
Gefihtlichkeit des Transportgutes™”, die Standardisierbarkeit der Verpackung und die
Umschlagshiufigkeit der Gtuter. Hierzu gehoéren auch die Kosten, die fiir eine
Nachbesserung der Verpackung (z. B. im Zuge der Nachbesserung von mangelhaften
Verpackungen oder im Zuge der Schadensbeseitigung im Zuge einer Beschidigung
wihrend der logistischen Abwicklung) und der damit verbundenen informatorischen
und materialbezogenen Prozesse anfallen.

301

302
303
304
305

306
307

308
309

vgl. Schweitzer, Kipper (2011) S. 762, Reichmann (2011) S. 357-380, Kiipper (2008) S. 494-497, Kilger et al.
(2007)

vgl. Gopfert (2005) S. 301
vgl. Pfohl (2004) S. 237-240 u. 245-255
vgl. Weber (2012a) S. 160 f. , Weber (2002) S. 73 u. S 136 ff.

vgl. Weber (2012a) S. 157 ff., Pfohl (2010) S. 49 ff. , Delfmann, Reihlen, Wickinghoff (2003) S. 59, Lambert, Stock,
Ellram (1998) S. 16

vgl. Augustin (2011) S. 40

Die Selektivitat wird dabei als Trennscharfe definiert, mit der die Gliter gelagert und die Senken- bzw. Empfangsorte
im Logistiknetzwerk bedient werden.

vgl. Augustin (2011) S. 82
Zu den Funktion der Verpackung siehe Augustin (2011), Klaus (1998) Einheit 7

55



Martin Sayer Grundlagen

Auftragsabwicklungskosten: Sie umfassen die Aufwendungen fiir den Transfer und der
informatorischen Bearbeitung sowie Kontrolle von Auftrigen vom Auftragseingang bis
hin zur Rechnungsstellung. Die Kosten werden beeinflusst von der Informations- und
Kommunikationstechnologie, dem Automatisierungsgrad der Abwicklung und der
Struktur der Informationssysteme.

Im Zuge einer Beurteilung des Stellenwertes der Logistikkosten erfolgen die Eruierung der

Hohe der Logistikkosten und deren Entwicklung,.

1.

310

Die Studien (der European Logistics Association, der Unternehmensberatung A. T.
Kearney, des Centro Espanol de Logistica, der deutschen Bundesvereinigung Logistik,
der WestLLB und des Fraunhofer IML Instituts) der Jahre 2000 bis 2005 zeigen, dass
der Logistikkostenanteil an den Gesamtkosten in der Industrie bei ca. 12 %, im Handel

bei ca. 21 % und im Bereich der Dienstleistung bei ca. 16 % liegt.”"'

Die weltweite Studie der Bundesvereinigung Logistik aus 2008 beziffert den Anteil der
Logistikkosten an den Gesamtkosten je nach Industriebranche zwischen 5% und 8%
(je nach Branche und Region, im @ 7%) und im Handel auf 15,9%."

Das Institut fiir Technologie und Management der Technischen Universitit Berlin geht
von einem Anteil der Logistikkosten von 15,9% an den Gesamtkosten im Handel und

. : 313
von 7% in der Industrie aus.

Eine weitere aktuelle Studie der ELA beziffert die Logistikkosten auf @& 7,3% des
Umsatzes.”* Grundgesamtheit der Studie sind der Automobilbereich mit ca. 6%, der
Konsumgiiter-und im Medienbereich mit 8,4%, der Maschinenbau & FElektronik mit
7,1%, die Prozessindustrie mit 8,7 % und der Handel mit 3,5% Logistikkosten am

Umsatz.

Fiir 2013 werden die Logistikkosten in Industrienationen auf @ 7,7% des Umsatzes’"

bzw. auf 8 bis 12% des Bruttosozialprodukts beziffert.’"’

Das US-amerikanische Georgia Institute of Technology und das Massachusetts
Institute of Technology (MIT) beziffern in der 2010 verbffentlichten Studie die
durchschnittliche Hohe der Logistikkosten auf 11 % vom Umsatz’".

In Entwicklungs- und Schwellenlindern sind Logistikkostenanteile an den
Gesamtkosten von teilweise tber 20% anzutreffen. So liegen die Schitzungen fur das
wirtschaftlich stark wachsende China zwischen 17% und 20 %.’"

Vor dem Hintergrund der beabsichtigten weiterfihrenden Beurteilung des Stellenwertes

werden die Benchmarks®” aus diversen Branchen dargestellt (vgl. Abbildung 17).
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Eine Ubersicht der empirischen Studien des Zeitraums von 1984 — 2010 stellt Weber (2012a) S. 106 ff. bereit.

vgl. Schaal (2012) S. 8, Pfohl (2010) S. 49 ff. , ELA, A. T. Kearney (2009), BVL (2005a) S. 3, Dudek, Weidt (2002)
S. 2. Pfohl halt das statistische Datenmaterial zur Bestimmung der Logistikkosten insofern fiir wenig aussagekraftig,
als die Kosten weitestgehend geschatzt werden missen (vgl. Pfohl (2010) S. 51).

vgl. BVL (2008)

vgl. Straube (2008), Datenbasis: Deutschland
vgl. Pfohl (2010) S. 49 ff.

vgl. Weber (2012a) S. 159

vgl. Zsifkovits (2011) S. 7

vgl. Langley (2010)

vgl. Fink (2008) S. 243

56



Martin Sayer Grundlagen

Luft-u.
Raumfahrt

Elektro-
atechnik

Automobil-

Konsum-
b
bau

glter

KFZ-
Zuliefe

ormations
-technik

bau Kunststof

Abbildung 17: Branchen-Benchmark: Logistikkostenanteil am Umsatz*%°

Die Gegentiberstellung der Kostenanteile mit den jeweiligen Benchmarkszeigt auf, dass das
daraus abzuleitende Einsparpotenzial sich selbst bei Spitzenunternehmen auf bis zu 2% des

EBIT belauft und somit als erheblich betrachtet werden kann®*', **

Um im Sinne des dritten Schrittes (s. o. ) die Begriindung der maligeblichen Relevanz des
Bewertungskriteriums abzuschlieBen wird das Wachstum der Logistikkosten dargestellt.
Die Angaben zum jihrlichen Wachstum der Logistikkosten bewegen sich in einer Spanne
von 6% und 8% bzw. 10%*". Es wird dabei davon ausgegangen, dass der Anteil der
Logistikkosten an den Gesamtkosten ebenfalls steigen wird.”” Die vorgenannte ELA-
Studie beziffert das Wachstum fiir Europa auf rund 20% im Zeitraum von 2003 bis 2008.
Davon abweichend weist Weber fir die Logistikbranche ein Wachstum der Logistikkosten

fir den Zeitraum von 2003 bis 2013 in Héhe von insgesamt 26% auf™,

AbschlieBend folgt eine Darstellung der Aufteilung der Logistikkosten auf Basis der
Berechnungen des Verfassers unter Heranziehung des Datenmaterials der o. g. ELA-
Studie. Demnach ergibt sich ein Kostenanteil am Umsatz fiir Transport mit ca. 49%, fir
das Lager mit ca. 23%, fir die Lagerhaltung mit 17% und fur die Verwaltung mit 11%.
Weber kommt mit seiner Aufteilung mit ca. 50%, 24%, 17% und 10%*" zu einer dhnlich
gelagerten Einstufung. Fur USA ergibt sich ein Kostenanteil fiir Transporte von ca. 60%,

fir Bestinde von 20-25% und fur das Lagermangement von 9-1 1%.%%

%9 Als Benchmark bezeichnet man eine Kosten-, Leistungs- oder Qualitdtskennzahl, die fir den
unternehmensiibergreifenden Vergleich herangezogen wird. Benchmarking wird dabei als Suche nach einer besten
Lésung durch die Methode des unternehmensibergreifenden Vergleichs verstanden vgl. von Tucher (2000) S. 40 ff.

Quelle: eigene Darstellung, Daten entnommen aus Pelousek (2005)

21 ygl. Pfohl (2010) S. 52, Seeck (2005) S. 2, Lebelt, Smekal (2005) S. 1

%22 Dje die Hintergriinde und Probleme sind bereits im Abschnitt 1 dargestellt worden.

%23 vgl. Weber (2012a) S. 159, ELA, AT Kearney (2009) S. 13, 0. V. (2009) S. 20, BVL (2008) S. 3, Rieder (2004) S. 1
24 ygl. Straube (2008)

%25 ygl. Weber, Wallenberg (2010) S. 64

%26 vgl. Weber (2012a) S. 159

%27 ygl. Weber (2012a) S. 159

28 ygl. Zsifkovits (2011) S. 7
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Fir den Bereich der Kurier-, Express- und Paketdienstleistung werden das jihrliche
Wachstum der Kosten mit knapp 5% und das Wachstum den Sendungsanzahlen mit 6%
veranschlagt.”” Im Bereich der KEP-Dienstleistungen lassen sich die Kosten in die
Kategorien der Leistungs- und Bereitschaftskosten unterteilen. Bereitschaftskosten werden
in Erwartung eines zukiinftigen Leistungsumfangs mittel- und langfristig geplant und
weisen daher Fixkostencharakter auf.” Bereitschaftskosten entstehen fiir das Vorhalten
von Personal, Lager-, Umschlags- und Fordertechnik, Fuhrpark, Gebduden, IT etc. sowie
weiteren immateriellen Werten (wie z. B. Wissen). Diese Kosten gehen einher mit dem
Abbau und Aufbau von Kapazititen und kénnen nur in Abhingigkeiten entsprechender
Fristen beeinflusst werden. So koénnen z. B. die Bereitschaftskosten und die damit
verbundene Verinderung der Kapazitit im Bereich der Fordertechnik nur unter
Berticksichtigung der Kundigungsfrist des Miet- oder Leasingvertrages des Flurférderzeugs
beeinflusst werden. Sie werden in diesem Beispiel auch als statische Bereitschaftskosten
bezeichnet, da sie nicht mit dem Leistungsvolumen oder der Anzahl der
Prozessdurchfithrungen beeinflusst werden. Dem gegeniiber stehen sog. dynamische
Bereitschafskosten, die mittelbar mit dem Leistungsvolumen und unmittelbar von der
Anzahl und Art der Prozessdurchfiihrungen abhingig sind. Den Bereitschaftskosten stehen
Leistungskosten gegeniiber.” Sie stellen Kosten dar, die unmittelbar mit der
Leistungserstellung einhergehen und kurzfristig bei gegebenen Kapazititen und definierter
Leistungsbereitschaft beeinflusst bzw. im Sinne von variablen Kosten variiert werden

. 332
konnen.

Soweit kann zusammengefasst werden, dass trotz unterschiedlicher Bezugsgroflen und
zugrunde liegender Definitionen sowie Angaben der Studien, einerseits die Logistikkosten
seit Jahren einen erheblicher Kostenbestandteil der KEP-Unternehmen darstellen™ und
andererseits die Logistikkosten, die primir aus Gemein- und Fixkosten bestehen, auch
zukiinftig weiter steigen werden.”

2.4.2 Auswirkungen des Dienstleistungscharakters der KEP-Logistik auf
das Kostenmanagement

Im Abschnitt 2.2 erfolgte eine grundlegende Darstellung des Dienstleistungscharakters der
Logistik am Beispiel der KEP. Dieser Dienstleistungs- und der Netzwerkcharakter der
Logistik begrinden Auswirkungen auf das Kostenmanagement der Logistikdienstleister,
die im Folgenden vorgestellt werden sollen.

Die Bertcksichtigung des externen Faktors im Leistungserstellungsprozess der
Dienstleistung  birgt gewisse Unsicherheiten. Externe Faktoren stellen duflere

2% ygl. BIEK (2010) S. 10, 12

%0 ygl. Schweitzer, Kiipper (2011) S. 543, Hummel, Mannel (1993) S. 102
%1 ygl. Hummel, Mannel (1993) S. 102 f.

%2 ygl. Schweitzer, Kiipper (2011) S. 542

3 vgl. Pfohl (2010) S. 49, o. V. (2010) S. 18, Schulte (2009) S. 10 f.

%4 In diesem Zusammenhang wird darauf hingewiesen, dass die Entwicklung der Logistikkosten im Vergleichszeitraum
kurzfristig einen negativen Verlauf (auch auf Grund der Finanz- und Wirtschaftskrise 2008/2009) verzeichnet hatte.
Langfristig betrachtet spielen diese kurzfristigen Entwicklungen jedoch keine bzw. eine untergeordnete Rolle.
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Einflussfaktoren auf den einzelnen Beteiligten und seine (Teil-)Leistungserstellung dar’”.
Externe Faktoren lassen sich nach materiellen und immateriellen Giitern, Personen und der
passiven oder aktiven Beteiligung des Kunden an den Phasen des Dienstleistungsprozess™
unterscheiden. Die Mitwirkung des externen Faktors kann positiven oder negativen
Einfluss auf den Dienstleistungsprozess haben™’. So kénnen z. B. durch genaue Angaben
zum Abhol-Ort entsprechende Wartezeiten des KEP-Fahrers vermieden werden. Vor dem
Hintergrund, dass das Ausmal} der Beeinflussung aus Sicht des Dienstleistungsanbieters
nicht prognostizierbar und nicht planbar ist, ist die Frage der Berticksichtigung des Faktors
in der Kostenrechnung zu stellen. Einerseits kénnten im Sinne einer Sonderrechnung alle
kostensteigernde und alle kostensenkende Wirkungen dem externen Faktor zugerechnet
werden. Der Vorteil liegt im Finblick in die kostenrechnerischen Auswirkungen der
Einflussnahme des externen Faktors. Der Nachteil liegt in dem Umstand, dass z. B. ein
Kunde je Zuliefer-Abnehmer-Beziehung nicht nur unterschiedlich stark eingebunden sein
kann, sondern auch in Abhingigkeit der Linge der Logistikkette unterschiedlich lang im
Leistungserstellungsprozess  eingebunden  sein  kann™, was zu  entsprechend
einhergehenden Kostenhohen fithrt. Andererseits konnte der externe Faktor im Sinne einer
oder mehrerer Kostenstellen abgebildet werden. Die Kostenstellen koénnten in
Abhingigkeit der konkreten Einflussnahme (wie z. B. Ubernahme von Teil-Leistungen
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durch z. B. eigenes Erstellen des Abholscheins™, proaktive Informationsbereitstellung etc.)
strukturiert werden. Neben dem Vorteil der Schaffung der Kostentransparenz kénnte ein
Kostentreiber in Bezug auf den externen Faktor abgeleitet werden. Diese Méglichkeit sieht
jedoch eine sehr scharfe (und wie oben bereits dargestellt, schwierige) Kostentrennung im
Zuge der Vermeidung einer Doppelerfassung voraus. Desweiteren konnte der Ausweis
mittels Kostenstelle den Eindruck der Méglichkeit einer Beeinflussung durch den KEP-

Dienstleister erwecken, der definitionsgemil} jedoch nicht gegeben ist.

Desweiteren stehen die Logistikdienstleister auf Grund der Merkmale Immaterialitit™’ und
fehlende Lagerfihigkeit vor der Frage, an welchen Bedarfen sich die zur Verfiigung
stellenden Kapazititen orientieren sollen.” In diesem Zusammenhang kommt die starke
Nachfrageschwankung hinzu, da die KEP-Dienstleistung eine abgeleitete Grof3e aus dem
Realgiiterfluss der Wirtschaft darstellt™. Eine Orientierung an Spitzenbedarfen an der
KEP-Dienstleistung ldsst in nachfrageschwicheren Zeiten die entsprechenden
Bereitschaftskosten zu Leerkosten transformieren. Umgekehrt kann ein Bedarf bei
Auslegung der Kapazititen, die sich an Durchschnittswerten orientiert, nicht gedeckt
werden und der Umsatz ist verloren. KEP-Dienstleistungen zeichnen sich demnach durch
ein hohes Maf3 an Bereitschaftskosten fiir z. B. Personal, Flichen, Fahrzeugen etc. aus.
Diese Kosten weisen aus kostenrechnerischer Sicht einen recht unangenehmen Charakter

%5 ygl. Corsten, Gossinger (2007) S. 28

%8 vgl. FlieB (2009) S. 12. Der Dienstleistungsprozess erstreckt sich iber die Anbahnungs-, Vereinbarungs-,
Leistungs- und Gegenleistungsphase.

%7 vgl. Schweitzer, Kiipper (2011) S. 761 ff.

%8 vgl. Engelke (1997) S. 43

%% siehe hierzu Prozessbeschreibung im Anhang 5
¥ vgl. Haller (2012) S. 6

1 ygl. Hoffmann (2007) S. 260

%2 ygl. Pfohl (2010) S. 256

59



Martin Sayer Grundlagen

auf. Sie stellen zum einen fixe Kosten, die zumindest kurzfristig nicht abbaubar sind und
zum anderen stellen sie Gemeinkosten dar, da sie keinem Kostentriger zugeordnet werden
konnen. Im Gegenzug zu diesem Beispiel bereitet die Immaterialitit im Falle eines
Produktionsausfalls in Folge einer verspiteten oder untergegangenen Sendung wiederum
wenig Probleme, da die Kosten verhiltnismal3ig gut zu ermitteln sind. Jedoch tritt ein
Bewertungsproblem dann auf, wenn der Produktionsausfall in Folge der Verspitung oder

343

der Untergang der Sendung Ausstrahlungseffekte auf zukiinftige Geschifte hat.

Das Charakteristikum der Kuppelproduktion und der fehlenden Lagerfahigkeit logistischer
Dienstleistungen bringt ebenfalls die Schwierigkeit der Kostenerfassung und -bewertung
mit sich®. Im Falle der KEP-Dienstleistung entstehen z. B. im Zuge einer Belieferung
einer Hauptumschlagsbasis im Sinne des Hauptlaufs ein Kuppel- bzw. Nebenprodukt™ in
Form einer Ruckfahrt bzw. Leerfahrt. Der Vermarktung des Nebenprodukts ist jedoch
durch die Unpaarigkeit der Verkehrsstrome (vgl. Abschnitt 2.2) eine enge Grenze
gesteckt346. Sofern gezielte Vertriebsaktivititen diese Kapazititen der Riickfahrt dennoch
veriuBern konnen, wiirde aus der urspriinglichen Leerfahrt eine Nutzfahrt.” Die
urspriinglichen Leerkosten, die die Literatur als Fehlmengenkosten348 bezeichnet, konnten
in diesem Falle einem Kostentriger zugerechnet werden. Eine verursachungsgerechte
Kostenverrechnung auf Haupt- und Nebendienstleistung erweist sich i. d. R. ebenso als
schwierig wie die objektiv nachvollziehbare Kostenzuordnung der einzelnen Leistungen
des I<uppelprozesses.349 Fir den Fall, in dem dennoch die Kosten pro Einheit der
logistischen KEP-Dienstleistung ermittelt werden soll, so stehen prinzipiell das
Restwertverfahren, Marktpreisverfahren oder das Kostenverteilungsverfahren —zur
Verfiigung350, die als Hilfskonstruktionen zu verstehen sind. Das Restwertverfahren muss
sich jedoch der Kritik aussetzen, dass es einerseits die Identifikation einer eindeutigen
Hauptleistung  voraussetzt”' und andererseits das Kalkulationsergebnis fiir die
Hauptleistung von der Vermarktungsmoglichkeit der Nebenleistung und dem hiermit
erzielbaren Marktpreis abhidngt. Das Marktpreisverfahren setzt voraus, dass fur alle
Leistungen Marktpreise existieren. Bei diesem Verfahren, das formal auf der Aquivalenz-
Ziffernrechnung352 basiert, wird keine verursachungsgerechte Kostenzurrechnung
Vorgenommen,353 da es dem Kostentragfihigkeitsprinzip folgt. Das Tragfihigkeitsprinzip
besagt, dass der Umsatzerlos fiir die Dienstleistung maf3geblich ist fir die Hohe der zu
tragenden Kosten. Konsequenz ist, dass jeder Dienstleistung so viele Kosten zugeordnet

3 vgl. Weber (2012a) S. 170 f.

%4 Diese Problematik wird in der Literatur auch als bewertungsinduziertes Abgrenzungsproblem bezeichnet (vgl.
Weber (2012a) S. 165).

vgl. Pfohl (2010) S. 263, Pfohl bezeichnet dieses Phanomen auch als organisatorisches Kuppelprodukt, da seine
Entstehung nicht aus produktionstechnischen Griinden herriihrt.

%6 ygl. Pfohl (2010) S. 263
¥7 vgl. Zsifkovits (2011) S. 7, der Anteil der Leerfahrten liegt in Europa bei 25% und in Osterreich bei bis zu 40%.

%8 Beim Begriff der Fehlmengenkosten handelt es sich um einen Sammelbegriff, der im Zuge unzureichender
logistischer Aufgabenerfiillung herangezogen wird (vgl. Weber (2012a) S. 171).

¥ ygl. Pfohl (2004) S. 238

%0 ygl. Schweitzer, Kiipper (2011) S. 454 f., Hans (2002) S. 222
%1 ygl. Hummel, Mannel (1993) S. 309

%2 ygl. Schweitzer, Kiipper (2011) S. 452

%3 ygl. Hoffmann (2007) S. 270

345
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werden, wie sie entsprechend der Erldssituation tragen kann.”  Das
Kostenverteilungsverfahren trifft die Annahme, dass ein Kuppelprozess annihernd

gleichwertige Produkte bzw. Dienstleistungen hervorbringt.’

Vor dem Hintergrund des
Charakters der logistischen Dienstleistungen der Kurier-, Express- und Paketdienste
durften die Abgrenzung und die Quantifizierung der Kosten als schwierig zu bezeichnen

6

sein,” zumal im Bereich der KEP-Dienstleistung i. d. R. keine zwingende Verbindung

zwischen den Marktpreisen und den Kosten besteht.

Eine weitere Besonderheit im Bereich der KEP-Dienstleistungsbranche stellt das Fehlen
eines Pendants zum industrieller Kostenrahmen bzw. -strukturen dar, die sich i. d. R. an
den betrieblichen Funktionen wie z. B. Forschung & Entwicklung, Beschaffung, Fertigung
und Vertrieb orientieren. Vor dem Hintergrund der Integrativitit der logistischen
Dienstleistung, die in aller Regel zur Simultanitit von Leistungserstellung und Absatz fithrt,
erfolgt die Bundelung der Prozessabliufe meistens in einer Abteilung oder bei einer
Person.” Eine entsprechende funktionsorientierte Abgrenzung der Kostenstellen ist somit
nur schwer méglich.” Unabhingig von den zu definierenden Kostenstellenstrukturen ist
desweiteren die leistungsbezogene Kostenerfassung in der Kostenstellenrechnung deshalb
schwierig, da der uberwiegende Teil der Kosten im Sinne der Sicherstellung der
Leistungsbereitschaft entsteht und daher keinen direkten Bezug zu den Kostentrigern bzw.
logistischen  Dienstleistungen  hat.  Gleichwohl Kosten einen  proportionalen
Zusammenhang zur Gesamtleistung aufzeigen konnen (wie z. B. sprungfixer Kosten), ist
die damit einhergehende einzelleistungsbezogene Zuordnung der proportionalen
Kostenbestandteile wegen nicht vollstindig erfassbaren Leistungen entweder nicht méoglich
oder unter 6konomischen Gesichtspunkten nicht sinnvoll.”™ Es ist ersichtlich, dass die
Kostenzuordnung auf Basis von Erfahrungen und Schitzungen oder anderweitige
aggregierter Grofien erfolgt.

In  diesem  Abschnitt  wurde  veranschaulicht, dass sich  herkémmliche
Kostenrechnungsverfahren nicht oder nur sehr bedingt fir KEP-Dienstleistungen eignen
und das letztere die dargestellten Probleme aufwerfen.

Dartber hinaus ergeben sich die folgenden Implikationen aus der Netzwerkcharakteristik
der Wertschopfungsketten der KEP-Dienstleistungen.

Bei einem Austausch von kostenrelevanten Informationen ist die Gute der
Geschiftsbeziehung bzw. der Vertrauensbasis ausschlaggebend. Dartiber hinaus steht die

 einer oder mehrerer an der

potenzielle Vermutung des opportunistischen Verhaltens™
Wertschopfungskette beteiligter Partner im Raum. Desweiteren kann es ein Unternehmen

schlicht nicht wiinschen, dass der Lieferant oder der Kunde entsprechende Einsicht in

%4 vgl. Schweitzer, Kiipper (2011) S. 59, Hans (2002) S. 46, Hummel, Mannel (1993) S. 308, Das Tragfahigkeitsprinzip
wird in der Literatur auch als Deckungsprinzip bezeichnet.

%5 ygl. Hans (2002) S. 226

%6 Diese Problematik wird in der Literatur auch als leistungsinduziertes Abgrenzungsproblem bezeichnet (vgl. Weber
(2012a) S. 161 f.).

%7 vgl. Hoffmann (2007) S. 267
%8 ygl. Paul, Reckenfelderbiumer (2001) S. 635

%9 ygl. Weber (2012a), der auf die Abwagung zwischen Aufwand und Nutzen im Zuge der Beschaffung der Leistungs-
und Kosteninformationen hinweist.

%0 ygl. Bacher (2004) S. 184
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Preise, Kosten und Margen erhalt. In diesem Zusammenhang spielen zum einen die Art
von Geschiftsbezichung eine Rolle und die Tatsache, dass einzelne an der
Wertschopfungskette Beteiligte sich in einer Kunden-Lieferanten-Beziehung befinden und
zugleich Wettbewerber sein konnen. So kann z. B. ein Frachtfiihrer fiir einen KEP-
Dienstleister titig sein und gleichzeitig fiir einen weiteren und beide konnten den gleichen
Kunden bedienen. Es ist ersichtlich, dass sich hieraus Zielkonflikte ergeben kénnen und
primir Individualziele verfolgt und das Gesamtziel, dass im Sinne der Systemdenke (vgl.
Abschnitt 2.2) im Optimum optimorum der gesamte Supply Chain besteht, moglicherweise
aufler Acht gelassen wird. Um dem vorzubeugen sind Anreiz-Mechanismen zu etablieren,
die die einzelnen Akteure dazu bewegen, die Gesamtperspektive wahrzunehmen. Hierzu
notwendig ist einerseits die Transparenz liber die gesamte Logistikkette im Hinblick auf die
Fragestellung, an welcher Stelle, in welcher H6he und welcher Akteur investieren soll, um
das Gesamtoptimum zu erreichen. Andererseits ist eine fiir alle Akteure bindende
Vereinbarung, die einerseits das Management hinsichtlich Investition und Risiko und
andererseits hinsichtlich Gewinn und Erlosverteilung festlegt, unabdingbar.”

Eine weitere Besonderheit liegt in dem Umstand, dass jedes Unternehmen ein individuelles
Leistungsportfolio aufweist und demnach eigene Prozesse, individuelle Kostenkategorien
und —stellen entsprechend des individuellen Ressourcenverbrauchs gestaltet. Demzufolge
kommt es zu unternehmensspezifischen Verhiltnissen zwischen variablen und fixen sowie
zwischen Gemein- und Einzelkosten. Gerade die Gemeinkosten werden in
unterschiedlichen =~ Hohen  unterschiedlichen  Kostenstellen — zugeordnet.  Der
unternehmenstbergreifende Charakter erfordert demnach auch die
unternehmensiibergreifende  Definition von Kostenkategorien, etwa uber das
Herunterbrechen von Kosten auf z B. Teilleistungen und Kunden®”. GroBtes
diesbeztgliches Hindernis liegt entweder in der fehlenden Fahigkeit der einzelnen Akteure
oder in der Hohe des Aufwands fir die Ermittlung der Kosten fir die logistischen
Dienstleistungen.364

Eine weitere Besonderheit, die es im Zusammenhang mit der Logistiknetzcharakteristik
aufzuzeigen gilt, liegt in dem Umstand, dass die logistische Dienstleistung der KEP-
Dienste durch alle an der gesamten Wertschopfungskette beteiligten Unternehmen
erbracht wird. Die Arbeitsteilung der Unternehmen erzeugen sowohl organisatorische als

auch funktionale Schnittstellen®®

. Um dabei suboptimale Finzellosungen, deren Summe
der Teiloptima nicht zwangsweise ein Gesamtoptimum ergebenm, zu vermeiden und dabei
ganzheitliche, prozessorientierte und optimierte Wertschopfungsketten zu gestalten, ist eine
integrative Abstimmung zwischen allen Beteiligten der Logistikkette notwendig™’. So kann
z. B. die Entscheidung, die Logistikkosten in einem Logistiksystem zu senken durchaus zur

Erhéhung der Kosten in anderen Logistiksystemen fithren. Ein Praxisbeispiel zeigt die
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Hoffmann (2005) S. 195

Hoffmann (2007) S. 272 ff.

LaLonde, Pohlen (1996) S. 8

Hoffmann (2007) S. 275, LaLonde, Pohlen (1996) S. 8
Anthony, Govindarajan (2007)

Hagel et al. (2006) S. 10

Pfohl (2010) S. 29 ff.

vgl.
vgl.
vgl.
vgl.
vgl.
vgl.
vgl.
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Erhohung der Lagerbestandskosten, die der Kostenreduktion im Einkauf durch wenige
und grofle Bestellungen gegeniiberstehen. Es bestehen auch hier Zielkonflikte bzw.
Austauscheffekte, die auch als trade-offs bezeichnet werden, zwischen logistischen
Leistungen und Kosten der Beteiligten, die im Rahmen der Bewertung berticksichtigt

werden miussen.

Dartiber hinaus besteht eine Dimensionenproblematik bei der Messung und Aggregation
einzelner Messergebnis durch die Mehrdimensionalitit des Messgroflen (z. B. Stick,
Tonnenkilometer, Paletten, Prozentangaben etc.) sowohl im Hinblick auf das jeweilige
Unternehmen als auch auf das Logistiknetzwerk.””

Nachdem ein umfassendes Verstindnis Uber Logistik, Logistikkosten, Prozessmanagement
logistische Dienstleistungen und den daraus resultierenden Anforderungen an den
Leitfaden geschaffen wurde, gilt es nun die Auswahl eines Kostenmanagementverfahrens
zu treffen. In diesem Zuge werden zunichst geeignete Verfahren aus Sicht der Theorie
dargestellt, bevor im Anschluss aktuelle Ansitze zum Kostenmanagement in der Supply
Chain vorgestellt und eine kritische Wiirdigung erfahren. In einem weiteren Schritt erfolgt
die Darstellung des Forschungsbeitrags der vorliegenden Arbeit.

2.4.3 Neue Instrumente fiir das Kostenmanagement in der KEP-Logistik

Der Begrift des Kostenmanagements zeigt in der Literatur funktionale, zielorientierte und
instrumentell ausgerichtete Definitionen. Gleichwohl sich die jeweiligen Definitionen in der
Literatur unterscheiden zeigen sie einen Schwerpunkt auf, der in der funktionalen
Auffassung liegt. Das im Rahmen dieser Arbeit verfolgte Verstindnis des
Kostenmanagement umfasst alle Mallnahmen zur zielgerichteten Beeinflussung der Hohe,
der Struktur und der Verldufe der Kosten, die sich auf Produkte, Dienstleistungen,

Prozesse und Produktionsfaktoren beziehen.*®

Die Literatur hat hierzu eine Vielzahl von Rechnungsverfahren bzw. -systemen im Rahmen

des Kostenmanagements Vorgestellt.370

Im Vorfeld einer ersten Abgrenzung der potenziell einsetzbaren Verfahren sei darauf
hingewiesen, dass die klassischen Verfahren, die im Rahmen der Kostenarten-,
Kostenstellen- und Kostentrigerrechnung eingesetzt werden, fiir den Logistikbereich

. 371
,unsuitable®

sind, da sie keine detaillierten und aussagekriftigen Informationen
bereitstellen koénnen und auf Basis der prozentualen Zuschlagskalkulation den
Anforderungen nach Transparenz und verursachungsgerechter Kostenverrechnung nicht

gerecht werden.

%8 ygl. Pfohl (2004) S. 267 ff. , Weber (1995) S. 39 u S. 46 f.

%° Hierzu dienen ein systematisch-methodisches Vorgehen im Rahmen der detaillierten Leistungsbeschreibung, die
eine Identifikation der Kosteneinflussfaktoren ebenso ermdglich wie die Schaffung von Transparenz liber Kosten
und Leistungen.

370 ygl. Weber (2012a), Schweitzer, Kiipper (2011) S. 37 ff., Schmidt (2011), Ewert, Wagenhofer (2008) S. 265 ff. ,
Anthony, Govindarajan (2007), Stolzle (2005) S. 4, Delfmann, Reihlen (2003a), Mayer (2003), Kaplan, Norton
(1997) S. 9 ff. , Dierckes (1998), Weber, Baumgarten (1999) S. 241 ff. u. S. 509 ff. , Horvath (1998), Horvath, Mayer
(1993) u. (1989), Cooper (1990a), sowie die dort angegebene Literatur

7 vgl. Christoper (2011) S. 67 f.
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Um  zundchst zu einer ersten Eingrenzung der potenziell einsetzbaren
Kostenrechnungsverfahren zu kommen, setzt aus den vorgenannten Griinden die nihere
Betrachtung nicht an der in der Literatur oftmals anzutreffenden Unterscheidung in
traditionelle bzw. klassische und moderne Kostenrechnungsinstrumente an, sondern an
konkreten Ansatzpunkten des jeweiligen Instruments. Es kommen somit zunichst typische
Kostenmanagementvelrfahren”2 in Betracht und keine ganzheitlichen im Sinne von
grundsitzlichen bzw. tibergeordneten Ansitzen wie z. B. das Kaizen Costing.

Um eine weitere Eingrenzung vorzunehmen, wird auf die Zielsetzung und die Abschnitte
2.2, 2.3.1 und 2.3.3 nochmals zuriick gegriffen. Daraus ergeben sich die Anforderungen,
dass ein solches Verfahren fiir den unternehmenstibergreifenden Einsatz geeignet sein und
eine Vorgangs- bzw. Prozessorientierung aufweisen muss. Desweiteren ldsst sich aus
Abschnitt 2.4.1 die Anforderung ableiten, dass das Kostenrechnungsverfahren neben der
Schaffung von Transparenz auch zur verursachungsgerechten Verrechnung von Gemein-
und Fixkosten geeignet sein muss’”.

Desweiteren sei festgestellt. dass auch teilkostenbasierte Kostenrechnungssysteme, wie das
Direct Costing und die stufenweise Fixkostendeckungsrechnung, die Logistikkosten mit
den Gemeinkosten gemeinschaftlich und in Form einer einzelnen Kostensumme

: 374
auswelsen

und demnach die genannten Anforderungen nicht erfiillen. Die von Riebel
entwickelte FEinzelkosten- und Deckungsbeitragsrechnung zeigt eine grundsitzliche
Eignung fiir den Einsatz in der Logistik, jedoch zeigt dieses Konzept auf Grund der hohen
Komplexitit bis heute ein theoretisch-konzeptionelles Stadium.”” Die Verfahren der
Gemeinkostenanalyse und der Wertanalyse sowie das Zero-based-Costing zielen primir auf
die Schaffung von Transparenz ab und weniger auf die Verrechnung und Optimierung von

Gemein- und Fixkosten, sodass auch sie keine weitere Betrachtung erfahren.

Um zu einer weiteren Konkretisierung im Sinne der Ausgestaltung der u. g. prozess- und
logistikorientierten Kostenrechnungsinstrumente zu kommen, werden zunichst die
prinzipiellen ~ Aufgaben und  anschlieBend die  Anforderungen aus dem
Logistikdienstleistungsumfeld sowie aus der Fallstudie heraus abgeleitet. Vor dem
dargestellten  Hintergrund konzentriert sich die Auswahl der Ansitze auf
vorgangsorientierte Instrumente, fir die den Einsatz in logistischen Wertschopfungsketten
geeignet sind.

Aufgaben der Kostenrechnung in der Logistik

Prinzipiell kommen geeigneten Kostenrechnungssystemen folgende Aufgaben zu’®

1. Abbildungs- und Dokumentationszwecke:

%72 ygl. Coenenberg et al. (2012) S. 555-624, Gotze (2010) S. 271-340, Ewert, Wagenhofer (2008) S. 245-299, Kilger et
al. (2007) S. 25 ff., Kremin-Buch (2007) S. 23-262, Hans (2002) S. 276-307

%73 ygl. Christopher (2011) S. 66 f. , Schulze (2009) S. 626 f.

74 vgl. Gopfert (2005) S. 304

75 vgl. Gopfert (2005) S. 304

%76 vgl. Weber (2012a) S. 39, Coenenberg et al. (2012) S.5 f., Schweitzer, Kiipper (2011) S. 27 ff., Wohe (1993) S. 997
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Die Abbildung und die detaillierte Dokumentation des durch eine Ist-Rechnung
reprisentierten logistischen Sachverhalts ist Voraussetzung fir die weiteren
Rechnungszwecke. Dokumentationszwecke erfiillt die Kostenrechnung in Form von z.
B. Bestandsbewertungen, Prozessoptimierungen und Preiskalkulationen. In der Ist-
Rechnung werden die angefallenen Kosten nach separaten oder verbundenen Mengen-
und Wertkomponenten ermittelt (Logistikkostenerfassung) und nach sinnvollen
Kriterien gegliedert bzw. Zuordnungsobjekten zugewiesen (Kostenverteilung). Die
Abbildung und Dokumentation sind die Voraussetzung fir alle weiteren
Rechnungszwecke’”.

Planungs- und Entscheidungszwecke:

Fir eine Logistikplanung ist der Ausweis der voraussichtlichen Kosten unabdingbar.
Der Ausweis der Ziel- bzw. Plankosten ist bei der Auswahl und Entscheidung einer
Losungsalternative elementar, da z. B. Standort-, Transport-, Bestandsoptimierungen
und Tourenplanungen auf Logistikkosten basieren. Logistikkosten bilden bei vielen
unternehmerischen Planungen und Entscheidungen einen gewichtigen Anteil der
insgesamt relevanten Kosten. So bestimmen die Logistikkosten in der Beschaffung
Preisobergrenzen, Bezugsquellen und -wege, in der Produktion bestimmen sie
Auftragsreihenfolge, Losgrofle und Produktionsverfahren, und in der Absatzplanung
bestimmen sie Preisuntergrenzen, Vertriebswege und —gebiete. Logistikkosten spielen
aber auch bei tibergreifenden Fragestellungen einen entscheidende Rolle wie z. B. bei
Entscheidung fir FEigen- oder Fremdbezug, Finanzierungsentscheidungen,
Verrechnungspreise etc.””.  Die Kostenrechnung  unterstiitzt  somit  die
Entscheidungsfundierung und -steuerung durch z. B. Wirtschaftlichkeitskontrolle.

Zwecke der Kontrolle und Verhaltenssteuerung:

Die Kontrolle erginzt die Planung zu einem vollstindigen Regel- und Steuerkreis der
Logistikprozesse.379 Die Kontrolle basiert prinzipiell auf der Gegeniiberstellung zweier
GroBlen, die durch die Logistikkostenrechnung geliefert werden koénnen (Soll- Ist-
Vergleiche). Dabei unterscheidet man 3 Kontrollformen: Erstens die Zeitvergleiche, im
Rahmen derer 2 Ist-GroB3en gegeniibergestellt werden, z. B. der vergangenen und der
aktuellen Periode. Zweitens der Ergebnisvergleich, der die modifizierte Plangrof3en als
Sollgr6Ben mit den Ist-GroBlen vergleicht. Die dritte Kontrollform umfasst der
Betriebsvergleich, der die Daten mehrerer Unternehmen auf Gemeinsamkeit und
Unterschiede (Benchmarking) hin vergleicht.™ Die AnpassungsmaB3nahmen und
Verhaltensbeeinflussungen sollen wieder zum gewtinschten Ergebnisweg fihren.

377
378
379

380

vgl. Schweitzer, Kiipper (2011) S. 27-36.

vgl. Coenenberg et al. (2012) S. 35 f. , Schweitzer, Kiipper (2008) S. 27 ff. , Hummel, Mannel (1993) S. 40

Das Verstandnis der Kontrolle erstreckt sich in diesem Zusammenhang inhaltlich auch auf die Steuerung, die
Korrekturempfehlungen und MaRnahmen veranlasst, um durch Verhaltensbeeinflussung bei Fehlentwicklungen
wieder den Sollvorgaben zu entsprechen. Im Allgemeinen erstreckt sich das Kontrollverstéandnis auf Prifung und
Uberwachung von Tatbestanden. Zur Verhaltenssteuerung gehdren jedoch nicht nur Informationen aus der
Logistikkostenrechnung, sondern z. B. auch sozialpsychologische und soziologische Informationen.

vgl. Delfmann, Reihlen, Wickinghoff (2003) S. 63
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Logistikkostenrechnung

Bei der Logistikkostenrechnung wird die Struktur der Subsysteme der traditionellen
Kostenarten-, Kostenstellen- und Kostentrigerrechnung auf den Logistikbereich
transformiert. Die Logistikkostenrechnung kann somit als Teilbereich der traditionellen
Kostenrechnung  verstanden werden und wird daher als Vorstufe der

Prozesskostenrechnung fiir die Logistik381 eingestl,lft.382

Die Logistikkostenstellenrechnung stellt den Ort des Anfalls der Logistikkosten und somit
des Einsatzes der Produktionsfaktoren fest. Dies setzt den Aufbau und die
Implementierung von Logistikkostenstellen in Unternehmen voraus. Die Logistikkosten
flieBen im Zuge der traditionellen Verrechnungsverfahren in die Gemeinkosten ein und
werden iiber Gemeinkostenzuschlagssitze pauschal verrechnet™. Vor dem Hintergrund
der umfangreichen Darstellung der einzelnen Kostenverrechnungsverfahren (wie z. B.
Stufenleiter-, Anbau-, Umlage-, Ausgleich-, Iterations-, Gleichungsverfahren) in der
Literatur erfolgt an dieser Stelle keine weitere Darstellung sondern ein Literaturverweis™".

Die Logistikkostentrigerrechnung hat dabei die Aufgabe, die Logistikkostenstellenkosten
auf die Logistikkostentriger zu verrechnen®. Im Falle eines Logistikdienstleisters stellen
der angebotene Service, wie z. B. 24-Stunden-Service, Kurierzustellung etc. die
Logistikkostentrdger dar. Bei Industrieunternechmen kénnen z. B. die Transport-,
Umschlags- und Lager-Dienstleistungen, die im Rahmen der Produktion der Sachgiiter
erbracht werden, als Kostentriger definiert werden.

Die Kosten fallen durch den Einsatz der Produktionsfaktoren, die als primire Kostenarten
betrachtet werden konnen, in den logistischen Subsystemen an. Die Kosten der
logistischen Subsysteme werden als sekundire Kostenarten betrachtet.

Der wesentliche Vorteil der Logistikkostenrechnung liegt in den Logistikkostenstellen, die
die Transparenz und das Kostenbewusstsein in der Logistik steigern kénnen®. Der
Nachteil liegt in der pauschalen und nicht verursachungsgerechten Kostenverrechnung der
Gemeinkosten, die im Bereich der Logistik den tiberwiegenden Kostenanteil ausmachen.”

Bei der Kostenbetrachtung selbst ist der Ansatz der Totalkosten zu verfolgen™ |, um eine
ganzheitliche Betrachtung der Kosten sicherzustellen. Dieser Ansatz sieht vor, alle
Logistikkosten, die mit einer Logistikentscheidung in Zusammenhang stehen, zu erfassen.
Diese entscheidungsrelevanten Kosten sind dadurch gekennzeichnet, dass nur sie sich in
Abhingigkeit von den Variablen und Parametern einer speziellen Entscheidungssituation
andern. Fine FEinbezichung von Kosten, die nicht durch diese Abhingigkeit
gekennzeichnet sind, fithren zu einer Verzerrung in der Bewertung von

%1 siehe Abschnitt 2.2. der die unterschiedlichen Bedeutungen bzw. Entwicklungsstufen der Logistik darstellt.

%82 ygl. Pfohl (2004) S. 242, Horvath, Brokemper (1999) S. 536, Weber (1999) S. 521
%3 ygl. Weber (1999) S. 513 ff.

%4 siehe hierzu Coenenberg et al. (2012), Schweitzer, Kiipper (2011), Ewert, Wagenhofer (2008), Hans (2002), Weber
(2002) und (1999), Hummel, Mannel (1993) und die dort angegebene Literatur

%5 vgl. Gopfert (2005) S. 311 ff.
%6 ygl. Weber (2012b) S. 327

%7 ygl. Christopher (2011) S. 66, der traditionelle Instrumente als ,unsuitable* bezeichnet, Rauhut (2010) S. 7, Weber
(1999) S. 513 ff.

%8 ygl. Pfohl (2010) S. 29 f.
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Handlungsalternativen™ und somit zu méglichen Fehlentscheidungen. Die Trennung von
relevanten und irrelevanten Logistikkosten ergibt sich dabei aus dem sich aus dem
Rechnungszweck ergebenden Kostenverteilungsprinzip. Das Kostenverteilungsprinzip
bestimmt dabei die Zurechnung der Logistikkosten auf die Bezugsobjekte (wie z. B.
Kostenstellen, Kostentriger, Prozesse, Perioden, Fertigungsverfahren oder Losgrofien).
Dabei kann es fir einen Rechnungszweck zu einer unterschiedlichen Auswahl und
Verteilung von relevanten Kosten in Abhingigkeit des angewandten Verteilungsprinzips
kommen. Die Wahl der Verteilungsprinzipien ist als problemspezifisch zu bezeichnen™.

Die 3 wesentlichen Verteilungsprinzipien sind:

1. Einwirkungsprinzip:
Das Prinzip fordert lediglich einen Zusammenhang zwischen dem Output, den
gesamten Kosten und dem gesamten Ressourcenverbrauch. Das bedeutet auch, dass
ein Wegfall der betrachteten Kosten einen Ressourcenverzehr und den Output

unmoglich machen wiirde®!,

2. Beanspruchungsprinzip:
Fir Kosten, die nach diesem Prinzip zugerechnet werden, gilt auf jeden Fall das
Einwirkungsprinzip. Es impliziert weiter, dass mit einem Anstieg der Beschiftigung ein
zusatzlicher Ressourcenverbrauch einhergeht.

3. Verursachungsprinzip:
Es impliziert wiederum das vorangegangene Prinzip der Beanspruchung. Ein Anstieg
der Beschiftigung ist demnach die Ursache fir den zusitzlichen Ressourcenverzehr
und, dass dieser eine Zunahme der Kosten der betrachteten Periode provoziert’?.

Es kann festgehalten werden, dass je nach Rechnungszweck unterschiedliche
Kosteninformationen von unterschiedlich gestalteten Logistikostenrechnungssystemen
bereitzustellen sind. Es ist nicht von einem alle Zwecke erfillendem Rechnungssystem
auszugehen, sondern vielmehr von einer problemspezifischen Rechnung393, die Art und
Umfang der Rechnung bestimmt. Dabei kann jede sinnvolle Kombination von
Komponenten einer Kostenrechnung unter einer spezifischen Zwecksetzung als
Kostenrechnungssystem  zum  Finsatz ~ kommen. Art und Umfang  des
Kostenrechnungssystems hingen z. B. von der Wirtschaftlichkeit, der Praktikabilitit™* und
der mit der Etablierung eines Rechnungssystems einhergehende Komplexitit™. Folglich
ist, neben den oben bereits dargestellten Anforderungen, auch aus diesen Grinden der
kostenrechnerische Ansatz im Sinne von ,,one size fits all“ abzulehnen.”

% ygl. Pfohl (2010) S. 31 und (2003) S. 30

%0 ygl. Schweitzer, Kiipper (2011) S. 54 ff. u. 87 ff.

%1 ygl. Delfmann, Reihlen, Wickinghoff (2003) S. 63

%2 ygl. Schiller, Lengsfeld (1998) S. 527 f.

% Diese Zusammenhange sind bereits bei der Konzeption der Analyse (vgl. Abschnitt 2.3.3) zu beriicksichtigen.
%4 vgl. Dierckes (1998) S. 25

%5 ygl. Weber (2012a) S. 63, der eine Abwagung zwischen Aufwand der Informationsgewinnung und der damit
einhergehenden wachsenden Komplexitat empfiehlt.

%% ygl. Weber (2012a) S. 87
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Koordinationskostenrechnung

Zentraler Ansatzpunkt der Koordinationskostenrechnung ist die Frage nach dem
Mechanismus, mit dem die sich eine Organisation ideal koordinieren lisst. Daraus resultiert
die Notwendigkeit der Bewertung des Nutzens der Koordination. Die zentrale Frage ist, ob
und unter welchen Bedingungen die Einsparung von Kosten am Markt sinnvoll ist, weil die
zusatzlich entstehenden Koordinationskosten im Unternehmen niedriger sind. Hierfiir und
auch fir die Frage der Wahl zwischen unterschiedlichen Organisationsentwiirfen des
Unternehmens liefert die traditionelle Kostenrechnung keine Anhaltspunkte.”” Dennoch
erscheint es schon heute nachvollziehbar, dass sie den Charakter einer komparativen
Rechnung aufweisen wird und somit als spezifische Investitionsrechnung eingesetzt wirde.
In diesem Zusammenhang wird auch ersichtlich, dass sie sich nicht an einem
Periodenraster orientieren wird und somit der Gruppe der fallweisen Rechnungen
zuzuordnen ist. Den kurzen Ausfithrungen zum Grundkonstrukt zu Folge kann dieses
Instrument dann eingesetzt werden, wenn die informatorische Unterstiitzung tber die
materialflu3- und warenflussbezogenen Dienstleistungen hinaus gehen soll indem die
Koordinationsprozesse im Sinne der zweiten Entwicklungsphase der Logistik erfasst und

bewertet werden sollen®,

Vor dem Hintergrund der logistischen Einordnung der
vorliegenden Arbeit und dem Beleg der aktuellen Literatur, nachdem bis heute keine
geschlossene Konzeption einer Koordinationskostenrechnung Vorliegt399, sei an dieser

Stelle abschlieBend auf die weiterfiihrende Literatur verwiesen”.

Transaktionskostenrechnung

Die Transaktionskostentheorie beschiftigt sich mit der Organisation wirtschaftlicher
Leistungsbezichungen. Als Transaktion wird die Ubertragung eines Vor- oder
Zwischenprodukts bzw. einer Dienstleistung von einer vor- auf eine nachgelagerte

Produktionsstufe bezeichnet.*!

Dieser Prozess verursacht Informations-,
Kommunikations- und Koordinationskosten, wie z. B. Suchkosten, Anbahnungskosten,
Vereinbarungskosten, — Abwicklungs-, ~ Anpassungs-, und  Kontrollkosten.  Die
Transaktionskostenrechnung ist fir den Einsatz in der Logistik interessant, da sie die
Kosten von administrativen und dispositiven Leistungen abbildet, die ebenfalls im Fokus
der Logistikkostenrechnung stehen. Die Transaktionskostenrechnung kommt insb. dort
zum Einsatz wo es z. B. aus Griinden der Differenzierungsstrategie zum Einsatz von Spot-
oder relationalen Marktbezichungen kommt. In diesem Punkt unterscheidet sie sich
erheblich von traditionellen Kostenrechnungssystemen, die hingegen davon ausgehen, dass
die Produktionsprozesse inkl. der vorgelagerten Beschaffungsprozesse insofern separiert

werden konnen, als Finzelkunden keinen Einfluss auf die Gestaltung der

%7 ygl. Weber (2012a) S. 62
%% vgl. Weber (2012a) S. 63
% ygl. Weber (2012) S. 62 ff.

40 7ur Koordinations- und Kooperationskostenrechnung sei auf Ewert, Wagenhofer (2008) S. 395, Drews (2001) S. 5
und die dort angegebene Literatur verwiesen. An dieser Stelle sei beispielhaft auf einen Ansatz von Pampel
verwiesen, der ein Instrument zur Erfassung und Kalkulation von Kooperationskosten im Praxiseinsatz aufzeigt (vgl.
Pampel (1993) S. 264 ff.). Sein Ansatz verzichtet jedoch auf die Erfassung und Bewertung der vorgelagerten
Logistikstufen, gleichwohl auf deren Bedeutung hingewiesen wird. (vgl. Schulze (2007) S. 127)

01 vgl. Dietl (2007) S. 1750 ff.
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Transaktionsstrukturen nehmen koénnen. Nur durch den Umstand, dass die einzelne
Markttransaktion diese Struktur zwar nutzt, aber nicht strukturgebend bestimmt, ist eine
undifferenzierte Ubernahme der Kosten der Fithrung im Sinne der strukturgebenden
Funktion sinnvoll. Die traditionelle Kostenrechnung ist fir das Massengeschift
ausgerichtet, jedoch nicht auf spezifische Beziehungen zwischen Unternehmen und
Kunden. Transaktionskosten kénnen weiter unterschieden nach Kosten des Absatzes und
der Beschztffung.m2

Die Kosten fiir die Vorbereitung, Durchfithrung und Beendigung von Absatzleistungen
des liefernden Unternehmens werden als absatzbezogene Transaktionskosten bezeichnet.
Darunter fallen Kosten fir die Suche nach einem geeigneten Marktpartner, fiir die
Anbahnung im Sinne der Vorbereitung der Verhandlungen, fiir die Verhandlung im Sinne
der Rechtsberatung, fir die Entscheidung im Sinne der internen Kosten fiir deren
Durchsetzung, fir die Vereinbarung im Sinne der Vertragsausfertigung, fiir die Kontrolle

und fiir die Beendigung im Sinne von Abfindungen und Vertragsaufheb1111g.':r1.403

Die Kosten fur die beschaffungsbezogenen Transaktionskosten —fallen  fiir
transaktionsorientierte Fertigungsanlagen, fir die FEinrichtung der Organisation zur
Abwicklung der Transaktion, fiir die Einstellung und Schulung von Personal fiir
entsprechende Transaktionen, fiir die Beschaffung von transaktionsorientierten Rohstoffen

sowie fiir die entsprechende Forschung und Entwicklung an.*

Der Leser erkennt, dass sich insb. bei der Betrachtung der Bedeutungen bzw. der
Entwicklungsstufen der Logistik sich inhaltliche Uberschneidungen mit dem
flussorientiertem und dem Supply Chain-Verstindnis ergeben™”.

Prozess- und Vorgangskostenrechnung sowie Activity-based Costing

Im deutschsprachigen Raum wird die Prozesskostenrechnung (PKR) auch als
Vorgangskostenrechnung und im angloamerikanischen Sprachraum als Activity-based
Costing (ABC) bzw. time-driven Activity-based Costing respektive als cost-driver

Accounting bezeichnet.*”

Gemeinsamer Ansatzpunkt stellen die Gemeinkosten dar, die
sowohl in der Voll- als auch in der Plankostenrechnung unzureichend behandelt werden.
Im Rahmen der Vollkostenrechnung werden sie tiber Pauschalen (wie z. B. grobe Umlagen,
die dem Anspruch an ein kostenverursachungsgerechte Verrechnung nicht gerecht werden)
verrechnet.”” Im Rahmen der Plankostenrechnung findet die analytischen Kostenplanung
lediglich auf Fertigungsendkostenstellen Anwendung; der gesamte Gemeinkostenbereich,
wie z. B. die Kostenstellen, die Vorleistungen erbringen, werden nicht bzw. deutlich

weniger ausfihrlich betrachtet. Die Prozesskostenrechnung durchdringt insb. die vor- und

2 ygl. Weber (2012) S. 58

% vgl. Weber (2012a) S. 59 u. Albach (1988) S. 1160
% vgl. Albach (1988), S. 1160

5 ygl. Weber (2012a) S. 62

% vgl. Uberblick in Hilton (2008)

7 |In diesem Zusammenhang wird festgehalten, dass die Vollkostenrechnung per Ende des 20. Jahrhunderts den
héchsten Durchdringungsgrad in den Unternehmen aufzeigt, gleichwohl dies seit den 1950er Jahren in der Theorie
anders postuliert wird. vgl. Pfohl (2010) S. 49, Weber (2012a) S. 68 f.
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nachgelagerten sowie administrativen Bereiche (wie z. B. Fertigungsvorbereitung und -
steuerung, Bestelldisposition, Lagerung und Transport) mittels einer vorgangsorientierten
und verursachungsgerechten Kostenverrechnung und ermdglicht so eine verbesserte
interne  Steuerung, eine verbesserte Transparenz, eine verursachungsgerechte
Kostenverrechnung und somit auch eine verbesserte Kalkulation der Produkte bzw.

: : 408
Dienstleitungen des Unternehmens™.

Mit der Schaffung von Transparenz in den
indirekten Bereichen geht ein weiterer Vorteil einher, der in der Schaffung der
Voraussetzung fiir die Realisierung von Rationalisierungspotenzialen gesehen wird.*” Die
Prozesskostenrechnung stellt somit kein neues Kostenrechnungssystem dar, sondern eine
Verfeinerung existierender Kostenrechnungssysteme'’, die dadurch dem Management
einen wesentlichen Informationsvorteil ermdglicht.”! Prozesskostenrechnung kann
demnach als Kostenrechnungssystem definiert werden, dass Gemeinkosten von Vorgingen
Uber quantitative Bezugsgroflen verrechnet, welche Maf3ausdriicke fir die Vorgangsmengen

darstellen.*?

Das grundlegende System der Prozesskostenrechnung wird nach dem Verstindnis von
Horvath dargestellt, da es das in der deutschsprachigen Literatur das wohl élteste und am
hiaufigsten diskutierte System ist und erste konkrete Anweisungen fir die Verrechnung der
Kosten in einer prozessorientierten Kostenrechnung gibt. Dieses Verstindnis sicht
folgendes Stufenmodell vor*"’:

1. Im Rahmen der Prozess- und Leistungsanalyse werden die in einer Kostenstelle
ablaufenden Prozesse identifiziert. Dabei kommen 2 Hilfsmittel zum FEinsatz.
Einerseits soll die Vielzahl von Aktivititen durch Bindelung zu Hauptprozessen
reduziert werden und andererseits kommt die detaillierte Analyse der einzelnen
Aktivititen in Abhingigkeit der Zielsetzung zum Einsatz. Vor dem Hintergrund, dass
Verwaltungsleistungen in der traditionellen Kostenrechnung nicht erfasst werden, gilt
diesem Bereich besondere Aufmerksambkeit.

2. Die Prozesse sind den Gruppen leistungsmengenneutraler und leistungs-
mengenabhingiger  Prozesse  zuzuordnen.  Leistungsmengenabhingige  (sog.
leistungsmengeninduzierte, Imi) Prozesse verhalten sich mengenvariabel in
Abhingigkeit des Leistungsvolumens, das in einer Kostenstelle erbracht wird.
Leistungsmengenneutrale (Imn) Prozesse hingegen sind mengenfix und unabhingig
vom erbrachten Leistungsvolumen.

3. Tur die Imi-Prozesse gilt es Prozessmal3grof3en zu definieren, die der Bewertung des
Prozessvolumens dienen. Diese Mallgrolen, die auch Kostentreiber bezeichnet
werden, haben eine Doppelfunktion. Einerseits dienen sie als Messgrofle fir die
Kostenverursachung bzw. Ressourceninanspruchnahme und andererseits werden sie als

% vgl. Weber (2012a) S. 54

% ygl. Weber (2012a) S. 54 ff. , Pfohl (2010), Horvath, Brokemper (1999), sowie die dort angegebene Literatur
#10 vgl. Weber (2012a) S. 54 f. , Wagner, Patzak (2007) S. 402 f. , Pfohl (2004) S. 242

“" vgl. Rutz (2001) 0. S.

#12 ygl. Schweizer, Kiipper (2011) S. 354

#13 vgl. Schulte (2009) S. 630 ff., Horvath & Partner (1998) S. 85 ff. , Horvath, Mayer (1989) S. 216 f.
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Messgrof3e  fiir den Leistungsoutput herangezogen, wobei die PKR einen
proportionalen Zusammenhang unterstellt.

4. Festlegung eines Prozessmengenplans fir alle Imi-Prozesse der Planperiode.

5. Fir jeden Prozess werden die Gesamtkosten der Periode im Plan festgelegt. Bei der
Planung der Prozesskosten ist vorzugsweise analytisch vorzugehen."* Fiir jeden
Prozess sind auf Basis der Planprozessmengen alle Kostenarten mit Hilfe einer
technisch-betriebswirtschaftlichen Analyse originir zu planen. Eine analytische
Kostenplanung bedeutet die Einteilung der Kosten z. B. nach dem Kiriterium der
Mengenabhingigkeit. Die Plankosten werden durch Addition der fixen und der
variablen Kosten ermittelt. Die Berechnung der wvariablen Kosten erfolgt in
Abhingigkeit von der Planprozessmenge, die hier die (Plan-)Bezugsgrof3e darstellt.

6. Fur jeden Imi-Prozess wird ein Prozesskostensatz ermittelt. Der Kostensatz gibt
Auskunft uber die von einer Einheit des Prozesses verursachten Kosten. Die Division
der Plangesamtkosten des Prozesses durch seine Planprozessmenge ergibt den Tarif.

7. Fur Imn-Prozesse existieren keine Planprozessgrof3en, keine Planprozessmengen und
somit auch kein Tarif. Deshalb legt man die Kosten der Imn-Prozesse proportional
zum Verhiltnis der Prozesskosten der lmi-Prozesse um. Das heil3t, fir jeden lmi-
Prozess ist ein Gesamtprozesskostensatz zu bestimmen, der den Teil der umgelegten
Kosten der Imn-Prozesse enthilt.

Eine weitere Innovation der Prozesskostenrechnung besteht in der Integration von
Teilprozessen'”® zu wenigen abteilungsiibergreifenden Hauptprozessen, die iiber die
Kostentreiber das Gemeinkostenvolumen bestimmen. Erst diese Verkniipfung erlaubt das

Herunterbrechen von Kapazititsbedarf und Plankosten auf Kostenstellen*'®

. Prinzipiell
werden bei der Prozesskostenrechnung alle Kosten der in Anspruch genommenen
Ressourcen gemill dem Verursachungsprinzip und dem Anwendungsbereich auf Prozesse
verrechnet. Dabei kann der Eindruck entstehen, dass die Prozesskostenrechnung eine
Vollkostenrechnung ist, zumal sie Elemente der Vollkostenrechnung aufweist. Jedoch
verrechnet die Prozesskostenrechnung nicht zwangsweise bzw. per Definition die vollen
Kosten oder gar die vollen Ist-Kosten auf den Kostentriger. Die Prozesskostenrechnung
unterscheidet die Verrechnung der Kosten auf die Prozesse und die teilweise bzw.
verursachungsgerechte Verrechnung der Prozesskosten auf Kostentriger. Demzufolge
werden alle Kosten der Ressourceninanspruchnahme in die Prozesskostenermittlung
eingehen; jedoch werden nicht alle Prozesse (wie bspw. Materialbeschaffung etc.) auf den
Kostentriger weiterverrechnet werden. Die auf den Kostentriger weiterverrechneten
Prozesskosten werden in gesonderten Kalkulationszeilen ausgewiesen, so dass die fiir
Entscheidungsrechnungen relevanten Kosten ersichtlich sind.

Die wesentlichen Vorteile der Prozesskostenrechnung im Vergleich zu traditionellen
Kostenrechnungssystemen liegen einerseits in der Schaffung von Transparenz in den

#1% Zur analytischen Kostenplanung siehe Kilger et al. (2007) S. 191 ff. u. 225 ff.

“® Eine Prozessdefinition findet sich in Abschnitt 2.1. Im Gegensatz zu einem Prozess stellt ein Teilprozess das
Verbindungselement zwischen Kostenstelle und Prozess dar.

#® vgl. Horvath & Partner (1998) S. 79 f.
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indirekten Bereichen und der damit einhergehenden Schaffung der Voraussetzung fir die
Realisierung  von  Rationalisierungspotenzialen ~ und  andererseits  in  der
verursachungsgerechten Verrechnung der Gemeinkosten der indirekten Bereiche®.
Desweiten ermoglicht die  Betrachtung der Abliufe als Kalkulationsobjekt die
Wirtschaftlichkeitsanalyse in den indirekten Unternehmensbereichen wie der Logistik, zu
der die traditionellen Kostenrechnungssysteme keine differenzierte Betrachtung bieten.*"
Die Prozesskostenrechnung erlaubt somit einen differenzierten Ausweis von
Gemeinkosten und stellt somit einen Informationsvorteil fir das Management zur

Verfiigung, der als Novum bezeichnet werden kann*".

Unabhingig von der konkreten Ausprigungsform der Prozesskostenrechnung (teil-,
vollkostenbasierte PKR, ABC, time-driven ABC) richtet sich die Krittk vor allem

hinsichtlich des FEinsatzes als Kalkulationsverfahren.*

Es muss jedoch festgehalten
werden, dass die PKR zumindest den 3 verfilschenden Effekten Rechnung trigt, die beim
Einsatz traditioneller Kostenrechnungssysteme zu Tage treten: Allokations-, Degressions-

und I(omplexitétseffekt421.

Die wissenschaftliche Literatur zeigt weitere, vergleichbare Vorgehensweisen zur
prozessorientierten kostenrechnerischen Bewertung. Beispiele hierfir sind Pfohl*,
Weber*?, Schulte®, Vahrenkamp und Kotzab*, Gopfert™, Michel”’, Rauhut*®, Binner*”
sowie die Richtlinie 4405 des VDI e.V.*". Wenngleich sie sich inhaltlich in der Anzahl der
Schritte und in Details lediglich um geringe Nuancen unterscheiden, so sind in Bezug auf
die der Prozesskostenrechnung zugrundliegenden Verrechnungsmodalititen keine
Unterschiede festzustellen. Vor diesem Hintergrund werden diese nicht weiterausgefihrt.

Dartber hinaus stellt die Literatur neben der oben dargestellten und als herkémmliche oder
als traditionell bezeichnete Prozesskostenrechnung eine Prozesskostenrechnung im
1 Der wesentliche Unterschied besteht in der

Ausgangsbasis bzw. in der Abgrenzung und Definition der Prozesse. Wihrend bei der

Geschiftsprozemanagement (GPM) vor.

traditionellen Prozesskostenrechnung die Prozesse bottom-up definiert werden und
Teilprozesse sich auf Kostenstellen beziechen und somit das Bindeglied zwischen der
funktionsorientierten Kostenstellenstruktur und der Prozesskostenrechnung darstellen,
beziehen sich bei der GPM-Prozesskostenrechnung die Prozesse, die top-down definiert

“7 vgl. Weber (2012a) S. 54 ff. , Pfohl (2010), Rauhut (2010) S. 16 ff. , Becker (2008) S. 210, Horvath, Brokemper
(1999) sowie die in Abschnitt 2.4.3 angegebene Literatur

“8 vgl. Pfohl (2004) S. 267 ff.

#® vgl. Rutz (2001) 0. S.

2 vgl. Gaitanides (2007) S. 231.

21 siehe hierzu Abschnitt Prozessvollkostenrechnung

22 ygl. Pfohl (2004) S. 242 ff.

2 vgl. Weber (2012a) S. 54 ff., der ein 6-Stufen-Modell aufzeigt
2 ygl. Schulte (2009) S. S. 630 ff. , der 8 Schritte vorsieht.

%% ygl. Vahrenkamp, Kotzab (2012) S. 437, die ein Modell aus 6 Stufen beschreiben.
% vgl. Gopfert (2005) S. 305 ff.

2T ygl. Michel et al. (2004) S. 266 ff.

% ygl. Rauhut (2010) S. 22

2% ygl. Binner (2008) S. 888

40 ygl. VDI (2003)

1 vgl. Schmelzer, Sesselmann (2008) S. 295, Gaitanides (2007) S. 221 ff.
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werden”, auf eine prozessorientierte Organisation. Die GPM-Prozesskostenrechnung, die
freilich von den Vorleistungen des Geschiftsprozessmanagements profitiert, hat im
Vergleich zur klassischen Prozesskostenrechnung zudem den Anspruch alle
Geschiftsprozesse zu erfassen. Sie versteht sich als laufende und eigenstindige

4

Rechnung.”’ Hinsichtlich der Verrechnungsmodalititen™* unterscheiden sie sich jedoch

ebenfalls nur in Nuancen und wird daher ebenfalls nicht im Einzelnen vorgestellt.

Wie noch aufzuzeigen ist, ergeben sich im Gegensatz hierzu grof3ere Unterschiede bei der
empirischen Anwendung in der Logistik (vgl. Abschnitt 2.5).

Wie bereits dargestellt wird die PKR teilweise mit der ABC gleichgesetzt. Vor diesem
Hintergrund miussen die wesentlichen Unterschiede der beiden Kostenrechnungssysteme in
Abbildung 18 dargestellt werden.

Einsatzfeld ABC
Direkte Leistungs- Unmittelbar die Mittelbar der Eher singulare Aktivtaten
erstellung Leistungserstellung Leistungserstellung der Unternehmensfihrung
unterstiitzende dienenen Aktivitaten
Aktivitaten repetitiver Art
Produktions i.e.S. (z. B. Logistik) (z. B. Personalwesen) (z. B. Geschéftsleitung)

Einsatzfeld
Grenzplankosten-
rechnung

Einsatzfeld PKR

Abbildung 18: Abgrenzung Activity-Based-Costing und Prozesskostenrechnung435

Das ABC legt den Fokus auf die Kostenstellenkosten der Produktionsbereiche, die im
Rechnungswesen in den USA bislang keine differenzierte Betrachtung fanden. ABC stellt

somit ein eigenstindiges Kostenrechnungssystem in den USA dar**.

Diese Bereiche
werden im deutschsprachigen Raum mit Hilfe der Grenzplankostenrechnung gut erfasst.””’
ABC kennt keine Trennung zwischen fixen und proportionalen Kosten und ist daher am
ehesten mit der starren Plankostenrechnung vergleichbar. Die ABC geht im Vergleich zur
Prozesskostenrechnung nicht von einzelnen Kostenstellen und deren Teilprozessen aus,
sondern von Kostenpools.438 ABC kennt keine Unterscheidung zwischen Haupt- und
Teilprozessen und differenziert nicht zwischen Imi- und lmn—Teilprozessen43°; die Kosten
werden proportional zur jeweiligen Menge der BezugsgroBe gesetzt™’.  Eine
Uberschneidung zwischen den beiden Anwendungsbereichen in Produktionsbetrieben
besteht in den indirekten Gemeinkostenbereichen. Bei Dienstleistungsunternehmen

32 ygl. Schmelzer, Sesselmann (2008) S. 295, Gaitanides (2007) S. 223

3 vgl. Ahlrichs, Knuppertz (2010) S. 132 ., Schmelzer, Sesselmann (2008) S. 296
3 vgl. Ahlrichs, Knuppertz (2010) S. 126 ff. , Gaitanides (2007) S. 226-228

5 Quelle: Horvath, Mayer (1995) S. 60

% ygl. Coners (2007) S. 1-23, Michel et al. (2004) S. 262

7 vgl. Michel et al. (2004) S. 262, Locker (2007) S. 57

% Diese Unterschiede sind auf die unterschiedliche Entwicklung der beiden System zurlick zu fiihren. Die
Kostenstellenstruktur war in Deutschland im Vergleich zu USA bereits weit entwickelt, als die Idee der
vorgangsorientierten Kostenrechnung Einzug erhielt.

4% vgl. Coners (2007) S. 1-23
#0 vgl. Fischermanns (2010) S. 260
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bezieht sich die Prozesskostenrechnung auf alle Leistungsprozesse. Den Begriff der
Kostentreiber hat die Prozesskostenrechnung aus der ABC tbernommen. Er wird als
Synonym fur bereichsibergreifende Kosteneinflussgroffien verwendet. Anzumerken ist,
dass sich die Kostentreiber der ABC auf physische Produktionsprozesse beziehen und
nicht auf kostenstellenibergreifende Betrachtungen. Hingegen beziehen sich die
Kostentreiber der Prozesskostenrechnung auf indirekte Bereiche. Die Bezugsgrofien
(Kostentrager, Kostentreiber etc.) dienen u. a. auch der Steuerung von Prozessen im
Rahmen des Performance Measurements. Die Kostentreiber bilden dartiber hinaus auch
die Ausgangsbasis fur die Gestaltung der Ablauforganisation.

AbschlieBend wird festgehalten, dass der GroBteil der in der Prozesskostenrechnung
beschriebenen Prozesse materialflussgestaltender oder -begleitender Natur ist und
demzufolge die Prozesskostenrechnung zum Erkenntnisbereich der
Logistikkostenrechnung gehi)'rt“l. Neben den oben dargestellten Anwendungsbereichen,
die einen fast unlosbar engen Bezug zur Logistik aufweisen, stellt die
Prozesskostenrechnung mit der vorgangsorientierten und kostenstelleniibergreifenden
Betrachtung der Leistungserbringung auch deshalb eine hohe Ubereinstimmung zu den

442

Anforderungen der Logistik her™.

Dartber hinaus haben Kaplan und Anderson*” im Jahre 2003 einen Ansatz*** mit der

Bezeichnung time-driven ABC Vorgestellt445

, da der Aufwand fir den Implementierung,
. Die Strukturen,

die Charakteristik und die wesentlichen Schritte zum Aufbau unterscheiden sich nicht. Der

den Betrieb sowie die Pflege fir die ABC als zu hoch eingestuft wurden

Unterschied besteht in der der Verrechnung der Kosten auf die Teilprozesse. Mit Hilfe von
Soll-Bearbeitungszeiten und Netto-Kapazititen der Kostenstelle rechnet die time-driven
ABC die Kosten dem Teilprozess zu. Hierzu wird, im Gegensatz zur ABC, eine
Zeitverbrauchsfunktion auf Basis von Zeitschitzungen™’ eingesetzt, die jedem Teilprozess
verursachungsgerecht Sollzeiten zuordnet und so Unterschiede bei der Bearbeitung der
Objekte abbildet*®. Ein Beispiel veranschaulicht den Zusammenhang am Prozess der
Auftragsabwicklung: Die Annahme eines Auftrags von einem Neukunden wird im
Vergleich zu dem eines Bestandskunden mehr Zeit in Anspruch nehmen, da beim
Neukunden z. B. erstmals Stammdaten erfasst werden. Um hierfiir nicht zwei
unterschiedliche Abldufe im Prozessmodell abbilden zu miissen, wird der Zusammenhang
Uber die Zeitverbrauchsfunktion hergestellt. Dadurch reduziert sich die Komplexitit im
Prozessmodell entsprechend. Diese Funktion kann sowohl einen linearen als auch nicht-

“1 vgl. Weber (1999) S. 521

“2 ygl. Horvath, Brokemper (1999) S. 536. An dieser Stelle sei fiir eine noch weiterfihrende Darstellung der
Prozesskostenrechnung z. B. auf Weber (2012a) S. 54 ff. , Ewert, Wagenhofer (2008) S. 265 ff., Horvath, Mayer
(1989) S. 217, Horvath, Mayer (1995), Coenenberg, Fischer (1991) S. 21-36, Striening (1989), Cooper (1990a) u.
(1990b) verwiesen.

3 vgl. Kaplan, Anderson (2003)

“4 Zur Diskussion, ob time-driven ABC einen neuen Ansatz darstellt oder als Weiterentwicklung des ABC zu
betrachten ist, sei auf Kaplan, Anderson (2007) S. 4, 17-20 und Gervais et al. (2010) S. 1-5 verwiesen.

% vgl. Dejnega (2011) S. 7-15, Coners (2007) S. 1-23, Balzer, Zirkler (2007), Coners, von den Hardt (2004) S. 110-
114

* ygl. Kaplan, Anderson (2004) S. 131
“7 vgl. Gervais et al. (2010) S. 2. Bei der ABC beruht die Berechnung hingegen auf Interviews etc. (vgl. ebenda).
8 vgl. Kaplan, Anderson (2003) S. 9.
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¥ Die time-driven ABC setzt somit sowohl eine

linearen Prozesskostenverlauf modellieren
permanente Schnittstelle zum entsprechenden ERP-System als auch ein Prozessmodell
voraus. Die Notwendigkeit der permanenten Anpassung des Modells, insb. bei
dynamischen Organisationsstrukturen, und die Problematik der Datenversorgung sind
jedoch weiterhin gegeben. Die time-driven ABC unterstellt somit eine permanente
Datenversorgung und stellt nur dann ein unterjdhriges aktualisiertes Instrument fir das
Prozesskostenmanagement im Sinne einer laufenden Rechnung zur Verfﬁgung450. Diese
Konzeption impliziert die Implementierung der time-driven ABC als laufende Rechnung.
Die Diskussion tber eine Integration der Prozesskostenrechnung als laufende Rechnung
geht in der Literatur ebenfalls auseinander. Sie reicht von der Integration im Sinne einer

laufenden Rechnung bis hin zur fallweisen (Sonder-) Rechnung.*!

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit kommt gemil deren Zielsetzung die
Prozesskostenrechnung als fallweise Rechnung zum Finsatz. Unabhingig von der
Beantwortung der Integrationsart kann auch diese Weiterentwicklung demnach den
Implementierungs- und Bewertungsaufwand im Vergleich zur ABC nur begrenzt
reduzieren. Die time-driven ABC 16st zudem die mit der IT-verbundenen Problematik der
Datenversorgung  ebenso  wenig wie die oben dargestellten  prinzipiellen
Problemstellungen.*

Im Folgenden wird die Prozesskostenrechnung als Teil- und als Vollkostenrechnung
anhand von verschiedenen Anwendungsbereichen diskutiert, um ein umfassendes Bild
tber die Einsatzmdglichkeit der Prozesskostenrechnung zu zeichnen.

Prozessvollkostenrechnung

Einerseits wird die Verrechnung der Imn-Teilprozesskosten von Horvath und Mayer*” als
unkritisch angesehen, da ihr Umfang meist gering ist. Wirde man auf die Verrechnung
dieser Kosten verzichten, ergibe sich der Eindruck, dass diese Kosten nicht beeinflussbar
und ohne Zusammenhang zum operativen Geschift stinden, was jedoch nicht zutrifft.
Durch den getrennten Ausweis von Umlage- und Teilprozesskostensatz koénnten die
relevanten Informationen je nach Entscheidungssituation immer noch zusammengestellt
werden”. Dennoch werden Vollkostenrechnungen seit Jahrzehnten kritisiert, weil sie das
Fixkostenproblem nicht 16sen™”. Die Existenz von fixen Teilprozesskosten ist abhingig
vom Betrachtungszeitraum. Fixkosten entstehen durch langfristige Entscheidungen tiber
betriebliche Kapazitéiten456. Am Beispiel der Logistik handelt es sich dabei z. B. um
Transportmittel, Lagerhduser, Personalkapazitit und Fordertechnik. Diese Fixkosten

entstechen unabhingig von der Hohe der Beschiftigung bzw. der Anzahl der

9 vgl. Coners, von der Hardt (2004) S. 112 .

0 ygl. Coners, von der Hardt (2004) S. 113

51 vgl. Weber (2012a), Schmelzer, Sesselmann (2008) S. 294, Mayer (1990) S. 275 und die dort angegebene Literatur
*2 ygl. Haasis, Ploger (2007)

33 vgl. Horvath, Mayer (1993)

*vgl. Horvath, Mayer (1993) S. 19 u. S. 22 f.

5 vgl. Kilger (1977) S. 86

% vgl. Freidank (2012) S. 369 ff.
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Prozessdurchfiihrungen®’

. Diese Kosten werden erst dann in Intervall- oder sprungfixe
Kosten eingeteilt, wenn Kapazititen erweitert oder stillgelegt werden und damit in groB3er
zeitlicher Reichweite der Planung liegen. Das bedeutet, dass nur langfristig alle Kosten

variabel bzw. beschiftigungsabhingig und abbaubar sind.

Ist das Entscheidungsproblem kurzfristig angelegt, so sind die fixen Kosten durch die
Entscheidungsvariablen nicht beeinflussbar und damit irrelevant. Art und Anzahl der
produzierten Kostentriger bzw. Teilprozessdurchfiihrungen beeinflussen die Hohe der
fixen Kosten nicht, da sie durch Entscheidungen in der Vergangenheit verursacht wurden
(siche hierzu Logistikkostenrechnung in diesem Abschnitt). Sie werden damit
Abrechnungszeitraumen und somit nicht jedoch einzelnen Beschiftigungen zugeordnet.
Sollen die Fixkosten dennoch auf Kostentrager verrechnet werden, so ist dies nur durch
willktirliche Proportionalisierung wie z. B. mit Hilfe von Durchschnittswerten moglich. Die
Folge solcher Fixkosten-Proportionalisierung ist, dass die variablen Kosten, die als
beschiftigungsabhingige Kosten zu verstehen sind, nicht mehr erkennbar sind und es in
diesem Zuge leicht zu Fehlentscheidungen kommt*®. In diesem Zusammenhang muss
erwihnt werden, dass dieses Problem weder mit Prozesskostenrechnung noch mit anderen
Kostenrechnungssystemen gelést werden kann®’. Daher wird oftmals der Gedanke der
Grenzplankosten aufgegriffen und eine Trennung der Kosten in Imn, die als fix betrachtet
werden, in variable und fixe Imi-Teilprozesskosten vorgenommen werden. Die
Unterscheidung in fixe und variable Imi Kosten sollte davon abhingen, ob die Kosten
kurzfristig mit der Anzahl der Teilprozessmengen variieren oder nicht'”.Die Frage der
Kurzfristigkeit ist in Abhingigkeit vom Betrachtungszeitraum zu beantworten. Zur
weiterfiihrenden Abgrenzung der Grenzplan- von der Prozesskostenrechnung sei an dieser
Stelle auf Schweitzer und Kiipper*' verwiesen.

Fir eine Beurteilung der Eignung logistischer Hauptprozesskosten fir Planungs- und
Entscheidungszwecke ist aufgrund der Fixkostenproblematik demnach zwischen
kurzfristigen  (operativen) und langfristigen (strategischen) Entscheidungen zu
unterscheiden. Kurzfristig gesehen fihrt die Verrechnung der Prozessfixkosten und die
Annahme eines proportionalen Zusammenhangs zwischen Outputmenge und
Hauptprozessmenge zu einer wenig verursachungsgerechten I(ostenverrechnung462. Der
Einsatz der Prozessvollkostenrechnung zu Kalkulationszwecken und kurzfristigen
Preisentscheidung birgt die Gefahr der sogenannten Kalkulationsfalle. Die zu
berticksichtigenden Selbstkosten hingen zum einen vom Verrechnungsschlissel ab und
zum anderen von der zur Berechnung des Verrechnungssatzes angenommenen
Kapazititsauslastung. Je geringer die Auslastung, desto mehr Fixkosten werden auf ein
einzelnes Produkt verrechnet. Damit ist der Ansatz der Hauptprozesskosten fiir
kurzfristige Entscheidungszwecke kritisch zu hinterfragen®®.
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Delfmann, Reihlen, Wickinghoff (2003) S. 93

Freidank (2012) S.369 ff. , Delfmann, Reihlen, Wickinghoff (2003) S. 93
Freidank (2012) S. 369 ff. , Rutz (2001) o. S.

Schweitzer, Kiipper (2011) S. 345 ff. , Freidank (2012) S.369 ff.
Schweitzer, Kiipper (2011) S. 348 ff.

Delfmann, Reihlen, Wickinghoff (2003) S. 96

Rutz (2001) o. S., Schiller, Lengsfeld (1998) S. 541 ff.

vgl.
vgl.
vgl.
vgl.
vgl.
vgl.
vgl.
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In Folge dessen stellt sich die Frage, ob sich die Prozesskostenrechnung fiir die mittel- und
langfristige Planung nutzen ldsst. Hierzu weist die Literatur zwei kontrire Meinungen auf.
Die Befirworter zeigen die FEinsatzmoglichkeit im Gemeinkostenmanagement, der
strategischen Kalkulation und der Kundenprofitabilititsanalyse auf*. Die andere Seite
siecht von einem diesbeziiglichen Einsatz der Prozesskostenrechnung ab, da fiir ein
Gemeinkostenmanagement in der Logistik die Prozessanalyse, als Voraussetzung der
Prozesskostenrechnung, unerlisslich ist. Sie deckt wertschopfende wund nicht-
wertschépfende Prozesse (z. B. Wartezeiten im Produktionsablauf) auf. Sie stellt aber kein
Spezifikum der Prozesskostenrechnung dar, da die Prozessanalyse auch im Rahmen
weiterer ~ Management- und  Controlling-Methoden = angewendet  wird.  Die
Prozesskostenrechnung bietet in diesem Kontext Hilfestellung bei der Identifikation von
Mafinahmen zur Eliminierung bzw. Verminderung von Unwirtschaftlichkeiten, da diese an
den Kostentreibern ansetzen. Dabei wird unterstellt, dass die Reduktion der
Hauptprozessmenge zumindest im Durchschnitt eine proportionale Reduktion der
Hauptprozesskosten bewirkt. Diese Annahme trifft fiir variable, jedoch nicht fur fixe
Teilprozesskosten zu. Die Leerkosten steigen mit einem Sinken der Nutzkosten durch eine
Verringerung der Teilprozessmenge, da die Fixkosten eine Summe aus Nutz- und
Leerkosten bilden, die von der Anzahl der Prozessdurchfithrungen zumindest kurzfristig
unabhingig ist. Dieser Wirkungszusammenhang ist nur fiir den Fall gegeben, in dem im
Rahmen einer langfristigen Betrachtung entsprechende Mallnahmen zum Abbau von

Kapazititen realisiert werden'®.

Allerdings sind die diesbeztglichen Bindungsfristen
(Arbeitsvertrige, Abschreibungen etc.) meist recht langfristig"®, die Anpassungen sind
daher nur schrittweise und damit nur in Fixkostenspriingen méglich. Die Aussagefihigkeit

der Prozessvollkostenrechnung ist aus diesen Grinden als bedingt zu betrachten™’.

Eine spezielle strategische Fragestellung des Gemeinkostenmanagements, wie sie sich auch
in der referenzierten Mehrfallstudie stellt, ist die Frage nach dem Anteil des Fremdbezugs
logistischer Leistungen. Die Frage nach der optimalen logistischen Leistungstiefe insb. bei
regelmiBiger Nachfrage nach der Prozessdurchfithrung ist nicht kurzfristig angelegt und
birgt meist Konsequenzen, die sich langfristig bemerkbar machen und sich nicht alle in
Kosten ausdriicken (z. B. Verlust von Kernkompetenz aus Sicht des Auftraggebers). Die
Nutzung von Kosteninformation ist demnach auch bei langfristigen Planungshorizonten
nur erginzend zu anderen strategischen Uberlegungen heranzuziehen. Dies ist aber ein
genereller Hinweis und bezieht sich nicht ausschlieBlich auf die Prozesskostenrechnung.
Der Vorteil der Prozessvollkostenrechnung besteht in diesem Falle in der Méglichkeit des
Vergleichs der ermittelten Hauptprozesskosten mit dem in Frage kommenden Bezugspreis
fir die logistische Dienstleistung. Auf dieser langfristigen Basis stellt die
Prozessvollkostenrechnung eine gute Entscheidungsgrundlage dar*®. Ist der Bezugspreis
héher als die Hauptprozesskosten, so scheint die Annahme gerechtfertigt, dass durch
Eigenbezug langfristig Kosten eingespart werden kénnen. Ist ein umgekehrtes Verhiltnis

4 vgl. Ewert, Wagenhofer (2008) S. 266, 269 u. 278

45 ebenda

% siehe hierzu Abschnitt 4

7 vgl. Schweitzer, Kipper (2011) S. 372 f. sowie Schiller, Lengsfeld (1998) S. 535 ff .
8 vgl. Pfohl (2004) S. 254, Delfmann, Reihlen, Wickinghoff (2003) S. 97
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gegeben, so ist zu berticksichtigen, dass die Kosten der Potenzialgiiter nicht kurzfristig
abgebaut werden kénnen und die Kosten fir den Abbau entsprechende Berticksichtigung

.. 469
finden mussen™".

Die Meinungen uber die Fignung der Prozesskostenrechnung fiir eine strategische

Kalkulation gehen ebenfalls auseinander*”’

. Der Nutzen der Prozesskostenrechnung liegt in
der Vermeidung der Ungenauigkeit der traditionellen Zuschlagskalkulation, die mit
wertmilligen Bezugsgroflen arbeitet, durch eine detaillierte Kostenzurechnung von
Hauptprozessen zu Kostentrigern. Deren Ungenauigkeit zeigt sich durch eine willkiirliche
Schliisselung der Gemeinkosten auf die Kostentriger, was zur Folge hat, dass dem einen
Kostentrager, der als Produkt oder Dienstleistung verstanden wird, zu viel oder zu wenig
Gemeinkosten  zugeschlagen werden®".  Auf diese Weise kommt es zu

2

Quersubventionierung anderer Produkte’” und es treten Allokations-, Komplexitits- bzw.

Degressionseffekte auf.

Unter Allokationseffekt versteht man die unzutreffende Gemeinkostenverrechnung durch
die traditionelle Zuschlagskalkulation. Begriindet wird das dadurch, dass auf Basis geringer
Einzelkosten = (Materialeinzel- und  Fertigungseinzelkosten) auch ein  geringer
Gemeinkostenzuschlag  auf die Kostentriger verrechnet wird. Die unterstellte
Proportionalitit zwischen Einzel- und Gemeinkosten ist meist nicht gegeben und erfolgt
damit willktirlich. So wird z. B. der logistische Aufwand nicht durch die Hohe der
Materialkosten bedingt, sondern durch die abzuwickelnden Prozesse (wie z. B. Lagerung,

473

Transport, Umschlag)™".

Der Komplexititseffekt basiert auf der gleichen Grundiberlegung wie der
Allokationseffekt, jedoch trifft hier die Annahme zu, dass die Komplexitit und das
Variantenreichtum von Produkten erhebliche Kosteneinflussfaktoren darstellen.
Berticksichtigt man die unterschiedliche Inanspruchnahme der logistischen Prozesse und
damit (zumindest zum Grof3teil) der Gemeinkostenbereiche in Form z. B. der Disposition
oder Fertigungssteuerung, so lassen sich komplexe und einfache Produktvarianten
unterscheiden. Die konventionelle Zuschlagskalkulation verrechnet diese
Komplexititskosten jedoch proportional zur Ho6he der FEinzelkostenzuschlagsbasis.
Dadurch konnten einfachen Produkten zu viel und komplexeren Produkten zu wenig
Kosten zugeschlagen werden. Die Prozesskostenrechnung differenziert die Kosten je nach

™ sie konnen durch Wahl der Kostentreiber

in Anspruch genommenen Prozessen;
entsprechend berticksichtigt werden. Die Differenz der Komplexititskosten, die durch die
traditionelle Kostenrechnung und durch die Prozesskostenrechnung ausgewiesen werden,

wird als Komplexititseffekt bezeichnet.””

9 vgl. Ewert, Wagenhofer (2008) S. 265 ff. u. 687, Kilger (1977) S.93 ff.

0 ygl. Pfohl (2004) S. 254 ff. Unter strategischer Kalkulation wird die Festlegung der langfristigen Produktkosten
verstanden, wie man sie fir das Produktprogramm und die entsprechende Preisfestlegung benétigt.

4T vgl. Freidank (2012) S. 369 ff., Delfmann, Reihlen, Wickinghoff (2003) S. 96 ff. und die dort angegebene Literatur

47230 wirft man der Deutschen Post z. B. vor, dass der Briefmarkt den Paketmarkt intern subventioniert und es so zu
,verzerrten* Preisen kommen kann. vgl. KEP-Nachrichten (2005)

478 vgl. Coenenberg et al. (2012) S. 174 f , Schulte (2009) S. 636 f. , Ewert, Wagenhofer (2008) S. 687, Gaitanides
(2007) S. 231

4™ vgl. Horvath, Mayer (2011) S. 6
47 vgl. Coenenberg et al. (2012) S. 176, Rauhut (2010) S. 73, Schulte (2009) S. 637, Ewert, Wagenhofer (2008) S. 687
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Der Gemeinkostenzuschlagssatz pro Stiick ist als Prozentsatz immer der gleiche, was zu
einer proportionalen Gemeinkostenverteilung fithrt. Die Proportionalitit zwischen der
Anzahl der Kostentriger und den Gemeinkosten muss jedoch nicht gegeben sein. So
hingen die Auftragsabwicklungskosten nicht per se von der bestellen Stiickzahl ab,
sondern von den in Anspruch genommenen Ressourcen und den einhergehenden Kosten.
So erhohen z. B. Kleinauftrige i. d. R. hohere Gemeinkosten, als ihnen bei der

Zuschlagsrechnung zugeordnet werden. '

Die traditionelle Kostenrechnung verrechnet
Auftrige mit geringen Stuckzahlen zu niedrigen Kosten (eben proportional). Die
Prozesskostenrechnung verrechnet Kosten entsprechend der in Anspruch genommenen

Prozesse.'”” Diese Differenz wird als Degressionseffekt bezeichnet*’®,

Diese Effekte weisen real auf eine andere Kostenverteilung hin, als sie durch die
traditionelle Kostenrechnung errechnet werden. Der Nutzen einer Vermeidung der diesen
Effekten zugrunde liegenden Ungenauigkeit durch die Prozesskostenrechnung liegt in einer
qualitativ  verbesserten Entscheidungsgrundlage479. Die Prozesskostenrechnung liefert
dartber hinaus wertvolle Entscheidungshilfen wie z. B. LosgréBenplanung, Transport- und
Tourenplanungen etc. durch Vermeidung dieser Effekte wund durch die

kostenstellentibergreifende I(ostenverrechnung480.

Andererseits stehen einige Autoren dem Heranziehen von Vollkosten kritisch gegentiber.
Zum ecinen bietet die auf Teilkosten basierte Prozesskostenrechnung ebenfalls die o. g.
Vorteile. Neben dem Nachteil der Prozessvollkostenrechnung (Stichwort: Kurzfristigkeit
bestimmter Entscheidungstatbestinde) stellt sich fiir sie die Grundsatzfrage, ob die
Kostenrechnung fur strategische Fragestellungen iiberhaupt die probate Methode darstellt.
Hintergrund ist, dass strategische Entscheidungen meist mit Innovationsproblemen
behaftet und dadurch mit Unsicherheit gekennzeichnet sind. Die Vorgangskostenrechnung
erscheint vor diesem Hintergrund auf Grund des (Ein-)Periodenbezugs nicht unbedingt
das richtige Instrument zu sein, sondern die Investitionskostenrechnung, deren traditionelle
Aufgabe es ist, eine durch hohe Unsicherheit gekennzeichnete und mehrere Perioden
andauernde Problemsituation zu bewerten. Dabei miussen zusitzlich qualitative
Informationen wie Lernkurve, Erfahrung, Intuition etc. beim Problemlésungsprozess
beriicksichtigt werden™'.

Ein weiterer Zweck der Prozesskostenrechnung besteht in der Kontrolle und
Verhaltenssteuerung. Auf Grund der oben beschriebenen Fixkostenproblematik muss hier
ebenfalls in eine kurzfristige und eine langfristige Betrachtung unterschieden werden. Im
Rahmen einer kurzfristigen Betrachtung mit konstanten Kapazititen sind Soll-Ist-
Abweichungen auf Differenzen zwischen realer und geplanter Inanspruchnahme von
Teilprozessmengen zuriickfithrbar. Diese werden auch als Beschiftigungsabweichung
bezeichnet. Die im Fall einer Unterbeschiftigung ausgewiesenen Leerkosten kénnen zur
Steuerung der Ressourceninanspruchnahme herangezogen werden. Die kritisierte

" Beispiel entnommen aus Giinther et al. (2008) S. 57

4T vgl. Horvath, Mayer (2011) S. 6

78 vgl. Coenenberg et al. (2012) S. 177, Rauhut (2010) S 71 f. , Gaitanides (2007) S. 231
47 vgl. Schulte (2009) S. 637

8 vgl. Ewert, Wagenhofer (2008) S. 279, Gaitanides (2007) S. 231

“1 vgl. Reihlen (1997) S. 54 f
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mangelnde Anwendbarkeit der Prozessvollkostenrechnungwird sehr oft damit begriindet,
dass nicht-monetire Informationen meist operationaler sind als der kostenrechnerische
Ausweis des beschriebenen Sachverhalts. Einigkeit scheint diesbeziiglich erreicht zu sein,
dass der Einsatz der Prozessvollkostenrechnung bei mittel- und langfristigen
Betrachtungen mit auf- und abbaubaren Kapazititen herangezogen werden kann. Sie kann
durch  Soll-Ist-Vergleiche = Informationen  tber  die  Wirtschaftlichkeit  der
Kapazititsauslastung liefern und zu Verbesserungsmal3nahmen motivieren. Der Ausweis
von Leerkosten bei anhaltender Unterbeschiftigung kann Hinweise auf den Umfang einer
Kapazititsreduzierung liefern. Allerdings sollte man dabei berticksichtigen, dass sich dieser
Ausweis auf die Vergangenheit bzw. bestenfalls auf die Gegenwart bezieht. Mal3geblich
jedoch ist der prognostizierte Kapazititsbedarf. Dartber hinaus kann in der Praxis
testgestellt werden, dass den Verantwortlichen lediglich kurzfristige Maf3nahmen wie der
Abbau von Uberstunden zur Verfiigung stehen. Fiir langfristige Verinderungen sollten die
Informationen von Prozessvollkosten kritisch hinterfragt werden. Hier sollte vor allem die
Investitionsrechnung und qualitative Begriindungen herangezogen werden. Die logistische
Prozesskostenrechnung integriert allerdings Programm- und Potentialinderungen in die

Rechnungssysteme nicht ausreichend (vgl. Abschnitt 1).*

Prozessteilkostenrechnung

Im Zuge einer Implementierung einer Prozesskostenrechnung kann das Nutzen-Kosten-
Verhiltnis prinzipiell durch den Aufbau einer Prozessteilkostenrechnung verbessert
werden, da sich diese auch fir kurzfristige Entscheidungsprobleme eignet. Es ist jedoch
auch hier die sich damit verindernde und bereits mehrfach zitierte Komplexitit der
Kostenrechnung im Unternehmen zu berticksichtigen.

Vor dem Hintergrund der zentralen Fragestellung dieser Arbeit liegt der Schwerpunkt auf
langfristigen Entscheidungsproblemen. Daher und da die Prozessvollkostenrechnung
bereits detailliert gewtrdigt wurde, wird nur insofern auf die Prozessteilkostenrechnung
eingegangen wie sie diese Thematik betrifft und weiterfithrende Aspekte liefert.

Dierckes hat ein Verfahren entwickelt, das auf Teilkostenbasis beruht und daher auch fiir
kurzfristige Abbildungs-, Planungs- und Kontrollaufgaben genutzt werden kann.
Wesentliches Merkmal dabei ist,
Differenzierung des Gemeinkostenblocks. Diese Form der Prozessteilkostenrechnung lisst

wie oben bereits angedeutet, die besondere

sich sowohl fiir direkte, sofern diese Bereiche einen hohen Fixkostenanteil haben, als auch

fiir indirekte Bereiche anwenden®’

. Dierckes geht von einer Ausgangsbasis aus, nach der
samtliche (Imn und Imi) Teilprozesskosten auf Hauptprozesse und weiter auf Kostentrager
verrechnet werden. Genau darin  sieht er fir Planungszwecke mangelnde
Entscheidungsrelevanz und mogliche Fehlschlisse. Um dieses Problem zu 16sen, schligt er

4 Verrechnungsgrundsitze vor.

82 vgl. Schweitzer, Kiipper (2011) S. 372 ff.
8 vgl. Delfmann, Reihlen, Wickinghoff (2003) S. 102
8 vgl. Dierckes (1998)
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Der erste Grundsatz sicht vor, dass die den Imn-Teilprozessen zurechenbaren Kosten fix
sind und damit getrennt von den Imi-Teilprozesskosten kostenstellenspezifisch
auszuweisen sind. Hintergrund ist, dass bei Logistikentscheidungen tber die Realisierung
von Teilprozessmengen nur von ihnen abhingige Kosten der Imi Teilprozesse
entscheidungsrelevant sind. Die Imn-Teilprozesskosten fallen unabhingig von der

5

Teilprozessmenge an. Daher sind sie nicht entscheidungsrelevant™® und demnach nicht

weiter zu berticksichtigen.

Der nichst Grundsatz besagt, dass bei der Planung der Imi-Teilprozesskosten zwischen
kurzfristig variablen und fixen Imi-Teilprozesskosten zu differenzieren sei und diese
getrennt voneinander auszuweisen sind. Kurzfristig sind nur die Kosten, deren Héhe mit
der Teilprozessmenge variieren. Diese variablen Imi-Teilprozesskosten kénnen nach dem
Verursachungsprinzip verrechnet werden. Die kurzfristig entscheidungsirrelevanten
Kosten, also die fixen Imi-Teilprozesskosten, sind nach dem Beanspruchungsprinzip
zurechenbar. Sie sind langfristig dann relevant, wenn sie innerhalb des
Betrachtungszeitraums abbaubar sind*,

Der dritte Grundsatz zielt bei der Zurechnung der Teilprozesskosten zu Hauptprozessen
oder zu den Mengeneinheiten absatzbestimmter Produktarten auf eine Trennung zwischen
beschiftigungsabhingigen und  -unabhingigen  Imi-Teilprozesskosten ab.  Die
beschiftigungsabhingigen lmi- Teilprozesskosten weisen eine enge Korrelation zu den
Teilprozessmengen auf und diese wiederum zu der Produktionsmenge (sog. doppelte
Proportionalititsthese™’). Den absatzbestimmten Produkten sind dann nur die
beschiftigungsabhingigen Imi-Teilprozesskosten zuzurechnen, da die Ungenauigkeit der
Berechnung von Stiickkosten zunimmt, je schwicher der Zusammenhang zwischen
Absatzmenge und Teilprozessmenge ist. Das Verursachungsprinzip wire in steigendem
Mafle verletzt (siche oben in diesem Abschnitt). Bei der Zurechnung der
beschiftigungsabhingigen Imi-Teilprozesskosten ist je nach Planungshorizont zusitzlich in
variable und fixe beschiftigungsabhingige Imi- Teilprozesskosten zu differenzieren (siche
Grundsatz 2). Bei kurzfristigen Planungs- und Entscheidungsaufgaben sind nur die
variablen beschiftigungsabhingigen Teilprozesskosten gemill Verursachungsprinzip
zuzurechnen  und  bei  langfristigen = Horizonten  auch  bestimmte  fixe
beschiftigungsabhingige Teilprozesskosten gemil Beanspruchungsprinzip*®.

Der letzte Grundsatz besagt, dass den Kostentriagern prinzipiell nur diejenigen fixen und
beschiftigungsabhingigen Imi-Teilprozesskosten anzulasten sind, die fir die im
Betrachtungshorizont abbaubaren Kapazititen anfallen. Dabei ist zwischen Nutz- und
Leerkosten zu unterscheiden. Zusitzlich werden den Kostentrigern die fixen
beschiftigungsabhingigen Imi-Nutzkosten zugerechnet. Die Leerkosten verbleiben auf den
Kostenstellen und werden dort ausgewiesen. Im Gegensatz zur traditionellen
Fixkostenanalyse, die auf einen Vergleich von Plan- und Ist-Beschiftigung abzielt, zielt

8 vgl. Dierckes (1998) S. 12 ff .

% ebenda

“7 vgl. Ewert, Wagenhofer (2008) S. 694
8 vgl. Dierckes (1998) S. 16
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dieses Vorgehen auf eine Ableitung aus den Teilprozessmengen auf eine effektive
Prozesskostenkontrolle™.

Die Definition der Prozessteilkostenrechnung basiert auf folgenden Priamissen*:

* Deterministische Kostenplanung

" Beschiftigung als alleinige variable unabhingige Kosteneinflussgrof3e

* Variable sonstige Kosteneinflussgrof3en

" Fest vorgegebene sonstige Kosteneinflussgrofien

* Eindeutige Trennung der Teilprozesse in Imi- und Imn-Teilprozesse

* FEindeutige Trennung der Imi-Teilprozesskosten in variable und fixe Imi-
Teilprozesskosten mit differenziertem Ausweis der Leerkosten

* FEindeutige Trennung der den Produkten je Mengeneinheit zurechenbaren
Teilprozesskosten bzw. prozessbasierten Stiickkosten in beschiftigungsabhingige
variable und fixe Imi-Teilprozesskosten.

Die folgende Abbildung 19 stellt die Prozesskostendifferenzierung in der
teilkostenbasierten Prozesskostenartenrechnung abschlieBend dar.

Sind sinnvolle Teilprozessbezugsgréfien
abbildbarund deren Mengen zu messen ?

=0, o

Lmi Teil- Fixe Imn Teil-
prozesskosten prozesskosten

Variiert die Kostenh6he kurzfristig mit |
der Anzahl der Teilprozessmengen ?

20 o

Variable Imi Teil- Fixe Imn Teil-
prozesskosten prozesskosten

Sind die Teilprozessmengen auf Produktions-
oder Absatzmengen zuriickfihrbar ?

v

® "

Beschaftigungsun- || Beschéftigungs- Beschaftigungs- || Beschéaftigungsun-
abhangige abhangige abhangige abhangige
variable variable fixe fixe
Imi Teil- Imi Teil- Imi Teil- Imi Teil-
Prozess Prozess Prozess Prozess
kosten kosten kosten kosten

\—ﬁ Direkte Verrechnung auf Kostentrager }4—1

4>| Ausweis nurin differenziert-mehrstufigen Deckungsbeitragsrechnung }:

Abbildung 19: Kostendifferenzierung der Prozess’[eiIkostenartenrechnung491

Die Kostentrigerstickrechnung unterscheidet sich in diesem Fall von der
Prozessvollkostenrechnung. Den Kostentrigern werden nur die beschiftigungsabhingigen
variablen und ggf. fixen Imi-Teilprozesskosten zugerechnet. Ziel dieses Vorgehens ist der
Ausweis der Kosteninformation in Bezug auf die Entscheidungsrelevanz.

8 ygl. Dierckes (1998) S. 19 ff.
0 vgl. Dierckes (1998) S. 26
' Quelle: in Anlehnung an Dierckes (1998) S. 17
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Coenenberg schligt ebenfalls eine Konzeption zur Prozessteilkostenrechnung vor*?. Zur
Losung des Vollkostenproblems werden bei ihm jedoch die Imn-Teilprozesskosten
kostenstellentibergreifend in einer Sammelposition bzw. Sammelprozess zusammengefasst.
Die Imi-Teilprozesskosten werden in der Kostentrigerrechnung unverfilscht ausgewiesen.
Die Imn-Teilprozesskosten der Sammelposition koénnen dann im Rahmen einer
Vollkostenrechnung via prozentualer Zuschlagssitze auf die Imi-Teilprozesskosten auf die
einzelnen Produkte weiterverrechnet werden, oder analog zu einer mehrstufigen,
teilkostenbasierten Fixkostendeckungsrechnung verrechnet werden.

Aus der gefihrten Diskussion im Rahmen der Vorstellung der Prozesskostenrechnung
lassen sich folgende Punkte im Sinne einer Ableitung der konkreten Ausgestaltung des
Leitfadens zusammenfassen:*”

* Die Prozesskostenrechnung als vorgangsorientiertes Instrument ist geeignet fiir den
Einsatz in logistischen Anwendungen.494 Sie ermoglicht die Schaffung von
Transparenz,  erlaubt  Kostenvergleiche  und  erscheint  prinzipiell — fur

unternchmensubergreifende Anwendung geeignet.

* Die Beriicksichtigung von Kostentreibern ermdoglicht eine effizientere Planung und
Kontrolle der Gemeinkosten und damit des iiberwiegenden Teils der Logistikkosten.*”
Die Kostentreiber erlauben auf Grund Ihrer Doppelfunktion Anknipfungspunkte zur
Prozesssteuerung und zum Benchmarking.

» Es zeigt sich jedoch eine diffizile Harmonisierung der Prozessdefinition, die Gefahren
einer uneinheitlichen Kostenzuordnung auf Prozesse und unterschiedlicher
Identifikationen von Kostenkategorien und —treibern.**

* Fir die angenommene Fixkosten-Proportionalisierung im Rahmen der Berechnung des
Gesamtprozesskostensatzes gibt es weder eine kosten- bzw. produktionstheoretische
noch eine empirische Erklirung; sie erfolgt demnach willktrlich.

* Die PKR stellt dennoch eine geeignete Methode zur Unterstitzung bei langfristigen
Entscheidungen dar. Sie ermdglicht eine verursachungsgerechte Kostenverrechnung
und kann den Kosteneinfluss der Komplexitit und Variantenzahl einzelner Produkte
recht genau abbilden. *’

* Der Aufwand zur Einrichtung und zur Pflege eines Prozessrechnungssystems wird

8 Tn  diesem

insb. im Falle einer laufenden Rechnung als hoch eingeschitzt.
Zusammenhang kann nicht unerwihnt bleiben, dass der Aufwand fiir die Erhebung der
Kosten- und Leistungsinformationen tber die Prozessorganisation oftmals dem

Aufwand zugerechnet wird, der mit der Prozesskostenrechnung einhergeht.

2 ygl. Coenenberg et al. (2012) S. 157 ff.

93 vgl. Ewert, Wagenhofer (2008) S. 265 ff. , Schulte (2009) S. 637, Coners, von den Hardt (2004) S. 109 ff. ,
Delfmann, Reihlen, Wickinghoff (2003) S. 95

% vgl. Chivaka (2005) S. 301, Griemert (2004) S. 297
% vgl. Schmelzer, Sesselmann (2008) S. 294 ff

% vgl. Stolzle et. al. (2005) S. 12

7 vgl. Schulte (2009) S. 636 f.

% vgl. Schmelzer, Sesselmann (2008) S. 294
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* Hinsichtlich der Umsetzung einer Prozesskostenrechnung gehen die Meinungen

auseinander.”” Neben der Implementierung als laufende Rechnungsm

zeigen insb.
Weber und Pfohl Alternativen auf. Pfohl schligt eine partielle Verfeinerung einer
unverinderten Kosten- und Leistungsrechnung vor, die fallweise durch logistische
Sonderrechnungen oder durch ein logistikorientiertes Rechnungssystem erweitert

wird™'. Weber bekriftigt den Ansatz einer Sonderrechnungsvarizmte.5 02

Die Logistik(prozess-)kostenrechnung ist in den Unternehmen meist nicht weit entwickelt
und zeigt hinsichtlich des Finsatzes und des Durchdringungsgrads Unterschiede auf.
Trotz der Unterschiede, die sich desweiteren auch durch unterschiedliche
Logistikverstindnisse und -entwicklungsstufen erkliren lassen, wird festgehalten, dass das
Konzept der Prozesskostenrechnung dennoch das am weitesten verbreitete

Kostenrechnungsinstrument fir den indirekten Bereich darstellt™™.

2.5 Stand der Forschung

Neben den in Kap 1.1 bereits vorgestellten allgemeinen Problemstellungen folgt zunichst
die Darstellung der grundsitzlichen Problematik der kostenrechnerischen Bewertung
logistischer Prozesse und Systeme (Abschnitt 2.5.1). In einem zweiten Schritt werden
detailliert der Stand der Forschung der einzelnen Instrumente (vgl. Abschnitt 2.5.2 und
Abschnitt 2.5.3) eine kritische Wiirdigung dargestellt.

Die Darstellungen aktueller Ansitze sowie der Forschungsliicke orientiert sich an den
Elementen bzw. den Schritten des Prozessmanagementzyklus (vgl. Abschnitt 2.3).

2.5.1 Grundsatzliches zu den Ansatzen des Prozessmanagements und
Supply Chain Costings

Grundsitzlich gilt es zunichst festzustellen, dass es hinsichtlich der Umsetzung und
entsprechender Hinweise in der Literatur nur wenige und unzureichende Hinweise gibt,
wie im folgenden Abschnitt noch zu zeigen ist.

So umfasst die Antwort der Literatur auf die generelle Frage nach der Bedeutung einer
prozessorientierten Organisation fur die Arbeit des Managements, das Unternehmen und
die Gesellschaft zumindest die generischen Herleitung des Prozessdenkens und somit

zumindest eine grundsitzliche Beschreibung der Vorgehensweisen.”” Desweiteren kann
festgestellt werden, dass die bisherigen Literatur, die sich mit der theoretischen Fundierung

des Prozessmanagements bzw. der prozessorientierten Organisationsform beschiftigen,

% vgl. Pfohl (2004) S. 242, Rutz (2001) 0. S.
590 ygl. Horvath, Mayer (2011) S. 7

%' vgl. Pfohl (2004) S. 242 ff. und S. 254 ff. , Delfmann, Reihlen, Wickinghoff (2003) S. 110 und die dort angegebene
Literatur

%02 ygl. Weber (2012a)

503 ygl. Weber (2012b) S. 327, Gaitanides (2012) S. 24, Friedl et al. (2009) S. 112, Davenport (2005) S. 9, Pfohl (2004)
S. 242 und (2003) S. 52, Otto (2003) S. 136, Kummer (1999) S. 546, Otto (1999)

504 ygl. Baumgarten, Krokowski (2003) S. 44, Horvath, Mayer (2011) S. 8
%95 ygl. Gaitanides (2007) S. 55
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nur wenige Hinweise fiir die konkrete Umsetzung in der Unternehmenspraxis geben.™
Gaitanides bezeichnet die gegebenen Handlungsanweisungen fir ,,bemerkenswert
unprizise®, hilt jedoch fest, dass Angaben tber das ,,was* zwar vorhanden sind, jedoch
Ausfiihrungen tber das ,,wie® weitestgehend fehlen.”” Auch Becker und Kahn schlieBen
sich diesen Ausfihrungen an und erginzen, dass nur wenige Hinweise zur Umsetzung der
entsprechenden Konzepte zu finden sind™”. Dariiber hinaus sind die Werke vorrangig von
amerikanischen Autoren besetzt, die jedoch keinen konzeptionellen Gesamtzusammenhang

. . . . 50()
im Sinne eines Vorgehensmodells liefern

. In diesem Zusammenhang wird einerseits
beispielhaft auf das Standardwerk des Business Re-Engineering von Hammer und Champy
verwiesen, die festhalten, dass auf die praktische Umsetzung ihres Konzepts nicht niher
eingegangen wird’. Zum anderen sei festgehalten, dass es im angelsichsischen
Sprachraum kein Pendant zur Differenzierung zwischen Aufbau- und Ablauforganisation,

wie sie in Buropa stattfindet, gibt.”"

Die entsprechenden Vorschlige und Konzepte zur
Optimierung finden daher wenige Anknupfungspunkte, gleichwohl Beispiele aus der
(angelsichsischen) Unternehmenspraxis angefthrt werden. In den Unternehmen kann
somit insgesamt ein geringer Durchdringungsgrad des Geschiftsprozessmanagements und

insb. prozessorientierter Bewertungsinstrumente festgestellt werden.’"?

2.5.2 Aktuelle Ansitze zur Unterstitzung der Analyse- und
Modellierungsphase

Dieser Abschnitt unterteilt sich in 2 Aspekte, die sich einerseits mit dem Auswahlprozess
einer Notation beschiftigen und andererseits mit der Integration der Prozessmodellierung
mit der Prozesskostenrechnung,.

Im Rahmen des ersten Schrittes des Prozessmanagementzyklus, der in der Analyse der
Ablauforganisation besteht, stellt sich neben der Frage der Datenerhebung (vgl. Abschnitt
2.3.3) insb. die Frage nach der Modellierungsmethodik bzw. der Notation. Auf die
Herstellung des essentiellen Zusammenhangs zwischen Modellierungszweck und
Modellanforderung wurde im Abschnitt 2.3.3 bereits hingewiesen. Eine Unterstiitzung im
Zuge der Wahl der Modellierungsmethode und damit des konkreten Werkzeugs findet in
der Literatur in Form der hier dargestellten bzw. allgemeinen Kriterien, wie z. B.
Mehrsprachigkeit, Schulungsangebot oder Kosten, statt. Zur Beantwortung der Frage nach
der Unterstiitzung der Auswahl finden sich insb. folgende aktuelle Ansitze:

Scheer zeigt folgende Auswahlkriterien auf: Finfachheit der Darstellungsmittel, Fignung
fir die Fachinhalte, Moglichkeit, fur alle darzustellende Anwendungen einheitliche
Methoden einsetzen zu kénnen, der vorhandene und der zu erwartende Bekanntheitsgrad

%06 ygl. Weber (2012a) S. 69 und 72, Christopher (2011) S. 67, Langley (2010) S. 17 ff., Pfohl (2010) S. 48, Gudedus
(2003)S. 3

%7 ygl. Gaitanides (2007) S. 57 f.

%% ygl. Becker, Kahn (2008) S. 5

%% ygl. Becker, Kahn (2008) S. 6 f.

510 ygl. Hammer, Champy (2003) S. 205 ff. u. S. 121, Hammer, Champy (1993) S. 216
5" vgl. 0. V. (2006) S. 123

512 ygl. Weber (2012a) S. 69, Weber (2012b) S. 327, Gadatsch et al. (2011) S. 10, Fried| et al. (2009) S. 112, Gebhardt
(2008) S. 37, Barthel (2006) S. 1, Davenport (2005) S. 9, Pfohl (2004) S. 242, Otto (2003) S. 136
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der Methoden sowie die weitgehende Unabhingigkeit der Methoden von technischen
Entwicklungen der Informations- und Kommunikationstechnik.”” Diese jedoch recht
allgemeinen und software-bezogenen Kriterien missen detailliert und ausgestaltet werden,
um Anwendung in der Unternehmenspraxis zu finden.

Hirzel et al. beschiftigen ebenfalls mit der Auswahlfrage und nennen entsprechende
Kriterien wie z. B. Prozessreifegrad, -komplexitit, Datenbankverwaltung und
Mehrbenutzerfihigkeit im Zuge ihrer pragmatischen Beantwortung der Auswahlfrage’*.
Eine umfassende und weniger IT-orientierte bzw. systemische Antwort auf die

Auswabhlfrage bleibt jedoch offen.

Nittgens stellt ebenfalls eine Auswahlhilfe anhand von Kriteriengruppen Produkt- und
Preismodell, Hersteller und Kundenbasis, Technologie & Schnittstellen, Methodik und
Modellierung sowie Anwendung und Integration bereit. Hierfiir werden mehr als 300

515

Einzelkriterien bereit gestellt.”” Bezugspunkt der Auswahlhilfe ist, wie bei Hirzel et al. ,

ebenfalls das Softwaremodellierungswerkzeug und weitere technische Aspekte.

Schmelzer und Sesselmann verweisen in diesem Zusammenhang auf Fischer et al., die die
Kriterien Erlernbarkeit, Verstindlichkeit, Korrektheit, Komplexititsbeherrschung, IT-
Unterstiitzung, Erstellungs- und Anderungsaufwand vorstellen und zur Auswahl der
Modellierungsmethode heranziehen.”'® Bezugspunkte der Auswahlhilfe sind auch hier das
Modellierungswerkzeug gleichwohl auf die Abhingigkeit der Dokumentations- bzw.
Modellierungsform vom Verwendungs- bzw. Modellierungszweck explizit hingewiesen

wird.”"

Rosemann et al. verweisen im Zuge der Auswahl einerseits auf die Notwendigkeit der
Berticksichtigung der Verbindung zwischen Modellierungszweck und
Modellierungsmethode und zeigt den Zusammenhang exemplarisch am Beispiel der
Instrumentkategorie Simulation auf.”® Andererseits wird auf die Notwendigkeit der
Akzeptanz der Modellierungsmethode durch die Modellierer und den Modellverwendern

: 519
verwiesen

. Eine umfassende und systemische Unterstiitzung bei der Auswahlfrage wird
jedoch nicht dargestellt. Dartber stellt auch er die o. g Kiriterien wie z. B.
Mehrbenutzerfihigkeit dar™®

Werkzeugs nachvollziehbar ist, aber hinsichtlich der praktischen Ausgestaltung der o. g.

, was in Bezug auf die Auswahl eines konkreten Software-

Verbindung zwischen Modellierungszweck und -methode keinen Beitrag zu leisten vermag,.

Schmietendorf stellt fest, dass die Auswahl in der Vergangenheit meist nur aus Sicht der

Prozessanalyse, also nur aus Sicht einer Aufgabe des Prozessmanagements betrieben

21
wurde’

und fordert die Aufgaben der Analyse im Kontext aller Aufgaben des

% vgl. Scheer (1997) S. 18

514 vgl. Hirzel (2008) S. 150 f.

515 ygl. Nittgens (2002) S. 101 ff.

%18 vgl. Fischer et al. (2006) S. 63 ff.

7 vgl. Schmelzer, Sesselmann (2008) S. 138
%18 ygl. Rosemann et al. (2008) S. 74

%19 ygl. Rosemann et al. (2008) S. 95

520 ygl. Rosemann et al. (2008) S. 90 ff.

521 ygl. Gadatsch (2012) S. 105
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Prozessmanagements zu betrachten.”” Sein Ansatz zeigt anhand einer exemplarischen
Notation (Business Process Modell and Notation, kurz BPMN-Notation) ein Modell zu
dessen Auswahl auf. In Bezug zur Frage der Auswahl verweist er einerseits auf bereits o. g.
Entscheidungskriterien’. Andererseits fordert er explizit die Verbindung zwischen
Prozessmodellierung und Bewertung der Prozesskosten™ und eine mehr modellgetriebene
Vorgehensweise bei der Auswahlfrage™. FEine entsprechende Ausarbeitung —der
Forderungen bleibt jedoch im Rahmen seines vorgestellten Auswahlprozesses nicht nur fiir
die BPMN-Notation offen.

Gadatsch liefert eine Auswahlunterstiitzung anhand der Kriterien Modellierungstiefe,
Standardisierung, Verbreitung, Softwareunterstiitzung, Komplexitit und Schulungsbedarf.

Bezugspunkt seines Ansatzes ist die einzelne Modellierungsmethode.”® Der wesentliche
Zusammenhang zwischen Modellierungszweck und -objekt flieit jedoch nicht in die

Auswahlhilfe mit ein.

Im Sinne eines ersten Zwischenergebnisses kann festgehalten werden, dass die Ansitze fur
eine Anwendung im Rahmen der Unternehmenspraxis vor dem Hintergrund der
vorliegenden Problemstellung nicht ausreichen. Viele haben erkannt, dass sich die
Vorgehensweise im Rahmen eines solchen Auswahl-Vorhabens unter Berticksichtigung der
Zusammenhingen Modellierungszweck, Modell- und Instrumentkategorie durchgefithrt
werden sollte und nicht an einzelnen Software-Werkzeugen und deren Auswahlkriterien.
Wie die oben dargestellten Ansitze zeigen, fehlen entsprechende weiterfithrende
Darstellungen. Zudem wird die Auswahl in der Unternehmenspraxis durch weitere und
folgende  Aspekte erschwert. Vor dem Hintergrund der Entwicklung der
Modellierungswerkzeuge, die aus dem Bereich Wirtschaftsinformatik kommt und
vorangetrieben wird, liegt die Intension der IT-Entwickler in der Abdeckung eines
moglichst breiten Spektrums sowohl in Bezug auf die Instrumentkategorien als auch auf
die Modellkategorien (vgl. hierzu Abschnitt 2.3.3). Dies fiihrt jedoch zu einer (weiteren)
Erhéhung der Komplexitit und zur Erschwerung einer Auswahl. Zum anderen schlie3t die
bereits angefihrte grof3e Anzahl von Software-Lieferanten solcher
Modellierungswerkzeug6527 in Kombination mit den kaum oder nicht vertffentlichten
detaillierten Beschreibungen dieser Werkzeuge und der dort angewandten Notationen und
Methoden eine rationale und objektiv-nachvollzichbare Entscheidung und Auswahl nahezu
aus”. Vor diesem Hintergrund wird eine entsprechende Auswahlhilfe konzipiert und im
Abschnitt 3 vorgestellt.

Im Hinblick auf den 2. Aspekt und vor dem Hintergrund der Uberlegung einer effektiven
und effizienten Bearbeitung des Optimierungsprojekts besteht die Anforderung an eine

522

Schmietendorf (2008
Schmietendorf (2008
Schmietendorf (2008) S. 41
Schmietendorf (2008) S. 44
Gadatsch (2012) S. 105 ff.
Gadatsch (2012) S. 104 f.

Rump, Nittgens (2009) S. 247 ff.

S.36u.37
S. 41 ff.

vgl.
vgl.
vgl.
vgl.
vgl.
vgl.
vgl.
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527
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Verbindung des Schrittes Prozessanalyse mit der Prozessbewertung. Konkret besteht die
Uberlegung in einer Verbindung des Prozessmodells, das als Ergebnis der Prozessanalyse
verstanden wird, mit dem Kostenmodell. Die Literatur zeigt einige Arbeiten auf, die die
Idee der Verbindung bzw. der Integration einzelner Methoden und Konzepte beschreibt.

Amsler, Busby, und Williams stellen die Vorteilhaftigkeit der gleichzeitigen Anwendung
von Prozessmodellierung und Prozesskostenrechnung insb. im Hinblick auf die Auswahl

9

verschiedener Gestaltungsalternativen im Rahmen der Prozessgestaltung dar.”® Im

Rahmen des Ansatzes bleiben die Definitionen der auszutauschenden Daten und der

Schnittstellengestaltung jedoch leider offen.””

Der Ansatz von Scheer zeigt den Zusammenhang zwischen Prozessmodellierung bzw. -
dokumentation und Prozesskostenrechnung auf. Jedoch verzichtet er auf die Darstellung
der Analyse der auszutauschenden Datenelemente zwischen den beiden Instrumenten
Prozessmodellierung und -kostenrechnung.™

Auch Tatsiopoulos und Panayiotou kommen zum Ergebnis, dass einerseits ein integrativer
Ansatz, der die Prozessmodellierung, -kostenrechnung und -simulation umfasst, sinnvoll ist
und andererseits insbesondere die Prozesskostenrechnung wertvolle Informationen im

Rahmen von Business Re-Engineering-Projekten liefern kann.*?

Die Darstellung umfasst
jedoch nicht die Umsetzung der Integration bzw. zeigt keine Beschreibung der

auszutauschen Daten und der Schnittstellen. auf.

Tornberg, Jamsen und Paranko untersuchen ebenfalls den gleichzeitigen Einsatz von
Modellierung und Prozesskostenrechnung vor dem Hintergrund der Prozessgestaltung und
schen keine zwingende, wohl aber eine sinnvolle Verbindung zwischen
Prozessmodellierung und —kostenrechnung.” Auch hier wird die Definition der
auszutauschenden Kosten- und Leistungsinformation unterlassen.

Der Ansatz von Locker stellt Daten- und Informationsflussmodelle vor, die
datentechnische Integrationsrnéglichkeiten534 der Prozesskostenrechnung in ein

5

ganzheitliches Prozess- und Kostenmanagement darstellen.” Die Darstellung der
fachkonzeptionellen Grundlagen konzentriert sich jedoch einerseits ausschlieBlich auf den
Informationsfluss innerhalb eines Unternehmens und andererseits auf die Darstellung der
Integrationsmoglichkeiten Kostenstellen und Prozesskosten. Dabei greift er ausschlie3lich
auf die Methoden der Wirtschaftsinformatik zuriick.”” Die empirische Umsetzung bzw.
Anwendung seines Ansatzes steht ebenso aus wie die Umsetzung im Rahmen von

unternehmensiibergreifenden \X/ertsch<'jpfungsketten.537

2% ygl. Amsler et al. (1993) S. 11

%% ygl. Lécker (2007) S. 5

581 vgl. Scheer (1994) S. 50

%82 ygl. Tatsiopoulos, Panayiotou (2000) S. 40
%3 vgl. Tornberg et al. (2002) S. 77

54 Der Begriff der Integration wird unterteilt in 2 Bedeutungen. Bei der Integration im Sinne von ,verbinden® bleiben die
beiden IT-Systeme bestehen und werden Uber Schnittstellen miteinander gekoppelt. Bei der Integration im Sinne
von ,vereinigen® verschmelzen die beiden IT-Systeme zu einem neuen System.

%% vgl. Lécker (2007) S. 2
5% ygl. Locker (2007) S. 131 ff.
557 vgl. Locker (2007) S. 236
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Im Sinne einer zweiten Zusammenfassung kann festgehalten werden, dass die Ansitze
entweder auf eine Definition der Daten, der Schnittstellen, der fachkonzeptuellen
Beschreibung oder gar auf eine Prozessbeschreibung verzichten, gleichwohl eine
Verbindung zwischen Prozessmodellierung und —kostenrechnung als explizit als sinnvoll
betrachtet wird.”” Eine empirische Uberpriifung z. B. im Sinne der Fallstudienforschung

steht leider bei allen aus.

Der Vollstindigkeit halber sei auf weitere integrative Ansitze im Rahmen des
Prozessmanagements verwiesen. Diese Ansitze beziehen sich auf die Verbindung der
Prozesskostenrechnung mit weiteren Instrumenten und Systemen, wie z. B. dem
Workflowmanagement, betriebliches Rechnungswesen, Operations Management und

539

Finance Management Reporting.”™ Vor dem Hintergrund der Zielsetzung der Arbeit

werden sie jedoch nicht weiter betrachtet.

2.5.3 Aktuelle Ansatze zur Bewertungsphase des
Prozessmanagementzyklus

Die Ansitze zur kostenrechnerischen Bewertung von Prozessen in der Logistik bzw. im
Rahmen des Supply Chain Managements werden in der Literatur mehrheitlich unter dem
Begriff Supply Chain Costing zusammengefasst. Diese Darstellung beinhaltet sowohl
ausgesuchte Ansitze, die ABC bzw. time-driven ABC und die PKR als
Bewertungsinstruments einsetzen, gleichwohl sich diese Instrumente in oben beschriebener
Weise unterscheiden. Ziel dabei ist es, durch maximale Analysetiefe der in der Literatur
dargestellten Ansitze weitere Impulse fiir die Umsetzung des Leitfadens zu bekommen,
gleichwohl diese entsprechend adaptiert werden miissten.

Der Ansatz zum Supply Chain Costing von Lal.onde und Pohlen basiert auf dem Ansatz
des Total Cost of Ownership und greift zur Erfassung der Kosten entlang der Supply
Chain auf die herkémmliche Vorgehensweise der Prozesskostenrechnung bzw. ABC (vgl.
Abschnitt 2.4.3) zuriick.”® Thr insgesamt aus 6 Schritten bestehendes Vorgehen basiert
darauf, dass jeder an der Logistikkette beteiligte Partner ein
Prozesskostenrechnungssystem, das u.a. die Kosten fiir die Material-, Informations- und

541 . . .
Warenfluss erfassen und verrechnen soll™, einsetzt. In diesem Zusammenhang wird auf

)
die Problematik der Abgrenzung der Logistikkosten und der unterschiedlichen Definition
hingewiesen, welche in diesem Zusammenhang nicht zwangsweise den Anspruch der
Genauigkeit im Zuge der Kostenrechnung sicherstellen kann. Demnach verzichten die
Autoren auf den Finsatz eines gesamthaften Prozesskostenrechnungssystems zugunsten

der Erleichterung der Beherrschung der Komplexitit.

Wie Lal.onde und Pohlen sieht auch der Ansatz von Hirschmann eine

unternehmensbezogene Prozesskostenrechnung vor. Jedoch soll diese auf Grundlage einer

%% ygl. Lécker (2007) S. 12, Schmietendorf (2008) S. 41

5% ygl. zur Miihlen (2004), Zur Miihlen, Rosemann (2000) S. 1-3, Kaplan, Cooper (1998) S. 13, Horvath (1998) S. 16,
Niemand, Stoi (1996) S. 159-164, Berkau (1995) S. 5 f.

0 ygl. LaLonde, Pohlen (1996) S. 1 ff.
1 vgl. Stolzle (2005) S. 5
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Abstimmung von bestimmten Kriterien, wie z. B. Bezugszeitraum oder der Wegtall
leistungsmengenneutraler Abliufe durchgefithrt werden.” Dabei entfallen jedoch die
Zuordnung von Aktivititen zur Kostenstellen und die Kalkulation der kooperativ erstellten
Leistung. Desweiteren besteht im Rahmen der unternehmensindividuellen Gestaltung die
Gefahr, dass ein Unternehmen eine Grofle als unverinderbar betrachtet. Diese sollte
jedoch durch alle an der Logistikkette beteiligten Unternehmen abgestimmt werden, da
jedes einzelne Unternehmen hierauf Einfluss nehmen konnte. Somit besteht die Gefahr,
dass das eine Unternehmen dem anderen Unternehmen scheinbar unverinderliche GréB3en
vorgibt und somit ein lokales anstelle eines Optimums optimorum erreicht wird.”” Der
Ansatz sieht eine jahrliche Durchfiihrung im Sinne einer Sonder- bzw. sporadischen
Parallelrechnung vor. ** Die Kritik der unternehmensbezogenen Rechnung, die schon
beim vorherigen Ansatz ausgefiihrt wurde, gilt auch fiir den Ansatz von Hirschmann.

Dekker und van Goor =zeigen im Rahmen einer Fallstudie den Einsatz der
Prozesskostenrechnung bei einem niederlindischen Pharmaunternehmen. Auch sie setzen
auf eine unternechmensspezifische Rechnung und betrachten die einheitliche Definitionen
fir die Anwendung im unternehmensibergreifenden Kostenrechnungssystem als
unabdingbar an, um durch Summierung der Kosten der Einzelunternehmen zu den
Gesamtkosten zu kommen.” In Ihrer Fallstudie werden Bestinde vom GroBhindler zum
Produzenten verlagert und die positiven Effekte kostenrechnerisch bewertet.”* Sie halten
selbst fest, dass Ihr Modell logistische Aktivititen fokussiert und, dass Ihr Modell fir die
exakte Bewertung der Kosten der Effekte in Folge von Optimierungen zu ungenau sei und

daher nur im Sinne einer tberschligigen Rechnung zum Einsatz kommt.>’

Auf Basis der Standard-Prozesskostenrechnung entwickelt Drews einen umfassenden
Ansatz fir das Kooperationsmanagement. Dabei zielt sein Ansatz auf Erlds- und
Kosteninformationen der Kooperationsaktivititen und deren EinflussgréBen ab.”® Auch
sein Ansatz hingt von der Erfillung der unterschiedlichen Anforderungen an die
Kostenrechnungssysteme der an der Wertschopfungskette beteiligten Unternehmen ab.
Desweiteren dirfte die Umsetzung der Prozesskostenrechnung in allen beteiligten
Unternehmen sowie die Durchfiihrung einer gemeinsamen Kostenrechnung549 sowie deren
Abstimmung in der Unternehmenspraxis als Engpass gewertet werden®.

Veil entwickelt auf Basis der Prozesskostenrechnung einen Ansatz zur Ermittlung der
Kosten fir die Abstimmung und Koordination der Aufgabenbearbeitungen in einem
Unternehmensnetzwerk.” Die Aufgaben des internen Rechnungswesens bezieht er auf
Netzwerke aus Unternehmen, die im Sinne einer Erstellung einer Leistung mit einander
kooperieren. Dabei unterscheidet Veil zwischen Partner- und Netzwerkebene. Wihrend die

2 ygl. Hirschmann (1998) S. 94

3 Zu den hiermit einhergehenden Gefahren siehe Ansatz Veil

4 ygl. Hirschmann (1998) S. 113 ff.

5 Zu den hiermit einhergehenden Gefahren siehe Ansatz Veil.

vgl. Dekker, van Goor (2000) S.50

7 vgl. Dekker, van Goor (2000) S. 47, Weber, Wallenburg (2010) S. 318
%8 vgl. Drews (2001) S. 94

9 vgl. Drews (2001) S. 87 ff.

550 ygl. Hoffian et al. (2008) S. 305, Schulze (2007) S. 135

%1 vgl. Veil (2001) S. 138

546
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Partnerebene die anteilige Erstellung der Leistung je Unternehmen abbildet, zeichnet die
Netzwerkebene fur die gesamte Leistungserstellung verantwortlich. Sein Ansatz sicht
vollkommene Transparenz tber Leistungs-, Kosten- und Erlés-Information tber alle
Ebenen hinweg vor, wenngleich die Kalkulation eines Teilauftrags grundsitzlich jedoch
dem einzelnen Partner Giberlassen wird. Die Kalkulation auf Partnerebene soll die Vergabe
von Teilauftrigen, die Gestaltung des Auftragspreises und die Kostenvereinbarungen
unterstitzen. Der Erfolg der Umsetzung des Ansatzes in der Unternehmenspraxis durfte
entscheidend von der vollkommenen Offenlegung simtlicher unternehmerischer Daten fiir
alle Netzwerkpartner abhingig sein, was jedoch von den jeweiligen Machtverhiltnissen
beeinflusst  wird. Auf weitere Gefahrenpunkte, wie offene Verwundbarkeit,
opportunistisches Verhalten einzelner Unternehmen, Einsicht in die Margen und weitere
Aspekte™ sei an dieser Stelle hingewiesen.

Seuring553 stellt einem umfassenden Ansatz dar, der im Rahmen des Kostenmanagements
gewisse Anlehnungen an den amerikanischen Ansatz von Cooper und Slagmulder554
aufzeigt.”” Neben dem Instrument der Prozesskostenrechnung finden —die
Lebenszykluskostenrechnung und das Target Costing Anwendung. Im Hinblick auf die
Prozesskostenanalyse greift sein Ansatz auf den von Lal.onde und Pohlen zuriick.”™
Schwerpunkte seiner Betrachtung stellen die Netzwerkbindung sowie Einzel-, Prozess- und
Transaktionskosten dar.”’ Dabei setzt auch er auf die abgestimmte Definition von Kosten
und eine einheitliche Prozessdefinition durch alle an der Wertschopfungskette beteiligten
Unternehmen.” Die Prozessanalyse wird anhand des SCOR-Modells betrieben, das auch
bei der Definition der Kostentreiber verwendet wird.””
der TextilherstellungS(’O zeigt er den Effekt der Verinderung der Anzahl der Farben der
Textilien auf die Kosten des Konfektionirs und des Textilunternehmens. Es darf kritisch

Am Fallbeispiel der Supply Chain

angemerkt werden, dass einerseits die Schaffung von Wettbewerbsvorteilen mit Hilfe der
Logistik mit einer unternehmensindividuellen Prozesslandschaft, die sich von denen
anderer Anbieter abgrenzt, verbunden ist. Andererseits stellt das SCOR-Referenzmodell™

ein Metamodell zur Beschreibung von Wertschépfungsketten dar’® und zelt somit auf
aggregierte Prozesse ab und nicht auf die Detaillierung der Prozesse im Sinne einer

Implernentierung.563

552

Hoffjan et al. (2008) S. 305

Seuring (2001)

Cooper, Slagmulder (1999)

Raubenheimer (2010) S. 190

Seuring (2001) S. 151-158

Seuring (2001) S. 61, Stolzle et al. (2005) S. 5, Raubenheimer (2010) S. 190

Seuring (2001) S. 151-158

vgl. Schulte (2007) S. 139

vgl. Seuring (2002) S. 353

In diesem Zusammenhang sei auch auf die Nachteile des SCOR-Modells, die Gegenstand der Darstellungen im
Abschnitt 2.3.3. sind, verwiesen.

%2 ygl. Supply Chain Council (2013) S. 7, Zsifkovits (2011) S. 132-133, Weber, Wallenburg (2010) S. 165, Seuring
(2003) S. 328

Die Kritik Uber die Gefahren des Austausches von Kosteninformationen, die den Ansatz LalLonde und Pohlen
zutrifft, gilt auf Grund der Konzeption auch fiir den Ansatz von Seuring.

vgl.
vgl.
vgl.
vgl.
vgl.
vgl.
vgl.

553

554

555

556

557

558

559

560

561
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Der Ansatz von Moller und Moller zielt auf eine Optimierung der Total Supply Cost,
** Der Ansatz

umfasst ein Bindel an Methoden, das auf Basis der Prozesskostenrechnung auf eine

sowohl fiir das beschaffende, als auch flir das liefernde Unternehmen.

prozessorientierte Budgetierung und Kalkulation sowie ein Prozess-Scoring abzielt. Auf
Basis einer Prozessstruktur und der Identifikation der Kostentreiber erfolgt die
Summierung der Prozesskosten der einzelnen Prozesse anhand der jeweiligen
Mengenstrukturen. Somit folgt der Ansatz weitestgehend dem idealtypischen Verlauf einer
Prozesskostenrechnung. Die daraus resultierenden Kosteninformationen werden genutzt,
um anhand der Zielkosten eine optimale Produkt- und Mengenstruktur, Losgroflen und
letztlich eine kostenoptimale Prozessstruktur zu ermitteln.’” Auf dieser Basis wird ein auf
Vollkosten basierende = Gemeinkostenbudgetierung mit dem Ziel durchgefiihrt,
Leistungsanreize zu schaffen. Leider bleibt der Ansatz, der am Beispiel der Zahnradfabrik
Friedrichshafen vorgestellt wird, jedoch auf das beschaffende Unternehmen entgegen der
vorherigen Ankiindigung beschrinkt und muss sich somit der Kritik aussetzen, dass eine
Bewertung des Gesamtoptimums nicht erméglicht wird.”

Buscher stellt ein Modell fir das kostenorientierte ILogistikmanagement in
Metalogistiksystemen vor. Dabei greift er auf Losgroenmodelle zuriick und nimmt auf
dieser Basis eine kostenrechnerische Bewertung der Zuliefer-Abnehmer-Kette vor’®’. Die
Besonderheit besteht darin, dass auf Basis der Fertigungslosgrof3en simultan Beschaffungs-
und Transportlosgroflen ermittelt werden. Die oben beschriebenen Wechselwirkungen
finden zumindest insofern entsprechende Berticksichtigung. FEine prozessorientierte
Kostenbewertung sowie die empirische Uberpriifung bleiben jedoch offen.

Bacher entwickelt sein Stufenmodell unter Berticksichtigung der Kiritik, die mit den
Ansitzen von Seuring und Drews (s. 0.) einhergeht. Sie bezieht sich im Wesentlichen auf
die Existenz einer Prozesskostenrechnung bei den an der Wertschopfungskette beteiligten
Unternehmen, auf deren Austausch von Kosten- und Leistungsinformationen568 und die
Anforderungen an die Gestaltung der Kontenrahmen und der Kostenstellenbereiche. Sein
Ansatz sieht vor, auf Basis der jeweiligen Moglichkeiten der Unternehmen gemeinsam die
Optimierung der Kosten, der Leitungsstrukturen und die Steigerung der Transparenz zu
erreichen. Die Stufe 1 umfasst die Schaffung eines gemeinsamen Verstindnisses tiber den
Gesamtprozess mit Hilfe einer Analyse bzw. eines Prozess-Mappings. Im Schritt 2 erfolgt
die unternehmensiibergreifende Identifikation der wesentlichen Hauptleistungs- und
Hauptkosten-Treiber sowie deren einheitliche Definition fir alle an der
Wertschopfungskette beteiligten Unternehmen. Somit sollen Szenarioanalysen die
Verinderungen analysieren und bewerten, ermdéglicht werden. Die letzte Stufe umfasst den
kontinuierlichen Austausch von Kosten- und Leistungsinformationen fir alle Prozesse der
beteiligten Unternehmen. Den empirischen Nachweis bzw. die Darstellung der Umsetzung
der Stufen seines Modells bleibt er leider schuldig,””

%4 vgl. Méller, Méller (2002) S. 749 f.

%5 vgl. Méller, Méller (2002) S. 756 ff.

%6 siehe hierzu Kritik am Ansatz Pampel (Abschnitt 2.4.3).
%7 vgl. Buscher (2003) S. 2

%8 vgl. Bacher (2004) S. 208 ff.

%9 ygl. Schulze (2007) S. 143
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Pohlen und Coleman zeigen einen Ansatz zur dyadischen Betrachtung der Performance der
Wertschopfungskette mit Hilfe eines kombinierten Einsatzes der Economic Value Added
(EVA)- Analyse und der Activity-based Costing.”” Ziel ist die Bewertung der
Auswirkungen von operationalen Entscheidungen iber Verdnderungen in der
Wertschopfungskette. Das aus funf Schritten bestehende Vorgehen sieht den Einsatz einer
EVA-Analyse nach Ableitung der strategischen Ziele der Wertschopfungskette und der
Erstellung der entsprechenden Prozesslandkarte vor. Diese Schritte setzen, wie auch schon
bei einigen der oben dargestellten Ansitze, eine umfassende Abstimmung der Definitionen
mit allen Beteiligten voraus. Erst im vierten Schritt findet die Konvertierung von
Leistungs- (und nicht-finanzorientierten) Kennzahlen in Prozesskosten und in
Finanzkennzahlen mittels ABC statt”'. Die Bestimmung der Leistung des einzelnen
Unternehmens im Zuge der unternehmensiibergreifenden Supply Chain Strategie kann
durch die Verrechnung der Kosten zum verursachenden Unternehmen vorgenommen
werden. Somit wird der Beitrag zum Shareholder value sowohl eines einzelnen an der
Wertschopfungskette beteiligten Unternehmens als auch der gesamten Supply Chain
sichtbar.”” Der Ansatz unterscheidet sich insofern von den anderen, als das die
Informationen Uber die Kosten der Prozesse zur Bestimmung von finanzorientierten
Kennzahlen zur Strategieabstimmung verwendet werden (und nicht zur direkten
Optimierung der Prozesse). Neu am Ansatz ist auch die kontinuierliche und simultane
Messung der Supply Chain-Performance und der Verbindung von Leistungskennzahlen mit
Kennzahlen des Shareholder-Value-Konzepts. Die Aggregation der Kennzahlen vermag
die Komplexitit zu reduzieren und leistet somit einen Beitrag zu einer einfacheren
Steuerung der Wertschopfungskette.

Schulze stellt einen Ansatz zur prozessorientierten Gestaltung von Wertschopfungsketten
vor. Zentraler Punkt ist die unternehmensiibergreifende Konzeption des build-to-order-
Ansatzes im Sinne der Differenzierungsstrategie des Unternehmens und damit die Auswahl
geeigneter Unternehmen und Produkte sowie die Verteilung der Produkterstellungs-
funktion entlang der Wertschépfungskette.”” Sein Ansatz wird ebenfalls in das SCOR-
Referenzmodell eingeordr1€:t574 und erreicht maximal die Teilprozessebene.575 Der Ansatz,
der auf Basis von Sollzeiten® entsprechende Prozessvollkosten berechnet, wird anhand
einer Finzelfallstudie bei einem Tiren- und Fensterhersteller empirisch tberpriift. Dartiber
hinaus bleiben die Fragen der Gestaltung und Bewertung der Produktriickfihrung und die
der Uberwindung der Unsicherheit der verursachungsgerechten Bewertung von Kosten

7
offen.””’

Vom Brocke und Grob stellen einen Ansatz vor, der darauf abuzielt, eine
konstruktionsbegleitende Kalkulation der Prozesse im Zuge der experimentellen

570 ygl. Pohlen, Coleman (2005) S. 45-58
57! siehe Abbildung 2+3 in Pohlen, Coleman (2005)

2 Pohlen, Coleman halten fest, dass TCO und SCOR ,nur‘ den Effekt der Lieferanten auf die Performance des
Unternehmens messen (Anmerkung des Autors: und nicht der gesamten Wertschopfungskette).

573 ygl. Schulze (2007) S. 155, Schulze et al. (2012) S. 716-725

574 vgl. Schulze (2007) S. 176, siehe hierzu auch den Ansatz von Seuring

vgl. Schulze (2007) S. 178-188. Die in dieser Arbeit festgelegte Definition der Prozessebenen findet Anwendung.
576 ygl. Schulze (2007) S. 194-205

7 vgl. Schulze (2007) S. 225 f.

575
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Gestaltungsvariation auf Basis einer Wirtschaftlichkeitsbetrachtung durchzufithren. Die
Realisierung des Ansatzes bedarf der Integration von Methoden der Prozessmodellierung
und des Investitionscontrollings.” Auf Basis der Prozessmodellalternativen werden die
Ein- und Auszahlungen, die mit einer Alternative verbunden sind, aggregiert, um somit die
Schnittstelle zum Investitionscontrolling zu schaffen. Uber die Kalkulation der derivativen
Zahlung einer Prozessalternative, also insb. der Zins- und Steuerzahlungen, kann die sich
ergebende Finanzsituation des Unternechmens dargestellt werden, was wiederum die
Berechnung von finanzwirtschaftlichen Zielwerten erméglicht.”” Fine Verbindung zur
Finanzwirtschaft zeigte bereits der Ansatz von Pohlen und Coleman auf. Der Ansatz wird
im Rahmen eines Fallbeispiels des Wareneingangsprozesses eines Betriebs, der aus

zugekauften Komponenten Computersysteme montiert, dargestellt.”

Baykasoglu, Kaplanoglu™' stellen einen integrativen Ansatz zur kostenrechnerischen
Bewertung der Logistikkosten einer Spedition vor und damit einen der wenigen Ansitze,
die sich mit Logistikdienstleistungen befassen. Die Vorgehensweise zeigt groflere
Anlehnungen an die klassischen Verfahren der Activity-based Costing sowohl im Hinblick
auf die Kostenverrechnung tiber die Activity Centers und die Kostenobjekte als auch im
Hinblick auf die Abbildung von Kostenpools.582 Entgegen der Ankiindigung des Beitrags,
der ecine Beschreibung der Integration der ABC mit dem Geschiftsprozessmodell
umfasst,” bleibt deren konzeptionelle Darstellung ebenso offen wie deren Umsetzung.
Aus der Produktbeschreibung des im Rahmen der Einzelfallstudie genutzten
Softwarewerkzeugs zur Prozessmodellierung kann entnommen werden, dass diese
Methodik integraler Bestandteil der Software ist.”™

Hoffmann  stellt ein  dreistufiges Modell zum  unternehmensiibergreifenden
Kostenmanagement in intermodalen Prozessketten vor. Die erste Stufe sieht eine
unternehmenstbergreifende Optimierung der Kosten mittels Kosten- und Leistungstreiber,
die zweite Stufe die partielle unternehmenstibergreifende Prozesskostenoptimierung und
als letzte Stufe den Ausbau der Prozesskostenrechnung auf alle an der intermodalen
Prozesskette beteiligten Partner vor.”® Fiir die Planung, Steuerung und Kontrolle im
Rahmen des Kostenmanagements greift der Ansatz auf das Target Costing und die
Prozesskostenrechnung zuriick™. Wenngleich auf die Notwendigkeit eines tiefgehenden
Prozessverstindnisses  hingewiesen wird, bleibt eine detaillierte Analyse der
Ressourcenbedarfe und der Leistungs- und Kostentreiber™', sowie deren Dokumentation

mittels Prozess mapping und hierarchischer Prozessmodelle®® aus. Basis dieser

578

vom Brocke, Grob (2008) S. 493-520

vom Brocke, Grob (2008) S. 495

vom Brocke, Grob (2008) S. 510-520

Baykasoglu, Kaplanoglu (2008) S. 308-324

Baykasoglu, Kaplanoglu (2008) S. 310, 318-321

vgl. Baykasoglu, Kaplanoglu (2008) S. 308

vgl. Caci (2013) referenziert in Baykasoglu, Kaplanoglu (2008) S. 309 u. S. 323

vgl. Hofmann (2007) S. 371-377. Wesentliche Akteure in Ihrem Modell stellen ein Eisenbahnverkehrsunternehmen,
dass die Rolle des Hauptfrachtfiihrers Gbernimmt, ein Kombi-Operateur, der fiir die Terminalleistungen zustandig ist
und ein Logistikdienstleister, der die Funktion des Spediteurs Ubernimmt, die wesentlichen Akteure dar (vgl.
Hofmann S. 411).

%8 vgl. Hoffmann (2007) S. 364 ff.
%7 vgl. Hoffmann (2007) S. 456
%88 ygl. Hoffmann (2007) S. 124

vgl.
vgl.
vgl.
vgl.
vgl.
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¥ Desweiteren wird fiir eine

590

Untersuchung bildet eine grobe textuelle Prozessbeschreibung
unternchmenstbergreifende Prozessbeschreibung auf SCOR referenziert.”™ In diesem
Abschnitt wurde bereits auf die im SCOR-Modell fehlende bzw. nicht zum Modell
gehorende Implementierungsebene hingewiesen.” Gleichwohl auch die Literatur ein 3-
stufiges Vorgehen bei der Implementierung eines unternehmensibergreifenden
Kostenmanagements vorstellt,”” muss der Ansatz dennoch als ein erstes, grobes Modell fiir
die tbergreifende Bewertung aufgefasst werden. Hinsichtlich einer empirischen
Uberpriifung wurde es jedoch nur mittels zweier Modellelemente (Kosten- und

MaBnahmenplanung) im Rahmen einer holistischen Einzelfallstudie unterzogen™.

Im
Gegensatz hierzu sieht das eingebettete Fallstudiendesign eine ganzheitliche Betrachtung
auf Basis einer eingehenden Analyse vor und kann daher im Gegensatz zum holistischen
Fallstudiendesign einen hohen Praxisbezug aufweisen.” Es sollte jedoch in Erwigung
gezogen werden, dass die Moglichkeit zur Umsetzung einer eingebetteten Fallstudie nicht

gegeben war.

Der Ansatz von Raubenheimer zielt auf die Frage der Ausgestaltung der Unterstiitzung des
Kostenmanagements im Zuge des Outsourcings von Logistikleistungen ab>”. Hierzu wird
eine Kombination aus Target Costing, Produktlebenszyklus- und Prozesskostenrechnung
vorgeschlagen, um die Realisierung der mit dem Outsourcing beabsichtigten
Kosteneinsparungen sicher zustellen. Zentrale Kostenrechnungsinstrumente des
unternehmensiibergreifenden Kostenmanagements stellen die Prozesskostenrechnung und
das Target Costing dar’™. Raubenheimer stellt im Hinblick auf die Anwendbarkeit der
Instrumente auf die Logistik fest, dass mit Ausnahme des Prozesskostenmanagements
weder das Target Costing noch die Produktlebenszyklusrechnung den Prozessgedanken
unterstiitzt.”” Leider bleiben die konkrete Ausgestaltung des Konzeptes im Sinne einer
Umsetzung und die empirische Uberpriifung des Ansatzes z. B. im Zuge einer Fallstudie
offen.

Im Sinne eines dritten Zwischenfazits kann einerseits festgestellt werden, dass die
tberwiegende Mehrzahl der Ansitze eine einheitliche Definition von Prozessen,
Leistungen und Kostenbegriffen voraussetzen. Andererseits werden die mehrheitlich
theoretisch entwickelten Ansitze nur zu einem geringen Anteil einer empirischen
Uberpriifung zugefithrt. Die Ansitze, die eine empirische Uberpriifung erfahren, werden
ausschlieBlich mit Hilfe der Einzelfallstudie (single case study) iiberpriift.”” Die Ansitze
von Veil, Drews, Méller und Méller und Baykasoglu, Kaplanoglu beziehen sich nur auf ein
einzelnes Unternehmen. Die Ansitze von Dekker, van Goor, Baykasoglu, Kaplanoglu

befassen sich hingegen ausschlieSlich mit logistischen Fragen wie z. B. der Lagerhaltung

%9 vgl. Hoffmann (2007) S. 420 u. S. 460
%0 ygl. Hoffmann (2007) S. 126

%' ygl. z. B. Ansatz von Seuring, Hoffmann (2007) S. 135, Weber, Wallenburg (2010) S. 165, Supply Chain Council
(2013)sS.7

vgl. Pfohl (2004) S. 240 ff., Gaitanides (2012) S. 24, Weber, Wallenburg (2010) S. 315
vgl. Hoffmann (2007) S. 413

vgl. Schogel, Tomczak (2009) S. 89

vgl. Raubenheimer (2010) S. 1

vgl. Raubenheimer (2010) S 221

vgl. Raunenheimer (2010) S. 214

Uber die Reprasentativitat der Einzelfallstudie wurde im Abschnitt 1.3 hingewiesen.

592

593

594

595

596

597
598

95



Martin Sayer Grundlagen

oder des Wareneingangs.” Die Betrachtung und Bewertung der Wechselwirkungen mit z.
B. den administrativen Bereichen sowie deren Abbildung im Rahmen der
kostenrechnerischen Prozessbewertung bleiben aulen vor. Die Mehrzahl der Ansitze setzt
vor dem Hintergrund mehrerer an einer Wertschopfungskette Beteiligter eine zu enge
Abgrenzung. Im Zusammenhang mit der unternehmensiibergreifenden Kostenbewertung
zeigen Haasis und Ploger auf, dass ein Unternehmen mehrerer solcher Systeme unterhalten
muss, sofern es in mehrere Liefernetzwerke eingebunden ist. Andererseits verweisen Sie
darauf, dass der damit einhergehende Informationsfluss (fur den Aufbau, Betrieb, Pflege
und Wartung des entsprechenden Systems zur Abbildung der komplexen

Prozessstrukturen) duBerst komplex™”

und seitens der IT-Kapazititen nur schwer bzw.
nicht im Sinne eines kontinuierlichen Austausches unter Beachtung eines vertretbaren
Aufwands mdglich ist."  Desweiteren bezichen sich die Fallstudien zu den
unternehmensiibergreifenden Ansitzen bis auf eine Ausnahme alle auf Unternehmen aus

der Industrie.*”

Dieser eine Ansatz erfihrt jedoch nur auf Basis einer groben
Prozessbeschreibung und nur in Teilen eine empirische Uberpriifung im Rahmen einer
Einzelfassstudie (s. o.). Dienstleistungsunternehmen der Logistik zeigen, wie bereits
dargestellt, in Bezug auf Ihre Produkte, die in diesem Falle Dienstleistung sind, im
Vergleich zu Industrieunternehmen einige Besonderheiten auf, die Einfluss auf die

Bewertung und somit auf die Gestaltung nehmen (siche Abschnitt 2.4.2).

2.6 Beitrag zur Deckung der Forschungsliicke

Der Beitrag der vorliegenden Arbeit zur Deckung der Forschungsliicke teilt sich in mehrere
Teile auf.

Zum einen hilt Weber generell fest, dass die kostenrechnerische Bewertung des
Dienstleistungscharakters der Logistik und insbesondere die Probleme bei der Definier-
und Messbarkeit der logistischen Leistung aus Sicht der kostenrechnerischen Betrachtung
Neuland darstellen.”” Vor dem Hintergrund der o. g. Zielsetzung muss weiter festgestellt
werden, dass interorganisationale Prozessmodelle ,,Mangelware* darstellen.””* Im Rahmen
der vorliegenden Arbeit wird erstmalig ein umfassendes KEP-Prozessmodell, das insb. die
trade-offs berticksichtigt, erarbeitet. Das Prozessmodell umfasst von der Auftragsannahme
bis zur Auslieferung an den Endkunden sowohl alle direkten Bereiche (wie z. B. Inbound,
Outbound, Verteil- und Sammeltour) als auch indirekten Bereich (wie z. B.
Rechnungswesen, Administration, Qualititssicherung und Management) aller an der
Wertschopfung beteiligten Partner. Das Fehlen eines Prozessmodelles der KEP-Dienste ist

%9 ygl. Dekker, van Goor (2000) S. 51
0 ygl. Hagen et al. (2006) S. 10

€1 vgl. Haasis, Ploger (2007) S. 3 f. Uber aktuelle diesbeziigliche Moglichkeiten der IT liegen leider keine
Untersuchungen bzw. Informationen vor.

Wemken stellt ebenso fest, dass es kaum Dienstleistungsunternehmen sind, die als Untersuchungsgegenstand
herangezogen werden und fordert mehr Fallstudien auch im Bereich der interorganisationalen Bewertung (vgl.
Wemken (2005) S. 63)

03 vgl. Weber (2012a) S. 79
%% vgl. Arnold (2008) S. 929 ff.
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sicherlich zumindest zum Teil dem Umstand geschuldet, dass die KEP-Branche generell

ein wenig erforschtes Feld darstellt."”

Im Vorfeld der Erarbeitung eines Prozessmodells stellt sich die Frage nach der geeigneten
Modellierungsmethodik und Notation. Neben den dargestellten Auswahlkriterien soll die
entsprechende Auswahl der Modellierungsmethode im Rahmen dieser Arbeit auf eine
andere qualitative Ebene gehoben werden, in dem die betriebswirtschaftliche und
strategische Betrachtung des Modellierungszweckes weitergefithrt wird. Aus dieser
Weiterfihrung und tiefergehenden Betrachtung einerseits der Konsequenzen des
Modellierungszwecks auf die Auswahl der Modellkategorie und andererseits der
zukiinftigen Verwendung des Modells, folgt eine Erginzung eines wichtigen Aspekts im
Zuge der Auswahl der Modellierungsmethode. Eine entsprechende Auswahlhilfe wird im
Abschnitt 3.1 konzipiert, umgesetzt und am Beispiel der vorliegenden Mehrfallstudie
angewendet.

Ein  weiterer Teil umfasst die Integration der Prozessmanagementschritte
Prozessmodellierung und Prozessbewertung. Die Darstellung der Prozessmodelle in ihrer
zeitlich-logischen Darstellung ist fir eine Darstellung im Sinne der Prozessbewertung nur
sehr bedingt geeignet."” Die in dieser Arbeit verfolgte beurteilende Bewertung (vgl.
Abschnitt 2.3.4) setzt eine kostenrechnerische Methodik voraus, die mit der Darstellung
des Prozessmappings und mit der weiterfiihrenden Verwendung, wie sie in dieser Arbeit
beschrieben ist, keine oder nur sehr wenige Gemeinsamkeiten aufzeigt. Im Rahmen des
Leitfadens werden die Daten aus dem Prozessmodell (wie z. B. Prozessinformationen,
Prozessebenen etc.) in ein Bewertungsmodell tberfithrt. Fir die Uberfiihrung des
Prozessmodells in das Bewertungsmodell wird ein eigens entwickelter Prozess-Schliissel
geschaffen, der neben den beiden genannten Funktionen auch Aufschluss tber die
Zugehorigkeit zum jeweiligen Prozess und zur Prozessebene gibt. Er ibernimmt
Strukturierung-, Reihenfolge- und Hierarchisierungsaufgaben. Durch eine Zuordnung der
Informationen Uber die Parameter und Potenzialklassen der Prozesselemente zum
Prozessschliissel kann eine Ubermittlung an die neu geschaffene Kosten-Prozess-Matrix
(kurz: KPM) erfolgen. Der Schliissel ist als der Teil der Bezeichnung des Prozesselements
umzusetzen. Auf diese Weise kann sichergestellt werden, dass bei einem Datenexport des
Prozessmodells (und der Prozessdokumentation, vgl. Formblatt A 5.1) in ein
Bewertungsmodell die Beschriftung inkl. der zu einer Strukturierung aller Prozesselemente
notigen Informationen tbermittelt werden.”” Durch einfache IT-gestiitzte Sortierung und
Hierarchisierung durch ein eigens entwickeltes EDV-Programm wird die Prozessstruktur
als Teil des Bewertungsmodells aufgebaut.”” Mit dieser Methodik wird der Transfer aller
benotigten Daten zur Leistungs- und Kostenbewertung sichergestellt. Die Struktur, die

85 5o zeigt das Ergebnis der Literaturrecherche, dass sich Glaser mit den unterschiedlichen Netzwerkstrukturen der

KEP beschéftigt (vgl. Glaser (2000). Lediglich Rahn gibt einen ersten, jedoch sehr kleinen Einblick, in dem er den
physischen Materialfluss im Rahmen der Be- und Entladung des Fahrzeugs sowie einen kleinen Ausschnitt der
Sammel- und Verteiltour beschreibt und kostenrechnerisch erfasst (vgl. Rahn (2004). Weitere Arbeiten, die
Prozesse der KEP im relevanten Bereich beschreiben, konnten nicht aufgefunden werden.

vgl. Fischermann (2010) S. 262, Die Abbildung 2.79 zeigt stellvertretend einen Prozess, dessen Kosten in Form
eine textlichen Beistellung im Rahmen der zeitlich-logischen Prozessdarstellung abgebildet sind.

Der Prozess-Schllssel Gibernimmt somit die Funktionen eines Primarschlissels (vgl. Mertens (2012) S. 40, 47).
Basis ist Standardsoftware, wie z. B. das Office-Paket von Microsoft.
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Kosten- und Leistungsarten der zu den Prozessen korrespondierenden Kostenstellen
werden entweder mit Hilfe der Standard-Schnittstelle des ERP-Systems des bzw. der
Unternehmen in den IT-gestiitzten Leitfaden iiberfiihrt oder per manueller Eingabe.”” In
diesem Zuge begegnet der Leitfaden der in der Unternehmerpraxis hiufig anzutreffenden
fehlenden Fihigkeit zur Definition, Analyse und Erhebung der Kosten- und
Leistungsinformationen.

Im Bereich des unternehmensiibergreifenden  Prozesskostenmanagements — steht
insbesondere der Austausch von Kosten- und Leistungsinformationen auf Basis der
Kostenrechnungssysteme auf Ebene der FEinzelunternehmung im Zentrum der
Bemtihungen. Im Rahmen des Leitfadens wird die Moglichkeit der Abbildung der Kosten
der an der Wertschopfungskette beteiligten Unternehmen tiber einen sog. Kostenkatalog
vorgestellt. Eine einheitliche Definition und Umsetzung einer fir die gesamte Fallstudie
geltende Nomenklatur fir alle Kosten, Leistungen und Prozesse ist somit zwingend
notwendig, nicht jedoch der in einigen oben dargestellten Ansitzen geforderte gemeinsame
Kontenrahmen. Diese Ansitze zeigen diesbeztiglich leider einen weniger pragmatischen
und in der Unternehmenspraxis nicht oder nur selten anzutreffenden Arbeitsstil auf, da
bezweifelt werden darf, ob Unternehmen in der frithen Phase einer moglichen
Zusammenarbeit solch sensible Daten austauschen bzw. den mit der Vereinheitlichung der
Kontenrahmen einhergehenden Bemthungen tragen. Mit der im Abschnitt 4.2.6.
aufgezeigten Moglichkeit der Abbildung mit Hilfe einer weiteren Kostenstelle bzw. im
Sinne eines weiteren sog. Kostenkatalogs kann ein Beitrag zur SchlieBung der Liicke
zwischen der theoretischen Konzeptionierung unternehmensiibergreifender Kostenoptima
und praktischer Umsetzung im logistischen Dienstleistungsbereich geschlossen worden.

Desweiteren werden die Ausprigungsformen einer prozessorientierten Bewertung, die
Vorteile der Transparenz im indirekten bzw. Gemeinkosten-Bereich und die
verursachungsgerechte Verrechnung in der Literatur beschrieben. FEine konkrete
Darstellung, die beispielsweise diese Aspekte und deren Auswirkungen auf die Prozesse der
Wertschopfungskette tber die textliche Beschreibung hinaus m Rahmen eines integrierten
Geschiftsprozessmanagements einmal konkret, d. h. grafisch oder tabellarisch, darstellt,
fehlt jedoch. Fur diesen Zweck ist die oben bereits genannte Kosten-Prozess-Matrix
erarbeitet worden, die explizit diese Frage beantwortet (vgl. Abschnitt 4.2.5., Abbildung
46). Die KPM stellt die Prozesse den Kostenstellen gegeniiber und errechnet mit Hilfe der
Daten aus der Prozessanalyse die Ressourcenbedarfe bzw. die Kosten fir die in Anspruch
genommenen Leistungen der jeweiligen Kostenstellen pro Kostentreiber und pro Aktivitit.
Beim Aufbau der Matrix wurden unterschiedliche Informationsbedarfe der jeweiligen
Zielgruppen bzw. Anwender beachtet. So ist sichergestellt, dass die jeweiligen
Kostenstellenverantwortlichen sich durch die abgebildete Kostenstellenstruktur ebenso
wiederfinden ~ wie der  Prozess- bzw. Optimierungsverantwortliche.  Durch
Gegeniiberstellung des Betriebsabrechnungsbogens bzw. der Kostenstellenberichte mit den
Kosten fur die Leistungsbereitstellung den Kosten aus der Prozessmatrix, die die Kosten
fir die Leistungsinanspruchnahme beinhaltet, gegeniiber, so zeigt die KPM durch

99 Sofern Zugriff auf ERP-Systeme der Unternehmen besteht, die an einer Supply Chain beteiligt sind, so kann der
Leitfaden fiir die Bewertung der Kosten im Sinne der vierten Entwicklungsstufe der Logistik ausgebaut werden.
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entsprechenden Ausweis die Fehlmengenkosten auf. Dartiber hinaus ermoglicht diese
Darstellung den Verantwortlichen die verdnderte Sichtweise im Sinne der
Prozessorientierung zu verdeutlichen. Diese Darstellung liefert im Zuge der
Unternehmensoptimierung weiterfithrende und neue Informationen zu bestehenden
(funktionsorientierten) und prozessorientierten Handlungsfeldern. Hierzu gehéren
einerseits das Aufzeigen von Wechselwirkungen in der Supply Chain und andererseits die
kostenrechnerische Bewertung der Trade Offs auf die unternehmenstbergreifende
Wertschopfungskette logistischer Dienstleistungen.”’’ Desweiteren kann im gleichen Zuge

die potenziell konflikttrichtige Frage nach dem Nutzen®"

einer Supply Chain Integration
nicht nur beantwortet werden, sondern auch aufgezeigt werden, wer an welcher Stelle in
der unternehmenstbergreifenden Wertschopfungskette Investitionen in welcher Hohe
vornehmen sollte, um das (kostenorientierte) Gesamtoptimum zu erreichen. Gleichzeitig
zeigt der Leitfaden auf, wer durch die Investition Nutzen in welcher Hohe zieht. Somit
wird auch die Frage nach der Aufteilung des Nutzens beantwortet. Diese beiden
Fragestellungen sowie die Frage der Bewertung der trade-offs konnen weder mit den
klassischen Kostenrechnungsinstrumenten noch mit den neuen, standardisierten

Instrumenten®? beantwortet werden.

Die KPM muss dabei auch die Organisationsstruktur der Kurier-, Express und
Paketdienste abbilden, die aus lokalen Depots, regionalen Hauptumschlagsbasen, der
Hauptverwaltung und der Lieferanten besteht. Hieraus resultieren weitere und
unterschiedliche Informationsbediirfnisse und Datenquellen. So sind z. B. aus Sicht eines
Depotmanagers die Kosten seines Standortes relevant; die Kosten des gesamten deutschen
Netzwerks hingegen sind fiir die Hauptverwaltung von Interesse. Die KPM hat hierfiir
unterschiedliche Aggregationsmechanismen zur Verfiigung gestellt, um den Anforderungen
zu entsprechen. Bei der Entwicklung der KPM wurde besonderen Wert auf die Moglichkeit
der Abbildung nicht nur logistischer, sondern simtlicher betriebswirtschaftlicher Prozesse
gelegt. Desweiteren werden durch die KPM die Geschiftsprozess-, Prozess-, die
Teilprozess- und die Aktivititskosten pro Depot bzw. fir das gesamtdeutsche Netzwerk
ausgewiesen. Die vorliegende Mehrfallstudie umfasst 283 Prozesse pro Standort, die sich
Uber die o. g. Kostenstellen und Kostenarten erstrecken. Die maximale Anzahl der
Varianten, die hieraus gebildet werden konnen, betrigt knapp 34.000. Dies ist einerseits
eine ,theoretische® Anzahl, da sich in der Realitit nicht simtliche Varianten in der
jeweiligen Form abbilden lassen. Andererseits zeigt diese Zahl jedoch die Komplexitit des
Modells, die es abzubilden gilt. Desweiteren ist hinsichtlich der Konzeption der Matrix
sicherzustellen, dass keine Einschrinkung weder in Bezug auf die Anzahl noch auf den
gewihlten Kostentreiber besteht. Damit soll dem Umstand Rechnung getragen werden,
dass die logistische Leistung (wie z. B. Zustellung der Sendung am Tag X mit einem
anderen Fahrzeug erfolgt als am Tag Y) unter Zuhilfenahme unterschiedlicher
Ressourceninanspruchnahmen erbracht werden kann.

10 vgl. Weber (2012a) S. 162. Er betrachtet die Erhebung der Kosten fiir trade-offs als ein Muss, da trade-offs insb. im

Rahmen interorganisationaler Zusammenarbeit erhebliche Auswirkungen haben.
&1 vgl. Weber (2012a) S. 61
&2 ygl. hierzu Weber (2012a) S. 72
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Die Unterstiitzung des strategischen Managementprozesses (vgl. Abschnitt 2.1, Abb. 5)
durch den Leitfadens endet jedoch erst mit dem gegeniiberstellenden Vergleich der
strategischen Handlungsalternativen und der automatisierten FErmittlung des zu
priferierenden Losungsszenarios. Hierfir wird ein Szenario-Manager entwickelt, der die
verschiedenen Losungs- und Optimierungsszenarien im Sinne der beurteilenden Bewertung
gegentiberstellt (Abschnitt 2.3.4). Die Ergebnisse der Bewertung der einzelnen Szenarien
mussen im Rahmen der beurteilenden Bewertung einerseits direkt miteinander vergleichbar
sein und sich andererseits an den Informationenbedarfen der Beteiligten im
unternchmenstbergreifenden Logistiknetzwerk orientieren. Der Szenariomanager stellt die
Szenarien automatisiert im Sinne der vergleichenden Beurteilung gegeniiber und ermittelt
das (kosten-)optimale Szenario. Vor diesem Hintergrund kann festgehalten werden, dass
der Leitfaden auch die Forderung eines Ausweises der wirtschaftlichen Konsequenzen von
Gestaltungsentscheidungen®” erfiillt. Die weitere Optimierung der Supply Chain wird
zunichst durch expliziten Ausweis der Kosten der einzelnen Prozessgruppen bzw. -
bausteine (bei gleichen Leistungsniveau) unterstiitzt. In einem weiteren Schritt wird eine
beliebige ~Zusammenstellung der einzelnen (kosten-)optimalen Prozessbausteine
ermoglicht. In einem dritten Schritt sind die so entstandenen, zunichst nur theoretischen
Szenarien mit den Verantwortlichen im Hinblick auf Thre Umsetzbarkeit abzustimmen.
Auch in diesem Schritt unterstiitzt der Leitfaden durch Abbildung und Bewertung der
Prozesse inkl. der zur Umsetzung benoétigten Anpassungen.

Eine besondere Herausforderung stellte die Anforderung, dass ausschlieflich Standard-
Office-Software im Rahmen der Mehrfallstudie Anwendung finden konnte.”* Eine
Begriindung dieser Anforderungen leitet sich einerseits aus dem hohen Kostendruck in der
KEP-Branche ab (vgl. Abschnitt 4.1.1). und andererseits auf Grund der dezentralen
Organisation sowie der Integration der i d. R. kleineren Lieferanten und deren IT-
technischen Moglichkeiten. Dennoch stellt der Leitfaden eine medienbruchfreie Gestaltung
und Integration der Prozessanalyse und Prozessmodellierung sowie eine Uberfithrung des
Prozessmodells in ein Bewertungs- und Entscheidungsmodell erstmalig bereit.

In Bezug auf die Einordnung in den betriebswirtschaftlichen Gesamtzusammenhang stellt
der Leitfaden einen Beitrag zur 2. Stufe im Rahmen des Entwicklungspfades einer
unternehmensiibergreifenden  Prozesskostenrechnung®®  dar, der insbesondere die
Besonderheiten des Dienstleistungscharakters der Logistik berticksichtigt. Dartiber hinaus
leistet er einen Beitrag zum ,erheblichen Forschungsbedarf im  Bereich
interorganisationaler Zusammenarbeit“.”’® Dieser und der weitere gesamtkonzeptionelle
Forschungsbeitrag erstrecken sich auf Abschnitt 4 der vorliegenden Arbeit.

% vgl. vom Brocke, Grob (2008) S. 492

&% Zum Einsatz kamen insb. die Standardanwendungen Word, Excel und Visio der Firma Microsoft.
Hinweis: Die Wiedergabe von Gebrauchsnamen, Handelsnamen, Warenbezeichnungen usw. in diesem Werk
berechtigt auch ohne besondere Kennzeichnung nicht zu der Annahme, dass solche Namen im Sinne der
Warenzeichen- und Markenschutz-Gesetzgebung als frei zu betrachten waren und daher von jedermann benutzt
werden durften.

&% vgl. Gaitanides (2012) S. 24

6 Weber (2012a) S. 130

100



Martin Sayer Konzeption und Lastenhefterstellung des Leitfadens

3 Konzeption und Lastenhefterstellung des Leitfadens

Im Folgenden werden die weiteren Anforderungen an das Lastenheft und die Umsetzung
des IT-gestltzten Leitfadens dargestellt. Im Rahmen der Konzeption und Umsetzung
wurde die Maxime des handhabbaren und effizienten Einsatzes festgelegt.

Der Leitfaden ist hinsichtlich der IT-Unterstiitzung in zwei Teile aufgeteilt. Der erste Teil,
der eine konzeptionelle Unterstiitzung erfihrt, umfasst die ersten beide Schritte des
Prozessmanagementzyklus, die Prozessanalyse und die -modellierung (Abschnitt 3.1). Der
zweite Teil, der sowohl eine konzeptionelle als auch eine I'T-Unterstiitzung erfiahrt, umfasst
die Schritte ab der Schnittstelle des Prozessmodells bis hin zum gegentiberstellenden
Vergleich der Optimierungs- bzw. Losungsszenarien (Abschnitt 3.2).

3.1 Konzeption und Umsetzung der der Auswabhlhilfe

Um eine umfingliche Entscheidungs- und Handlungsunterstitzung fir die
Unternehmenspraxis zu bieten wird eine Grundstruktur einer Auswahlhilfe fur die
Prozessmodellierungsmethoden erarbeitet, da der Stand der Forschung zeigte, dass
einerseits die Kriterien zur Auswahl der Modellierungsmethode stark an die Kriterien einer
Softwareauswahl erinnern gleichwohl andererseits auf den strategischen Zusammenhang
zwischen Zweck des Vorhabens bzw. der Modellierung und der Modellierungsmethode
hingewiesen wurde. Zur Erarbeitung der Auswahlhilfe wird auf ein dreidimensionales
Konstrukt zuriick gegriffen, das eine fundierte Selektion der Modellierungsmethode bzw.
der Notation auf Grund des Modellierungszwecks, der Verwendung des Prozessmodells

und der jeweiligen Kategorie des Softwareinstruments unterstiitzt®".

Hierzu wurde in einem ersten Schritt die folgende Tabelle 4 erarbeitet, die zunidchst den
Zusammenhang zwischen Instrumentkategorien und Methoden bzw. Methodenmodelle
aufzeigt. Die hierfir benotigten Daten basieren auf einer Auswertung der umfassenden
Studie zu GeschiftsprozeBmanagement-Werkzeugen®® und auf einer aktuellen und
erweiterten Darstellung der EPK, die neben der sog. erweiterten EPK auch die
objektorientierte EPK beriicksichtigt.619

17 Zur Auswahl eines Softwareinstruments vgl. Abschnitt 2.5.2
8 siehe Bullinger, Schreiner (2001)
& vgl. Gadatsch (2012) S. 170 -195
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Instrument- Visualisierung Modellierung Simulation  Workflow- CASE
Manageme
kategorie ntsysteme

Modellierungs-
methoden

Objektorientierte
Methoden: UML, OMT

Petri-Netze

IDEF

VKD

EPK, eEPK, oEPK

Swimlane

Tabelle 4: Zuordnung von Prozessmanagementwerkzeugen zu Instrumentkategorien620

In einem zweiten Schritt wird der Zusammenhang zur Modellkategorie hergestellt. In
Abhingigkeit des Modellierungs- bzw. Verwendungszwecks ergeben sich verschiedene
621

Modellkategorien, wie z. B. Vorgangsmodelle oder Objektmodelle™ (vgl. folgende
Abbildung 20). Das Ergebnis ist eine dreidimensionale Matrix, die fiir die Optimierung und
strategische Gestaltung der Prozesse eine umfassende Unterstiitzung im Rahmen
entsprechender Fragestellungen leistet. Gemil3 der oben stehenden Tabelle zeigt die
Ordinate die Methoden der Modellierung (z. B. EPK) und die Abszisse die jeweiligen
Instrumentkategorien in entsprechender Abhingigkeit zur Modellierungsmethode. Die
Applikanten-Achse bildet zum einen die Verbindung der aus dem Modellierungszweck
abgeleiteten Modellkategorie ab und zeigt deren Zusammenhang in Abhingigkeit der

beiden anderen Achsen ab.

Der Vorteil dieser Auswahlhilfe liegt in einer 2-stufigen Unterstiitzung aus Sicht des
Modellierungszwecks und damit in einer sachlich begriindeten Entscheidung, die auf der
strategischen Vorgehensweise im Rahmen des Prozessmanagement fulit. Der Vorteil liegt
somit auch in der Vermeidung der bislang genutzten Vorgehensweise zur Beantwortung
der Auswahlfrage, deren Beantwortung von Sichtweisen der Informatik und der
softwaretechnischen Méglichkeiten gepragt ist (vgl. Abschnitt 2.5).

Die Anwendung der erarbeiteten Auswahlhilfe wird am Beispiel der vorliegenden
Mehrfallstudie dargestellt. Der Modellierungszweck der Mehrfallstudie liegt in der
Organisationsdokumentation (des Ist-Zustands) bzw. in der prozessorientierten Re-
Organisation der Logistik.

%0 Quelle: eigene Darstellung, Rohdaten entnommen aus Bullinger, Schreiner (2001) S. 53 u S. 61

821 Zur Bestimmung der Modellierungsmodelle ist eine tiefgreifende Analyse der Modellierungsmethoden nétig. Die
Beschreibungen der Notationen sind jedoch nur schwer oder gar nicht erhaltlich, da sie meist von den Herstellern
der entsprechenden Softwarewerkzeuge verfasst werden.
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Methoden V
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Abbildung 20: Mehrdimensionale Auswahlhilfe fiir Prozessmodellierungsmethoden®?

Daraus kann zunichst eine erste grobe Richtung hinsichtlich der Modellkategorie abgeleitet
werden. Der Zweck zeigt im vorliegenden Fall, dass als Modellkategorie auf Grund der
Prozessorientierung und -optimierung potenziell Vorgangsmodelle in Frage kommen
konnten. Objektmodelle, die z. B. bei einer Modellierung im Zuge der Softwareauswahl
oder -entwicklung in Frage kommen, kommen im vorliegenden Fall nicht weiter in
Betracht. Desweiteren ldsst sich aus dem Modellierungszweck ableiten, dass das Modell
dem Klarheitsgrundsatz entsprechen muss (vgl. GOM). Klarheit des Modells ist beim
vorliegenden Fall die Voraussetzung fur ein gemeinsames Verstindnis und fir die
Nachvollziehbarkeit der Re-Organisations- und Optimierungsmalnahme und somit fiir
den Gesamterfolg der MaB3nahme. Der Klarheitsgrundsatz erstreckt sich im Rahmen der
Prozessorientierung auch auf die Schnittstellendefinition innerhalb der Ablauforganisation
und auf die Eingangs- und Ausgangsgréfen der komplexen Prozesse, die auch fir
AuBlenstehende leicht und verstindlich dargestellt werden sollten. Aus diesen beiden
Anforderungen ergibt sich der Ausschluss z. B. der Notation VKD (siehe hierzu Abschnitt
2.3.3). Vor dem Hintergrund, dass die Notation IDEF den Zweck des
Softwareengineerings verfolgt, kommt sie ebenfalls nicht in Betracht. Die Methode
Swimlane kommt vor dem Hintergrund einer mit dem Modellierungszweck zwingend
einhergehenden erforderlichen detaillierten Analyse und Modellierung nicht in Betracht, da
sie zur Darstellung komplexer Ablidufe und Prozessschleifen nicht konzipiert wurde (vgl.
Abschnitt 2.3.3)”. Die BEPK-Notation ist einerseits in der Lage hoch komplexe
Prozessmodelle, wie sie im Rahmen von Prozessoptimierungen zum Einsatz kommen,
abzubilden. Andererseits bietet sie eine gute Anschaulichkeit in Form von verstindlichen,
eingingigen und einfachen Symbolen sowie eine strukturierte Darstellung der logischen
Reihenfolge (im Sinne eines Kontrollflusses) bietet. Ein weiterer Vorteil der EPK besteht

%2 Quelle: eigene Darstellung, Rohdaten entnommen aus Gadatsch (2012) S. 64, S. 170-195, Dzhendova, Kalmring
(2006) S. 99 f. , Bullinger, Schreiner (2001) S. 53 u S. 61

%2 Der Vollstandigkeit halber sei darauf hingewiesen, dass gleiches auch fir das Wertschopfungskettendiagramm
(WKD) zutrifft (vgl. Gadatsch (2012) S. 102).
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in der Abdeckung eines breiten Spektrums innerhalb der Instrumentkategorien, was insb.
im Hinblick auf die spitere Verwendung des Prozessmodells und einer moglicherweise
damit verbundenen Migration des Prozessmodells in z.B. eine objektorientierte EPK
(oEPK, vgl. Abbildung 20) von entsprechende Relevanz ist. Der Vollstindigkeit halber sei
darauf hingewiesen, dass die EPK sich einer grolen Verbreitung in der
Unternehmenspraxis erfreut” und damit eines relativ hohen Bekanntheitsgrads, der im
Rahmen der Optimierungsprojekte oftmals eine Erklirung tiberfliissig werden lasst.

Der Leser erkennt einerseits, dass fir eine tiefergehende Beschiftigung mit dem
Modellierungszweck im Zuge einer sachlich-rationalen Entscheidung zwingend erforderlich
ist, sofern sich die Auswahlentscheidung nicht I'T-technischen Gegebenheiten orientieren
will. Andererseits erkennt der Leser, dass die vorgestellte Auswahlhilfe ein erstes Modell
darstellt, dessen Ziel die Vorstellung und Funktionsfihigkeit mit Hilfe der wesentlichen in
der Unternehmenspraxis angewandten Notationen und Methoden ist*’. Erginzend sei

626

angemerkt, dass es vor dem Hintergrund der Vielzahl von Notationen™ und der

Zielsetzung der vorliegenden Arbeit keinen Anspruch auf Vollstindigkeit erheben kann.

3.2 Vorgehensweise und Erstellung des IT-Lastenhefts

Um eine IT-gestiitzte Methodik zu entwickeln, gibt es prinzipiell mehrere Verfahren®' .

Vor dem Hintergrund, dass im Rahmen der vorliegenden Arbeit eine exakte
Problemabgrenzung und Aufgabenspezifikation strukturiert erarbeitet und schrittweise
verfeinert wurde, bietet sich das Phasenkonzept an. Das prinzipielle Konzept sieht
folgende Phasen vor®™*:

Planungsphase

Definitionsphase

Entwurf und

Implementierung
Abnahme/Einfiihrungsphase und

AN S S

Wartungsphase

Vor dem Hintergrund des Ziels der Arbeit steht jedoch nicht der
Softwareentwicklungsprozess im Vordergrund, sondern die Umsetzung der hier eingehend
vorgestellten Funktionen. Daher werden im Rahmen der Arbeit lediglich die ersten drei
Phasen dargestellt.

4 vgl. Gadatsch (2012) S. 65. Dieser Umstand ist u. a. auch darauf zuriickzufiihren, dass die EPK-Notation in die

betriebswirtschaftliche Standardsoftware SAP integriert wurde und im Modellierungswerkzeug ARIS umgesetzt
wurde. ARIS gehort zu den in der Unternehmenspraxis haufig angewandten Werkzeugen.

% Die EPK-Notation findet mit 43,1%, die Swimlane-Notation mit 38,8%, die UML-Notation mit 21,6%, die Petri-
Notation mit 3,4% und die IDEF-Notation mit 2,6% in der Unternehmenspraxis Anwendung. vgl. Gadatsch (2012) S.
65. Anmerkung: Mehrfachnennungen sind moglich.

% siehe hierzu Gadatsch (2012) S. 104 ff, Fischermanns (2010) S. 448 und Gaitanides (2007) S. 168, die die Existenz
einer sehr groRen Zahl von Notationen feststellen (vgl. Abschnitt 2.3.3)

27 vgl. Ortner (2012) S. 51 ff., Mertens et al. (2012), Balzert (2001)

28 ygl. Mertens et al. (2012) S. 144 f. , Balzert (2001) S. 51
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Dieses Kapitel stellt ein Lastenheft vor, dass innerhalb des Phasenkonzepts gemil3 DIN
69905 erarbeitet wird. Die Anforderungen lassen sich unterscheiden in jene, die an den
Softwareerstellungsprozess und jene, die an das I'T-System gestellt werden. Erstere werden
aus o. g. Griinden nicht weiter betrachtet. Erginzend wird darauf hingewiesen, dass ein
Lastenheft die Basisanforderungen an ein IT-System beschreibt. Basisanforderungen
beschreiben die fundamentalen Eigenschaften und ihre Beschreibung, das die

Anforderungen prizise beschreibt, ohne sich in das einzelne Detail zu verlieren™".

Eine Strukturierung der Anforderungen an das IT-gestiitzte Instrument kann prinzipiell
gemil den funktionalen, qualitativen und Skonomischen Aspekten erfolgen®'.

Die folgende Abbildung 21 zeigt einen Uberblick iiber die Anforderungen.
Funktionale Qualitative Okonomische
Anforderungen Anforderungen Anforderungen
F.-umfang D.-Schnittstellen B.-Schnittstelle Akzeptanz Planung mplementierung
F.-methodik D.-Grundlage Performance Oberflache Definition Schulung
D.-lmport Ein-/Ausgaben Zuverlassigkeit//’Programmierun Entwicklung Wartung

Struktur und Inhalt des Lastenhefts

Abbildung 21: Inhalt und Struktur des Lastenhefts®®?

Demnach untergliedern sich die funktionalen Anforderungen in:
1. den Funktionsumfang und -methodik des Systems. Dartiber hinaus wird neben der
Korrektheit, auch die Persistenz, Angemessenheit und die Sicherheit der Funktionalitat

633
verstanden.

2. Daten des I'T-Systems
a. Datenimporte
b. Datenschnittstellen
c. Datengrundlagen
d. Ein- und Ausgaben sowie deren Zusammenhinge

Die qualitativen Aspekte beschreiben Anforderungen an die:
Gestaltung der Benutzerschnittstelle,

Erwartungen an Antwortzeitverhalten,

Zuverlissigkeit des Systems,

Benutzbarkeit/Oberfliche des Systems,
Programmierung und

A N

Akzeptanz des Systems.

2 ygl. DIN 69905 (0. J): Das Lastenheft beschreibt die vom Auftraggeber festgelegte Gesamtheit der Forderungen an

die Lieferung und Leistungen eines Aufragnehmers innerhalb eines Auftrags. Das Lastenheft beschreibt ,was und
woflr* etwas gemacht werden soll, das Pflichtenheft entgegen beschreibt ,wie und womit* etwas realisiert werden
soll.

%0 ygl. Balzert (2001) S. 63

' vgl. Mertens et al. (2012) S. 144, eine dhnliche Struktur findet sich in Balzert (2001) S. 62 ff
2 Quelle: eigene Darstellung, mit Impulsen aus Mertens et al. (2012) S. 144

33 vgl. DIN I1SO 9126 (0. J.)
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Die 6konomischen Anforderungen beziehen sich auf die

1. Anschaffungs-,

2. Betriebs- und

3. Wartungsphase.

Insbesondere die letzten beiden Phasen, die bis zu 50% des Aufwandes aller Software Life
Cycle-Phasen verursachen kann, sind prinzipiell zu beachten.

Bei der Erarbeitung der 3 Anforderungsklassen ist sicherzustellen, dass die jeweiligen
Anforderungen (vollstindig, eindeutig abgrenzbar/atomar, verstindlich, -einheitlich,
korrekt/widerspruchsfrei, machbar/realisierbar, nachpriifbar und notwendig) beschrieben
und schriftlich dokumentiert sind®*. Die Anforderungen werden nach der inside-out-
Methode dargestellt. Die Methode sieht vor, dass zunachst die I'T-Systeminterna und dann
die Schnittstelle zur Umwelt des I'T-Systems dargestellt werden®”. AnschlieBend sind die
Anforderungen zu strukturieren und zu klassifizieren. Kriterium ist hierbei die
Abhingigkeit bzw. Zusammengehorigkeit der Anforderungen. Es ist zu tberprifen, ob
Anforderungen sich nur gemeinsam realisieren lassen, oder, ob eine Anforderung die
Voraussetzung fiir eine andere ist und ob die Anforderungen fachlich-logisch
zusammengehoren. Weitere Strukturierungskriterien sind funktionale und nicht-funktionale
Anforderungen(’?’(’.

3.2.1 Grundlegende Anforderungen

Bevor die funktionalen Anforderungen im Finzelnen dargestellt werden, werden dartiber
hinaus Anforderungen dargestellt, die sich aus den vorangegangenen Abschnitten ergeben
und fir alle Funktionen des I'T-gestiitzten Leitfadens gelten:

* Der Leitfaden sollte (teil-)automatisiert alle modellierten Prozesselemente in der
richtigen  zeitlich-logischen  Reihenfolge und  hierarchischen  Struktur der
Prozessbewertung zufiihren kénnen.

" Der Leitfaden soll eine Darstellung  bieten, die zum einen die
prozesskostenrechnerische ~ Bewertung  der  Prozesse auf allen  Ebenen
(Geschiftsprozess, Prozess, Teilprozess und Aktivitit) ermoglicht. Zum anderen soll
gleichzeitig die durch die Prozesskostenrechnung geschaffenen Transparenz dargestellt
werden, indem auf Basis der funktionsorientierten Aufbauorganisation (wie z. B. einer
Kostenstelle) ein Kostenausweis pro Teilprozess nach verursachungsgerechter
Kostenverrechnung erfolgt. Somit kann den Verantwortlichen auf Basis der derzeitigen
Organisations- (und Denk-)Strukturen ein direkter Vergleich zwischen den in den
Unternehmen etablierten Kostenstellenberichten, die auf Verfahren der traditionellen
Kostenrechnung aufbauen und damit die Kosten fir die Bereitstellung des
Ressourcenangebots verrechnen, mit den Kosten fiir die Ressourcennachfrage
erméglicht werden. Durch die Gegeniiberstellung und der dann einfach abzuleitenden

4 vgl. Balzert (2001) S. 1102, DIN I1SO 9126 (0. J.)
% vgl. Balzert (2001) S. 64
% vgl. Mertens et al. (2012) S. 144 ff.
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Kostendifferenz wird der Transparenz, die im mit der Prozesskostenrechnung in
Verbindung gesetzt wird, Ausdruck verlichen. Diese Anforderung soll durch eine zu
erarbeitende Kosten-Prozess-Matrix (kurz KPM) erfiillt werden.””’

Der IT-gestiitzte Leitfaden muss flexibel auf Marktverinderungen reagieren (vgl.
Abschnitt 1). Das bedeutet, dass das Instrument einfach und schnell neue und an den
Markt angepasste Prozesse oder verinderte Ressourceninanspruchnahmen (z. B. durch
Einsatz neuer Material- oder Informationskomponenten) bestehender Prozesse
abbilden, bewerten, gegenuberstellen, vergleichen und im  Sinne  der
Entscheidungsunterstiitzung aufbereiten muss. Dies stellt die Anforderung, dass das
Instrument in Bezug auf das Anderungsmanagement flexibel sein muss. Diese
Anforderung betrifft alle Funktionen des Instruments im Sinne des vorangegangenen
Abschnitts (von der Prozessanalyse tiber die Entscheidungsunterstitzungsfunktion bis
hin zur Datengrundlage). Bevor in diesem Zuge ecine Bewertung der Prozesse
stattfinden kann, soll der Prozess durch die Verantwortlichen auf Machbarkeit gepriift
und modelliert werden. Die Einhaltung der Notation und deren Vorschriften (vgl.
Abschnitt A 2) stellt die Konsistenz des Prozessmodells sicher. Desweiteren muss die
KPM, die der Bewertung der Prozesse dient, so flexibel aufgebaut werden, dass jeder
beliebige Prozess abgebildet werden kann. Dartiber hinaus muss das Instrument die
Moglichkeit der Integration entscheidungsrelevanter Daten, die mitunter umfangreich
ausfallen konnen, bieten. Im vorliegenden Fall umfasst dies die technischen Daten der
Logistik (z. B. der Logistikimmobilien oder der Verteilfahrzeuge, vgl. Abbildung 22).
Neben dem flexiblen Anderungsmanagement ist daher auch eine freie Skalierbarkeit
Uber Leistungen und Kosten in allen Funktionen des Instruments zu gewihrleisten.

Um einen effizienten Prozessablauf im Unternehmen sicher, exakt und ganzheitlich zu
bewerten und zu steuern, missen simtliche Abliufe und Einflussfaktoren abgebildet
werden. Daher mussen die Potentialklassen der Prozesskettenelemente (sieche Abschnitt
2.3), die die zentralen Stellhebel fir eine effiziente Ablauforganisation eines
Unternehmens darstellen, abgebildet und bewertet werden. Eine Bewertung auf Basis

der Totalkosten wird dadurch erst erméglichtm.

Die Berticksichtigung der Totalkosten setzt auch die Analyse und Abbildung der
Wirkungsbezichungen der Abliufe eines Unternehmens voraus®. So sollte z. B. der
Einfluss einer guten Disposition auf die Abwicklung im Lager und auf die Verteiltour
ebenso abgebildet und bewertet werden wie der Einfluss der administrativen

Abwicklung und deren StérgréBen auf die physischen Materialfluss.*

Die Logistikdienstleisterbranche (Transport- und Lager(-kontrakt)-logistik) benotigt auf
Grund der Marktsituation eine kostengtinstige und pragmatische Losung mit breiter
Anwendungsméglichkeit. Das stellt die Anforderung, dass der IT-gestiitzte Leitfaden
den Benutzer durch alle Phasen des Prozessmanagementzyklus begleitet. Der

637
638
639
640

Diese Matrix wird im Folgenden als P-Matrix bezeichnet

vgl. Gopfert (2005) S. 298

vgl. ebenda

Zur Thematik der Fehimengenkosten sei auf Weber (2012a) S. 170 ff. verwiesen.
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Anforderung an einen minimalen Kostenaufwand muss auch fir die Auswahl der
Anwendungssoftware gelten (siche hierzu Abschnitt 3.2.5).

* Die dezentrale Organisationsstruktur der KEP-Branche macht eine flexible 6rtliche
Anwendung des Instruments erforderlich. D. h. die Daten und die Funktionen miissen
sowohl den zentralen als auch den dezentralen Entscheidungstrigern zur Verfiigung
stehen. Den daraus resultierenden unterschiedlichen Informationsbediirfnissen soll
durch entsprechende Datenaggregationsmdglichkeiten entsprochen werden. Die sich
aus der Netzwerkstruktur ergebende rdumliche Situation (vgl. Abschnitt 4), stellt die
Anforderung an eine standort- bzw. unternehmensiibergreifende Anwendung.

* Das Grundprinzip des Prozessmanagement, die Vermeidung von Suboptima zugunsten

. 641 642
des Gesamtoptimums’ ’

, ist bei der Gestaltung der Entwicklung zu berticksichtigen.
Das bedeutet, dass bei der Gestaltung und Optimierung eine ganzheitliche Sicht
sichergestellt werden muss. Der Leitfaden soll diesem Umstand Rechnung tragen, in
dem er die Verhaltensregel aufstellt, dass eine Kostenoptimierung immer mit einer
Verinderung auf der Leistungsseite verbunden ist. Im Falle der Optimierung ist diese
zunidchst auf Seiten der Leistung und damit im Sinne eines Prozessmodells abzubilden,
bevor die kostenrechnerische Bewertung erfolgt. Dadurch ist sichergestellt, dass das
Prozessmodell auf Grund der gewihlten Notation in sich stringent ist. Dartiber hinaus
muss durch die Verhaltensregel sichergestellt werden, dass die Mitarbeiter, die den
optimierten Prozess ebenfalls akzeptieren. Durch die in diesem Abschnitt beschriebene
Integration des Prozessmodells und der KPM kann die Verinderungen sehr schnell mit
Kosten beziffert werden.

Dartber hat das im Rahmen des Leitfadens erstellte Prozessmodell folgende

Anforderungen zu erfillen:*”

Der Zeitverbrauch muss je Prozess erfassbar und im Sinne
der Bewertung darstellbar (Zeit- und Prozessbezug). Die Elemente des Prozessmodells
sollen auf allen Ebenen selbstihnlich und modular aufgebaut sein aufgebaut sein. Dabei
soll das Modell eine hierarchische Struktur aufweisen, die es erlaubt, auch auf der untersten
Ebene eine detaillierte Auskunftsmoglichkeit sicherzustellen (Aggregierbarkeit). Dariiber
hinaus soll das Prozessmodell die Abbildbarkeit unterschiedlicher Szenarien durch
entsprechende Parametervariation erméglichen (Gestaltungsbezug). Das Modell stellt die
Grenzen der Organisation des jeweiligen an einer Wertschopfungskette Beteiligten im

Sinne eines logistischen Netzwerks dar.

3.2.2 Funktionsumfang und —methodik des Leitfadens

Die folgende Abbildung zeigt im Uberblick die Funktionen und dient somit der
Strukturierung und der Ubersichtlichkeit des Kapitels nach der Wasserfallmethode. Sie
zeigt neben den Funktionen auch die Anforderungen an die Daten und deren
Verbindungen zu den Funktionen.

%1 vgl. Augustin et al. (2005) S. 45 ff.

%2 7u den Interdependenzen zwischen den Elementen eines Logistiksystems sowie bei den entsprechenden Kosten
sei auf Pfohl (2010) S. 20 ff. u. S. 29 f. verwiesen

3 vgl. Kappner et al. (2002) S. 7 ff.
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Depot-Systeme Immobilienmodell Fahrzeugmodell

Prozessanalyse und
-modellierung

Prozessbewertung
und -steuerung

> Produktivitaten

%I Kostenkatalog

%| Prozessmatrix

—>|  Prozesssteuerung |

A

Entscheidungs-
unterstiitzung

%| Kosten+Prozelmengen

%| Szenarienvergleich

%| Handlungsempfehlung

Abbildung 22: Inhalt und Struktur der Funktion des Leitfadens®*

Das Ziel, eine integrative Unterstitzung der Aufgaben des Prozessmanagements
bereitzustellen, umfasst auch die Aufbereitung der Situation im Sinne einer
Entscheidungsunterstiitzung. Hierfir missen im Rahmen der vorliegenden Fallstudie
zunichst alle Leistungs- und Kosteninformationen aus den Standorten bzw. Depots eruiert
werden. Vor dem Hintergrund der strategischen Fragestellung nach der optimalen
Fertigungs- bzw. Leistungstiefe des KEP-Dienstleisters, die im Rahmen der Mehrfallstudie
erarbeitet werden soll, kommen ein Immobilien- und ein Fahrzeugmodell als
Eingangsgréflen hinzu. Im Fokus der Prozessanalyse und -modellierung stehen die
Ablauforganisation eines KEP-Unternehmens und dessen Supply Chain. Daher sind insb.
die (organisatorischen) Schnittstellen zu berticksichtigen, um eine ganzheitliche Sicht der
Abldufe sicherzustellen. Zur Sicherstellung einer ganzheitlichen Betrachtungsweise werden
die folgenden 4 Sichten unterschieden®":

Daten-,
Funktions-,
Organisations- und

Sl o e

Ressourcensicht

#4 Quelle: eigene Darstellung
5 vgl. Ortner (2012) S. 66 ff. , Scheer (1997) S. 12
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Die Datensicht beschreibt Zustinde und Ereignisse, die i. A. unter Bewegungsdaten
verstanden werden. Die Datensicht wird unter Abschnitt 3.2.3 niher beschrieben.

Die Funktionssicht steht damit in Zusammenhang. Sie beschreibt aber die Abfolge und die
Methodik der einzelnen Tatigkeiten (so kann z. B. die Tatigkeit ,,L.LKW entladen® manuell
oder mit Hilfe eines Handhubwagens erfolgen). Neben der Erhebung der Leistungsdaten
sind die entsprechenden Kostenarten zu definieren und zu erheben.

Die Organisationssicht beschreibt, an welcher Stelle (Unternehmensbereich, Abteilung und

646 .
%, Hierzu

ggf. Mitarbeiter) im Unternehmen die Tiétigkeiten und Aufgaben erledigt werden
werden die Aufbauorganisation sowie die relevanten Kostenstellen identifiziert, die
Aufschluss iiber die Ressourcen und die Kosten der Kostenstellen geben. Die Ressourcen
(Mitarbeiter, Immobilien, Maschinen etc.) und die Kosten der Kostenstellen sind gemal3
dem Prozessketteninstrumentarium zu identifizieren und zu erheben. Fir die Analyse
bilden die Kostenstellenberichte eine gute Basis. Die Analyse der Kosten und Leistungen
gibt jedoch lediglich Aufschluss tiber das Ressourcenangebot, sie gibt keinen Aufschluss
tber den Ressourcenbedarf, der in Form von Auftrigen verursacht wird. Erst die
Verbindung der Kosten mit den Leistungen und der Leistungsbedarfe gibt Aufschluss tiber
die monetiren Aufwendungen der Leistungen pro Bezugsbasis (z. B. Aufwand pro
Teilprozess). Die Bezugsbasis wird auch als Kostentreiber bezeichnet, der fiir jedes

Element der Prozesshierarchie zu definieren und zu erheben ist.

Dem Leser ist ersichtlich, dass die Prozessanalyse anhand der Ziele des Vorhabens erfolgen
muss. Die Konsequenz wire, dass, im Falle einer Verrechnung der Logistikkosten unter
Missachtung der Verursachungsgerechtigkeit (vgl. Abschnitt 2.4.3,
Logistikkostenrechnung), der letztgenannte Schritt, der die Leistungsbedarfe ermittelt,
nicht bené6tigt wird. Ebenfalls ersichtlich ist, dass die Analyse sich tber alle Prozesse und
Aktivititen des Untersuchungsgegenstandes erstrecken muss, sofern die trade-offs
identifiziert, abgebildet und bewertet werden sollen. Die Komplexitit einer solchen
Untersuchung erfordert auch eine strukturierte Modellierungs- und
Dokumentationsmethode. Hierfir wird u. a. das Konzept der Prozesshierarchie eingesetzt.

Dabei werden Aktivititen als Elemente der untersten Ebene betrachtet, die einer nicht
mehr weiter teilbaren Aufgabe entsprechen. Die Aktivitit ist somit Teil eines Teilprozesses,
der wiederum zur nichst hoheren Prozessebene gehort. Als Teilprozesse werden mehrere
sachlich zusammenhingende Titigkeiten bzw. Aktivititen einer Kostenstelle verstanden.
Teilprozesse konnen Aufgaben einer Gruppe innerhalb einer Abteilung bzw. Kostenstelle
umfassen. Die Teilprozesse werden wiederum zu Prozessen bzw. Geschiftsprozessen
zusammengefasst. So umfasst z. B. der Geschiftsprozess ,,Auftragsabwicklung® im
vorliegenden Fallbeispiel die Abteilungen Auftragsannahme (Vertriebsinnendienst),
Disposition, Lager und Verteiltour sowie deren Teilprozesse und Aktivititen, die in
entsprechend organisierter Form zur Erfillung des Kundenwunsches ablaufen mussen. Im
Rahmen der vorliegenden Mehrfallstudie handelt es sich um 283 Aktivititen.

5 vgl. Ortner (2012) S. 72 ff. , Scheer (1997) S 13 ff.
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Die Aktivititen miissen daher schon allein aus Griinden der Ubersichtlichkeit mit Hilfe der
oben dargestellten Prozesshierarchie und einer Prozessnummerierung™ strukturiert
werden. Die hierarchische Prozessmodellierung bietet gleichzeitig den Vorteil der
Modellierung durch mehrere Bearbeiter.

Im Rahmen des Leitfadens wird eine Prozessnummerierung empfohlen, die Aufschluss
tiber die Ebene des betrachteten Prozesselements und deren Zugehérigkeit zur
Prozesshierarchie geben. Die Nomenklatur muss die Anforderungen an die Identifikation,
die Zugehorigkeit des jeweiligen Prozesselements und die Flexibilitdt sicherstellen. Dariiber
hinaus setzt an dieser Stelle die Anforderung an, dass das Prozessmodell in einem weiteren
Schritt im Rahmen des Prozessmanagementzyklus in ein Kostenmodell tiberfiihrt werden
soll. Hierflir ist eine Funktionalitidt zu entwickeln, die dhnlich wie ein Primirschlissel, wie
er z. B. bei Datenbanken zum Finsatz kommt, fungiert. Diese entsprechende Umsetzung
der genannten Anforderungen wird durch die Entwicklung und Umsetzung eines eigens
hierfiir ~entwickelten Prozessschliissels —sichergestellt. Das Funktionsprinzip des
Prozessschlussels sieht vor, dass die Anzahl der Stellen der Prozessnummer gleichzeitig die
Prozesshierarchie des betrachteten Objektes wiedergibt. Die folgende Abbildung 23
veranschaulicht den Prozessschliissel am Beispiel des Geschiftsprozesses 4 ,,Inbound®.
Der Prozess ,Bearbeiten von Anfragen® ist ein untergeordnetes Element des
Geschiftsprozesses Nr. 4 Inbound und wird daher mit 4.01 beziffert. Die Nummerierung
Gbernimmt die Stelle(n) des iibergeordneten Elements (hier die ,,4°) und flgt zwei weitere
Stellen hinzu, die mit einem Punkt getrennt sind. Dabei wird davon ausgegangen, dass die
untergeordnete Ebene maximal 99 Elemente hat, die hinzugefiigt werden kénnen. Im
davon abweichenden Falle kann die Anzahl der jeweiligen Stellen erhéht werden, sodass
somit 999 Elemente pro Prozesshierarchiestufe zur Verfiigung stehen.

Nach dieser Vorgehensweise hat der Geschiftsprozess eine einstellige, der Prozess eine
dreistellige, der Teilprozess eine fiinfstellige und die Aktivitit eine siebenstellige Nummer.
Auf diese Weise konnen auf jeder Ebene der Modellierung die o. g. Anforderungen erfiillt
werden. Es ist darauf zu achten, dass die Bezeichnung des jeweiligen
Modellierungselements mit der Nummer des Prozessschliissels zu versehen ist.

4 Inbound

4.01 Bearbeiten von Anfragen

4.01.00 Anfrage, ob Sendung verzollt

4.01.00.00 |Aufnahme Anfrage

4.01.00.01 [Datenrecherche

4.01.00.02 |Ereignis kommunizieren an Kunde

Abbildung 23: Funktionsprinzip des Prozessschlissels®*®

Die Informationen iber die Prozesse miissen mit der elektronischen Erfassung, die im
Sinne einer Standardisierung fiir alle Prozesse anwendbar sind, im Rahmen der
Prozessanalyse und -modellierung erfasst werden, um manuellen Erfassungsaufwand im
Zuge der Modelliberfiihrung zu vermeiden (siche hierzu Abschnitt 3.2.3 Schnittstelle

%7 vgl. Gaitanides (2007). Er stellt fest, dass sich lediglich Davenport mit der Thematik der Prozessidentifikation und

der Nummerierung beschaftigt hat und dass leider eine entsprechende und weiterfiihrende Ausfiihrung aussteht.
8 Quelle: eigene Darstellung
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Kostenstellendaten). Die grafische Dokumentation der Ergebnisse der Prozessanalyse
erfolgt in Form eines Prozessmodells, die Prozessvarianten und die verschiedenen Sichten
sowie ihr Zusammenwirken abbildet.

Fir die Prozessbewertung sind die Anforderungen, wie z. B. die Prozessorientierung etc.
bereits im Abschnitt 2.4.2, 2.4.3 und 2.5 dargestellt. Vor diesem Hintergrund ist die
Prozesskostenrechnung in das Bewertungsinstrument in geeigneter Form zu integrieren, da
sie der handlungsfokussierenden Sicht der Ablauforganisation und den genannten
Anforderungen am bestens entspricht. Die Prozesskostenrechnung muss dabei die
Integration von Zeit- und Qualititskennzahlen gewihrleisten und somit ein
flussorientiertes  Informations-, ~ Planungs-und ~ Kontrollsystem  bieten’”.  Die
Prozesskostenrechnung muss dabei auf der Kostenstellenrechnung der jeweiligen
beteiligten Unternehmen aufsetzen, die im Rahmen des sog. Kostenkatalogs abzubilden ist
(vgl. Abschnitt 3.2.3 Kostenstellendaten). Eine Berechnungsfunktionalitit muss die
Leistungen pro Depot und fiir alle Depots mit den Kostenarten in Relation bringen und
einen Kostensatz pro Bezugsbasis (Stiick, Stunden etc.) idealerweise automatisch
berechnen. Die Berechnungsfunktionalitit muss den Kostensatz pro Bezugsbasis und pro
Leistungsart, sowie die Kosten pro Kostenstelle ermitteln. Die Bezugsbasen bzw.
Kostentreiber sind so zu wihlen, dass sie eine Doppelfunktion wahrnehmen kénnen. Zum
einen missen sie als Prozesskostengrofle zur Berechnung des Kostensatzes und zum
anderen als Kennzahl im Rahmen der Prozesssteuerung herangezogen werden konnen. Die
Kostensitze sind tbersichtlich, strukturiert, pro Unternehmensbereich und pro
Prozessebene  darzustellen. Erst nach Bildung der Kostensitze kann die
Prozesskostenrechnung durchgefithrt werden. Dabei werden die im Konzept der time-
driven ABC referenzierten Kostenkutrven und -funktionen im Rahmen der KPM
abgebildet™.

Die Forderung nach Transparenz, insb. im Gemeinkostenbereich, wie z. B. der Logistik ist
bereits oben dargestellt. Hinsichtlich einer Umsetzung ist sie jedoch nicht prizisiert. Im
Rahmen der vorliegenden Arbeit soll die Transparenz einerseits im Hinblick auf die
Ablauforganisation und andererseits auch auf der Kosten- und Leistungsseite Einzug
erhalten. Hinsichtlich der Kostenseite wird sowohl die Kostenbewertung nach
traditioneller Kostenrechnung (im Sinne der Kostenstellenstrukturen), als auch nach
verursachungsgerechten Kostenverrechnung (im Sinne der Verrechnung der Kosten fiir
nachgefragte Kapazititen) mittel modifizierter Prozesskostenrechnung dargestellt. Hierzu
wurde eigens die oben bereits erwahnte KPM erarbeitet. Diese Matrix bildet dartiber hinaus
alle zugehorigen Leistungsarten, Ressourcenverzehre pro Prozessebene und den
Prozesskostensatz ab. Durch Ausweis der Kostenstellenkosten findet sich der
Organisationsverantwortliche  in  dieser = Matrix  ebenso  wieder wie  die
Optimierungsverantwortlichen.  Durch  Differenzbildung der Kosten fur das
Kapazititsangebot und des -bedarfs sowie durch Darstellung der Prozesse und deren
Leistungsverzehre werden konkrete Anhaltspunkte fiir die Optimierung des Unternehmens

5 vgl. Horvath, Brokemper (1999) S. 535 f.

0 gSofern im Rahmen eines Optimierungsszenarios z.B. die Eigenfahrerquote erhoht wird, so erhért sich die Anzahl
der Betriebsrate entsprechend der Angaben der Tabelle 13. Dies hat zur Folge, dass die Blro- und Sozialflachen
mit entsprechendem Aufwand vergroert werden mussen.
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gegeben. Vor diesem Hintergrund berechnet der Leitfaden den Prozesskostensatz auf Basis
der im Rahmen der Prozessanalyse erhobenen Daten automatisch. Dabei wird der
Unsicherheit bei der operativen Umsetzung bzw. Berechnung der Kostensitze dadurch
vorgebeugt, indem die fixen Gemeinkosten tUber den jeweiligen Zeitanteil eines Prozesses
umgelegt werden. Hintergrund ist die Annahme, dass sich das Management umso
intensiver mit einem Prozess beschiftigt, je aufwendiger (d. h. je zeit- und damit
kostenintensiver) er ist. Diese Annahme wurde in den Workshops bestitigt und festgelegt.
(vgl. Abschnitt 2.5.2). Die Kosten fiir das Management werden dabei als fixe
Gemeinkosten eingestuft und separat ausgewiesen.

Das Vorgehen iiber die KPM hat dariiber hinaus den Vorteil, dass das Management durch
Vergleich mit Kostenstellenrechnung des Unternehmens feststellen kann, welche
Ressourcen zu welchen Preisen angeboten und welche Leistungsarten in welchen Mengen
(von den Prozessen) zu welchen Kostensitzen ,,nachgefragt™ wurden. Dariiber hinaus ist
im Rahmen der KPM eine Methodik zu entwickeln und zu implementieren, die es
ermoglicht, die Ergebnisse der Bewertung der Prozesse je nach Anforderung des
Bewertenden bzw. des Entscheidungstrigers im jeweils gewtnschten Detailgrad und in
Abhingigkeit der dezentralen Strukturen des KEP-Netzwerks aufzubereiten und
darzustellen.

Die zu schaffende Transparenz im Gemeinkostenbereich Logistik bildet die Primisse fiir
weitere Optimierungen, indem z. B. das Ressourcenangebot der -nachfrage entsprechend
angepasst wird. In diesem Zusammenhang wird ausdricklich darauf hingewiesen, dass der
Abbau oder der Aufbau von Ressourcen (z. B. Personal) im Rahmen der Prozessgestaltung
mit entsprechenden Aufwendungen (z. B. Kosten fir die Einstellung oder fir das
Ausscheiden eines Mitarbeiters) verbunden ist, die im Rahmen der Prozessbewertung
berticksichtigt werden. Neben der Aufteilung in leistungsmengenindizierte und
leistungsmengenneutrale Kostensitze bilden die Bereitstellungs- und Remanenzkosten (vgl.
Abschnitt  2.4.3) meist einen grofleren Kostenblock, der im Rahmen der
totalkostenbasierten und entscheidungsrelevanter Logistikbewertung abgebildet wird. Die
Berticksichtigung  der Totalkosten bedeutet aber auch die Bewertung der
Wirkungsbeziehungen innerhalb der Logistikprozesse, wie folgendes Beispiel verdeutlicht.
Die operative Verteiltour kann effizient nur bei einer guten Disposition ablaufen. Die
Disposition wiederum ist auf eine entsprechend sorgfiltige Auftragserfassung durch den
Vertriebsinnendienst angewiesen. Im vorbezeichneten Fall sind die Kosten der Verteiltour
und der Disposition der Logistik zugeordnet, die Kosten fur den Vertriebsinnendienst
jedoch dem Vertrieb. Unter Berticksichtigung der Wechselwirkungen und der Totalkosten
kann es daher sinnvoll erscheinen, seitens der Logistik entsprechende Investitionen in
einen effizienten Vertriebsinnendienst zu titigen. In diesem Fall bildet die
Prozessbewertung diese Kosten im Rahmen des Kostenkatalogs und der KPM transparent
ab. Dabei ist es irrelevant, ob der Investierende ein externer oder ein interner
Netzwerkpartner ist.

Bei der Optimierung bestehender und bei der Neugestaltung von Logistikprozessen
besteht in der Praxis jedoch meist der Bedarf an weiteren Kosten- und Leistungs-
Rechnungssystemen, um die erforderliche Bewertung durchfithren zu kénnen. So ist z. B.
in der vorliegenden Mehrstudie eine In- bzw. Outsourcing-Entscheidung zu treffen, die zur
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Konsequenz hat, Fahrzeuge und Gewerbeflichen zu beschaffen. Um die Ergebnisse der
Berechnungen des Fahrzeug- und des Immobilienmodells in die (Prozess-) Bewertung zu
integrieren, werden ebenfalls entsprechende Schnittstellen geschaffen (vgl. Abschnitt 3.2.3
und 4.2.5).

Neben der bislang behandelten Funktion wund Aufgaben entsprechend des
Prozessmanagementzyklus ~ konnte  der  Prozesssteuerung  bislang nur  wenig
Aufmerksamkeit zu Teil werden. Wie bereits dargestellt nehmen die Kostentreiber eine
Doppelfunktion wahr. Im Rahmen der Steuerung von Prozessen konnen die Kostentreiber
als Kennzahlen eingesetzt werden. Vor dem Hintergrund des Ziels der Arbeit werden
jedoch lediglich die konzeptionellen Anforderungen der Prozesssteuerung an den Leitfaden
dargestellt. Die folgende Abbildung 24 zeigt die wesentlichen Aspekte bei der
Prozesssteuerung als auch die Anforderungen, die durch die mittelpunktfernen
Kennzeichnungen der Achsen dargestellt sind.

Abbildung 24: Anforderungen an die Prozesssteuerung651

Die wesentlichen Anforderungen sind im Einzelnen:*

1. Lieferung von vergangenheits- und zukunftsbezogenen Steuerungsinformationen fiir
die Logistik. Das Instrument muss demnach sowohl die Ist-Daten darstellen und
bewerten, als auch die Ergebnisse im Sinne einer Planung und Kontrolle entsprechend
fortschreiben.

2. Befriedigung interner als auch externe Anspruchsgruppen
Die Konzentration allein auf interne Anspruchsgruppen ohne die Ausrichtung auch auf
externe vorzunehmen, begiinstigt Suboptima.

' Quelle: modifizierte Darstellung, in Anlehnung an Miiller-Stewens (1998) S. 36 ff., Gleich (1997) S. 114 ff. , Brown,
Laverick (1994) S. 89 ff.

2 ygl. siehe hierzu auch Gleich et al. (2011) S. 17
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3. Informationen iiber alle Leistungsebenen des Unternehmens hinweg
Die Informationen missen sowohl detailliert als auch in verschiedenen
Aggregationsstufen vorliegen.

4. Ermoglichung und Abbildung kurz- und langfristiger Optimierungsbemuihungen
Die Konzentration allein auf bilanzielle Kennzahlen fihrt zu Suboptima; unabdingbar
hierfiir sind Leistungs- und Kosteninformationen iiber grof3ere Zeitraume hinweg.

5. Lieferung monetirer und nicht monetirer Informationen
Neben monetiren Steuerungsgrofien miissen Informationen iiber den Wettbewerb und
Markt ebenfalls integriert werden.

6. Lieferung quantitativer und qualitativer Informationen
Qualitative KenngroBen gelten als Frithwarnindikatoren und miissen neben den
quantitativen KenngréBen ebenfalls in die Funktionalitit aufgenommen werden.

7. Lieferung strategischer als auch operativer Kennzahlen
Die Funktion der Steuerung muss den Bezug der Strategie zur operativen Umsetzung
schaffen. Diese Anforderung korreliert stark mit 3, 5, und 6, da sie die
Informationsbasis in der Breite und Tiefe erst ermoglicht.

8. Unterstiitzung der Bemthungen der kontinuierlichen Verbesserungsaktivititen anstelle
reiner Abweichungsanalysen
Die heutige Konzentration der Manager auf Abweichungen muss durch Aufzeigen der
langfristigen Auswirkungen des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses erginzt

werden.

Bei einem durchgingigen System sind die kostenrechnerischen Parameter zumindest zum
Teil mit den Kostentreibern der Prozesskostenbewertung mit denen der Prozesssteuerung

identisch zu gestalten®

. Um weitere bzw. alle Parameter zu integrieren, sind Messpunkte
entlang der logistischen Kette zu definieren, die Werte per Datenschnittstelle in das

Instrument zu Uberfihren und ein Aggregationsmechanismus zu definieren.

Die kritische Wirdigung der aktuellen Instrumente der Prozesssteuerung und
Forschungsprojekte zeigt aber auch, dass der umfassende Anspruch des Performance
Measurement derzeit noch nicht umgesetzt werden kann, da Probleme die operative
Umsetzung verhindern®.  Uberdies zeigen die Forschungsergebnisse, dass eine
ganzheitliche Steuerung auf Grund der (noch) nicht vorliegenden Erkenntnisse tiber die
gesamten Wirkungsbeziehungen logistischer Kennzahlen nicht oder nur teilweise méglich
ist.”” Vor diesem Hintergrund sei auf die grundsitzlichen Anspriiche bei der Erhebung der
Anforderungen hingewiesen. Daher wird sich die Umsetzung des Leitfadens an den heute
erfullbaren Anforderungen gemil3 der Punkte 1 bis 5 und 8 orientieren.

% vgl. Schneider (2006) S. 10, Reichmann (2006) S. 160 ff.
% vgl. Gleich et al. (2011) S. 16, Schneider (2006) S. 10 und die dort angegebene Literatur
5 vgl. BMBF-Projekt ,Bilanzfahige Logistik"
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Die Instrumente des Prozessmanagements liefern naturgemill keine Aufbereitung der
Situation im Sinne einer Entscheidungsunterstiitzung™. Fiir diesen Zweck soll der
umzusetzende Leitfaden im Zuge der Logistikgestaltung verschiedenen Prozessalternativen
im Sinne von Szenarien dokumentieren, gegeniiberstellen, vergleichen, eine
Handlungsalternative ableiten und so die Entscheidung des Managements unterstiitzen
(sieche hierzu hochste Stufe der Bewertung, Abschnitt 2.3.4). Dabei ist der Aufwand des
Anwenders des Leitfadens zur Ermittlung der Handlungsalternative gering zu halten und
eine gute Ubersichtlichkeit zu gewihrleisten. Die Gegeniiberstellung und der Vergleich der
Planungsalternativen bzw. —szenarien sollen sowohl grafisch als auch tabellarisch erfolgen,
um u. a. eine schnelle Auffassung der Situation zu ermdglichen. Ein Ausweis pro
Prozessbaustein oder —gruppen der jeweiligen Szenarien erscheint sinnvoll, um eine
iterative bzw. kreative Losungsfindung zu unterstiitzen. Dabei ist die (kosten-) optimale
Handlungsalternative  idealerweise —automatisch zu ermitteln und entsprechend
gekennzeichnet hervorzuheben. Der Entscheidungstriger soll die Moglichkeit haben, sich
schnell einen Uberblick iiber

die Abliufe,
die Kosten,
die Leistungen und

o=

die Ressourcen

der jeweiligen Prozessszenarien zu verschaffen. Es wird unterstellt, dass der
Entscheidungstrager Einblick in die ersten beiden Prozesshierarchien (Geschiftsprozess
und Prozess) bendétigt. Diese Funktion des Szenariomanager verzichtet zu Gunsten der
Ubersichtlichkeit der Situation bewusst auf eine noch gréBere Detailtiefe. Der
Entscheidungstriger ~ muss sich  dartiber  hinaus  durch  entsprechende
Navigationsunterstiitzung einen Uberblick verschaffen konnen, an welcher Stelle im
Prozess welche Investitionen z. B. im Rahmen der Prozessplanung und/oder -optimierung
notig sind. Wie oben bereits dargestellt, sto3t die Unternehmenspraxis dabei auf das
Problem, dass dem Budgetverantwortlichen eine Investition in die Kostenstelle X wenig
sinnvoll erscheint, sofern nicht die Kostenstelle X, sondern eine andere Kostenstelle, die
auflerhalb des jeweiligen Verantwortungsbereich liegt, der NutznieB3er ist. Hintergrund ist,
dass die in der Praxis angewendeten Entscheidungsunterstiitzungssysteme das zielfihrende
Optimum optimorum der gesamten Logistikkette nicht abbilden kénnen. Der Leitfaden
16st diese Defizite auf, indem er das (kosten- und leitungsbezogene) Gesamtoptimum
berechnet und darstellt.

Die dann zur Verfigung gestellte Information dient im Rahmen sowohl von
Budgetierungsrunden in den Unternehmen als auch in Hinblick auf Entlohnungssysteme
einer optimalen Unternehmenssteuerung. Folgendes Beispiel soll den Sachverhalt
abschlieend zusammenfassen: Im vorliegenden empirischen Anwendungsfall bedeutet die
Erhéhung der Eigenfahrerquote eine Investition z. B. in Form von Verteilfahrzeugen und
gof. Schaffung von Buros der zusitzlichen Betriebsrite, die gemidl § 27 des
Betriebsverfassungsgesetztes einzustellen wiren. Der positive Effekt der Erhéhung der

% ygl. Wohe (1993) S. 812
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Eigenfahrerquote tritt unter Umstinden nicht im eigenen Investitionsbereich, sondern in
anderen Kostenstellen bzw. Bereichen auf, wie z. B. im Vertrieb. Es ist festzuhalten, dass
diese Funktion des Leitfadens die Voraussetzung ist fiir eine ganzheitliche Optimierung der
Prozesskette darstellt, da anderenfalls kein Kosten(stellen-)verantwortlicher derartige
Investitionen titigen wird, gleichwohl sie aus Sicht der gesamten Supply Chain sinnvoll

ware.

Zur Ableitung einer Handlungsalternative konnen generell 3 Methodengruppen der
Investitionsrechnung (statische Verfahren, dynamische Verfahren und Simultanmodelle)
herangezogen werden®’. Simultanmodelle werden im Folgenden nicht weiter betrachtet, da
sie als Erklirungsmodelle, jedoch nicht als Entscheidungsmodelle von hohem Wert sind*.
Vor dem Hintergrund, dass der Ausweis des Betriebsgewinns fiir den im Rahmen einer
Investition betroffenen Unternehmensbereich (Aufbau- und Ablauforganisation) sich in
der Praxis aus Grinden der (logistischen Leistungs- und Kosten-) Abgrenzung als
schwierig erweist’”, wird im Rahmen der vorliegenden Arbeit daher eine kombinierte
Methode, bestehend aus statischer Szenariovergleichsrechnung und dynamischer
Discounted Cashflow (DCF), umgesetzt. Die DCF-Methode, die sich auch in Europa
immer stirker durchgesetzt hat, wird angewendet, da sie sich besonders fiir die
entscheidungsorientierte Bewertung eignet®’. Dabei wird der Zeitwert des Geldes bzw. der
Investition in ab-diskontierter Form entsprechend bertcksichtigt. Vor dem Hintergrund
der Zielsetzung muss insb. die DCF-Methodik angepasst werden, da sie zur Gruppe der
Ertragsverfahren und damit zu den Verfahren der Gesamtbewertung eines Unternehmens
gezihlt werden muss”'. Die Anpassung besteht darin, dass die verinderte
Ablauforganisation bewertet und mit der Spitzenkennzahl ausgewiesen werden muss und
nicht das gesamte Unternehmen. Dabei miissen die Ein- und Auszahlungsstréme bis zur
Nutzungsdauer oder bis zum Planungshorizont abgegrenzt, betrachtet und berechnet

werden.

Die Szenariovergleichsrechnung als auch die DCF-Methode werden in die Funktion des
sog. Szenario-Managers integriert. Der Szenario-Manager unterstiitzt bei der Planung und
Optimierung der Prozesse durch vergleichende Gegentberstellung der Kosten und der
Leistungen der Prozesse sowie durch Entscheidungsunterstiitzung und Ermittlung einer
Handlungsempfehlung durch den Ausweis des Return-on-Investment (ROI) mit Hilfe der
DCF-Methode. Der Szenario-Manager nimmt somit eine zentrale Rolle bei der
Entscheidungsfindung und -unterstiitzung ein. Durch die Gegentiberstellung soll der
Optimierungsverantwortliche ersehen, welcher Geschiftsprozess in welchem Szenario
welche Kosten verursacht. Dabei koénnen die Kosten z. B. aus Grinden der
Berticksichtigung der trade-offs des Geschiftsprozesses A bei unterschiedlichen Szenarien
variieren. Durch Ausweis und Gegentiberstellung der Kosten kénnen auf diese Weise neue
Kombinationen von Geschiftsprozessen und Prozessen entstehen. Die entstehenden
Kombinationen weisen per se einen theoretischen Charakter auf. Ob und ggf. wie diese

7 ygl. Olfert, Reichel (2008) S. 81 ff. , Wéhe (2010) S. 530 ff. und (1993) S. 797 ff.
%8 vgl. Wohe (1993) S. 812

9 ygl. Olfert, Reichel (2008) S. 429 ff.

0 ygl. Wéhe (2010) S. 574 u. (1993) S. 828

1 vgl. Wohe (2010) S. 574

117



Martin Sayer Konzeption und Lastenhefterstellung des Leitfadens

Kombination in der Praxis umgesetzt werden kann, sollte mit den Prozessverantwortlichen
abgestimmt, modelliert, bewertet und erneut gegenubergestellt werden. Mit Hilfe dieser
Vorgehensweise kann im Sinne einer iterativen Losungsfindung ein optimales und
umsetzbares Szenario gefunden werden.

Der Szenariomanager ist separat von den anderen Funktionen im Sinne eines Moduls zu
entwickeln, um einerseits die verschiedenen Szenarien, die in Form von separaten Dateien
abgelegt werden, entsprechend aufzubereiten und andererseits um der speziellen
dezentralen Organisationsform der KEP-Branche gerecht zu werden (vgl. Abschnitt 4.1).
Im Rahmen von Managemententscheidungen wird dabei davon ausgegangen, dass der
Entscheidungsumfang maximal 8 Szenarien umfasst™”,

3.2.3 Daten und Schnittstellen des IT-gestitzten Leitfadens

Wesentlicher Bestandteil und weitestgehend unabhingig von der Wahl der konkreten
Modellierungsmethode ist die Definition und Umsetzung des Datenbedarfs, -formats und
der Datenschnittstellen, damit die Prozessinformationen unabhingig von der
Modellierungsmethodik fiir die weiteren Funktionen des Prozessmanagement zur
Verfigung stehen.

Im Folgenden werden die Datengrundlage, der Daten-Import und die Datenschnittstellen
(Ein- und Ausgaben) beschrieben. Sie sind im Sinne des Lastenheftes in Abbildung 21 und
Abbildung 22 grafisch dargestellt. Unterstellt man, dass die Funktionen fehlerfrei
programmiert sind, muss dariiber hinaus die Datenqualitit der Datengrundlage hoch sein,
um valide Ergebnisse zu erhalten. Zum Qualititsanspruch an die Prozessanalyse sei auf
Abschnitt 2.3.3 und 4.1 verwiesen. Die bendtigten Daten werden durch die in den weillen
Feldern der Abbildung 22 dargestellten Aspekte im Rahmen der Analyse erarbeitet. Wie
bereits in den vorangegangen Kapiteln dargestellt, gibt es bei der Erfassung und Bewertung
der Logistik Schwierigkeiten. Die nicht-monetiren GréBen (z. B. Anzahl Stiick pro Artikel)
wurden in (soweit wie moglich) monetire (in diesem Beispiel tber den Stiickpreis und den
internen Kapitalzinsful3) umgerechnet. Das Problem im Sinne der Kuppelproduktion und
der Interdependenzen (vgl. Abschnitt 2.4.2) wurde geldst, indem die Prozessanalyse bis auf
die Ebene der Aktivititen sowie deren Abhingigkeiten detailliert und die Zusammenhinge
abgebildet werden. Der hohe Detaillierungsgrad erlaubt, durch die Skalierbarkeit auch die
unterschiedlichen Informationsbedarfe der Anspruchsgruppen (Entscheidungstriger in der
Hauptverwaltung und in den Depots) zu decken. Die Datengrundlage muss tber eine
Datenschnittstelle im ersten Schritt den Funktionen Prozessanalyse und -modellierung zur
Verfugung gestellt werden. Dort werden sie im Kosten- und Leistungskatalog
entsprechend den o. g. Anforderungen aufbereitet und dargestellt. Der Kostenkatalog
benotigt zum einen:

1. Leistungsdaten

2 Die Anzahl ist auf 8 beschrankt. Hintergrund ist, dass zum einen die Unternehmenspraxis zeigt, dass die Anzahl an

Entscheidungsalternativen i. d. R. zwischen 2 und 4 liegt und zum anderen im Sinne der Anwenderfreundlichkeit
und einer kurzen Reaktionszeit der PC-Unterstlitzung im Zuge der Ergebnisdarstellung bei mdglichen 23.772
Parametereinstellungen pro Szenario nicht weiter beansprucht werden sollte.
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a. Personaleinsatzpline der administrativen Bereiche. Im  vorliegenden
Projektbeispiel sind dies die:
I. Finanzbuchhaltung,
II. Vertriebsinnendienst,
III.  Special Service,
IV. Depot Operations Management und
V. Sales.

Die Daten sind notwendig, um den Anteil der Leistungen und Kosten der
Bereiche entsprechend den o. g Wirkungsbeziehungen den logistischen
Prozessen zuzurechnen. So sind z. B. zur Abwicklung der Verteiltouren, im
Rahmen derer die Abholungen und Zustellungen abgewickelt werden,
bestimmte Priifungen der Finanzbuchhaltung nétig, die entsprechend intern
erfasst und verrechnet werden.

b. Schichtpline der direkten Bereiche.
Im vorliegenden Projektbeispiel umfasst dieser Bereich
I. das Lager,
II.  die Disposition,
III. die Verteil- und Sammeltour,
IV. den Inbound und
V. den Outbound.

Zur Berechnung der Prozesskostensitze werden auch die Personalkosten
benotigt. Hierzu notwendig sind die Schichtpline, um die geleisteten Stunden
zu ermitteln, die dann mit den entsprechenden Kostenarten zu verrechnen sind.

c. Leistungsdaten des Anlagevermdgens
Die Leistungen der im Rahmen der Prozesse benutzen Lager- und
Fordertechnik, IT, Lager, Umschlagsflichen und Riume sind im Sinne der
geleisteten Stunden zu erheben. Dabei miissen auch die Zeiten fur die
Bereithaltung, Wartung und Reparatur berticksichtigt werden, um den
Anforderungen der Totalkosten zu entsprechen. Diese Daten sind fiir die
logistischen und auch administrativen Bereiche zu erheben.

Die erhobenen Daten und berechneten Leistungssitze sind pro Leistungsart auf Basis
der festgelegten BezugsgroBe (Stunden, Tage etc.) durch den Leitfaden zu berechnen
und im Rahmen des Kostenkatalogs auszuweisen und bereitzustellen.

Zum anderen werden fir den Kostenkatalog die folgenden Daten bendtigt:

2. Kostenstellendaten

Die Leistungsdaten bzw. Leistungssitze miissen mit Kosten bewertet und die
Kostensitze pro Leistungsart und pro Kostenstelle berechnet werden (siche Abbildung
22). Die betroffenen Kostenstellen missen im FEinzelnen folgende Informationen
liefern:

a. Kosten fiir Personal (Ganztags-, Halbtagskrifte und Zeitarbeiter),

b. Abschreibungen bzw. Miete fiir Rdume,

c. Kosten fiir Miete bzw. Leasing der Verteilfahrzeuge,
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Miete fiir Gabelstapler,

Abschreibungen fiir Scanner, Férdertechnik,
Abschreibungen fiir EDV (Hardware, Software etc.),
Kosten der weiteren Wertschopfungspartner,

S0 omoo oo

tbrige Lagerkosten,

—_

Sonstige Lagerkosten wie z. B. Lagerhaltung, Ladungstriger der
Wertschopfungspartner, Finanzierungskosten, Reinigung, Kommunikation
(Internet, Telefon) und

j.  Kosten fiir Wartung fiir die o. g. Bestandteile des Anlagevermé&gens.

Es sei an dieser Stelle angemerkt, dass die Daten (a-j) stellvertretend fir die
Kostenarten der anderen Kostenstellen dargestellt sind, da sich die Kostenarten von
Kostenstelle zu Kostenstelle unterscheiden.

Der Vollstindigkeit halber sei angemerkt, dass die Daten, die unter Punkt 1. und 2.
spezifiziert sind, unter der Pramisse, dass sie den Anforderungen entsprechend vorliegen,
direkt vom ERP-System des KEP-Unternehmens per Schnittstelle in die Funktion
Prozessbewertung und -steuerung iberfithrt werden (nicht in Abbildung 22 dargestellt).
Um alle Daten fiir die Prozessbewertung und -steuerung bereitzustellen, miissen die Daten
manuell transferiert werden von den jeweiligen an der Supply Chain beteiligten Partnern.
Hierfiir muss der Leitfaden eine Liste aller Kostenarten, die vorher mit allen Beteiligten
inhaltlich abgestimmt wurde, zur Verfiigung stellen. Vor Hintergrund, dass nicht sich die
Kostenarten sich pro Bereich und Beteiligten unterscheiden und demnach bestimmte
Kostenarten keine Informationen enthalten, sind diese im Kostenkatalog aus Griinden der
Ubersichtlichkeit auszublenden (vgl. Abschnitt 4.2.3. Kostendaten und Abbildung 30).

3. Prozessdaten

Neben den Leistungs- und Kostendaten der Aktivititen, Teilprozesse, Prozesse und
Geschiftsprozesse sind deren Figenschaften fir die Prozessoptimierung, -gestaltung
und -steuerung von hoher Relevanz, wie folgendes Beispiel verdeutlicht. Im Rahmen
der Prozessoptimierung koénnen die Prozesseigenschaften einen Uberblick iiber die
zwar intern aber extern wenig wertschopfenden Prozesse geben. Unterstellt man, dass
diese Prozesse dariber hinaus sehr kostenintensiv sind, so konnten sie im Rahmen des
Re-Engineering eine hohe Prioritit einnehmen. Der Leitfaden muss aus den einzelnen
Kostenarten der jeweiligen an der Supply Chain Beteiligten eine Gesamtliste aller
Kostenarten generieren. Diese dient als Grundlage fur die Kostenstellenkataloge und
fir die Dateniiberfithrung. Die durch die Schnittstelle nicht gefillten Datenfelder der
einen oder anderen Kostenstelle sollen aus Griinden Ubersichtlichkeit ausgeblendet
werden. Um die Anzahl der méglichen Datenfelder zu begrenzen, sind Abstimmungen
mit allen Beteiligten tiber die Kosteninhalte zu fithren.

Wie in Abbildung 22 dargestellt, werden im Rahmen der vorliegenden Mehrfallstudie
Daten tber Fahrzeuge, Immobilien und Depots benétigt. Sie werden aus o. g. Grinden
hier stellvertretend behandelt, da unterstellt werden kann, dass bei Anwendung des
Leitfadens im  Rahmen  weiterer  Einzel- oder  Mehrfallstudien  ebenfalls
entscheidungsrelevante Kosten anfallen werden und im Rahmen der Kostenkatalog erfasst
werden sollen.
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4.

Fahrzeugdaten
Vor dem Hintergrund des Projektziels, einer Aussage Gber In- oder Outsourcing der
Verteiltour, missen Daten tiber Fahrzeugmodelle der wesentlichen Anbieter vorliegen,
die Aufschluss tber Kauf, Finanzierung oder Leasing geben. Dartber hinaus sind
folgende Daten notwendig:

a. Kosten der Laufleistungen
Versicherungsprimien
Kosten fur Ersatz-Fahrzeug im Falle eines Unfalls oder Wartung
Kosten fur Reifen in Abhangigkeit der Laufleistungen
Kosten fur Wartung

me o0 g

Kosten fiir Beseitigung der Unfallschiden unter Beachtung einer jahrlichen
Schadensquote

g. Kosten fir administrativen Aufwand fir Unfallbeseitigung und Uberwachung
der Wartungsintervalle

Die Daten miissen dartber hinaus fir jede Fahrzeugklasse (Sprinter, LKW mit weniger
und mehr als 7,5 to, und PKW-Klasse) in der oben dargestellten Weise bereitgestellt
werden. Insgesamt werden Kosten fiir die Beschaffungsoption Miete, Leasing und
Finanzierung berechnet, um die optimale Lésung zu finden®”.

Immobiliendaten

Im Rahmen der Mehrfallstudie sieht eine Optimierungsvariante vor, ggf. fiir einen Teil
der Verteil- und Sammeltour mehr oder weniger eigene Fahrer im Vergleich zur
heutigen Situation einzusetzen. Zusitzliche eigene Fahrer bewirken auch eine steigende
Anzahl an Mitarbeitern/Betriebsriten in den Niederlassungen. Fir diesen Fall missen
zusitzliche Flichen (Buro-, Sozial- und Sanitirriume sowie Kfz-Stellflichen) zur
Verfiigung stehen. Uber die Anzahl der zusitzlichen Betriebsrite entscheidet § 9 des
Betriebsverfassungsgesetzes, tber die Anzahl der Betriebsrite im Betriebssauschuss §
27, uber die Anzahl der zusitzlichen Analysten und Instrukteure sowie die Anzahl der
zusitzlichen Mitarbeiter der Personalabteilung hat das Managementteam zu
entscheiden. Steht die zusitzliche Anzahl der Mitarbeiter fest, werden diese Daten tber
die Berechnung der entsprechenden Flichenart (Arbeitsplitze im Biro, Lager etc.
sowie entsprechender Anzahl von Fahrzeugstellplitzen und entsprechenden
Sozialflichen) und  -groBle  unter  Beriicksichtigung  der  verschiedenen
Beschaffungsmoglichkeiten (Kauf, Miete, Anbau, Neubau der Immobilien) zu
entsprechenden Kosten. Dabei sind fiir jeden Standort und Stellplatz die folgenden
Daten erforderlich, da sie standortspezifische Ausprigungen aufweisen®*:

a. steuerlicher Hebesatz

b. Bodenrichtwert

c. Vervielfiltiger (zur Ermittlung der Steuerlast)
d. Biromieten

e. Stellplatzmiete

f.  Baukosten

663
664

Im Rahmen der vorliegenden Mehrfallstudie handelt es sich um 1642 Fahrzeuge.
Im Rahmen der vorliegenden Mehrfallstudie handelt es sich um 32 Niederlassungen.
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g. Kosten fiir den laufenden Unterhalt (Wasser, Strom, Versicherung, Wartung,
Instandhaltung/Riicklagen, Pflege der AuB3enanlagen).

Dartber hinaus werden zur Berechnung der Grundsteuer folgende Daten berechnet:

a. Einheitswert:
Dieser Wert berechnet sich aus Sachwert / umbauter Raum * Jahresrohmiete
1964 * Vervielfiltiger. Die Angabe der Jahresrohmiete erfolgt durch die Stadt.
Alternativ kann Sie aus der Jahresnettomiete heute dividiert durch 0,01 (fir 1 %
Mieterh6hung pro Jahr) hoch X errechnet werden. X steht fir die Anzahl der
Jahre, die seit dem Jahre 1964 bis zum heutigen Tag vergangen sind.

b. Der Steuermessbetrag wird aus der Multiplikation der Steuermesszahl mit dem
Einheitswert ermittelt.

c. Die Grundsteuer ergibt sich aus Steuermessbetrag multipliziert mit dem
Hebesatz

Fir die Ermittlung der Immobilienkosten sind auch die jeweiligen depotspezifischen
Voraussetzungen (im Sinne des heutigen Zustands im Vergleich zum jeweiligen
Sollzustand des Depots), wie z. B.

a. vorhandene Sozialriume (Anzahl WC, Pausenraume, Umkleiden, Liegerdume,

Biroraume),

b. vorhandene Stellplitze,

c. vorhandene Verladerampen,

d. Anzahl der vorhandenen Mitarbeiter

und das Mischungsverhiltnis im Rahmen der Out- bzw. Insourcing-Frage zu
berticksichtigen. Diese Informationen sind pro Standort des logistischen Netzwerks
bereitzustellen und der Bewertungsfunktion des Leitfadens zu zufithren.

6. Standort- bzw. Depot-Daten

Die Leistungsdaten der Depots und der HUBs missen zur Berechnung der
Logistikosten ebenfalls erhoben und integriert werden. So sind insb. die Sendungsdaten
bereitzustellen. Diese sind wie folgt zu spezifizieren:
a. Anzahl Sendungen
b. Colli-Faktor®®
c. Information uber die Empfindlichkeit der Sendung (ist die Sendung mit
automatisierter Lager- und Fordertechnik zu handeln)
d. Herkunft der Sendung666
e. Produktart (Gefahrgut, Automotive, Wertsendung, Dokument, Nachnahme
und sonstiger spezieller Sendungsart)

jeweils getrennt nach Zustellung und Abholung.

Neben den oben beschriecbenen Schnittstellen, die zur Ausgestaltung eines Prozess-
Szenarios bendtigt werden, sind weitere im Zuge der Entscheidungsunterstitzung bzw. fir

5 Der Colli-Faktor wird zur Berechnung der Packstiickanzahl pro Sendung benétigt, da die Packstiickanzahl z.B. im
Rahmen einer manuellen Handhabung fiir die Kostenberechnung ausschlaggebend sein kann.

6 Die Herkunft ist fiir die Durchfiihrung einer Zollabwicklung von entscheidender Relevanz, da die Abwicklung
entsprechende Kosten verursacht.
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den Szenario-Manager zu schaffen. Die folgende Abbildung stellt die Datenschnittstelle zu
den Szenarien beispielhaft dar.

Szenario Nr. Szenarioname Pfad Dateiname
0 IST X\KEP_Mehrfallstudie\ Szenarien\ |Sz_0_IST.xls
1 Eigen X\ KEP_Mehrfallstudie\ Szenarien Sz1_Var1 .xls
2 MIX 1 X\KEP_Mehrfallstudie\ Szenarien\ |Sz2_Var1.xls
3 MIX 2 X\KEP_Mehrfallstudie\ Szenarien\ |Sz2_Var2.xls
4 MIX 3 X\ KEP_Mehrfallstudie\ Szenarien Sz2_Var3.xls
&) MIX 4 X\ KEP_Mehrfallstudie\ Szenarien\  [Sz2_Var4.xls
6 Verlagerung X\KEP_Mehrfallstudie\ Szenarien\ |Sz3_Var1.xls
7 Neue Prozesse X\ KEP_Mehrfallstudie\ Szenarien Sz3_Var2.xls
Datenschnittstelle, Einleseprozess

Abbildung 25: Datenschnittstelle Prozessbewertung und Szenario-Manager667

Die einzelnen Prozessszenarien (im Projektbeispiel mit Szenario-Nr. 0 bis 7 bezeichnet)
werden im Rahmen der Funktion Prozessbewertung aufbereitet. Pro Szenario wird eine
Datei erzeugt. Diese Dateien miissen im gleichen IT-Ordner abgelegt werden (hier z. B.:
Laufwerk X:\....). In diesem Zustand umfassen die Szenatrien alle Informationen
(Prozesse, Leistungen, Kosten etc.), die durch das Einlesen (siche hierzu Schaltfliche
»Datenschnittstelle, Einleseprozess®) entsprechend der o. g Kriterien aggregiert werden
(Informationen tber Aktivititen und Teilprozesse werden zu Prozessen und
Geschiftsprozessen aggregiert). Die aufbereiteten Daten miussen im Leitfaden
weiterverarbeitet und sowohl tabellarischen als auch grafisch, jeweils fiir die Ebene der
Prozesse, als auch der Geschiftsprozesse verglichen und dargestellt werden. Im
vorliegenden Fall kann der Vergleich sehr umfangreich sein, da 5 Geschiftsprozesse und
37 Prozesse fiir jeweils 8 Szenarien gegentibergestellt und verglichen werden miissen (vgl.
Abbildung 54). Um eine bessere Ubersichtlichkeit zu schaffen, miissen alle Prozessdetails
auch grafisch fir den Entscheidungstriger visualisiert werden. Datentechnisch sind
Informationen fiir die Gesamtprozesse und fir jeden Geschiftsprozess separat zur
Verfugung zu stellen. Dartiber hinaus ist dem besonders interessierten Entscheidungstriger
die Moglichkeit einzurdumen, bis auf die Ebene der Aktivititen zu verzweigen.

3.2.4 Qualitative Anforderungen

Wie bereits oben dargestellt sind planerisches Vorgehen und deren Qualitit nicht unfehlbar
und die Konsequenzen meist kostspielig, daher ist die prototypische Abbildung der
Ablauforganisation eine mogliche Methode, um diese Gefahren zu umgehen.
Voraussetzung hierfiir ist jedoch eine hohe Qualitit des IT-gestiitzten Instruments. Eine
hohe Planungsqualitit ist nur zu erreichen, wenn das IT-Instrument bestimmten
Qualititsanforderungen entspricht. Die folgende Tabelle zeigt die Anforderungskriterien
und die jeweiligen Merkmalsausprigungen. Strukturell und inhaltlich sind sie am Modell
ISO / IEC 9126 angelehnt.

%7 Quelle: eigene Darstellung
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-

Funktionalitat
1|Angemessenheit X
2|Richtigkeit X
3|Interoperabilitat X
4

5

OrdnungsmaBigkeit X
Sicherheit X
2 Zuverlassigkeit
1|Reife X
2|Fehlertoleranz X
3|Wiederherstellbarkeit X
3 Benutzbarkeit
Verstandlichkeit X

2|Erlernbarkeit X

3|Bedienbarkeit X
Effizienz
Zeitverhalten X
2|Verbrauchsverhalten X
5 Anderbarkeit
Analysierbarkeit X
2|Modifizierbarkeit X
3[Stabilitat X
6 Ubertragbarkeit
1]Anpassbarkeit X
Installierbarkeit X

N

H

N

N

N

Tabelle 5: Qualitatsanforderungen an die IT des Leitfadens®®®

Die Funktionalititen miissen mit angemessenen Mitteln realisiert und aufgabenorientiert
umgesetzt werden. Das bedeutet einerseits, dass weder ein Softwarebefehl mit Hilfe einer
unverhiltnismiBig aufwendigen Eigenentwicklung realisiert werden darf, noch, dass die
eingesetzten Mittel des Funktionsspektrums und der Funktionstiefe die geforderte
Funktion Uberfrachten durfen. Andererseits bedeutet dies auch, dass das IT-Instrument
zunichst mit Hilfe von Standardsoftware realisiert werden muss, da sie i. A. als fehletrfreier
und verldsslicher eingestuft wird als eigenentwickelte Software. Dartiber hinaus miissen die
Funktionen die geforderten Ergebnisse richtig (im Sinne der Mathematik) und in der
gewiinschten Genauigkeit berechnen, damit diese verldsslich und fiir das Unternehmen
verwertbar sind. Eine Kalibrierung des Prozessmodells ist daher und auch vor dem
Hintergrund z. B. der unterschiedlichen Automatisierungsgrade der Logistik an den
Standorten (und damit unterschiedlichen Leistungs- und Kostenwerte) zwingend
vorzusehen. Die Anforderung ist als hoch einzustufen, da die Ergebnisse strategische
Tragweite besitzen. Die hohe Anforderungen an die Interoperabilitit im Sinne der
Zusammenarbeit verschiedener Anwender ist zwingend zu erfiillen, da es sich um mehrere
Entscheidungstriger in dislozierten Standorten und organisatorischen Ebenen handelt.

Dartiber hinaus miissen die Ergebnisse den rechtlichen Rahmenbedingungen entsprechen
und demzufolge der Anforderung der OrdnungsmiBigkeit entsprechen. Es handelt sich
beim vorliegenden Leitfaden jedoch nicht um eine Sicherheits-Anwendung o. 4. , so dass
von einer normalen Einstufung im Sinne der Sicherheitsanforderungen auszugehen ist.

Der im Rahmen dieser Arbeit vorgestellte Leitfaden muss auch in Hinblick auf die IT-
technische Umsetzung ein zuverldssiges und ausgereiftes Instrument darstellen. Das

8 Quelle: eigene Darstellung, Daten den Protokollen der Mehrfallstudie entnommen.
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bedeutet auch, dass die Ergebnisse jederzeit einer objektiven Uberpriifung standhalten und
reproduzierbar sind. Fehlertoleranz wird in diesem Zusammenhang als Eigenschaft
verstanden, die Funktionen bei unvorhergesehenen FEingaben oder Fehlern
aufrechtzuerhalten. Sie hat mal3geblichen Einfluss auf die Verfigbarkeit des Systems, die

hier im normalen Rahmen gefordert ist, da es sich nicht z B. um eine

Hochverfiigbarkeitslésung o. 4. handelt. Aus gleichem Grund wird die Anforderung an die
Wiederherstellung (des Systems und der Daten) als normal hoch eingestuft. Diese kann
unter normalen Umstinden sichergestellt werden einerseits durch Erstellung von Back-up-
bzw. Sicherheitskopien und andererseits durch die Wiederherstellungsfunktion der

Standard-Anwendungssoftware.

Das Instrument muss von jedem Mitarbeiter benutzbar sein, der mit der (Logistik-)Materie
vertraut ist und mit dem Leitfaden mit angemessenem Aufwand vertraut gemacht wurde.
Die Vorgehensweise, die Funktionen und die Ergebnisse missen nachvollziehbar, klar
verstindlich und in angemessener Zeit erlernbar sein. Die Bedienbarkeit stellt auf Grund
der oben dargestellten und notwendigen Schnittstellen, sowie auf Grund der
Informationsbedarfe der unterschiedlichen Entscheidungsebenen eine hohe Anforderung

dar.

Das Verhalten des Systems im Sinne von Verarbeitungs- und Antwortzeiten ist als normal
einzustufen, da es sich, wie oben bereits dargestellt, nicht um eine Sicherheits- oder
Hochverfigbarkeitsanwendung o. 4. handelt. Das Verbrauchsverhalten wird im Sinne der
Héhe des Verzehrs an IT-Ressourcen (Festplatten-, Arbeitsspeicher etc.) definiert. Vor
dem Hintergrund, dass es sich im Projektbeispiel um die Abbildung des gesamten
deutschen Nahverkehrs mit entsprechend komplexer Abwicklung (1632 Fahrzeuge, 283
Prozessaktivititen etc.) handelt, muss die Programmierung der Anwendung und der
Schnittstellen effizient erfolgen, um akzeptable Werte zu erhalten. Auf Grund der
Tatsache, dass logistische Abldufe permanent optimiert bzw. neue Prozesse in bestehende
Logistiksysteme implementiert werden, miissen ggf. Modifikationen der Ablauforganisation
mit geringem Aufwand analysierbar, bestimmbar und implementierbar sein. Ebenso
mussen die Aufwendungen, die der Behebung der (Software-)Mingel dienen, gering sein.
Der Aufwand fiir die Uberpriifung der geinderten Software darf den vertretbaren Rahmen
nicht iberschreiten. Auch vor diesem Hintergrund ist das I'T-Instrument weitestgehend mit
Standardsoftware zu realisieren, sodass Anderungen im Prozessablauf nicht mit
aufwendiger Programmierung verbunden sind.

Die Anforderungen im Sinne der Ubertragbarkeit und Installierbarkeit der Software in eine
andere Umgebung im Sinne einer Organisation, Software- und/oder Hardware-Umgebung
sind auf Grund der verteilten Entscheidungsfindung im vorliegenden Fallbeispiel als
normal einzustufen.
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3.2.5 Okonomische Anforderungen

Die betriebswirtschaftliche Situation und die geringen Margen der Branche stellen hohe
Anforderungen an die Aufwendungen, die fir die Software im Hinblick auf Entwicklung,
Implementierung, Lizenzen, Schulung, Betrieb und Wartung zu erbringen sind. Nicht
selten entfillt rund die Halfte der Aufwendungen auf den Betrieb und die Wartung(’69. Bei
der Gestaltung und Umsetzung und der damit verbundenen Komplexitit sind neben den
oben dargestellten inhaltlichen Kriterien entsprechende wirtschaftliche Kriterien
anzusetzen, d. h. es ist zu entscheiden, welcher Aufwand zur Befriedigung des
Informationsbedarfs  betrieben wird. Dartiber hinaus ldsst sich ein negativer
Zusammenhang zwischen hochkomplexer Kostenrechnung und dem Unternehmenserfolg
feststellen®”.

Der vorgestellte Leitfaden fir das logistische Prozessmanagement ist softwaretechnisch
durch ein Instrument zu unterstitzen, das keine speziellen und damit aufwendigen
Programmierkenntnisse (im Sinne von Spezial- oder Eigensoftware) erfordert. Dies ist
begriindet durch wirtschaftliche Anforderungen und durch die Rahmenbedingungen und
die damit notwendigen Anpassungen der Ablauforganisation. Dies stellt damit die
Anforderung zum einen an das Betriebssystem und zum anderen an die
Anwendungssoftware. Die dezentrale Organisation der KEP mit einigen wenigen
Hauptumschlagsbasen, die die Daten an die Zentrale des KEP-Dienstleisters weiterleiten,
erfordert den universellen Einsatz. Vor dem Hintergrund, dass dieser Leitfaden auch im
internationalen Umfeld mit dhnlichen logistischen Strukturen eingesetzt werden soll,
gewinnt dieser Umstand weiteres Gewicht.

Eine Eigenentwicklung, die zum einen auf verschiedenen Betriebssystemen funktionsfihig
ist und zum anderen, die Grundfunktionen, die Standard-Software zur Verfiigung stellt,
nicht nutzt, sondern diese ebenfalls im Rahmen der Eigenentwicklung realisieren musste,
ist daher auch aus betriebswirtschaftlichen Grinden nicht weiter zu verfolgen.

Es kann festgehalten werden, dass der Einsatz von Standardbetriebssystem- als auch
Standardanwendungssoftware die Kosten in allen Lebenszyklen des IT-Systems sowie das
Risiko erheblich reduziert. Die Forderung nach Standardsoftware ist auf Grund der
Kostensituation fixiert. Im Rahmen der vorliegenden Mehrfallstudie kamen die Office-
Anwendungen Excel, Word und Visio von Microsoft”" zum Einsatz.

9 vgl. Ortner (2012) S. 35, Mertens et al. (2010) S. 156 ff.
% ygl. Weber (2012a) S. 70 und (2002) S. 69 und die dort angegebenen Literatur

" Hinweis: Die Wiedergabe von Gebrauchsnamen, Handelsnamen, Warenbezeichnungen usw. in diesem Werk
berechtigt auch ohne besondere Kennzeichnung nicht zu der Annahme, dass solche Namen im Sinne der
Warenzeichen- und Markenschutz-Gesetzgebung als frei zu betrachten waren und daher von jedermann benutzt
werden durften.
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4 Mehrfallstudie zum Leitfaden

Die aus der Theorie gewonnenen bzw. abgeleiteten Erkenntnisse (Abschnitt 2) und der
konzeptionellen Uberlegungen (Abschnitt 3) sollen mit Hilfe der Mehrfallstudienforschung
einerseits auf Relevanz iberprift werden und andererseits sollen weitere Impulse fir die
praktische Problemlésung gesammelt und umgesetzt werden. Die Mehrfallstudie beschreibt
die Umsetzung und Anwendung des Leitfadens in einer unternehmensiibergreifenden
Wertschopfungskette anhand der Fragestellung der optimalen Fertigungstiefe der
logistischen Dienstleistung im Sinne des In- bzw. Outsourcings.

Vor dem Hintergrund des Abschnitt 1.3, der die hierfir notwendigen und aus der Sicht der
Forschungstheorie relevanten Aspekte bereits darstellte, erfolgt in diesem Abschnitt die
Darstellung der Vervollstindigung der Konstruktionsphase, der Schritte der Empirie-Phase
(vgl. Abbildung 3) und der Bericht der explorativen Mehrfallstudie (vgl. Tabelle 1).

Es wird einerseits dargestellt, dass die erfolgreiche Umsetzung des Leitfadens, die auch die
der beiden Integrationsschritte umfasst, einen wesentlichen Beitrag zur Effektivitit und
Effizienz im Rahmen der Fallstudienbearbeitung leistet. Andererseits wird dargestellt, dass
das Prozesskostenmanagement im Rahmen der Evaluierung der konstruierten
Prozessszenarien eine ideales Instrument ist, um in Kombination mit einer vergleichenden
Gegenitiberstellung zur Auswahl einer Prozessvariation zu gelangen, die im Rahmen der
Wertschopfungskette das Optimum darstellt und so zu einer umfassenden
Entscheidungsunterstiitzung beitrigt.

4.1 Auswahl, Vorbereitung und Durchfiihrung der
Mehrfallstudie

4.1.1 Rahmen und Auswahl der Mehrfallstudie

Ziel des Abschnitts ist die Auswahl einer passenden Mehrfallstudie, die zunichst vorgestellt
werden soll, um die Begrindung der Auswahl nachvollziehen zu kénnen. Hierzu werden
das Unternehmensumfeld sowie das Unternehmen dargestellt.

Die Aufgabe der Transporte von Gitern im Sinne der Beschaffungs- und der
Distributionslogistik672 tbernehmen zum einen die Speditionen, die Paletten und Container
transportieren, umschlagen und lagern, und zum anderen die Kurier-, Express- und Paket-
(kurz KEP) -Dienstleister. Die KEP-Branche hat sich auf eine schnelle Beférderung von
meist eilbediirftiger und geringgewichtiger Sendungen spezialisiert. Sie bieten damit eine
hohe  Geschwindigkeit, Flexibilitit, —Zuverldssigkeit und Berechenbarkeit der
Dienstleistung®”.Zu den wesentlichen Marktteilnehmern in Europa gehéren United Parcel
Service (UPS), Federal Express (FedEx), DHL, Dynamic Parcel Distribution (DPD),

Thomas Nationwide Transport (INT), General Logistics Service (GLS), trans-o-flex,

72 siehe hierzu Abschnitt 2.1
3 vgl. Glaser (2000) S. 29
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Hermes und General Overnight Service (Go!)*™. Die Anzahl der KEP-Dienstleister in
Deutschland betrigt ca. 2850°”. Das Marktvolumen in Deutschland beliuft sich auf rund
15 Mrd. € und einem Sendungsvolumen von 2,2 Mrd. Sendungen.””® Die KEP-Branche
kann klassisch unterteilt werden in die Marktsegmente Kurier-, Express- und Paketdienste.

Kurierdienste beférdern spontan in Auftrag gegebene Sendungen. Kurierdienste sind
entfernungsungebunden und orientieren sich (kaum) an Gewichtsgrenzen. Der Transport
der meist eilbediirftigen und vertraulichen Sendungen erfolgt direkt (sog. Punkt-zu-Punkt-
Verbindungen), schnell, flexibel, exklusiv. Ein direkter Zugriff auf die Sendung ist somit
jederzeit moglich, um z. B. Dispositionsverinderungen durchzuftihren. Im Vergleich zur
standardisierten Massensendung sind diese Leistungen im hoheren Preissegment
angesiedelt, da die Sendungen permanent durch Personal begleitet werden und sich kaum
Optimierungen durch Biindelung oder Tourenoptimierung realisieren lassen®”".

Expressdienste sind hiufig in die betrieblichen Abldufe eines Unternehmens integriert und
transportieren meist hochwertige, netzwerkgebundene, kleine und stickgutartige sowie
termingarantierte ~ Sendungen  mit  grofer  Geschwindigkeit ~ und  hoher

Lieferzuverléissigkeit678

. Diese Dienstleister werden auch als Integratoren bezeichnet, da sie
zur Leistungserbringung einzelne Logistikfunktionen entlang der Transportkette verbinden
und/oder verschiedene Vetrkehrstriger (StraBen-, Luftverkehr etc.) mit einander
verknipfen und aus einer Hand anbieten. Die Transportkette teilt sich in Vor-, Hauptlauf
und Nachlauf und folgt hdufig einem hub-and-spoke-System (vgl. Abbildung 26 im
Abschnitt 4.2.1). Ein Zugriff auf die Sendung ist iiber ein Sendungsverfolgungssystem
moglich, um ggf. den Transportverlauf zu verindern®”. Das Dienstleistungsspektrum

umfasst dabei auch definierte Zustellzeiten, wie z. B. 8 Uhr Zustellungen.

Paketdienste werden meist als eigenstindiges Marktsegment betrachtet und bilden eine
spezifische Serviceabwicklung der Expressdienste ab. Sie bieten flichendeckende und
regelmiafBige Transportdienste von (meist Massen-)Sendungen, die in Bezug auf Gewicht
und Volumen standardisiert®, homogen wund uberwiegend stapelfahig sind®.
Marktbeobachtungen zeigen allerdings, dass Anbieter eine weniger strenge Segmentierung
verfolgen und in zwei oder allen Marktsegmenten gleichzeitig agieren. Sie zeigen weiter auf,
dass sich der Markt hin zu standardisierten taggenauen Massenzustellung und sich damit
weg vom Expressdienst bewegt™:

7 In Deutschland ist DHL mit rund 20% Marktanteil filhrend, gefolgt von DPD, UPS, GLS, Hermes, TNT und trans-o-
flex und Go! Vgl. Klaus, Kille (2008). Die Marktkonzentration zeigt sich auch dadurch, dass die TOP 20 KEP-
Unternehmen mit rund 2 Mrd. Sendungen einen Marktanteil von rund 90 % aufzeigen.

% vgl. Bundesnetzagentur (2009) S. 22.

676 vgl. BIEK (2010)

77 vgl. Bundesnetzagentur (2009) S. 15, Glaser (2000) S. 29 ff.
8 vgl. Klaus, Kille (2008) S. 140

7 vgl. Bundesnetzagentur (2009) S. 15, Glaser (2000) S. 38 ff.

0 Dje Standardisierung bezieht sich insb. auf die Beschrankung des Gewichts bis 31,5 kg und des GurtmalRes bis
3000 mm bei internationalen bzw. 4000 mm bei nationalen Sendungen. Die urspriinglich mit der amerikanischen
Gewerkschaft vereinbarte Gewichtsbeschrankung auf 31,5 kg wurde mit der wirtschaftlichen Betatigung
amerikanischer KEP-Dienste (wie z. B. DHL, FedEx, UPS) in Europa Ubernommen. Jedoch zeigen
Marktbeobachtungen, dass sich die Gewichtsgrenzen nach oben bewegen (z. B. TNT und GLS).

1 vgl. Bundesnetzagentur (2009) S. 15, Glaser (2000) S. 29 ff.

2 ygl. Bundesnetzagentur (2009) S. 30 ff. , Kruse (2004) S. 3
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In Deutschland betrigt der Anteil an Standardsendungen ca. 80%, der Marktanteil der
Express- und Kuriersendungen liegt bei ca. 20% mit weiter sinkender Tendenz®™.
Insgesamt betrug das jahrliche Sendungsvolumen in Deutschland im Jahr 2009 ca. 2,176
Mrd. Sendungen®. Das Volumen verblieb damit auf unverindertem Niveau im Vergleich
zum Jahr 2007°, indem der deutsche KEP-Umsatz rund 13,9 Mrd. Euro™ (bzw. 16,8
Mrd. Euro®) betrug®™. Dabei entfillt auf das Kurier-Segment rund ein Fiinftel und auf das

Express- und Paket-Segment je knapp 40%”.

Insgesamt wichst der KEP-Markt um den Faktor 2 bzw. Faktor 3”' schneller als die
deutsche Wirtschaft” und um den Faktor 1,5 schneller als der ,,restliche Logistikmarkt*”,
Diese Situation wird auch durch die Kunden der KEP-Branche getragen, zu denen sich die
Industrie, der Versandhandel, Medien, Verlage, die Werbebranche sowie weitere
Dienstleistungsunternehmen und E-Commerce-Hiéndler, die ,,business-to-consumer® oder
auch ,,business-to-business“ liefern, zihlt. Somit wichst der Paketversand nicht nur mit der
damit einhergehenden Atomisierung der Ladeeinheiten, sondern auch im ,,consumer-to-
consumer‘“-Bereich dank der Popularitit von Plattformen fiir private Versteigerungen und
weiterer artverwandter Anbietern im World Wide Web.**

Es gilt dariiber hinaus festzuhalten, dass eine wesentliche Herausforderung der KEP-
Branche ein seit Jahren anhaltender und verschirfter Preis- und Wettbewerbsdruck ist. Der
Preis- und Wettbewerbsdruck zeigt sich in sinkenden Durchschnittserlosen, die mit rund
0,20 € pro Sendung auf dem Niveau von vor rund fiinf Jahren liegen. Im Bereich des
Standardpakets liegt der Umsatzerlés bei 4,10 € pro Sendung®”. In diesem Erlésriickgang

1696

kommt auch der oben bezifferte und sinkende Antei an  (ertragsstarken)

Kuriersendungen zum Ausdruck. FEine Studie des Fraunhofer Institutes weist ein

Stiickergebnis pro Standardpaket von ca. 0,73 € aus”’. Eine Weitergabe von Kosten in
Form steigender Preise an den Kunden kann auf Grund der Marktbedingungen und der

Preissituation nicht erfolgenégg.

8 vgl. BIEK (2010) S 8

%4 ebenda

vgl. Bundesnetzagentur (2009)
% vgl. BIEK (2010) S. 11

e87 vgl. Bundesnetzagentur (2009) S. 25. Der Unterschied zwischen den beiden Umsatzangaben resultiert It.
Bundesnetzagentur aus bislang nicht berticksichtigten Dienstleistungsunternehmen. Vgl. Bundesnetzagentur (2009)
S. 16

8 Diese Stagnation war stark bedingt durch die Finanz- und Wirtschaftskrise der Jahre 2008 und 2009.
8 vgl. Bundesnetzagentur (2009) S. 25
80 ygl. Statistisches Bundesamt (2010)
%" vgl. Bundesnetzagentur (2009) S. 25

%2 Das Wachstum des Brutto-Inlandsprodukts betrug im Vergleichszeitraum 2,5%. Vgl. Bundesnetzagentur (2009) S.
25

3 vgl. BIEK (2010) S. 27

%% Die Marktbedingung eines verstarkten Einkaufs Uber das Internet spiegelt sich auch in den Wachstumsangaben
wieder. Vgl. BVL (2005b) S. 3

Ergebnis der Berechnung des Verfassers auf Basis Bundesnetzagentur (2009) S. 27 ff.

Der Anteil der Kuriersendungen an allen KEP-Sendungen sank von 19,9 % auf 10,3 % in den Jahren 1999 bis
2007. Vgl. Bundesnetzagentur (2009) S. 28

vgl. ten Hompel, Griin (2002). Es sei darauf hingewiesen, dass es im Rahmen dieser Darstellung nicht primar um
die exakte Darstellung der Kosten, Erlése und Ergebnisse geht, sondern um deren jeweiliges Verhaltnis zu einander
und um die Feststellung eines anhaltenden und schwierigen Marktumfelds.

%8 vgl. Bundesnetzagentur (2009) S. 9, Pflaum (2002)
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Diese Situation zeigt sich auch in jlingster Zeit unverindert. So ist seit 2010 ein jdhrliches
Sendungswachstum von ca. 6% zu verzeichnen. Im Vergleichszeitraum wuchs der Umsatz

699

jedoch nur um knapp 5%

Vor diesem Hintergrund gilt es fiir die KEP-Branche weitere Einsparpotentiale zu
identifizieren, zu untersuchen und umzusetzen™”. Einige der KEP-Dienstleister haben in
der Vergangenheit u. a. durch Fusionen in damit einhergehende GréBendegressionseffekte
(= economies of scale) versucht eine Verbesserung der wirtschaftlichen Situation zu
erzielen™'. Jiingere Untersuchungen zeigen jedoch, dass die Problembereiche Wettbewerb,
Preis und Kosten nach wie vor bestehen™ und insb. die Kosten im Vordergrund der
Unternehmensaktivititen (s. 0.) stehen. Diese Untersuchungen zeigen weiter, dass 2/3 aller
KEP-Unternehmen den Inflationsausgleich auf dem Markt nicht realisieren und
Umsatzsteigerungen  fast ausschlieBlich durch Absatzsteigerungen erzielt werden

703
konnten™.

Der ausgewihlte KEP-Dienstleister gehort zu den TOP 5 der weltweit titigen Kurier-,
Express- und Paketdienstleister und bildet zusammen mit weiteren Unternehmen ein
logistisches Netzwerk ™, das ein vielfiltiges und anspruchsvolles Dienstleistungsspektrum
primar fir die ,,business-to-business und ,,business-to-consumer*“-Segmente anbietet.

Der KEP-Dienstleister hat das Potenzial und den Nutzen einer Kooperation mit
Partnerunternehmen zur Erbringung der logistischen Dienstleistung erkannt. Das Ziel der
Unternehmung ist die Bestimmung der optimalen Fertigungstiefe im Logistiknetzwerk
sowie die Generierung weiter logistischer Dienstleistungen fiir den Kunden. Vor dem
Hintergrund, dass die logistischen Knoten sich hinsichtlich TIhrer GroBle, Lage,
Automatisierung, Prozesse und der jeweils angebotenen (Teil-) Dienstleistung stark
unterscheiden, ist die Untersuchung im Sinne einer Mehrfallstudie (vgl. Abschnitt 1.3)
durchzufihtren.

Fir die Begriindung der Fallstudienauswahl stellt Yin™” insgesamt finf mogliche Kriterien
vor, die insb. die Relevanz von Fallstudien unterstreichen. Die Forschungsfrage zielt darauf
ab, ein ganzheitliches Instrument, das den Prozessmanagementzyklus und
Entscheidungsfindung ganzheitlich unterstiitzt, fiir eine unternehmensiibergreifende
Supply Chain zu schaffen, um damit die strategische Gestaltungsfrage bewerten zu kénnen.
Diese Gestaltungfrage zielt im vorgenannten Fall auf das Outsourcing ab, was zu extremen

% vgl. BIEK (2010) S. 10 u. S. 12

7% vgl. auch Bundesnetzagentur (2009) S. 35, o. V. (2005), BVL (2005a) S.3 und Kruse (2004) S. 3

" In diesem Zusammenhang sei stellvertretend fiir viele kleinere Fusionen die angestrebte Ubernahme von TNT
durch UPS im Jahre 2012 erwahnt (vgl. online-Ausgabe des Handelsblatt abgerufen am 15.4.2012,
http://www.handelsblatt.com/unternehmen/handel-dienstleister/transport-logistikkonzerne-sind-im-
uebernahmerausch/6501398.html). Aber auch &ltere Kooperationsformen zeigen die dynamischen
Marktbedingungen und die Wettbewerbssituation, die seit Iangerem im KEP-Bereich anzutreffen sind. So gehort
GLS seit 1999 zur britischen Royal Mail, DPD gehért durch den Zusammenschluss mit der GeoPost seit 2001 zur
franzosischen La Poste. Die deutsche Post firmiert seit 2003 gemeinsam mit Danzas, Deutsche Post World Net und
Euro Express unter der Marke DHL. Die niederlandische TPG-Gruppe (Mutterkonzern der TNT) kaufte im
Vergleichszeitraum den franzdsischen KEP-Dienstleister Jetservice und den italienischen Dienstleister Brico. vgl.
Rahn (2004) S. 56, Dudek, Weidt (2002) S. 10

%2 ygl. Klaus, Kille (2008) S136 ff.

7% ygl. Bundesnetzagentur (2009) S. 58

" Die an dieser Fallstudie teilnehmenden Unternehmen bleiben auf ausdriicklichen Wunsch anonym.
Die Fallstudien und das gesamte Datenmaterial liegt dem Gutachterkreis dieser Dissertation vor.

%5 ygl. Yin (2009), Merkens (2010) S 286 ff.
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Auswirkungen im Zuge der Supply Chain des KEP-Unternehmens fiihrt. Dies bedingt eine
sehr enge Vernetzung sowohl interner als auch externer Stellen und weiterer Unternehmen,
um letztlich in einen strategisch gestalteten Gesamtprozess zu munden. Vor diesem
Hintergrund erfillt die Fallstudie das erste Kriterium von Yin, nach dem eine Fallstudie zu
priferieren ist, die ein Extrem darstellt oder sich durch Einzigartigkeit auszeichnet. Als
weiteres Kriterium zeigt Yin das Kriterium der Reprisentativitit der Fallstudie auf, die
einerseits durch die oben dargestellten Rahmenbedingungen und andererseits durch die
Situation, dass sich diese Mehrfallstudie bzw. dieser KEP-Dienstleister mit einem der
wesentlichen Probleme (Kosten und Leistungsgestaltung) der gesamten KEP-Branche
auseinandersetzt, entsprochen. AbschlieBend soll nochmals angefithrt werden, dass das
Feld der Supply Chain Integration und der KEP-Dienstleister in der Wissenschaft ein

wenig erforschtes Untersuchungsfeld darstellt.”™

Vor diesem Hintergrund kann auch dieses
Kriterium erfillt werden, nach dem ein Fallstudiendesign zu bevorzugen ist, die dem
Forscher die Moglichkeit bietet ein bisher wenig bzw. unerforschtes Phinomen einer

wissenschaftlichen Untersuchung zu unterziechen

4.1.2 Vorarbeiten zur Mehrfallstudie

Neben der Auswahlhilfe fir die Modellierungsmethoden, die bereits um Kap 3.1 dargestellt
und umgesetzt wurde, gehort im Sinne der Vorbereitung der Mehrfallstudie die
konzeptionelle Darstellung der Integration™” des Prozessmodells in ein Bewertungsmodell.
Im Rahmen der Integration werden die einzelnen Aktivititen des Prozessmodells in ein
Bewertungsmodell dberfithrt, um die Effizienz im Rahmen der Fallbearbeitung
sicherzustellen, manuellen Aufwand zu vermeiden und die Qualitit sicherzustellen. Zur
Uberfiihrung werden die Standardschnittstellen des Modellierungswerkzeugs™® genutzt.
Zunichst liegen dann alle Aktivititen, Teilprozesse, Prozesse und Geschiftsprozesse, die
jeweils mit dem Prozessschlissel (vgl. Abschnitt 3.2.2) bezeichnet sind, in unterschiedlicher
Sortierung iiber mehrere Spalten des noch leeren Bewertungsmodells” vor. In diesem
Zusammenhang sei auf die Umsetzung der im Abschnitt 3.2.5 beschriebenen
Anforderungen hingewiesen. In einem nichsten Schritt werden die einzelnen
Prozesselemente sortiert und gemil3 der oben beschriebenen Prozesshierarchie dargestellt
(vgl. Abb. 32 Ilinker Teil). In einem nidchsten Schritt werden die weiteren
Prozessinformationen (Kosten- und Leistungsinformationen, Ressourcenbedarfe etc.) aus
den Erfassungsbégen bzw. Formblittern (vgl. A 5.1), die im Rahmen der Prozessanalyse
zum Einsatz kamen, eingelesen (vgl. Abschnitt 4.2.3). Sofern Datenschnittstellen zu den

7% ygl. Stuart et al. (2002) S. 432
7 Hierbei kommt das Verstandnis der Integration im Sinne von verbinden zum Ansatz (vgl. Abschnitt 2.5.2)

Im Rahmen der Mehrfallstudie wurde die Anwendung Visio von Microsoft zur Modellierung genutzt.
Hinweis: Die Wiedergabe von Gebrauchsnamen, Handelsnamen, Warenbezeichnungen usw. in diesem Werk
berechtigt auch ohne besondere Kennzeichnung nicht zu der Annahme, dass solche Namen im Sinne der
Warenzeichen- und Markenschutz-Gesetzgebung als frei zu betrachten waren und daher von jedermann benutzt
werden durften.

" Fir die kostenrechnerische Bewertung wurde als Softwarebasis Excel von Microsoft benutzt.
Hinweis: Die Wiedergabe von Gebrauchsnamen, Handelsnamen, Warenbezeichnungen usw. in diesem Werk
berechtigt auch ohne besondere Kennzeichnung nicht zu der Annahme, dass solche Namen im Sinne der
Warenzeichen- und Markenschutz-Gesetzgebung als frei zu betrachten waren und daher von jedermann benutzt
werden durften.
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Systemen des KEP-Dienstleisters und der Lieferanten bestehen, werden die Informationen
zu den Kosten (Kostenarten und -sitzen) in das Bewertungsmodell eingelesen. Im davon
abweichenden Fall erfolgt eine manuelle Eingabe (vgl. Abbildung 30). Die folgende Tabelle
6 zeigt die Definition der Variablen und der Daten, die zwischen den Elementen des
Modells ausgetauscht werden. Die Anzahl an zu definierenden Datenfeldern im Rahmen
der Schnittstellendefinition betrigt 276 Stick und umfasst die folgende Datenkategorien:

Leistungsdaten, Sendungsstrukturdaten, Kosten- und Kostenkatalogdaten sowie
Prozessdaten.
Nr.| Variablen-Namen Bezug auf D feld ion / Bsp.
1| Anz_AT 3_Leistungsdaten'|$C$H6 Anzahl Arbeitstage pro Jahr
2| Anz_block_Cons 3_Leistungsdaten'!$C$H7 Anzahl an blockierten Cons pro Tag
3| Anz_CIT_Cons NR_Outbound"$I$7 Anzahl an CIT Cons
4| Anz_Coli_Ab 1_Sendungsstruktur'!$M$31 | Anzahl aller Collis in der Abholung
5| Anz_Coli_Zu 1_Sendungsstruktur'!$M$3 Anzahl aller Collis in der Zustellung
B Anz LhT 3_Leistungsdaten'|$CH5 Anzahl der Linehaul Trucks
7| Anz_ LT 3_Leistungsdaten'|$C$H4 Anzahl der Local Trucks ]
8| Anz_POD 3_Leistungsdaten'!$C$8 Anzahl der Art des Kostentreibers fiir den Prozess POD 1
9| Anz_Stopps 3_Leistungsdaten'!$C$10 Anzahl Stopps pro FZ und Tour |
10| drop_ab 1_Sendungsstruktur'!$l$31 Dropfaktor in der Abholung
11| drop_zu 1_Sendungsstruktur'l$I$3 Dropfaktor in der Zustellung
12| km 3_Leistungsdaten'!$C$11 km Fahrleistung pro FZ und Tour
13| Ko_Dispo_Ab 2_Kostenkatalog''$H$10 Kostensatz Abschreibung in der Kosten<
14| Ko_Dispo_Com 2_Kostenkatalog''$H$12 Kostensatz Communications in der’
15| Ko_Dispo_EDV 2_Kostenkatalog''$H$16 Kostensatz EDV in der Kosten~
16| Ko_Dispo_Hous 2_Kostenkatalog''$H$11 Kostensatz Housing in de
17| Ko_Dispo_Imn 2_Kostenkatalog''$H$18 Kostensatz der umgr
18| Ko_Dispo_LTS 2_Kostenkatalog''$H$14 Kostensatz Local
19| Ko_Dispo_Of 2_Kostenkatalog'l$H$13 Kostensatz Off
20| Ko_Dispo_Cth 2_Kostenkatalog'|$H$17 Kostensatz C
21| Ko_Dispo_PCas 2_Kostenkatalog'!$H$9 Kostensatz d
22| Ko_Dispo_PFT 2_Kostenkatalog''$H$7 Kostensatz
23| Ko_Dispo_PPT 2_Kostenkatalog''$H$8 Kostens
24| Ko_Dispo_uL 2_Kostenkatalog''$H$15 Kost
25| Ko_eF_BR 2_Kostenkatalog'$M$31 !
26| Ko_eF_FZ 2_Kostenkatalog'|$M$B31
27| Ko_eF_Geb 2_Kostenkatalog'l$M$F~
28| Ko_eF_Imn 2_Kostenkataloo"” ]
29| Ko_eF_oth 2_Kostenks"
30| Ko_eF PCas 2_Kr-
31| Ko_eF _PFT

32| Ko_eF_PPT
33| Ko_Inb A+

42| Ko_Imi_Dic

43| Ko_Imi_Dispt

44| Ko_Imi_Dispo_

45| Ko_Imi_Dispo_5..
46| Ko_Imi_Dispo_6.0%
47| Ko_Imi_Dispo_7.04C

48| Ko_Imi_Dispo_7.04T

49| Ko_Imi_Dispo_7.05C

50| Ko_Imi_Dispo_7.05T

R sound
36 « Inbound
37
38| Kt nstelle Inbound pro Stunde
39| Ko_ 1stelle Inbound pro Stunde
40| Ko_Ino .enstelle Inbound pro Stunde
41| Ko_lmi_. r Kostenstelle Dispo

.1 der Kostenstelle Dispo

.JO fir den Kostentreiber Cons in der Kostenstelle Dispo

<s 5.00 fir den Kostentreiber Touren in der Kostenstelle Dispo

.zesses 5.01 in der Kostenstelle Dispo

_s Prozesses 6.08 in der Kostenstelle Dispo

..en des Prozesses 7.04 fiir den Kostentreiber Cons in der Kostenstelle Dispo

(1 Kosten des Prozesses 7.04 fiir den Kostentreiber Touren in der Kostenstelle Dispo

_ aller Imi Kosten des Prozesses 7.05 fiir den Kostentreiber Cons in der Kostenstelle Dispo

oumme aller Imi Kosten des Prozesses 7.05 fiir den Kostentreiber Touren in der Kostenstelle Dispo

Tabelle 6: Datenschnittstelle Prozessmodell und KPM (Ausschnitt)
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Medium und Ziel der Integration sowie des oben beschriebenen Aufbaus stellt die oben
bereits beschriebene Kosten-Prozess-Matrix (KPM) dar (vgl. Abb. 46).

"% Quelle: eigene Darstellung
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4.1.3 Durchfihrung der Mehrfallstudie und Datensammlung

Fir die Datenerhebung wurde eine ganze Reihe von Datenquellen herangezogen, die ein
tiefgreifendes Verstindnis vom Untersuchungsgegenstand sicherstellt.

Zum einen dienten Bestandsdokumentationen tber das logistische Netzwerk, tber
Ressourcen, Kapazititen, Aufbau- und Ablauforganisation und zwar sowohl tber das
gesamte Netzwerk als auch tber einzelne Standorte des logistischen Netzwerks (siche
hierzu Abbildung 11). Der Vorteil dieser Datenquelle besteht zum einen darin, dass
Dokumente keiner subjektiven Auswahl noch eines entsprechenden Einflusses
unterworfen sind. Dartiber hinaus miissen diese Informationen nicht oder nicht in vollem
Umfang erhoben werden. Vor dem Hintergrund einer mit dem KEP-Unternehmen
unterzeichneten Geheimhaltungsvereinbarung bestand auch Zugang zu vertraulichen bzw.
strategischen Unterlagen, die im Falle Threr Relevanz fir diese Untersuchung, bei den
weiteren Arbeiten entsprechende Berticksichtigung fanden.

Desweiteren wurde eine Reihe von Arbeitssitzungen mit dem KEP-Unternehmen und
einiger potenzieller Lieferanten, die meist heute schon mit dem KEP-Standorten in einer
Geschiftsbeziehung standen. Sowohl bei der Vorbereitung, der Durchfithrung als auch bei
der Nachbereitung der Termine und der Untersuchung selbst ist sicherzustellen, dass diese
Arbeiten durch mehrere Forscher durchgefithrt werden, um Manipulationen bzw.
suggestive Fragestellungen oder dhnliches vermieden werden, um somit eine
Ergebnisoffenheit zu gewihrtleiten. Teilnehmer der Arbeitssitzungen waren sowohl leitende
Angestellte, verantwortliche Manager als auch operative Mitarbeiter aus den jeweiligen
Unternehmensbereichen der an der Supply Chain beteiligten Partner. Die Auswahl von
Lieferanten, die bereits mit dem KEP-Unternehmen in Kontakt oder in
Geschiftsbeziechung stehen, erfolgte bewusst vor dem Hintergrund der angesprochenen
Probleme im Zuge der Offenheit bzgl. der Darlegung von sensiblen Unternehmensdaten,
wie z. B. Kosten (siche hierzu Abschnitt 0 und 2.5).

Ferner wurde eine Reihe von Mehrpersoneninterviews, die einen semi-strukturierten
Charakter ausweisen, mit den Mitarbeitern der beteiligten KEP-Unternehmen gefiihrt.
Ansprechpartner waren operativ titige Mitarbeiter sowie Fihrungskrifte der jeweiligen
logistischen Knoten, die Bereichsleitung und Mitglieder der Geschiftsleitung, die gemil3
Ihrer Verantwortung im Unternehmen und IThrer Fachkenntnis einen wesentlichen Beitrag
leisten kénnen. Der Vorteil von semi-strukturierten Interviews liegt im ungezwungenen
und ergebnisoffenen Gesprich, das sich jedoch einer gewissen Struktur erfreut, da die
Besprechungspunkte vor dem Gesprichsbeginn definiert wurden.

Die sich anschlieBende Phase der Datenauswertung bewirkte in einigen Fillen die
Durchfihrung von begleitenden Beobachtungen in Kombination mit eigenen
Datenerhebungen. Dies betraf tberwiegend die derzeit real durchgefithrten Prozesse, die
sich im Vergleich zur schriftlichen Prozessbeschreibung, die naturgemil3 einen Soll-
Zustand und evtl. einen alteren Stand wiedergeben, unterscheiden. Im Rahmen der
Untersuchung erwies es sich als unschitzbarer Vorteil, dass uneingeschrinkten Zugang
zum Untersuchungsgegenstand moglich war und teilweise selbst Prozesse ausgefithrt
werden konnten. Der Nachteil dieser Methodik liegt in der hohen Zeitintensitit, die jedoch
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durch die grofle Nihe zum Forschungsgegenstand kompensiert und auf Grund der
strategischen Relevanz der Fragestellung als gerechtfertigt betrachtet werden kann.

Die Datensammlung und -erhebung der Prozesse erstreckte sich iiber 5 (der insg. 32)
Knoten des logistischen Netzwerks und der dortigen Lieferanten sowie tber die
Hauptverwaltung des KEP-Dienstleisters, die weitere Dienstleistungen (wie z. B.
Finanzbuchhaltung) fur das logistische Netzwerk erbringt. Vor dem Hintergrund der
strategischen Fragestellung der Leistungstiefe, die fiir jeden Standort individuell
beantwortet werden muss, sind Kriterien fiir die Auswahl der Standorte festgelegt worden.
GroBe des Depots bzw. die Anzahl der Sendungen (Zustellungen und Abholungen) pro
Tag, der Automatisierungsgrad und der Standort des Netzwerkknotens. Zielsetzung dabei
war die Datenbasis auf ein breites und solides Fundament zu stellen, um ein umfassendes
Prozessverstindnis inkl. der Prozesskettenelemente (siche hierzu Abschnitt 2.3.3) zu
erlangen, um letztlich tber die 5 Fille ein reprisentatives Bild iiber das gesamtdeutsche
Logistiknetzwerk im Sinne der Mehrfallkonzeption (vgl. Abschnitt 1.3) zeichnen zu
konnen. Schwerpunkt der Betrachtung bildeten die 9 Bereiche des KEP-Dienstleisters
(Disposition, Inbound, Outbound, Lager/Umschlagsbasis (, die auch als Shed bezeichnet
werden), Verteil- und Sammeltour, Vertriebsinnendienst, Zahlungsverkehr bzw.
Finanzbuchhaltung, Qualititsmanagement und Geschiftsfihrung sowie die potenziellen
Lieferanten. Der Gewinnung von entsprechenden Leistungs- und Kosteninformationen
und der trade-offs wird hierbei hohe Beachtung geschenkt. Dabei mussten unterschiedliche
Produktivititen der Standorte (auch auf Grund unterschiedlicher Automatisierung der
(physischen) Abwicklung und unterschiedlicher Prozesse) ebenso berticksichtigt werden,
wie lokale Besonderheiten und die Verfigbarkeit der Art und Umfinge der von den
Lieferanten vor Ort angebotenen (Teil-)Dienstleistung.

Die Datenlage beim KEP-Unternehmen war im Vergleich zur Datenlage bei den
Lieferanten recht gut. Ein gemeinsames Verstindnis iber die Sachlage und ein

gemeinsamer Sprachgebrauch musste zunichst hergestellt werden.

Um insb. die Reliabilitit der Fallstudie weiter zu sichern, erfuhr die komplette Studie eine
schriftliche Dokumentation, die allen Beteiligten zur Prifung, Abstimmung und Freigabe
vorgelegt wurde. Vor dem Hintergrund des Modellierungszwecks (prozessorientierte
Reorganisation bzw. strategische Ausrichtung) kommt die EPK-Methodik zum Einsatz.
Fir eine umfassende Dokumentation der Prozesse sei auf Abschnitt A5 hingewiesen.

Desweiteren wurde sowohl bei der Datenerhebung als auch bei der Datenaufbereitung
einerseits im Sinne der Vermeidung von Datenverzerrungen o. 4. auf die Durchfithrung mit
mehreren Forschern geachtet, um die groBtmogliche Objektivitit der Arbeitsergebnisse

" sicherzustellen. Andererseits wurde durch

und den regelgerechten Finsatz der Methoden
die hier vorgestellte Vorgehensweise das Prinzip der Triangulation umgesetzt, um eine
solide, verldssliche und objektiv nachvollzichbare Datenbasis fur die anschlieBenden

Atbeiten sicherzustellen™ (vgl. Abschnitt 1.3)

™ vgl. Schldgel, Tomczak (2009) S. 91
2 ygl. Flick (2010) S. 309 ff.
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Die Datenaufbereitung schafft die Ausgangsbasis fir die Analyse und stellt die
Uberpriifbarkeit der resultierenden Aussagen sicher. Im Rahmen der vorliegenden
Mehtfallstudie umfasst diese Phase die Uberfithrung der Erkenntnisse aus den Workshops,
Gesprachen, als auch den eigenen Erhebungen und Erfahrungen aus der Mitarbeit im
operativen Betrieb in Schriftform, um zusammen mit vorhandenen Unterlagen eine
tbereilte Datenselektion zu vermeiden (siche hierzu Abschnitt 1.3). Die Datenauswertung
wurde zeitlich (leicht) versetzt, jedoch zum tUberwiegenden Teil parallel zur Datenerhebung
durchgefiihrt. Dies bietet den Vorteil, Kenntnisse und Erfahrungen in die neuen
Erhebungseinheiten mit ein zu bringen und somit die neuen Daten bereits bei der
Erhebung besser zu verstehen und ggf. tiberpriifen zu koénnen.

Die Auswertung erfolgt sowohl quantitativ als auch qualitativ. Ziel der qualitativen Analyse
ist die ,,Interpretation der (manifesten und latenten) Inhalte des Materials in ihrem sozialen
Kontext und Bedeutungsumfeld aus Perspektive des befragten Akteurs’”. Die qualitative
Inhaltsanalyse nach Mayring bietet hierfiir ein systematisches Ablaufmodell, das aus den
Phasen Zusammenfassung, Explikation und Strukturierung besteht.”* Im Vorfeld der
Analyse wird ein theoriegeleitetes Kategoriesystem entwickelt, dass aufgrund von Fragen
aufgebaut und im Laufe der Phasen einer permanenten Kontrolle und Uberpriifung
unterzogen wird. Phase 1 zielt auf die Erstellung eines inhaltlichen Abbilds der
wesentlichen Inhalte und die Schaffung der Ubersichtlichkeit mit Hilfe der Generalisierung,

5 Diese

der Integration und Konstruktion, der Biindelung, Auslassung und der Selektion.
Werkzeuge erlauben die Reduktion des Ausgangsmaterials auf wesentliche Inhalte im
Hinblick auf die untersuchte Fragestellung. Im Rahmen der Mehrfallstudie zeigte sich, dass
mehrere Durchlidufe erforderlich sein kénnen, in denen der Abstraktionsgrad stufenweise
angehoben wird. Das Kategoriesystem erfihrt in diesem Zuge eine Uberpriifung und evtl.
eine Erweiterung bzw. Uberarbeitung. Im Rahmen dieses Vorgehen kommt es zu
Paraphrasierung der Texte. Textstellen, die unklar sind, missen mit Hilfe von weiteren
Informationsquellen erklirt und gedeutet werden. Mit diesem Schritt schlie3t die
Explikation ab. Die Strukturierung stellt die wichtigste Technik der qualitativen
Inhaltsanalyse dar und geht in 2 Schritten vor. Schritt 1 sieht vor, das Ausgangsmaterial im
Hinblick auf die zuvor gebildeten Kategorien zu analysieren und entsprechend kenntlich zu
machen. Im zweiten Schritt erfolgt die Uberarbeitung dieser markierten Stellen im Sinne
der Paraphrasierung tber das gesamte Ausgangsmaterial hinweg. Die Ergebnisse sind
zusammenzufassen und im Hinblick auf die Fragestellung zu interpretieren. Diese
inhaltliche Strukturierung erlaubt die Extrahierung des paraphrasierten Ausgangsmaterials
und die Zusammenfassung in die jeweiligen Kategorien. Haupt- und ggf. Unterkategorien
werden aus den Fragestellungen der vorliegenden Arbeit abgeleitet. Hauptkategorien bilden
im Rahmen der Studie z. B. Informationen zur Prozessgestaltung, zur Bewertung der
Abldufe und zur Entscheidungsunterstiitzung des Managements. Folgendes Beispiel, das
aus der Mehrfallstudie stammt, verdeutlicht das Vorgehen. In einer Textstelle findet sich
eine Aussage, nach der die Kosten der Abldufe fir die Prozessgestaltung ausschlaggebend
sind. Diese Fundstelle kann der Hauptkategorie Prozessgestaltung zugeordnet werden und

™3 Bortz, Déring (2002) S. 329
"4 vgl. Mayring (2010) S. 472
5 ygl. Mayring (2008) S. 59
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in diesem Fall der Unterkategorie quantitative Bewertung. Nachdem alle Materialstellen auf
diese Art bearbeitet wurden, werden die Unterkategorien im Sinne einer zentralen Aussage
fir die einzelnen Hauptkategorien ausgewertet. Die inhaltliche Zusammenfassung in
diesem Fall ist, dass die Kosten fiir das Optimierungsszenario ausschlagendes
Entscheidungskriterium sind (vgl. hierzu Abschnitt 2.4).

Parallel zur qualitativen erfolgt die quantitative Analyse. Ausgangsbasis bilden die eigenen
Datenaufnahmen und Zeitmessungen sowie die aus den IT-Systemen des KEP-
Dienstleisters stammenden Daten zur Abbildung der Kosten- und Leistungssituation der 9
zu vor genannten Untersuchungsbereiche. Dieses Ausgangsmaterial, das auch die Daten
und Informationen der Lieferanten der (Teil-)Dienstleistungen umfasst, wird auf Stringenz,
Plausibilitit, Integritit und Validitit hin Gberprift, ausgewertet und gegeniibergestellt. So
missen z. B. die Angaben zur zeitlichen Inanspruchnahme von Ressourcen pro Prozess
mit den Schichtplinen ebenso gegentibergestellt werden und im Einklang sein, sodass die
Richtigkeit der Angaben gewahrleistet wird. Diese Priifung ist sowohl auf der Leistungs- als
auch auf der Kostenseite mittels mathematischer Verfahren durchzufithren. Die jeweiligen
Zwischen- und Hauptergebnisse wurden mit dem zustindigen Management des KEP-
Dienstleisters und der externen Beteiligten diskutiert. Die Ergebnisse dieser Diskussionen
bzw. Workshops und ggf. Einzelgespriche flossen der qualitativen Datenbasis des
Prozessmodells zu.

4.2 Datenauswertung der Mehrfallstudie

Das Ziel der Datenauswertung ist zunichst die Erstellung eines Prozessmodells, welches
als wesentliches Basiselement des Leitfadens dient. Im Anschluss soll der Leitfaden im
Rahmen der Mehrfallstudienforschung einer empirischen Uberpriifung unterzogen werden.

Im Rahmen der Mehrfallstudie konzentrieren sich die Bemiihungen auf die Analyse und
Gestaltung der Supply Chain des KEP-Unternechmens im Sinne der strategischen
Ausrichtung”® der Fertigungstiefe.

4.2.1 Die Wertschopfungskette des KEP-Unternehmens

Die Untersuchungen im Rahmen der Mehrfallstudie erstrecken sich auf die
Prozessorganisation des gesamtdeutschen Netzwerks. FEinen Uberblick zeigt der
exemplarische Sendungsdurchlauf durch das Transport- und Logistiknetzwerk des KEP-
Dienstleisters in der folgenden Abbildung 26", Eine Sendung, deren Senke z. B.
Norddeutschland ist, wird z. B. in Siddeutschland durch den Nahverkehr beim Kunden in
Bayern durch das Fahrzeug der Verteil- und Sammeltour (in der Abbildung mit ,,Fzg.*
bezeichnet) im Zuge der entsprechenden Tourenplanung abgeholt.

8 Nach Porter steht zur strategischen Unternehmensausrichtung im Wesentlichen die Strategie der Differenzierung.
und die der Kostenfiihrerschaft zur Auswahl. vgl. Porter (1998)

"7 Uber dieses 2-stufige System HUB-Verteilzentrum verfiigen in Deutschland mehrere groe KEP-Dienstleister.
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Abbildung 26: Netzstruktur und Sendungsdurchlauf bei einem KEP-Dienstleister’'®

Zunichst werden alle Abholungen einer Tour in einem Depot (=Ausgangsdepot, hier
beispielhaft bei Augsburg) gesammelt und bzgl. der Destination sortiert. Die Sendungen
eines HUBs werden abends (ab ca. 18 Uhr) durch den Fernverkehr in eine
Hauptumschlagsbasis (kurz: HUB, hier HUB 1) verbracht. Dieser Prozess wird auch als
Vorlauf bezeichnet. Im HUB werden sie mit anderen Abholungen anderer Depots aus
Stiddeutschland (hier z. B. Regensburg) nach Ziel-HUB (hier HUB 3) sortiert, gebtindelt

und umgeschlagen.

Den Transport zur empfangenden Hauptumschlagsbasis 3 ibernimmt der Fernverkehr, der
in der Regel nachts erfolgt. Die entsprechende Transportrelation wird auch als Hauptlauf
bezeichnet. Im Zuge des Hauptlaufs wird die Sendung umgeschlagen, sortiert und zum
Zieldepot (=Eingangsdepot, hier Hamburg) verbracht. Im Eingangsdepot werden diese
Sendungen zu Zustellungen, die mit den Verteilfahrzeugen zu den Empfingern gebracht
werden (auch Nachlauf oder Feinverteilung genannt).”” Die Durchlaufzeit fiir diesen
Prozess betrigt je nach Dienstleistungsart (Express- oder Standardsendungen) i. d. R. 24

8 Quelle: eigene Darstellung
™9 Auf die entsprechende grafische Darstellung wurde aus Grinden der Ubersichtlichkeit verzichtet, zumal diese
identisch ist mit der des Abgangsdepots.
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0

Stunden.”™ 1In weniger dicht besiedelten Gebieten oder Gebieten mit geringem

Sendungsaufkommen kann es auch zu Laufzeiten von bis zu 48 Stunden kommen.

Im Rahmen der Mehrfallstudie handelt es sich um 32 Depots, deren Sendungen und

Abholungen iiber 3 Hauptumschlagsbasen abgewickelt werden.”

Die Depots weisen eine
groe Streuung hinsichtlich der Kapazititen, Auslastungen, Ressourcen, technische
Ausstattungen etc. auf. Eine weitere Besonderheit des beschriebenen Durchlaufs einer
Sendung ist, dass die Verteilfahrzeuge im Rahmen der Wahrnehmung der
Distributionsaufgaben gleichzeitig beschaffungslogistische Aufgaben wahrnehmen, da sie
im Rahmen einer Tour sowohl Sendungen abholen als auch zustellen. Im Falle der
vorliegenden Untersuchung erfolgt die Abwicklung auch tber sogenannte interne Depots.
Dabei handelt es sich um eine gebaudetechnische Einheit, die sowohl die Funktionen einer
Hauptumschlagsbasis als auch die eines Depots wahrnimmt. Gegenstand der
Untersuchung ist der Auftragsabwicklungsprozess und dessen Abwicklung, an dem insg. 10
Unternehmensbereiche, 32 Depots, 3 Hubs und 1632 Fahrzeuge sowie die
Hauptverwaltung beteiligt sind. Der Vertriebsinnendienst ist fur die Auftragsannahme und
die Einsteuerung des Auftrags in die Unternehmensorganisation zustindig. Nach der
Bonititsprifung erfolgt die Auftragserfassung durch den Innendienst sowie die Erfassung
durch die Disposition, die die Einteilung der Tourgebiete und die Fahrzeugdisposition
vornimmt. Die Abholung bzw. die Zustellung findet durch die jeweils zugeordneten
Fahrzeuge statt. Abholungen werden vom Inbound entsprechend erfasst und hinsichtlich
der Zieldestination in das Logistiknetzwerk eingesteuert. Der Transport zum Ziel-Depot
findet entsprechend der Abbildung 26 statt. Im Zieldepot wird die bis dahin als Abholung
betrachtete Sendung zur Zustellung und wird entsprechende vom Outbound erfasst. Nach
der Erfassung durch die dortige Disposition folgt die analoge Abwicklung, wie oben bereits
dargestellt. Eine tber diese stark vereinfachte Prozessbeschreibung hinausgehende
Darstellung der Datenauswertung findet der Leser im Anhang 5.1, da diese sehr
umfangreich ist.

Das Dienstleistungsspektrum des KEP-Dienstleisters umfasst neben Eilsendungen auch
die Abwicklung von Gefahrgut-, Nachnahme-, Wert-, Dokumenten-, Zoll-, Swap722—,
Automotive- und Techno-Sendungen sowie sog. Specials. Specials stellen Sendungen dar,
die entweder aus technischen Griinden, wie z. B. der Sendungseigenschaft (GroBe,
Gewicht, Gefahrgutrecht etc.) oder auf Grund spezieller Kundenwtinsche nicht tber das
Netzwerk abgewickelt werden kénnen oder sollen. Bei Techno-Sendungen erfolgt nicht
nur die Zustellung, sondern auch der Autbau des technischen Gerites, die Wartung oder
der Austausch von technischen Komponenten u. d. sowie die entsprechende Ruckfihrung
durch den Logistikdienstleister. Auf Kundenwunsch kann jede dieser Sendungen mit
zeitlich definierten Zustelloptionen (8, 9, 10, 12 Uhr) versehen werden, anderenfalls erfolgt
die Zustellung wihrend der tblichen Arbeitszeiten. Das Dienstleistungsspektrum umfasst

™ Kurierdienste stellen netzwerkungebundene Dienstleistungen dar.

2! \Weitere Beispiele von Netzwerkstrukturen der KEP-Branche werden bei Klaus (1998) S. 8 und Glaser (2000) S. 38
vorgestellt.

Bei SWAP-Sendungen erfolgt lediglich ein Austausch eines Produktes und dessen Ruckfiihrung. Ein Beispiel
hierfur ist der Austausch von defekten Handys und deren Riickfiihrung zum Mobilfunkanbieter oder zum Hersteller.

722
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dartiber hinaus Lagerdienstleistungen, Verpackungsservice, die Herstellung von
Warenverkaufs-Displays u. 4. mehr (vgl. Abbildung 26).

Der Vollstindigkeit halber sei darauf hingewiesen, dass in der Abbildung 26 auf die
Darstellung der Schnittstellen zur Luft- und Seefracht und zu internationalen
Hauptumschlagsbasen einerseits aus Griinden der Ubersichtlichkeit und andererseits wegen
geringer zusitzlicher Erkenntnisgewinnung im Sinne der Zielsetzung der Arbeit verzichtet
wurde.

Bei der Analyse und beim Aufbau des Prozessmodells hat sich das sog. parallele
Prozessdesign bewihrt. Es sieht vor, die Kern- und Supportprozesse in der Form in
Teilprozesse aufzuteilen, sodass eine parallele Bearbeitung erfolgen kann, um
Zeitersparnisse umsetzen zu konnen. In diesem Zusammenhang muss jedoch auf das
bereits dargestellte Problem der Ressourceninterdependenz verwiesen werden, sofern die
Teilprozesse eine knappe Ressource nutzen. Desweiteren sollten die Teilprozesse so
zugeschnitten werden, dass eine Selbstkontrolle der Prozessverantwortlichen moglich ist.
Ebenfalls empfiehlt sich wihrend der Analyse parallel mit der Dokumentation mit Hilfe
der gewihlten Notation zu beginnen. Dieses Vorgehen bietet den Vorteil, dass zu einem
frithen Stadium die Plausibilitit und Konsistenz der Modellierung gepriift werden kann. Bei
UnregelmiBigkeiten im Rahmen der Modellierung kann auf diese Weise sehr zeitnah die
Prozesserhebung korrigiert werden.”

Die Prozessdokumentation erfolgt i. d. R. grafisch und verbal. Im Rahmen der
Mehrfallstudie erfolgt dartiber hinaus eine hierarchische Darstellung der Prozesse, da sie
den wesentlichen Vorteil der héheren Transparenz aufweist und sich somit insb. bei einer
standort- und unternehmensiibergreifenden Prozessintegration anbietet. Dartiber hinaus
dient die hierarchische Darstellung als Ausgangsbasis fiir den Prozessschlissel, der als
Integrationselement zwischen der Prozessdokumentation und der Prozesskostenbewertung
fungiert. Beide Darstellungsformen koénnen aus Griinden der Ubersichtlichkeit und der
jeweiligen groen Umfinge in diesem Abschnitt nicht dargestellt werden. Sie werden
detailliert im Abschnitt A 5.1 vorgestellt.

Der Aufwand der Datenanalyse stellt sich wie folgt dar. Der Autor und ein weiterer
Forscher waren mit der Modellierung der Prozesse sowie des Material- und des
Informationsflusses jeweils 40 Tage betraut. Hinzu kommen 3 jeweils eintigige Workshops
fir die Datenverifikation und die Interviews sowie die eigenen Datenerhebung, die
ebenfalls vom Autor und einem bzw. zwei Forscher durchgefithrt wurden. Der Aufbau des
Modells, das dem IT-gestiitztem Leitfaden zu Grunde liegt, ist in den genannten Gréflen
nicht enthalten und kann auf ca. 80 Manntagen beziffert werden. Im Anschluss erfolgte die
prozesskostenorientierte Prozessbewertung des Ist-Zustands sowohl der einzelnen
Netzwerkknoten als auch des gesamtdeutschen Logistiknetzwerks, die mit ca. 40
Manntagen zu beziffern ist. Die Aufwendungen fir z. B. die Erstellung der IT-
Schnittstellen und die Ableitung, Erstellung und Abbildung der Optimierungsszenarien im
Rahmen der Outsourcing-Fragestellung werden aus projektinternen Griinden nicht niher
beziffert.

7 siehe hierzu Amold et al. (2008) S. 931

139



Martin Sayer Mehrfallstudie zum Leitfaden

4.2.2 Architektur des Modells

Die Architektur des dem Leitfaden zugrundeliegenden Modells folgt der bereits
vorgestellten Vorgehensweise der Modellierung, Bewertung und Steuerung logistischer
Prozesse sowie der Entscheidungsunterstiitzung.

Dabei wird im Rahmen Bewertungsphase ,,Dokumentation® die Ausgangssituation
analysiert, strukturiert und in Form eines Prozessmodells dargestellt. Die Phase der
Dokumentation umfasst damit die in Abbildung 22 (vgl. Abschnitt 3.2.2) dargestellten
Elemente bzw. Funktionen Depot-System, Immobilienmodell, Fahrzeugmodell,
Prozessanalyse und -bewertung. Die Daten (Produkt-/Sendungsdaten, Leistungsdaten,
Kostendaten, Prozessdaten, sieche hierzu Abschnitt 3) miissen im Sinne der Aufbereitung
der Situation (vgl. Abbildung 27) herangezogen, be- und weiterarbeitet werden.

Modellaufbau Plausibilitats- Aufbau Entscheidungs-

kontrollen Losungsszenarien unterstiizung
Ablaufe Bewertung C i ellung,

Experten- 5

Ereignisgesteuerte 1 gespriche Soll-Szenario 1

Prozesskette -
Kostentreiber
Funktionsketten ‘ —
zusatzliche

[ Ressourcen
Aufnahmen Prozesse
% Sendungsdaten ‘

- Bewertung
Leistungsdaten b
c ‘ — et Soll-Szenario 2

‘ Auswertungen
Kostentreiber
— Zoomachungen

H Kostenarten u. -treiber ‘
H Kostenstellen ‘ zusatzliche
4{ ‘ Berichte

|

.

Pro: leistungen

- Bewertung
Immobilienmodell Soll-Szenario ..
Fahrzeugmodell —' Vergleiche | Bewertung
" Soll-Szenario 8
Zusatzl. Daten
Rohdaten /Ausgangssituation Kalibrierung Aufbereitung der Situation
Bewertung als Dokumentation > Bewertung als Vergleich

Abbildung 27: Architektur und Entwicklungsmodell724

Ziel der Aufbereitung ist das Prozessmodell, das mit Hilfe der Daten und der im Rahmen
der Analyse erarbeiteten Strukturen aufgebaut wird. Die berechneten Ergebnisse mussen
im Rahmen der Kalibrierung verifiziert werden (vgl. Abschnitt 4.2.4). Die im Rahmen
dieser Arbeit vorgestellte Methodik sieht hierfiir ein dreistufiges Vorgehen vor.

1. Auswertungen und Analyse vorhandener Berichte tber Kostenarten, -stellen und
weitere Leistungsdaten (wie z. B. Schichtpline). Diese werden mit den Angaben und
Berechnungsergebnissen des Modells verglichen, verifiziert und ggf. korrigiert.

2. Das Modell wird dariiber hinaus durch Prozessbeobachtungen, Tatigkeitsanalysen und
gof. weiteren Detail-Aufnahmen vor Ort kalibriert. Die Ergebnisse der beiden ersten
Schritte werden eingepflegt und werden in einem 3. Schritt verifiziert.

724 Quelle: eigene Darstellung
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3. Mehrpersonengespriche mit den Experten stellen die letzte Detail-Verifikation zur
Sicherstellung der Validitit des Modells dar.

Die Bewertungsphase ,,Vergleich® beinhaltet die Funktion Prozessbewertung und
Prozesssteuerung, die im Abschnitt 4.2.5 detailliert beschrieben wurden. Im Rahmen der
Phase der Problembearbeitung werden unterschiedliche Planungs-, Optimierungs- und
Losungsszenarien definiert. Jedes Szenario wird in einer separaten Datei gespeichert.
Dieses Vorgehen setzt die entsprechende Anforderung (vgl. Abschnitt 4) um und hat
dartber hinaus den Vorteil der Austauschbarkeit der einzelnen Szenarien im Planungslauf.
Es bietet dartiber hinaus die Mdéglichkeit der Unterstiitzung der verteilten Arbeitsstruktur
im Rahmen der dezentralen Organisation der KEP-Dienstleister Rechnung zu tragen.

In Kapitel 4.2.6 erfolgt im Rahmen der Bewertungsphase ,,Beurteilung® der Einsatz des
Szenario-Managers, der die unterschiedlichen Szenarien gegentberstellt und vergleicht. Die
Losungsfindung schlie3t mit der Ermittlung und Kennzeichnung des optimalen Szenarios.

Die im Kapitel 4 dargestellten Abbildungen in Form von Bildschirmkopien bzw. sog.
Screen-Shots sind direkt dem IT-gestutzten Leitfaden entnommen und dienen der
Visualisierung im Sinne des Nachweises der Funktionalitit. Die verwendeten Daten sind
entsprechend anonymisiert und modifiziert, so dass ein Riickschluss auf einen spezifischen
KEP-Dienstleister nicht méglich ist. Die Betrachtungsperiode der Bildschirmkopien ist der
Tag. Der Betrachtungsumfang sind alle deutschen Depots des Dienstleisters.

Die Eingabefelder sind jeweils hell-blau hinterlegt. Die Befullung der Datenfelder erfolgt
entweder tber die Schnittstelle zu den Ergebnissen der Prozessanalyse oder tber eine
manuellen Eingabe.

Die Daten des Fahrzeug- und Immobilienmodells werden nicht im Kapitel, das sich mit
Eingabeparametern beschiftigt erldutert, sondern in separaten Kapiteln aufgefithrt. Der
Grund liegt im Charakter der beiden Modelle, die im Rahmen der vorliegenden Arbeit als
Sonderrechnung betrachtet werden (s. 0.).

4.2.3 Eingabeparameter und Schnittstellen

Dieses Kapitel ist unterteilt in Leistungs- und Kostendaten und folgt damit der im
Lastenheft vorgestellten Struktur und der Abbildung 27.

Leistungsdaten

Die Beschreibung der Leistungsdaten umfasst die Beschreibung der Sendungsstruktur und
des Sendungsautkommens, der Prozessdaten und der zusitzlichen (Leistungs-)Daten, die

aus den Depot-Systemen stammen bzw. im Rahmen der Analyse erhoben wurden.

Sendungsstruktur

Zur kostenrechnerischen Bewertung der Dienstleistung mussen die zugrunde liegenden
Mengen erhoben werden. Die Abbildung 28 und Abbildung 29 zeigen exemplarisch die
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725

Mengenstrome eines KEP-Dienstleisters.”” Auf Basis der erhobenen Praxisdaten wurde

eine Unterteilung vorgenommen in

1. Abholungen und
2. Zustellungen.

In beiden Fillen wird dabei nach der Herkunft in nationale (= domestic) und internationale
Sendungen unterschieden. Internationale Sendungen werden weiter unterschieden nach EU
(Europa), European Free Trade Association (EFTA) und Rest of world (ROW).

Wiederum in beiden Fillen wird nach der Produkt- bzw. Dienstleistungsart unterschieden.
Wie bereits dargestellt bietet der KEP-Dienstleister umfangreiche Dienstleistungen an. Wie
aus den Abbildungen zu entnehmen ist, miissen diese abgebildet werden. Ebenso kénnen
zu einem spiteren Zeitpunkt je zwei weitere, frei wiahlbare Produktarten (hier je Platzhalter
A und B genannt) in den Leitfaden integriert werden. Diese Unterteilung ist notig, um
einerseits die damit einhergehenden unterschiedlichen Aufwendungen zu erfassen und
spater bewerten zu konnen und andererseits eine entsprechende Kostentriger- und
Erlosrechnung prinzipiell zu erméglichen.

Im Rahmen der Bewertung der Prozesse sind jedoch nicht nur die Anzahl Sendungen,
sondern auch die Anzahl Colli (Packstiicke) relevant. Die Anzahl der Packstiicke wird
mittels eines Colli-Faktors berticksichtigt. Dieser Colli-Faktor ist als Parameter frei
skalierbar. Die Notwendigkeit der Unterscheidung sei u. a. durch folgendes Beispiel aus der
Unternehmenspraxis dargestellt. Fir die Disposition der Transporte ist die Anzahl der
Sendungen fir die Bestimmung der Abhol- bzw. Abladestellen relevant. Fur die
Erbringung der entsprechenden Dienstleistung ist die Anzahl der Packstiicke der
entsprechenden Sendung relevant, da sie z. B. fir die Dimensionierung des
Technikeinsatzes (Groe/Volumen und Nutzlast des Fahrzeugs) sowohl im Fahrzeug als
auch im Depot maf3geblich sind.

7 Auch diese Werte sind anonymisiert und modifiziert. Ein Rickschluss auf einen bestimmten Dienstleister ist nicht
maoglich. Sie dienen ausschlief3lich der beispielhaften Demonstration. Das Datenmaterial der Mehrfallstudie liegt
dem Gutachterkreis vor.
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Leistungsdaten Kostendaten Fuhrpark Investment PMatrix

Sendungscharakteristik Zustellung

Anzahl Sendungen: 48300 Collifaktor: [ 152 ] Anzahl Colli: 73416

davon Standardsendung (Rollenbahnfahig) | 75%| 36225
somit nicht rollenbahnfahig 12075
darin enthalten:

Wertsendungen 531
Gefahrgut 604
Standardsendungen 10940

bis 8 Uhr bis 9 Uhr bis 10 Uhr Standard Platzhalter 1 Platzhalter 2 Platzhalter 3
domestic 27400
EU 15000

ROW + EFTA 5800

— Automotive

‘2 Gefahrgut

< Wertsendung

2 Nachnahme

2 Dokument

E Tecnokurier

g Platzhalter A
Platzhalter B

DL-Art nach

(o] (o] (o] (o] (o] (o] (o] (w]
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Abbildung 28: Sendungsstruktur und Dienstleistungen der Zustellung726

Vor diesem Hintergrund erfolgt eine analoge Betrachtung der Abholungen (vgl. folgende
Abbildung 29)

Leistungsdaten Kostendaten Fuhrpark Investment PMatrix

Sendungscharakteristik Abholung

Anzahl Sendungen: 41364 Collifaktor: 2,51 Anzahl Colli: 103824

davon Standardsendung (Rollenbahnfahig) | 75%| 31023
somit nicht rollenbahnfahig 10341
darin enthalten:
Wertsendungen 455
Gefahrgut 517
Standardsendungen 9369
Standard Spat Platzhalter 1 Platzhalter 2 Platzhalter 3  Platzhalter 4 Platzhalter 5 Platzhalter 6
domestic 21618 | 52% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 21618
EU 15315 | 37% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 15315
ROW + EFTA 4431 1% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 4431

Automotive 0
Gefahrgut 1,25%| 517,05| 1,25%
H Wertsendung 1,1%| 455 1,1%
‘£ Dokument 0
< Tecnokurier 0,2%| 82,728]  0,2%
Platzhalter A 0
Platzhalter B 0

Prozentualer

olo|lo|o|o|o|e
olo|lo|o|o|o|e
olo|lo|o|o|o|e
olo|lo|o|o|o|e
olo|lo|lo|o|o|e
olo|lo|o|o|o|e
olo|lo|o|o|o|e

Abbildung 29: Sendungsstruktur und Dienstleistungen der Abholung727

Im Rahmen der Prozessbewertung ist dartiber hinaus die Anzahl der rollenbahnfihigen
Sendungen relevant. Nicht rollenbahnfihige Sendungen werden durch einen separaten,
manuellen und damit aufwendigeren Prozess abgewickelt. Demzufolge hat diese
Eigenschaft groBen Einfluss auf die Kosten. Dieser Anteil wird tiber einen frei skalierbaren
Parameter berticksichtigt (hier: 75%).

7 Quelle: eigene Darstellung
" Quelle: eigene Darstellung
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Uber die diversen Méglichkeiten der Parametrisierung wird die im Lastenheft geforderte
Flexibilitit sichergestellt, sodass jeder an der KEP-Supply Chain Beteiligte seine
Produktpalette in das Instrument integrieren und im Bedarfsfall aktualisieren kann, insb.
durch die frei definierbaren Datenfelder, die in der Abbildung mit Platzhalter bezeichnet
sind.

Prozessdaten

Das Instrument basiert auf den Ergebnissen der Geschiftsprozessanalyse, die den Bereich
Nahverkehr bzw. Feinverteilung eines KEP-Dienstleisters umfasst. Im Anhang 5 befinden
sich die entsprechenden Informationen zur Prozessbeschreibung, die im Rahmen des
vorliegenden Projektes eine verbale Beschreibung, sowie hierarchische und zeitlich-logische
Darstellung beinhalten und u.a. die untersuchten 29 Prozesse (in blau dargestellt) inkl. der
283 (petrolfarbig dargestellt) Aktivititen umfassen.

Zur besseren Ubersichtlichkeit, Identifizierung und zum leichteren Umgang im Sinne der
Anwenderfreundlichkeit ist das Instrument entsprechend der chronologischen Ablaufe der
Geschiftsprozesse modelliert und aufgebaut. Der o. g. Prozessschliissel unterstiitzt im
Zuge des Aufbaus des Prozessmodells auch bei der Abbildung der Prozesshierarchie durch
die entsprechende Nomenklatur.

Entsprechend der prinzipiellen Vorgehensweise und dem Aufbau der modifizierten
Prozesskostenrechnung erfolgt eine Einteilung der Prozesse in:

1. leistungsmengeninduzierte und
2. leistungsmengenneutrale Prozesse.

Dabei werden zunichst die leistungsmengeninduzierten Prozesse betrachtet. Unter
leistungsmengeninduziert versteht man Prozesse, die unmittelbar mit der Leistungsmenge
(Output) des Unternehmensbereichs in Zusammenhang stehen.

Der grundsitzliche Aufbau setzt sich entsprechend der Abbildung 32 wie folgt zusammen:

»  Spalte A: Nummerierung der Prozesse und Aktivititen, entsprechend des durch den
Verfasser erarbeiteten Prozessschlissels (hier ,,6.01° fir Prozess und ,,6.01.00“ fir
Teilprozess etc.)

"  Spalte B: Kurzbezeichnung der Geschiftsprozesse, Prozesse, Teilprozesse und der
Aktivitit (hier fir 6.01 Sendungshandling frih bzw. 6.01.00 Gefahrguthandling)

» Spalte C:  Bezugsgroe  zur  Kostenverrechnung:  Kostentreiber — fiir
leistungsmengeninduzierte Prozesse (hier fir 6.01: Anzahl Colli bzw. Packstiicke in der
Zustellung ,,Colli Zu“ und fur 6.01.00 Anzahl Colli Gefahrgut in der Zustellung ,,Colli
zu GG*)

Im Folgenden werden unterschiedliche Spalten entsprechend der
Kostenstellenorganisation des Nahverkehrsbereiches dargestellt. Horizontal werden die am
Prozess beteiligten Kostenstellen und vertikal die in den Kostenstellen verbrauchten
Leistungsarten aufgeftihrt. Die Teilprozesse kénnen somit eindeutig den Kostenstellen mit
den eindeutig gekennzeichneten Leistungsarten und den zugeordneten
Prozessverantwortlichen zugeordnet und bewertet werden. Eine gleichzeitige Betrachtung
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im Zuge der Funktions- und Prozessorientierung der Unternehmensorganisation ist somit
moglich.

Zusdtzliche Rahmendaten

Die Unternehmenspraxis und die dieser Arbeit zugrunde liegende Mehrfallstudie zeigen,
dass zur kostenrechnerischen Bewertung i. d. R. weitere Leistungsdaten und Kennzahlen
benotigt werden (vgl. Tabelle 7). So sind z. B. bestimmte Prozesskosten fiir die Bearbeitung
blockierten Sendungen (= engl. Consignments, kurz: Cons) maf3geblich abhingig von der
Anzahl der blockierten Sendungen, die im Depot-System erfasst sind. Alle diese Gréflen
sind per Schnittstelle als frei skalierfihige Parameter in das Instrument abgebildet und
erfillen somit weiter die Anforderung nach Abbildung und Bewertung von trade-offs.
Diese differenzierte Betrachtung ist aus Sicht der Prozess-, der Kostentrigersicht, sowie
der Betrachtung von Totalkosten von grof3er Relevanz.

Zusatzlich benotigte Variablen

Anzahl Local Trucks: 1642
Anzahl Linehaul Trucks: 238
Anzahl Arbeitstag: 225
Prozentsatz block Cons: 0,5%
Anzahl blockierter Cons: 207
Incabguote (fur Berechnung POD): 91,0%
Anzahl POD: 4347
Prozentsatz an Zustellhindernissen: 1,285%
Anzahl Stopps pro Tour: 29
Km-Leistung pro Tour 249
Prozentsatz eigene Fahrer: 50%

Zusatzliche Kosten (pro Jahr und Fahrer)

zus. Kosten durch Wechsel der BG:

Kosten fiir Incab: 1.255€
Handy: 488 €
Cl-Kleidung: 411 €
Schulung/Fahrertraining: 500 €
Fahrzeugreinigung: 663 €
GEZ Gebiihren: 64 €
Zusatzlicher Personalaufwand: 287 €

Summe: 3.668 €

Tabelle 7: Zusétzliche Leistungs- und Kosteninformationen’?®

Im Einzelnen handelt es sich um die Anzahl, Art und Ausstattungen der Fahrzeuge,
Arbeitstage pro Jahr, spezifische Daten einer Verteiltour (Anzahl Stopps, blockierte
Sendungen, Zustellhindernissen etc.) und ggf. weiterer entscheidungsrelevanter Kosten
(siche zweiter, unterer Teil der Abbildung). Diese fallen an, wenn z. B. die dieser Arbeit
zugrunde liegende Untersuchung zeigt, dass zusitzliches Eigenpersonal fiir die Verteiltour
eingestellt werden soll. In Falle der Mehrfallstudie ist dies mit einem Wechsel der
Berufsgenossenschaft und mit zusitzlichem Personalaufwand (s .0.) verbunden.

728 Quelle: eigene Darstellung
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Kostendaten

Zur Bewertung der logistischen Prozesse stellt der Leitfaden einen Kostenkatalog auf. Er
gibt  Aufschluss dartber, welche Leistungen die Kostenstellen mit welchem
Ressourcenangebot anbieten und zu welchen Kosten. In die hier enthalten Darstellung der
Bewertung flieBen insgesamt die folgenden 7 Bereiche mit ein:

Lager (Shed) bzw. HUB

Disposition

Inbound

Outbound

Verteiltour (Pick-up & delivery, kurz PUD)
Depot Operation Manager (kurz DOM)
Special Quality Analyst (kurz SQA)

N A -

Bei der Definition des Untersuchungsgegenstandes wurde demnach auf die oben
genannten Anforderungen, insb. im Hinblick auf die Trade-offs Rechnung getragen. Die
Kostenstellen 1-5 sind operative Kostenstellen. Die Prozesse und die durch den
Ressourcenverzehr verursachten Kosten werden daher als Imi betrachtet. Die
Kostenstellen DOM und SQA werden als leistungsmengenneutrale Managementkosten
und damit als logistische, fixe Gemeinkosten betrachtet und im Sinne einer
teilkostenbasierten Prozesskostenrechnung separat ausgewiesen (vgl. Tabelle 8). Der
Verantwortliche fiir die Kostenstelle DOM betreut und leitet die Kostenstellen 1-5, der
SQA-Verantwortliche bereitet tiglich die Kennzahlen zur Steuerung des operativen
Betriebes und damit auch fur das Management auf. Die Abbildung 30 zeigt beispielhaft mit
den Kostenstellen ILager, Disposition und Inbound einen Auszug aus dem
Kostenstellenkatalog. Den Kostenkatalogen werden die unterschiedlichen Leistungsarten,
wie z. B. Vollzeit-Mitarbeiter (sog. full timer, kurz: FT), Teilzeitbeschiftigte (sog. part
timer, kurz: PT) und Zeitarbeiter (sog. casuals, kurz: CAS), Abschreibungen, EDV etc. mit

den entsprechenden Kostensitzen hinterlegt.
Dazu sind folgende Aufbereitungen und Berechnungen notig:
1. Zuordnung der Leistungsarten zu den jeweiligen Kostenstellen.

Dabei kann es durchaus vorkommen, dass dieselbe Kostenart unterschiedlich bewertet
wird, da z. B. ein Arbeiter im Lager einen anderen Stundensatz bekommt als ein
Mitarbeiter in der Disposition.

2. Berechnung der Kosten der Kostenstellen je Leistungsart und Bezugsgrof3e.

Die Leistungsarten mussen pro Kostenstelle bewertet und hinsichtlich der jeweiligen
Bezugsgrofle ausgewiesen werden. Personalkosten werden im Arbeitsblatt Prozesse z.
B. in Stunden bzw. Minuten benétigt.
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aten Fuhrpark

Kostenkatalog

Personalkestenverhaltnis br./nt: m

Leistungsart Kostensatz Kostensatz | Bezugs- Leistungsart Kostensatz Kostensatz | Bezugs- Leistungsart Kostensatz Kostensatz | Bezugs-
netta brutta griifie netta brutta griifie netta brutta griifie
Personal FT 9.00€ 13560€ h Personal FT 10.00& 15,00 € h Personal FT 10.00€ 15,00 € h
Pergonal FT 2,00€ 12,00€ h Perzonal PFT 9,00 13,50€ h Perzonal PT 9,00€ 1350€ h
PerzonalCas 8.00€ 12,00€ h PerzonalCas 800 12,00€ h PersonalCas 8.00€ 12,00€ h
Abschraibungen 3.000,00€ Tag Abschraibungen 300,00€ Tag Abechreibungen 200,00€ Tag
Ciffice 70,00€ Tag Housing 100,00€ Tag Local Truck Subunternehmer 1000€ Tag
Special Service Kosten 250,00 € Tag Communications 1000 € Tag EC 2000€ Tag
Gabeletapler Miste 250000€| Tag Cifice 100,00 € Tag Cther [Office, Local Hub All, iL] 200,00 € Tag
Repairs/Maintenance Shed 3.000,008| Tag Local Truck Subunternehmer 160,008| Tag Umlageknosten [Imn] - &| Tag
iibrige Lagerkosten 1300008| Tag iibrige Lagerkosten 1500€| Tag
EOW. 100,00 € Tag EOW. 1,00€ Tag
Cther [SLHA, LT Sub, F&A, Houzing, Cof 10000€( Tag Cther [= Local Hub Allacation] 30000€ Tag
Limlagekosten [Imn] - 8| Tag Limlagekosten [mn] - 8| Tag
gezamter gesamter

gesamter Zetbedarf aller Zeitbedarf aller
Zettbedarf aller Dispo-Prozesse Inbound-Prozesse
Shed-Prozesze [h]: 43476 [h: 1381,9 [h] 635,9
Summe der ImHgosten pro Tag 65,687 £ Summe der ImHgosten pro Tag 24470 € Summe der Imikosten pro Tag: 11727 €

Abbildung 30: Kostenstellenkatalog (Auszug)729

Zum Ausweis der Personal-Kostensitze pro Stunde ist ein frei skalierbares
Personalkostenverhiltnis netto/brutto integtiert (hier beispielhaft: 1,5, als Summe aus
Faktor A+B). Das Personalkostenverhiltnis bietet die Moglichkeit, zwischen Netto- und
Bruttolohnen zu differenzieren. Unter Bruttolohn wird dabei der Nettolohn zuziiglich der
Sozialabgaben, Uberstundenvergiitung und sonstigen Vergiinstigungen (Weihnachts- und
Utrlaubsgeld) verstanden (hier 36%, bzw. Faktor A: 1,36). Aulerdem berticksichtigt dieses
Verhiltnis auch die reale Personalverfigbarkeit, die sich in Folge von Urlaubs-, Krankheits-
und Schulungstagen ergibt. Die Personalverfiigbarkeit, die sich als Prozentsatz aus
abwesenden Tagen im Verhiltnis zu den theoretisch maximalen Arbeitstagen pro Jahr
errechnet, ist als frei skalierbarer Parameter im Leitfaden abgebildet. Er ist in den Angaben
des Kostenkatalogs entsprechend berticksichtigt.

Dieser Kostenkatalog dient gleichzeitig als Schnittstelle zur Kostenstellenrechnung des
KEP-Dienstleisters und der an der Wertschopfungskette beteiligter Unternehmen. Sollte
eine EDV-gestiitzte Kostenrechnung nicht erfolgen, so kann tber eine manuelle
Berechnung und Abbildung in einer separaten Kostenstelle ein entsprechender
Kostenausweis erfolgen. Voraussetzung ist, wie oben bereits dargestellt, eine einheitliche
Definition und ein tiefgreifendes Leistungs- und Kostenverstindnis (vgl. Abschnitt 3.2.3).

Die Imn-Kosten pro Kostenstelle (Ko_lmn_KoSt) berechnen sich nach dem Anteil der
jeweiligen Imi-Kostenstellenkosten an der Summe aller Imi-Kostenstellenkosten,
multipliziert mit der Summe der Imn-Kosten (vgl. Abbildung 31 und Tabelle 7).

™ Quelle: eigene Darstellung mit exemplarischem Datenmaterial
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Umlagekosten (Imn):

Kostenstelle Jahreskosten
DOM: 2.261.970,92 €
S8Q: 1.142.022,74 €
Summe: | 3.403.993,66 €

Tabelle 8: Imn-Kostenstellenkosten (Auszug)’*°

Fir die Kostenstelle (i=1) ergibt sich der Imn-Kostenanteil der betrachteten Kostenstellen
nach folgender Formel:

Ko_Imn_Ko§; =
Ko_Imi_Ko$,_ges
Ko_Imi_Ko$,_ges+Ko_Imi_Ko$,,,_ges+Ko_Imi_Ko$,;,,_ges+Ko_Imi_Ko$, ;_ges+Ko_Imi_Ko$,,_ges

, Kostensumme_Imn
Anzahl_Arteitstage

Abbildung 31: Berechnung der Imn-Kosten pro Kostenstelle”'

Symbolverzeichnis, Variablen und Parameter:

1. Ko_lmn Kosti:
Leistungsmengenneutrale Kosten der Kostenstelle i
2. Ko_Imi_Kosti
Leistungsmengeninduzierte Kosten der Kostenstelle i des Prozesses m
3. Ko_lmi_Kosti_ges
Summe der leistungsmengeninduzierten Kosten der Kostenstelle 1
4, Kostensumme Imn
Leistungsmengenneutrale Kosten des Bewertungsobjektes
5. Anzahl Arbeitstage
Der frei skalierbare Wert wurde auf 246 Tage pro Jahr festgelegt.

Indizes:
ye e el i = Anzahl der Kostenstellen

* m m=1,...,m m= Anzahl der Imi Teilprozesse einer Kostenstelle

0 Quelle: eigene Darstellung mit exemplarischem Datenmaterial
' Quelle: eigene Darstellung
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4.2.4 Kalibrierung des Modells

Dieses Kapitel beschreibt Plausibilitidtskontrollen und Kalibrierungsschritte des Modells,
dass neben der Bewertung des jeweiligen Standortes auch die des gesamten
Logistiknetzwerks umfasst. Der vorliegende Untersuchungsgegenstand umfasst 29
Prozesse mit 283 Aktivititen pro Standort. In einem ersten Schritt bezieht sich die
Kalibrierung lediglich auf das KEP-Unternehmen. Die beriicksichtigten Prozesse
erstrecken sich iber 7 Kostenstellen mit durchschnittlich 12 Kostenarten. Bei der
Kalibrierung mussen allerdings die Wechselbeziehungen der Prozesse und der
Kostenstellen, u. a. mit den 3 weiteren, administrativen Bereichen (Finanzbuchhaltung,
Sales und Vertriebsinnendienst), berticksichtigt werden. Wie in Abschnitt 2.6 bereits
dargestellt, ergibt sich daraus eine theoretische Anzahl von Parametern zur
Modellkalibrierung von 33.960.

Aus Komplexititsgriinden empfiehlt sich bei der Modellkalibrierung zunichst die
Konzentration auf Prozessebene. Daraus ergibt sich eine theoretische Anzahl von
Parametern von ,,nur® 3480. Die Kalibrierung folgt dann einem mehrstufigen Prozess.
Dieser sieht zunichst eine Verifikation der Analyse-Daten, anschlieBend die der
Berechnung (insb. der mathematischen Formeln und der Ergebnisse) sowie die Prifung
und der Vergleich mit weiteren Unternehmensberichten tber die entsprechenden
Organisationseinheiten. Die erste Verifikation schlieft ab mit der Durchfiihrung und
Abstimmung des Modells im Rahmen von Expertengesprichen und -interviews, sowie
nach Abgleich mit den Controlling-Daten des KEP-Dienstleisters. Ziel der ersten
Kalibrierungsstufe ist eine geringe kostenrechnerische Abweichung von wenigen
Prozentpunkten, im vorliegenden Fallbeispiel in Héhe von 3%.

Kalibrierungsschritt 2 sieht vor, jene Prozesse detailliert Giber die Teilprozess- bis auf
Aktivititsebene zu betrachten und zu kaskadieren, die sich je nach Variante der logistischen
Dienstleistung hinsichtlich des Ressourcenverzehrs unterscheiden. So ergibt sich z. B. ein
weiterer Detaillierungsgrad beim Prozess ,,6.01 Sendungshandling frith®. Es ist zwischen

1. Wert-,
2. Gefahrgut,
3. GroB- und

4. Kleinsendungen

zu unterscheiden, da die unterschiedlichen Varianten unterschiedliche Ressourcenverzehre
aufzeigen (siche Abbildung 32) und letztlich eine unterschiedliche Kostenhéhe ausweisen.

Die folgende Abbildung zeigt die kostenrechnerische Bewertung am Beispiel der am
Prozess 6.01 beteiligten Kostenstelle Lager/Shed exemplarisch. Simtliche hier
beschriebenen Schritte sind fir alle am Geschiftsprozess beteiligten Kostenstellen
durchzufiihren.

732 Rechenweg: 33960 = 283 Aktivitaten * @ 12 Leistungsarten * 10 Kostenstellen
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Prozesse Zeitbedarf

Kostentreiber pro Kosten- Anteil der Leistungs- Kostenanteil pro

(chronologische Darstellung) treiber [s] Leistungsart jeweiligen MA pershiPro) e tinosrt (i

e Kosten- Inanspruchnahme
treiber [s] auf Basis min.]

Colli Zu Gesamtzeitenverbrauch des Prozesses: 1289 Summe @-Kosten:

Summe Imi Kosten:

Personal FT | 50% 8,2 64,2
Personal PT | 48% 7.8 64,2
Personal Cas | 2% 0,3 64,2

ibungen 11,67 €|
Office 0,25€
Special Service Kosten 0,96 €
Gabelstapler Miete ,52 €
Repairs/Maintenance Shed 11,11 €
Ubrige Lagerkosten ,01 € |
EDV 0,38
Other 0,41
Managementkosten [DOM & SQA], (Imn) 13,10

Colli Zu Wert

Summe Imi Kosten:

Personal FT | 50% 7.5 66,8
Personal PT | 48% 7,2 66,8
Personal Cas | 2% 0,3 66,8

ibungen 10,68 €
Office 0,22 €
Special Service Kosten 0,88 €
Gabelstapler Miete 8,
Repairs/Maintenance Shed 10,16 € |
ubrige Lagerkosten 4,58 € |
EDV 0,35
Other

037€|
Managementkosten [DOM & SQA], (Imn) 11,99 €
CollizugroR [ 49 |

Summe Imi Kosten:

Personal FT | 50% 1119 48,6

Personal PT | 48% 107.4 48,6

Personal Cas | 2% 4,5 48,6

Abschreibungen 160,24 €
Office 3,37 €
Special Service Kosten 13,23 €
Gabelstapler Miete 130,64 €
Repairs/Maintenance Shed 152,44 € |
tbrige Lagerkosten 68,70 € |

Colli Zu klein

Summe Imi Kosten:

Personal FT | 50% 516.9 67.9

Personal PT | 48% 496,2 67,9

Personal Cas | 2% 20,7 67,9

ibungen 740,29 € |

Office 15,55 €
Special Service Kosten 61,11 €
Gabelstapler Miete 603,54 €
Repairs/Maintenance Shed 704,28 €
Ubrige Lagerkosten 317,37
EDV 24,40 €
Other 25,81¢€
Managementkosten [DOM & SQA], (Imn) 830,51

Abbildung 32: Prozessdetaillierung zu Bewertungszwecken (Auszug)733

Fir diesen zweiten Schritt ergibt sich, wie oben bereits erwihnt, eine theoretische Anzahl
von Parametern von 33.960. Die theoretische Anzahl von Parametern gilt es mit den
Logistikexperten abzustimmen insb. im Hinblick auf die zukinftige Nutzung in der
Unternehmenspraxis

In diesem Zusammenhang muss darauf hingewiesen werden, dass die Berichte tiber die
Kostenstellenkosten des betrachteten Unternehmens zumindest teilweise hohere Kosten
aufweisen kann. Dieser Unterschied erklirt sich durch die dort angewendete traditionelle
Kostenrechnung, die die Kosten des Leistungsangebots verrechnet. Die Differenz ergibt
sich aus dem Umstand, dass der Leitfaden die Kosten des Leistungsverzehrs durch die
Prozesse ausweist. Die Schlussfolgerung, dass es sich bei der ausgewiesenen Differenz um
Einsparpotential handelt, ist nur unter der Voraussetzung gegeben, dass alle in den
Kostenstellen stattfindenden Teilprozesse abgebildet werden. Sind alle Prozesse des
Nahverkehrs abgebildet, ergibt sich dennoch nicht zwangsweise der Riickschluss auf
Optimierungspotential wie folgendes Beispiel zeigt. So kommt es z. B. im Bereich

™ Quelle: eigene Darstellung mit exemplarischem Datenmaterial
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Outbound zu folgenden Beschrinkungen. Die Abteilung Outbound ist fiir die abendliche
manuelle Erfassung der Frachtbriefe aller Abholungen in sehr kurzer Zeit im EDV-System
zustindig. Die Ankunft der Abholungen und der Frachtbriefe durch das Verteil- und
Sammelfahrzeug erfolgt zwischen 18 und 20 Uhr (vgl. Abbildung 26). Um sicherzustellen,
dass der Fernverkehr pinktlich abfahren kann und die Sendungen punktlich zum nichsten
HUB verbracht werden koénnen, ergibt sich ein tiglicher Spitzenbedarf an Personalkriften
im Outbound fir die Dauer von ca. 1,5 -2 h pro Tag. Jedoch sieht das geltende
Arbeitsrecht eine Anstellung fir mindestens 4 Stunden pro Tag in diesem Bereich vor.
Insofern liefert der Leitfaden die entsprechende Transparenz in bislang wenig
transparenten Bereichen. Sofern die Outbound Mitarbeiter nicht in anderen Bereichen
eingesetzt werden konnen, wird der Leitfaden die entsprechenden Kosten als
Fehlmengenkosten (sieche hierzu Abschnitt 2.4.3) ausweisen.

Auch fir den Fall, in dem nicht alle Teilprozesse der Kostenstelle dem Nahverkehr
zuzurechnen sind, weist dieses Vorgehen entsprechende Leer- bzw. Fehlmengenkosten aus.
Diese Vorgehensweise des entwickelten Instruments zeigt Differenzen zwischen
Leistungsangebot und -nachfrage auf, die durch die vorhandenen
Kostenrechnungsinstrumente bislang nicht, oder nur in der Theorie, aufgezeigt werden
konnten. Die verantwortlichen Mitarbeiter sind gef. gefordert, die Differenz zwischen
Ressourcenangebot und -nachfrage entsprechend anzupassen bzw. zu flexibilisieren.

Diese Methodik ermoglicht somit eine deutlich verbesserte Transparenz in den
Gemeinkostenbereichen wie insb. in der Logistik, indem das Instrument konkrete Ansitze
fir eine Optimierung aufzeigt. Dartiber hinaus zeigt die Analyse der Kostenunterschiede,
ob das Bewertungsinstrument mit der verursachungsgerechten Bewertungsmethodik richtig
kalibriert ist. Im Rahmen der Mehrfallstudie erreichte das Instrument nach

Berticksichtigung des 2. bzw. des 3 Falls eine kostenrechnerische Abweichung von < 1%.

Wie bereits dargestellt, basiert das Instrument auf den Angaben zum Ressourcenverzehr,
die durch verschiedene Methoden (Experteninterviews, Datenanalysen etc. s. 0.) in der
KEP-Branche erhoben wurden. Im Projektbeispiel wurden mehrere Standorte
unterschiedlicher Gré3e und Struktur herangezogen, um somit letztlich auf einen statistisch
abgesicherten und verldsslichen Wert zu kommen. Auf Grund der unterschiedlichen
Depotgréfle und -struktur weichen die Werte voneinander ab. Die Griinde hierfiir sind
vielfiltiger Art. Als Beispiel fir die unterschiedlichen Werte fiir den ersten Prozess (6.00
Linehaul entladen) kann z. B. die unterschiedlichen Lingen der Verbringungsstrecken
angefithrt  werden. Als  weiteres  Beispiel  koénnen  die  unterschiedlichen
Automatisierungsgrade der betrachteten Standorte angefihrt werden.

Im Zuge des Modellaufbaus werden Abweichungen von mehr als 50% automatisch rot
dargestellt, um bereits bei der Eingabe der Werte auf grole Abweichungen aufmerksam zu
machen und um ggf. auf eine Uberpriifung des Eingabewertes hinzuweisen (vgl. Abbildung
33). Daten iiber depotspezifische Ressourcenverzehre, die nicht verfiighar sind, oder Daten
tber Prozesse, die in bestimmten Depots nicht ablaufen, und mit dem Wert Null
eingegeben werden, hinterlegt das Instrument aus den o. g. Grunden ebenfalls automatisch
farbig. Auch in diesem Bereich kamen die vom Verfasser entwickelten Formulare zum
Einsatz, um den manuellen Erfassungsaufwand gering zu halten. (vgl. Abschnitt A 5.1).
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HH
(Referenz)

SCN MHN

Zeitbedarf Gewicht- Zeitbedarf  Differenz[s]  Differenz [%] Gewicht- Zeitbedarf  Differenz[s]  Differenz [%] Gewicht-
[s] ungsfaktor SCN - HH SCN-HH ungsfaktor [s] MHN - HH MHN - HH ungsfaktor

6.00 |Linehaul entladen 32 200 62,4% 42 29,5%

6.01.00|Gefahrguthandling friih 61 1 29 -31.3 -51,6% 06 105 44 73,2% 06
6.01.01|Wertsendungshandiing frih 57 1 29 27,7 -48,7% 08 121 64 113,5% 06
6.01.02(Gre i handling friih 61 1 29 -314 -51,6% 06 48 -13 -21,6% 08
6.01.03|Kleinsendungshandiing friih 61 1 29 -31,3 -51,6% 0,6 118 58 95,3% 06

Abbildung 33: Modellkalibrierung- gewichtete Produktivitat (Auszug)”>*

Diese Abbildung zeigt die Kalibrierungsfunktion, die als ,,gewichtete Produktivitdt®
beschrieben ist, am Beispiel des Prozesses ,,6.00 Linehaul entladen und der zugehorigen
Teilprozesse ,,6.01.00 Gefahrguthandling frith® bis ,,6.01.03 Kleinsendungshandling frith®.
Dieses Vorgehen wird auf alle Geschiftsprozesse und darunter liegende Prozessebenen
angewendet. Es erlaubt die Berechnung der zur Bewertung der Prozesse referenzierten
Produktivititskennziffern anhand von gewichteten Werten. Diese Gewichtung kann tiber
einen frei skalierbaren Parameter eingestellt werden (die Abbildung zeigt 3 auszugsweise
dargestellte Depots, die mit HH, SCN und MHN bezeichnet sind und je gleich gewichtet
wurden). Diese Funktionalitit wurde vor dem Hintergrund der Bewertung der Prozesse des
Nahverkehrs fir alle deutschen Depots entwickelt. Dies fordert die Berticksichtigung aller
ortlichen Gegebenheiten, die in Form der einstellbaren Parameter in die Bewertung
einflieen. Der frei skalierbare Parameter folgt dabei folgender Tabelle:

A<15%: 1
15 % <A<25%: 0.8
A>25%: 0.6

Tabelle 9: Frei skalierbare Gewichtungsparameter735

Dabei bildet die Kennziffer A die Abweichung vom Referenzwert ab. Gemal3 Tabelle 9
errechnet sich je nach prozentualer Abweichung der Produktivitit vom betrachteten Depot
zum Referenzdepot (in der Abbildung 28 mit HH gekennzeichnet.) ein Gewichtungsfaktor
pro Depot.

Um letztlich den gewichteten Mittelwert zu erlangen, werden die Gewichtungsfaktoren pro
Depot mit den depotbezogenen Produktivititskennzahlen (wie z. B. dem Zeitbedarf)
multipliziert und anschlieBend durch die Summe der Gewichtungsfaktoren (im
Projektbeispiel: Anzahl 3) dividiert. Der jeweilige gewichtete Mittelwert der Produktivititen
wird fur alle Prozesse ermittelt. Er dient anschlieBend der Berechnung der Prozesskosten,
indem er als bewerteten Kostentreiber referenziert wird. Der I'T-gestlitzte Leitfaden bietet
dariiber hinaus die Méglichkeit eines frei wihlbaren Gewichtungsfaktors.

Mit dieser Methodik der Modellkalibrierung kann sowohl die Kostenhéhe fiir
Gesamtdeutschland, als auch fiir ein einzelnes Depot bestimmt und automatisch berechnet

™ Quelle: eigene Darstellung mit exemplarischem Datenmaterial

5 Quelle: eigene Darstellung mit exemplarischem Datenmaterial
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werden. Damit ist die Anforderung an die Vorgehensweise und an das zu entwickelnde
Instrument nach freier Skalierbarkeit und groBter Flexibilitit erfillt.

4.2.5 Berechnungs- und Steuerungsfunktionalititen

Die Modelle zur Ermittlung der Kosten fiir die Fahrzeuge und Immobilien stellen im
Bezug auf das Ziel der Arbeit Neben- bzw. Sonderrechnungen dar (vgl.
Entwicklungsmodell, Aufbau Losungsszenarien). Daher werden Sie als separate Module an
das Instrument angeschlossen. Die Kosten fiir die Immobilien und Fahrzeuge flieen in
den oben bereits dargestellten Kostenkatalog ein und bilden damit zwei weitere wesentliche
Kostenbestandteile. Die Moglichkeit, weitere Betrachtungen in das Verfahren zu
integrieren, dokumentiert an zwei Beispielen die Flexibilitit des Leitfadens. Die
Notwendigkeit einer Integration ergibt sich im Rahmen der Fallstudie durch die
Berticksichtigung entscheidungsrelevanter Kosten, die durch die strategische Wahl im
Sinne des Eigen- und Fremdbezugs entstehen.

Fahrzeugmodell

Das Fahrzeugmodell ist, ebenso wie das Immobilienmodell und in Abschnitt 3.22 bzw.
Abbildung 22 dargestellt im Sinne eines Add-on des Instruments zu verstehen. Vor diesem
Hintergrund wird das Fahrzeugmodell komplett vorgestellt und nicht analog der
Abschnitte Eingabeparameter, Berechnung und Ergebnisdarstellung dargestellt.

Aus der strategischen Fragestellung heraus ergeben sich Informationsbedarfe tiber
spezifische Fahrzeugkosten in Abhingigkeit des jeweiligen Standorts fiir das gesamte KEP-
Netzwerk. Zur Erbringung der logistischen KEP-Dienstleistung werden Fahrzeuge aus 3
unterschiedlichen Fahrzeugklassen eingesetzt und bewertet:

1. Fahrzeugklasse ,,Busse®: Hier handelt es sich um Fahrzeuge, die fir die Sammel- und
Verteiltouren eingesetzt werden. Typische Vertreter dieser Fahrzeugklassen sind z. B.
Mercedes Benz Sprinter, Volkswagen Crafter, Iveco Daily, Nissan NV400 etc.

2. Fahrzeugklasse ,,Caddy*: Zur Zustellung von Eilzustellungen oder Zustellungen, die
durch den nichtlichen Fernverkehr verspitet im Depot ankamen, werden kleinere,
PKW-idhnliche Fahrzeuge eingesetzt, die ein entsprechendes Volumen und Nutzlast
bieten. Typische Vertreter sind Volkswagen Caddy, Opel Combo, Renault Cangoo etc.

3. Fahrzeugklasse ,,LKW®: Zur Abholung und Zustellung von besonders groflen und
schweren Sendungen werden LKW unterschiedlicher Tonnage (bis 5,99 to bzw. 7,49 to
Gesamtgewicht) eingesetzt. Typische Vertreter der Fahrzeugklasse sind Mercedes Benz
Vario, Mitsubishi Fuso Canter, Iveco Eurocargo.

Um von einer realistischen Datenbasis ausgehen zu kénnen, wurden mit mehreren
Fahrzeugherstellern entsprechende Expertengespriche gefiihrt, Angebote eingeholt und
analysiert™. Es ist davon auszugehen, dass im Falle der hier vorliegenden strategischen

8 Um eine reprasentative und belastbare Datenbasis zu schaffen wurden Anbieter ausgewahlt, die eine hohe markt-
vertretende Wirkung haben. Daimler und Volkswagen weisen rund 50 % Marktanteil im relevanten Fahrzeugbereich
auf (vgl. automotive INSIGHT (2008) S. 2 u. S. 4).
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Fragestellung in Bezug auf das In- bzw. Outsourcings (s. 0.) der Verteiltour ein bestimmtes
Mischverhiltnis zwischen Eigen- und Fremdfahrer zum Einsatz kommt. Um eine sichere
Berechnungsgrundlage zu schaffen, wurde zur Aufstellung der Fahrzeugkosten fir die
Sprinter-Klasse (Gesamtanzahl der im deutschen Gebiet eingesetzten Fahrzeuge 1227) eine
konservative Fahrzeuganzahl angenommen™. Um das Fahrzeugmodell auch zu einem
spiteren Zeitpunkt und bei verinderten Preisen weiterhin benutzen zu kénnen, wurde es
ebenfalls parametrisiert. Die entsprechenden Felder sind blau hinterlegt. Im Falle der
Anderungen ist allerdings auf den wesentlichen Einfluss der Fahrzeugausstattung auf den
Restwert des Fahrzeuges zu achten. So beeinflussen zum Beispiel die Innenverkleidung des
Laderaumes, der Holzboden und weitere Sonderausstattungen, vor allem vor dem
Hintergrund des harten Einsatzes im KEP-Bereich, den Restwert des Fahrzeuges.

Neben den Anschaffungskosten wurden folgende Kostenblocke in die Berechnung der
monatlichen Fahrzeugkosten auf Basis des Total Cost of Ownership Ansatzes™ integriert:

Kosten fur Aggregategarantie
Kosten fir Restwertgarantie
Kosten fur Vermarktung der Riicklaufer

o=

Kosten fur gesetzliche Untersuchungen (Haupt- und Abgasuntersuchung,
Umweltzone)

Finanzierungsrate

Kosten fur Wartung

Kosten fur Reparatur

Kosten fir Reifen

9. Kosten fiir Steuer

10. Kosten fur Treibstoffe und Betriebsstoffe bzw. -materialien

11. Kosten fur Ersatzfahrzeug im Falle von Wartung, Reparatur und Unfall

12. Kosten fiir Versicherung und Berechnung der Selbstbeteiligung

13. Kosten fiir Selbstbeteiligung im Falle eines Unfalls bei einer bestimmten Unfallrate

14. Administrationskosten fiir die Termintiberwachung und Abwicklung von TUV,
Reparaturen, Wartung und Unfall

Der Leitfaden fasst die Positionen 2 bis 4 in der berechneten Finanzierungsrate zusammen.
Diese Positionen werden daher im Folgenden nicht einzeln ausgewiesen. Die
Versicherungsprimie berticksichtigt explizit den Finsatz der Fahrzeuge im KEP-Bereich.
Zur Bestimmung einer realistischen Hohe der Unfallrate wurde ein Kraftfahrzeug-
Uberwachungsverein angefragt, der die Unfallquote pro Fahrzeug und Jahr fiir den KEP-
Bereich auf 1,5 beziffert™. Dieser Wert ist ebenfalls frei parametrierbar und ist an dieser
Stelle beispielhaft zu verstehen.

s Hintergrund ist, dass ein negativer Zusammenhang zwischen Anzahl Fahrzeuge und dem Fahrzeugpreis besteht.

Im vorliegenden Projektbeispiel sind ca. 1300 Fahrzeuge in Deutschland im Einsatz; die Anzahl der in die Angebote
der Hersteller einflieBenden Fahrzeuganzahl liegt bei 400 — 500. In die Preiskalkulation flieRt insb. die Ausstattung
der Fahrzeuge mit ein, da diese wesentlichen Einfluss auf den zu erzielenden Wiederverkaufswert bzw. auf die
Leasingrate hat. Die Ausstattung wurde in Abstimmung zwischen dem Autor und dem Industriepartner festgelegt.
Der TCO-Ansatz berlcksichtigt neben den Anschaffungskosten auch die Kosten, die im Rahmen des Lifecycle
entstehen.

™ Quelle: Die Angaben stammen vom Kraftfahrzeug-Uberwachungsverein DEKRA.
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Abbildung 34 zeigt das Ergebnis der Berechnung der monatlichen Fahrzeugkosten
beispielhaft und auszugsweise fir die oben genannten Fahrzeugklassen. Die Kosten flieBen

automatisiert tiber die Schnittstelle in den Kostenkatalog des Instruments ein.

ge jo FZ-Klosas
LEW-Klasse

<7 5to

Prais pro Licer
Diems|

Anzahl Monate pro Jahr PEW-Klazse

Gesamtkosten pro Monat und FZ

1. Busse-Klsmee 2. LKW-Kazse
Mercedes Sprinter, 311 /313 COL B0k, | Radstamd 3660/3656 Monatliche Mercedes Benz | 6140, 4250 Monatiiche
Baom mm Laufleimsung pa. | Kosten pro FZ Varia mim, 5,99 to | Lauflemeung p.a.| Kosten pro FZ
36 Maonate 20,000 km 1.251.25 €4 38 Monate 30,000 km 1.770.69
36 Monate 40,000 km 145081 & 36 Monats) 40.000 km 2.023,00
36 Monate 50,000 km 165598 €] 38 Munm| 50.000 km 2.288.31
36 Monats 60.000 km 1.87941 & 38 Monats | E0000km| 258821
48 Monate 30.000 km 121812 €] 48 Munml £
48 Monats 40.000 km 141577 € 48 Monat|
48 Monate 50,000 km 1617406 48 Monate|
48 Monats £0.000 fm| 1.84216 €] 48 Monate|
8140,
Mereades Springar, 311/313 COI, 80 las, Radeeand 4025/4335 Moristhiche Mercedes Banz | 4250mm, Monatliche
Bass mm Laufleiszung pa. | Kosten pro FZ Vario 74910 |Laufleimzung pa.| Koscen pro FZ

36 Monats 30.000 km 1.281.49 36 Monats, 30000km] 186101
36 Monats, 40,000 km 148073 € 35 Monm| 40000km| 2118418
36 Monats 50.000 a 1.688.37 € 36 Monats| 50000km| 238787
36 Monats 50.000 fom| 1.91153 € 36 Monate| 561.15 6]
48 Monats 50,000 km| 1.244,23 € a8 Mnnml

48 Monats 40.000 km 144348 € 48 Monsts|

48 Monate 50.000 km 1.B48.73 €} 48 Monate|

48 Monats E0.000 km 1.871.30 & 48 Monsts|

3. Caddy-Klasee
Monathiche
VAW, Crafeer, B0 kow, 2,5 TOL Bass Radstand 4325 mm L pa. | Kostan peo FZ \I'W.Blﬂ

36 Manats 30.000 lem 1.530,31 €] 38 Monats

36 Monate 40.000 km 1.75744 € 38 Monate, £
36 Monats S50.000 lm | 1.87216 &) 38 Mnnm| 272,13
36 Monats 60.000 lkm 2.200.78 & 98 Maonats 79
48 Monale] 30.000 km 147712 ¢ 48 Monats| B3
48 Monats 40.000 km 1.69816 € 48 Monate| 40,000 km 1.107.60
48 Monate 50.000 km 1.921,07 & 48 Monate| 50,000 k| 1.249.56
48 Monats E£0.000 km 2.140.21 € 48 Monste| E0.000 km 1387.34

Abbildung 34: Berechnung der Gesamtkosten pro Monat und Fahrzeug (Teil 1)740

Tabelle 10 zeigt beispielhaft die Berechnung der laufenden Kosten pro Monat. Die grauen
Felder kénnen im Bedarfsfall manuell modifiziert werden. Im Gegensatz zu Feldern, die im
IT-gestlitzten Leitfaden parametrisierbar und daher blau dargestellt sind, sind graue Felder
zwar ebenfalls frei parametrisierbar, jedoch sollten sie nur von Fahrzeugspezialisten
verindert werden. Die Verinderung der Angaben setzt ein sehr detailliertes Wissen tber

einzelne Kostenkomponenten voraus.

™ Quelle: eigene Darstellung mit exemplarischem Datenmaterial
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A Basisdate

Mercedes Sprinter, 311 CDI, 80 KW Zins
Taur elsiung
Lauflei pa. Laufzeit TOTAL Faktor Servicerate | Reifenrate Ersatz-FZ | Versicher-ung|  Steuer
30.000 km 36 Monate 90.000 km 8,25% 76,27 €] 38,37 €] 16,44 € 135,38 €] 18,04 €
40.000 km 36 Monate 120.000 km 8,25% 9460 € 4916 € 19,72 €] 135,38 € 18,04 é_“
50.000 km 36 Monate 150.000 km 8,25% 113,61 €] 59,95 €] 21,00 €] 135,38 €] 18,04 €
60.000 km 36 Monate 180.000 km 8,25% 130,63 €] 70,29 €] 25,69 €] 135,38 €] 18,04 €|
30.000 km 48 Monate 120.000 km 8,25% 85,52 € 38,37 €] 19,05€ 135,38 €] 18,04 e_«
40.000 km 48 Monate 160.000 km 8,25% 102,98 €] 49,16 €] 20,65 €] 135,38 €] 18,04 €
50.000 km 48 Monate 200.000 km 8,25% 123,44 €] 59,95 €] 23,24 €] 135,38 €] 18,04 €|
60.000 km 48 Monate 240.000 km 8,25% 142,16 €] 70,29 €] 40,62 € 135,38 €] 18,04 €|

Tabelle 10: Betriebskosten der Fahrzeugklasse ,Busse* (Basiskosten, Ausschnitt) *’

Die Ergebnisse, die unter dem Begriff Basisdaten (Nr. 2.1 in obiger Tabelle) dargestellt
sind, sind fiir die Fahrzeuge der Klasse ,,Sprinter als Referenzwerte zu betrachten und
gelten unabhingig vom Radstand.

Die in Teil 2.2 (sieche Tabelle 11) berechneten Ergebnisse variieren im Gegensatz zu den
Basisdaten je nach Radstand des Fahrzeuges.

22 Kosten Miete = Kosten Leasing
Mercedes Sprinter, 311 CDI, 80 kw, Basis  JRadstand 3550 mm
Gesamtrate
(Finanz- u. Mehr-/ Minder- | Finanzbetrag Monatlicher
Laufleistung p.a. Laufzeit Finanzrate Service) Kosten | km km pro Laufzeit [Leasing-faktor| Finanzbetrag
30.000 km 36 Monate| 42341 € 499,68 € 0,2218 € 0,0887 € 11.391 € 1,87 316,41
40.000 km 36 Monate 445,38 € 539,98 € 0,1827 € 0,0731€ 12.291 € 1,73 341,41
50.000 km 36 Monate 474,67 € 588,28 € 0,1606 € 0,0642 € 13491 € 1,58 374,74
60.000 km 36 Monate 521,05 € 651,68 € 0,1495 € 0,0598 € 15.391€ 1,38 427,52
30.000 km 48 Monate 37843 € 463,95 € 0,2085 € 0,0834 € 13.291 € 1,60 276,89
40.000 km 48 Monate 401,22 € 504,20 € 0,1722 € 0,0689 € 14.591 € 1,46 303,97
50.000 km 48 Monate 424,02€ 547,46 € 0,1514 € 0,0605 € 15.891 € 1,34 331,06
60.000 km 48 Monate 457,33 € 599,49 € 0,1421 € 0,0568 € 17.791 € 1,20 370,64
Mercedes Sprinter, 311 CDI, 80 kw, Basis  |Radstand 4025 mm
Gesamtrate
(Finanz- u. Mehr-/ Minder- Monatlicher
Laufleistung p.a. Laufzeit Finanzrate Service) Kosten | km km Finanzbetrag |Leasing-faktor| Finanzbetrag
30.000 km 36 Monate 453,66 € 529,93 € 0,2339 €] 0,0936 € 12.219€ 1,86 339,42
40.000 km 36 Monate 475,50 € 570,10 € 0,1917 € 0,0767 € 13.114 € 1,74 364,28
50.000 km 36 Monate 507,05€ 620,66 € 0,1684 € 0,0674 € 14.407 € 1,58 400,19
60.000 km 36 Monate 553,17 € 683,80 € 0,1560 €] 0,0624 € 16.296 € 1,40 452,66
30.000 km 48 Monate 404,53 € 490,05 € 0,2190 € 0,0876 € 14.208 €] 1,60 296,00
40.000 km 48 Monate 428,94 € 531,92 € 0,1805 € 0,0722 € 15.600 €| 1,46 325,00
50.000 km 48 Monate 453,35 € 576,79 € 0,1584 € 0,0634 € 16.992 €] 1,34 354,00
60.000 km 48 Monate 486,48 € 628,64 € 0,1479 €] 0,0592 € 18.881 € 1,21 393,36,
Tabelle 11: Betriebskosten Fahrzeugklasse ,Busse” (Zusatzkosten, Ausschn itt)742

Teil 2.2 der Tabelle bertcksichtigt unterschiedliche Laufzeiten variiert mit
unterschiedlichen Laufleistungen pro Jahr und Fahrzeug-Radstand. Das Instrument
errechnet die Finanzrate und weist weitere Kostensitze aus, die zur Berechnung der
Gesamtkosten pro Fahrzeug und Monat in Abhingigkeit der Laufzeit und -leistung
notwendig sind. Bei der Berechnung der Kosten sind folgende Parameter wiederum als frei
skalierbare Parameter in das Fahrzeugmodell integriert:

Benzin- und Dieselverbrauch pro km und Fahrzeug,
Hohe der Selbstbeteiligung pro Schadensfall und Fahrzeugtyp,
Unfallhiufigkeit pro Jahr und Fahrzeug

o=

Interner Aufwand pro Schadensabwicklung

™ Quelle: eigene Darstellung mit exemplarischem Datenmaterial

™2 Quelle: eigene Darstellung mit exemplarischem Datenmaterial
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Die in der Abbildung ersichtlichen Parameter sind exemplarisch mit Werten belegt, die aus
Angaben der Hersteller, der KEP-Dienstleister, der DEKRA und den Projektstudien des
Autors resultieren. Der Vollstindigkeit halber sei nochmals darauf hingewiesen, dass das in
der vorliegenden Arbeit herangezogene Datenmaterial nur dem Zweck der Visualisierung
und (Funktions-) Demonstration dient und daher beispielhaft zu verstehen ist. Vor diesem
Hintergrund wurde auf die analoge Darstellung der Werte gem. der Tabellen 10 und 11 fiir
alle weiteren Fahrzeuge aller weiteren Fahrzeugklassen verzichtet.

Immobilienmodell

Wie bereits dargestellt, stelle auch das Immobilienmodell eine Erweiterung des Leitfadens
im Sinne der strategischen Fragestellung im Rahmen der Mehrfallstudie dar.

Vor dem Hintergrund der In- bzw. Outsourcing-Fragestellung gibt das Immobilienmodell
Auskunft tiber die Kosten, die fir die zusitzlichen Riaumlichkeiten im Zuge des Insourcing
fir Fahrer und weitere Mitarbeiter in den o. g. Unternehmensbereichen anfallen. Dabei
berticksichtigt das Immobilienmodell die kostenrechnerischen Auswirkungen der
steuerrechtlichen Bewertungsvorschriften des geltenden Steuerrechts, der Arbeitsstitten-

verordnung, des Betriebsverfassungsgesetzes und weiterer gesetzlicher Vorschriften.

Im Rahmen der Definition der zu betrachtenden Szenarien ist beispielhaft die Verinderung
der Organisationsform des Fuhrparks von Fremd- zu Eigenfuhrparks zu untersuchen. Der
Gesetzgeber schreibt im Falle dieser Verinderung der Personalstruktur im Sinne einer
Erhéhung des eigenen Fahrerpersonalstandes die Bereitstellung zusitzlicher Betriebsrite
bzw. eines Betriebsausschusses und damit zusitzliche Burordumlichkeiten, zusitzliche
Stellplitze fiir die Fahrzeuge der Mitarbeiter und Stellplitze fiir die anzuschaffenden
Verteilfahrzeuge sowie Sozial-, Ruhe- und Hygienerdume fiir das zusitzliche Personal vor.
Diese gesetzlichen Anforderungen sind von jedem Depot zu erfillen, wobei die lokalen
Gegebenheiten, wie z. B. die ortlichen Mietpreise oder die Bodenrichtwerte bei der
Berechnung des Investitionsvolumens zu berticksichtigen sind. Dies bedeutet, dass das
Instrument die lokalen Preise fur die erforderlichen Raumlichkeiten und Stellplitze
berticksichtigen und einen Abgleich der gesetzlichen Aspekte sowie der
standortspezifischen Gegebenheiten durchfiihren muss. Das Instrument bietet dartiber
hinaus die Moglichkeit, zusitzliche, nicht gesetzlich vorgeschriebene Flichen und deren
Kosten zu berticksichtigen.

Die Kosten fiir die Raumlichkeiten sind entsprechend der Erwerbsmoglichkeiten separat
durch das Immobilienmodell auszuweisen. Die berticksichtigten Erwerbsmdglichkeiten

sind:

1. Kauf,

2. Miete einer bestehenden und benachbarten Immobile,

3. Anbau an die bestehende Standort-Immobilie und

4, Neubau der Raumlichkeiten auf einem benachbarten Grundstiick.

Bei der Berechnung der Kosten fur die Stellplitze, die gesetzlich vorgeschrieben sind,
werden hingegen nur die beiden Erwerbsmoglichkeiten Miete und Kauf unterschieden.
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Im Leitfaden sind die folgenden immobilientechnischen Rahmenparameter abgebildet:

Standort des Depots,
Bundesland des Depots,
den steuertechnischen Hebesatz'*,

den steuertechnischen Vervielfiltiger zur Ermittlung des Einheitswertes ™,

die Bodenrichtwerte’®,
die Mietpreise fir Gebaude und Stellplatz und

die Herstellkosten fiir Gebdude und Stellplatz.

N A b=

Diese Werte sind spezifisch fiir alle Standorte eines KEP-Dienstleisters eingepflegt und
konnen im Falle der Aktualisierung leicht durch Anderung der blauen Eingabefelder
geindert werden. Die Werte wurden mit Hilfe der offiziellen World-Wide-Web (WWW)
Quellen™ in Form eines Hyperlinks in das Modell eingepflegt, so dass der Aufwand fiir die
Aktualisierung der Werte gering ist. In den wenigen und seltenen Fillen, in denen das
WWW keine Daten liefert, miissen die Werte bei der jeweiligen Gemeinde bzw. Stadt
erfragt und manuell eingegeben werden.

Tabelle 12 zeigt die Aufnahme aller zu betrachtenden und oben beschriebenen

immobilientechnischen Rahmenparameter. Vor dem Hintergrund der hohen Anzahl der

Standorte wird aus Platzgriinden nur ein Auszug dargestellt™’.

Adressdaten Ermittlung des Bodenrichtwertes Hebesatz Biiromieten
Depot- Bundes Ergénzende Erginzende | Hebe- Ergénzende
Stadt Buelle €/m? Buelle Quelle €/m?
Nr. land Erldarung [&/m?] Erldarung satz Erldarung [&/m?]
http:/ /focue men.
de/0/0B/0BY/ 0 F Recherch http;/ #www.augsb| Den Begrif
128  |Auegburg (Bayern http:/ A desta | Bundesland BY=7 /OBYE 75/ d S:CL;EEDEDCEEPC # | 2o urg.de/Seitan/au ‘Mistpreisspizgel® 814 €
tiz.de/basis/d/pr |Bodenrichtwert bye7 g htm?eerie= =n gsburg_d/index/i (anklicken
aig/praistaba htm |Stand 30.01.2010| E7,00€ |31 _wirtzchaft.zhtml
http:# Afocus men http:/ Afocus men
deDDE‘-DBYDF Recherch deDDEDEYDF Recherch
129 |Lepzig  [Sachzen hitp./ /e desta | Bundeslnd BY27/DBY27G/d S:CL:QDEDC;SFC ® | aoo |gversoEveresd StDCTEDEDCEW ®| ee5e
tiz.de/basia/d/pr |Bodenrichtwert byE7 g.htm ?serie= =n by27q htm?Peeria= &n
eig/preistabd htm |Stand 30.01.2010| 8.00£ |B1 B1
748

Tabelle 12: Ortliche, immobilientechnische Randbedingungen (Auszug)

Im Rahmen des vorliegenden Projektbeispiel und der beispielhaft zu untersuchenden
strategischen Fragestellung stellt die Anzahl der Betriebsrite eine weitere lokale
Randbedingung dar. Dabei schreibt das Betriebsverfassungsgesetz (§ 9) vor, die Anzahl der
Betriebsrite im Falle der Erhéhung der Mitarbeiterzahl in den Depots zu erhéhen und bei
insg., mehr als 200 Arbeitnehmern einen Betriebsausschuss (kurz BA) zu grinden (vgl.
folgende Tabelle 13). Die Betriebsrite teilweise im Depot zu lokalisieren. Die Anzahl der
zusatzlich benoétigten Biroflichen fliel3t in die Berechnung des Investitionsvolumens ein.

™3 Der Hebesatz wird von der Stadt bzw. der Gemeinde in der Haushaltssatzung festgesetzt.

Der Einheitswert ergibt sich aus der Multiplikation des Sachwertes flir unbebauten Raum mit der Jahresrohmiete
(nach Veranlagungszeitpunkt 1964) und mit dem Vervielfaltiger. (Quelle: z. B. http://www.finanzamt.nrw.de)

Der Bodenrichtwert kann bei der jeweiligen Stadt bzw. Gemeinde erfragt werden.

Darunter werden die stadtischen Amter und Rathduser der entsprechenden Standorte sowie das statistische
Bundesamt (kurz: http://www.destatis.de) verstanden.

Dem Gutachterkreis liegt das vollstandige Daten-Material vor.
Quelle: eigene Darstellung mit exemplarischem Datenmaterial

744

745
746

747

748
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Ermittlung der Anzahl der zusatzlichen Betriebsrite

BetriebsVerfassungsgesetz §9: Zahl der
Betriebsratmitglieder BetriebsVerfassungsgesetz §27: Zahl der Betriebsratmitglieder
Anzahl Personen des Betriebsausschusses
Anzahl
wahlberechtigter AN (ab] Anzahl der Mitglieder Anzahl der BR im
18J) im Betriebsrat Betriebsausschuss Zusammensetzung des BA's
1 0 0 0
2 0 0 0
3 0 0 0
4 0 0 0
5 1 0 0
20 1 0 0
21 3 0 0
50 3 0 0
51 5 0 0
100 5 0 0
101 7 0 0
200 7 0 0
201 9 5 3 BR, 1 Vorsitzender, 1 Stellvertreter
400 9 5 3 BR, 1 Vorsitzender, 1 Stellvertreter
401 11 5 3 BR, 1 Vorsitzender, 1 Stellvertreter
697 11 5 3 BR, 1 Vorsitzender, 1 Stellvertreter
698 11 5 3 BR, 1 Vorsitzender, 1 Stellvertreter
699 11 5 3 BR, 1 Vorsitzender, 1 Stellvertreter
700 11 5 3 BR, 1 Vorsitzender, 1 Stellvertreter
701 13 5 3 BR, 1 Vorsitzender, 1 Stellvertreter

Tabelle 13: Ermittlung der Anzahl der Betriebsrate (Auszug)749

Ein weiterer Abschnitt des Leitfadens bildet die gesetzlich vorgeschriebenen Bedingungen
an die Raumlichkeiten und die bereits durch das jeweilige Depot erfillten Bedingungen ab.
Dieser Schritt bildet somit die Grundlage fiir die Berechnung der zusitzlichen Buroflache,
sowie die Anzahl der Stellplitze und dient damit der Herleitung des Investitionsvolumens
pro Depot. Im Anschluss berechnet das Instrument aus den lokalen Randbedingungen pro
Depot und den gesetzlichen Anforderungen die bereitzustellende Biirofliche sowie der
Anzahl der Stellplitze und fihrt die kostenrechnerische Bewertung durch. Dabei ist, in
Abhingigkeit der Entscheidung des Managements, zwischen den oben dargestellten
Erwerbsoptionen zu unterscheiden.

Dabei bietet das Instrument dem Entscheidungstriger zusitzlich die Wahlmdéglichkeit, ob
freiwillig, weil gesetzlich nicht gefordert, Flichen zur Verfiigung gestellt und
kostenrechnerisch bewertet werden sollen. Die Bewertung der Kosten umfasst pro

Variante:

"  Vertrags- und Abwicklungskosten (nur bei Variante Miete)
* Mietkosten (nur bei Variante Miete)

* die Bewirtschaftungskosten (alle Varianten)

*  Grundstiickskosten (Varianten Anbau und Neubau)

* Herstellungskosten (Varianten Anbau und Neubau)

* Nebenkosten (Notar- und Grunderwerbssteuer) ™

™ Quelle: eigene Darstellung, Daten entnommen aus angegebenen Gesetzestexten
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® Abschreibungen (alle Varianten aufler Miete)
» kalkulatorische Kosten (alle Varianten aul3er Miete)
» Kaufpreis (nur bei Variante Kauf)

und ermittelt daraus einen monatlichen Kostenbetrag, der anschlieBend in den
Kostenkatalog und dort in die Kostenstelle ,,Eigene Fahrer* einflief3t.

Abbildung 35 und Abbildung 36 zeigen die Berechnung des Aufwandes am Beispiel eines
Depots fir die Variante Miete (ohne Stellplatzkosten). Die Abbildung 35 zeigt die

Rahmenparameter des Depots.

™ Dje Grundsteuer ergibt sich aus einer zweistufigen Berechnung:
1. Berechnung des Steuermessbetrags durch Multiplikation des Einheitswertes mit der Messzahl (der
Steuermessbetrag wird i. d. R. vom Finanzamt errechnet)
2. Die Grundsteuer ergibt sich wiederum aus Multiplikation des Steuermessbetrags mit dem Hebesatz. (Die
Grundsteuer wird i. d. R. von der Stadt ermittelt)
Der Hebesatz betragt z. B. 380% des Steuermessbetrags fiir bebaute und unbebaute Grundstiicke (im Falle eines
Land- und Forstbetriebes betragt er 190% des Steuermessbetrags), Quelle: http://www.finanzamt.nrw.de)
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Bendtigte Gebdudefldche in Abhéngigkeit der Anzahl der Fahrer

Berechnungsgrundlage
Anteil des Eigenfuhrparks: 100%
Gesetz| Gewshlite Abzglich -
Anzahl der Fahrzeuge/ Mlndedsr Mindest- Mindest- Bendtigte bereits ?elnlouglte
e g ) 27 AN Quellenangaben Erklarung / Textform grunc flache flache Flache worhand ohende
zusitzliche Anzahl an Arbeitnehmern: D | e i e || E 4 e ] Flichs Fliche
[l Mitarbeiter | Mitarbeiter [m?] Im]
Bestehende
Anzahl an Arbeitnehmern: 13AN
KOSTENSTELLE IMMOEBILIE
BURORAUME
Sozialrdume ome 0m* 0 m?
Pausenraum Arbstatty 25 | A 8 gm? | q00me | toome | ZrmE | ome 27 v
oSttt § - Tm¥Mitarbeiter m Lem L m m m
Umkleideraum Arpstaty go¢ e 4w ame | 0d8m? | 049m? | tam? | ome 14 m?
rosta - 0,49 m&Mitarbeier m At el m m m
- /5 Mitarbeiter
Tollettenriume ArbStaty § 27 x‘eme naheren Angaben/ am? | orome | 070me | tom? | ome 19
nnahme: - mind. 4 m?
- 3,5 m¥MA
- keine naheren Angaben/
n m Annahme, " " " " -
Liegerdume ArbStativ § 37 - mind & me 6 0,05 m & 0 B m
- 1720 M4
- keine naheren Angaben/
n Annahme: " " " " -
sonstige ~mind 4 m? 4 my 0,04 m 4m 0 4m
- 25 MA
- keine naheren Angaben f
U Annahme: . . . . -
Arbeitsplitze (Verwaltung) _ mind. § @ B m 0,04 m 2m 0 m Zm
- 1025 M&
Anzahl zusatzlicher
Betriebsrate 2BR
Arbeitsplitze (Betriebsrat) sietnehs\ferfassG § Aﬁ:ﬁfg:.heren Angaben /
12 m# 7,00 m# 14 m# 0 m? 14 m?
- mind. 12 m?
- mind.7m?Betriebsrat
Biiroriume 86 m? 0 m?

Abbildung 35: Depotspezifische Kosten fiir Inmobilie, Variante Miete (Teil 1)

Die folgende Abbildung zeigt erginzend die errechneten Mietkosten fir die oben
dargestellten Parameter.

! Quelle: eigene Darstellung mit exemplarischem Datenmaterial
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el Laufende Kosten mtl.
Kosten
Vertrags- und
Abwicklungs- Bewirtschaftungskosten Nettomiete
kosten intern
Anteil des Eigenfuhrparks:
Gesamt mtl.
[€1
Kosten Kosten
Anthll.d:r F::rz:luge:‘rb . n - Pauzchal il Gesamt mtl. €l il Gesaént mtl.
zusitzliche Anzahl an eitnehmern: €1 T frrE] [€ M=) €]
Bestehende
Anzahl an Arbeitnehmern:
KOSTENSTELLE IMMOBILIE
BURORAUME
Sozialriume 341 € 238,50 € 211 35790 € 596,520 €
Pausenraum 3,47 € 92,03 € 577 € 738,05€ 230,08 €
Umkleideraum 3,47 € 47,72 € 517 € 71,58€ 18,30 €
Toilettenraume 3,47 € 8,78 € 517 € 97, 75€ 767,97 €
Liegeriume 2,47 € 20,45 € 5 iT€ 20,68€ 51,12€
sonstige 3,47 € P363 € 57T€ 20,45 € 3409 €
Arbeitsplitze (Verwaltung) 3.41€ 6,82 € 511¢€ 10,23 € 17,04 €
T188€
Arbeitsplitze (Betriebsrat) 341 € 47,72 € 511 € 119,30 €
Biirordume 600,00 € 3.41€ 245,41 € 5.11€ 368.13 € 613.54 €

Abbildung 36: Depotspezifische Kosten fiir Inmobilie, Variante Miete (Teil 2)">

Fir die Variante Neubau zeigt Abbildung 37 die Berechnung der Investitionskosten und
Abbildung 38 die der laufenden Kosten. Aus Platzgrinden ist der linke Teil (Spalte 1-3,
Depot-Nr., benotigte Gebaudefliche in Abhangigkeit der Anzahl der Fahrer, erforderliche
Menge an Stellplitzen in Abhingigkeit der Anzahl der Fahrer) der Abbildung 36, der die
Voraussetzungen im Sinne der standortspezifischen Bedarfe tabellarisch darstellt und fir
alle Varianten identisch ist, nicht nochmals dargestellt.

%2 Quelle: eigene Darstellung mit exemplarischem Datenmaterial
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Investitionskosten
Grundstiickskosten Herstellungskosten Kaufnebenkosten
Notar- unct
Bendtigte Flache [m?] T p—— Grunderwerbssteuer . .
Kosten- e[z.'].lm
Bendtigte 2uschlag
Flache Iiﬁ;g;gagﬁ Gesamt Kosten (P‘i;;ﬂ@l- Gesamt Gesamt
Gebaude:
Gesamt Zuschlag Gesant ) Kl BT | sanehri [€] [l
Etagenznzati ] Verkehrsflache | Bendtigte gung) % Betrag % Betrag
(Treppenhaus, | Flache % [€ [
ODER Fahrbahnetc) [%]] [m? °
Stellplatz: !
Je Einheit
lits}
126.000,00 €
150000 €| 20,0% 43.600,00€
1.500,00 €| 20,0% 2520000€
1.500,00 €| 20.0% 34.20000€
1.500,00€| 20.0% 10.600,00€
1.500,00 €| 20,0% 7200008
150000 €| 20,0% 160000€
150000 €| 200% 25.20000€
1 Etage(n) 86 m? 50.0% 128 m2 12,00€ 1.548,00 € 129.800,00€ [ 15% 2322€| 35% M18€ TT40€ 131.22540 €

Abbildung 37: Depotspezifische Immobilienkosten, Variante Neubau, Investitionskosten’®®

Die Investitionskosten sind ebenfalls parametrisierbar und setzten sich im Falle der
Variante Neubau zusammen aus:

1. Grundstiickskosten

Darunter werden die Kosten fir Bodenrichtwert auf Basis bendtigter Flichen und
Stellplatze verstanden.

2. Herstellungskosten
Die Herstellungskosten setzen sich wiederum zusammen aus den Baukosten, den
Kosten fiur die Planung (Architekt, Statiker etc.), sowie den Kosten des
Baugenehmigungsverfahrens.

3. Kaufnebenkosten
Die Kaufnebenkosten bestehen aus den Notarkosten, den Kosten fir den
Grundbucheintrag und den Kosten fiir die Grunderwerbssteuer.

5 Quelle: eigene Darstellung mit exemplarischem Datenmaterial
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Laufende Kosten mtl.

Bewirtschaftungskosten Abschreibung Kalkulatarische Zinsen
Gesamt mtl.
Anschaffungs-
Kosten Gesamt mtl. ) kosten/ MNutzungs- Gesamt mtl. Finanzierungs- finssatz Gesamt mtl.
mtl € Wiederbeschaffungs-|  dauer ” hetrag pa £
[E/m?] [€1 wiert [Jahre] €1 [€] [%46] [€1
[E]
401€ 28049 €
4,01 € 105,719€
4,01 € 56,10 €
4,01 € 76,13€
4,01 € 24,04 €
4,01 € 16,03 €
4,01¢€ 8,01
apte 56,10 €
28851¢€ 131.225,40 € 20 546,77 € 131.22540 €| 9,50% 598,72 € 1.434,00 €

Abbildung 38: Depotspezifische Immobilienkosten, Variante Neubau, laufende Kosten”*

Die obige Abbildung zeigt exemplarisch die laufenden Kosten bzw. Unterhaltskosten, die

sich wie folgt zusammen setzen:

1.

Abschreibungskosten

Zur Berechnung der Abschreibungskosten wird eine lineare Abschreibung mit einem
gesetzlich geforderten Abschreibungszeittaum von 20 Jahren auf Basis der
Anschaffungskosten angesetzt. Die Abschreibungskosten setzen sich zusammen aus
Grundstickskosten, Herstellkosten und Kaufnebenkosten flir die Biro-, Pausen-,
Sanitir- und Liegerdume fir die zusitzliche Verwaltung und Betriebsrite.

Kosten fiir kalkulatorische Zinsen

Auf Basis des Abschreibungswertes wird ein interner Zinsful3 von z. B. 9,5 % pro Jahr
angesetzt, da es im anderen Falle giinstiger wire, das Kapital einer anderen
Verwendungsart zuzufithren.” Die Hohe des ZinsfuBes ist ebenfalls als frei skalierbar
im Leitfaden berticksichtigt.

Bewirtschaftungskosten
Die Bewirtschaftungskosten sind nach standortabhingigen (linker Teil der folgenden

™ Quelle: eigene Darstellung mit exemplarischem Datenmaterial
S5 Zur Argumentation des Ansatzes des internen bzw. kalkulatorischen Zinses vgl. Wéhe (2010) S. 952

164




Martin Sayer Mehrfallstudie zum Leitfaden

Abbildung 39) und standortunabhingigen (rechter Teil der folgenden Abbildung)
Betriebskosten aufgeschlisselt. Als standortabhingige Kosten wird die Grundsteuer
(fir alle Varianten mit Ausnahme der Mietoption) und alle dafiir benétigten Daten
(Hebesatz, steuerlicher Vervielfiltigter, Steuermesszahl), sowie die Kosten fiir
Wasserentsorgung, Abfall- und StraBenreinigungsgebtihren, die durch die Stadt
ethoben werden, betrachtet. Die standortunabhingigen Kosten umfassen
Aufwendungen fur Wasserversorgung, Energie, Strallen- und
Gebiudereinigungskosten, Wartung und Service, sowie Pflege der AuBlenanlage, Feuer-
und Elementarversicherung, Haftpflichtversicherung, Leitungswasserversicherung,
Rechtsschutzversicherung, sowie eine Riucklagenpauschale. Dariiber hinaus koénnen
dargestellt)

(13

weitere Kostenbestandteile tiber frei skalierbare Parameter (mit ,,...
eingepflegt werden (vgl. Abbildung 39).

Die Werte fiir die standortabhiangigen und standortunabhingigen Kosten sind ebenfalls
als frei skalierbare Parameter umgesetzt. Im Kopf der Darstellung werden die
Ergebnisse der Kalkulation der Bewirtschaftungskosten dargestellt. Die Kosten werden
pro Monat und pro Depot berechnet.

BEWIRTSCHAFTUNGSKOSTEN IMMOBILIE

Stellplatzflache 143€

(Gebaudeflache J41€

Stellplatzflache 025€

Gehaudeflache 401€

I: Ermittlung der Grundsteuer

1. Grunddaten ‘ ‘

Hehesatz 350 \ \

Venvielfaltiger zur Ermitlung des Einheitswertes 15 Werte aus einer siafistischen Erhebung der FH Biberach uber durchschnitiche

Steuermesszahl 35 Bewifschaftungskosten von Bliro-und Gewerbeeinheifen

2. Daten zur Ermittlung Grundsteuer Stellplatz Wasserversorgung D05€) 005€) - €] - €

Stellplatz Miete {Stk/mt] 350€ Energiekasten 070E] 070€E) - €] - €

Vermietete Stellplatzfiache [m?] 0,00 Stralen- / Gebaudereinigung OF0E) 0B0E| DDBE| D0GE

Stellplatz Miete [mtlfm?] - € Dienste in Aussenanlagen (Gartenpflege)

Stellplatz Einheitswert [Efr?) - £ Verhalnis Aussenaniage/ Gebaude (%] W W W) -4 - @

Stellplatz Steuermesshetrag [Em?) - £ Wartungs- und Servicekosten 100€) 100€) - €] - €

Kosten pro qm Stellplatz - €| Feuer-Elementarschadeversicherung 025€| 025€) - €] - €

0,003 € | Rechtsschutzversicherung D40€)| 040€| OD4€| D04€

3. Daten zur Ermittlung Grundsteuer Gebiude Leitungswasserversicherung 020€] 035€] - € £

Gebaude Miete: [mt /) 511€ Instanchattungskosten-fricklagenbildung 025€] - €] 003¢€ €

(Gebaude Einheitswert [€frm?] 4513726 Haftpflichiversicherung 025€ € 013€] - €

Gebaude Steuermesshetrag [E/m?] 1580€ sonstige - € €| - €] - €

Kosten pro 2 Gebiude [ nose Le] ] -« €

4. Ermittlung sonst.standortabhdngiger Kosten 8 - € £ - € £
I T ome e -e] -€] -¢€
| | 0.00€] Gesamt-Kosten 383€ 328€ 025€ 010€

Abbildung 39: Bewirtschaftungskosten der Immobilie und des Stellplatzes’*®

Aus Griinden der Vollstindigkeit werden die Varianten Anbau (Abbildung 40) und Kauf
(Abbildung 41) ebenfalls angefithrt. Die Berechnung folgt dem hier dargestellten
Vorgehen. Zu den Varianten ist anzumerken, dass folgende Angaben aus Platzgriinden
nicht in der Abbildung enthalten sind:

7% Quelle: eigene Darstellung mit exemplarischem Datenmaterial
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1. Miete pro Stellplatz und
2. Herstellungskosten pro gm.
Es ist anzumerken, dass diese Werte entsprechend der Variante Neubau angesetzt werden.

Diese beiden Werte sind z. Zt. tiber alle Depots hinweg beispielhaft mit 3,50 €/Stellplatz
und Monat und mit 1882 € Herstellkosten (ohne Kosten fiir Boden) pro gm beziffert™".
Die Werte sind als frei skalierbare Parameter eingepflegt, siche folgende Abbildung 40.

Investitionskosten Laufende Kosten mtl.
Herstellungskosten Nebenkosten Bewirtschaftungskosten Abschreibung Kalkulatorische Zinsen
Grundbuchkpsten
Kosten- G Gesamt ml.
zuschiag 8l Anschaffungs-
_ [Planung- Kosten kosten/ Mutzungs Tinssatz
Ei}“ und Ge[z]amt mil. | Gesamtmtl. [€] Wiederheschaffungs-|  dauer Ges?gl o Fmanz\eg;gshe[mg pa Gesn[l:;t L
: Genehmi- [€ imq] wert [Jahre] " [%]
wng) n% Berag G
%] &
176.000,00 € 401€ 8049 €
1.500,00€ 20.0% 45600,00€ 401% 10819€
1.500,00€| 20.0% 25200,00€ 401€ Ki0€
1.500,00€| 20.0% 34.200,00€ 4018 76,13€
1.500,00€| 20.0% 10.800,00€ 401€ 4ME
1.500.00€| 20.0% 7000 401€ 6,03€
150000€) 200% 360000 € a0e BOlE
150000€) 200% 2520000€ a0e S6.10€
12960000€ | 15% 194400€)  13154400¢ 28351¢ 12060000€| 20 540,00 € 131.544.00 €l 9.50% 600,17 € 142868¢

Abbildung 40: Depotspezifische Kosten fiir Immobilie und Stellplatz, Variante Anbau’*®

Das Instrument errechnet eine monatliche Rate, die die Kauf- bzw. Leasingméglichkeit
berticksichtigt. Die Parameter koénnen im Modell durch Variation entsprechend den
Vorstellungen des jeweiligen Unternehmens angepasst werden. Wie bereits oben erwihnt,
ist der kalkulatorische Zinsful3 fur die Leasingrate beispielhaft mit 9,5 % angesetzt. Er ist
ebenfalls frei parametrisierbar. Das Leasingmodell setzt ein lineares Abschreibungsmodell
auf Basis der Anschaffungskosten an.

" Der frei parametrierbare Wert der Herstellkosten wurde in Abstimmung der Bauabteilung eines KEP-Dienstleisters

und einem Architekturbiro, das bereits ahnliche Bauobjekte abwickelte, definiert, so dass von einem
reprasentativen Wert ausgegangen werden kann. Der Wert fiir den Stellplatz wurde vom KEP-Dienstleister
unternehmensintern ermittelt und exemplarisch beriicksichtigt. Beide Werte sind frei skalierbar.

%8 Quelle: eigene Darstellung mit exemplarischem Datenmaterial
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Investitionskosten Laufende Kosten mt.
Kaufpreis Kaufnebenkasten Bewirtschaftungskosten Bbschreibung Kalkulaterische Zinsen
Notar- und Grundbuchkosten Grundenwerhssteuer
Gesamt Gesamt mtl.
El Anschaffungs- E
gfrml;n Gel:]amt Ge[:;mr K;T" Ges;{l}lmﬁ 'f\’\zde'rtfeif";hngs N:;‘nrg Ges::]vtml Fnap;:;r;ngs— ﬁ?:m Ges[a:lntm.
=y ’ Emd vfzrt [hre] 3] [
n% B?;F % 3‘[?9 3
4n H049¢€
401 10819
408 510
401 712¢
401 04
401€ 150
401€ BO1e
401€ 56.10€
18621€| 16186984 €| 15% 4MME[ 1% GBEME $06348¢ 163.963.12¢€ 238.51{[ 6%302¢) 2 ?WHI 163.963,12¢) 9.50% T546€ 1TLME

Abbildung 41: Depotspezifische Kosten fiir Immobilie und Stellplatz, Variante Kauf’*®

Der Leitfaden errechnet fur alle Varianten jeweils fiir die Immobilie und den Stellplatz ein
Kostensatz pro Monat. Dieser Wert berticksichtigt die Investitionskosten (Grundstiicks-,
Herstellungs- und Kaufnebenkosten), sowie die laufenden Kosten (Bewirtschaftung,
Abschreibung und kalkulatorische Kosten) im Sinne einer Leasing- und Betriebsrate.

Der Entscheidungstriger kann verschiedene Varianten durch das Modell errechnen lassen.
Wie bereits oben erldutert, unterscheidet das Immobilienmodell bei der Immobilie
zwischen den Varianten Miete, Kauf, Neubau, Anbau und bei den Stellplitzen fir die
Fahrzeuge der Mitarbeiter und der Verteilfahrzeug zwischen Miete und Kauf.

Der IT-gestiitzte Leitfaden bietet dabei zweierlei Berechnungsmodi an in Anbetracht der
Informationsempfinger, die sowohl gesamtdeutsches als auch standortspezifisches
Interesse verfolgen.

Modus 1 bietet die Moglichkeit, je nach manueller Eingabe der Varianten (Kauf, Miete,
Anbau und Neubau) jeweils getrennt nach Gebadude und Stellplatz, die Kosten pro Depot
zu berechnen und auszuweisen (hier beispielhaft: Depot 167). Dieser Berechnungsmodus
weist jedem Standortverantwortlichen die immobilientechnischen Aufwendungen fir die
Budget- und Kostenplanung aus. Dariiber hinaus dient dieser Berechnungsmodus dem
Entscheidungstrager  bei  der  Findung der optimalen  standortspezifischen
Immobilienkosten durch entsprechende Parametervariation der hellblau hinterlegten Felder

(vgl. Abbildung 42).

™ Quelle: eigene Darstellung mit exemplarischem Datenmaterial
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I 167
Anteil des Eigenfuhrparks in % 100%
Gebiude [Miete] [Meubau] [Anbau] [Kauf] Kauf
Stellplatz [Miete] [Kauf] Miete
bei Gesamt Arbeitstagen/ pro Jahr 225
Einmalige Kosten I Investition 170.363,12 €
Laufende Kosten mtl. 241852 €
Anzahl zusitzlicher BR: 2
1 2 3 4
Miete Anbau Neubau Kauf
Einmalige Kosten [ Investition BO0O0E| 131.22540€) 131 54400€| 16996312 €
Mtl. Laufende Kosten 513,54 € 143400 € 142868 € 177214 €
1 2
Miete Kauf
Einmalige Kosten [/ Investition 400,00« 482580
Mtl. Laufende Kosten R4B,37 £ 137688 €

Abbildung 42: Depotspezifische Kostenberechnung durch Berechnungsmodus 17¢°

Die zur Berechnung bendtigten Werte (Bodenrichtwerte, Notar- und Grunderwerbssteuer,
Miete, Bauherstellkosten etc.) werden durch die oben gewihlte Darstellung zur Verfiigung
gestellt.

Der Berechnungsmodus 2 bietet die Moglichkeit, die Kosten fiir das Gebdude und die
Stellplitze in Summe fir alle deutschen Standorte zu berechnen (vgl. Abbildung 43).
Ausschlaggebend fiir diese Berechnung sind allein die hellblau hinterlegten Parameter im
Arbeitsblatt ,,Depotnummern®. Der Leitfaden enthilt die aktuellen Werte fir die o. g.
Varianten. Im Bedarfsfall koénnen sie durch manuelle Eingabe im Arbeitsblatt
»Depotnummern® fir jeden Standort durch den KEP-Dienstleister bzw. (Teil-)
Dienstleistungslieferanten verdndert werden.

Die Kosten werden pro Depot durch Anklicken der Schaltfliche ,,ermitteln® mit Hilfe
eines programmierten Excel-Makros ausgegeben. Auch hierbei werden die
standortspezifischen Voraussetzungen in einem separaten elektronischen Formular
(;,Depotnummern®, Spalte ,,Ergebnis pro Depot®) berticksichtigt. Dartiber hinaus liefert
das Makro die Summe der Kosten tiber alle Standorte. Dieser Berechnungsmodus wird den
Anforderungen der KEP-Dienstleister gerecht, da sie die Gesamtkosten der Immobilien
bendtigen.

8% Quelle: eigene Darstellung mit exemplarischem Datenmaterial
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Kostensumme aller deutschen Depots: armitteln
(Einstellung in Arbeitshlatt "Depot-Mummern”
varnehmen und in Arbeitsblatt

"ERGEBMIS_pro_Depot' die Anzahl der Arbeitstag
pra Jahr eintragem)

Einmalige Kosten [ Investition 7.445.322 €
Laufende Kosten mtl. 219.563 £
Laufende Kosten ! pro Tag 11.710 €
Anzahl zusitzlicher Betriebsrite 70

Abbildung 43: Kostenberechnung aller Depots durch Berechnungsmodus 2’

Fir die Berechnung der Kosten durch Modus 2 wird ein weiteres Arbeitsblatt benétigt, das
Abbildung 44 ausschnittsweise zeigt. Dabei zeigt das Instrument alle Depots mit Namen,
Depot und Anschrift an.

Die Berechnung der Kosten aller Standorte erfolgt in einem ersten Schritt durch Angabe
der im Berechnungsmodus 1 optimierten Variantenkonfiguration (Kauf, Leasing, Miete
etc.) der Gebiude und Stellplitze und durch Angabe in welchem Verhiltnis Eigen- und
Fremdfahrer pro Depot zum FEinsatz kommen. In einem zweiten Schritt erfolgt die
technische Beschreibung der depotspezifischen Gegebenheiten wie z. B.

* die Anzahl vorhandener Sozialriume. Die Kosten fiir die zu erstellenden Buroraume
und Stellplitze errechnet der Berechnungsmodus 2. Der Leitfaden weist fur die
Varianten Kauf, Anbau und Neubau die Kosten fir die Beschaffung (Notar- und
Grunderwerbssteuer), die Betriebskosten (Energie, Wasser, Wartung, Reinigung, Pflege
etc.), die Bereitstellungskosten (Herstellungskosten und ggf. Grundstiickskosten) und
fir die Variante Miete die Mietkosten sowie die Vertrags- und Abwicklungskosten aus.

* die Anzahl der bereitzustellenden Buroflichen. Diese sind abhingig von der Anzahl
vorhandener Arbeitnehmer und der Anzahl der neuen Eigenfahrer. Die Anzahl im
Depot beschiftigter Personen bestimmt die Anzahl der Betriebsrite und die fur die
Betriebsrite bereit zu stellenden Flichen. Die Anzahl der zusitzlichen Betriebsrite wird

pro Depot ermittelt und die Gesamtanzahl an den Kostenkatalog weitergegeben.

78! Quelle: eigene Darstellung mit exemplarischem Datenmaterial
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VaTaTe - r
Gebauge Viriante | Antel des Bestehende | bereis vorhanden h';vmls b;m;; h’:'e‘:: I:;'E‘:: lbereits vorhanden hmm';! bersits 3 dlich inmalige Anzahl

[Anbau, | Stelloatz | Eigenfubrparks | Anzahlan | Pausenriume omanden ‘omanden | vomandén - yorkanden Abeitsplitze YOTANOED ) handener A ? ,z attt MONGIERE | eeiions. | zusdtlcher
i Urnkleidersume | Tolletenrdume | Lisgerdure | sonslige Abeitsplitze Koster: u

Neubau, Miete, |Micte, Kauf]| ~ in% (Arbeitnehmem [r] (] ] ] Raurs ] (Venvaltung) ] i) ] Stellpletze kosten  [Betriebsrate
103]H Kauf Miete 0% (2] 0 0 0 1] 0 0 0 10 10 BAINE| U3094BIE 2
10480 Kauf Miete 100% 3 0 0 0 0 0 0 0 10 10 B25€E[ AIH574€) 2
105N Kauf Miete 100% o 0 0 0 0 0 0 0 10 10 T0EM3€( X ABE| 2

Abbildung 44: Depot-Nummern und standortspezifische Gegebenheiten762

Die Berechnung der Kosten erfolgt fiir alle Standorte im Rahmen der Mehrfallstudie. Die
Abbildung 44 zeigt aus Platzgriinden die Aufstellung fiir 3 Beispiel-Depots (hier: Nr. 103,
104, 105). Um die Anzahl und die GroBle der zusitzlich benétigten Raumlichkeiten zu
berechnen, stellt die folgende Tabelle 14 exemplarisch die notige Information tber die
Anzahl der Fahrzeuge pro Depot ( hier kurz als NL bezeichnet) und demzufolge iiber die
Anzahl der benétigten Fahrer pro Depot bereit.

NL Alle FZ in % KFZ Busse LKW
102 38 285% 1] S| 10
103 53 5 55 % 1 BE 20
104 45 3.38% 4 34 7
105 49 3E8% 0 39 10
106 28 2,10% 1] 20 g
107 83 6.23% 4 62 17
108 33 248% 0 ey B
110 43 3.23% 0 3 12
111 55 4.88% 3 51 11
112 33 248% 1 2B B
113 13 1,35% 1] 13 4
114 56 4.20% 12 41 3
115 30 225% 4 20 B
116 49 3E5% 1] 7 12
17 57 4 28% g 37 12
118 56 4.20% ] a1 0
119 21 1.58% 3 14 4
120 55 413% ] 41 9
121 31 233% 2 25 4
122 22 165% 1] 18 4
123 15 1.13% 1] 13 2
124 37 278% 1 30 B
126 40 3,00% 1 3 g
128 28 2,10% 2 2 4
129 29 2,18% 1] 27 2
136 83 6.23% 2 65 16
138 41 305% 3 29 9
143 41 3.05% 3 23 15
162 23 1.73% 0 22 1
163 11 1,53% 0 11 0

Tabelle 14: Anzahl der Fahrzeuge nach Fahrzeugart und Depot (Auszug)763

Die Aufteilung nach Fahrzeugart (Caddy, Bus, und LKW) ist fir diese exemplarische
Berechnung ohne Relevanz. Die EDV-Schnittstelle des Leitfadens zu den Systemen des
Projektpartners sicht den Transfer dieser Aufteilung vor, da diese Daten im
Fahrzeugmodell weiterverwendet werden kénnen.

%2 Quelle: eigene Darstellung mit exemplarischem Datenmaterial

% Quelle: eigene Darstellung mit exemplarischem Datenmaterial
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Bewertung der Prozesse

Die Berechnung wird exemplarisch am Beispiel des Prozesses Fernverkehr entladen
(,,Linehaul entladen®, vgl. Abbildung 45) und auf Basis eines Arbeitstags aufgezeigt.

Der Bewertungsmalstab erfolgt anhand der festgelegten Bezugsgrof3e Kostentreiber (Basis:
Ausgehende Colli)" und dem hieraus sich ergebenden Aufwand bzw. Ressourcenverzehr.
Es muss pro Kostentreiber festgelegt werden, welche Leistungsarten und welche Mengen
benotigt werden. Im Rahmen der Mehrfallstudie ist analysiert worden, dass fiir das
Entladen eines Colli beispielhaft 42 Sekunden benétigt werden. Grundlagen bieten die
Prozessanalyse, = Videodokumentation und die oben  bereits  dargestellten
Mehrpersonengesprache. Bezogen auf das Beispiel ergibt sich ein Imi-Personalkostensatz
von 0,22 € pro Bezugsgrofe (hier: Colli). Zur Berechnung wird dabei programmintern auf
den Kostenkatalog zugegriffen. Fir die anderen Kostenarten Abschreibungen, Miete etc.
werden die Kosten wie folgt berechnet: Aus dem Kostenkatalog werden aus der
Kostenstelle Shed (=Lager) z. B. die Kosten fiir Abschreibungen tibernommen. Der Anteil
an Abschreibungskosten pro Prozess wird ermittelt, indem angenommen wird, dass diese
Kosten durch die Dauer der Nutzung (=Teilprozessdauer) bestimmt werden. Daher wird
die Dauer des Teilprozesses ,,Linehaul entladen® berechnet, ins Verhiltnis der Summe aller
Teilprozesse der Kostenstelle Shed gesetzt und anschlieBend mit den Abschreibungskosten
der Kostenstelle multipliziert.

Analog ist fur alle weiteren Imi-Kostenarten zu verfahren. Abbildung 45 zeigt die Summe
aller Imi-Kosten pro Bezugsgrof3e mit 0,175 €.

Zur Berechnung des Gesamtteilprozesskostensatzes fehlt noch die Berechnung des Imn-
Teilprozesskostensatzes. Entsprechend der im Abschnitt 2.4.3 und 3 gestellten
Anforderung sind die die Imn-Kosten separat ausgewiesen, sodass ein teilkostenbasierte
Kostenverrechnung durchgefiihrt werden kann. Vor dem Hintergrund, dass sie im Beispiel
recht niedrig ausfallen, wird folgende vereinfachende Verrechnung durchgefiihrt. Sie
basiert auf der Annahme, dass sich das Management765 aller Kostenstellen mit einer
Kostenstelle umso intensiver auseinandersetzt, je hoher die Kosten der jeweiligen
Kostenstelle sind. Die Berechnung der anteiligen Ilmn-Kosten erfolgt in folgenden
Schritten:

1. Im Kostenkatalog werden die anteiligen Imn-Kosten fur die Kostenstelle ,,Shed/Lager*
aus den gesamten Imn-Kosten entsprechend der oben genannten Annahme berechnet.

2. Durchfithrung der Berechnung des Anteils der Imi-Kosten fiir den Teilprozess 6.00 an
den Imi-Kosten des Prozesses 6.

784 Der Colli wird aus Sicht des Standortes betrachtet. In diesem Fall handelt es sich um einen Colli in der Zustellung,

der als Abkiirzung die Bezeichnung ,Colli Zu* trégt (vgl. Abbildung 45)

Der Managementprozess, der im Beispiel durch den Depot Operation, kurz DOM, durchgefihrt wird, umfasst die
Kontrolle und Steuerung von insgesamt 5 Abteilungen (Lager, Disposition, Inbound, Outbound und Verteiltour). Die
entsprechenden Kosten sind leistungsmengenneutral, weil die Kosten fiir diesen Prozess nicht, bzw. nicht durch ein
im betriebswirtschaftlich sinnvollen Kosten-Nutzen-Verhaltnis stehenden Aufwand auf eine Ausbringungs-
/Leistungsmenge herunter gebrochen werden kann. Gleiches gilt fur die Kosten des Berichtswesens (hier kurz mit
SQA bezeichnet).

765
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3. Der Anteil aus Schritt 2 wird multipliziert mit dem Imn-Kostenanteil des Prozesses 6.
Ergebnis ist ein Gesamteilprozesskostensatz (hier exemplarisch in Hohe von 0,022 €)
pro BezugsgroBe (hier: Anzahl 73.416)"".

Die Summe aus Imn-Teilprozesskostensatz und Imi-Teilprozesskostensatz ergibt den
Gesamtteilprozesskostensatz (hier 0,197 € pro Kostentreiber).

Dieses Verfahren wird fir alle am Teilprozess 6.00 ,Linehaul entladen® beteiligten
Kostenstellen angewendet, die einzelnen Gesamtteilprozesskostensitze der jeweiligen
Kostenstellen werden vom Leitfaden automatisch berechnet und ergeben tber deren
Addition einen Gesamtprozesskostensatz. Um die Vorgehensweise transparent
darzustellen, wird in Abbildung 45 beispielhaft die beschriebene Berechnung des
Teilprozesses 6.00 ,Linehaul entladen® nochmals grafisch dargestellt. Es sei darauf
hingewiesen, dass nur in diesem Fall der Gesamtteilprozesskostensatz dem
Gesamtprozesskostensatz  entspricht, da keine weitere Kostenstelle an der
Leistungserbringung des Prozesses beteiligt ist. Nur in diesem Fall sind die Begriffe Prozess
und Teilprozess synonym verwendbar. Sind weitere Kostenstellen an einem Prozess
beteiligt, so sind alle Gesamtteilprozesskosten zu addieren und als Gesamtprozesskosten

auszuweisen.

Das Bewertungsinstrument zeigt dariiber hinaus die Kosten des Prozesses an diesem Tag
auf Basis der Leistung und dem damit einhergehenden Ressourcenverbrauch. So ergeben
sich an diesem Tag beispielhaft Kosten fiir den Prozess 6.0 in Héhe von 14.462,95 € fiir
die Abwicklung von 73.416 Colli.

Fir die Berechnung werden neben oben spezifizierten Leistungsdaten auch jene Daten
herangezogen, die in den Abbildungen 28 und 29 beschrieben sind.

Fuhrpark vestment PMatrix

Kostenstelle
Prozesse Zeitbe- Kostenanteil pro Anzahl des

Kosten-  darf pro Anteil der Leistungs- Leistungs- Kosten pro Gesamt- jeweiligen  Gesamtkosten
Bedarf verzehr pro kostensatz

(chronologische

treiber  Kosten- Leistungsart jeweiligen MA art (und Inan- Kosten- Kosten- pro Prozess
Darstellung] treiber [s] Ressource [ Kl?:ten- spruchnahme auf  treiber pro Prozess treibers
treiber(s] Basis min.]
Shed friih
Linehaul | | |
B0 entladen Colli Zu 42 G i brauch des Pr : 8558 Summe Kosten: 0,197 € 0197€| 73416 14.462,95 §

Summe Imi Kosten: 0,175€
Personal FT 45% 3851 42,0 0071€
Personal PT 42% 3594 42,0 0,059€
Personal Cas 13% 111.3 42,0 0,018€
Abschreibungen 590,55 € 0,008€
Office 1378€ 0,000
Special Service Kosten 4921€ 0001€
Gabelstapler Miete 492,13 € 0,007 €
Repairs/Maintenance Shed 590,55 € 0,008 €
tbrige Lagerkosten 25591 € 0,003 €
EDV 1969€| 0,0003€
Other 1969€| 0,0003€
Managementkosten [DOM & SQA], (Imn) 0,022 €

Abbildung 45: Berechnung des Prozesskostensatzes (Ausschn itt)767

766 Bezogen auf ein Geschaftsjahr ergibt sich ein Aufwand in Hohe von knapp 150 T€.

7 Quelle: eigene Darstellung mit exemplarischem Datenmaterial. Die Anzahl der Nach-Kommastellen sind in der
Grafik beschrankt; die mathematische Berechnung berticksichtigt dennoch alle Dezimalstellen.

172



Martin Sayer Mehrfallstudie zum Leitfaden

Die hier beschriebene Vorgehensweise ist auf alle weiteren 28 Prozesse und 283 Aktivititen

anzuwenden.

Der Gesamtbetrachtungszeitraum des Prozesskostenmodells orientiert sich dabei am
Ablauf eines gesamten Tages bzw. am Ablauf einer Verteiltour inkl. der Vor- und
Nacharbeiten im Lager des Standortes. Um eine Entscheidungsunterstiitzung im Rahmen
der Mehrfallstudie zu bieten, ist es in einem ersten Schritt notwendig die Prozesskosten fiir
den gesamten Untersuchungsgegenstand (hier fiir Deutschland) auszuweisen. Di