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6. Koordination von Logistikketten durch Logistik-Controlling

6.1 Grundlegung und Strukturierung

In den abgeschlossenen Kapiteln konnten die Besonderheiten der Produktionsnetzwerke dar-
gestellt, und eine Logistik fir Produktionsnetzwerke skizziert werden. Nach der anschlie3en-
den Einfiihrung der Logistikkette als Koordinationsgegenstand des Logistik-Controlling kann
nun in diesem Hauptkapitel der Schwerpunkt auf die Ableitung von Gestaltungsvorschldgen
fiir ein Logistik-Controlling fur Produktionsnetzwerke gelegt werden. Diese Gestaltungsvor-
schlége basieren somit auf der Weiterentwicklung der analytischen Ableitungen der vorange-
gangenen Kapitel. Ziel ist die Adaption der fir Einzelunternehmen bestehenden Ansétze fir

ein Logistik-Controlling an die spezifischen Bedurfnisse in Produktionsnetzwerken.

Zunéchst falt Kapitel 6.2 einige knappe Anmerkungen Uber die Koordination in Netzwerken
zusammen, die sich auf die Grenzen der Koordinierbarkeit und Grundsatzliches zu Koordina-

tionsmechanismen beziehen.

Von Bedeutung fur die Strukturierung dieses Hauptkapitels ist des weiteren der Hinweis auf
die drei unterschiedlichen Perspektiven des Controlling allgemein: In einer funktionalen
Sichtweise sind damit die Aufgaben, in einer instrumentalen die verwendeten Hilfsmittel und
in einer institutionalen die maoglichen Funktionstréger in ihrer organisatorischen Einbindung
angesprochen. Besonders die funktionale und die institutionale Perspektive sind im folgenden
sorgféltig zu trennen, da das Zusammenspiel des Netzwerk-Logistik-Controlling und des
Logistik-Controlling der Einzelunternehmen einerseits von besonderer Bedeutung ist (institu-
tionale Perspektive), und andererseits die veranderten Aufgabeninhalte in Produktionsnetz-
werken (funktionale Sicht) zu beachten sind. Zusétzlich missen diese gednderten Aufgaben-

inhalte dann wiederum den Funktionstragern zugeordnet werden.

Das Logistik-Controlling des Netzwerks ist ein integraler Bestandteil des Netzwerkmanage-
ments, denn zu den wesentlichen Aufgaben des Netzwerkmanagements ,,zahlen der Aufbau,
die Pflege und die Erhaltung der Netzwerkstrukturen und —beziehungen sowie deren synergie-
nutzende Koordination.“* Im Einzelnen schlieBt dies die Aufgabenverteilung unter den Part-

nerunternehmen und die Vertragsgestaltung mit ein. Wo also das Netzwerkmanagement Be-

1 Wildemann (1996 b), S. 30.
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lange der Logistik bertihrt, obliegt dem Logistik-Controlling die Unterstiitzung beim Aufbau

und bei der Erhaltung der logistischen Netzwerkstrukturen.

Da allerdings die Partnerunternehmen als Ausdruck ihrer weitgehend fortbestehenden Selb-
standigkeit als Teil ihres Controlling ihr Logistik-Controlling auch weiterhin durchfiihren
werden, und da es aber dennoch Controllingaufgaben von netzwerkiibergreifender Tragweite
gibt, wird in Kapitel 6.3 zundchst erarbeitet, in welchem Verhaltnis diese beiden Aufgabenbe-

reiche zueinander stehen sollen.

Der grundsétzliche Aufgabenumfang des Logistik-Controlling aus Kapitel 2.4 (vgl. auch Abb.
2-2) wird dann als Ausgangspunkt genommen, um in 6.4 eine Anpassung an die Bedurfnisse
in Produktionsnetzwerken zu erreichen. Zum einen bringt die Netzwerkbildung neue Anforde-
rungen an das Logistik-Controlling mit sich (funktionaler Aspekt), zum anderen sind die
neuen und die bestehenden Aufgaben zwischen den Partnerunternehmen und dem Netzwerk-
management aufzuteilen (institutionaler Aspekt). Erhalten bleibt die Flihrungsunterstiitzungs-
funktion des Controlling, sie erstreckt sich hier auf die Koordination der Planung und
Kontrolle im Rahmen der Logistik mit der Informationsversorgung. Wesentlicher Teil der
Informationsversorgung ist die Abbildung der logistischen Prozesse hinsichtlich ihres

Ressourcenverzehrs, ihrer Leistungserstellung sowie Ergebnisse.

AbschlieBend werden die spezifischen Aufgabenerweiterungen des Logistik-Controlling
gesondert herausgehoben und eingehend untersucht. Die Gliederung des Kapitels 6.5 erfolgt
dabei nach den wesentlichen Besonderheiten, die flr das Logistik-Controlling im bisherigen
Verlauf der Arbeit abgeleitet werden konnten. Die Erflllung aller nachfolgend genannten
Planungs- und Kontrollaufgaben obliegt grundsatzlich dem Netzwerkmanagement, bedarf
aufgrund ihres Umfangs fur Fragestellungen der Logistik aber der Unterstiitzung durch das

Logistik-Controlling:

Zunéchst besteht die Notwendigkeit, im Netzwerk ein gemeinsames Zielsystem zu vereinba-
ren, das die Grundlage der gemeinsamen Arbeit bildet. Bestandteil des Netzwerk-Zielsystems
ist das logistische Teilzielsystem. Im Vordergrund koénnen dabei beispielsweise die
Beschleunigung der durchgehenden Prozesse, der Abbau von Bestdnden oder auch der
Abgleich von Kapazitaten stehen. Dann miissen Mechanismen vereinbart werden, auf welche
Weise die Koordination im Netz erfolgen soll. Dabei ist die Arbeit der gemeinsamen Gruppen
zu regeln und insbesondere wie durch diese das gemeinsame Planungs- und Kontrollsystem
arbeiten soll. Im Vordergrund stehen hierbei die vereinbarten Regeln und Sanktionen der

Zusammenarbeit im Netz. Der hier betrachtete Teil dieser Aufgabe ist die Arbeit der Logistik-
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arbeit im Netz. Der hier betrachtete Teil dieser Aufgabe ist die Arbeit der Logistik-Gruppe
und deren Unterstutzung durch das Logistik-Controlling. Dann ergibt sich als dritter Punkt die
Notwendigkeit, Festlegungen Uber Leistungskriterien zu treffen, d. h. diese Kriterien genau zu
beschreiben und festzulegen, wie sie gemessen werden. Das Logistik-Controlling erarbeitet
und erl&utert verschiedene mdgliche logistische Leistungskriterien. Diese Leistungskriterien
fuhren wiederum direkt zur Informationsversorgung, die die MeRdaten dieser Kriterien zur
Verfligung zu stellen hat. Dabei hat das Logistik-Controlling das Informationsangebot auf den
—bedarf abzustimmen und die —versorgung sicherzustellen. Dazu ist das gemeinsame Materi-
alfluRsystem abzubilden, und fir die monetéren GroRen sind Bewertungsmalstibe zu finden

und anzulegen, da ein Vergleich mit Marktpreisen nicht in allen Fallen moglich sein wird.

6.2 Koordination und Koordinierbarkeit von Netzwerken

Viele der genannten Aktivitaten sind der systembildendenden Koordination® zuzurechnen, sie
umfassen die Gestaltung des Netzwerk-PK- sowie des Netzwerk-1V-Systems. Dabei ist auf
die erforderliche Wandelbarkeit des Netzwerks besonderes Augenmerk zu legen. Die system-
koppelnde Koordination stellt dann bei gegebener Systemstruktur die laufende Funktionswei-
se sicher. Ihr Umfang ergibt sich aus der Qualitat der systembildenden Koordination und dem
Umfang auftretender Stérungen? (wie Terminverzug, Datenfehler etc.). Wenn auch fiir einige
Storungen bereits bei der Systemgestaltung Vorkehrungen getroffen werden kdnnen, so wird
besonders in Netzwerken einer groRen Zahl von Stérungen nur ad-hoc begegnet werden kon-

nen.

Ein grundlegendes Problem in Netzwerken besteht also in der Abstimmung der einzelnen
Fihrungsprozesse im Hinblick auf die unternehmenstibergreifenden gemeinsamen Interessen.
Deren Komplexitét steigt weiter durch die noch unvollstandig festgelegte Leistungserstellung.
Allerdings ist diese Abstimmung die Voraussetzung fur die Nutzung der Kooperationsvortei-
le: ,,Die Integration der Ausfuhrungsprozesse erméglicht einen Effizienzgewinn in der Leis-
tungserstellung auf Kosten eines hoheren Fuhrungsaufwandes der unternehmenstibergreifen-

den Interaktion.“® Auch Botta weist auf die Mdglichkeit einer Einschrankung der Wirtschaft-

! Vgl. nochmals Kapitel 2.4.

2 Vgl. Horvath (2002), S. 126-128 und 142-143.
% Weber/Kummer (1998), S. 351.
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lichkeit durch die Bildung von Netzwerken hin.' Er begriindet dies mit der Entstehung von
Abhéngigkeiten, aus denen hohe Koordinationsbedarfe entstehen und berechnet Wirtschaft-
lichkeitseinbuRen an einem Beispielfall. Allerdings 1aRt er eine Abwégung gegen die Vorteile
der Netzwerkbildung vermissen. Festzuhalten bleibt somit, dal3 die Netzwerkbildung nur dann
vorteilhaft ist, wenn der Effizienzgewinn den zusatzlichen Fuhrungsaufwand tberwiegt. Fir
jedes einzelne Unternehmen gilt dies, wenn sichergestellt ist, da® der Effizienzgewinn und der
Fuhrungsaufwand proportional verteilt werden kénnen. Neben der informatorischen Unter-
stutzung der Gestaltung der Fiihrungsprozesse muf3 das Controlling also auch die Quantifizie-
rung des Effizienzgewinns und des Fihrungsaufwandes erreichen. Das Logistik-Controlling

hat hierzu die in seinen Aufgabenbereich fallende Unterstiitzung zu leisten.

6.2.1 Koordinierbarkeit

Die Hauptaufgabe des sechsten Kapitels ist allgemein die Beschreibung der Koordination des
Materialflusses innerhalb eines Produktionsnetzes. Da es sich bei einem Produktionsnetz um
ein deutlich komplexeres Gebilde handeln kann, als es ein einzelnes Unternehmen ist?, sollen

hier einige Anmerkungen zur Koordinierbarkeit von Netzwerken vorangestellt werden.

Die beschriebenen Grundcharakteristika von Netzwerken wie Wandelbarkeit und mdgliche
Mehrfacheinbindungen erzeugen ein Geflecht von Beziehungen, die durch wechselnde Inten-
sitdten und Abhangigkeiten gepréagt sind. Dadurch kann es nach Kutschker/Schmid zu ,,nicht-
intendierten” Beziehungen kommen, wenn Akteure EinfluB auf Entscheidungen nehmen,
obwohl zu ihnen keine direkte und oft auch keine bewuf3te Verbindung besteht. Ihr Einfluf}
wirkt dann tber einen oder mehrere mittelbare Akteure, von denen der letzte in der Kette eine
direkte Beziehung zu dem Entscheidungstrager hat.® (Als Akteure sind in diesem Zusammen-
hang Reprasentanten der einzelnen Unternehmen im Netzwerk zu sehen.) Diese ,,nicht-
intendierten” Beziehungen fuhren dann zu der Begrenzung der Koordinations- und Integrati-

onsmaglichkeit durch z. B. das fokale Unternehmen.* Somit kann aus dieser Einschrankung

1 vgl. Botta (1996), S. 171 ff., bes. 185-186.

Da hier Konzerne nicht als Netzwerke eingeordnet wurden (vgl. Kapitel 3.2), gibt es mit Sicherheit multinati-
onale Konzerne, die kleinere Netzwerke an Gréf3e und Komplexitat deutlich Giberragen. Aber bereits fur derar-
tige Konzerne wurde in der Vergangenheit in der betriebswirtschaftlichen Forschung die Frage aufgeworfen,
inwieweit derartige Strukturen noch ,fuhrbar” seien, inwieweit eine Organisation geschaffen werden kann, die
eine effiziente und flexible Planung, Steuerung und Kontrolle fir ein derart weitverzweigtes Unternehmen
ermdglicht. Diese Uberlegungen sind nun auch fir Netzwerke notwendig.

% vgl. Kutschker/Schmid (1995), S. 21.
* Vgl. Kutschker/Schmid (1995), S. 20-23.
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eine Bestdtigung fur einen bereits angesprochenen Wesenszug von Netzwerken abgeleitet
werden: es gibt keine streng hierarchische Fiihrung durch ein fokales Unternehmen, sondern
es muB — einer Staatenféderation vergleichbar - eine weitgehend kooperative Koordination der
Planung, Steuerung und Kontrolle erfolgen. Es kann allerdings festgestellt werden, dal die
ausgepragte Stabilitat einzelner Netzwerke eine starker zentrale Flihrung unterstiitzt.! Auf
diesem kooperativen oder vielmehr kooperativ-kompetitiven®> Element baut die gemeinsame

Systemgestaltung der Partnerunternehmen in diesem Hauptkapitel auf.

6.2.2 Koordinationsmechanismen

Die Ausfiihrungen zur Koordination von Netzwerken abschlielend, wird im folgenden die
Eignung von Gremien als Koordinationsmechanismus fir Netzwerke geprift, da diese als
Grundlage der weiteren Ausfilhrungen dienen.® In einer empirischen Untersuchung zu infor-
malen Steuerungsmechanismen im global tatigen Unternehmen untersuchte Welge unter ande-
rem Koordinationsgremien sowie die Kommunikation als Instrumente der internationalen
Fiihrung auf den Ebenen des oberen Managements.” Diese Erkenntnisse zur allgemeinen
Unternehmensfuhrung werden hier auf die Probleme der Koordination in einem Unterneh-
mensnetzwerk Ubertragen.> Die Untersuchung wies auf die sehr haufige Anwendung von
Koordinationsgremien hin. Darunter traten wiederum Komitees fiur die Koordination im Ge-
schéaftsprozel sowie temporare Gremien fir nicht regelmaRig durchzufiihrende Abstimmun-
gen hervor. Gremien dienten in allen Féllen dem Ausgleich von Koordinationsdefiziten der
formalen Struktur. Da in Netzwerken diese formale Struktur nur rudimentér besteht (und auch
nicht geschaffen werden soll), kdnnen auch hier Gremien zur Koordination herangezogen

werden. Positiv hervorgehoben wurde in der Studie die Moglichkeit der Herausbildung per-

Siehe zu Stabilitat und Wandelbarkeit von Netzwerken nochmals Kapitel 3.4 und 3.5.
Siehe zu diesem (wesensbestimmenden) Spannungsfeld nochmals Kapitel 4.1.1.

Teilweise inhaltliche Entsprechungen sollen nicht den grundsétzlichen Unterschied zur Kooperationsfahigkeit
und ihren Instrumenten in Kapitel 4.1.1 verdecken: die Koordination ist die Aufgabe; sie kann durch Koopera-
tion oder durch Hierarchie erfillt werden.

* vgl. Welge (1999), S. 3 ff.

Zwar unterscheiden sich multinationale Unternehmen und Produktionsnetzwerke voneinander — insbesondere
durch die Mdglichkeit zur hierarchischen Fiihrung bei ersteren -, aber gerade die informalen Instrumente bie-
ten sich den Netzwerken in gleicher Weise zur Koordination an, da bei der Festlegung des Instruments noch
keine Aussagen Uber den Prozel? der Willensbhildung bzw. der Koordination innerhalb dieser Gremien getrof-
fen werden, lediglich Uber den Rahmen, in dem dies geschieht. Zudem kann der Koordinationsdruck, der in
Hierarchien aufgrund der Weisungsverhdltnisse existiert, in Netzwerken durch das der Netzwerkbildung
zugrundeliegende Vertragswerk entstehen.
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sonlicher Beziehungen zwischen den Fuhrungskraften." Mit Kommunikation ist die informale
Kommunikation als freiwilliges, spontanes und ungeplantes Mittel der Selbstorganisation
gemeint. Die Unternehmensfiihrung kann dazu lediglich mdglichst gute Voraussetzungen
schaffen, beispielsweise durch die Verfugbarkeit geeigneter Kommunikationsmedien. Der
direkten, personlichen Kommunikation (z. B. durch Business Meetings, Besuche, Videokon-
ferenzen, Telefon) ist dabei der VVorzug zu geben. Zudem zeigte sich - wie bereits angedeutet -
eine langerfristige Wirkung von Begegnungen in Koordinationsgremien auf die Entwicklung
einer informellen Kommunikation. So wie die informale Kommunikation auf einer formalen
Grundlage basiert, so zeigen sich allgemein Abhé&ngigkeiten zwischen den formalen und den
informalen Koordinationsmechanismen, die auf die Notwendigkeit einer geeigneten Mischung
aus beiden Instrumentenbereichen hinweisen.? Im Rahmen dieser Arbeit ist besonders der
genannte Einflull auf die Entwicklung von Vertrauen zwischen den Netzwerkpartnern von
Interesse. Fir das Logistik-Controlling in Netzwerken wird daher im folgenden das informale

Instrumentarium der Gremien als Grundlage der Koordinationstatigkeit gewéhlt.

6.3 Symbiose des individuellen und des gemeinschaftlichen Logistik-

Controlling

Bevor Gestaltungsvorschlage fur die Aufgaben, Strukturen und Instrumente des Logistik-
Controlling entwickelt werden konnen, muf3 seine Einbettung in das Produktionsnetzwerk
skizziert werden. Die Partnerunternehmen im Netzwerk verfligen im Idealfall Gber ihr eigenes
»individuelles* Controlling und Logistik-Controlling. Mit dem ZusammenschluR zu einem
Netzwerk entsteht die Notwendigkeit auf der Netzwerkebene den Leistungsaustausch durch-
gangig und einzelunternehmensibergreifend zu optimieren, um die erwarteten Synergien zu
realisieren. Wie bereits ausgefihrt, darf diese Effizienzsteigerung in den Prozessen nicht
durch die Zunahme der Flhrungskomplexitat kompensiert werden. Zugunsten von Flexibilitat,
Einfachheit, Autonomie und Kosten sollte die Schaffung von konzerndhnlichen Zentralfunkti-
onen vermieden oder auf ein Minimum beschrénkt werden. Das fir die Ausgestaltung eines
ubergreifenden Managements wichtige Verhaltnis zwischen Einzelunternehmen und Netz-

werk soll folgend mit einigen Satzen gekl&rt werden.

1 vgl. Welge (1999), S. 4-8.
2 Vgl. Welge (1999), S. 8-23.
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Bellmann sieht die grundséatzliche Herausforderung der Koordination von Netzwerken darin,
dal} das Verhalten der Einzelunternehmen auf ein einheitliches, ibergeordnetes Ganzes auszu-
richten ist und dabei ein akzeptiertes Verhaltnis von Fremd- und Selbstbestimmung zu wahren
ist. Um die gewiinschte Effizienzsteigerung im WertschopfungsprozeR zu erreichen und Wett-
bewerbsvorteile zu sichern, miissen Einzelprozesse entlang der Wertkette koordiniert werden;
andererseits bendtigen die Unternehmen genug Differenzierungsspielraum, um ihre
Kompetenzen zu entwickeln.' Daher fordert er eine weitgehende Subsidiaritat im Verhaltnis
zwischen den einzelnen Unternehmen und dem Gesamtnetzwerk, so dal? die Partnerunterneh-
men ,,sémtliche Funktionen in allen Phasen des partiellen Wertschdpfungsprozesses Uber die
Dauer des Projekts eigenstandig zu erbringen [haben; Erg. d. Verf.]. Planung und Disposition,
Produktions-, Kosten-, Zeit- und Qualitatssteuerung sowie kontrollierende und sichernde
Aktivitaten sind unter Abstimmung mit den Partnern auf Mikroebene zu leisten.“* Von dieser
grundsétzlich leistungsautonomen Selbststeuerung der Einzelunternehmen sollte nur insoweit
abgewichen werden, als sonst die Ubergreifenden Ziele des Produktionsnetzes gefahrdet wa-

ren.

Eine Begrenzung erfahrt die Subsidiaritét allerdings durch einen Zusammenhang, den Pfeiffer
und Weil} als ,,Fundamentalprinzip der effizienten und effektiven Wertschopfungsnetzwerk-
optimierung“ bezeichnet haben.* Nach diesem Prinzip nehmen die Mdglichkeiten zur
Beeinflussung von Kosten, Zeit und Qualitat proportional mit der Einengung des zeitlichen
und sachlichen Betrachtungshorizonts ab, wobei gleichzeitig die Beeinflussungskosten
steigen. Dies gilt fir die Produkt- und die Prozel3perspektive. Der sachliche
Betrachtungshorizont kann dabei in die Ebene der Elemente, Subsysteme, Systeme und
Supersysteme gegliedert werden, wahrend sich fir die Zeit bspw. die Phasen des
Lebenszyklus anbieten. Die Autoren begrinden den sachlichen Aspekt, der nicht so
unmittelbar einsichtig ist wie der zeitliche, damit, dal} sich jeweils von einer hoheren
Systemebene aus die Effektivitit und besonders die Effizienz eines Vorgangs besser
beurteilen und beeinflussen 1aRt, da die Interdependenzen mit anderen Prozessen besser (iber-

blickt werden.

1 vgl. Bellmann (1996), S. 55.
2 Bellmann (1996), S. 58.
% vgl. Pfeiffer/WeiR (1994), S. 180 ff.
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In diesem Spannungsfeld zwischen der Notwendigkeit einer durchgangigen Gestaltung des
Materialflusses und der fortbestehenden Autonomie der Unternehmen ist folgend ein Logistik-

Controlling fur das Netzwerk abzuleiten.

Aus den Charakteristika eines Produktionsnetzwerkes konnten in Kapitel 4.1.1 und 4.1.2 die
gemeinsame Zielfindung und Planung durch verschiedene Formen von Gruppen (Teams,
Gremien, Kreise etc.) als geeignete Koordinationsinstrumente abgeleitet werden, die durch die
Entwicklung einer Netzwerkkultur und gegenseitigen Vertrauens in ihrer Funktionsweise
unterstltzt werden. Besonders bei der Planung ist allerdings darauf zu achten, daR der Wett-
bewerb der Partner und die Wandelbarkeit des Netzwerks nicht zu stark behindert werden.
Ebenso wurde bereits darauf verwiesen, dal} dort, wo die Koordination durch Gruppen in
Einzelfallen nicht erforderlich bzw. zu aufwendig ist, auf die Selbstabstimmung durch dezen-

trale Kommunikation zurtickgegriffen wird.

Diese Koordination des Produktionsnetzes durch Gruppen fihrt zu einer virtuellen ,Netz-
werk-Zentrale", die die erforderlichen Aufgaben des Netzwerkmanagements Ubernimmt.
Darin bilden sich aus Repréasentanten der Partnerunternehmen Gruppen, die das Netzwerk-
Controlling und entsprechend das Netzwerk-Logistik-Controlling durchfiuhren. Da die Not-
wendigkeit einer weitreichenden Subsidiaritat bereits betont wurde, genugt ein Hinweis dar-
auf, dald im Netzwerk-Logistik-Controlling nur diejenigen Aufgaben erfiillt werden, die unbe-
dingt einer netzwerkiibergreifenden Abstimmung bedirfen. Die nachfolgende Abbildung 6-1

verdeutlicht diese Zusammenhénge.

Da das bestehende Logistik-Controlling der Einzelunternehmen im wesentlichen fortbesteht,
liegt im folgenden der Schwerpunkt auf dem Netzwerk-Logistik-Controlling (NLC). Das
Logistik-Controlling der Einzelunternehmen (ELC) tritt dort in Erscheinung, wo es eine
Schnittstelle zum NLC aufweist.
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Abb. 6-1: Die Einbettung des L ogistik-Controlling in das Produktionsnetzwerk
(Quélle: Eigene Abbildung)

6.4 Funktionale und institutionale Adaption des Logistik-Controlling

Dem Logistik-Controlling obliegt nach Kapitel 2.4 die Flhrungsunterstiitzung des Logistik-
managements durch die Koordination von Planung, Kontrolle und Informationsversorgung.
Das logistische PK- und IV-System muR dabei mit den anderen Unternehmensbereichen
abgestimmt werden, und es sind eine laufende Entscheidungsunterstiitzung sowie Wirtschaft-
lichkeitskontrolle zu gewahrleisten. Hier ist nun zu erarbeiten, wie diese Aufgaben (funktiona-
le Sicht) von den beiden Aufgabentragern des Logistik-Controlling im Produktionsnetz (insti-
tutionale Sicht) erflllt werden kénnen. Die Aufgaben das PK-System betreffend sind Gegens-
tand des ersten Teils, die Besonderheiten der Informationsversorgung finden sich in Kapitel
6.4.2, soweit einzelne Details daraus nicht so eng mit dem PK-System verbunden sind, dal} sie
dort im direkten Zusammenhang behandelt werden. Innerhalb dieser Einteilung soll auch hier
der Planungshierarchie folgend eine Untergliederung in das strategische, taktische und opera-

tive Logistik-Controlling vorgenommen werden. Die folgenden Abbildungen geben einen

Uberblick uiber die Ausfiihrungen des Kapitels 6.4.
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Abb. 6-2: Aufgaben des Logistik-Controlling in den Partnerunternehmen des Produktionsnetzwerks (in Verbindung mit Abb. 6-3)

(Quelle: Eigene Abbildung)
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Abb. 6-3: Institutionale Adaption des Logistik-Controlling in Produktionsnetzwerken
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6.4.1 Planungs- und Kontrollsystem des Logistik-Controlling

6.4.1.1 Strategische Planung und Kontrolle in Produktionsnetzwerken

Als Aufgabe des strategischen Logistik-Controlling wurden in Kapitel 2.4 algemein die
Unterstlitzung bei der Erreichung der Logistikziele genannt. Der Blick des strategischen Lo-
gistik-Controlling ist dabei stark umweltgerichtet, da hier die logistische Relevanz der Chan-
cen und Risiken aus der Unternehmensumwelt erkannt und bertcksichtigt werden muf. In
Verbindung mit den Stérken und Schwdachen des Unternehmens werden daraus auf tberge-
ordneter Ebene die Erfolgspotentiale und Wettbewerbsstrategien abgeleitet. Die logistische
Relevanz dieser Tétigkeit liegt darin, dal? das Logistik-Controlling die Entwicklung einer
Logistik-Strategie unterstlitzen muB, die diese Gesamtstrategie bestmdglich unterstutzt. Zu-
dem ist die zielgerichtete Abstimmung mit den Ubrigen Partialstrategien des Unternehmens
sicherzustellen. Fir die Logistik geben sich dabei Schnittstellen mit allen Bereichen: Die
engste Verzahnung ergibt sich nattrlich mit der Produktion, die Logistikstrategie ist aber auch

mit der Entwicklung, dem Marketing, dem Personal, den Finanzen etc. abzustimmen.

Wenn nun der Blick auf die Besonderheiten des Produktionsnetzes gerichtet wird, zeigt sich
zuné&chst, dal die Einzelunternehmen vor dem Hintergrund der Wandelbarkeit der Netzwerke
ihre strategische Entwicklung auch weiterhin eigenverantwortlich gestalten mussen. Diese
Gesamtstrategie der Einzelunternehmen erfordert eine daraus abgeleitete und sie unterstiitzen-
de Logistikstrategie. Die Entwicklung dieser Strategie sicherzustellen, kann als Aufgabe
eindeutig dem jeweiligen ELC zugerechnet werden. Andererseits wird das Netzwerkmanage-
ment — bestehend aus Représentanten der Einzelunternehmen — auch eine Gesamtstrategie des
Netzwerks entwickelt haben, die das Erfolgspotential und die Wettbewerbsstrategie des Netz-
werks unterstiitzen soll." Diese Netzwerkstrategie wiederum ist von einer Netzwerk-
Logistikstrategie zu unterstutzen. Die Ableitung dieser Netzwerk-Logistikstrategie und ihrer
Abstimmung mit den individuellen Logistikstrategien ist nun eine Aufgabe, die auRerhalb der
Einzelunternehmen erfolgen muf3 und wird der Netzwerk-Logistik zugeordnet; deren Unter-

stiitzung obliegt dem NLC.

Das Hauptaugenmerk der Einzelunternehmen hat darauf zu liegen, dal sie ihre Logistik so-

wohl auf das gemeinsame Ziel ausrichten als auch gleichzeitig fiir den Zeitpunkt der Beendi-

! Vgl. Sydow (1995), S. 631: ,,Veranderte Rollenanforderungen an das Management einer Netzwerkorganisati-

on resultieren zudem aus ... der Teilhabe an einem mehr oder weniger kollektiv zu organisierenden strategi-
schen PlanungsprozeR.*
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gung der Zusammenarbeit ihre Selbstandigkeit bzw. Bindungsfahigkeit an ein anderes Netz-
werk weitestmdglich erhalten. DaB diese dichotome Ausrichtung zu Konflikten® fiihren kann,
wird nicht bestritten. Die Auflésung der widerstreitenden Anforderungen kann nur in der
individuellen Bewertung der Dauerhaftigkeit und Vorteilhaftigkeit der jeweiligen Netzwerk-

einbindung gelingen.

Spiegelbildlich zu der Abstimmung, die zwischen der Logistik- und den tbrigen Bereichsstra-
tegien auf der Ebene der Einzelunternehmen erforderlich ist, muf sie vom NLC begleitet auch
auf der Netzwerkebene stattfinden. Bis zu welchem Grad andere Funktionsbereiche als die
Logistik allerdings netzwerkweit zu harmonisieren sind, kann hier nicht diskutiert werden.
Auf der Basis dieser Abstimmung wird die Planung dann Uber die taktische zur operativen
Ebene verfeinert. Wenn auch fiir die top-down-Ableitung der Plane keine netzwerkspezifi-
schen Instrumente erforderlich sind, wird fur die Koordination der Logistikstrategie des
Netzwerks nochmals auf die Notwendigkeit kooperativer Koordinationsinstrumente hingewie-
sen. Auch hierbei kann allerdings dem fokalen Unternehmen abhéngig von den Machtverhélt-
nissen im Netzwerk eine besondere Funktion in der Entscheidungsfindung zukommen. Die
netzwerkweite Abstimmung des Logistikzielsystems wird in Kapitel 6.5 vertiefend wieder-

aufgegriffen.

Als Voraussetzung fur die Generierung einer Logistikstrategie wurde in Kapitel 2.4 festgehal-
ten, dall die strategische Bedeutung der Logistik addquat abgeschéatzt wird. In Kapitel 3.3.1
konnte bereits abgeleitet werden, dal3 die Bedeutung der Logistik in Produktionsnetzwerken
charakteristischerweise generell hoch ist. Diese hohe Bedeutung rechtfertigt die Ableitung
einer eigenen Logistikstrategie, die die Netzwerkstrategie bestmdglich zu unterstiitzen hat.
Die Relevanz der Logistik muf8 sich dann auch im zu entwickelnden Zielsystem der Netz-
werklogistik sowie in dessen hierarchischer Einbindung in das Gesamtzielsystem des Netz-
werks spiegeln. Das NLC unterstltzt die Netzwerklogistik bei der Entwicklung der Strategie,
des Zielsystems und der strategischen Programme, die auf die Erreichung der gewonnenen
Ziele ausgerichtet sind. Diese strategischen Programme wiederum beinhalten die abgestimm-
ten Beitrage der jeweiligen Netzwerkmitglieder zu den Zielen und damit zur Netzwerkstrate-
gie. Auf diese Weise richten sich die einzelnen Unternehmen nach einer gemeinsamen Strate-

gie aus, die den Rahmen ihres individuellen Handelns bildet.

! Vgl. zu den verschiedenen Konfliktpotentialen in Logistikkooperationen Pfohl (2000), S. 315-316.
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Wie in Kapitel 2.4 beschrieben, kann die Strategie- und Zielentwicklung fiir die Logistik
durch das Konzept der kritischen Erfolgsfaktoren unterstutzt werden. Auch hier erweist es
sich als Vorteil, wenn das Netzwerk-Controlling auf der Ebene des Gesamtnetzwerks bei der
Ermittlung dieser Grollen mitwirkt. Erst auf dieser Ebene lassen sich das gesamte Betati-
gungsfeld des Netzwerkes, das gesamte Wettbewerbsumfeld sowie die Kundenanforderungen
uberblicken. Die Zusammensetzung des Netzwerk-Controlling aus Reprasentanten der Ein-
zelunternehmen macht allerdings bereits allgemein deutlich, dal} es seine Aufgaben nicht
losgel6st von den Unternehmen erfiillt. Besonders an diesem Beispiel wird deutlich, daR das
Netzwerk-Controlling auf die Informationsversorgung aus den Partnerunternehmen angewie-
sen ist. Diese mussen allerdings zusammengefalit werden, um ein Gesamtbild zu erlangen.
Wenn dann auf diese Weise die kritischen Erfolgsfaktoren fiir das Netzwerk herausgearbeitet
sind, werden in Zusammenarbeit mit dem NLC die Implikationen fur die Logistik abgeleitet.
Denn auf Basis dieser Faktoren entwickelt die Netzwerk-Logistik mit dem NLC eine Netz-
werk-Logistikstrategie und ein geeignetes Zielsystem. Wenn beispielsweise die Kundennéhe
und die Zuverlassigkeit die wesentlichen fur die Logistik relevanten Erfolgsfaktoren eines
weltweit agierenden Maschinenbau-Netzwerks sind, kann dessen logistisches Zielsystem die
Garantie einer weltweiten 24-Stunden-Ersatzteilversorgung enthalten. Die Umsetzungspro-
gramme konnen dann den Auf- oder Ausbau der Vertriebs- und Serviceinfrastruktur beinhal-
ten, die in einer weiteren Detaillierung wiederum die Einrichtung der Online-

Schadensmeldung direkt in das Ersatzteillager ausldsen.

Um jetzt den gesamten Materialflu? im Netzwerk am logistischen Zielsystem auszurichten,
kann das beschriebene Instrument der Wertkettenanalyse (vgl. wieder Kapitel 2.4) auch in
Produktionsnetzwerken eingesetzt werden. Die Unterschiede in der Anwendung liegen darin,
dal? die Abbildung und Analyse der Logistikaktivitdten das gesamte Netzwerk umfal3t und daf}
eine Neuordnung der Wertkette entsprechend eine Abstimmung mit den involvierten Einzel-
unternehmen erfordert. Auch diese Tétigkeiten werden vom NLC durch die Bereitstellung
geeigneter Planungs- und Entscheidungsfindungsmethoden sowie bedarfsgerechter Informati-
onen Uber die Auswirkungen von Malnahmen auf den Materialflu® im Netzwerk unterstitzt.
Hier liegt das Konfliktpotential in mdglicherweise divergierenden Interessen zwischen Netz-
werk und Einzelunternehmen hinsichtlich der Beibehaltung oder Ausgliederung einzelner

Logistikaktivitdten. So kann der Fall auftreten, dal® aus Netzwerksicht ein bestimmtes Lager
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durch die geplante Neugestaltung der Wertkette (berdimensioniert ist', das Unternehmen,
dem es gehort, aber erhebliche Investitionen - fur dieses beispielsweise vollautomatische
Hochregallager — getatigt hat, die durch eine Desinvestition nur teilweise getilgt werden kon-
nen. Das Interesse des Netzwerks liegt andererseits darin, durch die durchgéngige Gestaltung
des Materialflusses u. a. die Kosten der Lagerung und damit die Preise der gelieferten Leis-
tungen zu senken? In diesem Fall muR das NLC die logistisch relevanten Auswirkungen der
geplanten Verringerung der Lagerkapazitat auf das Netzwerk prifen. Die Abwégung, ob die
verbleibende Differenz (Investition minus Desinvestition) durch die laufenden Kosteneinspa-
rungen bei Durchfiihrung der Umgestaltung kompensiert werden kann, sowie die Ermittlung
weiterer moglicher Auswirkungen auf das Einzelunternehmen hat das ELC vorzunehmen. Das
Einzelunternehmen kann bspw. wegen seiner moglichen Mehrfacheinbindung in andere
Netzwerke oder aufgrund von Erwégungen beztiglich eines mdglichen Ausscheidens aus dem
Netzwerk auch ein besonderes Interesse an der Beibehaltung des Lagers geltend machen. Der
Verzicht auf das Lager ist allerdings nur durch die Einbindung in das Produktionsnetz mog-
lich. Entscheidet sich das Unternehmen fiir die Desinvestition, muR sein ELC die Kostenvor-
teile durch die Desinvestition und die daraus potentiell resultierenden Preissenkungen ermit-
teln. In Verhandlungen muf3 nun die Aufteilung dieser Kostenreduktion zwischen dem Netz-
werk, das die Reduktion des Lagers ermdglicht, und dem Einzelunternehmen, das einen De-
sinvestitionsverlust erleidet, erfolgen. Aufgrund solcher Konfliktfalle ist auf die Auswahl der
Représentanten des jeweiligen Unternehmens flr die verschiedenen Gruppen des Netzwerk-
management besondere Sorgfalt zu verwenden. Zudem wird an diesem Beispiel die Bedeu-
tung einer vertrauensvollen Zusammenarbeit sichtbar. Nur die vollstandige Offenlegung von
Kostensenkungspotentialen auf allen Stufen der Wertschopfungskette sowie deren ,,gerechte*
Verteilung gewahrleistet den Wettbewerbsvorteil fur das gesamte Produktionsnetz. Ein ver-
trauensbildendes Signal stellt bspw. die Offnung der internen Kostenrechnung fiir das Netz-

werk-Controlling dar.

Am Ende der Wertkettenanalyse steht dann die Neuordnung der logistischen Teilaktivitaten,

die durchgehend auf das logistische Zielsystem des Netzwerks ausgerichtet sind.

Wenn durch die Einblicknahme in die Produktionsplanung des belieferten Unternehmens (wie bspw. in Kapi-
tel 4.2.3.2 beschrieben) zukunftige Bedarfe friihzeitig feststehen, kann durch die bedarfssynchrone Fertigung
die Lagerung stark reduziert werden.

Die beim beliefernden Unternehmen durch die Kapitalbindung in den gelagerten Produkten anfallenden
Kosten sowie die laufenden Kosten des Lagers selbst verteuern die Leistungen des Unternehmens, die an das
belieferte Unternehmen im Netzwerk weiterverkauft werden.
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Die Unterstutzung bei der strategischen Planung — Strategieableitung, Aufbau eines Logistik-
Zielsystems, strategische Programme und Gestaltung der Logistikette — findet ihr notwendiges
Gegenstiick in der strategischen Kontrolle. Alle geplanten Téatigkeiten bedurfen einer zeitna-
hen Begleitung, die die Erreichung von vereinbarten Meilensteinen tberwacht und nétigen-
falls mit den Verantwortlichen KorrekturmalRnahmen erarbeitet (Durchfiihrungskontrolle).
Soweit nun einzelne Pldne den Verantwortungsbereich der einzelnen Unternehmen nicht
uberschreiten, kann die Kontrolle vom jeweiligen ELC durchgefiihrt werden. Wenn aber wie
bei der Netzwerk-Logistikstrategie oder unternehmensibergreifenden strategischen Program-
men mehrere Netzwerkpartner eingebunden sind, muf3 das NLC die Koordination der Kontrol-
le durch die ELC U(bernehmen und Gegenmalinahmen mit dem jeweiligen Logistik-

Management abstimmen.

Neben dieser Kontrolle der eigenen Arbeitsfortschritte sind im Rahmen der strategischen
Planung auch Veranderungen bei den Grundannahmen der Planung zu berticksichtigen, da
diese ebenso weitreichende Auswirkungen auf den Erfolg des Unternehmens haben kénnen.
Diese sogenannte Pramissenkontrolle wird schwerpunktmafiig auf der Netzwerkebene erfol-
gen, da hier auch die grundlegenden Planansétze wie die Netzwerk-Logistikstrategie und das
Logistik-Zielsystem erarbeitet wurden. So, wie aber auch dabei die jeweiligen ELC durch die
Informationsversorgung beteiligt waren, so basiert auch die strategische Kontrolle im wesent-
lichen auf der Biindelung der Informationen der einzelnen Unternehmen. Das NLC sorgt fur
das termingerechte Vorliegen der Information und vergleicht die aktuellen Daten mit den
Planungsvoraussetzungen der Vergangenheit. Wenn sich grundlegende Anderungen der Pra-
missen ergeben haben, so sind auch hier mit der Netzwerk-Logistik bzw. den Unternehmens-

logistiken nétigenfalls KorrekturmalRnahmen zu vereinbaren.

6.4.1.2 Taktische und operative Planung und Kontrolle

Neben dem strategischen Logistik-Controlling wurde in Kapitel 2.4 auch das taktische und
operative Logistik-Controlling beschrieben. VVon besonderer Bedeutung erwiesen sich fur den
taktischen Bereich die Wechselwirkungen mit den Produkt-, Beschaffungs-, Absatz- und
Entsorgungsstrukturen, weil sie ganz wesentlich die Leistungsanforderungen und so auch die
Kostenstruktur der Logistik determinieren. Durch den Zusammenschluf? in einem Netzwerk
und die damit mdgliche netzwerkweite Abstimmung dieser Strukturen lassen sich deutlich
verbesserte Ausgangssituationen fir die Logistik in den einzelnen Unternehmen erreichen.

Hier kann das ELC zuné&chst eine Beschreibung der jeweiligen Strukturen vornehmen und die
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Auswirkungen auf die Logistik herausarbeiten. Diese Ergebnisse werden dann im NLC mit
denen der anderen Partner verkniipft. So kdnnen beispielsweise mit Unterstiitzung des NLC
die Auswirkungen der Teilevielfalt auf die gesamte Logistikkette analysiert und die Kosten-
wirkungen, die sich Uber die damit verbundene Komplexitat ergeben, durch abgestimmte
Gegenmalinahmen eingedammt werden. Analog &Rt sich dies auf die anderen Merkmale der
genannten Strukturen wie die Teilestandardisierung, die Verpackung, die AuftragsgroRRen etc.
Ubertragen. Zudem kann angenommen werden, dal} durch die Netzwerkbildung Absatz und
Beschaffung jeweils starker auf Netzwerkpartner fokussiert wird, wodurch bereits grundsatz-
lich eine Vereinfachung der Logistikprozesse erreicht werden kann.* Durch dieses Zusam-
menwirken zwischen ELC und NLC lait sich der MaterialfluR Gber die Unternehmensgrenzen

hinweg optimieren.

Das operative Logistik-Controlling in Netzwerken ist auch in Produktionsnetzwerken auf die
Wirtschaftlichkeit der operativen Logistikprozesse ausgerichtet. Die Koordination von Pla-
nung, Kontrolle und Informationsversorgung im operativen Bereich obliegt weitgehend den
ELC. Das operative Zielsystem ist dabei aus dem — auch netzweit abgestimmten — strategi-
schen Zielsystem abzuleiten, und die Zielerreichung ist begleitend zu kontrollieren. Dazu sind
von den ELC geeignete MeRgroRen zur Durchfiihrungskontrolle zu erarbeiten.? Wesentlicher
Teil der Controllingaufgabe ist zudem die Bereitstellung geeigneter Instrumente fur die Pla-
nung und Kontrolle, die im wesentlichen eine Tatigkeit des Linienmanagements ist. So kann
in einem Netzwerk bspw. zur durchgangigen Wirtschaftlichkeitsanalyse ein Benchmarking
der Netzwerkteilnehmer vereinbart werden®. In diesem Fall sind dem NLC die zum Leistungs-
vergleich und zur Leistungsbeurteilung im Bereich der Logistik erforderlichen — und verein-
barten — Informationen von den ELC zur Verfiigung zu stellen. Erst so ist es méglich, daR
bestimmte logistische Standardprozesse netzwerkweit verglichen werden. Die Koordination
dieses Benchmarking obliegt dann dem NLC, wenn primar logistische Prozesse im Zentrum
stehen. Diese Kennzeichnung wird in der Praxis nicht eindeutig moglich sein, weshalb die
Zuordnung der Koordinationsaufgabe auch von politischen Einfliissen abhangen wird. Auf

dieser Ubergeordneten Ebene wirden einheitliche Begriffe festgelegt, Durchfiihrungsregeln

Die Anzahl der Lieferanten und Kunden sinkt, die Prognostizierbarkeit der Bedarfe und die Sicherheit der
Belieferung steigt.
2 Siehe dazu Kapitel 6.5.1.1 und 6.5.1.3.

Vgl. Bichler/Gerster/Reuter (1994), S. 32 ff. Die Anwendung des Benchmarking ist allerdings nicht auf den
operativen Bereich begrenzt. Vgl. dazu auch Kapitel 6.5.1.3.
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vereinbart und die erforderliche Datenoffenlegung abgestimmt. Die eigentliche Durchfiihrung

kann dann weitgehend vom jeweiligen ELC organisiert werden.

Hinsichtlich der formalzielorientierten Planung der Logistik, der Logistik-Budgetierung,
bleibt die Autonomie auch in Netzwerken grundsatzlich bei den Einzelunternehmen. Aller-
dings kann auch hier, je nach Vereinbarung bei der Netzwerkbildung, vorgesehen sein, da
bspw. bestimmte Infrastrukturstandards erhalten oder geschaffen und netzwerkweite Investiti-
onen getatigt werden mussen. Dann obliegt auch hier dem NLC mit Unterstutzung durch die
ELC die koordinierende Aufgabe bei der diese Projekte betreffenden Budgetierung. Grund-
sétzlich fir die Planung Gesagtes kann auf die Budgetierung ubertragen werden: im strategi-
schen Bereich wird die Abstimmungserfordernis auf Netzwerkebene groRer sein, als auf der

taktischen und operativen Ebene.

6.4.2 Informationsversorgungssystem

Die Koordination der Planung und Kontrolle mit der dazu erforderlichen Informationsversor-
gung leitet zu den Wurzeln des Controlling im Rechnungswesen (ber. Besonders aber die
strategische Erweiterung der Controllingfunktion sowie die Verlagerung zur zeitnahen und
zukunftsgerichteten Unterstitzung des Linienmanagements erfordert auch im Rahmen der
Informationsversorgung eine grundlegende Neuausrichtung der Aufgaben. Die vielzitierte
Beschleunigung des Wirtschaftslebens forciert die Dringlichkeit der Auseinandersetzung mit
sich abzeichnenden Entwicklungen der Technik, der Kundenwiinsche, der gesellschaftlichen
und politischen Rahmenbedingungen u. v. a. m. Die Chancen und Risiken, die sich fur das
Netzwerk aus seiner Umwelt ergeben, miissen moglichst friihzeitig wahrgenommen werden,
damit Erfolgspotentiale erkannt und genutzt werden kdnnen. Wie auch bei der Planung ist es
nicht Aufgabe des Controlling, die gesamte Informationswirtschaft zu tragen, sondern sicher-
zustellen, dal} PK und IV gut aufeinander abgestimmt sind (i. e. zu vermeiden, dal} unbefrie-
digter Informationsbedarf existiert oder unbenétigte Informationen bearbeitet werden). Den-
noch werden im Unternehmen verfugbare Informationen vom Controlling zielgerichtet aufbe-
reitet und gebilindelt. In Produktionsnetzwerken bietet sich eine Zusammenarbeit der ELC und
des NLC an, da die Partnerunternehmen auch im Netzwerk ihr eigenes Informationssystem
aufrechterhalten mussen, um ihre Selbstandigkeit zu wahren. Allerdings ist auch eine Buinde-
lung der Informationen auf der Netzwerkebene erforderlich, um einerseits die netzwerkumfas-
sende Planung und Kontrolle zu unterstiitzen und andererseits die einzelnen Partner wiederum

mit Informationen zu versorgen, die sie aus ihrer Perspektive nicht wahrgenommen hatten. So
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ist auch fur einen Modullieferanten die langfristige Absatzentwicklung der Endproduktherstel-
ler von Belang. Zudem koénnen auf der Netzwerkebene bspw. rechtliche Entwicklungen in den
verschiedenen Landern oder Rechtsbereichen verfolgt werden, wozu das einzelne Unterneh-
men aus wirtschaftlicher Sicht nicht fahig wére. Wenn fiir die strategische Informationsver-
sorgung auch die externe Perspektive den Schwerpunkt bildet, so darf dennoch die langfristige
Entwicklung interner Ressourcen, wie Wissen oder Unternehmenskultur nicht vernachlassigt
werden. Die Aufgaben der Informationsversorgung in Produktionsnetzwerken lassen keinen
Bedarf zur Entwicklung neuer, lediglich zur Modifikation bestehender Informationsversor-

gungsinstrumente erkennen.

Im taktischen und operativen Controlling Uberwiegt bei der Informationsversorgung — anders
als im bereits beschriebenen strategischen Controlling - die traditionelle Innenorientierung.
Hier steht die Effizienz der Leistungserstellungsprozesse im Vordergrund (Logistikkosten-
und -leistungsrechnung und Kennzahlen). Die traditionelle Informationsverarbeitung im inter-
nen und externen Rechnungswesen bleibt flr die Netzwerkunternehmen auch weiterhin erhal-
ten. Die genannten Defizite der Kosten- und Leistungsrechnung angesichts der Anforderungen
der Logistik treten auch in Produktionsnetzwerken zutage. Die Verbesserung der Kostenrech-
nungsinformationen obliegt den einzelnen Unternehmen und damit den ELC. Allerdings sind
daraus auch Informationen fur die Planung, Steuerung und Kontrolle von netzwerkibergrei-
fenden Aufgaben zu generieren (vgl. oben das Benchmarking). So haben die ELC zu gewahr-
leisten, dal} die erforderlichen Daten tber die logistischen Teilprozesse zeitnah dem NLC zur
Verfligung stehen. Das NLC wiederum fuhrt die netzwerkweite Aggregation der Daten (ber
die gesamte logistische Kette durch und versorgt im Rucklauf die Einzelunternehmen mit den
sie betreffenden Auswertungen wie beispielsweise relative Leistungsfahigkeit der Teilprozes-
se oder Einhaltung von vereinbarten Leistungsstandards. Die Verantwortlichkeit fiir die Logis-
tikkosten bleibt zwar weitgehend bei den ELC, im Falle eines vereinbarten Benchmarking

kann die Informationspflicht gegentiber dem NLC allerdings weitreichend sein.

6.5 Spezifische Aufgaben des Logistik-Controlling in Produktionsnetzwerken

Nachdem nun der Gesamtzusammenhang des Logistik-Controlling in Produktionsnetzwerken
als Einordnungsrahmen entworfen wurde, werden folgend die Besonderheiten dieser Tatigkeit
einzeln herausgehoben und am Beispiel etablierter Controlling-Instrumente eingehender ana-

lysiert. Die Ausfiihrungen folgen dabei der bisherigen Gliederung in die Koordination des PK-
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Systems und die des 1V-Systems. Abbildung 6-4 bietet einen Uberblick tiber die Inhalte des

Kapitels 6.5.

Planung und Kontrolle

Unterstitzung der Zielausrichtung

» Abstimmung der Partner-
unternehmen
(Balanced Scorecard)

Entwicklung von
K oordinationsregeln

* Interessensausgleich bei
geringer Komplexitat

 Aufgaben- u. Ergebnisverteilung:
Zurechnung von Kostenvorteilen

Unterstltzung der
Leistungsbewertung

» Leistungsverbesserungen bei
den Partnerunternehmen

» Status und Verbleib im Netzwerk

* (Benchmarking)

und
systembildende

Systemkoppelnde

Nicht-monetéare Abbildung
der Logistikketten

* Logistikleistungen
(Zeit-, Mengen- und
Qualitatskennzahlen)

Informationsversorgung

Monetare Abbildung
der Logistikketten

* Logistik-Kostenrechnung
(ProzeRkostenrechnung)

Produktionsnetzwerken

(Quelle: Eigene Abbildung)

Abb. 6-4: Kernpunkte der funktionalen Adaption des Logistik-Controlling in
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6.5.1 Spezifische Aufgaben im Rahmen des Planungs- und Kontrollsystems
6.5.1.1 Unterstutzung der Zielausrichtung

6.5.1.1.1 Notwendigkeit und Vorgehensweise einer Zielabstimmung im Produktionsnetz-
werk

Weber/Kummer weisen der Logistik im Netzwerk die Aufgabe der Koordination der unter-

nehmenstbergreifenden Leistungserstellungsprozesse zu und fassen darunter auch die Ab-

stimmung der Ziele mit den Einzelunternehmen®. Diese Abstimmung ist erforderlich, da ,,der

dispositive Faktor ... entsprechend der Mehrzahl der Unternehmerwillen von einer Mehrzahl

“2 \WWenn im Rahmen dieser Arbeit auch nicht

von Zielen und Interessen geleitet [ist; d. Verf.].
die gesamte Zielabstimmung zwischen den Einzelunternehmen unter den Aufgabenbereich
der Logistik gefal3t wird, da darunter auch der Logistik tibergeordnete Fragen des allgemeinen
Netzwerkmanagements fallen, so wird nicht bestritten, dal? es vielféltige Abstimmungserfor-

dernisse zur Festlegung netzwerkeinheitlicher Logistikziele gibt.

Wenn es bereits in einzelnen Unternehmen erforderlich ist, Ziele festzulegen und Subziele
abzuleiten, um alle Unternehmensbereiche zu einem abgestimmten Verhalten zu fiihren, so
gilt dies fur Unternehmensnetzwerke in ihrer Komplexitat ganz besonders. Der Unterschied
liegt allerdings darin, dal} auf der Netzwerkebene die Ziele nur soweit abzustimmen sind, als
dies fur die Erreichung der Gesamtzielsetzung, z. B. der Kernkompetenzbiindelung, erforder-
lich ist, die Operationalisierung der strategischen Ziele allerdings in die Autonomie der Ein-
zelunternehmen fallt (vgl. Kapitel 6.3 i. V. m. 6.4.1). Die Darstellung der klassischen Zielkon-
flikte der Logistik in Abbildung 6-5 verdeutlicht die Notwendigkeit der Zielabstimmung in
Netzwerken. Das dort schematisch dargestellte geschlossene Rohrsystem mit den beweglichen
SchlieRzylindern soll deutlich machen, daR die isolierte Verfolgung eines Ziels stets zu einer
Verringerung der Zielerreichung bei mindestens einem anderen Ziel fiihrt. Die der Zielformu-
lierung eigenen Vorteile besitzen auch fir Netzwerke eine hohe Attraktivitat®: Durch die mit
der Zielformulierung verbundene Diskussion wird ein Wissenszuwachs (ber die zugrundelie-
genden Sachverhalte, Probleme oder Begrifflichkeiten erreicht. Dadurch entsteht im Zeitver-

lauf ein einheitliches Sach-, Problem- und Sprachverstdndnis. Zudem kann durch die an-

1 Vgl. Weber/Kummer (1998), S. 348.
2 Weber/Kummer (1998), S. 351.
% vgl. Schweitzer (1991), S. 21.
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schlieRende Kontrolle der Zielerreichung eine Motivation und Disziplinierung der eingebun-

denen Mitarbeiter (bzw. Unternehmen) erreicht werden.

Bestande Liefer-

litat Durch- Kapazitts- und bereit-

Qualita laufzeit auslastung Logistik- schafts-
kosten grad

1

Abb. 6-5: Zielkonflikte in der Logistik
(Quélle: in Anlehnung an Reichmann (2001), S. 437.)

Definitionsgemal} konstituiert sich das Netzwerk erst durch den auf begrenzte Zeit angelegten
Zusammenschluf? von weitgehend selbstandig verbleibenden Unternehmen. Zwar kann es im
Extremfall in hierarchischen Netzen, von denen hier ausgegangen wird, durch die ungleiche
Machtverteilung zu weisungsahnlichen Forderungen des fokalen Unternehmens kommen. VVor
dem Hintergrund erstarkender Zulieferer kann dies aber nicht als Regelfall dargestellt wer-
den.! Daher wird hier davon ausgegangen, daB eine Abstimmung zwischen — mehr oder weni-

ger — selbstandigen Unternehmen erfolgt.

Zunéchst gilt es aus der Gesamtzielsetzung des Netzwerks und seiner Strategie die unterstit-
zenden Netzwerk-Logistikziele abzuleiten. Dann sind die einzelunternehmerischen Logistik-

ziele und -zielsysteme auf ihre Kompatibilitdt mit dem Netzwerk und seinem Logistikzielsys-

! Durch die Aud agerung ganzer Baugruppen oder Module entwickelten sich sogenannte Systemlieferanten, die

fiir die gefertigten Systeme die Gesamtverantwortung einschlieflich der technischen (Weiter-)Entwicklung
tbernehmen. Dadurch kommt es zu einer Verlagerung des damit verbundenen Know-hows, was ab einem ge-
wissen MaR die Frage aufwirft, worin die eigentliche Kernkompetenz des ,,Herstellers* noch liegt. So konnten
sich beispielsweise der Elektrikkonzern Bosch, der Sitzehersteller Recaro oder die Automobilzulieferkonzerne
LEAR und MAGNA in der Automobilbranche eine nur schwer zu umgehende Marktmacht aufbauen. Krcal
(2001), S. 12-13 und Rasche/Wolfrum (1994), S. 508 beschreiben sogar die Moglichkeit einer VVorwértsinteg-
ration seitens der Zulieferer (Hallowing-out Effekt). Wenn ein Hersteller durch Outsourcing den tberwiegen-
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tem hin zu untersuchen. Es gilt zu prifen, welche Ziele sich mit dem Netzwerk komplemen-
tar, neutral oder konfliktar verhalten, und wie ein konfliktares Verhéltnis aufgelost werden
kann. Dies ist die Voraussetzung, um eine gemeinsame Zielausrichtung im Netzwerk zu errei-
chen. Die horizontale (der Bereiche wie z. B. Logistik, Produktion, Marketing) und vertikale
(Netzwerk - Partnerunternehmen) Zielabstimmung ist ein &uf3erst kommunikationsintensiver
ProzeR, der die vielfaltigsten Aspekte unternehmerischen Handelns zu integrieren hat. Da ein
Grund der Entstehung von Produktionsnetzwerken in der Bilindelung von Kernkompetenzen
besteht, kann die Zielabstimmung nicht tber rein monetare Gréflien (wie sie beispielhaft das
Rol-System zugrunde legt) erfolgen, sondern es sind nicht-monetdre GroéRen zu finden und
einzubeziehen, die diese Kompetenzblindelung unterstiitzen. Die Abstimmung eines Gesamt-
zielsystems durch das Netzwerkmanagement soll im folgenden als gegeben angenommen
werden. Erst die darauf aufbauende Ableitung der Netzwerk-Logistikziele und deren Abstim-
mung mit den Zielen der Partnerunternehmen wird hier untersucht. Im Vordergrund steht

dabei die Beschreibung der unterstiitzenden Téatigkeiten des Logistik-Controlling.

6.5.1.1.2 Die Eignung der Balanced Scorecard zur Unterstitzung der Zielausrichtung

Die Aufgaben des Logistik-Controlling im Rahmen der so umgrenzten Problematik lassen
sich am Beispiel des Instruments der Balanced Scorecard beschreiben. Die Balanced Score-
card (BSC) entstand ursprunglich aus der Kritik an den klassischen Kennzahlensystemen, aber
schnell wurde ihre zusatzliche besondere Eignung zur Verbesserung der gesamten Strategie-
umsetzung erkannt.! Sie kann als organisatorischer Rahmen flr den gesamten Manage-
mentprozel3 genutzt werden, unterstiitzt die Konsensbildung zur - sowie die Kommunikation
Uber die - Strategie im Unternehmen und — das ist hier von besonderer Bedeutung — unter-
stiitzt die Harmonisierung der abzuleitenden Zielhierarchie.? Dadurch begegnet die BSC we-
sentlichen Problemen der Strategieimplementierung und wird so als beispielhaftes Instrument

zur Zielabstimmung auf der Ebene der Logistik in Produktionsnetzwerken ausgewéhlt.

Aufgrund einer begrifflichen und inhaltlichen Ahnlichkeit wird kurz auf einen Vorschlag von
Bellmann fir die Entwicklung eines leicht anwendbaren, formalen Steuerungsinstruments fir

Netzwerke eingegangen. Ohne das Instrument allerdings genauer zu beschreiben, regte er die

den Teil seiner Kernkompetenzen verloren hat (,,hollow corporation®), kann er dieser VVorwértsintegration nur
wenig entgegensetzen.

! Vgl. Hahn/Hungenberg (2001), S. 251, Horvéth (2001), S. 264.
2 vgl. Horvath (2001), S. 265.
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Entwicklung eines ,Cooperative Scoreboards® an, das die ProzeRergebnisse des Netzes in
Kennzahlenform darstellen soll. Im Vergleich mit den Zielen des Netzes kénne so ein Uber-
blick tiber die Leistungsqualitat gewonnen werden.! Das so skizzierte Instrument weist nur im
Ansatz Ahnlichkeiten mit der hier beschriebenen BSC auf. Die Anlehnung daran basiert auf

der urspriinglichen Motivation der BSC zur Weiterentwicklung von Kennzahlensystemen.

Das Konzept der Balanced Scorecard wurde in den 90er Jahren von Kaplan und Norton ent-
wickelt.? In der aktuellen Auffassung des Konzepts wirkt es den Problemen bei der Umset-
zung von Strategien entgegen, entstanden ist es zundchst aus den Unzulénglichkeiten der
traditionellen Kennzahlensysteme. Diesen wurde begegnet, indem die monetéren um nicht-
monetdre Kennzahlen ergénzt wurden (,,balanced), Ziele in meRRbare Grolken Uberfuhrt wur-
den (,,score”) und eine Beschrankung und Strukturierung der Informationsflut erreicht wurde
(,,card®). Von seiner Struktur her eignete es sich aber ebenso dazu, statt allgemeiner Kennzah-
len, den Umgang mit strategischen Zielgréf3en zu verbessern. Auch hier wurde die Ergédnzung
um nicht-monetdre GroRen, der Zwang zur Festlegung mel3barer Ziele sowie die Informati-
onskonzentration gefordert und geschatzt.® Da die BSC direkt an der Unternehmensstrategie
ansetzen kann, kann das BSC-Konzept auch als strategisches Kennzahlenmanagementsystem*
bezeichnet werden, obgleich es dennoch dazu genutzt werden kann, die Ziele bis auf die

operative Ebene zu detaillieren.

Im Zuge dieser Ableitung weisen nicht-monetére ZielgroRen neben ihrer unbestrittenen Be-
deutung allerdings einen wesentlichen Nachteil auf: Sie lassen sich — anders als monetére
GrolRen — Uber mehrere Organisationseinheiten nur in Ausnahmeféllen aggregieren bzw.
disaggregieren. Daher ist es erforderlich, auf jeder Stufe speziell geeignete Grol3en zu suchen,

die die Entwicklung der Zielgrofie der ndchst htheren Ebene positiv unterstiitzen.

Reichmann weist auf die Notwendigkeit hin, bei der Wahl der jeweiligen Kennzahlen auf eine
Ergdnzung der nachlaufenden Kennzahlen um Frihindikatoren zu achten, um die Aufmerk-
samkeit moglichst frih auf wichtige Entwicklungen lenken zu kdnnen. Nachlaufend sind

i. d. R. ErgebnisgroRen, also der finanzielle Niederschlag abgelaufener Prozesse, Frithindika-

1 vgl. Bellmann (1996), S. 58.

2 vgl. Kaplan/Norton (1992), S. 71 ff.

% vgl. Hahn/Hungenberg (2001), S. 251.
* Vgl. Binner (2002), S. 265.
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toren konnen nur firr jeden Einzelfall konkret benannt werden.* Es sind jeweils die Treiber der
betrachteten Leistungen, allgemein z. B. Kennzahlen fiir gute ProzeRRqualitat oder hohe Mitar-

beiterzufriedenheit.

Die Wandlung zu einem Instrument zur Verbesserung der Strategieimplementierung wird zum
Grol3teil aber auf die umfassende Sichtweise zurlickzufiihren sein, die das Instrument durch
seine verschiedenen (i. d. R. vier) Perspektiven ermdglicht. Dadurch sollen alle relevanten
Aspekte des Unternehmens bericksichtigt werden kénnen, wodurch eine ganzheitliche Steue-
rung des Unternehmens moglich gemacht wird. Dies macht die unternehmensindividuelle
U°berpriifung und ggf. Anpassung der einzelnen Perspektiven und die Entwicklung der darin
zusammengefaliten ZielgrolRen besonders wichtig. Die als gegeben angenommene Unterneh-
mensstrategie wird in konkrete Ziele fiir die gewéhlten Perspektiven tibersetzt. Kaplan/Norton

schlagen als Ausgangspunkt vier Perspektiven vor, die in Abbildung 6-6 dargestellt sind.

Diese vier Perspektiven sind in der bisherigen unternehmerischen Praxis weitgehend erhalten
geblieben, wohl auch, weil zwischen ihnen starke Ursache-Wirkungs-Zusammenhange beste-
hen.? Fir die Logistik kann die Ausgestaltung der Perspektive der internen Prozesse an einem
Beispiel transparent gemacht werden. Wenn die Verkirzung der Zeit zwischen Bestellung und
Auslieferung an den Kunden auf x Tage das strategische Ziel ist, dann ist hierfir eine genaue
MeRgrolie (Kennzahl) fur die Durchlaufzeit zu definieren, die moglichst nach Teilprozessen
gegliedert werden kann. Fir die weitere Detaillierung dieses Ziels liegen dann wieder klare
MelRgrofien (Kennzahlen) vor. Dann sind fur die Teilprozesse Bestellibermittlung/-eingang,
Materialplanung, Produktionsplanung, Auslieferung sowie Initiativen zur Reduzierung der

Durchlaufzeit zu entwickeln.

Die erfolgreiche Implementierung der BSC ist ein duflert kommunikationsintensiver Prozel?.
Die Fuhrungskrafte massen sich auf ein System von maximal 20 ausgewogenen ZielgroRen
verstandigen, sie zueinander in Beziehung setzen, jeweils geeignete MeRgrofien und Zielwerte

festlegen.®

! vgl. Reichmann (2001), S. 594.

2 Vgl. Reichmann (2001), S. 592 und Horvéth (2001), S. 266. Reichmann betont, daR die Perspektiven so zu
gestalten sind, daB sich Ursache-Wirkungs-Zusammenhdnge manifestieren. Zudem sollen diese Zusammen-
hénge die gewdhlte Unternehmensstrategie direkt unterstiitzen.

8 Vgl. Hahn/Hungenberg (2001), S. 254.
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Abb. 6-6. Die vier Perspektiven der Balanced Scorecard
(Quelle: Kaplan/Norton (1996), S. 76)

6.5.1.1.3 Die Nutzung der Balanced Scorecard zur Unterstiitzung der Zielausrichtung
durch das Logistik-Controlling

In Produktionsnetzwerken ist — wie eingangs beschrieben — das Zielsystem des Netzwerks auf
dessen Teilfunktionen (soweit sie wie die Logistik auf Netzwerkebene betrachtet werden
mussen) zu detaillieren und sodann mit den Zielsystemen der Partnerunternehmen abzustim-
men. Unter Nutzung der BSC sind fir die Teilfunktion Logistik beispielsweise folgende
Inhalte fur die einzelnen Perspektiven zu diskutieren: Aufgrund des Dienstleistungscharakters
der Logistik ist es sinnvoll, mit der Kundenperspektive zu beginnen. Es ist zu entscheiden,
welches logistische Leistungsprofil fur das Geamtnetzwerk erforderlich ist, um die vom Kun-
den wahrgenommenen kritischen Erfolgsfaktoren bestméglich auszufillen. Dann kann in der

ProzeRperspektive abgeleitet werden, welche Logistikprozesse fiir diese kritischen Erfolgsfak-
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toren essentiell sind und demnach besondere Aufmerksamkeit verdienen. Die Entwicklungs-
perspektive hélt Ziele fest, die das Lernen in der Logistik unterstiitzen, damit in den Gbrigen
drei Perspektiven Leistungsverbesserungen maoglich werden. Diese letztgenannten Ziele sind
allerdings sehr allgemein gehalten, da diese Funktionen schwerpunktméfig in den Autono-
miebereich der Partnerunternehmen fallen. Dies gilt noch starker fiir die Finanzperspektive;
sie obliegt ausschlieRlich der Eigenverantwortung der einzelnen Unternehmen, so daB hier auf

Netzwerkebene keinerlei Zielsetzungen abzustimmen sind.

Die Aufgabe des Logistik-Controlling liegt in der Unterstlitzung dieses Abstimmungsprozes-
ses. Das NLC ubernimmt diese Aufgabe gegentber dem Netzwerkmanagement, sie umfal3t
die Erarbeitung der jeweils relevanten Wirkungszusammenhange, z. B. welche netzweiten
Logistikprozesse mit welchen kritischen Erfolgsfaktoren verbunden sind, die dartiber hinaus-
gehende, allgemeine Informationsversorgung durch Auswertungen von Zukunftsszenarien fiir
relevante Bereiche sowie sonstige Malinahmen der systembildenden und —koppelnden Koor-
dination (vgl. nochmals Kapitel 2.3, 2.4 und 6.4.1).

Aus der BSC fur den Logistikbereich auf Netzwerkebene leiten die Partnerunternehmen dann
ihre BSC fir den Logistikbereich ab. Die Einbindung in das und Abstimmung mit dem Ge-
samt-BSC-System der Unternehmen ist erforderlich, wird hier aber nicht weiter ausgefiihrt.
Die Kundenperspektive verschiebt sich hier zu dem in der Wertschépfungskette folgenden
Partnerunternehmen, den Rahmen daflr bilden aber die Ziele, die auf der Netzwerkebene
abgestimmt wurden. Die ProzeRperspektive richtet sich jetzt auf die Logistikprozesse des
jeweiligen Unternehmens und deren genauere Abstimmung mit den n&chsten Kunden. Die
Ausrichtung erfolgt wiederum an den Ubergeordneten, ermittelten kritischen Erfolgsfaktoren.
In der Finanzperspektive finden zusammenfassend die Logistikkosten ihren Niederschlag, die
durch die Inhalte der anderen drei Perspektiven determiniert werden. Geplante Investitionen,
Rationalisierungen, Leistungsveranderungen etc. spiegeln sich hier wider. Aufgrund des inter-
nen Dienstleistungscharakters der Logistik werden i. d. R. keine Marktleistungen erbracht, die

den Kosten gegenibergestellt werden kénnen, was eine Erfolgsbewertung erschwert.

Die Unterstitzung der Zielabstimmung in den Partnerunternehmen obliegt jeweils den ELC
gegenuber ,ihrem* Logistikmanagement. Fir die Harmonisierung mit der Netzwerk-BSC kann
das ELC auf den jeweiligen Repréasentanten des Unternehmens im NLC zurtickgreifen. Ge-
genstand dieser Harmonisierung ist einerseits die Entwicklung einer einzelunternehmerischen
Logistik-BSC, die die netzwerkweite Logistik-BSC bestmdoglich unterstitzt und umsetzt,

andererseits die Einbindung der erstgenannten in das unternehmerische Zielsystem. Die Un-
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terstlitzung der weiteren Detaillierung der Logistik-BSC obliegt allein dem ELC. Die Aufga-
ben des ELC entsprechen grundsétzlich denen des NLC, die Erarbeitung der jeweils relevan-
ten Wirkungszusammenhdange wird hier allerdings um die Auswirkungen auf Kosten ergéanzt,
z. B. die Kostenwirkungen kiirzerer Durchlaufzeiten oder die mdglichen Auswirkungen von

Kostensenkungen auf die Lieferzuverlassigkeit.

6.5.1.2 Beitrag zur Entwicklung von Koordinationsgrundlagen

6.5.1.2.1 Aufgabeninhalte der Koordinationsgrundlagen

Im Zusammenhang mit der erstmaligen netzwerkweiten Abstimmung der Ziele muf3 tGber die
Art und Weise der dauerhaften Zusammenarbeit der Unternehmen entschieden werden (sy-
stembildende Koordination). Zugleich werden diese Vereinbarungen wahrend des Fortbeste-
hens der Kooperation erganzt und angepal’t (systemkoppelnde Koordination). Da die Ent-
scheidung zur Netzwerkbildung bereits vorausgesetzt wird", erscheint also allen Beteiligten
ein gemeinsames VVorgehen vorteilhaft. Ausschlaggebend fur den Erfolg und damit die Dauer-
haftigkeit des Arrangements wird aber die Festlegung eines geeigneten Mechanismus sein, der
die ,,Aufgaben- und Ergebnisverteilung® im Netzwerk regelt>. Da ausgepragte formale Struk-
turen zugunsten der Wandelbarkeit des Netzwerks nicht wiinschenswert sind, kdnnte es ein
Ansatzpunkt sein, lediglich Abstimmungsgrundlagen bzw. -institutionen zu schaffen. Da dies
der Dynamik von Netzwerken besonders entgegen kommt, wurde eine flexible Koordination
durch Planung und Selbstabstimmung von Gruppen vorgeschlagen. Aufgabe dieser Gruppen
ist somit u. a. die Festlegung der genannten Aufgaben- und Ergebnisverteilung. Die Festle-
gung der Koordinationsgrundlagen ist im wesentlichen Aufgabe des Netzwerkmanagements.
Hier werden lediglich die Aspekte der Koordinationsgrundlagen untersucht, fir die das Logis-
tik-Controlling im Rahmen seiner Fuhrungsunterstutzungsfunktion einen Beitrag zu erbringen

hat.

Die Aufgabenverteilung spricht die materialfluoptimale Gestaltung der Wertschopfungskette
an und ist in den hier zugrundegelegten Produktionsnetzwerken weitgehend durch die Konfi-
guration des Netzwerks determiniert (vgl. nochmals Kapitel 4.2.1 und den ersten Teil von
4.2.2). In horizontalen Netzwerken ist ihre Bedeutung wesentlich groRer als in vertikalen, da

sich erstere auf derselben Wertschopfungsstufe befinden und sich so durch dhnliche Produkti-

b zur Anbahnungsphase vgl. ausfuhrlich Schickel (1999), S. 149-292.
2 Vgl. Weber/Kummer (1998), S. 354 und Krcal (2001), S. 6-7.
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onskapazitaten auszeichnen, auf die die Aufgaben zu verteilen sind. Die vertikalen Netze
dieser Arbeit weisen nur in Ausnahmenféllen Partner auf der gleichen Wertschépfungsstufe
mit gleichen oder &hnlichen Leistungsumféngen auf. Dies kann gegeben sein, wenn sich ein
Unternehmen aus Kapazitats-, Innovations- oder Zuverléssigkeitserwagungen nicht in Abhén-
gigkeit von nur einem Zulieferer begegen mochte. Die dann notwendige Aufgabenverteilung
ist aber keine primdre Netzwerkaufgabe. Die netzwerkseitige durchgangige Gestaltung der
Logistikketten kann diese zwei oder mehr alternativen Zulieferer gleich betrachten und aus-
richten, so dal die tatsachliche Aufteilung der Leistungsumfange ausschlieBlich dem betref-
fenden ,Kunden® dieser Zulieferer nach dessen Kriterien obliegt. Dessen ELC muf} seinem
Logistikmanagement fur den Logistikaspekt dieser Entscheidungen die hierzu erforderlichen
Entscheidungsgrundlagen bereitstellen. Im wesentlichen wird die Aufgabenverteilung auf
Basis von Kosten-, Kapazitats- und Leistungskennzahlen getroffen. Sie weist allerdings keine

spezifischen Aspekte fiir das Logistik-Controlling in Produktionsnetzwerken auf.

Der Begriff der Ergebnisverteilung ist zunéchst nicht besonders aussageféhig, da er suggeriert,
ein im Sinne der Bilanzierung festegestelltes Ergebnis sei zu verteilen. Vielmehr sind durch
gemeinsames Handeln Synergien der Netzwerkbildung genutzt worden, die sich in Kostenvor-
teilen niederschlagen. Da sich diese Kostenvorteile nicht automatisch dort niederschlagen, wo
sie ,,verursacht” wurden, gilt es sie denjenigen Partnern zuzurechnen, die sie ermdglicht ha-
ben. Dennoch bleibt dieses ,,Ermdglichen” ein unscharfes Kriterium und letztendlich werden
wieder die Machtverhéltnisse im Netzwerk den Ausschlag geben. Dessenungeachtet werden
folgend die Voraussetzungen fiir die Zurechnung der Kostenvorteile beschrieben, da die vor-
rangige Aufgabe des Controlling in der Entscheidungsunterstiitzung besteht, und ein Ziel die
dazu bestmdgliche Informationsversorgung ist. Die Informationen fir die addquate Zurech-
nung sollen vorgelegt werden — die tatsachliche Entscheidung des Managements ist nicht

Gegenstand der Erwadgungen des Controlling.

6.5.1.2.2 Ermittung, Zurechnung und Verteilung von erreichten Kostenvorteilen

Die Zurechnung der Kostenvorteile verdient besondere Beachtung, da neben ihrer Bedeutung
auch die Schwierigkeit ihrer Durchfiihrung hoch ist. Sie ist grundsatzlich mit der innerbetrieb-
lichen Leistungsverrechnung vergleichbar, da auch hier trotz des Fehlens vergleichbarer
Marktpreise Bewertungen fiir Leistungen vorzunehmen sind. Dariiber hinaus sind aber in
Netzwerken lokale Suboptima abzugelten, die aus der netzwerkweiten Optimierung der Pro-

zesse entstehen. Zusétzlich verscharft sich die Bedeutung durch die weitgehend fortbestehen-
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de Selbstandigkeit der Unternehmen, so dal} im Gegensatz zur innerbetrieblichen Leistungs-
verrechung, die vorrangig der Leistungsmessung von Bereichen dient, der wirtschaftliche
Erfolg unterschiedlicher Unternehmen beeinflut wird. Zudem kommt es zu Informationsa-
symmetrien, da sich die Kostenvorteile verteilt in den jeweiligen Kostenrechnungssystemen
der beteiligten Unternehmen niederschlagen. Jedes Unternehmen wird die bei sich anfallenden
Kostensenkungen maoglichst niedrig ausweisen wollen, um im Zuge der Verteilung moglichst
glnstig abzuschneiden. Ohne vollstandige Offenlegung der Kostenrechnungsdaten werden

sich diese Asymmetrien kaum vollstandig auflosen lassen.

Eine wichtige Voraussetzung zur adaquaten Zurechnung von Kostenvorteilen ist ihre Ermitt-
lung und damit das Verstandnis dafir, wie sie entstanden sind. Da ein wesentliches Ziel von
Produktionsnetzwerken darin besteht, durch die durchgéngige Gestaltung der Logistikketten
Wettbewerbsvorteile zu erarbeiten, beschrankt sich diese Analyse auf Kostenvorteile, die sich
aus dieser durchgangigen Gestaltung ableiten. Die sehr vielfaltigen damit einhergehenden
Verbesserungen der ProzeRqualitat sind bereits angesprochen worden und treten an dieser
Stelle nur noch in ihrem Niederschlag als Kostenvorteile in Erscheinung. Die Motivation zur
Verbesserung der unternehmensiibergreifenden Wertschépfungsprozesse — und im engeren
Bereich dieser Arbeit zur Verbesserung der Logistikprozesse - fuhrt in Produktionsnetzwerken
zur Bildung von Teams, denen diese Aufgabe Ubertragen wird. Dies geschieht in Anlehnung
an vergleichbare bestehende Bemihungen, die bilateral zwischen Zulieferern und Herstellern

eine Abstimmung des Leistungsaustauschs anstreben®.

In Produktionsnetzwerken werden diese Teams allerdings aus allen Partnerunternehmen zu-
sammengesetzt, die in den betrachteten Logistikprozel3 involviert sind, um so lokale (bilatera-
le) Suboptima zu vermeiden. Zur Ergédnzung des Gestaltungsansatzes von Richter/Puichert aus
Kapitel 5.2.3, der auf einem Ablaufplan fir die Arbeit der Projektgruppe aufbaut, bietet sich
als Analyse- und Optimierungswerkzeug die im umfassenden Praxiseinsatz bewahrte Wert-

analyse an.? Im Ergebnis filhrt sie zu einer unternehmensiibergreifenden Kette genau® aufein-

! Vgl. Sackstetter (1998), S. 340-341 und den in Kapitel 5.3.2 vorgestellten Ansatz zur Gestaltung von Logis-

tikketten von Richter/Pichert.

2 Vgl. Jehle (1996), S. 826-830 und o. V. (1997), S. 723 u. 550: Die Wertanalyse ist ein grundsatzlich anwen-
dungsneutrales System zur Ldsung komplexer Probleme. Es wird aber tiberwiegend zur Kostensenkung, Effi-
zienz- oder Ertragssteigerung durch systematisches und analytisches Durchdringen von Prozessen und Funkti-
onen genutzt. Die Prozesse werden dabei je nach ihrem Beitrag zur vom Nutzer (Kunden) gewiinschten Wert-
schopfung in ,value-,, und ,,non-value-activities* eingeteilt, die entsprechend angepaflt werden. Die Wertana-
lyse ist durch zahlreiche Erweiterungen und Verfeinerungen zum ,Value Management* entwickelt worden.
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ander abgestimmter ,value-activities‘. Auf die Ergebnisse des Ansatzes von Richter/Puchert
in Verbindung mit der Wertanalyse kann dann zuriickgegriffen werden, um die erreichten

Kostenvorteile zu ermitteln.

Wenn also in Produktionsnetzwerken durch interdiziplindre Teams aus allen involvierten
Partnerunternehmen derartige unternehmenstbergreifende Optimierungen in der Wertschop-
fungskette erreicht werden, dann wird zum einen jedes Unternehmen durch eine Einzelfallbe-
wertung die eigenen Kostenvorteile durch Abstimmung des ELC mit der Kostenrechnung
ermitteln und zum zweiten auf die gleiche Weise eine Schatzung der Kostenvorteile bei den
Partnern vornehmen. Mit den eigenen Werten und den Schétzungen werden alle beteiligten
Partner in Verhandlungen zu GroRen gelangen mussen, die den Unternehmen jeweils zuge-
rechnet werden und die dann als Grundlage fur die Verteilung der Kostenvorteile dienen. Nun

werden Ansatze gesucht, nach denen eine Kostenverteilung erfolgen kann.

Zwar gibt es mittlerweile einige Fallbeispiele aus der Unternehmenspraxis, die gemeinsame
Bemuhungen von Herstellern und Zulieferern zur Optimierung der Wertschopfungskette
beschreiben, doch sind die Aussagen zur Verteilung der realisierten Kosteneinsparungen
aulerst uneinheitlich: So wurde bei DaimlerChrysler ab 1994 das mehrjahrige Projekt TAN-
DEM mit einer Vielzahl von Zulieferern durchgefiihrt, um die Wertschépfungskette durch-
gangiger zu gestalten und dabei Kosten zu senken. Dabei wurde Zulieferern je nach ihrer
strategischen Bedeutung und dem zu erwartenden Nutzen im Rahmen des ,,Support*-
Programms weitreichende Unterstiitzung bei der Optimierung ihrer ProzeRRketten angeboten.
Dadurch konnten zwar beachtliche Zeit-, Qualitats- und Kostenverbesserungen erreicht wer-
den. Die Verteilung der Kostenvorteile wurde allerdings nicht thematisiert. Anders weist dies
Porsche im Rahmen von POLE, einem ,,Projekt zur ProzeRoptimierung durch Lieferantenein-
bindung®, aus. Dort konnten durch durchgéngige Analysen sowohl bei Porsche als auch bei
den Zulieferern Kostensenkungen und Qualitatsverbesserungen erzielt werden, an denen beide
Seiten partnerschaftlich partizipieren. Das dritte Beispiel stammt von Bosch, wo gemeinsame

Teams umfangreiche Mallnahmen zur ProzelRoptimierung bei Zulieferern und dem Hersteller

Wichtig ist die Durchfiihrung durch interdisziplindre Gruppen, die sicherstellen, daf3 alle relevanten Einflisse

beriicksichtigt werden kdnnen.

! Diese Abstimmung erfolgt unter den bereits zuvor erorterten Einschrankungen, die sich aus der Wandelbarkeit

und Mehrfacheinbindung ergeben.
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durchfuhrten. Die ebenfalls beachtlichen erarbeiteten Kostenvorteile gingen in diesem Falle

allerdings vollstandig an Bosch.*

Da die gewahlten Beispiele der Automobilindustrie entstammen, kdnnen daraus trotz der
Einschrankung, daR es sich nicht explizit um Netzwerke handelt und so u. U. das kennzeich-
nende kooperative Verhalten fehlt, noch am ehesten Hinweise fir Produktionsnetzwerke
entnommen werden. Die Aussagen zu den erzielten Kosteneinsparungen legen die Annahmen
nahe, daR das fokale Unternehmen zumindest einen Teil der Kostenvorteile fordert, die durch
seinen Anstol? erreicht werden, sowie, dal? sich noch keine einheitlichen Bewertungsmafstabe
fur die Ermittlung derartiger Kostenvorteile und Vorgehensweisen fiir deren Aufteilung

durchgesetzt haben.

Zunéachst kann festgehalten werden, dal? die Verteilung in Form tatsachlicher Transferzahlun-
gen oder Uber die Preise des Leistungsaustauschs zwischen den Unternehmen erfolgen kann.
Ersteres erfordert allerdings die Ermittlung absoluter Kostenvorteile, flir zweiteres wére eine
Aussage Uber das Delta zum Teilepreis ausreichend. Im Rahmen der Preisverhandlungen
kdénnen dann gemeinsam erzielte ProzelRverbesserungen direkt in die (tatsdchlich bekannte

oder nur geschétzte) Produktkalkulation eingehen.

Die wichtigste Voraussetzung zur Abschatzung von Kosteneinsparungen bei Partnern ist
durch die Kenntnis der Leistungserstellungsprozesse gegeben. Diese Kenntnis entsteht wech-
selseitig durch die gemeinsamen Teams, die die Logistikketten analysieren, und durch Erfah-
rungen aus den nachfolgend beschriebenen Leistungsvergleichen. Diese bekannten Prozesse
sind dann nur noch mit Preisen zu bewerten, fiir die aus der eigenen Buchhaltung gute Schat-
zungen gewonnen werden konnen. Die addquate Zurechnung von Kostenvorteilen kann dabei
um so besser erfolgen, je ausgepragter die Kooperationsfahigkeit der Partneruntenehmen ist.
Zwar 18Rt sich der gesamte beschriebene Ablauf auch allein auf der Basis von Marktmacht
durch das fokale Unternehmen erzwingen, die dadurch hervorgerufenen dysfunktionalen
Verhaltensweisen in den Netzwerkunternehmen wirden allerdings sowohl den Prozel3 der
ProzeRoptimierung als auch die anschlieBende Kostenermittlung und —zurechnung stark lah-

men.

1 vgl. Sackstetter (1998), S. 342-366. Sackstetter fiihrt als viertes Beispiel noch einen groRen Automobilzulie-

ferer (Systemlieferant) an, der allerdings ebenso wie DaimlerChrysler keine Angaben zur Verteilung der Kos-
tenvorteile macht.
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Die Aufgaben des Logistik-Controlling sind zusammenfassend folgende: Die Aufgabenvertei-
lung bei alternativen Zulieferern zu einem Netzwerkknoten obliegt allein dem dortigen Unter-
nehmen. Fir den Logistikaspekt dieser Entscheidung liefert das betreffende ELC die benétigte
Entscheidungsunterstiitzung. Fur die Verteilung von erzielten Kostenvorteilen wurde festge-
stellt, daR bereits das Zustandekommen dieser Kostenvorteile berticksichtigt werden muf3, um
darauf aufbauend ihre Ermittlung und anschlieBende Verteilung adéquat durchfihren zu kon-
nen. Wenn das Logistik-Controlling — wie in Kapitel 5 gefordert — die Logistikprozesse als
Elemente der Logistikkette einzeln mit Ressourcen-, Zeit- und Kostendaten bewertet, kann die
Gestaltung der Logistikkette formal betrachtet als De- und Re-Komposition dieser Elemente
angesehen werden. Die Ermittlung der Kostenvorteile kann dann vom Logistik-Controlling
aus einer Gegenuberstellung der alten und neuen Logistikprozesse gewonnen werden. Die
Bewertung der Logistikprozesse obliegt den ELC. Das NLC kann auch hier harmonisierend
eine netzwerkweit einheitliche Bewertungsgrundlage vorschlagen. Die Entscheidung ber die

Verteilung allerdings bleibt der Verhandlung der beteiligten Unternehmen vorbehalten.

6.5.1.3 Unterstutzung der Leistungsvergleiche

6.5.1.3.1 Ziele und Besonderheiten der Leistungsvergleiche in Produktionsnetzwerken

Die dritte spezifische Aufgabe des Logistik-Controlling in Produktionsnetzwerken besteht in
der Unterstlitzung der Leistungsvergleiche zwischen den Netzwerkteilnehmern. Leistungsver-
gleiche bieten Anlésse, sich mit anderen Unternehmen zu messen und so ein genaueres Bild
der eigenen Leistungsfahigkeit zu erlangen. Sie kénnen Anstof3e geben, eigene Funktionen,
Prozesse oder sonstige Festlegungen zu tberdenken und zu verbessern, daher sind sie haufig
(implizit oder explizit) in Methoden zur Leistungssteigerung integriert’. Gleichzeitig eignen
sie sich aus der Netzwerkperspektive gesehen dazu, die Leistungsféhigkeit der Partner zu
beurteilen und davon Entscheidungen tiber den Status oder den Verbleib im Netzwerk abhén-
gig zu machen. Als Malistab kdnnen beim Eintritt in das Netzwerk getroffene Leistungsver-

einbarungen dienen.

Da der Leistungsvergleich in Unternehmen in seinen verschiedensten Auspragungsformen auf

eine lange Tradition zurtickblicken kann, wird zundchst die Spezifitat dieser Aufgabe in

1 vgl. Eversheim (1999), S. 28, Goeldel (1999), S. 484, Schulte (1999), S. 563-565, Ulrich (1998), S. 67-76.
Teilweise mit Abgrenzungen zu vergleichbaren Methoden. So grenzt Eversheim Benchmarking von Kaizen
und Business Reengineering ab und positioniert es zwischen dem ersteren mit seinen stetigen, inkrementalen
Verbesserungen und dem zweiteren mit seinen Verbesserungen ,,in Quantenspriingen®.
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Netzwerken deutlich gemacht. Formal besteht ein Unterschied darin, dal3 nicht einzelne Un-
ternehmen i. d. R. wechselnde Vergleichspartner suchen, sondern dal} alle Mitglieder des
Netzwerks einen gegenseitigen Leistungsvergleich vereinbart haben. Daraus ergeben sich
Vereinfachungen in der Durchfiihrung, da der Vergleichskreis relativ konstant bleibt, und
Verbesserungen in den Ergebnissen, da der Vergleichskreis relativ grof? ist. Grundlegender ist
aber das unterschiedliche Verhéltnis zwischen den Vergleichspartnern: zwei einzelne Unter-
nehmen sind (und wenn auch nur in Teilbereichen) entweder Wettbewerber oder nicht — flr
Netzwerke wurde hingegen ein gleichzeitig kompetitives und kooperatives Verhaltnis be-
schrieben. Auch wenn es sich bei strategischen Produktionsnetzen um eine Uberwiegend
vertikale Kooperationsform handelt, kénnen dennoch direkte ,,Wettbewerbssituationen* auf-
treten, wenn durch zwei oder mehr Zulieferer auf der gleichen Wertschopfungsstufe eine zu
groRe Abh&ngigkeit von einem Partner verhindert werden soll (besonders, wenn dieser eine
Mehrfacheinbindung eingegangen ist). Leistungsvergleiche in den Kernfunktionen sind in
diesen Situationen besonders ergiebig, aber auch andere Netzwerkpartner kdnnen in verschie-
denen Bereichen sinnvoll ihre Leistungen vergleichen (vgl. genauer weiter unten). In Netz-
werken ergibt sich somit die besondere Situation, dal} das grofite Problem bei Leistungsver-
gleichen auRerhalb von Netzwerken, das Finden von geeigneten Vergleichspartnern, die zu-
dem auch zur Kooperation bereit sind, sich nahezu aufldst. Wie folgend weiter ersichtlich
wird, sinken dadurch die Kosten und verbessern sich die Ergebnisse der Vergleiche, wodurch

sich die ganz besondere Eignung von Leistungsvergleichen in Produktionsnetzwerken ergibt.

Die Spezifitat der Aufgabe fur das Logistik-Controlling liegt darin, da? dem NLC Uber die
koordinierende Funktion im Bereich der Logistik hinaus, die der Leistungsvergleich mehrerer
Partnerunternehmen erfordert, die Aufgabe der Unterstiitzung des Netzwerkmanagements
zuféllt, wenn es darum geht, auf Basis der logistischen Leistung tber Status und Verbleib der
Netzwerkmitglieder zu entscheiden. Die Aufgaben der ELC weisen keine Besonderheiten auf,
auller dal’ die VergleichsmeRgrélRen wenn maoglich nicht individuell festgelegt, sondern netz-

werkweit abgestimmt werden.

6.5.1.3.2 Die Eignung des Benchmarking zur Leistungsbewertung

Aus den vielféltigen Instrumenten, die fir Leistungsvergleiche vorgeschlagen werden, soll

hier beispielsweise das Benchmarking herausgehoben werden, um daran die Aufgaben des
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Logistik-Controlling fir Produktionsnetzwerke zu zeigen.! Das Benchmarking gehort zu den
Methoden, bei denen der Leistungsvergleich bereits in ein umfassendes Konzept zur Leis-
tungssteigerung eingebettet ist. Den Aspekt der Leistungsmessung und des Leistungsver-
gleichs betont folgende Definition: ,,Benchmarking ist der kontinuierliche ProzeR, Produkte,
Dienstleistungen und Praktiken zu messen gegen den starksten Mitbewerber oder die Firmen,

die als Industriefiihrer angesehen werden.*

Zwar wird hier die Kontinuitat des Vergleichs
betont, der Aspekt des Lernens und Verbesserns scheint nur implizit zwischen den Worten

hindurch.

Ein netzwerkweiter BenchmarkingprozeR ,,ermdglicht den direkten Vergleich der Effizienz

einzelner Geschaftsprozesse zwischen den Netzwerkpartnern.*?

Aus der jeweiligen ,best
practice lassen sich Zielvorgaben fur die tbrigen Unternehmen ableiten. Dabei bietet das
Netzwerk aber auch den Rahmen, zur Erreichung dieser Ziele voneinander zu lernen, wodurch
die Anpassungen beschleunigt werden. Das Benchmarking ist besonders wirkungsvoll, wenn
die Anzahl der teilnehmenden Unternehmen hoch ist, das Risiko der Substitution die VVerbes-
serungsbemihungen der Unternehmen verstarkt oder andere wirksame Anreizmechanismen
greifen. Beispielsweise bringen Qualitatspreise den einzelnen Unternehmen Vorteile bei der

Einbindung in neue Netzwerke.”

Die Nennung geeigneter Benchmarkingpartner in der zitierten Definition lenkt den Blick
allerdings auf ein Risiko des Benchmarking in Netzwerken: wenn der stérkste Wettbewerber
oder der Industriefihrer nicht Mitglied des Netzes ist, orientiert man sich bestenfalls an ,se-
cond-best practices*. Wenn das Benchmarking in Netzwerken — wie bereits diskutiert — auch
einige Vorzlge bietet, so darf dies also nicht zu einer Isolierung von den auf3erhalb entwickel-
ten ,best practices® fuhren. Allerdings wirken die Wandelbarkeit und Mehrfacheinbindungen
dieser Gefahr etwas entgegen, da sie zumindest aus der Branche aufRerhalb des Netzes neue
,benchmarks* einbringen. Eine grundsétzliche Beschrdnkung des Potentials von Benchmar-
king 14t sich allerdings bei noch so griindlicher Wahl der Partner (ob intern oder extern) nicht

ausraumen: ein Unternehmen kann dadurch nur in seltenen Ausnahmeféllen und durch eine

Ulrich vergleicht das Benchmarking ausfiihrlich mit dem Betriebsvergleich, der Konkurrenzanalyse und dem
Product Reverse Engineering und kennzeichnet Benchmarking als das umfassendste Konzept, da explizit
branchenexterne Wissenspotentiale sowie implizites Wissen erschlossen werden sollen. Vgl. Ulrich (1998), S.
74-76.

2 Eversheim (1999), S. 28.
% Wildemann (1996 b), S. 37.
* vgl. Wildemann (1996 b), S. 37.
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besondere Konstellation die jeweils betrachtete Leistung seines Partners Ubertreffen. Daher
kann eine erfolgreiche Strategie darin bestehen, nur kernkompetenzkritische Prozesse auto-
nom weiterzuentwickeln und fir Sekundarprozesse diesen Entwicklungsaufwand zu sparen

und sie durch Benchmarking wettbewerbsfahig zu halten.

Die Benchmarking-Teams werden je nach aktuell relevanter Fragestellung aus Mitarbeitern
der Netzwerkunternehmen zusammengestellt, die sowohl Gber fachliche als auch entsprechen-
de methodische Kompetenzen verfiigen sollten. Diese Teams forschen in anderen Unterneh-
men nach ,best practices®, an die die Prozesse im eigenen Unternehmen angepal’t werden. Die
Qualitat der Fremdprozesse dient somit als ,benchmark® fiir die eigenen Ablaufe, was verdeut-
lichen soll, daR nicht immer ein direktes Kopieren von Prozessen das Ziel sein muf3, sondern
auch aus der Ubertragung von dahinterliegenden Grundideen wertvolle Verbesserungsanre-
gungen gewonnen werden konnen.* Im Netzwerk besteht die Herausforderung in der effizien-
ten und effektiven Organisation des Benchmarkingprozesses. Die einzelnen Benchmarking-
Teams werden in den einzelnen Partnerunternehmen gebildet. Je nach zu vergleichendem
Bereich? wird ein bzw. werden Vertreter des Logistikmanagement in diesem Team vertreten
sein, und so kommt dem Logistik-Controlling (ELC) auch hier seine allgemeine Unterstiit-
zungsfunktion zu. Um aber den Aufwand fur ein jeweils paarweises Benchmarking zu redu-
zieren, bietet es sich an, die jeweiligen Leistungen bei bedeutsamen (Kern-)Prozessen zentral
(im Netzwerkmanagement) zu bundeln und jeweils ,Netzwerk-benchmarks® zu ermitteln.
Dieses Vorgehen hatte den Vorteil, dal3 sich die einzelnen Netzwerkpartner nur noch an die-
sem einen ,Netzwerk-benchmark® zu messen hétten und zweitens die Daten auch gleich zur
Leistungsbewertung durch das Netzwerkmanagement bereitstiinden. Die Aufgabe des NLC
besteht — wie bereits in Kapitel 6.4.1 angeschnitten — in der Koordination dieses Benchmar-
king, wenn primar logistische Prozesse im Zentrum stehen. Auf die Problematik dieser ein-
deutigen Kennzeichnung in der Praxis wurde ebenfalls hingewiesen. Die Koordinationsaufga-
be auf dieser Ubergeordneten Ebene wirde in der einheitlichen Begriffsfestlegung, der Ver-
einbarung von Durchfiihrungsregeln und der Abstimmung der erforderlichen Datenoffenle-
gung bestehen. Die eigentliche Durchfihrung des Benchmarking wird weitgehend vom

jeweiligen ELC organisiert.

1 Vgl. Goeldel (1999), S. 488-490, Schulte (1999), S. 563, Eversheim (1999), S. 29.

% Da es sich nach dem hier zugrundegelegten Logistikverstandnis bei der Logistik um eine Querschnittsfunktion

handelt, wird bei fast allen zu vergleichenden Prozessen die Logistik — und wenn auch nur indirekt — involviert
sein.
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6.5.1.3.3 Der Benchmarkingprozel3 in Produktionsnetzwerken

Der BenchmarkingprozeR lauft nach den Phasen des Deming-Zyklus ab:* Die Planungsphase
enthélt die Auswahl eines erfolgversprechenden Bereiches, was durch Ableitung aus den
Unternehmenszielen unterstitzt werden kann. Die Auswahl von Benchmarkingpartnern ges-
taltet sich in Netzwerken deutlich einfacher als auRerhalb®. Des weiteren sind hier die zu
vergleichenden Kennzahlen und MeRgrélien zu planen und mit den Partnern abzustimmen. Es
ist von grolRer Bedeutung, dal die ermittelten Daten auf den gleichen ,,Melvorschriften
basieren. Die Untersuchungsphase fat die Untersuchung der zu betrachtenden Prozesse des
Partners sowie deren Dokumentation zusammen. Dabei werden die geplanten Kennzahlen
bzw. MeRgroRen erhoben. Die Priifphase stellt die Vergleichbarkeit der Daten sicher, indem
die EinfluBgrélRen und Randbedingungen der beiden Unternehmensbereiche sowie der jewei-
ligen Prozesse analysiert werden. Es ist zu prifen, inwieweit das Umfeld aus Kunden, Liefe-
ranten, Produkten, Informations- und MaterialfluR etc. als Ursache flr spezifische Prozel3-
leistungen anzusehen ist. Fir logistische Prozesse sind solche moglichen besonderen
EinflulgréRen die Fertigungstiefe, Variantenvielfalt, EDV-Durchdringung, Lieferantenzahl,
Kundenzahl etc.® Die Priifphase schlieRt mit der Interpretation der Ergebnisse — auf welche
Weise die Vergleichbarkeit beeintréchtigt ist, und ob die betrachteten Prozesse trotz Bereini-
gung um diese Sondereinfliisse noch Verbesserungsanreize im eigenen Unternehmen bieten.
Die Einfuhrungsphase schliel3lich adaptiert diese ,bereinigten‘ Prozesse an die Erfordernisse
des Unternehmens, wobei es nicht zwingend um die genaue Kopie von Ablaufen geht, son-
dern um die Transformation des zugrundeliegenden Ansatzes. Diese Phase schliet mit der

Kontrolle der Zielerreichung und mindet ggf. in einen weiteren Zyklus.

Beim Benchmarking von Logistikprozessen richtet sich das Interesse besonders auf die Abl&u-
fe, die die vom Kunden wahrnehmbaren ZielgroRen wie Schnelligkeit, Plnktlichkeit, hohe
Lieferbereitschaft und Flexibilitat bei gleichzeitig wettbewerbsfahigen Kosten positiv beein-
flussen. Fr ein erfolgreiches Benchmarking ist auf beiden Seiten die Transparenz der Logis-
tikprozesse und damit der Logistikleistungen eine wichtige VVoraussetzung. Hier besteht eine

weitere Schnittstelle zur Unterstitzungsfunktion des Logistik-Controlling: diese erforderliche

1 vgl. Watson (1993), S. 21 ff.

Das Netzwerkbenchmarking bildet eine Zwischenform zwischen dem internen und dem wettbewerbsorientier-
ten Benchmarking. Es verbindet den leichten Informationsaustausch des ersteren und die gute Vergleichbar-
keit der Prozesse des zweiteren, soweit die Partner im Netzwerk durch die gleiche(n) Branche, Umfeldbedin-
gungen und EinfluRgréRen gepragt sind. Vgl. die Benchmarkingarten bei Schulte (1999), S. 564-565.

% vgl. Eversheim (1999), S. 30.
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Transparenz ist das Ergebnis einer addquaten Informationsversorgung mit Kennzahlen und

qualitativen MeRgrélien zur Beschreibung der Logistikprozesse.

Auch wenn sich Uber das Stattfinden von Benchmarkingprozessen sowie den grundlegenden
Rahmen dieser Prozesse bei der Netzwerkbildung Vereinbarungen treffen lassen, so wird auch
hier der tatsachliche Erfolg fir die Partnerunternehmen und damit fur das gesamte Netzwerk
von der Fahigkeit abhangen dysfunktionale Verhaltensweisen zu begrenzen. Denn wie schon
mehrfach angesprochen, hangt das tatsdchliche Verhalten der einzelnen Unternehmen (als
Konglomerat des ausgeblendeten Verhaltens der darin handelnden Menschen) von den fortbe-
stehenden individuellen Interessenlagen, Zielen und Strategien ab. Die Abwégungen Uber das
Interesse am Benchmarkingprozel? konnen sich bspw. auf die Entwicklung und den Schutz der
eigenen Kernkompetenzen, die Dauer des Verbleibs im Netzwerk sowie die Mehrfacheinbin-

dung in anderen Netzen erstrecken.

6.5.2 Spezifische Aufgaben im Rahmen des Informationsversorgungssystems

Bei Gottschalk treten unter den Defiziten der untersuchten, realisierten Logistikkonzeptionen
drei besonders hervor: ,,das Aufsetzen logistischer Konzepte auf veralteten Organisationsfor-
men und Strukturen, die fehlende Durchgangigkeit bei logistischen Flissen, ... [sowie] unge-
niigend gezieltes Qualitdtsmanagement logistischer Leistungen, dem eine Bewertungsmetho-
dik, die die Qualitat logistischer Leistungen meRbar macht, fehlt ...“. * Den ersten beiden
Defiziten kann grundsatzlich durch die Bildung von Produktionsnetzwerken begegnet werden.
Die Beseitigung des dritten Schwachpunkts ist eine der Kernaufgaben dieses Kapitels. Der
netzweite MaterialfluB soll hinsichtlich der erforderlichen Kriterien Kosten, Mengen, Zeit und
Quialitat abgebildet werden, um die logistische Leistungserstellung auf dieser Basis bewerten
zu konnen. Diese Bewertung gewinnt in Netzwerken weiter an Bedeutung, da sie die Grund-

lage der zuvor untersuchten spezifischen Aufgaben des Logistik-Controlling ist.

Zuné&chst wird die Bedeutung der Informationsversorgung fur die Wahrnehmung dieser spezi-
fischen Aufgaben allgemein zusammengefalt: Fir die Unterstitzung der Zielausrichtung sind
die Auswahl und Ermittlung geeigneter monetarer und nicht-monetérer ZielgréRRen sicherzu-
stellen. Als Gegenstand der netzwerkweiten Abstimmung treten die Perspektive der internen
Geschéftsprozesse sowie die Kundenperspektive in den Vordergrund; die Finanz- sowie die

Wachstumsperspektive obliegen grundsatzlich den Partnerunternehmen. Ebenso hat das Logi-

! Gottschalk (1996), S. 9-10.
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stik-Controlling in Produktionsnetzwerken die Verteilung von durch das Netzwerk erreichten
Kostenvorteilen zu unterstiitzen. Die wesentliche Aufgabe im Rahmen der Informationsver-
sorgung liegt dabei in der Ermittlung der zu verteilenden Kostenvorteile. Die Bewertung der
Logistikleistungen der Partnerunternehmen schlieBlich wird gemeinschaftlich durch das
jeweilige ELC und das NLC unterstiitzt. Die Informationsbasis der Bewertung liegt schwer-
punktmaRig in den Einzelunternehmen. Nachfolgend werden die nicht-monetdre und die
monetare Abbildung der Logistikketten beschrieben, die die Informationsbasis fur diese drei
Schwerpunktaufgaben speisen. In den jeweiligen Kapiteln werden dann nochmals einzeln die

entsprechenden Informationsbedarfe abgeleitet.

Wie fur das gesamte Kapitel 6.5 bereits festgestellt, wird hier auch fur die Informationsver-
sorgungsfunktion nochmals betont, daf die in Kapitel 6.4 allgemein vorgenommene Adaption
der Aufgaben des Logistik-Controlling als Grundlage fuir die hier einzeln hervorgehobenen

spezifischen Aufgaben fortbesteht.

6.5.2.1 Nicht-monetare Abbildung der Logistikketten

6.5.2.1.1 Ableitung der nicht-monetaren Informationsbedarfe fur das Logistik-Controlling in
Produktionsnetzwerken

Die Koordination der Abbildung nicht-monetéarer GroRen entlang der Logistikketten ist ein
wesentlicher Bestandteil der Informationsversorgungsaufgabe des Logistik-Controlling in
Produktionsnetzwerken. Die in den vorangegangenen Kapiteln beschriebenen Aufgaben kon-
nen nur auf der Grundlage dieser Informationen erfillt werden. Die nicht-monetére Abbildung
der Logistikkette kann dabei anhand von melbaren Grofien, Kennzahlen, oder anhand von
nichtmef3baren, qualitativen GroRen geschehen. Zwar nehmen Kennzahlen den weitaus groR-
ten Anteil ein, aber fir das Benchmarking werden auch qualitative GroRen herangezogen. Fr
die Unterstlitzung der Zielabstimmung durch das Konzept der BSC sind im Bereich der Logis-
tik nicht-monetdre Kennzahlen sowohl auf Netzwerkebene durch das NLC als auch in den
Partnerunternehmen durch die ELC bereitzustellen. Diese GroRen sollen von der strategischen
bis zur operativen Zielsetzung durchgangige Ursache-Wirkungs-Zusammenhange' darstellen

und so die gemeinsame Ausrichtung des Produktionsnetzwerks gewéhrleisten. Fir die Ent-

! Nach Delfmann (1999), S. 69 sind nicht-monetére Kennzahlen fiir Netzwerke sogar besonders wichtig, weil

sie die relevanten Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge nicht in dem MaRe ,,verschleiern®, wie dies monetare
Kennzahlen tun. Dies ist eine Eigenschaft, die vor dem Hintergrund der Verflechtung von Leistungsbeziehun-
gen und somit Logistikketten besonders wichtig ist.
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wicklung von Koordinationsgrundlagen werden nicht-monetare Kennzahlen besonders fur die
fallweisen Entscheidungen Uber die Aufgabenverteilung in Form von Kapazitits- und Leis-
tungskennzahlen bendtigt, aber auch die Zurechnung von Kostenvorteilen erfordert als Basis
Grolien, die die zugrundeliegenden Leistungsverbesserungen mef3bar machen. Fir die Unter-
stitzung von Leistungsvergleichen schluBendlich liegt naturgem&B der Schwerpunkt der
Informationsunterstiitzung auf den nicht-monetdren Kennzahlen. Die Voraussetzung fur einen
erfolgreichen Vergleich liegt in der addquaten Abbildung der logistischen Leistungsprozesse

bei beiden Vergleichspartnern.

In Produktionsnetzwerken werden nicht-monetdre Kennzahlen fiir verschiedene Zwecke
bendtigt unter denen hier somit v. a. die Zielabstimmung, die Aufgabenverteilung, die Zu-
rechnung von Kostenvorteilen sowie die Leistungsvergleiche in den Vordergrund treten.
Gemeinsamer Gegenstand dieser Kennzahlen sind i. d. R. logistische Leistungen, beztglich
derer Ziele zu setzen, Aufgaben oder Kostenvorteile zu verteilen sowie Vergleiche zu ziehen
sind. Aufgrund dieses Zusammenhangs werden folgend zunéchst Logistikkennzahlen allge-
mein und hinsichtlich ihrer spezifischen Aufgaben in Produktionsnetzwerken untersucht.

Dann erfolgt ihre Konkretisierung in Form der logistischen Leistungen.

»Kennzahlen sind quantitative GroRen, die in bewuRter Verdichtung der komplexen Realitét
Uber meRbare Sachverhalte informieren.“* Kennzahlen sind traditionell fir das operative,
zunehmend aber auch fir das strategische Controlling bedeutsam. Fur strategische Aspekte,
die besonders fiir die Unterstiitzung der Zielausrichtung mittels der BSC bedeutsam sind, sind
dann die traditionell vergangenheitsbezogenen Kennzahlen um vorausschauende, prognosti-
zierende Zahlen zu ergénzen. Dies gilt im wesentlichen fur die Kundenperspektive sowie fiir
die Perspektive des Lernens und Wachsens, da dies die priméren Quellen des zukinftigen
Unternehmenserfolgs sind. Je nach der erforderlichen Enge der Rickkopplungsbeziehung
oder Bedeutung flr die Steuerung werden Kennzahlen in verschiedenen Intervallen von tag-
lich bis jahrlich, aperiodisch oder stichtagsbezogen? erhoben. Im Rahmen der hier relevanten
Informationsunterstiitzungsfunktion fir die drei spezifischen Aufgaben des Logistik-
Controlling in Produktionsnetzwerken sind somit neben ausgewahlten operativen auch strate-
gische Kennzahlen erforderlich, von denen nur diejenigen fur die Zielausrichtung periodisch,

die Ubrigen aperiodisch oder stichtagsbezogen zu ermitteln sind. Wie bereits betont, bleiben in

1 Gopfert (1993), S. 223.
2 vgl. Bichler/Gerster/Reuter (1994), S. 65.
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Netzwerken viele der Aufgaben des Logistik-Controlling aus Einzelunternehmen erhalten, die
nachfolgend aber nur aufgegriffen werden, soweit sie flr die spezifischen Aufgaben in Pro-

duktionsnetzwerken relevant sind.

Die erste dieser spezifischen Aufgaben betraf die Unterstiitzung der Zielausrichtung. Die als
zentrales Instrument ausgewahlte BSC zeichnet sich dadurch aus, daR die Unternehmensziele
verteilt auf (zumeist) vier Perspektiven aufgestellt und verfolgt werden. Die finanzielle Per-
spektive wird im Rahmen der monetéren Abbildung der Logistikkette behandelt. Die Perspek-
tive der internen Geschaftsprozesse umfalt fir die Logistik die Zielsetzung bezuglich der
Logistikprozesse. Die dabei erforderliche netzwerkweite Abstimmung der Zielfestlegung
mundet in einer Festlegung der Kennzahlen, mit denen diese Ziele operationalisiert werden
kénnen. Fir diesen Bereich wurde in der Literatur eine Vielzahl von Kennzahlen entwickelt.
Die konkrete Auswahl der Kennzahlen ist zwar nur in Abhangigkeit von den individuellen
Gegebenheiten der jeweiligen Leistungserstellungsprozesse und der sie unterstiitzenden Logis-
tikprozesse maoglich, aber es kdnnen in Abbildung 6-7 beispielhaft einige grundsatzlich als
relevant erachtete GrofRen zur Beschreibung dieser Logistikprozesse aufgefiihrt werden, die

sich zur hier angestrebten Zielsetzung und —-messung eignen:

Kennzahlen werden sinnvollerweise in Anlehnung an die Strukturen des zugrundeliegenden
(abgebildeten) Bereiches gebildet." Entsprechend sind hier fiir die Unterstiitzung der BSC fiir
Produktionsnetzwerke umfassende, netzwerkweite Kennzahlen zu bilden, die dann fur die
BSC der Partnerunternehmen detailliert werden konnen. So sind die zuvor vorgestellten
Kennzahlen fur die verschiedenen Ebenen zu interpretieren. Die Vielzahl der bestehenden
Kennzahlensysteme ist bisher im Kern auf das Einzelunternehmen und seine Logistikbereiche
(fur Beschaffung, Produktion, Distribution) ausgerichtet?, kann aber auch auf der Ebene der
Partnerunternehmen genutzt werden. Netzwerkubergreifend kénnen dann Zielwerte fir die
Termintreue, die Fehllieferungsquote, die Bestandsreichweiten etc. vereinbart werden, die die
Partnerunternehmen dann fur sich tbertragen und ihre Istwerte wiederum fir die Zielkontrolle

bereitstellen.

! Vgl. Schulte (1999), S. 526 und Reichmann (2001), S. 436.

2 Vgl. bereits Pfohl/Hoffmann (1984), S. 49, Vahrenkamp (2000), S. 271-272, Schulte (1999), S. 527-546 und
Reichmann (2001), S. 440.
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Im Rahmen der kennzahlenméf3igen Unterstiitzung der Kundenperspektive der BSC sind die
fur die Netzwerkkunden relevanten Erfolgsfaktoren zu ermitteln und abzubilden. Ist dies

beispielsweise der Servicegrad, so hat dieser als zentrale Kennzahl zu gelten und ist durch ihn
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Servicegrad
(in verschiedenen Bereichen)

Sofort erfiillte Anforderungen

Gesamtzahl der Anforderungen

Termintreue [%0]
(mit verschiedenen Toleranzen)

Anzahl der Lieferungen mit Termin-
einhaltung (+/- Toleranz) * 100

Anzahl der Lieferungen insgesamt

Kapazitatsauslastungsgrade
(Lager-, Transport-, Handling- etc.)

Bestandsreichweiten
(in den ver schiedenen Ber eichen)

Durchschnittliche
Kapazitatsauslastung * 100

Maximal mdgliche
Kapazitatsauslastung

Bestand
(z. B. gegliedert nach ABC-Teilen)

Bedarf pro Zeiteinheit

Umschlagshaufigkeit
der verschiedenen Lager

Ausmal der Unbestandigkeit
der Termintreue

Verbrauch in der Periode

Durchschnittlicher Lagerbestand

Standardabwei chung von der
mittleren Verspatung
(gegeniiber Kunden oder seitens
der eigenen Lieferanten)

Anteil der Lieferabrufe mit
abgestimmter Bedarfsprognose

Fehlerquoten [%] (in
ver schiedenen L eistungsber eichen)

Anzahl der Lieferabrufe mit
abgestimmter Bedarfsprognose

Gesamtzahl der Lieferabrufe

Anzahl der Fehler (mit
verschiedenen Toleranzen) * 100

Gesamtumfang der Leistungen

Anteil der von Netzwerkpartnern
bezogenen Bestellungen

Anzahl der von Netzwerkpartnern
bezogenen Bestellungen

Gesamtzahl der Bestellungen

Durchlaufzeiten

Fur die verschiedenen logistischen
Teil- und Hauptprozesse auf den
verschiedenen Aggregationsebenen
(vgl. Abb. 5-1 in Kapitel 5.2)

Abb. 6-7: Ausgewahlte nicht-monetére Kennzahlen
(Quelle: in Anlehnung an Reichmann (2001), S. 437-440, Eberhart (1996), S. 52,

Schulte (1999), S. 526-546 und Davis (1994), S. 57-59)

unterstitzende GroRen wie die Bestandsreichweiten oder die Fehllieferungsquote zu ergénzen.

Die Prozel3perspektive unterstutzt die Kundenperspektive, indem sie die internen Geschéfts-
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prozesse so ausrichten helfen soll, daB die Problemlésung und Wertschépfung fir den Kunden
optimiert wird. Im Falle des Servicegrades als zentralem Erfolgsfaktor bestiinden die Auswir-
kungen auf die internen Prozesse darin, dal3 eine — durch die Logistik zu unterstutzende —
Beschleunigung der Wertschopfungsprozesse angestrebt wird, die es in Verbindung mit einer
durchgéngigen informatorischen Verknupfung der jeweils nachgelagerten Bedarfsprognosen
ermoglicht, dal Leistungen auch tatséchlich weitgehend dann bereitgestellt werden kdnnen,
wenn der Bedarf auftritt. Die ProzelRbeschleunigung lait sich neben der Geschwindigkeit der
eigenen Logistik auch durch die Zuverléssigkeit und Geschwindigkeit der eigenen Lieferanten
abbilden, die informatorische Verknipfung beispielsweise durch den Anteil der netzwerkin-

tern abgewickelten Leistungsbereitstellungen.*

Im Rahmen der Entwicklung der Koordinationsgrundlagen muf einerseits die Aufgabenvertei-
lung im Netzwerk durch fallweise zu ermittelnde Informationen unterstiitzt werden. Hierbei
machen die Netzwerkpartner Aussagen uber ihre jeweilige Kapazitats- und Leistungssituation,
um ihre Qualifikation fir die Erbringung der zu vergebenden Leistungsumféange nachzuwei-
sen. Fir die Logistik sind dabei Lager-, Transport-, Kommissionier- und Umschlagkapazitéaten
von Interesse, die zusatzlich je nach Lage des Engpal3bereiches nach den verschiedenen Berei-
chen der Logistik (Beschaffungs-, Produktions-, Distributions- oder Entsorgungslogistik)
gegliedert werden koénnen. Leistungskennzahlen kénnen diese Angaben zusétzlich um Kenn-
zahlen zur Prozel3qualitat wie garantierte, niedrige Fehlerquoten (z. B. bei der Kommissionie-
rung, der Lagerung oder dem Transport) oder Kennzahlen zu garantierten Durchlaufzeiten etc.

erganzen.

Andererseits umfalite die Entwicklung von Koordinationsgrundlagen auch den umfangreiche-
ren Bereich der Zurechnung von Kostenvorteilen. Diese Aufgabe ist zwar tberwiegend der
monetdren Abbildung der Logistikkette zuzurechnen, allerdings erfordert sie als Grundlage
GroRen, die die zugrundeliegenden Leistungsverbesserungen mef3bar machen. Wenn als pri-
maére logistische Leistungen der Transport, der Umschlag und die Lagerung und als sekundéare
die Kommissionierung, die Verpackung und die Signierung gesehen werden?, dann miissen all
diese Leistungen meRbar gemacht werden, um die entsprechenden ProzeRverbesserungen

erfassen zu konnen. Da sich hierbei Uberschneidungen mit dem dritten Bereich, der Unter-

! Zapfel/Piekarz (1996), S. 90 bspw. empfehlen als Kennzahlen fir die Abbildung der Schnittstellen zu den vor-

und nachgelagerten Bereichen in der Logistikkette u. a. die Versorgungslage an Komponenten fiir die Produk-
tion und den Produktionsdurchsatz der Endmontage fur den Vertrieb.

2 Vgl. Kapitel 2.2.
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stitzung der Leistungsbewertung, ergeben, werden die gemeinsamen Probleme im Anschluf3

an die Leistungsbewertung auch zusammen bearbeitet.

Bei der Unterstiitzung von Leistungsvergleichen zeigte sich bereits in Kapitel 6.5.1.3 deutlich,
dall der gesamte Benchmarking-Prozel? auf einer tragfahigen Datengrundlage aufbaut. Die
sorgfaltige Planung und Abstimmung der zu vergleichenden Kennzahlen erwies sich dabei als
zentrale Aufgabe, die auch die Festlegung einheitlicher Mel3vorschriften umfalit. Da die fiir
das gesamte Netzwerk wesentlichen ZielgréRen bereits iber die BSC gesteuert werden, bietet
es sich an fiir die Leistungsvergleiche die elementareren logistischen Prozesse heranzuziehen.
So konnen auf der Ebene der einzelunternehmerischen Elementarprozesse Abweichungen in
der Ubergeordneten Zielerreichung im Detail analysiert werden. Die Kennzahlen fir diese
detaillierte Analyse decken sich mit denen, die die Forschung bisher fur einzelne Unterneh-
men zur Verfiigung gestellt hat. Daher wird hier auf das sehr umfangreiche und gut struktu-
rierte Logistik-Kennzahlen-System von Schulte verwiesen, auf das in der Literatur i. d. R.
zuriickgegriffen wird.! Schulte gliedert sein System einerseits nach zentralen logistischen
Bereichen (Beschaffung, MaterialfluR und Transport, Lager und Kommissionierung, Produk-
tionsplanung- und Steuerung sowie Distribution) und andererseits nach Klassen von Kennzah-
len (Struktur- und Rahmenkennzahlen, Produktivitatskennzahlen, Wirtschaftlichkeitskennzah-
len sowie Qualitatskennzahlen). Fir jeden Bereich der so entstehenden Matrix werden um-
fangreiche Kennzahlen mit Erléuterungen angegeben. Anhand dieser Kennzahlen kdnnen
dann die relevanten Logistikprozesse beschrieben und der vergleichenden Analyse im Rahmen
des Benchmarking zugénglich gemacht werden. Zwar eignen sich Kennzahlen besonders gut
fir unternehmerische Leistungsvergleiche, dennoch sind letztere nicht allein darauf be-
schrénkt. Je nach betrachtetem Prozel} kénnen auch geeignete qualitative Grofien zur Be-
schreibung von Leistungsunterschieden herangezogen werden. Beispielhaft konnen hier Pro-
zesse angefuhrt werden, die durch unterschiedliche Formen der Mitarbeiterfiihrung wesentlich

beeinflulit werden.

Die nicht-monetéren Kennzahlen der Logistik sind somit im wesentlichen Mengen-, Zeit- und

Qualitatskennzahlen?, die die Logistikleistungen abzubilden haben. Zur vollstandigen Abbil-

! Vgl. Schulte (1999), S. 526-546, Vahrenkamp (2000), S. 271-273. Die Grundstruktur Schultes Logistik-
Kennzahlen-Sytem geht allerdings bereits auf Pfohl/Hoffmann (1984), S. 47-50 zuriick, wo bereits verschie-
dene EffizienzmalRstébe sowie die Phasen des Material- und Warenflusses zur Gliederung unterschieden wer-
den.

Hiermit ist die Qualitat der logistischen Leistungserstellung gemeint: Fehlerquoten, Servicegrade etc.
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dung der Logistikleistung dienen auch Kennzahlen, die die Infrastruktur abbilden, mit denen
diese Leistungen erbracht werden oder bestimmte Leistungen potentiell erbracht werden
kénnen. Mit diesen Kapazitatskennzahlen kann das vorgehaltene Leistungspotential sichtbar
gemacht werden. Aus dem Vergleich des vorgehaltenen mit dem genutzten Leistungspotential
lassen sich Auslastungskennzahlen ermitteln, die Rickschlusse auf die Effizienz der Leis-
tungserstellung ermdglichen. Den Schwerpunkt dieser Ausfihrungen bildet allerdings die

Abbildung der Logistikleistungen.

Da die Bedeutung der Abbildung der Logistikleistungen als Grundlage fur die drei spezifi-
schen Aufgabenbereiche deutlich herausgestellt werden konnte, werden nun ohne Differenzie-
rung dieser drei Aufgabenbereiche und in Uberleitung zur monetaren Abbildung der Logistik-
kette die zu berticksichtigenden Besonderheiten der Abbildung der Logistikleistungen einge-

hender beschrieben.

6.5.2.1.2 Abbildung von Logistikleistungen - Erfordernis und Vorgehensweise

Die Messung von Logistikleistungen ist lange vernachlassigt worden; man hat sich auf die
Erfassung der Logistikkosten beschréankt und diese nach verschiedenen Schlisseln auf die
Produkte zugerechnet. Die Hauptgriinde sind: Zunéchst sind Logistikleistungen Dienstleistun-
gen (Lagern, Transportieren, Kommissionieren etc.) und daher der Abgrenzung, Definition
und Messung schlechter zuganglich als Sachleistungen. Aullerdem werden sie zerstreut ent-
lang der gesamten Prozelikette erbracht, scheinen daher jeweils wenig bedeutsam und erfor-
dern eine Vielzahl an MeRpunkten. Drittens umfalt die Logistik sehr heterogene Leistungsar-
ten, die einfache Transportvorgange beinhaltet, aber auch die Koordinationsleistung zur Los-
grolRenanpassung entlang der Logistikkette. Letztlich missen fur Komplexitats- oder Risikoin-
formationen geeignete MeR- und BewertungsgroRen gefunden werden.' Ein oft auBer acht
gelassener Aspekt der Logistikleistung ist, dal sie mitunter auch in einer Nicht-Leistung

besteht, in der alleinigen Bereithaltung dieser Leistungsmdglichkeit.?

Weber weist bereits seit langem auf die unzureichende Informationslage in der Logistik hin
und pléadiert fur eine Erweiterung der Kosten- und Leistungsrechnung (KLR).* Doch grund-

sétzliche Beharrungstendenzen und die Scheu vor dem — unleugbar — damit verbundenem

1 vgl. Weber (1995), S. 39. Dazu auch Kummer (1996), Sp. 1122-1123.
2 Vgl. Schulten/Blumel (1984), S. 10.
% Vgl. Weber (1986), S. 1197 ff. und Weber (1987), S. 1 ff.
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Aufwand standen dem entgegen. Allerdings ist mit der zunehmenden Bedeutung der Logistik*
(vgl. Kapitel 3.3.1) und den steigenden Anforderungen an sie insbesondere in Produktions-
netzwerken eine Situation entstanden, die diese Vernachléssigung der Logistikleistungen nicht
mehr angemessen erscheinen 1aBt.? Vor allem aber ist die Logistik selbst als Wettbewerbsfak-
tor in Erscheinung getreten, was eine grundlegende Planung der ,,Leistungserstellung® in der
Logistik rechtfertigt. Die durchgangige Gestaltung des Materialflusses im Produktionsnetz
kann nicht gelingen, wenn er nicht hinsichtlich der relevanten Kriterien abgebildet und bewer-
tet wird. Aus diesen Griinden ist eine angemessen exakte Erfassung der Logistikkosten und —

leistungen unabdingbar.

Die Logistik-KLR muf zundchst in den Partnerunternehmen etabliert werden, da sie die In-
formationsbasis flr die Abstimmungen mit dem NLC bildet. Mit Blick auf die Wandelbarkeit
des Netzes sowie die Wirtschaftlichkeit der Netzwerkkoordination wird auf der Ebene des
Netzwerks die Entwicklung eines eigenen integrierenden Rechnungswesensystems nicht
empfohlen. Die zu Koordinationszwecken erforderlichen Daten werden dem NLC fallweise
durch die ELC geliefert. Allerdings ist zu empfehlen, daR der Etablierung der Logistik-KLR in
den Partnerunternehmen eine mdoglichst weitgehende Abstimmung der zugrundeliegenden
Begriffsdefinitionen der Mel3gréfien vorausgeht. Die zu Beginn dieses Kapitels erarbeiteten
Anforderungen an die nicht-monetédte Abbildung der Logistikkette sind dann in die Leistungs-
erfassung zu integrieren. Die beschriebenen, notwendigen Kennzahlen zur Planung, Steuerung
und Kontrolle des Produktionsnetzwerkes bilden dann den tragenden Bestandteil der Logistik-

Leistungsrechnung im KLR-System.

Die Leistungserfassung ist aufgrund der bereits dargestellten Griinde der schwierigere Teil der
Logistik-KLR. Sie I46t sich fir die anschlieBende VVorgehensweise in vier Schritte gliedern:
Wenn - erstens — die Bestimmung des Informationsbedarfs noch mit den vorhandenen In-
strumenten® bewaltigt werden kann, wirft — zweitens — die Definition und Abgrenzung der zu

erfassenden Leistungen bereits grof3e Probleme auf. Anschliel’end sind — drittens — die Logi-

1 Auch belegbar durch die Héhe der Logistikkosten: Vgl. hierzu Wildemann (1997 a), S. 47-48, der den Anteil
der Logistikkosten an den Gesamtkosten in deutschen Unternehmen mit ca. 15 bis 25 % und den durchschnitt-
lichen Anteil der Logistikkosten am Umsatz mit ca. 7-14 % angibt. Etwas niedriger, aber auch differenzierter
die Zahlen bei Baumgarten/Bott/Hagen (1997), S. 2-3 und im Detail S.7-31.

2 Vgl. Delfmann (1999), S. 69 und Ménnel (1996), S. 113. Méannel pladiert sogar fur die Kalkulation der Logis-
tikleistungen als eigenstandige Kostentréger.

% vgl. Horvath (1994), S. 373-383.
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stikleistungen zu beschreiben bevor — viertens — der Genauigkeitsgrad, die Haufigkeit und die

Quellen der Leistungserfassung festzulegen sind.*

In Produktionsnetzwerken wird sich der genaue Informationsbedarf des NLC fir dessen Auf-
gaben bei der Abstimmung des Materialflusses a priori nur unvollstandig ermitteln lassen. Fir
die Zurechnung von Kostenvorteilen nach der Umgestaltung der Wertkette kénnen ebenfalls
fallweise Informationsbedarfe entstehen, die dann durch ad hoc-Koordination gedeckt werden.
Zudem sind das Netzwerkmanagement und das NLC auf die Informationsversorgung durch
die Partnerunternehmen angewiesen, so daR der Informationsbedarf auf der Netzwerkebene
mit den Unternehmen abgestimmt werden muf3. Daher wird fur die Partnerunternehmen emp-
fohlen, die Teilprozesse des unternehmensibergreifenden Materialflusses auf einem Abstrak-
tionsniveau zu erfassen, das fur die Netzwerksteuerung ausreichend ist, d. h., die einzelnen
Bausteine der Wertkette sollen nach Menge, Zeit, Qualitat und Kosten abgebildet werden. Der
Informationsbedarf fiir die Leistungsbewertung der Partnerunternehmen im Netzwerk ist
hingegen gut feststellbar, da er auf zuvor getroffenen Absprachen der Netzwerkunternehmen
beruht. Fir den internen Informationsbedarf der Unternehmen (Aufgabe des ELC) gelten die
herkommlichen Empfehlungen fiir das Logistik-Controlling®. MaRstab bei der Bestimmung
des Informationsbedarfs sollte grundsatzlich die Abwégung zwischen Kosten und Nutzen der

Informationsbeschaffung sein.

Die Definition und Abgrenzung der zu erfassenden Leistungen ist der zweite Schritt zur Etab-
lierung einer Logistikleistungserfassung. Die Definition und Abgrenzung hat dabei angepal3t
an den Informationsbedarf zu erfolgen, was eine genaue Abstimmung mit den Informations-
nutzern erfordert. Dabei werden vier Begriffskategorien fir unterschiedlich komplexe logisti-
sche Leistungen unterschieden, die je nach auftretenden Problemstellungen erforderlich sind®:
Kennzahlen, die die Verfiigbarkeit von Ressourcen (Bereitstellung von Kapazitaten) beschrei-
ben, Kennzahlen, die die Raum-Zeit-Transformationen von Giitern beschreiben (Té&tigkeiten),
Kennzahlen, die das Ergebnis dieser Transformationen beschreiben (Tatigkeitsergebnis) und
Kennzahlen, die die ProzelRkapazitaten wie z. B. Verfugbarkeiten beschreiben (Wirkung von
Tatigkeitsergebnissen). Um in Produktionsnetzwerken die Gestaltung eines durchgéngigen

Materialflusses sowie die Erfiillung der anderen bisher genannten Aufgaben zu ermdglichen,

1 vgl. Weber/Kummer (1998), S. 114-124.
2 Vgl. Weber (1993), S. 76-77.
3 vgl. Weber/Kummer (1998), S. 116.
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ist es erforderlich, diese Leistungsdefinition netzwerkweit abzustimmen, da andernfalls die
informatorische Basis der zu treffenden Entscheidungen nicht tragféhig ist. Einschrankend gilt
diese Forderung allerdings nur fur diejenigen Informationen, die tber das Einzelunternehmen
hinausgehen. Zur Arbeitsvereinfachung kann hier auf Empfehlungen von Verbanden und
Arbeitsgruppen® zurtickgegriffen werden, die bereits eine weitgehende Harmonisierungsleis-

tung erbracht haben.

AnschlieBend sind die so definierten Logistikleistungen entlang des Materialflusses zu be-
schreiben. Fur jede Station wird geprift und dann festgelegt, welche Mel3grél3e geeignet ist,
die jeweils erbrachte Leistung in Zahlen zu fassen. Diese Aufgabe obliegt ganz den Einzelun-

ternehmen und wird entsprechend durch die ELC unterstutzt.

AbschlieBend wird der Genauigkeitsgrad, die Haufigkeit und die Quellen der Leistungserfas-
sung festgelegt. Dabei ist zu berlicksichtigen, was in welcher Form bereits erfalst wird und
welche Kosten mit Neuerfassungen verbunden sind. Im Rahmen dieses abschlielenden
Schritts der Leistungserfassung sind der Genauigkeitsgrad und die Haufigkeit netzwerkweit
abzustimmen, um eine Mindestqualitat der Daten zu sichern. Die Festlegung der Datenquellen

sowie eine individuell héhere Datenqualitat obliegt dem Ermessen der Partnerunternehmen.

Auf die beschriebene Weise 4Rt sich eine umfassende Abbildung der logistischen Leistungen
in den Partnerunternehmen - und durch Aggregation der Informationen - im gesamten Netz-
werk erreichen. Diese Informationen werden ergénzt durch die Abbildung der Kosten der

Logistikkette im abschlielenden Kapitel.

6.5.2.2 Monetare Abbildung der Logistikketten

Die Koordination der monetdaren Abbildung der Logistikketten baut logisch auf der vorange-
gangenen Erfassung der Logistikleistungen auf und wird daher auch nachgeordnet untersucht.
Gleichzeitig beeinflult die Art der monetaren Abbildung, fir die man sich entscheidet, welche
Logistikleistungen erfal3t werden und die Art und Weise, auf die dies geschieht. Somit sind im
Verlauf dieses Kapitels einzelne Riickkopplungen auf das vorangegangene Kapitel erforder-

lich, um diese Einfllisse aufzuzeigen.

! Vgl. Arbeitskreis Logistik-Controlling an der WHU Kaoblenz in Weber (1993), S. 3 ff.
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6.5.2.2.1 Ableitung der monetaren Informationsbedarfe fir das Logistik-Controlling in Pro-
duktionsnetzwerken

Im Rahmen der hier herausgehobenen spezifischen Aufgaben des Logistik-Controlling flr
Produktionsnetzwerke sind fur die Zielabstimmung der Netzwerkmitglieder neben den nicht-
monetdren Kennzahlen auch WertgréRen erforderlich, weil neben den Sachzielen auch For-
malziele abzustimmen sind. Allerdings wurde bereits mehrfach betont, daR auf der Netzwerk-
ebene keine Koordination finanzieller Ziele stattfindet, da diese vollstdndig in den Autono-
miebereich der einzelnen Partnerunternehmen fallt. Dennoch ist diese Zielabstimmung aufs
engste mit den netzwerkweit abgestimmten Sachzielen in der Kunden- und der ProzeR-
perspektive verbunden, da letztere den wirtschaftlichen Erfolg der Netzwerkunternehmen
wesentlich bestimmen. Aus dieser sachlogischen Verknlpfung wird sich fur die einzelnen
Partnerunternehmen der Anreiz ergeben, ihre individuelle monetére Abbildung ihrer Logistik-
leistungen an die Struktur der Erfordernisse des Netzwerks anzupassen. Nur vor dem Hinter-
grund verlailicher Kosteninformationen Uber die eigenen internen Logistikprozesse werden
die Partnerunternehmen die netzwerkweite Abstimmung der Sachziele in ihrem Sinne mitges-

talten konnen.

Fur die Entwicklung von Koordinationsgrundlagen werden monetére GroRen neben der Un-
terstutzung fallweiser Entscheidungen tber die Aufgabenverteilung durch Kostenkennzahlen
besonders fur die Zurechnung von Kostenvorteilen benétigt. Dabei erfordert v. a. die Ermitt-
lung dieser Kostenvorteile detaillierte Kenntnisse tber die logistische Leistungserstellung.
Wie in Kapitel 6.3.1.2 erarbeitet wurde, konnen durch die durchgéngige Abstimmung der
Wertschopfungskette eines Produktionsnetzwerkes Kostenvorteile erreicht werden, die den
abstimmenden Einzelunternehmen zuzurechnen sind. Fir die Zurechung dieser Kostenvorteile
konnte u. a. auf einen Ansatz aus Kapitel 5.2.3 zuriickgegriffen werden, und die tatsachliche
Verteilung der so ermittelten und zugeordneten Kostenvorteile erwies sich letztlich als Ge-
genstand von Verhandlungen. Die somit verbleibende zu unterstiitzende Aufgabe ist die ei-
gentliche Ermittlung der Kostenvorteile, die sich aus der Gegeniiberstellung der Bewertung
der Ausgangsprozesse und der Bewertung der verbesserten Logistikprozesse ergeben. Diese
Gegentiberstellung erfolgt (wie bereits festgestellt) durch alle betroffenen Einzelunternehmen
und besteht jeweils aus relativ zuverlassigen Kosteninformationen fur die eigenen Prozesse
sowie einer Schatzung fur die Fremdprozesse. Die Arbeiten in diesem Kapitel sollen diese

Kosteninformationen ableitbar machen.
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Wie das vorangegangene Kapitel bereits zeigte, liegt der Schwerpunkt der Informationsver-
sorgung fur die Leistungsvergleiche auf den nicht-monetéren GroRen. Der parallele Vergleich
von KostengroRen ist aber nétig, um zu erkennen, inwieweit bessere Leistungen durch héhere
Kosten erkauft wurden; Es ist fir den Vergleich relevant, ob der Prozel} intelligenter organi-
siert ist oder besser beherrscht wird — oder aber nur in Summe mit teureren Ressourcen aus-
gestattet wurde. Fir einen Leistungsvergleich ist somit stets die Relation von erreichter Lei-
stung und dadurch verursachten Kosten heranzuziehen. Damit ergibt sich auch aus dieser
Perspektive die Erfordernis, die ausgelésten Kosten moglichst strukturkongruent mit den

zugrundeliegenden Leistungsprozessen abzubilden.

Aus diesen drei soeben betrachteten Aufgabenumféangen des Logistik-Controlling (Unterstiit-
zung der Zielausrichtung, Mitgestaltung von Koordinationsgrundlagen sowie Unterstiitzung
der Leistungsbewertung) konnte somit als Anforderung an die monetare Abbildung der Logi-
stikketten die Notwendigkeit abgeleitet werden, die Leistungsprozesse entsprechend ihrer

tatsachlichen Struktur abzubilden.

6.5.2.2.2 Die Abbildung der Logistikkosten Uber die traditionelle Gemeinkostenrechnung

Die Bewertung der Logistikprozesse kann — wie zuvor bereits erlautert — auf wesentlich um-
fangreichere Bemuhungen in Forschung und Praxis zurtickgreifen, als die Abbildung der Lei-
stungen. Aufgrund der ausgepragten Kostenorientierung in der Managementpraxis kann fur

eine logistische Kostenrechnung auf vielfaltige Ansétze zuriickgegriffen werden.*

Die traditionelle Gemeinkostenrechnung basiert auf der Dreiteilung in die Kostenarten-, Ko-
stenstellen- und Kostentrédgerrechnung, bei der zunéchst alle Kosten in Einzel- und Gemein-
kosten getrennt werden. Die Einzelkosten, die sich direkt einem einzelnen betrachteten Pro-
dukt (Kostentrager) zuordnen lassen, werden direkt flr die Kostentrdgerrechnung bereitgehal-
ten. Logistikkosten sind nur in Einzelfallen Einzelkosten; bspw. einzelne Produktverpackun-
gen oder, wenn ein LKW-Transport fur eine groRe Maschine einzeln abgerechnet wurde. Die
Gemeinkosten gehen durch den Betriebsabrechnungsbogen (BAB), wo sie tabellarisch nach
Kostenarten und nach (beschéaftigungs-)fixen und (beschaftigungs-)variablen Bestandteilen

gegliedert den Kostenstellen zugeordnet werden.

Da Logistikleistungen i. d. R. Serviceleistungen sind, werden sie auf Hilfskostenstellen ge-

sammelt. Die logistische Infrastruktur wird zumeist den fixen Kosten zuzurechnen sein, vari-

1 vqgl. bereits die Bewertung von Pfohl/Hoffmann (1984), S. 54-56.
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able Kosten kdnnen variable Lohnbestandteile sein oder Treibstoffkosten. Dann héngt es u. a.
von der jeweiligen Produktvielfalt und den Produktionsstrukturen ab, wie gut die Logistikkos-
ten von hier aus der Kostentragerrechnung zugerechnet werden kénnen. Die Kostenzurech-
nung gelingt relativ eindeutig, wenn bspw. interne Transporte, Lagerbereiche, Handling- oder

Kommissionierarbeitsplétze nur fur ein Produkt genutzt werden.

Im BAB erfolgt dann die innerbetriebliche Leistungsverrechnung der Hilfs- auf die Hauptko-
stenstellen — dies zumeist auf der Basis verschiedener Schliisselgrofien. In der Kostentréger-
rechnung schliel3lich werden den Einzelkosten die entsprechenden Gemeinkosten der Haupt-
kostenstellen — wiederum auf der Basis von Schliisseln Uber sogenannte Zuschlagsatze —
zugeschlagen. So werden im einfachsten und klassischen Fall Material-, Fertigungs-, Verwal-
tungs- und Vertriebseinzelkosten® unterschieden, denen dann die Gemeinkosten der Material-,
Fertigungs-, Verwaltungs- und Vertriebshauptkostenstelle zugerechnet werden. Nicht selten
ergeben sich heute aufgrund des enormen Anstiegs der Gemeinkosten (im Vergleich zur Ent-

stehungszeit des Verfahrens) Zuschlagsétze von mehreren 100 Prozent.?

Seit den 80er Jahren wird dieser langfristige, unterschwellige Wandel der industriellen Lei-
stungserstellung, der zu dieser grundsétzlichen Verschiebung der Kostenstrukturen geftihrt
hat, in der Kostenrechnungsliteratur gespiegelt, die zunehmend um eine Berlcksichtigung der
Veranderungen bemiht war: Der Kostenanteil der direkt wertschopfenden Tétigkeiten in
Fertigung und Montage ging in dem Male zurick, in dem planende, steuernde und kontrollie-
rende Tétigkeiten ausgeweitet wurden, und gleichzeitig verzeichneten beide Bereiche eine

starke Ausweitung des Fixkostenanteils.®

Die Gute der Zuschlagsatze determiniert jedoch die Aussagekraft der gesamten Kostenrech-
nung. Tendenziell werden aufwendige, gemeinkostenintensive Produkte durch die Gemeinko-
stenkalkulation mit zu geringen Kosten belastet. Die Anforderung der Allgemeingultigkeit
von Zuschlagsatzen flr ganze Kostenstellen sowie die wirtschaftliche Erfalbarkeit schranken

die Auswahl an Zuschlagsétzen allerdings erheblich ein. Die Kritik und Gegenkritik an die-

Hierunter befénden sich unsere genannten Ausnahme-Logistikeinzelkosten.

Plaut weist sogar darauf hin, daR Zuschlagsatze von mehreren tausend Prozent keine Seltenheit sind und zitiert
das Praxisbeispiel eines Zuschlagsatzes von 30.000%: Vgl. Plaut (1989), S. 238.

Vgl. LaBmann (1984), S. 959. Bereiche im Unternehmen, deren Tatigkeiten nicht unmittelbar Gegenstand der
betrieblichen Leistungserstellung sind, aber zu deren Aufgabenerfillung notwendig sind, werden als indirekte
(Leistungs-)Bereiche bezeichnet (bspw. Forschung und Produktentwicklung, Arbeitsvorbereitung, Fertigungs-
steuerung, Disposition, Lagerhaltung etc.).
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sem und alternativen Kostenrechnungsverfahren fullt daher seit Jahrzehnten die einschlagigen

Veroffentlichungen.

6.5.2.2.3 Die Prozel3kostenrechnung als ergdnzende Logistikkostenrechnung

Vor dem Hintergrund der genannten Probleme wurde seit Mitte der 80er Jahre die Prozef:-
kostenrechnung entwickelt.! Ohne dies hier im einzelnen wiederzugeben, seien die Haupt-
griinde genannt, die im Bereich des Logistik-Controlling fur die ProzeRkostenrechnung spre-

chen.

Die Hauptschwache der traditionellen Gemeinkostenzuschlagkalkulation wiegt fur die Logis-
tik besonders schwer: die Zurechnung eines hohen Gemeinkostenanteils tber Zuschlagsatze
verzerrt die tatsachliche Kostenverursachung durch Leistungen so stark, daB sie keine verlali-
lichen Informationen zur Entscheidungsunterstiitzung liefern kann. Denn die verschiedenen
Produkte nehmen die indirekten Bereiche ihren Eigenarten gemé&R sehr unterschiedlich in

Anspruch, was die klassische Zuschlagskalkulation nicht abbilden kann.?

Statt dessen wéhlt die ProzelRkostenrechnung (PKR) einen grundsétzlich anderen Ansatz zur
Kostenrechnung: Die Leistungen der indirekten Bereiche werden wie die der Fertigung in
Teilprozesse zerlegt, denen dann direkt die verursachten Kosten zugerechnet werden. Dadurch
konnen die Transparenz der indirekten Bereiche erhoht und die VVoraussetzung fur eine verur-
sachungsgerechte Produktkalkulation geschaffen werden.® Reichmann bezeichnet die ProzeR-
kostenrechnung als ,,einen systematischen Ansatz .., der versucht, die Mangel der traditionel-
len Kostenrechnungssysteme im Hinblick auf die verursachungsgerechte Abbildung und

77!

Verrechnung der Kosten in den indirekten Leistungsbereichen auszugleichen.** Die Prozel3o-

Vgl. aus der mittlerweile umfangreichen Literatur Johnson/Kaplan (1987): Relevance Lost. The Rise and Fall
of Management Accounting, Cooper/Kaplan (1987): How Cost Accounting Systematically Distorts Product
Costs, Cooper/Kaplan (1988): Measure Costs Right: Make the Right Decision, Kaplan (1988): One Cost Sys-
tem Isn"t Enough, Horvéth/Mayer (1989): ProzeRkostenrechnung.

So ist es auf die Logistik bezogen beispielhaft, daR sich die Prozesse fir Standardprodukte nach Ablauf- und
Kostengesichtspunkten gut optimieren (und automatisieren!) lassen, Einzel- und Sonderprodukte hingegen
einen Uberproportionalen Auswand verursachen, weil eigene Prozesse geschaffen werden missen, die zudem
aufgrund der Stiickzahlen und/oder der ProzelRdauer eine grundlegende Optimierung oder Automatisierung
nicht rechtfertigen. Die herkdmmliche Gemeinkostenzuschlagkalkulation milRachtet diese Zusammenhénge,
indem die Gemeinkosten regelméRig auf Basis von Kosten-, Gewichts- oder Stiickzahlanteilen zugeschlagen
werden.

% Vgl. Horvath (1994), S. 488.

Reichmann (2001), S. 166. Er sieht die PKR als eine sinnvolle Ergédnzung der herkdmmlichen Systeme, da sie
der zunehmenden Bedeutung der indirekten Leistungsbereiche und dem daraus resultierenden steigenden Ge-
meinkostenanteil Rechnung trégt. Methodisch ist die PKR eine kombinierte Ist- und Plankostenrechnung auf
Vollkostenbasis. (Sie ist allerdings grundsatzlich auch als Teilkostenrechnung gestaltbar.) Vgl. ebenda S. 167-
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rientierung deckt sich besonders gut mit dem Wesen der Logistik, ermdglicht eine klare Defi-

nition der logistischen Leistungen sowie deren bessere Kostenbewertung.

Bevor die Anwendung der PKR fiir die Logistik beschrieben wird, erfolgt ein Uberblick tiber
ihre grundsétzliche Umsetzung. Wenngleich die PKR auf der traditionellen Kostenarten- und
Kostenstellenrechnung aufbauen kann, so ist dennoch bei ihrer Einfiihrung eine Analyse und
Umstrukturierung der Kostenarten und Kostenstellen anzuraten. Die bisherigen Kostenstellen
sind in einzelne, klar unterscheidbare Aktivitaten zu Uberflihren, die alle Tatigkeiten im Un-
ternehmen abdecken und logisch gliedern. Dazu ist in jedem Bereich — hier wird
naheliegenderweise die Logistik gewéhlt — eine Téatigkeitsanalyse durchzufiihren, die in der
Definition der ablaufenden Prozesse und ihrer Prozel3hierarchie (Haupt-, Teilprozesse und
Struktur) mundet. AnschlieBend werden fur jeden einzelnen ProzeR die BezugsgroRRen sowie
die Planprozelmengen festgelegt, damit auf dieser Basis die Plankosten und die
ProzelRkostensétze ermittelt werden konnen. Die Prozesse sind dabei so zu definieren, daf3
sich ihr (Mengen-)VVolumen jeweils durch genau eine geeignete MalgroRe
(Kostentreiber/Cost Driver) bestimmen lakt. Auf diesen Grundlagen koénnen eine laufende
Gemeinkostenplanung und -kontrolle sowie eine prozelorientierte Kalkulation aufgebaut

werden." Die Teilprozesse lassen sich gemaR der ermittelten Hierarchie wieder zu Hauptpro-

Eﬁ%sa?tﬁ%ﬁ%%ﬁ@ﬂgnung der PKR fir die Logistik ergibt sich zunéchst daraus, dal es sich
bei der Logistik um einen indirekten Leistungsbereich handelt, in dem (in Produktionsunter-
nehmen) Dienstleistungen fur die Fertigung erbracht werden. Zudem lassen sich zumindest
die priméren Logistiktatigkeiten in repetitive, standardisierte Aktivitaten gliedern. Der Auf-
wand der Etablierung einer PKR 1Bt sich durch die Bedeutung der Logistik in Produktions-
netzwerken sowie den hohen Kostenanteil der Logistik und Gemeinkostenanteil in der Logis-
tik rechtfertigen.? Alternativ existieren fiir die PKR drei Formen der Implementierung: Als
parallele Rechnung dient sie der Beschaffung von Zusatzinformationen, die z. B. zur Modifi-
kation von Zuschlagséatzen oder Verrechnungsverfahren genutzt werden. Die vollstandige oder

uberwiegende Umstellung der Kostenrechnung auf die PKR fiihrt zu weitreichenden Verande-

168. Neben der reinen Kostenrechnungsfunktion sensibilisiert die PKR fiir ProzeRinhalte und Arbeitsablaufe
und kann die Ermittlung nicht wertschépfender Tatigkeiten unterstiitzen. Vgl. Horvath/Brokemper (1999), S.
526.

! Vgl. Horvéth (1994), S. 489, Reichmann (2001), S. 168.
Vgl. Horvéth/Brokemper (1999), S. 527.
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rungen, die i. d. R.* den Wegfall der Trennung in fixe und variable Kostenbestandteile und
damit die Einschrankung der klassischen Preisgrenzenberechnung, Deckungsbeitragsrechnung
sowie Make-or-Buy-Rechnung zur Folge haben. Daher wird zumeist eine in die klassischen
Verfahren integrierte PKR empfohlen, die zwar den Pflegeaufwand und die Komplexitat des
Kostenrechnungssystems erhoht, aber dafiir in Kombination der Vorteile beider Systeme die
selektive Anwendung in den kostenintransparenten indirekten Bereichen ermdglicht. Zudem
ist hier — wie bereits bemerkt — zu berticksichtigen, dal? die PKR eine Vollkostenrechnung ist:
die Ermittlung von ProzeRRkostensdtzen darf nicht darlber hinwegtéduschen, dal es sich in
indirekten Bereichen um tiberwiegend fixe Gemeinkosten handelt, die sich nicht in dem Malie
verandern lassen, wie es rechnerisch erscheinen mag.> Auch aus diesem Grund scheint die
parallele Nutzung einer Teilkostenrechnung sinnvoll. Daher wird im folgenden von einer

integrierten Anwendung der PKR fir den Bereich der Logistik ausgegangen.

Ausgangspunkt der PKR ist die Durchfuihrung einer ProzeRanalyse. Hier werden die einzelnen
Aktivitaten erhoben und in leistungsmengeninduzierte (Imi) und leistungsmengenneutrale
(Imn) Aktivitaten unterteilt. Das Unterscheidungskriterium ist, ob sich die Aktivitaten in
Abhéngigkeit von dem zu erbringenden Leistungsvolumen im jeweiligen Prozell mengenvari-
abel verhalten oder unabhéngig davon anfallen. Die Leistungsmenge bezieht sich dabei auf die
Mengen des Kostentreibers: variieren die Aktivitaten direkt mit der Leistungsmenge, gelten
sie als Imi, sind sie unabhéngig davon, als Imn. Daher werden flr die Imn Aktivitaten keine
Kostentreiber und keine ProzeRmengen festgelegt.®> Fir eine Warenannahme konnen somit
bspw. die Imi Aktivitaten ,,Paletten entladen* (induziert durch die Anzahl der Paletten), ,,Wa-
renerfassung“ (Anzahl der Bestellpositionen) und ,,Stichprobenkontrolle* (Anzahl der erfor-
derlichen Kontrollen) definiert werden. Ziel ist nicht die logisch vollstdéndige Erfassung und
uberschneidungsfreie (Fein-)Gliederung der Aktivitaten, sondern die wirtschaftliche Abde-
ckung der relevanten Kostenbldcke; entsprechendes gilt fur die Kostenverursachung durch die

Kostentreiber.*

Bei der Ausfiihrung der PKR als Vollkostenrechnung.
2 Vgl. Reichmann (2001), S. 142-143.

Fur einen bestimmten Vertriebsbereich kann die Anzahl der Angebote als Kostentreiber dienen. Die Ange-
botserstellung ist dann eine Imi Tatigkeit. In der Arbeitsvorbereitung gilt dies fur die Erstellung von Arbeits-
plénen, in der Fertigungssteuerung fiir die Disposition und Steuerung der Fertigungsauftrdge. Lmn Tatigkeiten
sind typischerweise die Leitung einer Abteilung, das Sekretriat sowie die Weiterbildung. Vgl.
Horvath/Brokemper (1999), S. 528. Fir die Tatigkeitsanalyse kénnen Erfahrungen mit der Gemeinkosten-
wertanalyse genutzt werden. Vgl. Reichmann (2001), S. 169.

4 Vgl. Reichmann (2001), S. 169.
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Nachdem die Aktivitaten strukturiert sind, sind jeweils die damit verbundenen Ressourcen-
inanspruchnahmen sowie die Haufigkeit der Aktivitatsdurchfiihrung (Leistungsmenge) pro
betrachteter Periode zu ermitteln. Die Ressourceninanspruchnahme umfat dabei die Perso-
nalkosten und die benétigten Betriebsmittel, aber auch anteilige Abschreibungen etc. Die
strukturierten und bewerteten Aktivitdten werden danach zu Teilprozessen verdichtet. So
lassen sich bspw. die Aktivitaten ,,Entladung®, ,,Vollstandigkeitsprifung®, ,,Wareneingangs-
kontrolle*, ,,Datenerfassung®, ,,Buchung“ und ,,Einlagerung” zum TeilprozeR ,,Warenannah-
me* zusammenfassen. Dem Teilprozel? werden dann die mit ihm verbundenen Imn Aktivita-
ten Uber Schlissel zugeschlagen. Somit kommt es bei der PKR in Teilbereichen auch zu
Kostenschlusselungen, deren Gewicht und damit Auswirkungen sind jedoch unvergleichlich

geringer als bei der traditionellen Gemeinkostenzuschlagskalkulation.

Aus den Teilprozessen lassen sich dann entlang der logistischen Kette Hauptprozesse bilden.
So kann der erwahnte Teilprozel ,,Warenannahme® mit den weiteren Teilprozessen ,,Waren-
disposition®, , Lieferantenauswahl®, , Bestellabwicklung” und ,,Rechnungsprifung” zum
HauptprozeR ,,Disposition und Beschaffung“ zusammengefalt werden.* Hauptprozesse fassen
(abteilungs-)ibgreifende Aktivitatsketten zusammen und sind durchgéngig durch einen

Kostentreiber gepragt.

Aus den mit Kosten bewerteten Ressourceninanspruchnahmen (ProzeRkosten) dividiert durch
die Leistungsmengen (Prozelmenge) lassen sich fiir die Teil- und Hauptprozesse Prozef3-
kostensatze bilden; zundchst Imi Satze und nach Umlage der Imn Aktivitaten auch gesamte
ProzeRkostensatze.”> Mit diesen ProzeRkostensitzen lassen sich nun wesentlich verurachungs-
gerechter Preise fur Leistungen kalkulieren als bisher, da die tats&chliche Inanspruchnahme
von Aktivitaten in die Kalkulation eingeht, statt nur prozentual nach Wert geschlusselte Kos-
ten.® Dieser Vorteil der PKR 4Rt sich noch deutlicher herausheben, wenn die Definition der
Prozesse bereits so erfolgt, daR die Durchfiihrung von Standardaktivitdaten und die Durchfiih-

rung von Sonderaktivitaten in getrennten Prozessen erfa3t wird.

1 vgl. Horvath/Brokemper (1999), S. 529-532, Fantapié Altobelli/Gaitanides (1999), S. 597.
2 Fur Beispielrechnungen vgl. Horvath/Brokemper (1999), S. 529-531, Reichmann (2001), S. 171 ff.

% Von Reichmann (1999), S.171 und 143 wird bei der ProzeBmenge und den ProzeRkosten der Plan-Charakter
der GrolRen besonders hervorgehoben: Dies soll unterstreichen, dal diese Werte nicht fortlaufend aktuell er-
hoben werden, sondern flir eine gewisse Zeitspanne Gliltigkeit behalten sollen. Der Istkosten-Charakter ent-
steht dann im Rahmen der Kalkulation durch die Multiplikation der tatséchlich beanspruchten Ist-Mengen mit
diesen (Plan-)ProzeRkostengesamtsatzen.
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Die PKR kann weitere Vorteile entfalten, wenn sie als Element eines ProzeRmanagement
genutzt und zu einem aktiven Kostenmanagement erweitert wird: Beispielsweise kénnen die
Erkenntnisse aus der Prozel3analyse genutzt werden, um bei sichtbar gewordenen Problemen
und Ineffizienzen eine Umgestaltung der Prozesse anzuregen. Im Detail bildet die Gegentiber-
stellung von Ressourceninanspruchnahme und Leistungsmengen — besonders im Zeitvergleich
— eine geeignete Grundlage zur Bewertung der Leistungsfahigkeit von Bereichen. Zudem
bildet die Definition von Prozessen und ProzelRkostensétzen die Grundlage fir eine erfolgrei-

che Teilnahme an Leistungsvergleichen durch Benchmarking.*

Zu Beginn dieses Teilkapitels wurden aus den Aufgabenumfangen des Logistik-Controlling
die Anforderung an die monetdre Abbildung der Logistikketten abgeleitet: Fir die Unterstiit-
zung des Zielabstimmungsprozesses erwiesen sich auf der Ebene der Partnerunternehmen
Kosteninformationen als sinnvoll, die die eigenen Logistikprozesse moglichst realititsgetreu
abbilden, um die Zielabstimmung im eigenen Sinne mitbeeinflussen zu kénnen. Gleiches gilt
zweitens fur die Unterstiitzungsfunktion im Rahmen der Gestaltung der Netzwerkstrukturen,
die v. a. in der Zurechnung von Kostenvorteilen besteht. Da drittens bei den Leistungsverglei-
chen das Verhaltnis von erreichter Leistung zu verursachten Kosten zu berlicksichtigen ist,
kann auch hier die Forderung nach mdoglichst strukturkongruenter Abbildung der Leistungs-

prozesse abgeleitet werden.

Eine Analyse der traditionellen Gemeinkostenrechnung ergab, da deren Zurechnung der
Gemeinkosten (ber Zuschlagsétze die tatsachliche Kostenentstehung verzerrt, und fiir die
Belange des Logistik-Controlling in Produktionsnetzwerken keine geeignete Abbildung der

logistischen Leistungsprozesse ermoglicht.

Die PKR hingegen kann die Strukturen der logistischen Leistungsprozesse besser abbilden,
indem sie eine Aggregation von Aktivitdten zu Teil- und Hauptprozessen nachzuzeichnen
vermag. Zudem kann sie den Vorteil fir sich in Anspruch nehmen, dal? sie die Kostenentste-
hung in gréRerem Umfang als die traditionelle Gemeinkostenzuschlagsrechnung gemaR der
tatsachlichen Kostenverursachung ausweist, da die Kosten der Logistik nicht nur als Gemein-
kosten geschlusselt werden, sondern die Produkte direkt gemal der Inanspruchnahme von
Logistikprozessen belastet werden kdnnen. Somit wird empfohlen, die Aufgabe der monetaren
Abbildung der Logistikketten tber eine in ein Teilkostenrechnungssystem integrierte Anwen-

dung der PKR zu erfillen.

! Vgl. Fantapié Altobelli/Gaitanides (1999), S. 596-597, Horvéth/Brokemper (1999), S. 533.
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Die so ermittelten Kosten lassen sich in Analogie zum vorangegangenen Kapitel nutzen, um
durch die Bildung verschiedener Kennzahlen die Aussagekraft der Kosteninformationen noch
zu erhéhen (Abbildung 6-8).

Gesamtlogistikkosten Wertanteil der von Netzwerk-
pro Umsatzeinheit partnern bezogenen Bestellungen
Wert der von Netzwerk-
Gesamtlogistikkosten partnern bezogenen Bestellungen
Umsatzeinheit Gesamtwert aller Bestellungen
Kapitalbindung Wertanteil der | T-systemgestutzten
ruhender Bestande Lieferabrufe
Wert ruhender Bestdnde Wert der IT-systemgestiitzten
X Lieferabrufe
Lagerzeit
X Gesamtwert aller Bestellungen
Zinssatz

Abb. 6-8: Ausgewahlte monetdre Kennzahlen
(Quelle: Reichmann (2001), S. 437-440)

6.6 Kernpunkte der Koordination von Logistikketten durch Logistik-

Controlling

In diesem abschlieRenden sechsten Kapitel wurde ein Entwurf flr die Gestaltung des Logistik-

Controlling in Produktionsnetzwerken entwickelt.

Nach einem Vorwort zur grundsétzlichen Koordinierbarkeit von Netzwerken und méglichen
Koordinationsmechanismen wurde zunéchst das Verhéltnis des fortbestehenden Logistik-
Controlling der Einzelunternehmen (ELC) zu dem notwendig gewordenen Netzwerk-Logistik-
Controlling (NLC) festgelegt. Unter der Pramisse der weitgehenden Subsidiaritét, die ledig-
lich durch die Notwendigkeit einer durchgangigen Gestaltung der Materialfllisse beschrankt
wird, konnten Eckwerte einer Symbiose des ELC und des NLC entwickelt werden. Auf Basis
von Kapitel 4 wurde eine Koordination durch Gruppen empfohlen, die sich in einem Netz-
werkmanagement aus Reprasentanten der Einzelunternehmen niederschlagt. Im Rahmen
dieses Netzwerkmanagements werden die erforderlichen Aufgaben u. a. durch ein Netzwerk-

Logistik-Controlling (NLC) wahrgenommen.
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Die anschlielende funktionale und institutionale Adaption des Logistik-Controlling wurde in
das PK- und das IV-System gegliedert. Dieser Adaptionsvorschlag umfalt tiberblicksartig den
gesamten Aufgabenumfang des Logistik-Controlling fiir Produktionsnetzwerke. Der Schwer-
punkt der Koordination des PK-Systems konnte auf das strategische Controlling festgelegt
werden, da dadurch der wesentliche Einflu auf die Gestaltung der Materialfliisse erméglicht
wurde. Als fiir Netzwerke spezifische Aufgaben erwiesen sich hierbei die Unterstiitzung der
Einzelunternehmen durch das NLC bei der Ableitung eines gemeinsamen Zielsystems fir die
Logistik sowie die Unterstutzung bei der Entwicklung von Koordinationsgrundlagen. Mehr
taktischen oder operativen Charakter hat lediglich die Unterstitzungsfunktion des NLC im
Rahmen der Leistungsbewertung der Netzwerkunternehmen. Diese spezifischen Aufgaben
wurden dann fiir eine detaillierte Beschreibung in Kapitel 6.5 ausgewéhlt. Die Gbrigen Aufga-
benumfange erforderten keine besondere Anpassung an die Erfordernisse in Produktionsnetz-
werken und erlauben daher einen Verweis auf die traditionellen Ansédtze zum Logistik-

Controlling.

Die beschriebenen Adaptionsnotwendigkeiten spiegeln sich in der Koordination der Informa-
tionsversorgung wieder, wo das Erkennen von Chancen und Risiken fiir das Netzwerk sowie
die Bereitstellung sonstiger netzwerkubergreifender Informationen einer der Kernpunkte war.
Auch hier ergab sich durch die fortbestehende Autonomie der Netzwerkpartner lediglich eine
Ergadnzungsfunktion des NLC flr spezifisch netzwerkrelevantes Wissen; die Notwendigkeit
spezifischer Informationsversorgungsinstrumente fur Netzwerke konnte allerdings nicht her-

ausgearbeitet werden.

Zusétzlich ergab sich aber fiir das taktische und operative Controlling ein Adaptionsbedarf fiir
die Versorgung mit einzelunternehmensiibergreifenden Kosten-, Qualitats- und Zeitinformati-
onen. Wenn auch der Grofteil der Informationsfliisse weiterhin jeweils innerhalb der Partner-
unternehmen verbleibt, so ergibt sich doch durch die Bildung von Netzwerken die Notwen-
digkeit von Informationsflissen von den Partnerunternehmen zum Netzwerkmanagement

und/oder zuriick. Sie wurden im nachfolgenden Kapitel 6.5 genauer beschrieben.

Die genannten spezifischen Aufgaben des Logistik-Controlling wurden am Beispiel bekannter
Instrumente ausgearbeitet. Wenn die Zielabstimmung der Partnerunternehmen beispielsweise
durch das Instrument der Balanced Scorecard unterstiitzt wird, konnte flr diesen Fall gezeigt
werden, wie die Aufgabenverteilung zwischen ELC und NLC sowie deren jeweilige Aufga-
benerflllung aussehen kann. Die Mitgestaltung der Koordinationsregeln zielte auf die Sicher-

stellung eines Interessensausgleichs zwischen den Partnerunternehmen im Netz unter der
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Voraussetzung, moglichst wenig Komplexitat zu erzeugen. Konkret betrifft dies die Fragestel-
lung der Aufgabenverteilung sowie der Zurechnung von Kostenvorteilen. Drittens konnte am
Beispiel des Benchmarking gezeigt werden, wie die Unterstitzung der Leistungsbewertung

der Netzwerkpartner gestaltet werden kann.

Um diese spezifischen Aufgaben des Logistik-Controlling in Produktionsnetzwerken erfillen
zu konnen, erwies sich eine moglichst strukturkongruente Abbildung der Logistikketten als
erforderlich. Zundchst ist fur alle drei Aufgabenbereiche die zeit-, mengen- und qualitatsma-
Rige Bestimmung der erbrachten Logistikleistungen notwendig, um als Basis fur die Zielver-
einbarung, die Leistungsbewertung und die Aufgabenverteilung zu dienen. Dann sind die
erbrachten logistischen Leistungen moglichst strukturkongruent zu erfassen und verursa-
chungsgerecht mit Kosten zu bewerten, um Entscheidungsgrundlagen fir die weitere Gestal-
tung der Materialflisse, die Zurechnung von Kostenvorteilen, Wirtschaftlichkeitskontrollen
und allgemeine Steuerungsaufgaben zu liefern. Fir die Logistikkostenrechnung wurde nach
einem Vergleich mit der traditionellen Gemeinkostenrechnung eine Ergdnzung um eine Pro-

zel3kostenrechnung empfohlen.

Nachdem nun die Aufgaben des Logistik-Controlling in Produktionsnetzwerken in diesem
Hauptkapitel beschrieben werden konnten, folgt eine zusammenfassende Riickschau auf die

Arbeit, die mit einem Ausblick auf den weiteren Forschungsbedarf schliel3t.



