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Integrierte Logistikforschung — Basis der Produktivititsgewinnung in der Supply
Chain

1. Vorbemerkung

Soll der Begriff ,Logistik’ auf seine grundsdtzliche, umfassende Definition zuriick verfolgt wer-
den, ist bei den griechischen Philosophen zu beginnen. Aristoteles definierte /logos als die ,,all-
durchwaltende Vernunft“ zur Grundlage aller naturgegebenen GesetzmaBigkeiten. Davon
abgeleitet wird die Logik als die Lehre vom richtigen Denken auf die Formen und Methoden be-
zogen, die auf alle Vorgédnge angewandt werden konnen. Heraklit meinte, die Logik sei die Kunst
der Rechenbarkeit aller Vorgénge und betonte die Bedeutung der Dynamik in der bildhaften Be-
trachtung: ,,Wir kénnen nicht zweimal durch das gleiche Wasser gehen* — alles flief3t!

Aristoteles nannte in diesem Zusammenhang eine Reihe von Kategorien der Logik: Substanz,
Quantitét, Qualitdt, Relation, Ort und Zeit. Daraus ldsst sich die Zielsetzung unserer Definition der
Logistik ableiten: die richtige Ware (Substanz), in der richtigen Menge (Quantitit), in der rich-
tigen Beschaffenheit (Qualitdt) am richtigen Ort, zum richtigen Zeitpunkt und zum richtigen Preis/
Kosten (Relation).

Diese Replik soll zeigen, dass Logistik nicht als eine Funktion oder eine Addition von Funktionen,
sondern als ein integratives System zu verstehen ist, mit dem Ziel des optimalen Zusammenwir-
kens aller Funktionen und von den beteiligten Akteuren eindeutig vorgegebenen Parametern. Im
Bereich der Wirtschaft bedeutet dies insbesondere die Gewinnung von Produktivitit vermoge
funktionaler und regionaler/globaler Arbeitsteilung und der permanenten Anpassung an sich ver-
andernde Rahmenbedingungen.

In der gegenwértigen Phase des Wandels von der Industrie- zur Dienstleistungsgesellschaft spielt
damit die Logistik in der Wirtschaft eine dauerhaft grof3ere Rolle bei zugleich steigenden Anfor-
derungsprofilen. Damit wichst auch der Bedarf zur Entwicklung einer disziplin- bzw. fachiiber-
greifenden Logistikforschung.

2. Impulse der wirtschaftlichen Dynamik

Die vielfdltigen Impulse der Logistik auf die wirtschaftliche Entwicklung und die damit verbun-
denen Anforderungen an die Leistungsfahigkeit der Logistik lassen sich zu drei Themenbereichen
zusammenfassen: Individualsierung der Nachfrage, Technologie und Globaliserung. Diese Be-
reiche sollen im Folgenden auf ihren Bedeutungszusammenhang beziiglich des zunehmenden
Wertschopfungsanteils der Logistik betrachtet werden.
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2.1 Individualisierung der Nachfrage

An erster Stelle ist hier die Einkommensentwicklung und damit die in den letzten 40 Jahren stei-
gende Kaufkraft der Bevolkerung in den Industrieléindern zu nennen. Diese Entwicklung fiihrte zu
einer wachsenden Individualisierung der Nachfrage nach Konsum- und Gebrauchsgiitern und
wurde u.a. durch ein deutlich erhdhtes Bildungsniveau sowie Auslandsreisen der Konsumenten
wesentlich forciert.

Fakten: Im Handel bedeutete das eine Ausweitung der Zahl der Sortimente und damit eine erheb-
liche Steigerung der Anzahl angebotener Artikel — in den Kaufhdusern z.B. von 80.000 auf
250.000 Artikel auf gleicher Fliche. Daraus ergab sich die Notwendigkeit, die Bestandshaltung
deutlich zu verringern und die Zulieferung vollig neu zu gestalten. So entstanden die Zentrallager-
systeme mit einem Artikelabruf auf der Basis der iibermittelten Verkaufsdaten aus den Kassenbu-
chungen.

Fakten: In der Industrie bedeutete dies eine Steigerung der Variantenvielfalt insbesondere bei Ge-
brauchsgiitern — z.B. der Automobilindustrie — aufgrund der Verzehnfachung der individuellen
Gestaltungsvielfalt der Ausstattungen. Dies war der Ausgangspunkt fiir die Herabsetzung der Fer-
tigungstiefe und damit den anhaltenden Outsourcingprozess auf Zulieferer und Dienstleister.
Gleichzeitig kam es aufgrund des zunehmenden internationalen Wettbewerbs zu einem Ubergang
von der Serienfertigung zur Auftragsfertigung mit der ,just in time’- und/ oder ,just in sequence’-
Zulieferung.

Fakten: Fiir die Dienstleistungswirtschaft, insbesondere die Speditions- und Transportunterneh-
men, bedeuteten diese strukturellen Veridnderungen bei den Kunden eine Weiterentwicklung zu
Kontraktlogistikunternehmen. Neben der Ausweitung der physischen Funktionen (Kommissio-
nierung, Umschlag, Lagerung, Transport = KULT-Funktionen) kamen industrielle Funktionen
wie Vormontagen, Endausstattungen usw. sowie Serviceleistungen in vielfdltigen Formen hinzu
— bislang wurden ca. 200 solcher Serviceleistungen erfasst. So wuchs in Deutschland die Logis-
tikbranche im Jahr 2007 in der volkswirtschaftlichen Wertschopfung auf Platz 3 (nach Automo-
bilindustrie und Maschinenbau) mit 210 Mrd. € Umsatz und 2,7 Mill. Beschiftigten. Studien
belegen, dass 80 % der Logistikleistungen in Industrie und Handel auf Dienstleister ausgelagert
werden konnten. 2007 waren dies 45 %. Das bedeutet, dass spétestens 2020 die Logistikindustrie
auf Platz 1 dieser Rangliste steht.

2.2 Technologie

Bei der Industriealisierung von Produktion und Steuerung der logistischen Ablaufe durch Tech-
nologieeinsatz sind zwei Schwerpunkte erkennbar: die KULT-Funktionen und der IT-Einsatz.

Die KULT-Funktionen: Die Neuorganisation der physischen Abldufe fiihrt dazu, dass an infra-
strukturell ausgewéhlten Standorten fiir Kommissionierung, Lagerung, Umschlag (glinstige Ver-
kehrserschlieBung!) logistische Megazentren entstehen. Darunter sind u.a. Zentrallager,
Umschlagknotenpunkte, Konsolidierungszentren zu verstehen. Durch die an solchen Zentren ent-
stehende Massenhaftigkeit ergibt sich fiir den Warentransport der Zwang zum Einsatz hocheffek-
tiver Produktionsmethoden — insbesondere durch Automatisierung und Robotik — fiir die
Gewinnung von Produktivitdtsreserven und damit Kostensenkungen. Das beginnt bei der Verpa-
ckung, der Pallettierung, der Be- und Entladung von Tranportgefa3en, setzt sich bei der Ein- und
Auslagerung fort und endet bei der Zusammenstellung versandfertiger Warensendungen.
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Ein weiterer wichtiger Bereich ist die Entwicklung der Transportsysteme. Als Beispiel sei die
Schifffahrt genannt. Die Entwicklung vom Segelschiff bis hin zum Containerschiff mit bis zu
15.000 TEU sei als herausragendes Beispiel genannt. So sind in den letzten 25 Jahren im Weltver-
kehr die Transportkosten je Einheit im Durchschnitt um 60 % gesunken — ein wichtiger Faktor fiir
die Entwicklung der Globalisierung.

Der IT-Einsatz: Kein Technologiebereich hat sich in den letzten Jahrzehnten so schnell entwickelt
wie die Informationsverarbeitung. Hiervon hat die Logistik weltweit in ihrer Effizienz mit am
stirksten profitiert. Die Weiterentwicklung iiber den Einsatz von RFID wird zu sich selbststeu-
ernden Prozessen in der Logistik fithren mit der Mdglichkeit, zusétzliche Produktivititsreserven
in Hohe von bis zu durchschnittlich 15 % zu gewinnen. Ein Beschleunigungsfaktor hierfiir wird
die Einfiihrung von Sicherheitsstandards im internationalen Handel sein. Das bedeutet die totale
Informationsvernetzung aller an einer logistischen Prozesskette Beteiligten.

2.3 Globalisierung

Der entscheidende Impuls geht indes von der Globalisierung, d.h. der zukiinftigen weltweiten Ar-
beitsteilung aus. Grundlage hierfiir ist die World Trade Organisation (WTO) mit ihren ,Spielre-
geln’ fiir den weltweiten Handel und die Zusammenarbeit der Lander und Wirtschaftszonen. Ziel
ist die Schaffung einer Weltwirtschaft auf der Grundlage des Freihandels sowie der Marktwirt-
schaft. Mit einer jéhrlichen Zunahme von derzeit ca. 60 Mill. Konsumenten in den Industriellen
Schwellenldndern entsteht ein Nachfrageimpuls von wachsender Bedeutung. Folgende Prognose
mag das verdeutlichen.

2005 2030
Millionéare 10 Mill. 100 Mill.
Wohlsténdige 1,8 Mrd. 4,4 Mrd.
Arme 3,8 Mrd. 2,9 Mrd.
Hungernde 800 Mill. 400 Mill.
insgesamt 6,4 Mrd. 7,8 Mrd.
Das sind ca. 60 Mill. ca. 130 Mill.
neue Konsumenten pro Jahr!

Tab. 1: Soziale Entwicklung der Weltbevolkerung (nach Matthias Horx, Wien)

Durch die globale Arbeitsteilung {iber die Nutzung der Standortvorteile und den Einsatz leistungs-
fahiger Transportsysteme werden Beschaffungsmairkte zu Absatzmérkten und es entstehen welt-
weite Produktionsverbunde. Expandierende Logistik ist die Folge.

3. Integrationsfaktor Logistik

Die neuen Dimensionen einer funktionalen und globalen Arbeitsteilung haben die Anforderungs-
profile an die Gestaltung von Geschiftsprozessen erweitert und grundlegend verdndert. Mit dem
Ziel der Optimierung erhielt damit die Logistik durch Verkniipfung der in dem jeweiligen Prozess
genutzten Funktionen innerhalb und zwischen den beteiligten Unternehmen eine Querschnitts-
funktion. Das bezieht sich insbesondere auf die Gestaltung vertikal kooperativer Netzwerke, also
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*  Beschaffungsnetzwerke,
e Produktionsnetzwerke,
« Distributionsnetzwerke,
*  Entsorgungsnetzwerke.

Diese Netzwerke bilden die Basis fiir ein integratives logistisches Management (Supply Chain
Management) und haben das Ziel, jeweils eine Systemfiihrerschaft aufzubauen. Damit wird deut-
lich, das die Erreichung dieser Zielsetzung zu einer steigenden Komplexitét in der Entscheidungs-
findung und der Prozessgestaltung fiihrt. Die Prozessgestaltung bedarf daher zu ihrer Optimierung
einer umfassenden Systemanalyse auf Grundlage der Systemtheorie.

Komplexitét bedeutet eine zunehmende Zahl von Einflussfaktoren auf den Erfolg der zu gestal-
tenden Prozesse. Alle quantitativen und qualitativen Faktoren in ihrer Vielseitigkeit und Eigendy-
namik miissen daher bei der Gestaltung der Geschiftsprozesse erfasst und bewertet werden. Dies
geschieht in drei Arbeitsschritten:

1. Definition und Abgrenzung der einzelnen Faktoren — als Systemelemente, die in die jeweils
zu untersuchenden Systeme einbezogen werden miissen.

2. Erkennung der Eigengesetzlichkeiten, unter denen diese Faktoren ihre hochste Leistungsfa-
higkeit entwickeln konnen.

3. Ermittlung der Wechselwirkungen (Riickkopplungen) auf das Gesamtsystem bei Verdnde-
rungen einzelner Faktoren quantitativ und qualitativ.

Die Systemanalyse ist die Grundlage fiir die Entwicklung eines Komplexititsmanagements in der
Logistik.

In jedem Geschéftsprozess der Zukunft steigt die Zahl der beteiligten Unternehmen, demgemal
sinkt der Wertschopfungsanteil an der gemeinsam erstellten Leistung. Das unternehmensiibergrei-
fende Management zur Gestaltung der Prozessketten hat daher primér die Aufgabe, den Integrati-
onsgrad der so zu gestaltenden Systeme zu erhohen. Auf diese Weise werden die in dem
Zusammenspiel der Unternehmen vorhandenen Produktivititsreserven gewonnen. Die Hohe des
unternehmensiibergreifenden logistischen Integrationsgrades bestimmt den Unternehmenserfolg.
Je nach Branche und Wertigkeit der Produkte fiihrt diese Integration zu einer Gesamtkostensen-
kung von 1,5 - 5 %. Das ist fiir den Wettbewerb entscheidend!

Die wichtigsten Impulse fiir die Umsetzung dieser Zielsetzung sind verschiedenartig. Die Be-
triebswirtschaftslehre hat konsequenterweise bisher immer die Erfolgsfaktoren der einzelnen Un-
ternehmung identifiziert. Nun kommen andere Gesichtspunkte hinzu, die fiir das Supply Chain
Management eine besondere Rolle spielen:

* Rahmenbedingungen, insbesondere im internationalen Bereich, z.B. Security;
*  Marktanalysen werden mehrdimensional — Beschaffung, Absatz, Art der Zusammenarbeit;
* Rechtsfragen — Vertrage, Haftung, Versicherung;
+ Standardisierung in den Abldufen — Organisation, Datenstrukturen, Transportbehélter usw.;
*  Personalanforderungen, z.B. multikulturell;
* Finanzierungsaspekte, z.B. gemeinsame Subunternehmen;
* unternechmensiibergreifendes Prozesscontrolling
— ganz allgemein: Methoden der Risikobewertung.

Dies sind nur einige Aspekte, die sich gegeniiber einer rein unternechmensbezogenen Betrachtung
grundsétzlich dndern. Die sich daraus ergebenden Kooperationserfordernisse bediirfen vollig neu-
er Managementspielregeln.
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4. Forschungsbedarf und Forschungsintegration

Die hier skizzierten Entwicklungsperspektiven der Logistik verdeutlichen, dass der Forschungs-
bedarf fiir die Gewinnung erkennbarer Effizienzgewinne nicht nur zunimmt, sondern die Realisie-
rung auch ergdnzender Methoden bedarf.

Gewiss wird schon langerfristig interdisziplindre Forschung betrieben — bisher jedoch iiberwie-
gend projektbezogen und damit jeweils auch befristet. Zukiinftig geht es aber darum, systemin-
tegrierende Arbeitsgemeinschaften von Forschungseinrichtungen auf der Basis kooperativer,
mittelfristiger Zusammenarbeit aufzubauen, damit den Anforderungsprofilen aus den zu errei-
chenden Zielen entsprochen werden kann.

Im Mittelpunkt stehen dabei Okonomie, Technologie, Informatik. Dazu eine iiberblickliche Nen-
nung beispielhafter Bereiche — grundsétzlich bezogen auf die Gestaltung unternehmensiibergrei-
fender Abldufe.

»  Okonomie: Produktentwicklung, Planung, Organisation, Realisierung, Controlling, Finan-
zierung, Personalentwicklung usw.

»  Technologie: Produktionsplanung, Produktionssysteme, Maschinenbau, Gerdtebau, Anlagen
fiir die KULT-Funktionen usw.

*  Informatik: Datenerfassung, Datenverfiigbarkeit, Informationssysteme, Standardisierung,
Simulationsverfahren usw.

Die genannten Stichworte ergeben keine Vollstindigkeit der zu beriicksichtigenden Bereiche, sol-
len aber in etwa die Dimension der sich gegenseitig beeinflussenden Elemente in den zu entwi-
ckelnden Systemen aufzeigen. Hinzu kommen weiterhin:

*  Recht — insbesondere internationales Vertragsrecht;

*  Architektur — systemgerechte Planung von Logistikzentren;

*  Soziologie — interkulturelle Aspekte;

»  Okologie — Green-Logistics;

*  Makroékonomie — Standortbewertung und -erschliessung, Intermodalitit, Infrastrukturent-
wicklung, Security.

Die Liste lieBe sich fortsetzen. Bei der integrativen Prozessgestaltung miissen grundsitzlich alle
der genannten Elemente beriicksichtigt werden.

Daher ist in jedem Projekt als Grundlage der Vorgehensweise die Verfahrensforschung auf Basis
der Systemtheorie ein weiterer wichtiger Forschungsbereich. Auch hier bedarf es der Verfahrens-
entwicklung in der Systemanalyse iiber den bisherigen Status hinaus. Das gilt insbesondere fiir die
Gestaltung der Simulationsverfahren (Umfang und Intensitét) entsprechend dem jeweiligen Kom-
plexitdtsgrad der einzelnen Prozesse.

Ergénzt wird der gesamte Forschungsumfang durch den konsequenten Aufbau eines Wissensma-
nagements. In den logistischen Netzwerken und den sich daraus ergebenden Prozessen sind nicht
nur Unternechmen unterschiedlicher Branchen, sondern auch unterschiedlicher Grof3en vertreten,
die in die einzelnen Projekte direkt, auf jeden Fall indirekt als Praxispartner mit einbezogen sind.
Die Umsetzung der Ergebnisse muss von der Startphase an alle Beteiligten mit einbeziehen und
deshalb ist die Vermittlung des Wissens fiir die Klein- und Mittelunternehmen (KMU) besonders
wichtig, insbesondere auch fiir die Funktionsfahigkeit des jeweiligen Managementsystems mit
den entsprechend delegierten Verantwortlichkeiten, die Personalschulung eingeschlossen.
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Fiir alle diese Herausforderungen gibt es konkrete, erfolgreich realisierte Beispiele, die aber kaum
jemals im Verhiltnis ,eins zu eins’ iibertragbar sind. Deshalb ist es wichtig, Verfahrensforschung
und Wissensmanagement zu kombinieren. Dabei stehen wir noch am Anfang, nicht unbedingt in
der Theorie, wohl aber in der praktischen Umsetzung.

Der Bedeutung der Integrierten Logistikforschung sollte in diesem Beitrag nur in seiner auf die
Zukunft gerichteten Dimension anhand der genannten Szenarien aufgezeigt werden. Es geht ins-
besondere darum, die dazu notwendige Diskusssion anzuregen.
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