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5 Planung der Produktionslogistik

5.1 Ausgangssituation

5.1.1 Handlungsbedarf

Die Notwendigkeit zur grundlegenden Verbes-
serung der Produktionslogistik zeigt sich meist
durch eine Vielzahl von Stérungen in der Pro-
duktion. Die auffilligsten Symptome sind zu
lange Durchlauf- und Lieferzeiten, zu hohe Be-
stinde und zu geringe Flexibilitiat in der Auf-
tragsabwicklung. Weiterhin kdnnen Anlisse
flir eine Logistikplanung z. B. sein:

B Erweiterung und/oder Anderung des Arti-
kelspektrums

B Verinderung der Fertigungsstruktur und
damit auch der Materialflussstruktur

B Verinderung des Produktionsstandortes
(Planung der Werkslogistik)

Derartige Verdnderungen wirken sich unmit-
telbar auf die Logistikkosten aus, z. B. durch:

B iiberhohte Umlauf- und Lagerbestinde
B geringe Flichen- und Raumnutzung
B schlechte Organisation

Mit den dynamischen Marktverdnderungen
werden Produkte permanent neu entwickelt,
neu konstruiert oder kundenspezifisch ange-
passt, hingegen werden die Unternehmens-
und Produktionsstrukturen und -ablaufe meist
nicht im erforderlichen Umfang mit angepasst.
Insbesondere beeinflusst die verdnderte Pro-
dukt- und Teilevielfalt praktisch alle Funk-
tionsbereiche im Unternehmen (vgl. Abschnitt
3.2.3.1, Bild 3.7), damit folgt Unzufriedenheit
iiber die zunehmende Hektik im Tagesgeschaft
mit gegenseitigen Schuldzuweisungen. Markt-
verdnderungen und gewachsene Strukturen er-
fordern demnach permanent MaBnahmen der
Reorganisation, der Produktionsplanung und
Logistik. Damit wird auch die Planung der
Produktionslogistik selbst zu einer permanen-
ten Aufgabe im Unternehmen.

Die Logistik als Querschnittsfunktion muss sich
mit den unterschiedlichen Anforderungen der

einzelnen Funktionsbereiche im Unternehmen
auseinandersetzen. So strebt beispielsweise der
Einkauf giinstige Konditionen durch mog-
lichst groBBe Bestellmengen an, wiahrend das
Finanzwesen geringe Lagerbestinde aufgrund
der Kapitalbindung verlangt. Es ist offensicht-
lich, dass daraus eine Vielzahl von Zielkonflik-
ten resultiert (vgl. Abschnitt 1.2.3, Bild 1.8).

5.1.2 Grundsitze
und Leitgedanken

Hauptziel ist die Erfiillung des vom Markt ge-
forderten Servicesgrades. Dies kann nur durch
geeignete Strategien und Strukturen in der Pro-
duktion erreicht werden. Hierzu ist ein unter-
nehmensspezifisches Logistikkonzept zu pla-
nen und zu realisieren. Dabei sind folgende
Grundsitze zu beachten:

B DasManagement muss sich zur Logistik be-
kennen und die Entwicklung vorantreiben.

B Die Planungsvorgehensweise im Unter-
nehmen muss top down erfolgen. Bottom
up werden die implementierten Losungen
bzw. Verfahren durch entsprechendes Ver-
fahrenscontrolling iiberwacht (vgl. Ab-
schnitt 6.3).

B Der Kundenservice ist vorrangiges Ziel des
Logistikkonzeptes, muss daher in den Vor-
dergrund gestellt werden. Das Gesamtpro-
jekt mit seinen Teilprojekten muss aus Kun-
densicht gelost werden.

B Die Beteiligung der Mitarbeiter und Fiih-
rungskrifte bereits in den frithen Projekt-
phasen hilft, die Motivation und Akzeptanz
zu fordern sowie mogliche Hemmschwellen
und Widerstdnde abzubauen.

B Externe Berater bieten den Vorteil, iiber das
geeignete Methoden- und Erfahrungswis-
sen zu verfiigen, und konnen damit zu einer
schnelleren Lésung mit hoherer Planungs-
qualitat beitragen.

B Der Zeitbedarf sollte nicht zu knapp be-
messen werden, da viele Probleme und de-
ren Losungen im organisatorischen Bereich



144 5 Planung der Produktionslogistik

liegen, die nur mit entsprechendem Zeitauf-
wand gelost werden kdnnen.

Leitgedanken der Logistikkonzeption

Auf Basis dieser Grundsitze sind folgende
Leitgedanken bei der Entwicklung des Pro-
duktionslogistikkonzeptes zu beriicksichtigen:

B Vorrangiges Ziel ist, die Materialien ent-
sprechend der Logistikdefinition hinsicht-
lich Menge, Termin, Ort, Qualitit, Kosten
und Information richtig bereitzustellen.

B Dabei ist in erster Linie der Bedarf ent-
scheidend. Ausschlaggebend ist, was der
Markt verlangt, d.h., moglichst bedarfs-
orientierte, ziehende Steuerungsverfahren
fiir Produktion und Materialfluss sind ein-
zufiihren.

B Die Bestandskostenverantwortung muss
eindeutig zugeordnet sein, und zwar dort,
wo die Bestinde auch beeinflusst werden
konnen.

B Die Realisierung kurzer Durchlaufzeiten ist
Grundlage zur Schaffung der erforderlichen
Flexibilitit gegeniiber dem Markt. Nur mit
kurzen Durchlaufzeiten konnen kurze Lie-
ferzeiten realisiert werden. Die Durchlauf-
zeit ist der wichtigste Indikator fiir die logis-
tische Leistungsfihigkeit eines Unterneh-
mens (vgl. Abschnitt 2.3.1).

B Mit den geplanten MaBnahmen soll die
wirtschaftlichste Losung im Sinne der lang-
fristigen Unternehmenssicherung und Kon-
kurrenzfiahigkeit angestrebt werden.

B Das Logistikkonzept sollte stufenweise rea-
lisierbar werden, und zwar in Stufen, die je-
weils bereits einen konkreten Nutzen brin-
gen.

5.1.3 Allgemeiner Planungsablauf

Die allgemeine Logistikplanung orientiert sich
an der Vorgehensweise der ganzheitlichen Pla-
nung und erfolgt in den Planungsphasen (Tech-
nik bzw. Organisation):

B Strategieplanung bzw. Voruntersuchung
B Strukturplanung bzw. Konzeptplanung

B Systemplanung bzw. Feinplanung
B Ausfiihrungsplanung bzw. Implementie-
rung

Nachfolgend wird der Inhalt der genannten
Planungsphasen kurz definiert (Bild 5.1):

Strategieplanung

befasst sich mit den Zielen und MaBnahmen
der Veranderungen. Zunéchst wird ein Zielsys-
tem erstellt. Es geht aus von einer mit der Prob-
lemstellung definierten globalen Zielsetzung
und leitet Einzelziele fiir die zu verdndernden
Gestaltungsbereiche ab. Dazu werden Unter-
nehmensdaten erfasst und ausgewertet sowie
Schwachstellen und Verbesserungspotenziale
auf Kennzahlenbasis ermittelt [Has92]. MaB-
nahmen bzw. MaBnahmenschwerpunkte wer-
den abgeleitet, Priorititen gesetzt sowie fiir die
Bearbeitung der nachfolgenden Projektphase
ein Kapazitits-, Zeit- und Kostenplan aufge-
stellt. Parallel kdnnen SofortmaBnahmen ge-
plant und durchgefiihrt werden.

Strukturplanung

beschéftigt sich mit der Erstellung von Ideal-
und Realstrukturen. Es werden Teilkonzepte
zur Optimierung der Gesamtstruktur und
insbesondere zur Senkung der Komplexitit
entwickelt, d.h. fiir die Produktionslogistik
bzgl.

B Produktstruktur

B Materialflussstruktur

B Informationsflussstruktur
B Organisationsstruktur.

System- und Ausfiihrungsplanung

beinhalten die konkreten technischen Parame-
ter fiir einzelne logistische Systeme bzw. Ge-
werke. Die anschlieBende Realisierung und
Inbetriebnahme des geplanten Systems ist der
abschlieBende Schritt der Ausfiihrungspla-
nung.

Die Logistikplanung muss ganzheitlich erfol-
gen, um Suboptima innerhalb eines logisti-
schen Systems zu vermeiden. Merkmale der
ganzheitlichen Planung sind:
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Bild 5.1: Vorgehensweise der ganzheitlichen Planung der Produktionslogistik

B fachiibergreifende Betrachtung jeder Ein-
zelplanung
B gleichgewichtige Behandlung aller Teil-
l6sungen und deren Integration in ein Ge-
samtsystem
B Teamfihigkeit aller beteiligten Planer aus
den verschiedenen Fachdisziplinen
B Erfahrung aller beteiligten Planer
— in der Zusammenarbeit, um Schnittstel-
len frithzeitig zu erkennen und zu ent-
schirfen
— in der Abwicklung groBer bzw. komplexer
Projekte

Die ganzheitliche Unternehmens- und Logis-
tikplanung wird in der heutigen Zeit durch eine
permanente Welle von Umstrukturierungs-
und Reorganisationsvorhaben begleitet. Hau-
fig werden die Projektziele nicht erreicht, die
MafBnahmen nicht oder nur unvollstindig um-
gesetzt. Die Ursachen liegen meist in der unzu-
reichenden Durchfithrung der Projektvorbe-
reitung, d. h. der unzureichenden Analyse- und
Konzeptphase. Die Losung kann ein Projekt-
ansatz in Form eines ,,Partizipativen Change

Management“ (PCM), wie in Bild 5.1 darge-
stellt, sein [Paw05-2, S. 32-35].

Partizipatives Change Management

PCM wurde bereits in den 70er-Jahren disku-
tiert. Dabei ging es um den Abbau von perso-
nellen Widerstidnden bei betrieblichen Ratio-
nalisierungsmafBnahmen. Im Zusammenhang
mit der ganzheitlichen Planung, insbesondere
bei logistikorientierter Umplanung gewachse-
ner Produktionsstrukturen, verstehen wir
heute darunter einen Planungsansatz, der eine
direkte Beteiligung von Mitarbeitern und Fiih-
rungskriften aus verschiedenen Abteilungen
und Unternehmenshierarchien ermdoglicht.
Ziel ist, das Verstehen, Planen und Realisieren
ganzheitlicher Unternehmens- und Logis-
tikplanung zu lernen, selbst durchzufiihren
und die Ergebnisse umzusetzen. Notwendig
hierzu kann eine projektintegrierte Personal-
entwicklung, eine Methodenschulung parallel
zum Projektablauf sein [Paw92]. Diese gilt es in
der Gesamtstruktur von Planungsprojekten
als entsprechende Teilprojekte zu verankern.
Beispielhaft zeigt Bild 5.2 die Phase der Pla-
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Einzelprojekte H

Schritte Methoden
Schritt 1 : Ist-Analyse - Checklisten
- Aufnahme der Ist-Situation - Analysen
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Bild 5.2: Schritte und Methoden der Planung eines Logistikkonzeptes

nung eines Logistikkonzeptes mit den einzel-
nen Planungsschritten und den Methoden, die
bei der Planung eines Sollkonzeptes fiir die
Produktionslogistik zur Anwendung kommen
konnen.

Bevor nun auf die einzelnen Schritte der Pla-
nung einer Logistikkonzeption ndher einge-
gangen wird (vgl. hierzu Abschnitt 5.3), sollen
zunichst die wesentlichen Kennzahlen als
Grundlage einer Produktionslogistikplanung
dargestellt werden.

5.2 Kennzahlen fir die Pro-

duktionslogistikplanung

5.2.1 Bildung von Kennzahlen

Zur Darstellung der Ist-Situation werden auf
der Grundlage der ermittelten Planungsaus-
gangswerte Kennzahlen abgeleitet. Bei der Ver-
wendung von Logistikkennzahlen (Bild 5.3) ist
zu beachten, dass die unterschiedlichen Pla-

nungsphasen einen spezifischen Informations-
bedarf haben. Auf den strategischen und
strukturellen Ebenen bzw. auf der Konzept-
planungsebene werden unternehmenspoliti-
sche Entscheidungen getroffen, die noch mit
einem gewissen Grad an Unsicherheit, Kom-
plexitit und Unstrukturiertheit verbunden
sind. Wichtige Kennzahlen sind:

W in der Strategieplanung bzw. Voruntersu-
chung z. B. Rentabilitit, Servicegrad, Logis-
tikkosten, Anteil der Vorrdte am Umsatz,
mittlere Auftragsdurchlaufzeit

B in der Strukturplanung bzw. Konzeptpla-
nung z. B. Durchlauf-, Lieferzeit, Bestinde,
Fertigungstiefe.

Die Logistik besteht aus stark miteinander ver-
flochtenen Prozessen und Strukturen, sodass
einzelne Kennzahlen immer nur eingeschrankte
Aussagen zulassen. Durch integrative Erfas-
sung von Einzelkennzahlen und deren Zusam-
menfithrung in einem Kennzahlensystem kann
den betrieblichen Verflechtungen und Zielkon-
flikten Rechnung getragen werden. Ein Kenn-
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Typische Logistikkennzahlen
— Lieferbereitschaft — Frachtkosten
— Return on Investment — Lagerkapazitat
- Liquiditat - Lagerraumnutzungsgrade
— Cash Flow — Lagerbelegungsgrad
- Fertigungstiefe — Férderkapazitat
— Bestande — Férdermengen
— Durchlaufzeiten — Fordermittelnutzungsgrade
— Lagerreichweite — Zykluszeiten
— Ausbringungsmenge — Verfugbarkeit
— Logistikkosten - Ausfallsicherheit
— Termintreue — Auslastungsgrad
~ Ausschussquoten —Be-und Entladekapazitat
—~ Lagerspielkosten — Frachtraumkapazitat
— Lagerplatzkosten — Verpackungsleistung
- Foérderkosten -
— Umschlagskosten
_ Bild 5.3: Typische Kennzahlen der Logistik

zahlensystem hat folgenden Anforderungen zu
gentigen:

B Aussagefahigkeit der InformationsgroBBen

B Wirtschaftlichkeit der Informationsgewin-
nung

m Ubersichtlichkeit des Kennzahlensystems

B Vollstindigkeit des Berichtswesens

B Flexibilitit des Kennzahlensystems

Die Entwicklung eines ,,maBgeschneiderten*
Logistik-Kennzahlensystems erfordert eine
strukturierte Vorgehensweise, da die logisti-
schen Kennzahlen in das Gesamtsystem des
Unternehmens eingebunden werden miissen
[Sie88].

Einsatzméglichkeiten der Logistikkennzahlen

Die Verwendung von Logistikkennzahlen er-
streckt sich iiber alle hierarchischen Ebenen
der Logistik. Allerdings ist die Erfassung von
Logistikkennzahlen bis heute in den meisten
Unternehmen mit Schwierigkeiten verbunden.
Die Daten der herkdmmlichen Kosten- und
Leistungsrechnung sind nicht ausreichend, da
eine Differenzierung nach Logistik-Kosten-
arten i.d. R. nicht stattfindet. Hierfiir ist zum
einen die praktizierte Verteilung von logisti-
schen Aufgaben auf mehrere Funktionsbe-
reiche verantwortlich, und zum anderen ist die
Kostenartenbildung nicht den Belangen der
Logistik angepasst. Im Interesse einer verursa-

chungsgerechten Kostenzuordnung sollten da-
her in die betriebliche Kosten- und Leistungs-
rechnung Logistik-Kostenarten und -Kosten-
stellen aufgenommen werden (vgl. Abschnitt 6).
Der Einsatz von Kennzahlen sollte trotz dieser
Hemmnisse vorangetrieben werden, da Kenn-
zahlen die Planung, Steuerung und Kontrolle
der logistischen Aktivititen unterstiitzen.
Dem Instrument der Kennzahlen lassen sich
folgende Aufgaben zuordnen [Riith89]:

B Analyse des Ist-Zustandes der Logistik
im Unternehmen und Aufdeckung von
Schwachstellen

B Erarbeitung des Soll-Zustandes im Ver-
gleich zu der ermittelten Ist-Situation

B Ableitung entsprechender MaBnahmen
und Uberwachung der Realisierung

B Kontrolle des logistischen Systems zur Bei-
behaltung des erreichten Soll-Zustandes
bzw. zur Uberwachung von Stark- und
Schwachstellen bei Veranderung

Im Rahmen der Soll/Ist-Betrachtung ist es
zweckmaBig, ausgewihlte Ist-Kennzahlen mit
vergleichbaren Werten in ein Kennzahlenfeld
einzubringen (Bild 50.4).

Die Produktionslogistik eines Unternechmens
kann durch verschiedene BestimmungsgroBBen
(z. B. Erzeugnisstruktur, Kapazititen, Durch-
laufzeiten) beschrieben werden, die in ihrem
Zusammenwirken die Ist-Situation aufzeigen.



148 5 Planung der Produktionslogistik
+60 +40 +20 0 -20 -40 -80
] ! 1 ] I ! ! 1 ! 1 1 )
] | 1 ] ] I I ! I ! ] |
+19 -6 -19 -38
Personalproduktivit &t 14
4
’l
o W 1017
Flachenproduktivit at +13\ 13
N
h \ Soll
1
+5 -10 i Ist
Auslastungsgrad +10 : N\
\
\
*+25 0 J 25 [ 35
Durchlaufleistungsgr. ~
\
~
A Y
+30 \\ -18 \-3\-44
Mechanisierungsgr. ,r
’
7’
+11 I,
0l -8 -11
Flachenbedarf / Person
i
1
i
+20 23 -8 -20
instandhaltungsgrad

Streuband allgemeine Kennzahlen

Bild 5.4: SolllIst-Betrachtung im Kennzahlenprofil ausgewdhlter Kennzahlen

Im Folgenden werden diese Bestimmungs-
groBen unterteilt nach den Gestaltungsberei-
chen

B Produktstruktur und
B Prozessstruktur

verwendet. Es werden Kennzahlen definiert,
die fiir die Schwachstellen- und Potenzialana-
lyse von Bedeutung sind. Fiir diese Analysen
sind oftmals Vergleichswerte erforderlich, z. B.
Durchschnittswert der Branche, um der betref-
fenden Kennzahl Aussagekraft zu verleihen.
Bei der Ableitung von Potenzialen aus den
Kennzahlen geht es darum, die Mdglichkeiten
zur Leistungsverbesserung bzw. Kostensen-
kung abzuschitzen. Selbstverstindlich existie-
ren eine Vielzahl von Interdependenzen zwi-
schen den Kennzahlen, auf die in Abschnitt
5.2.4 kurz eingegangen wird.

5.2.2 Kennzahlen zum Produkt

Die Situation in produzierenden Unterneh-
men, insbesondere bei kundenorientierten
Variantenfertigern, ist durch eine explosions-
artig anwachsende Produktvielfalt gekenn-
zeichnet. Die immer kiirzer werdenden Inno-
vationszyklen der Produkte und die Beriick-
sichtigung individueller Kundenwiinsche be-
schleunigen diese Entwicklungstendenz (vgl.
Abschnitt 3.2.2). Im Folgenden werden die
quantitativ erfassbaren Sachverhalte

B Produktprogramm,
B Erzeugnisstruktur und
B Fertigungstiefe

durch Kennzahlen dargestellt.





