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Vorwort

Liebe Leserinnen und Leser,

globale Wertschopfungsnetzwerke bilden heutzutage die Grundlage fiir
den Zugang zu Rohstoffen, Lieferanten und wichtigen Absatzmarkten.
Insbesondere die Verbindung von know-how-intensiven Forschungs-
und Entwicklungszentren mit kostengiinstigen Arbeits- und Produkti-
onsstandorten ist fiir viele Unternehmen eine wichtige Quelle ihrer
vorteilhaften Wettbewerbsposition. Wenngleich globale Lieferketten,
sog. Supply Chains, enorme Vorteile und Potenziale bieten, so erhoht
sich dadurch allerdings die Komplexitidt der Planung und Steuerung
erheblich, miissen doch zahlreiche Akteure und Mafinahmen {iiber
Unternehmensgrenzen hinweg koordiniert werden.

Das sog. Supply-Chain-Management umfasst die Planung, Steuerung
und Koordination von Giiter-, Informations- und Geldfliissen zwischen
kooperierenden Unternehmen innerhalb eines Netzwerks. Das Supply-
Chain-Controlling unterstiitzt das Management bei der strategischen
Gestaltung eines unternehmensiibergreifenden Netzwerks sowie der
daraus resultierenden operativen Steuerung der zwischen den Unterneh-
men ablaufenden Giiter-, Informations- und Geldfliisse. Diese Aufgaben
erweisen sich in der Unternehmenspraxis als duflerst komplex und
schwierig umzusetzen. Wir wollen Thnen mit diesem Buch dabei helfen,
dass Sie erfolgreich ein Supply-Chain- und Logistikcontrolling aufbauen
und weiterentwickeln kénnen.

In der Rubrik ,,Standpunkt® diskutieren wir mit Jiirjen Schiirer, Leiter
Logistik der Claas Industrietechnik GmbH, die Auswirkungen von
saisonalen Effekten auf die Flexibilitit von Liefer- und Wertschopfungs-
ketten. Er schildert dariiber hinaus, wie sein Unternehmen anhand einer
Logistik-Scorecard das Logistikcontrolling konkret umgesetzt hat.

Der erste Beitrag in der Rubrik ,,Grundlagen & Konzepte“ gibt einen
umfassenden Uberblick iiber die Aufgaben und Instrumente des Supply-
Chain-Controlling und ordnet diese in eine ,Landkarte® ein. Der zweite
Beitrag widmet sich dem Performance Measurement innerhalb der
Supply Chain. Dabei werden die wichtigsten Kennzahlen zur Ermittlung
der Supply Chain Performance vorgestellt und aufgezeigt, wie sie zu
einer Supply Chain Scorecard zusammengefithrt werden. Der dritte
Beitrag vermittelt einen Uberblick iiber Supply-Chain-Risiken und zeigt
auf, wie im Rahmen des Performance Contracting Wertschopfungs- und
Absatzrisiken ergebnisabhingig auf die einzelnen Wertschopfungspart-
ner aufgeteilt werden konnen. Der letzte Beitrag dieser Rubrik stellt
einen Ansatz vor, mit dem die Leistungsziele der Logistik bis hin zum



Kundennutzen systematisch zu einer Spitzenkennzahl erfasst, dokumen-
tiert und ausgewertet werden konnen, um so Steuerungs- und Optimie-
rungsmafinahmen zu ermdglichen.

Der erste Beitrag in der Rubrik ,,Umsetzung & Praxis“ beschreibt die
mehrdimensionale, kennzahlenbasierte Steuerung des Order-to-Cash-
Prozesses am Beispiel eines grof8en Unternehmens aus der Chemischen
Industrie. Daran schlieit sich ein Beitrag an, der die Steuerung von
produzierenden Unternehmen in saisonalen Lieferketten thematisiert.
Am Beispiel eines Genussmittelherstellers wird darin aufgezeigt, wie die
Auswahl, Konzeption und Interpretation von Kennzahlen unter Beriick-
sichtigung der vorliegenden saisonalen Schwankungen umgesetzt wurde.
Der letzte Beitrag in dieser Rubrik behandelt die gestiegene Relevanz von
Transparenz innerhalb der Supply Chain. Am Beispiel von DB Schenker
wird dargestellt, wie eine hohe Supply Chain Visibility zu einer effekti-
veren Steuerung der Beschaffungskosten genutzt werden kann.

In der Rubrik ,,Organisation & IT“ wird im ersten Beitrag das Problem-
feld der Steuerung komplexer Prozesslandschaften in Unternehmen
aufgegriffen und die Umsetzung einer Prozessstandardisierung in ERP-
Systemen aufgezeigt. Der zweite Beitrag beschreibt nachfolgend den
Aufbau und FEinsatz einer Supply-Chain-Planungslosung anhand eines
konkreten Unternehmensbeispiels aus der Logistikbranche. Der letzte
Beitrag dieser Rubrik stellt eine elektronische Kanban-Losung vor, die
erfolgreich bei beyerdynamic implementiert wurde.

In der Rubrik ,Literaturanalyse® stellen wir Thnen wie gewohnt vier
ausgewihlte Biicher als weiterfithrende Literatur vor.

Wir bedanken uns ganz herzlich bei allen Autoren, die zum Gelingen
dieser Ausgabe beigetragen haben, und wiinschen Thnen, liebe Lese-
rinnen und Leser, eine interessante Lektiire, die hoffentlich einige Tipps
und Anregungen fur Thre tigliche Arbeit bereithalt.

Oestrich-Winkel/Wien, im Februar 2014
Ronald Gleich und Christian Daxbock
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Experten-Interview zum Thema Supply-Chain/Logistikcontrolling

Experten-Interview zum Thema
«Supply-Chain/Logistikcontrolling”

Interviewpartner:

Jirjen Schiirer, Leiter Logistik bei CLAAS Industrietechnik GmbH in
Paderborn.

Das Interview fiihrten:

Jochen Krober, Senior Project Manager im Competence Center Organi-
zation & Operations bei Horvith & Partners Management Consultants
in Stuttgart.

Mike Schulze, Wissenschaftlicher Mitarbeiter und Doktorand im For-
schungsschwerpunkt Controlling & Innovation am Strascheg Institute
for Innovation and Entrepreneurship (SIIE) der EBS Universitit fiir
Wirtschaft und Recht in Oestrich-Winkel.

Supply-Chain/Logistikcontrolling bei CLAAS

Jochen Krober: Unter welchen Rahmenbedingungen miissen sich die
Logistik und das Supply-Chain-Management bei CLAAS aufstellen?
Welche Herausforderungen bestehen dabei fir die Branche der Agrar-
technik und insbesondere fiir CLAAS?

Jiirjen Schiirer: In der Agrartechnik spielen vor allem saisonale Effekte eine
sehr bedeutende Rolle. Die Hauptsaison ist das Frithjahr, in dem mehr als
60 % des Geschifts in den ersten beiden Quartalen des Kalenderjahres
abgewickelt werden. Im Sommer, also im 3. Quartal, ist dann eine
mehrwochige Pause, die bis zu 9 Wochen betragen kann. Im Herbst bzw.
dem 4. Quartal nimmt das Geschift wieder Fahrt auf und steigert sich zur
Vorbereitung der nédchsten Saison. Fiir das Supply-Chain-Management
ergibt sich daraus eine hohe Anforderung an die Flexibilitit sowohl was
den Personaleinsatz angeht als auch hinsichtlich Flichen- und Lager-
kapazititen sowie Prozessen. Deswegen haben wir ein Logistikcontrolling
aufgebaut, das sich sehr stark auf das Thema Prozessqualitit fokussiert
und damit die Flexibilitdtsanforderungen abbilden kann.

Jochen Krober: Welche konkreten Auswirkungen ergeben sich aus dem
Flexibilitatsbedarf fiir die Logistik, gerade auch unter Beriicksichtigung
der Belieferung der Werke innerhalb der CLAAS-Gruppe und externer
Kunden?

Jiirjen Schiirer: Als Produktionswerk fiir Antriebstechnik und Hydraulik
liefern wir etwa 80 % unseres Umsatzes innerhalb der CLAAS-Gruppe,
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Standpunkt

d.h., wir haben einen Vorlauf von 1-2 Tagen und produzieren bedarfs-
gerecht fiir unsere Montagewerke u.a. in Harsewinkel, Le Mans und Bad
Saulgau. Dabei schwanken unsere Kapazititen in der Produktion je nach
Saison zwischen 10 % und 100 %. Damit dies moglich ist, passen wir
unser flexibles Arbeitsmodell an und arbeiten in der Vorproduktion 2-
oder 3-schichtig und in der Montage 1- oder 2-schichtig. Zusitzlich
arbeiten wir in der Hochsaison von Januar bis Juni an bis zu 20
Samstagen. Daraus ergeben sich massive Anforderungen an die Logistik,
die diese Schwankungen in der Arbeitslast mitgehen und abfedern muss.
Eine wesentliche Voraussetzung ist dabei, dass alle logistischen Struktu-
ren und Prozesse ineinandergreifen und exakt aufeinander abgestimmt
sein miissen.

Mike Schulze: Welche Ziele verfolgen Sie mit dem Logistikcontrolling?
Welchen Nutzen und welche Impulse erwarten Sie daraus?

Jiirjen Schiirer: Wir haben die Logistik am Standort Paderborn in den
letzten Jahren deutlich weiterentwickelt und umfangreich in leistungs-
fahige Strukturen und Prozesse investiert. Wir haben beispielsweise
unsere Lagerstrukturen optimiert, die Produktionsversorgung standar-
disiert und ein professionelles Lieferantenmanagement aufgesetzt. Mit
unserem Logistikcontrolling sind wir nun in der Lage, die Verbesserun-
gen und den Anteil der einzelnen Mafinahmen messen und verfolgen zu
konnen.

Mike Schulze: In welcher Form haben Sie heute das Logistikcontrolling
umgesetzt und welche Instrumente nutzen Sie dafiir? Welche Griinde
waren dafiir ausschlaggebend?

Jiirjen Schiirer: Hierbei haben wir uns konsequent an der einfachen
Anwendbarkeit orientiert, d.h., uns war sehr wichtig, dass wir mit dem
Logistikcontrolling nur die Kennzahlen verfolgen, die fir uns wirklich
aussagekriftig und tatsichlich erfolgsentscheidend sind. Eine Informati-
onsiiberfrachtung wollten wir vermeiden. Daher haben wir uns fiir eine
Logistik-Scorecard entschieden, die alle wesentlichen Kennzahlen in
verstandlicher Form darstellt. Als Informationsquelle nutzen wir dabei
konsequent SAP, wodurch die Erfassung und Aufbereitung der Kenn-
zahlen sehr einfach erfolgen kann. Zur Darstellung nutzen wir ein
standardisiertes Excel-Template.

Jochen Krober: Welche Bedeutung besitzt das Logistikcontrolling bei
CLAAS, gerade auch im Zusammenspiel der Standorte innerhalb der
CLAAS-Gruppe?

Jiirjen Schiirer: Innerhalb der CLAAS-Gruppe haben wir tber das
CLAAS-Produktionssystem, welches auf den Grundprinzipien des Toyo-
ta-Produktionssystems beruht, ein Kennzahlensystem aufgebaut. Es
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Experten-Interview zum Thema Supply-Chain/Logistikcontrolling

berticksichtigt wesentliche Kennzahlen aus allen produktionsnahen
Unternehmensbereichen. Die Kennzahlen sind dabei gruppenweit ein-
heitlich definiert und werden gruppenweit einheitlich erfasst. Aus den
Kennzahlen des CLAAS-Produktionssystems finden sich die Kennzahlen
Liefertreue der Lieferanten, Haufigkeit von Fehlteilen, Bestandsh6he und
Bestandsreichweite sowie die Liefertreue zum Kunden auch in unserer
Logistik-Scorecard wieder. D.h., wir haben einerseits gruppenweit
vorgegebene Kennzahlen und andererseits standortspezifische Kenn-
zahlen, die die jeweiligen Anforderungen abbilden und an jedem
Standort unterschiedlich ausgeprégt sein konnen. Das Logistikcontrol-
ling spielt bei CLAAS eine sehr zentrale Rolle und wird tber das
CLAAS-Produktionssystem in die Werke getragen.

Mike Schulze: Welche Anforderungen stellen Sie aus Logistiksicht an die
Kennzahlen und das Kennzahlensystem? Auf welche Kennzahlen legen
Sie besonderen Wert?

Jiirjen Schiirer: Unser Hauptaugenmerk liegt auf der Prozessqualitit. Das
zeigt sich zum einen in den Kennzahlen aus dem CLAAS-Produktions-
system und zum anderen in den spezifischen Kennzahlen am Standort.
Wir legen groflen Wert auf die Sicherstellung der Produktionsversorgung
innerhalb von sehr engen Zeitfenstern von unter 2 Stunden. Zusitzlich
haben wir Fokusthemen vereinbart, die im Mittelpunkt unserer Verbes-
serungsmafinahmen stehen. Die fiir uns wichtigste Kennzahl ist die
Liefertreue gegeniiber unserer Produktion.

Mike Schulze: Welche Inhalte und welchen Aufbau haben Sie fiir Thre
Logistik-Scorecard gewahlt?

Jiirjen Schiirer: Grundsitzlich gehen wir mit der Logistik-Scorecard den
logistischen Prozessen nach. Dariiber hinaus haben wir die Kennzahlen
nach den Perspektiven Kunden, Finanzen, Produktionsversorgung und
Lieferanten eingeordnet. Damit bekommen wir ein umfassendes Bild
tiber die fiir uns wichtigsten Bereiche.

Jochen Krober: Konnen Sie den Nutzen Threr Logistik-Scorecard anhand
einiger Beispiele ndher erldutern?

Jiirjen Schiirer: Mit der Logistik-Scorecard wollen wir Impulse bekom-
men, um systematische oder auch temporire Schwachstellen zu identi-
fizieren und zu beheben. D.h., wir intensivieren dann die Haufigkeit der
Kennzahlenermittlung oder wir greifen gleich in den Prozess ein und
fithren ein Prozess-Audit und einen Optimierungs-Workshop durch. So
haben wir durch gezielte Workshops im Wareneingang den Materialfluss
noch einmal entscheidend beschleunigen konnen.

Mike Schulze: Wie gehen Sie mit klassischen Zielkonflikten der Logistik
um und wie legen Sie die jeweiligen Zielgroflen fiir die Kennzahlen fest?
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Jiirjen Schiirer: Klassische Zielkonflikte 16sen wir zunichst durch Stan-
dards und klare Regelungen. In der Materialbereitstellung arbeiten wir
beispielsweise nach dem Prinzip: Die Abmessungen des Teils definieren
das Behiltnis. Erst wenn fiir dieses kleinstmogliche Behiltnis mit einer
Mindestreichweite von ungefahr einem Tag trotzdem die Flichen in der
Produktion nicht reichen, erst dann denken wir iiber andere Formen der
Bereitstellung und tiber Kommissionierkonzepte nach.

Jochen Krober: Welche Kennzahlen werden an Lieferanten, Logistik-
dienstleister und Kunden kommuniziert? Nutzen Sie bestimmte iiber-
greifende Kennzahlen zur Steuerung der in der Lieferkette beteiligten
Unternehmen?

Jiirjen Schiirer: Jeden Monat schicken wir an wichtige A- und B-Lieferan-
ten eine Auswertung der Liefertreue. Dieser Report wird monatlich
ausgetauscht und zu wesentlichen Themen findet dann auch ein Abstim-
mungsprozess statt. Ahnlich ausgestaltete Prozesse erleben wir als
Lieferant auch gegeniiber unserer Kundenseite. Die grofite Hiirde dabei
besteht darin, dass die Rechenmethode und die Messpunkte meistens
unterschiedlich definiert sind. Jedes Unternehmen berechnet die Liefer-
treue leicht unterschiedlich, sodass iibergreifende Vergleiche nur schwer
durchzufiithren sind. Fiir uns ist es daher umso wichtiger, dass nicht nur
die absolute Hohe, sondern vor allem der Trend betrachtet wird. Als
Zulieferwerk innerhalb der CLAAS-Gruppe miissen wir uns auch der
Lieferantenbewertung unserer Montagewerke stellen und werden hier
genauso streng wie externe Lieferanten, auch auf derselben Datenbasis in
SAP, bewertet.

Jochen Krober: Wie beurteilen Sie die Akzeptanz der Logistik-Scorecard
als logistisches Steuerungsinstrument bei den Mitarbeitern? Gab es
Vorbehalte bei der Einfithrung? Wie sind Sie darauf eingegangen?
Werden die Kennzahlen im Dialog mit den Mitarbeitern diskutiert?

Jiirjen Schiirer: Die Akzeptanz der Beteiligten ist grundsitzlich sehr hoch.
Das liegt vor allem auch daran, dass wir durch SAP einen ,,Single Point
of Truth® haben, welcher wenig Spielraum fiir Interpretationen ldsst.
Durch die Messung der Kennzahlen schirfen wir das Bewusstsein der
Mitarbeiter und erreichen damit, dass aktiv nach Moglichkeiten zur
Optimierung gesucht wird. Unsere bisherigen Erfahrungen belegen, dass
die Mitarbeiter genau diese Dynamik sehr schitzen und die Akzeptanz
zusitzlich gesteigert wird.

Mike Schulze: Welche Formen zur Darstellung und Visualisierung sowie
zur Kommunikation der Kennzahlen nutzen Sie?

Jiirjen Schiirer: Auf der obersten Ebene nutzen wir eine zahlenbasierte
Ubersicht als One Pager direkt aus Excel, die fiir jeden Mitarbeiter sofort
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verstandlich ist. Die tibergreifenden Kennzahlen sind nochmals hervor-
gehoben und der Grad der Zielerreichung wird tiber eine Ampel-
steuerung visualisiert. Grundsitzlich wird fiir alle Kennzahlen der Trend
tiber die Monate im aktuellen Geschiftsjahr bzw. riickblickend fur die
letzten 12 Monate dargestellt. Die Logistik-Scorecard wird bis zur Ebene
der Gruppenleiter verteilt und diese besprechen die Ergebnisse mit ihren
Mitarbeitern.
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Abb. 1: Darstellung der Logistik-Kennzahlen

Jochen Krober: Wie sehen Sie die Moglichkeiten zur Analyse und
Diagnose in Thren Systemen verwirklicht?

Jiirjen Schiirer: Dadurch, dass die Daten aus SAP kommen, kann man
bei Abweichungen sehr leicht in die Quelldaten einsteigen und diese
direkt analysieren. Wenn z.B. die Liefertreue zur Montage nicht den
Vorgaben entspricht, kann man das Problem sehr leicht auf einzelne
Montageplitze, Baureihen oder Teileumfinge eingrenzen und die
Ursachen direkt herausarbeiten.

Jochen Krober: Welche Erfahrungen konnten Sie bislang mit der Nutzung
der Logistik-Scorecard machen? Welche Entwicklungs- und Verbes-
serungspotenziale konnen Sie fiir das Logistikcontrolling bzw. die
Nutzung der Logistik-Scorecard bislang identifizieren?

Jiirjen Schiirer: Die wesentliche Erfahrung ist, dass alle Ebenen von der
Geschiftsfithrung bis zum Gruppenleiter einfache und nachvollziehbare
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Standpunkt

Kennzahlen benétigen, um ihre Arbeit zu steuern, ihre Management-
entscheidungen vorzubereiten, und das in moglichst pragmatischer
Form. In der Entwicklung der Logistik-Scorecard sind wir sehr stark
prozessgetrieben, weil wir in den letzten Jahren sehr viele Prozesse
weiterentwickelt haben und wir die Qualitit der neuen Prozesse und den
Nutzen der Projekte messen wollten. Dadurch hat sich die Logistik-
Scorecard inzwischen als feste Grof3e etabliert. Und das gilt nicht nur fiir
die Logistik, sondern z.B. auch fiir den Vertrieb. Riickwirkend muss man
sagen, dass die Logistik-Scorecard vor allem dadurch zu einem Erfolg
geworden ist, dass wir zum einen alles auf der allgemein akzeptierten
Datenquelle SAP aufgebaut haben und zum anderen eher wenige, dafiir
aber klar definierte und in ihrer Aussage eindeutig interpretierbare
Kennzahlen herangezogen haben.

Mike Schulze: Welche Potenziale sehen Sie fiir die Zukunft? Wohin wird
der Trend im Logistikcontrolling gehen und welche Anforderungen
werden sich dadurch fiir CLAAS ergeben?

Jiirjen Schiirer: Mit der Umsetzung der Logistik-Scorecard sind wir im 1.
Schritt zufrieden, im 2. Schritt wollen wir aber an einzelnen Themen-
stellungen weiterarbeiten. Das bedeutet, dass wir an weiteren Kennzahlen
zur Optimierung unserer Disposition arbeiten und diese in Kiirze in
unser Logistikcontrolling integrieren werden.

Jochen Krober, Mike Schulze: Herr Schiirer, wir bedanken uns fiir das
interessante Gesprich!
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Kapitel 2: Grundlagen & Konzepte






