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Schnittstellenoptimierung in der Distributionslogistik — Innovative Dienstleistungen in der Wertschdpfungskette

Das diesem Bericht zugrunde liegende Vorhaben "Schnittstellenoptimierung in der Distri-
butionslogistik - Innovative Dienstleistungen in der Wertschopfungskette” wurde mit Mit-
teln des Bundesministeriums fir Bildung und Forschung (BMBF), vertreten durch den
Projekttrager Deutsche Forschungsanstalt fur Luft- und Raumfahrt e.V. (DLR-AUT), im
Rahmen des Forschungs- und Entwicklungsprogramms ,Arbeit und Technik” (unter dem
Forderkennzeichen 01HG9631 — 36) gefdrdert.

Die Verantwortung fur den Inhalt liegt bei den Autoren.
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Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung eV.

Vorwort

Mehr als drei Jahre Arbeit im Verbundvorhaben ,Schnittstellenoptimierung in der Distribu-
tionslogistik — Innovative Dienstleistungen in der Wertschopfungskette® liegen hinter uns.
Wer sich an die Phase vor Beginn des Projekts erinnert, wird noch die Diskussionen tber
den Sinn oder Unsinn einer dreijahrigen Projektlaufzeit im Ohr haben. Die Zeit ist wie im
Fluge vergangen und es hat sich gezeigt, daR das Thema einer Optimierung der Ablaufe
in der Logistik zwischen Industrie und Handel an Aktualitdt und Bedeutung eher noch ge-
wonnen hat.

Nun ist das Vorhaben, zumindest fur die Unternehmenspartner, abgeschlossen und es ist
Zeit, Bilanz zu ziehen. Diesem Zweck sollen die Abschluf3konferenz am 4.Mai 2000 in
Ko6In und die hierfir erstellte Dokumentation dienen.

Der Band enthélt die Projektberichte der Unternehmen und er zeigt in Ausschnitten, was
die beteiligten wissenschaftlichen Institute in den letzten dreieinhalb Jahren an Erkennt-
nissen gewonnen haben. Alle Beteiligten werden in der einen oder anderen Form ihre
eigenen Ergebnisse, aber auch die der Gbrigen Partner, fur ihre weitere Arbeit nutzen. Die
Wissenschaftler werden den Themen Handel und Logistik, Innovation und Prévention
verbunden bleiben, und die gewonnenen Erkenntnisse in neuen Kontexten nutzen. So-
wohl Handel als auch Logistik stehen in Zeiten der ,new economy“ vor weitreichenden
Verédnderungen, die weitere Arbeit in diesen Feldern lohnend erscheinen lassen. Den
Unternehmensvertretern aus Industrie, Spedition und Handel wird die Erfahrung von Nut-
zen sein, dal3 trotz des nicht immer spannungsfreien Verhaltnisses zwischen den betei-
ligten Unternehmen Kooperation moglich und sinnvoll ist. Ein wesentliches Ergebnis mag
sich auch fur die unternehmensinterne Organisation der Abldufe als bedeutsam heraus-
gestellt haben: gerade in Zeiten eines verscharften Kampfes um den Kunden und einer
zunehmenden unternehmensubergreifenden, technologisch gestitzten Vernetzung
kommt den Mitarbeitern ein héherer Stellenwert zu als das in der Vergangenheit der Fall
war.

Der Abschlu3 eines Projekts ist immer auch der Zeitpunkt, Dank zu sagen. Zu danken ist
zunachst Herrn Dr. Frank Schlie-Roosen und Frau Martina Diegelmann vom Bundesmi-
nisterium fur Bildung und Forschung (BMBF), Referat ,Innovative Dienstleistungen“. Die
fachliche und administrative Betreuung durch den Projekttrager DLR — Projekttrager ,Ar-
beit und Technik®, namentlich Herrn Eckart Hittemann, war so, wie man sich das in einem

5 .
Bieber/Deifl3 (2000): Schnittstellenoptimierung in der Distributionslogistik - Innovative Dienstleistungen in der Wertschépfungskette. !%EMHN“CHEN
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-99931



so komplexen und anspruchsvollen Projekt winscht. Wir danken auch den Beiraten, die
trotz eigener vielfaltiger Belastungen die Zeit fanden, uns kritisch und konstruktiv zu be-
gleiten:

¢ Herrn Prof. Hans-Jirgen Bieneck, der zunachst fur das Bundesministerium fur Arbeit
und Sozialordnung, dann als Prasident der BAUA das Projekt (und den Arbeits- und
Gesundheitsschutz bei der REWE) unterstuitzte,

¢ Herrn Hans Bert Jansen als Experte und Vertreter der Berufsgenossenschaft fur den
Einzelhandel,

¢ Frau Prof. Dr. Gisela Kiesau (Abteilungsleiterin der Abt. ,Forschungsanwendung und
betrieblicher Arbeitsschutz" bei der BAUA), die oft im Hintergrund fir den nétigen
~drive” sorgte,

¢ Herrn Prof. Peter Klaus, Universitdt Erlangen-Nurnberg, der uns als ausgewiesener
Logistikexperte bei einer Zwischenevaluation konstruktiv unterstitzte,

¢ Herrn Prof. Dr. Kurt Monse, Forschungsinstitut fur Telekommunikation, der uns mit
betriebswirtschaftlicher Expertise zur Seite stand,

¢ Frau Ulrike Teske, die fur die Gewerkschaft HBV die Arbeiten begleitete und die Per-
spektiven der ,Mitarbeiter vor Ort* einbrachte,

¢ Herrn Heinrich Tillmann und Herrn Dr. Ulrich Bl6tz, die fur das BIBB darauf achteten,
dai3 der Frage der Qualifizierung die nétige Aufmerksamkeit zu teil wurde,

¢ Herrn Glnther Wassmann, der die Interessen des HDE und

¢ Herrn Heinz Weisbrod, der die Interessen des Gesamtbetriebsrats der REWE im Pro-
jekt vertrat.

Danken mdchte ich auch Herrn Joachim Larisch und Herrn Dr. Wolfgang Hien vom Bre-
mer Institut fir Praventionsforschung, Sozialmedizin und Epidemiologie (BIPS), die pa-
rallel zu dem BMBF-Vorhaben ein Projekt fur die BAUA, die Hans-Bdckler-Stiftung und die
HBV bei REWE durchgefiihrt haben. Methodische Diskussionen, gemeinsame Erhebun-
gen und Projektprasentationen waren immer ertragreich und ein Gewinn, so hoffe ich, fur
beide Seiten.

Ein Vorhaben wie das unsere ware nicht denkbar ohne die Informations- und Diskus-
sionsbereitschaft einer sehr grol3en Zahl von Mitarbeitern aus Unternehmen, aus Instituti-
onen der Wissenschaft, der Arbeitssicherheit, der Politk, von Unternehmensleitungen und
Betriebsraten. Sie alle aufzuz&hlen wiirde den Rahmen eines Vorworts sprengen. lhnen
sei in jedem Fall herzlich gedankt.

Eine personliche Bemerkung sei dem Koordinator des Verbundvorhabens am Ende noch
gestattet: Die Arbeit am Thema, vor allem aber die Zusammenarbeit mit den Partnern im
Projekt war nicht nur sehr lehrreich, sie hat auch eine Menge Spal3 gemacht. Es sind in
den vergangenen Jahren ,trust relations” entstanden, die mit Sicherheit tGber das Projekt-
ende hinaus Bestand haben werden.

Berlin, im April 2000

Daniel Bieber
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1. Ausgangssituation, Zielsetzungen und angestrebte

Ergebnisse des Vorhabens

1.1. Handlungs- und Gestaltungskonzepte, modellhafte Losungen,

Anwendungsbeispiele

Das Ziel von KJS innerhalb des Projektes war es, die Belieferung der
Niederlassungslager auf ein avanciertes Logistikkonzept umzustellen, das sowohl zur
Entzerrung der Situation im Wareneingang beitragt, als auch den Grundsatz ,Information
vor Ware“ durch die Schaffung eines kontinuierlichen Informationsflusses Uber Bestande
und Bestellungen sowie durch ein System des Lieferavis starker in der Logistik des
Lebensmitteleinzelhandels verankert.

Davon versprechen wir uns eine bessere Planbarkeit der Ablaufe und damit eine
geringere Kapitalbindung in der logistischen Kette und eine Harmonisierung und
Kontinuisierung der logistischen Prozesse, die derzeit noch sehr stark mit der Bewaltigung
von Problemsituationen belastet sind. Die neuen und in der Distributionslogistik noch nicht
umfassend genutzten Technologien der Informations- und Kommunikationstechnik sollen
dabei in Bezug auf die Steuerung der Ablaufe zwischen Lieferant, logistischen
Dienstleister und REWE Einzelhandelsorganisation fir eine bessere und sicherere
Gestaltung der Ablaufe genutzt werden. Dabei werden, dem Grundgedanken des
Projektverbundes folgend, auch die zwischen KJS und REWE angesiedelten
Unternehmen , die bestimmte logistische Funktionen wahrnehmen, in den
Projektzusammenhang mit einbezogen.

Hauptproblembereiche in der logistischen Kette

Mangelnde
Motivation
Ungeregelte Hohe Fehler-

Arbeitszeiten guoten in
Spitzenzeiten

Vertrauens- Viele manuelle
verluste Tatigkeiten
Hauptséachlich
Problem-
Mangelnde management
Produktivitat
Fradt vl Siw fuesil

Schnittstellenoptimierung in der Distributionslogistik - V. Heidom / LOG-CSC
Seite: 1 05.04.2000
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Volker Heidorn

Diese Problembereiche lassen sich jedoch nicht isoliert betrachten, sondern nur im
Zusammenhang mit allen, an der Wertschépfungskette beteiligten Partnern. Hier sind an
jeder Schnittstelle der gesamten Wertschépfungskette nicht nur Systeme betroffen,
sondern auch Prozesse, Personen und Strukturen.

Hersteller und Handel arbeiten in der Wertschépfungskette
auf folgenden Feldern zusammen:
m Waren- m
versorgung
Organisation ::: == Zahlungs- s == @  Organisation/
Strukturen strome SSmm=m==== cienkturen
Admin. / 'm
Prozesse Informations- O'Di.DH%lD Prozesse
flusse
Mitarbeiter Vermarktung @ Mitarbeiter
Leistungs-
Systeme bewertung Systeme
Foredt el Sim Ll
Schnittstellenoptimierung in der Distributionslogistik V. Heidorn / LOG-CSC
Seite: 2 s

Innerhalb diese Teilprojektes wurde insbesondere Wert auf einen verbesserten
Informationsfluss Wert gelegt, ohne jedoch die damit verbundenen Auswirkungen auf die
Organisationen, Prozesse und Mitarbeiter zu vernachlassigen. Dieser verbesserte
Informationsfluss soll die Grundlage fir eine Automatisierung von Teilelementen
innnerhalb der Distributionslogistik legen. Auf der Systemseite, gibt es eine Vielzahl von
Mdoglichkeiten fir den Datenaustausch. Dieser Datenaustausch erfolgt ,State of the Art"
via EDI (Electronic Data Interchange). Die unterschiedlichen Informationen die zwischen
Industrie und Handel elektronisch ausgetauscht werden kdnnen sind heute standardisiert
und heil3en Nachrichtenarten. Als Standard fur die Konsumguterindustrie hat sich ein von
der EAN-Europa abgestimmtes Regelwerk herauskristallisiert. Dieses Regelwerk nennt
sich EANCOM (EAN-COMunication) und hat Empfehlungen fir die Anwendung von
unterschiedlichsten Nachrichtenarten aufgestellt.

A4
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Efficient Supply Chain 2000 plus

Viele Ablaufe zwischen Industrie und Handel lassen sich
automatisieren - EDI spielt hierbei eine wichtige Rolle

KJS Stammdaten Handel

Partnerstammdaten EE——
Preisliste/Katalog EEE—

Bewegungsdaten
Anfrage E—
Angebot E—
Auftrage —_—
Aufragsbestéatigungen e
Aufragsanderungen —
Lieferabruf -
Lieferavise E—— g
Transport/Speditionsauftrag EE— e
Empfangsbestatigungen _— ll[ )
Rechnungen _— ’
Zahlungsavis E—

Berichts- und
Planungsdaten
Inventurbericht
Verkaufsdatenbericht
Verkaufsprognose

. L . o - kradt hrvln Sia el
Schnittstellenoptimierung in der Distributionslogistik - V. Heidorn / LOG-CSC
Seite: 3 05.04.2000

abschiuBbericht ppt

KJS hat in seinem ECR Konzept eine Auswahl und eine Reihenfolge der zu
realisierenden  Nachrichten festgelegt mit denen sich ein  GroR3teil des

Einsparungspotentials erreichen lasst und viele der bestehenden Probleme geltst werden
kénnen.

Mit wenigen EDI Bausteinen kdnnen wir den Grof3teil des
Einsparungspotentials erreichen

Zahlungsavis /

Bankeinzug
. Stamm-
daten

Auftrags-
bestéatigung

Rechnungen Auftrags-
’ anderung
Empfangs- ' Lieferavise
bestatigung
. Basis-Zyklus ‘ Erweiterter Zyklus
bt et Sim Ll
Schnittstellenoptimierung in der Distributionslogistik - V. Heidom / LOG-CSC
Seite: 4 05.04.2000

abschiuBbericht ppt

In dem heutigen Ablauf ,Von der Auftragsgenerierung bis zur Auslieferung” sind eine
Reihe von Medienbriichen enthalten. Desweiteren werden an manchen Stellen gar keine
systemgestitzen Informationen abgegeben und der WarenfluR3 ist an dieser Stelle ohne

A 5
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Volker Heidorn

einen begleitenden Informationsfluf3. Dieses ist vor allen an den Schnittstellen zwischen

Industrie und Handel, in diesem Fall KJS und der REWE der Fall.

bis zur Auslieferung"

Rewe

—

Warenwirschafts-
system
Rewe / Hungen

Auslieferung
aus Lager

ommisionierung
und Versand

— ////////// s

|ﬂ||.. il

Ablauf fir den Prozess "Von der Auftragsgenerierung

Disposition

der Auftrage
beim Lagerhalt

- Plausibilisierung+
KJS Auftrags > Verflugbarkeits- -]
system priifung
Bei Nichtverfligbar!

keit erfolgt B

Nachlieferung

Senden der
falligen Auftrage Normalauftrage —
an Lagerhalter

Bei "Big order"
erfolgt Split

l‘-l. I S |I
Schnittstellenoptimierung in der Distributionslogistik = V. Heidomn / LOG-CSC
Seite: 5 05.04.2000
abschlutberchtopt
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Efficient Supply Chain 2000 plus

2. Vorgehen bei der Entwicklung von Lésungen und

Modellen

2.1. Vorgehensweise, Methodik

Innerhalb dieses Teilprojektes wurde ein Team vorwiegend aus REWE und KJS
Mitarbeitern gebildet. Die Hauptaufgaben waren eine Analyse der bestehenden Ablaufe
und daraus abgeleitet die Formulierung und Umsetzung von Malinahmen. Bei der
Analyse ergab sich, dalR in der gesamten Wertschopfungskette, also nicht nur zwischen
Industrie und Handel wesentliche Prozesse bzw. Vorgange immer wieder auftraten.

Wie sieht die Lieferkette vom Zulieferer Gber den Hersteller
bis in das Outlet des Handels aus?

Zulieferer N / Handelsoutlet
H

. Hersteller Hersteller andels-
Zulieferer  mmm) Werk == [ ager =) Iager:>Handelsoutlet

Zulieferer f x Handelsoutlet

Bei jeder Lieferung erfolgen immer wieder die gleichen Vorgénge:

* Bestellung
* Kommissionierung
« Erstellen der Lieferpapiere
» Transport
» Warenannahme / Kontrolle
* Einlagerung
Fusdt Brvlst il

Schnittstellenoptimierung in der Distributionslogistik V. Heidom / LOG-CSC
Seite: 6 05.04.2000
abschuberict ppt

Abgeleitet aus dieser Analyse ergab sich, dafl3 eine Fokussierung dieses Projektes auf die
Themenbereiche Bestellung, Information Uber die Lieferung, sowie die Schaffung von
Voraussetzungen fur einen automatisierten Wareneingang erfolgen sollte.

AnschlieBend wurde ein detaillierter Projektplan erstellt der die Reihenfolge, die Termine
und die Meilensteine der Aktivitaten darstellt und sowohl die administrativen als auch die
technischen Komponenten diese Projektes beriicksichtigt.
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Auftragstbermittlung - Projektplanung Hungen
Definition Projektumfang bis KW15/97 ‘/
Abstimmung EDI-Format bis KW15/97 /
Abstimmung Stammdaten 04/97 ~/
Aufbau Kommunikation / Anmeldung Mailbox 05/97 /
Definition Bestellparameter / Wiederbeschaffungszeit 06/97 ‘/
Pflegen Stammdaten (Bestell-EAN’s) 06/97 g/
Senden Testauftrage 06/97 6/
Kontrolle Testauftrage ab 06/97 /
Anpassen Ablaufe ab 10/97 v
Start Parallellauf ab Kw47 5/
Abbruch Parallellauf kwsoe7 v/
Wiederaufnahme Parallellauf Q1/98
Korr. Q4/98 ‘/
Echte Ubernahme der Auftrage Plan 02/98
Korr. Q3/98
Korr. Q1/99 ‘/
Schnittstellenoptimierung in der Distributionslogistik s s e V. Heidorn / LOG-CSC
Seite: 22 R,
2.2. Beteiligte Experten, Arbeitskraftegruppen, Abteilungen

Beteiligt an diesem Projekt waren im Zusammenhang mit der Umsetzung der vereinbarten
Verbesserungskonzepte Experten von der REWE Hungen aus den Bereichen
Organisation, Technik, Einkauf sowie aus den Bereichen Logistik/Wareneingang. Fur die
Untersuchung der Arbeitsbelastungen war das |Institut ASER beteiligt. Die
Verbesserungskonzepte auf Seiten von KJS wurden von den Bereichen Logistik /
Customer Service, Verkauf sowie dem Beteiligten Lagerhalter umgesetzt.

2.3. Technische und organisatorische Ansatzpunkte, Instrumente

Um die Themenbereiche Bestellung, Information tber die Lieferung, sowie die Schaffung
von Voraussetzungen flir einen automatisierten Wareneingang zu gliedern wurde eine
Reihenfolge fur das Vorgehen festgelegt.

1) Die elektronische Ubermittlung von Auftragen nimmt als Basis fiir die weiteren
Projektschritte eine wesentliche Stellung ein, da nur Uber eine durchgéngige
elektronische Verarbeitung der Informationen Folgefehler vermieden werden
kénnen

2) Die Ubermittlung des elektronischen Lieferavis als eine der Vorraussetzungen fur
einen automatisierten Wareneingang.

3) Die urspringlich  angedachte elektronische Information (Uber eine
Auftragsanderung bzw. -bestatigung wurde nicht innerhalb dieses Projektes
realisiert, da alle beteiligten Parteien, Industrie, Handel und Dienstleister
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gegeniiber der Ubermittlung des elektronischen Lieferavis keinen zuséatzlichen
Nutzen sahen.

In welchen Schritten soll der neue Ablauf fir den Prozess
"Von der Auftragsgenerierung bis zur Auslieferung”
eingefuhrt werden?

Rewe KJS
Warenwirschafts- Auftrage @ _ Plausibilisierung+
system —> (ORDEIgS) KIS Auftrags- | — |\ fugbarkeits- | —
Rewe / Hungen R system prufung
Zuruckgestellt, da — -
gegeniiber-dem Liefer- pei '\li'c_:“"?flugbaf_'__
h . eit erfolg
avis kein Zusatznutzen Auftrags- Nachlieferung
bestétigung
Auslieferung (ORDRSP)
aus Lager r
ommisionierun Disposition Senden der
und Versand der Auftrage falligen Auftrage Normalauftrage —
i an Lagerhalter
Erstellen
Bei "Big order"
erfolgt Split
4_
%
. . . o - |‘-|.II.III|I Siwfueil
Schnittstellenoptimierung in der Distributionslogistik - V. Heidom / LOG-CSC
Seite: 7 05.04.2000

abschiuBbericht.ppt

Nun koénnen die elektronischen Nachrichten alleine den Wareneingang noch nicht
automatisieren. Hierzu sind weitere Systemkomponenten und der Einsatz von Technik
erforderlich.

Fir eine reibungslose Abwicklung der Warenlieferungen
vom Hersteller zum Handel sind 3 Systembausteine
wesentlich verantwortlich:

* Richtige Artikelstammdaten

* Das elektronische Lieferavis

* Die Nutzung standardisierter Barcodes

Erst durch das richtige Zusammenspiel aller drei
Bausteine lassen sich Rationalisierungspotentiale
auch ausschopfen und Fehler vermeiden

Schnittstellenoptimierung in der Distributionslogistik bralt hadis Sia luanl V. Heidorn / LOG-CSC
Seite: 8 05.04.2000

abschiuBbericht.ppt

Artikelstammadaten

Die Basisvoraussetzung fur jeden weiteren Informationsaustausch zwischen Industrie und
Handel sind richtige und vollstandige Stammdaten. Das erste Ziel eines EDI-Projektes
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muld es daher sein, auf beiden Seiten, Industrie und Handel richtige Stammdaten
herzustellen, und sicherzustellen daRR diese Artikelinformationen auch konsistent bleiben

Was waren die Schritte bei KIS um dieses Ziel zu erreichen:

- Uberprufung und Korrektur des KJS-Artikelstammes hinsichtlich
Vollstandigkeit und Konsistenz (gewachsene Systeme Jacobs, Jacobs
Suchard, Kraft Jacobs Suchard). Dieses Projekt wurde in 1997
abgeschlossen

- Es mufiten geeignete Wege gefunden werden, dem Handel diese
Informationen zur Verfigung zu stellen. Hierfur sind unterschiedliche Wege
gewahlt worden

Insbesondere der Artikelstammdatenpool SINFOS bei der CCG wird von immer mehr
Handelspartnern genutzt. Diese Datenbank wird seit 1992 von KJS fur alle Artikel der
Retail-Kategorien regelmafig aktualisiert.

Phase 1 Warenfluf3: Administration
Ohne Artikelstammabgleich ist EDI nicht mdglich

KJS bietet mehrere Mdglichkeiten des Artikelstammabgleichs an:

Manueller Abgleich Automatisierter Abgleich durch
EDI Standardformate
* Per Papierliste * Nationale Standards: SINFOS
(multilateraler Datenaustaé sch
Uber Datenpool) 44
* Per Diskette i « Internationale Standards: PRICAT]
(bilateraler Datenaustausch)
=> Nur firr den erstmaligen => SINFOS ist sofort verfligbar
Stammdatenabgleich geeignet => PRICAT ist verfiigbar ab Q3/97
=> Sofort verflighar
Mit dem Artikelstammabgleich ist die Voraussetzung fur alle
EDI-Bausteine geschaffen
Schnittstellenoptimierung in der Distributionslogistik e V. Heidom / LOG-CSC
Seie:9 o
Lieferavise

Das Lieferavis soll dem Empfanger der Ware detaillierte Informationen uber die
anstehende Lieferung geben. Dazu gehort vor allem die im Lager je Palette verladenen
Artikel und Mengen sowie die jeweiligen Palettennummern. Da die Paletten von KJS im
Warenausgang mit einem Barcode etikettiert werden, erméglicht dies dem Empfanger den
Wareneingang durch Scanning weitgehend zu automatisieren. Die Vorraussetzungen
beim Industriepartner sind eine Erfassung aller kommissionierten Artikel je Palette und
eine Umsetzung der Daten in einem Konverter auf den vereinbarten Standard.
Vorraussetzung auf Handelsseite ist hier ein Lagerverwaltungsrechner mit Anschluss an
das Scannersystem, eine Schnittstelle zwischen dem Warenwirtschaftssystem und dem
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Lagerverwaltungsrechner sowie ein Konverter fiir Ubersetzung der Daten in das System
des Handels. Nur wenn auch alle In-house systeme miteinander vernetzt sind und z.B.
auch im Wareneingang die Differenzen zur urspringlichen Bestellung angezeigt und

verfugbar sind, lassen sich wirklich die Potentiale erschliessen.

Phase 1 Warenflul3: Administration
EDI-Lieferavise ermdglichen den "glasernen LKW" und
optimieren damit den Wareneingang

KJS-Werk Lager / Warenempf.

des Handels
m Lieferung =

EDI-Lieferavis
im Standardformat

- Erfassung Artikelmengen fur jede Palette - ggf. Anderung Warenerwartungsschein
- Druck des Transportettikets (EAN128-Strichcode) - scannergestutzter Wareneingang

Lieferavise schaffen die Voraussetzung fir:

* Schnellere und einfachere Wareneingangsabwicklung
* Reduzierung der Anlieferzeiten

+ Reduzierung von Annahmeverweigerungen

|33 | U TET DRt T T
ECR V. Heidom / LOG-S&C

. 20.04.1999
Seite: 13 ecri_3PPT

Barcodes

Bereits 1985 begann KJS damit, die Vollpaletten zu etikettieren. Seit 1993 werden hierflr
Etiketten nach dem europaischen Standard EAN128 benutzt. Die Etikettierung der
Originalpaletten erfolgt bereits in einem der 8 Werke aus denen der deutsche Handel mit
Suchard-Produkten beliefert wird. Die Etikettierung der Kommissionierpaletten erfolgt

nach der Kommissionierung im Versandlager.

Bieber/Deil3 (2000): Schnittstellenoptimierung in der Distributionslogistik - Innovative Dienstleistungen in der Wertschopfungskette.
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Die KJS Artikelnummern-Systematik und Strichcodierung
basieren ausschlief3lich auf internationalen EAN Standards

» Nur die Einhaltung der internationalen EAN Standards
garantiert weltweit abgesicherte Eindeutigkeit und
Analysierbarkeit der standardisierten Datenelemente.

» KJS lehnt deshalb vom internationalen EAN Standard
abweichende nationale Sonderldsungen sowie
bilaterale Individualvereinbarungen ab.

* Informationen mit Stammdatencharakter werden nicht
codiert, sondern entsprechend der int. EAN Konzeption
Uber andere daflir geeignete Medien, z. B. Sinfos oder
Pricat ausgetauscht.

) o . o - boralt rwlsd Sia licerid
Schnittstellenoptimierung in der Distributionslogistik - V. Heidorn / LOG-CSC
Seite: 17 05.04.2000

abschiuBbericht ppt

Artikelidentifikation und Codierung
Codierung von Kraft Jacobs Suchard Artikeln

+ Beispiel: G s et e
EAN 128 340 25700 | 13330372 »
Palettenetikett P —r
Suchard 0 PEFOE RS 3 _|_I_?::i??ll2£"'.‘i=351l23_ ]
MILKA BA Z40
MILKA DISPL . 240
84919 .
;;I:I?EB‘.‘-E'JH-'F'E
M AT
i
R I
|‘-|.II_.II-|I Sin il
ECR V. Heidorn / LOG-S&C
Seite: 15 20041999
2.4, Schwierigkeiten, Veranderungen in der Vorhabensdurchfiihrung

Eine der Hauptschwierigkeiten bei der Realisierung der elektronischen Auftrage war es,
die dauerhafte Pflege der Artikelstammdaten sicherzustellen. Beide Partner arbeiten
intern mit eigenen Artikelnummern.
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Das grofite Problem bei EDI-Projekten sind unvollstandige und
falsche Stammdaten!

Jede Firma hat fiir Stammdaten eine

« eigene Systematik

. Systeme - Handel
 eigene Nummernsysteme

System - KJS

Bestellung Bestell-EAN: Bestellung

Artikel 1004 6 Karton | «—— 4000508010040 ——| Artikel 123456 60 Stiick
Artikel 1014 8 Karton i «——— 4000123456755 ——| Artike| 234567 24 Stiick
Artikel 43352 4 Karton  |«——— 0004441112345 ——| Artikel 345678 80 Stiick

-

} Nur wenn die Stammdaten bei beiden EDI - Partnern richtig sind, {

kdnnen korrekte Daten gesendet und empfangen werden
(z.B. Auftrage, Rechnungen, Lieferscheine)

3 . i . . LT IFTET Dl T P
Schnittstellenoptimierung in der Distributionslogistik - V. Heidom / LOG-CSC
Seite: 12 05.04.2000

abschiuBbericht.ppt

Daher ist die Benutzung der EAN (Europadische Artikel Nummer) eine
Grundvoraussetzung fir ein solches Projekt..

Was hat zu der Verschiebung der Termine gefuhrt?

Fur die Umsetzung des Auftrages aus dem EDI-Format sind richtig
eingepflegte Bestell-EAN unabdingbar!

Zustand der Artikeldaten in den EDI-Auftragen fur Suchard
bis Oktober 1998:

Suchard |Hungen

Normalware

Aktionsware

Legende:
B - gelegentliche Fehler
I - viele Fehler
. o . o L Ferwht furols Silumd
Schnittstellenoptimierung in der Distributionslogistik V. Heidom / LOG-CSC
Seite: 19 05.04.2000

abschiuBbericht ppt

Erst durch die Nutzung des SINFOS Artikelpools durch die REWE ist es gelungen, die
dauerhafte Richtigkeit der Artikeldaten sicherzustellen und damit die Qualitat der per EDI
Ubernommenen Auftrage drastisch zu verbessern.
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Die Qualitat der Artikeldaten in den Auftrage hat sich durch
konsequente Stammdatenpflege und die Ubernahme der
Artikeldaten aus dem SINFOS stark verbessert

EDI Auftrage Suchard von Rewe Hungen (formale Priifung):

H Richtige Auftrage in % der Gesamtauftrage B Richtige Positionen in % der Gesamtpositionen

98,7% 100,0%  100,0% 99,0%
100% 1 £

90,3%
90% -

80% -
70% -
60% -
50% -

Anteil an Gesamt-Auftr. + Pos.

40% -
30% -
20% -
10% +

0% -
Okt 98 Krsfi .N‘?‘A?ﬂ.. 4 Gesamt
Schnittstellenoptimierung in der Distributionslogistik - V. Heidorn / LOG-CSC
Seite: 20 05.04.2000

abschiuBbericht ppt

Des weiteren hat sich in dem Projekt gezeigt, dass eine personelle Kontinuitat der
beteiligten Projektmitarbeiter den Erfolg maf3geblich mit beeinflusst und an dieser Stelle
ein personeller Wechsel von wichtigen Personen den Projektablauf stéren kann.

Als Storfaktoren im laufenden Betrieb haben sich insbesondere die Palettenetiketten
herausgestellt. Folgend Fehler sind hier festgestellt worden: Beschadigte Etiketten die mit
dem Scanner nicht lesbar waren, Etiketten mit einer falschen NVE (Nummer der
Versandeinheit), Etiketten an der falschen Stelle (nicht nach der CCG-Richtlinie)
angebracht, mehrere voneinander abweichende Etiketten sowie fir ein komfortables
Scanning zu wenige Etiketten.
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3. Projektergebnisse des Teilvorhabens

Art der Ergebnisse (Konzepte, Modelle, Anwendungsbeispiele, neue Instrumente,
konkrete Effekte in den Ablaufen)

Nachdem alle aufgetretenen Probleme gelést waren und alle technischen und
administrativen Vorraussetzungen geschaffen waren, ist der folgende Ablauf im
Wareneingang in Hungen implementiert worden:

Im Anschluss an die Kommissionierung, die in diesem Ablauf eine héhere Sorgfalt sowohl
an die Qualitat der Kommissionierung, als auch eine hoéhere Anforderung an die
gelieferten Informationen stellt — in Form der Erfassung der Pickmengen je Artikel auf
dieser Palette — wird das EDI-Lieferavis erstellt. Nach der Ubermittlung der EDI-
Lieferavise von KJS an REWE Hungen erfolgt die Verarbeitung der Lieferavise im
Warenwirtschaftssystem der REWE und eine  Weiterleitung an den
Lagerverwaltungsrechner. Nach dem Abladen der Paletten erfolgt das Scannen der
Paletten. Hierbei findet eine Prifung gegen die im Lieferavis Ubermittelten
Palettennummern statt. Nach der Ubertragung der Scannerdaten an den
Lagerverwaltungsrechner erfolgt die Wareneingangsbuchung. Nach einem festgelegten
Algorithmus (Stichprobenkontrolle) erfolgt die Entscheidung, ob eine Vollkontrolle
stattfindet oder nicht. Insbesondere bei Kommissionierpaletten lasst sich so der
Kontrollaufwand drastisch reduzieren, da die manuelle Aviserstellung, d.h. die Zubuchung
und der Abgleich gegeniuber der Bestellung, automatisch erfolgt. In einer weiteren
Ausbaustufe ist hier auch denkbar, dass bei einer festgestellten Abweichung eine
automatische Information an den Einkauf erfolgt um eine weitere Disposition auszulésen.
Ein weiterer Vorteil ist, dass eine interne Etikettierung im Wareneingang entfallen kann,
wenn die Paletten der Lieferanten bereits etikettiert angeliefert werden. Alle diese
MalRRnahme fihren zu einer verbesserten Arbeitsvorbereitung und damit einer
verbesserten Torauslastung, sowie eine Reduktion der Arbeitsbelastung der Mitarbeiter
im Wareneingang.

3.1. Zielerreichung, Abweichungen, zusatzliche Auswirkungen

In welcher Hohe sich die tatsachlichen Einsparungspotentiale ergeben werden, lasst sich
zum gegenwartigen Zeitpunkt noch nicht konkret berechnen, da diese aufgrund der
fehlenden kritischen Masse noch nicht messbar sind.

3.2. Betroffene, einbezogene Arbeitskraftegruppen, Abteilungen

Betroffene, bzw. einbezogene Bereiche in diesem Projekt waren von der REWE Hungen
aus dem Bereichen Einkauf, Disposition und Logistik / Wareneingang. An der Umsetzung
der Verbesserungskonzepte auf Seiten von KJS beteiligt waren die Bereiche Logistik /
Customer  Service, Verkauf sowie der Lagerhalter und der betroffene
Transportdienstleister.

A15
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3.3. Spezifik bzw. Offenheit der Losungen

Die Losung der einzelnen verwendeten Komponenten bzw. Teilkomponenten sind auf
beiden Seiten individuell erstellt worden da hier jeweils eine Einbindung in internationale
Konzerne gegeben ist. Eine Ubertragbarkeit ist aber dennoch gegeben, da bei der
Definition der Schnittstellen darauf geachtet wurde, dass diese allgemeingultig sind. Um
dieses sicherzustellen, wurden ausschlie3lich internationale Standards verwendet, die
teilweise in Anwendungsempfehlungen der CCG fir die Nutzung des Datenaustausches
zwischen dem Handel und der Industrie in Deutschland noch weiter spezifiziert wurden.
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4. Beitrag zu den Zielen des Verbundvorhabens

4.1. Ganzheitlichkeit der Konzepte und Lésungen

Ein solches Projekt ist sicherlich nicht losgelést von bestehenden Konzepten bzw.
Projekten zu sehen, sondern kann von den verwendeten Elementen her als ein Teil von
ECR (Efficient Consumer Response) gesehen werden. ECR hat sich mittlerweile zu
einem Oberbegriff fir verschiedenste Verbesserungskonzepte zwischen Industrie und
Handel entwickelt mit dem Ziel, die Winsche des Verbrauchers besser, schneller und
kostengtinstiger zu befriedigen.

Ebenso wenig darf an dieser Stelle auRBer Acht gelassen werden, dass beide
Unternehmen in einen Gesamtkonzern eingebunden sind und damit auch bestimmte
Rahmenbedingungen, Restriktionen aber auch Méglichkeiten verbunden sind. Daher sind
gegeniber einem urspringlich erstellten Gesamtplan im Laufe des Projektes immer
wieder Anpassungen auf operationaler Ebene erfolgt. Diese Anpassungen waren
malfdgeblich beeinflusst von pragmatischen Losungsansatzen sowie den Restriktionen aus
vorliegenden Ablaufen und Systemen.

4.2. Verbesserungen fur AuG hinsichtlich Pravention

Bei Erreichen der kritischen Masse und der Beseitigung der geschilderten Probleme
lassen sich die Belastungen im Wareneingang sicherlich reduzieren.

4.3. Einbeziehung von Arbeitsschutzexperten in Planung und Umsetzung

Begleitend zu dem Projekt zwischen KJS und der REWE ist vom Institut ASER eine
Studie angefertigt worden, die sich mit dem entwicklungsbegleitenden Arbeits- und
Gesundheitsschutz als Beitrag zur Pravention beschaftigt. Auf diese Studie soll an dieser
Stelle nicht naher eingegangen werden.

4.4, Veranderte, neue Qualifikationsanforderungen,

Qualifizierungserfordernisse

Eine Anpassung hat es bei KJS geben mussen in der Kommissionierung in Bezug auf
eine hohere Sorgfalt und Qualitat, sowie im Customer Service Center, indem die
eingehenden EDI-Auftrage Uberprift und ggf. korrigiert werden. Bei der REWE ist ein
zusatzlicher Ablauf im Wareneingang geschaffen worden, da das Scannen und
Verbuchen der Paletten nur fir die Lieferanten angewendet werden kann, die
entsprechende Fahigkeiten und Leistungen bieten. Fir alle Gbrigen Lieferanten bleibt die
konventionelle Verarbeitung im Wareneingang bestehen.
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4.5, Ebene und Intensitat unternehmensibergreifender Kooperation

Ein solches Projekt, wie die zwischen KJS und der REWE durchgefiihrte Kooperation,
erfordert den Willen und die Kooperationsbereitschaft des Managements der beteiligten
Unternehmen. Beide Unternehmen muissen gewillt sein, Aufwand zu investieren, um dem
anderen Partner Rationalisierungsmaoglichkeiten zu schaffen. Als Beispiele sollen die EDI-
Auftrage und die Lieferavise und die Etikettierung dienen.

Im Falle der EDI-Auftrage musste die REWE investieren, um eine Umsetzung der im
Warenwirtschaftssystem vorliegenden Auftrage in EDI-Auftrage vorzunehmen und diese
an KJS zu senden.

Im Falle der EDI-Lieferavise und der etikettierten Paletten musste KJS einen nicht
unerheblichen Aufwand investieren, um alle Paletten bereits in den Werken zu
etikettieren, die Kommissionierung umstellen um eine Erfassung der Artikelmengen je
Palette zu ermoglichen und diese im Lagerverwaltungsrechner vorliegenden
Informationen als EDI-Lieferavis an die REWE zu senden.

Ein solches Projekt schafft aber auch eine engere Verbindung der beteiligten Bereiche
und schafft die Vorraussetzung fur eine funktionsiibergreifende Zusammenarbeit.

4.6. Zielgruppen und Adressaten fur die Diffussion von Ergebnissen

Die Zielgruppen fur eine solche Zusammenarbeit, bzw. diese Verbesserungskonzepte
sind alle Lieferanten des Handel und alle Handelspartner. Da die fiir dieses Projekt
verfugbare Technik im Laufe der Zeit immer preiswerter und damit auch fur kleinere
Unternehmen zugénglicher wird, soll an dieser Stelle auch keine Mindestgrof3e fur ein
Unternehmen definiert werden, ab der ein solches Projekt sinnvoll ist.

Al8
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5. Generelle Erkenntnisse

5.1. Zukunftige Orientierungen in der Distributionslogistik

Diese Verbesserungskonzepte, die hier zwischen der REWE und KJS umgesetzt wurden
missen jetzt weiter ausgebaut werden, hierzu ist ein nationaler Roll-out erforderlich.
Dieser ist jedoch stark abhangig von der Geschwindigkeit mit der die deutsche Industrie
und der deutsche Handel diese Konzepte umsetzt, da fir beide Seiten hier nicht
unerhebliche Investitionen erforderlich sind. Des weiteren ist eine stadndige Anpassung an
die Entwicklung der Technik und der Software notwendig. Parallel dazu missen auch
weitere Konzepte zur Automatisierung der gesamten Wertschdpfungskette angegangen
werden, wie z.B. die Ubermittlung von Empfangsbestitigungen vom Handel an die
Industrie

5.2. Zukunftige Forschungsperspektiven bzgl. AuG, innovative

Beschaftigung, Qualifikationsentwicklung und Umweltvertraglichkeit

Als Fazit diese Projektes im Hinblick auf AuG ist festzustellen, dass bei einem vermehrten
Einsatz von Technik zwar die Belastungen der betroffenen Mitarbeiter sinkt, auf der
anderen Seite aber eine hohere Qualifikation erforderlich ist.
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Koordination der logistischen Netze

1. Projektergebnisse des Teilvorhabens

1.1. Ressource Mensch:

Qualifikationsbedirfnisse und Qualifikationsanforderungen

Die erfolgreiche Einfihrung bzw. Reorganisation von Logistiksystemen erfordert ein en-
ges Zusammenwachsen der betroffenen Funktionsbereiche. Unter Betrachtung der Logis-
tik als Querschnittsfunktion im Unternehmen erfordert dies eigentlich ein Zusammen-
wachsen aller Funktionsbereiche!

Der Logistikgedanke muss in der Unternehmensphilosophie verankert sein und von allen
Beteiligten verinnerlicht werden.

Statt Bereichsinteressen und Fachbereichsdenken steht die Uibergreifende Betrachtungs-
weise im Vordergrund. Dies setzt zunachst die Aufklarung tber Logistik, Betriebsorgani-
sation und Wirkungszusammenhénge voraus. Gleichzeitig sind breite Informationen tber
dv-technische Mdglichkeiten und Realitdten notwendig.

Die Randbedingungen der zukinftigen Unternehmensentwicklung sind heute klar defi-
nierbar. In nahezu allen Teilbereichen des Unternehmens gibt es aktuelle Beispiele effek-
tiver Nutzung modernster Datentechniken und neuer Medien. Das Beherrschen logisti-
scher Prozesse — die logistische Prozesskompetenz — insbesondere in der Distributions-
logistik, wird in den nachsten Jahren zur Uberlebensfrage und somit zum Wettbewerbs-
faktor werden.

So wird die Bedeutung der Ressource Mensch mit seinem Wissen zunehmend erkannt.
Bereits die bessere Nutzung des im Unternehmen vorhandenen Wissens von Mitarbeitern
Uber Kunden und Lieferanten kann zu sehr bedeutenden Produktivitdts- und Qualitéats-
steigerungen fihren.

Zitat:

“Wenn wir wissten, was unser Unternehmen weiss, dann konnten wir Kundenwiinsche
besser erfillen, innovative Produkte friher anbieten, schneller auf Marktveranderungen
reagieren und unsere Produktivitat steigern.”
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1.2. Art der Ergebnisse (Konzepte, Modelle, Anwendungsbeispiele, neue In-

strumente, konkrete Effekte in den Ablaufen)

Bestandsaufnahme der bestehenden Verfahren und Strukturen bei Rewe Wiesloch
und Pfenning Kontrakt- und Haadelslogistik (Ist-Analyse)

5 > >
PFENNING Y 3
Kontrakt- & Handelslogistik SysCon

System Consult GmbH

Bestandsaufnahme der bestehenden Verfahren und Strukturen
» REWE-Zweigniederlassung Wiesloch
2 VS-Kolo
< Penny-Kolo
2TK
2 Frische
2 0&G
< jeweilige administrative Bereiche
» ausgewahltes Outlet (Viernheim)
» Pfenning Kontrakt- & Handelslogistik (Betriebsstatte Wiesloch)
Mitfahrstudie Wiesloch ==> REWE-Outlet

Bestandsaufnahme des Waren- und Informationsflusses aller an
dieser Prozel3kette Beteiligten

» Bestandsaufnahme der vorhandenen Informations- und
Kommunikationssysteme

Auszug aus Prasentation 4. Steuerkreis, Disseldorf 97-11-19

Workshops 1 + 2

Auf Basis der Ist-Analyse wurden gemeinsam mit Diagnose & Transfer - Institut fur Ange-
wandte Psychologie, Miinchen zwei Workshops durchgefihrt. Ziel war die Entwicklung
von Handlungs- und Gestaltungskonzepten zur Erstellung von Anforderungsprofilen fir
handelsspezifische Qualifizierungsmassnahmen.

Die Analyse und Bewertung der Workshops zielte darauf ab, aus der Systemebene der
beteiligten Akteure heraus zunéachst die individuellen Ziele jedes einzelnen Individuums,
seiner Funktion und seiner Organisationseinheit zu erkennen. Weiterhin, die Einzelziele
und ihre Konflikte untereinander herauszuarbeiten und einzugrenzen. Aus dieser System-
ebene heraus galt es, auf der Handlungsebene die Aufgaben der beteiligten Personen,
deren Anforderungen und deren Bedingungen zu erarbeiten. Schliel3lich wurden die In-
formations- und Kommunikationsbeziehungen untereinander und mit Partnern (interne
und externe) aufgenommen und hinsichtlich ihrer Inhalte, Formen und Anforderungen
bewertet.

B4
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Koordination der logistischen Netze

Zur Vorbereitung dieser Workshops wurde im Vorfeld des 1. Workshops ein ausfuhrlicher
Fragebogen an die Teilnehmer versandt

Zu den wichtigsten Storfaktoren, mit denen alle Beteiligten zu kdmpfen haben, gehdren:
Zeitdruck, Informationsdefizite, Kommunikationsprobleme sowie defekte Arbeitsmittel.

Eines der Ergebnisse der Workshops war, dass in den angesprochenen Bereichen nach
wie vor ein rein ,gewerbliches Denken“ (reagieren statt agieren) vorherrscht und dass es
insbesondere an Kommunikation und Transparenz Uber die bereichs- / abteilungsuber-
greifend ablaufenden Prozesse fehlt. Die Anforderungen richten sich daher darauf, vom
rein ,gewerblichen Denken“ weg zu mehr Prozessdenken und —handeln zu kommen. Das
Erkennen von Schwachstellen und ihrer Ursachen muss geftrdert werden, gleichfalls gilt
es, in kinftigen Logistiksystemen die Voraussetzungen fiir die eigenstandige Erarbeitung
geeigneter Problemlésungen zu schaffen

Wie gezeigt werden konnte, lassen sich die anfallenden Probleme und Konflikte nicht al-
lein durch Verbesserung der technischen und organisatorischen Ablaufe beseitigen. Lo-
gistik lebt und befindet sich immer wieder in einem Spannungsdreieck, dessen mehrdi-
mensionales Optimierungsproblem (siehe Graphik auf der folgenden Seite) effektivste
Kooperation und Kommunikation zwischen allen an der Prozesskette Beteiligten voraus-

setzt.
] H ogistics solutions (VA
Logistiches Spannungsdrel e-*- e I

Qualitat

M zum richtigen Zeitpun
M am richtigen Ort

M in der richtigen Qualitat
M durch den richtigen Menschen
mit den richtigen Informationen

Flexibilitat fahiger Preis

= 8-dimensionales Optimierungsproblem

In Gruppenarbeiten wurden ausgehend von den gesammelten und diskutierten Problem-
schwerpunkten die negativen Folgen ungentgender Kooperation und Kommunikation fur
die Mitarbeiter und fur den Betrieb aufgelistet. Fur die Mitarbeiter ergaben sich vor allem:

* Zu hohe korperliche und physische Belastungen

e Stress

BS
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* Fehlende Motivation

* Mangelnde Leistungsbereitschaft

Auf Seiten des Betriebes wurden u.a. die
e Schlechte Kundenorientierung,
* Verminderte Arbeitsqualitat,
» schlechtes Betriebsklima,
» erhohter Krankenstand sowie
» erhohte Kosten
angefuhrt.

Die in den anschliessenden Diskussionen und Gruppenarbeiten vorgeschlagenen ldeen
zur Verbesserung der Situation unterteilen sich grundséatzlich in

e unmittelbar praktische Massnahmen

z.B. Sammelpunkte fiir defekte Rollcontainer, Informationsmappen fiir die Anfahrt
zu dem Markten, Fahrer mit Mobiltelefonen ausstatten,...

» Massnahmen, die die Machbarkeit der vorgegebenen Arbeitsschritte und Organi-
sation Uberprifen und entsprechend korrigieren

z.B. bessere Fuhrparkdisposition, Einhaltung aller Bestelltermine und Anlieferzei-
ten oder klare Regelungen fir die Leergutriickfiihrung.

e Massnahmen, die die sozialen Kompetenzen férdern

z.B. regelmassiger Erfahrungsaustausch, Ernstnehmen aller Beschwerden und
Verbesserungsvorschldge, Ruckmeldungen einfordern und geben oder Weiterbil-
dungsmassnahmen

Die Diskussion und Bewertung der Workshopergebnisse hat gezeigt, dass sich die Qua-
litat der Problemschwerpunkte immer auch — zuweilen ausschliesslich — auf mangelhafte
Kommunikation und Kooperation zuruckfihren lassen.

Exemplarisch daflr stehen die vier Problemschwerpunkte
* Rollcontainer
e Verpackung
+ Uberladung und

e Tourenplanung
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Koordination der logistischen Netze

In jeweils unterschiedlicher Form machen sich hier der Mangel an kommunikativer Kom-
petenz und daraus folgender ,Unfahigkeit* zur Kooperation bemerkbar. So wird nicht nur
der eigene Arbeitsprozess gestort oder behindert, sondern die negativen Konsequenzen
dieser Verhaltensweisen wirken sich diametral in allen angrenzenden Arbeitssystemen
aus bzw. kénnen oft auch noch weit nach aussen nachwirken:

e Erhdhung der Unfallgefahren und Gesundheitsrisiken
¢ Verschlechterung des Arbeitsklimas

« Verminderte Arbeitsqualitat

* Mitarbeiterfluktuation

Zum Abbau dieser den Gesamtarbeitsprozess beeintrachtigenden Defizite in der Kommu-
nikation und Zusammenarbeit fihrt nur eine Bewusstseinsénderung aller Beteiligten. Dies
wurde auch bereits in den Gruppendiskussionen mehrfach angemerkt: weg vom Be-
reichsdenken, hin zum Prozessdenken! Daflir wurde mehr und vor allem ehrliche Kom-
munikation, die schliesslich die Voraussetzung fiir gelungene Kooperation ist, eingefor-
dert. Allein die gezielte und direkte Information, die fir eine Optimierung der logistischen
Prozesse erforderlich ist, wird im Einzelfall von den Teilnehmern bereits als Anerkennung
der Person und damit motivationsférdernd empfunden.

Notwendige Voraussetzungen fir eine effiziente Informations- und Kommunikationspolitik
sind insbesondere auch soziale Kompetenzen. Mitarbeiter - Gbrigens aller Hierarchieebe-
nen - die nicht Uber die notwendigen sozialen Kompetenzen verflgen, sind in ihrer Hand-
lungskompetenz eingeschrankt und scheitern bei der Optimierung ihrer logistischen Pro-
zesse. Hier sind entsprechende Qualifizierungsmassnahmen notwendig.

Die entwickelten Anforderungsprofile orientieren sich an den Defiziten und Méangeln, die
zunéachst in der Ist-Analyse erarbeitet und dann durch schriftliche Befragung und Grup-
pendiskussion in den Workshops vertieft wurden. Die einzelnen Anforderungen an die
soziale Kompetenz lassen sich grundsatzlich in drei Anforderungsbereiche zusammen-
fassen:

» Anforderungen an das ,Prozessdenken und —handeln*

- Einblick in die organisatorischen Zusammenhange

- Eigener Beitrag am Funktionieren des Gesamtsystems

- Folgen des eigenen Handelns

- Notwendigkeit einer effektiven Kommunikation und Kooperation

- Voraussetzungen fur eine erfolgreiche Kommunikation und Kooperation
» Anforderungen an das ,Erkennen von Schwachstellen und deren Ursachen*

- Einflussfaktoren auf die Entstehung von Fehlern, Mangeln, etc.

- Defizite in der Kommunikation und Kooperation als Ursachen von Fehlern,
Konflikten, etc.

- Notwendigkeit eines Informationsaustausches und gemeinsamer Problem-
I6sung
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* Anforderungen an die ,Problemlésungskompetenz*
- Schwachstellen und Mangel als Ausgangspunkte fir das eigene Handeln

- Eigene Handlungsmdéglichkeiten, Motivation und Initiative zur Problemlo-
sung

- Informationsaustausch und Zusammenarbeit bei der Probleml6sung

Gesamtubersicht Uber Anforderungsbereiche
und der dazugehérigen Anforderungsprofile

An

forderungen an das Prozel3denken und -handeln

Die Teilnehmer (TN) sollen einen Einblick in die organisatorischen Gesamtzusammen-
hange erhalten und die verschiedenen Schnittstellen der Logistikkette kennenlernen
(Ablaufprozesse, Vernetzungen etc.).

Die TN sollen die negativen Konsequenzen von Schwachstellen — in den Bereichen
Technik, Organisation und Verhalten - an den Schnittstellen der Logistikkette fiir das
Gesamtsystem erkennen.

Die TN sollen sich der negativen Folgen von Schwachstellen auch fir den Arbeits- und
Gesundheitsschutz bewusst werden (Erhéhung der Unfallgefahren, Gesundheitsrisiken
durch Stress etc.).

Die TN sollen den eigenen Beitrag am Funktionieren des Gesamtsystemes erkennen
und Einsicht in die wechselseitige Abhangigkeit aller beteiligten Akteure erhalten.

Die TN sollen die Folgen des eigenen Handelns, d. h. dessen Auswirkungen auf das
Gesamtsystem, auf die Wirtschaftlichkeit, Produktqualitat, auf den Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz kennenlernen.

Die TN sollen die Aufgaben und Leistungen der Kooperationspartner kennenlernen und
Verstandnis fir die Probleme und Schwierigkeiten der anderen entwickeln.

Die TN sollen Einsicht in die Notwendigkeit einer effektiven Kommunikation (Informati-
onen weiterleiten, austauschen etc.) erhalten und die Vorteile fir das reibungslose
Funktionieren des Gesamtsystems realisieren.

Die TN sollen die Bedeutung einer ehrlichen Kommunikation fiir den Aufbau fruchtba-
rer Arbeitsbeziehungen kennenlernen.

Die TN sollen Voraussetzungen fir eine erfolgreiche Kommunikation und Techniken
der Gesprachsfihrung (Verstandlichkeit der Nachricht, Riickmeldung einholen, offene
Fragen stellen etc.) vermittelt bekommen und einiiben kdénnen.

Die TN sollen Kommunikation in ihren einzelnen Ebenen (Sach-, Beziehungsebene
etc.) begreifen und fahig sein, diese im betrieblichen Alltag zu erkennen und situati-
onsgerecht darauf zu beziehen.

Die TN sollen die Sinnhaftigkeit einer Kooperation mit betrieblichen Partnern
(,,Miteinander statt Gegeneinander”) und Ansatzpunkte einer Zusammenarbeit vermit-
telt bekommen.
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Koordination der logistischen Netze

« Die TN sollen Voraussetzungen fir eine effektive Zusammenarbeit kennenlernen (z. B.
Einblick in die Aufgabenfelder anderer, an den Schnittstellen agierender Akteure).

« Die TN sollen sich der Wichtigkeit positiver Arbeitsbeziehungen fir konflikt- und
stressfreies Miteinander bewuf3t werden und die positiven Folgen dieser Arbeitsbedin-
gung fur Gesundheit und Wohlbefinden erkennen.

Anforderungen an das Erkennen von Schwachstellen und deren Ursachen

* Die TN sollen Defizite in den Bereichen Kommunikation und Kooperation als Einfluss-
faktoren erkennen (Mensch, Technik, Material etc.) und in der Lage sein, deren Ursa-
chen und Folgen differenziert zu sehen.

« Die TN sollen eigene Fehler erkennen und artikulieren kénnen.

¢ Die TN sollen Ursachen von Konflikten und Entstehungsbedingungen von Stresssitua-
tionen (Stresshintergriinde) im Arbeitsalltag erkennen.

» Die TN sollen sich bewusst werden, dalR Defizite in der Kommunikation und Kooperati-
on Ursachen von Konflikten und Stress sein kénnen und sollen diese in ihren negativen
Folgen fir das Gesamtsystem und die eigene Sicherheit und Gesundheit begreifen.

» Die TN sollen motiviert werden, bei der Analyse von Fehlerursachen mit betrieblichen
Partnern zu kommunizieren.

Anforderungen an die L6sung von Problemen

» Die TN sollen erkannte Schwachstellen und Fehler als Ausgangspunkte fiir ihr eigenes
Handeln begreifen.

» Die TN sollen motiviert sein, sich zustandig fir die Beseitigung von Problemen zu fih-
len und bereit sein, Verantwortung hierfir zu Gbernehmen.

» Die TN sollen Mdglichkeiten des eigenen Handelns erkennen und motiviert sein, selb-
standig Problemlésungen zu entwickeln bzw. zu initiieren (z B. Informationen Uber
Schwachstellen weiterleiten).

» Die TN sollen in der Lage sein, Ansprechpartner fiir Problemlésungen zu benennen
und Informationen an geeignete Stellen weiterzuleiten.

» Die TN sollen Einsicht in die Notwendigkeit eines Informationsaustausches und einer
gemeinsamen Problemlésung mit betrieblichen Partnern erhalten als Voraussetzung
fur optimale Verbesserungen (Buindelung von Kompetenzen).

» Die TN sollen bei der Problemlésung die Kriterien Wirtschaftlichkeit, Vertraglichkeit und
Qualitat berticksichtigen und auch bereit und fahig sein, in gewissem Umfang auch mit
suboptimalen Zustanden umzugehen.

» Die TN sollen lernen mit Stress kompetent umzugehen und Stresspravention und
Stressbewadltigung als aktiven Beitrag zur Gesundheitsférderung begreifen.

» Die TN sollen lernen, Konflikte, die an Schnittstellen entstehen, zu l6sen und dabei
eine erfolgreiche Konfliktbewaltigung als Beitrag zu positiven Arbeitsbeziehungen und
einem praventiven Gesundheitsschutz begreifen.
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In diese Kategorien lassen sich alle in den Workshops aufgefiinrten und besprochenen
Beispiele einordnen. Die in den folgenden Aufbauseminaren (Workshops 3 — 5) durchge-
fuhrten Massnahmen orientierten sich bereits an dieser Erkenntnis und sind demzufolge
bereits als Probeweise Umsetzung von Massnahmen auf Basis der erarbeiteten Anforde-
rungsprofile einerseits und als Test fur das didaktische Konzept andererseits zu verste-
hen.

Aufbauseminare 1 — 3 (= Workshops 3-5)

Auf der Grundlage der Ergebnisse aus den Workshops 1+2 und der erstellten Anforde-
rungsprofile von Diagnose und Transfer hat CHAR Logistik + Personalentwicklung ein
didaktisches Konzept ,Kooperation und Kommunikation bei betriebs- und unternehmens-
Ubergreifender Logistik im Lebensmitteleinzelhandel" erstellt.

Von Januar bis April 1999 wurden drei jeweils 2 % -tagige Qualifizierungsmassnahmen in
Form von Workshops fur Mitarbeiter der Rewe und der Pfenning Kontrakt- und Handels-
logistik durchgeflihrt. Unterschiedliche didaktische Konzepte (modellgestitzte Simulation,
selbsterstellte Leitfaden, Rollenspiele vor der Kamera, Workflow-Game) hatten das Ziel,
schnittstellentibergreifendes und prozessorientiertes Denken und Handeln zu férdern. Die
Teilnehmer sollten lernen, Ursachen und Wirkungszusammenhénge zu erkennen und
Probleme sachgerecht, d.h. auch unter Einbezug des Wirtschaftlichkeitsaspektes zu 16-
sen. So wurden gemeinsam konkrete Verbesserungsvorschlage fir betriebliche Problem-
stellungen erarbeitet und es wurde gelernt, wie ein kontinuierlicher Prozess des Informati-
onsaustausches in Gang zu bringen ist bzw. wie man die Kooperation und Kommunikati-
on Uber die Bereichsgrenzen hinweg (Schnittstellen) verbessern kann.

é’ > > >
PFENNING,
Kontrakt- & Handels ogistik SysCon
System Consult GmbH
Aufbau

» Seminar 1: Ablauforganisation / Aufbauorganisation

e Aufbereiten der bestehenden Ablaufe, Verfahrensweisen
und Strukturen an den Schnittstellen in der Kette anhand
einer modellgestitzten Sisjlation

duktes sowie der
unter Berucksichtigung des
Arbeits- und Gesundheitsschutzes
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An den gewahlten Themen wird deutlich, dass es sich nicht um eine reine Bildungsveran-
staltungen handelte. Es ging vielmehr darum, im Zusammenwirken mit den Teilnehmern
konkrete Schritte der Veranderung von Strukturen, Ablaufen und Verfahren herzuleiten.
Die Teilnehmer und die Zusammensetzung der Gruppe wurden im Vorfeld bewusst aus-
gewahlt. Wichtig war, die unterschiedlichen Erfahrungen der Teilnehmer zu nutzen, um
mit ihren eigenen Ideen und Vorschlagen einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess
der Ablaufe einzuleiten. Deshalb wurden in den Workshops auch andere Methoden und
Mittel als sonst Ublich angeboten. Diese Mittel gewahrleisteten eine grosstmdagliche Prazi-
sion der Kommunikation, wodurch die vorhandenen raumlichen und zeitlichen Bedingun-
gen schneller erfasst werden konnten.

Die ersten beiden Workshops haben grosse Erwartungen bei den Teilnehmern geweckt.
So wurden die drei Aufbauseminare auch unter folgenden Leitmotto durchgefuhrt:

» Grosstmogliche Anschaulichkeit
* Grosstmogliche Prozessnahe

«  Grosstmogliche Uberpriifbarkeit
(,If you can’t measure it, you can’t manage it“)

» Grosstmogliche Organisationswirksamkeit

Seminar 1. Lebensmittellogistik als System — Modellgestitzte Simulation fur die
Aufbau- und Ablauforganisation

Im ersten Workshop wurden von den Beteiligten aus allen Hierarchieebenen die raumli-
chen und zeitlichen Ablaufe und Strukturen, insbesondere an den Schnittstellen der Kette
Warenausgang — Fahrer — Markt, mit Hilfe eines Modells (maRstabsgerechtes Layout)
simuliert und diskutiert. Der kommunikative ,Prozess der Erstellung” diente dazu, ein ge-
meinsames Bild Uber die Ablaufe im Lager zu entwickeln. Diese modellgestiitzte Veran-
schaulichung der Ablaufe stellte sicher, dass alle Teilnehmer ,von den gleichen Dingen*
redeten und erstmals gemeinsam und uUber Bereichsgrenzen hinaus an Méglichkeiten der
Optimierung arbeiten konnten.

Die anzupackenden Probleme wurden aus Sicht der Teilnehmer bewertet und gewichtet,
anschliessend wurden fir die Schwerpunktthemen Ursache-Wirkungs-Diagramme erstellt
und erste Losungsansatze erarbeitet.

Seminar 2: Effektive Kommunikation und Kooperation in der Logistikkette — Ar-
beitsorganisation und Kooperation

In zweiten Workshop ging es um die Verbesserung der inner- und Uberbetrieblichen
Kommunikation und Kooperation (Schnittstellenharmonisierung). Das gemeinsame Hin-
terfragen von Abldufen und Strukturen, das Erarbeiten von Lésungen fir betriebliche
Problemstellungen in der Disposition, Planung und Steuerung von Ablaufen sowie im
Handling oder in der Kommunikation untereinander hatte das Ziel, die Teilnehmer auf die
Notwendigkeit bereichslibergreifender Kommunikation und Kooperation nachhaltig zu
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sensibilisieren (Analyse und Verbesserung der Handlungsvoraussetzungen im Prozess
der Arbeit).

Zunachst wurden in den einzelnen Arbeitsgruppen Aufgaben aus dem 1. Aufbauseminar
besprochen und die Ergebnisse bewertet. Dabei wurde festgestellt, dass die ,ungelenkte,
Fortfihrung der Gruppenarbeiten im betrieblichen Alltag sehr schwierig, teilweise auch
nicht moglich ist. Einerseits fehle oft die Zeit, andererseits auch die Bereitschaft und das
Verstandnis fur die Notwendigkeit bereichsiibergreifender Kommunikation und Kooperati-
on. Dieses Unverstandnis kommt allerdings ausschlie3lich von Mitarbeitern, die nicht an
Workshops und Seminaren, wie sie hier durchgefiihrt wurden, teilgenommen haben. Von
hoher Bedeutung fir die erfolgreiche Fortfiihrung begonnener Gruppenarbeiten und darin
beschlossener Massnahmen ist im betrieblichen Alltag auch die absolute Riickendeckung
durch die Fachvorgesetzten. Ohne deren Zustimmung und Verstandnis liesse sich ,gar
nichts bewegen*.

Die bedeutendsten Ursachen flir das Scheitern beabsichtigter Verbesserungsmasshah-
men und die daraus abgeleiteten ,Bedingungen fiir den Erfolg” sind in der Seminardoku-
mentation ausfihrlich dargestellit.

Wie der Graben zwischen ,Wollen*" und ,Interessiert mich nicht* zu Gberwinden ist, wurde
anhand Video-unterstitzter Interviews in den operativen Bereichen vor Ort durch die Teil-
nehmer analysiert. Die Video-Aufzeichnungen dienten einerseits dazu, den kommunikati-
ven Prozess didaktisch aufzubereiten, andererseits konnten mit ihrer Hilfe auch Ablaufe
und Prozesse dokumentiert werden.

Seminar 3: Richtig kommunizieren ohne Stress - Kommunikation und Verhalten

Im dritten Workshop wurden Ansatze und Wege zu einer stressfreien Kommunikation er-
arbeitet. Hier ging es um die Analyse bestehender Regeln und Verfahren sowie um das
Training von Verhaltensweisen in Stress- und Konfliktsituationen. Hierzu wurden die Teil-
nehmer zunachst im ,Beer-Game* in die Situation versetzt, selbst tber das Wohl und We-
he ,ihrer* Organisationseinheit zu bestimmen. In dieser kinstlichen Stress-Situation wur-
de den Teilnehmern aufgezeigt, welche Parallelen ein solches Spiel mit realen Arbeitsab-
laufen hat hinsichtlich Einzelverhalten, Gruppenverhalten, Interpretation von Verfahren
und Regeln, etc.

Es wurde sehr schnell deutlich, dass eine vorgegebene Organisations- und Prozess-
Struktur auch ein ganz bestimmtes Verhalten eines jeden Einzelnen bzw. einer Gruppe
erzeugen soll bzw. kann (Wirkungen auf der Gruppen- bzw. Systemebene). Insbesondere
wurde fur die Teilnehmer sichtbar, wie sehr ihr eigenes Verhalten von dem Verhalten an-
derer bestimmt wird. So wurde verdeutlicht, dass Hektik und Stress nicht einfach entste-
hen, sondern immer durch das Verhalten eines oder mehrerer am Prozess Beteiligten
verursacht werden. Die physiologischen Zusammenhénge zum Thema ,Stress" und wie
der heutige Dauer-Alarm-Zustand ,Stress” bewaltigt werden kann, wurde in weiteren
Gruppenarbeiten anhand der Transaktionsanalyse erarbeitet.

Dieser etwas mehr theoretische Seminarteil hat allerdings eine sehr praktische Bedeu-
tung, denn erst das Wissen um das persdnliche Handlungsmuster erlaubt, das Hand-
lungsmuster anderer Personen kennzulernen und dann entsprechend stressmildernd zu
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reagieren. Dazu wurden Verhaltensnormen diskutiert, Interviewtechniken erarbeitet und in
Rollenspielen ,erlebt".

1.3. Zielerreichung, Abweichungen, zusatzliche Auswirkungen

Die erzielten Ergebnisse sowohl aus den ersten beiden Workshops wie auch aus den drei
Aufbauseminaren unterscheiden sich danach, ob sie eher auf der Organisationsebene
oder der Verhaltensweise wirksam werden.

Organisationswirksame Verdnderungen lassen sich eher als ,handfeste” Veranderungen
begreifen. Als Beispiel hierfur wird der Vorschlag aufgefiihrt, die tagliche Tourendispositi-
on zu optimieren. Bisher wurden die Verladetore durch die Disposition im taglichen Wech-
sel vergeben (vorgegeben). Gegenseitige Absprachen mit den Lagerleitern gab es nicht
(,wozu auch, ist doch nicht mein Bereich®). Erst durch die Veranschaulichung am gemein-
sam erarbeiteten Modell (Aufbauseminar 1) wurde den Beteiligten klar, wie wichtig ge-
genseitige Information und die dadurch ermdéglichte Unterstiitzung fiireinander ist. Im
Workshop wurden nun erste Absprachen und Vereinbarungen zwischen Fuhrparkmana-
gement (Disposition) und Lagermanagement getroffen: die Tourenplanung erfolgt flexib-
ler, um lange Wege bei der Verladung zu vermeiden; d.h. die Tour und damit die Torver-
gabe (Verladetor im Lager) erfolgt nunmehr unter logistischen Aspekten: die Wege fur
Kommissionierer und fir das Verladepersonal werden verringert, es entsteht weniger
Stress und dadurch weniger Hektik. Positiver Nebeneffekt: die Fehlerquote sinkt und die
Frustrationskurve wird abgebaut.

Durch diese erste Massnahme wurde gleichfalls ein verhaltenswirksamer Verbesserungs-
vorschlag erzielt. Diese zielen ja eher darauf ab, Erfahrungen, Wissen und Kenntnisse zu
vermitteln, um mit bestimmten Situationen / Problemen besser umgehen zu kénnen. Allein
durch den Austausch diverser ,Internas“ aus den Fachbereichen ist das gegenseitige
Verstandnis und die gegenseitige Hilfsbereitschaft zum Vorteil aller gestiegen.

Aufgrund der positiven und ermutigenden Erkenntnisse aus diesen funf Workshops / Se-
minaren wurde am Standort Wiesloch angeregt, einen ,Innovationskreis Logistik* zu initi-
ieren. Diese zunéchst informelle Arbeitsgruppe hat einerseits das Ziel, erarbeitete LO-
sungsvorschlage umzusetzen bzw. in der Umsetzung zu begleiten und andererseits durch
Heranziehen weiterer Mitarbeiter das Verstandnis flr’s ,Ganze" zu erweitern.

Die - zum Teil unvorhergesehenen - Ergebnisse aus den Workshops heben die Bedeu-
tung der frithzeitigen Erkennung von Problemursachen in vorgelagerten Bereichen hervor,
aus denen oftmals nachhaltige Folgen in nachgelagerten Bereichen entstehen. Die Er-
gebnisse lassen logistische Optimierungspotentiale erkennen, die fur eine funktionstber-
greifende Effizienzsteigerung genutzt werden kdnnen; insbesondere lieBen sich die Be-
lastungen der Mitarbeiter durch mehr Weitsicht und Kooperation entlang der logistischen
Kette senken.

Voraussetzung fur das Friherkennen logistischer Spannungsfelder ist eine entsprechen-
de Qualifizierung und Sensibilisierung aller an der logistischen Kette beteiligten Mitarbei-
ter und Funktionen.
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In der ersten Diskussion Uber die von Diagnose & Transfer erarbeiteten Anforderungspro-
file wurde deren Abstraktionsgrad und der vordergrindig fehlende Praxisbezug zu den
konkreten Problemen in den Ablaufen kritisiert. Auch der von CHAR erarbeiteten Konzep-
tion der Qualifizierungsmassnahmen wurde in einer Steuerkreissitzung zunachst Praxis-
bezug und Umsetzungsfahigkeit angemahnt. Die Workshops sollten doch mdglichst viele
Beteiligte erfassen, vor allem waren deren Erfahrungen starker einzubeziehen, damit sie
nicht nur mit Anforderungen konfrontiert werden. Die Workshops sollten daher praxisori-
entierter gestaltet, die Workshopinhalte nicht Gberladen werden.

Dieser anfanglichen Kritik wurde, soweit realisierbar, Rechnung getragen. Durch die fur
die Praxis positiven Ergebnisse der Gruppenarbeiten wuchs allerdings auch die Erwar-
tungshaltung an derartige Qualifizierungsmassnahmen. Sowohl die Teilnehmer als auch
die Rewe-Verantwortlichen erwarten kiinftig einen noch grosseren Praxisbezug, um nicht
nur den Nutzen fur die Rewe-Organisation selbst zu erh6hen, sondern um insbhesondere
die Arbeitsbedingungen zu verbessern und die Belastungen der Mitarbeiter zu verringern.

Aus dieser Erkenntnis heraus hat sich Rewe noch im Rahmen und im Kontext dieses
Verbundvorhabens entschieden, weitere Workshops an den Lagerstandorten Wiesloch,
Hurth-Efferen und Koblenz durchzufiihren. Diese zusatzlichen Qualifizierungsmassnah-
men hatten das Ziel, die in den ersten 5 Workshops gesammelten Erfahrungen an kon-
kreten Problemstellungen in den genannten Lagerstandorten zu verifizieren. Gleichfalls
sollte die Praxistauglichkeit und Ubertragbarkeit der erarbeiteten Workshop-Konzepte
unter Bertcksichtigung der im Projekt gesammelten Erfahrungen und anhand der han-
delsspezifischen Qualifikationsprofile der Teilnehmer gepruft werden.

Die ausfuhrlichen Dokumentationen der Praxis-Workshops
e, Shuttle-Verladung“ und , Verpackung”

Analyse und Bewertung von Gestaltungslésungen am Arbeitsplatz unter Beriicksichti-
ung von Aspekten des Arbeits- und Gesundheitsschutzes mit Hilfe der Erweiterten-
Wirtschaftlichkeits-Analyse (EWA),

Wiesloch, 25./26. Oktober 1999 und 22./23. November 1999

» ,Lebensmittellogistik als System*

Dezentrale Logistik — einheitliche Steuerung der logistischen Ablaufe. Schwerpunkt-
thema: Cross Docking im Lebensmittel-Handelslager;

Hurth-Efferen, 8./9. Marz 2000

Koblenz, 3./4. April 2000

sind dem Abschlussbericht der Rewe-Zentralorganisationen zu entnehmen.
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1.4.

Betroffene, einbezogene Arbeitskraftegruppen, Abteilungen

Betroffene Funktionsbereiche / Abteilungen bei Rewe Wiesloch

Bezirksleiter Rewe Sud-West
Niederlassungsleiter Rewe
Logistikleiter Rewe
Lagerleiter Rewe aus den Lagerbereichen
- Trockensortiment
- Molkereiprodukte
- Obst & Gemuse
Marktmanager / -leiter aus Rewe-Outlets der Vertriebsschienen
- HL
- MiniMal
- Penny
Wareneinkauf Rewe
Fahrer von Rewe
Fahrer von Pfenning Kontrakt- und Handelslogistik
Fuhrparkdisposition Rewe
Fuhrparkdisposition Pfenning Kontrakt- und Handelslogistik
Kommissionierer und Staplerfahrer von Rewe aus den Lagerbereichen
- Trockensortiment
- Molkereiprodukte
- Obst & Gemuse

Einbezogene externe Spezialisten / Arbeitskraftegruppen

Bieber/Deil3 (2000): Schnittstellenoptimierung in der Distributionslogistik - Innovative Dienstleistungen in der Wertschopfungskette.

CHAR Logistik + Personalentwicklung (CHAR), Moers

Diagnose und Transfer - Institut fiir Angewandte Psychologie (D & T), Minchen
Institut fur Arbeitssicherheit und Ergonomie (ASER), Wuppertal

Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung e.V. (ISF), Miinchen

SysCon System Consult GmbH (SysCon), Viernheim
VDI/VDE-Technologiezentrum Informationstechnik GmbH (VDI/VDE-IT), Berlin
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1.5. Spezifik bzw. Offenheit der Lésungen

Die im Projektkontext eingeschlagene Vorgehensweise zur Vorbereitung und Durchfiih-
rung der Qualifizierungsmassnahmen hat sich einerseits bewahrt und ist andererseits
jederzeit und ohne grossen zeitlichen Vorlauf sowohl auf andere Organisationseinheiten
als auch auf andere Branchen Ubertragbar.

So hat es sich als sehr vorteilhaft erwiesen, zunachst in vorgeschalteten Workshops eine
detaillierte Problemanalyse vorzunehmen. Wichtig ist hier insbesondere das ,sich Ken-
nenlernen®. Durch das gemeinsame Verstandnis der Ausgangssituation, der gemeinsa-
men Erkenntnis bereichsibergreifender Problemfelder und ihrer Ursache-Wirkungs-
Zusammenhange sowie der gemeinsamen, ganzheitlichen Probleml6sung bis hin zu kon-
kreten Umsetzungsmassnahmen konnten tatséchlich organisations- und verhaltenswirk-
same Veradnderungsprosesse eingeleitet werden.

Die hier ,Aufbauseminar® genannten Vertiefungsworkshops bildeten die konsequente
Fortsetzung der vorgeschalteten Workshops. Fur kunftige Qualifizierungsmassnahmen ist
es wichtig, die in den ersten Workshops erarbeiteten Problemfelder zu gewichten und
anschliessend mit den Fachvorgesetzten zu besprechen. Aus diesen Gesprachen heraus
ergeben sich dann konkrete Aufgabenstellungen aus der betrieblichen Praxis, die sowohl
die Bedurfnisse / Erwartungen der Teilnehmer nach Verbesserungen im Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz, als auch die wirtschaftlichen Ziele der jeweiligen Organisationseinheiten
bertcksichtigen.

Es wird daher zwingend empfohlen, die Qualifizierungsmassnahmen durch externe, un-
abhangige, neutrale und in der spezifischen Fachbranche erfahrene Moderatoren durch-
fuhren zu lassen. Nur so ist gewahrleistet, dass Unternehmensziele und Ziele der Qualifi-
zierungsmassnahmen in Einklang zu bringen sind; nur so erreicht das didaktische Kon-
zept mit einer gesunden Mischung aus theoretischen Lern- und Wissensbausteinen und
praktischen Anschauungsbeispielen die ungeteilte Aufmerksamkeit der Teilnehmer.

Bewahrt hat sich auch die Zusammenstellung der Teilnehmer aus den unterschiedlichsten
Organisationsbereichen. Es wurde mit bedacht so ausgewahlt, dass im Vorhabenskontext
»Schnittstellenoptimierung” gerade die Mitarbeitergruppen und Mitarbeiter zusammen ka-
men, deren Tatigkeiten unmittelbare Auswirkungen auf die jeweils ndchste Organsiation-
seinheit innerhalb der Supply Chain haben.
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Vorgehensweise — Zusammenfassung

1. Kick-Off-Gesprache mit Geschaftsfihrung / Leitung der Organisationseinheit
e Zusammenstellen der Arbeitsgruppe
* Unternehmensziele festlegen
¢ Budget der Qualifizierungsmassnahmen verabschieden

¢ Uneingeschrankte Unterstitzung / Rickendeckung fur Teilnehmer erwirken

2. Vorgeschaltete Workshops
» Kennenlernen der Gruppe
¢ Analyse der Ausgangssituation
» Festlegen der Anforderungsprofile an die Mitarbeiter
« Definieren der Aufgabenstellung und der Zielvorgaben aus Sicht der Gruppe

» Rangfolge / Prioritatenliste erstellen

3. Didaktisches Konzept fur Vertiefungsworkshops erarbeiten

» Vorschlage fir externe Moderation hinsichtlich Fachkompetenz und sozialer Kom-
petenz priifen

¢ Auswahl der Medien und Fachbeitrage (intern / extern) durchfiihren

4. Gesprache mit Fachvorgesetzten und Niederlassungsleitung / Geschaftsfiihrung
» Verifizieren der Gruppen-Ziele und Unternehmenszielen gegentberstellen
¢ Anforderungsprofile bestatigen / erganzen / korrigieren
« Didaktisches Konzept prufen / freigeben

* Konkrete Problemstellung aus der Praxis in Anlehnung an Gruppenziele bestim-
men

» Keine vorweggenommene Kiritik des erarbeiteten Brain-Trust zulassen

5. Vertiefungsworkshops durchfiihren
e Externe, unabhdngige Moderation sicherstellen
» Externe Fachvortrage integrieren

e Teilnehmern ,freien Lauf* lassen (Ideen / Anregungen, keine &ngstlichen Mitlaufer)
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6. Regelmassige Feed-Back-Schleifen durchlaufen

» Zielerreichungsgrad feststellen (hinsichtlich Anforderungsprofil, hinsichtlich Pro-
jektaufgabe)

» Abweichungen analysieren
* Ziele, wenn notwendig, korrigieren

« Ubertragbarkeit der erarbeiteten Losungen priifen und sicherstellen

7. Dokumentation der Ergebnisse

e Aufgabenstellung, Losungsvorschlage (Gruppenergebnisse) und Umsetzungs-
masshahmen dokumentieren

+ Offene Punkte auffihren

» Konkrete Umsetzungsmassnahmen (Projektstrukturplan) der Geschéftsfiihrung
vorlegen

* Teilnehmer in die Dokumentation einbeziehen

» Vorschlage fir weitere Vorgehensweise festschreiben

2. Beitrag zu den Zielen des Verbundvorhabens

2.1. Notwendigkeit unternehmensiibergreifender Kooperation

Die technisch und politisch bedingte Globalisierung der Weltwirtschaft macht vor keinem
Unternehmen halt, das sich auch in Zukunft auf dem (Welt-) Markt behaupten will. Neben
Fragen der Optimierung und Harmonisierung der Schnittstellen entlang der gesamten
logistischen Kette, also

e (ber den Bezug von Waren im Rahmen der Beschaffungslogistik,

» der Zwischenpufferung und Lagerung der Waren im Rahmen der Produktionslogistik
(innerbetrieblichen Logistik) sowie

» der Verteilung der Waren uber den Handel bis zum Endverbraucher im Rahmen der
Distributionslogistik

spielt fur den Erfolg eines Unternehmens zunehmend die Frage nach (weltweiter) Koope-
ration mit anderen Unternehmen zum Austausch von Technik und Know-how eine Rolle,
um die Position auf dem Markt zu festigen. Die Notwendigkeit Uberbetrieblicher, unter-
nehmensubergreifender Zusammenarbeit wird also zunehmend verstarkt.

Die im Verlauf des Vorhabens erfolgreich vollzogene Kooperation zwischen dem Han-
delspartner Rewe, dem Logistikpartner Pfenning Kontrakt- und Handelslogistik sowie den
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externen Experten von ASER, CHAR, D&T, ISF, SYSCON und VDI/VDE-IT hat gezeigt,
wie wertvoll und damit notwendig die Biindelung von Know-How (Brain Trust) aus den
unterschiedlichsten Bereichen fir eine zielgerichtete Qualifizierung der Mitarbeiter ist.
Dabei wurde zunehmend das Denken in ganzheitlichen, vernetzten Zusammenhéangen
und Prozessen sowie die Fahigkeit zur (unternehmensubergreifenden) Team- und Pro-
jektarbeit gefordert, verbunden mit der Preisgabe des Denkens in hierarchischen Struktu-
ren.

2.2. Wettbewerbsfaktor Mensch:

Beschaftigungsrelevanz und innovative Beschéaftigungschancen

Als Wettbewerbsfaktor ist der Mensch mit all seinem Wissen heute eine unbestrittene
GroRRe. Nur — das innerbetriebliche Handling seines Wissens bereitet — insbesondere im
Lebensmitteleinzelhandel - Probleme:

« Wie wird ein kontinuierlicher Lernprozess sichergestellt?
¢ Wie wird das latente Wissen der Mitarbeiter aktiviert?

*  Wie laRt sich der Zugriff auf das gesamte Wissen des Unternehmens organisie-
ren?

Mit diesen Fragestellungen hat sich das Projektteam von Beginn an beschaftigt. Von den
Antworten auf diese Fragen wird die Wettbewerbsfahigkeit und die Ertragskraft eines Be-
triebes in Zukunft verstarkt abhangen. Aus den Ergebnissen und den Feed-Back-Runden
der Workshops wissen wir, dass das Bewusstsein fur die Bedeutung der hinter diesen
Fragen stehenden Prozesse zur Harmonisierung der Schnittstellen bei allen Beteiligten
geweckt wurde. Die Teilnehmer haben dabei klar erkannt, welche beschéaftigungsrele-
vanten Chancen in einem kooperativen, bereichs- und unternehmenstbergreifenden Mit-
einander und Know-How-Austausch liegen.

2.3. Strukturwandel: neue Qualifikationsanforderungen und neue Qualifizie-

rungserfordernisse

Die Kunst, mit dem Wissen der Mitarbeiter umzugehen, wird also kinftig - insbesondere in
personalintensiven Branchen wie der des Lebensmitteleinzelhandels - klarer als je zuvor
die Erfolgreichen von den Erfolglosen trennen.

Damit wird der Ansatzpunkt zur Entwicklung von betrieblichen und tberbetrieblichen Qua-
lifizierungsmassnahmen erkennbar. Die beiden vorgeschalteten Workshops in Wiesloch
hatten demzufolge einzig und alleine das Ziel, Wissensdefizite und Schwachstellen in der
Organisation aufzudecken, den Teilnehmern das Problem (und gleichzeitig die Chance)
bewusst werden zu lassen und die Barriere ,mein Wissen weitergeben® zu tberwinden.
Die Erkenntnisse aus diesen Workshops spiegeln sich in den von D & T erarbeiteten An-
forderungsprofilen wieder.
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So konnen wir heute feststellen, dass ein Ziel des Verbundvorhabens, die Organisation
unter Bericksichtigung ihrer Wissensprobleme Uber eine verbesserte innerbetrieblich und
Uberbetriebliche Kooperation, namlich durch bereichstibergreifende oder Uberbetriebliche
Qualifizierungsmassnahmen, intelligenter zu machen, realisiert werden konnte.

Dieses ,Wissensmanagement“ hat mithin die Fahigkeit der beteiligten Unternehmen er-
hoht, aus eigener Kraft oder gemeinsam mit Hilfe von externen Spezialisten Probleme zu
I6sen und so wettbewerbsstabiler zu werden.

Der Schlussel zum Erfolg eines Unternehmens liegt im Umgang mit Wissen.
Da hilft kein Programm, egal ob es Lean Production, Business
Reengineering, Total Quality Management oder sonstwie heil3t.

Entscheidend ist einzig und allein der Umgang miteinander - also der
Umgang mit dem Wissen der Mitarbeiter.

(Auszug aus BMBF-Zukunftsreport >>Delphi "98<<).

Die praktische Anwendbarkeit von Wissen spielt daher eine immer gréf3ere Rolle. Dies
war auch eine der am haufigsten genannten Anforderungen seitens der Workshop-
Teilnehmer. Wissen muld also in einem permanenten Prozess gefiltert und auf seinen
Nutzen im beruflichen Umfeld Uberprift werden. Die Unternehmen fordern daher auch
von Qualifizierungsmassnahmen immer starker die Beachtung von Nutzengesichts-
punkten ein.

Alle im Rahmen dieses Verbundvorhabens erarbeiteten Lésungsvorschldge und Work-
shopergebnisse sind daher in Folgemassnahmen durch eine Nutzwertanalyse nach mo-
netaren und nicht monetéren Gesichtspunkten zu bewerten.

2.4. Verbesserungen fir AuG hinsichtlich Pravention durch Einbeziehung

von Arbeitsschutzexperten in Planung und Umsetzung

Das Projektteam der Pfenning Kontrakt- und Handelslogistik hat die Qualifizierungsmass-
nahmen nach neuen Ansatzen gestaltet. Durch die Vermittlung kundenorientierter, ganz-
heitlicher und prozessorientierter Denkansatze in der Logistik und durch die permanente
Integration von Arbeitsschutzexperten (schon bei der inhaltlichen Gestaltung der Qualifi-
zierungsmassnahmen) sollten die Teilnehmer (und somit die Mitarbeiter) die Chance er-
halten, Losungen unter dem Aspekt der Querschnittsfunktion der Logistik zu erarbeiten,
zu bewerten und zwischen verschiedenen Alternativen zu entscheiden.

Dieses Ziel wurde erreicht. Die Teilnehmer haben gelernt,

* Fragen zu stellen und Antworten systematisch und methodisch zu entwickeln. Sie
hatten das Erlebnis der Entdeckung von Zusammenhéngen.

« das, was sie entdeckt haben, anderen Leuten zu erlautern.
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« die Argumente anderer anzuhdren, zu verhandeln und gegebenenfalls auch sinn-
volle Kompromisse zu schliel3en.

* Ubergeordnete Gesichtspunkte zu akzeptieren und sich mit globalen Zielen des
Unternehmens zu identifizieren und das eigene Handeln an diesen Gesichtspunkten
Zu orientieren.

« wie die Attraktivitdt des Arbeitsplatzes durch praventiven Arbeits- und Gesundheits-
schutz gesteigert werden kann, wie dadurch auch die Flexibilitdt am Arbeitsplatz er-
hoht und in letzter Konsequenz der Arbeitsplatz an sich gesichert werden kann (Be-
schéaftigungswirksamkeit von Qualifizierungsmassnahmen).

2.5. Zielgruppen und Adressaten fur die Diffussion von Ergebnissen

Ziel war und ist es, Mitarbeitern, Fihrungs- und Fuhrungsnachwuchskréften aus allen
Unternehmensbereichen incl. der Verwaltung nicht nur notwendige Fach- und Methoden-
kompetenz zu vermitteln, sondern durch situatives und interaktives Erlernen von Fih-
rungs- und Sozialkompetenz auch entsprechende Handlungskompetenz zu vermitteln.

Dabei war die Art der Wissensvermittlung zukunftsweisend. Im Gegensatz zu traditionel-
len Qualifizierungsmassnahmen orientierte sich das Lehr- und Lernverhalten in den
Workshops ausschlief3lich an den individuellen Bedurfnissen der beteiligten Unternehmen
und der Teilnehmer. Da die berufliche Praxis von den Mitarbeitern immer mehr das syste-
matische Umgehen mit Erfahrungen verlangt, wurden die Wissensdefizite und die ge-
winschten Sachthemen gemeinsam mit den Interessenten ermittelt und besprochen.
Darauf aufbauend wurden die Ziele der Qualifizierungsmassnahmen festgelegt. So ist es
gelungen, Eigenmotivation und Eigenantrieb anzuregen.

Zukunftsweisend ist neben der Art der Wissensvermittlung auch die Einrichtung eines
Innovationskreises Logistik, wie z.B. am Standort Wiesloch. Dieser setzt sich aus Mitar-
beitern der an der Qualifizierungsmassnahme beteiligten Unternehmen zusammen und
unterstitzt die Unternehmensfihrung hauptsachlich in Belangen logistischer Problemlo-
sungen bis hin zu Vorschlagen tber kiinftige Inhalte von Qualifizierungsmassnahmen.

Dieser Innovationskreis Logistik ist ein geeignetes Forum fur zukunftsorientierte Unter-
nehmen, die den offenen Umgang mit Wissen vorleben.

2.6. Ubertragbarkeit der Konzepte und Lésungen

Durch die individuelle Gestaltung der Qualifizierungsmassnahmen ist sichergestellt, dass
das didaktische Konzept sowie die Art der Wissensvermittlung unabhangig von Unter-
nehmensgrosse, Branche und Aufgabenstellung jederzeit und tberall Ubertragbar sind.

Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Ubertragung sind allerdings das Vorhandensein der
notwendigen

¢ Fachkompetenz,
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* Methodenkompetenz,
* Sozialkompetenz und
* Fuhrungskompetenz

bei den Moderatoren und externen Spezialisten, um den Erwerb von Handlungskompe-
tenz durch Vermittlung eines ganzheitlichen und prozessorientierten Denkens zu erwir-

ken.
3. Generelle Erkenntnisse
3.1. Zukulnftige Orientierungen in der Distributionslogistik

Die Rationalisierungsmoglichkeiten in Industrie und Handel sind vielfach ausgeschopft.
Die Ergebnisse aus diesem Verbundvorhaben zeigen aber, dass die Schnittstellen zwi-
schen den Stufen der Versorgungskette noch erhebliche Rationalisierungspotentiale
beinhalten. Unternehmensibergreifende Konzepte wie ECR zwingen Industrie, Logistik-
dienstleister und Handel, durch partnerschaftliche Kooperation ihre Schnittstellen entlang
der Supply Chain zu harmonisieren und damit den Gesamtprozess zu optimieren.

Gerade der gesamte Bereich des eCommerce und hier vor allem der Bereich B2C (Busi-
ness to Consumer) stellt neue Herausforderungen, insbesondere an die Distributionslo-
gistik, die nur im Zusammenspiel aller Beteiligten beherrscht werden kdonnen. eCommerce
stellt hohe Anforderungen an Prozesse (logistische Prozesskompetenz), an das Informa-
tionsmanagement und an die Organisationsstruktur aller Beteiligten selbst. So muissen
kooperationsfordernde Strukturen geschaffen werden, die einerseits die interaktive Kom-
munikation zwischen allen Beteiligten an der Versorgungskette gewahrleisten und ande-
rerseits interne Ablaufe begradigen und ihre Integration in Uberbetriebliche Prozesse er-
maoglichen.

Dies setzt gleichzeitig eine Erweiterung der Handlungs- und Gestaltungsspielrdume (d.h.
auch der Handlungs- und Gestaltungskompetenz) der einzelnen Leistungstrager voraus,
was letztendlich Voraussetzung fir eine effiziente und effektive Abwicklung der Prozesse
ist. Folglich steigt auch der Qualifizierungsbedarf innerhalb und ausserhalb logistischer
Funktionen. Dies ist auch Voraussetzung fir das Beherrschen neuer Informations- und
Kommunikationstechnologien. Denn sowohl ECR-Strategien als auch alle eCommerce-
Strategien setzen auf eine breite Daten- und Informationsbasis. Die Erfassung, Verarbei-
tung und Ubermittlung dieser Informationen erfordert daher eine entsprechende informati-
onstechnische Infrastruktur. Exakte Produktcodierung, Scanner-Kassen, elektronischer
Datentransfer (EDI, DFU) von Auftrags- und Rechnungsdaten, Computer-Assisted-
Ordering (CAO) sowie ein ausgereiftes Daten- und Informationsmanagement erfordern
neben den entsprechenden Technologien auch ein hohes Know-How der Mitarbeiter.
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Entscheidend fiir den Erfolg solcher Projekte ist daher die Leistungsféhigkeit und Leis-
tungsbereitschaft der Mitarbeiter. Die Chance fir den Handel besteht nun darin, durch
entsprechend flexible, individuelle, praxisbezogene und kundenorientierte Qualifizie-
rungsmassnahmen einen Weg zu finden, ihre Mitarbeiter so zu qualifizieren, dass die zu-
kinftigen Anforderungen ihrer Endkunden schnell und in der gewlinschten Qualitat befrie-
digt werden kénnen.

Nur durch dieses Service am Mitarbeiter (Produktionsfaktor Wissen) sind kiinftig nachhal-
tige Wettbewerbsvorteile zu sichern. Damit wird auch der Standort Deutschland im inter-
nationalen Wettbewerb gestarkt.

Es bleibt abzuwarten, inwieweit die Vision einer gemeinsamen Optimierung der Versor-
gungskette auch uber gemeinsame Qualifizierungsmassnahmen zu erreichen ist. Die
technischen und organisatorischen Voraussetzungen zu schaffen, dazu sind alle Betei-
ligten an der Versorgungskette in der Lage. Die Uberwindung historisch gewachsener
Denk- und Verhaltensmuster ist die groRere Herausforderung bei der Optimierung der
Versorgungskette und beim Wandel in ein neues Technologie- und Informationszeitalter.

3.2. Zukunftige Forschungsperspektiven bzgl. Qualifikationsentwicklung

“Bildung ist die neue soziale Frage des 21.
Jahr hunderts. Eine gute Ausbil dung und standi ge
personliche Weiterbildung ist die beste person-
| i che Versicherung gegen Arbeitslosigkeit”

(Auszug aus BMBF-Zukunftsreport >>Delphi "98<<).

Die Pfenning Kontrakt- und Handelslogistik hat am Beispiel der Kommunikationsbezie-
hungen zwischen Lager, Fahrer und Markt die Notwendigkeit praxisnaher Qualifizie-
rungsmassnahmen untermauert. Es ist allen bewusst, seien es Arbeitgeber oder Arbeit-
nehmer, dass die Unternehmen mit den konventionellen Methoden der Strukturgestaltung
und deren Arbeits- und Prozessablaufen an Grenzen gestof3en sind.

Die Grenzen sind deshalb so schnell erreicht worden, weil viele Unternehmen, insbeson-
dere im von der allgegenwartigen Macht des Einkaufs gesteuerten Handel, hochkomplexe
Ablaufe in der Logistik eindimensional optimiert haben, namlich nach rein monetaren Ge-
sichtspunkten.

Die Projektverantwortlichen der Pfenning Kontrakt- und Handelslogistik verfolgten dage-
gen im Teilprojekt ,Curriculumsentwicklung® einen vollig neue Ansatz einer harmonisie-
renden Gestaltung struktureller Ablaufe, namlich die ganzheitliche vernetzte Logistik, in
der lineares Denken keinen Platz mehr hat. Dieses Denken wurde Uber eine neu gestal-
tete Qualifizierungsmassnahme vermittelt. Sie gibt den Unternehmern neue Werkzeuge in
die Hand - vor allen Dingen anwendbares Wissen.

Der ganzheitliche Aspekt des Teilprojektes bedeutet aber auch, dalR ein schon tot ge-
glaubter Wirtschaftsfaktor wieder bericksichtigt werden muss - namlich der Mensch. Dazu
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gehort auch der,,Kunde". Auch dies war Teil des Projektes, namlich die Mitarbeiter der
beteiligten Unternehmen kompromisslos in allen Aktivitaten auf den Kunden auszurichten.
Der Kunde — und damit ist aus prozessorientierter Sichtweise auch der nachste Kollege in
der innerbetrieblichen Kette gemeint - ist neben dem Mitarbeiter eines Unternehmens die
wichtigste Person.

Letztlich bestimmt der Kunde die aufbau- und ablauforganisatorischen Vorgange in einem
Unternehmen. Ein aufgeklarter Kunde hat kein Verstdndnis mehr fir Ineffizienz und
Schlamperei, die er letztlich bezahlen muss. Das Unternehmen, welches im kinftigen
Wettbewerb tberleben will, muss seine Logistik prozessorientiert und ganzheitlich, d.h.
mit allen Funktionen, nach den Bedurfnissen des Kunden ausrichten.

Die ganzheitliche Betrachtung logistischer Ablaufe flhrt daher automatisch zum Denken
in Netzwerken. Hier liegen namlich die eigentlichen Potentialreserven. Ein ganzheitliches
Optimum soll angestrebt werden und nicht z.B. die eindimensionale (sprich abteilungs-
oder bereichsorientierte) Minimierung von Aufwéanden.

Ziel muss sein, mit kinftigen QualifizierungsmalRnahmen u.a. davon zu tberzeugen, dass
Investitionen in Kopfe mehr Ertrag bringt als in Anlagen, dass Effizienz dadurch erhéht
wird, indem ganzheitliches vernetztes Denken statt lineares gefordert wird. Und last but
not least, dass all ihre Bemiihungen dem Kunden und ihren Mitarbeitern zu gelten haben.

Qualifizierungsmassnahmen haben daher unternehmensspezifische, d.h. hier die han-
delsspezifischen Argumente und Restriktionen, die in die Konzepte einfliessen muissen,
zu bertcksichtigen und zu erértern. Die inhaltliche Gestaltung der Qualifizierungsmass-
nahmen ist also so praxisnah wie moglich zu gestalten.

Der kinftige Forschungsansatz fur Qualifizierungsmassnahmen liegt also darin, Methoden
und Konzepte zu entwickeln, die es den beteiligten Unternehmen erlauben, ihre Mitarbei-
ter in gemeinsamen, Uberbetrieblichen Ausbildungsgéngen, Workshops oder Seminaren
auf die Beherrschung der Supply Chain (logistische Prozesskompetenz) vorzubereiten.

Die Fragen lauten also: Welches Fach- und Methodenwissen muss erlernt werden, wel-
cher Lehrplan (Curriculum) und welche Lehrziele sind, neben den Grundlagen logistischer
Lehre

* Ganzheitlichkeit,
* Fliessprinzip,
» Prozessorientierung,
» Kundenorientierung,
» Mitarbeiterorientierung und
» Zeitwettbewerb
zu vermitteln?.

Das Zusammenwachsen der europdischen Markte und der Weltméarkte und das rasante
Voranschreiten der Informationstechnologie bedingen auch weiterhin den ebenso rasan-
ten Strukturwandel in der Wirtschaft.
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Dieser Strukturwandel wird durch die Beherrschung logistischer Denkweise verstandlich
und handhabbar. Unvermeidliche Veranderungsprozesse werden realisierbar und ein ab-
gestimmtes Change Management kann durch den Einfluss logistischer Sicht- und Denk-
weisen erfolgreich durchgeflihrt werden.

Wir schlagen daher vor, im Rahmen eines kiinftigen Verbundvorhabens eine ,Stufenaus-
bildung Logistik" zu entwickeln, die als Zielgruppe Teilnehmer der Prozesskette aus allen
beteiligten Unternehmen haben sollte. Der Teilnehmer der Stufenausbildung soll die Me-
thoden und das Instrumentarium, das zur Planung, Steuerung und fir das Controlling der
Informations- und Warenstrome benétigt wird, erklaren, beurteilen und nach Ubertragung
auf die individuelle Situation in der betrieblichen Praxis anwenden kénnen. Er soll kiinftig
auch in der Lage sein, den Nutzen betrieblicher Veranderungsprozesse zu erkennen und
nach monetaren Gesichtspunkten zu bewerten. Dabei gilt es auch, nicht monetér bewert-
bare Gestaltungsmassnahmen, z.B. in der Bewertung von Massnahmen zur Verbesse-
rung des Arbeits- und Gesundheitsschutzes, in die betriebswirtschaftliche Nutzwertanaly-
se einfliessen zu lassen.

Der Teilnehmer soll dabei die Komplexitat logistischer Systeme kennenlernen. Er berlck-
sichtigt diese Komplexitat bei seiner Arbeit und besitzt die Fahigkeit, diese fur bestimmte
Projektierungen so abzugrenzen, dal die Prozesse auch in ihrer Gesamtheit optimiert
werden. Die detaillierten Lernziele sollten in einem kinftigen Verbundvorhaben mit den
beteiligten Unternehmen erarbeitet, beschrieben und umgesetzt werden.

Der Lehrstoff sollte in seiner Intensitat bzw. Gewichtung nach den Merkmalen Information,
Basis und Vertiefung zu unterscheiden sein:

1. Der informative Lehrstoff soll beim Teilnehmer Verstandnis wecken. Er solle die The-
matik im Zusammenhang mit der Logistik kennen, verstehen und sinngemaR wieder-
geben kénnen.

2. Der Basislehrstoff verlangt vom Teilnehmer, da3 er mit den Inhalten vertraut ist. Er
mul} diesen Lehrstoff erklaren und interpretieren kénnen.

3. Der vertiefende Lehrstoff soll den Teilnehmer befahigen, Problemstellungen zu tber-
tragen, bzw. selbstédndig anwenden zu kénnen.

Dabei muss sichergestellt sein, dass die Anwendung des Lehrstoffes mit der Verknipfung
unternehmensspezifischer Fragen moglich ist, also im spateren Tagesgeschaft jedes Teil-
nehmers anwendbar ist. Dabei wird die Abstraktionsfahigkeit jedes Teilnehmers eine we-
sentliche Rolle spielen. Diese Fahigkeit soll mit der Logistik-Stufenausbildung in allen
Themenkreisen trainiert werden.
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Verbesserung der Distributionslogistik unter 6konom., 6kolog. und personalpolitischen Gesichtspunkten

1. Aufgabenstellung

Ziel des Verbundvorhabens "Schnittstellenoptimierung in der Distributionslogistik" war es,
Modelle fur eine Optimierung der unternehmens- und funktionsbereichsubergreifenden
Gestaltung von Ablaufen aus der Perspektive des Arbeits- und Gesundheitsschutzes unter
Bertiicksichtigung personalpolitischer, sozialer, 6konomischer und 6kologischer Aspekte zu

erarbeiten.

Im Rahmen dieses Verbundvorhabens hatte sich die REWE vor allem die Starkung des Ar-
beits- und Gesundheitsschutzes auf allen Ebenen des Unternehmens zur Aufgabe gemacht.
Dabei sollte zunachst den betroffenen Mitarbeitern vor Ort die Bedeutung einer funktionsbe-
reichsubergreifenden Kooperation nahegebracht werden. Ein weiteres Anliegen des REWE-
Teilprojektes lag darin, das BewulRtsein fur Arbeits- und Gesundheitsschutz auch bei den
Verantwortlichen im Unternehmen starker zu verankern und die Notwendigkeit deutlich zu
machen, diese Belange als Teil der Unternehmensstrategie zu begreifen. Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz sollte nicht nur als versicherungsrechtliche Verpflichtung, sondern in glei-
cher Weise auch als Fihrungsaufgabe und damit als Element der Unternehmenszielsetzung

gesehen werden.*
Die Aktivitatsschwerpunkte im Teilprojekt der REWE richteten sich im Wesentlichen auf

= die Optimierung der Ablaufe und der Arbeitsmittel im Handelszentrallager (siehe Projekt-

antrag, Fragestellungen 1-7 und 9),

= die Verbesserung der Logistik fur die Filialen und Méarkte (siehe Projektantrag, Frage-

stellungen 8 und 9) sowie

= die Querschnittfragestellungen zu 6konomischen, personalpolitischen, qualifikatorischen

und dkologischen Themen (siehe Projektantrag, Fragestellungen 10-14).

! vgl. Steinborn (2000)
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Verbesserung der Distributionslogistik unter 6konom., 6kolog. und personalpolitischen Gesichtspunkten

2. Vorgehen und Kooperationspartner

Die gesundheitspolitischen Aktivitaten dienten im Wesentlichen der Starkung des Arbeits-
und Gesundheitsschutzes sowohl im Unternehmen als auch im Bewuf3tsein der Fachoffent-
lichkeit. Zu diesen Aktivititen z&hlen beispielsweise die projektinternen Veranstaltungen?
oder die in enger Zusammenarbeit mit der REWE-Betriebskrankenkasse und der Berufsge-
nossenschaft® durchgefiinrten MaRnahmen (siehe 3.1). Ebenso wurde Wert darauf gelegt,
die Projekterkenntnisse einem breiteren Publikum vorzustellen. Exemplarisch soll hier nur
der Beitrag fur das Forum 11, "Servicekultur in Wertschdpfungspartnerschaften"”, im Rahmen
der Tagung "Dienstleistungen - Innovationen fir Wachstum und Beschéaftigung” am
31.08./01.09. 1998 in Bonn erwahnt werden.*

Reger Informationsaustausch wurde auch mit dem Forschungsvorhaben "Qualitaétsmanage-
ment und integrierter Arbeits- und Gesundheitsschutz. Modellprojekt der REWE-
Zentralorganisationen: Logistik, Lagerwirtschaft" gepflegt, das die REWE in Kooperation mit
dem Bremer Institut flr Praventionsforschung und Sozialmedizin (BIPS), der Bundesanstalt
fur Arbeitsschutz, der Hans-Bockler-Stiftung und der Gewerkschaft Handel, Banken und Ver-

sicherungen durchfiihrt.

Zur Optimierung der Ablaufe im Handelszentrallager wurden zusammen mit dem ISF Min-
chen® und der VDI/VDE-IT’ zunéchst Schwachstellenanalysen im Wareneingang, Kommissi-
onierbereich und Warenausgang in einzelnen Niederlassungen (Wiesloch, Hungen) vorge-
nommen. In Kooperation mit der REWE Zentral Logistik wurden dartiber hinaus Erhebungen
in allen Niederlassungen, beispielsweise in Form von Fragebdgen zu Verpackungsmangein,
durchgefuhrt. Die hierbei gewonnenen Erkenntnisse bildeten zusammen mit den Ergebnis-
sen der Untersuchungen zu Belastung und Beanspruchung der Mitarbeiter durch das Institut

fur Arbeitsmedizin, Sicherheitstechnik und Ergonomie (ASER) die Grundlage fir die Ent-

2 Wahrend der Projektlaufzeit wurden insgesamt acht Steuerkreissitzungen abgehalten, in die - je nach Schwer-
punktsetzung - verschiedene Funktionsbereiche der REWE einbezogen wurden; vgl. hierzu die Protokolle der

betreffenden Veranstaltungen.

® Hier ware insbesondere das Kooperationsprojekt des Bundesverbandes der Betriebskrankenkassen und des
Hauptverbandes der gewerblichen Berufsgenossenschaften (KOPAG) zu nennen.

4 Vgl. Steinborn (1998)
® Vgl. Larisch (2000); Larisch/Bieber/Hien (1999)
® vgl. Deil? (2000)

"Vgl. Bieber (2000)
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Verbesserung der Distributionslogistik unter 6konom., 6kolog. und personalpolitischen Gesichtspunkten

wicklung von Lésungsansatzen. Flankiert und ergénzt wurden diese Mal3Bhahmen durch zahl-
reiche Gesprache mit Mitarbeitern und Verantwortlichen und durch mehrere funktionsbe-

reichsiibergreifende Workshops.?

Der Einsatz einer unternehmensibergreifenden Informationstechnologie wurde im Zusam-
menwirken der Niederlassung Hungen mit dem Industrieunternehmen Kraft Jacobs Suchard
(KJS) erprobt und realisiert.® Ausgangspunkt dieser Aktivitaten bildeten Workshops zu Fra-
gen des elektronischen Datenaustausches (EDI) und der logistischen Optimierung, die 1998

in verschiedenen Niederlassungen der REWE abgehalten wurden.*®

Zur Verbesserung der Logistik fur Filialen und Markte wurden Filialleiter und selbstandige
Einzelh&ndler der REWE sowohl in die einzelnen themenbezogenen Workshops als auch in

die Erérterung grundlegender Fragestellungen des Projektes einbezogen.™

Zusammen mit der Innovationsberatung Zangemeister & Partner wurde in Form von drei
Fallstudien eine Erweiterte-Wirtschaftlichkeits-Analyse zu den Themen "Verpackung", "Shut-
tle-Systeme" und "Rollcontainer" durchgefiihrt.”> Neben den Forschungs- und Beratungsin-
stitutionen (ISF, VDI/VDE-IT, ASER, SysCon) waren auch zahlreiche REWE-Mitarbeiter ver-
schiedener Hierarchiestufen (z.B. Niederlassungsleitung, Fuhrpark- oder Lagerleitung, Be-
reichsleitung, Fahrer, Kommissionierer, Wareneingangskontrolleure) an diesen Studien be-

teiligt.

Die Auswirkungen innovativer Distributionskonzepte wurden in Zusammenarbeit mit dem ISF
und Henkel am Beispiel von Home Shopping und Home Delivery untersucht. Grundlage
hierflir bildeten Betriebsbesichtigungen und Erhebungen sowohl bei der REWE als auch in

anderen Handelsunternehmen.*?

Vier Praxis-Workshops, die vom Beratungsunternehmen SysCon unter Beteiligung der wis-
senschatftlichen Institutionen (ASER, ISF, VDI/VDE-IT) abgehalten wurden, dienten vor allem

der Optimierung von Kommunikationsstrukturen und der Mitarbeiterqualifizierung.**

8 Vgl. Kapitel 5
% vgl. Heidorn (2000)
1% Einzelheiten sind dem Protokoll des Workshops "EDI" zu entnehmen.

! Ein selbstandiger Einzelhandler, geschaftsfiihrender Gesellschafter von drei Markten der REWE, war im Rah-

men eines Unterauftrags in die Projektarbeiten eingebunden; vgl. Fettig (2000).
12 vgl. Zangemeister (2000)
13 Vgl. Protokoll der 6. Steuerkreissitzung; Steinborn (1998); Baumgart (2000)

' Vgl. Herges (2000)
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Verbesserung der Distributionslogistik unter 6konom., 6kolog. und personalpolitischen Gesichtspunkten

Okologische Aspekte der Distributionslogistik fanden insbesondere bei den Fragen zur Ver-
packungsgestaltung Beriicksichtigung. Die diesbeziiglichen Aktivitadten wurden insbesondere

von der Abteilung Umwelt der REWE getragen.™

In allen Projektbereichen und -phasen kam der engen Kooperation mit der Betriebsratsseite
grof3e Bedeutung zu. Diese wurde sowohl durch die Einbindung von Betriebsraten in die
Projektaktivitaten, wie beispielsweise den Workshops, als auch durch eine kontinuierliche
Informationsweitergabe auf den projektinternen Veranstaltungen (Steuerkreis- und Beirats-

sitzungen) sichergestellt und gepflegt.*®

3. Projektergebnisse und Malinahmen im Teilvorhaben

3.1. Gesundheitspolitische Aktivitaten der REWE

Die gesundheitspolitischen Aktivitdten der REWE sind sowohl Ziel als auch Resultat der
Verankerung des Arbeits- und Gesundheitsschutzes in der Unternehmensstrategie. Im Rah-
men des Gesamtprojektes wurden durch den Bereich Sozialwesen folgende Aktivitaten und

Mafinahmen ins Leben gerufen oder ausgebaut:
= Gesundheitsberichterstattung durch die BKK

= Implementierung verschiedener Arbeitskreise, wie z.B. "Gesundheit" oder "Sicherheit in

den Markten"
» Bildung von Gesundheitszirkeln
» Erstellung des Positionspapiers "Gesundheit-Sicherheit-Arbeitsschutz”

= Jahrliche Arbeitstagung/Schulung der Fachkréfte fir Arbeitssicherheit in Kooperation mit
der BG Einzelhandel

= Unfallpraventionsprogramm fur Kraftfahrer
= Einsatz des MEDmobil

» Engagement bei der EXPO 2000

15 vgl. Bauder (1999)

18 vgl. See (2000)
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Verbesserung der Distributionslogistik unter 6konom., 6kolog. und personalpolitischen Gesichtspunkten

= Erstunterzeichnung der "Luxemburger Deklaration zur betrieblichen Gesundheitsférde-

rung in der Européischen Union"

= Einfihrung von gesundheitsforderlichen Kassenstiihlen (BKK-Férderpreis)

3.2. Optimierung der Ablaufe im Zentrallager und im Outlet

Alle die unternehmensitibergreifende Informationslogistik betreffenden Frage- und Problem-
stellungen werden eingehend im AbschlufZbericht von KJS dargestellt und kénnen daher an
dieser Stelle unberiicksichtigt bleiben.'” Im folgenden sollen die spezifischen Aspekte der

Ablaufoptimierung im Zentrallager und im Outlet zusammengefal3t werden.

Als relevante Schnittstellen im Zentrallager wurden der Wareneingang, der Kommissionier-
bereich und der Warenausgang definiert; im Outlet waren dies der Wareneingang (inkl.
Regalbestiickung), der Bestellvorgang und die Schnittstelle zum Kunden, der Kassenar-

beitsplatz.

3.2.1. Optimierung der Ablaufe im Wareneingang des Zentrallagers

Zur Verbesserung der Ablaufe im Wareneingang durch Steuerung der Warenstrome wurden
Schwachstellenanalysen in verschiedenen Niederlassungen durchgefiihrt. Diese ergaben
eine erhohte Belastung der Mitarbeiter im Wareneingang und der Speditionsfahrer in Folge
starker ProzeRschwankungen. In Stof3zeiten geraten die Kontrolleure im Wareneingang un-
ter starken Druck, da sowohl die wartenden Fahrer der anliefernden Speditionen als auch die
Mitarbeiter aus dem Kommissionierbereich, die evtl. bereits Ware in Empfang nehmen wol-
len, auf eine schnelle Abwicklung drangen. Die Fahrer mussen z.T. erhebliche Wartezeiten
an den Toren des Lagers in Kauf nehmen mit der Folge von StreR und Uberstunden. Als
Ursachen wurden zum einen die mangelnde Koordination der Wareneingangsstrome, zum

anderen die hohe Zahl der Rampenkontakte ausgemacht.

Die MalRnahmen konzentrieren sich jetzt darauf, den Wareneingang im Zentrallager besser
zu koordinieren, indem den Spediteuren Zeitfenster zur Anlieferung vorgegeben werden. In
der Niederlassung Rosbach wird dieses Konzept bereits seit geraumer Zeit erfolgreich ein-
gesetzt. Der Lieferant erhalt mit seinem Zeitfenster auch die Garantie, innerhalb dieses Zeit-

raumes (mit einer halben Stunde Spielraum) abgefertigt zu werden.

7 vgl. Heidorn (2000)
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Verbesserung der Distributionslogistik unter 6konom., 6kolog. und personalpolitischen Gesichtspunkten

Die hohe Zahl der Rampenkontakte mit z.T. unausgelasteten LKW laf3t sich nur durch eine
sinnvolle Biindelungsstrategie im Vorlauf reduzieren. Durch das Beschaffungslogistik-Modell,
das die REWE in Kooperation mit einem Spediteur eingefihrt hat, konnte eine handelsseitige
Bundelung realisiert werden. Die Zahl der Rampenkontakte der ca. 350 in das Modell einge-
bundenen Lieferanten konnte um 50% gesenkt werden. Eine Ausweitung durch Einbezug

weiterer Spediteure und Lieferanten ist geplant.'®

3.2.2. Optimierung der Ablaufe im Kommissionierbereich

Als zentrales Problem im Kommissionierbereich erwies sich die Verpackungsgestaltung —
hier insbesondere das Gewicht und die Konstruktion der Verpackungseinheiten. Zu diesem
Problemkreis wurden mit den Kooperationspartnern zahlreiche Untersuchungen und Aktivi-

taten durchgefihrt:

= Zusammen mit dem Institut fur Arbeitsmedizin, Sicherheitstechnik und Ergonomie (A-
SER) in Wuppertal wurden Daten zur Belastung und Beanspruchung durch Heben und
Tragen erhoben.*®

= Die REWE-Logistik-Abteilung organisierte in allen Niederlassungen eine Fragebogenak-
tion zu Verpackungsmangeln. Die hierbei gewonnenen Daten wurden von der VDI/VDE-
IT ausgewertet. Das wichtigste Resultat dieser Untersuchung ist, daf3 vor allem die durch
minderwertiges Material, schlechte Verklebung der Seitenwénde oder fehlende Deckel
hervorgerufene Instabilitat von Verpackungen zu einem zeitlich aufwendigeren und kor-
perlich belastenden Handling fuhrt. Um die Ergebnisse quantifizieren zu kénnen, wurden
Zeitaufnahmen durchgefiihrt. Diese ergaben, dafl3 der Handling-Aufwand schlechter Ver-
packungen — je nach Grad der Instabilitat — bis zu dreimal so hoch sein kann wie der bei

guten Verpackungen erforderliche.?

= Mit den Kooperationspartnern von der Industrie und den Speditionen sowie Vertretern
verschiedener Abteilungen der REWE (Marketing, Logistik, Umwelt, Outlet) wurde im
Herbst 1997 ein themenbezogener Workshop abgehalten. Hier wurden die unterschiedli-

chen Anforderungen an Verpackungen ermittelt und zusammengefihrt.?*

18 \gl. GeRner (2000)
19 vgl. Artzt (2000)
20 Vgl. Protokoll der Veranstaltung vom 24.08.1999 in Kdln

2L vgl. Protokoll der Veranstaltung vom 27.08.1997 in Lehrte
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= In einem weiteren Workshop im Sommer 1999 wurden die Verpackungsanforderungen
mit den Zentraleinkaufern der REWE diskutiert, die bei den Listungsgesprachen wesent-

lichen EinfluR auf die Verpackungsgestaltung nehmen kénnen.?

= Ein zweitagiger Workshop mit Betroffenen und Fihrungskréaften der Niederlassung
Wiesloch fand im Winter 1999 statt.”® Es wurden zunéchst stichprobenartig Verpackun-
gen bewertet und anschliel3end Alternativen der Verpackungsgestaltung erarbeitet. Die
hier gewonnenen Erkenntnisse bildeten schlie3lich die Grundlage fur die "Erweiterte-

Wirtschaftlichkeits-Analyse".*

Zur Verpackung zahlt nicht nur die Verpackung der Versandeinheit, sondern auch die Trans-
portverpackung. In diesem Zusammenhang wurden die "Rollcontainer" als wesentliche
Schwachstelle erkannt. Diese bergen zum einen ein hohes Verletzungsrisiko, da ihre Fixier-
gurte aus Gummi oft durchgeschnitten werden oder unter Druck rei3en. Hier konnte durch-
gesetzt werden, dal3 die Container bei Neuanschaffungen (ca. 120.000 Exemplare pro Jahr)
anstelle der Gummigurte mit Textilgurten ausgestattet werden, die das Verletzungsrisiko
vermindern. Zum anderen stellt die kdrperliche Belastung durch schwergangige Rollen ein
grofRes Problem dar. Hier ist auch ein typisches Beispiel daflir gegeben, wie Probleme mit
bereichsibergreifenden Arbeitsmitteln von Bereich zu Bereich transportiert werden und so-
gar anwachsen. Defekte Kugellager der Rollcontainer fallen zwar bereits im Kommissionier-
bereich oder beim Beladen der LKW auf, doch da die Container hier zumeist mit den sog.
"Ameisen”, also technischen Hilfsmitteln, bewegt werden, bereiten sie in diesem Bereich
keine gravierenden Schwierigkeiten. Im Markt jedoch, wo die Rollcontainer per Muskelkraft
und in der Regel von Frauen bewegt werden mussen, erhéht ihre Schwergangigkeit, zumal
bei maximaler Beladung, die physisches Belastung der Mitarbeiterinnen. Nahezu jedes La-
ger verfugt Uber eine Reparaturabteilung, die sich defekter Rollcontainer annehmen kann.
Ein Problem besteht aber dennoch darin, dal’ es keinen lickenlos geschlossenen Kreislauf
der Rollcontainer gibt. Obwohl die REWE-Container mittlerweile gut als solche kenntlich
sind, gelangen doch immer wieder eine betrachtliche Anzahl in den Kreislauf anderer Han-

delsunternehmen — und deren Container in den REWE-Kreislauf.

Die REWE beabsichtigt, einen Arbeitskreis zur Problematik der Rollcontainer zu implemen-
tieren. Die ersten Grundlagen zu einer Erweiterten-Wirtschaftlichkeits-Analyse wurden be-

reits bei einem Vorbereitungstreffen gelegt. Die Anforderungen an eine sinnvolle Gestaltung

22 \/gl. Protokoll der Veranstaltung vom 24.08.1999 in KéIn
23 Vgl. Herges (2000)

24 Vgl. Zangemeister (2000)

9

Bieber/Deil3 (2000): Schnittstellenoptimierung in der Distributionslogistik - Innovative Dienstleistungen in der Wertschopfungskette.
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-99931

ISFMUNCHEN

britaut fie Sead wioerechuf| Fese Forsclneyg e



Verbesserung der Distributionslogistik unter 6konom., 6kolog. und personalpolitischen Gesichtspunkten

der Rollcontainer wurden zusammengefal3t und dienen diesem Kreis als weitere Arbeits-

grundlage.”

3.2.3. Optimierung der Ablaufe im Warenausgang des Zentrallagers

In verschiedenen Niederlassungen wird derzeit das sog. "Shuttle-System" getestet, das den

Fahrern ein schnelleres und korperlich weniger belastendes Beladen der LKW ermdglicht.

Hierzu wurden von ASER Belastungsprofile der LKW-Fahrer erstellt.*® Die 6konomischen

Auswirkungen unter Einbeziehung der monetéren und nicht-monetaren Kosten wurden wie-

derum in einer "Erweiterten-Wirtschaftlichkeits-Analyse" untersucht.?” Die Vorraussetzungen

hierfir wurden durch mehrere Erhebungen und in einem von der SysCon GmbH durchge-

fihrten Workshop mit Betroffenen und Verantwortlichen geschaffen.?®

3.2.4. Optimierung der Ablaufe im Outlet

Logistische Anforderungen aus Sicht des Marktes

In Kooperation mit einem selbstandigen Einzelhandler wurden die logistischen Anforderun-

gen aus der Perspektive des Outlets ermittelt.?

Bei der Outletbelieferung wird zwischen Strecken- und Grof3handelsbelieferung unterschie-

den: "Strecke" bedeutet dabei Direktzustellung durch den Hersteller oder den Verleger. Der

Grol3teil der Waren wird jedoch tber den Grof3handel (je nach Vertriebstyp bis zu 85%) be-

zogen.

Aus Sicht des Marktes lassen sich Anforderungen grundsatzlicher Art und bezugsquellen-

spezifische Anforderungen unterscheiden.
Grundsatzliche Anforderungen:

= Warenschonender Transport

Hier sind insbesondere die Kihlung von Obst- und Gemise und die sachgerechte

Stapelung von Waren betroffen.

%% vgl. Zangemeister (2000)
%6 vgl. Artzt (2000)

2" vgl. Zangemeister (2000)
28 Vgl. Herges (2000)

29 vgl. Fettig (2000)
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= Einhaltung von Anlieferungsterminen

Durch erhdhte Liefertreue lassen sich Fehlartikel im Markt reduzieren, durch eine

Einhaltung von Zeitfenstern kann die Personaleinsatzplanung optimiert werden.
= Einsatz von Hebebihnen

Der Einsatz von Hebebiihnen ermdglicht ein schnelleres und weniger belastendes
Be- und Entladen der LKW.

= Ladenspiegelgerechte Anlieferung

Eine nach Warengruppen sortierte Bestlickung der Rollcontainer reduziert Umsetz-

und Sortierarbeiten im Markt.
= Effiziente Gestaltung des Wareneingangs

Der Wareneingang im Markt kann z.B. durch den Einsatz von Waagen vereinfacht
werden. Hierdurch lassen sich nicht nur der Kontrollaufwand, sondern auch evtl. In-

venturdifferenzen minimieren.
= Einwandfreie Qualitat der Arbeitsmittel

Defekte Rollcontainer oder Paletten verursachen nicht nur erheblichen Mehraufwand,

sondern bergen auch diverse Verletzungsgefahren.
Anforderungen an Streckenlieferanten:

= Einhaltung von Absprachen, beispielsweise bzgl. Bestellrhythmen, Liefer- oder Aktions-

terminen
= |nformationen Uber Verkaufsmengen, Werbeaktivitaten, Aktionswochen oder Produkte
Anforderungen an den Grol3handel:
= Unterstlitzung bei automatischer Disposition
= Mengenempfehlungen bei Saisonartikeln
= Hinweise zur Qualitat von Obst und Gemise
= Produktinformationen
= Qualifizierte Datenpflege, z.B. beim Ordersatz oder bei Statistiken
= Statistiken mit konkretem Nutzwert

= |nformationen zu Werbeaktionen der Industrie

11
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Verbesserung der Arbeitsmittel im Outlet

Gemal der Maxime, dal? nur gesunde Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auch motiviert und
kundenfreundlich sind, ist eine gewichtige Aufgabe darin zu sehen, den Arbeitsplatz an den

Kassen so gesundheitsvertraglich wie moglich zu gestalten.

Ein Projektschwerpunkt lag daher in der Verbesserung der unternehmensweit 25.000 Kas-
senarbeitsplatze. Zusammen mit Arbeitsmedizinern und Ergonomen wurde ein Kassenstuhl
entwickelt, der ein kdrpergerechteres und komfortableres Sitzen ermdglicht. Mittlerweile ist
dieser Stuhl — mit einer Investitionssumme in Hohe von etwa 300 DM pro Stiick — in nahezu
allen Markten eingeftihrt. Weiterhin wurden mit den Lieferanten der Kassentische verbindli-
che Vereinbarungen Uber neue Mindeststandards fir Kassenarbeitsplatze getroffen. Diese
Mindeststandards erhielten bereits die GS-Zertifizierung. Sie legen beispielsweise die Min-
desthéhe der Kassentische auf 65 cm (statt bisher 58 cm) fest. Damit wird der Tatsache
Rechnung getragen, daf? sich die durchschnittliche Korpergré3e im Lauf der letzten 20 Jahre
verandert hat und die 1978 festgesetzte Mindesth6he den heutigen Anforderungen nicht
mehr genugt.

3.3. Querschnittfragestellungen

3.3.1. Erweiterte-Wirtschaftlichkeits-Analysen

Die Erweiterten-Wirtschaftlichkeits-Analysen verfolgten das Ziel, die kooperativ erarbeiteten
Ldsungsmodelle mit Hilfe einer mehrdimensionalen und unternehmenstbergreifenden Kos-
ten-Nutzen-Bewertung auf ihre 6konomische und arbeitsorganisatorische Tragbarkeit hin zu

priifen.*

% vgl. Zangemeister (2000)
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Verbesserung der Distributionslogistik unter 6konom., 6kolog. und personalpolitischen Gesichtspunkten

3.3.2. Innovative Anséatze im Lebensmitteleinzelhandel

Die von der REWE durchgefiihrten Untersuchungen zu innovativen Ansatzen im Lebensmit-
teleinzelhandel beschéftigten sich vor allem mit den konzeptionellen Unterschieden bei Ho-
me Shopping und Home Delivery, ihrer Beschaftigungswirksamkeit, den Folgen fir die Ge-

sundheit der Mitarbeiter sowie den 6kologischen Auswirkungen.®

Konzeptionelle Unterschiede
Strukturell unterscheiden sich die derzeit diskutierten Ansatze in zweierlei Hinsicht:

= Zum einen durch den Grad ihrer Eingliederung in bereits bestehende Ablaufe; bei voll-
standiger Integration in das laufende Tagesgeschaft werden Bestellannahme, Auftrags-
kommissionierung und Belieferung i.d.R. vom vorhandenen Personal zusatzlich abgewi-
ckelt. Damit steigt die Belastung der Mitarbeiter, zusatzliche Arbeitsplatze werden nicht
geschaffen. Positive Beschéaftigungsimpulse sind dagegen von Konzepten zu erwarten,
die auf die organisatorische Ausdifferenzierung eigener Funktionseinheiten setzen und
somit in geringerem Mal3e an bestehende Ablaufe gebunden sind.

= Zum anderen durch den Technisierungsgrad bei der Bestellannahme, der Auftragsab-
wicklung und der Logistik; sowohl die traditionell orientierten als auch die innovativen
Betriebe bieten i.d.R. mehrere Moglichkeiten der Warenbestellung (Telefon, Fax, Inter-
net) an, wobei der derzeitige Nutzungsgrad des Internets durchweg noch sehr gering

ist.>?

Auswirkungen auf die Beschaftigtensituation

Neue Aufgaben- und Tatigkeitsfelder entstehen vor allem im EDV-Bereich. Die Angebotska-
taloge missen standig aktualisiert, die eingesetzte Software mufd weiterentwickelt und den

immer neuen Anforderungen angepaldt werden.

Bisher werden in diesem Bereich Uberwiegend geringflgig Beschéftigte eingesetzt und
Fremdfirmen herangezogen. Da kundenorientiertes und kundenfreundliches Verhalten der
Mitarbeiter nicht zuletzt vom Grad ihrer Unternehmensbindung bestimmt ist, werden sich hier

mittel- und langfristig moglicherweise stabilere Beschéaftigungsverhaltnisse durchsetzen.

8 Eingehend analysiert wurden diese und weitere Konzepte durch das Industrieunternehmen Henkel; vgl. Baum-
gart (2000).
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Verbesserung der Distributionslogistik unter 6konom., 6kolog. und personalpolitischen Gesichtspunkten

Folgen fur den Arbeits- und Gesundheitsschutz

Fur den Arbeits- und Gesundheitsschutz stellt Home Delivery — insbesondere hinsichtlich der
physischen Belastung der Mitarbeiter durch Hebe- und Tragevorgdnge — eine grol3e Her-
ausforderung dar, da die Hauszustellung von den Kunden vor allem bei schweren Gutern

(z.B. Getrénkekisten) in Anspruch genommen wird.

Okologische Perspektiven

Auch unter 6kologischen Gesichtspunkten scheinen die innovativen Ansatze durchaus inte-
ressant. Durch die Bundelung von Auftragen, die Ubernahme zusétzlicher Dienstleistungen
und eine Optimierung der Tourenplanung lassen sich Verkehrsaufkommen, Emissionen oder
Larmbelastigung prinzipiell reduzieren. Inwieweit diese Effekte auch spurbar werden, hangt

letztlich vom Durchsetzungsgrad des Home Delivery ab.

3.3.3. Starkung der Entscheidungskompetenz der Mitarbeiter und Verbesserung

der Kommunikation

Zur Starkung der Entscheidungskompetenz der Mitarbeiter und Verbesserung der funktions-
und unternehmensibergreifenden Kommunikation wurde in der Niederlassung REWE-West
ein spezieller viertagiger Workshop mit dem Schwerpunktthema "Cross Docking im Lebens-
mittel-Handelslager" durchgefuhrt. Bei diesem Arbeitstreffen, an dem auch Entscheidungs-
trager und betroffene Mitarbeitern teilnahmen, wurden die Vor- und Nachteile einer zentral
koordinierten Steuerung der Logistik am Beispiel des Cross-Docking diskutiert. Die Federfiih-
rung der Veranstaltung lag in Handen des Beratungsunternehmens SysCon®, des weiteren
waren wissenschaftliche Institutionen wie ASER, ISF und die VDI/VDE-IT beteiligt.

3.3.4. Okologische Belange in der Distributionslogistik

Okologische Belange fanden insbesondere bei den Themenkreisen Verpackung und Be-
schaffungslogistik Beachtung. Zur Verpackungsgestaltung wurde ein Anforderungskatalog

erarbeitet, in dem die Vorstellungen und Erfordernisse der verschiedenen Glieder der distri-

%2 zur ausfuhrlichen Darstellung der Ergebnisse vgl. Steinborn (1998)

¥ vgl. Herges (2000)
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Verbesserung der Distributionslogistik unter 6konom., 6kolog. und personalpolitischen Gesichtspunkten

butionslogistischen Kette auch unter dem Aspekt der Umweltvertraglichkeit ergénzt und kor-

rigiert wurden.>*

Die 6kologischen Auswirkungen der unterschiedlichen Logistikmodelle im Lebensmittelein-
zelhandel wurden in Kooperation mit der VDI/VDE-IT untersucht und sind im Tagungsband

dargestellt. *°

4. Veranstaltungen im Verbundvorhaben

4.1. Steuerkreissitzungen

Im Rahmen des Gesamtvorhabens wurden insgesamt acht Steuerkreissitzungen abgehalten,
die zum einen den Stand der Arbeiten in den jeweiligen Teilprojekten reflektieren und zum
anderen den Informationsaustausch zu ausgewahlten Schwerpunktthemen ermdéglichen
sollten. Der feste Mitgliederkreis wurde je nach Themenstellung um Experten aus Wissen-

schaft und Praxis erweitert.

Im einzelnen handelt es sich um folgende Veranstaltungen, deren Teilnehmerlisten und In-

halte den jeweiligen Protokollen zu entnehmen sind:

= 1. Steuerkreissitzung am 12.11.1996 in Kéln (REWE)

= 2. Steuerkreissitzung am 05.02.1997 in Kéln (REWE)

= 3. Steuerkreissitzung am 06.06.1997 in Bremen (Kraft Jacobs Suchard)

= 4. Steuerkreissitzung am 19.11.1997 in Dusseldorf (Henkel Waschmittel)

= 5. Steuerkreissitzung am 16.06.1998 in Baunatal (Rudolph Logistik Gruppe)
= 6. Steuerkreissitzung am 16.11.1998 in Miinchen (ISF)

= 7. Steuerkreissitzung am 18.05.1999 in Kéln (REWE)

= 8. Steuerkreissitzung am 29.11.1999 in Mainz (REWE)

8 Vgl. Protokoll der Veranstaltung vom 27.08.1997

% vgl. GeRner (2000)
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Verbesserung der Distributionslogistik unter 6konom., 6kolog. und personalpolitischen Gesichtspunkten

4.2. Arbeitstagungen der Fachkréfte fr Arbeitssicherheit

In Zusammenarbeit mit der Berufsgenossenschatft fur den Einzelhandel werden jahrlich Ar-
beitstagungen der Sicherheitsfachkrafte abgehalten, die sowohl dem Informationsaustausch
als auch der Weiterbildung dieser Funktionsgruppe dienen. Die Projektergebnisse wurden

insbesondere in den Tagungen vom
= 11.-13.05.1998 in Ottenhéfen und
= 08.-10.05.1999 in Ottenhofen

vorgestellt und diskutiert.

4.3. Workshops

Die Themenstellungen der Workshops wurden bereits erwahnt und sollen hier nur kurz zu-
sammenfassend dargestellt werden. Die Veranstaltungen wurden umfangreich dokumentiert

und sind als Anlage im Gesamtbericht enthalten.

=  Workshop "Verpackung" am 27.08.1997 in Lehrte (REWE)
»  Workshop "Logistische Operationen I" am17.09.1997 in Dusseldorf (REWE)
= Workshop "Logistische Operationen 11" am 10.11.1997 in Hungen (REWE)

= Workshop "Elektronischer Datenaustausch (EDI)" am 08.10.1997 in Viernheim
(Pfenning)

=  Workshop "Lager-Fahrer-Markt" am 19.01.1998 in Wiesloch (REWE)

» Arbeitsgesprach zwischen den REWE-Funktionsbereichen Logistik und Einkauf am
24.08.1999 in KéIn (REWE)

=  Workshop "Shuttle-Verladung" am 25./26.10 1999 in Wiesloch (REWE)
»  Workshop "Verpackung" am 22./23.11.1999 in Wiesloch (REWE)

=  Workshop "Instrumente im Arbeits- und Gesundheitsschutz" am 15.11.1999 in Miinchen
(ISF)

» Workshop "Lebensmittellogistik als System " am 08./09.03.2000 in Hurth-Efferen
(REWE)

=  Workshop "Lebensmittellogistik als System II" am 03./04.04.2000 in Koblenz (REWE)
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Verbesserung der Distributionslogistik unter 6konom., 6kolog. und personalpolitischen Gesichtspunkten

4.4, Beiratssitzungen

Das Gremium, dem die Projektarbeiten regelmafig vorgestellt wurden, setze sich zusammen
aus Experten verschiedener Institutionen wie der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz (BAUA),
dem Bundesministerium fur Arbeit- und Sozialordnung, dem Bundesinstitut fir Berufsbildung
(BIBB), der Gewerkschaft HBV, der Berufsgenossenschaft fiir den Einzelhandel, dem Haupt-
verband der deutschen Einzelhandels (HDE) und dem Forschungsinstitut flr Telekommuni-

kation.

Insgesamt wurden drei Sitzungen abgehalten:

= am 09.04.1997 in Bonn (Projekttrager DLR)
= am 03.30.1998 in Bonn (Projekttrager DLR)

= am 18.05.1999 in K6In (REWE)

4.5, Arbeitskreis Logistik des Gesamtbetriebsrats der REWE

Im Arbeitskreis "Logistik" des REWE-Gesamtbetriebsrats wurden regelmaiiig die Projekter-
gebnisse diskutiert.

Im einzelnen handelt es sich um die Treffen des Arbeitskreises

= am 22./23.11.1997 in Willingen

= am 29./30.09.1998 in Kassel

= am 23.02.2000 in Schonsee

4.6. Transferaktivitaten

Es kdnnen hier nicht alle Veranstaltungen, auf denen die Projektergebnisse einer breiteren
Fachoffentlichkeit vorgestellt werden, aufgezéahlt werden. Beispielhaft erwéhnt seien nur:

=  Workshop "Arbeits- und Gesundheitsschutz rechnet sich - Rechnet sich Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz?" am 26.06.1997 in Dortmund

=  Workshop "Qualitditsmanagement in Lagerwirtschaft und Logistik" am 16./17.10.1997 in
Lehrte

= Workshop "Anforderungen an den Lebensmittelhandel in Europa und Auswirkungen auf
Sicherheit und Gesundheitsschutz bei der Arbeit" am 27.05.1998 in Kdin

= Europaischer Workshop "Veranderte Anforderungen in der Lagerwirtschaft, am
22./23.03.1999 in KdIn

17
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Verbesserung der Distributionslogistik unter 6konom., 6kolog. und personalpolitischen Gesichtspunkten

= "Dienstleistungen - Innovationen fiir Wachstum und Beschaftigung” am 31.08/01.09.1998

in Bonn.

4.7. Sonstige Veranstaltungen

Exemplarisch erwahnt seien hier:

= Arbeitskreis Gesundheit der REWE BKK
= am 20.03.1998
= am 30.10.1998
= am 26.03.1999

= Arbeitsausschul3-Sitzungen
Die in jeder REWE-Niederlassung jahrlich abgehaltenen Tagungen dienen der Informati-
on der Sicherheitsfachkréfte und der Niederlassungsleitung. Auch hier wurden die Pro-

jektergebnisse vorgestellt und diskutiert.

18
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In guten Zeiten geht es allen gut,
iIn schlechten nur den Besten

Klaus Dieter Fettig
Der Supermarkt
Sahlingstralle 1

57319 Bad Berleburg
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In guten Zeiten geht es allen gut - in schlechten nur den Besten

1. Die Situation im Lebensmitteleinzelhandel

Die alte kaufmé&nnische Weisheit "In guten Zeiten geht es allen gut, in schlechten nur den
Besten" beschreibt die aktuelle Situation im Lebensmitteleinzelhandel in angemessener
Weise. Stagnierende Umsatze, sinkende Spannen, steigende Kosten und verscharfter
Wettbewerb préagen derzeit die Lage im Lebensmitteleinzelhandel wie nie zuvor. Wenn
man sich mit funktions- und unternehmensibergreifenden Vorgdngen beschaftigt, sollten
die Moglichkeiten, Notwendigkeiten und Ziele der Partner angesichts dieser Rahmenbe-
dingungen nicht vernachlassigt werden. Es steht daher zu Gebote, vertragliche Lésungen
fur alle Beteiligten zu finden. Dies bedeutet, "bekdmmliche" Entwicklungsstufen zu schaf-
fen, die Mut machen, Synergieeffekte freisetzen und alle Partner dauerhaft am Markt star-
ken.

Im folgenden sollen die Faktoren benannt werden, die aus Sicht eines geschéftsfuhren-
den Gesellschafters von drei Verbrauchermarkten in Stidwestfalen die prekare Entwick-
lung im Lebensmitteleinzelhandel bedingen und verschérfen.

1.1. Veranderung des Kundenverhaltens - Service zum Discountpreis

Neben der demographischen Entwicklung tragt der Wertewandel beim Kunden zur stag-
nierenden bzw. ricklaufigen Umsatzentwicklung bei. Es veréndern sich die Verzehrge-
wohnheiten, d.h. man i3t weniger und anders. Convenience, Ethno-Food, der Trend zur
fleischarmen und gemusehaltigen Ernahrung erfordern eine Anpassung des Sortiments,
die wiederum trendverstarkend wirkt.

Dartuber hinaus wird der Kunde fir den Handler immer unberechenbarer. Anspruchsvoll,
gut informiert, mobil, sozial engagiert und individuell tragt er Rolex-Uhr und Turnschuhe,
gonnt sich mittags die Frittenbude und abends Pavarotti und 1a3t dann den Abend bei Mc
Donalds ausklingen. Mit Einsparungen bei den Waren des taglichen Bedarfs - insbeson-
dere bei Lebensmitteln - werden die Ausgaben fir Luxusgulter kompensiert.

Auch das zunehmende Hygienebewuf3tsein des Kunden ist ein Kriterium, das auf die
Sortimentsgestaltung bzw. die Verpackung einwirkt. Firmen wie z.B. Toxin Alert beschaf-
tigen sich mit Lebensmittelverpackungen, die bei Bertuhrung evtl. vorhandene Pathogene
des Inhalts anzeigen.

Convenience, Singlepackungen, drive-in und online-Heimzustellung zum Discountpreis
sind also demnach die aktuellen Anforderungen, die nicht zuletzt aus dem Individualisie-
rungstrend der Gesellschaft resultieren und mit denen der Lebensmitteleinzelhandel kon-
frontiert ist.
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1.2. Wettbewerb

Neben diesen Kundenwtinschen, denen sich der Kaufmann teilweise schon in der Ver-
gangenheit stellen mufdte - allerdings nicht in diesem Umfang und unter so immensem
Zeitdruck - stellt vor allem der ruinése Flachenzuwachs die Branche vor Probleme. Hier ist
auch die Politik gefordert. Politiker werden lernen missen, dal3 nicht jeder weitere Anbie-
ter automatisch eine Bereicherung ist.

Die Wettbewerbsverscharfung ist auch Folge der zunehmenden Internationalisierung des
Lebensmitteleinzelhandels. Vor allem der Auftritt sog. Global-Player wie Wal-Mart mit
rund 220 Mrd. DM Umsatz oder Carrefour, die in ihrem Heimatmarkten Ertrage bis zu 5%
vor Steuer einfahren kénnen, bereiten dem deutschen Lebensmittelhandel mit einer Er-
tragslage von ca. 0,75% Schwierigkeiten. Dreistellige Millionenverluste einiger Mitbewer-
ber und Gerichte, dal3 das Eigenkapital auf Seiten der Aktiva bilanziert wird, sind Aus-
druck der prekaren Lage. Hinzu kommt, daf3 ausléandische Firmen oft durch die Steuerge-
setzgebung im Heimatland begunstigt sind. Sie konnen im Firmenkapital verbleibende
Gewinne oft gunstiger versteuern. Infolge ist die Kapitalkraft dieser Firmen meist deutlich
hoher, verzerrt den Wettbewerb und durfte manchen deutschen Lebensmittelanbieter -
ber kurz oder lang zum Ubernahmekandidaten degradieren.

Dieser Wettbewerb kommt nur kurzfristig dem Verbraucher zu Gute. Mittel- und langfristig
fuhrt dieser ruindse Wettbewerb eher zu einer Verarmung der Sortimente und Austrock-
nung bevolkerungsschwacher Regionen. Kommunen ringen teilweise schon heute um die
Ansiedlung oder den Erhalt von Tante Emma-Laden. Es fragt sich, ob dies ein Ausdruck
der neuen Bescheidenheit ist. Allerdings wurde und wird die Entwicklung zum stadtischen
Kaufmann nicht nur politisch gewlinscht, sondern auch geférdert. So investiert die Stadt
Dortmund gemeinsam mit dem Land ca. 250 Mio. DM und damit ein Drittel der Bausum-
me des CentrO Oberhausen, um dieses "Ufo-Zentrum" zu bauen.

1.3. Sinkende Rohertrage

Der ruindse Wettbewerb hinterlaf3t bereits Spuren. Die Qualitat der Lebensmittel ist konti-
nuierlich besser geworden. Nur wenigen Herstellern und noch weniger Handelsunterneh-
men ist es gelungen, ein umsatztrachtiges stabiles Markenimmage aufzubauen. Der Kun-
de greift aber zur billigeren und - bei gleichem Preis - zur besseren Ware.

Der vollstandige Wegfall von Rabattgesetz und Zugabeverordnung - vom Verbraucher
vielfach als Relikt aus dem Jahre 1933, vom Handler oftmals als Selbstschutz verstanden
- erschlie3t dem Handel kiinftig weitere aussichtsreiche Mdglichkeiten, seine Ertrage zu
schmaélern.

Information und Kaufempfehlungen sind Gberwiegend auf das Preisbewul3tsein der Kun-
den gerichtet. Internet oder andere Medien schliel3en sich diesem Trend an. "Aufklarung"
der Kunden bedeutet im Wesentlichen: "Welcher Preis ist wo heil3".
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1.4. Discounter

Offensichtlich honoriert der Kunde standig verfigbare, breite Sortimentsleistung nur sehr
bedingt. Nur so 143t sich der Erfolg der Discounter erklaren, von denen einige inzwischen
Kultstatus erreicht haben. Bereits jede dritte Mark fir Lebensmittel wird in Deutschland im
Discounter ausgegeben. Trotz des Images als "Preisbrecher und Sachwalter des kleinen
Mannes" wird - und das wird oft vergessen - im Discounter mit Abstand am meisten ver-
dient. Betriebliche Kennziffern, die dies bestétigen, sind nachzulesen bei Dieter Brandes.
Hier wird einmal mehr deutlich, da eine weiterhin sinkende Spanne unvermeidlich ist,
wenn sich das Konsumentenverhalten nicht &ndert.

Betriebliche Kennziffern bei Aldi:

Durchschnittsumsatz pro Ladengeschéft 9,6 Mio. DM
Umsatzleistung pro gm VK-Flache 20.400,- DM
Umsatz pro Mitarbeiter 2,4 Mio. DM
Durchschnittliche Personalkosten im Outlet 2,0 %
Durchschnittliche Personalkosten in der Zentra- 2,0%

le/Verwaltung etc.

Bieber/Deil3 (2000): Schnittstellenoptimierung in der Distributionslogistik - Innovative Dienstleistungen in der Wertschopfungskette.

Gesamtkosten 8,5%
Rohertrag auf Nettoumsatz 11.5%
Gewinn in Prozent vom Umsatz 3,0%
Anzahl der Artikel 800
Umsatz pro Artikel im Bundesdurchschnitt 50 Mio. DM
1.5. Steigende Kosten

1.5.1. Personalkosten

Die Personalkosten stellen naturgemaf den grof3ten Kostenfaktor dar. Die Verlangerung
der Ladenoffnungszeiten und die Problematik der geringflgigen Beschaftigung sind die
Hauptfaktoren, die derzeit die Ausgaben in diesem Kostenblock ansteigen lassen.

Zumindest dem Lebensmitteleinzelhandel haben die langeren Offnungszeiten nicht den
erhofften Mehrumsatz beschert. Durch Abendzuschlage sind die Personalkosten lberpro-
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portional angestiegen. An einem Beispiel' soll deutlich werden, welche Bedeutung die
Verlangerung der Ladendéffnungszeiten hat: Die Ladendéffnungszeiten liegen inzwischen
bei 74 Stunden pro Woche. Bezieht man die Zeit fir vor- und nachbereitende Téatigkeiten
sowie zum Verraumen der Ware mit ein, missen ca. 90 Std. abgedeckt werden. Jede,
wahrend der Offnungszeit besetzte Arbeitsstelle verlangt unter Beriicksichtigung von
Fehlzeiten, Urlaub etc. den Einsatz von rund 3 Mitarbeitern. Unterstellt man ein Einkom-
men von ca. 3.500 DM, summieren sich die Ausgaben - unter Beriicksichtigung des Ar-
beitgeberanteils, des Urlaub- und Weihnachtsgeldes pro Jahr auf ca. 200.000 DM pro
Stelle. Bei einem Umsatz von 1 Mio. und einer Spanne von 18% kdnnen nicht einmal die
Personalkosten gedeckt werden.

Die Verlangerung der Ladendffnungszeiten wirkt sich jedoch nicht nur direkt auf die Per-
sonalkosten aus. Die inzwischen ubliche Schichtarbeit erfordert einen héheren Koordina-
tions- und Kommunikationsaufwand. Personalbesprechungen missen zu unterschiedli-
chen Zeiten und mehrmals abgehalten werden. Dariliber hinaus sind die Arbeitsplatze
durch die Schichtarbeit fur das Uberwiegend weibliche Personal nicht unbedingt attraktiver
geworden.

Eine weitere Liberalisierung der Offnungszeiten bis 22.00 Uhr ist zu erwarten. Ein Mehr-
umsatz, das zeigt die Erfahrung, jedoch nicht.

Der Wegfall bzw. die Verteuerung der geringfligigen Beschéftigungsverhéltnisse begleitet
von héheren Lohnforderungen der Gewerkschaften sind weitere Faktoren, die die Perso-
nalkosten in die Hohe treiben.

Der zu erwartenden Mehraufwand durch die Wahrungsumstellung, die den Einzelhandel
zur "Wechselstube der Nation" machen wird, birdet dem Handel einen weiteren Kosten-
faktor auf, dessen Relevanz bis heute noch kaum gesehen wird.

Aus Sicht der in der "Servicewtiste Deutschlands" Tatigen stellt sich der Anspruch nach
hoherer Serviceleistung oft als Uberzogen und ungerechtfertigt dar. Obwohl kostenmalfiig
meist vollig ausgereizt, wird die personelle Besetzung als unzureichend, die Arbeitszeiten
als unattraktiv und die Entlohnung eher durchschnittlich empfunden. Die angestrebte kon-
stante Service-Leistung bleibt vor diesem Hintergrund meist auf der Strecke. Die Unzu-
friedenheit der meist weiblichen Mitarbeiter wachst und es ist eine Tendenz zur Abwande-
rung zu Banken, Versicherungen oder Fabriken zu konstatieren.

1.5.2. Inventurdifferenzen

Markte ohne ausreichende personelle Besetzung bleiben nicht nur hinter ihren Moglich-
keiten zuriick, sie schaffen auch nicht nur Marktnischen fir die Konkurrenz, sondern sie
produzieren auch Inventurdifferenzen.

In den meisten Betrieben Ubersteigt das Inventurmanko léangst den Reingewinn. Nicht
selten liegt das Inventurmanko dabei um das dreifache Gber dem Gewinn. Als Ursachen
hierfir sind nicht nur Diebstahl und Veruntreuung, sondern auch die sinkende Arbeitsqua-

! Dieses Beispiel bezieht sich auf die vom Autor gefiihrten Mérkte.
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litdt zu nennen. Wareneingangskontrollen kénnen nicht oder nur unzureichend vorge-
nommen werden, da entweder keine Zeit bleibt oder die Mitarbeiter nicht ausreichend
angelernt werden kénnen. Mit einem Wort: Im deutschen Handel wird mehr gestohlen und
versiebt als real verdient. Hier gilt: durchschnittliche Leistungen verlieren in schwierigen
Zeiten ihren Wert. Auch die Zertifizierungsbestrebungen nach ISO 9000 ff kénnen hier
keine Abhilfe schaffen, da die ISO-Norm lediglich Arbeitsablaufe beschreibt und prift. Der
praktische Nutzen des Arbeitsablaufs bzw. die Bestimmung der Zielfiihrung, bleibt unge-
pruft.

1.6. Rationalisierungspotentiale

Die Branche sucht fieberhaft nach Rationalisierungsmdoglichkeiten oder gewinnsteigern-
den Serviceleistungen. Ein Thema ist hierbei immer wieder Outsourcing. So gliedert z.B.
Lidl in seinen 19 Niederlassungen den Fuhrpark aus und baut dabei 450 Arbeitsplatze ab.

Ebenfalls wird auf zunehmend auf Technik gesetzt, die letztendlich darauf abzielt, Arbei-
ten auf den Kunden zu verlagern und Personal einzusparen. Beim Selbst-Scanning z.B.
erfal3t der Kunde seinen Einkauf selbst und zahlt per Scheckkarte. Eine weitere Moglich-
keit zum Einsatz moderner Technologie bietet der Einsatz von Antennen-Etiketten. Per
Funk wird der Warenpreis gemeldet, so dal3 der Kunde den Wagen durch eine automati-
sche Kasse schieben mul3. Kreditkarte vorausgesetzt, kann der Betrag dann gleich vom
Bankkonto abgebucht werden. Technisch ist dies machbar - Das Problem liegt im Preis
fur derartige Mikro-Chips, der z.Zt. bei ca. 50 Pfenning pro Chip und Tag liegt. Auch wenn
diese LOsung im Bereich Inventurwesen, Bestandsiberwachung und Diebstahlsicherung
interessante Maoglichkeiten erschliel3t, ist der Einsatz dieser innovativen Technologie fi-
nanziell noch nicht tragbar.

An Ideen mangelt es nicht. Es stellt sich jedoch die Frage, ob nicht die Gefahr besteht,
den Tod der 1000 Initiativen zu sterben und ob die eigentliche Kunst nicht im Weglassen
bestehen konnte. Das Kerngeschéft des Handels scheint manchmal angesichts der
krampfhaften Suche nach Auswegen ins Vergessen zu geraten. Jedem sitzt das Damo-
klesschwert im Nacken und keiner méchte dem Beispiel einer groRen Handelskette fol-
gend 3000 Filialen verkaufen, um Uberhaupt noch existieren zu kénnen. Branchenge-
richten zufolge soll im eben erwéhntem Beispiel der Kaufer noch flr den Eintritt in die
Rechtsnachfolge - also fur die Ubernahme der Personal- und Mietvertrage - bezahlt wor-
den sein.
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2. Funktions- und unternehmenstbergreifende

Distributionslogistik aus Sicht des Marktes

2.1. Ware/Logistik

Die Bestellung gliedert sich im Wesentlichen in Strecken- und Grolihandelsbelieferung.
Strecke bedeutet Direktbelieferung durch den Hersteller oder den Verleger. Der Strecken-
lieferant reguliert direkt oder indirekt Uber eine zentrale Verrechnungsstelle mit dem
Handler. Der GroRRhandel liefert je nach Vertriebstyp bis zu 85% der Waren und stellt dem
Einzelhandel meist Datenmaterial auf der Basis seiner Ausgangsrechnungen zur Verfi-

gung.

Aus Sicht des Marktes lassen sich Anforderung grundsétzlicher Art und bezugsquellen-
spezifisch unterscheiden:

Grundsatzliche Anforderungen
= Warenschonender Transport

Dies betrifft insbesondere die Kihlung von Obst- und Gemuse sowie die sachge-
rechte Stapelung der Waren.

= Einhaltung von Anlieferungsterminen

Durch erhohte Liefertreue lielRen sich Fehlartikel im Markt reduzieren und durch
eine Einhaltung von Zeitfenstern kénnte die Personaleinsatzplanung im Markt op-
timiert werden.

=  Einsatz von Hebeblhnen

Der Einsatz von Hebebiihnen ermdglicht ein schnelleres und weniger belastendes
Be- und Entladen der LKW

= Ladenspiegelgerechte Anlieferung

Eine nach Warengruppen sortierte Bestlickung der Rollcontainer reduziert Um-
setz- und Sortierarbeiten im Markt

= Effizientere Gestaltung des Wareneingangs

Der Wareneingang im Markt liel3e sich z.B. durch den Einsatz von Waagen ver-
einfachen. Hierdurch konnten nicht nur der Kontrollaufwand, sondern auch evtl. In-
venturdifferenzen minimiert werden.

= Einwandfreie Qualitat der Arbeitsmittel

Defekte Rollcontainer oder Paletten verursachen nicht nur Mehraufwand, sondern
bergen auch eine Verletzungsgefahr

= Transportmitteliiberwachung
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Anforderungen an Streckenlieferanten:
= Einhaltung von Absprachen z.B. bzgl. Bestellrhythmen, Liefer- oder Aktionsterminen

= [nformationen Uber Verkaufsmengen, Werbeaktivitaten, Aktionswochen oder Produkt

Anforderungen an den GrofRhandel

= Unterstlitzung bei automatischer Disposition

= Mengenempfehlung bei Saisonartikeln

= Hinweis zur Qualitat von Obst und Gemiuse

= Produktinformation

= qualifizierte Datenpflege z.B. beim Ordersatz oder bei Statistiken
= Statistiken mit konkretem Nutzwert

= |nformationen z.B. Uber Werbeaktionen der Industrie

2.2. Verpackung

Die Verpackung ist ein entscheidender Faktor erfolgreicher Warendistribution. Aus Sicht
des Marktes existieren folgende Anforderungen bezogen auf Verkaufsattraktivitat, Hand-
ling und Beschaffenheit:

= Verkaufsattraktivitat
= Gestaltung von Displays

Displays sollten so gestaltet sein, daf? die Verkaufsattraktivitat der Ware auch
dann erhalten bleibt, wenn das Display nicht mehr voll ist.

= Plazierung in unterschiedlichen Regalhdhen

Sowohl die Frontansicht als auch Draufsicht missen jederzeit das Produkt attraktiv
vermitteln.

=  Umkartons, die den Inhalt erkennen lassen
= |Lesbares MHD

Das Mindesthaltbarkeitsdatum sollte unverschlusselt und nicht zu klein angebracht
werden.

= Verbraucherfreundliche Verpackung
» Bessere Kundeninformationen
z.B. Uber Fettanteil und Umrechnungstabellen
= Handling
= Personalgerechtes Gewicht

= Stabile Umkartons/Trays
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Insbesondere Beachtung der Bodenstabilitat bei Glaskonserven
= Stapelbarkeit
= easy opening, ohne Hilfsmittel
= Scanningfahigkeit (z.B. TK-Kost)
= Einheitliche Plazierung des EAN-Codes
= Absatzgerechte Mengen/Sortierungen
= Beschaffenheit

» Recyclingfahiges Packstoffvolumen verwenden und auf sinnvolles Minimum redu-
zieren

= Vermeidung von PVC, FCKW und Verbundpackstoffen

2.3. Rechnungswesen

Die Prozesse zwischen Rechnungswesen und Outlet lieRen sich vereinfachen, wenn z.B.
eine einheitliche Gestaltung von Lieferscheinen durchgesetzt werden konnte. Der Auf-
wand und Fehlerquellen bei der Umrechnung von Mengen wie z.B. bei Tabak oder Leer-
gut lieRBen sich dadurch reduzieren.

Weiteres Optimierungspotential liegt in der Datenlibermittiung. Rechnungskontrolle, Sta-
tistiken und Selbstbelastungen lieBen sich durch die Verwendung moderner |1&K-
Technologie verbessern.

2.4, Sonstiges

Der Kreislauf von Warentrdgern im SB-Fleischbereich ist nicht den wochentlichen
Schwankungen angepal3t. Freitags und Samstags fehlen meist Warentrager.

Der hohe Aufwand zur Reinigung von Kihltruhen lieRe sich durch eine wartungsfreundli-
chere Gestaltung von Kuhltruhen, z.B. mit Rost und seitlicher Offnung, reduzieren.

Der Einsatz rollbarer Regaleinheiten kdnnte einen Beitrag zur Reduktion von Handling-
kosten leisten.

Der Inventuraufwand lie3e sich durch den Einsatz einer Flachenwaage im Markt reduzie-
ren, durch die der Bestand gewichtsmaRig erfal3t werden kdnnte.

Wie immer man sich den genannten Themen als Hersteller, Spediteur oder Handler stellt,
es zeigt sich deutlich, dal3 nur ein Miteinander zur Verbesserung fihrt. Ziel sollte es sein,
die Schwachstellen zu benennen und sie dort zu beseitigen, wo sie am leichtesten ange-
gangen werden koénnen. Dieser Aufwand muf3 jedoch als gemeinsames Anliegen aller
Partner verstanden werden.
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Partizipative Organisations- und Technikentwicklung

1. Vorgehen bei der Entwicklung von L6sungen und
Modellen
1.1. Vorgehensweise, Methodik

Die Pfenning Kontrakt- und Handelslogistik untersuchte am Beispiel des Rewe-Lagers in
Wiesloch, wie die unterschiedlichen Versorgungsketten innerhalb der Handelslogistik auf-
einander treffen, koordiniert und gesteuert werden.

Vgl. Abschlussdokumentation der Pfenning Kontrakt- und Handelslogistik

Die ermutigenden Ansétze und positiven Ergebnisse der dort durchgefuhrten Workshops
veranlassten Rewe, weitere Workshops an den Lagerstandorten Wiesloch, Hurth-Efferen
und Koblenz durchzufihren. Diese zusatzlichen Qualifizierungsmassnahmen hatten das
Ziel, die in den ersten fiinf durch Pfenning Kontrakt- und Handelslogistik durchgefiihrten
Workshops (Basisworkshops) gesammelten Erfahrungen an konkreten Problemstellungen
in den genannten Lagerstandorten zu verifizieren. Gleichfalls sollte die Praxistauglichkeit
und Ubertragbarkeit der bisher erarbeiteten Workshop-Konzepte unter Beriicksichtigung
der im Projekt gesammelten Erfahrungen und anhand der handelsspezifischen Qualifika-
tionsprofile der Teilnehmer geprift werden.

Folgende Praxis-Workshops wurden durchgeftihrt:

» Shuttle-Verladung” und , Verpackung*“

Analyse und Bewertung von Gestaltungslésungen am Arbeitsplatz unter
Berticksichtigung von Aspekten des Arbeits- und Gesundheitsschutzes mit
Hilfe der Erweiterten-Wirtschaftlichkeits-Analyse (EWA),

Wiesloch, 25./26. Oktober 1999 und 22./23. November 1999

» ,Lebensmittellogistik als System*
Dezentrale Logistik — einheitliche Steuerung der logistischen Ablaufe.
Schwerpunktthema: Cross Docking im Lebensmittel-Handelslager;
Hurth-Efferen, 8./9. Méarz 2000
Koblenz, 3./4. April 2000

1.2. Schwierigkeiten, Veranderungen in der Vorhabensdurchfuhrung

Die Schwierigkeiten lagen in allen Workshops darin, aus den bestehenden Warenwirt-
schafts- und Lagerverwaltungssystemen die logistikrelevanten Kennzahlen zu erhalten,
die zur Ermittlung und Erstellung der Planungsdatenbasis notwendig sind. Hier fehlte
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haufig der notwendige Detaillierungsgrad. So wurde vielfach mit Annahmen und Parame-
tern gearbeitet, die zwingend einer nachtraglichen Verifizierung bedirfen.

Eine abschliessende Beurteilung und Bewertung der Ergebnisse ist daher nur bedingt

maoglich.
2. Projektergebnisse des Teilvorhabens
2.1. Workshop , Shuttle-Verladung” und , Verpackung*

Gewilinscht waren konkrete betriebliche Problemlésungen und Verbesserungsvorschlage
zu den Themen ,Shuttle-Verladung” und ,Verpackung“. Dabei wurde angestrebt, aus den
theoretischen Grundlagen der ersten drei Basisworkshops (vgl. Abschlussbericht Pfen-
ning Kontrakt- und Handelslogistik) praxisrelevante, d.h. umsetzbare Alternativen zu be-
stehenden Losungsansatzen zu erarbeiten. Im zweiten Teil des Workshops wurden diese
Losungsansatze nach der ,Erweiterten Wirtschaftlichkeitsanalyse* (EWA) von Z & P auf-
bereitet und bewertet. Dabei wurden insbesondere Aspekte des Arbeits- und Gesund-
heitsschutzes beriicksichtigt.

Die Vorgehensweise war wie folgt bestimmt:

+ Dbestehende Defizite in den Bereichen Arbeits- und Gesundheitsschutz erkennen
und analysieren.

» Ziele und Verbesserungspotentiale bestimmen (was kann bzw. sollte verbessert
werden?)

* Massnahmen entwickeln (womit kdnnen Verbesserungen erreicht werden?)

* Massnahmen nach Nutzen (Zielerreichungsgrad) und Kosten bewerten und aus-
wéahlen (Prioritdtenfestsetzung mit Hilfe der EWA)

* Umsetzung / Erfolgskontrolle (Controlling)

Das Gesamtziel, namlich die bestmdgliche Gestaltung des Arbeitssystemes ,Shuttle-
Verladung“ bzw. die Optimierung von Verpackungen, also die Bestimmung von ékonomi-
scher Effektivitdt und Arbeitsattraktivitdt, wurde anhand konkreter Fallbeispiele, die im
ersten Workshop erarbeiten wurden, im Folge-Workshop durch die praktische Durchfiih-
rung / Umsetzung der EWA erreicht.

Weiterhin wurde auf die weitreichende Bedeutung einer logistikgerechten Verpackung
hingewiesen. Die Thematik wurde bereits mehrfach — auch auf hochster Rewe-Ebene -
besprochen. Erste kleine Schritte zu einer engeren Zusammenarbeit zwischen Zentralein-
kauf, Marketing und Logistik sind inzwischen erkennbar. Hier wurden konkrete Losungs-
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vorschlage erstmals von den handelnden Personen an der operativen Basis erarbeitet
und bewertet.

2.1.1. Shuttle-Verladung

Zunachst wurden die Voraussetzungen fir eine Shuttle-Verladung, anschliessend Vor-
und Nachteile gegeniiber einer konventionellen Verladung herausgearbeitet:

Unter Aspekten des Arbeits- und Gesundheitsschutzes wird der Fahrer entlastet, da er
einerseits keine zusétzlichen Verdichtungen der Waren auf den Rollcontainern durchfih-
ren muss und andererseits beim Verladen kaum noch korperlich belastet wird (Rollcontai-
ner mussen nicht mehr einzeln verladen werden). Auch die erheblich schnellere Verla-
dung (Faktor 6) bringt insbesondere Vorteile im Obst & Gemduse / Frische - Sortiment, da
die Kuhlkette nur unwesentlich unterbrochen wird. Vorteile fur die Organisation entstehen
durch den Zeitgewinn bei der Verladung, d.h. es kénnen mehr Touren taglich gefahren
werden.

Diesen Vorteilen stehen allerdings auch Nachteile in der Prozessorganisation und in der
Arbeitsbelastung der Kommissionierer und Bereitsteller gegenliber. So sind einerseits
nicht alle Outlets ,Shuttle-geeignet” (z.B. wegen abfallender Rampenanfahrt), anderer-
seits werden die Zeitvorteile beim Verladen zum Teil durch komplexere ablauforganisato-
rische Massnahmen (htéherer Koordinationsaufwand in Fuhrparkdisposition und Kommis-
sionierlager, zuséatzlicher Arbeitsaufwand durch teilweise notwendiges Umpacken von
Paletten auf Rollcontainer) substituiert. Auch die Entlastung bei der kérperlichen Arbeit
des Fahrers wird teilweise durch Mehrbelastung bei den Kommissionierern und Bereit-
stellern aufgehoben, da nun diese Mitarbeiter Waren so verdichten missen, dass eine
effektive Shuttle-Auslastung gewahrleistet ist. Diese Auslastung wird insbesondere im
Frische-Bereich nur selten erzielt, da dort mehrere Markte mit einem Lkw angefahren
werden. Eine Verdichtung der Waren ist deshalb nicht méglich, was bedeutet, dass einige
Rollcontainer nur gering beladen sind. Die Bruchgefahr bei unterschiedlich hoch belade-
nen Rollcontainern steigt.

Insgesamt wird festgestellt, dass Shuttle-Verladungen einen ungleich héheren Organsiati-
onsaufwand bedeuten als konventionelle Verladungen. Ein Ausreissen aus fest vorgege-
benen Strukturen (Shuttle ist aufgrund notwendiger baulicher Vorkehrungen nur an be-
stimmten Toren moglich) und ,Fahrpléanen® ist nur mit hohem Aufwand moglich. Die Fle-
xibilitdt geht dadurch in gewisser Weise verloren.

Subjektiv Gberwogen bei den Teilnehmern allerdings die Vorteile gegentber den
Nachteilen. Eine entsprechende Qualifizierung und Quantifizierung sollte mit Hilfe der
EWA durchgefihrt werde. Zuvor wurden Alternativen zur Minimierung der erkannten
Nachteile gesucht. Entsprechende Vorschlage fur die Bauart der Rollcontainer, fur die
Shuttlekonstruktion und fur zusétzliche technische Einrichtungen auf den Lkw wurden
erarbeitet (z.B. Bodenabrollsicherung und zusatzliche Verstrebungen zur Verhinderung
des unkontrollierten Herausrollens der Rollcontainer als Massnahme zur Sicherung des
Arbeitsplatzes).
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Zur Bewertung der Varianten wurden letztendlich vier Alternativen festgelegt:

e Alternative 1: konventionelle Verladung
* Alternative 2: heutiges Shuttle-System
o Alternative 3: schienengefiihrtes Shuttle-System

(ohne gesondertes und kostenintensives Shuttle-Gestell). Hierzu
ware ein Umbau aller Rollcontainer notwendig (Rader missten aus-
getauscht werden)

» Alternative 4: wie A3.), allerdings ohne Umbau von Rollcontainern

...danach wurden folgende Kostenarten definiert:

« direkt monetare Kosten®

Kapitalkosten
Sachmittelkosten
Personalkosten

Fremdleistungen

« Indirekt monetare Kosten*

Bruch / Qualitatsmangel
Humankosten

Stérungsauswirkungen

« Nicht monetare Kosten*

Flexibilitat

Systemvertréglichkeit
Arbeitsbelastungen
Arbeitssicherheit

Produktivitat (Flachennutzungsgrad)

Arbeitsmotivation

Die Vergleichsalternativen wurden nun entsprechend charakterisiert, um die zielrelevan-
ten Unterschiede der alternativen in den Blick zu bekommen. Hierflr wurden typischer-
weise im Zusammenhang mit der Verladung zu durchlaufende Prozesse charakterisiert.

! vgl. Zangemeister & Partner, Dokumentation zu den Workshops
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REWE Zielkriterien Shuttle " By

SysCon
Leistungsfahigkeit @

System Consult GmbH
* Produktivitat:
- Hohere Auslastung der LKW Arbeits- Arbeits- Arbeits- Arbeits- Arbeits-
belastung sicherheit qualitat autonomie motivation

« Flexibilitat:
- feste Tore/LKW/Filialen

- Einschrankung nicht shuttle- eLarm « Unfallgefahr « Autonomie « Fiihrungsstil
fahiger Markte unter Verlust « Psychische - hoher durch geringere héhere Regel- im Unternehmen
der Markte Belastung: Absicherung beim maéRigkeit im « Kontakt zu

- héhere Leistungs- Entladen (Fahrer) Ablauf Kunden, Routine
« Piinktlichkeit anforderung => durch Shuttlegestell

hohere Pankdlichkeit der mehr Druck (Fahrer) - Shuttlegestell geht « Mitwirkungs- * Engagement

Markte durch Shuttleverladung . E?Shprg:;tnftelgt kaputt => Verletzungs- maéglichkeit « Identifikation

(Termintreue) ) gefahr Fahrer => .

« Physische Belastung Marktauswahl . Mz_)tlvatlon )
Umschichtung: kérperl. bei Shuttle keine

—~ Umweltvertréglichkeit Belastung beim Fahrer héhere Entlohnung

sinkt, steigt beim « zeitl. Einbindung

Kommissionierer Anzahl der Touren * Handlingsaufwand
. . ; i leichter =>
« Pinktlichkeit llegen fest Seclﬁn:hrer =
hohere Punktlichkeit der mehr Spal
Mérkte durch Shuttle- P
verladung (Termintreue) * Rolltag/
- WitterungseinfluR Erholungstag
« Klima
Umgebungsbelastung
steigt, da ofter Entladung 2

Die Zielkriterien, die zu einer ganzheitlichen Bewertung der Problemlésung zu berlick-
sichtigen sind, wurden zunachst von den Teilnehmern erarbeitet und anschliessend ent-
sprechend ihrer relativen Bedeutung fiir eine mdglichst optimale Lésung gewichtet. Jetzt
wurden je Kriterium Eigenschaften und ihre Auswirkungen auf andere Alternativen be-
schrieben und hinsichtlich des jeweiligen Zielerreichungsgrades in einer Punkteskala be-
wertet (benotet).

Die abschliessende Nutzwertbestimmung ist die gewichtete Zusammenfassung der Zieler-
reichungsgrade zwecks Ermittlung der insgesamt besten Vergleichsalternative. Die Aus-
wertung der Kostenvergleichsrechnung ergab folgende zusammengefassten Ergebnisse:

Im Gesamtkostenvergleich (Basis: Ladeaufkommen 100.000 Rollcontainer p.a., 100%
Einsatz der entsprechenden Alternative) ist Alternative A3 um ca. 1,4 Mio. DM p.a. glins-
tiger bewertet als Al. Bereinigt um ein realistisches Verlademix von 70% Al und 30% A3
(Ist-Situation) verbleiben immer noch ca. 250 TDM Potential p.a.. Bei einem kinftigen
Verlademix von 40% Al und 60% A3 ergabe sich ein Einsparpotential allein am Standort
Wiesloch von ca. 700 TDM p.a., das entspricht einer Kostenersparnis von DM 1,50 pro
verladenen Rollcontainer.

Das entsprechende Nutzwertportfolio zeigt das zusammengefasste Bewertungsergebnis.
Danach scheidet die Alternative 1 unter den Zielaspekten der 6konomischen Effektivitat
zwar am ungunstigsten ab, sie weist aber bezlglich der personalbezogenen Arbeitsatt-
raktivitditsmerkmale den relativ besten Wert auf. Die Alternative 3 schneidet dagegen be-
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zuglich der Zielaspekte der 6konomischen Effektivitat deutlich am besten ab, wobei ihre

Arbeitsattraktivitat nur geringfligig schlechter ist als bei Al.

Shuttle-Verladung: Nutzwert-Portfolio
o 100 ,
g g0 o
> 1
£ 70 i
2 60 - :62 *A4
T 5o - .
5 207 i Al
2 301 : *
s 20 i
S 10 - !
:o 0 T T ! T T
0 20 40 60 80 100
Arbeitsattraktivitat [%]
Al: konventionelle Verladung 78,1 32,2
A2: Shuttle "Ist" 51,1 59,8
A3: Shuttle "neu, schienengefiuhrt" 63,4 87,4
A4: Shuttle "neu, wie A3 ohne Rolli- 58,4 58,7

umbau"”

Interessant ware jetzt, die Ergebnisse in nachgeschalteten Workshops und Arbeitskreisen
hinsichtlich ihrer praktischen Relevanz und ihrer Umsetzungsmdglichkeiten zu analysie-

ren.

2.1.2. Verpackung

Das Thema Verpackung wurde innerhalb der Rewe-Gruppe bereits mehrfach diskutiert,
zuletzt auch im Rahmen dieses Verbundvorhabens im Teilprojekt der Henkel Waschmittel
GmbH (vgl. Abschlussdokumentation Henkel Waschmittel GmbH). Aus diesen vielen,
letztendlich aus logistischer Sicht und unter dem Aspekt des Arbeits- und Gesundheits-
schutzes meist erfolglosen Diskussionen entstand das Ziel, mit den Workshopteilnehmern
erstmals die Basis zu Wort kommen zu lassen. Es ging also darum, durch Vorschlage flr
eine logistikgerechte Verpackung das Handling im Lager und im Markt zu erleichtern.

Zur Veranschaulichung des zum Teil desastrosen Ist-Zustandes wurden im Trockensorti-
ments- und Frischebereich Positiv- und Negativbeispiele fotografisch dokumentiert, be-

schrieben und bewertet.
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In der Diskussion wurde der stete Interessenkonflikt zwischen (Zentral-)Einkauf, Logistik
und Verkauf deutlich. Der (Zentral-)Einkauf ist auf glnstige Einkaufsmargen fixiert. Da
hier der Preis offensichtlich einziges Bewertungskriterium ist, wird gerne auf aus ihrer
Sicht unwesentliche Dinge wie z.B. eine stabile, logistikgerechte Verpackung, verzichtet.
Grosse Einkaufsmengen, moglichst hoch gepackte Paletten zur gré3tmdglichen
Raumausnutzung auf dem Lkw / im Container sind hier die massgebenden Kriterien.

Die Logistik wird letztendlich am erzielten Durchsatz und dem Lieferservicegrad im Ver-
haltnis zur Bruch-/ Retourenquote bewertet. Hier liegt das Interesse also eindeutig auf
leicht handhabbaren, stabilen, gut verklebten Kartonagen und Verpackungen. Entschei-
dende Kriterien sind Setzgenauigkeit, Stapelbarkeit, geringes Gewicht und geringe Palet-
tenhéhe. Hier sind also insbesondere Transport- und Lagerfunktion einer Verpackung von
Bedeutung.

Fur den Markt wiederum steht neben leichter Handhabbarkeit insbesondere die Ver-
kaufsfunktion der Verpackung im Vordergrund. Daher ist hier, insbesondere in den Dis-
countmarkten zwecks Kartonplatzierung, die Prasentationsmdglichkeit, d.h. die Displayfa-
higkeit oberstes Kriterium.

Aus der Diskussion heraus wurden folgende Kriterien fiir eine logistikgerechte Verpa-
ckung erarbeitet:

Kriterium bedeutsam fir
Lager Markt

Stapelbarkeit, modulgerecht (volle Karton) X X
IFCO X X
Stabilitat mit Deckel X

ohne Deckel X
Kleinere Gewichte / Einheiten X
Handhabbar im Lager und im Markt X
Regalgerechtigkeit (Tiefe / Hohe / Breite) X
Easy Opening (Leichtes Entfernen von Umverpackungen) X
Niedrige Palettenhthe X
Geringer Entsorgungsaufwand X
Displayfahigkeit X

Zum kostenmassigen Vergleich unterschiedlicher Verpackungsalternativen wurden fol-
gende Kostenarten definiert:

+ Direkte Kosten

- Herstellkosten der Verpackung
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- Kaosten fir Handling (Heben, Tragen, Greifen und Umsetzen im Lager bzw.
im Markt)

- Entsorgungskosten
* Indirekte Kosten
- Kosten fur Bruch
- Kosten fur Zusatzhandling (Aufheben, neu Sortieren, Ausbalancieren,...)
- Kosten aufgrund von Verletzungen / Unfallen (scharfe Kanten,...)

- Erlésschmalerungen wegen Qualitatsméangel (beschadigte Ware)

Um unterschiedliche Verpackungslésungen mit Hilfe einer Erweiterten Wirtschaftlichkeits-
Analyse (EWA) vergleichen zu kénnen, mussten also zunachst entscheidungsrelevante
Bewertungsmerkmale (Zielkriterien) bestimmt werden.

Alle Zielkriterien lassen sich zusatzlich nach Effektivitdt und Sozialvertraglichkeit bewer-
ten. Um die kriterienspezifischen Teilbewertungen der Vergleichsalternativen schrittweise
Zu einer aggregierten Bewertung im Gesamtziel, d.h. zum Nutzwert, zusammenzufassen,
wurden die Kriterien entsprechend gewichtet.

. . . > > >
REWE Zielkriterien Verpackung
SysCon
Seem @rait GrbH
o ) Arbeitsattraktivitat Umweltvertraglichkeit
Wirtschaftlichkeit Leistungsfahigkeit _ S~
Sozialvertraglichkeit
. * Materialeinsatz-/
idr:(rj?rlgﬁte Kostenwirkung beschaffenheit
— Handhabbarkeit * Abfallmengen
 Qualitatsbeeintrachtigung it : Entsorgung
Schutzfunktion gtablh_tatb it » Recycling
* Vollstandigkeit der VPE* (inhalt) | * G(:gi?l:r)frrk ;tr el
|| Transport- und « Indentifizierbarkeit
Lagerfunktion « Stapelbarkeitm Markt
* Geschicklichkeits
* VP-Volumen/Nutzvolumen anforderungen
* Hohe PaletteRolliBelegung
« Identifizierbarkeit Kérperliche
* Modularita{Abmessungen) || Belastungen
- Stabilitat
« Stapelbarkeibeim Umsetzen « Heben/Tragen/Umsetzen
« Durchfeuchtungsresistenz « dynamische Muskelarbeit
—e Kdrperhaltung
% L e Gefahrdungspotential
« VPregalgerecht Unfallgefahr
* VPverkaufsgerecht « InstabilitaVerletzung durch Umfallen)
* VP 6ffnen
* VPE = Verpackungseinheit “« Scharfkantigkei& Ecken 3

Ein wesentlicher Kostenfaktor resultiert bei Verpackungen aus dem fir das Handling mit
Verpackungen notwendigen Zeitaufwendungen. Je nach Art, Gewicht und Stabilitat einer
Verpackung sind fir das Handling unterschiedliche Zeiten anzusetzen. Die in der Kosten-
vergleichsrechnung hinterlegten Werte wurden von der Rewe-Zentrallogistik vorgegeben.
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Die Analyse der Verpackungen wurde vor Ort an mehreren Beispielen aus unterschiedli-
chen Versorgungslinien exemplarisch durchgefihrt:

¢ Trockensortiment: Linsen + Coca-Cola

e Obst & Gemuse / Frische: SB-Wurst (Fleischwerk) + Mozzarella (Vertriebslinie
Penny) + IFCO-Kiste

Insgesamt wurden 75 unterschiedliche Verpackungen untersucht. Dabei wurden sowohl
besonders positive wie auch extrem negative Beispiele dokumentiert, so dass einige all-
gemeinverbindliche Aussagen Uber die hier untersuchten Verpackungen getroffen werden
kénnen. Aufgrund zeitlicher Restriktionen hat sich die Gruppe auf drei Problemfalle kon-
zentriert: Linsen, Coca-Cola und Mozzarella. Die ebenfalls aufgenommenen Positivbei-
spiele dienten spéater als Muster fir gute Verpackungslésungen. Auf diese wurde bei den
anschliessenden Alternativbetrachtungen zu den drei Problemféllen jeweils bezug ge-
nommen. Nicht untersucht wurde die Vorkommenshaufigkeit der eingesetzten Verpa-
ckungstypen, so dass exakte statistische Angaben tber ihre Verteilung nicht mdglich sind.
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Zusammenfassende Darstellung:

Ca. 45% der Verpackungen sind schlecht bzw. nur mafig stapelbar. Ca. 57% der Verpa-

ckungen haben dartiberhinaus auch noch eine unzureichende Stabilitat.

Stapelbarkeit (%)

24,0
//m_

mittel

gut

21,3

Stabilitat (%)

=

24,0

Fast die Halfte aller Verpackungen werden als zu schwer empfunden. Dabei bleibt unbe-
ricksichtigt, dass das subjektive Empfinden ,zu schwer* weit oberhalb der gesetzlichen

Normen liegt.

20,0

Gewicht (%)

52,0

Nur knapp ¥4 aller Verpackungen wird im Lager als ,leicht bzw. gut zu handeln* angese-
hen. Der Rest ist unhandlich, unférmig (zu gross) oder schlichtweg unpraktisch. Im Markt
sind die Ergebnisse vergleichbar schlecht. Bewertet wurde hier Uberwiegend aus Sicht

eines Discountmarktes (Penny) mit seiner typischen Kartonplatzierung.

Handling im Lager (%)

253

333
schlecht

41,3

Handling im Markt (%)

38,7

Trotz aller Normungen ist jede 5. Verpackung (20%) nicht geeignet, in einem Regal plat-
ziert zu werden! Dahingegen ist offensichtlich, dass die Marketingfunktion (Displayfahig-
keit) seitens des Einkaufes am ehesten bericksichtigt wird. Mit 58,7% aller Nennungen

erhalt dieser Wert Uberhaupt die hochste Quote in dieser Analyse.
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Regalgerechtigkeit (%) Displayfahigkeit (%)

17,3
17,3

Ca. 25% aller Verpackungen lassen sich schwer oder schlecht 6ffnen. Dahinter verbergen
sich auch Unzulénglichkeiten wie schlechte Perforation, notwendiges Schneiden mit
Hilfsmitteln (Messer), oder unglickliche Verklebung von Deckel und Seitenteilen. Dies ist
aus Sicht von Kommissionierern und Marktmitarbeitern ein sehr argerliches und zeitauf-
wendiges Handycap.

Aus Arbeits- und Gesundheitsschutzaspekten ist der teilweise notwendige Gebrauch von
Schneidwerkzeugen aufgrund der damit einhergehenden Verletzungsgefahr nicht tragbar.
Zu ca. 30% der Verpackungen waren hier keine Angaben maglich.

Easy Opening (%)

schlecht

Annahernd 50% der Verpackungen haben eine unzureichende Setzgenauigkeit. Dies fuhrt
unweigerlich zu erhéhtem Handlingsaufwand (mehrfaches Korrigieren,...)

Setzgenauigkeit (%)

10,7

38,7
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Problemfélle Verpackung von Linsen, Mozarrella und Coca-Cola

Analyse Verpackungsbeispiele
Gruppenarbeit

Troso/O&G| Linsen Coca-Cola Mozzarella
Py-Bereich
-12 Dosen , ca. 12 kg - 6x2 Liter-Flaschen SB-Mozzarella
IST - Karton ohne Folie (Pet-Flaschen) - zu groRer Karton
- unstabil, Problem beim Einstellen - eingeschweil3t - kein Deckel
ins Regal - auf Karton stehend
- Zeitdauer Handling: 6,6 sek * - Handling 3,1 sek.
aufgrund der Instabilitat -im Regal nicht stapelbar
- Aussehen: unattraktiv
Plan - nur noch 6 Dosen je Karton, 6 kg - 6x2 Liter-Flaschen in Pappkarton - neues Kartonkonzept

- Karton weiterhin ohne Folie - Stirn- und Seitenwéande ausgespart
- Zeitdauer Handling: 2 Vorgénge & | - Handling: 3,1 sek.
3,1 sek = 6,2sek entspricht zeitl.
Vorteil von 0,4 sek

- Bsp.: Fertiggerichte Jokisch:

Vorteil - Folienlose Kartons, regalgerecht, - regalgerechte
tapelbar, leicht (Arbeit: d Gestaltung
stapelbar, leicht (Arbeits- un - stapelbar

Gesundheitsschutzaspekt) - besseres Handling

Detailbewertung zu Linsen

gut mittel |schlecht
Stapelbarkeit X

Stabilitat
optimares Gewicnt
(gut bis 8 Kg, mittel bis 10 Kg,
schlecht groBer 10 Kg)

Handlebar im Lager
Handlebar im Markt
Regalgerechtigkeit X
Displayfahigkeit X
Easy Opening
Setzgenauigkeit X

xX[x| X |x
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Detailbewertung zu Coca-Cola

gut mittel |schlecht
Stapelbarkeit X
Stabilitat X
Optimales Gewicht
(gut bis 8 Kg, mittel bis 10 Kg,
schlecht gro Ber 10 Kg) X
Handlebar im Lager X
Handlebar im Markt X
Regalgerechtigkeit X
Displayfahigkeit X
Easy Opening X
Setzgenauigkeit X

Transportsicherheit ja, aber Probleme beim

Handling

«im Lager: schlecht auf Rollis zu kommissionieren

*im Markt: wenn Kunde eine Flasche kauft, mul Folie aufgerissen werden
==>restliche Flaschen fallen um

edaher im Markt auch nicht mehr stapelbar

Detailbewertung zu Mozzarella

gut mittel |schlecht
Stapelbarkeit X

Stabilitat

Optimales Gewicht
(gutbis 8 Kg, mittel bis 10 Kg,
schlecht groBer 10 Kg)

Handlebar im Lager
Handlebar im Markt
Regalgerechtigkeit
Displayfahigkeit X
Easy Opening
Setzgenauigkeit X

x

X[ X[ x| X

x

Kartons zu grof3 und ohne Deckel
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Zu den hier gezeigten Verpackungen wurden zur Verbesserung des Handlings logistikge-

rechte Alternativen vorgeschlagen:

A2 A3 A4
. L y i
L|nsen e A NDNn<sen # r-'_":- e
e Ahneschranter . ""‘-\,‘_I o Stillndeckelmit
o Stilln-
Karton # deckel ] J | acche
¢ Rand - . ¢ 12 NDNn<en
I. :h:-* mit
1m | asche
Dosen | & . 1 e A NNseN
CO I a e Karton mit Sichtfenster 11ind e Karton e Wir AR
Grifflacche varne nffen s o der Finheit
e Rer Kartnn mit Stiln- e T
deckel ]
e Aer Karton | 1 1
&
Mozzare“a e Karton halhe GriéRe e 1/2 IST-Karton
e Karton 1ind Deckel stahiler (\/allimen) mit i ' Mdlig
e Keine 2 Folie 11im Retitel Deckel nhne Disnlav -
e MaR: rechteckin 1- hig 2- | f
facinn F
o Stillndeckelnekleht
2 Nicnlavyfihiakgit
Abbildung zu A 2
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Ergebnisse der Erweiterten Nutzwert-Analyse (EWA)

1. Verpackungsalternativen LINSEN

Verpackung "Linsen" - Nutzwert-Portfolio

< 100

> |

= 901 i o A2

2 80 ! oA4

S 70 ' AL oA3

£ 60 - !

L 50 Posmmmememnmnmmemnmee e

S 40 !

(2] 1

é 30 - 1

e 20 - :

g 10 A I

:o 0 T T : T T

0 20 40 60 80 100
Arbeitsattraktivitat [%]

Al: Ist-Verpackung, Tray 12 Dosen 52,3 65,6
A2: Tray 50%, mit Bandsicherung 80,5 88,1
A3: Karton 50%, Stilpdeckel, Lasche 84,4 70,8
A4: Karton 100%, Stllpdeckel, Lasche 67,4 80,4

Das Nutzwertportfolio zeigt das zusammengefasste Bewertungsergebnis. Danach schnei-
det die Alternative 2 beziiglich des Ziels ,6konomische Effektivitat* deutlich am besten ab
und ist hinsichtlich der personalbezogenen Ziele der ,Arbeitsattraktivitat* nur geringfligig
schlechter als A3. Die kriterienspezifische Beurteilung der Alternativen wurde durch die
Workshopteilnehmer durch vergleichende Beurteilung der Zielwerte bestimmt. Die dabei
festgelegten Zielwerte zur Wirtschaftlichkeit ergeben sich aus der monetéaren Kostenver-
gleichsrechnung. Danach ergibt sich insgesamt fir die verglichenen Alternativen die
Rangfolge A2, A3, A4, Al.
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Zusammenfassung Differenzkosten zu Al (Linsen)

Kostenart Al A2 A3 A4
Verpackungskosten 0,00 18.712,53| 162.922,76 93.686,40
Normal-Handling 0,00 8.778,72 8.778,72 -3.696,30
Zusatz-Handling 0,00 -8.316,68 -8.316,68 -8.316,68
Erldsschmalerungen 0,00 -43.038,82| -43.038,82| -43.038,82
Differenz-Kosten-Saldo 0,00| -23.864,25| 120.345,98 38.634,60

Aus der Tabelle geht hervor, dass die Vergleichsalternativen A2 bis A4 hinsichtlich der
Verpackungskosten deutlich teurer sind als A1. Dennoch verspricht A2 ein Einsparpoten-

tial von ca. 24 TDM p.a. aufgrund vermiedener Erlésschmalerungen (Bruch).

Aber auch die Alternativen 3 und 4 sind trotz ihrer Mehrkosten und der daraus resultie-
renden rein monetéaren Unwirtschaftlichkeit unter Hinzuziehung ihrer positiven Effekte im
Zielbereich ,Leistungsféahigkeit” insgesamt besser beurteilt worden als Al, wie aus o.a.
Nutzwert-Portfolio hervorgeht. Allerdings gilt diese Aussage nur unter Zugrundelegung der
durch die Workshopteilnehmer festgelegten Zielgewichtung, wonach das Ziel ,Wirtschaft-
lichkeit* mit 30% gegeniber dem Ziel ,Leistungsfahigkeit (Funktionalitat) mit 70% in das
Oberziel ,6konomische Effektivitat* eingeht!
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Partizipative Organisations- und Technikentwicklung

Ergebnisse der Erweiterten Nutzwert-Analyse (EWA)

2. Verpackungsalternativen Coca-Cola

Verpackung "Coca-Cola" - Nutzwert-Portfolio

o' 100 i

'_g 90 - i

= 80 - !

= 0 i

£ 70 i

S 60 Al | A2

i . ! A3

© 50 frmememmmmmo P L

§ 40 : 4

= 30 i

S 20 - !

g 104 |

:O 0 T T : T T

0 20 40 60 80 100
Arbeitsattraktivitat [%]

Al: Ist: 6er pack, "Folienummantelt" 37,5 56,1
A2: 6er-Karton, Fenster u. Grifftasche 59,4 51,0
A3: 6er-Karton, Display, Stulpdeckel 62,8 50,2
A4: 4er-Karton, Display, Stulpdeckel 67,2 35,2

Das Nutzwertportfolio zeigt das zusammengefasste Bewertungsergebnis. Die derzeitige
Verpackung Al ist hinsichtlich des Zielbereichs ,,6konomische Effektivitat“ Gberlegen, da-
bei jedoch nur geringfligig besser als A2 und A3 (6er-Kartons). Letztere weisen demge-
genuber deutlich bessere Werte im Zielbereich ,Arbeitsattraktivitat® auf und waren inso-
fern vorzuziehen, falls deren Mehrkosten (s.u.) noch akzeptabel erscheinen. Die Alternati-
ve 4 ist zwar bezlglich Arbeitsattraktivitdt noch etwas besser als A2 und A3, dafir aber
deutlich schlechter in ihrer 6konomischen Effektivitat.

Auch hier wurde die kriterienspezifische Beurteilung der Alternativen durch die Work-
shopteilnehmer durch vergleichende Beurteilung der Zielwerte bestimmt. Die festgelegten
Zielwerte zur Wirtschaftlichkeit ergeben sich ebenfalls aus der monetdren Kostenver-
gleichsrechnung. Die gewichtete Zusammenfassung der Zielwerte liefert den Ziel- bzw.
Nutzwert im Gesamtziel. Danach ergibt sich insgesamt die Rangfolge A3, A2, A4, Al.
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Zusammenfassung Differenzkosten zu Al (Coca-Cola)

Kostenart Al A2 A3 A4
Verpackungskostenl 0,00| 243.000,00| 294.650,00| 419.600,00
Normal-Handling 0,00 -3.888,89 -3.888,89 12.444.,44
Zusatz-Handling 0,00 0,00 0,00 0,00
Erldsschmalerungen 0,00 0,00 0,00 0,00
Differenz-Kosten-Saldo 0,00| 239.111,11| 290.761,11| 432.044,44

Aus der Tabelle geht hervor, dass die Vergleichsalternativen A2 bis A4 hinsichtlich der
Verpackungskosten um ein vielfaches teurer sind als Al. Diese Mehrkosten kdnnen durch
die vergleichsweise geringen Kosteneinsparungen beim Handling (A2 und A3) kaum re-
duziert werden. Da im vorliegenden Fall verpackungsbedingter Bruch und damit verbun-
dene Erlésschmalerungen keine Rolle spielen, spricht daher unter rein monetéaren Ge-

sichtspunkten alles fur Al.

Da die Alternativen A2 bis A4 jedoch in den anderen Zielbereichen deutliche Vorteile auf-
weisen, ware hier zu entscheiden, ob diese Vorteile, z.B. speziell bei A2, Rewe rund 240

TDM wert sind!

Ergebnisse der Erweiterten Nutzwert-Analyse (EWA)

3. Verpackungsalternativen Mozzarella

Verpackung "Mozzarella" - Nutzwert-Portfolio
< 100 !
z 91 i A3
£ 80 ! .
2 70 ;
< 1 ;
2 60 | i 2
w ; Al
0 50 o e
- *
§ 40 - :
= 30 - i
e 20 - i
£ 10 |
:o 0 T T : T T
0 20 40 60 80
Arbeitsattraktivitat [%]

100

! Die von Rewe durch einen Lieferanten angegebenen Verpackungskosten missten im Zweifelsfall noch ein-

mal verifiziert werden.
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Partizipative Organisations- und Technikentwicklung

Al: Ist-Verpackung 65,4 457
A2: Karton halbiert, displayféhig 80,2 58,1
A3: Karton halbiert, nicht displayféhig 82,0 80,5

Das Nutzwertportfolio zeigt das zusammengefasste Bewertungsergebnis. Danach schnei-
det A3 bezuglich der ,6konomischen Effektivitat* am deutlich besten und hinsichtlich der
personalbezogenen Ziele der ,Arbeitsattraktivitat” etwa gleich gut wie A2 ab. Alternative
Al ist demgegeniber in jeder Beziehung schlechter.

Auch hier wurde die kriterienspezifische Beurteilung der Alternativen durch die Work-
shopteilnehmer durch vergleichende Beurteilung der Zielwerte bestimmt. Die festgelegten
Zielwerte zur Wirtschaftlichkeit ergeben sich aus der monetdren Kostenvergleichsrech-
nung. Die gewichtete Zusammenfassung der Zielwerte liefert den Ziel- bzw. Nutzwert im
Gesamtziel. Danach ergibt sich insgesamt die Rangfolge A3, A2, Al.

Zusammenfassung Differenzkosten zu Al (Mozzarella)

Kostenart Al A2 A3
Verpackungskosten 0,00 22.853,75 -2.716,25
Normal-Handling 0,00 -1.138,89 -740,28
Zusatz-Handling 0,00 -859,86 -466,94
Erldsschmaélerungen 0,00| -42.74250| -21.371,25
Differenz-Kosten-Saldo 0,00| -21.887,50| -25.294,72

Hinsichtlich der Verpackungskosten ist Alternative 2 deutlich teurer, A3 geringfligig guins-
tiger als Al. Bezuglich des Handlings versprechen A2 und A3 nur geringfigige Kosten-
vorteile. Entscheidend wirken sich dagegen die zu erwartenden Kosteneinsparungen
durch Vermeidung von bruchbedingten Erlésschmalerungen aus. Im Differrenz-Kosten-
Saldo wéren bei A2 rund 22 TDM p.a. und bei A3 rund 25 TDM p.a. einzusparen.

2.1.3. Zielerreichung, Abweichungen, zuséatzliche Auswirkungen

Aus Arbeits- und Gesundheitsschutzaspekten haben die beiden Woaorkshops Shuttle-
Verladung und Verpackung einige konkrete Verbesserungsvorschlage hervorgebracht.
Sollten diese realisiert werden koénnen, sind erhebliche Erleichterungen flir Kommissionie-
rer und Marktmitarbeiterinnen hinsichtlich korperlicher Belastung zu erzielen.

So hat es sich bewahrt, Experten aus dem Fachgebiet Arbeits- und Gesundheitsschutz
(ASER) mit in die Workshops zu integrieren. lhre Beitrage, insbesondere die Belastungs-
analysen fur Kraftfahrer, Kommissionierer und Staplerfahrer haben den Teilnehmern die
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Bedeutung des Begriffs ,Beanspruchung* fiir die betrieblich Praxis und maogliche Auswir-
kungen der Belastungen am Arbeitsplatz auf die Gesundheit aufgezeigt.

Die vorgeschlagenen Verbesserungsmassnahmen zielten demzufolge tUberwiegend auf
die Reduzierung individueller Belastungen am Arbeitsplatz. Das bei einigen Vorschlagen
durchaus auch betriebswirtschaftliche Ergebnisse in Form von Einsparungen zu erzielen
sind, haben die Erweiterten-Wirtschaftlichkeits-Analysen (EWA) von Zangemeister &
Partner deutlich gezeigt. Inwieweit die Vorschlage und Massnahmen aus betriebswirt-
schaftlicher Sicht realisiert werden kdnnen, kann hier nicht abschliessend bewertet wer-
den.

Positiv haben sich Praxisnahe sowie die Integration aller Beteiligten / Betroffenen in die
Diskussion erwiesen. Erstmals konnten die Mitarbeiter an der Basis ihre Sicht der Dinge
kundtun und eigene Verbesserungsvorschlage einbringen. Neben dem rein kommunikati-
ven Gesichtspunkt dieser Workshops wurde somit auch ein Stiick Motivation generiert
und Selbstverantwortung auf die Mitarbeiter Ubertragen. Es hat sich gezeigt, dass das
.Miteinander Diskutieren“ tiber Probleme und Prozesse, die letztendlich jeden der Teil-
nehmer irgendwo im Verlaufe des logistischen Prozesses zum Beteiligten bzw. zum Be-
troffenen machen, viele Vorurteile, geistige Mauern oder sonstige Ablehnungen beseitigt
hat. Die Sensibilisierung flr das kooperative Miteinander wurde erreicht und auch vollzo-
gen. Das ist der eigentliche Erfolg dieser Qualifizierungsmassnahmen.

Insbesondere in der Verpackungsproblematik sind zwingend weiterfihrende Gesprache
mit Lieferanten, Verpackungsherstellern (z.B. IFCO) und Zentraleinkauf notwendig. Nur
Uber einen betriebsiibergreifenden Konsens und in enger Kooperation zwischen Industrie,
Handel und Dienstleister sind logistikgerechte Verpackungen, die allen Interessen geni-
gen, zu verwirklichen.

Hier besteht noch immenses Potential sowohl aus Aspekten des Arbeits- und Gesund-
heitsschutzes (Verringerung der Unfallhaufigkeit, Ruckgang des Absentismus aufgrund
Krankheit, Verminderung belastungsbedingter Fluktuation) aber auch aus betriebswirt-
schaftlichen Aspekten (Verringerung der Bruchrate, Erh6hung des Durchsatzes durch
leichteres Handling).

2.1.4. Spezifik bzw. Offenheit der LOsungen

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht sind die vorgelegten Daten, Annahmen und Pramissen
an anderen Rewe-Standorten oder an anderen Lagerstandorten innerhalb der Branche zu
verifizieren. Erst eine erweiterte Analyse mit fundiertem und gesichertem Datenmaterial
lasst Riickschliisse auf Allgemeinverbindlichkeit und Ubertragbarkeit der Losungen zie-
hen.

Als Fazit kann festgehalten werden, dass nachhaltige Kostenersparnisse nur durch be-
reichs- und unternehmensibergreifende Optimierung der logistischen Prozesse zu erzie-
len sind. Allein durch optimierte, logistikgerechte Verpackungen lassen sich direkt mess-
bare Handlingskosten und bruchbedingte Erldsschmélerungen verringern, gleichfalls wer-
den indirekte Kosten durch geringere Krankheitsraten und Unfallh&ufigkeiten gesenkt. So
ganz nebenbei steigt die Attraktivitat des Arbeitsplatzes und wird die Motivation der Mitar-
beiter gefordert.

E22
ISFMUNCHEN

britaut fie Sead wioerechuf| Fese Forsclneyg e

Bieber/Deil3 (2000): Schnittstellenoptimierung in der Distributionslogistik - Innovative Dienstleistungen in der Wertschopfungskette.
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-99931



Partizipative Organisations- und Technikentwicklung

2.2. Workshop ,Lebensmittellogistik als System*
Dezentrale Logistik — einheitliche Steuerung der logistischen Abl&ufe.

Schwerpunktthema: Cross Docking im Lebensmittel-Handelslager

—

Legende
grun: Warenfluf

schwarz: Datenfluld

2.2.1. Allgemeines

Die positiven Erfahrungen aus den Workshops ,Shuttle-Verladung“ und ,Verpackung®
sollten nun bei Rewe-West wiederholt werden. Dort ist beabsichtigt, die sehr dezentral
gepragte Logistikorganisation mit sieben Lagerstandorten (Dusseldorf, Essen, Hattingen,
Hurth-Efferen, Koblenz, Langel und Siegen) Uber zentral koordinierte Steuerungsfunktio-
nen den Marktanforderungen anzupassen. Die Grundsatzfrage und gleichzeitig Aufga-
benstellung lautete:

~Wie kdnnen die Servicequalitat gegeniber dem Kunden verbessert und
gleichzeitig Distributionskosten eingespart werden?*

Als Losungsansatz wahlten die Verantwortlichen von Rewe-West die Systematik des
Cross Docking. Daher waren insbesondere die Ergebnisse der Wiesloch-Workshops zum
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Thema Shuttle von Bedeutung, da mit Einsatz dieser Verladetechnik die Cross Docking
Verkehre offensichtlich 6konomisch effizienter zu gestalten sind.

In den Workshops sollte nun gemeinsam mit den Beteiligten aus allen betroffenen Lager-
standorten die notwendige Koordination der verschiedenen Versorgungsketten (Trocken-
sortiment, Obst & Gemise, Fleisch- und Wurstwaren, Frische, Tiefkiihlprodukte, Droge-
rieprodukte, Non-Food, Kostenartikel, Leergut, Saisonartikel / Aktionsware) bis zum Ein-
zelhandler vor Ort Uber alle sieben Lagerstandorte sichergestellt werden.

Dabei war fir die Verantwortlichen wichtig, dass das Konzept Cross Docking sehr kritisch
hinterfragt, mitunter auch in Frage gestellt werden sollte. Die Ergebnisse der beiden
Workshops sind demnach als Entscheidungsvorlage pro / contra der Einfiihrung von
Cross Docking anzuwenden.

2.2.2. Workshop 1 (Hurth-Efferen, 08./09. Marz 2000)

In Gruppenarbeiten wurden die jeweiligen Zielsetzungen erarbeitet / definiert (aus Sicht
Rewe-West und aus der persdnlichen Sicht am Standort xy). Gleichfalls wurde hinterfragt,
was jeder Teilnehmer von einem Cross Docking-System erwartet (Nutzen), welche Argu-
mente daftir (Chancen), welche dagegen (Risiken) sprechen, welche Erfahrungen bereits
mit &hnlichen Systemen gemacht wurden.

Schwerpunkt der Gruppenarbeiten war die Ermittlung der Voraussetzungen fur / Anforde-
rungen an Cross Docking

e an meinem Standort / im gesamten Logistik-System Rewe-West
* hinsichtlich Information und Kommunikationssysteme

* hinsichtlich Equipment

* hinsichtlich Personal / Qualifikationsanforderungen

* hinsichtlich Arbeits- und Gesundheitsschutz

* Einsatz des Shuttle-Systemes vs. Jumbo-Fahrzeuge

Das Gesamtziel der Massnahme ,Cross Docking“ wurde dabei wie folgt definiert:
* Kundenzufriedenheit erh6hen
- Hohere Warenverflugbarkeit (keine Fehlmengen, keine Fehlartikel)
- Nummer 1 in der Frische (beste MHD)
- Steigerung der Servicequalitét
* Erhohung des Durchsatzes

e Senkung der Betriebskosten und der Bestande
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Insgesamt diirfen die SOLL-Logistikkosten (im System Cross Docking) die 1ST-Kosten
nicht uberschreiten.

Und: der Kunde (sprich die Filiale, der Markt) darf von der Systemumstellung nichts mer-
ken. Das heisst, der bisherige Lieferservicegrad (Servicequalitat) muss mindestens ge-
wahrleistet bleiben.

Damit alle Beteiligten ein einheitliches und gemeinsames Verstandnis der Ausgangssitua-
tion (Ist und Soll?) erhielten, wurden zunachst samtliche Lagerstandorte analysiert hin-
sichtlich

* Sortimentsstruktur
¢ Kundenstruktur (Outlets)

* Anzahl / Frequenz und Menge (Anzahl Rollcontainer / Paletten) bestehender bzw.
geplanter Warenbewegungen (Umlagerungen, Cross Docking-Verkehre), jeweils
im Wareneingang und im Warenausgang.

Nachdem nun alle Teilnehmer hinsichtlich Ausgangssituation und Planungsszenario
.Cross Docking“ auf einem gemeinsamen Wissensstand waren, wurde in weiteren Grup-
penarbeiten auf die spezifische Erfahrung der Mitarbeiter eingegangen. Notwendige Sor-
timentsumlagerungen und die ablauforganisatorische Gestaltung der Cross Docking-
Verkehre wurden von den Teilnehmern erarbeitet, begrindet und anschliessend hinsicht-
lich Durchfihrbarkeit bewertet. Einheitlich wurde dabei festgelegt, dass sich méglichst am
Standort Hurth-Efferen ein zentraler Cross Docking-Koordinator (nebst Vertretung) fur die
Duchfiihrung und Steuerung samtlicher Cross Docking-Verkehre verantwortlich zeichnen
muss. In allen Lagerstandorten sind ebenfalls mindestens 2 Cross Docking - Verantwortli-
che zu benennen.

Alle Teilnehmer kommen Uberein, dass vor Einfihrung von Cross Docking die organisato-
rischen Voraussetzungen hinsichtlich Infrastruktur, Personal und Qualifizierung, Informati-
ons- und Kommunikationsmanagment, DV-Technik, Lagerverwaltungssteuerung, Fahr-
zeugtypen und Fahrzeugtechniken, Ladehilfsmitteleinsatz, ...) zu schaffen sind.

Anschliessend wurden die Lagerstandorte beziglich Fahrzeugeinsatz (Shuttle oder Jum-
bo oder Wechselbriicken / Auflieger) gepriift. Es wurden jeweils die Vor- / Nachteile her-
ausgearbeitet, die moglichen technischen, organisatorischen und baulichen Vorausset-
zungen gepruft und abschliessend in ihrer Gesamtheit bewertet.

2 Soll“ heisst hier bereits: Situation unter Cross Docking
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Auch hier wurden die Probleme beim Handling von Paletten und Display-Paletten beim
Einsatz eines Shuttle-Gestelles beschrieben. Die Aussagen decken sich umféanglich mit
den in Wiesloch (Workshop Shuttle-Verladung) gemachten Erfahrungen. Allerdings wur-
den bei Rewe-West bereits folgende Losungsvariante erarbeitet:

Innovation Rewe-West

Erfindung eines Palettenuntergestellsmit folgenden Merkmalen:
- Mit Schnellaufernhandelbar

- Drehrollen mit Bremsen zurArretierungim Markt

- Mit Platte ausgeristet kdnnen Paletten ersetzt werden

Vorteile:

- Paletten kdnnen ebenfalls firShuttleverkehreeingesetzt werden im Gegensatz zu heute, wo Ware auRollis
umgeschlagen undkonfektioniertwerden muss

- Schnellere Kommissionierung im Lager => geringere Belastung fur Mitarbeiter

- Stapelbar beim Rucktransport, Stab in Mitte dient zur Transportsicherheit

- Paletten kdnnen auch innerhalb des Marktes schneller und einfacher transportiert werden

- Test: einige Penny-Markte wurden mitDisplayhubwagenausgestattet, die zum Abpacken benétigt werden

Nachteile:
- Investition ist hoch (Rollen sind am teuersten)

Auch die Fragen, wie und in welchen Behaltern kiinftig Kleinstmengen zu handeln sind,
welche Beschriftung / Kennzeichnung auf Rollcontainern, Behaltern und Ware anzubrin-
gen ist, wie man die Verlade- und Entladereihenfolge (vom Abgangslager (ber das
Cross Docking-Lager zum Outlet) sicherstellen kann, wurden intensiv besprochen. Auf-
grund der Komplexitat und der nicht zu unterschatzenden Bedeutung fur das Tagesge-
schaft wurde die Aufgabenstellung auf den 2. Workshop in Koblenz vertagt.
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Partizipative Organisations- und Technikentwicklung

2.2.3. Workshop 2 (Koblenz, 03./04. April 2000)

Der zweite Workshop hatte den Vorteil, dass die Teilnehmer sich intensiv mit der Materie
beschéftigt hatten. So konnten neben den offenen Fragen aus Workshop 1 auch die neu-
en Gruppenarbeiten sehr effektiv durchgefihrt werden:

Gruppenarbeiten:

* Bewertung der ,Lagerverkehre* hinsichtlich Paarigkeit der Relationen, Sortiments-
struktur, Outletstruktur.

- Verbesserungsvorschlage
- ldeen/ Anregungen
- Schwachstellen

* Welche Belastungssituationen ergeben sich fiir Mitarbeiter durch Cross Docking?

Wichtigste Erkenntnisse

* Durch Konzentration und Bundelung von C-Artikeln an einem Standort werden auf-
grund des dann hoéheren Umschlages diese C-Artikel zu B-Artikeln. Der Kommissio-
nieraufwand steigt zwar im bestandsfihrenden Lager, in allen anderen Lagern (Cross
Docking-Lager) sinkt der Aufwand. Dartberhinaus kdnnen durch die Konzentration
grosserer Mengen eines Artikels an einem Standort moglicherweise auch verbesserte
Einkaufskonditionen erzielt werden.

e Es wurden konkrete Vorschlage fur Paarigkeit der Verkehre (Rickladungen) zur Ges-
taltung optimaler Rundl&aufe erarbeitet.

« Die heute noch unterschiedlichen Bestellrhythmen flr die verschiedenen Sortimente
sollen harmonisiert werden mit dem Ziel, nur noch zweimal am Tag zu festgelegten
Zeiten (Deadlines) Bestellannahme und zweimal téagliche Auslieferung (Vormittag /
Nachmittag).

« Die bestehende, historisch gewachsene Outletstruktur (Zuordnung zum jeweiligen
~Stammlager®) ist unter transportoptimalen und logistischen Gesichtspunkten zu tber-
arbeiten, ggf. zu andern.

« Lieferungen an Outlets sind zwingend auch ausserhalb der Ladendffnungszeiten zu
ermdglichen. Entsprechende bauliche Vorkehrungen (Nachtboxen) sind vorzunehmen.

« Die Prozesse innerhalb eines Cross Docking-Systems erfordern neben Disziplin, be-
reichsubergreifender Prozesskompetenz und Verantwortungsbewusstsein eines jeden
Einzelnen auch eine hohe Flexibilitdt. Entsprechende Qualifizierungsmassnahmen
sind einzuleiten.
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Reinhard Herges

* Fur die Sicherstellung der Verlade- und Entladereihenfolge und der dies vorausset-
zenden eindeutigen Identifikation / Beschriftung der Waren wurden sehr detaillierte,
wenig kostenintensive Vorschlage erarbeitet.

« Arbeits- und Gesundheitsschutz

E28

Neue Arbeitsvorgénge durch Cross Docking fir alle Beteiligten Mitarbeiter, da-
durch kommt es zu einer Anderung der Gesamtbelastung fiir den einzelnen
Mitarbeiter.

Der Gesamtprozess erfordert mehr Verantwortung und héhere Konzentrati-
onsanforderungen des Einzelnen. (Umfassende Kontrollfunktionen und erwei-
terte DV-Kenntnisse sind notwendig).

Alle Mitarbeiter sind dem Druck, termingerecht und nach den Vorgaben zu ar-
beiten, ausgesetzt, der sich sowohl physisch (schnelleres Kommissionieren)
als auch psychisch bemerkbar macht.

Cross Docking verlangt eine starkere Einbindung der Mitarbeiter in den Ge-
samtprozess und eine optimierte Ablauforganisation.

So stellt die Kennzeichnung der Transportmittel, die Zuordnung der Liefer-
scheine oder das “ordnungsgemalie” Bereitstellen der Rollis anfangs eine zu-
satzliche mentale Belastung (Verantwortung fur den Prozess) dar.

Kdrperliche Entlastungen entstehen fir die Kommissionierer dadurch, dal3 l1an-
gere Wege zurtickgelegt werden missen (durch kleinere Auftrdge =» geringere
Anzahl zu hebender Collis).

Zusatzlich wird die korperliche Belastung durch weitere “hebefreie” Nebenta-
tigkeiten, wie das erstellen der KV, Drucken Lieferscheine etc., weiter redu-
ziert.

Diese Téatigkeiten erzeugen aber auch “mentale Belastungen” beim Kommissi-
onierer, da dieser durch Arbeit am PC-Terminal und Drucker einer positiven
Belastung ausgesetzt ist.

Die korperliche Belastung der Fahrer durch den Einsatz des Shuttle wird redu-
ziert. Wird der Shuttle auch noch “am Stick” entladen, ist diese nicht mehr ge-
geben. Die mentalen Belastungen steigen jedoch durch die erhéhten Fahrzei-
ten.

Das derzeit vorhandene Pramiensystem hat keine “Deckelung” der Leistung
und ist fir sehr hohe korperliche Belastungen der Mitarbeiter verantwortlich.

Zusatzliche Probleme mit dem Pramiensystem werden beim Einsatz von Cross
Docking auftreten, da die Kommissionierer durch die langeren Wege und orga-
nisatorischen Arbeitsvorgange nicht mehr auf Ihre Leistung kommen. Sie wir-
den diese Auftrage dann wahrscheinlich nur noch mit grof3em Unwillen und al-
len damit verbundenen Konsequenzen (hohe Anzahl Fehler, viele Fehlartikel
etc.) ausuhren.

Es muss Uber eine Verlangerung der Lagerdéffnungszeiten nachgedacht wer-
den, damit die Cross Docking-Verkehre standig fliessen und eine zeitgerechte
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Kommissionierung erfolgen kann. Schichtbetrieb, wenn auch mit reduzierter
Mitarbeiteranzahl, wére nicht zu vermeiden.

- In diesem Zusammenhang sollte tUber eine neue Arbeitsform nachgedacht
werden. Wenn die Kommissionierer weitere “hebefreie” Tatigkeiten mit Gber-
nehmen und die Anzahl der gehobenen Collis pro Tag auf mehr Schultern
verteilt wird, sinken die korperlichen Belastungen fir die einzelnen Mitarbeiter

bei steigender Leistung fir das gesamte System.

- Zudem werden Anfalligkeiten des Systems durch einen hohen Krankenstand
oder in der Urlaubszeit vermieden, da jeder jede Tatigkeit ausfiihren kann.

- Ein Pramiensystem, welches auf diese Anforderungen reagiert und eine “De-
ckelung” der Leistung beinhaltet, sollte in diesem Zusammenhang eingefihrt
werden. Es kann davon ausgegangen werden, dass die Gesamteffizienz des

Systems steigt.

2.2.4.

Zielerreichung, Abweichungen, zusétzliche Auswirkungen

Fur eine detaillierte Ausplanung aller Verkehrsstrome unter Kosten / Nutzen-Aspekten war
die vorliegende Datenbasis noch zu unvollstandig und nicht reprasentativ genug.

Hier werden im Nachgang zu diesen Workshops entsprechende Ausarbeitungen erfolgen.

Das Ziel der Workshops, gemessen an den Reaktionen der Teilnehmer, wurde erreicht.

Feedback-Runde

Positive Anmerkungen

istin alle Betrachtungen

Arbeits- und Gesundheitsschutz
mit eingeflossen

Interessante Veranstaltung,
Thema gut durchleuchtet

Kooperation Fuhrpark
Kommissionierer - WE / WA =>

Cross Docking-Startschwierigkeiten =>
vereinte Kraften wirken entgegen =>
Kollegen tiberzeugen

Gemeinsames Problem bei CD
=> gemeinsame Lésung =>
|6sbare und positive Herausforderung

Ziel: Idee ,,Cross Docking“ allen
Beteiligten zu vermitteln, ist erreicht
worden. Bewusstseinsweckung /
Akzeptanz finden.

Betriebsrat sieht Notwendigkeit, dass
alle als Team zusammenwirken =>
einige Diskussionen werden folgen,
doch grundsatzlich ist
Gesprachsbereitschaft vorhanden

setzt viel Aufklarungsarbeit voraus &

Fragen / Zweifel / Kritik /
Anregungen der
REWE-Mitarbeiter

Erfolgreiche, informative

|

Veranstaltung: ,Hut ab an alle!”

Ziel

/ E sichergestellt werden

Friuher: Einzelne bei Rewe
setzten ihre Plane durch, ohne
Rucksicht
auf andere Standorte zu
nehmen => diesmal Projekt im
Vorfeld abgestimmt => grosser
Fortschritt

Positiv: an einzelnen
Standorten hort Kosten-
stellen- und
Standortdenken auf =>
ganzheitliches Denken

Viele nicht monetar bewertbare Aspekte
durfen bei einer ganzheitlichen Betrachtung
nicht ausser Acht gelassen werden

T 1
Kosten- Nutzenanalyse ist zwingend
durchzufiihren. Die Bewertung
monetarer sowie nicht-monetarer
Aspekte sollte mit externer
Unterstiitzung durchgefihrt werden.
Nur so kann die Neutralitat der
Ergebnisse und die Ubertragbarkeit
auf andere REWE-Standorte

fir Rewe-West L
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Reinhard Herges

Die Ergebnisse haben die Verantwortlichen von Rewe-West bestatigt und ermutigt, den
eingeschlagenen Weg der Restrukturierung der Logistik fortzufihren. Durch die konstruk-
tive Mitarbeit aller Teilnehmer wurden Mangel bzw. kritische Ansatzpunkte der urspriingli-
chen Planung aufgezeigt und konkreten Ldsungsvorschlage erarbeitet. Den Projektver-
antwortlichen fiir die Einfihrung von Cross Docking stehen mit den Ausarbeitungen der
Workshopteilnehmer handhabbare und praxistaugliche Entscheidungsgrundlagen zur
Verfugung. Die Umsetzung der geplanten Massnahmen erfolgt noch im Laufe des Jahres
2000.

Fazit

Die heutigen Marktanforderungen zwingen die Unternehmen zu einschneidenden Struk-
turveranderungen und zur Harmonisierung ihrer inner- und tberbetrieblichen Prozesse.
Neue Techniken und neue Medien erfordern einerseits, ermoéglichen aber auch anderer-
seits veranderte Qualifikationen. Fachkompetenz, Handlungskompetenz und soziale
Kompetenz innerhalb einer kundenorientiertem, ganzheitlichem und vernetztem Logistik
stellen den Wettbewerbsfaktor der Zukunft dar, ndmliche die logistische Prozesskompe-
tenz.

REWE FAZIT: Kundenorientierte Ganzheitliche
=== Vernetzte Logistik SysCon

\
‘{\ System Consult GmbH

\0‘5
e |—> Marktanforderung
Strukturveranderung
@
@ 1

Neue Techniken
Zlelgerlchtete
Prozesse
oy ermogllchen +

Qualifikationen erfordern
Fachkompetenz

Handlungskompetenz Log'S“SChe Wettbewerbsfaktor
Prozesskompetenz

Soziale Kompetenz

Nur wer seine logistischen Prozesse in unternehmensibergreifender Kooperation mit sei-
nen Lieferanten und Kunden zielgerichtet, das heisst kundenorientiert, ganzheitlich und in
der Vernetzung beherrscht (sachzwangorientiertes Management), wird seine Betriebs-
kosten und Besténde bei gleichzeitigem Erhdhen des Durchsatzes senken kénnen...und
somit nachhaltige Wettbewerbsvorteile erzielen.
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Schnittstellenoptimierung in der Distributionslogistik - Innovative Dienstleistungen in der Wertschépfungskette

Prozesskettenoptimierung vor dem
Hintergrund sich verandernder Vertriebs-,
Informations- und Logistikwege

Dipl.-Betriebswirt Gunter Baumgart
Henkel Waschmittel GmbH
Henkelstrasse 67

40191 Dusseldorf

in Zusammenarbeit mit
Reinhard Herges
SysCon System Consult GmbH

Geschaftsfuhrer
. > b >
Lilienthalstrasse 12
. . sCon
68519 Viernheim s%/ Conslt G
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Prozesskettenoptimierung vor dem Hintergrund sich verandernder Vertriebs-, Informations- und Logistikwege

Abkurzungsverzeichnis

ASER Institut fiir Arbeitsmedizin, Sicherheitstechnik und Ergonomie
EDI Electronic Data Interchange

EU Europaische Union

HDS Home Delivery Service

HENKEL Henkel Waschmittel GmbH

ISF Institut fir Sozialwissenschaftliche Forschung e.V.

KJS Kraft Jacobs Suchard Erzeugnisse GmbH & Co. KG

LEH Lebensmitteleinzelhandel

LOG SPED LogSped Gesellschaft fur Logistik und Spedition GmbH
PFENNING Pfenning Kontrakt- und Handelslogistik GmbH

PLOG Pfenning Logistik GmbH

SYSCON SysCon System Consult GmbH

VDI/VDE-IT  VDI/VDE-Technologiezentrum Informationstechnik GmbH
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Gunter Baumgart

1. Ausgangssituation, Zielsetzungen und angestrebte Er-

gebnisse des Vorhabens

Die Globalisierung der Beschaffungs- und Absatzmarkte im LEH, die steigende Zahl neu-
er Wettbewerber, einhergehend mit einer noch nie dagewesenen Fusionswelle nationaler
und internationaler Handelsketten zu weltweit agierenden Unternehmen (z.B.: WALMART,
INTERMARCHE), die zunehmende Individualitiat und permanente Veranderung der Kun-
denwiinsche und die gestiegenen Erwartungen an kundenfreundliche Dienstleistungen
stellen im internationalen Wettbewerb neue Anforderungen an die logistischen Prozesse
und die Steuerung der Unternehmen dar.

Mittel- und langfristig werden sich, vor allem vor dem Hintergrund fallender juristischer
Grenzen in der EU, grundlegend verénderte Markt- und Marketingstrukturen, véllig neue
Kundenbedirfnisse, neue Formen des Transportes etc. entwickeln. Logistische Dienst-
leistungen beschrénken sich dann immer weniger auf reine Transport- oder Lagerge-
schafte, sondern vielmehr auf europaweite Verbundleistungen, in welchen der elektroni-
sche Datenaustausch (EDI) als Basis fir interaktive Kommunikation eine zunehmende
Rolle spielt.

1.1. Handlungs- und Gestaltungskonzepte, modellhafte Losungen, Anwen-

dungsbeispiele

Gemass dem Projektantrag der Henkel Waschmittel GmbH fir das Teilprojekt ,Prozess-
kettenoptimierung vor dem Hintergrund sich verandernder Vertriebs-, Informations- und
Logistikwege” im Verbundvorhaben ,Schnittstellenoptimierung in der Distributionslogistik -
Innovative Dienstleistungen in der Wertschopfungskette®, ergibt sich die grundsatzliche
Forderung, dass nur das Uberbetriebliche Zusammenwirken aller an der logistischen Ver-
sorgungskette Beteiligten (Produzenten, Zulieferer, Transportunternehmen, Handel, La-
gerverwalter, Outlet-Verantwortliche) zu einer Optimierung der Prozesskette und damit zu
einer Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit fihren kann.

Aus dieser Forderung folgt als Zielsetzung, die betriebstibergreifenden Ablaufprozesse so
Zu gestalten, dass ein ganzheitliches System unter Nutzung der modernen Informations-
und Kommunikationswege entsteht. So galt es also, ein neues Konzept fur die Entwick-
lung von Dienstleistungs- und Warenstromen zu entwickeln und deren Auswirkungen auf
die gesamte logistische Kette einschlief3lich der Konsequenzen fur Qualifikation und Ar-
beitsbelastung zu bewerten.
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Prozesskettenoptimierung vor dem Hintergrund sich verandernder Vertriebs-, Informations- und Logistikwege

Ausgehend von unterschiedlichen Vertriebsszenarien wie Home-Shopping, Discount und
Erlebniskauf sollte ein Konzept entwickelt werden, in dem unter Beriicksichtigung der je-
weiligen Vertriebsformen eine Prozessketten- und Bestéandeoptimierung im gesamten
Logistikablauf erreicht werden kann. Dabei missen vor allem die Problembereiche Zeit-
und Informationsdefizite, Interessenkonflikte im Logistikprozess, suboptimale Auslegung
der Einzelsysteme und fehlende Motivation der Beteiligten Beriicksichtigung finden.

Am Beispiel der Prozesskette Industriepartner (HENKEL) - Logistikpartner (PFENNING) -
Handelspartner (REWE) - Verbraucher wurde eine detaillierte Analyse der derzeitigen
Prozessablaufe im HENKEL-Regionallager in Viernheim durchgefuhrt (vgl. Projektantrag
Henkel, Ziffer 2.2 ff.).

Die Unternehmensberatung SYSCON wurde beauftragt, die Analysen durchzufuhren.
Einige Mitarbeiter der SYSCON stammen aus dem ehemaligen Zentralbereich Logistik
der LOG SPED und waren somit mit den Gegebenheiten und den Strukturen vor Ort
bestens vertraut. Dartber hinaus bot die Inanspruchnahme externer Unterstiitzungs-
dienstleistungen fur HENKEL den Vorteil, dass die Schnittstellen der unternehmenstiber-
greifenden Waren- und Informationsstréme aller an der logistischen Versorgungskette
Beteiligten aus unabhangiger Sicht analysiert und bewertet werden konnten.

Das Uberbetriebliche Zusammenwirken und die Offenlegung interner Prozesse der am
Logistik-Prozess Beteiligten war also bereits im Rahmen der Datenerhebung fir das Ver-
bundvorhaben Grundvoraussetzung zur Erreichung des Projektzieles und zur Sicherstel-
lung der Modellhaftigkeit der Projektergebnisse. Insofern bot sich die Zusammenarbeit mit
SYSCON auch als neutrale Koordinierungsfunktion fir teilprojektiibergreifende Struktur-
analysen im Gesamtvorhaben an (vgl. Teilprojekt PFENNING).

Auf Basis der aus der Prozessanalyse gewonnenen Erkenntnisse wurden mehrere nach-
geschaltete Workshops zu den Themen ,logistikgerechte Verpackung®, ,logistische Ope-
rationen“ und ,EDI" fUr eine bedarfsgerechte technisch, organisatorisch und arbeitsbezo-
gen innovative Neugestaltung dieser Prozesse durchgefunhrt.

Dabei wurden zunachst die bis dato entwickelten Grobkonzepte einer Sensitivitatsbe-
trachtung unterzogen. Anschliessend wurden ausgehend von drei unterschiedlichen Visi-
onen Uber die zukiunftige Entwicklung von Dienstleistungs- und Warenstrémen erforderli-
che logistische Strategien am Beispiel Home-Delivery entwickelt und getestet. Hierzu
wurde eine Potentialanalyse ,Home Shopping und Home-Delivery als alternative Distribu-
tionskonzepte fir Konsumguter des Lebensmitteleinzelhandels* durchgefihrt.

Darauf aufbauend wurde eine zweite Marktabfrage durchgefiihrt. Zielsetzung war hier u.a.
die Herausarbeitung der Kundenzufriedenheit mit bereits bestehenden Home-Delivery-
Services in Deutschland. Ausgewahlte Probanden nahmen die Leistungen verschiedener
HDS-Anbieter in Form von Testkaufen in Anspruch.

Die anschliessende Auswertung der Fragebdgen sollte Aufschluss geben lber Lieferqua-
litat, Preis-Leistungsverhaltnis und die unterschiedlichen Leistungsspektren der Anbieter.
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2. Vorgehen bei der Entwicklung von Lésungen und Mo-
dellen

2.1. Vorgehensweise, Methodik

2.1.1. Ist-Analyse der Supply Chain

@ Prozessanalyse

v Wareneingang im
Regionallager Transport -

=

Kommissionierung

NS ey ¥

Wareneindang im Handelslager

Die Schwerpunkte der Supply-Chain-Analyse lagen in der Erfassung der informations-
technischen Schnittstellen zwischen HENKEL, dem Logistikpartner PFENNING und dem
Handelspartner REWE. Parallel wurden Stoérpotentiale in der funktions- und unterneh-
mensubergreifenden Logistik (Schwachstellen / Engpésse) im Waren- und Informations-
fluss erhoben. Dazu gehdrte u.a. die Analyse der durch nicht logistikgerechte Verpackun-
gen verursachten Probleme. Daraus entwickelte sich die Forderung, durch tberbetriebli-
che Kommunikation (also Uber die Bereichs-, Abteilungs-, Funktions- und Unterneh-
mensgrenzen hinweg) praventiv auf mogliche Fehlerquellen und deren monetar/nicht mo-

netar bewertbaren Konsequenzen einzuwirken.

G6

Bieber/Deil3 (2000): Schnittstellenoptimierung in der Distributionslogistik - Innovative Dienstleistungen in der Wertschopfungskette.

URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-99931

ISFMUNCHEN

britaun fir Seaad whoerechal | Fene Pl o



Prozesskettenoptimierung vor dem Hintergrund sich verandernder Vertriebs-, Informations- und Logistikwege

Erweiterung der Ist-Analyse um Aspekte des Arbeits- und Gesundheitsschutzes

Durch die Rekonstruktion der Prozesse und der Prozessorganisation entlang der gesam-
ten Supply-Chain konnten unter dem Aspekt des Arbeits- und Gesundheitsschutzes im
Zusammenwirken mit ASER und dem ISF / VDI/VDE-IT auftretende Belastungen der Be-
schéaftigten sowie deren Beanspruchung identifiziert und dokumentiert (Belastungsprofil)
werden. Hinsichtlich der Verpackungen wurden Positiv- und Negativbeispiele (z.B. Verlet-
zungsgefahr durch schlechte Verpackungen bzw. zu hohe Belastungen durch schwere
Verpackungseinheiten) aufgenommen und in einem spateren Workshop diskutiert.

Die Analysen umfassten folgende Bereiche

* Henkel Waschmittel GmbH

- Schnittstelle Rampe Produktion in Disseldorf bzw. Genthin

- Disposition Dusseldorf

+ Deutsche Bahn AG

- Bahntransport von HENKEL zum Regionallager Viernheim

» Pfenning Logistik GmbH:

- Transport per LKW von HENKEL zum Regionallager Viernheim
- Lagerbewirtschaftung im Regionallager Viernheim

- Transport vom Regionallager zum Handelslager der REWE in Hungen

e REWE Hungen

- Lagerbewirtschaftung im Handelslager

- Transport vom Handelslager zum Outlet

<<

¢ REWE-Filiale in Bad Berleburg

- Warenhandling im Outlet

- Warenwirtschaftssystem
Warenfluss

:

Das Teilprojekt ,Prozessanalyse” wurde in der tatsachlichen Durchfiihrung mit anderen
Teilprojekten (vgl. Pfenning Kontrakt- und Handelslogistik) vernetzt. Dies wurde einerseits
Uber das Koordinationsvorhaben, andererseits Uiber die regelméassigen Workshops und
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Steuerkreissitzungen sichergestellt. Es waren urspriinglich folgende, sich zum Teil Gber-
lappende Arbeitspakete geplant:

G8

Bestandsaufnahme der bestehenden Verfahren und Strukturen bei HENKEL / PFEN-
NING mit dem Ziel, die weiterhin zu beteiligenden internen und externen Subsysteme
zu ermitteln und einzubeziehen.

Bestandsaufnahme der bestehenden Verfahren und Strukturen zwischen HENKEL
und REWE Hungen.

- Logistikstrukturen
- Logistikprozesse
- Informationsprozesse (Stammdaten, Bewegungsdaten via EDI)

Bestandsaufnahme des Waren- und Informationsflusses aller an dieser Prozesskette
Beteiligten

Bestandsaufnahme der vorhandenen Informations- und Kommunikationssysteme
Mitfahrstudie Regionallager Viernheim = REWE-Zentrallager Hungen
Mitfahrstudie REWE-Zentrallager Hungen =» Outlet

Entwicklung eines Kommunikationsmodells fir die untersuchten Teilbereiche des lo-
gistischen Netzes und Ableitung der Forderungen an kiinftige Kommunikationssyste-
me

- Integriertes Bestellsystem Outlet
- Informationsstromdesign

Ruckkopplung des Modells mit der Praxis, zundchst durch Diskussion mit den Betei-
ligten in den Unternehmen, mit dem Ziel, die Realisierungschancen unter Bertcksich-
tigung der konkreten Rahmenbedingungen zu ermitteln.

Modifikation des Modells und Durchlaufen mehrerer zunéchst unternehmensinterner,
spater auch unternehmensitibergreifender Feedback-Schleifen.

Bewertung der Ubertragbarkeit und Festschreiben der dazu notwendigen Rahmenbe-
dingungen.

Testweise Anwendung der entwickelten Modelle in der Markt-Simulation mit dem Ziel
der zumindest teilweisen Implementierung der entwickelten Struktur-Vorschlage.
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Prozesskettenoptimierung vor dem Hintergrund sich verandernder Vertriebs-, Informations- und Logistikwege

Durch die Komplexitat des Vorhabens und der zwischenzeitlich gestiegenen Anforderun-
gen an die Kommunikationsmodelle und deren Beziehungen untereinander war eine zeit-
nahe und damit aktuelle Analyse und Bewertung der Strukturen nur schwer umzusetzen.
Um alle den Prozess beeinflussenden Faktoren zu bertcksichtigen und die Komplexitét
zu erfassen, wurde daher u.a. das grundsatzliche und somit allgemeine Projektspektrum
aus dem Projektantrag von HENKEL erweitert um die Workshops ,EDI*, ,Verpackung"
und ,Logistische Operationen®. Die sich aus den Workshops ergebenden neuen Ansétze
fur die vorgesehene Konzeptentwicklung und den Konzepttest deckte nun grundsatzlich
folgende Bereiche ab:

» Sensitivitdtsbetrachtung der Ansatzpunkte fir die Optimierungsstufen gem. Projektan-
trag HENKEL, Ziffer 2.3.1

» Evaluation mdglicher (Teil-)Automatisierung monoton ablaufender Arbeitsschritte

e Erarbeitung eines Modells des kiinftigen Verbraucherverhaltens unter Beriicksichtigung
der drei Visionen uber die kinftige Entwicklung von Dienstleistungs- und Warenstr6-
men

* Ausarbeitung eines detaillierten Konzeptes fiir die gefundene Vorzugsvariante

« Entwicklung exemplarischer Gestaltungsansatze zur Optimierung von Lagerstufen in
der Prozesskette

e Vorbereitung eines ersten Testmarktes zur Abbildung des entwickelten Idealprozesses

« Vorbereitung eines zweiten Testmarktes ,Home-Shopping/Store-Shopping“ zur Uber-
prifen der notwendigen Massnahmen (Informations-, Kommunikations- und Dienst-
leistungsstrategien) sowie deren Auswirkungen auf Gberbetriebliche Prozesse und Ar-
beitsanforderungen. Dabei wurden folgende Massnahmen zusétzlich in diese Projekt-
phase integriert:

- Beauftragung einer Diplomarbeit ,Home Shopping und Home Delivery als al-
ternative Distributionskonzepte fir Konsumguiter des LEH"

- Vorbereitung / Durchfiihrung einer Marktanalyse zum Thema Home Shop-
ping/Home Delivery

2.1.2. Workshops

Die Ergebnisse und Erkenntnisse aus der Supply-Chain-Analyse wurden in vertiefenden
Workshops analysiert und bewertet. Dabei wurden neben den Beteiligten auch externe
Experten zu den jeweiligen Themen geladen.

— Verpackung 27.08.97, Lehrte

— Logistische Operationen 17.09.97, Dusseldorf
— Logistische Operationen 10.11.97, Hungen

— EDI 08.10.97, Viernheim
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2.1.3. Vor-Ort-Besichtigungen / Interviews / Szenarienbildung

Aus den Ergebnissen der Interviews entstand die Notwendigkeit, sich mit Themen wie
eCommerce und Home Delivery ndher zu beschaftigen, da sich aus diesen innovativen
Ansatzen fur den LEH grundsatzlich neue Anforderungen an Logistik (eLogistics) und IT /
Kommunikation ergeben.

Gesprache wurden in folgenden Markten gefihrt:

* Home Delivery Service (HDS)

Der Telefon Supermarkt Marcus Léhnert, Disseldorf

Reichelt, Berlin

,Jhr Home Service" - Rewe Nahkauf Balbaki, Gundernhausen

Rewe Nahkauf Staudt, Darmstadt
* Erlebniskauf
- Rewe Fettig OHG, Bad Berleburg

- CentrO, Oberhausen

e Discount
- Penny
2.1.4. Konzentration auf Vertriebsszenario ,Home Delivery Services (HDS)", da hier

die logistischen Prozesse am meisten einer Veranderung unterliegen

Beschaftigung mit e-Commerce (Einkaufen im Internet) und der Folgen fur die logisti-
schen Prozesse.

Viele Umfrageergebnisse und Prognosen namhafter Wirtschaftsinstitute deuten eCom-
merce als den Schlisselmarkt der Zukunft. Das prognostizierte Wachstum im eCommerce
veranlasst die Unternehmen, sich strategisch auf dem elektronischen Geschaftsmarkt zu
positionieren. Die strategischen Optionen werden durch Grésse und Kapitalkraft des Un-
ternehmens, Wettbewerbs- und Kundenstruktur, Produkte und Rahmenbedingungen de-
terminiert.

Der LEH ist traditionell vor allem auf das Tagesgeschaft fixiert. Allerdings erfordern die
veranderten Rahmenbedingungen (vgl. Ziffer 1) zunehmend innovative Distributionskon-
zepte. Diese sind aber sehr investitionsintensiv und wirken sich damit unmittelbar auf die
ohnehin schon geringen Handelsspannen aus. Da im deutschen LEH noch immer die
Philosophie vorherrscht, dass Gewinne nur im Einkauf gemacht werden, stossen Kon-
zepte ausserhalb des Einkaufs noch immer auf Zuriickhaltung.

Vor diesem Hintergrund hat die Henkel-Waschmittel GmbH entschieden, sich auf den
Wettbewerbsfaktor Logistik zu konzentrieren. Die Ergebnisse der Supply-Chain-Analyse
zeigen, dass kunftig nur derjenige Wettbewerbsvorteile erzielen kann, der seine logisti-
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Prozesskettenoptimierung vor dem Hintergrund sich verandernder Vertriebs-, Informations- und Logistikwege

schen Prozesse beherrscht (logistische Prozesskompetenz) und damit die Basis fir inno-
vative Distributionskonzepte legt. Dabei kommt es offensichtlich immer mehr darauf an,
auch die privaten Endverbraucher direkt und in immer kirzeren Zeitfenstern beliefern zu
kdnnen.

Untersucht wurden also fortan folgende Problemstellungen / Fragen:

« Wie wirken sich innovative Distributionskonzepte wie Internet-Shopping oder Home
Delivery auf die logistischen Operationen aus?

« Wieviele Distributionsstufen umfasst kinftig die Handelskette vom Hersteller zum
Kunden?

* Welches Informationsstromdesign ist hierzu notwendig?

¢ Wie kdnnen / missen Handel und Industrie kooperieren, um den gestiegenen Anfor-
derungen gerecht zu werden?

Bei den zu untersuchenden Vertriebstypen Erlebniskauf, Discount und Home Delivery /
Home Shopping hat man sich letztendlich auf Home Delivery / Home-Shopping fokussiert.
Zum einen liegen die Unterschiede zwischen Erlebniskauf und Discount aus logistischer
Sicht Gberwiegend in der unterschiedlichen Sortimentsbreite und verursachen demzufolge
nur unwesentliche Veranderungen in den logistischen Prozessen. Andererseits erfordert
diese neue Vertriebsform ein volliges Umdenken innerhalb der bestehenden Logistik-
strukturen im LEH und fihrt somit zu einschneidenden Veranderungen der logistischen
Prozesse.

Dariiber hinaus stellt aus unserer Sicht Home Delivery / Home Shopping auch eine Chan-
ce fur den LEH dar, tGber neue Dienstleistungsangebote eine gréRere Kundenbindung zu
erwirken. Insofern galt es auch, die Beschéaftigungswirksamkeit dieser Vertriebsform zu
untersuchen.

Auf Basis der oben erwahnten Marktanalysen (n = 200) fir Home Shopping / Home Deli-
very wurde nun an ausgewahlten Probanden in mehreren Stadten eine Kundenzufrieden-
heitsanalyse bereits bestehender HDS-Anbieter durchgefiihrt. Aus diesen Ergebnissen
wurden zwei alternative HDS-Systeme gegenlibergestellt und bewertet (lagergesttitzt vs.
filialgestutzt) und anschlieend in einem ersten Testmarkt mit dem HDS Anbieter ,lhr
Home Service" weiterentwickelt. Es ging hier vor allem um Aspekte des Category Mana-
gements und der Sortimentsbildung.
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Auswirkungen des Direktmarketing

— dazu wurde ein neues Produkt (Persil Tabs) fiur Home-Shopping gelistet und das

Bestellverhalten nach soziodemographischen Strukturen ausgewertet.

— Erste Ergebnisse: im Testmarkt werden Universalwaschmittel zu 96% von Privat-

kunden bestellt.

Analyse der Internetnutzung (Internetmarketing)

— einerseits wurde die Mdglichkeit gegenseitiger Links und Werbebanner zwischen
dem Testmarkt ,Ihr Home Service* und HENKEL gepruft, andererseits wurde die

Umsatzentwicklung von Henkel-Produkten im Internetshopping untersucht.

2.2. Beteiligte Experten, Arbeitskraftegruppen, Abteilungen

(in alphabetischer Reihenfolge)
* ASER, Wuppertal
* CentrO, Oberhausen
» Discount: Penny
* Lohnert, Dusseldorf
e |SF, Miinchen
» Markant Easy Shopping, Mannheim
» Marks & Spencer, Koln
» Pfenning Logistik und Spedition GmbH, Viernheim
* Reichelt, Berlin
+ Rewe Nahkauf Balbaki, Gundernhausen
* Rewe Wiesloch
* Rewe Zentrallager, Hungen
* Rewe Lehrte
+ Rewe Staudt, Darmstadt
* Rewe Fettig OHG, Bad Berleburg
e SysCon System Consult GmbH, Viernheim
* VDI/VDE-IT
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Prozesskettenoptimierung vor dem Hintergrund sich verandernder Vertriebs-, Informations- und Logistikwege

2.3. Technische und organisatorische Ansatzpunkte, Instrumente

2.3.1. technische Ansatzpunkte

* Nutzen von Scannerdaten, um daraus Bestellvorschldge zu generieren (Lehrte)

Unbestritten hat REWE die meisten Scannerkassen im Einsatz. Allerdings werden
viele noch nicht umfanglich genutzt. Das liegt zum groRen Teil darin begriindet,
dass in den Filialen die Disziplin bei der Dateneingabe noch zu winschen lasst. So
werden z.B. Artikelgruppen anstatt des Einzelartikels erfasst. Die abrechnungs-
technisch relevanten Informationen sind zwar erfasst, der Warenfluss fur den Ein-
zelartikel kann allerdings nicht nachvollzogen werden.

Das Problem liegt offensichtlich in den unterschiedlichen Warenwirtschaftssyste-
men innerhalb der Rewe (AG vs. KG) (vgl. hierzu auch Protokoll des Koordinati-
onstreffens in Viernheim vom 97-07-10, Seite 6).

Die Kernaussage aus logistischer Sicht lautet hier, dass durch prézise und zeitnha-
he Erfassung von Abverkaufsdaten betréachtliche Optimierungspotentiale moglich
sind (Bestandssenkung durch Panel-Bildung und automatische Bestellungsgene-
rierung).

Problematisch waren zumindest zur Zeit der Prozessaufnahme teilweise redundant
vorhandene Daten und vor allem eine mangelnde Vernetzung der Datenquellen.
Zu Beginn der Projektlaufzeit wurden Scannerkassen fast ausschlieZlich fur den
Checkoutprozess, nicht aber fir Abverkaufsanalysen genutzt. Nicht alle Daten, die
den Marktleitern in den Warengruppenstatistiken beleggestitzt zur Verfigung ge-
stellt werden, beinhalteten auch nitzliche Informationen bzw. waren meist nicht
benutzerfreundlich aufgebaut. Diese aus aggregierten Daten bestehenden Wa-
rengruppenstatistiken waren teilweise zu komplex, teilweise aber auch zu wenig
detailliert und hatten so fur die entsprechenden Stellen nur einen eingeschréankten
Nutzen. Fur das Warenwirtschaftssystem wichtige Informationen und Erkenntnisse
liessen sich aus diesen Statistiken nicht herauslesen.

Es ist an dieser Stelle anzumerken, dass wahrend der Projektlaufzeit im Handel
diese Erkenntnis dazu gefiihrt hat, das bei nahezu allen bedeutenden Handelsun-
ternehmen eine Datawarehousestruktur aufgebaut worden ist oder wird, um die
Datenvielfalt besser zu beherrschen .

Fur zahlreiche Category-Mangement-Projekte ist es ein Problem, dass nahezu je-
des Handelsunternehmen seine Warengruppen individuell definiert und hier keine
Standards genutzt werden. Solange sich die Handelsunternehmen nicht an die
Vorgaben der CCG halten, sind betriebsiibergreifende Prozesse nicht realisierbar.
Hier besteht dringender Handlungsbedarf.

Im Hinblick auf Supply-Chain-Management interessant erscheinen an dieser Stelle
weitere Projekte zu sein, die die Henkel-Waschmittel GmbH mit anderen Handels-
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partnern durchfuhrt: In diesen Projekten erhalt Henkel taglich in einer EDI-
Nachricht Scanningdaten der einzelnen Outlets- in Einzelfallen auch Bestandsda-
ten. Je nach Belieferungsstruktur (Direktbelieferung oder Zentrallagerbelieferung)
werden auf Basis dieser Scanningdaten Bestellungen fir die einzelnen Outlets
(immer grol3e Hypermarkets) generiert und entweder selbst oder Gber das Han-
delszentrallager ausgeliefert. Die Ergebisse solcher Kopperationen kdnnen sich
sehen lassen: In der Regel kann der Bestand im Outlet um 20% verringert werden;
gleichzeitig wird die Prasenz der Artikel im Regal auf etwa 98,5% erhoht (Ver-
gleichswerte ohne diese Projekte zwischen 85 und 90% Verfugbarkeit). Ist ein
Handelszentrallager eingeschaltet, so ist Uber das Wissen der zukiinftigen Bedarfe
der Outlets auch eine deutliche Bestandssenkung im Handelszentrallager moglich.

Handelt es sich um vergleichsweise kleine Outlets- wie bei der Rewe — so ist eher
eine Panellbildung sinnvoll bzw. die Ubermittlung kummulierter Scanningdaten zur
besseren Bedarfsprognose des Handelszentrallagers. Von einer Bestellvor-
schalgsgenerierung auf Outlet- Ebene ist wegen der grof3en Komplexitat abzuse-
hen.

« |nstallation von Receive-Advice

Durch die Installation eines Receive-Advices bei der Rewe konnte eine EDI-
vermittelte Rechnungsabwicklung generiert werden. In diesem Falle wirde nach
erfolgtem Wareneingang die Rewe ein Receive-Advice (ber die tatsachlichen Wa-
reneingdnge an Henkel senden; dies wirde bei Henkel die Rechnungschreibung
ausloésen; Reklamationen logistischer Ursachen kdnnten somit weitgehend ausge-
schlossen werden.

2.3.2. organisatorische Ansatzpunkte

* Beziehungen entlang der Supply-Chain

Die zur Schnittstellenharmonisierung notwendigen Massnahmen beinhalten
auch, dass die organisatorische Einbindung des Handels in die Supply-Chain
tberdacht und hinterfragt werden muss. So gilt es zu beurteilen, inwieweit z.B.
Scannerdaten direkt an die Industrie weitergegeben werden kdnnen. Dies er-
moglicht der Industrie, sehr zeitnah, bedarfs- und kundenorientiert zu produzie-
ren und damit Besténde zu senken. Gleichzeitig erhéht sich der Durchsatz und
die Artikelverfigbarkeit, was wiederum dem Handel zu gute kommen wirde.

Interessant wiirde vor allem auch das friihzeitige Ubermitteln von Planmengen
von auf Handelseite geplanten Promotions. Dies wirde Fehlmengen in Akti-
onszeitraumen weitgehend ausschliel3en.
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Prozesskettenoptimierung vor dem Hintergrund sich verandernder Vertriebs-, Informations- und Logistikwege

Offen bleibt vorerst die Frage, ob der Handel durch die friihzeitige Weitergabe
von Abverkaufs- und Aktionsplandaten eine gewisse Dispositionshoheit zu-
gunsten der Industrie — kostenfrei - aufgibt. Ein neuer CCG-Arbeitskreis zum
Thema ,Joined Forecasting” stellt dies in Aussicht (vgl. 4.7).

e Multifunktionale Teams

Zur effizienten Durchfiihrung des Vorhabens wurden interdisziplinare Teams ge-
bildet. Dies ermdglichte die Nutzung des Wissens verschiedener Unternehmens-
und Fachbereiche, um die jeweiligen Problemstellungen kundenorientiert und un-
ter ganzheitlichen Gesichtspunkten lésen zu kdnnen. Dies galt vor allem fir die
Schnittstelle zwischen Industrie und Handel, in der sich ja meist die Key-Account-
Manager und Einkaufsleiter als ,Kontrahenten“ gegenuberstehen. Dabei wird viel
Zeit und Energie darauf verwendet, die jeweilige Machtposition zu verteidigen. Ko-
operationen bei Verkaufsforderungsaktivitdten und Produktneueinfiihrungen bzw. -
entwicklungen (Thema u.a.: logistikgerechte Verpackung) sind kinftig ohne unter-
nehmensubergreifende, multifunktionale (Projekt-) Teams nur schwer vorstellbar.

2.3.3. Schwierigkeiten, Veranderungen in der Vorhabensdurchfihrung

Im Projektverlauf wurde deutlich, dass aufgrund der Komplexitat des Vorhabens und der
zwischenzeitlich gestiegenen Anforderungen an die Kommunikationsmodelle und deren
Beziehungen untereinander eine zeitnahe und damit aktuelle Analyse und Bewertung der
Strukturen nur schwer umzusetzen war. Die per Projektdefinition festgelegten Inhalte er-
fuhren und erfahren eine nie dagewesene Dynamik, insbesondere im gesamten Bereich
der Informationstechnologie und Datenvernetzung (Internet und eCommerce).

Dadurch wurden Teilaspekte des Projektes von der Realitéat tUberholt und erforderten
durch die Projektteilnehmer eine entsprechende Neudefinition der Ziele. Diesem Umstand
wurde einerseits durch die Workshops ,Verpackung (Praventiver Arbeits- und Gesund-
heitsschutz durch logistikgerechte Verpackungen) und ,EDI“ Rechnung getragen. Ande-
rerseits wurde durch die Konzentration auf innovative Entwicklungen im LEH, hier explizit
auf eCommerce, Home Shopping und Home Delivery, dem Forschungsvorhaben ein
Stuck Zukunft zuriickgewonnen.
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3. Projektergebnisse des Teilvorhabens

3.1. Art der Ergebnisse (Konzepte, Modelle, Anwendungsbeispiele, neue In-

strumente, konkrete Effekte in den Ablaufen)

Im Rahmen der Ist-Analyse der Supply Chain (Bestandsaufnahme der bestehenden Ver-
fahren und Strukturen bei HENKEL, PFENNING, REWE Hungen und REWE Bad Berle-
burg) wurde festgestellt, dass insgesamt 7 Schnittstellen auf dem Weg der Ware von der
Industrie bis in den einzelnen Markt zu durchlaufen sind. Dies impliziert nicht nur einen
enormen Handlingsaufwand in bezug auf Warenbehandlung und Informationsmanage-
ment, sondern stellt auch hohe Anforderungen an das Verpackungsmaterial sowie an die
Quialitat und Verfugbarkeit der zu tGbermittelnden Daten.

Auffallend ist, dass alle an der Prozesskette Beteiligten mit unterschiedlichen IT-
Systemen arbeiten, ja teilweise REWE-intern unterschiedliche Informationsstrome zu be-
ricksichtigen sind. Auch die Anforderungen hinsichtlich Informationsgehalt und Fristigkeit
der Daten sind unterschiedlich. So kann festgestellt werden, dass die Beteiligten ihre ein-
zelnen Logistiksysteme zwar mehr oder weniger optimiert haben, unternehmenstber-
greifende Systemldsungen allerdings noch die Ausnahme darstellen.

SysCon SysCon
St o G i G ot

ZIEL

HENKEL
Dusseldorf/
Genthin

Verschmelzung
zum optimalen

optimale Gesamtsystem

Einzelsysteme

eeeeee

Mit den Ausarbeitungen zur Supply Chain-Analyse liegt erstmals eine komplette logisti-
sche Kette mit den entsprechenden Entscheidungssituationen vor. Entscheidend in einem
erfolgreichen Supply-Chain-Management ist, die unterschiedlichen Interessen der Betei-
ligten zu erkennen und gemeinsame Ldsungswege zur Bereinigung von Interessenskon-
flikten zu finden.
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Die bedeutendsten Problembereiche sind:

e Suboptimale Einzelsysteme, die auf die Bedurfnisse des einzelnen Prozessabschnitts
ausgerichtet sind.

e Zeit- und Informationsdefekte in der logistischen Kette.

¢ Fehlende “Motivation”, weil Ablaufe und Zielgrossen der angrenzenden Prozessab-
schnitte unbekannt sind.

* Interessenkonflikte der an der Kette Beteiligten bezlglich Lieferzyklen und Liefermen-
gen

Interessenkonflikte innerhalb der Einzelsysteme bzw. aus Sicht der an der
logistischen Kette Beteiligten

@ PFEN NHIL\IG?
A
——REWE—— REWE
Regionallager Outlet / Einzelhéndler

i

* 100 %-ige Verfugbarkeit der Produkte fur den Kunden (in allen Outlets)

e optimale Steuerung / Auslastung der Produktion (Losgréssen, Produktionszyklen, Be-
stande)

* optimale, gleichverteilte Bestandsreichweiten in allen Regionallagern

» Integration von Oko-Logistik-Konzepten (Bahnversand, Umwelt- und Verbraucher-

schutz)
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PFENNI Negﬂ
Kontrakt- & Handelslogistik
* optimaler Lagerfillgrad

» optimal ausgelasteter Fuhrpark (grosse Liefermengen mit wenigen Abladestops, kurze
Be- und Entladezeiten)

e Blndelung von Warenstromen
* kontinuierlicher Warenfluss (Auslastung Personal / Technik)
» grosse Zeitfenster (Anlieferungen, Bestellungen)

* maoglichst weit vorauseilender Informationsfluss (Avise)

REWE
Regionallager

e geringe Lagerbestande, aber

* 100 %-ige Verfugbarkeit

» kurze Zeitfenster (Bestellungen)

wREWE,
Outlet / Einzelhandler

« minimale Bestande bei 100 %-iger Verfligbarkeit

» kleine Zeitfenster sowie hohe Lieferfrequenz bei kleinen Liefermengen

In der informationslogistischen Kette gibt es nach wie vor zu viele Instanzen, die sich mit
Kontrolle, Bestatigung und Korrekturen von Vorgdngen beschaftigen. Hier wird im Rah-
men des Projektes nach ganzheitlichen Lésungen gesucht, die die Datenqualitat und Si-
cherheit erhdhen und somit den gegenseitigen Kontrollaufwand minimieren (vgl. auch
Teilprojekt KJS).

Dieses Phanomen ist kein Einzelfall, wie auch weitere Ergebnisse der Analyse zeigen,
dass es zum Teil noch erhebliche Widerstande innerhalb der einzelnen Unternehmen gibt.
Es bleibt noch viel Uberzeugungsarbeit zu leisten, dass eine Gesamtoptimierung der
Supply Chain auch und insbesondere den einzelnen Teilnehmern einer logistischen Kette
mehr Nutzen bringt als die Optimierung von Einzelsystemen. Problematisch ist allerdings,
dass sich die vom Markt geforderte Anderung von Gesamtsystemen in logistischen Ketten
schwieriger 16sen lasst als die Verdnderungen in einzelnen Subsystemen. Nur so lasst
sich erklaren, warum unternehmensibergreifende Tools wie ECR sich nur schwer und
zogerlich umsetzen lassen. Hier gilt es, sich von historisch gewachsenen Strukturen und
Philosophien zu verabschieden und den Sprung in eine transparente Informationswirt-
schaft zu wagen.

Dabei kommt dem Praventionsaspekt ebenfalls eine hohe Bedeutung zu: wenn zum rich-
tigen Zeitpunkt die richtigen Informationen verfugbar sind (vgl. Teilprojekt KJS: Avis-
Systeme), ist die Chance, das richtige Produkt in der richtigen Menge und der richtigen
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Prozesskettenoptimierung vor dem Hintergrund sich verandernder Vertriebs-, Informations- und Logistikwege

Qualitat zu den richtigen Kosten und zur richtigen Zeit an den richtigen Ort zu liefern sehr
hoch. Voraussetzung in diesem komplexen, 7-dimensionalen logistischen Optimierungs-
problem ist allerdings, an allen Schnittstellen innerhalb der Kette den richtigen Menschen,
d.h. den entsprechend der Bedarfe richtig qualifizierten Mitarbeiter (Prozess-know-how)
mit der jeweiligen Aufgabe zu betrauen (vgl. Teilprojekt PFENNING: Curriculumsent-
wicklung).

Die sich daraus ergebende Herausforderung fiir den Handel miindet in der Erkenntnis,
dass neben der logistischen Leistungsfahigkeit der Service am Kunden kiinftig als das
Differenzierungsmerkmal zum Wettbewerb gelten wird. Gerade die aktuelle Diskussion
und Euphorie zum Internet-Shopping und eCommerce fuhrt zu neuen ,alten* Denkansat-
zen. Der Dienst am Kunden, die friiher schon praktizierte Hauszustellung (Home Delivery)
und das individuelle Eingehen auf die Kundenwiinsche stehen wieder im Vordergrund
allen Handelns. Die Innovation liegt also demnach nicht in der Wiederentdeckung alter
Sitten und Brauche, sondern in der Integration dieses Verdnderungsprozesses in beste-
hende Organisationsformen und Strukturen. Die bisher gelibte Praxis der strikten Arbeits-
und Funktionsteilung zwischen Industrie und Handel wird durch eine neue Form der Uber-
betrieblichen Arbeitsteilung innerhalb der Supply Chain abgeldst. Die Wertschopfungs-
kette wird erweitert, im gleichen Zug werden althergebrachte Funktionen zwischen Handel
und Industrie ausgetauscht bzw. gegenseitig mit neuen Inhalten erganzt. Die Riickbesin-
nung auf die eigentlichen Kernkompetenzen eréffnen darlber hinaus Logistik-
dienstleistern neue, beschéaftigungswirksame Potentiale. Sie bilden die Briickenfunktion
zwischen den technisch-organisatorischen Anforderungen aus Industrie und Handel ei-
nerseits und den immer schnelleren und flexibleren Bedarfe des Marktes andererseits.

Logistiktrends und Anforderungen

Mit zunehmender Bedeutung von eCommerce und dem damit verbundenen Home-
Shopping / Home-Delivery verlagern sich klassische logistische Funktionen und Vorgange
aus dem Markt (der Filiale) auf spezifische Logistikstitzpunkte. Da sich die Kunden nach
bisherigen Erkenntnissen vor allem schwere Artikel nach Hause liefern lassen, ist auch
eine Veranderung der Packungseinheiten und —grossen zu erwarten, bzw. eine Verschie-
bung zu gréReren Gebindeeinheiten. Dies hatte unmittelbare Auswirkungen fiir Mitarbeiter
in logistischen Funktionen (Kommissionierer, Fahrer) hinsichtlich Arbeits- und Gesund-
heitsschutz. Unter dem Gesichtspunkt der im Projektansatz vorliegenden Verbindung von
Innovation und Pravention ist hier ein weiteres Tatigkeitsfeld flr Forschungsvorhaben zu
sehen.

Inwieweit die Entzerrung der Situation in den Verbraucherméarkten durch Verringerung des
Individualverkehres auch 6kologische Auswirkungen hat, lasst sich hier noch nicht ab-
schliessend beurteilen. Die weitere Entwicklung im Lebensmittelversandhandel ist noch
vollig offen. Daher lasst sich auch die Frage nach der Beschaftigungswirksamkeit dieser
neuen (alten) Dienstleistungsangebote im Rahmen dieses Projektes nicht beantworten.
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3.2. Zielerreichung, Abweichungen, zusatzliche Auswirkungen

Schon die Ergebnisse aus den ersten Analysen zeigten, dass der Umfang und die Kom-
plexitdt der Kommunikationsbeziehungen zwischen Industrie-, Handels- und Logistikpart-
ner einen hoheren Arbeits- und Materialeinsatz erwarten lassen wirden, als dem Projekt
urspringlich zugrunde gelegt wurde. Insbesondere das Verstandnis der gegenseitigen
Abhangigkeiten von der jeweils eingesetzten Informationstechnologie und den ange-
wandten, unterschiedlichen Nachrichtentypen und -standards sowie das Erkennen der
jeweiligen Wechselwirkungen der das System beeinflussenden Parameter erforderten
einen weitaus hoheren Detaillierungsgrad sowohl in der Erhebung bestehender als auch
in der konzeptionellen Gestaltung kunftiger IT-Strategien.

Nicht zuletzt aus dieser Erkenntnis heraus wurden im Rahmen unseres Teilprojektes drei
Workshops initiiert. Die Ergebnisse dieser Workshops sollten die Planungsdatenbasis zur
Entwicklung eines Kommunikationsmodelles fur die von uns untersuchten Teilbereiche
der logistischen Kette darstellen, aus der dann Forderungen an kiinftige Kommunikations-
systeme abzuleiten waren.

3.3. Betroffene, einbezogene Arbeitskraftegruppen, Abteilungen

Im Hause Henkel waren alle Abteilungen, die in den Prozess des Warenflusses zum Han-
delskunden beteiligt sind, in das Projekt mit einbezogen. Es handelt sich dabei um:

- Absatz- und Vertriebsplanung

- Produktionsplanung

- Produktion

- Verladung

- Distribution (Henkel- und CRP-Kundenlager)
- Vertrieb

- Verpackungsentwicklung

Nur durch diese umfassende Mitwirkung aller Abteilungen konnte ein HOchstmald an
Transparenz im Gesamtprozess sichergestellt werden. Auch auf Handelsseite waren alle
Abteilungen bis hin zur Filiale miteinbezogen, um auch hier die Auswirkungen von Ent-
scheidungen und MafRnahmen in vorgelagerten Prozessstufen zu beobachten.

Auch die Betriebsrate von Henkel und Rewe waren in das Projekt mit eingebunden.
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Prozesskettenoptimierung vor dem Hintergrund sich verandernder Vertriebs-, Informations- und Logistikwege

3.4. Spezifik bzw. Offenheit der Losungen

In diesem Projekt wurde ein spezifischer Prozess untersucht, der allerdings repra-
sentativ fur zahlreiche Beziehungen zwischen Industrie, Handel und auch externen
Dienstleistern ist. Daher ist ein hohes MalR an Allgemeingultigkeit und Ubertragbar-
keit

gegeben. Die im Projekt aufgezeigten Optimierungspotentiale kénnen folglich auch
fur andere Kooperationen genutzt werden.

4. Beitrag zu den Zielen des Verbundvorhabens

4.1. Ganzheitlichkeit der Konzepte und Lésungen

* Einbeziehung aller an der Prozesskette beteiligten

Wie in 3.3 dargelegt, waren aus den beteiligten Unternehmen alle in die Prozesse in-
volvieten Bereiche und Funktionen in die Projektarbeit integriert.

» Erweiterung der Beziehungen zwischen Verbraucher und Handel

Mittelfristig kann es zum Aufbau einer kundenorientierten, ganzheitlichen, vernetzten
Distributionslogistik kommen, die zur Optimierung und Individualisierung der Versor-
gung des Endverbrauchers beitragt. In den USA (Beispiel Streamline) ist es heute
moglich, das Verbrauchsverhalten des Kunden zu beobachten und dem HDS-Kunden
gezielte, auf seine Bedurfnisse zugeschnittene Bestellvorschlage zu unterbreiten. Bei
Artikeln mit einem gleichmaRigen Verbrauch (z.B. Reinigungsmittel, bestimmte
Grundnahrungsmittel....) hat dies fir den Kunden durchaus einen praktischen Nutzen.

4.2. Verbesserungen fur AuG hinsichtlich Pravention

In einer Gesellschaft, die sich zunehmend als Dienstleistungsgesellschaft begreift und
sich verstarkt der Kundennahe verschreibt, kommt dem Bereich der Distributionslogistik —
und damit den neuen Vertriebsformen eCommerce und Home-Shopping — eine strategi-
sche Schlusselrolle zu. Dabei kann zweierlei nicht verkannt werden: zum einen sind die
Endverbraucher aufgrund verschiedener Umstande vielfaltigen Belastungen ausgesetzt
(Verkehrsstress, Parkplatzsuche, Schlange stehen, Warenkorb ein-/ausrdumen, schwere
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Produkte wie Waschmittel und Getrankekisten schleppen,...), deren Reduzierung durch
eine innovative Vertriebsform unter Nutzung moderner IT-Technologien einen erfreulichen
Nebeneffekt des hier genannten Projektes darstellt. Zum anderen ist der Bereich des
Handels und der Logistik, speziell der Bereich der Distributionslogistik, in der Forschung
bisher weitgehend ausgespart geblieben.

Die Verbrauchermarkte im LEH sind die wichtigsten Schnittstellen zum Endverbraucher,
sowohl fir den Handel als auch fir die Industrie. Bislang ist es durchgangig so, dass die
Markte ,ungesteuert® vom Kunden aufgesucht werden. Dies flhrt zu einer Vielzahl von
Problemen, die sich nicht nur in h6heren Kosten, sondern auch in diskontinuierlichen Ab-
laufen niederschlagen und zu erheblichen Belastungen der Mitarbeiter innerhalb der lo-
gistischen Kette fuhren. Eine Teilfragestellung richtet sich dementsprechend darauf, wel-
che Mdglichkeiten bestehen, hier zu bedeutenden Verbesserungen zu kommen. D.h. wel-
che konkreten Massnahmen fihren zu einer Verringerung der Belastungen am Arbeits-
platz und wirken praventiv hinsichtlich Arbeits- und Gesundheitschutz.

4.3. Beschaftigungsrelevanz, innovative Beschéaftigungschancen

Inwieweit HDS-Konzepte beschéftigungswirksam werden oder bestehende Markte be-
schaftigungspolitisch kannibalisieren, kann hier noch nicht im Detail bewertet werden. Das
Verbraucherverhalten ist leider noch fast unbekannt. Da sich aber in anderen Landern wie
etwa den USA abzeichnen lasst, dass HDS ein Wachstumsmarkt der Zukunft — gerade in
Verbindung mit modernen Informationstechnologien - ist und davon ausgegangen werden
kann, dass auch die Européer in den nachsten Jahren diesen Service zunehmend in An-
spruch nehmen werden, ist es unseres Erachtens sinnvoll, dieses Marktsegment genauer
zu erforschen. Die Unternehmen ausserhalb Europas, die sich bisher mit diesem Busi-
ness beschéftigen, verzeichnen Uberproportionale, vor allem beschéaftigungswirksame
Wachstumsraten auch durch Integration weiterer Dienstleistungen, wie Reinigungs- und
Bigelservice, Filmentwicklung etc.. HDS wird dort nicht als Wettbewerb zu bestehenden
Handelsketten gesehen, sondern vielmehr als Chance, Kunden uber individuelleren Ser-
vice fester an sich zu binden.

4.4, Ansatzpunkte zur umweltvertraglichen Gestaltung der Ablaufe

4.4.1. Logistikprozesse

Eine starker kundenorientierte, ganzheitlich vernetzte Logistik, wie wir sie bei unterneh-
mensiubergreifendem Supply-Chain-Management vorfinden, erhdht zwangslaufig die
Auslastung der Ressourcen sowohl bei den eingesetzten Arbeitsmitteln als auch beim
eingesetzten Personal. Daruberhinaus lassen sich umweltvertragliche Konzepte, wie sie
seit mehreren Jahren von HENKEL praktiziert werden, auch unternehmenstbergreifend
nutzen (Bahn-Transporte von der Produktion in die HENKEL-Regionallager). Anschluss-
G22
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transporte per Bahn an Handelslager sind mdglich und werden zu einem geringen Anteil
auch durchgefuhrt. Allerdings liegen viele Gleisanschliisse noch immer brach oder/und
werden aus 6konomischen Grinden nicht genutzt. Dabei kdnnte gerade bei Bahnverla-
dungen und —andienungen an die Handelslager der Engpass Wareneingang drastisch
entzerrt werden. Die Entladung eines Bahnwaggon ist zeitlich unkritisch. Es entstehen
keine langen Lkw-Standzeiten, es werden keine Fahrer ,genervt, die Ablaufe innerhalb
der Handelslager werden entzerrt und damit harmonischer, der Personaleinsatz kann
besser geplant werden.

4.4.2. HDS

In Bezug auf die privaten Haushalte konnen wir feststellen, dass Home Delivery Services
mittel- und langfristig den Individualverkehr zu den Verbrauchermarkten verringern wer-
den. Dadurch reduziert sich die Stressituation auf dem Weg zum Verbrauchermarkt, im
Verbrauchermarkt und auf dem Weg zurtick. Insofern kbnnten wir hier einerseits von 6ko-
nomischen und ©kologischen Aspekten (umweltschonend, weil weniger CO,-
Emmissionen), andererseits auch von praventivem Gesundheitsschutz sprechen.

4.5, Ebene und Intensitat unternehmenstbergreifender Kooperation

Es wurden distributionslogistische Konzepte untersucht, die Problemlésungen unterneh-
mensubergreifend (Industriepartner — Handelspartner — Logistikpartner) durch kooperative
Massnahmen verbundener Unternehmen vorantreiben. Die Prozesse im eCommerce und
Home-Shopping sind in hohem Masse vernetzt. Grundlegende tkonomische und 6kologi-
sche Verbesserungen lassen sich daher nur sehr unzureichend innerhalb eines Unter-
nehmens oder innerhalb einer Funktion (Einkauf, Vertrieb, Logistik,...) realisieren. Es
kommt deshalb darauf an, den Grad der notwendigen Vernetzung bei der Planung und
Implementierung innovativer Ablaufe zu erfassen und durch unternehmensiibergreifende
Kooperationen zu einem Gesamtoptimum zu fihren.

In diesem Zusammenhang entstehen heute viele horizontale wie auch vertikale Koopera-
tionen. So finden sich seit einigen Monaten bedeutende Industrie- und Handelspartner in
der Arbeitsgruppe ,Joined Forecasting” zusammen. In unserem Projekt wurde beispiels-
weise aufgezeigt, dass fur den innerbetrieblichen Planungsprozess zahlreichen Informati-
onen Uber zuklnftige den Abverkauf beeinflussende Aktivitaten dem Industriepartner gar
nicht oder erst zu spat vorliegen. In Folge dessen kommt es immer wieder zu Engpassen
in der Belieferung, was dann zu erhdhter Belastung in allen nachgelagerten Prozesstufen
fuhrt. Diese Erkenntnis hat nun dazu gefiihrt, dass sich im Rahmen einer Arbeistgruppe
der CCG mit dem Titel ,Joint Forecasting” Handels- und Industrieunternehmen zusam-
mensetzen, um festzustellen, an welcher Stelle in den Planungsprozessen der Unterneh-
men welche Informationen bendtigt werden und ob und wie man diese zuganglich ma-
chen kann. Auch hier mul3 sicherlich erst einmal die Bereitschaft und das gegenseitige
Vertrauen erreicht sein, um auch sensible Planungsdaten auszutauschen.
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Erfreulich ist, dass die Unternehmen aus Industrie und Handel inzwischen mehr und
mehr bereit sind, sich gegenseitig zu vernetzen und operative Daten auszutauschen.
Problematisch bleibt allerdings, dass ein Austausch von strategischen Planungsdaten, wie
sie fur eine effektive Vorausplanung zwingend notwendig sind, nicht stattfindet. Hier
scheut man noch immer den Einblick des Wettbewerbs in interne Daten.

4.6. Ubertragbarkeit der Konzepte und Lésungen

Der in diesem Projekt untersuchte Prozess ist reprasentativ fir zahlreiche Bezie-
hungen zwischen Industrie, Handel und auch externen Dienstleistern. Daher ist ein
hohes Maf an Allgemeingultigkeit und Ubertragbarkeit auch fiir die Losungen gege-
ben. Die im Projekt aufgezeigten Optimierungspotentiale kénnen folglich auch fur
andere Kooperationen genutzt werden, eine Anpassung an unternehmensspezifi-
sche Gegebenheiten muf3 jedoch erfolgen.

4.7. Zielgruppen und Adressaten flr die Diffussion von Ergebnissen

* Fachverbande (BVL, DGfL, VDI,...)

» Logistik-Experten aus Industrie, Handel und Dienstleistung
« CCG

* ECR-Deutschland

*» ECR-Europe

* AuG-Experten
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5. Generelle Erkenntnisse

5.1. Zukunftige Orientierungen in der Distributionslogistik

Die Rationalisierungsmoglichkeiten in Industrie und Handel sind vielfach ausgeschdopft.
Die Ergebnisse aus diesem Verbundvorhaben zeigen aber, dass die Schnittstellen zwi-
schen den Stufen der Versorgungskette noch erhebliche Rationalisierungspotentiale
beinhalten. Unternehmensiibergreifende Konzepte wie ECR zwingen Industrie, Logistik-
dienstleister und Handel, durch partnerschaftliche Kooperation ihre Schnittstellen entlang
der Supply Chain zu harmonisieren und damit den Gesamtprozess zu optimieren.

Anspruchsvollere Kunden, Verdrangungswettbewerb sowie die steigende Anzahl von Dis-
counter fuhren zu einem immer starker werdenden Druck auf Preise und Kosten auf Sei-
ten des Handels. Dieser Ubertragt (Marktmacht) diesen Kostendruck oft ungefiltert auf
seine Lieferanten. In diesem Preispoker und Konditionenkampf bleiben tberbetriebliche
Belange wie z.B. prozessorientiertes Kostenbewusstsein regelmassig auf der Strecke
(,alle Macht dem Einkauf”). Gewahrte Rabatte und sonstige Zugestandnisse werden re-
gelmassig durch ,Einsparungen” auf anderer Seite refinanziert (Verpackungsproblematik,
Qualitat der logistischen Leistungen, ...). Auch bei Reengineering-Projekten werden von
Industrie und Handel meist nur die Prozesse in den eigenen Unternehmen optimiert. Eine
Gesamtbetrachtung der Versorgungskette mit den Schnittstellen zwischen den einzelnen
Gliedern wird dabei au3er acht gelassen.

Die in diesem Verbundvorhaben erstmals begonnene Kooperation zwischen Industrie-
partner, Dienstleistungspartner und Handelspartner zielt vor diesem Hintergrund darauf
ab, durch eine konsequente Ausrichtung auf die Kundenbedirfnisse Massnahmen zu er-
greifen, die zur Harmonisierung der logistischen Kette und damit zur Optimierung der Ver-
sorgung (= Distributionslogistik) fiihren. Dies bedeutet eine Neuausrichtung aller Ablaufe
und Aktivitaten hin zu einer prozessorientierten Organisation, die sowohl unternehmens-
interne Barrieren (funktionale Gliederungen, Abteilungsdenken,...) als auch jene zwischen
Hersteller und Handel abbauen soll. Nur so ist im Rahmen der Distributionslogistik ein
optimierter Waren- und Informationsfluss vom Verbraucher tber den Handel bis zum Her-
steller und umgekehrt zu gewahrleisten.

Der Kunde und seine Bedurfnisse sind also wieder der Ausgangs- und Bezugspunkt aller
Aktivitaten im logistischen System der Versorgungskette (,Consumer-Demand-Driven-
System* oder ,weg vom Push-Prinzip, hin zum Pull-Prinzip®).

Neu ist jetzt, dass die Kundennachfrage von Handel und Hersteller gemeinsam qualifiziert
und quantifiziert wird. Die Kooperationsfelder liegen also in der gemeinsamen Nutzung
von Warenwirtschaftssystemen, in der Uberbetrieblichen Gestaltung der Logistiksysteme
sowie im Marketingbereich. Es gilt, die Kundenbediirfnisse schnell zu erfassen, gemein-
sam die Bedarfe zu disponieren und flexibel auf Veréanderungen reagieren zu kdnnen. Aus
logistischer Sicht heisst das, Bestdnde Uber die gesamte Versorgungskette hinweg zu
minimieren, gleichzeitig den Durchsatz zu erhdhen und die Betriebskosten zu verringern.
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Die gemeinsamen Aktivitaten zwischen Industrie, Handel und Logistikdienstleistung sind
eng an bestehende ECR-Strategien geknupft und fokussieren sich zunehmend auf fol-
gende Bereiche:

» Warennachschub (Efficient Replenishment) und Distibutionskonzepte (klassisch -
ber Handelslager, Cross Docking, Vendor Managed Inventory, Home-Delivery)

» Vertriebsstrategien (Discount, Erlebniskauf, eCommerce/Home-Shopping)

» Sortimentsgestaltung (Efficient Assortment)

Insbesondere eCommerce stellt Herausforderungen an die Logistik, die nur im Zusam-
menspiel aller Beteiligten beherrscht werden konnen. ECommerce stellt hohe Anforde-
rungen an Prozesse (logistische Prozesskompetenz), an das Informationsmanagement
und an die Organisationsstruktur aller Beteiligten selbst. So missen kooperationsférdern-
de Strukturen geschaffen werden, die einerseits die interaktive Kommunikation zwischen
allen Beteiligten an der Versorgungskette gewahrleisten und andererseits interne Ablaufe
begradigen und ihre Integration in Uberbetriebliche Prozesse ermdglichen. Dies setzt
gleichzeitig eine Erweiterung der Handlungs- und Gestaltungsspielraume der einzelnen
Leistungstrager voraus, was letztendlich Voraussetzung fiir eine effiziente und effektive
Abwicklung der Prozesse ist. Folglich steigt auch der Qualifizierungsbedarf innerhalb und
aullerhalb logistischer Funktionen. Dies ist auch Voraussetzung fir das Beherrschen
neuer Informations- und Kommunikationstechnologien. Denn sowohl ECR-Strategien als
auch alle eCommerce-Strategien setzen auf eine breite Daten- und Informationsbasis. Die
Erfassung, Verarbeitung und Ubermittlung dieser Informationen erfordert daher eine ent-
sprechende informationstechnische Infrastruktur. Exakte Produktcodierung, Scanner-
Kassen, elektronischer Datentransfer (EDI, DFU) von Auftrags- und Rechnungsdaten,
Computer-Assisted-Ordering (CAO) sowie ein ausgereiftes Daten- und Informationsma-
nagement erfordern neben den entsprechenden Technologien auch ein hohes Know-How
der Mitarbeiter.

Durch eben diese neuen Informations- und Kommunikationstechniken, einhergehend mit
der rasanten Entwicklung des Internets, werden taglich neue Projekte im Bereich eCom-
merce und Home-Shopping bekannt. Auch die bisherigen Veroffentlichungen zu Ver-
triebs- und Rechtsaspekten dieser Themen sind vielfaltig. Entscheidend fur den Erfolg
solcher Projekte sind allerdings die Leistungsfahigkeit und Wirtschaftlichkeit der Logistik,
und hier insbesondere der Distributionslogistik. Dabei sind die Anforderungen in diesem
Bereich meist nicht nur neu, sondern auch ungewéhnlich hoch.

Die Chance fir den Handel, aber auch fir kleine und mittlere Unternehmen (KMU) be-
steht nun darin, durch derartige innovative Vorhaben einen Weg zu finden, die zuklnfti-
gen Anforderungen ihrer Endkunden zu befriedigen und sich somit Wettbewerbsvorteile
zu sichern (z.B. durch Umgehen der Ladendéffnungszeiten). Damit wird auch der Standort
Deutschland im internationalen Wettbewerb gestarkt.

Wenn man in die USA blickt erkennt man, dass Home Delivery Service in vielerlei Hinsicht
weiter fortgeschritten ist als in Europa. Bei Internet-Shopping und Home Delivery existie-
ren zwischen Deutschland und den USA gravierende Unterschiede. Wahrend es hier
noch um die ,Verlangerung“ der bisherigen Handelskonzepte geht, werden in den USA
ganzlich neue, beschéaftigungswirksame und innovative Konzepte getestet. In Deutsch-
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Prozesskettenoptimierung vor dem Hintergrund sich verandernder Vertriebs-, Informations- und Logistikwege

land besteht diesbeziglich sowohl Forschungs- als auch Handlungsbedarf. Jedoch kon-
nen Innovationen, die sich in den Staaten durchgesetzt haben, nicht ohne weiteres auf
Europa Ubertragen werden. So wurden in den USA durch STREAMLINE Spezialbehélter
eingefuihrt, welche der Konsument bei sich zu Hause z.B. in der Garage aufstellt. Diese
sind technisch so ausgestattet, dass alle Warengruppen beim Kunden angeliefert werden
kénnen, ohne dass dieser zu diesem Zeitpunkt zu Hause sein muss. Dem Kunden wird
durch diesen Zusatzservice ein grosserer Komfort geboten. Ein ahnliches Projekt ist seit
Oktober 1999 auch in Frankfurt/Main in der Testphase (Tengelmann). Eine weitere Inno-
vation ist die kundenindividuelle Einkaufsliste sowie Automatic Replenishment. Bei der
Erstbestellung scannt ein HDS-Mitarbeiter alle Produkte beim Kunden (in der Wohnung)
ein, welche dieser regelmassig bestellt, so dass durch die Datenerfassung im Vorfeld eine
Nachlieferung automatisch erfolgen kann, sofern der Kunde dies wiinscht.

Durch HDS wird letztendlich die Optimierung der Versorgung des Endverbrauchers im
LEH angestrebt. Ziel ist es, dem Endverbraucher Gberall und jederzeit die Mdglichkeit zu
verschaffen, individuelle (Einkaufs-) Bedurfnisse tUber die Nutzung moderner Medien zu
kommunizieren und zu nutzen. Zu den Vorteilen gehért auch das Angebot eines umfas-
senden Sortimentes, das den gesamten taglichen Bedarf abdeckt.

Nach gegenwartigem Stand der Erkenntnisse erscheint es somit flr einen Hersteller von
Massenkonsumgutern wie Henkel nicht als sinnvoll, die Ware direkt an den Endverbrau-
cher zu liefern.

Vielmehr kann der Handel in Kooperation mit der Industrie Uber neue Dienstleistungsan-
gebote wie HDS sein Leistungsspektrum erweitern und sich gegeniiber dem Endverbrau-
cher neu positionieren.

Es bleibt abzuwarten, inwieweit die Vision einer gemeinsamen Optimierung der Versor-
gungskette zu erreichen ist. Die technischen und organisatorischen Voraussetzungen zu
schaffen, dazu sind alle Beteiligten an der Versorgungskette in der Lage. Wesentlich
schwieriger scheint es allerdings, eine Anforderung zu erfiillen, die sich ausschlieZlich an
die Beteiligten Personen richtet: Die Bereitschaft zur Veranderung und zur Zusammenar-
beit sowie das notwendige Vertrauen zu seinem potentiellen Partner stellen immer noch
scheinbar untiberwindliche Hindernisse dar.

Die Uberwindung historisch gewachsener Denk- und Verhaltensmuster ist die groRere
Herausforderung bei der Optimierung der Versorgungskette und beim Wandel in ein neu-
es Technologie- und Informationszeitalter.
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Zusammenfassend |af3t sich sagen, dass der gesamte Bereich e-business, e-commerce
und HDS — zu Anfang der Projektlaufzeit von vielen Kritikern noch als kurzlebige Mode-
erscheinung abgetan -in den kommenden Jahren einem sehr starken Wandel unterliegen
wird und hier sicherlich ein groRer Forschungsbedarf gegeben ist.

5.2. Zukunftige Forschungsperspektiven bzgl. AuG, innovative Beschéfti-

gung, Qualifikationsentwicklung und Umweltvertraglichkeit

» Kundenorientierte, ganzheitlich vernetzte Logistik in der Supply-Chain des LEH.

o Starkere Einbindung umweltschonender Verkehrsmittel (Bahn) in die Distributionslo-
gistik

e Harmonisierung der Prozesse, dadurch Verringerung der Schnittstellen =» hdherer
Quialifizierungsbedarf bei groRerer Gesamtverantwortung des Mitarbeiters

* Aufbau eines Home Delivery Service (HDS) als dynamisch vernetzte, virtuelle Organi-
sation.

* Beschaftigungswirksamkeit des HDS (neue Chancen fir Wirtschaftswachstum, Be-
schaftigung, Chancengleichheit KMU vs. Global Players) oder Kannibalismus?

« Starkung der Anpassungsfahigkeit auf globale Veranderungen des Marktes durch dy-
namisch vernetzte, virtuelle Organisationen (Entwicklung neuer Marktstrukturen)

* Wissensmanagement: Aufbau eines Know-how-Netzwerkes (Synergieeffekte durch
Wissensaustausch zwischen Industriepartner, Handelspartner und Logistikpartner =
.Lernen aus der Erfahrung anderer®)

» Aufbau und Betrieb eines EU-weiten Monitoring-Systemes fir Daten aus Internet-
/Home- Shopping-Diensten: Handel und Industrie sollen dieses System zur effizienten
Steuerung ihrer Produktions- und distributionslogistischen Prozesse nutzen kénnen.
So sollen also Tools und Systeme entwickelt werden, die einerseits im Focus Busi-
ness to Business, andererseits insbesondere im Focus Business to Consumer die Be-
nutzerfreundlichkeit der kiinftigen Informationssysteme verbessern (einfacher, ortsun-
gebundener und verstandlicher Zugang zu den Informationssystemen, verbesserte
Integration des Endverbrauchers in die Geschéaftsprozesse — Stichwort: Efficience
Consumer Response ECR — Steigerung der Daten-/ Informationsqualitat fur Business
und Consumer).

Da HDS bereits in anderen Branchen existiert (z.B.: Bicher, CDs, Textilien), kann ein
weiterer innovativer Aspekt wie folgt aussehen: verschiedene Produkte werden logistisch
zusammengefasst und ein kombiniertes Distributionssystem entwickelt: Der Fahrzeugpool
wird besser ausgelastet, es ergeben sich Synergien in den verschiedensten Bereichen,
wie Personal, Marketing, Logistik etc.
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Entwicklung eines Modells zur Biindelung von Warenstromenfir Markenartikler

1. Ausgangssituation

In den Jahren 1987 bis 1997 ist die Transportleistung des Lkw-Fernverkehrs in der Bun-
desrepublik um nahezu 75% gestiegen. Hier spielte neben dem Wachstum in den alten
Landern natirlich der weit Uberdurchschnittliche Anstieg in den neuen Bundeslandern
eine entscheidende Rolle. Nach einer Ende 1998 vom ifo (Institut fir Wirtschaftsfor-
schung), Mlunchen vorgelegten Prognose wird sich in den Jahren bis 2015 die Transport-
leistung auf der Stral3e um weitere 60% erhdhen. Dabei handelt es sich wohl eher um
eine vorsichtige Prognose. Andere Schatzungen gehen sogar von einer Steigerung des
StralRenguterverkehrs um 95% bis zum Jahre 2010 aus.

Bereits in der Gegenwart verstopfen Lkw die Straf3en, bilden sich taglich zahlreiche Staus
und wird die Umwelt durch den Verkehr enormen Belastungen unterworfen. Als Teilneh-
mer am Stral3enverkehr kénnen sich die meisten Blirger selbst ein Bild von der Situation
machen. Die Hochrechnungen der Institute fir die nachsten 10 bis 15 Jahre entwerfen
daher — unabhangig davon, ob nun ein vergleichsweise konservativer oder mehr expan-
siver Ansatz gewahlt wird — ein Horrorszenario.

Wenn nun schon allen Anstrengungen zur starkeren Einbeziehung anderer Verkehrstra-
ger (Eisenbahn, kombinierter Verkehr, Binnenschifffahrt) zum Trotz auch in den nachsten
Jahren der Guterfernverkehr die hdchsten Zuwachsraten aufweisen wird, sind kinftig ver-
starkt neue Strategien zur Optimierung des StraRengiterverkehrs zu entwickeln. Innovati-
ve technische LOsungen, der Einsatz telematischer Mdglichkeiten und neue logistische
Ansétze sind gleichermal3en gefragt. Zudem gelten neue logistische Wege quer durch alle
Wirtschaftsbereiche hindurch als ein entscheidender Wettbewerbsfaktor.

Zum Beispiel hat sich in der Automobilindustrie die Bundelung von Verkehren nach dem
Modell der Gebietsspedition (Abbildung 1) auf breiter Front durchgesetzt. Grundgedanke
ist hierbei die Definition feststehender Gebiete mit jeweils einem verantwortlichen Spedi-
teur. Alle in dem festgelegten Gebiet ansassigen Lieferanten Ubergeben dem Gebiets-
spediteur ab ihrer Rampe die von dem jeweiligen Automobilunternehmen direkt georder-
ten Produkte. Alle physischen Ablaufe werden von vorauseilenden Informationsstrémen
begleitet. Das heil3t, dass parallel zur Bestellung der Autowerke per Datenlibertragung
Informationen Uber Mengen, Termine etc. an den Gebietsspediteur gelangen, der wieder-
um seinerseits vor dem Eintreffen einer Transporteinheit am Bedarfsort eine elektronische
Information mit samtlichen relevanten Sendungsdaten absetzt. Die Transportkoordination
erfolgt ausschliellich tber den logistischen Dienstleister, was die einheitliche Lieferbedin-
gung ,ab Werk" voraussetzt.
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Abbildung 1: Gebietsspeditionskonzept

Das oben dargestellte Transportmuster hat flr die Automobilindustrie im wesentlichen
zwei Vorteile:

1. koordinierte und effektive Abwicklung der Schnittstelle Wareneingang

2. Einsatz spezialisierter Spediteure und direkte Verhandlung der Transportpreise mit
dem Ergebnis sinkender Transportkosten.

Gegenwartig ist auch im Handel der Trend, die Wertschépfungskette in die eigene Hand
zu bekommen, unverkennbar. Begriffe wie Zentrallagerbelieferung, Beschaffungslogistik
oder Selbstabholung pragen den aktuellen handelslogistischen Wortschatz. Nachdem es
in der Vergangenheit eine Selbstverstandlichkeit war, dass die Konsumgtterindustrie den
Handel Uber eigene Liefersysteme mit Waren versorgte, wurde mit der Umsetzung von
Zentrallagerkonzepten durch den Handel vorerst die Belieferung der Filialen aus der in-
dustrieseitigen Distribution herausgenommen. In einem weiteren Schritt strebt nunmehr
der Handel vielfach die Selbstabholung der Ware an.

Die Selbstabholung von Waren durch den Handel ist dabei - wie wir erkennen konnten -
kein generell neues beschaffungslogistisches Konzept. Die grof3en Handelsketten visieren
das gleiche Rationalisierungspotential wie die Automobilindustrie an. Die quantitative und
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Entwicklung eines Modells zur Bindelung von Warenstromen fiir Markenartikler

qualitative Gestaltung der Warenstrome vom Hersteller zum Regional- bzw. Zentrallager
oder zum point of sale ist ein Ziel, das demjenigen wirtschaftliche Effekte verspricht, der
die Bundelung initiiert: Senkung der Transportkosten und drastischer Abbau von Engpas-
sen im Wareneingang.

Ungeachtet der abzuwartenden Ergebnisse der beschaffungslogistischen Aktivitdten gro-
Ber Handelsketten bleibt festzuhalten, dass derartige Bemihungen eine Vielzahl organi-
satorischer Probleme vom Handel auf den Hersteller Gibertragen. Hier liegt der klassische
Fall der Verschiebung von Schwierigkeiten vom Ende auf den Anfang einer Kette vor.
Wahrend in den Handelsunternehmen eine geringere Anzahl von Fahrzeugen zeitgetaktet
die Rampen entlasten, haben die Industriebetriebe neben den Fahrzeugen ihres Haus-
spediteurs auch die Fahrzeuge anderer Dienstleister auf dem Hof. Verstarkte und unkoor-
dinierte Rampenbelegung, geteilte Administration sowie uneinheitliche Disposition erho-
hen die logistische Komplexitat beim Hersteller und treiben bei ihm die Kosten in die Ho-
he.

Der konkurrierende Ansatz reduziert dariiber hinaus die potentiellen Mengeneffekte der
Lieferanten. Da die Selbstabholung fir kleine oder auch mittlere Handelsunternehmen
kein Thema sein wird, werden schlussendlich die aus der Schwéchung der herstellerseiti-
gen Distributionslogistik erwachsenden Kostenerhéhungen genau diesen mittelstandi-
schen Handelsunternehmen oder den Herstellern selbst angelastet werden.

2. Angestrebte Ergebnisse des Teilvorhabens

Die Selbstabholungsstrategien des Handels sind aus unserer Sicht, wie in Abschnitt 1.
dargelegt, vordergriindig fir Handelskonzerne von Vorteil. Auf die Nachteile fir die Her-
stellerseite wurde hingewiesen.

Hinter der Bewertung der Unterschiede zwischen Beschaffungslogistik des Handels und
Distributionslogistik der Industrie steht letztlich die Frage nach der Systemflihrerschaft in
der Logistik. Hierin ist ein nicht zu unterschatzendes Konfliktpotential eingebettet, das
allerdings nicht Gegenstand dieser Untersuchung sein kann.

Aus volkswirtschaftlicher Sicht ist relevant, dass Selbstabholungen fir nur eine Handels-
organisation als Insellésung (Suboptimum) in Konkurrenz zu bestehenden Distributions-
systemen zur Schwachung der existierenden Distributionsnetze fuhren. In der Folge wur-
den mit hoher Wahrscheinlichkeit zusatzliche Fahrzeugkapazitaten in der Versorgungs-
kette gebunden.

Dieses Dilemma stoR3t unser Teilvorhaben an.

Die dargestellte Ausgangslage lasst unseres Erachtens bei gesamtwirtschaftlicher Be-
trachtung die Feststellung zu, dass Distributionssysteme, die Warenstrome vieler Liefe-
ranten - selbstverstandlich unter Bertcksichtigung der Produktcharakteristika (food, non
food, Temperaturflihrung etc.) — moglichst nah am Herstellungsort biindeln, am ehesten
geeignet sind, volkswirtschaftlichen Anforderungen gerecht zu werden. Die ganzheitliche
Betrachtung umfasst die gesamte logistische Transportkette vom Rampenmanagement
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des Herstellers tber die Bindelung von Ladungsstrémen zur Entlastung der vorhandenen
Infrastruktur und damit der Schonung der Umwelt bis zur Entzerrung des Wareneingangs
beim Empfanger.

Genau darin liegt der Ansatz dieses Teilvorhabens begriindet. Die Warenstrome diverser
Versender der Industrie zu einer Vielzahl von Empfangern des Handels sollen untersucht
werden. Dabei sind auf der Basis der Analyse von Sendungsstromen zwischen Industrie
und Handel Méglichkeiten einerseits zur industrieseitigen Bindelung von Warenstrémen
und andererseits des Abbaus der Engpasse im Wareneingang der Handelslager durch
unregelmafigen und unkoordinierten Wareneingang aufzuzeigen. Eine Reduzierung der
Lieferfrequenz und bessere Planbarkeit, z.B. durch die Vergabe fester Lieferfenster tragen
zu einer Entzerrung der Situation im Wareneingang des Handels bei.

Neben verkehrs- und umweltentlastenden Effekten hat eine Erhéhung des Blndelungs-
grades vor allem Auswirkungen auf die Abldufe und Belastungen der Mitarbeiter im Wa-
reneingang der Zentrallager des Handels. Kontinuitat in den Prozessen des Warenein-
ganges herzustellen, heil3t also auch, den betrieblichen Arbeits- und Gesundheitsschutz
zu verbessern. Wichtig ist, dass nicht nur an den Lagerstandorten des Handels, Arbeits-
bedingungen geschaffen werden, die zu einer Verbesserung der Ablaufe aus der Per-
spektive des Arbeits- und Gesundheitsschutzes beitragen. Auch die Situation beim logisti-
schen Dienstleister ist auf die Bedirfnisse eines praventiven Arbeits- und Gesundheits-
schutzes hin zu optimieren.

Das vorliegende Teilvorhaben versucht durch organisatorische Innovationen einen Beitrag
zur Entzerrung der Ablaufe und ihrer positiven Gestaltung zu leisten, und zwar indem die
Warenstrome auf ihrem Weg vom Hersteller zum Handel einer Strukturierung durch den
logistischen Dienstleister unterzogen werden. Selbstverstandlich ist dies nur in enger Ab-
stimmung mit allen an der Transportkette beteiligten Partnern moglich.

3. CODIS — Kooperation zur Bindelung von Konsumgditern

Den zunehmenden Anforderungen des Marktes an die Logistikdienstleister begegnen
diese durch Spezialisierung. So haben sich diverse Kooperationsmodelle von mittelstan-
dischen Handelsunternehmen, Lieferanten und Dienstleistern etabliert. In jedem Fall stre-
ben diese kooperativen Projekte auf verschiedenen Wegen eine optimale Biindelung an.

Diese Absicht verfolgten im Marz 1994 auch acht mittelstandische Speditionsunterneh-
men, als sie die CODIS (Consumer Goods Distribution System) mit einem Netzwerk von
bundesweit 27 Verteilpartnern (Abbildung 2) griindeten.
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Abbildung 2: CODIS-Umschlagpunkte

Dem System hat sich die Rudolph Logistik Gruppe im Jahre 1998 angeschlossen, um die
Distribution der Markenartikel ihrer Kunden zeitgemal, das heil3t wirtschaftlich und ékolo-
gisch sinnvoll abwickeln zu kénnen.

Die Warenstréme der Speditionskooperation CODIS wurden von uns als Untersuchungs-
gegenstand herangezogen.

Womit beschaftigt sich die CODIS?

Das Leistungsspektrum der CODIS beinhaltet die Lagerung, gebiindelte Beférderung und
Verteilung nicht temperaturgefiihrter Konsum- und Ver-brauchsguter aller Art. Das Grund-
anliegen der CODIS ist dabei das Bindeln von Markenartikeln so umfangreich und so
nahe an der Quelle als irgend méglich.

Die Kooperation vereint in sich die Vorteile einer zentralen wie auch einer dezentralen
Organisationsform. So werden die Aufgaben der Qualitatssicherung, der Entwicklung von
EDV-Standards und der Produktpolitik zentral wahrgenommen, wahrenddessen jeder der
CODIS-Partner auf der Grundlage eines Franchisevertrages in seinem fest vorgegebenen
Gebiet fur den Vertrieb und die Durchfiihrung der operativen logistischen Dienstleistungen
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verantwortlich zeichnet. Inhabergefihrte Mittelstandsbetriebe mit starker regionaler Aus-
strahlung garantieren ein hohes Maf3 an Kundenservice.

Voraussetzung bei der Auswahl jedes einzelnen Franchisepartners war die nachweisliche
Erfahrung im Umgang mit Konsumgttern. Das galt sowohl fir den Transportbereich als
auch das Know-how im Lagerwesen. Aufbauend auf diesen Erfahrungen wurde ein strik-
tes Qualitatssystem installiert. Einheitliche EDV-Vorgaben (z.B. sind alle Standorte der
Kooperation mit einer einheitlichen Software vernetzt), detaillierte Arbeitsanweisungen,
Audits, monatliche Leistungsrankings und Vorortkontrollen durch Revisoren sichern die
systemkonforme Arbeitsweise jedes einzelnen Partners.

CODIS-Betriebe sind haufig in der Nahe von Markenartikelherstellern als Lagerhalter ta-
tig. Taglich werden in diesen Lagern die eingehenden Kundenauftrage kommissioniert
und im Nachtsprung auf direktem Wege den anderen Franchisepartnern zugestellt. Diese
Zentrallager — wie auch andere Standorte des Verbundes — werden von den Verladern
der Region als Transshipment-Punkte genutzt. Hier haben wir eine erste Biindelung.

In allen Franchisedepots der CODIS treffen in den friihen Morgenstunden die Sendungen
der anderen Verbundpartner ein. Diese werden empfangerbezogen in einer zweiten Bln-
delungsstufe zu Anlieferungen fir den Handel zusammengestellt und am Vormittag oder
nach Terminvorgabe an der Rampe des Handels angeliefert.

Klassische Sammelgutspeditionen arbeiten nach einem &hnlichen technologischen
Grundprinzip. Die entscheidenden Unterschiede liegen jedoch zum einen in der Speziali-
sierung der CODIS auf Konsumgiter und der damit nicht nur theoretischen, sondern
praktischen Mdglichkeit der Zusammenfihrung mehrerer Sendungen verschiedener Ab-
sender an einen Warenempfanger. Zum anderen ist die Ausrichtung der CODIS auf die
Belange der Hersteller und des Handels im Zusammenhang mit der Distribution von Mar-
kenartikeln ein wesentliches Abgrenzungskriterium zum typischen Sammelgutsystem.
Das bezieht die Anforderungen an das technische Equipment (z.B. Thermokoffer, Wech-
selbriicken zur Doppelstockverladung usw.) gleichermaf3en ein wie die artikelbezogene
Sendungsverfolgung auf Basis der NVE (Nummer der Versandeinheit).

4, Entwicklung von Lésungsansétzen

4.1. Erhebung von Ist-Daten

Bei den von der Rudolph Spedition und Logistik GmbH (RLG), Ingolstadt, durchgefiihrten
Untersuchungen wurden Daten der Speditionskooperation CODIS zugrundegelegt. Die
RLG - in der Rolle als Gesellschafter der CODIS - konnte auf das Datenmaterial des Jah-
res 1998 zurlickgreifen. Um die Datenmenge einzugrenzen und um datentechnisch die
erforderlichen Untersuchungen durchfiihren zu kénnen, wurden folgende Einschrankun-
gen getroffen:
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1. TOP-100-Empfanger
2. TOP-30-Lieferanten

Beginnend mit dem 1. Halbjahr 1998 wurden die TOP 100-Empfanger und TOP 30-
Lieferanten ermittelt. Flr weitere Untersuchungen wurden die gesamten Sendungen des
Jahres 1998 herangezogen. Vor dem Hintergrund der TOP 100-Empféanger wurden
45.672 Sendungen untersucht.

Parallel wurden die TOP-30-Lieferanten der CODIS ermittelt.

Sowohl fur die TOP-30-Lieferanten als auch fur die TOP-100-Empfanger wurden die geo-
graphischen Schwerpunkte ermittelt.

Von der RLG, Ingolstadt, wurden die Rohdaten 1998 zuné&chst nach den Kriterien der
TOP-100-Empfanger und TOP-30-Lieferanten gefiltert.

Vor dem Hintergrund der von der RLG festgelegten Pramissen konnten nunmehr repra-
sentative Datenstrukturen ermittelt werden, die als Basis fur die folgenden Untersuchun-
gen dienen.

Neben diesen definierten Daten wurden weitere Grundlagen in die Untersuchungen mit-
einbezogen: die CODIS-Umschlagpunkte sowie die einzelnen CODIS-H&auser wurden
aufgefuhrt Dartber hinaus wurde die Hauptlaufstruktur von der RLG, Ingolstadt, detailliert
analysiert (Abbildung 3 und 4). Dies ebenfalls als Grundlage fir die folgenden Untersu-
chungen.
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Abbildung 3: Hauptlaufstruktur — eingehend Ingolstadt
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Abbildung 4: Hauptlaufstruktur — ausgehend Ingolstadt

4.2. Auswertung des erhobenen Datenmaterials

Auf Grundlage der erhobenen CODIS-Daten wurden die Sendungsstrome TOP 30-
Lieferanten - TOP 100-Empfanger ermittelt. Als Ergebnisse wurden geographische
Schwerpunkte - unterteilt nach Regionen und Stadte - ermittelt (Abbildung 5). Als
Schwerpunkte wurden die Regionen Rhein/Ruhr, Rhein/Main und der Grofliraum Berlin
ermittelt. Ein verstarktes Sendungsaufkommen wurde fur die Stadte Berlin, Dortmund,
Hamburg, KéIn, Mannheim und Miinchen analysiert.
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Abbildung 5: Sendungsaufkommen nach PLZ-Gebiete

Als Beispiel wurde einer der TOP 100-Empfanger, die Firma Globus, Gensingen, heran-

gezogen. Die Analyse lieferte folgende Ergebnisse:

a) in keiner der vier untersuchten Branchen konnte ein fester Lieferrhythmus festgestellt
werden, (z.B. jeden 2. Tag, Montag, Mittwoch, Freitag ...)

b) sendungsbezogen ist - hinsichtlich der Regelmafigkeit - weder in der Gesamtsumme
der Woche noch auf den Einzeltag bezogen eine Kontinuitét zu erkennen,

c) auf die einzelnen Versender bezogen lassen sich Schwerpunkte beim Wochentag der

Anlieferung erkennen (Abbildung 6)
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Entwicklung eines Modells zur Biindelung von Warenstrémen fur Markenartikler
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Abbildung 6: Darstellung des Sendungsaufkommens der TOP 100-Empféanger pro KW fur das Jahr

1998

Darluber hinaus waren bei Betrachtung des Jahres 1998 - bezogen auf die TOP 100-
Empféanger - deutliche saisonbedingte Schwankungen zu erkennen. So lagen die
Schwerpunkte u.a. vor den klassischen Festtagen Ostern, Pfingsten und Weihnachten.
Ein niedrigeres Sendungsaufkommen war vor allem unmittelbar nach Weihnachten und
nach der Jahreswende in den Monaten Januar/Februar zu verzeichnen (Abbildung 7).
Deutlich spiegelte sich hier das Konsumverhalten des Endempfangers wider.

Bieber/Deil3 (2000): Schnittstellenoptimierung in der Distributionslogistik - Innovative Dienstleistungen in der Wertschopfungskette.
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Abbildung 7: Darstellung des Sendungsaufkommens pro Wochentag fur das Jahr 1998

Bei der Untersuchung der Wochentage konnten ebenfalls deutliche Schwankungen fest-
gestellt werden. So wurde fir Montag und Mittwoch ein verstarktes Sendungsaufkommen
registriert, fir Freitag war ein deutlich schwéacheres Sendungsaufkommen zu verzeichnen.
(Abbildung 8). An den Freitagen war, bedingt durch die Warenannahmezeit bis 12:00 Uhr

nur ein vermindertes Anliefervolumen mdaglich.
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Abbildung 8: Brancheneinflisse TOP 100-Empféanger
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Entwicklung eines Modells zur Bindelung von Warenstromen fiir Markenartikler

Im Zuge der Ist-Daten-Auswertung wurden vier verschiedene Branchen - vertreten durch
CODIS-Kunden - untersucht:

a) Lebensmittel

b)  Spirituosen

c) Babynahrung

d) Autopflegemittel

Vor allem im Bereich der Lebensmittel und der Spirituosen bestétigten sich die bereits
ermittelten Saisonschwankungen. Die Sendungsstrome dieser Branchen charakterisierten
deutlich das Konsumverhalten der Bevélkerung.

Ein kontinuierlicher Verbrauch war in den Bereichen Babynahrung und Autopflegemittel
zu erkennen. Diese Branchen unterlagen keinen starken saisonalen Schwankungen.

4.3. Konzepte zur Erhéhung des Bilindelungsgrades

Das entscheidende Ergebnis der Auswertung der Ist-Daten war der ermittelte Binde-
lungsfaktor der Sendungen. Mittels der Pivot-Tabelle des Tabellenkalkulationsprogramms
Excel wurden die 45.672 Sendungen der TOP-100-Empfanger nach folgenden Kriterien
untersucht:

a) gleicher Liefertermin
b)  gleicher Empféanger.

Insgesamt wurden - im sog. Nachlauf - ab den CODIS-Umschlags-punkten zu den Emp-
fangern mit 19.499 Anlieferungen 45.672 Sendungen zugestellt. Dies entsprach einem
Bindelungsgrad von 2,34 (Abbildung 9).
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Alles erreichbar.

TOP 100-Empfanger 1998:
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19.499 Anlieferungen

Bundelungsfaktor: 2,34

Abbildung 9: Bindelungsgrad bei CODIS

Dieses Ergebnis zeigte deutlich die Bestrebungen der Speditionsbranche zur Bundelung.
Unabhéngig von Forderungen der Politik oder der verladenden Wirtschaft hat der Spedi-
teur - schon aus wirtschaftlichen Griinden - die Notwendigkeit zur Bundelung erkannt und
diese bereits in die Praxis umgesetzt. Die folgenden Untersuchungen zeigten, inwieweit
eine weitere Erh6hung des Blndelungsgrades durch Veranderung anderer Faktoren rea-
lisierbar wére. Mit Hilfe von Simulationsmodellen wurde ein neuer Bindelungsgrad er-
rechnet.

Die Auswertung des erhobenen Datenmaterials legte den Schwerpunkt auf die Ermittlung
des Bundelungsgrades. Vor allem in diesem Bereich kénnten aufgrund der Untersuchun-
gen von RLG weitere Synergien ausgeschopft werden. In der Erh6hung des Biindelungs-
grades sind erhebliche Verbesserungsmoglichkeiten sowohl in 6konomischer als auch
Okologischer Hinsicht realisierbar. Daher werden die folgende Untersuchungsanséatze zu
diesem Thema ihren Schwerpunkt finden.

4.3.1. Koordinierung des Bestellverhaltens des Handels

Zunachst wurde ein Ansatz im Bestellverhalten des Handels gesucht. Folgende Pramis-
sen wurden als Rahmenbedingung der folgenden Analyse festgehalten:

a) Beibehaltung der Gesamttonnage
Das Bestellverhalten des Handels richtet sich letztlich nach dem Bedarf des End-
verbrauchers. Aufgrund der beschrankten Lagerkapazitdten des Handels ist daher
eine Verschiebung des Liefertermins nur in einem bestimmten Rahmen mdglich.
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Entwicklung eines Modells zur Bindelung von Warenstromen fiir Markenartikler

Dieser beschrankt sich - nach unserer Auffassung - auf die Kalenderwoche des ur-
sprunglichen Liefertermins.

b)  Einheitliche Auslastung pro Wochentag

Um die Zustellung vom Empfangsspediteur zum Handel 6konomisch und 6kologisch
sinnvoll zu gestalten, ist eine kontinuierliche Auslastung pro Wochentag anzustre-
ben. Anderenfalls missen unnétig héhere Kapazitaten aufrechterhalten werden.
Spitzen fuhren zu einer zusatzlichen Belastung des StraRenverkehrs.

C) Beibehaltung der urspringlichen Anliefertage

Die urspringlichen Wochentage der Anlieferung finden weitestgehend Beriicksichti-
gung.
d) Pro Empfanger wird ein Wochentag als Liefertag benannt.

Unter Berticksichtigung von Pramisse c) wird der Handel als Empfanger nur noch
an einem Tag in der Woche bedient.

Im Zuge der von der RLG, Ingolstadt, vorgenommenen Analysen wurden 15 Kalenderwo-
chen des Jahres 1998 betrachtet. Es wurden die sendungsstarkste und die sendungs-
schwéchste Kalenderwoche untersucht. Die weiteren Kalenderwochen wiesen eine
durchschnittliche Sendungsanzahl auf.

Die arithmetische Vorgehensweise entsprach der Ermittlung des CODIS-
Bundelungsgrades.

Die Auswertung ergab:
. fur die sendungsschwachste KW: eine Verdreifachung des Bindelungsfaktors
= fuir die sendungsstarkste KW: eine Vervierfachung des Blndelungsfaktors

. fur die durchschnittlichen KW: eine Vervierfachung des Biindelungsfaktors (Abbil-
dung 10).
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Abbildung 10: Koordinierung des Bestellverhaltens des Handels - Ergebnisse

Die Ergebnisse lassen ein deutliches Verbesserungspotential erkennen, welches sich
sowohl in der Wirtschaftlichkeit als auch in der Entlastung des Stral3enverkehrs nieder-
schlagen wirde. Gleichzeitig wurde erkennbar, dass in diesem Bereich ein deutlicher
Handlungsbedarf besteht. Allein durch organisatorische Veranderungen - ohne zusatzli-
che Investitionen in Equipment - waren derartige Optimierungen innerhalb der Logistik-
kette realisierbar.

4.3.2. Steuerung von Lieferantenstrémen

In den vorangegangenen Untersuchungen wurde der Biindelungsgrad ab TSP (Trans-
hipmentpoint) - also ab dem Umschlagpunkt des Zustellspediteurs bis zum Empfanger —
der sogenannte Nachlauf, betrachtet. Vor dem Hintergrund der gesamten Transportstre-
cke ist dieser Anteil des Gesamttransportes der entfernungsmagig niedrigere Part. Den
grolReren Anteil stellt der Hauptlauf - die Transportstrecke vom Abgangslager / Versand-
spediteur bis zum TSP / Empfangsspediteur - dar. Daher war die Zielsetzung der folgen-
den Untersuchungen die Erhdhung des Biindelungsgrades im Hauptlauf. Anséatze zur
Verbesserung waren aus Sicht der RLG, Ingolstadt, vor allem durch die Koordinierung
des Versandes aller Lieferanten eines Abgangsgebietes fiir ein Empfangsgebiet zu se-
hen. Folgende Pramissen galt es zu beachten:

a) Beibehaltung des Bindelungsgrades in der Verteilung ab TSP

Die nachfolgenden Untersuchungen mit der Zielsetzung zur Erhéhung des Bindelungs-
grades im Hauptlauf kdnnten nur dann zu einer Verbesserung der dkonomischen und
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Entwicklung eines Modells zur Bindelung von Warenstromen fiir Markenartikler

Okologischen Situation fuhren, wenn die bereits erzielten Verbesserungspotentiale im
Nachlauf (Bundelungsgrad 2,34, siehe 4.3) nicht gefahrdet werden.

b) Konzentration auf strukturschwache Gebiete

Von der RLG wurden taglich Hauptlaufe zu 27 - in einem Netzwerk verbundenen - CO-
DIS-Partner unterhalten. Diese unterlagen einer standigen Kontrolle, hinsichtlich des
Auslastungsgrades der eingesetzten Lkws. Die Untersuchungen zeigten deutliche Diffe-
renzen bei den Auslastungen. Wahrend die Hauptlaufe zu den Industriezentren/ Bal-
lungsgebieten Rhein/Ruhr, Rhein/Main, Hamburg, Stuttgart und Minchen sehr gut aus-
gelastet und groftenteils mit Doppelstock-LKW bedient wurden, zeichneten sich deutliche
Minderauslastungen bei den strukturschwachen Gebieten ab. Das sind:

= Schleswig-Holstein
. der Schwarzwald

= der Bayrische Wald
. Sachsen

. Sachsen-Anhalt

= Thiringen

= Mecklenburg-Vorpommern (Abbildung 11).
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Abbildung 11: Strukturschwache Gebiete

c) Wadchentliche Durchfiihrung der Hauptlaufe

Analog der Pramisse bei der Koordinierung des Bestellverhaltens des Handels war wie-
derum die Nachfrage des Endverbraucher entscheidend. Es musste eine wdchentliche
Belieferung des Handels sichergestellt werden . Daher war mindestens eine wochentliche
Anlieferung beim Empfangsspediteur erforderlich, welcher wiederum ebenfalls einmal die
Woche den Handel bediente.

Bei Betrachtung der 0.g. Préamissen wurde von der RLG der Materialfluss Quelle - Senke
untersucht (Abbildung 12).
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Abbildung 12: Konzept zur Steuerung von Lieferantenstrémen

Analog zum Nachlauf wurde der Biindelungsfaktor im Hauptlauf ermittelt. Die Auswertung
beschréankte sich auf die strukturschwachen Gebiete. Es wurde ein Bindelungsfaktor von
3,3 im Hauptlauf ermittelt. Unser Uberlegungsansatz findet seine Einschrankung in den
vorliegenden Pramissen - keine bundesweite Realisierung, sondern Beschrénkung auf
strukturschwache Gebiete. Dariiber hinaus wiegt die Tatsache, dass jede Bindelung im
Hauptlauf ihre Grenze im vollen Lkw findet.

Als Fazit bleibt festzuhalten, dass der Untersuchungsansatz ,Steuerung der Lieferanten-
strome*” nur im begrenzten Umfang zu realisieren ist und nicht die Rationalisierungspoten-
tiale ausschopfen kann wie die Ergebnisse aus der Studie ,Koordinierung des Bestellver-
haltens des Handels".

4.3.3. Vergabe von Zeitfenstern in der Anlieferung

In einem Pilotprojekt bei einem Automobilhersteller am Platze Ingolstadt wurde von der
RLG die Anwendung von Zeitfenstern untersucht. Von den Zulieferern eingehende Ware
wurde zunachst in Ingolstadt konsolidiert. Im Lager der RLG wurden die Zulieferteile pro
Entladestelle sortiert und dann gemal den gemeinsam mit dem Automobilhersteller ver-
einbarten und festgelegten Zeitfenstern - pro Entladestelle - verladen und angeliefert. E-
benso wie bei bisherigen Analysen war die Festsetzung von Voraussetzungen unabding-
bar. Diese lieRen sich analog zur Automobilindustrie auch fur den Handel wie folgt dar-
stellen:

= generelle Bereitschaft des Handels zur Einrichtung von Zeitfenstern

. entsprechendes Eingangsvolumen
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= Abstimmung mit allen Beteiligten (Lieferanten, Spedition, Handel, ggf. Stadtverwal-
tung).

Die Verbesserungen wurden von der RLG, durch die Einfihrung von Zeitfenstern beim
Automobilhersteller in Ingolstadt, wie folgt dokumentiert:

Im Untersuchungszeitraum 09/99 wurde das Werk Ingolstadt durchschnittlich mit 20 Lkw
pro Tag versorgt. Diese waren unausgelastet und mussten mehrere Entladestellen im
Werk anfahren.

Bei Anwendung der Zeitfenster wurden bei gleichen Rahmenbedingungen durchschnittlich
14 Lkw eingesetzt. Diesmal jedoch voll ausgelastet. Das Ergebnis der entladestellenbe-
zogenen und zeitfenstergesteuerten Anlieferung waren kirzere Entladezeiten, da pro Lkw
wesentlich weniger Entladestellen angefahren werden mussten - meist nur eine Entlade-
stelle - sowie durch die gemeinsam festgelegten Zeitfenster eine erhebliche Reduzierung
von Wartezeiten.

Insgesamt konnten die Entladezeit um 63,34 % und die Anzahl der Anliefer-Lkw um 30 %
reduziert werden .

Der Schwerpunkt lag beim Zeitfenster und der damit verbundenen Entladezeit - ein Eng-
pass, der auch bei der Markenartikeldistribution eine entscheidende Rolle spielt.

Des weiteren sind unseres Erachtens in diesem Zusammenhang wesentliche Verbesse-
rungen im Arbeits- und Gesundheitsschutz zu erwarten.

» Reduzierung der physischen Belastung beim Verlade- und Entladepersonal

* Reduzierung der psychischen Belastung sowohl beim kaufmannischen als auch beim
gewerblichen Personal durch Vermeidung von Belastungsspitzen

* Reduzierung von Arbeitsunfallen.

Die im Bereich der Automobilindustrie erzielten Ergebnisse - bedingt durch die Kombinati-
on von Konsolidierung und Zeitfenstervorgaben - lassen im Bereich der Markenartikeldist-
ribution - mit Blick auf die Wartezeiten an der Rampe - deutliche Rationalisierungspotenti-
ale erkennen. Daruber hinaus ist bei der Automobilindustrie eine Verdichtung bei den
Entladestellen zu verzeichnen.

4.34. Konsolidierung der Hauptlaufe

Der bereits unter 4.3.2 analysierte Teil der Transportkette, der Hauptlauf, ist auch in den
folgenden Ausfihrungen Betrachtungsgegenstand - diesmal jedoch aus Sicht des Spedi-
teurs. Wie in der Distribution besteht schon aus wirtschaftlichen Griinden der Zwang zur
Rationalisierung. Die RLG konnte bei Ihren Analysen auf Praxiserfahrungen des eigenen
Hauses zurtickgreifen. Zielsetzung war die Erh6hung des Auslastungsgrades im Haupt-
lauf unter der Voraussetzung, eine Uberschreitung der Lkw-Auslastung zu vermeiden.
Diese wirde letztlich wieder zusatzliche, unausgelastete Lkws und sprungfixe Kosten zu
Folge haben.

Im folgenden werden die Praxisuntersuchungen von der RLG detailliert dargestellt:

H22
ISFMUNCHEN

britaut fie Sead wioerechuf| Fese Forsclneyg e

Bieber/Deil3 (2000): Schnittstellenoptimierung in der Distributionslogistik - Innovative Dienstleistungen in der Wertschopfungskette.
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-99931



Entwicklung eines Modells zur Bindelung von Warenstrémen fur Markenartikler

Mit dem Eintritt in die Kooperation CODIS stand RLG mit zwei Niederlassungen, Ingol-
stadt und Seesen, vor der Aufgabe, taglich 27 Empfangsstationen im sogenannten
Nachtsprung zu bedienen. Eine Konsolidierung der Hauptldufe gelang zunachst durch die
Kombination mehrerer Empfangsstationen.

Diese Form der Kombination unterliegt jedoch physischen Grenzen: Durch die sequen-
tielle Bedienung von mehreren Empfangshausern muss zur reinen Transportzeit auch die
Entladezeit hinzugerechnet werden. Daher beschranken sich die Kombinationsmaoglich-
keiten- je nach Entfernung - auf maximal drei Entladestationen. Eine weitere Moglichkeit
der Kombination ist das Plattformkonzept. In diesem Fall dient eine Empfangsstation als
Umschlaglager. Dieses Empfangshaus tGbernimmt nicht nur die fir sich, sondern auch die
fur eine oder mehrere weitere Empfangsstationen bestimmte Ware (Abbildung 13). Das
als Plattform fungierende Empfangshaus organisiert einen weiteren Hauptlauf zur zweiten
Empfangsstation. In diesem Hauptlauf wird die Ware des urspriinglichen Abgangshauses
mit der des ersten Empfangshauses konsolidiert.

Verkehrsarten e sruppe 23D

Alles erreichbar.

- Direktverkehre

- Begegnungsverkehre

- Plattformverkehre ‘ ®

TSP Plattform
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Abbildung 13: Verkehrsarten

Vor allem im Norden der Bundesrepublik zeigte sich ein erhéhter Handlungsbedarf. Durch
die hohen Entfernungen und der damit verbundenen langen Transportzeit waren Kombi-
nationen nur bedingt moglich. Da das Haus Seesen sich ebenfalls mit Auslastungsprob-
lemen konfrontiert sah, bot sich eine Kombination beider Warenstrome an.

Bei dieser Form der Kombination fungieren sowohl Seesen als auch Ingolstadt als Haupt-
umschlagpunkt (Hub) (Abbildung 14). Seesen erhalt Ingolstadter Ware und speist seine in
die bestehenden Hauptlaufe ab Seesen ein. Im Gegenzug werden die Ingolstadter
Hauptlaufe mit Seesener Ware konsolidiert. Neben der Konsolidierung der Hauptlaufe ab
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dem jeweiligen HUB, konnten nunmehr auch die Hauptlaufe in den Norden ab Ingolstadt
bzw. in den Siden ab Seesen konsolidiert werden. Durch die Einflihrung eines Begeg-
nungsverkehrs zwischen den Hausern konnten fir beide Hauser jeweils ein Lkw einge-
spart werden. Dies entspricht einer Verkehrsentlastung von 480 Lkw-Einsatzen pro
Jahr. Diese Steigerung konnte nicht zuletzt durch den konsequenten Einsatz von Doppel-
stock-Wechselbehéltern realisiert werden. Die Hauptldufe ab dem HUB Nord konnten
dadurch um 227 % und ab HUB Sud um 23 % verbessert werden.
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Abbildung 14: HUB-Konzept Rudolph

Das beschriebene Konzept zur Auslastung der Hauptlaufe ist letztlich eine Kombination
von unterschiedlichen Lésungsansatzen: So wurde das Hub-Konzept auf zwei Umschlag-
punkte Ubertragen, die den Norden bzw. den Siden Deutschlands bedienen. Darlber
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hinaus wurde zwischen diesen Umschlagpunkten ein gut ausgelasteter Hauptlauf instal-
liert. Die Auslastung des Hauptlaufes wurde durch den Einsatz von Doppelstockkoffern
noch verbessert.

Diese Kombination organisatorischer und technischer Veréanderungen flhrte zu den be-
reits beschriebenen Verbesserungen. Aul3erdem wird deutlich, dass nicht die reinrassige
Lehre, sondern der Mix verschiedener praktischer Ansétze zum gro3tmdglichen Erfolg
fuhrt. Die sich in der Praxis bewahrte Anwendung des Hub-Konzeptes lasst Erfolgschan-
cen auch bei anderen Speditionskooperationen erkennen. Neben den untersuchten Dist-
ributionsmodellen kénnten die beschriebenen Ldsungsansatze auch in der Beschaf-
fungslogistik des Handels zur Anwendung kommen.

4.3.5. Einsatz von Spezialequipment

Durch den Einsatz von Spezialequipment in der Transportkette (Abbildung 15) Stral3en-
verkehr - Einsatz von Spezialequipment - kénnten weitere Rationalisierungspotentiale
erschlossen werden, die mit einer Entlastung des Stral3enverkehrs einhergehen. Hierbei
sind vor allem zu erwéhnen:

. Doppelstocktechnik
. Kombi-Verkehr.

Rudolph

Einsatz von Spezialequipment/ Konzepte RN
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Abbildung 15: Einsatz von Spezialequipment / Konzepte
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¢ Doppelstocktechnik

Die Doppelstocktechnik kommt vor allem bei den CCG 2 - Paletten (H6he 1,05 m) - zum
Einsatz. Mit Hilfe der Doppelstocktechnik wird eine zweite Ebene im Lkw installiert, die
eine Verdopplung des Ladebodens bedeutet. Mit Hilfe der Doppelstocktechnik (2. Ebene)
kann im Hauptlauf bei der Bedienung von TSP - aufgrund der Erfahrungen der RLG, In-
golstadt - eine Verbesserung der Auslastung um bis zu 40 % erzielt werden. Damit ver-
bunden ist eine Entlastung des Stral3enverkehrs. Dies trifft nicht fir die Andienung von
Zentrallagern zu.

¢ Kombi-Verkehr

Der Schlussel fur den Erfolg des Kombi-Verkehrs liegt in der intelligenten Verknipfung
der beiden Verkehrssysteme Schiene und StralRe. Kombinierter Verkehr Schiene/StralRe
zielt darauf ab, die arteigenen Vorteile von Schiene und Stral3e zu einem effektiven Gan-
zen zu kombinieren.

Die Schiene kanalisiert dabei den Ferntransport mit gro3en Verkehrsstromen auf die Ei-
senbahnmagistralen, die Strafl3e bedient im Vor- und Nachlauf die Flache. Aufgrund des
stetigen Sendungsanstiegs im Sektor kombinierter Verkehr wird der Modal-Splitt eine ent-
scheidende Rolle beim Thema ,Entlastung des Stral3enverkehrs" spielen. Dies nicht zu-
letzt aufgrund der steigenden Kosten (Kraftstoffpreise, Stralenbenutzungsgebiihren) im
StralBenverkehr. Zunehmende staatlicher Restriktionen (Lenkzeiten, Fahrverbote), die zu
erwarten sind, fordern diesen Trend . Momentane Unstimmigkeiten bei den Beteiligten
(Kombiverkehr KG - Bahn AG) blockieren weitere Handlungen.

4.4, Projektergebnisse

44.1. Entlastung des StralRenverkehrs und 6kologische Auswirkungen

Vor dem Hintergrund der zunehmenden Verkehrsdichte wird die Stral3e zum knappen Gut
und muss intelligenter genutzt werden. Es muss das Bewusstsein aller am Verkehrsfluss
Beteiligten durchdringen, dass eine gemeinsame Verantwortung besteht. Daher strebt die
Speditionsbranche - nicht zuletzt aus Kostengriinden - die Rationalisierung der Transport-
ketten durch bessere Auslastung an. Vor dem Hintergrund der externen Kosten, die im
StralB3enverkehr mit DM 5,01 (€ 2,56) pro 100 Tonnenkilometern angegeben werden, ist
ein Umdenken unbedingt erforderlich

Im Vergleich zu anderen Verkehrstragern sind die externen Kosten mit Abstand am
hochstens - es besteht besonderer Handlungsbedarf.

Aufgrund der von der RLG durchgefiihrten Untersuchungen wurden Ansétze im Bereich
der Straf3enentlastung untersucht. Hierbei wurden drei Bereiche unterschieden:

a) Nachlaufe
b) Hauptlaufe

¢) Einsatz von Spezialequipment.
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Eine BlUndelung von Warenstrémen — unabhéngig ob von verladender Industrie, dem
Handel oder wie hier am Beispiel der RLG durch den Logistikdienstleister - tragt zu einer
erheblichen Reduzierung des Verkehrsaufkommens durch weniger Lkw-Fahrten und
demzufolge zu weniger Staus und Unféllen sowie zu planbareren Fahrzeiten bei.

Als nicht unwesentlicher positiver Beitrag zur 6kologischen Situation sind zu erwahnen:

. weniger Schadstoffausstoss

. geringere Emissionsbelastung unserer Luft

. keine weitere Zerstérung der Ozonschicht

. geringere Larmbelastigung

. allgemeine Reduzierung der Umweltbelastung,

was letztendlich uns allen eine bessere und gesiindere Lebensqualitat bietet.

Nachlaufe

Im Bereich der Nachlaufe konnten von den Speditionen, bislang durch eigene Blndelun-
gen am Standort, Synergien erzielt werden. Diese werden durch Bildung von Kooperatio-
nen noch weiter verstarkt. Mit dem Eintritt der Rudolph-Gruppe in die Speditionskoopera-
tion CODIS konnte der Bindelungsfaktor auf 2,34 (vergl. Abbildung 9) erhdht werden.
Dieser Faktor wurde bislang ausschlie3lich durch die Initiative der beteiligten Logistik-
dienstleister erzielt. Voraussetzung fir die Bildung der Kooperation CODIS ist die konse-
guente Ausrichtung auf das Markenartikelsegment. Weitere Verbesserungen koénnten
erzielt werden durch:

Koordinierung des Bestellverhaltens des Handels.

Der Bundelungsfaktor konnte auf 8,73 verbessert werden. Im Nachlauf waren deutliche
Verbesserungspotentiale zu realisieren. Der bereits durch die CODIS-Distribution erzielte
Bundelungsfaktor konnte nochmals vervierfacht werden.

Hauptlaufe

Steuerung der Lieferantenstréme

Durch die Steuerung der Lieferantenstrome wéare eine Verbesserung der Hauptlaufaus-
lastung - vor allem in strukturschwache Gebiete - zu realisieren. Aufgrund der bereits ge-
gebenen Auslastungssituation der Hauptldufe in Ballungsgebiete ware eine weitere Erho-
hung des Biindelungsfaktors nicht zu erzielen. Daher bleibt die Hauptlaufoptimierung nur
auf Randgebiete beschrankt. In diesem Bereich konnte eine Verdreifachung des Binde-
lungsfaktors realisiert werden (Anlage 14). Vor dem Hintergrund dieser Ergebnisse und
der durch die bereits beschriebenen Pramissen beschrankten Umsetzbarkeit, ist diesem
Ldsungsansatz eine vergleichsweise geringe Bedeutung beizumessen.

Hub-Konzept

Durch die Einsetzung eines Hubs kénnen bestehende Hauptlaufe konsolidiert bzw. die
Anzahl der bestehenden Hauptlaufe verringert werden. Zur Erlauterung wurden die fol-
genden Bezeichnungen néaher definiert:
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Hauptlauf 1. Transport vom Abgangshaus zum Hub
Hauptlauf 2:  Transport vom Hub zum Empfangshaus.

Durch die Bindelung von zwei oder mehreren TSP auf einen Umschlagpunkt (Hub) wird
der Hauptlauf 1; durch Biindelung von zwei oder mehreren Abgangshausern auf einen
Umschlagpunkt wird der Hauptlauf 2 konsolidiert. Mit Hub-Konzepten kann eine optimale
Auslastung realisiert werden. Als Fazit bleibt festzuhalten, dass pro Jahr ca. 480 Lkw
durch Einfihrung des Rudolph-Hub-Konzeptes eingespart werden konnten, was zu einer
weiteren Entlastung des Stral3enverkehrs beitrug.

4.4.2. Koordination des Wareneingangs

Bei der Koordination des Wareneingangs galt es zwei Problemgruppen naher zu analysie-
ren:

a) Technische Probleme

Technische Probleme ergeben sich vor allem durch den Umstand, dass

. haufig keine Rampe bzw.
. nur eine unzureichende Menge von Entladetoren bzw.
. Betonrampen ohne bewegliche Verladebricke vorhanden sind.

Durch den Einsatz von Spezialequipment kann der Spediteur diesen Problemen begeg-
nen. Innerhalb der CODIS-Gruppe kommen bei der Auslieferung ausschlie3lich Fahrzeu-
ge mit Hebeblihne zum Einsatz. Somit kdnnen auch Kunden angedient werden, die Uber
keine Rampe verfuigen.

b)  Organisatorische Probleme.

Als organisatorisches Hauptprobleme sind - neben fehlendem Personal beim Handel -
vor allem die Wartezeiten zu nennen. Diese resultieren im wesentlichen aus unkoordi-
nierten Wareneingangen. Durch Wartezeiten entstehen dem Transportgewerbe - im Be-
reich der Zustellung - Kosten, die in keinerlei Verhdltnis zu den Einnahmen stehen. Ein
weiteres Problem entsteht durch den Umstand, dass der Nahverkehrs-Lkw - aufgrund von
Wartezeiten - in seiner Moglichkeit, weitere Zustellungen oder Abholungen durchfihren zu
konnen, eingeschrankt wird. Mehrtransporte, die dadurch zusatzlich gefahren werden
mussen, lassen sich schon daraus ableiten, dass teilweise - was die Praxis zeigt - nicht
einmal drei Zustellungen oder Abholungen mit einem einzigen Fahrzeug an einem Tag
gefahren werden kénnen. Diese Mehrbelastung im Verkehr kdnnte bei besser koordinier-
ter Warenannahme vermieden werden.

4.4.2.1. Verbesserung der Rampensituation beim Handel

Ohne Biindelung der Sendungen und ohne Avisierung sind beim Handel folgende Aus-
wirkungen festzustellen:

* LKW-Staus vor den Handelslagern

* Unausgelastete Fahrzeuge, teilweise nur mit Kleinsendungen beladen
H28
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¢ Lange Wartezeiten bei der Entladung — unabhangig vom Sendungsvolumen
¢ Unkoordinierte Anlieferungen hinsichtlich Anzahl und Menge

« Engpasse an den Rampen der Wareneingénge.

Bei gebiindelter Anlieferung kénnen folgende Verbesserungen erzielt werden.
* Reduzierung der Anliefer-LKW

* Durch die Festlegung von Anlieferzeiten bzw. Zeitfenstern -in Kombination mit der
Avisierung durch den Dienstleister- kann die Rampensituation im Wareneingang des
Handels entzerrt werden

* Reduzierung der Wartezeiten der Anliefer-LKW — gesteuerte Anlieferung
* Planbare Wareneingangsstrome

e Kontinuierliche Warenannahme

» Transparenz der Wareneingangsstréme

» Daraus resultierend: Konfliktvermeidung zwischen Anliefer- und Wareneingangsper-
sonal.

4.4.2.2. Arbeits- und Gesundheitsschutz

Verbesserungsvorschlage, die auch dem Personal des Handels und des Dienstleisters
zugute kommen, waren:

1.  Anlieferung an festen Tagen zu vereinbarten Zeiten

2. Vereinbarung flexibler Annahmezeiten, um die Belieferung in Zeiten hoher Ver-
kehrsdichte (Rushhour) zu vermeiden.

Pramissen fur die Einrichtung von Anlieferzeitfenstern sind:
. die generelle Bereitschaft des Handels zur Einrichtung von Anlieferzeitfenstern
. ein entsprechendes Wareneingangsvolumen

. Abstimmung mit allen Beteiligten (Lieferant, Spediteur, Handel) ( Abbildung 16).
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Abbildung 16: Koordination des Wareneingangs — Losungsansatze

Zum Thema Arbeits- und Gesundheitsschutz sind als positive Auswirkungen im Waren-
eingang des Handels festzuhalten:

Gewerbliches Personal:

. weniger Stress durch kontinuierlich gesteuerte Anlieferung - Vermeidung von ,Spit-
zen"®

. Konfliktvermeidung mit Anlieferpersonal wegen Wartezeiten
. weniger Arbeitsunfalle

. geringere Krankheitsquote.

Kaufmannisches Personal:
. kontinuierliche Bearbeitung der Transportpapiere ohne Zeitdruck

. weniger Stress/Konflikt mit wartendem und nachfolgendem Fahrpersonal und Spe-
ditionen (Entladung)

. besseres Arbeitsklima

. geringere Krankheitsquote.

Fur das Fahrpersonal der Speditionen ergeben sich folgende Verbesserungen:
. weniger Stress durch verminderten Termindruck
. planbare Fahrt-, Ruhe- und Entladezeiten
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. Beachtung der Lenkzeiten [ Einhaltung der EG-Sozialvorschriften AZO (Arbeits-

zeitordnung)
. geringere Unfallgefahr
. besseres Arbeitsklima
. geringere Krankheitsquote.

Eine Kooperation zwischen Spedition und Handel sowie eine Kooperation der Speditionen
untereinander - siehe CODIS - kdnnten die Situation beim Wareneingang entscharfen.
Weitere Verbesserungen konnten - als Ergebnis der Untersuchungen - der RLG, Ingol-
stadt, aufgrund von organisatorischen Veranderungen, vor allem beim Handel - in seiner
Rolle als Eink&ufer - und durch veranderte Anlieferkonzepte der Industrie erzielt werden.

4.4.2.3. Qualifikation der Mitarbeiter

Ein weiteres Problem des Engpasses Rampe ist das Personal: Haufig sind zwar ausrei-
chend Verladerampen vorhanden, doch der Mangel an Personal fihrt dazu, dass nur we-
nige Tore besetzt werden kénnen. Die Situation wird nicht verbessert durch den Umstand,
dass die Warenannahme der Arbeitsplatz fir Mitarbeiter wird, die in anderen Unterneh-
mensbereichen des Handels nicht unterkommen.

Nicht qualifiziertes Personal und hohe Fluktuationsraten im Lagerbereich fiihren jedoch zu
Problemen im gesamten Ablauf und stéren die Logistikkette empfindlich. Eine Vorausset-
zung, um Fehlerquellen zu minimieren und einen reibungslosen Ablauf im Wareneingang
sicherzustellen, ist ein gut ausgebildetes und eingearbeitetes Team im Lager.

Vor diesem Hintergrund sind Schulungsmaflinahmen und eine kontinuierliche Qualifizie-
rung der Mitarbeiter unumgéanglich. Nicht zuletzt die DIN EN ISO 9001 legt die Vorge-
hensweise von Schulungen fest — Grundvoraussetzung fur die Zertifizierung eines Unter-
nehmens.

Unabhéngig davon ist die Qualifikation der Mitarbeiter maf3gebend fir die Qualitat des
Endproduktes. Fachspezifische Schulungen, Aus- und Weiterbildungen sowie interne
Unterweisungen sind fir die kontinuierliche Qualifikation der Mitarbeiter erforderlich. Im
einzelnen bedeutet dies u.a. fir den Lagerbereich:

. Ausbildung zur Fachkraft fiir Lagerwirtschaft

. Staplerschein
. Interne Schulung an Erfassungsgeraten
. Schulungen an Barcodelesegeraten

. Ausbildung im Gefahrgutwesen (GGVS, ADR).

Nicht zuletzt die Unfallverhitung im Rahmen des Arbeits- und Gesundheitsschutzes ge-
héren mit in das Schulungsprogramm fiir das Lagerpersonal.

Bei Betrachtung der immer weiter fortschreitenden Kommunikations- und Informations-
technik, die auch im Lagerbereich Einzug finden wird, muss die Qualifikation der Mitar-
beiter entsprechend Schritt halten. Diese ist Voraussetzung fir einen papierlosen Infor-
mationsfluss in einer optimierten Logistikkette.
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5. Perspektiven

Vor dem Hintergrund einer zunehmenden Verkehrsbelastung - beschleunigt durch Globa-
lisierung und Binnenmarkt - stehen Wirtschaft und Politik vor der Frage nach Auswegen
aus dem sich abzeichnenden Dilemma. Im Prognosezeitraum bis zum Jahr 2010 wird die
Gutermenge im StraRengiterverkehr um mindestens 1 Mrd. Tonnen anwachsen (Jahres-
bericht 1999 BGL). Ca. 300 Mio. Tonnen (Jahresbericht BGL) werden auf den klassischen
Fernverkehr entfallen.

Die von der Politik immer wieder beschworenen Verlagerungsszenarien von der Straf3e
auf die Schiene gehen weit an der Realitat vorbei: Fir den o.g. Zeitraum kénnen bei opti-
mistischen Prognosen 60 Mio. Tonnen (Jahresbericht BGL) auf die Schiene verlagert
werden. Bei einem Zuwachs von 1 Mrd. Tonnen eine verschwindend geringe Menge. Ein
weiterer Entlastungseffekt, der vom Binnenschiff ausgehen kénnte, bleibt auf zeitunkriti-
sche Guter und vor allem auf bestimmte Relationen beschrénkt. Die Masse der Guter wird
auch in Zukunft Uber die Stral3e befordert werden muissen.

Analog dazu werden weitere Tonnagesteigerungen uberproportional vom Verkehrstrager
Lkw zu bewaltigen sein. Nicht zuletzt der konsequente Ausbau der Verkehrsinfrastruktur
kann den drohenden Verkehrskollaps abwenden. Diese Notwendigkeit aus ideologischen
oder scheinbar 6kologischen Griinden kinstlich zu verhindern, wird die Katastrophe her-
bei beschwéren. Das einerseits geforderte Wirtschaftswachstum vom Verkehrswachstum
loszulbsen, ist illusorisch. Eine stagnierende Verkehrsstruktur wird letztlich zur Hemmung
des Wirtschaftswachstums fuhren.

Losungsansatze aus dem Dilemma werden angestrebt. Als Musterlésung werden Ver-
kehrsleitsysteme angefiihrt. Kritiker sehen in dieser Lésung lediglich eine Verschiebung
des Verkehrs auf noch nicht Uberlastete StralRen mit der Folge, da der Gesamtzustand
sich weiter verschlimmert. Dieselben Kritiker verfolgen letztlich das Ziel der Verkehrsspi-
rale die Spitze abzubrechen, in der Hoffnung die Verkehrslawine zuriickschrauben zu
konnen - ein Wunschgedanke, der vor dem Hintergrund der verkehrswirtschaftlichen Re-
alitaten keinen Bestand haben wird.

Nicht okologische Traumereien sondern die zunehmende Internationalisierung der Wirt-
schaft werden das Verkehrsgeschehen Europas bestimmen. Verkehrsleitsysteme werden
zu einer intelligenten Nutzung des vorhandenen StraRennetzes beitragen. Letztlich aber
ist entscheidend, dalR die vorhandene Substanz vergréRert wird: Ein konsequenter Aus-
bau des Stral3ennetzes ist unabdingbar. In der Rolle als Transitland wird Deutschland vor
allem dem Autobahnausbau forcieren missen. Im einzelnen heif3t dies:

» flachendeckender Ausbau auf mindestens drei Spuren je Fahrtrichtung
e Erhéhung der Dichte des Autobahnnetzes
» Konsequenter Ausbau von notwendigen Verbindungs-/Anschluf3strecken.

Einhergehend damit sollte eine Liberalisierung des Verkehrsgeschehens erfolgen: wei-
testgehende Aufhebung von Fahrverboten und Beschrénkung von Tempolimits auf tat-
sachliche Gefahrenschwerpunkte.
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Unabhéangig von den verkehrspolitischen Notwendigkeiten kénnen auch - von seiten der
Wirtschaft - verkehrsentlastende Malinahmen erwartet werden. Die von der RLG unter-
breiteten Losungsanséatze hatten Verbesserungen in diesem Bereich zum Ziel. Nunmehr
ist - spéatestens nach Beginn der Liberalisierung - der Giterverkehrsmarkt einem ver-
scharften Wettbewerb ausgesetzt. Vor allem bei den Speditionen stehen die Bestrebun-
gen zur Rentabilitatserhéhung im Vordergrund des unternehmerischen Handelns. Es
zeichnet sich jedoch immer mehr ab, dass in weiten Teilen des mittelstdndischen Giiter-
kraftverkehrsgewerbes die innerbetrieblichen RationalisierungsmafRnahmen weitestge-
hend erschopft sind.

Dies vor dem Hintergrund der Tatsache, dass der Mittelstand auf Grenzen stof3t, die zum
einen aufgrund politischer/gesetzlicher Vorgaben, zum anderen aber auch durch die An-
forderungen von Industrie und Handel gegeben sind. Erfolgversprechend sind Konzepte,
die alle Beteiligten der Logistikkette mit einbeziehen.

Da analog dem Guterverkehr auch alle anderen Wirtschaftszweige, bedingt durch Inter-
nationalisierung und Globalisierung, einem zunehmenden Wettbewerbsdruck ausgesetzt
sind, findet in vielen Industrie- und Handelsunternehmen eine rein unternehmensbezoge-
ne Kostenoptimierung statt. Zur Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit wird die Warendis-
position verkirzt, um Kapitalbindungs- und Lagerkosten niedrig zu halten. Gleichzeitig
werden an die logistischen Dienstleister Anforderungen gestellt, Prozesse - bei verbes-
serter Qualitat - preisgunstiger zu gestalten. Dies vor dem Hintergrund steigender Mine-
ral6lpreise, steigender Lohnkosten und geplanter steigender StrafRenbenutzungsgebih-
ren.

Um die Interessen aller Beteiligten zu wahren, ist ein Denken in ganzheitlichen Logistik-
ketten unabdingbar. Dies bedeutet die Integration der logistischen Dienstleister in die Pla-
nungs- und Steuerungsprozesse von Industrie und Handel.

Das Konzept des Handels verfolgt folgendes Ziel: ECR (Efficient Consumer Response),
unternehmensubergreifende Informations- und Kommunikationssysteme sollen den
durchgehenden Informationsfluss sichern und sich wiederholende Dateneingaben an den
Schnittstellen vermeiden. Durch den Einsatz von einheitlichen Barcodes, werden Einga-
befehler vermieden und Ressourcen im administrativen Bereich eingespart. Fir den phy-
sischen Ablauf gilt es, bei niedrigen Lagerbestanden voll ausgelastete Lkws vom Herstel-
ler zum Empféanger einzusetzen.

Die Initiative des Handels unterstiitzt den bereits bei den Speditionen etablierten Koope-
rationsgedanken und erweitert diesen auf unterschiedliche Branchen: Industrie - Spedition
- Handel. Patentrezepte existieren nicht; doch erste Erfolge der bereits laufenden Projekte
- wie CODIS - sind bereits zu verzeichnen. Unterstutzt werden kénnen diese Ansétze
durch weitere Untersuchungen.-wie virtuelle EDV-gestitzte Biindelungen in den Haupt-
laufen bzw. durch Glterverteilzentren (GVZ). Die aktuelle Situation unterstreicht den drin-
genden Forschungsbedarf: Weitere VorstéRe kénnen und missen zu den, von der RLG
dargestellten, Verbesserungen fiihren, um den drohenden Verkehrskollaps und den damit
verbundenen Versorgungsengpass zu vermeiden.
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Innovation und Pravention in der logistischen Kette

1. Zielsetzung und Vorgeschichte des Verbundvorhabens

Der Lebensmitteleinzelhandel ist einer der grofR3ten Nachfrager und Produzenten von Lo-
gistikdienstleistungen in Deutschland. Um die Ware an den Kunden zu bringen, ist eine
Vielzahl von logistischen Operationen notwendig. Unter dem Stichwort Efficient Customer
Response (ECR) werden seit einigen Jahren vielfaltige Anstrengungen unternommen, um
durch Kooperation zwischen Industrie und Handel in allen Bereichen der Logistik zu 6ko-
nomischeren Losungen zu kommen. Das vom BMBF (Programm ,Arbeit und Technik®)
geforderte Projekt verortete sich innerhalb dieser Bemuhungen, hat diese aber um den
Einbezug von Speditionen und um den Aspekt der praventiven Gestaltung der Arbeitspro-
zesse erganzt. Ziel war (und ist) es, zu einer Integration von Innovation und Prévention
und damit zu einer Verbesserung des Arbeits- und Gesundheitsschutzes in der logisti-
schen Kette zu kommen.

Ausgehend von der Erfahrung, daf? Probleme in der Logistik nicht immer an dem Ort ge-
|6st werden kénnen, an dem sie auftreten, wurde in dem Verbundvorhaben eine komplette
distributionslogistische Kette zum Gegenstand sozialwissenschaftlicher Forschung und
Beratung und zum Ansatzpunkt unternehmensuibergreifender Anstrengungen der einzel-
nen Betriebe und Funktionsbereiche. Aus diesem Grund lag der Schwerpunkt des Pro-
jektes nicht im Lager, wo die meisten Arbeitskrafte tatig sind, sondern in der Gestaltung
der Schnittstellen zwischen den einzelnen Unternehmen und Funktionen.
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Die Erkenntnis, dal3 Anstrengungen zur Verbesserung der Situation des Arbeits- und Ge-
sundheitsschutzes die gesamte logistische Kette in den Blick nehmen muissen, wurde
anlaBlich eines Forschungsanwendungsvorhabens gewonnen, das Mitte der neunziger
Jahre in der REWE-Zentralniederlassung Eching (bei Minchen) im Auftrag der REWE
und der Bundesanstalt fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAUA) durchgefihrt wurde
(vgl. Bieber, Larisch, Moldaschl 1996).

| 3
ISFMUNCHEN

it fiw el wrserrdunlbeve forsd g e

Bieber/Deil3 (2000): Schnittstellenoptimierung in der Distributionslogistik - Innovative Dienstleistungen in der Wertschopfungskette.
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-99931



Daniel Bieber

Fehlartikel / / ‘\

Anlieferungs

_streR Kolli

zu schwer

VDI IVDE-IT
Einfliisse des Lagers auf die Filialen
Uberladene
B(\lc“ Rollcontainer
Zu lange Wege
der Ware ins
Regal
Ungenugende
[ ol Filialen Hilfsmittel fiir
den Umgang
mit Displays

Defekte
Rollcontainer

Schnittstellenoptimierung in der Distributionslogistik - Innovative Dienstleistungen in der Wertschépfungs

kette

db0405 2000

Im Jahre 1996 begannen daher Vorbereitungen, gemeinsam mit REWE und anderen
Partnern ein Forschungsvorhaben durchzufihren, das sich nicht auf einzelne Problem-
schwerpunkte, sondern auf die Schnittstellen zwischen Unternehmen und Bereichen in
der logistischen Kette beziehen sollte. An diesem Projekt, das am 1.1.1997 startete,
beteiligen sich neben der REWE als Handelsunternehmen auch Industrieunternehmen
(Kraft Jacobs Suchard und Henkel) und zwei Logistikdienstleister (Pfenning Kontrakt- und

Handelslogistik sowie die Rudolph Logistik Gruppe).
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Innovation und Pravention in der logistischen Kette

Die rituellen Klagen, dafl} der Einzelhandel, namentlich der Lebensmitteleinzelhandel in
Forschung und Beratung in den letzten Jahren von der 6ffentlichen Férderung nicht im
Malie ihrer arbeitsmarktpolitischen Bedeutung bedacht worden sind, sollen hier nicht wie-
derholt werden.! Sie sind richtig, wichtig ist aber, daR man die Zuriickhaltung gegeniiber
dem Handel nur aus einem Biindel von Faktoren erklart. Handelsunternehmen sehen sich
einem ungeheuren Marktdruck ausgesetzt, der ihren Entscheidungstragern in der Regel
Zu wenig Zeit 1aR3t, sich intensiv mit Fragen auseinanderzusetzen, die jenseits des Tages-
geschafts liegen. Die staatliche Forderung reagiert nur auf inputs von au3en. Wenn diese
fehlen, kann sie kaum aktiv werden. Und die Wissenschaft, dies muf3 hier (selbst-) kritisch
angemerkt werden, hat sich starker mit (scheinbar!) spannenderen Fragen auseinander-
gesetzt und deshalb einen der grof3ten Zweige der Dienstleistungsgesellschaft vernach-
lassigt. In noch starkerem Malfl3e gilt dies fir Untersuchungen zur Logistik in und fur Han-
delsunternehmen. Hier hat die Fixierung auf unmittelbar produktionsbezogene Fragestel-
lungen zu Leerstellen geflhrt, die zumindest in ersten Ansétzen durch das Verbundvor-
haben aufgefillt werden konnten.

Die Koordination des Vorhabens und das Wissenschaftliche Leitvorhaben wurde zunachst
vom Institut fir Sozialwissenschaftliche Forschung e.V. (ISF Miinchen) wahrgenommen.
Nach dem Wechsel des Leiters des Verbundvorhabens zum VDI/VDE-Technologiezent-
rum Informationstechnik (VDI/VDE-IT) wurden relevante Teile des Wissenschaftlichen
Leitvorhabens und der Koordination des Gesamtverbundes durch die VDI/VDE-IT wahr-

genommen.?
2. Anwendungsorientierte Forschung und Beratung
2.1. Zielsetzung, Vorerfahrungen, partizipativer Ansatz

Im Wissenschaftlichen Leitvorhaben sollten vor allem diejenigen Probleme angegangen
werden, die unter 6konomischen, arbeitswirtschaftlichen und 6kologischen Gesichts-
punkten als besonders schwerwiegend erschienen und durch eine Optimierung der ge-
samten logistischen Kette angegangen werden konnten. Zwar wurden auch Untersuchun-
gen durchgeflihrt, die sich auf einzelne Teilsegmente des logistischen Prozesses bezo-
gen; diese standen jedoch nicht im Mittelpunkt.

1 vgl. Jacobsen 1998, Deif3 1999.

2 Im folgenden wird Uber ausgewéahlte Arbeitspakete berichtet, die nach dem Wechsel des Autors an die
VDI/VDE-IT von dieser durchzufihren waren. Zu den Arbeiten, die im ISF Minchen durchgefiihrt wurden vgl.
den Beitrag von Deil? in diesem Band. Zu den unterschiedlichen Mdglichkeiten einer Biindelung von Waren-
stromen zwischen Industrie und Handel vgl. den Beitrag von GefR3ner (VDI/VDE-IT) in diesem Band. Eine
Darstellung wesentlicher Ergebnisse des Wissenschaftlichen Leitvorhabens findet sich in Bieber 1999a und
1999b.
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Ziel des Vorhabens war es, Innovation und Pravention nicht als einander ausschlieRende,
sondern als einander erganzende Momente des betrieblichen und Uberbetrieblichen Re-
organisationsprozesses anzusehen. Entsprechend standen theoretische Arbeiten in bei-
den Feldern und empirische Analysen in den beteiligten Unternehmen im Mittelpunkt der
Arbeiten.

Bezlglich der Erhebungen im Lager, dem Bereich mit den grof3ten Beschéaftigtenzahlen in
der logistischen Kette und den unter dem Gesichtspunkt des Arbeits- und Gesundheits-
schutzes bedeutendsten Problemen, konnte auf den Erfahrungen eines BAUA-Projektes
(vgl. Bieber, Larisch, Moldaschl 1996) aufgebaut werden. Zuséatzlich wurden im Waren-
eingang, dem Warenausgang und im Fuhrpark Gesprache gefihrt, und zwar, um eine
Vergleichbarkeit der Ergebnisse sicherzustellen, in den REWE-Standorten Hungen,
Wiesloch, Rosbach, Lehrte und Eching. Mehrere Workshops ermdglichten eine umfas-
sende Auseinandersetzung mit den unterschiedlichen Sichtweisen verschiedener Funkti-
onstrager auf bestimmte Probleme innerhalb der REWE.?

Um nicht ausschlief3lich auf die in einem Handelsunternehmen gewonnenen empirischen
Befunde angewiesen zu sein und um die Gefahr von empirisch gestitzten, aber unzulds-
sigen Verallgemeinerungen zu vermeiden, wurden empirische Untersuchungen, wenn
auch in reduziertem Umfang, in anderen Handelsunternehmen durchgefihrt.

Besonderer Wert wurde von Anbeginn auf den Einbezug der Betriebsrate gelegt. So wur-
de das Projekt im Vorfeld den Betriebsraten aller beteiligten Unternehmen vorgestellt.
Ausdruck der sich im Projektverlauf entwickelnden Kooperation mit den Betriebsraten
insbesondere der REWE-Gruppe ist die Beteiligung des REWE-Gesamtbetriebsrats an
den Steuerkreis- und Beiratssitzungen und das Referat des Gesamtbetriebsrats auf der
AbschluZkonferenz des Verbundvorhabens (vgl. den Beitrag von See in diesem Band).

2.2. Die Besonderheiten anwendungsorientierter Forschung

und Beratung

Anwendungsorientierte Forschung und Beratung steht zwischen der ,reinen* Forschung,
wie sie an Universitaten und Forschungsinstituten klassischen Typs betrieben wird, und
der Unternehmensberatung, die im Auftrag von Unternehmen zur Losung spezifischer
Probleme eingesetzt wird. Sie vereinigt somit die Starken beider Perspektiven und fiillt
Leerstellen, die jene nicht ausfiillen kénnen. Die anwendungsorientierte Forschung hat die
Funktion, eine — auf aktuellen wissenschaftlichen Grundlagen basierte — neue Perspektive
auf ein Unternehmen, auf seine herrschenden Vorstellungen von sich, auf seine Prozesse
und Strukturen zu entwickeln. Dabei wird versucht, mit einer ,neuen Brille* (dem theoreti-
schen Ansatz) die Situation des Unternehmens zu erfassen (empirische Untersuchungen)
und den theoretischen Ansatz auf seine Erkenntnistauglichkeit und handlungsleitende

8 Workshops, die sich intensiv einem Thema widmeten, fanden in Wiesloch, Lehrte, Viernheim, Disseldorf,
Koéln und Koblenz statt. An ihnen nahmen neben Vertretern der REWE-Zentrale in Kéln und der Industrie- und
Speditionsunternehmen im Projekt jeweils Angehdérige nahezu aller Hierarchiestufen teil.
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Relevanz fiur Unternehmen zu tberprifen. Ob ein Ansatz erkenntnistauglich ist, wird bei
den Auswertungen der empirischen Untersuchungen (und den Workshops, in denen man
seine Ergebnisse an die Akteure rickkoppelt) deutlich. Aus Unternehmenssicht mag ein
solches Vorgehen als Validierung von Ergebnissen reichen, aus der Sicht der Wissen-
schaft nicht, denn hier geht es um Verallgemeinerbarkeit der Ergebnisse und um deren
Reflektion im Rahmen der allgemeinen Theorieentwicklung.

Anwendungsorientierte Forschung ist auch nicht mit beobachtender Forschung gleichzu-
setzen. Vielmehr verfolgt sie das Ziel, Veranderungen im Feld zu bewirken; ist demnach
durch einen Interventionscharakter gekennzeichnet. Interventionen sind nur moglich,
wenn der gewahlte theoretische Ansatz gewohnte Perspektiven im Unternehmen in Frage
stellt und die Beteiligten (Management und/oder Mitarbeiter) nach Losungen der neu er-
kannten Probleme suchen. Dabei wird auch der Rat der Wissenschaftler gesucht. Die
Wissenschaftler werden so Berater bei der Umsetzung der selbst entwickelten Konzepte;
sie begeben sich als Beteiligte in das Feld der Forschung. Damit befindet sich der Wis-
senschaftler in einem Dilemma: L&Rt er sich auf diese Forderung der Unternehmen ein,
dann verliert er unter Umstanden die AnschluR3fahigkeit an die sog. “scientific community”,
da die Verallgemeinerungsféhigkeit der anhand einzelner Fallbeispiele gewonnenen Er-
kenntnisse in Zweifel gezogen wird. Wehrt der Wissenschaftler jedoch den Bedarf des
Unternehmens nach anschluf3fahiger Beratung ab, kann er die Erkenntnistauglichkeit und
handlungsleitende Relevanz seines Ansatzes nicht tUberprifen und - was aus Unterneh-
menssicht von wesentlich gro3erer Bedeutung ist — die Nachhaltigkeit der neuen Per-
spektive im Unternehmen nicht sichern.

Anwendungsorientierte Forschung und Beratung steht also vor der doppelten Aufgabe, an
die in der sog. Gemeinschaft der Wissenschaftler geflihrten Diskussionen anschluf3fahig
zu bleiben und zugleich an Vorschlagen zu arbeiten, die in Betrieben umsetzungsféahig
sind. Sie ist zugleich ,geerdet” und doch immer auch ein Stiick ,im Wolkenkuckucksheim®.
Zumindest mag dies den betrieblichen Praktikern manchmal so erscheinen. Diese haben
in den Projekten zur anwendungsorientierten Forschung letztlich die Verantwortung fir die
Resultate, d.h. sie missen eigene Kapazitdten und ldeen beim Umgang mit den neuen
Perspektiven in den Prozel3 mit einbringen. Denn die direkte Umsetzung von innovativen
Ansatzen ist — im Gegensatz zur Unternehmensberatung — nicht die Aufgabe von Projek-
ten der anwendungsorientierten Forschung.

Es erscheint vor dem Hintergrund der Erfahrungen, die wir in diesem Vorhaben gesam-
melt haben, notwendig, diese unterschiedlichen Ansatzpunkte deutlich herauszuarbeiten.
Gegentiber der Fraktion der Wissenschatftler ist zu betonen, dal3 die Erkenntnisse, die
man aus der Empirie in einem gemeinsam mit mehreren Unternehmen Uber einen lange-
ren Zeitraum durchgefihrten Projekt gewinnen kann, gegentuber den Ublichen Breitener-
hebungen den Vorteil einer grolReren Tiefe aufweisen. Die Aussagekraft von Zahlen und
Interviews ist viel besser einschéatzbar, wenn man tber mehrere Jahre hinweg mit einer
gewissen Anzahl von Praktikern an denselben Fragestellungen gearbeitet hat. Die daraus
entstehenden Fragestellungen kénnen dann von der ,reinen Forschung* aufgegriffen und
zu gesellschaftstheoretisch anspruchsvollen und weiterfiihrenden Diskussionen genutzt
werden.

Gegentber den Praktikern ist darauf zu verweisen, dal’ es nicht zu den primaren Aufga-
ben staatlich geférderter Projekte gehéren kann, den Rentabilitdtsanspriichen einzelner
Unternehmen zu genigen. Sie sollen auch dazu dienen, den objektiv begrenzten Sicht-
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raum im Unternehmen und die den Gberkommenen Strategien innewohnende Logik (auch
im Sinnen von Pfadabhangigkeiten) zu Uberwinden und es zu ermdglichen, nicht nur An-
spriche von seiten der Sozialwissenschaft zu formulieren — wie in vielen Vortragen tblich
— sondern sie auch in akiver Auseinandersetzung mit realen Gegebenheiten schrittweise
zu realisieren. Projekte der anwendungsorientierten Forschung sind auch das Vehikel,
Ubergeordneten Interessen zum Durchbruch zu verhelfen (wie etwa Arbeitsbedingungen
zu schaffen, die verhindern, daf3 zu viele der mit Logistik beschaftigten Arbeitskrafte vor
Erreichen des Rentenalters aus dem Erwerbsleben ausscheiden und der Allgemeinheit
“auf der Tasche liegen”). Dabei belehren sie nicht, sondern bieten aktive Unterstiitzung
an, so dafl} exemplarische Beispiele daflir entstehen, wie gesellschaftliche und Unterneh-
mensinteressen in Annaherung gebracht werden konnen. Derartige Ubereinstimmungen
liegen auf dem Gebiet des Arbeits- und Gesundheitschutzes nicht immer “auf der Hand”.

Daruber hinaus ist auch darauf zu insistieren, dal3 staatlich geforderte Vorhaben zu ver-
allgemeinerbaren Lésungen kommen missen. Der Wettbewerbsvorteil, den Unternehmen
haben, die sich an Projekten der BMBF-Programme ,Arbeit und Technik oder ,Wissens-
intensive Dienstleistungen” beteiligen, besteht in einem nicht unerheblichen Vorsprung vor
anderen.

Es sind mindestens funf Dimensionen, in denen sich bedeutende Unterschiede zwischen
sreiner Forschung*, ,reiner Unternehmensberatung“ und dem feststellen lassen, was hier
»=anwendungsorientierte Forschung und Beratung“ genannt wird. Diese Dimensionen sind
die den Arbeiten zugrundeliegenden Interessenlagen, die Finanzierungsformen, die Ziel-
vorgaben, der Charakter der Ergebnisse und der Zeithorizont.

Ist bei der Forschung ein wie auch immer begriindetes gesellschaftliches Interesse der
Ausgangspunkt, so ist die Arbeit von Unternehmensberatungen durch einzelwirtschaftli-
che Interessen bedingt. Entsprechend verhdlt es sich mit der Finanzierung: einer Uber-
wiegend staatlichen Finanzierung steht die Finanzierung durch Unternehmen gegeniber.
Sowohl in bezug auf die Finanzierung als auch in bezug auf die Interessen, die zu Auftra-
gen fuhren, liegt die anwendungsorientierte Forschung und Beratung gleichsam zwischen
diesen Polen. Sie bezieht unterschiedliche Interessengruppen ein (in unserem Fall: Un-
ternehmen verschiedener Branchen, Unternehmensleitungen und Betriebsrate) und die
Finanzierung erfolgt nicht nur aus staatlichen Mitteln, sondern bezieht in nicht unerhebli-
chem Mal3e private Mittel ein. Forschungs- und Beratungsprojekte wie das Vorhaben
»Schnittstellenoptimierung in der Distributionslogistik kdnnen so gleichsam als gelungene
Beispiele einer ,public private partnership“ gelten.

Wichtiger als die unterschiedlichen Ausgangsbedingungen und Finanzierungsformen sind
die inhaltlichen Unterschiede. Wahrend Forschung darauf abzielt, Wirkungszusammen-
hange zu analysieren (und, das darf in diesem Zusammenhang ruhig gesagt werden: oh-
ne Anspruch auf Umsetzung der Erkenntnisse!), unterliegen ,reine“ Unternehmensbera-
tungen der wirksamen Vorgabe, direkt und schnell umsetzbare Konzepte zur Probleml6-
sung anzubieten.* Anwendungsorientierte Forschung dagegen ist an der Erarbeitung von
Lésungsvorschlagen — im ldealfall gemeinsam mit den betroffenen Unternehmensvertre-
tern — interessiert. Dazu ist es in der Regel hilfreich, die latenten Konflikte zwischen unter-

* Gute Unternehmensberatungen zeichnen sich dadurch aus, daf sie nicht nur die Konzepte erarbeiten, son-
dern diese auch in der Umsetzungsphase begleiten.
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schiedlichen Akteuren offenzulegen, um sie l6sbar zu machen. Entscheiden muf3 dann die
jeweilig verantwortliche Organisationseinheit bzw. die Unternehmensspitze, ob strategi-
sche Umorientierungen sinnvoll sind. Die Durchsetzung einer prozel3- gegentber einer
funktionsbezogenen Denkweise kann nur top-down erfolgen (z.B. die Beriicksichtigung
logistischer Belange im Einkauf eines Handelsunternehmens). Eine wesentliche Funktion
anwendungsorientierter Forschung ist also darin zu sehen, fir Themen und Fragestellun-
gen zu sensibilisieren, die in der alltdglichen Praxis vernachlassigt werden. Anwendungs-
orientierte Forschung bietet Unternehmen innovative Anséatze der Unternehmensgestal-
tung an — keine Problemldsungen, untersucht die Moglichkeiten, unternehmensspezifi-
sche Aufgaben und Probleme damit zu I6sen und unterbreitet das Angebot, deren Umset-
zung in Management- und Mitarbeiterhandeln zu unterstitzen.

SchlieB3lich unterscheiden sich Forschung, Unternehmensberatung und anwendungsori-
entierte Forschung und Beratung durch die Zeitperspektive, die ihren jeweiligen Anstren-
gungen zugrunde liegt. Forschungsarbeiten dauern in der Regel nicht nur langer, sie zie-
len auch weiter in die Zukunft. Dies nicht nur auf Grund der langen empirischen Erkun-
dungsphasen, sondern auch, weil innovative Ansétze Leitbilder der Unternehmensent-
wicklung (,healthy company”) verandern sollen; und dies mul3 Uber eine langere Zeit in
jeweils unterschiedlichen Situationen immer wieder neue Anwendung finden kénnen.®

Projekte von Unternehmensberatungen haben dagegen einen sehr engen Zeithorizont.
Der Kunde will mdglichst schnell umsetzbare Ergebnisse sehen. Die Zeitperspektive von
Vorhaben des hier zur Verhandlung stehenden Typs ist dagegen eine ,mittlere*: nicht
Lvorgestern“, aber auch nicht erst ,ibermorgen“. Dies produziert dann Verstandigungs-
probleme, wenn die Perspektiven nicht klar sind.

Um dies an einem Beispiel zu verdeutlichen: Als Ergebnis des ersten Forschunganwen-
dungsvorhabens der BAUA und der REWE wurde als Losung einiger Probleme, die im
Lager selbst nicht I6sbar waren, vorgeschlagen, den Suchraum nach Strategien zur L6-
sung dieser Probleme Uber den Bereich des eigenen Unternehmens auszudehnen und
die Belieferung der Zentrallager in den eigenen Verantwortungsbereich zu integrieren (vgl.
Bieber/Moldaschl 1996, S. 46 ff). Dieser Vorschlag konnte naturgemaf nicht unmittelbar
umgesetzt werden, denn dies erfordert doch die Erfiillung einer Reihe von Vorbedingun-
gen (im Extremfall: Umstellung der Lieferkonditionen, in jedem Fall: Absprachen mit
Dienstleistern und Lieferanten). Die Zeitperspektive des Vorschlags war eine mittlere. Der
Vorschlag galt zunachst als praxisuntauglich. Heute wird in vielen Unternehmen des deut-
schen Lebensmitteleinzelhandels nicht mehr dartiber nachgedacht, ob Biindelungen zwi-
schen Lieferant und Lagerstandorten des Handels sinnvoll sind, sondern nur noch dar-
Uiber, wie man die bereits bestehenden Bundelungen effizienter gestalten kann (vgl. Gel3-
ner in diesem Band).

Die — im Interesse einer deutlichen Herausarbeitung der relevanten Unterschiede — zu-
spitzende Argumentation kann wie folgt zusammengefal3t werden:

® Arbeits- und Gesundheitschutz wird eben nicht durch das vergleichsweise abstrakte Leitbild “Innovation und
Pravention” gepragt. Vielmehr bedarf es vieler neuer Ideen (und der Auseinandersetzung dartiber!), dieses
Leitbild praktikabel und anwendbar in den Kopfen betrieblicher Akteure zu verankern.
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Zu guter letzt sei hier noch eine wesentliche Funktion anwendungsorientierter, 6ffentlich
finanzierter Forschungsvorhaben genannt. Sie vermitteln nicht nur die Interessen der All-
gemeinheit an Unternehmen, sondern sie dienen umgekehrt auch dazu, politischen Ak-
teuren diejenigen Probleme nahezubringen, fir die Unternehmen einen Beratungsbedarf
reklamieren. Der Einzelhandel, und dies gilt auch fir den Lebensmitteleinzelhandel, hat
es trotz seiner groRen Bedeutung fur den Arbeitsmarkt in den letzten Jahrzehnten ver-
saumt, die Politik fir Fragestellungen zu sensibilisieren, die nicht zuletzt im 6ffentlichen
Interesse gemeinsam mit den Tarifparteien, der Politik und auch der Wissenschaft ange-
gangen werden sollten (innovative Formen der Arbeitsorganisation, nachhaltige und kos-
tengunstigere Logistikstrukturen, Entwicklung von Technologien fur diese Branche etc.).
Es ist dies eine wesentlich Aufgabe, die von Vertretern der anwendungsorientierten For-
schung wahrgenommen wird, wenn sie den Einzelhandel ermuntern, seine Problemstel-
lungen auch unter Hinzuziehung offentlicher Mittel in einer mittelfristigen Zeitperspektive
anzugehen.
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3. Ausgangsbedingungen fir Veranderungen im Lebens-

mitteleinzelhandel

Bezogen auf den Lebensmitteleinzelhandel zeigen unsere Erhebungen zwei entscheiden-
de Rahmenbedingungen, die bei der Implementierung unternehmensibergreifender
Change Management Prozesse nicht aulRer acht gelassen werden durfen. Zum einen lafdt
sich das Verbraucherverhalten gerade im Lebensmitteleinzelhandel nicht steuern, woraus
Flexibilisierungsanforderungen resultieren, die bislang weniger durch Technik denn durch
den Einsatz von Arbeitskréften bewaltigt wurden. Zum anderen ist im Lebensmitteleinzel-
handel ein anderes ,Branchenklima“® wirksam als in der Industrie: dies erzeugt eine ei-
gentimliche Spannung zwischen einer wesentlich durch den Markt bedingten Dynamik
und betrieblichen Beharrungstendenzen.

3.1 Marktgetriebene Flexibilisierungsanforderungen

Im Lebensmitteleinzelhandel wirkt sich das Kauferverhalten in zwei sich Uberlagernden
und wechselseitig verstarkenden Richtungen auf die Organisation logistischer Ablaufe
aus. Analytisch kann zwischen saisonalen Schwankungen und dem durch das Einkaufs-
verhalten der Konsumenten bedingten Schwankungen im Wochenverlauf unterschieden
werden.

VDI I VDE-IT
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® Die Industrie hat sehr viel friiher (etwa ab Mitte der achtziger Jahre) als der Einzelhandel die Bedeutung der

Logistik erkannt. Dies hat zu einer starkeren Orientierung auf Prozesse gefihrt.
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Bezogen auf die monatlich durch das Lager durchzuschleusenden Zahl an Kolli” ergeben
sich maximale Schwankungen von 24 % - 29 %, bezogen auf den Mittelwert. November
und Dezember sind immer sehr ,starke” Monate, dazu kommt ein Monat im Sommer (in
Abhangigkeit von der Lage der Sommerferien). Auslastungsschwache Monate sind i.d.R.
Januar, Februar und August. In absoluten Zahlen kann der Unterschied zwischen dem
Durchschnitt der monatlich zu bewaltigenden Kolli-Zahl und dem umsatzstarksten Monat
Dezember durchaus bei mehreren hunderttausend Kolli liegen. Zu bericksichtigen ist
dabei, dal’ in den Wochen vor Weihnachten ein Grof3teil der Lagerleistung erbracht sein
muf3, d.h., dal3 sich die erhohte Leistung in der Regel auf weniger Arbeitstage verteilt.

Die Konsumenten kaufen gegen Wochenende mehr ein, was zu einer unterschiedlichen
Auslastung der Logistik — und damit zu einer unterschiedlichen Belastung der Mitarbeiter
— fUhrt. Montags und dienstags werden deshalb im Trockensortimentslager die Kommissi-
oniervorgange durchgefuhrt, die notwendig sind, um die Besténde in den Markten wieder
aufzufillen. Der Wert liegt hier ca. 25 % Uber dem Mittelwert. Am Freitag, dem Tag mit
traditionell geringstem Wareneingang und Warenausgang wird dagegen rd. 35 % weniger
kommissionert als am Mittwoch, dem Tag, der ungefahr den Mittelwert bildet. Die maxi-
male Schwankungsbreite im Wochenverlauf erreicht damit einen Wert von fast 60 %.

VDI I VDE-IT
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Die Unternehmen des Lebensmitteleinzelhandels sind von diesen Schwankungen ihrer
logistischen Kapazitaten alle gleichermal3en betroffen. Nach Auffassung der Logistikex-
perten in den Unternehmen wirde eine umfassenden Technisierung der Ablaufe Investiti-
onen erfordern, die sich auch in langeren Zeitraumen kaum rechnen dirften. Menschliche
Arbeitskraft bleibt hier demnach auf Dauer unverzichtbar. Der von uns vorgeschlagene
Ansatz geht deshalb dahin, alles zu unternehmen, um die marktbedingten Flexibilisie-
rungsanforderungen moglichst zu verstetigen. Alles, was zu einer gleichmafigeren Aus-

" Kollo* (Mehrzahl: Kolli) ist der in der Logistik tibliche Ausdruck fiir Verpackungseinheiten.
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Innovation und Pravention in der logistischen Kette

lastung der Logistik im Jahres- und im Wochenverlauf beitragt, ist auch ein Beitrag zu
einer Verbesserung der Situation im Arbeits- und Gesundheitsschutz. Hier sind unter-
schiedliche Ansatzpunkte denkbar: Verstetigung der Bestellvorgénge, Schaffung von
vermehrten Mdglichkeiten zur Nachtanlieferung der Markte, Belieferung von Markten aus
dem néachstgelegenen Lagerstandort, in dem die kommissionierte Ware aus mehreren
Lagern zusammengefaldt wurde (cross docking), Zusammenfassung von Obst- und Ge-
muse-, Frische- und Trockensortimentstouren etc. Wo die Moglichkeiten zum verstéarkten
Einsatz von Technologien aufgrund 6konomischer Rahmenbedingungen nicht gegeben
sind, bleibt nur die Suche nach organisatorischen Losungen. Es gibt jedoch einen Hin-
weis, den man aus den Erhebungen in Industrie- und Handelslagern gewinnen kann:
Raum ist durch nichts zu ersetzen. Zwar sind in vielen Lagern der REWE die Méglichkei-
ten einer raumlichen Ausdehnung nicht gegeben, aber es sollte darauf geachtet werden,
daR bei Lagerneubauten von vornherein geniigend Flache eingeplant wird.®

3.2. Der Lebensmitteleinzelhandel zwischen Dynamik und Stabilitéat

Die Situation im Lebensmitteleinzelhandel ist durch eine eigentiimliche Mischung aus
Stabilitat und Dynamik gekennzeichnet. Auf den Absatzmarkten tobt seit einigen Jahren
eine Auseinandersetzung zwischen den grol3en Einzelhandelsunternehmen, die allgemein
als ,Preiskrieg” beschrieben wird. Zwar sind hier alle Unternehmen gleichermal3en betei-
ligt, dennoch sind sie im Wesentlichen eher als ,Opfer” denn als ,Tater* anzusehen. Auf
den Absatzmarkten kdénnen sie sich dem Preisdruck, den der immer scharfer werdende
Wettbewerb erzeugt, nicht ohne langfristig negative Wirkungen entziehen. Hier herrscht
demnach eine ungeheure Dynamik, die alle zentralen und operativen Funktionseinheiten
des Unternehmens fordert. Dies impliziert, dal3 das Unternehmen sich noch starker als in
der Vergangenheit an den Erfordernissen der Absatzmarkte auszurichten hat. Der einfa-
che Schlu3, den alle Handelsunternehmen gezogen haben, lautet, dal? wenn im Verkauf
nur durch aggressives Preismarketing weitere Zuwachse zu erzielen sind, der Einkauf um
so starker gefordert ist. Der Gewinn eines Handelsunternehmens wird, so eine sehr weit
verbreitete Vorstellung, vor allem im Einkauf gemacht. Die Logistik steht zwischen diesen
beiden Bereichen und wird durch die von den Absatzméarkten ausgehenden Turbulenzen
stark gefordert. Wenn bspw. ,Aktionen“, d.h. Sonderangebote in groRen Stiickzahlen in
den Markt ,gedriickt* werden sollen, dann miissen diese im Vorfeld beschafft und distri-
buiert werden. Aus diesem Grund haben sich auch die Anforderungen an die Logistik der
Handelsunternehmen in den letzten Jahren verscharft. Das Problem kann nun darin ge-
sehen werden, dalR der Druck zur Versorgung der Markte mit Ware (,Tagesgeschaft®)
nicht in einen Druck zur Umsetzung innovativer Konzepte der Distributionslogistik ein-
mindet. Vielfach bleibt den verantwortlichen Akteuren einfach nicht genug Zeit, sich stra-
tegisch mit den Herausforderungen der Zukunft auseinanderzusetzen. Der Weg zu einer
selbst-reflexiven, einer lernenden” Unternehmensorganisation, einem Unternehmen, das

® Dieser Hinweis mag trivial erscheinen. Es sind uns jedoch Lagerneubauten bekannt, die bereits bei Eroff-
nung fir das zu handlende Volumen zu klein waren. Dies fuhrt zu Stockungen, von denen in letzter Konse-
quenz die Kunden, vorher jedoch die dort beschéftigten Arbeitskrafte betroffen sind.
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sich bestandig daraufhin befragt, was besser gemacht werden kann und warum es nicht
besser gemacht wird, ist noch weit.

Daraus ergibt sich eine auf den ersten Blick merkwirdig anmutende Konstellation: die im
Antrag zur Forderung des Verbundvorhabens im Jahre 1996 formulierten Probleme wir-
ken im Grundsatz bis zum heutigen Tage fort, auch wenn die Unternehmen betrachtliche
Fortschritte erzielt haben (s. Kap. 5). Teilweise sind noch neue hinzugekommen wie die
Tendenz, Flexibilitatsanforderungen durch Mehrarbeit zu I6sen (vgl. den Beitrag von See
in diesem Band). Es liegt also noch eine Menge Arbeit vor den Verantwortlichen in den
Betrieben, um die Zielsetzungen des Vorhabens zu realisieren.

Doch betrifft diese Aussage nicht nur das an unserem Vorhaben beteiligte Unternehmen,
sondern die Branche insgesamt. Wenn man eine der wenigen Arbeiten, die sich in den
achtziger Jahren mit dem Einzelhandel beschéftigten, heute erneut liest, muf3 man fest-
stellen, dafl3 die von den Autoren formulierten, zuklnftig bedeutsamen Aufgabenstellun-
gen bis heute noch nicht umfassend abgearbeitet worden sind (vgl. Baethge/Oberbeck
1986, S. 131). Baethge/Oberbeck nennen folgende Punkte:

« Verbesserung und Aktualisierung der Warendisposition
» Verringerung der Lagerhaltungskosten

e Sortimentsgestaltung

¢ Optimierung der Warenlogistik

» Kontrolle der Verkaufsaktivitaten am POS

* Reduktion der Personalkosten

e Entscharfung des Konflikts zwischen Einkauf und Verkauf durch Objektivierung
der 6konomisch relevanten Kennziffern.

Es sind eben dies die Themen, die — neben anderen — heute unter dem Stichwort , Effi-
cient Consumer Response* erneut — oder immer noch — diskutiert werden.’

Dennoch ist ein unverkennbarer Fortschritt darin zu sehen, dal3 heute, zumindest in den
Top-Etagen der wesentlichen Unternehmen, bereits dartiber nachgedacht wird, wie man
durch Kooperation zu einer win-win-Situation aller Beteiligten kommen kann. Unterneh-
mensubergreifende Kooperation ist denkbar geworden, auch wenn aufgrund jahrelanger
Erfahrung mit ,antagonistischer Kooperation®, (,Nullsummenspiele*) die Umsetzung noch
nicht Gberall im gewlinschten Umfang gelungen ist.

° Mit dem kleinen, aber feinen Unterschied, da man heute vorwiegend englische Termini verwendet: Conti-
nuous Replenishment, Vendor Managed Inventory, Cross Docking, Category Management, Efficient Product
Introductions etc.pp.
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4. Ausgewahlte Ergebnisse des wissenschaftlichen

Leitvorhabens

Das wissenschaftliche Leitvorhaben koordinierte die Unternehmensprojekte und die Ana-
lysen der einzelnen Projektpartner, die sich wesentlich auf die Reorganisation der je eige-
nen Ablaufe konzentrierten. Die Prozel3perspektive gilt es, so eines der zentralen Ergeb-
nisse des Vorhabens, zumindest in Handelsunternehmen noch stéarker zu verankern als
das in der Vergangenheit geschehen ist. Der Ubergang von der ,antagonistischen zur
vertrauensbasierten Kooperation“ steht, allen Sonntagsreden zur Philosophie von ECR
zum Trotz, erst noch bevor. Eine wesentliche Voraussetzung hierfir ist nach unserer Ein-
schatzung ebenfalls erst noch zu schaffen: die Einfihrung und umfassende Durchsetzung
eines auf Prozesse eher als auf Funktionen bezogenen Denkens und Handelns bei den
verantwortlichen Akteuren. Dies gilt fur alle Beteiligten in der logistischen Kette zwischen
Industrie und einzelnem Markt.

Die folgende Darstellung fal3t bedeutsame Ergebnisse des Leitvorhabens bezogen auf die
wesentliche Funktionen innerhalb der logistischen Kette zusammen und versucht aufzu-
zeigen, wo die zentralen Probleme liegen und wo Ansatzpunkte zu ihrer Lésung zu su-
chen sind. Dabei wird davon ausgegangen, dal3 sich Kooperation in mehreren Dimensio-
nen fur alle Beteiligten wirklich lohnt bzw. dort, wo sie noch nicht richtig funktioniert: loh-
nen kann. Zwischen Unternehmen lassen sich, so auch die Philosophie von ECR, durch
Kooperation Vorteile erzielen, die allen Partnern zugute kommen kénnen. Aber auch zwi-
schen Unternehmen und ihren Beschaftigten kann sich Kooperation lohnen: die verschie-
denen, mit Mitarbeitern verschiedener Hierarchieebenen veranstalteten Workshops haben
deutlich werden lassen, dal3 bei den Beschaftigten Potentiale brachliegen, die fir Losun-
gen eines neuen Typs genutzt werden kénnen (siehe die Beitrage von Herges in diesem
Band). Hierunter kdbnnen Ansétze verstanden werden, welche die erzielten Produktivitats-
gewinne nicht einseitig verteilen, sondern bspw. flr eine umfassende Verbesserung der
Arbeitssituation nutzen. Schlief3lich hat sich gezeigt, dal3 es Innovationen gibt, die keinem
Partner unzumutbar hohe Kosten verursachen, aber dennoch allen Beteiligten in der lo-
gistischen Kette nutzen (z.B. logistik- und umweltgerechte Verpackungen).®

4.1. Einkauf

Die sich in den letzten Jahren noch verscharfenden Konzentrationstendenzen im Handel
sind nicht zuletzt dem Umstand geschuldet, dal3 Grél3e und Umsatzvolumen die Unter-
nehmen in die Lage versetzen, ein Entgegenkommen der Industrie bei der Preisgestal-
tung zu erzwingen.

1% wenn beispielsweise die Verkaufsverpackungen anders gestaltet werden (Gewicht, Handling, easy ope-
ning, Displayfahigkeit etc.), so sind die Kosten hierfur nicht so prohibitiv hoch, dal3 eine Veranderung nicht in
Frage kommt. Das Vorhaben kann jedoch fur sich in Anspruch nehmen, fur eine andere Verpackungsgestal-
tung sensibilisiert zu haben — und dies nicht nur in den direkt davon betroffenen Bereichen.
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Einen Einblick in den Stand der Konzentrationsentwicklung im deutschen Lebensmittel-
handel geben die nachfolgenden Abbildungen, die den Informationsstand des Jahres
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Entsprechend der Konzentration der Unternehmensstrategie auf die beiden Pole Absatz-
und Beschaffungsmarkt erfillt der Einkauf eines Handelsunternehmens seine Funktion
dann effizient, wenn er fir niedrige Preise sorgt. Die Frage, welchen Einflul3 die Vereinba-
rung bestimmter Lieferkonditionen fur die nachfolgenden Funktionen hat, bleibt in aller
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Innovation und Pravention in der logistischen Kette

Regel ausgeblendet. Wahrend die Palettenhthe in den Jahresgesprachen zwischen
Industrie und Handel immerhin noch angesprochen wird, bleiben Fragen der Verpa-
ckungsgestaltung®?, der Palettensicherung und der Stapelart der Kolli auf der Palette (au-
Ber bei Seefracht) aul3en vor. Nicht beriicksichtigt wird, welche Kosten in den nachfolgen-
den Funktionen dadurch entstehen kdnnen.

Es ware viel fur die (")konomisierung der Ablaufe, aber auch viel fur den betrieblichen Ar-
beits- und Gesundheitsschutz gewonnen, wenn es gelange, in Einkaufsverhandlungen die
folgenden Punkte starker zu bertcksichtigen:

VDI IVDE - IT

Anforderungen an Versandverpackung aus ganzheitlicher Sicht

Abverkaufsgerechte Easy opening Preisginstige
Menge Herstellung und
Entsorgung

Regal-/modulhafte Warenschutz

MaRe

Zur Kartonplazierung Gewicht: max. 10 kg

geeignet

Verkaufsforderliche Umweltvertraglich Stabil
Gestaltung
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Festzuhalten bleibt, daf3 im Einkauf Gestaltungsspielrdume bestehen, die im Sinne eines
praventiven Arbeits- und Gesundheitsschutzes genutzt werden konnten. Der Vorteil einer
starkeren Beriicksichtigung logistischer Belange bei den Jahresgesprachen ist darin zu
sehen, dalR hier ohne grofRen Aufwand fir das Unternehmen erhebliche Kosteneinspa-
rungen erzielt werden kénnten, die zugleich die Belastungen der Beschéftigten in der lo-
gistischen Kette reduzieren wirden (zum Thema Verpackungen siehe die Beitrdge von
Zangemeister und Herges in diesem Band).

" Hier werden (auRer bei Obst und Gemiise und bei Uberseelieferungen) die StandardmaRe der Centrale fiir
Coorganisation (CCG) verwendet (CCG 1 = max. 1050 mm; CCG 2 = 1950 mm).

2 vgl. den Beitrag von Zangemeister in diesem Band.
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4.2. Der Wareneingang im Zentrallager

Der Vollstandigkeit wegen sei hier zunachst festgehalten, dal3, betrachtet man die physi-
schen Warenstrome, der erste Schritt einer Belieferungskette nicht der Wareneingang im
Zentrallager des Einzelhandels ist. Bevor die Ware in das Lager verbracht wird, hat sie in
der Regel schon einige Handlingschritte (vorgeschaltete Lagerstufen und entsprechende
Transporte) durchlaufen (Regionallager oder zentrale Auslieferungslager der Industrie).
Hier sind derzeit starke Veranderungen zu beobachten, da durch neue Strategien der
Belieferung der Zentrallager versucht wird, Kosteneinsparungen durch eine maoglichst
frihzeitige Blindelung der Warenstréme zu erzielen (siehe hierzu den Beitrag von Gel3ner
in diesem Band).

Der Wareneingang eines Zentrallagers im Lebensmitteleinzelhandel ist eine der wichtigs-
ten Schnittstellen in der physischen Distributionslogistik. Bislang ist es bis auf wenige
Ausnahmen so, dal} die LKW der Lieferanten bzw. Speditionen ungesteuert am Waren-
eingang ankommen. Dies fihrt zu einer Vielzahl von Problemen, die sich nicht nur in ho-
heren Kosten, sondern auch in diskontinuierlichen Ablaufen niederschlagen, die ihrerseits
zu erheblichen Belastungen der Mitarbeiter fuhren.

In der Regel stellt sich der Ablauf wie folgt dar: der Disponent in einer Zentralniederlas-
sung bestellt bei einem Lieferanten, bei einem Verkaufsbiro oder bei einer Vertretung
eine bestimmte Menge der gewilinschten Ware, und zwar unter Bericksichtigung der in
den Listungs- oder Jahresgesprachen vereinbarten Konditionen. Der Lieferant produziert
diese Menge oder nimmt sie vom Lager und beauftragt einen Spediteur mit der Lieferung.
Vereinbart wird hierbei nur der Tag der Lieferung, nicht aber der Zeitpunkt, zu dem der
Spediteur anliefert. Angesichts avancierter Logistikentwicklungen in der Industrie er-
scheint dieses Verfahren stark verbesserungsbeduirftig: nach unserer Einschatzung sollte
es moglich sein, fir die Lieferungen an das Zentrallager ein prazises Zeitraster vor-
zugeben oder — noch besser - mit den Spediteuren zu vereinbaren, das fir Lieferanten
bzw. Speditionen einhaltbar ist. Vermieden wiirde so, dafd sehr viel Zeit ungenutzt verlo-
rengeht und bei den Fahrern durch den ungesteuerten Wareneingang unnétiger Strel3
entsteht, da sie mitunter mehrere Stunden vor dem Lager bis zu ihrer Abfertigung warten
muissen. Angestrebt werden sollte also, im Wareneingang, im Lager selbst und fir die
Fahrer der anliefernden Unternehmen eine Verbesserung der Arbeitssituation durch eine
zeitliche Steuerung des Wareneingangs zu erreichen. Daruber hinaus liel3en sich so auch
im Lager kontinuierlichere Ablaufe mit einer gleichmaRigeren Auslastung der Mitarbeiter
sicherstellen. Eine Reorganisation der Situation im Wareneingang ist allerdings sehr auf-
wendig und hatte die Rahmenbedingungen (z.B. die eingefahrenen Kooperationsbezlige
zwischen Handel, Lieferanten und Speditionen) zu bertcksichtigen.

In den meisten Niederlassungen der REWE erfolgt der Wareneingang, d.h. die Verein-
nahmung der angelieferten Ware ins Lager, noch ohne den Einsatz vernetzter Informati-
onstechnologien. Der Lieferschein wird mit der Bestellung verglichen, Abweichungen von
Hand festgehalten, ein Vergleich der Angaben auf dem Lieferschein mit der tatsachlich
gelieferten Ware durchgefiihrt, die Differenzen wiederum nicht direkt in EDV-Systeme
eingegeben, sondern auf Papier vermerkt. Nur in zwei der von uns untersuchten Nieder-
lassungen gibt hier technologisch anspruchsvollere Lésungen: In Lehrte einen automati-
sierten Wareneingang und in Hungen ein mittels Datenfunk mit einem Zentralrechner ver-
bundenes System, durch das u.a. der AbfluR der Ware aus der Wareneingangszone auf
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die Stellplatze gesteuert wird. Wird in Lehrte die Ware durch ein System automatisch an
einen Stellplatz verbracht - wobei die Kommissionierzone nicht wie in anderen Lagern
durch Gabelstapler durchfahren wird, weil die Beschickung und Kommissionierung in ge-
trennten Géangen stattfindet - so sind in Hungen die Gabelstapler per Funk anzusteuern.
Die Fahrer erfahren hier auf einem Display an ihrem Gerat, welche jobs als ndchste zu
erledigen sind. Eine Entmischung von Beschickung und Kommissionierung wird hierdurch
noch nicht erreicht, aber eine schnellere und flexibel auf ungeplante Ereignisse reagie-
rende Verteilung kann doch realisiert werden. Beide Technikkonzepte fiihren zu einer
Veranderung in der Aufgabenstellung des Wareneingangs. In Lehrte werden nur noch
Mengen und Qualitaten Gberprift, wobei der Schwerpunkt auf einer Kontrolle der Paletten
liegt, damit diese automatisch zu den Stellplatzen transportiert werden kénnen. In Hungen
kann die Qualitatskontrolle im Hinblick auf beschédigte Ware oder Verpackungen sehr viel
schneller und genauer durchgefiihrt werden. In beiden Lagern ist die Nutzung des EAN
128 im Wareneingang geplant.

4.3. Das Zentrallager — der Kommissionierprozef3

Wie einleitend erwahnt, gibt es unterschiedliche Lagertypen, die auf die Besonderheiten
der zu lagernden Ware optimiert sind (Tiefkihl-, Frische-, Trockensortiment-, Obst- und
Gemiuse-, Drogerie- und non-food-Lager). In vielen Féllen sind diese Lager an einem
Standort konzentriert, so dal3 die Belieferung der Filialen mittels derselben LKW-Flotte
erfolgen kann. Aufgrund raumlicher Gegebenheiten muf3 dies aber nicht immer der Fall
sein. Dann entsteht eine gemischte Struktur, in der unterschiedliche Flotten die Beliefe-
rung Gbernehmen. Uberlagert wird diese Aufteilung des Sortiments in verschiedene Lager
in bestimmten Niederlassungen durch die Einrichtung von speziellen Lagern fir die Dis-
countvertriebsschiene oder durch sog. Schnelldreherlager. Damit wird dem Umstand
Rechnung getragen, dal’ hier andere logistische Bedingungen gegeben sind, die auch
andere Kostenstrukturen implizieren: Wenn nur eine vergleichsweise geringe Anzahl an
Artikeln umgeschlagen werden muf3, dies aber mit einer héheren Umschlagshaufigkeit,
dann ist es offenkundig sinnvoll, diese Sortimente in einem eigenen Lager zu konzentrie-
ren. Die folgende Darstellung konzentriert sich v.a. auf das Kernsegment des Lebensmit-
teleinzelhandels, das Kolonialwarenlager bzw. das Trockensortiment, die unter der Bedin-
gung einer Vollsortimentsstrategie den gréf3ten Anteil der Produktmenge ausmachen.

Im Bereich des sog. Trockensortiments mussen im Prinzip zwei unterschiedliche Waren-
strome bewaltigt werden: zum einen das ,Normalprogramm®, d.h. die Grundversorgung
der Filialen mit bestimmten Artikeln, zum anderen die sogenannte ,Aktionsware®, d.h.
Mengen, die vom Einkauf bei der Industrie geordert werden, da sie entweder geeignet
scheinen, als ,Frequenzbringer* zu dienen und den Marktanteil von REWE in bestimmten
Segmenten zu erhdhen oder da sie von der Industrie - aus welchen Griinden auch
immer- besonders giinstig angeboten werden.

Eine grof3e Anzahl von Arbeitskraften ist im Lager ausschlie3lich damit beschéftigt, die
Kolli von den Paletten in den Stellplatzen auf Paletten oder Rollcontainer zu heben, die
dann anschlieBend in die Filialen verbracht werden. Bei der Kommissionierung der Ware
kann man unterscheiden zwischen Gang- und Schleifenkommissionierung. Bei Gang-
kommissionierung ist der einzelne Kommissionierer nur in einem, maximal zwei Gangen
tatig. Bei Schleifenkommissionierung wird eine grof3ere Zahl von Gangen abgefahren und
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die Ware auf die Ladungstrager gehoben. Daneben gibt es noch, inshesondere fur kleine-
re Auftrage die sog. Auftragskommissionierung, bei der komplette Auftrage von einem
Kommissionierer abgearbeitet werden.

Unter Arbeits- und Gesundheitsschutzgesichtspunkten ist die Gangkommissionierung die
problematischste Organisationsform, da hier die Erholzeiten durch Bewegen des Kom-
missionierfahrzeugs am kirzesten und der Grad der Leistungsverausgabung am héchs-
ten sind. Die von den Kommissioniern taglich zu bewegenden Gewichte sind enorm, der
Leistungsdruck in der Regel hoch, die Leistungsvorgaben fur die Akkordbemessung ohne
das Risiko gesundheitlicher Beeintrachtigung auf Dauer kaum zu schaffen (siehe die Bei-
trage von See, Larisch und Artzt in diesem Band). Arbeitswissenschaftliche Untersuchun-
gen, die im Rahmen des Projekts durchgefihrt wurden, haben gezeigt, dal zumindest bei
der Gangkommissionierung die Arbeitskréfte permanent an der Dauerbelastungsgrenze
arbeiten. Zu Uberlegen ist deshalb, wie durch Integration weiterer Arbeitsinhalte die Be-
lastungen beim Beladen der Rollcontainer und Paletten verringert werden kdnnen. Hier
kommen in erster Linie arbeitsorganisatorische Verdnderungen in Betracht, etwa eine
Mischung von Auftrags-, Schleifen- und Gangkommissionierung im zeitlichen Wechsel.
Auch der Einsatz technischer Hilfsmittel wie hdhenverstellbare Hubwagen oder gar die
Anschaffung von hohenverstellbaren Palettentischen sollten erwogen werden. Wo es aus
Raumgrinden mdglich ist, kbnnte an eine Reduzierung der Standplatze gedacht werden,
in denen die Kolli aus zwei tibereinander liegenden Fachern geholt resp. gehoben werden
mussen.

4.4, Warenausgang/Fuhrpark

Sobald die Paletten oder Rollcontainer mit Ware beladen sind, werden sie von den Kom-
missioniern in die Bereitstellungszone gebracht. Dort werden sie von sog. Schnellaufer-
fahrer/innen in den Warenausgang gefahren. Wo die Kommissionierung volumengesteu-
ert erfolgt, hat die Fuhrparkdisposition schon im Vorfeld errechnet, wieviele Stellplatze fir
Paletten oder Rollcontainer auf einem LKW fiur die Belieferung einer bestimmten Filiale
vorzusehen sind und auf Basis dieser Informationen auch den Tourenplan erstellt. Es
kommt allerdings oft vor, daf} die errechneten Daten aufgrund verschiedener Faktoren
nicht mit der Realitét Ubereinstimmen. In aller Regel sind real mehr Rollcontainer zu ver-
laden als Platz auf dem LKW vorhanden ist. Dies fuhrt zum Vorgang des ,Verdichtens",
d.h. der LKW-Fahrer oder die Arbeitskrafte im Warenausgang verteilen die Ware einiger
Rollcontainer auf den Rest. Ganz abgesehen davon, dal3 das Verdichten nicht unbedingt
der Qualitat der Produkte zutréglich ist (etwa wenn schwere Ware auf leichter Ware zu
liegen kommt), ist dieser Vorgang eigentlich Uberflissig. Er verweist auf Qualifikations-
probleme bei den Kommissionieren (,wie packe ich richtig?*) ebenso wie auf technische
Mangel in der Ausstattung des Lagers. So basiert die volumengesteuerte Kommissionie-
rung auf Annahmen tber die Mal3e der Rollcontainer, die aber aufgrund des Vorhanden-
seins einer grofReren Anzahl alterer Rollcontainer nicht realistisch sind.

Spéatestens im Warenausgang bzw. bei ihrer Verladung auf den LKW machen sich de-
fekte Rollcontainer bemerkbar, weil sie hier das erste Mal von Hand geschoben werden
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Innovation und Pravention in der logistischen Kette

miissen.'® Uberall, wo die Arbeitskréfte aus den Lagern in die Arbeit von Gesundheitszir-
keln integriert wurden, wurde das Problem der defekten Rollen von Rollcontainern als
bedeutend benannt (vgl. den Beitrag von Zangemeister in diesem Band).

Nach Verladung der Paletten oder Rollcontainer auf den LKW werden die Filialen ange-
steuert, ein Prozel3, der insgesamt nicht von besonderen Belastungen gepragt ist. Aller-
dings beinhaltet die Anlieferung in den Filialen einige Probleme.

4.5, Filialen und Markte

Wie erwahnt gibt es nicht nur einen Warenstrom in die Filialen und Markte, sondern meh-
rere: In aller Regel sind Trockensortiment, Obst und Gemise, sowie Frischwaren auf un-
terschiedliche Fuhren verteilt. Nachdem die Tiefkuhlprodukte weitgehend nicht mehr
durch Broker, sondern von REWE selbst distribuiert werden, stellt sich die Frage, wie die-
se Produktgruppe in die outlets kommt. Hier hat man sich fir den flichendeckenden Ein-
satz von Tiefklhlcontainern entschieden, die auf allen LKW problemlos mitgenommen
werden konnen. Die Anlieferung in den Filialen erfolgt jedoch in jedem Fall mittels mehre-
rer LKW, ist also im einzelnen outlet diskontinuierlich. Da die Personaldecke vielerorts
inzwischen sehr diinn geworden ist, kommt der Punktlichkeit der Lieferung eine grol3e
Bedeutung zu. Viele Markte haben sog. Einrdumtrupps, die als Subauftragnehmer oder
als geringfligig Beschéftigte arbeiten und den Transport der Ware aus der Warenein-
gangszone ins Regal (ibernehmen.** Frische und Obst- und Gemiisetouren werden auch
von den Markten gerne am friihen Morgen entgegengenommen, damit die Ware vor Off-
nung des Marktes kundengerecht eingerdumt ist. In der Regel ist auf die Punktlichkeit der
Anlieferung Verla3. Schwierig wird es dann, wenn sich aus irgendeinem Grund die Liefe-
rung verzogert, da es keine Kommunikationsmdglichkeiten zwischen LKW und Markt gibt.

Aufgrund der angespannten Personalsituation und der zeitlichen Beschrankungen kann
eine Wareneingangskontrolle (Lieferscheine, Nichtlbereinstimmung von Bestellung mit
gelieferter Ware, Qualitatsprufung) im Markt kaum noch erfolgen. Vielfach sind nachtragli-
che Sortiervorgadnge notig; Schwierigkeiten sind hier vor allem bei Frischeartikeln gege-
ben. Loses Obst etwa mul’ in der Regel wie geliefert angenommen werden, weil es aus
Zeitmangel nicht mehr nachgewogen werden kann (vgl. den Beitrag von Fettig).

Nicht alles wird tber die zentralen Lager abgewickelt. Insbesondere bei Getranken, aber
auch in anderen Bereichen, gibt es noch einen gewissen Anteil an Streckenlieferanten,
die ihre Produkte direkt an die einzelnen Filialen liefern. Fir Marktleiter und selbsténdige
Einzelh&ndler ware es allerdings sinnvoller, sich ausschliel3lich vom Zentrallager aus be-
liefern zu lassen und nur so wenig als moglich am Streckengeschéft zu partizipieren, da
dieses mit einem erheblichen birokratischem Aufwand verbunden ist. Aul3erdem verlauft
die Streckenanlieferung vergleichsweise unkoordiniert und belastet die Méarkte zuséatzlich

'3 Diese Aussage gilt nicht fiir den Obst- und Gemiisebereich und teilweise auch nicht fur sog. Frische- oder

Molkereiproduktelager, da hier beim Kommissionieren die Rollcontainer von Hand bewegt werden missen.

4 Es sei hier darauf hingewiesen, dalR im Lebensmitteleinzelhandel nicht von einer durchgéngigen Strategie
des outsourcing gesprochen werden kann. Wéahrend man die Logistik fur Tiefkiihlkost eher in das eigene
Unternehmen integriert, wird in den Markten das Einrdumen der Waren ins Regal oft outgesourct.
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durch die Tatsache, dalR die Streckenlieferanten die Ware oft selbstandig ins Regal ver-
raumen, was zu vielfaltigen Problemen im Markt gefuhrt hat (z.B. einem ,Kampf um den
Platz im Regal®).

Probleme, die auch an anderen Stellen in der Distributionslogistik auftreten, lassen sich in
den Markten angesichts der dort gegebenen Raum- und Personalsituation vielfach noch
schlechter bewaltigen. So stellen das Gewicht der Rollcontainer und Paletten, die einge-
schrankte Aufnahmefahigkeit der Markte angesichts knapper Lagermdglichkeiten, das
Gewicht der Kartons und der einzelnen Kolli, die Verpackung der Waren und ihre Entsor-
gung Probleme dar, die im einzelnen Markt nur sehr unvollkommen angegangen werden
kénnen, zumal das vorhandene Personal haufig an der Leistungsgrenze arbeitet. Pro-
dukte, die im Lager aus dem ,Haus" (dem Lagerplatz) auf Palette oder Rollcontainer ge-
hoben werden, missen im Markt von den Ladungstrégern ins Regal verbracht werden.
Wahrend nun im Lager vor allem mannliche Arbeitskréafte beschéftigt sind, arbeiten in den
outlets vor allem Frauen. Hilfsmittel, die im Lager selbstverstandlich sind, sind in den Fili-
alen oft nicht vorhanden. So gibt es kaum Mdglichkeiten, die Displays, auf denen in der
Regel Zweitplazierungen vorgenommen werden, mittels Elektroameise oder anderer
Hilfsmittel in den Markten zu bewegen.

Defekte Rollcontainer, die im Lager und bei der Verladung auf den LKW bereits stdrend
auffallen, stellen im Markt ein noch gréReres Problem dar. Mit teilweise mehreren hundert
Kilo beladen, missen sie von vorwiegend weiblichem Personal an Ort und Stelle gebracht
werden. Alle Anstrengungen, das Problem defekter Rollcontainer zu I6sen, mifiten nach
unserer Auffassung ihren Ausgang im Markt nehmen. Hier 1&aR3t sich am leichtesten fest-
stellen, welche Rollcontainer defekt sind, so dal3 sie nach dem Riicktransport in das Zent-
rallager sofort aussortiert und repariert werden kénnten. Voraussetzung ware allerdings
die Schaffung geschlossener Kreislaufe, denn haufig werden von Strecken- oder Getrén-
kelieferanten die vergleichsweise guten REWE-Container mitgenommen, so daf} sie fur
betrachtliche Zeitraume aus dem Verantwortungsbereich des Unternehmens herausfallen.
Nach unserer Einschatzung kann hier die Einfihrung eines Pfandsystems, wie es bereits
bei den (wesentlich teureren) Tiefkiihlcontainern besteht, Abhilfe schaffen. Nur dann,
wenn gewahrleistet ist, dafd sich Investitionen in das rollende Material auch lohnen, wird in
den Zentrallagern eine ausreichend besetzte Reparaturabteilung fur Rollcontainer legiti-
mierbar sein.*®

Ein weiteres Problem, das aus vorgangigen Schritten in der logistischen Kette resultiert,
sind die weiten Wege, die teilweise im Markt zuriickgelegt werden miissen, um die Ware
ins Regal zu verbringen. Wenn im Warenausgang auf den Rollcontainer verdichtet wird,
weil die Kommissionierung doch mehr Platzbedarf ergeben hat als urspriinglich von der
Fuhrparksteuerung errechnet worden war, dann ist die Kategoriengleichheit auf dem La-
dehilfsmittel nicht mehr gegeben.

1o Vergleiche hierzu den Beitrag von Zangemeister in diesem Band.
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5. Generelle Erkenntnisse

5.1. Logistik als Kernkompetenz des Lebensmitteleinzelhandels

Traditionell verstehen sich Handelsunternehmen als Mittler zwischen Industrie und Kun-
den. Sie sehen ihre Funktion darin, billig einzukaufen und so teuer als moglich zu ver-
kaufen. Dal3 eine ganze Reihe von Prozel3schritten zwischen dem Einkauf und dem Ver-
kauf liegen, bleibt im Alltagsbewul3tsein der Akteure in aller Regel ausgeblendet. Halt man
sich an die ,offiziellen Statistiken, dann arbeiten bei REWE rd. 5 % der Beschéftigten in
der Logistik. Diese Angabe, die flr andere Unternehmen des Lebensmitteleinzelhandel
ebenfalls zutrifft, ist jedoch irrefihrend. Wir kdnnen eine ganze Reihe von Tatigkeiten in
der logistischen Kette identifizieren, die nicht von Logistikern erbracht werden, d.h. nicht
unter der Kostenstelle ,Logistik* auftauchen. Dies gilt insbesondere fir alle logistischen
Arbeiten, die in der Filiale anfallen. Nach Einschatzung von Experten sind bis zu 80 % der
in Markten erbrachten Leistung in letzter Konsequenz logistischer Natur.

VDI IVDE-IT

Physische Téatigkeiten auf den einzelnen Distributionsstufen
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Ware herstellen
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Die Aufgabe, die die Logistik einer Handelsorganisation taglich zu bewaéltigen hat, ist nicht
eben einfach zu nennen: Mehr als 10.000 Artikel von mehr als tausend Lieferanten an fast
10.000 Markte zu verbringen, ist unter den erwdhnten Flexibilisierungsanforderungen eine
schwierige, aber fur den Unternehmenserfolg zentrale Aufgabe. Die in Handelsunterneh-
men Ubliche Redewendung vom ,rickwartigen Bereich® bringt jedoch zum Ausdruck, dal
man der Logistik nicht den Stellenwert beimif3t, den sie objektiv hat.
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Der Kunde ist, und das dirfte auch noch eine ganze Weile so bleiben, in seinen Bedurf-
nissen ex ante schwer einzuschatzen (wie nicht zuletzt die hohe Flop-Rate bei der Neu-
einfiihrung von Produkten anschaulich belegt). Der Handel verfugt, anders als die Indust-
rie, Uber Wissen bezlglich der Kundenpraferenzen und bezuglich der Frage, wie diese in
Umsatz umzusetzen sind. Er verfligt auch tber Wissen beztiglich des Umgangs mit Liefe-
ranten, weif3, wie man in Jahresgesprachen dafur sorgt, dal3 sich der Umsatz mit Kunden
auch in Gewinne fir Industrie und Handel Ubersetzen lai3t. Niemand kdme in Handelsun-
ternehmen auf die Idee, zu bestreiten, da’ die Kernkompetenzen von Handelsunterneh-
men in der Kenntnis liegen, wie man mit Kunden und Lieferanten umgehen muf3. Erstaun-
lich ist es aber, wenn doch immer wieder in Frage gestellt wird, ob die Beherrschung
komplexer logistischer Ablaufe auch eine der zentralen Kernkompetenzen des Handels
darstellt. Demgegenuber ist festzuhalten: Logistik, genauer: Distributionslogistik, ist eine
Kernkompetenz von Handelsunternehmen und es wéare mehr als fahrlassig, das Wissen
und den Erfahrungsschatz, den man sich in diesem Feld erworben hat, aufzugeben.

Mit diesem Hinweis soll nicht das Nachdenken Uber neue Ansatze unternehmensiber-
greifenden Reorganisation der Ablaufe in Frage gestellt werden. Im Gegenteil: Eine neue
Form der Belieferung der Zentrallager, organisiert durch einen oder mehrere Dienstleister
kann nicht nur 6konomischer sein, sondern auch der Umwelt und den Mitarbeitern zugute
kommen (vgl. Gel3ner in diesem Band). Perspektivisch sind auch weitergehende hori-
zontale und vertikale Kooperationsformen denkbar. Nach unserer Auffassung sollten sie
jedoch immer so angelegt werden, dal3 die Kompetenz, die eigenen Markte mit Ware zu
versorgen, nicht verloren geht.

Gerade wenn Stichworte wie Qualitdt und Kundenbindung an Bedeutung gewinnen, kann
man die Frage, wie die Ware an den Kunden kommt, nicht grindlich genug stellen. Dies
impliziert allerdings auch, dal3 man beim Handling auf motivierte, qualifizierte und gesun-
de Mitarbeiter angewiesen ist (vgl. Steinborn 1998). Dal? es im Bereich der Handelslogis-
tik hier noch erhebliche Optimierungspotentiale gibt, bildete den Ausgangspunkt des Ver-
bundvorhabens.

5.2. Vieles ist erreicht, einiges bleibt zu tun

Das Verbundvorhaben hatte sich vorgenommen, eine ganzheitliche Analyse und Prob-
lemldsung fur die logistische Kette zwischen Industrie und Handel, unter Einschlul der
dazwischen geschalteten Speditionen, anzugehen. Das ,Ganzheitliche* des Ansatzes
bestand darin, Technik, Organisation und Qualifikation der Mitarbeiter simultan, d.h.
gleichzeitig, systemisch, d.h. funktions- und unternehmenstbergreifend und sozialintegra-
tiv, d.h. unter Einschlul3 der Mitarbeiter als Gestaltungsfelder zu betrachten. Auf der Pro-
zelRebene, d.h. unter dem Gesichtspunkt, wie betriebliche Verdnderungsprozesse in Gang
gesetzt werden, ist dies gut gelungen. Die verschiedenen Workshops, zuletzt die zum
Thema ,Verpackung® in der Niederlassung Wiesloch und die zum Thema ,cross docking”
in der Niederlassung West der REWE, haben gezeigt, dal3 der Einbezug der Mitarbeiter in
den Planungsprozell Kreativitdtspotentiale freisetzt und die Aufgeschlossenheit gegen-
Uber technisch-organisatorischen Veranderungen steigert (vgl. den Beitrag von Her-
ges/REWE in diesem Band).
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Dennoch, es gibt auch gegenlaufige Tendenzen. Die vergangenen drei Jahre haben in
vielen Feldern des Handels Veranderungen mit sich gebracht, die in eine Richtung wie-
sen, die einer umfassenden Umsetzung der Vorhabensziele entgegenstanden. Zu Beginn
nicht vorhersehbare Entwicklungen entzogen sich den beteiligten Unternehmen, hatten
aber einen grof3en Einflul auf die Handelslandschaft in Deutschland. So hat der
Markteintritt des grof3ten Handelshauses der Welt, der US-amerikanischen WAL MART, in
den deutschen Markt zu einer Verschéarfung des Wettbewerbs gefuhrt, die zu weitreichen-
den Beflrchtungen AnlalR gibt. An vorderster Front scheint nun das ,Sparen um jeden
Preis* zu stehen, da man vermutet, dal3 sich dauerhafte Kundenbindung vor allem Uber
attraktive Preise herstellen laft. Investitionen in Mitarbeiter geraten leicht in den Geruch
eines Luxus, den man sich nicht mehr leisten kann.

Die folgenden, sicher nicht alle Problembereiche abdeckenden Hinweise, sollen eine
Leistungsbilanz des Vorhabens ermgglichen und aufzeigen, wo in der Zukunft noch ver-
starkt Handlungsbedarf gesehen wird.

5.2.1. Lnformation vor Ware"

Der Warenflu ist zunehmend von einem vorauseilenden Informationsfluf? abhangig. Hier
gibt es aber derzeit noch erheblichen Bedarf, die informationstechnischen Systeme der
unterschiedlichen Funktionseinheiten und Unternehmen miteinander zu vernetzen.

Jede Organisationseinheit versucht noch immer, nach jeweils aktuellem Bedarf auf die
Anforderungen vor- oder nachgelagerter Einheiten zu reagieren. Vorausschauendes Agie-
ren ist so kaum maoglich. Lieferanten haben aus diesem Grunde Auslastungsschwankun-
gen zu gewartigen, Speditionen kénnen nur nach Bedarf fahren, was eine sinnvolle Bln-
delung von Verkehren erschwert, und die REWE-interne Logistik wird gezwungen, zu
grof3e Vorrate zu halten. Im Zentrallager kann nur kurzfristig auf die durch unregelmafige
Wareneingange verursachten Auslastungsschwankungen in den Lagern reagiert werden.
Eine innovative, starker informationstechnisch gestitzte Organisation der Distributionslo-
gistik wiirde demgegenuber versuchen, eine grof3ere Transparenz in der gesamten logis-
tischen Kette zu schaffen, um auf allen Ebenen mogliche Reibungsverluste zu minimie-
ren, schneller auf wechselnde Kundenwiinsche reagieren zu kénnen und zugleich die
Kapitalbindung zu reduzieren.

Positive Veranderungen werden sich durch eine Informatisierung der distributionslogisti-
schen Kette bis hin zum Point of Sale (durch den Einsatz von mit der Zentrale vernetzten
Scannerkassen) erzielen lassen. Dadurch kénnen direkt die abgehenden Mengen erfaldt
und fir die vorgangigen Funktionen (Einkauf, Disposition) aufbereitet werden (siehe den
Beitrag von Fettig).

5.2.2. Qualifizierung und Qualitat

Neue organisatorische Anséatze wie ,cross docking“ kbnnen nur funktionieren, wenn in der
Logistik die Qualitat der Arbeit ,stimmt”. Qualifizierung im Sinne eines Wissens um die
Interessen und Probleme vor- und nachgelagerter Funktionen im Logistikprozel3 wird
dann noch wichtiger, wenn die Organisation des Warenflusses an Komplexitat gewinnt.
Die Mitarbeiter werden durch derartige Konzepte in noch starkerem MalR3e als bislang zur
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zentralen strategischen Ressource. Auch wenn die korperlich anstrengende Arbeit eines
Kommissionierers scheinbar nur geringe Qualifikationen erfordert, so hat sie doch in er-
heblichem MaRe EinfluR auf die Qualitat der logistischen Dienstleistung. Ahnliches gilt fur
die Arbeit des Fuhrparks. Nach den Gesprachen in den Niederlassungen haben wir den
Eindruck gewonnen, dal3 es im wesentlichen Qualitatsgesichtspunkte sind, die den Anteil
von Speditionen an der Belieferung von Filialen nicht Gber ein bestimmtes Maf} anwach-
sen lafdt. Auch die Bedeutung der Marktleiter wird heute anders gesehen als noch vor
einigen Jahren. All dies sind Entwicklungen, die nicht nur unter Rentabilitdtsgesichts-
punkten, sondern auch aus der Perspektive eines praventiven Arbeits- und Gesundheits-
schutzes positiv zu bewerten sind.

5.2.3. Konsequente Umsetzung einer logistisch optimierten Einkaufspolitik

Bei den Untersuchungen in einzelnen Gliedern der logistischen Kette st63t man immer
wieder auf das Problem ungenugender Verpackung.

Auch innerhalb des Handels gibt es Zielkonflikte hinsichtlich einer angemessenen Verpa-
ckung: Der Verkauf hat andere Interessen als die Logistik: sind die einen eher an einer
den Kunden ansprechenden Verpackungsgestaltung interessiert, setzen die anderen auf
Verpackungen, die man gut handlen kann. Aus Sicht des Arbeits- und Gesundheitschut-
zes wiederum ist es wichtig, dal man die Verpackungen, insbesondere angesichts des
Trends zur Kartonplazierung im Regal, leicht 6ffnen kann, wenn méglich ohne den Einsatz
von Kartonmessern. Eine bedeutende Verbesserung wére es, wenn dieser Zielkonflikt
bewul3t angegangen und begrindete Entscheidungen getroffen werden kénnten. Es ist
aber derzeit im Unternehmen nicht bekannt, welche Probleme schlechte Verpackungen in
der gesamten logistischen Kette verursachen und welche Kosten fir die verschiedenen
Funktionen hieraus entstehen. Aus diesem Grund wurde im Rahmen des Projekts eine
erweiterte Wirtschaftlichkeitsanalyse durchgefiihrt, die anhand nachvollziehbarer Modell-
rechnungen aufgewiesen hat, welche — wenn man so will — ,verborgenen* Kosten durch
unangemessene Verpackungsgestaltung in der logistischen Kette entstehen kénnen (vgl.
den Beitrag von Zangemeister in diesem Band). Es kommt nun darauf an, diese Erkennt-
nisse konsequent in der Einkaufspolitik zu bertcksichtigen.

5.2.4. Neue Rolle des Arbeits- und Gesundheitsschutzes

Das Projekt sollte dazu beitragen, durch schnittstellentibergreifende Kommunikation die
logistischen Ablaufe harmonischer zu gestalten. Die Ausgangsiuberlegung sah vor, die in
Unternehmen oft als gegensatzlich behandelten Strategien der ,Innovation* und der ,Pré-
vention“ organisch miteinander zu verbinden. Dies ist nicht unbedingt selbstverstandlich,
da dem betrieblichen Arbeits- und Gesundheitsschutz bei betrieblichen Rationalisie-
rungsmafinahmen bisher eher die Rolle der Nachsorge denn die der Vorsorge zukommt.
Pravention gilt daruber hinaus als teuer und ineffizient, was nicht zuletzt daran liegt, daf?
man vor der Verdnderung betrieblicher Ablaufe die Konsequenzen fir die betroffenen
Arbeitskréafte vernachlassigt. Oft sind Maf3nahmen des Arbeits- und Gesundheitsschutzes
nur deshalb teuer, weil sie Planungsversaumnisse kostentrachtig auffangen miissen. Ub-
licherweise haben wir es hier also mit einem ,vicious circle® zu tun.
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Entwicklungen im Arbeits- und
Gesundheitsschutz

Leitrisiko

Schutzkonzept

Vorschriftenideal
Disziplinen
Betriebliche

Strukturen

Ansatzpunkt

Adressaten

Schwerpunkte

Sichtweise

Interessenmodell

TRADITIONELL

Arbeitsunfall
(Listen-BK)

mafRnahmeorientiert
sicherheitstechnisch

eindeutig, zeitlos,
situationsunabhangig

Technik- und
Naturwissenschaft

keine Betriebsverfassung/
Interessen-Vertretung, kein
betriebliches Arbeitsschutz-
Expertenwesen

einzelner Betrieb
Unternehmer auf

Flhrungsprinzip verpflichtet

Verhaltnis- und/oder
Verhaltenspréavention -
nachsorgend

weil gesetzlich gefordert

Widerspruch von Arbeitsschutz

und Wirtschaftlichkeit

ZUKUNFTIG

erweitert um: chronische
langfristige Gesundheitsschaden
(arbeitsbedingte Erkrankungen;
psychische Belastungen)

zielorientiert, Belastunasabbau/
Gesundheitsschutz, gestalterisch
primar-praventiv, systembezogen,
ganzheitlich

dynamisch, situationsbezogen,
umsetzungsbedurftig

multidisziplinar

differenziertes betriebliches
Arbeitsschutzsystem

unternehmensuibergreifend

zusatzliche interne und externe
Akteure: Betriebsrate,
Beschaftigte, Berater

Integration in TOM, Integration
von Innovation und Pravention

weil aus langerfristigen
Uberlegungen heraus sinnvoll
(Kundenorientierung)

zunehmende Einsicht in den
betrieblichen Nutzen von
Arbeitsschutzmafnahmen

Der Ansatz des Projekts ist es, diesen Teufelskreis zu durchbrechen, indem Pravention
und Innovation als zwei Seiten derselben Medaille gesehen werden. Darlber hinaus gilt
es, das traditionelle Verstandnis von Arbeits- und Gesundheitsschutz zu tberwinden und
den Blick nicht auf einzelne Funktionen, sondern auf den Prozel3 zu richten. Fir den hier
wesentlichen Zusammenhang mag es gentigen, darauf zu verweisen, dal ein modernes
Verstandnis von Arbeits- und Gesundheitsschutz zielorientiert, systembezogen, praventiv
und ganzheitlich sein muR3, unternehmensiibergreifende Zusammenhange berticksichti-
gen sollte und sich in Gbergreifende Managementsysteme wie das der Logistik, des Um-
welt- und des Total Quality Management integrieren mif3te.

Bieber/Deil3 (2000): Schnittstellenoptimierung in der Distributionslogistik - Innovative Dienstleistungen in der Wertschopfungskette.
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5.2.5. Prozessdenken: von der antagonistischen zur vertrauensbasierten Ko-

operation

Wichtig erscheint eine starkere Verankerung des ProzeflRdenkens in Handelsunterneh-
men. Dies impliziert gleichsam automatisch eine unternehmensibergreifende Kooperati-
on, da die logistische Kette weder im Lager des Einzelhandels beginnt noch dort endet.
Vielmehr umfal3t sie sdmtliche Prozesse von der Industrie Uber die anliefernden Speditio-
nen und das Zentrallager des Handelsunternehmens bis hin in die einzelne Filiale.

In einem emphatischen Sinne unternehmenstibergreifende Kooperation zu realisieren ist
jedoch angesichts der Tradition des Verhéaltnisses von Einzelhandel und Industrie kein
leichtes Unterfangen. In Unternehmen der Industrie und des Handels die Einsicht zu ver-
ankern, dal3 die traditionelle Verhandlungskultur (im Sinne eines Null-Summen-Spiels: der
Vorteil des Einen ist der Nachteil des Anderen) auf beiden Seiten, gemessen am objektiv
moglichen, nur suboptimale Ergebnisse zeitigt, ist eine Aufgabe, die im Rahmen eines
Zeitraums von drei Jahren nicht umfassend realisiert werden konnte. Dennoch ist es sinn-
voll, darauf zu insistieren, dal3 es unter 6konomischen, arbeitswirtschaftlichen und 6kolo-
gischen Griunden darauf ankommt, nicht ausschlieR3lich einzelne Teilsequenzen; sondern
den Prozel} als Ganzen zu optimieren. Dabei kdnnen die Vorteile fir die einzelnen Glieder
der Kette durchaus groéRRer sein, als wenn sich jeder auf die ausschlief3liche Verbesserung
seiner eigenen Ablaufe konzentriert. Die Vorstellung, daf? man so ,win-win-Situationen®
erzeugen kann, kollidiert allerdings stark mit den eingefahrenen Verhandlungsroutinen
zwischen Industrie, Handel und Speditionen.

5.3. Zukunftige Forschungsperspektiven

5.3.1. Innovative Distributionskonzepte

Im Zeitalter des Internet und der Globalisierung gewinnen in den Industrielandern Kon-
zepte wie ,Home Shopping“ und ,Home Delivery“ zunehmend an Bedeutung. Beschleu-
nigt wird die Entwicklung des ,Electronic shopping“ durch die verstarkte Akzeptanz der
neuen elektronischen Medien in den privaten Haushalten, die zu einem Grof3teil auch die
Endkunden des Handels sind. Prognosen zufolge wird nach dem B2B (business to busi-
ness) auch das B2C (business to consumer) an Relevanz gewinnen. Das B2C wird je-
doch bislang vor allem dort forciert, wo es sich entweder um standardisiert zu behandeln-
de Artikel handelt (Blicher, CDs etc.) oder wo Hersteller hochwertiger Konsumguter den
direkten Kontakt zum Kunden suchen (PCs, Unterhaltungselektronik etc.).

Im Lebensmitteleinzelhandel ist ,Internet Shopping“ oder ,Home Delivery* derzeit im Ge-
gensatz zu anderen Bereichen des Handels ein Thema, mit dem man sich zwar befalit,
das aber nicht vorrangig im Sinne einer durchdachten und langfristig angelegten Strategie
verfolgt wird.
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Da davon auszugehen ist, daf3 im Bereich des Lebensmittelhandels elektronisch gestitzte
Formen der Distribution nicht in nennenswertem Umfang zahlungskréftige Nachfrage vom
Kerngeschéft des ladengestiitzten Verkaufs von Lebensmitteln abziehen werden, ist diese
Haltung der grof3en Filialunternehmen verstandlich. Andererseits wird in der durch die
Entwicklung neuer Informations- und Kommunikationstechnologien inspirierten Literatur
bereits davon gesprochen, dal3 in Zukunft jeder Kuhlschrank vier e-mail-Adressen haben
werde, um im Handel Bestellungen automatisch auslésen zu kdnnen.

Unabhangig davon ist festzustellen, daf3 in zunehmendem Umfang kleine und mittlere
Unternehmen beginnen, in diesem Feld zu experimentieren und zu versuchen, den Markt
mit neuen Dienstleistungsangeboten zu erobern. Eine flachendeckende Einfihrung Inter-
net-basierter Lebensmitteldistribution durfte jedoch selbst im gunstigsten Falle den traditi-
onellen Formen des Lebensmitteleinzelhandels nicht einem solchen Maf3e Konkurrenz
machen, dal} hier mit nennenswerten Verlusten an Arbeitsplatzen zu rechnen ist. Im Ge-
genteil ist zu vermuten, dalR die Entwicklung neuer Dienstleistungen in diesem Feld ein
kleines, aber dauerhaft bestandiges Marktsegment mit stabilen, positiven Arbeitsplatzef-
fekten eroffnet, das als viertes Standbein des Lebensmittelhandels neben Discountern,
Lebensmittelgeschaften und Supermarkten den sog. ,money rich, time poor* die Moglich-
keit gibt, auRerhalb der wahrscheinlich auch in Zukunft noch regulierten Ladendéffnungs-
zeiten einkaufen zu kénnen.

Die Entwicklung befindet sich derzeit noch in einem sehr frilhen Stadium. Ein Vorhaben,
das jetzt die vorfindbaren Strategien innovativer Distributionskonzepte analysiert, dirfte
gut geeignet sein, auch Gestaltungsoptionen aufzuzeigen. Vorgeschlagen wird eine Un-
tersuchung der bereits existenten oder realisierten Konzepte unter dem besonderen Ge-
sichtspunkt der ,letzten Meile”, d.h. eine Untersuchung der fiir den Lebensmittelbereich
zentralen Frage, wie die Ware frisch an den Kunden kommt.

Denkbar sind in einem Forschungsvorhaben zu diesem Thema folgende Analysedimen-
sionen:

e Technikeinsatz (z.B. integriertes Warenwirtschaftssystem mit Verkntpfung zum Inter-
net)

» Organisatorische Konzepte (z.B. outletgestitzte vs. lagergestutzte Kommissionierung)

» Leistungsumfang (z.B. Angebot zusatzlicher Dienstleistungen, Abrechnungsmodalita-
ten)

» Okologische Effekte (Reduzierung des Kundenverkehrs, Tourenplanung etc.)
» Einflufd auf innovative Logistikkonzepte (Citylogistik auch fur Endkunden)

« Qualifikationsanforderungen (z.B. ,soft skills*, ,Organisationstalente)

« Potentielle Belastungen der Mitarbeiter (Heben und Tragen etc.)

« Beschaftigungswirksamkeit (Erhebung der Beschéaftigungseffekte, Saldierung der Ef-
fekte etc.)

e Zielgruppen (Privatkunden, Belieferung von Betrieben etc.)
¢ Kundengewinnung und Kundenbindung

< Umgang mit sensiblen Kundendaten, die im traditionellen Lebensmitteleinzelhandel
nicht erhoben werden kdnnen

« Kopplung mit neuen Marketingkonzepten (Internet-gestutztes ,direct marketing®).
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5.3.2. Okologische Ansatze der Beschaffung und Distribution

Der Verkehsinfarkt droht. Sinnvolle Modelle der Reduzierung des StralR3engiterverkehrs
sind das Gebot der Stunde. Blindelungen von Giuterstromen sind in hohem Mal3e gefor-
dert. Unterschiedliche Interessenlagen zwischen Lieferanten und Kunden erschweren
jedoch die flachendeckende Umsetzung von Modellen zur Biindelung von Verkehren.

Zu untersuchen und modellhaft anzugehen wéare nach unserer Auffassung, welche Hin-
dernisse bei der Biindelung von Verkehrsstromen zu identifizieren sind und wie diese um-
gangen werden kdnnen. Die im Vorhaben gewonnenen Erkenntnisse mif3ten vertieft und
auf andere Branchen ausgedehnt werden. Dartber hinaus wére zu prifen, welche neuen
Formen der Belieferung von Méarkten denkbar sind (virtuelle Gebietsverteilzentren, Spedi-
tionskooperationen, neue horizontale Kooperationen zwischen Unternehmen etc).

Moniert wird von Kundenseite immer wieder das Verhalten der DB Cargo. Offensichtlich
gibt es hier betrachtliche Schwierigkeiten, sich von einem Dienstleistungsanbieter fir
Massenguter zu einem Logistikanbieter fir den Konsumguterbereich zu wandeln. Die Zu-
sammenfihrung von Blndelungen, die fir die handelsseitige Beschaffung inzwischen von
logistischen Dienstleistern Ubernommen wird, zu gréBeren Sendungen, die etwa im
Nachtsprung durch die Bahn transportiert werden kdénnten, scheint eine sinnvolle Alterna-
tive zum ausschlie3lichen Transport auf der Straf3e zu sein. Da perspektivisch sich die
Transportkosten auf der Stral3e verteuern dirften, liegen hier auch interessante ékonomi-
sche Perspektiven. Zu untersuchen ware, wie man sich friihzeitig auf eine Strategie ein-
schwingen kann, die es erlaubt, die Bindelung von Warenstromen mit einer Veranderung
im ,modal split* zu kombinieren.

5.3.3. Vertikale Kooperation

Das Vorhaben hat gezeigt, daf? die vertikale Kooperation zwischen Industrie und Handel
als strategischer Ansatzpunkt fir Verbesserungen in verschiedenen Dimensionen zu se-
hen ist. Wettbewerbsfahigkeit, Nachhaltigkeit der Logistik, Arbeits- und Gesundheits-
schutz, zufriedenstellende Arbeitsbedingungen, etc. hdngen in starkem Mal3e von der
Form der Kooperation zwischen Industrie und Handel ab. Was modellhaft in einem Zeit-
raum von drei Jahren zwischen wenigen Unternehmen erprobt worden ist, bedarf der Ver-
tiefung und der Ubertragung auf andere Partner.

5.3.4. Européische Dimensionen

Die Vernetzung zwischen den européischen Staaten nimmt zu. Handel und Industrie
mussen sich auf veranderte Markte einstellen. Dies gilt insbesondere fiir den Handel, der
vor groReren Problemen stehen durfte, wenn er versucht, bewahrte Dienstleistungskon-
zepte in anderen europdaischen Landern zu implementieren. Erst recht gilt dies fir die Re-
strukturierung der europaischen Logistikketten. Die Fragestellungen, die in dem Vorhaben
»Schnittstellenoptimierung in der Distributionslogistik — Innovative Dienstleistungen in der
Wertschopfungskette® aufgegriffen wurden, in europdischem Maf3stab anzugehen, stellt
eine notwendige und reizvolle Aufgabe dar.
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Modelle zur Bindelung von Warenstromen zwischen Industrie und Lebensmitteleinzelhandel

1. Einleitung

1.1. Problemstellung

Die im folgenden zu vergleichenden Organisationsformen der Belieferung haben zunachst
das gleiche Ziel, namlich Warenstréme durch deren Bindelung dkonomisch, aus Sicht
des Arbeits- und Gesundheitsschutzes und 6kologisch effizienter zu gestalten.

Der Beitrag tragt den Titel ,Modelle zur Biindelung von Warenstromen zwischen Industrie
und Lebensmitteleinzelhandel.® Es werden neben den beschaffungslogistischen
Konzepten des Handels auch Modelle der industrieseitigen Biindelung von Warenstrémen

mit einbezogen.

Das Ziel des Beitrages ist es, die Verteilung von Biindelungsgewinnen in den jeweiligen
Modellen offensichtlich zu machen und so durch mehr Transparenz die Chancen fur
Uiberbetriebliche Kooperationen (Wertschdopfungspartnerschaften) zu erh6hen.

1.2. Vorgehensweise

Der Vergleich, der sich auf Modelle der Biundelung von Warenstromen des
Trockensortimentes konzentriert,> betrachtet die folgenden Formen der Belieferung:

Konventionelles Distributionsmodell als Standardmodell (Kapitel 2)
Industrieseitige Bundelung (Kapitel 3.2)
am Beispiel Henkel / CODIS?®
» Handelsseitige Blndelung (Kapitel 3.3)
am Beispiel REWE/ FIEGE
am Beispiel METRO (Selbstabholungsmodell)

Zunachst soll das konventionelle Distributionsmodell und die hieraus resultierenden
Probleme in Kapitel 2 dargestellt werde. In Kapitel 3 werden die Modelle der
industrieseitigen und der handelsseitigen Biindelung von Warenstrémen dargestellt und
jeweils die Vor- und Nachteile dieser neueren Konzepte gegeniiber der konventionellen
Distribution erlautert. In Kapitel 4 werden schliesslich industrieseitige und der
handelsseitige Biindelung gegentibergestellt, um generelle Aussagen treffen zu kénnen.

! Uber die Notwendigkeit, sich intensiv mit dem Thema auseinanderzusetzen, verstandigte man sich auf der

vierten Steuerkreissitzung des Verbundvorhabens vom 19.11.1997.
2 Frischesortiment und Tiefkihlkost werden hier dementsprechend nicht berticksichtigt.
3 CODIS = COnsumer goods Distribution System
J 3
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Um einen differenzierten Vergleich der Konzepte zu ermdglichen, werden diese anhand
der Kriterien Logistikkosten, Belastung am Arbeitsplatz und Umweltvertraglichkeit naher
betrachtet.

Im Hinblick auf die Logistikkosten lassen sich Lagerhaltungskosten®, Handling- inklusive
Transportkosten® sowie dispositive/administrative Kosten® unterscheiden (Rogler 97b).

Neben den kurzfristig anfallenden Logistikkosten gilt es auch mittel- und langfristig
ertragswirksame Faktoren zu bertcksichtigen. Zu diesen zahlen sowohl der Arbeits- und
Gesundheitsschutz als auch der Umweltschutz. Beim Arbeits- und Gesundheitsschutz
setzt das zweite Kriterium an, die Belastung am Arbeitsplatz. Betroffen sind
insbesondere der Wareneingang des Handels’, der Warenausgang der Industrie?® sowie
Stre3 und Unfalle der Fahrer. Wahrend sich Logistikkosten und Belastungen am
Arbeitsplatz auf Effekte beziehen, die kurz- oder mittelfristig in den Betrieben entlang der
Supply Chain anfallen, lenkt das Kriterium der Umweltvertraglichkeit die Sicht auf
Effekte, die aul3erhalb des verursachenden Transport- und Verladewesens entstehen wie
Luftverschmutzung, L&rm, Klimawandel und Unfélle. Diese sogenannten externen Effekte
gehen auf Kosten der Gesellschaft.

Liessen sich nicht nur die kurzfristigen Logistikkosten, sondern auch die mittel- und
langfristig anfallenden Kosten durch Belastungen am Arbeitsplatz, Unfalle und
Umweltvertraglichkeit ermitteln, wére es moglich, sowohl die gesamtwirtschaftliche als
auch die einzelwirtschaftliche Effizienz verschiedener Konzepte quantitativ zu ermitteln.

Da dies in der Praxis kaum zu leisten ist, nicht zuletzt aufgrund der Unsicherheiten
beziglich mittel- und langfristiger Entwicklung der Kosten und Nutzen verschiedener
MalRnahmen, werden die Effekte verschiedener Bindelungsmodelle hier qualitativ
betrachtet.

4 Lagerhaltungskosten setzen sich aus Lagerkosten und Bestandskosten zusammen. Lagerkosten sind z.B.
kalkulatorische Abschreibungen fiur Lagergeb&dude, -grundsticke wund —einrichtungen sowie flr
Transportfahrzeuge und —hilfsmittel im Lager bzw. die Miete fir diese, Kosten fur das Lagerpersonal inklusive
der Lagerverwaltung als auch Kosten fiir das lagerspezifische Informationssystem (Bogaschewsy 97: 500).
Bestandskosten sind v.a. das in den Warenbestanden gebundene Kapital, aber auch Kosten zur Pflege des
Bestandes und kalkulatorische Wagnisse durch Mengen- oder Wertminderungen bzw. Versicherungskosten
(Rogler 97a).

° Handlingkosten sind Anlagen- und Raumkosten und umfassen neben den Anlagen-, Personal- und
Sachkosten im Zusammenhang mit dem Ent- und Beladen, Aus-, Ein- und Umpacken, Kommissionieren,
Verpacken und Etikettieren v.a. auch die Transportkosten (Rogler 97b). Diese sind z.B. Personalkosten fir
den Fahrer, Benzinkosten, Kfz-Steuer, Mautgebihren, Frachtgeblihren eines  Spediteurs,
Transportversicherungs-pramien, Zoélle, Abschreibungen auf Lkw, Zinskosten, Opportunitatskosten und
Wagniskosten (ebd.: 1093f.)

6 Dispositive/ administrative Kosten sind die mit der Steuerung und Kontrolle der logistischen Prozesse

verbundenen Kosten sowie durch die Logistik entstehende Verwaltungskosten.
! Vgl. dazu den Beitrag von Herrn Steinborn, REWE.
8 Vgl. dazu den Beitrag von Herrn Heidorn, KJS.

J4

ISFMUNCHEN

britaut fie Sead wioerechuf| Fese Forsclneyg e

Bieber/Deil3 (2000): Schnittstellenoptimierung in der Distributionslogistik - Innovative Dienstleistungen in der Wertschopfungskette.
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-99931



Modelle zur Bindelung von Warenstromen zwischen Industrie und Lebensmitteleinzelhandel

Das Ziel des Beitrages liegt darin, deutlich zu machen, welche positiven und negativen
Effekte durch die verschiedenen Modelle auf Seiten des Handels, auf Seiten der Industrie
und auf Seiten der Dienstleister ausgeltst werden. Durch die entstehende Transparenz
sollen die Chancen tberbetrieblicher Kooperation erh6ht werden.

2. Konventionelle Distribution und resultierende Probleme

In diesem Kapitel soll zunachst das konventionelle Distributionsmodell als Standardmodell
vorgestellt werden, um daran anschlieBend die daraus resultierenden Probleme zu
erlautern und schlieBlich auf die Notwendigkeit einer erweiterten Betrachtung der
Wertschopfungskette hinzuweisen.

2.1. Das konventionelle Distributionsmodell

Die Logistik liegt in der Hand der Industrie. Mit Hilfe des Werkverkehrs oder eines
Spediteurs beliefert die Industrie die Niederlassungen bzw. Filialen des Handels
mehrmals pro Woche (vgl. Abbildung 1).

Abbildung 1: Konventionelle Distribution

Lieferanten (Industrie)

&
Dienstleister (Spediteur)

T [ 1 [ 1 [ [ Niederassungen Filiden
des Handels

Durch die hohe Anzahl von Anliefer- Lkw der unterschiedlichen Hersteller ist beim Handel
ein hoher Koordinationsaufwand festzustellen, der sich vor allem in den dispositiven/
administrativen Kosten und den Handlingkosten niederschlagt und zu einer hohen
Strel3belastung der Mitarbeiter im Wareneingang fihrt. Verscharft wird die Situation durch
die relativ hohe Anzahl an Rampenkontakten, die durch haufig unausgelastete Lkw
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notwendig wird.? Zudem kommt es zu saisonal und wochentagsbedingten Schwankungen
in der Kapazitatsauslastung, die aufgrund der Inflexibilitat des Belieferungsmodells hohe
Lager- und Bestandskosten zur Folge haben.

Demzufolge bleiben auch auf Seiten der Industrie in Hinblick auf Lager- und
Bestandskosten Potenziale ungenutzt. Zudem tragen die Hersteller im Rahmen der ,frei
Haus" - Belieferung die aufgrund der haufig schlechten Lkw-Auslastung relativ hohen
(zun&chst beim Spediteur anfallenden) Transportkosten. Andererseits hat die Industrie
durch die Auswahl der Spediteure die Méglichkeit, Skaleneffekte'® bei der Tarifgestaltung
Zu nutzen.

Die relativ hohen Transportkosten fallen wie erwéhnt zunachst beim Dienstleister an,
dem es aus Wettbewerbsgriinden nicht immer gelingt, diese auch an die Industrie
weiterzugeben. Auch die langen Wartezeiten vor den Rampen von Handel und Industrie
treffen vor allem die logistischen Dienstleister. Dies bezieht sich insbesondere auf den
Wareneingang des Handels. Informationsflul und —technik spielen in diesem
Zusammenhang eine entscheidende Rolle (,Information vor Ware").

Aus gesellschaftlicher Sicht a3t sich insgesamt ein hohes Guterverkehrsaufkommen
konstatieren. EU-Binnenmarkt und Globalisierung treiben das Niveau insbesondere auf
der Stral3e weiter nach oben. Mit 3,43 Mrd. Tonnen wurden 1999 ca. zwolf mal so viele
Guter auf der Strasse beftrdert wie auf der Schiene (0,29 Mrd Tonnen).

Da die Schiene naturgemalR ihre Starken im Fernverkehr hat, wird sie bezlglich der
Transportleistung in Tonnenkilometer (tkm) ,nur noch* um den Faktor finf von der Strasse
Ubertroffen. Letztere leistete im Jahre 1999 mit ca. 340 Mrd. tkm etwa 70% der gesamten
Gutertransportleistung von 411 Mrd. tkm (ifo 2000: A 15, A 24).

Die im folgenden berechneten externen Kosten des Giterverkehrs sind dementsprechend
weder allein dem Lebensmitteleinzelhandel noch ausschlieBlich dem konventionellen
Distributionsmodell anzulasten. Die monetare Abschatzung der von der Gesellschaft zu
tragenden Kosten sollte dementsprechend als ein Indikator fir Verbesserungspotenziale
bezogen auf die Umweltvertraglichkeit von Logistikmodellen verstanden werden.

Zur Berechnung der externen Kosten wird auf die Ergebnisse einer Studie fir die
Europaische Kommission zuriickgegriffen (Weinreich et al. 1998)''. Die Abschatzung
orientiert sich dabei vor allem an den Kosten fiir medizinische Behandlung und den
volkswirtschaftlichen Kosten durch den Arbeitsausfall der betroffenen Personen.

Die in der Studie fiir 1995 ermittelten transportleistungsbezogenen Werte wurden fiir 1999
angepaldt und ergeben so die in Abbildung 2 dargestellten Ergebnisse.

® Diese fahren z.T. mit weniger als vier Paletten die Rampe an.

D h. gréssere Transportmengen flhren zu niedrigeren Transportpreisen pro Ladungseinheit.

" Einen Vergleich aktueller externen Transportkostenschatzungen bietet Gef3ner/Weinreich (1998 : 91-93).
12 Zur detaillierten Darstellung der Methodik siehe Weinreich et al. (1998 : 2).
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Abbildung 2 : Spezifische externe Kosten des Giterverkehrs

Spezifische externe Kosten des Giiterverkehrs

_—

GOW
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DM /1000 tkm 30-
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10- Luftverschmutzung
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0- Unfalle
St :
rasse Schiene

Quelle: Eigene Berechnungen nach Weinreich et al. 1998

» Bei gleicher Transportleistung verursacht der Gitertransport auf der Strale mit
insgesamt knapp 60 DM/1000 tkm etwa zwolf mal hdhere spezifische externe Kosten
als der Gitertransport auf der Schiene (gut 5 DM/1000 tkm).

» Etwa die Haélfte des Kostenblocks Stral3e ist der Luftverschmutzung zuzurechnen
(Kosten fur medizinische Behandlung und Kosten durch Arbeitsausfall).

» Mit ca. 15 DM/1000 tkm werden etwa ein Viertel der externen Kosten durch
StralRenléarm verursacht. Obgleich die Schiene 5 mal weniger Larm verursacht,
machen die berechneten 3 DM/1000 tkm Uber 50% der gesamten spezifischen
externen Kosten des Schienengiterverkehrs aus (Kosten fir medizinische
Behandlung und Kosten durch Arbeitsausfall).

» Es zeigt sich zudem, dal? der StraRenguterverkehr in hohem Ausmalfie Kosten durch
Unfalle verursacht (Kosten fur medizinische Behandlung und Kosten durch
Arbeitsausfall) und ebenfalls wesentlich starker als die Bahn zur Beschleunigung des
Klimawandels beitragt.

Wendet man die spezifischen Ergebnisse auf die von den Verkehrstragern Stral3e (bzw.
Schiene) erbrachte Leistung im Guterverkehr von 340 Mrd tkm (71 Mrd tkm) an, so
ergeben sich fir das Jahr 1999 volkswirtschaftliche Schaden in Héhe von 20,3 Mrd DM
(Strasse) und 0,4 Mrd DM (Schiene). Hieraus l|al3t sich das Ziel ableiten, den
Strassenverkehr zu optimieren und zudem mehr Verkehr auf die Schiene zu verlagern.
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2.2. Die Notwendigkeit der Betrachtung der gesamten Supply Chain

Wollen Industrie, Dienstleister und Handel sowohl 6konomische und 6kologische als auch
Ziele des Arbeits- und Gesundheitsschutzes in verstarktem Masse verfolgen, so sollte den
beschriebenen Ineffizienzen gemeinsam begegnen. Die insbesondere durch eine
Reduktion der Auslastungsschwankungen der Kapazitdten bei den beteiligten Akteuren
entstehenden 0Okonomischen Effizienzgewinne sollten transparent gemacht und
partnerschaftlich aufgeteilt werden, um die optimale Ausnutzung der Potenziale entlang
der Supply Chain (vom Hersteller bis zum Outlet) zu gewahrleisten.

Wesentlicher Ansatzpunkt zur Beseitigung von Ineffizienzen entlang der Supply Chain
und somit einer besseren Kundenorientierung ist die Bindelung von Warenstromen
zwischen Industrie und Lebensmitteleinzelhandel. Im folgenden sollen verschiedene
Konzepte hierzu kurz vorgestellt und verglichen werden.

3. Modelle zur Bindelung von Warenstromen

Das spezielle Interesse des nachfolgenden Modellvergleiches richtet sich sowohl auf die
Logistikkosten und die Belastungen und Unfallzahlen am Arbeitsplatz, die bei den
einzelnen Akteuren anfallen als auch auf die Umweltvertraglichkeit der Konzepte.

3.1. Idee der Biindelung

Die Kernidee der Biindelung laf3t sich einfach verdeutlichen: Durch das Zusammenfassen
von Warenstrémen fahren nicht mehr wie beim konventionellen Distributionsmodell taglich
z.B. 5 Lkw mit je 5 Paletten die Rampen des Handels an, sondern nur noch 1 Lkw mit 25
Paletten. Die so erzielbaren Verbesserungen betreffen insbesondere die Situation beim
Wareneingang des Handels, Lagerbestande und gefahrene Kilometer.

Der maximale Effekt wird erzielt, wenn mdglichst viele Teilladungen konsolidiert werden,
so dalR dann die Lager /Filialen des Handels mit Komplettladungen angefahren werden
kénnen. Insbesondere das betrachtete Trockensortiment des Lebensmitteleinzelhandels
(LEH) bietet aufgrund des breiten und weiter wachsenden Artikelspektrums sowie der
vergleichsweise guten Stapelbarkeit der Giiter gute Voraussetzungen zur Biindelung.

Die Integration von kompletten Lkw-Ladungen ist sinnvoll, sofern sie darauf ausgerichtet
ist, weitere Skaleneffekte durch den Einsatz alternativer Verkehrstrager (z.B. durch
Nachtsprung im Kombiverkehr) zu realisieren oder dazu dient, paarige Verkehre zu
erzeugen. Die in das Konzept integrierte Masse spielt dabei eine entscheidende Rolle und
ist auch in der Gesamtbetrachtung als wesentliche Voraussetzung fir den Erfolg eines
Biindelungsmodelles zu nennen.
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Zur Frage, wie oft welches Modell zur Bindelung von Waren (des Trockensortiments) im
LEH genutzt wird, liegen derzeit keine Zahlen vor. Fur den Einzelhandel allgemein lassen
sich jedoch Angaben machen: Vor zweieinhalb Jahren dominierten noch die
Direktbelieferung (ca. 50%) und die einstufige Zentrallager-Bindelung (ca. 30%) die
Distributionsstrukturen der Unternehmen. Nur jeweils etwa 10% der Unternehmen nutzten
mehrere Lagerstufen oder bestandslose Umschlagpunkte, sog. Trans-Shipment-Points
(TSP) (Baumgarten/Benz 1997: 10).

Allgemein laft sich feststellen, dal3 die Bundelung ihre Grenzen dort findet, wo die (durch
mehrmalige Bindelung) steigenden Handlingkosten und dispositiven/ administrativen
Kosten die erzielten Einsparungen zunichte machen.

Die Einsparpotenziale durch Bundelung sind offensichtlich. Um aber differenzierter auf die
Auswirkungen der Modelle auf die Logistikkosten'?, die Belastung am Arbeitsplatz und die
Umweltvertraglichkeit eingehen zu kdénnen, sollen zunachst einige existierende Konzepte
zur Bundelung von Warenstrémen vorgestellt werden.

Auf die Unterschiede zwischen ein- und mehrstufigen Konzepten wird im Rahmen des
nun folgenden Vergleiches industrie- und handelsseitiger Bindelungsmodelle naher
eingegangen.

3.2. Industrieseitige Buindelung

Das Prinzip der industrieseitigen Buindelung soll hier am Beispiel Henkel / CODIS erlautert
werden.'

Ob die Warenstrome des Trockensortiments von Henkel gebiindelt werden, ist
sortimentsabhangig. Bei Waschmittel-Ladungen von 17-18 Tonnen werden keine
Bindelungseffekte gesehen. Bei 1-2 Tonnen- Ladungen der Marke Thompson hingegen
nutzt Henkel den CODIS—Verbund, der als Reaktion auf die Einfilhrung beschaffungs-
logistischer Konzepte des Handels entstanden ist und Konsumartikel biindelt, ohne dabei
die Kontrolle tiber die logistischen Ablaufe an den Handel abzugeben.

3.2.1. Industrieseitige Biindelung und Effekte am Beispiel CODIS™

Die industrieseitige Bindelung durch CODIS findet auf zwei Stufen statt. Ein
Netzwerkpartner/ Franchisenehmer der CODIS sammelt die Handelswaren, konsolidiert
diese in einem Umschlagpunkt fur die Zielgebiete und fahrt zum dortigen CODIS
Umschlagpunkt. In diesem findet die Feinkommissionierung fiir die Lager/Filialen des
Handels statt.

13 Eine detaillierte Beschreibung der Kosteneffekte durch Biindelung bietet Stieglitz 99: 103 —111.

* Henkel Waschmittel hat acht Regionallager in Deutschland. Da die Abhangigkeit von einem Spediteur
vermieden werden soll, beliefert je ein Spediteur von den Regionallagern aus je zwei Zentrallager der REWE.

Von diesen sechzehn werden zwei per Bahn beliefert.
15 Vergleiche hierzu den Vortrag von Herrn Uwe Roth, Rudolph Logistik Gruppe in diesem Tagungsband.
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Dabei ist jeder CODIS-Franchisenehmer exklusiv fur ein bestimmtes Gebiet zustandig.
Durch einheitliches Equipment (Rollbodenfahrzeuge, Doppelstock-Lkw, etc.) wird
insbesondere der Begegnungsverkehr mdglich. Hier tbernimmt der eine Gebietsspediteur
auf halber Strecke die Ware von seinem Netzwerkpartner, so dass sich insgesamt eine
Zeitersparnis und die bessere Einhaltung der Lenkzeiten der Fahrer erreichen lasst.

Im folgenden werden die wesentlichen Effekte des Konzeptes dargestellt, um einen
spateren Vergleich mit der handelsseitigen Blndelung zu ermdéglichen.

Vorteile
Die Vorteile, die sich an an der Rampe des Handels ergeben, sind (s. Roth 2000: 31-34):
- Reduzierung der Anliefer-Lkw

- Entzerrung der Rampensituation am WE des Handels durch die Festlegung von
Anlieferzeiten bzw. Zeitfenstern in Kombination mit der Avisierung durch den
Dienstleister.

- Reduzierung der Wartezeiten der Fahrer durch gesteuerte Anlieferung
- Planbarkeit und Transparenz der Wareneingangsstrome

- Kontinuitdt im Wareneingang steigt, es sinken Stress, Krankheits- und
Arbeitsunfallquoten des WE-Personals des Handels durch Vermeidung von
Belastungsspitzen. Konflikte mit dem Anlieferpersonal aufgrund von Wartezeiten
werden entscharft.

- Vorteile, die beim Dienstleister anfallen sind ebenfalls weniger Stress, Krankheits-
und Arbeitsunfalle. Grinde sind verminderter Termindruck und planbare Fahrt-, Ruhe-
und Entladezeiten.*®

Beim Dienstleister entstehen zudem zunéchst die durch die Reduzierung der gefahrenen
Kilometer entstehenden niedrigeren Transportkosten, denen allerdings steigende
Benzinkosten (Okosteuer) und Strassennutzungsgebiihren entgegenstehen. Der
Gesamteffekt hangt zum einen von der Mdglichkeit ab, die Mehrkosten zu iberwalzen,
wie dies in Hinblick auf den Lenkungseffekt bei der Okosteuer auch erwiinscht ist. Zum
anderen sind Zahlungen an die Netzwerkorganisation und Kooperationspartner zu
beachten.

Auf Seiten der Industrie sind folgende Vorteile zu nennen:

- Flexiblere Liefermoglichkeiten, da uber den Verbund auch mal kleinere Mengen
distribuiert werden kénnen.

- Der ,Puffer* CODIS erhoht die Planbarkeit der Warenstrome fir die Industrie und
verbessert so die dortige Situation an der Rampe des WA. Dispositive und
administrative Kosten sinken, da nur noch mit einem Dienstleister(netzwerk)
verhandelt werden muss.

% |nsbesondere konnen die durch Arbeitszeitordnung festgelegten Lenkzeiten besser beachtet werden.
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Nachteile wie bei industrieseitiger Bliindelung

- Mehr Querverkehr im Lager des Handels: Eine Wareneingang (WE)-Tor gerechte
Bundelung ist noch nicht Ubergreifend realisierbar, daher missen oft noch langere
Wege im Lager zurlickgelegt werden, um die Waren zu den entsprechenden
Stellplatzen zu bringen.!” Die physischen und psychischen Belastungen der
Mitarbeiter im Lager steigen dadurch ebenso an wie die Handlingkosten.

- Da der Dienstleister die Lagerspiegel sdmtlicher REWE-Lager nicht kennt, ist eine
wesentliche Voraussetzung fur die WE-Tor gerechte Bindelung nicht erfiillt.

- Der Kontrollvorgang im WE wird aufwendiger, wenn nicht nach Lieferanten gebindelt
gestellt wird, d.h. es mul3 nach Paletten gesucht werden. Auch hierdurch steigen
StreRR der Mitarbeiter und Handlingkosten.®

3.2.2. Fazit Industrieseitige Blindelung

Je starker die Kooperation zwischen Handel und Dienstleister sowohl hinsichtlich
Einrichtung von Anlieferzeitfenstern®® als auch in bezug auf die Angleichung der EDV-
Strukturen und die Information Uber die Lagerspiegel des Handels, desto hdher sind die
O0konomischen, 6kologischen und arbeitsentlastenden Effekte der Blindelung.

Auch eine starkere Kooperation der Speditionen untereinander erhoht die Effekte, da
dann die Schnelligkeit, Zuverlassigkeit und Flexibilitdt des Netzwerkes steigt. Einen
Beitrag leistet dazu der hohe Standardisierungsgrad bei CODIS (insbesondere EDV und
Equipment) sowie die kontinuierliche QMS- Zertifizierung der Franchisenehmer.

Der Erfolg der industrieseitigen Bindelung hangt im wesentlichen von der Masse ab, die
hinter den beteiligten Speditionen steht. Das Wareneingangsvolumen muss eine kritische
Grosse uberschreiten. Je mehr Hersteller/ Masse das Netzwerk hinter sich sammelt und
je reibungsloser diese Schnittstelle funktioniert, desto effektiver ist das Konzept und desto
starker ist auch die Position der Akteure gegeniber dem Handel (Zeitfenstervergabe,
etc).”

Daher ist ein kooperatives Denken auch zwischen den Wettbewerbern auf Seiten der
Industrie nétig (Co-opetition in der Distributionslogistik).

" Querverkehr wird vermieden, wenn der Wareneingang vollautomatisiert ist wie im REWE- Lager in Lehrte.

8 Zum Teil werden daher Beladepléne an die jeweilige Niederlassung Ubergeben. Erst wenn nicht nur die
Menge, sondern auch der Inhalt einer Sendung avisiert werden kann und die Lieferavise durchgéngig von der
Industrie Uber den Dienstleister zum Handel Ubermittelt werden kdnnen, ist hier ein Einsparpotenzial zu
erwarten.

¥ Der Verbundspediteur hat bereits bessere Position bei Zeitfenstervergabe als ,normaler* Spediteur.
20 Voraussetzung: Empfangeridentitat > 80 % (z.Zt. 9.000 Empfanger in CODIS integriert).
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3.3. Handelsseitige Bindelung

Um die Rationalisierungspotenziale durch Bindelung fir sich zu nutzen, nimmt der
Handel in den letzten Jahren verstarkt Einflu@ auf die logistische Prozesskette.
Auftretende Schlagworte sind in diesem Zusammenhang unter anderem kunden-
getriebene Beschaffungslogistik (Pull-Prinzip), nachfragesynchrone Belieferungssysteme
und ECR (Efficient Consumer Response).

Aktuell diskutiert werden derzeit insbesondere zwei Modelle der handelsseitigen
Bindelung: Zum einen die Beschaffungslogistik des Handels, die ein externer
Dienstleister organisiert (Bsp.: REWE/FIEGE-Modell) und zum anderen die
Selbstabholung in eigener Regie (Bsp.: METRO-Modell).

Der Schwerpunkt liegt auf der Betrachtung der Vor- und Nachteile des erstgenannten
Modells im Vergleich zur konventionellen Distribution (Kapitel 3.3.1). Ein Vergleich dieses
einstufigen, eher konsensorientierten REWE/FIEGE-Konzeptes mit dem zweistufigen
Biindelungsmodell der METRO findet sich in Kapitel 3.3.2., woraufhin ein Fazit fir die
handelsseitige Blindelung gezogen wird.

3.3.1. Handelsseitige Blindelung und ihre Effekte am Beispiel des REWE /
FIEGE — Modells

Im hier betrachteten Modell bindelt der Dienstleister (FIEGE) die Warenstrome fir den
Handel (REWE). Mit dem Ziel, méglichst viele Komplettladungen zu beférdern, lait der
Dienstleister durch Subunternehmen die Waren bei den Lieferanten des Quellgebietes
abholen und konsolidiert die Ware in einem Trans-Shipment-Point (TSP). Wie oft abgeholt
wird richtet sich dabei nach Aufkommen und Sendungsgrésse des jeweiligen Herstellers.
Ziel ist es, die Rampen der Industrie zu entlasten. Vom TSP aus werden die REWE
Niederlassungen taglich angefahren.”* Zudem werden auch alternative Verkehrstrager
genutzt wie z.B. die Bahn (Kombinierter Verkehr).

Angestrebt wird eine schrittweise Umsetzung des Konzeptes, d.h. insbesondere eine
behutsame Umstellung der zu integrierenden Lieferanten, die u.a. durch die Beibehaltung
der Lieferkonditionen (1:1 Umstellung) erreicht werden soll. Der konsensorientierten
Vorgehensweise steht allerdings die Notwendigkeit entgegen, moglichst schnell eine
kritische Masse an Lieferanten in das Modell integriert zu haben, um dieses erfolgreich
gestalten zu konnen. Insgesamt laRt sich eine steigende Intensitat der Kooperation
zwischen der Zentrale Logistik des Handels und den Logistik- und Vertriebsfachleuten bei
den Herstellern feststellen.?

z Insgesamt werden 80% der Waren fur REWE uber Zentrallager und 20% uber Strecke (Direktbelieferung
der Outlets) abgewickelt.

2 Die Logistikkosten sind aufgrund der 1:1 Umstellung jedoch (noch) kein Thema bei den Jahresgespréachen
zwischen Industrie und Handel.
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Betrachtet man den aktuellen Stand der Umsetzung - mit ca. 370 der Trockensortiment-
Lieferanten sind erst etwa 25% der REWE Lieferanten in das Modell integriert - so zeigen
sich folgende Vor- und Nachteile fir Handel, Industrie und Dienstleister.

Vorteile

- Die zZahl der Andockvorgdnge an den Rampen des Handels (REWE) hat sich nach
Aussagen der beteiligten Unternehmen im Rahmen des neuen Konzeptes um 50-67%
reduziert. Waren friher nur durchschnittlich acht Paletten auf einem Lkw, so sind es
jetzt zweiundvierzig. Je weniger Lkw abgefertigt werden mussen, desto weniger Strel3
beim WE, d.h. Personal kann z. T. an anderer Stelle eingesetzt werden, um
Arbeitsspitzen in anderen Lagerbereichen auszugleichen. Aber auch der Strel3 fur die
Fahrer sinkt.

- Der geringere Koordinationsaufwand fir Handel und Dienstleister wirkt sich auch auf
die Zeitfenster aus. Diese sind jetzt einfacher zu vergeben und besser einzuhalten.?®

- Es werden kapitalintensive Warenbestande auf Seiten des Handels reduziert. Dadurch
dass der Dienstleister Pufferkapazitaten aufbaut, sinken die Lagerhaltungskosten fur
den Handel. Aus volkswirtschaftlicher Sicht ist zunéachst nur eine Verschiebung der
Lagerhaltungskosten vom Handel zum Dienstleister festzustellen.

- Die gefahrenen Kilometer haben sich um etwa 30-40 % reduziert. Dies fuhrt unter
sonst gleichen Umsténden zu einer Reduktion der Transportkosten zunachst fir den
Dienstleister.

- Bei der Industrie reduziert sich die Zahl der Rampenkontakte, da die Bestelltage
gebindelt werden.

Aus volkswirtschaftlicher und gesellschaftlicher Sicht ist das Modell im Vergleich zur
konventionellen  Distribution positiv.  zu bewerten, da sich nicht nur die
gesamtwirtschaftliche Effizienz erhdht, sondern auch die Umweltqualitdit. Denn die
weniger gefahrenen Kilometer fihren zu einer deutlichen Reduktion der negativen Effekte
des StralRenguterverkehrs. Die Umweltvertraglichkeit des Modells kdnnte prinzipiell durch
den verstarkten Einsatz der Bahn weiter verbessert werden. Dazu mifiten allerdings die
nétigen Voraussetzungen gegeben sein, wie eine hohe BulUndelungsmasse und
insbesondere die Umsetzung der geplanten Angebotsverbesserungen der Deutschen

23 Bei der Zeitfenstervergabe unterscheidet man derzeit drei Modelle: 1) Liefervorgaben bei der Disposition.
Hier werden nur die Liefertage und nicht der Zeitpunkt bestimmt. 2) Absprache der Zeitfenster zwischen der
Niederlassung und dem FIEGE-Umschlagpunkt. 3) Zeitfenstervergabe mit Lieferanten/ Logistikdienstleister
mit hohem Fllgrad am Tag vor dem WE-Termin. Dieses Modell, das favorisiert wird, wird derzeit in Rosbach
mit Erfolg eingefuhrt. Die Lieferanten erhalten ein Zeitfenster von ca. ¥2 Stunde und dafir die Garantie,
spatestens nach % Stunde Wartezeit einem Tor zugewiesen zu werden. In Rosbach (ca. 150 Lkw pro Tag)
werden diese Vorgaben zu 80% von den Lieferanten und zu 90% von der Niederlassung eingehalten. Geplant
ist dieses Modell auch in Eching.
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Bahn AG. Als wesentliche Hemmnisse bislang koénnen die Preispolitik der Bahn
(Kombiverkehr zu teuer), Abfahrts- und Entladezeiten, das Palettenriicklaufproblem sowie
ein insgesamt wenig kooperatives Verhalten der Deutschen Bahn AG genannt werden.
Auf der Nachfrageseite besitzen Lager, bei denen Bahnanlieferung Sinn machen wirde,
haufig keinen Gleisanschluss. An dieser Stelle ist zu erwéhnen, dass die im Projekt
beteiligten Industrieunternehmen Henkel Waschmittel und KJS bereits ein hohes
Transportvolumen Uber die Schiene abwickeln.

Nachteile

- Die Industrie partizipiert nicht an den Bindelungsgewinnen in Form niedrigerer
Transportkosten. Sie zahlt die gleichen Preise an den neuen Dienstleister (FIEGE) wie
vorher (1:1 - Umstellung). Die Transportkosten fir die Industrie steigen vielmehr durch
die Abholungskonzepte des Handels. Denn verbeibende Restmengen mussen jetzt
teuer verchartert werden, da ehemalige Skaleneffekte bei der Tarifgestaltung nicht
mehr genutzt werden kénnen.

- Das Rampenproblem verschiebt sich vom WE des Handels zum WA der Industrie. Oft
bestehen an den Lagern der Industrie gar nicht die Moglichkeiten, mehrere Lkw
abzufertigen. Die Kosten fir die durch Abholung notwendig werdenden Investitionen
(z.B. Rampenneu- bzw Umbau) muss die Industrie tragen.

- Der Koordinationsaufwand der Industrie steigt. Es ergeben sich hdhere dispositive/
administrative Kosten und Handlingkosten. Der Grund: Die Logistikfihrerschaft liegt
nicht mehr bei der Industrie.

- Zu erwartender Personalabbau in Folge der Notwendigkeit, den werkseigenen
Verkehr einstellen zu muissen.

- Nach Aussagen von Fuhrungskraften in den Lagern der Niederlassungen des
Handels gibt es immer noch Probleme beim Dienstleister fir einen Tag bestellte
Ware auch komplett an diesem zu liefern und nicht tiber mehrere Tage verteilt.

wie bei industrieseitiger Bindelung

- Der Querverkehr im Lager des Handels nimmt zu. Die physischen und psychischen
Belastungen der Mitarbeiter im Lager steigen dadurch ebenso an wie die
Handlingkosten.?*

- Da der Dienstleister die Lagerspiegel samtlicher REWE-Lager nicht kennt, ist eine
wesentliche Voraussetzung fir die WE-Tor gerechte Blindelung nicht erfiillt.

- Der Kontrollvorgang im WE wird aufwendiger, wenn nicht nach Lieferanten gebiindelt
gestellt wird, d.h. es mu3 nach Paletten gesucht werden. Auch hierdurch steigen
StreR der Mitarbeiter und Handlingkosten.

% Das AusmaR des Effektes ist jedoch abhangig von der Lagergrof3e und der GréRRe des Quellgebietes ("Je
héher das Volumen, desto geringer der Querverkehr").
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3.3.2. Vergleich des REWE/ FIEGE — Modells mit dem Selbstabholungsmodell
der METRO

Ein grundséatzlicher Unterschied zwischen den handelsseitigen Modellen ist, dass REWE
die Strategie verfolgt, je nach Sortiment jeweils einen Dienstleister einzusetzen, der die
Organisation der Beschaffungslogistik tbernimmt (z.B. FIEGE fir das Trockensortiment),
wahrend die METRO diese komplett in der eigenen Hand behélt, namentlich durch die
METRO Gruppe Logistik (MGL).?® Die Gefahr, sich von einem Dienstleister abhéngig zu
machen, ist somit fir REWE grésser und setzt mehr gegenseitiges Vertrauen voraus.

Sowohl FIEGE als auch MGL bedienen sich im Rahmen der Beschaffungslogistik
mehrerer Speditionen, die als Subunternehmer tatig sind. Wahrend REWE und FIEGE
von guter Kooperation sprechen, kann in Hinblick auf METRO und seine Spediteure von
~Win-win-Situation keine Rede sein.“(Vossen/ Hillemeyer 2000). Indizien fur den hohen
Druck auf die METRO-Spediteure sind die hohen Verluste der Systemgut, der Konkurs
von Pinguin und der aktuelle Uberlegungen von TTS und der Danzas-Tochter Nedllyod-
Unitrans aus der Kooperation mit METRO auszusteigen.

Auch in bezug auf die Kooperationsbereitschaft mit der Industrie wird das REWE/ FIEGE
Modell, das eine schrittweise konsensorientierte Umstellung der Hersteller anstrebt, als
das partnerschaftlichere Konzept gesehen. Wahrend REWE/FIEGE wie bereits erwahnt
die ,Frei-Haus"-Lieferkondition beibehélt (1:1 Umstellung), stellt METRO die Hersteller auf
die Lieferung ,ab Werk* um. Fir die Abholung berechnet METRO dann einen bestimmten
%-Satz vom Warenwert.?’

Ein weiterer Unterschied betrifft die Blundelungsstufen. Wahrend beim REWE/FIEGE —
Modell lediglich im Quellgebiet gebiindelt wird, fasst die METRO Gruppe Logistik (MGL)
die Warenstréome zusatzlich im Zielgebiet zusammen. Die METRO - Niederlassungen
erfillen dabei die Funktion der Umschlagpunkte wie bei CODIS. Durch die zweite
BlUndelung entstehen zwar zusatzliche Blndelungseffekte (u.a. steigt durch weitere
Kilometerreduktionen auch die Umweltvertraglichkeit des Konzeptes), aber es steigt auch
die Komplexitat und damit das Problem der Steuerbarkeit. Zudem kann durch das nétig
werdende zweite ,Anfassen” der Ware deren Qualitat abnehmen.

% Zum Teil werden daher Beladepléne an die jeweilige Niederlassung Ubergeben. Erst wenn nicht nur die
Menge, sondern auch der Inhalt einer Sendung avisiert werden kann und die Lieferavise durchgéngig von der
Industrie Uber den Dienstleister zum Handel Ubermittelt werden kdnnen, ist hier ein Einsparpotenzial zu
erwarten.

% Die Strategien spiegeln sich auch in den entsprechenden Mitarbeiterzahlen wider: 2 REWE-Mitarbeiter in
der Zentrale Logistik stehen 57 Mitarbeitern bei MGL gegenuber.

%" Einen Uberblick uber die moglichen Konsequenzen alternativer Konditionen zwischen Transaktionspartnern
bietet Stieglitz 1999: 158-164.
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3.3.3. Fazit Handelsseitige Buindelung

Je besser Handel und Dienstleister ihre inner- und Uberbetrieblichen EDV- und
Lagerstrukturen (Lagerspiegel) aufeinander abstimmen, desto hoher sind die
O0konomischen, 6kologischen und arbeitsbelastungsbezogenen Effekte der Bindelung.

Je mehr Handelsunternenmen sich fir einen Dienstleister entscheiden, desto eher
kann die Industrie von der Bundelung profitieren.

Je konsensorientierter der Handel die Umstellung der Industrie angeht, desto
erfolgreicher und schneller findet sie statt. Insbesondere sollte dies bei bestehenden
Rundlaufen der Industrie, notwendig werdendem Abbau des werkseigenen Verkehrs
(Sozialplane) und der Zeitfenstervergabe berticksichtigt werden.

Die Reaktion der Industrie auf die Abhollogistik ist unterschiedlich. Wahrend einige
Hersteller keine Notwendigkeit sehen, ihre Logistik aus der Hand zu geben (Bsp. Henkel),
sehen sich andere (Bsp. Nestlé) gezwungen, ihre Logistikstrukturen an die Anforderungen
des Handels im Rahmen der Beschaffungslogistik anzupassen..”®

Der Erfolg der Blindelung hangt im wesentlichen von der kritischen Masse an integrierten
Lieferanten ab: Je mehr umgestellt sind (bei REWE/FIEGE bisher nur etwa 25%), desto
eher lohnt sich das Konzept, insbesondere da dann der Dienstleister vermehrt paarige
Verkehre erzeugen kann.

Mehrstufige Blindelung hat 6konomische und Okologische Vorteile, erhdéht aber die
Komplexitat der Logistikablaufe, die dann schwieriger zentral zu steuern sind.

% »In Zukunft wollen wir Strukturen und Kostensituationen stéandig uberprifen, um auf neue Anforderungen
des Handels — Stichwort Beschaffungslogistik — entsprechend reagieren zu kdnnen. Wir missen diesen
Anforderungen nachkommen, so weh es uns tut® (Kurt Peter Freitag, Nestle Distributionsleiter in
Lidinghausen) (Huss 2000: 71).
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3.4. Industrieseitige versus Handelsseitige Blindelung

Im folgenden sollen industrieseitige und handelsseitige Biindelung anhand der Kriterien
Logistikkosten, Belastungen am Arbeitsplatz und Umweltvertraglichkeit verglichen
werden, um zu verdeutlichen, wie den Problemen konventioneller Distribution (Vgl. Kapitel
2) begegnet werden kann.

3.4.1. Logistikkosten

Die mit der komplexen Rampensituation verbundenen hohen Handlingkosten und
dispositiven/administrativen Kosten des Handels werden durch beide Modelle reduziert.
Eine starkere Reduktion erreicht die handelsseitige Bindelung, da der Handel selbst die
Prozesse steuern kann. Dies geht allerdings zu Lasten der Industrie, die die Kosten fir
die Umstellung ihrer Logistikstrukturen (Neu- / Umbau der Rampe am WA, dispositive
Kosten etc.) allein tragen mufd und nicht an den Kostenersparnissen des Handels beteiligt
wird. Auch an den Transportkosteneinsparungen partizipiert die Industrie bei
handelsseitiger Blndelung nicht. Im Gegenteil, durch die Zerstdrung ihrer Rundlaufe
muss sie Restmengen jetzt teurer verchartern.

Bei beiden Modellen fiihrt eine nicht WE-Tor- gerechte Blindelung zu mehr Querverkehr
im Lager des Handels. Es erhdhen sich die Handlingkosten und Koordinationsaufwand.

Kosten durch die Wartezeiten der Fahrer vor dem WE des Handels werden in beiden
Modellen reduziert. Da der Handel die Anlieferzeiten bestimmt, sind bei handelsseitiger
Bundelung hohere Zeitersparnisse fir die in das Konzept integrierten Dienstleister zu
erwarten als bei der industrieseitigen. Die Transportkosten beim Dienstleister sinken
durch beide Modelle. Fraglich bleibt, in welchem Modell der Spediteur mehr von diesen
Einsparungen realisieren kann.

Die mehrstufige Bundelung fuhrt auf der einen Seite zu geringeren Logistikkosten (z.B.
Transportkosten), erhéht aber auf der anderen Seite die Komplexitat der Ablaufe. Diese
sind dann schwieriger zu steuern. Wil man die Flexibilitat dezentraler
Organisationsformen wie eines Dienstleister-Netzwerkes nutzen, so sind einheitliche
Standards (insbesondere beziglich EDV und Equipment) der beteiligten Spediteure
Grundvoraussetzung fir eine effiziente Organisation der logistischen Prozesse.

Generell lasst sich festhalten: Je besser Handel und Dienstleister ihre inner- und
Uberbetrieblichen EDV- und Lagerstrukturen (Lagerspiegel) abstimmen, desto héher sind
die 6konomischen Effekte der Blndelung in Form von Senkungen der Bestandskosten
und der dispositiven/administrativen Kosten.
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3.4.2. Belastung am Arbeitsplatz

Die beschriebenen Veranderungen bezogen auf die Kostensituation bei Industrie und
Handel spiegeln sich auch bei den Belastungen der Mitarbeiter wider. Bei beiden
Modellen nehmen psychische und physische Belastungen beim Handel ab, allerdings
wiederum starker bei der handelsseitigen als bei der industrieseitigen Bundelung.
Handelsseitige Biindelung fuhrt allerdings im WA der Industrie dazu, dass die
Belastungen des gewerblichen und kaufmannischen Personals durch die o. g. Effekte
zunehmen.

Bei beiden Modellen fuhrt eine nicht WE-tor gerechte Blindelung zu mehr Querverkehr im
Lager des Handels und somit zu héheren Belastungen des dortigen Personals.”

Der Stress durch Wartezeiten der Fahrer vorm WE des Handels wird durch beide Modelle
reduziert und Konflikte zwischen Empféanger und Anlieferungspersonal entscharft. Da der
Handel die Anlieferzeiten bestimmt, sind bei handelsseitiger Bindelung hdhere
Zeitersparnisse fur die in das Konzept integrierten Dienstleister zu erwarten als bei der
industrieseitigen. Allerdings besteht die Gefahr, dass nun vor den Rampen der Industrie
die Wartezeiten steigen. Es lassen sich zudem durch die Biindelungskonzepte
(insbesondere beim Begegnungsverkehr und beim Kombiverkehr) die Lenkzeiten besser
einhalten.

Generell lasst sich auch beziglich der Belastungen am Arbeitsplatz sagen: Je besser
Handel und Dienstleister ihre inner- und Uberbetrieblichen EDV- und Lagerstrukturen
(Lagerspiegel) aufeinander abstimmen, desto hoher ist die Kontinuitat in den
Arbeitsablaufen und desto mehr sinken die Belastungen am Arbeitsplatz.

3.4.3. Umweltvertraglichkeit

Aus Sicht der Umweltvertraglichkeit sind die durch die Bilndelungsmodelle reduzierten
Kilometer wesentlich. Bezogen auf das REWE/FIEGE-Modell wird von Einsparungen
zwischen 30-40% gesprochen.

Allerding koénnen bestehende Belieferungen per Bahn durch Abholungskonzepte (Bsp
Henkel Waschmittel) gefahrdet werden. Die Verlagerung des Verkehrs von der Strasse
auf die Schiene, die nach Expertenmeinung im nachsten halben Jahr als leicht
zunehmend eingeschatzt wird (GPTB 2000), kdnnte so konterkariert werden.

Andererseits bieten beide Biindelungsmodelle prinzipiell bessere Méglichkeiten zum
Einsatz der Bahn als die konventionelle Distribution. Hier ist wiederum die Masse der
Warenstrome entscheidend. Als bislang wesentliche Hemmnisse kdnnen die Preispolitik
der Bahn (Kombiverkehr zu teuer), Abfahrts- und Entladezeiten, das Paletten-
rucklaufproblem sowie ein insgesamt wenig kooperatives Verhalten der Deutschen Bahn
AG genannt werden.

% Da der Effekt bei steigendem Biindelungsvolumen abnimmt, verursacht das handelsseitige tendenziell
weniger Belastungen als das industrieseitige Modell.
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Ein Anreiz zur Verlagerung des Guterverkehrs von der Strasse auf die Schiene kdnnte
durch die sog. Internalisierung der in Kapitel 2 berechneten externen Kosten entstehen.

So ist derzeit die politische Absicht zu erkennen, diese volkswirtschaftlichen Schaden den
Verursachern starker in Rechnung zu stellen; sei es tUiber héhere Kraftstoffpreise, hdhere
Kfz-Steuern oder StraRennutzungsgebiihren. Uber diesen ,Umweg" wirken sich die fiir die
betroffenen Betriebe ehemals externen Kosten jetzt ertragsmindernd aus.

Logistikunternehmen sollten vor diesem Hintergrund friihzeitig prifen, welche Potenziale
(z.B. durch Bindelung) zur Vermeidung von Verkehr vorliegen, insbesondere welche
Maglichkeiten es gibt, die Bahn starker in die logistischen Ablaufe einzubinden.

Da der Kunde durch seine Kaufentscheidung im Outlet die Transportkosten fir die Ware
verursacht (Pull-Prinzip), ist es — verfolgt man das Verursacherprinzip - durchaus
erwinscht, dass sich neben den Produktionskosten auch die gesamten (internen und
externen) Transportkosten im Endverbraucherpreis widerspiegeln.*®

% Um diesen politisch beabsichtigten Lenkungseffekt nicht zu verwéassern, misste der Dienstleister allerdings
seine héheren Transportkosten vollstédndig an den Handel tberwélzen (bei der industrieseitigen Bindelung an

die Industrie und diese dann an den Handel).
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4, Zusammenfassung und Ausblick

4.1. Zusammenfassung

Es lasst sich feststellen, dass die Bundelung von Warenstromen zwischen Industrie und
LEH geeignet ist, die bei konventioneller Distribution entstehenden betriebs- und
volkswirtschaftlichen Ineffizienzen deutlich zu verringern. Gerade im hier betrachteten
Trockensortiment des LEH liegen grosse Bindelungspotenziale, da das Sortiment aus
einer hohen und weiter wachsenden Anzahl relativ homogener Giuter/Artikel besteht, die
in Zukunft in kleineren Teilladungen in kirzerer Zeit ausgeliefert werden muissen.

Durch die Bundelung im Quell- und im Zielgebiet ergeben sich im Vergleich zur
einstufigen Blndelung weitere Vorteile bezogen auf Logistikkosten, Belastungen am
Arbeitsplatz und Umweltvertraglichkeit (z.B. im Rahmen von Citylogistik-Konzepten®).
Allerdings steigt auch die Komplexitat der Logistikablaufe. Will man hier die Flexibilitat
mittelstandischer Dienstleister nutzen, so ist deren Einbindung in ein Netzwerk mit
einheitlichen Standards (insbesondere beziiglich EDV und Equipment) notwendig.

Die zu erwartenden gesamtwirtschaftlichen Effizienzgewinne sind aufgrund der héheren
Biindelungspotenziale (es lassen sich mehr Lieferanten und mehr Volumen in das
Konzept integrieren) bei der kundengetriebenen Beschaffungslogistik hoher. Auch ist der
handelsseitige Bundelungsansatz besser geeignet, ECR- Strategien zu integrieren. Die
Position des Handels als wichtigster Kontakt zum Kunden wird hier deutlich (Vgl. Zentes/
Swoboda 99).

Bei der industrieseitigen Blndelung lasst sich eher von einer ,win-win“-Situation far
Industrie und Handel sprechen, da nicht nur der Nutzen auf Herstellerseite zunimmt,
sondern auch der Nutzen des Handels dessen Aufwand im Rahmen der industrieseitigen
Buindelung Ubersteigt.*

Allerdings sind bei der handelsseitigen Biindelung die Effizienzgewinne auf Seiten des
Handels noch héher. Diesem Zugewinn stehen auf Seiten der Industrie hingegen hohe
Kosten (z.B. zum Neu- / Umbau von Rampen) entgegen.

Zu einer Entscharfung des Konfliktes zwischen Industrie und Handel kann der Handel
beitragen, indem er einen Dienstleister als neutralen Mittler mit der Organisation der
Beschaffungslogistik betraut. Denn fur den Erfolg des Konzeptes ist es wichtig, das alle
Akteure einen Eigenanreiz haben, sich an dem Belieferungsmodell zu beteiligen. Hierzu
kann sowohl eine schrittweise und konsensorientierte Umstellung der Lieferanten
beitragen als auch eine Beteiligung des Handels an den kurz- und mittelfristigen Kosten
der Umstrukturierung der logistischen Ablaufe der Industrie. Das mangelnde Vertrauen
auf Herstellerseite, das derzeit noch haufig Synergiepotenziale ungenutzt lasst, kénnte so

31 Zu einer naheren Erlauterung siehe Zentes 97.

% Der Erfolg des Konzeptes hangt dabei im starkeren Mass von der Kooperationsbereitschaft des Handels ab
als der Erfolg handelsseitiger Biindelung von der Kooperationsbereitschaft der Industrie.
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gestarkt werden. Im jeweiligen Einzelfall waren gemeinsam die Vor- und Nachteile
verschiedener Belieferungsformen zu diskutieren, um schliesslich die bei Betrachtung der
Supply Chain effizienteste Form der Belieferung zu realisieren. Es erscheint sinnvoll,
zunachst ProzeRkooperation in der Logistik zu betreiben (Vereinbarung von
Volumenzielen) und dann in einem zweiten Schritt Spannenziele zu vereinbaren
(Programmkooperation mit Marketingschwerpunkt). Zur Schaffung eines fairen
Ausgleiches wéare zundchst Transparenz Uber Kosten und Nutzen der
Bundelungsalternativen nétig.

Eine starker konsensorientierte Vorgehensweise héatte fir den Handel den Vorteil, dass
die Zahl der in das Konzept integrierten Hersteller schneller wachst und somit auch eher
die kritische Masse erreicht werden kann, die zu einem Erfolg des Konzeptes notwendig
ist. Insbesondere vor dem Hintergrund des hohen Konkurrenzdrucks im Handel kann ein
erfolgreiches Logistikkonzept zum entscheidenden Wettbewerbsvorteil werden.

Auch in Hinblick auf den Arbeits- und Gesundheitsschutz ist es sinnvoll, sich von
kurzfristigem und kostenstellenbezogenem Denken zu I6sen und funktions- und
betriebsubergreifende Lésungen anzustreben, die die Kontinuitat der Ablaufe férdern.

Aus gesellschaftlicher Sicht ist zudem der Beitrag von Bindelungsmodellen zu einer
Nachhaltigen Entwicklung der Volkswirtschaft zu betonen.

4.2. Forschungsperspektiven

Die Effekte der Belieferung des LEH auf die Logistikkosten, die Belastungen am
Arbeitsplatz und auf den Umweltschutz wurden im vorliegenden Beitrag qualitativ erortert.
Um jedoch nahere Aussagen zu der Zukunftsfahigkeit verschiedener Belieferungs-
konzepte treffen zu kdnnen, besteht weiterer Klarungsbedarf. Insbesondere erscheint es
im Rahmen der Einzelfallbetrachtung sinnvoll, die Effekte der Bindelung auf die
gennanten Dimensionen im Rahmen von Fallstudien zu untersuchen.
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Storfalle und Steuerungsprobleme in der Logistikkette - Notwendigkeit funktionsiibergreifender Kooperation

Die distributionslogistischen Ablaufe im Lebensmitteleinzelhandel (LEH) umfassen eine
Fulle und eine Vielfalt physischer Vorgange der Warenbindelung und -verteilung. Dazu
kommen zahllose dahinter verborgen liegende Informationsfliisse und -schleifen. Aul3er-
dem laufen sie ab unter erheblichen zeitlichen und r&dumlichen Restriktionen und unter
starkem wettbewerbsbedingtem Kostendruck. Zugleich finden in zunehmendem Mal3e in
den Unternehmen Anstrengungen zur Modernisierung und Verbesserung der Ablaufe
statt.

Dennoch kommt es dabei zu zahlreichen und verschiedenartigen unvorhergesehenen
Ereignissen und Stoérungen in den einzelnen Funktionsbereichen und an den Schnittstel-
len der logistischen Kette. Die Analyse solcher Storfalle und Schnittstellenprobleme in den
handelsinternen Prozessen und daraus resultierenden Ablaufschwierigkeiten, Ineffizien-
zen, Zusatzkosten und erhohten Arbeitsbelastungen hat allerdings deutlich eine der Aus-
gangsthesen unseres Vorhabens' bestatigt, auch wenn dies auf verschiedenen Ebenen
und in mehreren Zusammenhangen unterschiedlich stark zum Ausdruck kam.

1. Unvorhergesehene Ereignisse und Steuerungsprobleme
werden haufig in anderen Bereichen der Logistikkette

verursacht

Diese Ausgangsthese lautete, dal3 unvorhergesehene Ereignisse und Storfalle in den
Logistikablaufen haufig in den raumlich und zeitlich vor- oder nachgelagerten Bereichen
verursacht werden, in denen sie aber nicht als solche erkannt werden oder als Probleme
in Erscheinung treten (Bieber 1999a, S. 510). Entsprechend resultieren verschiedene lo-
kale Ineffizienzen und - damit verbundene - Zusatzkosten ebenso wie erhdhte Belastun-
gen fur die dortigen Mitarbeiter nicht so sehr aus der Gestaltung der Arbeitsablaufe und
den MalRnahmen des eigenen Bereiches; sie sind vielmehr auch und oft ausschliel3lich
das - raumlich und zeitlich versetzt auftretende - Resultat von Entscheidungen, Vorgaben
oder Fakten, die in anderen Funktionsbereichen getroffen bzw. gesetzt werden.

Obwohl solche in anderen Abteilungen getroffenen Entscheidungen und MalRnhahmen
zwar dort zur zumindest bereichsbezogenen Ablaufeffektivierung und Kostensenkung
beitragen kdnnen, kdnnen dadurch im eigenen Bereich effizienzverringernde und kosten-
trachtige Storfalle verursacht werden, die hier aber nicht - zumindest nicht allein - erfolg-
reich gelost werden kénnen. Diese Problematik zwingt zudem in der Regel zu entspre-
chenden Vorkehrungen oder Ad-hoc-Bewaltigungsmaflinahmen und zieht damit weitere
Kosten und Belastungen nach sich, ohne daf} dadurch an den eigentlichen Ursachen et-
was geadndert wird. Auf diese Weise unterbleibt auf jeden Fall eine Effektivierung der Ge-
samtablaufe und eine Minimierung der Gesamtkosten; nicht selten findet nur eine Kosten-

' Die hier vorgestellten Forschungsergebnisse sind im Rahmen der vom ISF Miinchen im Wissenschaftli-

chen Leitvorhaben zum Verbundprojekt ,Schnittstellenoptimierung in der Distributionslogistik* durchge-
fihrten Arbeiten entstanden; an diesen Arbeiten waren neben dem Autor Dr. Daniel Bieber und Beatrix
Rumpel vom VDI/VDE-IT beteiligt.
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verlagerung statt. Zudem treten derartige bereichsextern verursachte Stérfalle, auch wenn
sie zeitlich nicht genau eingeplant werden kénnen, immer wieder auf oder ,,gehéren ein-
fach zur Arbeit in diesem Bereich dazu“. Zu ihrer Verringerung oder Vermeidung wére es
also notwendig, Uber entsprechende funktionsibergreifende Abstimmungsprozesse
Einflul3 auf andere Funktionsbereiche nehmen zu kdnnen.

Wir haben in unseren empirischen Erhebungen zu inner- und auRRerbetrieblichen logisti-
schen Ablaufen in mehreren Handelsniederlassungen der REWE und in der Diskussion
mit Vertretern verschiedener weiterer Funktionsbereiche sehr viele (ca. 200) solcher un-
vorhergesehener Ereignisse bzw. daraus resultierende Probleme erfal3t, die zudem an
mehreren, z.T. sehr verschiedenen Schnittstellen zu Schwierigkeiten fiihren.? Die wich-
tigsten davon sollen hier nur in Stichworten aufgelistet werden. Typische Beispiele daftr
sind und waren etwa:

» Storungen beim Lieferanten durch Aktions- und verspéatete Bestellungen, durch nicht
palettenreine Bestellungen, Lieferung nicht freigegebener Artikel, unzureichender
Stammdatenaustausch;

« Stdrfalle im Wareneingang des Zentrallagers in Form von unkoordinierter Warenanlie-
ferung und Anlieferungsspitzen, Wartezeiten fiir Fahrer und Zeitdruck fiir Lagerkréafte,
unzureichende Lieferscheininformationen, unbestellte Lieferungen, Warenretouren und
Umlagerungen, schlecht und instabil bepackte Ladungstrager und mangelhafte Verpa-
ckungen, defekte Ladungstréager etc.;

* Probleme im Kommissionierbereich durch extrem diskontinuierliche Marktnachfragen
und Nachbestellungen, Kommissionierriickstande, Fehlartikel, logistikinadaquate Liefe-
rungen, raumliche Enge im Lager und in den Gangen durch zuviel an einem Tag ange-
lieferte Ware, durch Warenretouren, Behinderungs- und Kollisionsrisiken zwischen
Kommissionierer und Gabelstaplerfahrer etc.;

e Storungen im Warenausgang und Fuhrpark durch sprunghaft schwankende und/oder
zu spat feststehende Auftragsvolumina, Fehler in der Rollibereitstellung, unzuléngliche
Tourenplanung, rdumliche Enge an der Rampe, unzureichende Verpackungen, Warte-
zeiten bei der Auslieferung, Anfahrtsprobleme beim Markt;

« Schwierigkeiten in den Outlets, weil eine Wareneingangskontrolle zeitlich unmdglich
bzw. unwirtschaftlich ist, wegen fehlender, beschadigter oder unzureichender Aus-
zeichnung der Waren oder Lieferungen, durch Fehlbestellungen, schlechte Verpa-
ckungsqualitat, marktinadéquate Anlieferung der Waren usw.;

» Probleme in Einkauf und Disposition durch fehlende Daten und Informationen bei Neu-
einlistungen und Auslistungen, fehlende Kenntnisse hinsichtlich Lagergegebenheiten,
Abmessungen der Transportverpackungen etc.

2 Vgl. die Protokolle zu diversen Steuerkreissitzungen und Workshops des Verbundvorhabens.
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2. Auswirkungen und Ursachen von Storfallen und

Steuerungsproblemen

Welche Ursachen sind es nun, die zu vielen solcher unvorhergesehenen Ereignisse und
Storfalle fuhren, und welche problematischen Auswirkungen haben diese fir die Ablaufe
und die Mitarbeiter in der logistischen Kette?

(1) Fangen wir mit den Auswirkungen an, Uber die ebenfalls schon vielfach berichtet
wurde und die hier nur kurz genannt werden sollen.® Zum einen sind dies ablaufbezogene
Auswirkungen mit negativen Effekten fur die Effizienz des gesamten Logistikprozesses,
fur die Kosten- und Zeitsituation in den einzelnen Funktionsbereichen und damit auch fur
deren Produktivitéat: Verschiedene Arbeiten dauern langer, es missen kurzfristig zusatzli-
che Schichten organisiert werden, es entstehen Unterbrechungen und Staus in den Ab-
laufen, Ruckfragen werden erforderlich, es fallen zusatzliche Kosten fir Wartezeiten, fur
Uberstunden und Mehrarbeitszuschlage an etc. DaRR darunter auch die Gesamtprodukti-
vitat der Ablaufe leidet, ist evident.

Zum anderen ergeben sich daraus auch problematische Effekte fir die dort Beschéaftigten,
die tagtaglich mit solchen Schnittstellenproblemen fertig werden miissen: z.B. Beeintrach-
tigungen durch ungeplante Mehrarbeit, Druck auf hochflexible Einsatzbereitschaft, Dis-
kontinuitat in der Arbeit in Form von Wartezeiten oder Zeitdruck, was sich in Arbeitsfrust
ebenso wie in Hektik und Strel3 niederschlagt, haufig verknipft mit koérperlichen Zusatz-
belastungen und erhdhten Gesundheits- und Unfallrisiken. Auch hierauf soll an dieser
Stelle nicht mehr im einzelnen eingegangen werden.

Hervorzuheben sind allerdings vor allem auch die eher grundlegenden bzw. auf Dauer
wirksamen Effekte, wenn solche Storfalle an der Tagesordnung sind und immer wieder
auftreten, ohne daf} die Betroffenen selbst etwas daran andern kdnnen. Dies kann zu
nachhaltigen Ineffizienzen, zu konfliktbeladenen Beziehungen und zu Abschottungsver-
halten zwischen den Abteilungen ebenso wie zwischen dezentralen Funktionsbereichen
der Niederlassung und der Zentrale fihren. Insbesondere die bereichsbezogene Auflas-
tung und Zurechnung von Stérfallen und Kosten, fir die - zumindest partiell - anderswo
die Voraussetzungen und Ursachen geschaffen werden, tragt kaum zu einem ,kundenori-
entierten Verhalten" innerhalb der logistischen Kette bei, kann Vertrauensbildung zwi-
schen einzelnen Funktionsbereichen und -trédgern blockieren und so Bemiihungen zur
Uberwindung von Schnittstellenproblemen grundsatzlich erschweren.

Empirische Befunde verweisen etwa darauf, daf3 durch die herkdmmlich gepragte Waren-
beschaffung im Einkauf und in der Disposition Folgekosten im Lager verursacht werden
konnen, die die durch die Einriumung und Nutzung von Rabattstaffeln erzielten Kosten-
vorteile aus einer Gesamtkostensicht zumindest partiell wieder aufzehren. Dies kann z.B.
der Fall sein, wenn Tiefkihlware auf CCG II-Paletten in vollen LKW-Ziigen angeliefert
wird, die auf CCG |-Paletten umgesetzt werden muf3, wenn Paletten manuell abgesetzt
werden missen, weil sie nicht das CCG-Format aufweisen oder weil keine palettenreine

® vgl. hierzu ebenfalls die Protokolle zu den Steuerkreissitzungen sowie Bieber 1999a.
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Bestellung erfolgt ist, wodurch im Lager zuséatzliche Handlingskosten entstehen. Ahnliche
Effekte kann es geben, wenn zu grof3e Mengen einer Warengruppe an einem Tag oder
gegen Jahresende bestellt bzw. angeliefert werden und dadurch der Raum im Warenein-
gang oder Lagerplatze blockiert werden oder die Gefahr der Uberschreitung von Mindest-
haltbarkeitsdaten wachst. Entsprechend wurde mehrfach darauf hingewiesen, dal3 die
Disponenten nicht nur mit ,Blick auf ihre Margen* Ware bestellen sollten, weil sonst die
Kostenersparnisse durch grof3eren Handlingsaufwand und durch hdéhere Kapitalbindungs-
kosten wieder ,aufgefressen” werden.

(2) Gehen wir nun etwas naher auf die ursachlichen Zusammenhange solcher Schnitt-
stellenprobleme ein. Denn hier dirften nicht zuletzt auch wichtige Hinweise fir Ansatz-
punkte zu ihrer Vermeidung oder Bewaltigung zu finden sein. Dabei sind die Griinde fir
die angesprochenen Storfalle sicherlich auf verschiedenen Ebenen zu suchen (entspre-
chend hétten dann auch Ldsungen auf unterschiedlichen Ebenen anzusetzen). Natirlich
kénnen diese im einzelnen auch in der Gestaltung der abteilungs- und bereichsinternen
Ablaufe und Arbeiten selbst liegen. Darum soll es hier aber weniger gehen. Sie kénnen
freilich mit den Effekten extern gesetzter Ursachen zusammenwirken und gewissermalien
kombiniert zu ,chronisch” ineffizienten Logistikabl&aufen und zu erh6hten Arbeitsbelastun-
gen und Gesundheitsgefahrdungen fiihren. Dies kann vor allem dann der Fall sein, wenn
in den jeweiligen Abteilungen alltdglich Ad-hoc-BewaltigungsmalRnahmen ergriffen wer-
den miussen. Denn derartige MaRnahmen sind in jedem Fall kostentrachtig, in ihren Ef-
fekten nur kurzfristig wirksam und mussen in ihrer Reichweite suboptimal bleiben; dabei
werden aber die damit verbundenen Ineffizienzen und erhéhten Belastungen zum Dauer-
problem. Solche MafRnahmen bekampfen also — um im Bild zu bleiben - nur die ,Sympto-
me"“ logistischer Stérungen, nicht deren eigentliche Ursachen.

Von daher scheint es sinnvoll zu sein, im folgenden in einer eher Ubergeordneten Be-
trachtungsweise auf die Wirkungszusammenhange solcher Stérungen und Unzulanglich-
keiten zu beleuchten, um dann auf die zielfihrenden Ansatzpunkte zur Problembewalti-
gung etwas naher einzugehen. Denn viele dieser Probleme sind ja keine spezifischen
Probleme des LEH oder der spezifischen LEH-Logistik, sondern eher generellen Ursa-
chen und Einflugréen in bereichs- und unternehmensibergreifenden Wertschépfungs-
ketten geschuldet.*

An dieser Stelle ist daran zu erinnern, daf3 das Verbundvorhaben ,Schnittstellenoptimie-
rung in der Distributionslogistik” im Kontext eines Forschungsstrangs des ISF Miinchen
entwickelt worden ist, der sich schon seit langerem mit Fragen unternehmensubergreifen-
der Restrukturierungsprozesse befafdte (vgl. Altmann, Sauer 1989; Sauer u.a. 2000). Bei
der Betrachtung von Storféallen in der Logistikkette des LEH kann daher auch auf empiri-
sche Erfahrungen aus der Reorganisation von Entwicklungs-, Produktions- und Lieferbe-
ziehungen in der Automobil(zuliefer)industrie und insbesondere auf die Probleme bei der
Durchsetzung unternehmenstiibergreifender Konzepte des Qualitdtsmanagements zur
Bewadltigung von Qualitatsproblemen in der gesamten Wertschdpfungskette Bezug ge-
nommen werden. Denn dort fanden sich z.T. augenféllige Ahnlichkeiten in den Mecha-

*  Darauf verweisen die Ergebnisse aus verschiedenen Forschungskontexten wie etwa generell bei Sauer,

Hirsch-Kreinsen 1996, zur unternehmensubergreifenden Kooperation in der Automobilindustrie bei Deil3
1996 und Endres, Wehner 1996, hinsichtlich der Kooperationsprobleme zwischen Entwicklung und Pro-
duktion im Maschinenbau Bolte 2000.
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nismen, die zu Stérungen in der Kette fihren, ebenso wie in den Erfordernissen und An-
satzpunkten zu ihrer Bewaltigung.®

(3) Von daher ist zunéchst einmal die Frage zu stellen, inwieweit solche Stdrfalle wirk-
lich unvorhersehbar und die damit verbundenen Steuerungsprobleme zwangslaufig
sind. Denn es ist offensichtlich, daR viele der erhobenen Stérungen und Unzuldnglichkei-
ten in den logistischen Ablaufen Ereignisse darstellen, die im Grunde nicht unvorherseh-
bar, sondern nur innerhalb der betriebsalltdglichen Ablaufe unvorhergesehen auftreten.
Gleichwohl oder gerade deshalb werden sie in den einzelnen Abteilungen vielfach als
nicht vorhersehbar und nicht vermeidbar betrachtet:

sei es aufgrund der oft zwangslaufig eingeschrankten Sichtweise in den Abteilungen
(funktionsbezogene ,Scheuklappen®) und weil ,es schon immer so war*,

weil man zu ihrer ,Bewaltigung” eingeschliffene Routinen kennt, auch wenn diese zusatz-
liche Kosten, Stref und andere Arbeitsbelastungen implizieren,

wegen der ,Unmdglichkeit®, etwas daran zu andern, weil dazu grundlegende Veranderun-
gen in der Entscheidungs- und Einflu3hierarchie der Abteilungen und des Unternehmens
notig waren,

oder sei es einfach, weil man unter den Bedingungen des hektischen, stressigen und
vielfach durch Mehrarbeit gepragten Tagesgeschaftes nicht dazu kommt, bereichsiber-
greifende Analysen durchzufiihren und entsprechende eher ganzheitliche Losungsaktivi-
taten zu planen, vorzubereiten und durchzusetzen.

Bedeutsam hierfir ist vor allem, dal3 in den einzelnen Abteilungen, Bereichen, aber wohl
auch Niederlassungen, begrenzte und zumeist funktionsgepragte Rationalitaten und Inte-
ressen vorherrschen. Entsprechend sind deren Verbesserungs- und Gestaltungsmal-
nahmen in der Regel zu sehr punktuell und eindimensional orientiert. Dies verhindert
vielfach, dafd Uber die Auswirkungen von Entscheidungen oder Mal3nahmen auf die vor-
und nachgeordneten Ablaufe und Abteilungen Uberhaupt nachgedacht oder dal3 dazu
wenigstens nachtraglich Informationen eingeholt, geschweige denn, daf} derartige Mali3-
nahmen vorab abteilungsitbergreifend diskutiert und abgestimmt werden. Das heil3t, man
ist aus abteilungs- oder bereichsegoistischen Interessen heraus nur schwerlich zu Kom-
promissen und zu funktionsibergreifenden, dem GesamtprozelR férderlichen Lésungen
bereit, solange sich hieraus keine konkreten Vorteile fur den eigenen Bereich ergeben -
eine Orientierung, die unter dem Druck des Alltagsgeschéftes und der bereichsbezogenen
Kostenverantwortung nur allzu verstéandlich ist.® Zwar wird in der heutigen Zeit die Erfiil-
lung bereichsibergreifender Erfordernisse gerne unter dem Label ,Kundenorientierung®
und ,partnerschaftliche Zusammenarbeit* diskutiert und fur unverzichtbar erklart. In der
Praxis wird dies bislang aber eher schleppend umgesetzt oder nur sehr zégerlich dahin-
gehend hinterfragt, inwieweit das Abgehen vom Funktionsdenken hin zur Prozel3orientie-
rung auch die Revision bisher praktizierter arbeitsteilig gepragter Ablaufe und Schranken
in der inner- und Uberbetrieblichen Kommunikation und ggf. die Aufgabe gangiger und
eingeschliffener Abstimmungs- und Entscheidungsstrukturen notwendig macht.

So z.B. im Hinblick auf alltdgliche Schwankungen in der Kapazitatsauslastung und ihrer potentiellen Be-
waltigung durch eine funktions- und unternehmensubergreifende, wechselseitige Erfordernisse berick-
sichtigende Abstimmung von Liefermengen und -terminen (vgl. Deil3 1997).

Vgl. zu diesen Zusammenhangen etwa Sauer, D6hl 1996, S. 34 ff.
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Die Folge dieser Praxis ist daher, dal3 — wie bereits erwahnt — solchermalRen unvorherge-
sehene Ereignisse und Stérungen zwischen den logistischen Kettengliedern vorrangig
durch ad hoc ergriffene MaRhahmen (oder in Form zwangslaufiger Wartezeiten oder
Staus) bewaltigt werden, ohne dal3 damit die eigentlichen Schnittstellenprobleme gelést
wuirden, nicht zu vergessen, mit entsprechend erhéhtem Aufwand an Zeit und Kosten
sowie nicht selten auch mit die Leistung und die Gesundheit der Mitarbeiter beeintrachti-
genden Arbeitsbelastungen.

(4) Die Anlasse und Ursachen fir viele logistische Storfélle sind also durchaus vorab er-
kennbar oder zumindest im nachhinein bestimmbar, wenn man die abteilungs- und be-
reichsorientierte ,Brille” ablegt und die Ablaufe prozefRibergreifend betrachtet. Dem-
entsprechend handelt es sich dabei grundséatzlich zu einem grof3en Teil um verringerbare,
wenn nicht gar um beseitigbare Ursachen:

Viele Stérungen sind antizipierbar, werden aber hinsichtlich Zeitpunkt, Dauer und mogli-
cher Intensitat ihrer Auswirkungen mangels genauerer Informationen leicht unterschatzt;

es werden (vielfach aus Kostengrunden) nicht gentigend wirksame Vorkehrungen getrof-
fen bzw. unzureichende ,Notstrategien“ vorgesehen;

vorwiegend wird auf ,traditionelle* Problemlésungen - wie kurzfristig angesetzte Uber-
stunden vor Ort, regelmafige Mehrarbeit der Flhrungskréfte etc. — gebaut, weil man da-
mit immer irgendwie zurechtkam;

Anlasse flr zeitlich und raumlich dazu versetzt auftretende logistische Probleme waren im
eigenen Funktionsbereich oft friihzeitig als solche identifizierbar, wenn den Mitarbeitern
deren potentiell stérenden Effekte in nachgeordneten Bereichen starker bewuf3t waren;

es mangelt oft an funktionierenden Friihwarnsystemen, was von der fehlenden Kenntnis
Uber Ansprechpartner und innerbetriebliche Adressaten in anderen Funktionsbereichen
bis hin zur Nichtfestlegung zwingender Informationsprozeduren reichen kann; dement-
sprechend sind in Qualitatshandblchern vergleichbare Beschreibungen Uber Proze-
Rablaufe, Entscheidungszustandigkeiten und ablaufbezogene Informationsschleifen nicht
oder nur unvollkommen vorhanden;

zwischen den einzelnen Arbeits- und Unternehmensbereichen wird nicht immer friihzeitig,
ausreichend und prazise genug - personell oder EDV-technisch - informiert und kommuni-
ziert;

auch die technischen und organisatorischen Rahmenbedingungen und Vorgaben sind oft
nicht geeignet gestaltet und insbesondere bereichstbergreifend nicht oder nicht ausrei-
chend abgestimmt;

dazu gehort auch die Tatsache, dald Uber die Einfuhrung technisch-organisatorischer
Neuerungen zur Lésung von Ineffizienzen von den Verantwortlichen aus blof3er Funkti-
onsorientierung oder Zeitdruck heraus zumeist entschieden wird, ohne daf? die letztlich
davon betroffenen Abteilungen und Funktionen an der Planung und Konzipierung recht-
zeitig oder wirksam einbezogen waren;

zudem werden getroffene MalRBnahmen selten routinemafig hinsichtlich der angestrebten
Ziele (,Erfolgskontrolle®) und eventueller nicht beabsichtigter, ggf. kontraproduktiver (Ne-
ben-)Folgen evaluiert;

K8
ISFMUNCHEN

britaut fie Sead wioerechuf| Fese Forsclneyg e

Bieber/Deil3 (2000): Schnittstellenoptimierung in der Distributionslogistik - Innovative Dienstleistungen in der Wertschopfungskette.
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-99931



Storféalle und Steuerungsprobleme in der Logistikkette - Notwendigkeit funktionsiibergreifender Kooperation

schlie3lich scheint es innerhalb der auf die Losung von Alltagsprobleme gerichteten
Kommunikationsbeziehungen (,unser Job besteht nur aus Problembewaltigung“) — und
trotz verschiedener niederlassungstibergreifender Diskussionsplattformen (wie etwa Lo-
gistikleitertreffen, Personalleitertagungen, Betriebsratekonferenzen etc.) - an einem re-
gelmafigen, systematischen und vor allem problemorientierten Erfahrungsaustausch zwi-
schen den verschiedenen Abteilungen und Bereichen der logistischen Kette und ihren
Funktionstragern zu fehlen, der eine funktionsiibergreifende Diskussion tber grundlegen-
de Schnittstellenfragen und prozel3ubergreifende Losungen ermdglicht.

(5) Als Zwischenfazit kann daher festgehalten werden: Ein groRer Teil der ,unvorherge-
sehenen” Ereignisse und Stérungen, die die Logistikablaufe beeintrachtigen und die darin
arbeitenden Menschen gravierend belasten, scheint also durchaus vorhersehbar und
deshalb praventiv vermeidbar, korrigierbar oder zumindest besser beherrschbar zu sein,
wenn entsprechende kooperative Abstimmungsprozeduren und funktionsiibergreifende
Ldsungsansatze gefunden und von den Entscheidern wie von den betroffenen Beteiligten
in geeigneter Weise gestaltet und akzeptiert werden kénnten.’

3. Strukturelle Hindernisse fur funktionstibergreifende

Ansatze

Von daher wurde auch eine zweite Ausgangsthese unseres Vorhabens in vielfaltiger Wei-
se bestatigt, wonach Storfalle eine wichtige KenngréRRe fir die (ungeniigende) Qualitéat
und Intensitat der Kooperationsbeziehungen darstellen (Bieber 1999a, S. 510). Sie wurde
aber eher noch erweitert dahingehend, dal3 zwischen verschiedenen Funktionsbereichen,
abgesehen von ggf. vorhandenen einfachen Informationsroutinen, haufig iberhaupt keine
— zumindest keine problemorientierte oder grundlegende Fragen erérternde - Kommuni-
kation und Kooperation stattfinden.

Sicherlich ist es leichter, Kommunikationsméangel zwischen den beteiligten Funktionstra-
gern zu monieren, als diese in der Praxis zu beheben. Und es ist weit einfacher, die Be-
waltigung von Schnittstellenproblemen durch funktionsubergreifende Losungsansatze als
Analyseergebnis zu konstatieren, als derartige Anséatze zu planen und umzusetzen. Auch
ist die Losung von Schnittstellendefiziten in den vergangenen Jahren verstérkt zur Ziel-
setzung unternehmenspolitischer Anstrengungen erhoben worden. Dies war besonders in
der Automobilindustrie der Fall, wo Fragen der prozeRibergreifenden Kooperation im Zu-
sammenhang mit zahlreichen Reorganisationsaktivitdten (Stichworte sind: Just-in-time-
Produktion, Wertschdpfungspartnerschaft, Innovationspartnerschaft, innerbetriebliche
Kundenorientierung) zunehmende Bedeutung erhalten haben.

Die konkrete Umsetzung solcher Konzepte und Projektvorstellungen erweist sich aller-
dings als schwierig und langwierig und nicht selten als nur begrenzt erfolgreich. Dies wur-
de gerade in der Automobilbranche deutlich, wo die Realisierung partnerschaftlicher Lie-
fer- und Entwicklungsbeziehungen zwischen Teilelieferant und Automobilhersteller mit

! Vgl. hierzu etwa auch die Erfahrungen von Bleck, Endres 1996, S. 151 ff., hinsichtlich der zwischenbe-

trieblichen Bewaltigung unvorhersehbarer Ereignisse innerhalb von Just-in-time-Lieferbeziehungen in der
Automobilindustrie.
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den verschiedensten Barrieren zu kAmpfen hatte und auch heute noch kampft (vgl. Deil3
1997; Deif3 u.a. 2000).

DalR die Umsetzung funktionsiibergreifender Kooperationsansétze schwierig ist, ja ein
eigenstandiges Problem darstellt, trifft erst recht auf den Sektor des LEH zu. Denn dort
mussen solche Vorhaben angesichts des schwierigen Verhéltnisses zwischen Hersteller
und Handel und des extremen Preiswettbewerbes unter erschwerten Rahmenbedingun-
gen stattfinden, Rahmenbedingungen, die sich auch in einer erheblichen Einschrankung
der zeitlichen und finanziellen Spielrdume der Handelszentralen, der Niederlassungen
und der Outlets niederschlagen. Eine Verbesserung der Ablaufe an den Schnittstellen
ebenso wie die kommunikative und kooperative Bewaltigung plétzlicher Stérungen, logis-
tischer Hurden und struktureller Hemmnisse erfordert aber - zumindest anfangs — erhebli-
che finanzielle, personelle und zeitliche Investitionen, insbesondere

e in die Entwicklung und Umsetzung von Konzepten,
* in den Aufbau geeigneter Instrumente und Prozeduren,

* in entsprechende technisch-organisatorische Hilfen wie computergestitzte Systeme
und Gerate, arbeitsorganisatorische Konzepte und nicht zuletzt

e in die Vorbereitung und Qualifizierung der betroffenen Belegschaften und Fuhrungs-
kréfte.

Um dies zu realisieren, ist freilich auch ,Luft im Alltagsgeschaft® erforderlich, es sind
Polster in den vorkalkulierten Kostenblocken von Niederlassungen, betrieblichen Berei-
chen (Costcentern) und Outlets etc. einzukalkulieren, damit Losungen gemeinsam und
systematisch erarbeitet werden kénnen, und es ist Ausdauer bei der Umsetzung entspre-
chender MaRnahmen gefragt, vor allem wenn es sich um grundlegende Ver&nderungen
handelt. Diese Luft, dieser lange Atem scheinen aber angesichts der extremen Preiskon-
kurrenz im LEH und des wachsenden Wettbewerbs und der Konzentration im Hersteller-
ebenso wie im Speditionsbereich nicht immer und tberall ausreichend vorhanden zu sein.

Damit Storfalle und Schnittstellenprobleme in der handelsinternen Logistik besser bewal-
tigt oder gar vermieden werden, gentgt es daher nicht nur, funktionsiibergreifende An-
satzpunkte zur Beseitigung und Verringerung der genannten Ursachen zu entwickeln.
Vielmehr sind auch die strukturellen Hindernisse, die einer erfolgreichen Umsetzung sol-
cher Uberlegungen und Anstrengungen im Wege stehen, ernst zu nehmen und durch
gemeinsame, insbesondere vertrauensbildende Aktivitdten zwischen allen Beteiligten
sukzessive und auf Dauer abzubauen.

(1) Zu diesen Hemmnissen gehort einmal die einfache Tatsache, dal3 die Niederlassun-
gen in der Handelsgruppe aufgrund ihrer Entstehungsgeschichte, ihrer regionalen Reich-
weite und der strukturellen Zusammensetzung ihrer regionalen Lager (Anzahl, Grol3e,
Sortiment) und ihrer Outlets (Anzahl, Anteil von Filialen und selbstandigen Partnern,
Kleinflachenanteil etc.) z.T. doch erheblich untereinander variieren. Die Differenziertheit
in den Niederlassungen und ihren Betrieben ist sicherlich eine banale Erkenntnis, die
aber bei Problemanalysen, Benchmarking-Vergleichen oder der erwarteten Diffusion
zentral entwickelter Konzepte gleichwohl oft vernachlassigt werden durfte. Dementspre-
chend herrschen in den jeweiligen Niederlassungen und Lagern auch unterschiedliche
betriebliche Traditionen und Erfahrungshintergrinde, mit denen sich unterschiedliche
Strukturen und Niveaus der technischen sowie personellen Ausstattung mit z.T. deutli-
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chen personal-, leistungs- und entlohnungspolitischen Besonderheiten verbinden. Es ist
auch kein Geheimnis, daf3 z.B. bis heute selbst niederlassungsintern in den Lagern kaum
einheitliche und miteinander vernetzte Warenwirtschaftssysteme eingesetzt sind.

Dementsprechend bestehen in den Lagern und Markten nicht nur unterschiedliche Rah-
menbedingungen fur das Erbringen von Arbeitsleistung und Kostendeckungsbeitrdgen;
auch ihre jeweiligen Mdglichkeiten sind sehr unterschiedlich, sich an zentrale Vorgaben
und Erfordernisse anzupassen bzw. technisch-organisatorische Modernisierungsmali-
nahmen zu realisieren, und damit offensichtlich auch ihre Resultate hinsichtlich Kosten-
entstehung, Leistungsgrade und Betriebsergebnis.

Solche Unterschiede kommen etwa darin zum Ausdruck, daf3 der Einsatz von Shuttle-
Systemen, von Formen der Schleifenkommissionierung, von scannergestutzten Gabel-
staplersystemen etc. keinesfalls durchgangig, z.T. nur in einzelnen Niederlassungen bzw.
Lagern realisiert ist, weil die raumlichen oder technischen Voraussetzungen vielfach nicht
daflr gegeben sind oder weil hinsichtlich der Vor- und Nachteile solcher Neuerungen oft
unterschiedliche Einschatzungen bestehen.

Aufgrund dessen unterscheiden sich die Niederlassungen, Lager und Markte auch in den
finanziellen, personellen und qualifikatorischen SpielrAumen, um Anforderungen zur be-
reichs- und funktionsibergreifenden Verbesserung der informatorischen und physischen
Logistikprozesse zu erfullen. Entsprechend verfolgen sie z.T. verschiedene Politiken und
Mafinahmen. Von daher sind auch die technischen und organisatorischen Entwicklungs-
stufen der einzelnen Niederlassungen sehr unterschiedlich. Dies wiederum erklart, warum
auf Ubergeordneter Ebene verfolgte Zielsetzungen wie z.B. ECR, prozel3ubergreifende
Lieferavissysteme, automatische Bestellsysteme oder gar bereichs- und unternehmens-
Ubergreifende Kooperationen zur besseren Bewaltigung von Anforderungen des Arbeits-
schutzes und der Weiterbildung in manchen Bereichen und Lagern (noch) nicht genutzt
werden oder ihre Durchsetzung oft viel langer dauert, als mancherorts erhofft bzw. teil-
weise auf halbem Wege stehenbleibt. Denn die Konsequenzen einer grundlegenden und
umfassenden Umsetzung solcher Zielsetzungen kénnen gravierend und einschneidend
sein, bertihren sie doch auch verschiedene bislang herrschende hierarchische und orga-
nisatorische Elemente und Prinzipien innerhalb der gesamten Handelsgruppe.

Die Diffusion von Konzepten zur prozel3iibergreifenden Organisation der Logistik- und
entsprechender Informations- und Kommunikationsprozesse im LEH ist also nicht nur
deshalb schwierig, weil auf seiten der Lieferanten und Spediteure viele Unternehmen —
abgesehen von der oft zdgerlichen Bereitschaft - noch nicht die dazu erforderlichen tech-
nischen Voraussetzungen aufweisen bzw. die dazu nétigen kosten- und zeitbezogenen
Aufwendungen nicht verkraften; auch handels-intern - insbesondere in einer sehr grofl3en
Unternehmensgruppe wie der REWE mit all ihrer Differenziertheit - brauchen solche ko-
operationsorientierten Entwicklungen ihre Zeit und vor allem einen sukzessiven und gera-
de deshalb langwierigen Umsetzungsprozel3.

(2) Ein weiteres strukturelles Hindernis ist darin zu sehen, daf im LEH in vielen Arbeitsbe-
reichen des Lagers und der Markte eine Tradition des Zusammenwirkens der Mitarbei-
ter im konkreten Arbeitsprozel fehlt, etwa in Form der gemeinsamen Erledigung eines
Bindels von Arbeitsaufgaben durch mehrere dafur zustandige Mitarbeiter, in Form der
Anreicherung rein operativer Tatigkeiten mit dispositiven Arbeitsaufgaben, die den Kon-
takt zu bzw. die enge Zusammenarbeit mit benachbarten Funktions- und Arbeitsbereichen
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erfordern, 0.4. Auf3er in den Bereichen der Verwaltung, die in dieser Untersuchung weni-
ger im Vordergrund standen, finden sich praktisch nirgendwo Anséatze von Gruppenarbeit
und kaum Formen selbstdispositiver Arbeit. Sowohl Kommissionierer als auch Staplerfah-
rer und LKW-Fahrer agieren als Einzelarbeiter bzw. besser gesagt - als ,Einzelkampfer*
bei der Durchfiihrung der ihnen angewiesenen Kommissionier- oder Transport- und Lade-
auftrage.® Dabei ist die Anzahl der Mitarbeiter marginal, die Funktionen etwa in verschie-
denen Lagerbereichen und/oder im Fuhrpark im Falle von Personalengpéssen ausfiihren
(kénnen). Auch in den Markten herrschen bislang eher klassische arbeitsorganisatorische
Formen der Anweisungsarbeit vor, zumal durch die starke Tendenz zu Teilzeitarbeit und
zu geringfugiger Beschaftigung die Mdglichkeiten fir Teamkooperation und fur die Erfah-
rung wechselseitiger Zusammenarbeit deutlich erschwert worden sind (vgl. Deil3 1999).

Von daher sind die fur funktionsiibergreifende Denk- und Verhaltensweisen férderlichen
arbeitsorganisatorischen und qualifikatorischen Voraussetzungen in grof3en Teilen der
Belegschaft nicht gegeben und nur schwierig herzustellen. Dies gilt um so mehr, als etwa
(teil-)autonome Gruppenarbeit oder funktionstibergreifende Projektarbeit als Ansatze zu
modernen Arbeitsformen in Bereichen, in denen die Arbeit bislang vorrangig durch leis-
tungsorientierte Entlohnung und Leistungsdruck (wie im Lagerbereich) oder/und durch
hochflexiblen Arbeitseinsatz und Zeitdruck (wie insbesondere in den Méarkten) gepragt ist,
kaum realisierbar erscheinen bzw. grundlegende Ver&nderungen auch im Personalein-
satz, in der Arbeitsgestaltung und in der Entlohnung erfordern wirden.

(3) Hindernisse sind ferner in der bisherigen funktionsbezogenen Arbeitsteilung auf
Abteilungsebene zu suchen. Diese schlagt sich nicht nur in etablierten Abteilungs-
schranken und unternehmensinternen Konkurrenzen nieder, sondern férdert auch eine
durch das ausschlie3liche Abteilungsinteresse gepragte Aufgabenerledigung, ohne sich
hierbei durch gesamtprozef3bezogene oder schnittstellenorientierte Erfordernisse mehr
als unbedingt nétig ,stéren“ zu lassen (vgl. etwa Immoor 1999, S. 274). Im Bestreben, die
eigene Funktion und Aufgabe so gut und erfolgreich wie moglich zu bewaltigen, woran
sich schlief3lich ja auch Personalbewertung und Gratifizierung der einzelnen Mitarbeiter
oder der Abteilung vorrangig orientieren, missen solche Erfordernisse nachrangig blei-
ben, sofern sie nicht ohnehin bei einer abteilungsegoistisch gepragten Sichtweise ausge-
blendet bleiben.

Gerade die von der Fa. Syscon im Rahmen des Verbundvorhabens durchgefuhrten Se-
minare® mit bereichsiibergreifenden Diskursen, z.B. im Mikrokosmos Lager/Fahrer/Markt,
haben deutlich die Schwierigkeit, aber auch die Dringlichkeit aufgezeigt, Uber Abteilungs-
schranken und Bereichsinteressen hinweg zu einer gemeinsamen Diskussion Uber die
jeweils unterschiedlichen Arbeitsanforderungen, Probleme und Grenzen zu kommen. A-
ber nur auf diese oder ahnliche Weise scheint es mdglich, tber Funktionsgrenzen hinweg
Verstandnis fir die Schwierigkeiten zu wecken, die sich im logistischen Gesamtzusam-
menhang aus Entscheidungen und Téatigkeiten im Lager, im Fuhrpark, aber auch im Markt
— also gewissermalen von extern - fir die jeweils anderen Abteilungen und deren Mitar-
beiter ergeben kdnnen; und nur auf diesem Wege kann ein Konsens (ber realisierbare
und fur alle Beteiligte letztlich wiinschenswerte Veranderungen erzielt werden.

8 Charakteristisch dafur war die Aussage eines Fuhrparkdisponenten, wonach ,die Kommissionierer ja gar

nicht wissen, was sie tun bzw. was ihr Tun alles bewirkt".

°® vgl. dazu den entsprechenden Beitrag in diesem Tagungsband.
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Wie viel schwieriger ist es erst, die grundsatzlichen Kommunikations- und Kooperations-
hirden an den Schnittstellen der gesamten Wertschépfungskette zwischen den verschie-
densten Funktionsbereichen oder zwischen den dezentralen und zentralen Abteilungen
eines Handelsunternehmens - oder gar zwischen im Wettbewerb stehenden Unterneh-
men - zu Uberwinden! Und vor allem, welcher Aufwand ist erst notig, um auf dieser eher
mittleren Ebene der Unternehmensstrukturen einen kooperativen Diskurs in Gang zu
bringen, insbesondere wenn dadurch ggf. weitreichende Veranderungen angegangen
werden sollen. (Erinnert sei hier an die Bedeutung strukturell basierter ,Tabus* wie z.B.
dem ausgeprégten Kostenstellendenken in den Abteilungen oder den Anspruch von Part-
nermarkten, moéglichst kurzfristig, z.T. noch am gleichen Tag, Nachbestellungen ordern zu
konnen bzw. geliefert zu bekommen.)

(4) Nicht zuletzt ist hier auf eine Entwicklung hinzuweisen, die sich in jingerer Zeit immer
starker abzeichnet, auch im LEH an Bedeutung gewinnt und sich als strukturell hemmend
auswirken konnte: In Zeiten, in denen der Wettbewerb immer mehr in die Unternehmen
selbst hereingeholt und gewissermafien in die Organisationsstrukturen internalisiert
wird, also durch Benchmarking, Cost- und Profitcenter, Zielvereinbarungen etc. Konkur-
renzverhaltnisse unmittelbar auch zwischen Betriebsteilen, Abteilungen bis hin zu Arbeits-
kraftegruppen aufgebaut werden, in solchen Zeiten dirfte es der Gedanke der prozel3-
und bereichslibergreifenden Kooperation - trotz aller dafiir sprechenden rational richtigen
und wichtigen Grinde - schwer haben, erfolgreich umgesetzt zu werden (vgl. auch Sauer,
Do6hl 1996).

Jenseits friherer innerbetrieblicher Konkurrenzaspekte wie Karriere- oder Dominanzinte-
ressen einzelner Mitarbeiter bzw. Abteilungen kommen nun quasi versachlichte Wettbe-
werbszwéange zwischen vor- und nachgelagerten Bereichen ebenso wie zwischen zent-
ralen und dezentralen Niederlassungsbereichen oder Filialen hinzu. Damit sollen einer-
seits zwar das Interesse der einzelnen Arbeitskraft, Abteilung, Filiale oder Niederlassung
am unternehmensinternen Wettbewerb geweckt und brachliegende Produktivitatspotenti-
ale zugunsten einer Verbesserung des Gesamtergebnisses ausgeschdpft werden. Ande-
rerseits kann dies aber auch zur Blockierung bislang eher selbstverstandlich praktizierter
informeller Kommunikationskanéle fiihren, wo doch zugleich erwartet wird, daR3 alle an der
Wertschopfungskette beteiligten Glieder - ebenfalls im Interesse des Ganzen - gleichwohl
zusammenwirken. Letzteres kann aber oft nur gelingen - und verschiedene Eindriicke aus
der Empirie bestatigen dies -, wenn einzelne Bereiche oder Mitarbeitergruppen auf die
Erzielung eigener Vorteile verzichten zugunsten anderer, und zwar auch auf die Gefahr
hin, im Ergebnisvergleich nicht so gut dazustehen, wie dies eigentlich mdglich ware. Der-
artige Aspekte missen daher im Rahmen unternehmerischer Bewertungsentscheidungen,
etwa in den Benchmarking-Kriterien oder in den Verrechnungspreisen, entsprechend be-
ricksichtigt werden, um Benachteiligungen einzelner Funktions- oder Arbeitsbereiche zu
vermeiden.*

1 Diese Problematik ist erst recht in unternehmensiibergreifender Hinsicht gegeben, wo sich Wettbewerb

seit jeher eher kooperationserschwerend auswirkt.
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4, Ansatzpunkte fur funktionsibergreifende Kooperations-

formen

Angesichts dieser verschiedenen strukturellen Hindernisse haben nun die Arbeiten im
Verbundvorhaben und in seinen einzelnen Teilvorhaben einen wichtigen Beitrag leisten
kénnen, um die Anfangshirden fir ein solch funktions- und unternehmensibergreifendes
Unterfangen zu Uberwinden. Damit konnten unter anderem auch handelsintern Projekte
und Veranstaltungen durchgefihrt werden, mit denen tberhaupt erst einmal zwischen den
an der Logistikkette beteiligten Funktionstrdgern und Mitarbeitern Verstandnis fur die Ab-
laufe und Probleme der anderen entwickelt und generell erkannt werden konnte, wie
schwierig es ist, zu einer Optimierung der Ablaufe in der Kette zu kommen. So gesehen
hat das Verbundvorhaben dieses Anliegen einen guten Schritt vorangebracht, auch wenn
es sich bei den einzelnen MaRnahmen und Aktivitdten noch um Einzelfélle, um Erprobun-
gen und erste Anséatze handelt, die sicherlich noch der nachhaltigen Unterstitzung durch
starkere Verbreitung, durch fortlaufende Praxis und durch Bereitstellung ausreichender
Spielraume und Ressourcen bedirfen. Deutlich geworden ist besonders, daf? ,neben” der
Entwicklung geeigneter Konzepte zur funktionsubergreifenden Kooperation deren Umset-
zung als ein eigenstandiges und dementsprechend speziell anzugehendes Problem zu
betrachten ist, das nicht unterschétzt werden darf. Vor allem ist fir den Erfolg aller dieser
Kooperationsansatze, seien sie nun bereichs- oder unternehmenstibergreifend, das fakti-
sche Vorhandensein eines vertrauensvollen Verhaltnisses bzw. das gegenseitige Bemu-
hen darum zwischen den kooperierenden Partnern entscheidend (Bleck, Endres 1996, S.
152; Deild 1997, S. 238), eine Voraussetzung, die nicht immer einfach unterstellt werden
kann und immer wieder neu herzustellen und zu bestatigen ist.

Mit den Aktivitaten im Rahmen des Verbundvorhabens wurden auch einzelne der L6-
sungsansatze zur prozefRubergreifenden Schnittstellenoptimierung aufgegriffen, die sich
aufgrund unserer Analysen generell anbieten und auf die abschlieRBend etwas ndher ein-
gegangen werden soll. Dabei wird es im folgenden weniger um konkrete Lésungen zu
einzelnen der typischen Schnittstellenprobleme gehen. Vielmehr werden einige in der
Empirie deutlich gewordene Aspekte und Zusammenhange vorgestellt, die auf wichtige
Ansatzpunkte zur funktionstibergreifenden und kooperativen Bewaltigung solcher Proble-
me verweisen, deren Umsetzung in der Praxis zwar vielen Barrieren gegentbersteht, de-
ren Nutzung gleichwohl aber fiir eine Uberwindung der Unzulanglichkeiten in der distribu-
tionslogistischen Kette auf Dauer unverzichtbar sein dirfte.

Vorab sei darauf hingewiesen, daf solche Lésungen auf unterschiedlichen Ebenen an-
setzen, durchaus aber dann auch miteinander verknlpft werden kénnen. Damit entspre-
chende Aktivitaten effizienzsteigernde Effekte ebenso wie praventive Wirkungen entfalten
kénnen, missen sie auch nicht immer die Logistikkette mdglichst weit Gbergreifen, obwohl
auf diese Weise sicherlich am durchgéngigsten und nachhaltigsten, allerdings auch am
schwierigsten, entsprechende Effekte erzielt werden kénnen. Nicht selten geniigt (zu-
nachst) auch — und ist ggf. leichter realisierbar -, wenn zwischen prozessual unmittelbar
miteinander verbundenen oder aufeinander angewiesenen Funktionsbereichen Gberhaupt
einmal schnittstellentibergreifende Abstimmungsprozeduren vereinbart und praktiziert
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werden, womit freilich nur zur Optimierung eines Teilprozesses beigetragen werden kann.
Wichtig ist, dal? man vorab dartber Klarheit erzielt, mit welchen MaRnahmen man am
besten beginnt, um Verbesserungen zu erzielen, ohne dadurch Méglichkeiten fir spatere
umfassendere bzw. mehrere Funktionen Ubergreifende Losungen zu verbauen, sondern
eventuell damit bereits vorzubereiten. Von daher lassen sich solche Ansatzpunkte inner-
halb eines Kontinuums verschiedener Kooperationsebenen verorten.

4.1. Unmittelbar zwischen einzelnen Bereichen ansetzende Lésungen

Als ein erster Ansatzpunkt zur Verminderung unvorhergesehener Ereignisse und entspre-
chender Steuerungsprobleme bietet sich dementsprechend an, unmittelbar zwischen ein-
zelnen Bereichen wie z.B. zwischen Fuhrpark und Lager, Fuhrpark und Einkauf oder zwi-
schen einzelnen Lagern einer Niederlassung — gewissermalf3en bilateral - verbindlichere
kommunikative Verfahren zu vereinbaren und einzurichten, die als ,Frihwarnsysteme*
fungieren kénnten.'* Dadurch sollen so friih wie méglich Hinweise iiber anstehende Ver-
zOgerungen im Informationszugang oder Abweichungen im Ablauf, Gber bevorstehende
Anderungen im Auftragsvolumen, tiber kurzfristig zu erwartende Anlieferungen etc. ver-
mittelt werden. Solche Informationen versetzen die Betroffenen in die Lage, sich rechtzei-
tig darauf einzustellen und so die durch entsprechende Schwankungen und Abweichun-
gen im Logistikablauf sonst auftretenden Stérungen und eventuellen Zusatzkosten durch
die rechtzeitige Bereitstellung entsprechender raumlicher, personeller oder zeitlicher Ka-
pazitaten auf ein Minimum zu reduzieren. Umgekehrt lassen sich auch durch entspre-
chende Abstimmungsprozesse drohende Engpésse antizipieren und - soweit hoch mog-
lich - ggf. in den vorgelagerten Bereichen problementscharfende Vorkehrungen treffen.
Wichtig ware vor allem, zwischen den Beteiligten dynamische Routinen zu schaffen, die
sowohl eine flexible Abstimmung zur kurzfristigen Bewaltigung unvorhergesehener Ereig-
nisse ermoglicht als auch die Uberfiihrung neu gewonnener Erfahrungen in geregelte Ko-
operationsstrukturen zulafdt (vgl. Bleck, Endres 1996, S.154).

Ein typisches Beispiel hierflir ware etwa die frihzeitige und planmafige Information des
Fuhrparks durch das Lager Uber absehbare Veranderungen in den Auftragsvolumina auf-
grund etwa von Nachbestellungen; hier spielt natirlich die von Lager zu Lager unter-
schiedliche Bereitschaft des Managements, Nachbestellungen bzw. verspétete Bestellun-
gen der Markte noch anzunehmen, eine wichtige Rolle. Hier kdnnte durch die Kombinati-
on einer klaren und konsequent angewandten zeitlichen Annahmefrist mit der Information
an die Markte, spater eingehende Auftrage erst mit der nachsten Lieferung zu erflillen, die
Informationslage der betroffenen Funktionsbereiche in der Logistikkette ebenso verbes-
sert werden, wie dadurch generell zu einer deutlichen Harmonisierung der Ablaufe im
Kommissionierbereich selbst wie auch im Fuhrpark und im Warenausgang beigetragen
werden konnte.

Ahnliches gilt fur die systematische und in erster Linie rechtzeitige Information von Tou-
renplanung und Warenausgang Uber die fuhrparkrelevanten Daten und vor allem die seit

™ Dabei kann vielfach schon die bloRe Information der in der Logistikkette ,benachbarten” Beteiligten tber

organisatorische Neuerungen im eigenen Bereich eine wichtige und oft nicht erfillte Kommunikationsbe-
dingung darstellen (vgl. Immoor 1999, S. 279).
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langerem feststehenden Vertriebs- und Auslieferungstermine lang geplanter Sonderaktio-
nen durch den Einkauf, aber auch fir die regelméaRige Abstimmung von Bestellmengen,
von Ladungstrdgerhdhen, von Lieferzeiten etc. zwischen Einkauf und Lager, damit im
Wareneingang eine Glattung der Arbeitsauftrage erzielt und zusatzlicher Handlingsauf-
wand und raumliche Engpasse vermieden werden kénnen.

Aber auch nur ,héndisch* betriebene Vorausinformationen etwa durch Fax o0.a. zwischen
den an den Schnittstellen einzelner Lager Zustandigen - etwa uber bevorstehende Umla-
gerungen oder niederlassungsinterne Anlieferungen - kdnnen den hier bislang vielfach
fehlenden Informationsdurchlauf bis zum Wareneingang des empfangenden Lagers er-
setzen und dort zur Verringerung von Storfallen und Staus beitragen, solange solche Lie-
ferungen nicht auf Basis einheitlicher Warenwirtschaftssysteme bzw. im Rahmen eines
systematisch vernetzten Cross-Docking-Betriebs abgewickelt werden.

4.2. Mehrere Schnittstellen und Funktionsbereiche Ubergreifende Anséatze

Losungsansatze fur viele der skizzierten Storfalle und ihre Ursachen liegen vor allem in
ihrer funktionstbergreifenden Bewaltigung Uber mehrere Schnittstellen und/oder Funkti-
onsbereiche hinweg. Dazu bedarf es freilich aufwendigerer Anstrengungen, um zu einer
gemeinsamen Analyse, Prioritdtenabstimmung und Lésungsfindung zwischen den betei-
ligten Funktionstragern zu gelangen, mdoglichst ohne traditionelle Hierarchien, bestehende
Aufgabenabgrenzungen und kostenstellenbezogene Zurechnungen zu tangieren. Letzte-
res ist freilich vielfach nicht zu vermeiden und erfordert ggf. eine Verlagerung des Prob-
lemldsungsprozesses auf eine Ubergeordnete Entscheidungs- bzw. Kooperationsebene
(s.u. 4.5).

Kooperative Losungsansétze auf dieser Ebene sind sicherlich im Zusammenhang mit
der Einfuhrung verschiedener technisch-organisatorischer Neuerungen anzusie-
deln, durch die Teilprozesse der Logistikkette effektiver und kontinuierlicher gestaltet
werden sollen, wodurch zugleich aber auch vor- und nachgeordnete Teilprozesse
beeinfluRt und mehrere Bereiche und Schnittstellen berthrt werden. Um auf diese Weise
eine nachhaltige Optimierung der Ablaufe zu erreichen, bedarf es der gleichberechtigten
Teilnahme und Einbeziehung aller Betroffener, damit Verbesserungen in einem Bereich
nicht zu Problemen im anderen Bereich fiihren bzw. Arbeitsentlastungen fir einen Teil der
Belegschaft zusatzlichen Belastungen fur einen anderen gegeniberstehen.

Eine solche technisch-organisatorische Neuerung stellt etwa die Einflihrung eines EDV-
gesteuerten und scannergestitzten Gabelstaplerleitsystems dar. Damit lassen sich im
Wareneingang spirbare Beschleunigungs- und Entlastungseffekte erzielen, die Transpa-
renz der Staplerbewegungen ebenso wie der Verfligbarkeit Uber Reserveplatze erhéhen
und der Auslastungsgrad verbessern. Durch die raschere Verbringung der angelieferten
Ware ins Lager kénnen sowohl die StreRbelastungen im Wareneingang verringert als
auch eventuelle Wartezeiten der Lieferantenfahrer verkirzt werden. Dariiber hinaus sind
aber auch Verbesserungen fir den Kommissionierbereich zu erwarten, wenn durch die-
ses System das Auffullen der Kommissionierplatze kontinuierlicher als bislang stattfindet
und so Out-of-stock-Situationen vermieden werden. Dabei bedarf es natirlich einer funk-
tionsubergreifenden Kooperation, mit der die jeweiligen Bedirfnisse der einzelnen Berei-
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che ausreichend Beriicksichtigung finden bzw. deren Erfordernisse angemessen in die
Systemauslegung einflieBen kénnen.

Aber auch das bekannte Beispiel der fiir viele Funktionen in der Logistikkette adaquaten
Gestaltung von Rollcontainern und die Sicherung eines geschlossenen Kreislaufs dieser
Ladungstrager Uber sdmtliche Logistikschnittstellen hinweg ist zu nennen, worauf hier
nicht mehr ndher eingegangen werden soll.

Ein anderes Beispiel ist in der Einfihrung des ,Shuttle-Systems" im Warenausgang zu
sehen. Auf die mit diesem innovativen Verladesystem verbundenen Produktivitatseffekte
beim Beladen der LKW und in der Erhéhung der téglichen Tourenzahl sowie auf die kor-
perlichen Entlastungen fur die Fahrer wurde bereits hingewiesen. Die Einfihrung des
Shuttle-Systems kann aber nicht nur den ,heilsamen Zwang* erzeugen, daf} die Anzahl
der fUr die Verladung vorausberechneten Rollcontainer nicht mehr Uberschritten wird (vgl.
Bieber 1999, S. 92). Es entsteht auch ein Druck auf funktionsiibergreifende Abstim-
mungsaktivitaten, die von der Ablaufplanung in der Bereitstellung der kommissionierten
Ware Uber die Tourenplanung und die geeignete Marktauswahl bis hin zur Veranderung
der rdumlichen Gegebenheiten im Warenausgang reichen kénnen.

Weiterreichende strategische Umstrukturierungskonzepte machen erst recht die
systematische Zusammenarbeit zwischen mehreren Funktionsbereichen und Schnittstel-
len dringlich, wie dies z.B. im Zusammenhang mit der Umsetzung von Cross-Docking-
Konzepten deutlich wird.

Cross-Docking-Prozesse, die uber die bisherigen Umlagerungsbewegungen in den Nie-
derlassungen hinausreichen, laufen Uber zahlreiche Schnittstellen hinweg. Um nun die
damit anvisierten Ziele der Effizienzsteigerung erreichen zu kénnen, ist zunachst eine
Beteiligung aller betroffenen Bereiche aus den einzubeziehenden Lagern erforderlich. Die
Einfihrung solcher Prozesse erhoht aber den Druck, lageriibergreifend auch zu einer Op-
timierung der Sortimentsverteilung und zu einer zentralen Koordination der Cross-
Docking-Bewegungen auf Basis einer EDV-technischen Vernetzung zu kommen. Denn
nur so ist angesichts der dadurch starkeren Trennung von Lagerfunktion und Dispo-
Funktion eine zuverlassige und punktliche, nunmehr Uber mehrere Lager organisierte
Versorgung der Markte zu gewahrleisten.

Die Realisierung solcher mehrere Bereiche und Lager Ubergreifender Logistikkonzepte
macht dabei nicht nur die Einbeziehung weiterer Funktionsbereiche notwendig (wie z.B.
Warenwirtschaftsexperten, Informationstechniker, Sortimentsplaner etc.). An diesem Bei-
spiel wird vor allem auch deutlich, dafl3 ein erfolgreicher Einsatz solcher Systeme auch die
funktionsiibergreifende Beteiligung aller betroffener Mitarbeitergruppen Uber viele
Schnittstellen hinweg inkl. der Arbeitnehmervertreter, und zwar moglichst frihzeitig im
Planungsstadium erfordert, damit eventuellen spateren Storfallen oder Problemverlage-
rungen vorgebeugt und flir voraussichtliche Veranderungen in den Arbeitsbedingungen
und Belastungen (wie z.B. durch mehr Schichtarbeit) rechtzeitig geeignete Losungen
entwickelt werden kénnen.

Ein charakteristisches Beispiel dafiir scheint die bereits erwahnte, fir zahlreiche Lager-
und Transportsituationen und Warenverteilungskonstellationen vorteilhafte ,Shuttle-
Ldsung“ zu sein, die nicht nur im Warenausgang manche Produktivitatseffekte, sondern
auch erhebliche korperliche Entlastungen fir die Fahrer mit sich bringt. Das Shuttle-
System wurde bislang allerdings in der REWE-Handelsgruppe nicht flachendeckend um-
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gesetzt. Die Diskussionen in vorhabensbezogenen Workshops zu dieser Techniklésung
haben aber gezeigt, dalR diese Be- und Entladelésung durchaus manchen Verbesserun-
gen zuganglich sein kdnnte, wenn nur alle Beteiligten einbezogen werden. Das gilt erst
recht, wenn solche technischen Losungen zum wichtigen Bestandteil Ubergreifender Kon-
zepte wie etwa des Cross-Docking avancieren.

Auf funktionstibergreifende Kooperation wirken zwei weitere Implikationen derartig weit-
reichender Reorganisationsaktivitdten hin, auf die hier nur kurz aufmerksam gemacht
werden soll. Zum einen drangen Konzepte, die lager- und prozeRubergreifend immer
mehr Abldufe in der handelsinternen Distributionslogistik neu gestalten und optimieren
wollen, stetig darauf, sich mit allen davon betroffenen Funktionsbereichen und den fir
diese relevanten Strukturen (etwa der Qualifikation, der Entlohnung etc.) auseinanderset-
zen zu missen.

Dies wird gerade am Beispiel des Cross-Docking offensichtlich. Will man die mit diesem
Konzept moglichen Effizienzpotentiale ausschdpfen, muf3 nicht nur tber die Optimierung
der Lagerstandorte hinsichtlich Sortimentsaufteilung und Outletzuordnung nachgedacht
werden; durch den prozefubergreifenden Zugriff des Konzeptes sind auch funktionsiuiber-
greifend Uberlegungen uber die Beibehaltung oder Neugestaltung bisheriger, an be-
stimmte Funktionszuschnitte gebundener Strukturen der Arbeitsorganisation, der Pra-
mienentlohnung, der Schichtorganisation etc. in den einzelnen Lagerstandorten anzustel-
len.

Zum anderen sind damit in der Regel auch der Auf- bzw. Ausbau und die Vernetzung
komplexer EDV-Systeme verbunden. Solche Systeme kénnen zwar immer ,nur* ein In-
strument zur beschleunigten, effektiveren, flexibleren und transparenteren Aufgabenerle-
digung darstellen, sie kdnnen aber nicht als Ersatz fir organisatorische und arbeitsorien-
tierte Problemlésungen dienen. Dadurch, dal} sie oft linear strukturiert sind und aus Kom-
plexitatsgriinden von einer begrenzten Anzahl von Variablen ausgehen, tendieren sie je-
doch oft dazu, fur die Bewaltigung der verschiedensten Storfalle und ProzelRabweichun-
gen zu rigide zu sein, so dal3 sie nicht immer die fur die Verantwortlichen vor Ort nétige
Information und Flexibilitat bieten.* Solche Systeme sind daher auf die organisatorischen
und ablaufbezogenen Erfordernisse aller betroffenen Funktionsbereiche abzustimmen,
um gewissermaflen als Rahmenplanung mit Entscheidungsvorschlagen fir den Nor-
malablauf zu dienen; zumindest missen ausreichende ,manuelle” Interventionen méglich
sein, damit kurzfristig mit unvorhergesehenen Ereignissen umgegangen werden kann.
Hierzu gehdrt auch, dald EDV-Systeme so weit wie mdglich offen gestaltet werden, so daf3
sie fir eine Vernetzung mit anderen Systemen zuganglich sind und der Einsatz alternati-
ver arbeitsorganisatorischer Formen nicht blockiert ist.

2 Hierauf verweisen nicht nur einzelne empirische Befunde zur Auslegung etwa von Gabelstaplerleitsyste-

men oder Fuhrparksteuerungssystemen, sondern auch Einschatzungen von Praktikern, die herkdmmliche
Entscheidungsprozesse auf Basis von Rahmenplanung, Erfahrungswissen und Selbststeuerung fir fle-
xibler halten — natirlich bei im tbrigen auf die vielfaltigen Erfordernisse abgestimmter technischer Logis-
tikausstattung.
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4.3. Unternehmensubergreifende Ansatzpunkte

In die gleiche Richtung weisen Ansatze, die Uber die handelsinterne Logistik hinaus-
reichen und damit unternehmenstbergreifend die Lésung inner- und aul3erbetriebli-
cher Ablaufprobleme gleichermaf3en anstreben. Aus solchen Anstrengungen heraus kon-
nen sich wiederum AnsttRe fir eine funktionstibergreifende Kooperation innerhalb der
Handelsunternehmen ergeben, um zumindest im eigenen EinfluRbereich zu logistikrele-
vanten Verbesserungen zu gelangen. Dies wird etwa auf dem Gebiet der Verpackung
deutlich, woflr es ja allein aus Sicht der Funktionsbereiche Logistik, Einkauf und Vertrieb
sowie der einzelnen Outlets, aber auch aus Sicht des Arbeits- und Gesundheitsschutzes
unterschiedliche Rationalitaten und Gestaltungsanforderungen miteinander zu verbinden
gilt. Ahnliche Impulse und Notwendigkeiten konnen sich durch Aktivitaten im Rahmen von
ECR oder zu einer durchgangigen Nutzung einheitlich gestalteter Lieferinformationen tber
die gesamte Logistikkette ergeben, wie dies etwa im Rahmen der Erstellung von elektro-
nisch ibermittelten Lieferavisen durch den Lieferanten angestrebt ist."* Auch die Umset-
zung beschaffungslogistischer Konzepte kann handelsintern auf derartige funktionsuber-
greifende Kooperationsformen hinwirken.

Fur derlei weitreichende Ansatze gilt besonders, dal’ sich damit nicht nur deutliche Ver-
besserungspotentiale fur die Produktivitat ebenso wie fur den Arbeits- und Gesundheits-
schutz verbinden, sondern dal’ dazu auch erhebliche Anfangsinvestitionen in die Herstel-
lung funktionsibergreifender Kontakte und die kooperative Ermittlung der Grenzen und
Maglichkeiten eines solchen Zusammenwirkens erforderlich sind.

Darauf verweisen nicht zuletzt die verschiedenen Bemuhungen innerhalb des Verbund-
vorhabens. Diese haben zwar u.E. gezeigt, dal3 es sich lohnt, gemeinsam und schrittwei-
se an solche Fragen heranzugehen. Es ist aber ebenso deutlich geworden, dal? es nicht
damit getan ist, solche Ansétze einmal etwa im Rahmen eines Forschungsvorhabens zu
versuchen. Vielmehr missen solche Ansétze stetig und systematisch verfolgt werden, um
im Spannungsfeld von Wettbewerbsdruck einerseits und Kooperationszwang andererseits
geeignete Formen der Kommunikation zu praktizieren und damit fir alle Beteiligte vorteil-
hafte Losungen zu entwickeln. Solche Ansatze sind also (zeit-)aufwendig und erfordern
einen langen Atem, und zwar unternehmensextern ebenso wie unternehmensintern, wenn
man an die GréRenordnung einer Handelsgruppe wie etwa REWE denkt.

4.4, Arbeitsorganisatorisch und qualifikatorisch ansetzende Lésungen

Wichtige Ansatzpunkte fiir die handelsinterne Bewaéltigung vieler der angesprochenen
Schnittstellenprobleme liegen auch auf einer anderen Ebene prozeRibergreifender Kom-
munikation und Kooperation: Dabei geht es zum einen um arbeitsorganisatorische Ver-
anderungen und entsprechende unternehmensstrategische MaRhahmen, wodurch die
Spielraume fir eine funktionsiibergreifende Orientierung in der Arbeit vergréRert werden.
Zum andern handelt es sich vor allem darum, Uber die Einrichtung von Plattformen und

3 vgl. dazu den Beitrag zum Teilvorhaben der Fa. Kraft Jacobs Suchard in diesem Band.
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Veranstaltungen zum Austausch von Erfahrungen zwischen verschiedenen Funktionsbe-
reichen gezielt die qualifikatorischen Voraussetzungen fir ein wechselseitiges Ver-
standnis und fir die Fahigkeit zu gemeinsamen Problemlésungen Uber die gesamte Lo-
gistikkette hinweg zu verbessern.

Zwar wurde bereits weiter oben darauf hingewiesen, daf} die Aussichten fur die Umset-
zung moderner Formen der Arbeitsorganisation wie Gruppenarbeit oder selbstdispositive
Arbeitsformen im LEH fur den gré3ten Teil der Belegschaft, insbesondere fur die Kom-
missionierer und Fahrer in den Lagern und fir das Gros der Beschéftigten in den Markten,
eher gering sind. Dennoch wird deutlich, daf3 durch Konzepte wie Cross-Docking die her-
kémmlich hocharbeitsteiligen Strukturen in den Lagerbereichen ebenso in Frage gestellt
sein konnen wie die zumeist anweisungsbezogene Arbeit in den Méarkten durch veran-
derte und zeitliche Spielrdume erdffnende Vertriebsstrategien, und so auch alternative
Formen des Arbeitseinsatzes mit starkerer Verantwortung der einzelnen Mitarbeiter
(durch Funktionsintegration etc.) angedacht werden kdnnten.

Dauerniedrigpreisstrategien anstelle von Aktionsstrategien kdnnen zur Entspannung des
Zeitdrucks in den Outlets (und mdglicherweise auch in den Lagern) beitragen und die
Maoglichkeiten verbessern, lber eine bessere Kundenberatung hinaus, ganz im Sinne ei-
ner verstarkten Umsetzung von Kundenorientierung und Wettbewerbsstarkung, mehr Zeit
fur funktionsubergreifende Kommunikation in Form von informeller Kooperation in der
Belegschaft, Mitarbeitergesprachen bis hin zur Ubertragung dispositiver Aufgaben etc. zu
haben; solche Potentiale dirfen dann freilich nicht zu weiterer Verringerung des Perso-
nalvolumens genutzt werden. Ahnliches gilt fiir aktuelle Strategien der Sortimentstraffung
in bestimmten Vertriebslinien.

Sehr viel weiterreichende Bedeutung fur die Umsetzung funktionsuibergreifender Koope-
rationsformen durfte freilich in einer entsprechenden Verbesserung der qualifikatori-
schen Ausstattung der Belegschaft, von den Mitarbeitern auf der unmittelbar operativen
Ebene bis zu den Fuhrungskraften, zu sehen sein. Dazu gehdren zunachst einmal regel-
mafige, sinnvollerweise problemorientiert und projektférmig gestaltete Workshops unter
Beteiligung verschiedener Funktionstrager.

Solche wurden z.B. im Rahmen der Teilprojekte von REWE und Pfenning unter der Fe-
derfihrung der Fa. Syscon entwickelt und durchgefihrt. Durch die Einbeziehung Betroffe-
ner aus verschiedenen Bereichen der handelsinternen Logistikkette wurde gewahrleistet,
dal3 die funktionsbornierte Betrachtungsweise konkreter Probleme aufgebrochen wird.
Dabei tragen der systematische Aufbau und die mehrfache Veranstaltung solcher Semi-
nare nicht nur dazu bei, dal3 von den Teilnehmern verstéarkt prozel3tibergreifendes Know-
how erworben wird. Dadurch lassen sich auch eher nachhaltige Einsichten in die unter-
schiedliche Bedeutung technisch-organisatorischer Gegebenheiten oder Verédnderungen
fur die vor- und nachgeordneten Bereiche ebenso wie Erkenntnisse hinsichtlich Uberge-
ordneter Aspekte wie etwa den Arbeits- und Gesundheitsschutz vermitteln.

In diesem Zusammenhang ist auch auf interessante Kooperationsansatze aus anderen
Branchenzusammenhéngen hinzuweisen, die sich zur funktionsubergreifenden Vermitt-
lung von Kenntnissen und Erfahrungen, aber auch zur laufenden - gewissermaf3en antizi-
patorischen - Problembewadltigung entlang der ProzelRkette speziell dafiir qualifizierter und
eingesetzter Mitarbeiter bedienen.
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Dazu gehoren etwa ,Hospitationen* (zeitlich befristeter Mitarbeiteraustausch) oder
.Grenzganger* (mit bereichs- oder betriebsiibergreifenden Koordinationsfunktionen) in
den Lieferbeziehungen zwischen Automobilherstellern und Zulieferern (vgl. Endres, Weh-
ner 1996). Aber auch zur besseren kooperativen Uberbriickung der Bereichsgrenzen zwi-
schen Entwicklung und Produktion werden etwa im Maschinenbau innovative Organisati-
onsldsungen zum Einsatz von ,Vermittlern“ versucht, die sich in beiden Bereichen aus-
kennen und bewegen missen (vgl. Bolte 2000).

Jenseits solcher qualifizierender Aktivitaten auf der eher operativen Ebene der Logistik-
kette kdme es auch darauf an, funktionstbergreifende Zusammenkinfte zwischen
zentralen und dezentralen Funktionsbereichen und auf der Ebene der Fluhrungskrafte zu
organisieren. Auf diese Weise konnen raumlich und organisatorisch bedingte Distanzen
zwischen ,Schreibtisch“-Funktionen einerseits und den Arbeitsbereichen der operativen
oder dispositiven Ebene andererseits Uberbriickt und der jeweilige durch Bereichsrationa-
litaten verengte Blickwinkel fur tUbergreifende Problemzusammenhénge erweitert werden.
Gerade hierfir erweisen sich eine gewisse Systematik und Regelmafigkeit der Aktivitaten
fur unabdingbar, 1&R3t doch der Geschaéftsalltag allzuschnell die Erkenntnisse aus einmalig
oder nur sporadisch stattfindenden Veranstaltungen vergessen.

Ein bislang noch kaum praktiziertes, aber offensichtlich anvisiertes Beispiel wére etwa
das gezielte Treffen zwischen Mitarbeitern aus dem zentralen Einkauf und aus den Logis-
tik- und Vertriebsbereichen einzelner Niederlassungen, um so einen bereichsibergreifen-
den Transfer und Austausch von Erfahrungen zu organisieren und gegenseitig zu einer
erweiterten Problemsicht und letztlich funktionsiibergreifend zu Lésungsmaoglichkeiten im
Interesse der Gesamtorganisation zu kommen.

In diesen Kontext gehort schlieBlich auch die zielgerichtete Vermittlung neuerer Erkennt-
nisse aus angrenzenden Wissensgebieten, wie etwa hinsichtlich der Methoden der erwei-
terten Wirtschaftlichkeitsrechnung (EWA) oder der prozef3ibergreifenden Betrachtung
von Arbeits- und Gesundheitsschutzaspekten. Durch entsprechend ausgerichtete qua-
lifizierende Lésungsansatze (im Rahmen von Seminaren, Workshops, Mitarbeitergespra-
chen etc.) kdnnen die Wechselbeziehungen zwischen betrieblichen Problemen und Mal3-
nahmen und damit verbundenen, eher indirekten Kosten- und Gesundheitsfolgen den
verschiedenen Funktionstragern in der Logistikkette bewul3ter gemacht werden, weshalb
auch eine starkere Einbeziehung entsprechender fachlicher Funktionsbereiche wie etwa
der Betriebséarzte oder Sicherheitsfachkrafte im Rahmen derartiger Aktivitdten unverzicht-
bar erscheint.

So kann eine erweiterte Sichtweise in der Bewertung von Zielen und Nebeneffekten ge-
planter UmstellungsmalBhahmen die Informationsbasis fiir die Entscheidungstrager
verbreitern, auch wenn oder gerade weil Giber die Gewichtung der einzelnen Zielkriterien
und insbesondere der ,weichen* indirekt monetédren und nichtmonetaren Faktoren in der
EWA Festlegungen getroffen werden mussen. In &hnlicher Weise gilt dies fur den Arbeits-
und Gesundheitsschutz, zumal dieser in den Unternehmen bislang in erster Linie als
Kostenfaktor betrachtet wird, weil seine potentiell kostensparenden und nutzenstiftenden
Effekte nach wie vor von vielen Verantwortlichen in den Unternehmen vernachlassigt bzw.
unterschétzt werden, deren Entscheidungen fur den Arbeitsschutz aber oft grofl3e Rele-
vanz besitzen (vgl. Skarpelis 1999, S. 490).
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4.5, Kooperative Uberwindung struktureller Hemmnisse

Derartige auf der qualifizierenden Ebene angesiedelten Ansatzpunkte verweisen schliel3-
lich auf Moglichkeiten, Uber funktionstibergreifende Kooperation zu Lésungen zu kom-
men, die sich auf die Uberwindung der obengenannten strukturellen Hemmnissen
richten. Entsprechende Bemuhungen kdnnten sich daran orientieren, zu Selbstverstand-
lichkeiten gewordene festgefligte Hierarchien oder Aufgaben- und Bereichsgrenzen, un-
ternehmensinterne Abhangigkeiten zwischen Abteilungen oder inflexible Denkweisen auf-
zubrechen oder zumindest in Frage zu stellen, um neue Wege der Problembewaltigung
zu 6ffnen. Mit diesem Ansatzpunkt sind freilich héchste Anforderungen an die Sensibilisie-
rung der Beteiligten ebenso wie an den behutsamen Umgang mit solchen Themen ver-
bunden, werden dadurch doch bisher praktizierte Beziehungsstrukturen zwischen den
Beteiligten ebenso wie angestammte Einflul3bereiche und Interessenssphéren tangiert.
Nicht von ungefahr wurde in den empirischen Erhebungen oder in den Workshops von
.1abus®, von ,Dominanzen” oder von ,verkrusteten Denkweisen“ gesprochen, die es an-
zugehen galte. Hier anzusetzen setzt deshalb ein sorgféltiges Ingangsetzen eines konti-
nuierlichen Diskussionsprozesses voraus, um derartige Verkrustungen oder das, was
jeweils dafur gehalten wird, nach und nach angehen zu kénnen.

Nicht zuletzt sind hierfir ein wechselseitiges Vertrauensverhéaltnis und eine wirklich part-
nerschaftliche Zusammenarbeit bzw. darauf gerichtete vertrauensbildende Anstrengungen
unbedingt erforderlich. Denn die Auflosung oder Veranderung herrschender Einfluberei-
che, Regularien und Ablaufe mit dem Ziel der Optimierung des Gesamtprozesses kann
und wird zu Einschréankungen in den bisherigen Ergebnissen, Zustandigkeiten und Positi-
onen einzelner Teilprozesse fuihren. Dies mul3 aber gemeinsam entschieden und entspre-
chend berticksichtigt werden, damit einzelne Bereiche und ,business units* durch Mal3-
nahmen zur Optimierung des Gesamtablaufs letztlich nicht ,bestraft* werden.

Empirische Hinweise auf derartige Ansatzpunkte zur kooperativen Uberwindung von
struktureller Hemmnisse wurden in diesem Beitrag bereits genannt. Zum Beispiel sind es
die gewachsenen Niederlassungsstrukturen der Handelsgruppe selbst, die einem opti-
mierten Zusammenwirken oft im Wege stehen, oder das Kostenstellendenken einzelner
Funktionsbereiche, wodurch bereichsibergreifende Kostenoptimierungen erschwert wer-
den. Auch das auf den ersten Blick einfache Problem der Einhaltung von zeitlichen Gren-
zen fur Nachbestellungen der Markte und Partner gehért hier dazu, liegen die Niederlas-
sungen bei deren Fixierung und Sanktionierung doch im Zwiespalt mit sich selbst zwi-
schen Umsatzforderung und Kunden- bzw. Partnerorientierung einerseits und der Redu-
zierung von logistischen Zusatzkosten, Storfallen und Arbeitsbelastungen andererseits.

Mit welcher Reichweite und mit welchem Aufwand L&sungsansatze auf dieser Ebene
durch funktionstibergreifende Kooperation realisierbar scheinen, lait sich aufgrund der
empirischen Erhebungen nur schwer beantworten. Allerdings ist davon auszugehen, daf3
hier erhebliche Innovationspotentiale zur Optimierung von Schnittstellen in der handels-
internen Distributionslogistik schlummern, deren ErschlieBung mittel- und langfristig zu
spurbar positiven Effekten sowohl fiir die Gesamtproduktivitat als auch fir die Pravention
hinsichtlich kostentrachtiger Storféalle ebenso wie hinsichtlich arbeits- und gesundheit-
schutzrelevanter Belastungen und Risiken beitragen kénnte.
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Entwicklungsbegleitender, funktions- und unternehmensibergreifender
Arbeits- und Gesundheitsschutz als Beitrag zur Pravention

1. Methoden

Gegenstand des Erhebungsteils dieses Teilvorhabens, das vom Institut ASER durchge-
fuhrt wurde, war die Bereitstellung standardisierter Belastungs-/Geféahrdungsprofile. Ent-
lang der logistischen Kette wurden hierzu Arbeitsplatze im operativen und dispositiven
Bereich sowie innerhalb der Verwaltung ausgewéhlt und unter ergonomischen und Be-
lastungsaspekten beurteilt.

Dabei wurden drei, in der Praxis erprobte standardisierte Verfahren eingesetzt:

* BIFRA (BILDSCHIRM-FRAGEBOGEN) zur ergonomischen Beurteilung von Bild-
schirmarbeitsplatzen*?
Das Verfahren BiFra (Bildschirm Fragebogen) dient der Beurteilung von Bildschirmar-
beitsplatzen und wird in Form einer Mitarbeiterbefragung durchgefuhrt. Mit diesem Ver-
fahren werden die Belastungen aus der Arbeitsplatzgestaltung (Ergonomie), der Umge-
bungseinfliisse bis hin zur mentalen Belastung (Softwareergonomie) erfasst.

 FEMA (FRAGEBOGEN ZUR ERFASSUNG MENTALER ARBElTSBELASTUNGEN)3

Das Verfahren "FEMA" erfal3t mentale Belastung und Beanspruchung, die sich aus dem
informatorischen Gehalt der Arbeitstéatigkeit, d. h. aus den erforderlichen Leistungen der
Informationsaufnahme, -verarbeitung und -abgabe ergeben. Der FEMA ist ein adaptives
Verfahren, dass die subjektiv wahrgenommenen Auftretenshaufigkeiten von mentalen
Belastungen, deren subjektive Belastungs- und Beanspruchungseinschatzung sowie die
Einschatzung der eigenen Leistungsfahigkeit bezuglich der wahrgenommenen Anforde-
rungen ermittelt.

« BDS (BELASTUNGS DOKUMENTATIONS SYSTEM) *

Das Verfahren BDS ist ein spezielles Verfahren zur Beurteilung arbeitsbedingter Belas-
tungen und Gefahrdungen, diese werden auf einer 3-stufigen Skala (griin — gelb — rot)
ausgewiesen. Grundlage fiur die Bewertung bildet ein 7-stufiges arbeitswissenschaftli-
ches Bewertungssystems. Die Liste der Merkmale zur Beschreibung und Bewertung der
Belastungssituation umfafdt insgesamt 30 Items und beschreibt dabei die Bereiche Phy-
sische Belastungen, umgebungsbedingte Belastungen, Psychische Belastungen sowie
Aspekte der Arbeitssicherheit (Unfallgefahrdungen, PSA).

! B.H. Miiller, M. Ruddel: Computergestiitzte Analyse von Bildschirmarbeitsplatzen, Sicher ist sicher

46 (1995), 40

2 B.H. Miiller, A. Schéfer: Ergebnisse einer Computergestitzten Analyse von Bildschirmarbeitsplatzen,
Sicher ist sicher 49 (1998), 494

8 Tielsch, R.; Hofmann, A.; Hacker, H.: FEMA -Fragebogen zur Erfassung mentaler Arbeitsbelastun-
gen. Zeitschrift fir Arbeits- u. Organisationspsychologie, 37(1993), 86-94

4 u.a. dokumentiert in: Tielsch, R.; Mdller, B.H.; Deilmann, M.: Praventiver Arbeitsschutz in Klein- und
Mittelbetrieben, Ministerium fur Arbeit, Gesundheit und Soziales des Landes Nordrhein-Westfalen (Hrsg.),

1997

° Miller, B.H., Th. Hettinger: Interpretations- und Bewertungsverfahren arbeitswissenschaftlich-

ergonomischer Felddaten, Z.Arb.wiss 35 (1981), S. 82 ff.
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2. Ergebnisse

Die Ergebnisse der einzelnen unter Einsatz der o.a. Verfahren werden in den folgenden
Kapiteln vorgestellt und die daraus entwickelten Ansétze beschrieben.

2.1 Ergebnisse Bildschirmarbeitsplatze

Insgesamt konnten Daten von 146 Bildschirmarbeitsplatzen aus den Bereich der Verwal-
tung in die Auswertungen einbezogen werden.

Ergebnistbersicht

Abb. 1 zeigt die Ergebnisse in einer Gesamtiubersicht. Dargestellt ist jeweils der prozentu-
ale Anteil negativ beurteilter Merkmale. Die erste Spalte gibt die Einteilung in die einzel-
nen Merkmalbereiche, die zweite Spalte eine Kurzform der jeweiligen Frage wieder.

Daraus ergeben sich einige grundlegende, haufig beobachtete Schwachstellen. Im fol-
genden sollen diese erlautert und - wo mdglich - Hinweise zur Verbesserung der Arbeits-
situation gegeben werden.

Vergleichsprofil

Das in Abb. 2 dargestellte Vergleichsprofil aus der ASER-Bildschirmdatenbank gibt einen
Uberblick iber die ,Ist-Situation* aus insgesamt annahernd 6.400 Arbeitsplatzen, an de-
nen dieses Instrument zum Einsatz kam und ermdglicht so einen Vergleich mit &hnlichen
Arbeitsplatzen.

Die wahrend der Projektlaufzeit erhobenen Daten werden in der Spalte ,Schwachstellen®
ausgewiesen. Die Datenséatze aus der ASER-Bildschirmdatenbank sind in der Spalte
.vergleich* aufgefuihrt. Die Schwachstellen werden prozentual ausgewiesen. Jeder Kreis
steht fiir 10 % nicht erfillt (Schwachstellen).

Abweichungen im positiven Sinne deuten dabei auf erfolgversprechende Verfahrenswei-
sen hin, Abweichungen im negativen Sinne zeigen, dass derartige Proble-
me/Schwachstellen an anderen Stellen offensichtlich bereits gelést werden konnten.
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Schwachstellen
20% 40% 60% 80% 100%

o
S

N =146

Bildschirm - Lesbarkeit der Zeichen

Bildschirm - Flimmerfreiheit

Bildschirm - Positionierbarkeit des Bildschirms
Bildschirm - Héhe der obersten Zeile
Bildschirm - Reflexionen

Bildschirm - Positivdarstellung

Tastatur - Flache vor der Tastatur

Tastatur - Anschlage der Tastatur

Tastatur - Rutschfest

Maus - Mausunterstiitzung

Maus - Bewegungsflache fur die Maus

Maus - Mausunterlage

Arbeitsflache /-mittel - Arbeitsflachengréfle
Arbeitsflache /-mittel - Anordnung von Arbeitsmitteln
Arbeitsflache /-mittel - Uberstehender Bildschirm
Arbeitsflache /-mittel - elektrische Leitungen
Arbeitsflache /-mittel - Manuskripthalter
Arbeitsflache /-mittel - Erleichterung durch Manuskripthalter
Arbeitsflache /-mittel - Arbeitsunterlagen
Arbeitsflache /-mittel - Beinraum

Arbeitsflache /-mittel - Tischhdhe

Arbeitsflache /-mittel - Kopfdrehungen
Arbeitsstuhl - bequeme Arbeitshaltung
Arbeitsstuhl - wechselnde Arbeitshaltungen
Arbeitsstuhl - Riickenlehne

Arbeitsstuhl - FuBstiitze

Arbeitsstuhl - Erleichterung durch FufR3stiitze
Umgebung - ausreichender Arbeitsbereich
Umgebung - Anordnung der Deckenleuchten
Umgebung - Anordnung des Bildschirms
Umgebung - Blendguellen

Umgebung - regulierbarer Lichteinfall
Umgebung - Lichtverhaltnisse allgemein
Umgebung - Larm

Umgebung - Klima

Umgebung - Luftfeuchte

Umgebung - Liftungsverhaltnisse

Software - an die Aufgabe angepalite Software
Software - benutzerfreundliche Software
Software - Ausbildung an der Software
Software - selbsterklarende Software

Software - Hilfefunktionen

Software - Rechnergeschwindigkeit

Software - Erwartungskonformitét

Software - Riickgangig-Funktion

Software - Fehlermeldungen
Gesundheitsschutz - Informationen
Gesundheitsschutz - mégliche Arbeitsunterbrechungen
Gesundheitsschutz - Augenuntersuchungen
Gesundheitsschutz - Augenbeschwerden
Gesundheitsschutz - Gesundheitsbeeintréachtigung
SchluRbetrachtung

H“HIFIIFIH

L
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Abb. 1: Ergebnisdarstellung des Verfahrens BiFra als Gesamtubersicht
N = 146 Arbeitsplétze aus allen Bereichen
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Datenfilter:

spez. Angaben - Gebaude=REWE

Frage Anzahl % positiv Schwachstellen Vergleich
N = 146 N =146 N=6366
spez. Angaben - Raumgrél3e 116 41,4 m?

spez. Angaben - Anzahl der Arbeitsplétze 141 5,6 Personen

spez. Angaben - Arbeitszeit

Bildschirm - Lesbarkeit der Zeichen 146 94% o (0]
Bildschirm - Flimmerfreiheit 145 88% (6] o
Bildschirm - Positionierbarkeit des Bildschirms 145 69% 000 (e]e]
Bildschirm - Hohe der obersten Zeile 144 79% (o]e] 0000
Bildschirm - Reflexionen 146 31% 0000000 00000
Bildschirm - Positivdarstellung 141 60% 0000 00
Tastatur - Flache vor der Tastatur 145 82% oo 000
Tastatur - Anschlége der Tastatur 145 92% [e] o
Tastatur - Rutschfest 145 71% 000 (e]e]
Maus - Mausunterstitzung 125 14%

Maus - Bewegungsflache fur die Maus 43 63% 0000 00
Maus - Mausunterlage 43 86% o [©)
Arbeitsflache /-mittel - ArbeitsflachengréRe 146 65% 000 (0]e]
Arbeitsflache /-mittel - Anordnung von Arbeitsmitteln 142 58% 0000 000
Arbeitsflache /-mittel - Giberstehender Bildschirm 141 60% 0000 00
Arbeitsflache /-mittel - elektrische Leitungen 142 35% 000000 000
Arbeitsflache /-mittel - Manuskripthalter 12 8% 000000000 |00
Arbeitsflache /-mittel - Erleichterung durch Manuskripthalter 64 95% (0]e]
Arbeitsflache /-mittel - Arbeitsunterlagen 110 58% 0000 00
Arbeitsflache /-mittel - Beinraum 145 94% o o
Arbeitsflache /-mittel - Tischhéhe 146 90% o o
Arbeitsflache /-mittel - Kopfdrehungen 140 63% 0000 00
Arbeitsstuhl - bequeme Arbeitshaltung 145 83% (0]6] 6]
Arbeitsstuhl - wechselnde Arbeitshaltungen 142 87% o (0]
Arbeitsstuhl - Rickenlehne 144 83% 00 [e]6]
Arbeitsstuhl - FuBstitze 85 79% [e]e) o
Arbeitsstuhl - Erleichterung durch FuBstiitze 60 48% 00000 000
Umgebung - ausreichender Arbeitsbereich 144 75% (e]e] (0]e]
Umgebung - Anordnung der Deckenleuchten 136 64% 0000 0000
Umgebung - Anordnung des Bildschirms 140 45% 00000 000000
Umgebung - Blendquellen 144 74% 000 (0]e]
Umgebung - regulierbarer Lichteinfall 145 83% (e]e) 00
Umgebung - Lichtverhéltnisse allgemein 143 73% 000 (o]e]
Umgebung - Larm 144 72% 000 00
Umgebung - Klima 146 50% 00000 000
Umgebung - Luftfeuchte 144 53% 00000 000
Umgebung - Liftungsverhaltnisse 146 60% 0000 000
Software - an die Aufgabe angepafte Software 130 85% [¢) [¢]
Software - benutzerfreundliche Software 130 88% (6] 6]
Software - Ausbildung an der Software 126 77% [e]e) 000
Software - selbsterklarende Software 122 93% (6] 00
Software - Hilfefunktionen 122 91% o (e]e]
Software - Rechnergeschwindigkeit 128 58% 0000 o]e]
Software - Erwartungskonformitat 124 94% (@) 6]
Software - Riickgangig-Funktion 124 85% [e]6) o
Software - Fehlermeldungen 124 90% [¢) 000
Gesundheitsschutz - Informationen 140 37% 000000 000000
Gesundheitsschutz - mégliche Arbeitsunterbrechungen 144 92% o o
Gesundheitsschutz - Augenuntersuchungen 143 26% 0000000 00000
Gesundheitsschutz - Augenbeschwerden 142 58% 0000 000
Gesundheitsschutz - Gesundheitsbeeintréchtigung 143 62% 0000 000
Schlubetrachtung 141 79% 00 00

Abb. 2:  Vergleichsprofil aus N = 6366 Arbeitsplatzen aus der
ASER-Bildschirmdatenbank

Diskussion der Ergebnisse

Im folgenden wird die in Abb. 1 dargestellte Gesamtibersicht diskutiert und die Schwach-
stellen beschrieben. Handlungsanleitungen zur Verbesserung ergeben sich i.d.R. aus den

genannten Anforderungen.
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Entwicklungsbegleitender, funktions- und unternehmensibergreifender
Arbeits- und Gesundheitsschutz als Beitrag zur Pravention

Bildschirme

Die oberste Bildschirmzeile liegt in 21 % der Félle nicht - wie aus ergonomischer Sicht
sinnvoll - etwas unterhalb der Augenhdhe. Selbst bei kleineren Monitoren wurde die Auf-
stellungshohe oft beméngelt, da die Bildschirme wegen Platzmangels haufig auf das
Rechnergehause oder anderen Unterlagen aufgestellt sind.

In 45 % aller Féalle verlief die Blickrichtung der Mitarbeiter zum Bildschirm nicht parallel zur
Fensterflache. Sicher auch hierdurch bedingt waren bei 69 % (!!!) der Bildschirmarbeits-
platze teilweise sehr starke Reflexionen auf den Bildschirmen zu beobachten. Der hohe
Anteil der Reflexionen auf den Bildschirmen ist auch damit zu erklaren, dass 17 % der
Mitarbeiter den Lichteinfall nicht regulieren kénnen und 27 % der Mitarbeiter tber die all-
gemeinen schlechten Lichtverhaltnisse klagen.

An 40 % der Bildschirme ist es nicht mdglich die sogenannte ,Positiv-Darstellung®, d.h.
dunkle Zeichen vor hellem Hintergrund, zu wahlen.

Insgesamt zeigte sich bei der Bildschirmausstattung, dass die Gerédte aus technischer
Sicht nicht unbedingt dem neuesten Stand entsprachen.

Tastatur

Die Tastaturen entsprachen meist dem technischen Standard, jedoch lieR die Ubliche
Schreibtischtiefe von 80 cm oft keine sinnvolle Anordnung zu. Bei 18 % der untersuchten
Arbeitsplatze war kein Aufstitzen der Hande und der Unterarme vor der Tastatur mdglich.
Die Anzahl wiirde bei einer Begehung der Arbeitsplatze wahrscheinlich noch héher wer-
den, da das Aufstitzen der Handballen allein nicht gendgt.

Arbeitstisch

Die zur Verfigung stehende Flache des Arbeitstisches wurde in 35 % der Falle beman-
gelt. Dadurch bedingt konnten die Arbeitsmittel (42 %) nicht flexibel angeordnet werden.
An 37 % der Arbeitsplatze ist eine Drehung des Kopfes nétig, um von dem Arbeitsplatz
auf den Bildschirm schauen zu kénnen.

Durch die beengten Platzverhéltnisse ragen 40 % der Bildschirm Uber den Schreibtisch
hinaus und es verfiigen nur 35 % der Arbeitstische Uber einen Kabelkanal. Beide Kriterien
sind weniger unter Belastungs- als unter Sicherheitsaspekten von Bedeutung.

Arbeitsstuhl

17 % der Mitarbeiter gaben an, dass Ihr Arbeitsstuhl ihnen keine bequeme Arbeitshaltung
ermdglicht und ebenfalls 17 % bemangelten die Einstellbarkeit der Rickenlehne.

Von 60 Mitarbeitern versprachen sich 52 % eine Erleichterung durch eine Ful3stiitze.

Umgebungsbedingungen

Die Blickrichtung der Mitarbeiter verlief in 36 % der untersuchten Féalle nicht parallel zur
Anordnung der Deckenbeleuchtung. Bei 26 % der Arbeitsplatze wurden die Mitarbeiter
durch Blendung im Gesichtsfeld gestort. Grund fur diesen Mangel war haufig die Anord-
nung der Arbeitsplatze mit Blickrichtung zum Fenster.
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Das Klima bemangelten 50 % der Mitarbeiter, mit der Luftfeuchtigkeit waren 47 % der
Mitarbeiter nicht einverstanden. Daraus ergab sich, dass 40 % der Mitarbeiter mit den
Liftungsverhaltnissen am Arbeitsplatz unzufrieden waren.

Diesen Zahlen fallt eine groRe Bedeutung zu, da das Klima fir das Gesamtempfinden am
Arbeitsplatz von entscheidender Bedeutung ist.

Software

Keine der Fragestellungen wurde von den Mitarbeitern durchgdngig positiv beurteilt.
Grund hierfar durfte sicherlich auch die oft fehlende Unterweisung bei 23% der Mitarbeiter
in die genutzte Software sein.

Als groRes Manko wurde auch die Rechnergeschwindigkeit angesehen. Insgesamt 42 %
der Mitarbeiter waren der Meinung, dass die Rechnergeschwindigkeit nicht ausreichend
ist.

Gesundheitsschutz

Etwa 63 % der Mitarbeiter gaben an, dass sie Uber den Gesundheitsschutz am Arbeits-
platz nicht aufgeklart wurden. In 74 % der Falle wurde keine arbeitsmedizinische Vorsor-
geuntersuchung des Sehvermoégens nach G 37 vor Aufnahme der Bildschirmarbeit durch-
gefuhrt. Insgesamt gaben 42 % der Befragten an, dass sie - bedingt durch die Bildschirm-
arbeit - an Augenbeschwerden leiden, 38 % gaben an, dass sie an weiteren Gesund-
heitsbeeintrachtigungen, wie z.B. die des Haltungsapparates und der Gelenke zu leiden
haben.

2.2. Praventionsansatze zur Belastungsreduzierung an Bildschirmarbeits-

platzen

Allgemeines

Bei der Einrichtung von neuen Arbeitsplatzen sollten die neusten ergonomischen Er-
kenntnisse bertcksichtigt werden. Viele Biromobelhersteller bieten heute entsprechende
Beratungen Uber die optimale Gestaltung von Arbeitsplatzen an. Eine entsprechende
Schulung der Mitarbeiter im Einkauf kbnnte hier weiterhelfen.

Nattrlich missen auch die Mitarbeiter informiert werden, wie der neue Arbeitsplatz einzu-
richten ist, damit die korperlichen Belastungen an diesem Arbeitsplatz so gering wie mog-
lich bleiben. Nur informierte Mitarbeiter kann man motivieren, sich auch sicherheitsgerecht
zu verhalten.

Daruber hinaus gilt es, Mitarbeiter zu informieren, wie ein gut gestalteter Biroarbeitsplatz
aussehen sollte und welche Beitrage zur Arbeitsplatzgestaltung der Mitarbeiter hier leisten
kann. Hierzu ware ein Informationsheft hilfreich, das jedem Mitarbeiter ausgehandigt wird,
in dem entsprechende Gestaltungshinweise gegeben und qualifizierte Ansprechpartner
bei Problemen genannt werden.
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Bildschirm

Durch den sténdigen technischen Fortschritt gibt es heute auch fiir grol3e EDV-Netzwerke
(UNIX) entsprechende Moglichkeiten, moderne, strahlungsarme und vor allem grof3e Mo-
nitore einzusetzen. Monitore sollten heute, was die Abstrahlung betrifft, mindestens den
Anforderungen nach TCO 95 genlgen. Beim Kauf von neuen Monitoren sollte man auch
auf das TUV GS-Priifzeichen achten.

Mit der neuen Monitorgeneration ist es, sofern die Software dies erlaubt, mdglich, die ,Po-
sitiv-Darstellung“ zu nutzen. Terminals mit einer Bildschirmdiagonalen der Monitore von
15" ' und 17' ' kdnnen heute in Netzwerken eingesetzt werden.

Durch die immer gré3er werdenden Monitore missen auch die Arbeitstiefen der Tische
mit wachsen. Um nicht alle Biromdbel zu ersetzen, kénnen die Bildschirme auch auf se-
paraten Tischen, die hinter dem Arbeitstisch stehen und an diesem befestigt sind, gestellt
werden. Am ginstigsten ist jedoch eine Trennung von Arbeitsplatz und Bildschirmarbeits-
platz, indem z.B. der Bildschirm auf einem gesondertem Tisch im rechtem Winkel zum
Arbeitstisch steht.

Durch tiefere Arbeitstische werden solche Probleme wie das Uberstehen der Bildschirme
und die ungentigende Flache vor der Tastatur vermieden.

Software

Erforderliche Softwareanpassungen im Zusammenhang mit dem Euro sollten genutzt
werden, um Anpassungen hinsichtlich der ergonomischen Gestaltung der Software vor-
zunehmen. Oftmals sind die eingesetzten Programme aus der Historie heraus gewach-
sen. Alte Funktionen, die heute nicht mehr bendétigt werden oder immer weiter entwickelte
und verschachtelte Datenbankabfragen, verlangsamen die Rechnergeschwindigkeit. Des-
halb sollten die Programme mit den heutigen Ablaufen verglichen werden und uberflissi-
ge Funktionen eliminiert bzw. mit neuen, schnelleren Tools programmiert werden.

Aber auch in der Netzwerktechnik hat es in den letzten Jahren grof3e Verbesserungen
gegeben. Schnellere Workstations und schnellere Netzwerkkarten kénnen oftmals die
Engpésse innerhalb des Netzwerkes beseitigen und somit stérende Wartezeiten an den
Eingabegeraten verhindern.

Gesundheitsschutz

Es wird dringend empfohlen, alle betroffenen Mitarbeiter iber die Notwendigkeit der vor-
geschriebenen arbeitsmedizinischen Vorsorgeuntersuchung nach G 37 zu informieren.
Diese Untersuchungen konnen durch den zustandigen Arbeitsmediziner durchgefihrt
werden. Dabei wird das aktuelle Sehvermégen der Mitarbeiter kontrolliert und der derzei-
tige Zustand dokumentiert. Somit kénnen Anderungen des Sehvermoégens dokumentiert
und zurlck verfolgt werden. Weiterhin kann der Augenarzt in entsprechenden Fallen eine
spezielle Brille fur die Arbeit an Bildschirmen verordnen.

Klagen Mitarbeiter Uber Belastungen an Gelenken oder des Haltungsapparates sollte je-
der Fall einzeln gepruft werden. Oftmals sind es nur Kleinigkeiten, die den Mitarbeitern
Beschwerden bereiten. Viele Mitarbeiter wissen z.B. nicht wie sie richtig zu sitzen haben.
Von verschiedenen Institutionen (z.B. Krankenkassen) werden Hilfen in Form von Schrif-
ten, PC-Programmen oder Schulungen angeboten, die Anleitungen zu richtigem und akti-
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ven Sitzen sowie Entspannungstbungen fir die Mitarbeiter an Bildschirmarbeitsplatzen
geben.

Auch hier gilt: Nur wer informiert ist, kann sich richtig verhalten.

2.3. Untersuchungsergebnisse des Verfahrens FEMA

Es konnten insgesamt 192 Fragebdgen ausgewertet werden. Weitere 30 Fragebdgen
konnten wegen unvollstandiger Antworten nicht mit in die Auswertung einbezogen wer-
den.

Ergebnisubersicht

Die nachfolgende Tabelle zeigt trotz der geringen Absolutwerte (Mittelwerte auf einer
Skala zwischen 0 und 6) jedoch differenzierende Unterschiede, die sich adaquat, d.h.
arbeitsplatzbezogen, interpretieren lassen.

BIX BIX BIX BIX Beanspru-
Tatigkeit Wahrn. Denk/Int. |Ausf. Ges. chung
Kraftfahrer 1,12 1,11 0,69 0,97 1,79
Lagerarbeiter 0,84 0,93 0,93 0,90 2,28
Wareneingangskontrolle |0,68 1,23 0,57 0,83 1,52
Staplerfahrer 1,04 0,94 0,75 0,91 1,58
Kommissionierer 0,75 0,82 1,40 0,99 1,91
Schnelllauferfahrer 0,90 1,00 1,12 1,00 1,90
Verwaltung 0,96 1,29 0,67 0,97 1,94

Tab. 1: Mentale Belastung BIX fir die untersuchten Arbeitsplatze (N = 192)
(BIX fur die Bereiche Wahrnehmung, Denken/Interne Prozesse, Ausfilhrung und
Gesamtbelastung)

Bildet man die untersuchten Arbeitsplatze auf der Skala von 0-6 ab, so liegen die Werte
fur die mentale Gesamtbelastung im Bereich ,sehr gering belastend*.

Die Werte einer Vergleichsstichprobe aus den Bereichen Industrielle Arbeit, Maschinen-
bedienung, Prif- und Justagearbeiten - ausgedriickt als Gesamtmittelwert - liegen im Be-
reich von ,gering".
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sehr gering gering merkbar  deutlich stark  sehr stark

0 2
Mittelwert | | Mittelwert Gesamt-
Wiesloch stichprobe (N=379)

0.94 1.25

Abb. 3:  Vergleich der Ergebnisse (N=192) der Erhebung in Wiesloch zur Gesamt-
stichprobe (N=379)

2.3.1. Diskussion der Ergebnisse

Insgesamt weisen die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung zur mentalen Belastung - wie
Zu erwarten war - aus , dass die Belastungssituation an den untersuchten Arbeitsplatzen
durch mentale Anteil der Arbeitsaufgabe nicht zusétzlich beaufschlagt wird.

An allen Arbeitsplatzen liegt der Mittelwert im Bereich von ,sehr gering belastend”.

Ordnet man die Arbeitsplatze nach der Belastungshohe, so geben die Schnelllauferfahrer
die hochsten Belastungsintensitaten, gefolgt von den Kommissionierern, Kraftfahrern und
dem Verwaltungsbereich.

Allerdings weisen die - wenn auch nur geringen - Unterschiede zwischen den Arbeitsplat-
zen sowie auch die dargestellten Minimum-Maximum-Werte auf die typischen Aufgaben-
unterschiede und -schwerpunkte hin. Wahrend Schnelllauferfahrer, und Kommissionierer
hohere Belastungen im Bereich der ,Ausfihrung* aufweisen, liegen Kraftfahrer und Stap-
lerfahrer in den Bereichen ,Wahrnehmung“ und ,Denkprozesse” héher. Auch die Angaben
zur hoheren Belastung im Verwaltungsbereich und bei der Wareneingangskontrolle im
Bereich ,Denken” lassen sich durchaus nachvollziehen.

Die insgesamt sehr niedrigen Werte bei der subjektiv eingeschatzten mentalen Belastung
durch die Arbeit weisen nicht auf eine ,,zu einfache Arbeit" hin, sondern sind in erster Linie
Ausdruck dafir, dass die Mitarbeiter ihre Arbeitsaufgaben routiniert durchfihren und im
psychischen und mentalen Leistungsbereich die meisten Aufgaben automatisiert haben,
das, was man in der Alltagssprache ,wie im Schlaf* bezeichnet. Generell lauft die Arbeit
meist stérungsfrei. Unroutinierte Mitarbeiter (z.B. Neueinstellungen) werden deutlich ho-
here Belastungswerte angeben.

Die resultierende Arbeitsbeanspruchung als individuelles Beeintrachtigungsempfinden
liegt auf der 6-teiligen Einschatzungsskala ebenfalls - wie auch die Belastung - im unteren
Bereich zwischen ,sehr gering und gering* entsprechen. Lediglich die Lagerarbeiter liegen
in ihrer Einschatzung bei ,merkbar”. Das bedeutet, dass auch die Inanspruchnahme der
mentalen Leistungsfahigkeit keine bedeutsamen Auswirkungen bei der Arbeit zeigt.
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Es musste gepruft werden, ob die hdheren Beanspruchungsangaben der Lagerarbeiter
Resultat der Belastungsbedingungen sind oder auch andere Ursachen haben kénnen.

AbschlieRend kann festgehalten werden, dass aus der Sicht der mentalen Belastung der
Mitarbeiter keine Beschwerden zu erwarten sind und spezifische Gestaltungsmaflinahmen
nicht erforderlich sind.

2.4. Untersuchungsergebnisse des Verfahrens BDS

Allgemein

Die Ergebnisse des Verfahrens BDS kdnnen unter verschiedenen Gesichtspunkten und
Wertigkeiten betrachtet werden. Wird nur auf die Belastungssituation abgezielt, missen
vor allem die Merkmale aus den Bereichen der physischen Belastungen und der Umge-
bungsbelastungen beachtet werden, da sie in dem hier vorliegenden Arbeitssystem mit
relativ freier Arbeitsausfiihrung die entscheidenden Belastungen darstellen.

Die physischen und die Umgebungsbelastungen haben eine unmittelbare, direkte Auswir-
kungen auf den einzelnen Mitarbeiter. Da die Auswirkung der Uberlastungen, z.B. des
Haltungsapparates, erst nach Jahren sichtbar werden, muissen frihzeitig MalRnahmen
getroffen werden, um eine Uberbelastung zu vermeiden. Oftmals lassen sich diese Be-
lastungen nur mit Anderungen des gesamten Arbeitssystems, d.h. durch die grundlegen-
de Anderung einzelner Arbeitsvorgange bzw. durch eine Neugestaltung des Arbeitsplat-
zes reduzieren. Die damit verbundenen Anderungen haben auch eine Auswirkung auf den
Bereich der psychischen Belastungen.

Erst wenn diese Belastungen durch entsprechende Umgestaltung in einem akzeptablen
Bereich liegen, konnen in dem Bereich der psychischen Belastungen mit Erfolg Anderun-
gen eingefiihrt werden, da diese Merkmale vor allem auf die Arbeitszufriedenheit abzie-
len. Die Auswirkungen der Arbeitszufriedenheit sind haufig nicht direkt erkennbar, kénnen
sich aber z.B. auch im hohen Krankenstand oder durch haufige Arbeitsfehler bemerkbar
machen.

Wird auf die Gefahrdungen in dem Arbeitssystem abgezielt, so wird diese durch den letz-
ten Block und die exakte Beschreibung des Arbeitssysstems mit den Arbeitsvorgéngen
und des Arbeitsplatzes hinreichend genau beschrieben. Es wird bei der Beurteilung der
Gefahrdung grundsatzlich davon ausgegangen, dass die benutzten Maschinen und tech-
nischen Arbeitsmittel den entsprechenden Sicherheits- und Schutzvorschriften entspre-
chen. Diese wurden im einzelnen nicht weiter Uberprift. In die Beurteilung der Situation
geht deshalb die Gefahrdung nur bei ,normalem Betrieb" ein. Andere Situationen, wie z.B.
Storfalle oder Unfalle, kdnnen und sollen mit dem Verfahren BDS nicht betrachtet werden,
da es diese Situationen zu vermeiden gilt.

Aus der Auflistung, welche personliche Schutzausristung von den Mitarbeitern getragen
wird, kénnen entsprechende Belastungsreduzierungen abgeleitet werden. Wenn ein Mit-
arbeiter Kapselgehorschutz tragt und der Larm mit 87 dB(A) als kritisch beurteilt (Stufe C)
wird, ist die Gefahrdung fir den Mitarbeiter unmittelbar nicht mehr gegeben. Das Larm-
problem besteht jedoch nach wie vor noch, deshalb wird die Larmsituation im Arbeits-
platzprofil nach wie vor als kritisch beurteilt. Persénliche Schutzausriistungen bilden - ne-
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ben der Schutzwirkung - auch einen zusatzlichen Belastungsfaktor, der unter diesem
Merkmal beurteilt wird.

2.5. Ergebnisibersicht

Mit Hilfe des Verfahrens BDS wurden mehr als 20 Arbeitsplatze und tber 140 Arbeitsvor-
gangen untersucht. Dabei handelt es sich um die folgenden Arbeitspléatze:

e Priafer Wareneingang (mit Touch)

* Seitsitzgabelstaplerfahrer, grof3e Hohen

* Kommissionierer leichter Gang, 1-Ebene

* Kommissionierer leichter Gang, 2-Ebenen
* Kommissionierer schwerer Gang, 1-Ebene
* Kommissionierer schwerer Gang, 2-Ebenen
* Kommissionierer Schleife, 2-Ebenen

* Kommissionierer Zigarettenlager, Penny

* Ansteller Warenausgang Frische

* Disponent Tourenplanung

* Kraftfahrer Sattelzug

» Kraftfahrer Zugmaschine

» Kraftfahrer Sattelzug, Shuttle

e Kraftfahrer Zugmaschine, Shuttle

e Einraumtrupp, leichter Gang

* Auffiller Frische und

* Metzgermeister

* Fleischfachverkauferin

» Kassierer Scannerkasse

Im Rahmen von Workshops wurden flr zwei weitere Arbeitssysteme die Belastungen si-
muliert. Dabei handelt es sich um:

e Alternative Ablaufgestaltung Kommissionierer
* Madogliche Gestaltung eines Cross-Docking Arbeitsplatzes

Abb. 4 zeigt die Ergebnisse der arbeitsplatzbezogenen Profile in einer Ubersicht.
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Verlauf der logistischen Kette

Abb. 4: Beurteilungsergebnisse der untersuchten Arbeitsplatze in einer Ubersicht
Stufe A = griin (unkritisch); Stufe B = gelb; Stufe C = rot (kritisch)

Im folgenden werden die Beurteilungsergebnisse der untersuchten Arbeitsplatze disku-
tiert.

Wie man erkennt, unterscheiden sich die Belastungen der ,normalen“ Kraftfahrer- Ar-
beitsplatze nicht, so dass sie im weiterem zusammen behandelt werden. Zudem werden
die Belastungen der Kommissionierer zusammen behandelt.

Im folgenden soll versucht werden, Gefahrdungen und Belastungen, denen die Mitarbeiter
bei der Arbeit ausgesetzt sind, aufzuzeigen. Dabei sollen vor allem die Belastungsursa-
chen fir die roten und gelben Balken (Stufe C und Stufe B) hervorgehoben werden.
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Belastungs-
Dokumentations-

Systen ASER

Institut an der Bergischen Universitit - GH Wuppertal

Arbeitsplatz:

Kraftfahrer, Sattelzug

[Zur Erhebung |

Arbeitsplatz Kraftfahrer, Sattelzug
Kennung A612_1001
Richtlinien/Vorschriften VBG 1

Beurteiler Dipl.-Ing. J. Artzt
Erhebungsdatum 15.05.97
Schichtdauer 600 Minuten

Geschlecht d. Beschaftigten ~ mannlich

[Arbeitsvorgénge |

Kennung Vorgangsbeschreibung Dauer (min) Anzahl  Anteil (%)
A612_1001 Steuern eines Sattelzugs 120,00 2 40
A612_1002 LKW beladen, E-Ameise, Rampe, schwere Ladungstrager 1,20 90 18
A612_1003 LKW entladen, Ameise, Blihne, schwere Ladungstréger 1,35 90 20
A612_1004 LKW an Entsorgung ent-/beladen 0,70 90 10
A612_1005 Betanken LKW mit Diesel und fllissigem Stickstoff 10,00 2 3
AB612_1006 Pause 45,00 1 9

[Nomenklatur |

Produktionsbereich Logistik

Abteilung Fuhrpark

Interne Stellenbezeichnung Kraftfahrer, Sattelzug
[Elemente des Arbeitssystems |

B c Arbeitsaufgabe Be- und Entladen des
LKW’ s mit Leergut und
geflllten Ladungstragern,
Wartungs- und Reinigungs-

Kérperhaltung
Korperbewegung

Heben / Tragen / Umsetzen
Dynamische Muskelarbeit

Tarm _ tatigkeiten _

Erschiitterungen Eingabe Zu transportierende

Klima - hohe Temperaturen Ladungstrager

Klima - niedrige Temperaturen .

Klima - Warmestrahlung Ausgabe Transportl?rte

Zugluft Ladungstrager

Witterungseinflul = -

NaRarbeit [Organisation \

gf?]e'tsswffe Vorgesetzte Stelle Disposition

chmutz . .

Beleuchtung Vorgeschaltete Stelle Dlsposnlgn Tourenplanung

Blendung Nachgeschaltete Stelle Markt, Filiale, Kunde
Schichtform Wechselschicht im

Verantwortung fiir andere Personen
Verantwortung fir den Prozel3
Notwendigkeit sofort. Entscheidungen
Konzentrationsanfoderungen
Komplexitét der Arbeitsaufgabe
Belastung durch Unterforderung

2-Schicht-Rythmus, Frih-
(zwischen 0:30 und 5:00
Uhr), Spétschicht (zw.
10:00 und 14:00 Uhr)

Geschicklichkeit Lohnform Festlohn mit Schichtzulage,
Wiederholung der Tatigkeitsablaufe und bezahlten
Bindung an den technischen Prozel -
Kontakte zu Mitarbeitern ) Uperstundgn

Arbeitsform Einzelarbeit
Unfallgefahr durch fremden Einflu Erholungsmdglichkeiten Durch Arbeitsablauf
Unfallgefahr durch eigenes Verhalten vorgegeben

Unfallgefahr durch technische Einrichtungen
Belastung durch Schutzausriistung

mmwmmm>

[Anmerkungen zum Arbeitsplatz |

Einstufung: A - unkritisch B - ig C- kritisch . ) . }
instufung: A - unkritisch B - grenzwertig. C - kritisc Langere Schichtzeiten ergeben sich aus den

Verkehrsverhaltnissen!!!

Arbeitsplatzbezogene Beurteilung arbeitsbedingter Belastungen

Abb. 5: Beispielhaftes Ergebnisprotokoll eines Arbeitsplatzes- Verfahren BDS -
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In Abb. 5 wird das Ergebnis der Beurteilung eines Arbeitssystems mit dem Verfahren BDS
ausgewiesen. Man erkennt welche Arbeitsvorgange mit lhren prozentualen Anteilen der
Beurteilung des Arbeitssystems zugrunde liegen. Die ausfiuihrliche Beschreibungen des
Arbeitssystems geben dem Beurteiler weitere wichtige Hinweise flr die Bewertung des
Arbeitssystems.

So gibt es einerseits Belastungen, die durch die Rahmenbedingungen hervorgerufen wer-
den, wie z.B. die niedrigen Temperaturen im Bereich des Frische-Lagers. Andererseits
gibt es Belastungssituationen, die durch das Arbeitssystem hervorgerufen werden, wie
z.B. die Belastung der Kommissionierer durch das Heben, Tragen und Umsetzen von
Lasten. Die Belastungen werden aufgezeigt und mogliche Gestaltungsvorschlage zur
Belastungsreduzierung angegeben.

2.6. Prifer Wareneingang (mit Touch)

Der Arbeitsplatz des Priifers Wareneingang (mit Touch) gliedert sich in die folgenden Ar-
beitsvorgange.

* Warenprufung; Prifen, Zahlen, Barcode kleben

e Warenpriufung; Arbeit mit Touch

* Paletten ab-, aus- bzw. umpacken

* Reinigungsarbeiten
Die Arbeit des Prifers im Wareneingang stellt sich als sehr ausgewogen dar. Je nachdem
welche Waren angeliefert werden, nimmt der Anteil an Packarbeiten zu oder ab und es
kommt zu einer entsprechenden Belastungsanderung auf der kdrperlichen Seite.

Wird der Prifer im Bereich der Frische eingesetzt, wird eine entsprechende Belastung
durch die niedrigen Temperaturen (s.0.) hervorgerufen.

2.7. Seitsitzgabelstaplerfahrer, groRe Hohen

Der Arbeitsplatz des Seitsitzgabelstaplerfahrers gliedert sich in die folgenden Arbeitsvor-
gange auf:

e Ein- und Auslagern

* Transport von Lasten

* Leerfahrt

* Nebentatigkeiten

Arbeitsplatz

Die Belastungen durch die Kdrperhaltung sind durch die hohe Zwangshaltung des Gabel-
staplerfahrers zu erklaren. Bis auf den Zeitraum der Nebentéatigkeiten, muss der Fahrer
den Gabelstapler mit beiden Handen und den Ful3en steuern. Dadurch ist die Moglichkeit
zum Belastungswechsel sehr stark eingeschrankt und ein hoher Anteil an statischer Hal-
tearbeit ist erforderlich. Eine Anderung der Belastungssituation kann nur durch eine
grundlegende technische Anderung des Gabelstaplers herbeigefiihrt werden.
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Die Belastung durch Zugluft ist durch den Fahrtwind zu erklaren und kann nur durch eine
Fahrerschutzkabine vermieden werden.

Die Bewertung der Konzentrationsanforderungen sind der des Kraftfahrers gleich zu
setzten.

Die Notwendigkeit zur sofortigen Entscheidung ist durch das Steuern und das Ein- und
Auslagern bedingt. Der Gabelstaplerfahrer nimmt aktiv am innerbetriebliche Verkehr teil
und muss, um andere Verkehrsteilnehmer nicht zu gefdhrden, entsprechend héaufig auf
die sich andernden Situationen im Verkehr reagieren.

Die Belastung durch Wiederholung der Tatigkeitsablaufe ist durch die in sich geschlosse-
nen Zyklen: Last aufnehmen, Transport, Einlagern, Leerfahrt usw. zu erklaren. Teilweise
hat der Gabelstaplerfahrer sehr kurze Zykluszeiten, die vor allem durch die Lagerh6hen
und die Lange der Fahrstrecken bestimmt werden.

Durch die stédndige Bewegung und die Sitzposition im Fahrzeug sind die Kontakte zu Mit-
arbeitern entsprechend stark eingeschrankt. Deshalb ist diese Belastung grenzwertig zu
beurteilen.

Aus diesen Merkmal resultiert vor allem ein Unterforderung des Mitarbeiters, es besteht
die Gefahr der Monotonie und Séattigung. Diese hat Auswirkungen im Bereich des sicher-
heitsgerechten Verhalten und bei der Einfihrung von Neuerungen im Produktionsablauf
durch die Zunahme von Arbeits- bzw. Fahrfehlern.

Belastungsschwerpunkte der Arbeitsvorgénge

Bei der Leerfahrt treten hhere Belastung durch Larm (Klappern der Gabeln) auf als beim
beladenen Gabelstapler. Entsprechende Dampfungssysteme sind in der Entwicklung und
sollten beachtet werden.

2.8. Kommissionierer

Die Arbeitsplatze der Kommissionierer gliedern sich in die folgenden Arbeitsvorgénge auf:

e Kommissionieren
wobei das Kommissionieren noch zusatzlich in
* leichte Gange
* schwere Gange
* Kommissionieren aus 1-Ebene
e Kommissionieren aus 2-Ebenen
* Kommissionieren von Zigaretten
unterschieden werden kann
* Kommissionierfahrzeug fahren, auf- und absteigen
* Richtzeiten
* Paletten ziehen
* Reinigungsarbeiten
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Kommissionierer Schleife

Der Kommissionierer Schleife unterscheidet sich vor allem durch langere Fahrzeiten, da
er ein Auftrag komplett sammelt (Fahrzeit ca. 30%) und nicht nur einen Teilauftrag wie bei
der Gangkommissionierung (Fahrzeit ca. 13 %), der auf ein bzw. zwei Gadnge beschréankt
ist. Durch die langeren Fahrzeiten ergeben sich entsprechende Belastungsreduzierungen
im Bereich der Kdrperhaltung, beim Heben und Tragen sowie der dynamischen Muskel-
arbeit.

Arbeitsplatz

Die Korperhaltung ist beim Kommissionieren in 2-Ebenen immer als grenzwertig einzu-
stufen. Zum Kommissionieren muss der Kommissionierer mit stark nach vorn gebeugtem
Oberkdrper in die untere Ebene (das untere ,Haus") ,kriechen”, um die Kollis weiter hinten
auf der Palette aufnehmen zu kénnen. Ein weiteres Problem liegt in der Drehung des ge-
beugten Oberkorpers bei aufgenommener Last, da der Kommissionierer sich nicht erst
aufrichtet und dann umdreht und die Kollis auf den Ladungstrager absetzt.

Beim Kommissionieren aus der oberen Ebene muss der Kommissionierer sich strecken
um an Kollis zu kommen, die in der oberen bzw. hinteren Lage auf der Palette liegen.
Wenn der Kommissionierer an einem Kolli zieht, besteht zu dem die Gefahr, das Umver-
packungen reiRen und die Waren herausfallen und den Kommissionierer treffen kdnnen.

Das ,Kriechen* in das untere Haus stellt beim Kommissionieren aus zwei Ebenen eine
entsprechende Belastung der Korperbewegung dar. Steigt der Kommissionierer auch
noch auf das Kommissionierfahrzeug, ist die Belastung als grenzwertig zu beurteilen.

Beim Heben/Tragen/Umsetzen ist eine Uberlastung in allen Fallen gegeben. Mit ca. 1800
- 2000 pro Tag ist die Hubfrequenz hier ausschlaggebend. Zudem kommt als weitere Be-
lastung beim Heben/Tragen/Umsetzen das Gewicht der zu hebenden Kollis hinzu. Dies
liegt oftmals Uber den empfohlenen Richtwerten fur die oben genannte Anzahl von Hebe-
vorgangen. Solange eine auch unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten akzeptable Losung
nicht gefunden ist, erscheint eine verstarkte medizinische Beobachtung der beteiligten
Mitarbeiter als dringend empfohlen, um gesundheitliche Schadigungen zu vermeiden.

Die grenzwertige Einstufung ,Klima - hohe Temperaturen“ ist durch die hohe dynamische
Muskelarbeit der Kommissionierer zu erklaren. Fir den Kommissionierer ist eine niedrige-
re Raumtemperatur empfehlenswert, da durch die hohe dynamische Belastung zusatzli-
che Kdrperwarme entsteht, die an die Umgebung abgegeben werden muss.

Die Belastung durch Unterforderung ist durch die stringente Vorgabe der Arbeitsablaufe
als kritisch beurteilt. Der Kommissionierer hat kaum Freiheitsgrade bei der Arbeitsausfih-
rung, d.h. er kann den Arbeitsablauf nicht selbst festlegen.

Durch die bereits erwédhnte Anzahl der zu kommissionerenden Kollis und der hiermit ver-
bundenen kurzen Zykluszeiten ist die Belastung durch die Wiederholung der Téatigkeits-
ablaufe als grenzwertig einzustufen.

Obwohl mehrere Kommissionierer in einem Gang arbeiten, ist der Kontakt der Mitarbeiter
untereinander eher auf die Pausen beschrankt.
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2.9. Ansteller Frische

Der Arbeitsplatz des Anstellers im Frische-Bereich (Schnelllauferfahrer) gliedert sich in die
folgenden Arbeitsvorgénge auf:

* Transport von Lasten
* Leerfahrt
* Richtzeiten

Arbeitsplatz

Die Belastungen gleichen denen des Gabelstaplerfahrers, sind jedoch in einigen Berei-
chen durch die langeren Fahranteile starker ausgepragt.

Durch die noch hartere Bereifung und die noch steifere Bauweise ist die Vibrationsbelas-
tung fur den Fahrer im kritischen Bereich. Vor allem Ubergange (Dehnungsfugen) zwi-
schen den Hallenbereichen, kleine Schaden im Bodenbelag oder Verunreinigungen auf
dem Hallenboden verursachen stofRhaltige Schwingungsbelastungen.

Durch die langeren Fahranteile der Schnelllauferfahrer ist die Belastung durch Zugluft
auch entsprechend hdher.

Die Belastung durch niedrige Temperaturen ist durch den Einsatzbereich des Schnelllau-
fers gegeben. Da eine Erhéhung der Temperatur nicht moglich ist, muss der Schnelllau-
ferfahrer entweder durch entsprechende Schutzkleidung oder durch eine beheizbare Fah-
rerkabine geschuitzt werden. Die Belastung fir den Fahrer ist jedoch durch entsprechende
Kalteschutzkleidung ausgeglichen worden. Da die Klimasituation nach wie vor unveran-
dert ist, wird der gelbe Balken bei der Arbeitsplatzbewertung aufgefiihrt.

Die Belastungen durch die Verantwortungen fur andere Personen sind beim Ansteller
aufgrund der héheren Fahranteile grenzwertig.

Die Verantwortung fir den Prozess ist durch den Warenwert der bewegten Kollis (i.d.R. 3
Rollis pro Fahrt) als grenzwertig eingestuft. Fehler kbnnen auch durch das Absetzten der
Rollis an falschen Warenausgangstoren entstehen.

Da der Ansteller ca. 95 % seiner Arbeitszeit auf dem fahrenden Schnelllaufer verbringt,
hat er keine bzw. nur sehr eingeschrankte Moéglichkeiten, mit anderen Mitarbeitern wah-
rend der Arbeitszeit in Kontakt zu treten.

2.10. Disponent Tourenplanung

Der Arbeitsplatz des Disponenten in der Tourenplanung gliedert sich in die folgenden Ar-
beitsvorgange auf:

e Tourenplanung mit Hilfe der EDV

* Verteilung der Touren

* andere Verwaltungstatigkeiten

* Nicht unmittelbar produktive Zeiten
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Arbeitsplatz

Die Belastungen an diesem Arbeitsplatz sind sehr ausgeglichen. Ein Problem kann jedoch
die Larmsituation darstellen, da hier aufgrund der erhéhten Konzentrationsanforderungen
ein entsprechend geringerer Larmpegel als Beurteilungsmalstab zugrunde gelegt werden
muss. Ein erhdhter Larmpegel hat in diesem Bereich jedoch noch keine gesundheitlichen
Beeintrachtigungen zur Folge, stort jedoch den Mitarbeiter, sich auf seine eigentliche Auf-
gabe zu konzentrieren.

Belastungsschwerpunkte der Arbeitsvorgange

Bei den Arbeitsvorgangen fallt bei der ,Tourenplanung“ vor allem die hohe Belastung im
psychischen Bereich auf. Dies ist mit den hohen Konzentrationsanforderungen bei dieser
Tatigkeit zu erklaren, da die Planung der Touren in der Regel unter hohem Zeitdruck
stattfindet.

2.11. Kraftfahrer: Sattelzug und Zugmaschine

Der Arbeitsplatz des Kraftfahrers eines Sattelzuges bzw. einer Zugmaschine gliedert sich
in die folgende Arbeitsvorgange:

* Betanken LKW mit Diesel und flissigem Stickstoff

e Steuern eines Sattelzuges

* LKW beladen, E-Ameise, Rampe, schwere Ladungstrager
* LKW entladen, Ameise, Rampe, schwere Ladungstrager

* LKW an Entsorgung entladen, leichte Ladungstrager

* Pause

Der Arbeitsplatz des Kraftfahrers der Zugmaschine hat zudem noch den Arbeitsvorgang:

* Anhanger von Zugmaschine abkoppeln

Arbeitsplatz

Wie man aus den Arbeitsplatzprofilen entnehmen kann, stellt sich der Arbeitsplatz des
Kraftfahrers sehr ausgewogen dar. Der gesamte Arbeitsplatz des Kraftfahrers weist ledig-
lich 4 grenzwertige Merkmale (gelbe Balken) auf. Zum einen die Belastung durch Witte-
rungseinfluss, zum anderen die Belastung durch Konzentrationsanforderungen.

Die Belastung durch Witterungseinfluss ist deshalb als grenzwertig zu beurteilen, da ein

Grolteil der Arbeiten im Freiem durchgefuhrt wird bzw. unter Abdeckungen (beim Bela-

den des LKW’ s an der Rampe) und dort keine konstanten Klimabedingungen herrschen.
Um die Belastung in den grinen Bereich zu reduzieren, miisste an allen Be- und Entlade-

stellen der Arbeitsbereich komplett Gberdacht und klimatisiert werden. Da durch den Wit-

terungseinfluss in der Regel keine gesundheitlichen Beeintrachtigungen an diesen Ar-

beitsplatzen entstehen, kann diese Merkmal in diesem Fall zu den gegebenen, unaban-

derbaren Belastungen gezahlt werden.

Die Belastung durch Konzentrationsanforderungen sind ebenfalls als grenzwertig zu be-
urteilen, da der Fahrer sich nicht nur beim Steuern der LKW konzentrieren muss, sondern
auch beim Be- und Entladen eine entsprechende Belastung vorherrscht. Problematisch
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kann die Belastung vor allem bei langen Lenkzeiten werden, da die erhdhten Konzentrati-
onsanforderungen leistungsmindernd auf den Fahrer wirken. Der Fahrer ermidet schnel-
ler, die Aufmerksamkeit sinkt und es kann zu Fahrfehlern kommen.

Belastungsschwerpunkte der Arbeitsvorgénge

Bei der Betrachtung der Arbeitsvorgange wird deutlich, dass das Steuern des LKW'* s vor
allem hohe psychische Belastung mit sich bringt. Hingegen ist das Entladen, bedingt

durch fehlende Hilfsmittel bzw. durch eine unglnstige Rampengestaltung, durch physi-

sche Belastungen gepragt. Wenn in allen Markten handgefiihrte Elektrohubwagen stehen

wlrden und die Gestaltung der Rampen den Einsatz zulédsst, kann die Belastung auch

beim Entladen des Fahrzeuges auf ahnliche Werte wie beim Beladen gesenkt werden.

2.12. Kraftfahrer: Sattelzug und Zugmaschine Shuttle

Beim Shuttle Arbeitsplatz entféllt der Vorgang des ,manuellen Beladens. Die korperlichen
Belastungen werden dadurch entsprechend reduziert, jedoch nimmt die Fahrzeit von
knapp 40% auf Uber 50% zu. Zu erkennen ist eine deutliche Zunahme der mentalen Be-
lastungen durch die langeren Fahrzeiten.

2.13. Einraumtrupp, leichter Gang

Der Arbeitsplatz des Einraumtrupps gliedert sich in die folgenden Arbeitsvorgange:

* Ware in die Gange transportieren
e Ware im TROSO-Bereich auffullen
* Umverpackungen entsorgen

Arbeitsplatz

Die Belastungen gleichen denen der Kommissionierer, wobei hier noch h6here Belastun-
gen aus Hebe- und Tragevorgangen vorliegen.

Zuerst werden die Kollis von der Palette in die Gange transportiert, anschlie3end die sich
im Regal befindlichen Waren ausgerdumt, die Umverpackung entfernt und die neue Ware
eingerdumt. Die alte Ware wird anschliel3end wieder davor gestellt.

Hierbei spielt die Belastung durch das Kolligewicht zunachst nur am Anfang eine grol3e
Rolle. Spater sind es die vielen Umsetzvorgdnge mit relativ geringen Gewichten, die eine
deutliche Belastung darstellen.

Werden die oberen bzw. unteren Regalebenen aufgefillt, kommt zusétzlich eine lang an-
dauernde ungunstige Korperhaltung hinzu.

Wird in den unteren Regalebenen gearbeitet, reicht die Beleuchtungsstarke in der Regel
nicht mehr aus.

Der sich langsam absetzende / aufwirbelnde Staub verursacht weitere zusatzliche Belas-
tungen.
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Belastungsschwerpunkte der Arbeitsvorgange

Beim Aufschneiden von mit Folie geschitzten Umverpackungen bzw. beim Entsorgen
dieser wird haufig mit dem Kartonmesser gearbeitet. Das Verletzungsrisiko ist beim Um-
gang mit dem Kartonmesser sehr hoch.

2.14. Auffiullen Frische, Scannerkasse

Der Arbeitsplatz des Auffillers im Bereich der Frische und der Arbeit an der Scannerkas-
se gliedert sich in die folgenden Arbeitsvorgange:

* Ware scannen

* Kassieren

* Kasse abrechnen

e Ware im Frischebereich auffilllen

Arbeitsplatz

Die korperlichen Belastungen sind nicht ganz so hoch wie beim Einrdaumtrupp, da hier
eine langere sitzende Tatigkeit hinzukommt.

Die Belastungen durch Heben und Tragen sind jedoch wie beim Einraumtrupp zu bewer-
ten, da beim Kassieren zusétzlich noch die einseitige Belastung durch das Ziehen der
Waren uber den Scanner hinzukommit.

An beiden Arbeitsplatzen ist der Mitarbeiter starken Klimabelastungen ausgesetzt. Zum
einen steht diese direkt vor dem Kihlregal und muss die kalten Waren mit der Hand grei-
fen, auf der anderen Seite sitzt der Mitarbeiter beim Kassieren nahe am Ausgang und ist
somit standig dem Zug und vor allem im Winter den tiefen Temperaturen ausgesetzt.

An beiden Arbeitsplatzen wird der Mitarbeiter nicht in dem Umfang gefordert wie es notig
ist. Auch das permanente und monotone Bewegen von Ware sorgt fir eine entsprechen-
de Belastung.

Durch das Kassieren, aber auch durch das Auffullen der Regale, ist der Mitarbeiter sehr
stark an den Prozess gebunden.

2.15. Scannerkasse

Der Arbeitsplatz an der Scannerkasse gliedert sich in die folgenden Arbeitsvorgange:

¢ Ware scannen

* Kassieren

* Kasse abrechnen

* Ware im Kassenbereich auffiillen

Arbeitsplatz

Die Belastungen durch die Hebe und Tragevorgénge an diesem Arbeitsplatz kommen vor
allem durch das Ziehen der Ware lber den Scanner.
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Durch die akustische Riickmeldung des Scannvorgangs, vor allem, wenn mehrere Kas-
sen gleichzeitig arbeiten, kommt teilweise zu hohen Larmbelastungen, da man sich beim
Kassieren und der Wechselgeldausgabe kurzfristig stark konzentrieren muss.

Ansonsten gelten die gleichen Erlauterung fir den Kassenarbeitsplatz wie beim Auffiller
Frische.

2.16. Metzgermeister

Der Arbeitsplatz des Metzgermeisters gliedert sich in die folgenden Arbeitsvorgénge:

¢ Verkauf von Fleisch- und Wurstwaren

* Vorbereiten von Fleisch- und Wurstwaren
* Wourst aufschneiden

e SB-Ware verblistern

e SB-Ware in SB-Theke einrdumen

* Reinigungsarbeiten

Arbeitsplatz
Durch das lange Stehen an einer Stelle in einer leicht vorgebeugten Korperhaltung (z.B.

beim Wurstaufschneiden und beim Vorbereiten von Waren) liegt die Beurteilung der Kor-
perhaltung im kritischen Bereich.

Die Belastung durch Unterforderung und die Wiederholung der Tatigkeitsablaufe kommen
hauptsachlich durch den Verkauf, das Aufschneiden von Wurst und das Verblistern von
Ware.

Die grenzwertige Beurteilung der Unfallgefahr durch eigenes Verhalten kommt durch die
Arbeit mit den Messern und dem Umgang mit der Schneidemaschine.

2.17. Fleischfachverkauferin

Der Arbeitsplatz der Fleischfachverkauferin gliedert sich in die folgenden Arbeitsvorgénge:

e Verkauf von Fleisch- und Wurstwaren
* Wourst aufschneiden

* Theke aus- und einrdaumen

* Reinigungsarbeiten

Arbeitsplatz

Die Belastungen und Gefahrdungen sind denen des Metzgermeisters sehr ahnlich. Da die
Fleischfachverkauferin jedoch langer die Kunden bedient, kommt es bei lhr zu einer kriti-
schen Beurteilung der Koérperhaltung. Diese wird durch das stéandige Vorbeugen in die
Bedientheke und dem Aufnehmen bzw. Ablegen der Waren verursacht.

Auch an diesem Arbeitsplatz besteht eine besondere Gefahrdung durch den Umgang mit
scharfen Arbeitsmitteln.
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3. Zielerreichung, Abweichungen, zusatzliche Auswirkun-

gen

Nutzung der BDS-Datenbank

Die standardisierten Belastungs- und Gefahrdungsprofile der erhobenen Arbeitsplatze
und die variierten Arbeitsvorgange werden in der BDS-Datenbank des Institutes ASER
gespeichert und stehen den Projektpartnern zur Verfigung.

Die Anpassung der Daten an betriebsspezifische Gegebenheiten kann mit wenig Aufwand
vom Institut ASER oder einer von ihm beauftragte Institution durchgefihrt werden. Somit
sind die im Projekt beteiligten Unternehmen in der Lage, vorhandene oder neu einzurich-
tende Arbeitsplatze im Vorfeld auf Belastungen und Gefahrdungen fir die Arbeithehmer
zu Uberprifen.

Alternativen kénnen somit im Planungsprozess qualifiziert auf Vor- und Nachteile hinsicht-
lich Sicherheit, Belastung und Wirtschaftlichkeit gepruft werden.

Entwicklungsbegleitende Bewertung

Wahrend der Projektlaufzeit wurden kontinuierlich neue Arbeitsmittel und —verfahren be-
wertet. Dabei wurden im einzelnen folgende Arbeitssysteme bewertet:

* Shuttle-System (Kraftfahrer)

* Kommissioniergerat, bei dem die HOhe, auf der die Waren abgelegt werden, in-
dividuell angepasst werden kann

e Kommissioniergerat, bei der Fahrer auf die zweite Ebene angehoben werden
kann und zusétzlich die Hohe, auf der die Waren abgelegt werden, individuell
eingestellt werden kann.

* Palettenabsetzgerat, handgefiihrter Gabelstapler, mit dem Paletten in CCG 2
Hohe auf CCG 1 Hbhe abgesetzt werden kénnen.

Informationsaustausch

Auf verschiedenen Workshops und Veranstaltungen wurden von uns unter anderem Vor-
trage zu den folgenden Themen gehalten:

* Hinweise zur ergonomischen Gestaltung von Verpackungen,
* allgemeine Aussagen zur Heben- und Tragen Problematik,

* besondere Belastungen der Kommissionierer,

* Instrumente im Arbeits- und Gesundheitsschutz
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Bewertung des Projektes aus Sicht des Betriebsrates der REWE

— LA 1T —

Bewertung des Verbundvorhabens
, Schnittstellenoptimierung
In der Distributionslogistik® aus Sicht des
Betriebsrates der REWE

Dieter See

REWE KG a. A.

Gesamtbetriebsrat, Stellv. Vorsitzender
DomstralRe 20

50668 Koln
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Der Einzelhandel und insbesondere der Lebensmitteleinzelhandel hat in der sozialwis-
senschaftlichen Forschung und in der Forderung durch Bund und L&nder bis heute nur
eine Nebenrolle spielen kénnen.

Um so erfreulicher ist es daher, dass der Handel nun solche Forschungs- und Férde-
rungsmaoglichkeiten entdeckt hat, die in der Industrie seit Jahren als Normalitat gelten.

Die Durchfiihrung von Projekten wie dem Verbundvorhaben ,Schnittstellenoptimierung®, in
dem nicht nur das Zentrale Personalwesen, sondern auch der Gesamtbetriebsrat beteiligt
war, wird daher von uns positiv bewertet.

Wir hoffen, dal} es keine ,Eintagsfliege* war, denn der Ansatz des Projektes zeigt, wohin
die Reise gehen sollte. Die Abkehr von funktionsbezogenem Denken und das Einbe-
ziehen vieler Abteilungen und Hierarchiestufen in dieses Projekt ist - aus unserer Sicht -
der richtige Weg, um bei den Verantwortlichen ein Kostendenken, das tber Abteilungs-
grenzen hinaus geht und das Unternehmen als Ganzes im Blickfeld hat, zu fordern.

Ob das allerdings schon so umgesetzt ist, wie man sich dieses eigentlich wiinscht, und
wie es selbstverstandlicherweise sein mufdte, modchte ich unbeantwortet im Raum stehen
lassen.

Das Kostenstellendenken setzt sich auch im Arbeits- und Gesundheitsschutz fort. Ein
Hauptgrund hierfar ist nach Meinung des Gesamtbetriebsrates: Arbeits- und Gesund-
heitsschutz lIafdt sich nicht sofort und nur schwer in Geld messen.

Arbeits- und Gesundheitsschutz verursacht jedoch nicht nur Kosten, sondern kann sowohl
dem einzelnem Mitarbeiter als auch dem Unternehmen von Nutzen sein. Dies in die
Denkweise unserer Fuhrungskrafte zu bringen sollte Ziel des Sozialwesens und der Be-
triebsréate sein.

Die Idee der Verbindung von Innovation und Pravention, z. B. Uberlegungen zum Arbeits-
und Gesundheitsschutz bereits in der Planung eines Lagerneubaues zu bertcksichtigen,
ware aus Sicht des Gesamtbetriebsrates ein wichtiger und richtiger Schritt nach vorn,
wenn man auf Erfahrungen und Erkenntnisse aus dem Projekt ,Schnittstellenoptimierung*
zurlckgreifen wirde.

Man sollte dieses Projekt nicht nur als Einzelaktivitat der Abteilung Sozialwesen sehen,
sondern als eine, fur das Gesamtunternehmen wichtige Aufgabe und Zielsetzung.

Natlrlich stof3t ein derart breit angelegtes Vorhaben und eine funktionsbereichuibergrei-
fende Konzeption - noch dazu vor dem Hintergrund eines Themas, dessen ¢konomische
Relevanz und betriebswirtschaftliche Bedeutung erst auf den 2. Blick sichtbar wird — zu-
nachst auf Hindernisse. Alle Beteiligten missen erst lernen, von jahrzehntelang gepfleg-
ten Traditionen und vom Kostenstellendenken Abstand zu nehmen.

Doch das andert nichts daran, dal3 wir gerade solche Initiativen brauchen. Das Konzept
des Vorhabens hat dem Unternehmen die Mdglichkeit ertffnet, Schwachstellen in den
Ablaufen aufzudecken und Losungsstrategien zu entwickeln.

Diese Schwachstellen liegen in den nicht immer gut organisierten Ablaufen und in der
gesundheitlichen Belastung der Mitarbeiter durch immer gréRere Leistungsanforderungen,
wie z.B. Kollizahlen, Pramienlohnsysteme, Schichtarbeit, Wochenendarbeit, Zugluft,
Temperaturschwankungen, standiges schweres Heben und Tragen und Mehrarbeit.
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Hier soll nur eine dieser Schwachstellen aufgegriffen werden, die in der Logistik nach un-
serer Auffassung den gré3ten Belastungsfaktor darstellt: die Mehrarbeit.

Mit Einfihrung der flexibleren Arbeitszeiten in den Lagerbereichen ist die Belastung durch
Mehrarbeit meiner Meinung nach noch grof3er geworden.

Ich mdchte Ihnen hier an einem Beispiel einen Eindruck davon vermitteln, welche Mengen
unsere Kommissionierer bewegen. Herr Dr. Bieber erwéhnte in seinem Vortrag bereits die
Auslastungsschwankungen im Handelszentrallager anhand der Kolli-Anzahl, die ein Lager
verlant.

Im Trockensortiment-Lager der hier gewahlten Niederlassung sind 170 Mitarbeiter tatig,
davon sind 108 mit dem Sammeln der Ware (Kommissionierer) beschéftigt. Diese 108
Kommissionierer bewegen pro Woche ca. 600 000 der sog. Versandeinheiten (Kolli). Pro
Stunde sammelt ein Kommissionierer ca. 200 Kolli im Akkord.

Die Anfang Januar 1999 eingefihrte Flexibilisierung der Arbeitszeit sollte laut Logistik-
Verantwortlichen aus den Niederlassungen dazu beitragen, die Schwankungen durch
Anordnung von 1-2 Stunden taglicher Mehrarbeit leichter auszugleichen und den Abbau
von Mehrarbeitsstunden ganzjahrig zu verteilen. Schauen wir uns nun an, was daraus
geworden ist:

Uberstundenentwicklung im einem Trockensortiment-Lager nach
Einfiuhrung der flexiblen Arbeitszeit

4000

3000 T

Anzahl der Dberstunden

2000 |

1000

0
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Ende 1998 hatten wir 5120 Uberstunden angesammelt und Ende 1999 waren wir bei ei-
nem Stand von 7512 Uberstunden. Diese Art der flexiblen Arbeitszeit scheint demnach
nicht dazu geeignet, den Berg an Uberstunden abzutragen.

Im Gegenteil: Der Aufbau der Mehrarbeit hat sich erhéht und der Abbau ist noch
schlechter mdglich. Dies ist auf die diinne Personaldecke in den Logistikbereichen zu-
rickzufuhren.
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Von 1995 bis 1998 hat sich die Zahl der zu handelnden Kolli um 700 000 erhéht (von 34,7
auf 35,4 Mio.), die Zahl der Mitarbeiter jedoch ist nicht angepal’t worden.

Diese Probleme lassen sich nicht l6sen, wenn man nur an einer Schraube dreht.... nam-
lich an der Personalschraube und wenn man die Personalbemessung in der Logistik am
Umsatz und nicht am Arbeitsaufwand (Kolli) festmacht.

Ein weiteres Problem liegt in der Fihrung: Mit der Personalfiihrung ist ein sehr wesentli-
cher Problemkomplex in der Logistik angesprochen, der sich ohne grof3e Investitionen
beheben lasst, der aber ein grundsétzliches Umdenken erforderlich macht und zwar auf
allen Ebenen innerhalb des Unternehmens.

Aus Sicht vieler Fuhrungskrafte wird die schwere korperliche Arbeit in der Logistik als vol-
lig normal angesehen. Fir besondere Leistungen sollte aber auch Lob oder Anerkennung
ausgesprochen werden. Diese Art der Mitarbeiter-Motivation findet leider zu selten An-
wendung.

Wenn die Mitarbeiter dagegen in lhrer Leistung einmal abfallen, splren sie sofort einen
starken Druck. Gleiches gilt fur den Umgang mit Fehlern und bei Rickkehrgesprachen
nach krankheitsbedingten Fehlzeiten sowie insgesamt fur den Umgang in solchen Ge-
sprachen.

Nach Schulungsmafinahmen fur die Fuhrungskrafte erkennt man zwar fir eine gewisse
Zeit eine Verbesserung solcher Gesprache. Leider verflachen diese Erfolge mit der Zeit.

Anderungen von Verhaltensweisen im Alltag ist bekanntermalen selten mit einmaligen
Schulungsmafinahmen zu bewerkstelligen. Sie miRten in regelméaligen Abstanden wie-
derholt werden.

Was das Vorprojekt schon zeigte und dieses Projekt auch bestétigte, entstehen die Prob-
leme oft nicht an der Stelle, an der sie als solche sichtbar werden, z.B. in der Beschaf-
fungslogistik.

Optimierung logistischer Ablaufe: Angestrebtes Ziel fir die Optimierung der Warenan-
nahme war es, ahnlich wie in entwickelten industriellen Logistikbereichen, die Lieferung in
einem prazisem Zeitraster vorzugeben, das fur die Lieferanten bzw. Speditionen realisier-
bar ist und im Lager kontinuierliche Ablaufe mit einer gleichmafligen Auslastung der Mit-
arbeiter erméglicht.

Die Zeitraster oder Zeitfenster fur die Anlieferer sind auf einen guten Weg gebracht wor-
den und werden teilweise schon so praktiziert. Doch gibt es durch die Optimierung der
Anlieferungen in der Warenannahme auch Probleme, die noch zu l6sen sind.

So kommt es durch die Bundelung der angelieferten Ware im Lagerablauf und der Wa-
renannahme zu Problemen mit dem Verraumen der Ware.

In erster Linie geht es hierbei um die Erhéhung des Querverkehrs: Nach altem Schema
konnte die Warenannahme an den Toren erfolgen, die in unmittelbarer Nahe der Kommi-
soniergange lagen. Da nicht alle Lager auf dem gleichen technischen Stand sind wie z.B.
Teile des Lagers in Lehrte, fuhrt dieses zu erschwerten Ablaufen in der Warenannahme.
Die Ware mul3 kreuz und quer durch das Lager gerdumt werden. Dadurch entstehen in
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den Lagern Mehrbelastungen fir die Mitarbeiter und erhodhte Unfallgefahr durch den
Transport der Ware durch das Lager.

Im Obst und Gemiisebereich unterscheiden sich die Probleme zum Trockensortimentsbe-
reich bei der Anlieferung und Kommissionierung. Hier hat man das Problem, dass durch
die optimale Auslastung der LKW der Anlieferer Uberhdhte Paletten angeliefert werden.
Diese Uberhthten Paletten fihren bei der Kommissionierung zu Mehrbelastung der Mitar-
beiter im Obst- und Gemdusebereich. Die DurchschnittsgroRe der Mitarbeiter muf3te bei
dieser Palettenhthe bei 1,90 - bis 2 Meter liegen.

Diese Mehrbelastung versucht man zwar mit Technik auszugleichen, indem man Absetz-
gerate einsetzt. Dies ist aber durch die Instabilitat bei manchen Artikel nicht immer mog-
lich. Ein Verbesserungsansatz ware hier, z.B. eine Zwischenpalette bei den angelieferten
Waren einzuziehen.

Bei der im Trockensortiment-Lager neu eingesetzten Form der Organisation des Kommis-
sioniervorgangs, der sog. Schleifen- oder Volumenkommissionierung, werden Container
und Paletten besser verdichtet, d.h. bereits beim Sammeln voller gepackt. Durch diese
Verdichtung in den Gangen und nicht — wie vorher - im Warenausgang ist auch eine bes-
sere Verrdumung der Ware in den Markten gewahrleistet, da die Kommissioniergdnge so
aufgebaut sind, wie dies vom Verkauf gewiinscht wird, d.h. der Aufbau im Laden spiegelt
sich im Aufbau der Kommissionierzonen wider.

Nachteil ist, daf3 dadurch die Container schwerer werden. Frilher wurde die Verdichtung
im Warenausgang Uberwiegend mit Papierartikeln vorgenommen. Dies ist heute kaum
noch maoglich. Dadurch entstehen bei den Mitarbeitern, die die Container mit der Hand
bewegen miissen, das heil3t bei den Kraftfahrern, beim Be- und Entladen und bei den
Marktmannschaften beim Verraumen der Container in den Markten groRe korperliche
Belastungen.
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Dieter See

Bei den Mitarbeitern in den Méarkten ist nach unserer Meinung das Problem der korperli-
chen Anstrengung bei der Schwere der Container am grofdte, da der tUberwiegende Teil
der Mitarbeiter Frauen sind.

Durch das Projekt ,Schnittstellenoptimierung“ konnten Schwachstellen wie die beispielhaft
skizzierten und deren zugrundeliegenden Wirkungszusammenhéange aufgezeigt werden.

Die Umsetzung der Erkenntnisse liegt in erster Linie in der Hand des Unternehmens und
sollte auch dessen oberste Aufgabe sein. Voraussetzung ist jedoch, dall diese Umset-
zung von allen Beteiligten getragen und in Zukunft forciert wird. Der Gesamtbetriebsrat
der REWE wird sich auf jeden Fall auch in Zukunft gerne an Projekten dieser Art beteili-
gen.
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Qualitatsmanagement, Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit im Lebensmittelhandel

1. Einleitung

Der Lebensmittelhandel in der Bundesrepublik Deutschland ist seit einigen Jahren durch
eine zunehmende Konzentration und Europaisierung gekennzeichnet. Mit dem Erwerb
von 74 Warenhausern der Spar-Handels-AG, der siebtgréRten deutschen
Lebensmittelhandelskette, Ende 1998 hat die amerikanische Warenhauskette Wal-Mart
diesen Vorgang auch fir eine groRere Offentlichkeit deutlich gemacht. Die
konkurrierenden Unternehmen haben mit Preissenkungen und organisatorischen
Malnahmen reagiert. Im folgenden soll untersucht werden, ob auf dem Hintergrund
dieser wirtschaftlichen Lage Ansétze einer qualitatsorientierten Anbindung des Arbeits-
und Gesundheitsschutzes Aussicht auf Erfolg haben, und welche branchenspezifischen
Besonderheiten dabei zu beriicksichtigen sind. Die Uberlegungen beruhen auf einem
Modellprojekt der REWE-Zentralorganisationen, welches von der Bundesanstalt fir
Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin, der Hans-Bockler-Stiftung, der Gewerkschaft HBV und
der REWE finanziell gefordert wird.

2. Wirtschaftliche Lage, Beschaftigung

Nach Angaben der EU-Kommission sind die Handelsunternehmen mit 21 Mio. Beschaf-
tigten der zweitgroRte Arbeitgeber in der Europaischen Union. Zu den gréf3ten
Handelsunternehmen Europas nach Umsatzerldsen zahlten in 1996 die Metro-Gruppe,
Intermarché, die REWE, Carrefour, Tengelmann, Promodés, Aldi und Edeka (Larisch
1999). Insbesondere die franzdsischen Lebensmittelhandelsunternehmen tatigen einen
erheblichen Anteil ihrer Umsatze im européaischen Ausland. Dennoch ist nicht zu
Ubersehen, dal3 der Wettbewerb zwischen den dominierenden Handelsgruppen auch bei
grof3en Unternehmen deutliche Spuren hinterlafit.

In der Bundesrepublik Deutschland werden fir 1993 nach der Handels- und Gaststétten-
zahlung etwa 540.000 Handelsunternehmen ausgewiesen. Davon entfallen etwa 129.000
Unternehmen auf den Einzelhandel. In 1995 waren von den rund 28 Mio. Erwerbstétigen
etwa 3,9 Mio. im Handel tétig, also fast 14 Prozent (Muller-Hagedorn 1998:73f). Die
wirtschaftliche Situation der Handelsbetriebe ist durchaus heterogen. ,Im Einzelhandel mit
Lebensmitteln hat sich seit etwa 1970 die Zahl der Betriebe per Saldo halbiert, in anderen
Branchen stellen sich die Verhdltnisse véllig anders dar* (Miller-Hagedorn 1998:76). ,Die
Marktentwicklung hat das Umfeld des Handels vollig veréandert®, stellt die Européische
Kommission in dem ,WeiRbuch Handel“ fest, und fahrt fort: ,Die Verscharfung der
Konkurrenz und der Konzentrationen, die Entwicklung der Nachfrage und die
explosionsartige Zunahme neuer Technologien haben den Sektor zunehmend
gezwungen, sich rasch zu entwickeln. Die Konzentration des Einzelhandels, insbesondere
im Nahrungsmittelbereich, ist ein auffallender aktueller Trend, der mdglicherweise zur
Einschrankung der Auswahl, hoéheren Preisen und geringerer Zuganglichkeit fuhrt.”
(Europaische Kommission 1999:3).
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Gleichwohl sind bei diesem Prozel3 Unterschiede in den verschiedenen europaischen
Landern zu beobachten. So gibt es bei den Vertriebsformen im Lebensmitteleinzelhandel
in den groRen europdischen Landern unterschiedliche Schwerpunkte, allerdings in
Deutschland, Frankreich und Grof3britannien einen deutlichen Trend zu grof3flachigen
Vertriebsformen (Kirsch/Klein/Lehndorff/Voss-Dahm 1999:18f). In Deutschland haben die
Discounter einen Umsatzanteil von etwa 30 Prozent, die Supermarkte einen etwa gleich
hohen Umsatzanteil und die SB-Warenhauser/ Verbrauchermarkte einen Umsatzanteil
von etwa 24 Prozent. In GrofR3britannien und Frankreich dominieren groR3flachige
Vertriebstypen mit Gber 2.500 gm. In Deutschland und in den Niederlanden ist dagegen
eher der kleinflachige Supermarkt mit einer Flache bis zu 1.000 gm der vorherrschende
Vertriebstyp. Eine wichtige und zunehmende Bedeutung fir die Konkurrenz im
Lebensmitteleinzelhandel haben die Discounter. Diese Vertriebsform hat bislang in
Deutschland eine fuhrende Marktstellung errungen, aber in Grof3britannien, Frankreich
und den Niederlanden nimmt das Gewicht rasch zu.

Im Zuge der Verteilungskampfe um Marktanteile sind die Personalkosten von herausra-
gender Bedeutung. Der Anteil der Personalkosten am Umsatz ist in den europaischen
Landern unterschiedlich und differiert auch nach Vertriebsformen. Bei Warenh&usern und
SB-Markten mit geringer Flache werden Personalkostenanteile an den Umsatzerlésen
zwischen 12 und 20 Prozent angegeben, wahrend bei Discount-Méarkten dieser Anteil
lediglich bei 4,5 Prozent liegt (Glaubitz 1996:27). ,Gegenillber dem harten Parameter

, Personalkosten’ sind Uberlegungen zur wertschopfenden Wirkung des Personals, die
auch eher , weiche' Faktoren mit einbeziehen, weitaus weniger entwickelt und
systematisch. Zwar werden insbesondere im britischen Lebensmitteleinzelhandel
Techniken der Motivierung und Aktivierung des Personals propagiert und teilweise auch
angewandt, die im Prinzip industriellen Praktiken des Total Quality Management (TQM)
entlehnt sind. Doch insgesamt sind nach unserem Uberblick die integrierte
Betrachtungsweise des Zusammenhangs aller wichtigen Wettbewerbsparameter mit den
Aufgaben des Verkaufspersonals, also Personalstrategien im Sinne des Wortes, weitaus
seltener anzutreffen als eine recht isolierte Fixierung des Blicks auf die unmittelbaren
Kosten des Verkaufspersonals® schreiben die Autoren einer vergleichenden Studie in vier
europdischen Landern zu Arbeitszeiten und Beschaftigungsbedingungen im
Lebensmitteleinzelhandel (Kirsch/Klein/Lehndorff/\Voss-Dahm 1999:24f).
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3. Arbeitsbedingungen im Lebensmittelhandel

Systematische Untersuchungen Uber die Arbeitsbedingungen im Handel und insbeson-
dere im Lebensmittelhandel liegen, soweit ersichtlich, nicht vor. Fur die Bundesrepublik
Deutschland und fiir das europdische sowie aufRereuropdische Ausland existieren eine
Vielzahl von Untersuchungen zu Teilbereichen. Einen Schwerpunkt bilden dabei die
Kassenarbeitsplatze mit Scannern (Luttmann/Laurig 1990 mit weiteren Hinweisen). Nach
der BIBB-IAB-Erhebung 1991 ergibt sich fir Beschéftigte im Handel eine besondere
korperliche Belastung durch Heben und Tragen Uber 20 kg sowie klimatische Belastungen
und Zwangshaltungen bei der Arbeit. Die Befragten (etwa 30.000 Personen insgesamt)
nennen haufige repetitive Arbeit, geringe Anreize durch Arbeitsinhalte und z.T. haufiges
Verhandeln als Belastungen (Infratest Burke 1997, Anhang 4). In Erhebungen der
Europaischen Stiftung zur Verbesserung der Lebens- und Arbeitsbedingungen geben 22
Prozent der Beschaftigten im Grof3- und Einzelhandel sowie in Reparaturbetrieben
Belastungen durch das Heben oder Bewegen schwerer Lasten an. Damit liegt dieser
Bereich hinter der Forstwirtschaft (43 Prozent) und dem Baugewerbe (41 Prozent) an
dritter Stelle. Bei den Arbeitsunfallen mit mehr als drei Tagen Arbeitsunfahigkeit liegen
dagegen Handel und Reparaturbereiche mit 2.552 Unféallen je 100.000 Beschéftigten an
vorletzter Stelle von acht aufgefiihrten Branchen (Dupré -Dyreborg 1998:147).

Soweit Uberhaupt reprasentative statistische Daten zur Arbeitsbelastung im Handel vor-
liegen, beruhen sie auf Selbstauskinften im Rahmen von Befragungen und einer groben
Branchenzuordnung. Eine Vergleichbarkeit der Daten ist nicht gegeben, und fur die
Erarbeitung von Praventionsvorschlagen sind diese Daten nur bedingt geeignet.

Das Kooperationsprogramm Arbeit und Gesundheit des Bundesverbandes der
Betriebskrankenkassen und des Hauptverbandes der gewerblichen Berufsgenos-
senschaften (KOPAG), in dessen Rahmen Daten fir etwa 47.000 Beschéftigte im
Einzelhandel ausgewertet wurden, hat weitere Aufschlisse (ber Belastungen und
Beanspruchungen im Lebensmittelhandel gebracht. Beteiligt als Projektpartner waren
zwei Warenhauskonzerne sowie eine Supermarktkette aus dem Lebensmittelhandel, ein
Betrieb der Metallverarbeitung, ein Betrieb aus dem Energieanlagenbau, funf
Betriebskrankenkassen und drei Berufsgenossenschaften. Flur den Einzelhandel wurden
die Arbeitsunfahigkeits- und Personaldaten von 46.635 Beschaftigten aus drei
GroRbetrieben herangezogen. Die Beschaftigten waren in Superméarkten, Warenhausern,
Lagern und im Verwaltungsbereich tatig. Fir die verschiedenen Arbeitsplatztypen wurde
mittels einer Prifliste mit 70 Merkmalen eine Gefahrdungsermittlung durchgefihrt. In
ausgewahlten Betriebsbereichen wurde eine Geféhrdungsbeurteilung vorgenommen. In
Teilen der Belegschaften wurde eine betriebsarztliche Basisuntersuchung durchgefihrt.
Ferner wurde eine Mitarbeiterbefragung durchgefunhrt.

Zusammenfassend wird fur die untersuchten Bereiche festgestellt, da® in der Regel die
gesetzlichen Bestimmungen und Vorschriften des Arbeitsschutzes eingehalten wurden.
.Dennoch waren arbeitsbedingte Gesundheitsgefahren fir die Beschaftigten nicht auszu-
schliel3en, inshesondere durch die kérperlichen und psychischen Belastungen und durch
das gleichzeitige Einwirken verschiedener Gefahrdungen und Belastungen (z.B.
ungunstige Klima- und Beleuchtungsverhéltnisse, Hautbelastungen, Unfallgeféahrdungen,
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Kontakt mit Gefahrstoffen, L&rm). Dadurch bestehen gewisse Risiken fiur Arbeitsunfélle,
Muskel-Skelett-Erkrankungen, Hauterkrankungen, Erkaltungskrankheiten, Erkrankungen
des Atmungssystems, des Herz-Kreislauf-Systems sowie des Verdauungssystems* (BV
BKK 1998:164). Bei den Beschaftigten des Arbeitsplatztyps ,Lager/Transport‘ wurde bei
fast allen Erkrankungsarten ein teilweise stark uber dem Bundesdurchschnitt des
Bundesverbandes der  Betriebskrankenkassen  liegender  Anteil bei  den
Arbeitsunféhigkeits-Fallen und Arbeitsunfahigkeits-Tagen festgestellt. .Diese
Beschaftigten bildeten hinsichtlich des Arbeitsunfahigkeitsgeschehens somit auch im
Vergleich aller Arbeitsplatztypen die auffélligste Gruppe* (BV BKK 1998:166). Diese
Auffalligkeit stimmt Uberein mit der Belastungssituation, die im Wesentlichen durch
mechanische Gefahrdungen, korperlich schwere Arbeit und psychische Belastungen
gekennzeichnet ist. Auffallig waren die Einflisse von Belastungen durch Arbeitsorgani-
sation und Arbeitsdruck auf das Arbeitsunfahigkeitgeschehen.

Der Einflul? des Entlohnungssystems und der Arbeitszeiten auf Belastungen und Bean-
spruchungen im Lebensmittelnandel ist insbesondere in den Verkaufsbereichen
unibersehbar. ,In der Personalpolitik der meisten Unternehmen wird , Flexibilitat® nicht als
ein menschliches Vermogen begriffen, sondern weitgehend auf eine passive
Anpassungsleistung an Verkehrsstrome reduziert* (Kirch/Klein/Lehndorff/Voss-Dahm
1999:175). Neben der Instabilitat des Beschaftigungsverhaltnisses (Teilzeitarbeit,
geringflgige Beschaftigung) beeinflult auch die fehlende Méglichkeit Dauer, Lage und
Verteilung der Arbeitszeit auch nur in MaRen zu beeinflussen, die Belastung und
Beanspruchung der Beschéftigten. Eine solche Personalpraxis fuhrt allerdings auch zu
Reibungsverlusten und versteckten Kosten fiir die Unternehmen. ,Bei extremem Ruckgriff
auf Teilzeitkrafte mit besonders kurzen Arbeitszeiten ist — vor allem in einigen britischen
und niederlandischen Betrieben — eine , teilzeitinduzierte Negativspirale’ zu beobachten:
Eine hohe Anzahl kurzfristig , flexibel' einsetzbarer Teilzeitbeschaftigter mit folglich
instabilen Arbeitszeiten und relativ geringer Betriebsbindung fiihrt zu einer Erhhung der
Absentismusrate und/ oder zu einer grof3en Fluktuation der Beschaftigten. Daraufhin
steigen zwangslaufig die kurzfristig wirksam werdenden Flexibilitditsanforderungen, und
diese fuhren zu einer zunehmenden Destabilisierung von Lage und Dauer der Arbeitszeit
der ubrigen Beschaftigten. Es verschlechtern sich die Arbeitsbedingungen, wodurch mit
einer weiteren Verscharfung des Absentismus- bzw. Fluktuationsproblems zu rechnen ist"
(Kirch/Klein/Lehndorff/\Voss-Dahm 1999:176).

Es ist allerdings zu beobachten, daf die Personalpolitik nationalspezifische Differenzie-
rungen aufweist. Beispielsweise ist in franzosischen Super- und Hypermérkten der Teil-
zeitanteil bei den Beschéftigten wesentlich geringer und die durchschnittliche Stundenzahl
der Teilzeitkrafte deutlich hoher als in Deutschland. In den Superstores in Grof3britannien
sind dagegen viele Verkauferinnen nur mit sehr kurzen Teilzeitvertragen beschéftigt und
arbeiten mit von Woche zu Woche schwankenden Stundenzahlen. Insbesondere im
Verkauf handelt es sich Uberwiegend um Arbeitsplatze fur weibliche Beschéftigte. Ferner
sind zunehmend Jugendliche in Schul- und Hochschulausbildung auf diesem Teilzeit-
Arbeitsmarkt zu beobachten.

In der Untersuchung von Arbeitszeiten und Beschéftigungsbedingungen im Lebensmit-
teleinzelhandel in vier europdischen Landern (Frankreich, GroRbritannien, Deutschland
und Niederlande) wurde nur in einer Minderheit der untersuchten Unternehmen
festgestellt, dal Ansadtze zu Personalstrategien existieren, die darauf abzielen, das
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Potential der Beschaftigten breiter zu nutzen. ,Langerfristig konnen derartige
Personalkonzepte sich als Konkurrenzvorteil fur die betreffenden Unternehmen erweisen,
weil sie auf den Zusammenhang von Personalbindung und Kundenbindung fokussiert
sind - ein Konkurrenzvorteil, der nicht mehr primar auf dem Ricken der Beschaftigten
errungen werden muf3. Dadurch bieten sich unseres Erachtens bessere Voraussetzungen
fur die Realisierung stabiler Beschaftigungsverhéltnisse, existenzsichernder Einkommen
und planbarer Arbeitszeiten — einen Automatismus in dieser Richtung bieten diese
Ansatze allerdings nicht* (Kirsch/Klein/Lehndorff/Voss-Dahm 1999:178). Es ist allerdings
auffallig, dal? in der Literatur zur Handelsforschung personalbezogene Ansétze kaum eine
Rolle zu spielen scheinen (vgl. Funk 1998, M6hlenbruch/Nickel 1998, Frank/Marschner
1998). Es ist daher zu fragen, ob und wenn ja, welche Ansadtze zu einem
Qualitatsmanagement im Handel existieren.

4. Qualitatsmanagement, Kundenorientierung, Sicherheit

und Gesundheitsschutz bei der Arbeit

Nach der Definition des Deutschen Instituts flir Normung e.V. (DIN) in der DIN 55350 (Teil
11) ist Qualitat die Beschaffenheit einer Einheit beziglich ihrer Eignung, festgelegte oder
vorausgesetzte Erfordernisse zu erfillen. Als ,Beschaffenheit* miissen dabei die einzel-
nen Merkmale der Einheiten, als ,Einheiten* miissen verschiedene materielle und immate-
rielle Gegenstande verstanden und als ,Erfordernisse* mussen die
Qualitatsanforderungen verstanden werden. In der Definition der Deutschen Gesellschaft
fur Qualitat e.V. heil3t es: ,Qualitat ist die Gesamtheit von Eigenschaften und Merkmalen
eines Produktes oder einer Téatigkeit, die sich auf deren Eignung zur Erfiillung gegebener
Erfordernisse bezieht* (zitiert nach Bruhn 1995:23). Diese fur Produkte und
Dienstleistungen gleichermal3en geltenden Definitionen stellen darauf ab, dal’3 bestimmte
Produktmerkmale aufgrund von Anforderungen erfillt sein mussen. Offen bleibt dabei,
wer diese Anforderungen definiert. Enthalten in diesen Qualitatsbegriffen sind daher
produktbezogene Merkmale und kundenbezogene Merkmale. Bei der produktbezogenen
Betrachtung ist Qualitét die Summe der vorhandenen Eigenschaften von Produkten bzw.
Dienstleistungen. Es wird der Versuch unternommen, eine Messung der Qualitdt nach
objektiven Kriterien vorzunehmen. Bei einem kundenbezogenen Qualitatsbegriff dagegen
wird die Qualitdt durch die Wahrnehmung der Produkteigenschaften bzw. Leistungen
durch den Kunden definiert. Dessen Einstufung bestimmt das Niveau der Qualitat. Hierbei
wird eine Qualitditsmessung nach subjektiven Kriterien vorgenommen (vgl. Bruhn
1995:24). Fur den Bereich der Dienstleistungen, fir die es nach Auffassung von Bruhn
keine einheitliche Definition gibt, aber zu denen Handelstatigkeiten in jedem Fall gehdren
(vgl. Bruhn 1995:22), ist die Festlegung der relevanten Dimensionen der Dienstleistungs-
qualitat erforderlich. Hierbei kann unterschieden werden nach der Potentialdimension, d.h.
der Wahrnehmung der Strukturen und Potentiale des Dienstleistungsanbieters (z.B.
GroRe und Ausstattung, Anzahl und Qualifikation der Beschaftigten), der
Prozel3dimension, d.h. der Einschatzung der Prozesse wéahrend der Leistungserstellung
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(z.B. Punktlichkeit der Anlieferung) und der Ergebnisdimension, d.h. der Beurteilung der
Leistungen im Dienstleistungsprozel3 (z.B. Qualitat der gelieferten Waren).

.Bei der Sicherstellung der Dienstleistungsqualitat ergeben sich zwei besondere Schwie-
rigkeiten. Dies hangt einmal mit dem personalen Faktor der Dienstleistung zusammen,
d.h. durch die hohe Bedeutung des Personals bei der Erstellung der Dienstleistungen im
Kundenkontakt sind besondere Anstrengungen fiir eine qualitatsorientierte Personalpolitik
und —fdhrung notwendig. Zum anderen ist der zeitliche Faktor der Dienstleistung zu
bertcksichtigen, da die Qualitat genau im Zeitpunkt der Leistungserstellung entsteht, kann
sie nur selten — haufiger/meistens bei der Sachguterproduktion — bei mangelnder Qualitat
zurlck genommen oder repariert bzw. neu produziert werden* (Bruhn 1995:35). Daraus
folgt auch, dal’ die Messung der Dienstleistungsqualitat anhand objektiver Kriterien wenig
sinnvoll zu sein scheint. Die Qualitat der Interaktion zwischen Kunden und dem
Dienstleistungsanbieter kann bei einer objektiven Qualitdtsmessung nur schwer oder
Uberhaupt nicht erfaBt werden. MeRansatze fur die Dienstleistungsqualitat, die an
subjektiven Kriterien ansetzen, versuchen, die Qualitat von Dienstleistungen durch
Befragung oder Beobachtung des Kunden zu erfassen. Im Rahmen der
Konsumentenforschung und der Marktforschung sind hierbei Mel3konzepte entwickelt
worden, die allerdings kritisch diskutiert werden (vgl. hierzu Bruhn 1995:36ff).

Ebenso kritisch sind bezlglich der spezifischen Anforderungen fir den Bereich der
Dienstleistungen Zertifizierungsverfahren zu sehen. So ist insbesondere zu betonen, daf3
die Normenreihe DIN EN ISO 9000ff kein einheitich anwendbares Quali-
tatsmanagementsystem vorschlagt, sondern lediglich Anleitungen fir den Aufbau und die
Aufrechterhaltung eines Qualitdtsmanagementsystems gibt und Anforderungen an solche
Systeme formuliert (vgl. im einzelnen Pischon 1999:129ff). Kritisiert wird an dem
Normierungsansatz nach der DIN EN ISO 9000ff insbesondere, daf} der Kunde als
Vertragspartner von sich aus Maf3stabe fur Qualitéat entwickelt, an denen die Organisation
des Lieferanten dann spater zu messen ist. Dadurch wird die Entwicklung des
Qualitatsmafstabes entproblematisiert mit der Folge, daB die Erforschung von
Kundenbediirfnissen in der gesamten 1SO-Norm nicht mehr auftaucht. Wenn aber fur
Dienstleistungsbeziehungen die Interaktion von Leistungserbringer und Kunde essentiell
ist, dann geht genau diese essentielle Interaktion nicht in das Qualitdtssystem nach DIN
EN ISO 9000ff ein (vgl. hierzu Bretzke 1995:416ff).

Daruber hinaus ist der Qualitatsbegriff, der der ISO-Norm zugrunde liegt, zu hinterfragen.
.Nach der ISO-Norm , hat' Qualitat, wer vorgegebene Standards erflllt. Wer sich etwas
intensiver mit Fragen des Qualitdtsmanagements beschaftigt, wird friiher oder spéter zu
einem Qualitatsverstandnis gelangen, das diesem statischen Begriff von Qualitat
diametral entgegen steht. In einer Welt sich standig wandelnder Umweltbedingungen und
Wettbewerbskonstellationen kann man Qualitdt nicht , haben’ , man mul sie viel mehr
immer wieder neu erringen. Qualitt ist das Ergebnis eines permanenten Lern- und
Entwicklungsprozesses, der sich ganz wesentlich auch darin manifestiert, daf die
lernende Organisation den Mal3stab fiir die Befriedigung von Kundenbedirfnissen aus
eigenem Antrieb immer wieder nach oben verschiebt” (Bretzke 1995:417).

Qualitatssysteme nach der Normenreihe ISO 9000ff, bei denen es sich um Normen zum

Qualitatsmanagement und zur Qualitatssicherung/ QM-Darlegung handelt, haben

insbesondere durch die Anforderungen von industriellen Unternehmen an ihre Lieferanten

eine grol3e Verbreitung erfahren. Die ,Zertifizierungswelle* wird unter anderem durch das
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Element 4.6.2 der ISO 9001 ausgel6st, in der gefordert wird, dal3 ein an diesem System
teiinehmendes Unternehmen seine Zulieferer ebenfalls auf deren Qualitatsfahigkeit
Uberprifen soll. ,Damit besteht eine indirekte Aufforderung, von diesen Zulieferern
ebenfalls ein Qualitatszertifikat zu verlangen. So entsteht eine kaskadenartige
Zertifizierungswelle* “ (Pischon 1999:128). Seghezzi nimmt an, dal3 weltweit Uber ein
halbe Million Unternehmungen die Qualitatssysteme auf die Anforderungen der ISO-
Normenreihe 9000 ausgerichtet haben (Seghezzi 1996:203). Fiur die Bundesrepublik
Deutschland wird von etwa 20.000 ISO 9000-Zertifikaten ausgegangen (Beutler/Langhof
1997:829). ,In weit geringerem Umfang als normgerechte Konzepte, aber mit nicht
weniger Engagement, werden TQM-Konzepte verfolgt. Von Amerikanern vorgeschlagen,
haben sie in Japan, wo sie unter dem Begriff TQC (Total Quality Control) figurieren, grol3e
Verbreitung in der herstellenden Industrie und im Dienstleistungsbereich gefunden, wozu
der in Japan sehr begehrte, bereits in den 50er-Jahren eingefiihrte Deming-Price
wesentlich beigetragen hat. Von Japan aus unter verschiedenen Namen exportiert,
wurden die Konzepte auch in den USA und Europa aufgegriffen und an die jeweiligen
kulturellen Voraussetzungen angepal3t. In den USA ist mit dem Malcolm Baldridge
National Quality Award (MBNQA), dessen Modell praktikable Mel3groR3en liefert, eine wirk-
same Bewegung ausgeldst worden. In Europa fordert die 1988 gegriindete European
Foundation for Quality Management (EFQM) als Initiant und Administrator gemeinsam mit
der Kommission der EU und der European Organization for Quality (EOQ) den European
Quality Award und die Einfihrung des TQM-Konzeptes. Mercedes, Grundig, ABB, Ciba,
der Schweizerische Bankverein, Alcatel Osterreich und viele andere wenden dieses
Konzept bereits an“ (Seghezzi 1996:213).

Beim Konzept des Total Quality Management handelt es sich um einen generellen, auf
Qualitdt ausgerichteten Managementansatz. Dieser steht nicht im Gegensatz zu
Systemen, die nach ISO 9000 aufgebaut sind, sondern geht tber diese hinaus. Ziel einer
Ausrichtung des Unternehmens nach dem Total Quality Management ist es, die
Qualitatsfahigkeit des Unternehmens zu verbessern. Darunter ist die Fahigkeit zu
verstehen, ein Leistungsangebot (Produkte und Dienstleistungen) in gleichmafiger
Qualitat, auf festgelegtem Qualitatsniveau, in kurzer Zeit und unter Einhaltung
vereinbarter Liefertermine, in vereinbarter oder ausreichender Menge, am richtigen Ort, in
der richtigen Art und Weise, zu niedrigen Kosten zu erbringen, welches die Bedurfnisse
der relevanten Anspruchsgruppen erflllt. Diese Befahigung wird durch eine
prozel3orientierte Sichtweise samtlicher betrieblicher Ablaufe erreicht (vgl. Pischon
1999:143). Erforderlich ist die Einbeziehung aller Beschéftigten, die innerhalb ihres
jeweiligen Tatigkeitsgebietes eine selbstandige Verantwortung fir die Qualitat zu
tubernehmen haben. Unter den organisatorischen Rahmenbedingungen sind
insbesondere die konsequente ProzelRorientierung unter Herstellung von internen
Kunden-Lieferanten-Beziehungen zu nennen, die einen Ubergang von der funktionalen zu
einer prozeRorientierten Arbeitsteilung notwendig machen. Unter den personellen
Rahmenbedingungen kommt es insbesondere auf die Qualifikation der Beteiligten sowie
die Veranderung des Fihrungsverhaltens an, welches auf die Qualitat als Kundennutzen
zu orientieren ist (vgl. Pischon 1999:144). Total Quality Management zielt auf das
Management von Verbesserungen und bezieht sich auf den Einsatz geeigneter Methoden
und Verfahren (technische Komponente) sowie die Anderung von Verhalten und
Einstellungen (Verhaltenskomponente) (vgl. Frehr 1994:188ff). Die wichtigsten Elemente
des Total Quality Management kénnen wie folgt zusammengefalit werden:
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VI.

Die Unternehmung zielt auf die Erfiillung der Bediirfnisse aller Anspruchsgruppen,
insbesondere der Kunden und der Offentlichkeit, ab. Qualitat ist allen anderen
Zielen tbergeordnet.

Fehler werden als Lernquelle angesehen, ihre Folgen werden kurzfristig beseitigt.
Bei repetitiven Téatigkeiten wird versucht, alle Fehler zu vermeiden (Null-Fehler-
Prinzip).

Es werden kontinuierliche, meR3bare VerbesserungsmalRnahmen auf allen Ebenen
des Unternehmens eingeleitet, in die alle Beschaftigten integriert sind.

Jeder Unternehmensbeteiligte tragt Qualitatsverantwortung. Das Arbeiten in
Prozessen geschieht nach dem Prinzip der internen Kunden-Lieferanten-Be-
ziehungen.

Traditionelle Starken der Unternehmung und Erfolgspotentiale werden in das Kon-
zept einbezogen.

Das Total Quality Management muf3 von der Geschaftsfuhrung eingefihrt und
unterstitzt werden. Systeme, Strukturen und Ablaufe sowie Firmenkultur und
Lernverhalten werden unterstiitzend herangezogen. Ein Schulungsprogramm muf3
auf die individuellen Bedarfe der einzelnen Beschaftigten ausgerichtet sein und ist
unabdingbare Voraussetzung fur den Erfolg (vgl. Pischon 1999:145ff; Seghezzi
1996:214).

Total Quality Management weist wesentlich Uber Managementsysteme, die nach der DIN
EN ISO 9000ff aufgebaut sind, hinaus und bietet Ansatzpunkte fur eine dienstleistungs-
orientierte Ausrichtung des Qualitatsmanagements. Diese besteht in der konsequenten
Ausrichtung der Unternehmung auf die Kunden-Lieferanten-Beziehungen, die sowohl
innerhalb des Unternehmens entscheidungsleitend sind, als auch fir die Beziehungen
des Unternehmens zu Externen als mal3geblich angesehen werden. Durch eine explizite
Orientierung auf die Beschéftigten bezieht das Total Quality Management den
Personalbereich ausdriicklich ein. Die Entwicklung von Fihrungssystemen im Arbeits-
und Gesundheitsschutz kénnen in ein Total Quality Management integriert werden.
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5. Fluhrungssysteme im Arbeits- und Gesundheitsschutz

.Die 90er-Jahre werden in der Dogmengeschichte der Managementpraxis als Dezennium
der Transformation eingehen, vor allem Uber systematische Kundenorientierung,
Dienstleistungsmanagement und Wertschdpfungsstrategien“ stellt Wunderer bereits 1995
fest (Wunderer 1995:15). Allerdings waren nach seiner Ansicht die Personalabteilungen
bisher in solchen Phasen vorwiegend damit beschatftigt, die Folgen neuer Anséatze
.personell  aufzuarbeiten“. In dem ,Europdischen Modell fir umfassendes
Qualitatsmanagement” der ,European Foundation for Quality-Management (EFQM)“ sieht
er einen wichtigen Schritt zum Total Quality Ansatz, in dem insbesondere Fuhrung und
Personalmanagement betont werden. Die (implizite) Kritik an den Zertifizierungen nach
ISO 9000ff bzw. EN 29000ff teilt Ulich, der darauf hinweist, ,daf3 Qualitdt wahrend vieler
Jahre und zum Teil bis heute als MeRprobleme abgehandelt und nicht als
Managementproblem oder gar als Problem der Gestaltung der Arbeitsorganisation
verstanden wurde* (Ulich 1995:138). Ein Fihrungskonzept, welches sich eines
erweiterten Qualitatsbegriffs bedient und die Arbeitsorganisation ausdriicklich einbezieht,
ermdglicht die Einbeziehung des Arbeits- und Gesundheitsschutzes, dessen rechtliche
Normierung durch das Arbeitsschutzgesetz in Umsetzung europaischer Richtlinien in den
90er-Jahren ebenfalls grundlegend veréandert wurde.

Mit dem Arbeitsschutzgesetz wurde durch die Pflicht zur Anpassung an den ,Stand der
Technik* eine Dynamisierung des Arbeits- und Gesundheitsschutzes vorgesehen. Das
ordnungsrechtliche Leitbild der Gefahrenabwehr wurde ersetzt durch das Leitbild der
Pravention, bei der Gefahrenvermeidung Vorrang hat durch Gestaltung der
Arbeitsbedingungen und bei der multifaktorielle Wirkungszusammenhéange bertcksichtigt
werden zur Vermeidung arbeitsbedingter gesundheitlicher Beeintrachtigungen der
Beschaftigten (vgl. Faber 1998:205). Gegenlber einer betrieblichen Praxis, die vielfaltig
Arbeits- und Gesundheitsschutz mit der Erflllung von Einzelvorschriften gleichsetzt, ohne
das Gesamtsystem der Gefahrdung im Unternehmen zu betrachten, wird so ein
Fuhrungskonzept  fir  systematisches  Arbeitsschutzhandeln gesetzt. ,Das
Arbeitsschutzgesetz liefert hierzu mehrere sich ergénzende, wegweisende Ansatze. Zum
einen fordert das Gesetz angesichts der standig notwendigen Anpassung des
Arbeitsschutzes an die Arbeitswelt von den Verantwortlichen in den Unternehmen Ei-
geninitiative und Kreativitdt und betont in besonderer Weise das Prinzip der
Eigenverantwortung. Damit sollen Bewultsein und Motivation sowie zielorientiertes
Handeln fur den Arbeitsschutz auf allen betrieblichen Ebenen weiter entwickelt werden.
Zum anderen verlangt das Gesetz die Bereitstellung einer geeigneten Organisation, um
die MaRnahmen des Arbeitsschutzes sachgerecht planen und durchfithren zu kénnen”
(Poppendick/ Briickner/ Rotzer/ Waldeck/ Brock/Zwingmann 1999:11). Hierdurch er6ffnet
sich die Mdoglichkeit, an Systeme des Qualitatsmanagements wie auch des
Umweltmanagements anzukniipfen und Fihrungskonzeptionen des Arbeits- und
Gesundheitsschutzes integrativ zu entwickeln. In der Bundesrepublik Deutschland wurde
1997 vom Bundesministerium fir Arbeit und Sozialordnung, den obersten
Arbeitsschutzbehérden der Bundeslander, den Tragern der gesetzlichen Unfall-
versicherung und den Sozialpartnern ein gemeinsamer Standpunkt zu Mana-
gementsystemen im Arbeitsschutz erarbeitet. Betont wird in diesem gemeinsamen
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Standpunkt die freiwilige Anwendung von Arbeitsschutzmanagementsystemen und der
Ausschlul eines Zertifizierungszwangs (vgl. Poppendick/ Briickner/ Rétzer/ Waldeck/
Brock/ Zwingmann 1999:13). Die Diskussion Uber Fihrungskonzepte im Arbeits- und
Gesundheitsschutz ist seither - auch unter Einbeziehung der Erfahrung in anderen
Staaten - fortgefuhrt worden (vgl. BAuA 1999, BAUA 1999a). Soweit bisher erkennbar,
mangelt es allerdings an branchenspezifischen Ansatzen fir Fldhrungskonzepte im
Arbeits- und Gesundheitsschutz. Dies gilt auch fur den Bereich des
Lebensmitteleinzelhandels, der sowohl zentralistische als auch dezentrale Strukturen
aufweist und fur den daher sowohl zentral gelenkte Elemente als auch Ansétze fur Klein-
und Mittelunternehmen zu untersuchen sind. Am Beispiel der REWE-Gruppe soll auf die
Problematik n&her eingegangen werden.

6. Ansatzpunkte fur Fihrungskonzeptionen im Arbeits- und

Gesundheitsschutz im Lebensmittelhandel

Die REWE-Gruppe ist bezogen auf den Gesamtumsatz in Deutschland eines der grofiten
Unternehmen des Lebensmittelshandels und liegt beim Umsatz mit Lebensmitteln
zusammen mit der Edeka-AVA-Gruppe 1997 an der Spitze. Die Gruppe gehért zu den
zehn umsatzstarksten Handelsunternehmen Europas und mit Wal-Mart und Metro auch
zu den fuhrenden Handelsunternehmen in der Welt (vgl. Larisch 1999:26ff). Der Umsatz
wird zu etwa 80 Prozent mit Lebensmitteln getatigt. Dazu gehoéren in der statistischen
Abgrenzung der entsprechenden Datenbanken auch Wasch-, Putz- und Reinigungsmittel
sowie Hygieneartikel, Korperpflegeartikel und Drogeriewaren. In 1998 gehdrten
Unternehmen in Polen, Italien, Tschechien, Osterreich, Slowakei, Ungarn, Spanien und
Frankreich zur REWE-Gruppe. Fur 1997 ergibt sich aus den vero6ffentlichten Daten, daf3
etwa 33 Mrd. DM Umsatz auf Filialbetriebe entfallen und etwa 12 Mrd. DM Umsatz auf
selbsténdige Einzelh&ndler. Die Belieferung der etwa 5.000 Filialunternehmen und etwa
3.600 selbstandigen Einzelhé&ndlern umfaldt ein Sortiment von bis zu 15.000 Artikeln in
den alten Bundesléandern. Die Warenversorgung erfolgt Gber ein Netz von etwa 30
Lagerstandorten in der Bundesrepublik Deutschland (vgl. Larisch 1999:30). Das operative
Geschaft wird von den Niederlassungen gesteuert. Hinsichtlich der Lagerflache und der
zu beliefernden Filialen unterscheiden sich die einzelnen Niederlassungen z.T.
betrachtlich. Dies gilt auch fur die Warenbewegungen, die Anzahl der anliefernden und
ausliefernden LKW, sowie fur die Struktur des Personals. So ist beispielsweise in einigen
Niederlassungen bei den Beschaftigten im Lager ein auf3erordentlich hoher Anteil
auslandischer Beschaftigter festzustellen.

Die Unternehmensausrichtung im Arbeits- und Gesundheitsschutz erfolgt auf zentraler
Ebene. Grundlage ist das Positionspapier ,Gesundheit-Sicherheit-Arbeitsschutz”, welches
auf der 12. Arbeitstagung/ Schulung der Fachkrafte fur Arbeitssicherheit im Mai 1998
vorgestellt wurde und die seit 1992 entwickelten Aktivitaten zusammenfal3t. Der
traditionelle Arbeitsschutz, dessen Bedeutung fir die Verringerung von Arbeitsunféllen
und fir die Pravention von Berufskrankheiten anerkannt wird, ist nach diesem
Positionspapier um MalBhahmen zur betrieblichen Gesundheitsférderung zu erweitern im
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Sinne einer modernen Unternehmensstrategie, die auf die Pravention von
arbeitsplatzbedingten Erkrankungen abzielt, und die Starkung der Gesundheitspotentiale
zum Ziel hat. Damit soll eine Senkung der krankheitsbedingten Kosten und die Steigerung
der  Produktivitit des Unternehmens erreicht werden. Die durch das
Arbeitssicherheitsgesetz, das Arbeitsschutzgesetz und die Vorschriften der Berufs-
genossenschaften als Trager der gesetzlichen Unfallversicherung geforderte Organisation
des Arbeitsschutzes wird durch diese Unternehmensausrichtung im Sinne eines
betrieblichen = Gesundheitsmanagements  erweitert  (vgl. Badura/Ritter  1996;
Badura/Ritter/Scherf 1999).

Das betriebliche Gesundheitsmanagement ist im Rahmen des Personalwesens angesie-
delt. Der Leiter Sozialwesen berichtet dem Personalvorstand. Zentral sind dem Leiter des
Sozialwesens zugeordnet der Leiter der Arbeitssicherheit, der Leiter des Brandschutzes
und der Leiter der Gefahrguttransporte. In den Niederlassungen werden etwa 30
Sicherheitsfachkrafte beschaftigt, die dem Personalwesen zugeordnet sind. Diese sind
auch fir die Filialen zustdndig und besuchen zwischen 600 bis 800 Filialen im Jahr.
Betriebsérzte sind ebenfalls auf der Ebene der Niederlassung bestellt. Aus den Analysen
der Unfallschwerpunkte werden auf der Ebene der Niederlassung, z.T. aber auch zentral
fur die gesamte REWE-Gruppe, MalBhahmenschwerpunkte entwickelt Im Zeitraum von
1987 bis 1997 haben sich die Arbeitsunfalle je 1000 versicherte Beschéftigte von fast 78
auf etwa 37 Unfalle reduziert (vgl. Larisch 1999:45).

Seit 1992 werden durch die Forum Betriebskrankenkasse (friher: REWE Betriebskran-
kenkasse) regelméRig Gesundheitsberichte fiir die REWE-Gruppe erstellt und
Gesundheitszirkel durchgefuhrt. Bis 1994 liegen detaillierte Berichte fir die Nie-
derlassungen vor. Der Krankenstand (Quotient von Gesamt-AU-Tage durch Soll-Arbeits-
Tage x 365) liegt bei REWE signifikant niedriger als bei Bund und Handel (Hien/Larisch
1999:58). Die betrieblichen Gesundheitsberichte erlauben es, sowohl Teilbereiche der
REWE-Gruppe miteinander zu vergleichen, als auch Querschnittsbetrachtungen fur
einzelne Jahre vorzunehmen. Sie erlauben es - bei allen methodischen Einschréankungen
— auch, der Frage nachzugehen, ob durch Interventionsmal3hahmen Veranderungen im
Krankenstand und bei den Diagnosen feststellbar sind (vgl. Hien/Larisch 1999:66).

Zwischen 1994 und 1998 wurden in der REWE-Gruppe acht Gesundheitszirkel durchge-
fuhrt. Daran haben insgesamt 89 Personen teilgenommen. Nach erster Durchsicht der
Unterlagen ist erkennbar, dafl3 von Uber 400 Vorschlagen zur betrieblichen Verbesserung
etwa 43 Prozent realisiert werden konnten. Dartber hinaus fanden zusétzlich 1995 und
1996 an einigen Standorten Arbeitsplatzprogramme mit integrierten Hebe- und Trage-
Trainings statt, die von der Betriebskrankenkasse und zum Teil vom Unternehmen
finanziert wurden. Die betrieblichen MaRRnahmen, deren Umsetzung in der
Niederlassungen mit den Fuhrungskréaften jeweils abzustimmen ist, beziehen sich auf die
Vermeidung von Zugluft, Kélte und ungtnstigen klimatischen Bedingungen, die Hohe der
Arbeitsebenen in den Lagerstatten, die Verbesserung der Rollcontainer und die
EinfGhrung von Stehhilfen sowie in der Verkaufsstellen insbesondere auf die
Verbesserung der Kassenarbeitsplatze (vgl. Hien/Larisch 1999:69ff). Inwieweit allerdings
arbeitsorganisatorische Veranderungsvorschlage und Vorschlage zur Verdnderung des
Fuhrungsverhaltens umgesetzt werden konnten, ist anhand des vorliegenden Materials
nur schwer auswertbar.
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Zusammenfassend ist festzuhalten, daf? Fihrungskonzepte fur Sicherheit und Gesund-
heitsschutz am Arbeitsplatz im Lebensmittelhandel die stark dezentral bestimmten
Entscheidungsstrukturen auf der Ebene der Niederlassungen beriicksichtigen missen.
Produktionsorientierte Ansatze, die von zentralistischen Entscheidungsstrukturen mit
gleichférmiger Gestaltung von Produktionsstatten gepragt sind, erscheinen als wenig
sinnvoll. Arbeits- und Gesundheitsschutz sollte als Teil des Personalmanagements
etabliert werden und dber den  Personalvorstand  Schnittstellen  zum
Qualitatsmanagement, Marketing und Umweltschutzmanagement definieren. Die
systematische Einbeziehung von betrieblichen Gesundheitsberichten und Vorschlagen
betrieblicher Gesundheitszirkel, die Auswertung von Umsetzungsmaflnahmen aus den
Unfallanalysen und den Vorschlagen der betrieblichen Gesundheitszirkel sowie die
Entwicklung mehrperiodischer Programme auf der Ebene der Niederlassung und der Zen-
trale erscheinen als sinnvolle nachste Schritte, um fir eine Vielzahl von Standorten mit
zum Teil klein- und mittelbetrieblicher Struktur den Arbeits- und Gesundheitsschutz weiter
zu verbessern.
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* Leidensdruck in der Konsumgduterwirtschaft
... ZU einem , Hotbed" unternehmerischen Initiativen und
Innovationen?

e Begriffliche Vorbemerkungen und das Versprechen der Logistik
* Die neuen Modelle:
- Funktionen-Substitution - Roboshop

Uberbriickung der ,letzten Meile“ - von , Peapod“ zu
, Kozmo*

, Reengineering” der Haushaltsversorgung - Modell
, Streamline”

- Quantenspringe an Service-Eindringtiefe - Modell ,, Leos*
- ...und weitere Anséatze

e Zu einer Ordnung des Feldes:

- Der morphologische Kasten des E-Business

Die Dimension der ,, Service Tiefe"
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II-1. Was wir heute meinen mit ,Logistik": Fogiste
drel Wege zumUnternehmenserfolg!

- von der “T-U-L”-Logistik = Professionalisierung der betrieblichen
, Randfunktionen® - des Gitertranfers bzw. der Distribution

=oTEcy

1970er Wl zur Funktionenintegrations-
und “Koordinations”-logistik:

Erweiterung der Planungsfunktionen,
Verbesserung der Integration/Koord.
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I-2. Also , Flow Management“: zu einem neuen "
Denken, in Wertketten, Prozessen und Fliel3systemen

die Werte fur Kunden schaffen!
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II-7: ... und schiel3lich Entdeckung neuer
, Erfolgspraktiken” fur das Management

Logistik

. Produkte/Sortlmente von beherrschter KompIeX|tat
d.h. vertretbarer ,Einfachheit* und , Homogenitat*

e die durch Kanale und Netzwerke , fliel3en” : gradlinig,
auf kurzen Wegen, zugig, ohne Staus, Schleifen,
,versickerung“ und unnotige Verzweigungen
auf den Kunden zu,

e unter bestmoglicher Ausschopfung der Potentiale
aller Ressourcen, die im , Netzwerk* verfagbar sind,

e und optimaler Integration als Netz-Elemente
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111.-VI1.: Modelle der Zukunft:
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far , Pick-Up* bzw. , Drive-Through* Shopping
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P (0 g Cash-Logistik
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Logistik

- Zielgruppe , zeithungrige®

* Doppelverdiener-Familien mit
Kindern

e Zugang tber eine Auswahl von
Kommunikationskanalen: Tel., Fax,
Internet

» Subskriptionsartige Dauerbeziehung

($ 30 pro Monat)

 Zeitlich/persdnlich entkoppelte,

optimierte , Home-Delivery*

Logistik

* Neuartige, Lifestyle- und Demographie-angepalite
,lernfahige” Bundelung von Waren und Dienstleistungen,

* die aktiv verkauft werden kénnen

o Abfallprodukt ,Prazisions-Marketingpanel“ fur Hersteller

eeeeeeeeeee
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V-3. Im Customer Service Center: Fooiste
kontinuierliches, effizientes Kommissionieren
Im bedarfsgenau definierten Lager
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Logistik
V-4,

streamline Ausliefer-Vorbereitung
und Nebenprodukt
, Prazisions-Marketingpanels*

© Peter Klaus
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Logistik

V-6. , Best Practices” eines Home-Replenishment

' Effizientes
,Order Processing“:

getaktet, programmiert,

zentralisiert

Effiziente
Bestellung
aktiver Verkauf

Effizientes
Replenishment:
schmaler Sortiment,

E&E&E

AVEDI

Effizientes
Flachenmanagement
Kostengunstige Lage

\
Effiziente
Auslieferung:

< < < entkoppelte
\ . . Tourenplanun

e . .
Effiziente
Kommissionierung: Effiziente
zeitlich entkoppelt Cash-Logistik:
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VI-1.
der

Y

N

Bi-Log , LEOS" - Verkauf von Service-Minutén"
Lieferuno

noint-of-use”

HGE

am

sl " ookmats b Lossbi flar, e beki e PerguneTode op Tramiell S5l ag=Tlitenad]

BI’LOG

A thaad Borialinipen bafin ian sich
TR

Lindai dorti Hasmian whieke haban s mi
pinem fundersesien JoRelseyvoe Me n
[erincabird armalgas Lisfer- und
Wik ks byl e dan "E-Corimeacs”
ponimin Dzl laghen peo Monai ca
3 (00 Sendungen Gher daess Syriem
Pral i Sehwirpnkl | el prifung
bawern Fogradun ued Addes Wales durch
da= s shronenherden Jurisier

&
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Do rumaiy wan s

Hiess IS
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L P s
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A

VI-2. ...was sonst noch geht : ,Auctions”,
neue Konstruktionen von Supply Chains

We are proud to announce yet another industry
first: a worldwide electronic trading exchange
open to all buyers and sellers of aerospace and
defense goods and services. Manufacturers,
suppliers, and airline and government customers @ﬂ dTEINE
will conduet business through an e-commerce ‘
solution that lowers their transaction costs and
makes frictionless commerce an industry reality.
This e-marketplace combines the resources of ROy Egﬁg z@
BAE SYSTEMS, Boeing, Lockheed Martin, and
Raytheon with the open trading exchange
technology from Commerce One. Itis an unrivaled
exchange that connects industry participants

in a way that will forever alter the acrospace and

defense industry. Which is just the flight plan

CUnlietérgmien. "

Ware

Geld

© Pej

Information

Logistik
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. - . _ Logistik
VI-3. ... neue Dimensionen der Individualisierung

Our

technology links the store

computer directly to the factory
where our state-of-the-art single ply

cubter cuts the pieces for your individual

pair of Levi's® Personal Pair~jeans. They
are carefully sewn by a special team,
washed, then marked inside with a
unique bar code containing

your fit data...

(AT,
053z Hz6001 412 é

© Peter Klaus
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Logistik

VIl. Logistische Modelle der Zukunft
- zu einer Ordnung des Feldes -

el
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VII-1. Eine Systematik der ,Hebelpunkte® flr

Innovationen im , Order-to-Payment* Prozel}

7

/
{
[
|

w /{\}:;@mblé@:CTd =

P

timulation

>7 R
< (Quftr@nn e < e
///) ] ) .

, et
A

.EE_J,Po taf-

A Lieferanten A

Use-Servige"

Logistik
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A

. . Logistik
(11
VII-2. Der ,morphologische Kasten“ des E-Business
Nr. Prozel3schritt Ausgestaltungsoptionen
(eher konventionell S>> > > > > eher E-=Commerce-typisch)
1| Stimulation der Autonom vom Durch Medien- Individualisiertes Interaktive Automatisches
Nachfrager Impulse, Print- Angebot - Fax, Internet- Replenishment
Nachfrage Katolog Modell Internet-Angebot | Stimulation (Modell , Intell.
(Versandhaus) (Direktvertrieb) (Modell Amazon) | Kuhlschrank®)
2 Auftragsannahme Konvent. Medien Call-Center Email-Formular Interaktives Persdnlich durch
Brief, Fax Internet-Formular | Anlieferer
3| |Interne Auftragsabw. Nicht integriert Workflow-Integration
4| Beschaffu ng/ Manuelles StandardprozelR ERP- Manuell ausgeldstes Automatisches
Beschaffungs-system System Replenishment Replenishment (VM1 —
Warennachschub-/ Modell , Walmart*)
Einkaufsabwicklung
5 Produktion Serienfertigung Flexible Losfertigung ,Assemble-to-order” ,Assemble-to-Order*
(M ake-to-stock (M ake-to-Stock dezentral zentral
(evtl. Vor-Prod. und Besch.) vorratsorientiert) bedarfsorientiert) (HP-Modell) (Dell-M odell)
6 Kommissionierung/ Einstufige Ein/mehrstufige Mehrstufiges Belegloseshalb- Beleglose
Einzelkommiss. Batch- W ave-Picking mit automat. Komm., | vollautomatische
Versand e Kommissionierg. Belegen » pick-to-light* Kommissionierung
7 Verpackung Verlust-verp%ckung Verpackung mit sep. . Bag in Box" mit MTV- [ Nutzer-Fertige
Rickgabeoption Behalter Bereitstellung
8 | Zusam menfUhrung Unkoordinierte durch Log.Dienst- | durch Log. durch lokalen Vor Ort beim
- Anlieferung leister in zentr. Dienstleister im Servicebeauftragt | Kunden —
von Te”“eferungen (Baustellen- Sammellager Transit (" Merge- (, Liberty“-Mod.). | synchronisierte
Modell)) (»Abtrag“modell) in-Transit*) Anlieferung
9| Letzte Meile/ Bereitstellung Shopping Box Home-Delivery . Streamline” - Intelligenter.

. Kofferraum Zentral -Kund.nah | konventionell Schnittstelle Kuhlschrank
Schnittstelle zum (» Net“-Modell) (ohne/mit Avis ,autom.
Konsumenten oder Replenishment*

Vertrauensadr.).
10 | Point-of-Use Service Nicht geboten/ Hotline Off-line Installations- Integrierter Home-
Gebrauchsanweisung service Delivery/P-0-U Service
11 Re-lnteg ration Entsorgung Dezentral — Offpreis Vertrieb Zentral — Wiedereinlager
Rucksendungen Bestande
12 | Inkasso Vorkasse/ Nachnahme Kreditkarte Zertifizierte Elektron.
Rechnungstellung Zahlung
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Z.B.: Gestaltungsoptionen fur die Schnittstelle , letzte Meile*

(f ))

e Prozel3schritt Ausgestaltungsoptionen
(eher konventionell D D D D D D eher E-=Commerce-typisch)
1| Simulation der Autonom vom Durch Medien- Individualisiertes Interaktive Automatisches
Nachfrager Impulse, Print- Angebot — Fax, Internet- Replenishment
NaChfrage Katolog Modell Internet-Angebot | Stimulation (Modell , Intell.
(Versandhaus) (Direktvertrieb) (Modell Amazon) | Kihlschrank®)
2 Auftragsannahme Konvent. Medien Call-Center Email-Formular Interaktives Persdnlich durch
Brief, Fax Internet-Formular | Anlieferer
3| Interne Auftragsabw. Nicht integriert Workflow-Integration
4 | Besch affung/ Man;:efl:(es Standardprozef3 ERP- Mar:uellhausgelbstes Aut(l)matrisches(
Beschaffungs-system System Replenishment Replenishment (VM1 —
Warennachschub-/ Modell , Walmart*)
Einkaufsabwicklung
5 Produktion Serienfertigung Flexible Losfertigung ., Assemble-to-order* ,Assemble-to-Order"
) (Make-to-stock (Make-to-Stock dezentral zentral
(evtl. Vor-Prod. und Besch.) vorratsorientiert) bedarfsorientiert) (HP-Modell) (Dell-Modell)
6 Kommissionierung/ Einstufige Ein/mehrstufige Mehrstufiges Belegloses halb- Beleglose
Einzelkommiss. Batch- Wave-Picking mit automat. Komm., | vollautomatische
Versand Kommissionierg. Belegen » pick-to-light* Kommissionierung
7 Verpackung Verlust-verpackung Verpackung mit sep. »Bag in Box" mit MTV- | Nutzer-Fertige
Rickgabeoption Behalter Bereitstellung
8 ZusammenfUhrung Unkoordinierte .=sdturch Log.Dienst- [ durch Log. durch lokalen Vor Ort beim
- Anlieferung leister in zentr. Dienstleister im Servicebeauftragt | Kunden —
von Te|II|eferungen (Baustellen- Sammellager Transit ( Merge- (, Liberty“-Mod.). | synchronisierte
Modell)) (,Abtrag“ modell) in-Transit"") Anlieferung
9| Letzte Meile/ Bereitstellung Shopping Box Home-Delivery . Streamline” - Intelligenter.

. Kofferraum Zentral -Kund.nah | konventionell Schnittstelle Kihlschrank
Schnittstelle zum (» Net“-Modell) (ohne/mit Avis ,autom.
Konsumenten oder Replenishment*

Vertrauensadr,)
10 | Point-of-Use Service Nicht geboten/ Hotline Off-line Installations- Integrierter Home-
Gebrauchsanweisung service Delivery/P-0-U Service
11 Re-lntegration Entsorgung Dezentral — Offpreis Vertrieb Zentral —Wiedereinlager
Ricksendungen Bestande
12 | Inkasso Vorkasse/ Nachnahme Kreditkarte Zertifizierte Elektron.
Rechnungstellung Zahlung

Logistik

© Peter Klaus
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VIl-4. Das Konzept der , Tiefe* der Dienstleistung: ™"

Service-Management nach Zielvorgaben

Kontrahierung von Funktionspaketen

Ausflihrung vorgegebener Serviceaktivitaten
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VII-5. Eine Systematik der , Tiefe“-Ebenen: Fogiste
Substitution des Bestell- und Liefervorgangs

q;. YT | P
Nicecrearn | iy

<. ;
t F Ir o .-l
'r__ II| ! : :
= ""'lw_rr"'l = i /

Jane, age 11, has gone i : At
i | RAS JONe WG DUSIness selling gounmal ioce oream at a Jana's M : i) gl
|II'|.-:"_-|'SE ol SLITIer IAJEE.&EFHE = g E AN d'll o J:lll|E' H prE.E_"."f_,jm Su.:.'l l||-.-_|' OLitscie I|-I|L,:I|.
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VII-6. Reengineering von Funktionsbereichen o

for
office supplies

k Net Market

ithin a Fawr oars 3 i

'Als Dienstleister/Anbieter ,funktionaler sites”
fur Produktkategorien/Branchen? |
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Logistik

VII-7. ErschlieBung neuer Handlungs-
ki e raume

E'c s paiy, o
w

Als Anbieter/Dienstleister in ,tr

. . o " icl-Aln
sich in der Auto-, Flugzeug-, Chemieindustrie entwig ="
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VIII. Die Moglichkeiten ...

sind endlos!

© Peter Klaus
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VIIl-1: Konsequenzen der ,letzte Meile* Innovation&hi™
far die Transportwirtschaft) - nur ,b2c”:

;ﬂ;!{{%ﬂ e TR
hawipy

““e wenn 40 Mio. Haushalte fiinf konsumnahe

| . -
Besorgungs-Transaktionen pro Woche ausflihren

sind das 250 pro Jahr und Haushalt...

ausgefuhrt werden, sind das 25 bis 50 pro Jahr und
Haushalt ...

e d.h. 1 bis 2 Mrd. ,E-“delivery Transaktionen in D!

e Selbst wenn ein erwarteter ,Verdichtungsfaktor*
von 50% greift
-> konnte eine Verdoppelung des IST-Volumens der
KEP/Systempaket-Branche von 1,3 Mrd. Paketen
mit 16000 Fahrzeugen entstehen!
-> dazu: neue b2b-Aktivitaten!
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VIII-2. SchlieBung der Supply-Chain Liicken: oot
die neuen Geschafte auf der ,letzten Melle“

oS “<“e neue Bedarfs-Stimulations-, neue Versorgungs-
und Belieferungskonzepte durch E-Commerce

* 10-20% des , b2c"-Geschaftsvolumens von DM
700 Mrd.+ p.a. durch neue E-Commerce
Distributionsstrukturen?

e zuzuglich eines nicht schatzbaren neuen , b2b*-
Feinverteilungsvolumens?

e und vieler neuer , point-of-use“ Service- und

Entsorgungsbedarfe?
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