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Hans-Ulrich Kiipper / Heinz Hoffmann*

Ansidtze und Entwicklungstendenzen
des Logistik-Controlling in Unternehmen
der Bundesrepublik Deutschland

Ergebnisse einer empirischen Erhebung

Controlling; Lagerhaltung; Logistik; Logistik-Controlling; Materialwirtschaft

Controlling und Logistik sind relativ neue Funk-
tionsbereiche in Unternehmungen. Der vorlie-
gende Beitrag gibt die wichtigsten Ergebnisse
einer empirischen Erhebung {iber ihre Verkniip-
fung wieder. Er 1dBt einerseits charakteristische
Merkmale der Gestaltung von Logistik- und Con-
trollingsystemen erkennen. Andererseits zeigt
er, inwieweit Ansdtze eines Logistik-Controlling
schon in der Praxis vorliegen. Insbesondere wer-
den die Ziele und Aufgaben, die Instrumente und
die personellen Anforderungen an ein Logistik-
Controlling aus Sicht der Praxis herausgearbei-
tet. Zugleich wird untersucht, welche Instru-
mente auf dem Weg zu einem leistungsfahigen
Logistik-Controlling ausgebaut werden sollten.

* Prof. Dr. Hans-Ulrich Kiipper, Seminar fiir Controlling,
Fachbereich 2 der Universitit Frankfurt, Mertonstrae 17,
6000 Frankfurt a.M; Dipl.-Kfm. Heinz Hoffmann, Fachgebiet
Controlling, Fachbereich 1 der Technischen Hochschule Darm-
stadt, Karolinenplatz 5, 6100 Darmstadt.

DBW 48 (1988) 5

1. Kennzeichnung der Untersuchung

Als Fithrungsteilsystem der Gesamtunternehmung hat
das Controlling inzwischen breiten Eingang in die Praxis
gefunden. Dariiber hinaus ist zu beobachten, daB in zu-
nehmendem Umfang bereichsbezogene Controllingstel-
len eingerichtet werden. Besonders interessant erscheint
die Entwicklung des Logistik-Controlling, weil sich hier
zwei relativ neue Funktionsbereiche treffen. Beide waren
in ihrer Bezeichnung und den dahinter stehenden Kon-
zepten vor wenigen Jahrzehnten noch weitgehend unbe-
kannt. Uber die mit der Schaffung einer Schnittstelle
»Logistik-Controlling« verbundenen Zwecke, Aufgaben
sowie Instrumente und ihre empirische Ausgestaltung
weill man bisher relativ wenig(1]. Deshalb wurde 1986
an der Technischen Hochschule Darmstadt eine empiri-
sche Erhebung zum Entwicklungsstand des Logistik-
Controlling in deutschen Industrieunternehmen durch-
gefiihrt. Mit ihr sollten empirische Informationen tiber
die Bediirfnisse und Gegebenheiten der Praxis ermittelt
werden.

Sie bestand aus einer schriftlichen Befragung von 460
Unternehmungen verschiedener Branchen. Deren Aus-
wahl basierte auf der Vermutung vorhandener Ansitze
von Logistik- und/oder Controlling-Systemen. Mit 184
auswertbaren Fragebdgen erreichte die Riicklaufquote
40%. 27 weitere grundsdtzlich interessierte Unterneh-
mungen wollten aus Zeit- und Kostengriinden nicht an
der Befragung teilnehmen. Aus dieser Antwortquote und
verschiedenen AuBerungen der Unternehmen war ein
sehr groBes Interesse an der Fragestellung zu erkennen.

Der Fragebogen war in folgende Abschnitte gegliedert:
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(1) Charakteristische Merkmale der antwortenden Un-
ternehmen, (2) Kennzeichnung ihrer logistischen Subsy-
steme und ihrer (3) Controlling-Systeme sowie als Kern
der Untersuchung (4) Stand des Logistik-Controlling. Die
Zahl der Antwortmdglichkeiten war weitgehend offen,
jedoch wurden zu fast allen Fragen Antwortalternativen
vorgegeben. Mehrfachnennungen waren zuldssig|[2].

2. Merkmale der befragten Unter-
nehmungen

Die antwortenden Unternehmungen gehdren den Bran-
chen Stahl- und Maschinenbau (28,8%), Chemische In-
dustrie (18,5%), Elektroindustrie (15,2%), Metallerzeu-
gende Industrie (7,6%), Fahrzeugbau (7,1%) sowie Nah-
rungs- und GenuBmittelindustrie (4,9%) an. Weitere
Branchen sind mit geringen Haufigkeiten vertreten. Die
Betriebsgréiewurde {iber die Zahl der Beschéftigten und
die Hohe des Umsatzes in 1984 erfaRt. Besonders stark
vertreten sind Unternehmen mit 10005000 Beschéftig-
ten (45,1%) sowie Unternehmen mit 100-500 Mio. DM
Jahresumsatz (40,2%). Betriebe mit mehr als 30000 Be-
schéftigten und Unternehmen mit weniger als 50 Mio.
DM Umsatz sind kaum enthalten.

Mehr als die Halfte der antwortenden Unternehmun-
gen ist nach Funktionsbereichen organisiert. Besonders
ausgeprdgt ist diese Organisationsform bei den kleineren
Firmen, wihrend Unternehmen mit mehr als 1 Mrd. DM
Umsatz stérker eine Matrixorganisation préferieren (Ge-
samtanteil 21,9%). Nur ein Viertel der Unternehmen

stellt seine Produkte lediglich an einem inldndischen
Standorther, nahezu jedes zweite besitzt mehrere Werke
im In- und Ausland.

Bei der Struktur des Produktionsprogramms sind Ein-
zel(Auftrags)-fertigung und Kleinserienfertigung (je iiber
40%) am héufigsten vertreten, gefolgt von unverbunde-
ner Fertigung mehrerer Produktarten (35,9%), GroQse-
rienfertigung (30,9%) und alternativer Fertigung (29,8%).
In bezug auf die Organisation der Fertigung liegt bei
einem leichten Ubergewicht der FlieRfertigung eine rela-
tiv gleichmaRige Verteilung vor. Der Automatisierungs-
grad der Fertigung wird {iberwiegend als «mittelhochc
eingestuft (50%) und tendiert mit zunehmender Unter-
nehmensgrofRe zur Kategorie »hoch«.

3. Merkmale der betrieblichen
Logistik-Systeme

3.1. Institutionelle Merkmale

Logistik-Controlling kann nur bei Vorhandensein eines
Logistik-Systems eingerichtet werden. Daher ist zunéchst
die /nstitutionalisierung der Logistik in den Unterneh-
mungen zu untersuchen (vgl. Abb. 1).

Die zunehmende Bedeutung logistischer Aufgabenstel-
lungen fiir die Praxis wird durch ihre organisatorische
Verankerung bei ca. 75% der antwortenden Unterneh-
mungen bestétigt. Deutlich abweichend ist das Bild im
Stahl- und Maschinenbau, wo 50,9% keine institutionali-
sierten Logistik-Abteilungen besitzen. Die (mit ca. 30%

Wie sind in Ihrem Unternehmen die loéistischen
Aufgaben institutionalisiert? von 184 %
(1) Es gibt keine eigenstdndig institutionali-
sierten Logistik-Abteilungen 47 25,5
(2) Es bestehen Logistik-Abteilungen, die ande-
ren Funktionen bzw. Divisionen unterstellt
sind 37 20,1
(3) Es besteht ein Gesamtbereich LOGISTIK 50 27,2
(4) Es bestehen einzelne autonome Bereiche wie
. Beschaffungslogistik 55 29,9
. Produktionslogistik 55 29,9
. Distributions-(Absatz-)logistik 54 29,3
. Entsorgungslogistik 10 5,4

Abb. 1: Institutionalisierung der Logistik
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am hdufigsten vertretene) funktionale Aufteilung in auto-
nome Logistik-Bereiche fiir Beschaffung, Produktion und
Absatz erscheint geeignet, wenn die einzelnen Phasen
des Giiterflusses unterschiedliche Anforderungen an das
Logistik-System stellen oder fiir ein Unternehmen von
unterschiedlicher Bedeutung sind. Fiir die Zusammenfas-
sung in einem Gesamtbereich LOGISTIK (bei 27,2%)
spricht der geringere Koordinationsaufwand. Die dezen-
trale Einrichtung von Logistik-Abteilungen (bei 20,1%)
erhoht dagegen den Koordinationsaufwand zwischen
den logistischen Subsystemen. Die These, eine derartige
Organisationsform sei nur sinnvoll, wenn die Interdepen-
denzen zwischen den Logistik-Aufgaben und den Sparten
grofer sind als die Logistik-Interdependenzen (3], wird
dadurch gestiitzt, daB die Dezentralisation der Logistik
bei Unternehmen mit divisionaler Gesamtorganisation
(31,8%) wesentlich mehr Resonanz findet als bei funktio-
naler (14,0%).

3.2. Merkmale der funktionalen Subsysteme

Zum Vollzug des Informationsflusses in der Auftragsab-
wicklung werden weitgehend maschinelle Formen ver-

wendet. Rund 70% der Unternehmen setzen EDV-Unter-
stlitzung in mehreren Phasen ein, wobei die Informa-
tionsgewinnung vornehmlich {iber Dialogverarbeitung
erfolgt (72,3% gegeniiber 35,3% Stapelverarbeitung). Die
relativ seltenen manuellen Formen der Auftragsabwick-
lung (Durchschreibverfahren 11,4%; Umdruckverfahren
6,5%) finden vor allem dort Anwendung, wo Fakturierau-
tomaten und EDV im Stapelbetrieb die Informationsge-
winnung unterstiitzen. Dies ist vermehrt bei Unterneh-
mungen des Stahl- und Maschinenbaus der Fall.

Die Aufgaben der Lagerhaltungwerden von 90,8% der
Firmen selbst erfiillt. Der hohere Anteil an Fremd- bzw.
Gemischtleistungen bei den Unternehmen der Chemi-
schen Industrie sowie der Nahrungs- und Genufmittelin-
dustrie diirfte auf Besonderheiten der Lagergiiter zuriick-
zufiihren sein. Eine allgemeine Verschiebung von Lager-
aufgaben auf Spediteure, Zulieferer und Abnehmer kann
aus dem vorliegenden Datenmaterial nicht abgeleitet
werden. Das meistgenannte Ziel der Lagerhaltungist die
Gewdhrleistung der Lieferzuverldssigkeit (77,9%). Neben
ihm sind die direkt auf die Lagerhaltung gerichteten Ziele
Minimierung der Lagerhaltungskosten (56,9%), Ausnut-
zung giinstiger Lieferkonditionen beim Einkauf (51%),
Schutz vor Unsicherheit (46,4%) und das Ziel der Uber-

Ziele der Lagerhaltung
aufgeschliisselt nach Alle |Einzel Massen unver- alter- Kuppel Kuppel Sorten Klein- GrofS-
der Struktur des Unter-fferti- ferti- bund. native prodkt prodkt ferti- serien serien
Produktionsprogramms nehmen { gung gung Fertig Fertig fe.Mbz va.Mbz gung fertig fertig
bon 181fvon 73 von 29 von 65 von 54 von 10 von 15 von 17 von 74 von 5
Ginstige Lieferkon- 94 48 17 28 31 8 7 9 40 26
[ditionen beim Einkauf 51.9%| 65.8% 58.6% 43.1% 57.4% 80.0% 46.7% 52.9% 54.1% 46.4%4
Transportkosten- 43 15 12 19 13 4 5 8 14 12
lvorteile beim Absatz 23.8%| 20.5% 41.4% 29.2% 24.1% 40.0% 33.3% 47.1% 18.9% 21.4%4
Riistkostensenkung 61 23 10 29 25 4 5 10 28 20
ldurch grofile Fert.lose 33.7%] 31.5% 34.5% 44.6% 46.3% 40.0% 33.3% 58.8% 37.8% 35.74
Uberbriickg v. Angebots-| 77 24 18 31 21 4 [ 10 32 32
u. Nachfr.schwankungen 42.5%] 32.9% 62.1% 47.7% 38.9% 40.0% 40.0% 58.8% 43.2% 57.14%
Schutz vor 84 33 15 31 28 6 7 12 39 29
lUnsicherheit 46.4%) 45.2% 51.7% 47.7% 51.9% 60.0% 46.7% 70.6% 52.7% 51.8%
5 [o] 1 3 2 2 0 1 o 1
Spekulationsmotive 2.8% 0.0% 3.4% 4.6% 3.7%  20.0% 0.0% 5.9% 0.0% 1.8%
Gewdhrleistung der 141 57 24 53 46 9 12 13 62 50
JLieferzuverldssigkeit 77.9%] 78.1% 82.8% 81.5% 85.2% 90.0% 80.0% 76.5% 83.8% 89.3%
Minimierung der 103 43 15 35 34 9 12 8 45 31
L;;;rhaltungskosten 56.9%| 58.9% 51.7% 53.8% 63.0% 90.0% 80.0% 47.1% 60.8% 55.4%
Faf?erung zwischen den 4 2 o] 1 1 o] o] 1 2 1
Produktionsstufen 2.2% 2.7% 0.0% 1.5% 1.9% 0.0% 0.0% 5.9% 2.7% 1.8%
5 3 3 2 2 2 1 1 1 2
sonstige Motive 2.8% 4.1% 10.3% 3.1% 3.7% 20.0% 6.7% 5.9% 1.4% 3.6%
Abb. 2: Ziele der Lagerhaltung
DBW 48 (1988) 5 589
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briickung von Angebots- und Nachfrageschwankungen
(42,5%) vorherrschend. Dagegen besitzen die Riistko-
stensenkung durch groBe Fertigungslose (33,7%) und die
Ausnutzung von Transportkostenvorteilen beim Absatz
(23,8%) deutlich geringeres Gewicht. Wie Abbildung 2
zeigt, hat die Gewdhrleistung der Lieferzuverldssigkeit
bei allen Programmtypen eine Vorrangstellung, wihrend
die anderen Ziele von dessen Struktur abhédngen.

Bei Einzelfertigung gewinnt die Ausnutzung giinstiger
Einkaufskonditionen an Bedeutung. Die Uberbriickung
von Angebots- und Nachfrageschwankungen tritt demge-
geniiber bei Firmen mit Massenfertigung, Sortenfertigung
und GroBserienfertigung in den Vordergrund. Riistko-
stensenkung streben neben Unternehmen mit Sortenfer-
tigung und alternativer Fertigung erstaunlicherweise Un-
ternehmen mit unverbundener Fertigung stérker als der
Gesamtdurchschnitt an.

Die Lagerplatzzuordnung wird vom Fertigungstyp
stark beeinflufit. Feste Lagerplatzzuordnung dominiert
bei Unternehmen mit reiner Werkstattfertigung sowie
Einzel-, Kleinserienfertigung und Kuppelproduktion. Un-
ternehmen mit reiner FlieRfertigung, Massenfertigung,
alternativer und unverbundener Fertigung, préferieren
dagegen die freie Zuordnung der Lagerplétze. In der La-
gertechnik werden am hdufigsten statische Lagersysteme
mit Lagerstellen (69,5%) eingesetzt. Anspruchsvolle dy-
namische Lagersysteme mit sténdig umlaufenden Lager-
glitern werden bei hohem Automatisierungsgrad doppelt
so oft verwendet wie im Gesamtdurchschnitt.

Die meisten Unternehmen (72%) messen den 7rans-
porten im Absatzbereich gegeniiber innerbetrieblichen
Transporten (46,2%), Transporten zwischen Werken
(36,8%) und Transporten im Beschaffungsbereich
(32,4%) eine vorrangige Bedeutung zu. Diese Sonderstel-
lung des Absatzbereichs tritt bei Unternehmen mit Mas-
sen- und GroRserienfertigung sowie in der Nahrungs- und
GenuBmittelindustrie noch stdrker hervor. Dagegen
dreht sich das Verhéltnis zwischen Transporten im Ab-
satzbereich (48,7%) und innerbetrieblichen Transporten
(66,7%) bei reiner Werkstattfertigung nahezu um. Zur
Abwicklung der auBerbetrieblichen Transportaufgaben
nehmen 83% der Firmen fremde Leistungen insbesonde-
re in Form des StraRengiitertransports (97,8%) und des
Schienengiitertransports (48,6%) in Anspruch. Die inner-
betrieblichen Transportaufgaben werden in erster Linie
selbst bewdltigt (75,6%). Als hdufigstes Transportmittel
werden dabei Stapler eingesetzt (92,9%). Stetigforderer
(34,4%) und Regalbediengerite (32,8%) sind in Firmen
mit hohem Automatisierungsgrad stérker vertreten, wah-
rend Krane (25,7%) und Laufkatzen (11,5%) in Unterneh-
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men mit niedrigem Automatisierungsgrad und reiner
Werkstattfertigung ein groferes Gewicht besitzen.

Als mafRgebliche Funktionen der Verpackung gelten
die Schutz- (84,1%) und die Transportfunktion (74,4%).
Lager- (42%) und Handhabungsfunktion (28,4%) erschei-
nen deutlich weniger bedeutsam, wéhrend Werbungs-,
Informations- und Wiederverwendungsfunktion fiir die
Gesamtheit der Firmen nur eine untergeordnete Rolle
spielen.

4. Merkmale der betrieblichen
Controlling-Systeme

4.1. Institutionelle Merkmale

Die Einrichtung und Gestaltung des Controlling bildet die
zweite Wurzel fiir ein Logistik-Controlling. Abbildung 3
unterstreicht, daf§ Controlling sich zu einem institutiona-
lisierten Bestandteil des Fihrungssystems bundesdeut-
scher Industrieunternehmungen entwickelt. Als meistge-
nannte Organisationsform erweist sich die zentrale Con-
trolling-Abteilung (46,2%). Thre Bedeutung ist bei den
kleineren Unternehmen sowie Firmen der Metallerzeu-
genden Industrie und des Fahrzeugbaus noch groRer. Die
Form eines begleitenden Controlling (29,9%) findet ver-
mehrt bei Unternehmen mit Sparten- oder Matrixorgani-
sation sowie Firmen der Chemischen Industrie und des
Stahl- und Maschinenbaus Anwendung.

4.2. Merkmale wichtiger Controlling-
Instrumente

Wesentliche Grundlage eines erfolgsorientierten Control-
ling-Konzepts ist die betriebliche Kostenrechnung. Ent-
sprechend Abbildung 4 kommt bei Vollkostenrechnun-
gen der flexiblen Plankostenrechnung (36,6%) und bei
Teilkostenrechnung neben der Einzelkosten- und Dek-
kungsbeitragsrechnung (30,1%) der mehrstufigen Dek-
kungsbeitragsrechnung (33,9%) im Durchschnitt aller
Unternehmen eine dominante Position zu [4]. Die haufige
Verwendung einer Kombination verschiedener Systeme
(55,5%) deutet auf einen differenzierten Informationsbe-
darf der Praxis hin.

Dies zeigt sich auch bei speziellen Abweichungsanaly-
sen, die von 80,9% der Unternehmungen mit Kostenpla-

DBW 48 (1988) 5



Logistik-Controlling

Werden in Ihrem Unternehmen Aufgaben zu einem
Bereich CONTROLLING zusammengefafit? von 184 %
(1) nein 24 13,0
(2) ja, und zwar in der Form
. einer zentralen Controlling-Abteilung 85 46,2
einer zentralen Controlling-Abteilung
und zusdtzlichn aufgabenspezifischen
Controlling-Gruppen in anderen Abtei-
lungen 55 29,9
mehrerer Controlling-Gruppen, die Funk-
tionsbereichen bzw. Sparten zugeordnet
sind 24 13,0
eines speziellen Controllings fiir
einzelne Projekte 12 6,5
Sonstige 3 1,6

Abb. 3: Institutionalisierung des Controlling

nung durchgefiihrt werden. Sie sind eher in Systemen der
flexiblen Plankostenrechnung, Grenzplankostenrech-
nung und mehrstufigen Deckungsbeitragsrechnung als
bei starrer Plankostenrechnung oder einstufiger Dek-
kungsbeitragsrechnung iiblich. Bei hohem Automatisie-
rungsgrad erscheint das iiberdurchschnittliche Interesse
an Leistungsabweichungen durch den Kapitaleinsatz fiir
Produktionsanlagen begriindet. Die im Gesamtdurch-
schnitt relativ gleichm&Rig verteilten Kostenanalysen bei
Intensitdtsanderungen (30,1%), auBerplanmaBiger Auf-
tragszusammensetzung (32,8%), Verfahrensédnderungen
(33,9%) sowie Leistungsabweichungen (31,1%) werden
durch die Branche und die Programmstruktur beeinfluit.
So widmen etwa Unternehmen der Metallerzeugenden
Industrie Intensitdtsabweichungen (78,6%) und Verfah-
rensabweichungen (50%) besondere Aufmerksamkeit,

wihrend Firmen des Fahrzeugbaus vermehrt Verfahrens-
abweichungen (53,8%) und Abweichungen aufgrund au-
BerplanmaRiger Auftragszusammensetzung (46,2%) er-
mitteln.

Als Instrumente zur Koordination werden Zielvorga-
ben (75,3%) und Budgets (87,4%) am héufigsten genannt.
Zusammenhinge zwischen verwendeten Kostenrech-
nungssystemen und Budgetierungstechniken kénnen aus
dem Datenmaterial nicht abgeleitet werden. Als weitere
Instrumente zur Koordination der Planung werden Kenn-
zahlen (45,6%) und organisatorische Regelungen (39,6%)
in geringerem Umfang eingesetzt, wéhrend Lenkungs-
preise (9,3%), lineare Programme (6,6%) und Simula-
tionsmodelle (7,7%) selten Anwendung finden.

Im betrieblichen Berichtswesen werden durchweg
Standardberichte (95,6%) erstellt. Die im Gesamtver-

Welches Kostenrechnungs- Alle |Istko- starre flex. e%nst . méhrst Einzk/ Grenzp| ..+ eine
Unter- |sten- Plank. Plank. Direct Direct D.btr. kosten
* system verwenden Sie in nehmen jrechng rechng rechng Costng Costng rechng rechng Koiténerhnung
: . 44,5% )
Ihrem Unternehmen von 183 |von 80 von 37 von 67 von 21 von 62 von 55 von 34| von 182

80 80 18 29 14 27 30 13 14
_Istkostenrechnung 43.7%{100.0% 48.6% 43.3% 66.7% 43.5% 54.5% 38.2% 7,7%
'starre 37 18 37 5 8 13 12 3
iPlankostenrechnung 20.2% | 22.5% 100.0% 7.5% 38.1% 21.0% 21.8% 83.8% 4.9%
.flexible 67 29 5 67 11 22 16 16 18
-Plankostenrechnung 36.6% | 36.3% 13.5% 100.0% 52.4% 35.5% 29.1% 47.1% 9,9%
"einstufiges 21 14 8 11 21 6 6 3 3
Direct Costing 11.5% | 17.5%  21.6% 16.4% 100.0% _ 9.7%  10.9%  8.8% 1,6%
mehrstufiges 62 27 13 22 6 62 11 18 16
‘Direct Costing 33.9% | 33.8% 35.1% 32.8% 28.6% 100.0% 20.0% 52.9% 8,8%
‘Einzelkosten- und 55 30 12 16 6 11 55 10 13
Deckungsbeitragsrechng 30.1% § 37.5% 32.4% 23.9% 28.6% 17.7% 100.0% 29.4% 7,1%
!Grenzplan- 34 13 3 16 3 18 10 34 7
Lkostenrechnung 18.6% | 16.3% 8.1% 23.9% 14.3% 29.0% 18.2% 100.0% 3,8%

Abb. 4: Kombinationen von Kostenrechnungssystemen

DBW 48 (1988) 5 591
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gleich deutlich weniger genannten Abweichungsberichte
(35,9%) besitzen bei Grenzplankostenrechnung (50%)
und mehrstufigem Direct Costing (44,3%) eine grofiere
Bedeutung. Abfragesysteme fiir fallweise Informationsbe-
diirfnisse verwenden 34,8% der Unternehmen. 40,9%
der Firmen besitzen ein dialogorientiertes Berichtssy-
stem [5].

Insgesamt hat sich der Anteil der Dialogverarbeitung
(76,1%) in der EDV im Vergleich zur Stapelverarbeitung
(50%) stark in den Vordergrund gedrédngt. Dabei greifen
die meisten Unternehmen auf eine zentrale Anlage
(89,4%) zuriick, wihrend dezentrale, vernetzte Anlagen
(29,4%) und dezentrale »stand-alone«-Losungen (13,9%)
deutlich seltener sind.

Ziele eines speziell auf die Logistik ausgerichteten Controlling
aufgeschliisselt Alle Che- Mineral- Metall- Stahl-/ Fahr- Elek-
nach Branchen Unter- |mische dlver- erzeug. Maschi- zeug- troin-
nehmen {Industr. sorgung Industr. nenbau bau dustrie]
(von 143) |[{von 22) (von 2) (von 12) (von 38) (von 10) {von 27)
[Transparenz logistischer 59 10 ¢} 4 13 6 10
Kosten und Leistungen 41.3% 45.5% 0.0% 33.3% 34.2% 60.0% 37.0%]
q:inimierung logistischer 59 7 2 S 18 3 12
osten 41.3% 31.8% 100.0% 41.7% 47 .4% 30.0% 44 .4%
lentscheidungsorientierte 43 7 o] 13 3 7
Informationsgewinnung 30.1% 31.8% 0.0% 16.7% 34.2% 30.0% 25.9%
Erhaltung der 32 4 o] 2 11 2 8
Lieferbereitschaft 22.4% 18.2% 0.0% 16.7% 28.9% 20.0% 29.6%
loptimale Auslastung der 4 2 o] o] 2 o [0}
Produktionskapazitédten 2.8% 9.1% 0.0% 0.0% 5.3% 0.0% 0.0%
27 4 [¢] 4 10 2 2
[Durchlaufzeitverkiirzung 18.9% 18.2% 0.0% 33.3% 26.3% 20.0% 7 .47
inimierung der 3 0 (¢} 1 1 o] 1
Eeschaff\mgsrisiken 2.1% 0.0% 0.C% 8.3% 2.6% 0.0% 3.7%
8 1 0 2 2 1 0o
[Transportoptimierung 5.6% 4.5% 0.0% 16.7% 5.3% 10.0% 0.0%]
60 8 1 11 16 4 10
[Bestandsoptimierung 42.0% 36.4% 50.0% 91.7% 42.1% 40.0% 37.0%
Ziele eines speziell auf die Logistik ausgerichteten Controlling
laufgeschliisselt Alle Nahrgs-/ Textil- Metallv. Papier- Bau- sonsti-
Inach Branchen Unter- }Genufim. - indu- arbeit. indu- stoff- ge Indu-|
nehmen | industr. strie Industr. strie indus. strien
(von 143) | (von 8) (von 4) (von 4) (von 3) (von 3) (von 10)
[Transparenz logistischer 59 7 2 0 1 4
Kosten und Leistungen 41.3% 87.5% 50.0% 50.0% 0.0% 33.3% 40. 0%
Minimierung logistischer 59 1 2 1 2 2 4
[Kosten 41.3% 12.5% 50.0% 25.0% 66.7% 66.7% 40.0%
lentscheidungsorientierte 43 S5 [¢] 1 1 1 3
Informationsgewinnung 30.1% 62.5% 0.0% 25.0% 33.3% 33.3% 30.0%]
Erhaltung der 32 o] 1 1 1 1 1
Lieferbereitschaft 22.4% 0.0% 25.0% 25.0% 33.3% 33.3% 10. 0%
joptimale Auslastung der 4 o] o] ] (o] o] ¢}
Produktionskapazitédten 2.8% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0x% 0.0% 0.0%
27 0 0 1 1 1 2
[Durchlaufzeitverkiirzung 18.9% 0.0% 0.0% 25.0% 33.3% 33.3% 20. 0%
Minimierung der 3 0 o] o} o] o 0o
Beschaffungsrisiken 2.1% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0. 0%
8 0 0 0 0 0 2
[Transportoptimierung 5.6% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 20. 0%
60 [o] 2 4 1 1 2
[Bestandsoptimierung 42.0% 0.0% 50.0% 100.0% 33.3% 33.3% 20.0%

Abb. 5: Ziele des Logistik-Controlling
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5. Ansitze eines Logistik-Controlling
in der Praxis

5.1. Ziele und Aufgaben des Logistik-
Controlling

Der Leistungsanspruch an ein spezielles Logistik-Control-
ling wird aus den verfolgten Zielen erkennbar. Die voll-
sténdig offen formulierte Frage fiihrte zu dem in Abbil-
dung 5 wiedergegebenen Spektrum an Anworten.

Die haufigsten Ziele des Logistik-Controllingbilden im
Durchschnitt aller Firmen die Bestandsoptimierung
(42%), die Minimierung logistischer Kosten, die Transpa-
renz logistischer Kosten und Leistungen (je 41,3%) und
die entscheidungsorientierte Informationsgewinnung
(30,1%). Das zunehmende Interesse an Logistik scheint
also auf ihre Bedeutung als Kostenfaktor zuriickzufiihren
zu sein. Wie Abbildung 5 zeigt, wird der Bestandsopti-
mierung durchweg wesentlich mehr Beachtung ge-
schenkt als der Transportoptimierung (5,6%). Dies ist
wohl damit zu erkldren, daf die Aufgaben der Lagerhal-
tung hauptséchlich innerbetrieblich geldst werden, wih-
rend die auferbetrieblichen Transportaufgaben vorwie-
gend als Fremdleistungen vergeben sind (vgl. dazu Ab-

schnitt 3.2) und die Optimierung innerbetrieblicher
Transporte weniger unter Kostenaspekten erfolgt.

Eine nach Branchen aufgeschliisselte Betrachtung 1a8t
erkennen, daf in der Metallerzeugenden Industrie die
Ziele Bestandsoptimierung und Durchlaufzeitverkiirzung
wesentlich deutlicher ausgepragt sind als im Gesamt-
durchschnitt. Die Angaben zu entscheidungsorientierter
Informationsgewinnung sowie Transparenz logistischer
Kosten und Leistungen sind in ihr dagegen unterreprésen-
tiert. Diese enger gefaliten controllingspezifischen Ziel-
setzungen spielen inshbesondere bei den Firmen der Nah-
rungs- und GenuBmittelindustrie eine dominante Rolle.

Dem Logistik-Controlling wird ein breites Spektrum
an Aufgaben zugeordnet. Die allgemein gehaltenen Anga-
ben lassen sich in zwei Gruppen ordnen: Intra-orientierte
Aufgaben, die aus einer engen, internen Betrachtung des
Logistik-Systems erwachsen und inter-orientierte Aufga-
ben, die aus der Einbeziehung des System- und Gesamt-
kostendenkens der Logistik-Konzeption abgeleitet wer-
den konnen|[6]. Die in Abbildung 6 genannten Aufgaben-
stellungen ordnen dem Logistik-Controlling entspre-
chend traditioneller Auffassung|7] vorwiegend ganzheit-
liche Aufgaben im Planungs-, Kontroll- und Informations-
system zu. Die neuerdings (8] starker betonten koordinie-
renden, mitwirkenden, beratenden, analysierenden und

Aufgaben des Logistik-Controlling von 140 %
Zielplanung und Zielkontrollen 6 4,3
Systemplanung und -kontrolle 2 1,4
Koordination logistischer Subsysteme 7 5,0
Kontrolle der Planung und Realisation 6 4,3
Planung und Kontrolle des Lieferservice 12 8,6

Intra- | Entscheidungsorientierte Informations-

orien- | beschaffung 28 20,0

tierte | Planung und Kontrolle der Logistik-

Auf- Kosten 86 61,4

gaben Abweichungsanalysen im Logistik-Bereich 45 32,1
Schwachstellenanalysen 3 2,1
Bestandsoptimierungen (-rechnungen) 39 27,9
Wirtschaftlichkeitskontrollen von
Investitionen 2 1,4
Sonderrechnungen 18 12,9
Kennzahlenbildung 17 12,1
Berichtswesen 7 5,0
Transportplanung 23 16,4
Materialflufiplanung 21 15,0
Auftragsabwicklung 5 3,6
EDV-Entwicklung und Beratung 2 1,4
Fertigungssteuerung 1 7,9

Inter- | Planung und Kontrolle der Durchlauf-

orien- { zeiten 3 2,1

tierte | Terminsteuerung 5 3,6

Auf- Beschaffungsplanung 25 17,9

gaben Produktionsplanung 12 8,6
Absatzplanung 16 11,4

Abb. 6: Aufgaben des Logistik-Controlling

DBW 48 (1988) 5

593



Hans-Ulrich Kiipper / Heinz Hoffmann

vorschlagenden Aufgabenstellungen des Controllers im
Planungs-, Kontroll- und Informationssystem kommen in
den Antworten kaum zum Ausdruck. Die grofe Zahl
verschiedenartiger Aufgaben 1dRt den Schluf zu, daB sich
in der Praxis noch kein einheitliches Bild iiber die konkre-
ten Aufgaben eines Logistik-Controlling gebildet hat.

Die mit Abstand am héufigsten angegebene Aufgabe
»Planung und Kontrolle der Logistik-Kosten« (61,4%) be-
sitzt im Fahrzeugbau (90%), der Nahrungs- und Genug-
mittelindustrie (75%), der Metallerzeugenden Industrie
(72,7%) und der Baustoffindustrie (100%) iiberdurch-
schnittliches Gewicht. Dasselbe gilt fiir die an zweiter
Stelle genannte Aufgabe »Abweichungsanalysen im Logi-
stikbereich« (60%, 62,5%, 45,5% und 100%). Es leuchtet
ein, daf diese Aufgaben bei Vorliegen einer mehrstufigen
Deckungsbeitragsrechnung und einer Grenzplankosten-
rechnung besonders hdufig genannt werden.

5.2. Planung und Kontrolle der Logistik

In Ubereinstimmung mit den oben genannten Zielen des
Logistik-Controlling kommt der Planungund Kontrollein
der Lagerhaltung (93,8%) grofere Bedeutung zu als im
Transportwesen (64,4%). Zusammen mit der Auftrags-
ibermittlung (40,6%) scheinen diese Aufgabenbereiche

in der Praxis als logistische Grundfunktionen zu gelten.
Lagerhausprozesse und andere Aufgabenbereiche wie Zu-
sammenfassen/Auflosen, Sortieren und Verpacken/Si-
gnieren werden in weit geringerem Umfang eigenstdndig
geplant und kontrolliert. Entsprechend Abbildung 7 liegt
bei fast allen Aufgabenbereichen das Antwortverhalten
der umsatzstdrkeren Unternehmen prozentual iiber dem
der umsatzschwacheren.

In der Materialbereitstellung besitzen die Einzelbe-
schaffung im Bedarfsfall (34,4%) und die Vorratsbeschaf-
fung (39,4%) &hnliche Bedeutung. Jedoch 4Rt sich fest-
stellen, daf Unternehmen ohne eigenstdndige Logistik-
Abteilung mehr zur Vorratsbeschaffung (Vorsichtsprin-
zip), Firmen mit einer differenzierten Beschaffungslogi-
stik eher zur Einzelbeschaffung neigen. Eine entspre-
chende, wenn auch nicht so deutlich ausgeprégte Ten-
denz ergibt sich flir Unternehmen ohne bzw. mit einer
zentralen Controlling-Abteilung. Das kostensparende,
aber anspruchsvollere Prinzip der einsatzsynchronen Be-
schaffung besitzt bedeutend weniger Gewicht (18,3%).
Obwohl Einzelfertigung und Kleinserienfertigung im Hin-
blick auf die Produktionsprogrammstruktur {iberwiegen
(vgl. Abb. 8), wird verbrauchsgebundene Beschaffungs-
planung (63,3%) hdufiger als programmgebundene
(46,7%) praktiziert. Eine Begriindung konnte darin lie-
gen, daf nur relativ wenig Firmen ABC-Analysen fiir eine
selektive Vorratshaltung durchfiihren (36,1%). Von etwa

Logistische Aufgabenbereiche, die gesondert geplant und kontrolliert werden
aufgeschliisselt nach Alle unter 100 MIO 500 MIO 1 MRD iber]
Umsatzklassen Unternehmen 100 MIO - 500 MIO - 1 MRD - 2 MRD 2 MRD
(von 160)| (von 15) (von 62) (von 42) (von 15] [von 26)
Lagerhaltung 150 93.8%| 14 93.3% 56 90.3%2 40 95.2% 14 93.3% 26 100.0%
Lagerhaus 30 18.8% 3 20.0x% 9 14.5% 6 14.3% 4 26.7% 8§ 30.8%
Transport 103 64.4% 7 46.7% 35 56.5% 27 064.3% 12 80.0x 22 84 .6%
Zusammenfassen/Auflésen 25 15.6% 3 20.0% 7 11.3% 6 14.3% 3 20.0% 6 23.1%
Sortieren 10 6.3% 2 13.3% 3 4.8% 1 2.47% 1 6.7% 3 11.5%
verpacken/Signieren 45 28.1% 4 26.7% 17 27.4% 12 28.6% S 33.3~» 7 26.9%
[Auftragsiibermittlung 65 40.6% 4 26.7% 24 38.7% 17 40.5% 7 406.74 13 50.0%
Beschaf fung/
Wareneingang 3 1.9% 0 0.0x% 1 1.6% 0 0.0% 1 b.7% 1 3.8%
Abb. 7: Planung und Kontrolle der Logistik
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gleichviel Unternehmen wird bei der Vorratsergdnzung
das Verfahren der optimalen LosgroBe eingesetzt
(33,9%), wahrend die verbrauchsgebundene Beschaffung
noch seltener durch Beschaffungsregeln (6,7%) gesteuert
wird[9]. Insgesamt &Rt das vorliegende Antwortspek-
trum ein Defizit an differenzierter Planung und Steuerung
im Hinblick auf das angestrebte Ziel der Bestandsoptimie-
rung erkennen.

Die Transportplanung dient insbesondere zur Mini-
mierung der Transportkosten (79,8%) und zur Gewéhr-
leistung der Lieferzuverlédssigkeit (75,7%). Diese vorder-
griindigen logistischen Zielsetzungen werden nicht in
gleichem Umfang von unterstiitzenden Zielen flankiert.
So entfallen auf die optimale Auslastung von Trans-
portmitteln (45,7%) und die Optimierung der Trans-
portstrecken (28,3%) bedeutend weniger Nennungen,
obwohl neben der Preiskomponente gerade diese zu den
EinfluBgroBen der Transportkosten gehdren. Die geringe-
re Wahrnehmung dieser Ziele kdnnte darin begriindet
sein, daB der groBte Teil auBerbetrieblicher Transporte
fremd vergeben wird und Transportstrecken sowie Trans-
portmittel weniger ins Blickfeld riicken. Eine leicht an-
steigende Beachtung dieser Ziele ergibt sich mit zuneh-
mender UnternehmensgroBe bei Firmen mit mehreren
Werken im In- und Ausland sowie bei Unternehmungen,
die auch die auBerbetrieblichen Transporte etwa zur Half-
te in Eigenregie abwickeln.

5.3. Einsatzvon Instrumenten im Logistik-
Controlling

Die Kostenrechnung ist das zentrale Informationsinstru-
ment fiir die Abbildung, Planung, Steuerung und Kontrol-
le von Unternehmungsprozessen [10]. Obwohl die Logi-
stik die Kosten der Bereiche Beschaffung, Produktion und
Absatz nicht unwesentlich beeinfluit|11], beriicksichti-
gen rund 60% der antwortenden Firmen bei ihrer Pla-
nung keine Informationen iber logistische Kostenwir-
kungen. Nach Abbildung 9 wird dieser Gesamtdurch-
schnitt durch die 26 Unternehmen mit iiber 2 Mrd. DM
Umsatz nivelliert, von denen immerhin 73,1% solche
Informationen verwenden. Besonders Firmen ohne insti-
tutionalisierte Controlling- und Logistik-Abteilungen be-
ziehen sie relativ seltener in die Planung der Funktional-
bereiche ein. Daraus 148t sich folgern, daB die Institutio-
nalisierung des Controlling und der Logistik ein pro-
blembewuRteres Planungsverhalten induziert.

Die mangelnde Berticksichtigung logistischer Kosten-
informationen in der Planung liegt wohl darin begriindet,
daB bislang kaum entscheidungsrelevante Informationen
bereitgestellt werden. Wie andere Untersuchungen[12]
bestdtigen, ist dieses Problem in der Praxis bisher wenig
erkannt worden. Als Kostenarten werden vor allem La-
gerkosten (84,9%) und Transportkosten (86%) ermittelt,
die sich im wesentlichen auf Lagermieten, Personal-

Methoden der Vorratsergidnzung und -sicherung
aufgeschliisselt nach Alle |Einzel Massen unver- alter- Kuppel Kuppel Sorten Klein- Grof-
der Struktur des Unter-|ferti- ferti- bund. native prodkt prodkt ferti- serien serien
Produktionsprogramms nehmen |gung gung Fertig Fertig fe.Mbz va.Mbz gung fertig fertig
von 180]von 73 von 29 von 64 von 54 von 10 von 15 von 17 von 73 von 56
Einzelbeschaffung 62 34 12 23 15 7 5 3 31 18
im Bedarfsfall 34.4%| 46.6% 41.4% 35.9% 27.8% 70.0% 33.3% 17.6% 42.5% 32.1Y
71 35 17 21 18 5 6 8 34 24
Vorratsbeschaffung 39.4%) 47.9% 58.6% 32.8% 33.3% 50.0% 40.0% 47.1% 46.6% 42.9%
61 29 8 22 25 6 7 8 28 20
optimale Losgréflen 33.9%] 39.7% 27.6% 34.4% 46.3% 60.0% 46.7% 47.1% 38.4% 35.7%
einsatzsynchrone 33 7 6 10 17 2 3 4 11 10
Beschaffung 18.3% 9.6% 20.7% 15.6% 31.5% 20.0% 20.0% 23.5% 15.1% 17.9%
programmgebunde 84 27 9 30 34 5 8 11 39 32
Beschaf fungsplanung 46.7%) 37.0% 31.0% 46.9% 63.0% 50.0% 53.3% 64.7% 53.4% 57.1%
verbrauchsgebundene 114 52 17 40 34 9 11 10 56 39
[Beschaf fungsplanung 63.3%] 71.2% 58.6% 62.5% 63.0% 90.0%x 73.3% 58.8% 76.7% 69.6%
65 25 7 23 20 7 7 10 34 29
JABC-Analysen 36.1%| 34.2% 24.1% 35.9% 37.0% 70.0% 46.7% 58.8% 46.6% 51.8%
estimmte Lagerhal- 12 5 1 5 1 3 3 2 5 5
ungspolitik (Regeln) 6.7% 6.8% 3.4% 7.8% 1.9% 30.0% 20.0% 11.8% 6.8% 8.9%
Abb. 8: Methoden der Vorratsergdnzung und -sicherung
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Durchfiihrung der Beschaffungs-, Fertigungs- und Absatzplanung

aufgeschliisselt nach Alle unter 100 MIO 500 MIO 1 MRD uben]

Umsatzklassen Unternehmen 100 MIO - 500 MIO - 1 MRD - 2 MRD 2 MRQ
(von 177)| (von 20) (von 72} (von 44) (von 15) (von 26)

mit Berilicksichtigung

von Kosteninformationen 72 40.7% 9 45.0% 23 31.9% 16 36.4% 5 33.3% 19 73.1~

ohne Beriicksichtigung

von Kosteninformationen 105 59.3%] 11 55.0% 49 68.1% 28 63.6% 10 66.7% 7 26.9%

Durchfithrung der Beschaffungs-, Fertigungs- und Absatzplanung

aufgeschliisselt nach der |~ Alle keine zentrale begleiten- n.eig.st. Projekt

Institutionalisierung der Unter-|Controllg- Controllg- des Con- Controlly- Control+

Controlling-Aufgaben nehmen|Abteilung Abteilung trolling Gruppen ling
(voN 175)| (VON 22) (VON 84) (VON 51) (VON 24) (VON 12)

mit Beriicksichtigung

von Kosteninformationen 72 41.1% 4 18.2%x 41 48.8% 19 37.3% 11 45.8% 7 58.3%

ohne Beriicksichtigung

von Kosteninformationen 103 58.9%| 18 81.8~ 43 51.2% 32 62.7% 13 54.2x 5 41.7%4

Durchfithrung der Beschaffungs-, Fertigungs- und Absatzplanung

aufgeschliisselt nach der Alle keine dezent. Gesamt- aut.Be. aut.Be. aut.DBe. aut.Be.

Institutionalisierung der Untevr-|Logist. Logist. bereich Beschfy Produl- Absutz- Entsorg

Logistik-Aufgaben nehmen|Abtlg. Abtlg. LOGISTK Logistk Logistk Logist)l: Logistk
von 177 von 47 von 34 von 48 von 51 von 52 von 49 von 10

mit Berlicksichtigung 72 10 17 23 21 23 26 3

von Kosteninformationen 40.7% 21.3% 50.0% 47 .9% 41.2% 44.27% 53.1% 30.0%

ohne Beriicksichtigung 105 37 17 25 30 29 22 7

von Kosteninformationen 59.3% 78.7% 50.0% 52.1% 58.8% 55.8% 40.97% 70.0%

Abb. 9: Berticksichtigung logistischer Kosteninformationen in der Planung

kosten, Frachten, Transportversicherungen und -schdden
beschrédnken diirften(13]. Verpackungskosten (74,3%)
und Zinskosten (51,4%) werden weniger hdufig genannt.
Spezielle Kosten des Logistik-Bereichs, z.B. fiir Auftrags-
abwicklung (36,3%), logistikspezifische Riistkosten
(32,4%), Zwischenlagerkosten (26,3%) und Serviceni-
veaukosten (17,3%), besitzen im Vergleich zu den »géngi-
gen« GroBen eine untergeordnete Rolle([14].

In der Art der Ermittlung logistischer Kosten schldgt
sich die Leistungsfdhigkeit einer Logistik-Kostentrdger-
rechnung nieder. Entsprechend Abbildung 10 werden bei
den groBtenteils fremd bezogenen Transportleistungen
die (in Rechnung gestellten) Kosten im Gesamtdurch-
schnitt zu 48,3% leistungsspezifisch ermittelt und zu
23,6% nicht gesondert ausgewiesen. Demgegeniiber be-
trégt das entsprechende Verhéltnis bei den hauptséchlich

596

selbst erbrachten Lagerleistungen 23,6% zu 39,9%. Ahn-
lich der Lagerung werden auch innerbetriebliche Trans-
porte vorwiegend selbst erbracht (vgl. 3.2.). Ihre Kosten
werden hdufiger nicht gesondert und nur selten leistungs-
spezifisch ausgewiesen. Diese Ergebnisse konnten aus
dem zusitzlichen Ermittlungsaufwand und der unzurei-
chenden Abgrenzung von Logistik-Kosten folgen. Hierauf
kénnte auch die hdufige Verwendung von Durchschnitts-
werten bei Transport- und Lagerkosten zuriickzufiihren
sein. Von den Unternehmen, die in der Beschaffungs-,
Fertigungs- und Absatzplanung logistische Kosteninfor-
mationen beriicksichtigen, ermitteln 68,6% leistungsspe-
zifisch Transport- und nur 38,6% leistungsspezifisch La-
gerkosten.

In 69,8% der Unternehmungen werden Logistik-Ko-
stenstellen gebildet. Wahrend Unternehmen mit weni-
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IDie Kosten des Transports werden ausgeviesen

aufgeschliisselt nach der Alle eig. Trans- eig. Trans- fremd evr- eig. u. fr.

urchfiithrung der auflerbe- Unter- | portlstgen, portl tgen, brachte Leistungen

triebl. Transportprozesse nehmen | eig. -mittel rr. m ttel Transp.lstgn etva gleich
{von 178} (von 5) (von 1) {von 147) {von 25)

nicht gesondert 42  23.06% 3 60.0% 0 0.0% 32 21.8% 7 28.0%

pauschal als

Durchschnittswerte 73 41.0% 1 20.0% 1 100.0% 60 40.8% 11 44.0x%

leistungsspezifisch 86 48.3% 1 20.0% 0 0.0% 72 49.0% 13 52.0%

[Die Kosten der Lagerung werden ausgewiesen

laufgeschliisselt nach der Durch- Alle eigene fremde eig./fr. Lst.

fiihrung der Lagerprozesse Unternehmen Leistungen Leistungen etwa yleich

(von 178) (von 161) (von 7) (von 10)

nicht gesondert 71 39.9% 65 40.4% 2 28.6% 4 40.0%

[pauschal als

Durchschnittswerte 76 42.7% 69 42.9% 3 42.9% 4 40.0%

leistungsspezifisch 42 23.6% 35 21.7% 4 57.1% 3 30.0%

Abb. 10: Ausweis der Kosten von Transport und Lagerung

gerals 100 Mio. DM Jahresumsatz vermehrt zur Verrech-
nung iiber andere Kostenstellen neigen, liegen die Firmen
mit institutionalisiertem Logistik und Controlling wieder-
um iiber dem Gesamtdurchschnitt. Auffallend ist, daB
20% der Unternehmen, die Logistik-Kostenstellen einge-
richtet haben, nicht mit Gemeinkostenzuschlédgen fiir
diese Stellen arbeiten. Logistik-Kostenstellen werden mit
steigender Tendenz vom Beschaffungsbereich (Waren-
eingang 46,9%; Eingangslager 50,8%) iiber den innerbe-
trieblichen Transport (55,9%) zum Absatzbereich (Fertig-
fabrikatelager 60,3%; Warenausgang 69,8%) eingerich-
tet[15]. Einige Unternehmen ergénzten die vorgegebe-
nen Antwortmoglichkeiten zusétzlich um (nicht innerbe-
triebliche) Transportkostenstellen, Kostenstellen fiir Pro-
duktionslager, auftragsorientierte Kostenstellen und Ko-
stenstellen fiir dispositive Aufgaben.

Kennzahlen werden in 75% der Unternehmen zur
Planung, Steuerung und Kontrolle der Logistik verwen-
det. Traditionelle Groen wie Umschlagshaufigkeiten in
Beschaffungslagern (59,6%) und Fertiglagern (55,7%)
nehmen eine Vorrangposition ein. Wohl mitbedingt
durch den hohen Anteil fremd bezogener Leistungen
haben Transportkosten-Kennzahlen (34,4%) nicht die
gleiche Bedeutung wie Lagerkosten-Kennzahlen (42,1%).

DBW 48 (1988} 5

Diese Kennzahlen werden wesentlich seltener als die
zugehdrigen Kostenarten (86% und 84,9%) ermittelt. [h-
nen wird etwa die gleiche Beachtung wie dem Ziel Mini-
mierung logistischer Kosten (41,3%; vgl. Abb. 5) ge-
schenkt. Wie die entsprechenden Logistik-Controlling:
Ziele werden Kennzahlen zu Lieferbereitschaftsgraden
der Beschaffung (27,3%) und des Absatzes sowie Produk-
tivitdtskennzahlen (13,1%) und Leistungsgrade (9,8%)
fiir Transport- sowie Lagerprozesse wenig hdufig genannt.
Dies la8t trotz der hohen Quote fiir die Verwendung von
Kennzahlen auf ein weitgehend unvollstdndiges Logistik-
Kennzahlen-Instrumentarium schliefen[16).

Fiir die Vorgabe von Zielen sowie zur Durchfiihrung
von Planungs-, Kontroll- und Verantwortungsrechnun-
gen lassen sich Logistik-Budgets als Controlling-Instru- -
ment einsetzen. Dies nutzen 64,6% der Unternehmen.
Als Budgetierungstechnik dominiert die Bereichsbudge-
tierung[17], wobei 48,9% Budgets fiir einzelne Lagerbe-
reiche und 41% solche fiir das Transportwesen aufstellen.
Eine programmorientierte Budgetierung von Logistik-Lei-
stungen erfolgt bei 11,2% fiir Lagerleistungen, bei 18,5%
fiir Umschlag- und Verpackungsleistungen sowie bei
28,1% fiir Transportleistungen. Die Programmbudgetie-
rung wird u.a. durch die Probleme bei der Erfassung und
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{Eine differenzierte Budgetierung in bezug auf Leistungsprogramme erscheint

aufgeschliisselt nach Alle keine Org.bereichs- leistungsspz.
Budgetierungsarten Unternehmen Budgetierung Budgetierung Budgetierung
(VON 172) (voN 8) (VON 153) (VON 108)
nicht durchfiihrbar 19 11.0% 1 12.5% 18 11.8% 13 12.04
nicht zweckméfBig 36 20.9% 3 37.5% 30 19.6% 23 21.3%
zweckmidfBig 117 68.0% 4 50.0% 105 68.6% 72 66.7%

Abb. 11: Einstellung zur Budgetierung logistischer Leistungsprogramme

Bewertung einzelner Logistik-Leistungen erschwert. Bei
fremd vergebenen Transportleistungen wird sie deutlich
hdufiger vorgenommen.

AufschluBreich erscheint in diesem Zusammenhang
auch die genauere Analyse der programmorientierten
Budgetierung in Abbildung 11. Von den Unternehmen,
die laut Abschnitt 4.2. leistungsspezifisch budgetieren,
halten 12% eine differenzierte Budgetierung logistischer
Leistungsprogramme fiir nicht durchfiihrbar und weitere
21,3% fiir nicht zweckmaBig. Auch hierin kommen wohl
die besonderen Probleme der Abgrenzung von Logistik-
Leistungen zum Ausdruck.

Aussagefahige Kosteninformationen sind eine wichtige
Basis fiir die Budgetierung. Dieser Zusammenhang wird
von der Praxis bestétigt. Bei Vorliegen eigensténdiger
Logistik-Kostenstellen werden wesentlich hdufiger Logi-
stik-Budgets erstellt als dort, wo man Logistik-Kosten in
den Gemeinkosten anderer Kostenstellen verrechnet
(vgl. Abb. 12).

Die Unternehmen, die den Logistik-Bereich budgetie-
ren, flihren auch Abweichungsanalysen durch. Da anzu-
nehmen ist, daB oftmals Erfahrungswerte als Budgetie-
rungsgrundlage dienen, wird es sich kaum um genaue
Ursachenanalysen handeln.

Eine EDV-Unterstiitzung logistikbezogener Planung,
Steuerung und Kontrolle befiirworten fast alle Unterneh-
men fiir die Auftragsabwicklung (97,2%) und den Lager-
bereich (96,1%). Mit 70% erscheint das Ergebnis fiir den
Transportbereich vergleichsweise geringer. Eine Begriin-
dung konnte in dem niedriger eingeschétzten Stellenwert
von Controlling-Informationen {iber oft fremd vergebene
Leistungen liegen. Dem steht entgegen, dafl in neueren
Konzepten zur Transportkostensenkung sowie zur CIM-
und Just-In-Time-Realisierung der direkte Informations-
verbund von Produktionsunternehmen zu Spediteuren,
Zulieferern und Abnehmern als Grundelement angese-
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hen wird |18]. Ahnliches gilt fiir die ProzeRabwicklung im
Umschlagbereich (51,7%), wo insbesondere fiir Unter-
nehmen mit rdumlich dezentralen Produktionsstdtten
durch EDV-Nutzung ein weitreichendes Rationalisie-
rungspotential vermutet werden kann. Tendenziell ver-
halten sich die umsatzstdrkeren Unternehmungen bei
Transport und Umschlag {iberdurchschnittlich EDV-
orientiert, wihrend die umsatzschwécheren diesen Be-
reichen unterdurchschnittliche Relevanz fiir EDV-Unter-
stlitzung zukommen lassen.

5.4. Qualikationsanforderungen an Logistik-
Controller

Uber die Anforderungsprofile des »allgemeinen« Control-
lers bestehen in Praxis und Wissenschaft noch keine
einheitlichen Auffassungen[19]. Dem entspricht, daQ
knapp ein Viertel der antwortenden 152 Firmen (23,7%)
keine besonderen Qualifikationsanforderungenan einen
Logistik-Controller stellt. Dieser Anteil erhdht sich bei
Unternehmungen unter 100 Mio. DM Umsatz auf
53,3%. Bei dieser vollstdndig offenen Frage hat sich eine
breite Streuung der Anforderungen ergeben (vgl. Abb.
13). Die Analyse nach dem Grad der Institutionalisierung
von Logistik- und Controlling-Aufgaben 148t keine Ten-
denzen erkennen. Die angefiihrten Qualifikationsmerk-
male kann man in die Gruppen Grundanforderungen,
zusitzliche spezielle Anforderungen und zusétzliche all-
gemeine Anforderungen gliedern. Zu den Grundanforde-
rungen zdhlen ein Dbetriebswirtschaftliches Studium
(43,4%), Praxiserfahrung in Logistik/Materialwirtschaft
(41,4%) und betriebswirtschaftliche/kostenrechnerische
Praxis (11,2%), wobei der speziell logistikbezogenen Pra-
xis deutlich mehr Gewicht zukommt. Die zusétzlichen
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Erstellung gesonderter Budgets fiir den Logistikbereich

aufgeschliisselt nach der Alle Ausweis | Kst. im Kst. fiir Kst. im Kst. fir Kst. im
Errichtung von eigenst. Unter- lals Ge-| Waren- Eingangs in.betr. Fer.fab- Waren-
Logistik-Kostenstellen nehmen |meinko. | eingang lager Transprt rik.lag. ausgang
von 168} von 52 von 79 von 86 von 96 von 106 von 122
keine Budgetierung 61 30 21 17 26 25 34
im Logistikbereich 36.3% 57.7% 26.6% 19.8% 27 .1% 23.6% 27.9%
fir Bereiche des 68 13 37 47 49 52 56
Transportwesens 40.5% 25.0% 46.8% 54.7% 51.0% 49.1% 45.9%
fiir einzelne 83 13 54 58 57 65 70
Lagerbereiche 49.4% 25.0% 68.4% 67.4% 59.4% 61.3% 57 .4%
48 9 29 32 35 39 43
fiir Transportleistungen 28.6% 17.3% 36.7% 37.2% 36.5% 36.8% 35.2%
19 4 12 13 13 15 17
fir Lagerleistungen 11.3% 7.7% 15.2% 15.1% 13.5% 14.2% 13.9%
fir Umschlags- und 32 6 21 21 21 27 29
Verpackungsleistungen 19.0% 11.5% 26.6% 24 .4% 21.9% 25.5% 23.8%
Auftrags- 36 6 22 25 21 29 30
abwicklungsbudgets 21.4% 11.5% 27.8% 29.1% 21.9% 27.4% 24.6%
2 1 1 1 (o] 2 2
Bestandsbudgets 1.2% 1.9% 1.3% 1.2% 0.0% 1.9% 1.6%
fiir Z6lle und 1 0 1 1 1 1 1
Verbrauchssteuern 0.6% 0.0% 1.3% 1.2% 1.0% 0.9% 0.8%
fir projektbezogene 1 1 0 o] 0 0 (o]
Leistungen 0.6% 1.9% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%]
fir sonstige 3 o] 3 2 2 3 3
Leistungen 1.8% 0.0% 3.8% 2.3% 2.1% 2.8% 2.5%
Abb. 12: Erstellung von Logistik-Budgets aufgegliedert nach Logistik-Kostenstellen
jQualifikationsanforderungen an einen Controller fiir den Logistikbereich
aufgeschliisselt nach Alle unter 100 MIO 500 MIO 1 MRD iiber
[Umsatzklassen nternehmen 100 MIO - 500 MIO - 1 MRD - 2 MRD 2 MRD
(von 152) | (von 15) (von 66) (von 35) (von 14) (von 22)
keine besonderen
Qualifikationen 36 23.7% 8 53.3% 16 24.2% 7 20.0% 1 7.1% 4 18.2%
Betriebswirt-
schaftliches Studium 66 43.4% 4 26.7% 26 39.4% 17 48.6% 10 71.4% 9 40.9%
E;;xiserfahrung
(BWL - Kostenrechnung) 17 11.2% 0 0.0% 11 16.7% 2 5.7% 2 14.3% 2 9.1%
Praxiserfahrung (Lo-
gistik/Materialwirtschaft) 63 41.4% S 33.3% 28 42.4% 12 34.3% 7 50.0% 11 50.0%
Technische Kenntnisse
(Produktion) 27 17.8% 2 13.3% 11 16.7% 9 25.7x% 2 14.3% 3 13.6%
Absatzwirtschaftliche
iKenntnisse 4 2.6% [¢] 0.0% 1 1.5% 2 5.7% 0 0.0% 1 4.5%]
IKenntnisse im
Speditions-/Verkehrswesen 17 11.2% 0 0.0% 7 10.6% 5 14.3% 1 7.1% 4 18.27%
EDV-Kenntnisse 25 16.4% 2 13.3% 7 10.6% 6 17.1% 4 28.6% 6 27.3%
Theoretische Kenntnisse
(Systemdenken) 10 6.6% 1 6.7% 3  4.5% 2 5.7% 1 7.1% 3 13.6%
Fiihrungseigenschaften 27 17.8% 2 13.3% 10 15.2% 6 17.1% 1 7.1% 8 36.4Y%
Abb. 13: Qualifikationsanforderungen an Logistik-Controller
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speziellen Anforderungen beziehen sich auf technische
Kenntnisse (17,8%), EDV-Kenntnisse (16,4%), Kenntnis-
se im Speditions- und Verkehrswesen (11,2%) sowie ab-

satzwirtschaftliche Kenntnisse (2,6%). Zusétzliche alige-

meine Anforderungen umfassen allgemeine theoretische
Kenntnisse (6,6%) sowie die fiir einen Logistik-Controller
wichtigen Filhrungseigenschaften (17,8%). Entspre-
chend der unter 5.1. zugeordneten Bandbreite an Aufga-
ben lassen diese Anforderungen verschiedene Interpreta-
tionen des Controlling-Versténdnisses im Sinne eines Lo-
gistik-Management zu. Insgesamt ist das Spektrum der
fachlichen Qualifikationsanforderungen vergleichbar mit
den Profilen derzeit ausgeschriebener Stellenanzeigen fiir
den Logistik-Controlling-Bereich [20].

6. Zusammenfassung und Bedeutung
der wichtigsten Ergebnisse

Die wichtigsten Ergebnisse der Erhebung lassen sich wie
folgt zusammenfassen und werten:

* Durch die weitgehende Institutionalisierung der Logi-
stik und des Controlling sind in der Praxis zwei grund-
legende Voraussetzungen fiir die Realisierung eines
Logistik-Controlling gegeben.

¢ Die dem Logistik-Controlling zugeordneten Aufgaben

umfassen ein breites, uneinheitliches Spektrum. Die

mangelnde Spezialisierung der Aufgabenstellungen er-
gibt in Verbindung mit den gewiinschten Qualifikatio-
nen noch kein abgegrenztes Berufsbild.

Aufgaben der Lagerhaltung werden groBtenteils von

der Unternehmung selbst erfiillt, externe Transporte in

der Regel fremd vergeben. Dies wirkt sich auf die

Gewichtung der erfolgsbeeinflussenden Zielsetzun-

gen, den Bewertungsaufwand fiir die entsprechenden

Leistungen sowie die Ermittlung steuerungsrelevanter

Informationen aus.

* Die Verwendung von Kombinationen mehrerer Ko-
stenrechnungssysteme und die hdufige Durchfiihrung
spezieller Abweichungsanalysen zeigt einen differen-
zierten Informationsbedarf der Praxis.

* Die Organisationsbereichsbudgetierung besitzt gegen-
iiber der Programmbudgetierung das groBere Gewicht.
Dies gilt in besonderem MabB fiir den Logistik-Bereich.
Dort wird wohl eher leistungsbezogen budgetiert, so-
weit die Leistungsbewertung durch externe Preise
(DM/Transportkilometer) vorgegeben ist.
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* Dialogverarbeitung in der EDV hat bei einem GroRteil
der Unternehmen noch nicht zu dialogorientierten
Berichtssystemen gefiihrt. Ebenso wird die EDV-Unter-
stiitzung bislang nicht fiir alle Bereiche der Logistik als
gleichermafen wichtig erachtet. Fiir die Verwirkli-
chung kooperativer Logistik-Konzeptionen zwischen
Industrie, Handel und Logistik-Unternehmen wird dies
jedoch i. V. m. zunehmend vernetzter dezentraler
EDV eine wichtige Voraussetzung sein.

« Offensichtliche Logistik-Kostenarten (Transport, La-
ger) werden wesentlich hdufiger erfaBt als solche, die
einer besonderen Abgrenzung bediirfen (Zwischenla-
ger). Ebenso besitzen Warenumschlagshiufigkeiten
mehr Gewicht als Kosten- und Leistungskennzahlen
des Logistik-Systems.

» Die Voraussetzungen fiir eine aussagefdhige Logistik-
Kostentragerrechnung sind bisher nicht erfiillt, da die
Logistik-Kosten in zu geringem Umfang auf einzelne
logistische Leistungen bezogen werden. Dementspre-
chend erfolgt die Berticksichtigung logistischer Kosten-
informationen — wenn {iberhaupt — iiberwiegend auf
der Basis pauschaler Durchschnittswerte.

¢ Aus dem Verhdltnis vorhandener Ansétze einer Logi-
stik-Kostenrechnung zur Erstellung von Logistik-Bud-
gets 1dRt sich ableiten: Wer ein grundlegendes Informa-
tionsinstrumentarium besitzt, ist auch vermehrt um
dessen Verwendung bemiiht. Dies gilt in der vorliegen-
den Untersuchung vor allem fiir die umsatzstérkeren
Unternehmungen. Insgesamt erscheint aber das Con-
trolling-Instrumentarium fiir die Logistik noch zu we-
nig differenziert, um einer entscheidungsorientierten
Steuerung zu geniigen. Dies sollte Anlaf sein, auch aus
wissenschaftlicher Sicht zu seiner Verbesserung beizu-
tragen.

Anmerkungen

[1] Vgl. dazu den Beitrag von Pfohl, Hans-Christian/Hoffmann,
Heinz: Logistik-Controlling. In: Zeitschrift fiir Betriebswirt-
schaft 54. Jg (1984) Erganzungsheft 2, S. 42-70.

[2] Deshalb kann die Summe der Nennungen bei einer Frage
die Zahl der auswertbaren Fragebdgen iibersteigen. Die im
folgenden angegebenen Prozentwerte beziehen sich immer
auf die Zahl der zur jeweiligen Frage antwortenden Unter-
nehmen. Abweichungen bei Prozentwerten aufgegliederter
Antworten resultieren aus unterschiedlichem Antwortver-
halten zu den betreffenden Fragen.
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Bl

4

Bl

(6]

71

(8]

9

(1o

(1]

(2]

Vgl. Pfohl, Hans-Christian: Aufbauorganisation der be-
triebswirtschaftlichen Logistik. In: Zeitschrift fiir Betriebs-
wirtschaft 50. Jg (1980), S. 1220.

Tendenziell decken sich die Daten beziiglich der mehrstufi-
gen Deckungsbeitragsrechnung gegeniiber dem einstufigen
Direct Costing und der Grenzplankostenrechnung mit der
Auswertung in Kiipper, Hans-Ulrich: Der Bedarf an Kosten-
und Leistungsinformationen in Industrieunternehmungen.
In: Kostenrechnungspraxis (1983), S. 170f.

Dabei erscheint es bemerkenswert, dal von diesen 73
Firmen nur 60 ihre EDV als Dialogverarbeitung kennzeich-
neten.

Vgl. dazu Pfohl, Hans-Christian: Logistiksysteme. Berlin
u.a. 1985, S. 18ff.

Vgl. zu Aufgabenauflistungen traditioneller Autoren die
Auswertung von Horvath, Péter: Controlling. 2. Aufl. Miin-
chen 1986, S. 71 ff.

Zur differenzierten Betrachtung von Controlling-Aufgaben
in jlingerer Zeit vgl. etwa Schmidt, Andreas: Das Control-
ling als Instrument zur Koordination der Unternehmensfiih-
rung. Frankfurta. M. u.a. 1986, S. 84 ff. und Koch, Giinter:
Controlling. Information und Koordination im Unterneh-
men. Gottingen 1980, S. 154 ff.

Hier kdnnte das Antwortverhalten durch ein unterschiedli-
ches Begriffsverstandnis geprégt sein; ggf. hdtten Begriffe
wie Meldemengenverfahren oder Bestellpunkt- bzw. Be-
stellrhythmusverfahren eine hohere Antwortresonanz be-
wirkt.

Vgl. stellvertretend Schweitzer, Marcell/Kiipper, Hans-Ul-
rich: Systeme der Kostenrechnung. 4. Aufl. Landsberg
1986, S. 57f.

Vgl. dazu auch die Zusammenfassung empirischer Untersu-
chungen iiber die Hohe und Zusammensetzung der Logi-
stik-Kosten bei Pfohl, Hans-Christian: Logistiksysteme, Ber-
lin u.a. 1985, S. 42f.

Vgl. dazu Weber, Jiirgen: Logistikkostenrechnung. Berlin
u.a. 1987, S. 62ff.; Schleich, Wendelin: Logistik-Control-
ling in der Praxis. In: Kostenrechnungspraxis (1987), S. 60.

(13]

(14]

(15]

[16]

(17)

(18]

(19

20}

Vgl. Weber, Jiirgen: Logistikkostenrechnung, Berlin u.a.
1987, S. S9ff.; Schleich, Wendelin: Logistik-Controlling in
der Praxis. In: Kostenrechnungspraxis (1987), S. 60f.

Vgl. diesbeziiglich aber bei Weber, Jiirgen: Logistikkosten-
rechnung, Berlin u.a. 1987, S. 59ff., der ein sehr breites
Spektrum sich kaum deckender Kostenarten feststellt.

Vgl. dazu aber das heterogene Bild der Zahl insgesamt
unterschiedener Logistik-Kostenstellen bei Weber, Jiirgen:
Logistikkostenrechnung, Berlin u.a. 1987, S. 65f.

Diese Ergebnisse weichen deutlich von der Auswertung
von Schleich, Wendelin: Logistik-Controlling in der Praxis.
In: Kostenrechnungspraxis (1987) 2, S. 60, ab. Die Zahl der
Antworten zur Kennzahlenverwendung in der Logistik
liegt insgesamt auf einem niedrigeren Niveau, wobei die
vorhandene Grundgesamtheit (hier 183 im Vergleich zu 17
bei Schleich) fiir eine groBere Reprdsentanz der Aussagen
spricht.

Z.B. aufgrund von ErfahrungsgroRen an Personal-, Mate-
rial- und Kapitalkosten; vgl. dazu Bamberger, Ingolf: Bud-
getierungsprozesse in Organisationen. Dissertation Mann-
heim 1971, S. 90f.; Pfohl, Hans-Christian: Planung und
Kontrolle, Stuttgart u.a. 1981, S. 200.

Vgl. dazu Wildemann, Horst: Logistik in der Industrie. —
Tendenzen. In: Logistiktrends. Fachtagung, Band 2 vom
19.3. 1987, hrsg. von Hans-Christian Pfohl, S. 20 ff.

Vgl. dazu die Auswertung von Pfohl, Hans-Christian/Zet-
telmeyer, Bernd: Anforderungen an den Controller in der
Literatur und in Stellenanzeigen. In: Kostenrechnungspra-
xis (1986) 4, S. 125ff. .
Dies geht aus einer nicht verdffentlichten Diplomarbeit der
TH Darmstadt hervor. Kreher, Wolfgang: Qualifikations-
merkmale von Logistik-Controllern — Vergleich von empiri-
schen Anforderungsprofilen mit denen auf der Grundlage
der Literatur, August 1986. In der Untersuchung wurden
281 Anzeigen von Mai-Juli 1986 ausgewertet, die einen
Bezug zum Logistik-Controlling aufwiesen. Einen speziel-
len »Logistik-Controller« suchte in diesem Zeitraum kein
Unternehmen.
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