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Controlling-Konzept fiir die Logistik

Von Prof. Dr. Hans-Ulrich Kiipper

Logistik wie Controlling nehmen Querschnittsfunktionen innerhalb der Unterneh-
mung wahr. Ein Logistik-Controlling mufs auf die speziellen Controlling-Aufgaben
innerhalb der Logistik gerichtet sein. Der folgende Beitrag leitet seine Aufgaben-
stellungen aus der Controlling-Konzeption her, die Controlling als Koordination der
einzelnen Fiihrungsteilsysteme versteht. Die Darstellung der Aufgabenschwerpunkte
und der in der Praxis angewandten Instrumente des Logistik-Controlling wird dabei
durch die Ergebnisse einer Befragung ausgewdhlter Industrieunternehmungen un-
termauert.

1. Kennzeichnung und Abgrenzung des Logistik-Controlling

1.1 Logistik und Controlling als Querschnittsfunktionen

Logistik und Controlling sind relativ junge Bereiche der Betriebswirtschaftslehre, die vor
allem in der Praxis entwickelt worden sind. Thre Akzeptanz und Verbreitung hat in den
vergangenen Jahren stark zugenommen. Von beiden erwartet man sich deutliche Verbes-
serungen in der Zielerreichung.

Diese Bereiche lassen sich nicht so einfach in das System betrieblicher Faktoren und
Funktionen einfiigen wie die traditionellen Bereiche Beschaffung, Produktion und Absatz
oder Material-, Anlagen- und Personalwirtschaft. Bei ihnen handelt es sich um tibergrei-
fende Querschnittsfunktionen, mit denen andere Bereiche verkniipft werden.

Die Logistik erfalt den Material- und Warenfluf3 einer Unternechmung von der Beschat-
fung iiber den Einsatz in der Produktion, den Fluf} der Halb- und Fertigprodukte bis zum
Vertrieb der Absatzgiiter. Zu ihr gehoren alle Tatigkeiten der raum-zeitlichen Giitertrans-
formation mit den zugehorigen Informationsprozessen. Ihre wichtigsten Komponenten
sind die Auftragsabwicklung, die Lagerung mit Lagerhaltung, Warenumschlag und La-
gerhaus der Transport und die Verpackung'. Das Ziel besteht darin, die Beziehungen

1 Vgl. Pfohl, Hans-Christian: Logistiksysteme, 4. Aufl., Berlin u.a. 1990.



zwischen den Bewegungs-, Lagerungs- und Umschlagsvorgingen aller Materialien und
Waren vom Lieferanten bis zum Kunden zu erfassen. Durch die Integration aller Prozesse
des Material- und Warenflusses zu einem Gesamtsystem sollen Rationalisierungspotenti-
ale erschlossen werden.

Wiihrend der Gegenstand der Logistik inzwischen relativ einheitlich gesehen wird, besteht
iiber die Aufgaben des Controlling noch keine vergleichbare Ubereinstimmung. Immer
stiarker schilt sich aber heraus, dal es sich um eine Funktion zur Unterstiitzung der Un-
ternehmensfiihrung handelt, deren spezifisches Merkmal in der Koordination liegt.> Aus-
gehend von einem entscheidungsorientierten Rechnungswesen bildet die Abstimmung des
Informationsbedarfs der Planung und Kontrolle mit dem Informationswesen und dem
Berichtswesen einen wichtigen Kern des Controlling. Zur Sicherstellung der Informa-
tionsverwendung und der Koordination erweist sich dariiberhinaus eine Mitwirkung des
Controlling an Planung und Kontrolle als erforderlich. Es soll die Gestaltung des Pla-
nungs- und des Kontrollsystems wesentlich beeinflussen und an den Planungs- und Kon-
trollprozessen beteiligt sein, diese aber nicht tibernehmen.

Planung und Kontrolle sind ebenso wie das Informationssystem wichtige Teile des Fiih-
rungssystems einer Unternehmung. Zu diesem gehoren des weiteren das Organisations-
und das Personalfiihrungssystem Abbildung 1.% Zusitzlich konnen das Zielsystem sowie
die Fiihrungsgrundsitze als eigene Bereich oder als Teile des Planungs- bzw. des Perso-
nalfiihrungssystems aufgefalit werden. Durch den immer stirkeren Ausbau dieser Fiih-
rungsteilsysteme ist ihre Koordination so aufwendig geworden, daf} sie von der Unter-
nehmensleitung allein nicht mehr wahrgenommen werden kann. Deshalb bildet die Koor-
dination im Fiihrungssystem die zentrale Funktion des Controlling. Sie reicht tiber die
Abstimmung zwischen Planung, Kontrolle und Rechnungswesen als Teil des Informa-
tionssystems entsprechend Abbildung 1 hinaus. Mit der Verbindung zu Organisation und
Personalfiihrung gewinnen Aspekte der Verhaltensbeeinflussung auch fiir das Controlling
eine grofere Bedeutung.

Logistik und Controlling sind als Querschnittsfunktion auf eine Verkniipfung von Berei-
chen gerichtet. Dies hat zur Folge, dal sie stets in enger Verbindung zu anderen Bereichen
stehen. Bei der Logistik sind dies insbesondere die Beschaffung, die Produktion und der
Absatz, beim Controlling das Rechnungswesen, die Planung und Kontrolle sowie die Or-
ganisation und die Personalfiihrung. Thre Abgrenzung gegeniiber den Aufgaben dieser
Bereiche ist nicht immer einfach. Eine Reihe von Aufgaben iiberschneidet sich zwangs-
ldufig. Die konkrete Aufgabenverteilung muf3 in Abhédngigkeit von den Situationsbedin-
gungen der jeweiligen Unternehmung geregelt werden. Dennoch bleibt stets die Notwen-
digkeit zur Zusammenarbeit mit anderen Bereichen.

3]

Vgl. Kiipper, Hans-Ulrich/Jiirgen, Weber/André, Ziind: Zum Verstiandnis und Selbstverstindnis des

Controlling — Thesen zur Konsensbildung, in: Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft, 60. Jg. (1990), S.
281-293.

3 Vgl. Kiipper, Hans-Ulrich: Konzeption des Controlling aus betriebswirtschaftlicher Sicht, in: Scheer,

August-Wilhelm (Hrsg.): Rechnungswesenund EDV 8. Saarbriicker Arbeitstagung, Heidelberg 1987, S.

82-116.
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Der grundlegende Unterschied zwischen Logistik und Controlling liegt darin, daf die
Logistik eine Querschnittsfunktion im Leistungssystem und das Controlling im Fiih-
rungssystem wahrnimmt. Die Logistik befal3t sich mit unmittelbar produktbezogenen
Prozessen. In ihr werden Handlungen an den Objekten der Unternehmung durchgefiihrt,
d.h. an dem Material und den Zwischen- sowie Endprodukten. Dagegen betriftt das Con-
trotling Handlungen, mit denen die produktbezogenen Prozesse des Leistungssystems ge-
steuert werden sollen.

1.2 Abgrenzung des Logistik-Controlling

Das Logistik-Controlling entsteht durch die Wahrnehmung von Controllingaufgaben fiir
die Logistik. Zur Herausarbeitung seiner Kernaufgaben erscheint es zweckmiiBig, von der
Vorstellung in Abbildung | auszugehen.

Vereinfachend lassen sich die Unternehmensprozesse einem Leistungs- und einem Fiih-
rungssystem zuordnen. Zur Durchdringung des Leistungssystems bietet sich entsprechend
Abbildung 1 ecine Einteilung nach Phasen (Beschaffung. Produktion, Absatz) und Objekten
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T \ }
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Abbildung 1: Kennzeichnung des Logistik-Controlling
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(Material und Waren, Anlagen, Personal, Informationen, Finanzgiiter) an. Geht man von
dieser vereinfachenden Gliederung aus, so betrifft die Logistik die mit Material und Waren
zusammenhidngenden Prozesse in allen Umlaufphasen. Diese werden durch das Fiih-
rungssystem — wie alle anderen Prozesse des Leistungssystems — gesteuert. Gegenstand des.
Logistik-Controlling ist die Koordination der Fiihrungsaufgaben fiir die Logistik. Die
Aufgaben des allgemeinen Controlling sind speziell auf die Logistik anzuwenden.

So werden Logistikprozesse geplant und kontrolliert. Fiir sie miissen relevante Informa-
tionen beschafft, verarbeitet und bereitgestellt werden. Die Logistik ist zu organisieren, die
in ihr titigen Mitarbeiter sind zielorientiert iiber geeignete Fiihrungsstile, Lohn- und Pri-
miensysteme u.d. zu beeinflussen. Die Koordination dieser Fiihrungsaufgaben fiir die Lo-

| gistik bildet den Gegenstand des Logistik-Controlling.

2. Spezifische Aufgaben des Logistik-Controlling
2.1 Aufgaben des Logistik-Controlling in der Praxis

Die Vielfalt der Vorstellungen und die mangelnde Klarheit der Aufgabenabgrenzung
tibertrigt sich in der Praxis auf das Logistik-Controlling. Dies zeigt eine 1986 an der
Technischen Hochschule Darmstadt durchgefiihrte Befragung ausgewiihlter Industrieun-
ternehmungen.* Der Aufgabenschwerpunkt des Logistik-Controlling wird gemif dieser
Untersuchung bisher in der Mitwirkung bei Planung, Kontrolle und Informationssystem
gesehen. Er bezieht sich vor allem auf die Kosten von Logistikprozessen. Die Bedeutung
des Koordinationsaspektes als charakteristische Controllingaufgabe tritt noch wenig her-
vor. Nur mit ihm wird aber eine systematische Abgrenzung gegeniiber der Logistik-
Kostenrechnung und der Logistik-Planung moglich.

Bei der Beurteilung der Aufgabenabgrenzung in der Praxis ist zu beriicksichtigen, daf3
bislang relativ wenige Stellen fiir Logistik-Controlling in der Industrie eingerichtet sind.
Nach der genannten Umfrage bei ausgewihlten Firmen findet man ein bereichsbezogenes
Controlling bei nicht ganz 30 % der Unternehmungen. Eine aus dem Jahr 1988 stammen-
de. breiter angelegte Untersuchung ergab noch niedrigere Werte. Spezielle Controlling-
gruppen in der Logistik sind nach dieser erst in 5 % der Unternechmungen eingerichtet.
Jedoch ist ein groBes Interesse am Logistik-Controlling in der Praxis zu beobachten.

Wegen der Unsicherheit iiber die Abgrenzung des Controlling in der Praxis erscheint eine
klare Konzeption fiir die Gestaltung und kiinftige Entwicklung des Logistik-Controlling
geboten. Deshalb sollen die Aufgaben des Logistik-Controlling ausgehend von dem oben
dargelegten Ansatz systematisch hergeleitet werden.

4 Vgl Kiipper, Hans-Ulrich/H. Hoffmann: Ansitze und Entwicklungstendenzen des Logistik-Controlling
in Unternehmen der Bundesrepublik Deutschland, in: Die Betriebswirtschaft, 48.Jg. (1988), S. 587—
601.
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2.2 Koordinationsaufgaben innerhalb der Logistik

Die Aufgaben des Logistik-Controlling lassen sich danach gliedern, ob sie sich auf eine
Koordination innerhalb der Logistik oder auf die iibergreifende Abstimmung mit anderen
Fiihrungs- und Controllingbereichen beziehen. Innerhalb der Logistik betreffen sie die
Koordination in und zwischen den Fiihrungsbereichen.

2.2.1 Koordination der Logistik-Planung

Die Planung der Logistik bezieht sich auf alle raum-zeitlichen Uberbriickungsprozesse
von der Materialbeschaffung beim Lieferanten bis zur Produktiibergabe an den Kunden.
Deshalb schlief3t sie eine Vielzahl von Vorgidngen der Auftragsabwicklung, der Lagerung,
Verpackung und Transport ein. Ein zentrales Anliegen der Logistik liegt darin, die Be-
zichungen zwischen diesen Planungstatbestinden in Beschatfung, Produktion und Absatz
zu integrieren. Insoweit trifft sich dies unmittelbar mit der Koordinationsfunktion des
Controlling.

Das Logistik-Controlling wirkt bei dieser Planungsaufgabe begleitend mit. Dies bedeutet,
dal es Unterstiitzung in der Bereitstellung geeigneter Methoden zur Integration von Teil-
plinen, der relevanten Informationen zur Losung der Planungsmodelle und der EDV-
Unterstiitzung leistet. Zugleich sollte seine Beteiligung an den Planungsprozessen eine
ausreichende Koordination gewihrleisten.

Eine zusitzliche Koordinationsaufgabe ergibt sich aus der zeitlichen und hierarchischen
Differenzierung der Planung. Auch in der Logistik muf3 neben die kurzfristig ausgerichtete
operative Planung eine weiterreichende (taktische und) strategische Planung treten. Daraus
erwichst fiir das Logistik-Controlling die Aufgabe, die Verbindung zu diesen Planungsbe-
reichen zu sichern. Dies bedeutet beispielsweise, dafl im Hinblick auf die taktische Planung
die Interdependenzen zwischen Investitionsentscheidungen in Transportmittel und Lager-
héduser und den laufenden Logistikentscheidungen beriicksichtigt werden. Schwieriger ist
die Umsetzung qualitativer Planungen im strategischen Bereich, beispielsweise angestreb-
ter Logistikkonzepte, in quantitative taktische sowie operative Plangrofien.

2.2.2 Koordination der Planungs- und Kontrollprozesse in der Logistik
mit der Informationsversorgung

Die ,,Briicke™ des Informationssystems zur Planung und Kontrolle ist der eigentliche Kern
des Logistik-Controlling. Planungsmodelle und -verfahren sind in der Logistik nur dann
effizient anwendbar, wenn die zu ihrer Losung erforderlichen Informationen verfiigbar
sind. Noch so aufwendige Modelle bleiben unwirksam, sobald man nicht die benétigten
Daten in sie eingeben kann. Durch unzutreffend und ungenau ermittelte Daten kann das
Ergebnis von Planungsmodellen verfilscht werden. Zwischen der Struktur von Planungs-
modellen und den Anforderungen an die Datenermittlung bestehen enge Beziehungen.
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Deshalb mufl das Controlling einerseits die Moglichkeiten der Datenbeschaffung und
-bereitstellung genau kennen, andererseits friihzeitig an der Gestaltung von Planungsmo-
dellen mitwirken.

Entsprechende Gesichtspunkte gelten fiir die Kontrolle. Sie beruht auch in der Logistik vor
allem auf Soll-Ist-Vergleichen und Abweichungsanalysen zur Erkennung sowie Beseiti-
gung der Abweichungsursachen. Dies ist nur moglich, wenn die Vorgabewerte aus der
Planung auf die ermittelbaren Istwerte iiber die Durchfiihrung abgestimmt sind. Ferner
miissen geeignete Verfahren vorliegen, mit denen sich die Ursachen von Differenzen er-
griinden und Manahmen zu ihrer Vermeidung finden lassen.

Dabei ist bedeutsam, dafl im Logistikbereich neben den WertgréBen des Rechnungswesens
Mengen- und Zeitgrofsen eine mafigebliche Rolle spielen. Insbesondere benétigt man Da-
ten in Form von Lager- und Transportmengen, Lager- und Transportflichen, Durchlauf-,
Lager- und Transportzeiten und dergleichen. Die Koordinationsaufgabe geht also iiber die
Beziehungen zum traditionellen Rechnungswesen hinaus.

Fiir das Logistik-Controlling folgen hieraus zwei konkrete Aufgabenbereiche. Erstens
mubB es die Gestaltung des Informationssystems beeinflussen. Dies bedeutet vor allem die
Einfiihrung einer auf die jeweiligen Planungs- und Kontrollprozesse der Unternechmung
ausgerichteten Logistik-Kostenrechnung. Die erforderlichen Mengen- und ZeitgréBen
sind insbesondere durch eine ausgebaute Betriebsdatenerfassung zu ermitteln. Deshalb
muf} das Controlling auf dessen Gestaltung ebenfalls Einflufl nehmen. Ferner werden im
Beschaffungs- und Absatzbereich Daten der Marktforschung benétigt.

Zweitens muf} das Logistik-Controlling den konkreten Informationsbedarf fiir die Pla-
nungs- und Kontrollprozesse der Logistik bestimmen. Hierfiir sind neben bekannten deduk-
tiven und induktiven Methoden, wie der Organisationsanalyse und der Befragung im Zuge
der EDV-Entwicklung, neue Verfahren, wie die Kritische-Erfolgsfaktoren-(CSF-)Methode
oder die Kommunikations-System-Studie, entwickelt worden. Deren Auswahl und Einsatz
gehort zu den Controllingtidtigkeiten. Durch friithzeitige Informationsbedarfsanalysen lassen
sich eine stirkere Ausrichtung der Informationssysteme auf die Bediirfnisse der Logistik er-
reichen und zugleich eine unwirtschaftliche Informationstiberflutung vermeiden.

2.2.3 Koordination mit der Organisation und der Personalfiihrung in der Logistik

Wiihrend die bisher skizzierten Aufgaben nach allgemeiner Ansicht zu den Kernaufgaben
des Logistik-Controlling zihlen, werden mit der Abstimmung zur Organisation und Per-
sonalfiihrung bisher weniger beachtete Problemkreise sichtbar.

Fiir das Logistik-Controlling besteht die spezifische Aufgabe in der Betonung der Bezie-
hungen zwischen Organisation der Logistik und der Strukturierung von Planung, Kontrolle
sowie Informationssystem. Es muf} also untersuchen, in welchem Umfang beispielsweise
die Optimierung von Lager- und Transportprozessen durch alternative Organisationsfor-
men beeinflufl3t wird. Dabei ist herauszufinden, von welchen Bestimmungsgrofien die Or-
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ganisation der Logistik abhiingig ist und welche Freirdume fiir die Logistik in der jeweili-
gen Unternehmensorganisation bestehen. Ferner muf3 das Logistik-Controlling bei Orga-
nisationsdnderungen fiir eine Anpassung des Planungs- und Kontrollsystems sowie des
Rechnungswesens sorgen.

Die Personalfiihrung kann im Logistikbereich vor allem durch die Aus- und Weiterbil-
dung sowie das Lohn- und Primiensystem gestaltet werden. Daneben gehoren u.a. die
Aufstiegsmoglichkeiten und der Fiihrungsstil zu diesem Fiihrungsteilsystem. Die Aufgabe
des Controlling erstreckt sich hier primir auf die Analyse und Beriicksichtigung der Ver-
bindungen zur Planung, Kontrolle und Informationsversorgung. Zum Beispiel muf} die
Aus- und Weiterbildung so gestaltet sein, daf in ihr die in der Logistikplanung eingesetz-
ten Instrumente vermittelt werden. Die Einfiihrung von Primiensystemen erfordert eine
Abstimmung mit der Logistik-Kostenrechnung und der Bereitstellung von Mengen- und
ZeitgroBlen sowie gegebenenfalls Kennzahlen, an welche die Pramien gebunden werden.

2.3 Ubergreifende Koordinationsaufgaben fiir das Logistik-Controlling

Das Logistik-Controlling ist zugleich eine Verbindungsstelle zwischen der Logistik und
anderen Unternchmensbereichen. Dies betrifft innerhalb der Unternehmensfiihrung die
Beziehungen zu den iibergreifenden Fiihrungsteilsystemen. In bezug auf den Leistungs-
bereich verlaufen sie indirekt iiber die anderen Controllingbereiche.

2.3.1 Koordination mit der Unternehmensplanung und -kontrolle

Die Koordination mit der Unternehmensplanung und -kontrolle setzt an der Ausrichtung
auf das Zielsystem der Unternehmung an. Die Logistik befaBt sich mit konkreten Hand-
lungen an physischen Objekten. Fiir ihre Steuerung sind operationale Ziele aus den all-
gemeinen Unternehmenszielen herzuleiten. Diese miissen auf die logistische Entschei-
dungen unmittelbar anwendbar sein und zugleich zur Erreichung der Oberziele dienen. In
dieser Einbindung der Logistikziele in das gesamte Zielsystem der Unternehmung liegt
eine wichtige Koordinationsaufgabe. Nur liber ihre Wahrnehmung 1a6t sich gewéhrleisten,
dall die Logistikprozesse zielorientiert vollzogen und nicht von den Oberzielen der Un-
ternechmung sowie den Wirkungen logistischer Entscheidungen auf andere Bereiche ab-
gekoppelt werden.

Nach der in Abbildung 2 wiedergegebenen Ubersicht der Umfrage von 1986 werden in der
Praxis verschiedene Ziele des Logistik-Controlling verfolgt. Wihrend die Transparenz
logistischer Kosten und Leistungen sowie die Informationsgewinnung eher Aufgaben des
Controlling bezeichnen, stellen die Kostenminimierung, die Erhaltung der Lieferbereit-
schaft, die optimale Kapazititsauslastung, die Durchlaufzeitenverkiirzung und die Mini-
mierung von Beschaffungsrisiken typische Entscheidungsziele dar. Bestands- und Trans-
portoptimierung kennzeichnen Aufgaben, die in der Regel ebenfalls mit dem Kosten-
minimierungsziel verkniipft werden.
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Ziele eines speziell auf die Logistik ausgerichteten Controlling

Alle unter 100 MIO. | 500 MIO. | MRD. iiber
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Abbildung 2: Kennzeichnung des Logistik-Controlling
Einc gleichzeitige Verfolgung dieser Zicle ist in viclen Situationen nicht moglich. Bei-
spielsweise verursachen die Erhaltung einer hoheren Lieferbereitschaft und die Verringe-
rung von Beschaffungsrisiken durch Sicherheitsbestinde Kosten. Auch zwischen Kapazi-
titsauslastung und Durchlaufzeiten gibt es konkurrierende Bezichungen. Die Analyse
dieser Zielkonflikte und die Anwendung geeigneter Verfahren zur Konfliktlésung wird
daher zu einer wichtigen Controllingaufgabe. Die Integration der verschiedenen Logistik-
aufgaben umfalit auch die Erkennung und Losung der Gegensitze, die beispielsweise
zwischen Beschaffungs-, Fertigungs- und Absatzzielen, zwischen Senkung von Ferti-
gungs- und Transportkosten durch Vergrollerung der Lose und Bestandsminderung, zwi-
schen hohem Lieferservice und kontinuierlicher Fertigung in groBlen Stiickzahlen bestehen
konnen. Dabei mul} die Losung dieser Konflikte so erfolgen, dal3 die iibergeordneten Un-
ternehmensziele gewahrt werden.
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Als Querschnittsfunktion ist die Logistik abhiingig von der Planung in den anderen Funk-
tionsbereichen. Sie weist viele Schnittstellen zur Beschaffungs-, Fertigungs- und Absatz-
planung auf. Daraus erwachsen wichtige Aufgaben fiir das Controlling. Es muf} die Ein-
ordnung der Logistikplanung in das Gesamtplanungssystem gestalten und die Schnittstel-
len laufend beobachten. Dies beinhaltet eine Koordination der Logistikpldne mit den Pli-
nen der Gesamtunternehmung und der anderen Funktionsbereiche. Ferner bedeutet es eine
Abstimmung der Budgetierungsprozesse in der Logistik auf die Gesamtplanung und deren
Rahmenbedingungen. In entsprechender Weise ist das logistische Kontrollsystem in das
der Gesamtunternehmung einzuordnen.

2.3.2 Koordination mit dem Informationssystem der Unternehmung

Die Informationsbereitstellung fiir die Logistik hingt von der Struktur des gesamten In-
formationssystems der Unternehmung ab. Von besonderer Bedeutung sind hierbei das
betriebliche Rechnungswesen, das Berichtswesen sowie die Automatisierte Datenverar-
beitung einschlieflich der Betriebsdatenerfassung. Als spezielle Informationssysteme fiir
die Logistik konnen eine Logistik-Kostenrechnung sowie dezentrale Datenverarbeitungs-
systeme mit entsprechenden Programmen eingerichtet werden.

Das Logistik-Controlling muf} so auf die Gestaltung des Rechnungswesens einwirken, dafy
aus Kosten- und Investitionsrechnung logistikspezifische Daten bereitgesellt werden. So-
fern eine spezielle Logistik-Kostenrechnung eingerichtet wird, muf sie mit der tibergrei-
fenden Kostenrechnung abgestimmt sein. Thre Gestaltung als Vollkosten-, Teilkosten-
oder Kombinierte Rechnung, die Kostenauflosung in Einzel- und Gemein- sowie variable
und fixe Kosten, die Wahl der Bezugsgrofien u.d. konnen in beiden nicht vollig unter-
schiedlich vorgenommen werden. Zudem miissen die Daten der logistikbezogenen Rech-
nung in der iibergeordneten Unternehmensrechnung weiterverarbeitet werden kénnen und
umgekehrt. Beispielsweise benotigt man zur Bestimmung von Deckungsbeitrigen auch
die Logistikkosten, andererseits miissen bei den Kosten von Logistikprozessen oft iiber-
geordnete Gemeinkosten beriicksichtigt werden.

Diese Bezichungen schlagen sich auch im Berichtswesen nieder. Die Berichte der Logistik
sind Teil des iibergeordneten Systems. Es ist zu kldren, welche Teile nur fiir die Fiih-
rungskrifte der Logistik bendétigt werden und welche Informationen an andere Funk-
tionsbereiche sowie in hohere Hierarchiestufen weitergegeben werden.

Fiir die Gestaltung der Bezichungen zur EDV ist maligeblich, in welchem Umfang diese
zentralisiert ist. Das Controlling hat dafiir zu sorgen, daf} die entsprechende Kapazitit und
Programme fiir die Zwecke der Logistik bereitgehalten werden. Sofern logistische Aufga-
ben iiber dezentrale Systeme unterstiitzt werden, bilden die Verkniipfung mit den anderen
Rechenzentren und der notwendige Datenaustausch wichtige Koordinationsaufgaben.
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2.3.3 Koordination mit anderen Controllingbereichen

Das Logistik-Controlling ist in das Controllingsystem der gesamten Unternehmung ein-
geordnet. Daraus folgen Koordinationsaufgaben zum iibergeordneten zentralen oder Un-
ternehmenscontrolling und zu anderen dezentralen Controllingbereichen.

Die in der Unternehmung verfolgte Controllingkonzeption ist auch fiir das Logistik-
Controlling maf3igebend. Ferner stehen die Koordinationsaufgaben des zentralen Control-
ling in enger Beziehung zu denjenigen in den Bereichen. Deshalb muf} zwischen zentralem
und dezentralem Controlling ein laufender Informationsaustausch stattfinden. Daraus er-
geben sich Probleme fiir die organisatorische Abgrenzung zwischen ihnen und zu den je-
weiligen Funktionsbereichen.

Unter den dezentralen Controllingbereichen miissen das Beschaffungs-, das Produktions-
und das Absatzcontrolling in enger Verbindung zum Logistik-Controlling stehen. Die
Einbindung der Logistik in diese Umlaufphasen fiihrt zu entsprechenden Schnittstellen.
Dies 16st Schwierigkeiten in der organisatorischen Abgrenzung ihrer Aufgabenbereiche
aus und erzwingt eine enge Zusammenarbeit zwischen ihnen. Die konkrete Gestaltung der
Controllingteilbereiche und ihre Aufgaben- sowie Kompetenzabgrenzung hiingen vor al-
lem von den situativen Bedingungen jeder Unternehmung ab. Hierzu gehoren u.a. die
Unternehmensgrofe, das Produktionsprogramm, die Produktions- und Informationstech-
nologie und die Unternehmensorganisation.

3. Instrumente des Logistik-Controlling

Eine klare Abgrenzung spezifischer Controllinginstrumente gegeniiber Planungs-, Kon-
troll- und Informationsinstrumenten ldBt sich nur tiber eine schliissige Controllingkonzep-
tion finden. Nach der hier vertretenen Auffassung muf} es sich dabei in erster Linie um Ko-
ordinationsinstrumente handeln. Wie die Ubersicht aus der Erhebung von 1986 Abbildung
3 zeigt, spielen fiir die Koordination der Planung in der Logistik vor allem Budgets und
Zielvorgaben, daneben auch Kennzahlensysteme und organisatorische Regelungen eine
mafgebliche Rolle. Lenkungspreisen sowie Operations Rescarch-Methoden wie Linearen
Programmierungs- und Simulationsmodellen wird eine geringe Bedeutung beigemessen.

Diese Sicht von Unternehmungen, in denen die Logistik (mit ca. 75 %) recht verbreitet ist,
deutet die Verschiedenartigkeit der Controllinginstrumente an. Einerseits sind organisa-
torische Regelungen oder mathematische Planungsmodelle einzelnen Fiihrungsteilsyste-
men wie der Organisation bzw. der Planung voll zurechenbar. Zu derartigen fiir das Lo-
gistik-Controlling sicher bedeutsamen Instrumenten gehdéren auch die Logistik-
Kostenrechnung und die Automatisierte Datenverarbeitung als Teile des Informationssy-
stems. Sie stellen keine eigentlichen Controllinginstrumente dar, sind aber fiir dessen
Aufgabenerfiillung wichtig. Daher muf} es Einfluf auf ihre Gestaltung und ihren Einsatz
nehmen. Man kann sie als unterstiitzende Instrumente des Controlling bezeichnen.
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Instrumente zur Koordination der Planung
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Abbildung 3: Koordinationsinstrumente der Planung

Typische Controilinginstrumente enthalten Komponenten mehrerer Fiihrungsteilsysteme.
In der Regel schlieBen sie Planungs-. Kontroll- und Organisationskomponenten ein.
Ubergreifende Instrumente dieser Art, deren Ausgestaltung und laufende Betreuung
durchweg dem Controlling zugeordnet wird, sind Budgeticrungs-, Ziel- und Kennzahlen-
sowie Lenkungspreissysteme. Bis auf Lenkungspreise haben sic auch fiir das Logistik-
Controlling praktische Bedeutung erlangt (vgl. Abbildung 3).

3.1 Ubergreifende Koordinationsinstrumente des Logistik-Controlling

3.1.1 Budgewvorgabe in der Logistik
Die Ubersicht in Abbildung 3 148t erkennen, daB die Budgetvorgabe als wichtigstes iiber-
greifendes Koordinationsinstrument angesehen wird und ihre Bedeutung mit der Einrich-

tung des Controllings deutlich zunimmt. Budgets sind schriftlich formulierte Wertgré3en
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(Kosten, Leistungen, Einnahmen, Ausgaben, Erfolge usw.), die einem Verantwortungs-
bereich fiir eine Periode als Soll-Ergebnisse vorgegeben werden. Im Unterschied zur
Mafinahmenplanung stecken sie einen Handlungsrahmen ab, der durch den Entschei-
dungstrager auszufiillen ist. Damit sollen sie neben ihrer Vorgabe- und Bewilligungs-
funktion motivierend wirken. Zugleich bilden sie ein Instrument der Koordination. Uber
die Aufteilung der Mittel auf die Bereiche und Stellen sowie die Vorgabe von Leistungs-
bzw. Einnahmegrofien wird eine globale Abstimmung erreicht, ohne die Planwerte der
verkniipften Bereiche im einzelnen simultan durchzuplanen.

In der Logistik bietet sich eine Vorgabe von Budgets fiir Bereiche des Transportwesens
und einzelne Lagerbereiche an. Die Genauigkeit wird gesteigert, wenn sie sich auf Trans-
port-, Lager-, Umschlags-, Verpackungs- und Auftragsabwicklungsleistungen beziehen.
Ferner sind Budgets fiir Lagerbestinde, Zolle und Verbrauchssteuern sowie projektbezo-
gene Leistungen moglich. Die Ergebnisse aus der angefiihrten Erhebung zeigen die stér-
kere Verwendung bereichsbezogener Budgets fiir Transport und Lager gegeniiber einer
Differenzierung nach Leistungen. Umschlags-, Verpackungs- und Abwicklungsaktivititen
sind eher leistungsbezogen erfalibar.

Hinter dieser Unterscheidung verbirgt sich die Form der Erstellung von Budgets. Als
grundlegende Form kennt man die input- und die outputorientierte Budgetbestimmung.
Erstere richtet sich nach den benotigten Einsatzgiitern und Mitteln. Vielfach geht sie von
dem Verbrauch der Vorperiode aus und wird damit zu einer Fortschreibungsbudgetierung.
Eine wesentlich bessere Effizienz ist zu erreichen, wenn sich der Bedarf am geplanten
Output, d.h. den geplanten Leistungen orientiert. Die meisten befragten Unternehmungen
halten eine Orientierung an den Leistungsprogrammen fiir zweckméfig. Diese Einstellung
wird durch zentrale Controllingabteilungen und das Projektcontrolling gefordert. Es be-
steht eine Tendenz, die Budgets fiir die Organisationseinheiten durch eine Budgetierung
von Aufgaben und Programmen zu untermauern.

Die Moglichkeiten der Budeterstellung hiingen vor allem davon ab, welche Leistungstypen
im jeweiligen Bereich erbracht werden. Bei unmittelbar produktbezogenen Prozessen wie
der Fertigung oder dem Absatz lassen sich mit dem Instrumentarium der Kostenrechnung
outputorientierte Budgets relativ gut herleiten. Wesentlich schwieriger ist dies in Verwal-
tungsprozessen, in denen eine Vielfalt verschiedenartiger und oft schwer mef3barer Lei-
stungen erbracht wird. Die Logistik bewegt sich in einem Zwischenbereich. Thre Titig-
keiten betreffen die Produkte der Unternehmung, jedoch handelt es sich um Dienstlei-
stungen, die nur in beschrinktem Maf3e normierbar sind. Zudem entstehen Probleme durch
die Zusammenfassung verschiedener Produkte und Auftrige bei der (z.B. chaotischen)
Lagerung oder dem Transport.

Um gut begriindete Budgets fiir die Logistik aufstellen zu konnen, muf3 die Budgetierung
in geeignete Verantwortungsbereiche gegliedert sein. Ferner muf3 man eine outputorien-
tierte Budgetermittlung anstreben. Dies bedeutet, da3 die in jedem Verantwortungsbereich
durchzufiihrenden Leistungen zu analysieren sind. Des weiteren benotigt man eine Logi-
stik-Kostenrechnung. Soweit es sich mehr um Verwaltungsprozesse handelt, konnen Ra-
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tionalisierungsverfahren wie die Gemeinkostenwertanalyse, der Programmbudgetierung
und des Zero-Base-Budgeting einsetzbar werden. Mal3geblich bleibt dabei eine enge Ko-
ordination mit der Planung und Budgetierung von Beschaffung, Fertigung und Absatz, um
eine hohe Einbindung der Querschnittsfunktion Logistik zu gewéhrleisten.

3.1.2 Ziel- und Kennzahlensysteme der Logistik

Kennzahlen sind quantitative Grofien, die mefbare Sachverhalte in verdichteter Form
wiedergeben. Sie stellen als Absolutzahlen (z.B. Gewinngrofien) oder Verhiltniszahlen
(z.B. Produktivitdten) Daten mit einem besonderen Informationsgehalt dar.

Eine erste Aufgabe von Kennzahlen besteht in der Informationsanalyse. Mit ihnen will man
Zusammenhingen durchleuchten. Uber die Bestimmung geeigneter GroRen will man Ent-
wicklungen friihzeitig feststellen und Ursachen herausfinden. Logistikkennzahlen sollen
die Logistikprozesse und deren Wirkungen sichtbar machen. Zum Beispiel will man ihre
Kosten, ihre Geschwindigkeit, die Lagerbestandshohen, den Lagerumschlag u.d. untersu-
chen. Bei Prozessen, deren Wirkungen auf die Unternehmensziele nicht direkt erfal3bar
sind, bilden Kennzahlen ein Hilfsmittel, um derartige Wirkungen niherungsweise anzuzei-
gen. Dies gilt vor allem, wenn die Zielwirkungen von verschiedenen EinflugroBen abhin-
gig sind, deren Beziechungen man nicht genau kennt. Dann konnen sie als Indikatoren zu-
mindest anzeigen, in welcher Richtung die betrachteten Prozesse wirksam sind.

Die zweite Zwecksetzung liegt in der Vorgabe von Kennzahlen als Ziele. Durch die Ablei-
tung von GroBen aus den Oberzielen gelangt man zu einem System von Kennzahlen. Eine
Reihe von ihnen kann zugleich untergeordneten organisatorischen Einheiten als Zielen
dienen. Andere zeigen wichtige Bestimmungsgrofien der iibergeordneten Ziele an. Fiir die
Logistik bedeutet dies, dall man geeignete Grofien finden muB, die als Ziele vorgebbar sind
oder die Wirkungen auf die Unternehmensziele zumindest als Indikatoren anzeigen.

Da die Logistik stark quantitativ orientiert ist, bietet sich in ihr die Verwendung von
Kennzahlen zur Analyse oder Zielvorgabe besonders an. Fiir sie ist daher eine Vielzahl von
Kennzahlen vorgeschlagen worden, insbesondere Umschlagshdufigkeiten in den ver-
schiedenen Liagern, Durchlauf- und Verweilzeiten in allen Funktionsbereichen, verschie-
dene Logistikkostenarten, der Servicegrad, der Automatisierungs- und der Kapazitéitsgrad
u.a.>. Man erkennt, daf} diese GroBen wichtige Ziele der Logistik (Logistikkosten, Liefer-
service u.a.) oder EinfluBgrofen dieser Ziele wiedergeben.

Im Zug der sehr verbreiteten Verwendung von Logistik-Kennzahlen in der Praxis werden
besonders hdufig Umschlagshdufigkeiten, recht selten Produktivititsziffern und Lei-
stungsgrade ermittelt. Die Lieferbereitschaft wird fiir den Absatz hoher als fiir die Be-
schaffung eingeschitzt. Die Lagerkosten haben mehr Gewicht als die Transportkosten. Die

5 Siehe hierzu Reichmann, Thomas: Controllin g mit Kennzahlen, Brandlagen einer systemgestiitzten
Controlling-Konzeption, 2. Aufl., Miinchen 1990, S. 302 ff.
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Analyse nach Controllingstellen unterstreicht, daf} ihre Einrichtung zu einem intensiveren
Umgang mit Kennzahlen in der Logistik fiihrt.

! Ein zentrales Problem besteht in der Auswahl der Logistikkennzahlen. Die Gefahr dieses
1; Instruments liegt in einer zu grof3en Fiille an Zahlen. Der Datentiberflufl kann ihren Nutzen
' mindern. Fiir die Zielorientierung und die Informationsanalyse mufl man sich auf wichtige
' GroBen konzentrieren. Das Herausfinden der aussagefihigen zentralen EinfluBgroBen
\bildet daher eine wichtige Aufgabe fiir das Controlling.

" Hierzu bieten sich drei grundsitzliche Formen der Auswahl an: die deduktive, die induk-
tive und die simulative. Bei der deduktiven Form leitet man aus einer oder mehreren
Oberkennzahlen bzw. Oberzielen auf logischem Weg untergeordnete GroRen ab. Bei-
spielsweise konnen die Gesamtkosten der Logistik in die Kosten der einzelnen logistischen
Aktivitdten (Lagerung, Transport, Auftragsabwicklung, Warenumschlag) und diese weiter
in wichtige Kostenarten (Personal, Material, Fremddienste usw.) aufgespalten werden. Der
Vorteil eines solchen Systems liegt in der Klarheit der (logischen) Beziehungeﬁ;’ Jedoch
sind die untergeordneten Zahlen hochstens begrenzt Indikatoren fiir die Enlwﬁlung der
libergeordneten Kennzahl. In der Realitédt bestehende Beziehungen zwischen den Groien
werden ndmlich nicht wiedergegeben. So kann z.B. eine Steigerung bei einer Kostenart
durch eine Senkung bei einer anderen ausgeglichen werden, so dal man nicht ohne wei-
teres auf eine Erhohung der Gesamtkosten schlieSen kann.

/Empirische Zusammenhinge lassen sich eher iiber eine induktive Kennzahlenbestimmung
Jerfassen. Hier versucht man, aus der Erfahrung die jeweils mafigeblichen Bestimmungs-
groflen abzubilden. In die Auswahl flieBen Kenntnisse der im jeweiligen Bereich Tatigen
ein. Thre Zuverlidssigkeit ist von der Giite des Erfahrungswissens abhingig. Eine stirkere
Begriindung erhilt diese Auswahl, wenn sie durch empirische Erhebungen abgesichert ist.

Die simulative Herleitung steckt erst in den Anfingen. Sie stellt das Gegenstiick zur induk-
tiven Ableitung aus empirischen Erhebungen dar. Bei ihr bildet man die Zusammenhénge in
quantitativen Modellen ab und versucht in vielen Testldufen (Simulationen) herauszufin-
den, welche GroBen fiir eine Zielerreichung besonders zu beachten sind. Zum Beispiel kann
man untersuchen, welche Werte die Lagerbestinde nicht unterschreiten diirfen, damit trotz
Nachfrageschwankungen ein angestrebter Lieferservicegrad nicht unterschritten wird.®
Diese Form der Herleitung diirfte in der Logistik immer mehr an Bedeutung gewinnen, da
sich ihre Prozesse recht gut in Simulationsmodellen abbilden lassen.

Die Koordination iiber Ziele und Kennzahlen ist ein wichtiges Aufgabenfeld fiir das Lo-
gistik-Controlling. Das Aufspiiren der GroBen, mit denen sich die Logistikprozesse ana-
lysieren und steuern lassen, stellt eine schwierige Aufgabe dar. Dabei mufl man Kenn-
zahlen finden, die ecinerseits einen Bezug zu den Unternchmenszielen und den fiir das
Gesamtunternechmen verwendeten Kennzahlen aufweisen. Hieran wird die Notwendigkeit
der Abstimmung mit dem Unternehmenscontrolling sichtbar. Andererseits miissen die

6 Vgl Zwicker, E.: Moglichkeiten und Grenzen der betrieblichen Planung mit Hilfe von Kennzahlen, in:
Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung, 46 Jg. (1976), S. 225-244.
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Kennzahlen als Zielgrolen oder Analysefaktoren von den Verantwortlichen in der Logi-
stik anwendbar sein. Sie missen entweder ZielgroBen fiir die logistischen Prozesse dar-
stellen oder als Indikatoren die Ausprigung der wichtigsten Einflugro3en anzcigcn@a-
bei ist eine effiziente Steuerung nur zu erwarten, wenn es sich um eine begrenzte Anzahl
handelt und die Kennzahlen zu einem klaren System geordnet sind.

—_—

3.1.3 Verrechnungs- und Lenkungspreise fiir die Logistik

In der Logistik werden Verrechnungs- und Lenkungspreise bislang noch wenig als Con-
trollinginstrument verwandt (vgl. nochmals Abbildung 3). Wegen ihrer zunehmenden
Bedeutung fiir das Unternehmenscontrolling besonders in groflen, international tdtigen
Unternehmungen diirften sie auch fiir das Logistik-Controlling mehr Gewicht bekommen.
Zudem bietet sich die Verwendung dieses Instrument mit zunehmendem Ausbau der Lo-
gistik an. Je stdrker die Logistik in ihrer eigenstidndigen Bedeutung beachtet wird, desto
cher lassen sich Verrechnungspreise fiir ihre Leistungen ermitteln.

Das Koordinationsinstrument der Lenkungspreise ist bei dezentraler Planung einsetzbar,
wenn zwischen den Bereichen Giiter und Leistungen flieBen. Deren Preise beeinflussen
den von jedem Bereich erzielbaren Erfolg. Behandelt man die Bereiche als Profit- oder
Cost-Center, so kann ihr Handeln iiber die Festlegung der Preise fiir die innerbetrieblich
gelieferten Giiter und Leistungen gesteuert werden. Eine Ubernahme dieses Konzepts be-
deutet, dal die Logistik oder einzelne ihrer Teile als eigenstindige Erfolgszentren be-
trachtet werden. Fiir die an Beschaffung, Fertigung und Absatz erbrachten Leistungen
werden die mit Lenkungspreisen berechneten Kosten in Rechnung gestellt. Damit 14t sich
die Nachfrage und Verwendung von Logistikleistungen beeinflussen. Zugleich werden die
Bedeutung dieser Leistungen fiir die anderen Bereiche klarer ersichtlich sowie eine bessere
Vergleichbarkeit zwischen innerbetrieblicher Inanspruchnahme und Bezug von auflerhalb
der Unternehmung hergestellt. Gerade bei Transporttitigkeiten sind derartige Vergleiche
schon heute vielfach gebrduchlich. Bei Lager- und anderen Logistikprozessen sind sie in
vielfiltiger Weise moglich.

Neben der Abgrenzung eigenstindiger Logistikbereiche bildet die Bestimmung zielent-
sprechender Lenkungspreise eine schwierige Aufgabe bei der Einfiihrung dieses Koordi-
nationsinstruments. Allgemein unterscheidet man die Herleitung aus Marktpreisen, aus
Voll- oder Teilkosten und den Ansatz von Knappheitspreisen. Eine Orientierung an
Marktpreisen (unter Beriicksichtigung der jeweiligen Nebenkosten) ist nur bei Vorliegen
eines frei zuginglichen externen Marktes zweckmiBig. Vollkostenpreise sind eher ldn-
gerfristig, Teilkostenpreise kurzfristig ausgerichtet. Knappheitspreise liefern theoretisch
die beste zielorientierte Steuerung, weil sie die begrenzten Mittelvorrite und Kapazititen
beriicksichtigen. Jedoch stoBt ithre Ermittlung auf schwer liberwindbare praktische Pro-
bleme und erfordert i.d.R. kurzfristige Reaktionsmoglichkeiten, wie sie in der Realitit oft
nicht vorliegen. Deshalb finden Markt- und Vollkostenpreise in der Praxis die hdufigste
Verwendung als Lenkungspreise.
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Eine zentrale Voraussetzung fiir den Einsatz dieses Controllinginstruments ist eine gut
ausgebaute Logistik-Kostenrechnung. Nur mit ihr lassen sich kostenorientierte Preise fiir
Logistikleistungen ermitteln. Mit der Weiterentwicklung und breiteren Einfiihrung von
Logistik-Kostenrechnungen diirfte auch das Instrument der Lenkungspreise mehr Bedeu-
tung fiir die Logistik erhalten. Dies soll mit Verweis auf den Beitrag von Weber in diesem
Buch nur sehr knapp dargestellt werden.

4. Logistik-Kostenrechnung, OR-Methoden und EDV als
unterstiitzende Instrumente fiir das Logistik-Controlling

Um die logistischen Kosten und Leistungen transparent zu machen und die Planung,
Steuerung sowie Kontrolle von Logistikentscheidungen durch Informationen zu fundieren,
muf eine Logistik-Kostenrechnung (als Teil der Unternehmensrechnung) aufgebaut wer-
den. Die Grundziige ihrer Struktur sind in den vergangenen Jahren entwickelt worden.”

Als wichtigste Logistik-Kostenarten kann man Fremdleistungskosten fiir Transport und
Lagerung, Personalkosten, Anlagenkosten fiir Transport-, Handling-, Lager-, Ver-
packungs-, Biiro- und andere Logistikanlagen sowie sonstige Logistikkosten fiir Material,
Energie, Dienstleistungen, Steuerungen u.d., Versicherungen, Zinsen usw. unterscheiden.
Logistik-Kostenstellen konnen einerseits eigenstindige Logistikstellen wie z.B. Ein-
gangs- und Versandlager, Fuhrpark, Bestelldisposition sowie interne Transportstellen sein,
die rein logistische Leistungen erbringen. Andererseits treten vor allem im Fertigungsbe-
reich Mischkostenstellen auf, wenn logistische zusammen mit anderen Leistungen er-
bracht werden. Die Logistik-Kostenrechnung miindet in die Kalkulation der Unterneh-
mensprodukte ein. An die Stelle von Gemeinkostenzuschldgen, in denen die Logistikko-
sten pauschal enthalten sind, treten differenzierte Zuschlige fiir die Logistik. Die spezifi-
schen Probleme der Logistik-Kostenrechnung folgen aus dem Dienstleistungs- und dem
Verbundcharakter der Logistik-Leistungen sowie den vielfiltigen Kosteneinflu3gréfben,
die in diesem Bereich wirksam sind. Mit der Automatisierten Datenverarbeitung kdnnen
diese Probleme mit einer genaueren Betriebsdatenerfassung und dem Einsatz von Daten-
banken einer Losung nidhergebracht werden.®

Da sich Logistikprozesse in hohem Maf3e quantitativ abbilden lassen, stellen sie ein wichti-
ges Einsatzgebiet des Operations Research dar. Bestellmengen-, Lagerhaltungs- und
Transportmodelle gehoren seit langem zu den wichtigsten Anwendungsgebieten mathema-
tischer Modelle. Neben Optimierungsverfahren haben heuristische und Simulationsverfah-
ren die praktische Nutzbarkeit der Modelle wesentlich erhoht. Die Entwicklung der EDV
hat zu einer starken Erweiterung der Einsatzfihigkeit dieser Modelle in der Praxis gefiihrt.

7 Vgl. Weber, Jiirgen: Logistik-Kostenrechnung, Berlin u.a. 1987.
8 Vgl. Kiipper, Hans-Ulrich: Grundziige der Logistik-orientierten Kosten- und Leistungsrechnung, in:
Logistik Spektrum, 1. Jg. (1989), S. 56-59.
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Die Aufgabe des Logistik-Controlling liegt nicht in der Entwicklung von Operations Re-
search-Modellen und geeigneten Losungsverfahren, sondern in der Koordination zwischen
den Operations Research-Fachleuten und den Anwendern im Logistikbereich. Es muf} die
Funktionen beider Seiten so gut kennen, dal3 es beurteilen kann, fiir welche Logistikpro-
bleme der Einsatz von Operations Research-Methoden zweckmiBig sein konnte.

Vor allem im Bereich der Auftragsabwicklung im Lagerbereich, im Transportbereich so-
wie im Umschlagsbereich erfolgt in der Praxis im hohen Ausmal} die Unterstiitzung lo-
gistischer Teilbereiche durch die Elektronische Datenverarbeitung. Vergleichsweise bis-
her noch weniger durchgesetzt hat sich dies in der Beschaffungs- und Bedarfsplanung, der
Produktionsplanung und der Absatzplanung. Die Schnittstellenfunktion der Logistik-
Controlling bezieht sich hier auf die Abstimmung zwischen den Entscheidungstrigern in
der Logistik, der Logistik-Kostenrechnung, dem Operations Research und dem EDV-
Bereich.

5. Organisation des Logistik-Controlling
5.1 Spezifische Organisationsprobleme der Logistik-Controlling

Die Organisation des Logistik-Controlling wirft eine Reihe schwieriger Organisations-
probleme auf. Sie haben thre Ursache in der Verkniipfung von zwei Querschnittsfunktio-
nen, der Logistik und dem Controlling. Jede dieser Funktionen mufl gegeniiber anderen
Unternchmensbereichen — den Umlaufphasen bei der Logistik, den Fiihrungsteilsystemen
beim Controlling — zweckmiBig abgegrenzt werden. Fiir das Logistik-Controlling besteht
die zusitzliche Notwendigkeit der Eingliederung in Logistik und Controlling.

Die organisatorische Gestaltung des Logistik-Controlling erstreckt sich auf vier zentrale
Problembereiche:

(1) Aufgabenzuteilung, ‘

(2) Kompetenzabgrenzung und Art der Stellen, |

(3) Hierarchische Einordnung und ‘

(4) Anforderungen an die Stelleninhaber.

Die Aufgabenzuteilung erfordert eine tragfihige Abgrenzung gegeniiber den Aufgaben der
verschiedenen Logistikstellen und der zentralen sowie dezentralen Controllingstellen.
Dabei liegt eine besondere Schwierigkeit darin, da3 wegen der Koordinationsfunktion eine
Reihe von Aufgaben zwangsldufig dem Logistik-Controlling nicht allein iibertragbar sind
und folglich eine Zusammenarbeit mit anderen Stellen erfordern. Teilweise lassen sich
mogliche Konflikte durch eine genau differenzierte Kompetenzabgrenzung verringern.
Controllingstellen sind in der Regel weder reine Stabs- noch reine Linienstellen. Bei vielen
Tatbestinden haben sie nur beratende Unterstiitzungsfunktion, andererseits muf} ihr Ein-
fluB} so groB3 sein, daB} sie eine zielgerichtete Koordination sicherstellen konnen. Thr Fach-
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wissen gewinnt dabei groe Bedeutung. Jedoch wird ihnen fiir bestimmte Fragen wie z.B.
die Gestaltung von Komponenten des Planungs-, Kontroll- und Informationssystems die
Kompetenz iibertragen.

Die hierarchische Einordnung des Logistik-Controlling richtet sich nach der entspre-
chenden Verankerung der Logistik und des Controlling. Innerhalb der Logistik erfordert
die Wahrnehmung der Koordinationsfunktion eine relativ hohe Einordnung bei der Be-
reichsleitung. Dabei sind die Unterstellungsverhiltnisse gegeniiber der Logistik und dem
Unternehmenscontrolling genau zu klédren.

Aus der Angaben- und Kompetenzgestaltung ergibt sich, welche Anforderungen an die
Inhaber von Logistik-Controllingstellen zu richten sind. Da sie an der Nahtstelle zwischen
Logistik und Controlling titig sind, wird von ihnen eine breite fachliche und personliche
Qualifikation verlangt. Erstere betrifft neben der guten Kenntnis der unmittelbaren und der
unterstiitzenden Controllinginstrumente Einsicht in die Aufgaben der Logistik und die an
sie grenzenden Bereiche. Die Nutzung der Instrumente bedingt quantitativ geschulte Mit-
arbeiter. In personlicher Hinsicht sind wie bei allen Controllingstellen neben analytischen
Denkvermégen eine hohe geistige Flexibilitit und soziale Fihigkeiten gefordert. Control-
ler miissen zwischen den zu koordinierenden Stellen vermitteln kénnen. Deshalb kommt
es auf ihre Kontakt- und Uberzeugungsfihigkeit an.

Die Breite der Anforderungen zeigen die Ergebnisse von Umfragen eindriicklich. Die
Praxis geht offensichtlich davon aus, daB} sie am ehesten vorliegen, wenn ein betriebs-
wirtschaftliches Studium mit intensiver beruflicher Erfahrung im Funktionsbereich Logi-
stik gekoppelt sind.

5.2 Gestaltungsmoglichkeiten und Gesichtspunkte der Organisation
des Logistik-Controlling

Die Ausgangsfrage bei der Organisation des Logistik-Controlling besteht darin, inwieweit
derartige Stellen iiberhaupt geschaffen werden sollen. Die Aufgaben des Logistik-
Controlling konnten grundsitzlich auch von vorhandenen Stellen wahrgenommen werden,
insbesondere von den Fiihrungsstellen in der Logistik und vom zentralen Controlling.
Deshalb sind die Institutionalisierung der Logistik und des Controlling eine maf3gebliche
Bestimmungsgrofle fiir die Einrichtung und Gestaltung von Stellen des Logistik-
Controlling. Nicht wenige der befragten Unternehmungen haben schon eine organisatori-
sche Verankerung dieser neuen Funktionen vorgenommen.

Spezifische Stellen fiir das Logistik-Controlling werden um so eher notwendig, je weiter die
Logistik ausgebaut ist. Um so grofier wird der Koordinationsbedarf innerhalb dieser Funk-
tion sowie zu Beschaffung, Fertigung und Absatz. Damit steigt die Notwendigkeit der
Schaffung spezifischer Koordinationsinstrumente, insbesondere fiir Budgetvorgaben sowie
Kennzahlensysteme und einer Logistik-Kostenrechnung. Von diesem Bedarf und der Ab-
stimmungsschwierigkeit hingt auch ab, mit welcher Kompetenz das Logistik-Controlling
ausgestattet werden sollte.

56



Ferner beeinflult die realisierte Controllingkonzeption und -organisation die Gestaltung
des Logistik-Controlling. Scine Einrichtung bietet sich um so cher an. je mehr man von
einem vollig zentralen auf ein dezentrales Controlling {ibergeht. Dann ist zu klidren, in-
wicweit das Logistik-Controlling neben oder an die Stelle eines Beschaffungscontrolling
tritt und in welcher Beziehung es zum Fertigungs- und Absatz- bzw. Marketing-Con-
trolling steht.

Die Organisation des Logistik-Controlling umfaflt die Gestaltung seiner Beziehungen ge-
geniiber der Logistik und dem Unternehmenscontrolling. Eine einseitige Unterordnung
unter die Logistik oder das Controlling kann zu einer libermi3igen Abkoppelung vom
jeweils anderen Bereich fiihren. Deshalb bietet sich eine Trennung der fachlichen und der
disziplinarischen Unterordnung an. Beispielsweise kann das Logistik-Controlling fachlich
dem Unternchmenscontrolling und disziplinarisch der Logistik unterstellt werden.

Es besteht eine Abhingigkeit der Institutionalisierung der Logistik und des Controlling
von der ibergreifenden Unternehmensorganisation. Sparten- und Matrixorganisationen
fordern die Einfiihrung dieser Querschnittsfunktionen. Dies diirfte darin begriindet liegen,
dal} sie einen hoheren Koordinationsbedart haben.

6. Entwicklungsmoglichkeiten des Logistik-Controlling

Die vergangenen Jahre haben gezeigt, dal sowohl die Logistik als auch das Controlling
wichtige Problembereiche der Praxis abdecken. Durch ihren Ausbau haben sich bedeu-
tende Rationalisierungsmoglichkeiten erschiieBen lassen. Durch den Ausbau der Planung
und Kontrolle wic der Informationssysteme ist dies mal3geblich gefdrdert worden. Hierzu
hat in den stirker produktbezogenen Bereichen die Automatisierte Datenverarbeitung
wesentlich beigetragen.

Mit der Verankerung dicser relativ neuen Funktionen steigt die Notwendigkeit ihrer Ver-
knipfung. Deshalb wird auch das Logistik-Controlling immer mchr an Bedcutung ge-
winnen. Da in ihm quantitativ fundierte Methoden anwendbar sind, lassen sich scine
Wirkungen besser als in anderen Bereichen erfassen. Unter den verschiedenen dezentralen
Controllingfunktionen werden thm besonders hohe Erwartungen entgegengebracht.

Dic skizzierten Aufgaben und Instrumente lassen erkennen, da3 eine Erfiillung dieser Er-
wartungen weitgehend moglich erscheint. Darin liegt eine nicht immer leichte, aber reiz-
volle und erfolgversprechende Aufgabe filir Wissenschaft und Praxis.
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