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Abkirzungsverzeichnis

BSC
GRI
ISO
IT
KPI

LPI
LogBSC
PESTEL

SBSC
SC
SCBSC
SCM
SDGs

Balanced Scorecard

Global Reporting Initiative

International Organization for Standardization
Informationstechnik

Key Performance Indicator bzw. Key Performance Indicators
(zu Deutsch: Kennzahl)

Logistics Performance Indicator
Logistics Balanced Scorecard

Political, Economic, Social, Technological, Environmental, Legal
(die Betrachtungsdimensionen der PESTEL-Analyse)

Sustainable Balanced Scorecard
Supply Chain

Supply Chain Balanced Scorecard
Supply Chain Management

Sustainable Development Goals
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1 Anforderungen der Logistik

Die innerbetriebliche strategische Logistiksteuerung steht angesichts erwart-
barer kunftiger Einflusse und Auswirkungen vor enormen Herausforderun-
gen. In vielen Unternehmen und Branchen unterstitzt die Logistik auf mehre-
ren Ebenen die Wertschopfung und die Leistungserbringung, dies unabhan-
gig davon, ob die Logistikleistungen intern oder durch externe Dienstleister
erbracht werden.

Trotz der hohen Relevanz hat die Logistik immer noch nicht in allen Unter-
nehmungen den notwendigen Stellenwert und die erforderlichen strategi-
schen Kompetenzen. Abhangig von den operativen Aufgaben einer ,internen
Logistik“ sind auch deren Organisation, das Management und die Steuerung
in den Betrieben jeweils sehr unterschiedlich ausgepragt, strukturell aufge-
stellt und im Organigramm verankert. Anders als bei Logistikdienstleistern
wie Spediteuren, Transporteuren und Kontraktlogistikern sind interne Logisti-
kabteilungen bei Industrie-, Handels- oder Gewerbeunternehmen starker auf
firmeninterne Vorgaben, die Erreichung strategischer Unternehmensziele
und branchenspezifische Aspekte fokussiert. Die Logistik stellt hier vielfach
noch eine Support- bzw. Hilfsfunktion in fur die Erfullung dar, jedoch ohne ei-
gene, integrierte Strategietiberlegungen und Strategiekonzepte.

Logistik wird in diesen Féllen meist als untergeordnete, interne Service-
Einheit betrachtet und an den drei klassischen Zielen gemessen: Zeit, Quali-
tat und Kosten. Dieses eingeschrankte Ausmald an Bewertungs- und Steue-
rungskriterien greift aus heutiger Sicht und mit Blick in die Zukunft deutlich zu
kurz. Viele wesentliche Aspekte von notwendigen Transformationsprozessen
in der Logistik bzw. mit Auswirkungen auf die Logistik kdnnen darin nicht be-
rucksichtigt werden, wie beispielsweise:

» Digitalisierungsimpacts,
» Resilienzanforderungen und
» Nachhaltigkeitsziele, wie z.B. Sustainable Development Goals (SDGSs).

Das vorliegende Modell der Logistics Balanced Scorecard (LogBSC) geht auf
diese neuen Anforderungen ein und stellt ein Konzept zur Entwicklung und
Implementierung von Logistik-Strategien, Monitoring-Kennzahlen und Um-
setzungsmafl3nahmen in Unternehmen vor, welches sich starker als bisherige
Modelle an Gbergeordneten Zielsetzungen und zu erwartenden kinftigen Im-
pacts orientiert. Der nachfolgend dargestellte LogBSC-Ansatz wurde im
Rahmen einer Durchfuhrbarkeitsstudie gemeinsam mit einem internationalen
Aufzughersteller entwickelt und umgesetzt. Die Ergebnisse wurden in vorlie-
gender Studienform abstrahiert sowie branchenunabhangig dargestellt und
stehen allen Unternehmen entsprechend zur Verfigung.
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2 Literaturanalyse

Die Balanced Scorecard (BSC) existiert bereits seit Beginn der 1990er Jahre
als Management- und Steuerungstool auf Unternehmensebene. Im Rahmen
der Entwicklung eines darauf aufbauenden Modells gilt es daher, bestehende
Publikationen zu diesem Thema zu analysieren und diesen Schritt als Basis
fur das weitere Vorgehen zu nutzen. Die nachfolgende Literaturanalyse erfullt
diesen Zweck, indem sie zunachst einen Auszug Uber die fir diese Studie re-
levante bestehende Literatur prasentiert und im Nachgang die wesentlichen
Bestandteile und Iterationen einer Balanced Scorecard behandelt.

Da die Balanced Scorecard bereits seit Uber 30 Jahren existiert und in der
Praxis angewandt wird, gibt es naturgemal eine Vielzahl an Publikationen zu
diesem Thema. Nichtsdestotrotz wurde im Zuge der vorliegenden Studie da-
rauf geachtet, allgemeine BSC-bezogene Literatur hintanzustellen und den
Fokus auf die Themenbereiche Logistik, Nachhaltigkeit, Digitalisierung und
Resilienz/Risiko innerhalb dieses Managementtools zu legen.

Im Zuge dessen wurden 4 Quellen mit Fokus auf die allgemeine BSC,
9 Quellen mit Logistikbezug, 7 Quellen mit Nachhaltigkeitsaspekten und eine
Quelle mit Inhalten zu Resilienz/Risiko in der Analyse inkludiert, wobei stel-
lenweise Uberschneidungen zu finden sind (siehe Abbildung 1). Auffallig ist
hierbei, dass keine relevante Literatur tber die BSC mit Fokus auf Digitalisie-
rung identifiziert werden konnte. Zusatzlich wiesen 5 Quellen einen starken
Bezug zur Supply Chain Balanced Scorecared (SCBSC) auf, welche in Kapi-
tel 5 gesondert behandelt wird, da ihre Zielsetzung trotz gewisser Gemein-
samkeiten von jener der Logistics Balanced Scorecard (LogBSC) abweicht.

Insgesamt besteht die analysierte Literatur hauptsachlich aus Monographien
und Journal-Artikeln, welche jeweils zwischen 1992 und 2018 vero6ffentlicht
wurden. Die Auflistung erhebt keinen Anspruch auf Vollstandigkeit und dient
lediglich der Erschaffung einer Basis fur die Konzeption und Entwicklung der
LogBSC.

ECONSULT



Seite 6 von 46

Entwicklung und Implementierung eines Steuerungsmodells fiir die Logistik

< sujey) Ajddng uapuajiaigiagnsuswyauiaiun uoA

|93 IHY-|eulnor 200Z  8uljjo,uo) sep Jnj pJedslods padsueleg Jaule uondazuoy A ‘||01D/ Y ‘4aydeg/ T ‘4S9
. uadeuew ya1a43joua sixeld

a1ydesSouol 9007 49p ul 1ay31jeyydeN - paedalods pasuejeg Alljiqeuleisns '3 ‘SIUBPISM/ N HDZaIUBM

« (IDSg) 1dazuoy-Juswadeuely uleyd ‘W

|9 1IWY-|eudnor T00Z Alddns sep ul pie2a1ods padue|eg Jap uonedgsiu| alqg ‘4ale)/ ') ‘US|ShaH/ M 3|z|Q1S
y 28uey) |euoneziuediQ Joj 1sAjeie) y

a1ydesSouo 866T uswadeueln s211s130]0406A 4 |Y20A/ N ‘UIRIS

« « poddng $5920.1d HIOMISN ‘q ‘uew|oH/ d

|93 1My |eulnor STOZ 2NAJeuy Ylim [9pOJA pJedaJ0dS padueleg Hodsuel| uaalo JaYdIM/ Y ‘Doua/ g ‘sels
X X Jaysia3suaipyasiso

11agueio|aydeg 9107 Jinj pJe2a10ds padsue|eg uasijeyydeu Jauls uondazuoy 'S 1p1wyds
« « saul|aping juswdo|aAsp pue udisap

|9 1IMY-|eudnor €107 :suteyd Ajddns a|qeuiesns 104 p4eda10ds padsue|eg ‘N 1422041 /°H ‘Oxj23Y
« y SIXeldd pun Jnjesayl] ul Suniaipuswsa|dw) pun neqiny

Hagsewoldig 002 - 8ulj043u0) utey) Ajddng wi paeda.0ds pasue|eg a1q ‘IN “4aH0opulIaqO
« wswadeuen uiey) Aiddng

a1ydesSouoy €00C pun p4edalods padue|eg :93dazuoduswaSeue|y sUISPOIN '@ ‘S91jnydS-snuoy|
ouUewWIoHdd

| 1uy-uizeSeN 66T AL 1BYL S3INSEI|A - PJBIDI0IS padueleg 3yl ‘d'Q UOLION/'S™Y uejdey
« « y « uazydswn

a1ydesSouo 8107 Jeqssaw ua|3ajesiS pun 3317 - p1e23J0IS padue|eg ‘D ‘9ssof

a1ydesSouoy X X 1002 98eny " ‘USZI9SWIN PJeIAI0IS pAdue|eg (*854H) s4aumed @ yreAloH

« « (DS ¥ 2S9™ Au3) 3uswainseaw dduewtopad ‘DS ‘Opanazy/)

|93 1My~ |eulnor 910¢ uieyd Ajddns uoj p1e2a102s padue|eq |EIUSWUOIIAUD Uy ‘BAIIS/4°Q'INT ‘BI1BAIDS

« « aA110adsiad pJedatods paduejeg Sulsn ‘A ‘opeyoe

14d19qzuUI34uOo)Y| 1102 9duewIopad utey) Ajddng usaug pue ueaq Suuojdx3 zniD/ Y ‘eluqe)/ s ‘aueng
y uley) Aiddns uap pun ynisigo

a1ydesSouo 7102 19p 8u1]|043U0) SIUIIIUSLIOPEIA - Sul||043U0I13SIS0T ‘[91u0ld/" L AYsmoysuaz)
« « 9z3BSUY J9pUaY31saq Sunyansiaun

a1ydesSouoy 102 :pJe22402s pasue|eg J9p Hw Suljjosuo) utey) Ajddng ‘N ‘UuBWIRN DY

Suniais a9y Snjey Nsigoq

aydaseg-2sa | 8ie-dsa

ECONSULT

Abbildung 1 Uberblick der relevanten bestehenden Literatur



Entwicklung und Implementierung eines Steuerungsmodells fiir die Logistik Seite 7 von 46

3 Grundsatze der klassischen Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard (BSC) ist ein Instrument zur Unternehmenssteue-
rung, welches grundsétzlich als Managementsystem und erst in zweiter Linie
als Kennzahlensystem gilt.! Sie wurde in ihrer Grundform von Robert Kaplan
und David Norton entwickelt?> und dient der Erweiterung tblicher Kennzahlen
— die zumeist auf finanzielle Aspekte fokussiert sind — um Kennzahlen aus
anderen Bereichen, welche das Unternehmen beeinflussen. Ziel ist es hier-
bei, ,alle wesentlichen Erfolgsfaktoren entlang der Wertschdpfungskette ei-
ner Unternehmung“® abzubilden und aus unterschiedlichen Blickwinkeln zu
betrachten. Die BSC wurde urspringlich auf vier Betrachtungsperspektiven
ausgeleqgt:

» die finanzwirtschaftliche Perspektive,

» die Kundenperspektive,

» die interne Prozessperspektive und

» die Lern- und Entwicklungsperspektive*

Diese Perspektiven werden zwar von ca. 75 % der deutschen Unternehmen
mit BSC in dieser Form Ubernommen®, kénnen jedoch in Benennung und
Umfang von Unternehmen zu Unternehmen variieren, wobei auch die Ergén-
zung um weitere Perspektiven wie z. B. eine Lieferantenperspektive moglich
ist.6 Bei der Auswahl der Perspektiven und deren Zielen ist es jedenfalls von
essenzieller Bedeutung, Redundanzen zu vermeiden und Ursachen-
Wirkungsbeziehungen abzubilden.”

Im Zuge der BSC-Konzeptionierung sind die einzelnen Perspektiven aus der
Sicht der Unternehmensvision und -strategie zu betrachten, woraus strategi-
sche Ziele abgeleitet werden.® Hierbei ist es Ublich, sich auf die wichtigsten
strategischen Ziele zu beschranken und maximal funf je Perspektive heran-
zuziehen. In diesem Zusammenhang wird auch der Leitsatz ,twenty is plenty*
als Beschrankung fur die gesamte BSC genannt.® Im nachsten Schritt wer-
den diese Perspektivenziele mithilfe von Ursache-Wirkungs-Ketten bzw. ei-
ner Strategy Map zueinander in Beziehung gesetzt, wobei besonders darauf
zu achten ist, welche Ziele sich gegenseitig positiv beeinflussen und wo Ziel-
konflikte entstehen kénnten.® AnschlieRend werden den Perspektivenzielen
Kennzahlen zugeordnet, welche mit Zielwerten hinterlegt werden. Zu deren
Erreichung sind Maflinahmen festzulegen, welche im Unternehmen umge-
setzt werden.!! Diese kénnen beispielsweise aufgrund ihres Verbesserungs-
potenzials und der mit der Implementierung verbundenen Kosten bzw. Kom-

1 vgl. Kortus-Schultes, 2003, S. 16f

2 Vgl. Kaplan/Norton, 1992, S. 72

3 Jossé, 2018, S. 14

4 Vgl. Kortus-Schultes, 2003, S. 60ff
5Vgl. Jossé, 2018, S. 47

6 Vgl. Kortus-Schultes, 2003, S. 72
7Vgl. Jossé, 2018, S. 48

8 vgl. Horvéath & Partners, 2007, S. 44
9 Vgl. Horvath & Partners, 2007, S. 48; Waniczek/Werderits, 2006, S. 36
10 vgl. Horvath & Partners, 2007, S. 80
11 vgl. Horvath & Partners, 2007, S. 80
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plexitat im Rahmen einer Priorisierungsmatrix (siehe Abbildung 2) eingeteilt

werden.?
r 3
E Schnell realisierbare Langfristige Verbesserungs-
S MaRnahmen mafnahmen
©
Q
()
j =
c
a
E Unwichtige MalRnahmen No-Go-MalRnahmen
)]
>

A J

Kosten/Komplexitat

Abbildung 2 Matrix zur Priorisierung von Maznahmen der Balanced Scorecard®®

Durch diese Klassifizierung lassen sich fur alle MaBhahmen Strategien zur
Umsetzung ableiten, so sind beispielsweise Malinahmen mit geringem Ver-
besserungspotenzial und hohen Kosten bzw. hoher Komplexitéat nicht umzu-
setzen. Aus diesen Bestandteilen — Perspektiven mit ihren Zielen, Kennzah-
len, Zielwerten und MalRhahmen — setzt sich die klassische BSC zusammen

(siehe Abbildung 3).
| Finanzperspektive
| Ziel | KPI | Zielwert | MaBnahmen
ﬁ — .
| i |

Kundenperspektive f Prozessperspektive
| Ziel | KPI | Zielwert | MaRnahmen | Ziel | KPI T| Zielwert | MaRnahmen

|
[ ‘ VISION UND '
1 STRATEGIE

|

— ¥
i. EntW|ckIungsperspekt|ve |
| Ziel | KPI | Zielwert | MaRnahmen
| ,
[ 1
|
f 1]

Abbildung 3 Die klassische Balanced Scorecard nach Kaplan/Norton4

[

[
-
i";‘i
|

1 1 1

Teilweise werden die MalRBhahmen der BSC direkt in strategische Projekte
Uberfuhrt und mit einem Budget versehen, wodurch unter anderem Verant-

12 vgl. Waniczek/Werderits, 2006, S. 51f
13 Waniczek/Werderits, 2006, S. 52
14 vgl. Jossé, 2018, S. 30
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wortlichkeiten fur die Zielerreichung festgelegt werden (siehe Abbildung 4).1°
Nach ihrer Einfihrung im Unternehmen sollte die BSC durch strategisches

Feedback und Lernen stetig verbessert und erneuert werden.®

Ziele Kennzahlen | Zielwerte MalBnahmen
Finanz- Umsatz Projekt .. -
perspektive | kosten Verantwortlich:
Projektdauer:
Kunden- Vertrieb Ressourcen:
perspektive Marktanteil Erwarteter Nutzen:
Ziel:
Prozess- Zuverlassigkeit Projekt ...
perspektive | ajljanzen Verantwortlich:
Projektdauer:
Entwicklungs | Kultur Ressourcen:
-perspektive Nachfolge Erwarteter Nutzen:
Ziel:

Abbildung 4 Verkniipfung der Balanced Scorecard mit konkreten Projektent’

Grundsatzlich kann eine BSC im Unternehmen auf drei verschiedene Arten
entwickelt werden:18

» Top-down
» Bottom-up
» Gegenstromverfahren

Bei der Top-down-Planung werden Rahmen und Ziele der BSC von der obe-
ren Fuhrungsebene als Vorgabe fur nachfolgende Prozesse festgelegt, wo-
bei dies dazu fuhren kann, dass einzelne Elemente von unteren Hierarchie-
ebenen des Unternehmens nicht akzeptiert werden, was die generelle Um-
setzung wesentlich erschwert. Zudem werden Informationen und Erfahrun-
gen dieser Ebenen nicht inkludiert.1®

In der Bottom-up-Planung beginnt die Entwicklung der BSC in einer unteren
Hierarchieebene mit deren Planen und setzt sich entlang der Unterneh-
menshierarchie bis hin zur Fihrungsebene fort, wobei die einzelnen Plane
mit jeder Stufe aggregiert werden. Diese Art der Planung kdnnte problema-
tisch werden, wenn samtliche Plane aus untergeordneten Ebenen unange-
passt Ubernommen werden, da in ihnen jeweils mit grof3er Wahrscheinlich-
keit nicht die Interessen des gesamten Unternehmens widergespiegelt wer-
den. Jede Abteilung verfolgt eigene Ziele, die mitunter in Konflikt geraten
konnen.2°

15 vgl. Kortus-Schultes, 2003, S. 45ff
16 vgl. Jossé, 2018, S. 14ff

17 Kortus-Schultes, 2003, S. 39

18 vgl. Jossé, 2018, S. 75

19vgl. Jossé, 2018, S. 75

20 vgl. Jossé, 2018, S. 75f
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Das Gegenstromverfahren verbindet Top-down- und Bottom-up-Planung, in-
dem grundsatzliche Rahmenvorgaben zwar von der Fuhrungsebene vorge-
geben werden, jedoch mit mehr Freiraum im Vergleich zum Top-down-
Verfahren. Die Ziele werden im Anschluss in den unteren Hierarchieebenen
konkretisiert und erneut von der Flihrungsebene Uberprift und gegebenen-
falls korrigiert. Dadurch werden alle Beteiligten verstarkt eingebunden, das
MafR an Kommunikation zwischen den Hierarchieebenen wird erhoht.?!

In der Praxis wird nicht immer die klassische Balanced Scorecard wie in der
Literatur beschrieben implementiert. Wie bereits erwahnt kann die Anzahl
und Benennung der Perspektiven von Unternehmen zu Unternehmen abwei-
chen, jedoch existieren teilweise auch unterschiedliche Ausfuhrungen der
elementaren BSC-Bestandteile. Horvath & Partners unterscheiden hierbei
vier Typen (siehe Abbildung 5) abgeleitet von der klassischen BSC:??

» Erfolgsmodell: Die klassische BSC wird vollstéandig ibernommen;
Aktionismus: Ziele werden nicht angefihrt.

Statistische Beschreibung: Mallnahmen werden nicht angefihrt.

vwyy

Kennzahlensystem: Ziele und Mal3nahmen werden nicht angefuhrt.

Typ , Erfolgsmodell” Typ ,,Aktionismus*

Ziel | KPI

X

Ziel | KP1 | Zielwert | MaRnahmen [ Zielwert | MaBnahmen

N
J
N

f [ - * [ Prozessperspektive
Ziel | KPI | Zielwert [ ziel [ kI | Zielwert | Ziel | kp1 | Zielwert 1 Ziel | KPI | Zielwert |
|
< VISION UND I < VISION UND I T
# ﬁl |
STRATEGIE I STRATEGIE x
| I
v '

Ziel | KPI [ ziel | kpI_| Zielwert

X

Typ ,,Kennzahlensystem*

f
:
N

Typ ,,Statistische Beschreibung”

Zel [ Kol

X

Zielwert *

Ziel | KPI | Zielwert | Manahmen [ Zielwert | MaBnahmen

\
y,
.
y,

Zielwert

Zielwert f

a5 VISION UND '
STRATEGIE

X

Abbildung 5 Implementierungstypen der klassischen Balanced Scorecard??

| ziel |kt

|
o VISION UND = I T
STRATEGIE * 1

| |

X

=
=
3

Ziel | KPI | Zielwert
T

==&

s

‘
\
<=
L
A

Ziel | kPl

X

Ziel | KPI Tielwert

\.

/
\
/

21 vgl. Jossé, 2018, S. 76

22 Vgl. Hovath & Partners, 2007, S. 233
23 Horvath & Partners, 2007, S. 233
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4 Weiterfilhrende Anséatze zur klassischen Balanced Scorecard

Das Konzept der Balanced Scorecard entwickelt sich durch die Verwendung
in der Praxis weiter, individuelle Bedurfnisse und neu aufkommende Frage-
stellungen der Unternehmen fihren zu neuen Anwendungsfeldern. So entwi-
ckelte sich etwa der Bedarf, die Systematik der Scorecard auch fur Teilberei-
che von Unternehmen zu verwenden. Daneben riicken immer wieder diverse
gesellschaftliche Themen in den Vordergrund und Unternehmen reagieren
darauf, indem sie Aspekte wie Nachhaltigkeit oder Resilienz in ihre Unter-
nehmensvision einflieRen lassen und auch messen wollen.

4.1 Herunterbrechen der Scorecard auf Bereiche - die Logistik-Scorecard

In gréReren Organisationen besteht die Herausforderung darin, strategische
Ziele auch fur nachgeordnete organisatorische Bereiche zu konkretisieren
(siehe Abbildung 6). Dies kann durch die Einfuhrung von Bereichs-
Scorecards gelingen, welche entweder aus der lUbergeordneten Unterneh-
mens-Scorecard abgeleitet werden (vertikale Ubertragung bzw. ,Kaskadie-
rung“ auf die zweite Flhrungsebene??) oder bottom-up in Einklang mit der
Uibergeordneten Strategie entstehen.?®

Ubernahme des
Unternehmensziels
unter Konkretisierung
der Zielformulierung

Keine Formulierung
eines Beitrags zur
Erreichungdes
Unternehmensziels

. Starkungdes . . Starkungder
Ziele des X Erreichungeines . L .
unternehmerischen Aufbaueiner Kundenorientierungim
Gesamtunter- Handelnsd marktgerechten fFekti S Iy Chai Produkt-
nehmens anceins der Kostenniveaus eftektiven supply thain rocu

Mitarbeiter entstehungsprozess

Direkte Ubernahme des
Unternehmensziels als
Bereichsziel

Aufspalten des
Unternehmenszielsin
Teilziele

Welchen Beitrag muss der Bereich Logistik zur Erreichung dieses Unternehmensziels erbringen?

. Starkungdes . Reduktiondes
Abgeleitete unternehmerischen Sicherstellung Umlaufvermdgens M
Ziele fiir den marktgerechter - - Kein Beitrag
Handelns der Sicherstellungeiner
hohen Liefertreue

Logistikbereich etileatii
8! Mitarbeiter Logistikstlickkosten

Abbildung 6 Ableitung von strategischen Zielen auf eine nachgelagerte Logistik-Einheit?®

In der Logistik Balanced Scorecard mussen die klassischen Perspektiven fir
die Logistik adaptiert werden, wobei es auch zu einer Neudefinition der Per-
spektiven kommen kann. Exemplarisch seien hierbei die folgenden Mdoglich-
keiten erwahnt:?’

» Perspektive ,Anspriiche“:

- Fragestellung: Erfullt die Logistik die Anspriiche aus anderen Unter-
nehmensbereichen?

- Méogliche Ziele: niedrige Material- und Logistikkosten

24 \Vgl. Horvath & Partners, 2007, S. 239

25 vgl. Jossé, 2018, S. 109

26 Horvath & Partners, 2007, S. 248

27 Vgl. Piontek, 2003, S. 195, in: Czenskowsky/Piontek, 2012, S. 263f
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- Kennzahlen (Bsp.): (Logistik-/Bestands-/Material-)Kosten pro Einheit,
Anzahl Reklamationen interner Kund:innen etc.

» Perspektive ,Effizienz und Effektivitat®:
- Fragestellung: Ist der Arbeitsablauf effizient und effektiv?
- Madgliche Ziele: Optimierung von Arbeitsablaufen und Prozessen

- Kennzahlen (Bsp.): Bestellungen pro Mitarbeiter:in, Umschlagshaufig-
keit, Wiederbeschaffungszeit etc.

» Perspektive ,Lernen und Entwicklung®:

- Fragestellung: Wie entwickeln sich Know-how und Fahigkeiten der
Mitarbeiter:innen?

- Madgliche Ziele: Gut ausgebildetes Personal

- Kennzahlen (Bsp.): Seminartage pro Logistikmitarbeiter:in, (realisierte
oder eingegangene) Verbesserungsvorschlage pro Logistikmitarbei-
ter:in, Entwicklungsprojekt mit externen Lieferanten

» Perspektive ,Lieferantenmanagement®:

- Fragestellung: Wie funktionieren Zusammenarbeit und Qualitéat in Be-
zug auf Lieferanten?

- Mogliche Ziele: Optimierung der Lieferantenbeziehungen

- Kennzahlen (Bsp.): Bewertung hinsichtlich Punktlichkeit, Lieferzeiten,
Service, Qualitat, Preisveranderungen etc.

Die BSC kann als potentielles Steuerungssystem fur die Logistik dienen, wo-
bei das Logistikcontrolling in das Unternehmensgeschehen miteingebunden
werden muss und die Nahe zu Entscheidungstrager:innen essentiell fir des-
sen Effektivitat ist. Durch die Einfihrung von Systemen wie der BSC werden
Mitarbeiter:innen, die bisher nicht in die Steuerung miteingebunden waren,
involviert. Ziel- und Kennzahlensysteme erleichtern diesbeziglich die Kom-
munikation.?® Das Ziel einer Bereichs-Scorecard fiir die Logistik ist die Aus-
wahl und Steuerung der relevantesten Kennzahlen aus einer Fille verfiigba-
rer Kennzahlen.?®

Grundsatzlich kann eine Bereichs-Scorecard dazu dienen, die Erfolgstreiber
einer bestimmten Geschéftseinheit festzustellen, wobei sicherzustellen ist,
dass fur die Unternehmensstrategie essenzielle Faktoren in dieser BSC ent-
halten sind. Im Detail ist darauf zu achten, dass jegliche Bereichs-Scorecard
von einer etwaigen Ubergeordneten Unternehmens-Scorecard konfliktfrei ab-
leitbar sein muss, es missen jedoch im Gegenzug nicht alle Inhalte der
Ubergeordneten BSC in der Bereichs-Scorecard abgebildet sein. Wie in der
konventionellen BSC gilt der Leitsatz ,twenty is plenty” in Bezug auf die An-
zahl der Ziele bzw. Kennzahlen.3°

28 \/gl. Czenskowsky/Piontek, 2012, S. 380ff
29 vgl. Jossé, 2018, S. 110
30 Vgl. Waniczek/Werderits, 2006, S. 96
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4.2

Thematische Erweiterungen am Beispiel Nachhaltigkeit

Nachhaltige Unternehmen profitieren mehrfach von ihrem Engagement. Ne-
ben unmittelbaren Vorteilen wird auch die Reputation mit direkten Auswir-
kungen auf Kundenbindung, Mitarbeiterzufriedenheit und -motivation ge-
starkt. Dies schutzt sie einerseits gegenuber moglichen Boykotten und ande-
ren Krisen und zieht andererseits Effektivitatssteigerungen und Kostenein-
sparungspotenziale in Form von beispielsweise Abfallvermeidung und Was-
sereinsparungen nach sich.3!

Durch Entwicklungen im Bereich ,Green Logistics“ werden seit einigen Jah-
ren auch vermehrt umweltbezogene und sonstige nachhaltigkeitsbezogene
Kennzahlen in Logistikkennzahlensystemen integriert.3> Dem Transportbe-
reich wird hierbei ein besonders hohes Potenzial hinsichtlich der Verbesse-
rung der Nachhaltigkeitsperformance von Unternehmen zugeschrieben.33

Nachhaltigkeitsziele kdnnen auf verschiedene Arten in das Konzept der BSC
integriert werden. Zunachst ist die Unterscheidung zwischen der ékonomi-
schen, 6kologischen und sozialen Nachhaltigkeitsdimension relevant. Unter-
nehmerische Entscheidungen kdénnen dann als nachhaltig klassifiziert wer-
den, wenn sie zumindest keine dieser Dimensionen beeintrachtigen. Zur Ein-
beziehung von Nachhaltigkeitsaspekten in die BSC bestehen die folgenden
Optionen; 34

» Partielle Integration: Eine der vier klassischen Perspektiven wird um Zie-
le, welche die Nachhaltigkeitsdimensionen betreffen, erganzt;

» Vollstandige Integration: Alle Perspektiven werden um Ziele, welche die
Nachhaltigkeitsdimensionen betreffen, ergéanzt;

» Erweiterung um eine Nachhaltigkeitsperspektive: Die BSC wird um eine
zusatzliche Perspektive erweitert, welche eine oder mehrere Nachhaltig-
keitsdimensionen umfasst;

» Vollstdndige Integration mit neuer Nachhaltigkeitsperspektive: Alle Per-
spektiven werden um Ziele, welche die Nachhaltigkeitsdimensionen be-
treffen, erganzt. Zusatzlich wird die BSC um eine Perspektive erweitert,
welche Anspriiche von Stakeholder:innen, die in den vier klassischen
Perspektiven nicht adaquat abgebildet werden, umfasst;

» Neugestaltung: Die BSC wird komplett erneuert, wobei der Fokus auf
den drei Nachhaltigkeitsdimensionen anstatt der vier klassischen Per-
spektiven liegt.3®

Die Optionen der vollstdndigen Integration, der Erweiterung um eine Nach-
haltigkeitsperspektive und der Erstellung einer spezifischen Nachhaltigkeits-
BSC werden hierbei in der Literatur am haufigsten als Moglichkeiten zur Ein-
bindung von Umwelt- und Sozialthemen erwahnt.3¢ Im Unterschied zur klas-

31 vgl. Schmidt, 2016, S. 8

32 vgl. Czenskowsky/Piontek, 2012, S. 382

33 vgl. Stas et al., 2015, S. 15243

34 vgl. Waniczek/Werderits, 2006, S. 65f

35 Vgl. Waniczek/Werderits, 2006, S. 73ff

36 Vvgl. Duarte et al., 2011, S. 522; Stas et al., 2015, S. 15249
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sischen BSC werden bei einer separaten Nachhaltigkeits-BSC ausschliel3lich
nachhaltige Maflinahmen bertcksichtigt und die Zielwerte zumeist durch
Schwellen- (bzw. Minimal-) und Realwerte erganzt oder ersetzt.®” Die voll-
standige Integration wird auch zur Entwicklung einer umweltbezogenen Ba-
lanced Scorecard zur Performance-Messung von Supply Chains herangezo-
gen.®® Eine Mdoglichkeit zur Ausgestaltung der Option ,Neugestaltung” sieht
vor, die Umwelt als Basisperspektive heranzuziehen und damit die Rahmen-
bedingungen fir alle Perspektiven der BSC vorzugeben.®® Hierbei werden
die der Unternehmensstrategie entsprechenden Kernbereiche herausgefiltert
und die zu den Zielen zugehorigen Kennzahlen zumeist mit kritischen
Schwellenwerten statt Zielwerten hinterlegt.*® Im Rahmen der Erstellung ei-
ner Sustainable Balanced Scorecard (SBSC) mussen jedenfalls aktuelle
technologische Entwicklungen, interne und externe Potenziale und Grenzen
sowie soziale und umwelttechnische Einfliisse beriicksichtigt werden.*!

Um die Performance des Unternehmens in den einzelnen Nachhaltigkeitsdi-
mensionen zu evaluieren, ist die Entwicklung bzw. Auswahl passender
Kennzahlen (KPI) entscheidend. Es gilt, die Nachhaltigkeitsperformance zu
guantifizieren und zu kommunizieren sowie die Ergebnisse zusammenzufas-
sen und zu klassifizieren. Indikatoren sollten fir Bereiche, Uber welche das
Unternehmen vollen Einfluss hat, definiert werden und eine Benchmark fur
zukunftige Vergleiche setzen.#? Im Bereich der Nachhaltigkeitsevaluierung
dienen meist Nachhaltigkeitsberichte als Mittel zur Zusammenfassung und
Kommunikation der Ergebnisse. Diese sollten sich am Standard der Global
Reporting Initiative (GRI) bzw. der Zertifizierung 1ISO 14031 orientieren.*® Der
GRI-Standard dient hierbei auch direkt der Entwicklung von Nachhaltigkeits-
kennzahlen.**

ST vgl.
38 vgl.
39 vgl.
40 vgl.
“Lvgl.
42 vgl.
43 vgl.
44 vagl.

Stas et al., 2015, S. 15250
Ferreira et al., 2016, S. 1417
Jossé, 2018, S. 140ff

Jossé, 2018, S. 140ff
Reefke/Trocchi, 2013, S. 808
Ferreira et al., 2016, S. 1402
Ferreira et al., 2016, S. 1398ff
Reefke/Trocchi, 2013, S. 806
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5.1

Die Supply Chain Balanced Scorecard zur koordinierten Steuerung

Supply Chain Management bedeutet das systematische Bemihen um ein in-
tegriertes Management der gesamten Wertschopfungskette mit dem Ziel, die
Bedirfnisse und Erwartungen der Kunden zu erfullen.*® Um ein optimales
Ergebnis zu erreichen, missen sich daher alle an der Supply Chain (SC) be-
teiligten Unternehmen an diesem Ziel orientieren. Dies macht eine effiziente
Abstimmung zwischen den unterschiedlichen Interessen und Aktivitaten im
Hinblick auf das Erreichen der Supply-Chain-Ziele notwendig.*®

Die klassische BSC betrachtet in der Regel ein Unternehmen, Bereichs-
Scorecards fokussieren auf untergeordnete Unternehmensbereiche, deren
Ziele auf die Unternehmensstrategie ausgerichtet sind. Eine Supply Chain
Balanced Scorecard (SCBSC) ist jedoch unternehmensibergreifend ange-
legt und schliel3t vor- und nachgelagerte Unternehmen mit ein. Das Ziel einer
SCBSC ist die Optimierung der gesamten Supply Chain und die Verbesse-
rung ihrer Wettbewerbsfahigkeit gegenuber konkurrierenden Supply Chains.

Die Verknupfung von SCBSC mit Unternehmens-Scorecards oder Unter-
nehmensstrategien kénnen auf unterschiedliche Weise erfolgen. Beispiels-
weise kdnnen sich Logistik-Bereichs-Scorecards der an der Supply Chain be-
teiligten Unternehmen, ohne den Zielen der Unternehmens-Scorecard zu wi-
dersprechen, an der SCBSC und ihren Zielen ausrichten oder es findet eine
symmetrische Entwicklung der Unternehmens-Scorecards in den relevanten
Perspektiven (z.B. Abstimmung der Logistik-Prozesse in der Prozess-
Perspektive) statt. Die Mdglichkeiten zur Integration der Unternehmen in die
Ubergeordnete Steuerung sind vielfaltig, erfordern jedoch alle einen hohen
Abstimmungsbedarf.

Eine unternehmensibergreifende BSC bendtigt jedenfalls klare Verantwort-
lichkeiten, Vertrauen und die Berlcksichtigung der individuellen Interessen.
Der Abschluss eines Kooperationsvertrages, die Schaffung einer gemeinsa-
men Motivation und ggf. die Hinzuziehung externer Moderatoren kénnen dies
unterstiitzen.#’ Die exemplarische Vorstellung von drei SCBSC-Ansétzen in
den nachfolgenden Unterkapiteln gibt einen Einblick Uber die unterschiedli-
chen Herangehensweisen.

Balanced Scorecard nach Brewer/Speh

Der Ansatz von Brewer/Speh orientiert sich eng an der BSC von Ka-
plan/Norton. Die Grundstruktur der klassischen Perspektiven wird verwendet
und minimal inhaltlich angepasst, um die Integration unternehmenstbergrei-
fender Kennzahlen zu ermoéglichen (siehe Abbildung 7). Im ersten Schritt
wird ein Framework fir Supply Chain Management (SCM) in vier Perspekti-
ven (SCM-Ziele, Kundennutzen, finanzieller Nutzen und SCM-Verbesserung)

45 Vgl. Stein/Voehl, 1998, S, S. 55
46 vgl. Pfau, 1998, in: Ackermann, 2014, S. 50
47vgl. Jossé, 2018, S. 137
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5.2

mit dazugehdrigen Sub-Zielen entwickelt, jede Framework-Perspektive wird
im Anschluss der passenden BSC-Perspektive zugeordnet.*®

Durch die adaptierte Ausgestaltung der BSC muss die interne Sichtweise des
Unternehmens verlassen werden. Die Verwendung integrierter Kennzahlen
schafft ein Bewusstsein dafir, innerhalb einer Supply Chain zu agieren.*

Kundenperspektive

MaRnahmen
1. Kundensicht auf 1. Anzahl der
Produkt/Service Kundenkontaktstellen
2. Kundensicht auf 2. Relative Reaktionszeit
Piinktlichkeit auf Kundenauftrage
3. Kundesicht auf 3. Kundenwahrnehmung
Flexibilitat flexibler Reaktion
= z 4. Kundennutzen 4. Kunden-Wert-Verhdltnis z z
Interne Geschaftsperspektive Innovation und Lernperspektive
MaRnahmen MaRnahmen
1. Abfallvermeidung 1. Betriebskosten der 1. Produkt-/Prozess- 1. Zeitpunktder Produkt-
2. Zeitkompression Lieferkette innovation fertigstellung
3. Flexible Reaktion 2. Effizienz des 2. Managementvon 2. Bindungsgrad der
4. Reduzierung der Lieferkettenzyklus Partnerschaften Produktkategorie
Stiickkosten 3. Anzahl der Wahlméglich- 3. Informationsflisse 3. Anzahl der gemeinsam
keiten/durchschnittliche 4. Bedrohungen und genutzten Datensidtze/
Reaktionszeit : : Substitute alle Datensdtze
4. % der Lieferketten- Flnanzperspektlve 4. Leistungskurven konkur-
Zielkosten erreicht MaRnahmen rierender Technologien
1. Gewinnspannen 1. Gewinnspannen je
2. Cashflow Lieferkettenpartner
3. Umsatzwachstum 2. Cash-to-Cash-Zyklus
4. Rentabilitat der 3. Kundenwachstum &
Aktiva Rentabilitdt

4. Gesamtkapitalrendite der|
Lieferkette

Abbildung 7 Die Supply Chain Balanced Scorecard nach Brewer/Speh>°

Balanced Scorecard nach Weber/Bacher/Groll

Die Perspektiven und ihre Ziele in den Bereichen Finanzen und Prozesse
folgen in der BSC nach Weber/Bacher/Groll im Prinzip dem Muster der tradi-
tionellen BSC, wobei jedoch der Betrachtungsumfang jeweils die gesamte
Wertschépfungskette umfasst.®® Kunden- und Lernperspektive fehlen und
werden durch die Perspektiven Kooperationsintensitat und Kooperationsqua-
litat ersetzt (siehe Abbildung 8).

Die Kooperationsintensitat dient der Messung ,harter” Faktoren und betrach-
tet die Zusammenarbeit zwischen den Kooperationspartnern, bei der Koope-
rationsqualitat werden weiche Faktoren wie Zufriedenheit und Vertrauen zwi-
schen den Partner:iinnen in der Supply Chain gemessen. Dariber hinaus
wird ein Implementierungsprozess auf 3 Ebenen vorgeschlagen — auf Funkti-
onsebene sowie auf unternehmensinterner und unternehmensibergreifender
Ebene.>?

48 Vgl. Brewer/Speh, 2000, in: Oberndorfer, 2004, S. 34
49 Vgl. Brewer/Speh, 2000, in: Oberndorfer, 2004, S. 35
50 vgl. Brewer/Speh, 2000, in: Oberndorfer, 2004, S. 34
51 vgl. Weber/Bacher/Groll, 2002, S. 134
52vgl. Weber/Bacher/Groll, 2002, S. 137
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5.3

Finanziell
Ziele / Kennzahlen
Vorgehen / MaRhahmen

Wie kann die finanzielle
Leistungsfahigkeit der Supply Chain
verbessert werden?

Kooperationsqualitat Vision und Prozesse

Ziele / Kennzahlen . Ziele / Kennzahlen
Vorgehen / MaRnahmen Strategle der Vorgehen / MaRnahmen
Wie kénnen die Zufriedenheit und gesamten Welche Prozesse der Supply Chain

das Vertrauen zwischen Supply Supply Chain miissen verbessert werden, um die
Chain-Partnern verbessert werden? Kunden zu befriedigen?

Kooperationsintensitat

Ziele / Kennzahlen
Vorgehen / MaRnahmen

Wie kann die Intensitat der
Kooperation zwischen Supply Chain-
Partnern verbessert werden?

Abbildung 8 Die Supply Chain Balanced Scorecard nach Weber/Bacher/Groll53

Balanced Scorecard nach Stolzle/Heusler/Karrer

Durch starker werdende Auftragsschwankungen, mangelnde Zielformulie-
rung und erhohte Komplexitat ist ein vermehrter Koordinationsbedarf in den
Bereichen Material- und Warenfluss, Fuhrungsteilung, SC-
Strategieentwicklung und -umsetzung sowie in der operativen Steuerung der
Supply Chain vorhanden. Ausgehend von dieser Betrachtung entwickelt der
Ansatz nach Stoélzle/Heusler/Karrer eine Scorecard, die zusatzlich zu den
klassischen BSC-Perspektiven eine weitere — die Lieferantenperspektive —
einfihrt, um auch die Vorleistungen von Lieferanten in die BSC zu integrieren
(siehe Abbildung 9).54

53 vgl. Weber/Bacher/Groll, 2002, S. 134
54 vgl. Stolzle/Heusler/Karrer, 2001, S. 81
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Supply Chain Strategie

top-down
Lieferanten *

Lernen und
Prozesse £
Entwicklung

bottom-up

Engpass Engpass Engpass

Abbildung 9 Die Supply Chain Balanced Scorecard nach Stolzle/Heusler/Karrer>®

5.4 Grundsatzliche Ausgestaltung von Supply Chain Balanced Scorecards

Neben den vorgestellten Beispielen existieren weitere Ansatze zur Ausge-
staltung von Supply Chain Balanced Scorecards. Die Unterschiede zwischen
ihnen haben ihre Wurzeln bereits in der uneinheitlichen Definition des Supply
Chain Managements. Beim Vergleich von funf unterschiedlichen Scorecard-
Ansatzen konnten allerdings gewisse Parallelen festgestellt werden:6

>

>

vy

Bertcksichtigung beziehungsrelevanter Faktoren mit Fokus auf das Ver-
trauen zwischen den SC Partner:innen,

Forderung zur SC Orientierung von Fuhrungskraften und Mitarbei-
ter:innen,

Bertcksichtigung der Beziehungsebenen innerhalb des Metasystems
Supply Chain,

Ermdglichung der Bewertung der SC und des Beitrags der SC Part-
ner:innen,

Schaffung von unternehmensibergreifender Prozesstransparenz,
Ermittlung relevanter und einheitlich definierter Kennzahlen,
Anforderung zur Messung der Kundenzufriedenheit.

55 Stolzle/Heusler/Karrer, 2001, S. 81
56 Vvgl. Ackermann, 2014, S. 112ff
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6 Das Konzept der LogBSC — Logistics Balanced Scorecard

In vielen Branchen und Unternehmen, in denen Logistik nicht das Kernge-
schaft darstellt, wird diese meist als interne Service-Einheit betrachtet und an
den drei klassischen Zielen gemessen: Zeit, Qualitat und Kosten. Dement-
sprechend sind auch die ublichen Konzepte zu Performance Management
und Controlling in der Logistik hauptsachlich auf finanzielle Kennzahlen und
ggf. kundenrelevante Qualitatskriterien beschrénkt. Aus heutiger Sicht muss
die innerbetriebliche Logistik jedoch einer Vielzahl von Ansprichen gerecht
werden, welche durch diese beschrankte Zielsetzung nicht angemessen ab-
gebildet werden. Auf Basis der Literaturanalyse wurde daher das Konzept
der Logistics Balanced Scorecard (LogBSC) weiterentwickelt, um den wach-
senden Anforderungen an die Logistik und ihrer Relevanz als Querschnitts-
funktion gerecht zu werden.

Die LogBSC orientiert sich in ihrer Grundform an der klassischen BSC, wel-
che auf betrieblicher Ebene zur Messung und Steuerung der Zielerreichung
eines Unternehmens gemalf der Vision und Strategie unter Bertcksichtigung
verschiedener Perspektiven verwendet wird. Damit unterscheidet sie sich
z.B. von der Supply Chain Balanced Scorecard (SCBSC), welche unterneh-
mensubergreifend angelegt ist. Sinn des BSC-Konzepts ist es, den Fokus
nicht rein auf finanzielle Kennzahlen zu legen, sondern die betrieblichen Ziele
ausgewogen zu berucksichtigen, weshalb sich die BSC als Basis fuir ein Mo-
dell mit ahnlicher Zielsetzung in der Logistik hervorragend eignet. Um eine
ausgewogene Betrachtung zu gewahrleisten, ist die BSC Ublicherweise auf
vier Perspektiven aufgebaut:

» In der Kundenperspektive werden kundenrelevante Kriterien wie Quali-
tat und Zeit bericksichtigt;

» In der Finanzperspektive werden finanzielle Ziele wie Umsatzerh6hung
und Kostenreduktion betrachtet;

» In der Prozessperspektive wird der Fokus auf die Effizienz und Effektivi-
tat interner Unternehmensprozesse gelegt;

» In der Entwicklungsperspektive wird der Fokus auf die Entwicklung in-
terner Potenziale wie z.B. Know-how gelegt.

Diese Perspektiven wurden in der LogBSC tbernommen, wobei die Prozess-
und Entwicklungsperspektive hervorgehoben werden, da Kennzahlen der
Kunden- und Finanzperspektive in der Logistik meist ohnehin ausreichend
bertcksichtigt werden. Um die wachsenden Anforderungen entsprechend
abzubilden, wurde die BSC um das Element der Impacts erweitert. Diese bil-
den den Einfluss externer Entwicklungen auf die operativen Tatigkeiten der
Logistik ab und werden in der Prozess- und Entwicklungsperspektive bertick-
sichtigt. Der Fokus liegt hierbei insbesondere auf

» Digitalisierungsimpacts,
» Resilienzanforderungen und

» Nachhaltigkeitszielen, wie z.B. den Sustainable Development Goals
(SDGs).
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Obwohl dieser Fokus voraussichtlich bis auf weiteres in der Logistik relevant
bleiben wird, sind grundsatzlich auch andere Schwerpunkte denkbar, abhén-
gig von den, zum Zeitpunkt der Erstellung der LogBSC vorherrschenden Ein-
flussen.

Die konkreten Impacts sind daher individuell zu bestimmen und auch abhan-
gig davon, in welchem Bereich das Unternehmen tatig ist und welche Ein-
flussfaktoren auf das Unternehmen wirken. Diese kdnnen beispielsweise an-
hand der bekannten PESTEL-Analyse mit dem Fokus auf folgende Bereiche
eruiert werden: Political (P), Economic (E), Social (S), Technological (T), En-
vironmental (E) und Legal (L). ®” Innerhalb der Perspektiven sind auf Basis
der Logistikstrategie und der Impacts entsprechende Ziele (Perspektivenzie-
le) festzulegen. Zur Messung werden diese mit Kennzahlen (KPI = Key Per-
formance Indicator bzw. Key Performance Indicators) hinterlegt, welchen je-
weils auf Basis ihrer bestehenden Werte (Ist-Werte) die zu erreichenden
Zielwerten zugeordnet werden. Zur Umsetzung sind Mal3Bhahmen festzulegen
und die bestehenden oder geplanten Projekte im Unternehmen zu evaluie-
ren, mit denen Synergien geschaffen werden kénnen.

Kundenperspektive —

Impacts:
« [Impact 1 fiir PP] e * [Impact 1 fiir EP]
* [Impact 2 fiir PP] Qualitdt * [Impact 2 fiir EP]

« [Impact 3 fiir PP] Zeit « [Impact 3 fiir EP]

Prozessperspektive Entwicklungsperspektive

Digitalisierung LOGISTIK Nachhaltigkeit

Resilienz STRATEGIE SDGs

Finanzperspektive

CAPEX
(0] ¢

Abbildung 10 LogBSC-Modell

Dieses Grundmodell der LogBSC (siehe Abbildung 10) lasst sich individuell
anpassen. Beispielsweise kann der Fokus in Prozess- und Entwicklungsper-
spektive anders gesetzt werden oder es kdnnen ganzlich andere Perspekti-
ven ausgewahlt werden, wie dies auch in der klassischen BSC moglich ist.
Durch den starken Einfluss auf die Logistik ist das hier exemplarisch umge-
setzte Modell bewusst auf die Faktoren Digitalisierung, Nachhaltigkeit und
Resilienz ausgelegt, jedoch in der weiteren Implementierung frei gestaltbar.
Die nachfolgenden Kapitel bieten einen Uberblick Uber essenzielle Schritte
zur Entwicklung und Implementierung einer LogBSC sowie Erkenntnisse und
Empfehlungen in diesem Zusammenhang.

57 vgl. Kaufmann, 2021, S. 19ff
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Schritte zur Entwicklung einer LogBSC

Die LogBSC lasst sich fur die Logistikabteilungen unterschiedlicher Unter-
nehmen beliebig anpassen. Das zuvor beschriebene Grundmodell gibt hier-
bei den Rahmen vor. Trotz der Freirdume in der Gestaltung gibt es eine Ab-
folge von Schritten, die fir eine zielfihrende Entwicklung empfohlen wird
(siehe Abbildung 11).

STRATEGIE/VISION IMPACTS

Unternehmensstrategie [Impact] [Impact]
[Impact] [Impact]
e | mpac

Logistikstrategie

LOGISTICS BSC
Kundenperspektive Prozessperspektive Entwicklungsperspektive

Perspektivenziel Perspektivenziel Perspektivenziel
: > r 3
RS R | = 0 O oo |
=-:————— =- —————— alsnanmen
Malinahmen | Malnahmen | MaBnahmen II S —

Perspektivenziel

K () e
Finanzperspektive X I

—
Perspektivenziel Perspektivenziel
™ k@ () e
wisi} — vemawer |

Perspektivenziel

w0

Abbildung 11 Ablauf LogBSC-Entwicklung

Zu Beginn werden aus der Ubergeordneten Unternehmensstrategie und (so-
fern vorhanden) aus einer allgemeinen Logistikstrategie unter Bericksichti-
gung der zu identifizierenden Impacts die Perspektivenziele der einzelnen
Perspektiven abgeleitet. Jedem Perspektivenziel werden ein oder mehrere
Kennzahlen (KPI) zugeordnet, die jeweils mit einem Zielwert und ein oder
mehreren MalBnhahmen zur Erreichung dieses Werts verknipft werden (siehe
Abbildung 12).

Perspektiven- Kennzahlen Zielwert MaRnahmen
ziel(e)

Abbildung 12 Beziehung zwischen Perspektivenzielen, Kennzahlen und nachgeordneten Elementen>®

Fir eine erfolgreiche Entwicklung und weitere Implementierung der LogBSC
ist es wesentlich, dass insbesondere die Logistikfihrungsebene am gesam-
ten Prozess beteiligt ist und diesen im besten Fall leitet. Die LogBSC ist ein
Steuerungstool auf strategischer Ebene und sollte auch als solches entwi-
ckelt und wahrgenommen werden. Daher sollte das Modell auch in Abstim-
mung mit der Ubergeordneten Unternehmensfiihrung entstehen und ein ent-

58 Vgl. Eckstein, 2018, 4:45
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7.1

sprechender Handlungsrahmen sowie finanzielle Mittel zur Verfigung ste-
hen. In den einzelnen Entwicklungs- und Implementierungsschritten kann es
hilfreich sein, Mitarbeiter:innen aus unterschiedlichen Ebenen hinzuzuziehen.
Dies hangt stark von der Unternehmensstruktur und der Informationsweiter-
gabe ab.

Anmerkung: Weitere Empfehlungen zur erfolgreichen Entwicklung und Im-
plementierung finden sich insbesondere in Kapitel 9. Der Ablauf der LogBSC-
Entwicklung in Abbildung 11 findet sich im Anhang als druckbare Vorlage
wieder. Diese kann verwendet werden, um eine individuelle LogBSC zu ent-
wickeln.

Betrachtung der Strategie und potenzieller Impacts

Die klassische BSC wird aus der Strategie und der Vision auf Unterneh-
mensebene abgeleitet. Da die LogBSC speziell fur die Logistikabteilung in-
nerhalb eines Unternehmens entwickelt wird, bilden die bergeordnete Un-
ternehmensstrategie und eine allgemeine Logistikstrategie den Aus-
gangspunkt. Sollte im Unternehmen noch keine Logistikstrategie vorhanden
sein, ist diese ggf. aus der Unternehmensstrategie abzuleiten. Sinnvoller-
weise wird die Logistikstrategie in thematische Blécke oder Strategieteile un-
terteilt, um eine bessere Ubersicht fir den nachgeordneten Entwicklungspro-
zess der LogBSC zu schaffen.

Auf derselben Ebene wie die Strategie werden Einflisse auf die Logistik des
Unternehmens betrachtet: die Impacts. Jedes Unternehmen sollte individuell
und regelmafig bewerten, welche externen Entwicklungen besondere Aus-
wirkungen auf operative Téatigkeiten in der Logistik haben. Abbildung 11 zeigt
hierbei exemplarisch sechs Impacts, die Anzahl richtet sich jedoch nach der
subjektiven Einschatzung im Unternehmen. Gemall dem LogBSC-
Grundmodell sollte der Fokus bei der Auswahl dieser Impacts insbesondere
auf den Aspekten Digitalisierung, Resilienz und Nachhaltigkeit liegen. Hierbei
gilt es zu beachten, dass die Formulierung weder zu generisch (z.B. ,Nach-
haltigkeit“) noch zu spezifisch gewahlt wird. Im Bereich Nachhaltigkeit waren
beispielsweise Dekarbonisierung und Kreislaufwirtschaft auf einer adaquaten
Ebene, um als Impacts in Betracht gezogen zu werden.

Die ausgewahlten Impacts miussen eine besondere Relevanz fir die Logistik
im Unternehmen haben, da sie gemeinsam mit der Logistikstrategie die Ba-
sis zur Ableitung der Perspektivenziele bilden. Da viele Impacts unterschied-
lich definiert bzw. individuell wahrgenommen werden, ist es unerlasslich, eine
Definition je Impact festzulegen, welche fur die gesamte LogBSC Gultigkeit
hat. Diese kann kurz und bindig in ein bis zwei Satzen zusammengefasst
werden, sollte jedoch im Unternehmen allgemein zuganglich sein und dient
als gemeinsame Basis zum Verstandnis der LogBSC. Es ist wichtig, dass
sowohl die Definition der Impacts als auch alle nachfolgenden Entscheidun-
gen im Teamwork (z.B. im Rahmen von Workshops) stattfinden, um deren
Akzeptanz sicherzustellen.
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7.2

Ableitung der Perspektivenziele

Sobald die Logistikstrategie und die relevanten Impacts definiert wurden,
konnen auf dieser Basis Perspektivenziele abgeleitet werden. Diese sind Zie-
le innerhalb der einzelnen LogBSC-Perspektiven und daher nicht mit den
Ubergeordneten strategischen Zielen aus der Unternehmens- bzw. Logistik-
Strategie zu verwechseln. Die Perspektiven kénnen zwar grundsatzlich indi-
viduell angepasst und erweitert werden, das LogBSC-Grundmodell orientiert
sich jedoch an den folgenden vier Perspektiven: Kunden-, Entwicklungs-,
Prozess- und Finanzperspektive. Zur Ableitung der Perspektivenziele gibt
es zwei unterschiedliche Vorgehensweisen fir Kunden-/Finanzperspektive
und Prozess-/Entwicklungsperspektive.

Die Prozess- und die Entwicklungsperspektive werden in der LogBSC in
den Fokus gerickt, da diese den Rahmen bieten, um Nachhaltigkeits-, Digi-
talisierungs- und Resilienzziele abzubilden. Zur Erarbeitung der Perspekti-
venziele werden zunachst die Impacts einzeln fur sich betrachtet. Es bietet
sich ein Brainstorming mit Mitarbeiter:innen aus verschiedenen Ebenen an,
um die folgenden Fragen zu diskutieren:

» Welche Effekte sind bei Eintritt des jeweiligen Impacts zu erwarten?
» Wie wirken sich diese Effekte auf die Logistik aus?

Bezlglich der Effekte kbnnen zunéchst allgemein erkennbare Auswirkungen
gesammelt werden, die im zweiten Schritt spezieller in Bezug auf die Logistik
gepruft werden. Die Auswirkungen auf die Logistik kdnnen beispielsweise in
die Kategorien ,Zunahme oder Abnahme® und ,weitere Auswirkungen®
geclustert werden, um einen besseren Uberblick zu erhalten. So kénnten
sich als Resultat eines eintretenden Impacts vermeintlich negative Folgen fur
die Logistik ergeben (z.B. hohere Versorgungssicherheit erhoht den Lager-
stand, die Kapitalbindung und die Lagerlogistikkosten). Im néchsten Schritt
gilt es, zu diskutieren, welche Ziele in Einklang mit der Logistikstrategie ge-
setzt werden kénnen bzw. sollen, um (negative) Auswirkungen zu vermeiden.
Dieser Prozess (siehe Abbildung 13) ist fur jeden Impact gesondert durchzu-
fuhren, um einen Pool an potenziellen Perspektivenzielen fiur die Prozess-
und Entwicklungsperspektive zu generieren, der spater weiter eingegrenzt
werden kann. Die Perspektivenziele missen jeweils einer der Perspektiven
zugeordnet werden, wobei sich fur Perspektivenziele mit Bezug zu Digitali-
sierung und Resilienz die Prozessperspektive und fir solche mit Bezug zu
sozialer und umweltbezogener Nachhaltigkeit die Entwicklungsperspektive
anbietet. Falls in den letzten Schritten die abgeleiteten Ziele nicht darauf ge-
pruft wurden, ob sie in Einklang mit der Logistikstrategie stehen, ist dies spa-
testens an dieser Stelle zu evaluieren.
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lMPACT [NAME DES [Beschraibung des Impacts] (//f:{;/‘
IMPACTS] Tay—.

Erwartete Effekie:

e e s e )

Auswirkungen auf die Logistik:

{ B %

N A A
Bezug zur Scorecard:

Perspektivenziele:

—_—

[ [Potenzielles Perspektivenziel] I [ [Potenzielles Perspektivenziel] ( [Potenzielles Perspektivenziel] ‘

Abbildung 13 Ableitung der Perspektivenziele aus Impacts

Die Perspektivenziele der Kunden- und Finanzperspektive werden direkt
aus der Logistikstrategie ohne Einbeziehung der Impacts abgeleitet.

In der Kundenperspektive werden potenzielle Perspektivenziele vor dem Hin-
tergrund der folgenden Fragestellung gesammelt:

» Welche Ziele sollten seitens der Logistik in Einklang mit der Logistikstra-
tegie verfolgt werden, um den gegenwartigen und zukinftigen Kunden-
anforderungen gerecht zu werden?

In der Finanzperspektive lautet die Fragestellung:

» Welche Ziele sollten seitens der Logistik in Einklang mit der Logistikstra-
tegie verfolgt werden, um den gegenwartigen und zukinftigen finanziel-
len Anforderungen gerecht zu werden?

Unter Bericksichtigung dieser Fragen wird ein Pool an potenziellen Perspek-
tivenzielen gesammelt, der spater weiter eingegrenzt werden kann.

Perspektivenziele sind, wie die Impacts zuvor, fur die gesamte LogBSC zu
definieren bzw. abzugrenzen. Generell kbnnen Perspektivenziele an jeder
Stelle verworfen oder ggf. neu definiert werden, dies sollte jedoch immer aus-
reichend dokumentiert und begrindet werden, um die Nachvollziehbarkeit
dieser Entscheidungen zu gewahrleisten. An dieser Stelle ist eine zu starke
Eingrenzung der Perspektivenziele jedenfalls nicht sinnvoll, da die Verknup-
fung mit Kennzahlen meist ohnehin zu einer weiteren Reduktion fiihrt. Be-
zuglich der Anzahl der Perspektivenziele in der finalen LogBSC gibt es keine
formale Vorgabe, jedoch sollten aus Praxissicht insgesamt etwa 7 bis 10
Perspektivenziele angestrebt werden. Zum Vergleich: In der konventionel-
len BSC gilt der Grundsatz ,twenty is plenty®, Ublicherweise werden hier 15
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bis 20 Perspektivenziele auf Unternehmensebene angestrebt.>® Diese Zahl
wurde in der LogBSC reduziert, da der Fokus rein auf der Logistik liegt.

7.3 Ableitung der Kennzahlen

Zu den definierten Perspektivenzielen werden in der Folge passende Kenn-
zahlen abgeleitet und gesammelt. In der LogBSC muss jedem ausgewahlten
Perspektivenziel zumindest eine Kennzahl (Key Performance Indicator oder
KPI) gegeniiberstehen. Dies dient der Messung und damit der Uberpriifung,
ob ein festgelegtes Perspektivenziel erreicht wurde. Finanzielle und quali-
tatsbezogene Kennzahlen fur die Logistik liegen in der Regel aus Literatur
und Praxis umfassend vor, bei Kennzahlen fir die Prozess- und Entwick-
lungsperspektive reichen bereits etablierte Indikatoren jedoch selten aus.
Hier ist individuell zu diskutieren und zu Uberlegen, wie die Erreichung des
jeweiligen Perspektivenziels gemessen werden kann.

[PERSPEKTIVE] - PERSPEKTIVENZIEL

[NAME PERSPEKTIVENZIEL]

[Beschremung/Abaranzung Perspektivenzial]

[Definition KPI] [Definition KPI|

[Definition KPI] [Definition KPI] [Definition KPI)

Eignung

Abbildung 14 Sammlung und Bewertung potenzieller Kennzahlen

Fur jedes Perspektivenziel werden vorerst mehrere potenzielle Kennzahlen
gesammelt. Auch hier gilt, dass eine einheitliche, verstandliche und abge-
stimmte Definition der Kennzahlen die Kommunikation wesentlich erleichtert.
Die gesammelten Kennzahlen sollten in Bezug auf ihre Eignung zur Messung
des zugeordneten Perspektivenziels bewertet werden. Dies kann beispiels-
weise in Form eines Ampelsystems (grin = gute Eignung, gelb = mittlere
Eignung, rot = schlechte Eignung) durchgefiihrt werden und dient der Ein-
grenzung der Kennzahlen (siehe Abbildung 14).

Im Zuge dessen wird empfohlen, parallel die Verfugbarkeit der Daten zur
Ermittlung gut bewerteter Kennzahlen zu tUberprifen. Weiters ist festzulegen,
in welchen Intervallen die KPIs erhoben werden sollen (monatlich, quartals-
weise oder jahrlich). Dieser Schritt kann selbst bei gut verfiigbaren Daten ei-
nen langeren Zeitraum beanspruchen und sollte daher nicht zu spat ange-

59 vgl. Horvath & Partners, 2007, S. 48; Waniczek/Werderits, 2006, S. 36
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setzt werden, da ggf. andere Abteilungen, das Controlling, die IT etc. einzu-
binden sind. Zukunftsorientierte Kennzahlen, deren Messung in der Gegen-
wart noch nicht mdglich ist, fallen aus der engeren Wahl. Sie sollten aller-
dings nicht verworfen, sondern fur spatere Anpassungen und Updates der
LogBSC vorgehalten werden. All diese Faktoren sind bei der Evaluierung der
Kennzahlen in Betracht zu ziehen und koénnen teils dazu fuhren, dass man-
che Perspektivenziele (temporar) nicht weiterverfolgt werden. Eine detaillierte
Dokumentation tragt hier unter anderem dazu bei, dass diese Perspektiven-
ziele nicht ganzlich verworfen werden und in Zukunft unter Umstanden
nochmals in Betracht gezogen werden kodnnen.

Nach der finalen Auswahl der Perspektivenziele und Kennzahlen, sind letzte-
re im Detail zu definieren. Um eine konsistente und vergleichbare Erhebung
zu garantieren, ist die Erstellung von Kennzahlenbl&ttern (siehe Abbildung
15) zu empfehlen. Diese nehmen die Funktion eines Stammdatenblatts ein
und beinhalten die wichtigsten (gleichbleibenden) Eckdaten jeder Kennzahl.
Besonders relevant sind hierbei die folgenden Aspekte:

» Definition der Kennzahl

» Zweck der Messung

» Einordnung in der LogBSC (Perspektivenziel und Perspektive)
>

Informationen zur Berechnung bzw. Messung (insbesondere Datenquel-
len)

» verantwortliche Personen fur Messung, Bereitstellung der Daten und In-
terpretation der Kennzahl

» zusatzliche Bemerkungen wie Aussagegrenzen etc.

KENNZAHLENBLATT
[KPI] kI Nr. [KPI-NF.]

Beschreibung [Beschreibung/Definition des KPI]

Zweck der Messung :[Warum wird dieser KPI gemessen?]

Perspektivenziel [Zugehdriges Perspektivenziel] Perspektive [Zugehdrige Perspektive]
Formel [Formel zur Berechnung des KP1]
Abgrenzung [falls notwendig: Abgrenzung des KPI in Bezug auf Zeitraum der Daten]
Messintervall [Intervall zur Erhebung des KPI]
Details Daten Formelbezug Datenquelle Filter
[Relevanter Formelteil] [Quelle fiir Daten zum Formelteil] [ggf. gesetzte Filter]
[Relevanter Formelteil] [Quelle fur Daten zum Formelteil] [ggf. gesetzte Filter]
Verantwortlichkeit Messung KPI Bereitstellung Daten Interpretation Kennzahl
[Verantwortliche Person] [Verantwortliche Person] [Verantwortliche Person]
Aussagegrenzen

[gef. Aussagegrenzen des KPI durch mangelnde Datenverfligbarkeit etc.]

Anmerkungen [Sonstige Anmerkungen, die zur Erhebung und Interpretation des KPI relevant sind]

Abbildung 15 Kennzahlenblatt Vorlage
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7.4

Nach der Festlegung dieser Eckdaten sind die Ist-Werte der einzelnen Kenn-
zahlen, welche als Ausgangspunkt fir die Definition von Zielwerten dienen,
zu erheben bzw. zu kalkulieren. Zielwerte konnen hier sowohl als absoluter
Wert als auch anhand einer relativen Zu-/Abnahme (z.B. + 10 %) definiert
werden. Die Erhebung und Zuweisung konkreter Werte sind wichtig, um die
Erfullung der Perspektivenziele tatsachlich messbar zu machen, Ma3nahmen
zur Erreichung der Zielwerte zu definieren und die Wirksamkeit der Mal3-
nahmen zu uberprifen. Als Ubersicht aller Kennzahlen und der zugehorigen
Werte bietet sich ein ,Dashboard® an, im besten Fall mit automatisierter
Ubernahme der Daten aus den unterschiedlichen Quellen und einer mog-
lichst aktuellen Darstellung. Zu Beginn einer LogBSC-Einfiihrung im Unter-
nehmen ist jedoch meist auch eine statische Darstellung mit periodischen
(manuellen) Updates ausreichend (siehe Abbildung 16).

LogBSC Dashboard

Kundenperspektive Prozessperspektive Entwicklungsperspektive
[Perspektivenziel der Kundenperspektive] [Perspektivenziel der Prozessperspektive] [Perspektivenziel d. Entwicklungsperspektive]
[KPI] [KP1
[KPI] [KP1]
I8t [Ist-Werl] =il
st fst-Wer It [st-Werl
[Perspektivenziel d. Entwicklungsperspektive]
[KPI)
[KPI
Finanzperspektive Ist: [ist-Wert] Ist: [Ist-Wert]
[Perspektivenziel der [Perspektivenziel der Ziel: [Zielwerf] Ziel: [Zielwert]

Finanzperspektive] Finanzperspektive]

[KPI] [KPI) IKPI] [Perspektivenziel d. Entwicklungsperspekiive]

&
Ist: [Ist-Wert] Ist [Ist-Wert] fis-Werl Iet lst-Werl]
Ziel: [Ziewert] Ziel: [Zielwert] Ziel: [Zielwert]

Abbildung 16 LogBSC Dashboard

Festlegung der MaRnahmen

Wenn die Kennzahlen mit ihren Ist- und Zielwerten festgelegt sind, missen
entsprechende Maflinahmen und Projekte zur Erreichung dieser Zielwerte
identifiziert werden. MalRnahmen werden direkt einzelnen Kennzahlen zuge-
ordnet und es kann pro Kennzahl auch mehrere zugeordnete Malinahmen
geben. Diese kdonnen ebenso ihrerseits mehreren Kennzahlen zugeordnet
werden, da in manchen Féllen mit einer MalRnahme mehrere Ziele gleichzei-
tig verfolgt werden kdnnen.

Zur Sammlung potenzieller MaRnahmen eignet sich die ,Reverse-
Brainstorming-Methode*.%° Hierbei wird zunachst nicht erortert, welche Maf-
nahmen sich zur Erreichung eines Zielwerts eignen kdnnten, sondern welche
Grunde es daflr gibt, dass der Zielwert aktuell nicht erreicht wird. Beispiels-
weise kdnnte eine Fragestellung lauten: ,Welche Grinde kann es fur die ak-
tuell hohe Personalfluktuation in der Logistik geben?“ Dieser ,umgekehrte®
Reverse-Denkansatz kann gerade in Brainstorming-Runden mit Personen

60 vgl. Hagen et al., 2016, S. 85ff
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7.5

aus unterschiedlichen Hierarchieebenen zu vielféltigen Inputs fuhren. Sobald
die jeweiligen Grinde identifiziert wurden, ist der nachste Schritt, Mal3nah-
men zu deren Ausraumung zu finden (siehe Abbildung 17). Nachdem ein
Pool an potenziellen Mal3ihahmen gesammelt wurde, ist es zielfihrend, diese
mit bestehenden und geplanten Zielen laufender Projekte im Unternehmen
abzugleichen, um festzustellen, in welchen Bereichen bereits genug Mal3-
nahmen gesetzt werden und Synergien bestehen und wo neue Projekte ge-
startet werden sollten. Am Ende sollte jede final ausgewahlte Mal3Bnahme
mit zumindest einem Projekt verknupft sein, damit ein entsprechender
Zeitrahmen und Verantwortlichkeiten festgelegt sind.

[Kennzahl] [Angestrebte Entwicklung +/-]

= [Warum hat diese Kennzahl aktuell nicht den gewlnschten [Potenzislie Malnahme] [bereits aktive/geplants

Wert bzw. warum kiinnte sie sich schlecht entwickeln?] Projekte, die fir diese
MaBnahme relevant sind]

|Potenzielie Malinahme] [bereits aktive/geplants

Projekte, dia fiir diesa
Malnahme relewant sind]
[Potenzielle Maiinahme] [be

< aktive/geplante

te, die fir diese

| ahme relevant sind]
[Potenzielie Maltnahme] hereits aktive/geplants

Projekte, die filr disse

Mafknahme relevant sind]

Bestehende Projekte mit Relevanz fiir diese Kennzahl
[Aufzahlung aller oben genannten relevanten Projekie]

Abbildung 17 Framework zur Maf3nahmenfindung

Finalisierung der LogBSC

Die LogBSC wird finalisiert, wenn alle einzelnen Elemente evaluiert, im zu-
standigen Projektteam diskutiert und gemeinsam beschlossen wurden:

Logistikstrategie (falls nicht bereits davor vorhanden)
Impacts

Perspektivenziele

Kennzahlen inkl. Ist- und Zielwerte

vvyyvyyvyy

Maflinahmen inkl. Projektverknipfung

Die Ergebnisse der LogBSC sollten zum Schluss in tbersichtlicher Form zu-
sammengefasst und visualisiert werden (siehe Abbildung 11), um die Basis
fur eine erfolgreiche Implementierung zu bilden und das Konzept auch inner-
halb des Unternehmens zu verbreiten und zu promoten. Weiter ist es emp-
fehlenswert, die LogBSC in ihrer Gesamtheit zu betrachten. Die Erstellung
einer Strategy Map, bei der die einzelnen Perspektivenziele zueinander in
Bezug gesetzt werden, kann Abhangigkeiten, Wechselwirkungen und Ziel-
konflikte verdeutlichen. Abbildung 18 zeigt in diesem Zusammenhang bei-
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spielsweise Perspektivenziele, die sich gegenseitig positiv beeinflussen (gru-
ner Pfeil) und solche, die sich gegenseitig negativ beeinflussen (roter Pfeil).
Dieser Uberblick ist relevant, um zukiinftige Veranderungen von Kennzahlen
besser nachvollziehen und interpretieren zu kdnnen.

Kunden- [Perspektivenziel]
el S =
perspektive s /’ \ e
rd / |

|
¥

/
7/ [

/ \

_—/"— —L- [Perspektivenziel] [Perspektivenziel]

Entwicklungs-

perspektive [Perspektivenziel]

Prozess-
perspektive

Finanz-
perspektive

Abbildung 18 Strategy Map

Zielkonflikte kdnnen nicht nur zwischen Perspektivenzielen auftreten, son-
dern auch bezuglich ,klassischer operativer Zielsetzungen, die zur Messung
der Performance herangezogen werden. In Unternehmen wird die Logistik
beispielsweise haufig an Indikatoren wie Logistikkosten und Lagerstand ge-
messen. Je nach Entwicklungsverlauf der LogBSC kdnnen einzelne Perspek-
tivenziele manche dieser Indikatoren negativ oder positiv beeinflussen. Ge-
rade fur den ersteren Fall ist es sinnvoll, diese Abhangigkeiten vor der Im-
plementierung der LogBSC zu visualisieren, um zukinftige Veranderungen
besser argumentieren zu kdnnen (siehe Abbildung 19). Hierfur sollten zu-
nachst die — fur das Unternehmen relevanten — Logistikfaktoren bestimmt
und den Kennzahlen mit ihrer jeweils angestrebten Entwicklung (stei-
gend/sinkend) gegenlbergestellt werden. Die angestrebte Entwicklung der
Kennzahlen kann jeden Faktor entweder positiv (+), negativ (-) oder gar nicht
bzw. ungewiss (~) beeinflussen.

Zur besseren Strukturierung kann es auch sinnvoll sein, die Kennzahlen mit-
hilfe der Impacts zu gliedern, da diese haufig der Grund dafur sind, warum
sich eine Kennzahl in eine bestimmte Richtung entwickeln soll. Am Ende die-
ses Prozesses entsteht eine Matrix, mit der mogliche Zielkonflikte besser er-
kennbar sind und die als Argumentationshilfe dient. Soll sich ein KPI bei-
spielsweise erhdhen und zieht damit eine unerwtinschte Veranderung eines
relevanten Logistikfaktors nach sich, kann diese damit begriindet werden,
dass der zugehdorige Impact diese Entwicklung notwendig macht.
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Matrix: Auswirkungen |[Angestrebte| [Relevanter [Relevanter [Relevanter [Relevanter [Relevanter
LogBSC Zielsetzunagen |Entwicklung|Logistikfaktor]|Logistikfaktor]|Logistikfaktor][Logistikfaktor]|Logistikfaktor]

[Impact]
[Zugehdriger KPI]
[Zugehdriger KPI]
[Zugehoriger KPI]
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Abbildung 19 Matrix zur Visualisierung von LogBSC-Auswirkungen auf Logistik
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8.1

8.2

Implementierung und weitere Vorgehensweise

Nach der Entwicklung der LogBSC verfugt das Unternehmen tber konkrete
Ziele, Kennzahlen und MalRnahmen zur Abbildung der Strategie und externer
Impacts in der Logistik. Sie dient als Wegweiser fir die Ausrichtung der Lo-
gistik, doch mit der Entwicklung ist der Prozess nicht abgeschlossen. Die Im-
plementierung, die weitere Verwendung und die periodische Uberarbeitung
des Modells sind wesentliche Herausforderungen und durfen in der Planung
nicht aul3er Acht gelassen werden, da fir ein laufendes ,Update“ der Log-
BSC Prozesse definiert und Verantwortlichkeiten zugewiesen werden mus-
sen.

Monitoring der Kennzahlen

Die in Kapitel 7.3 festgelegten Kennzahlen sind gemal ihren festgelegten In-
tervallen zu erheben und zu beobachten. Im besten Fall geschieht dies mit-
tels eines Dashboards mit automatisierter Ubernahme der zugehérigen
Daten. Die fur alle Schritte verantwortlichen Personen sind hierbei im Kenn-
zahlenblatt aufgefuhrt, allfallige personelle Anderungen sind jedenfalls
schriftlich zu erfassen.

Samtliche Kennzahlen sind mit einem Zielwert versehen, dessen Erreichung
auch forciert und Uberprift werden soll. Dies beinhaltet u.a. die laufende
Evaluierung der zugeordneten MalRhahmen. Es gilt, MalRnahmen, die nicht
den gewilnschten Effekt erzielen, anzupassen oder abzubrechen und bei
Bedarf neue Malinahmen zu entwickeln. Um diesen Schritt zu erleichtern,
sollten Zielwerte und MalRnahmen jeweils mit einem Zeitrahmen versehen
werden, innerhalb dessen eine bestimmte Anderung erzielt werden soll.

Kommunikation im Unternehmen

Die Entwicklung der LogBSC ist im strategischen Bereich in Abstimmung mit
den operativen Abteilungen angesiedelt und damit hauptsachlich als Fuh-
rungsagenda zu betrachten. Zur Umsetzung der definierten Ziele werden da-
fur Mitarbeiter:innen aus unterschiedlichen Ebenen hinzugezogen, insbeson-
dere in der Logistikabteilung. Daher gilt es, nach der abgeschlossenen Ent-
wicklung den Zweck, Aufbau und Ablauf der LogBSC entsprechend zu kom-
munizieren und Aufgaben zur Umsetzung festzulegen.

Hierbei helfen insbesondere die folgenden Schritte:

» Visualisierung: Eine ansprechende und ubersichtliche Visualisierung
der LogBSC inkl. aller Elemente erleichtert die Kommunikation erheblich
und rickt das Konzept starker ins Bewusstsein aller Mitarbeiter:innen.
Die Visualisierung sollte zu diesem Zweck auch physisch in den Buro-
raumlichkeiten ersichtlich sein.

» Updates: Einzelne Erfolge und Neuigkeiten in Bezug auf die LogBSC
sollten (im besten Fall unternehmensweit) geteilt werden, um die Wirk-
samkeit des Tools, auch in der Fihrungsebene, zu betonen.
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» Verantwortung: Aufgaben ohne entsprechende Verantwortlichkeiten
und Handlungsspielraum zu definieren erzielt oft nicht den gewiinschten
Effekt. Daher sollten in die Umsetzung involvierte Mitarbeiter:innen zum
einen Uber die erforderliche Kapazitat verfiigen und zum anderen klar ge-
regelte Verantwortlichkeiten flir einzelne Schritte der Umsetzung tragen.

8.3 Iterative Uberarbeitung

Die LogBSC ist nicht dazu gedacht, einmalig entwickelt und in dieser Form
statisch im Unternehmen angewandt zu werden. Die laufende iterative Uber-
arbeitung ist unerlasslich fur eine erfolgreiche Implementierung des Modells,
wobei die meisten Elemente der LogBSC auf einen mittel- bis langfristigen
Zeithorizont ausgerichtet sind und damit in der Regel jahrlich zu evaluieren
und ggf. neu zu bewerten sind. Zwar sollten diverse Evaluierungen und An-
passungen nicht so viel Zeit und Arbeit in Anspruch nehmen wie die ur-
sprungliche Entwicklung, jedoch gilt es auch hier, entsprechende Verantwort-
lichkeiten festzulegen und die bendtigten Kapazitaten zu beachten.

STRATEGIE/VISION IMPACTS

Unternehmensstrategie [Impact] [Impact]
[Impact] [Impact]
[Impact] [Impact]

Logistikstrategie

[Strategieteil] [Strategieteil] [Strategieteil]

LOGISTICS BSC
Kundenperspektive Prozessperspektive Entwicklungsperspektive

Perspektivenziel Perspektivenziel Perspektivenziel

@ () [ses]| 17 () ) o O
—_— ialsnanmen
MaRnahmen MaRnahmen | I S

Perspektivenziel

i K1 () | Zaier
Finanzperspektive = i
————

Perspektivenziel Perspektivenziel

- Perspektivenziel
kPl = kPl Zial KPI rd Zielwert
O ) & o
MafBnahmen Mafnahmen Malnahmen Il Mafnahmen 1L

Abbildung 20 LogBSC Ubersicht

Die einzelnen Elemente der LogBSC sind in unterschiedlichen Intervallen
und in Abhangigkeit voneinander zu evaluieren, wobei die eher operativen
Aspekte wie z.B. MaRnahmen haufiger zu Uberprifen sind als beispielsweise
Strategie und Impacts (siehe Abbildung 20):

» Malnahmen sind wie bereits in Kapitel 8.1 erlautert geman ihrem Bei-
trag zur Erreichung des Zielwerts des zugeordneten KPIs zu evaluieren
und entsprechend zu andern oder weiterzuverfolgen.

» Kennzahlen sollten jedenfalls bewertet werden, sobald ihr Zielwert er-
reicht ist. Gegebenenfalls kann ein neuer Zielwert festgelegt werden oder
es wird eine ganzlich neue Kennzahl fir das dahinterliegende Ziel aus-
gewabhlt.
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» Perspektivenziele sind ebenfalls zu evaluieren, sobald zugeordnete
Kennzahlen ihren Zielwert erreicht haben, denn dies lasst darauf schlie-
Ben, dass ein Ziel erreicht wurde und ggf. neue Ziele gesetzt werden
sollten. Perspektivenziele kénnen und sollen aber auch aus anderen
Griinden (z.B. bei der Anderung eines Impacts) evaluiert werden. In je-
dem Fall fihrt eine Perspektivenzielanderung zur Anderung der nachge-
lagerten Komponenten wie Kennzahlen inkl. Ist- und Zielwert und Malf3-
nahmen.

» Impacts kénnen sich jederzeit &ndern, da sie als meist externe Einflisse
nicht vom Unternehmen gesteuert werden kdnnen. Sie sollten anlassbe-
zogen evaluiert werden und fiihren im Falle einer Anderung eine Uberar-
beitung der Perspektivenziele und nachgelagerter Komponenten in der
Entwicklungs- und Prozessperspektive herbei.

» Die Logistikstrategie ist an die Unternehmensstrategie gekoppelt und
hat damit meist einen Zeithorizont von drei bis funf Jahren. Eine etwaige
Re-Evaluierung wird hier tblicherweise von der Fuhrungsebene vorge-
geben und fuhrt im Falle einer Anderung zur Uberarbeitung der Perspek-
tivenziele und nachgelagerter Komponenten in samtlichen Perspektiven.
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9.1

Ausblick

Erkenntnisse und Empfehlungen

Die praktische Anwendung des LogBSC-Konzepts anhand der vorliegenden
Durchfiihrbarkeitsstudie hat gezeigt, dass es aus den unterschiedlichsten
Grinden Abweichungen von der geplanten Vorgehensweise geben kann.
Um Unternehmen zukiinftig die Entwicklung und Implementierung ihrer indi-
viduellen LogBSC zu erleichtern, werden nachstehend die wesentlichen Er-
kenntnisse und Empfehlungen aus der Praxisanwendung zusammengefasst.

» LogBSC ist Fuhrungssache

Die LogBSC ist ein strategisches Tool und sollte damit in der zustéandigen
Fuhrungsebene (insbesondere im Logistikmanagement) behandelt werden.
Zwar sollen auch Mitarbeiter:innen aus unterschiedlichen Hierarchieebenen
in einzelne Themen miteinbezogen werden, grundlegende Entscheidungen
sind jedoch vom Management zu treffen, da neben einem elementaren Ver-
standnis der einzelnen Komponenten auch der Uberblick tiber Zusammen-
héange sowie die Kenntnis strategischer Ziele notwendig sind.

» Dokumentation, Dokumentation, Dokumentation

Samtliche Entscheidungen, Begriindungen und Anderungen fiir einzelne
Entwicklungsschritte und die Implementierung der LogBSC missen nach-
vollziehbar dokumentiert werden. Dies ist zum einen besonders relevant, weil
mehrere Personen im Zeitverlauf an der LogBSC beteiligt sein werden und
vergangene Diskussionen oft nachreichende Auswirkungen beinhalten. Zum
anderen geraten so Elemente, die fur die LogBSC erarbeitet wurden, aber in
einem ersten Schritt nicht zur Anwendung kamen, nicht in Vergessenheit.
Diese Komponenten kdnnen in spateren Iterationen und Updates ggf. einge-
baut werden.

» Irren ist menschlich

Die Entwicklung und Implementierung einer LogBSC ist ein komplexes und
gof. langerfristiges Unterfangen. In dieser Zeit kommt es vor, dass Kompo-
nenten gesammelt, geandert und verworfen werden, wodurch der Uberblick
verloren gehen kann. Daher ist es nicht nur essenziell, samtliche Schritte zu
dokumentierten, sondern auch, diese Dokumentation im Anschluss bzw. vor
neuen Entscheidungen zu lesen, zu Uberprifen und ggf. zu korrigieren. Dies
nimmt zwar zusatzliche Zeit in Anspruch, kann aber Missverstandnissen vor-
beugen und tragt dazu bei, dass alle Beteiligten auf dem aktuellen Stand
sind.

» Was definiert ist, kann nicht falsch verstanden werden

Samtliche Komponenten der LogBSC sollten klar definiert sein, um Missver-
standnissen vorzubeugen. Fir Impacts, Perspektivenziele und Kennzahlen
werden aus Grinden der Komprimierung vermutlich teilweise Uberbegriffe
gewabhlt, die unterschiedlich ausgelegt werden kénnen. Eine Definition, die
fur alle zuganglich sein muss, sorgt dafiir, dass ein gemeinsames Verstand-
nis der LogBSC-Elemente herrscht. Diese Definitionen sollten sich jeweils an
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den Bedurfnissen des Unternehmens orientieren. Wird beispielsweise ein
Uberbegriff wie ,Kreislaufwirtschaft” als Impact gewahlt, von dem jedoch nur
ein Teilbereich relevant ist, so sollte dies aus der Definition hervorgehen.

» Schnelle Erfolge fuhren nicht zum Ziel

Einzelne Komponenten der LogBSC, z.B. die Perspektivenziele, verleiten
dazu, sich niedrige Ziele zu stecken, um einen schnelleren Erfolg zu erzielen.
Diese Vorgehensweise ist jedoch nicht sinngemalf3 und fuhrt auch nicht zum
gewulnschten Ergebnis, die Logistikstrategie zu operationalisieren und auf
externe Einflisse vorbereitet zu sein. Daher sollten einzelne Perspektivenzie-
le, Kennzahlen und Mafinahmen zwar nicht unrealistisch sein, aber eine
Herausforderung fur die Logistikabteilung darstellen und nicht ausschlie3lich
bereits vorhandene Projekte abbilden.

» Timing ist alles

Dass laufende Anderungen Teil der LogBSC sind, wurde bereits hinreichend
erwahnt. Jedoch ist der Zeitpunkt dieser Anderungen entscheidend dafiir,
wie viel Aufwand damit verbunden ist. Grundsatzlich lasst sich sagen, dass
samtliche Anderungen wahrend der Entwicklung der LogBSC leichter durch-
zufiihren sind, je friher sie bekannt werden. Beispielsweise lasst sich eine
Anderung der Impacts nur mit erheblichem Aufwand durchfiihren, wenn man
bereits bei der Kennzahlenfindung angelangt ist - der gesamte Prozess
musste neu gestartet werden. Daher sollten einzelne Elemente vor der Fest-
legung des nachsten LogBSC-Bestandteils sorgfaltig geprtift und generell der
Status quo zwischendurch ofter rekapituliert werden, um Unklarheiten bzw.
Unstimmigkeiten rasch zu klaren. Eine Ausnahme gibt es bei den Perspekti-
venzielen. Diese sollten nicht zu schnell zu stark eingegrenzt werden, weil
durch die teils mangelnde Verflgbarkeit von Kennzahlen manche Perspekti-
venziele ohnehin (temporar) nicht verfolgbar sein werden.

» LogBSC als Prioritat

Um eine sinnvolle Entwicklung und angemessene Implementierung der Log-
BSC zu gewaéhrleisten, ist es von essenzieller Bedeutung, dass fir einzelne
Handlungen Verantwortlichkeiten zugewiesen werden. Zudem missen die
verantwortlichen Personen Uber die Kapazitat, den Handlungsspielraum und
die finanziellen Mittel zur Umsetzung verfligen. Dies ist nur moglich, wenn
die LogBSC im gesamten Unternehmen als wichtig wahrgenommen wird,
was der Kommunikation (siehe Kapitel 8.2) eine besondere Bedeutung zu-
kommen lasst. Insbesondere die Logistikstrategie und Impacts sollten im Un-
ternehmen hervorgehoben werden, um die Relevanz der LogBSC als zu-
kunftsweisendes Modell zu betonen.

» Widerstand ist zu erwarten

Bei der Einfuhrung eines neuen Modells wie der LogBSC ist mit Widerstand
auf unterschiedlichen Ebenen zu rechnen, wobei eine klare und gut gefiihrte
Kommunikation (siehe Kapitel 8.2) hierbei schon sehr viel ausrichten kann.
Bei Gegenwind in der Fihrungsebene kdnnte sich dies allerdings schwieriger
gestalten. Einerseits sollte die Fuhrungsebene bei der LogBSC von Anfang
an beteiligt sein. Andererseits wird die Logistik vermutlich weiterhin (zumin-
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9.2

dest zu Beginn der Implementierung) an klassischen Indikatoren wie Kosten
und Lagerstand gemessen, welche von den neu gesetzten Zielen ggf. nega-
tiv beeinflusst werden kdnnen. Daher gilt es, sich auf entsprechende Diskus-
sionen vorzubereiten und die Griinde fur gesetzte Ziele, allen voran die Im-
pacts, immer in die Argumentation miteinzubeziehen, wobei die in Kapitel 7.5
erwahnte Matrix behilflich sein kann.

Marktanalyse

Die Logistik ist Enabler von industrieller Exzellenz und Handwerk sowie
Kernkompetenz im Handel. Auch im Dienstleitungsbereich kommt der Quer-
schnittsfunktion Logistik eine wichtige Unterstitzungsfunktion zu, ohne je-
doch Kernkompetenz zu sein. Je nach Branche variiert also die Bedeutung
der Logistik und ihrer Teilbereiche, wobei die Spanne von geringer (Logistik
fur die Beschaffung von Werbemitteln, Buromaterial etc.) bis zu hoher Be-
deutung reicht, wo die Logistik als Basis fir die Ausibung der Kerntatigkeit
essentiell ist (siehe Abbildung 21).

Beschaffungs- Produktions- Vertriebs- Entsorgungs-/
logistik logistik logistik Recyclinglogistik
Bank und Versicherung

Gewerbe und Handwerk . O

Handel .
Industrie . .

Information und Consulting .

Tourismus und & & ® &

Freizeitwirtschaft

Transport und Verkehr = . = 2

. hohe Bedeutung . mittlere Bedeutung e geringe Bedeutung

Abbildung 21 Einschétzung der Bedeutung der Logistik nach Branchen

Die Logistik ist jedoch — vor allem in jenen Branchen, wo ihr zumindest in
Teilbereichen eine hohe Bedeutung zukommt — ein relevanter Kostenfaktor,
der im Rahmen des klassischen, betrieblichen Controllings Gberwacht und
gesteuert wird.

Dabei ist meist nicht zwischen betrieblicher und ausgelagerter Logistik zu un-
terscheiden: Durch die zunehmende Vernetzung der Unternehmen zu Supply
Chains und Supply Networks sowie die Auslagerung von Logistiktatigkeiten
auf spezialisierte Dienstleister beeinflussen Prozessablaufe, Mitarbei-
ter:innen-Zufriedenheit und weitere — friher meist ausschlie3lich unterneh-
mensinterne — Faktoren ebenfalls die vor- bzw. nachgelagerten Stufen in der
Supply Chain. Aus diesem Grund ist die Logistik aus strategischer Perspekti-
ve vorrangig funktional zu betrachten, unabhangig davon, ob sie im Unter-
nehmen selbst oder durch beauftragte Dienstleister ausgefuhrt wird.
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Die Logistikbranche in Osterreich hat 2021 knapp 15 Milliarden Euro zur
heimischen Volkswirtschaft beigetragen. Die indirekten Effekte der Vorleis-
tungen, also durch Dienstleister und Zulieferer, summierten sich auf knapp
6 Milliarden Euro. Die induzierten Effekte, also solche, die durch die Ein-
kommen der Beschéftigten ausgeldst wurden, betrugen rund 390 Millionen
Euro (siehe Abbildung 22). Damit war 2021 jeder 17. in Osterreich erwirt-
schaftete Euro auf die Logistik zuriickzuftihren.6?

Bruttowertschopfung Logistiksektor Osterreich 2021
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- Die Bruttowertschipfung betrdgt 5,8% der Gesamtwirtschaft
« Die direkte Wertschopfung tibertrifft den Einzelhandel
- Jeder Euro generiert 0,42 Euro indirekte Wertschdpfung

Abbildung 22 Bruttowertschépfungseffekt Logistiksektor Osterreich in Mio. Euro, Logistik i.w.S%2

Der europaische Logistikmarkt umfasste 2020 ein Volumen von 1.115 Milli-
arden Euro. Diese Zahl reprasentiert zugleich den maximal erreichbaren
Markt fir den Einsatz strategischer Logistiksteuerungskonzepte und -tools.
Nach einem coronabedingten Rickgang im Jahr 2020 ist mit einer erneuten
Steigerung zu rechnen.®® Zwischen 2012 und 2021 betrug dieses Wachstum
rund 18 % (siehe Abbildung 23).

61 vgl. Fichtinger et al., 2022, S. 9
62 Schneider, 2023
63 vVgl. Semmann, 2021
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Abbildung 23 Marktvolumen des Logistikmarktes in Europa in Mrd. € (2008-2021)%*

Dass es in Europa und den europaischen Unternehmen noch Potenzial zur
Verbesserung der Logistik-Performance gibt, lasst sich am Logistics Perfor-
mance Indicator (LPI) ablesen. Dieser internationale Score verwendet sechs
Schlusseldimensionen, um die Leistung der Lander einander gegeniberzu-
stellen, und beinhaltet auch den abgeleiteten Gesamt-LPI. Die nachfolgende
Grafik (siehe Abbildung 24) zeigt den Unterschied der gut entwickelten oster-
reichischen Logistik zu den beiden wichtigsten heimischen Handelspartnern
sowie der Gesamtlogistik in Europa und Zentralasien in Bezug auf die sechs
Indikatoren und den Gesamt-LPI.

LPI
5

. Austria 2023

Timeliness Customs

. Italy 2023

Germany 2023

Region: Europe & Central Asia 2023

Tracking & tracing Infrastructure

Logistics competence International shipments

Abbildung 24 Logistik-Leistung Osterreichs und seiner wichtigsten Handelspartner im Vergleich mit Eu-
ropa & Zentralasien gesamt %

64 DVZ, 2021
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Die Steuerung der Logistik durch Kennzahlen und spezifische Ansétze wie
die LogBSC unterstitzt bei der Erkennung von Starken und Schwachen in
logistischen Ablaufen und bildet die Basis fir ein gezieltes Gegensteuern bei
Fehlentwicklungen sowie fur die Ortung von Optimierungspotenzialen zur
strategischen (Neu-)Ausrichtung.

Dariiber hinaus dient sie aber auch als visuelles Mittel und Kommunikations-
tool um den Beteiligten und Betroffenen sowohl im Unternehmen, in unter-
schiedlichen Abteilungen als auch bei Partnern und Dienstleistern die aktuel-
len Leistungen und Ziele zu vermitteln. Deren Erwartungen an die zukunfti-
gen Herausforderungen und die daraus abgeleiteten Schwerpunktsetzungen
in der Logistik sind naturgemal3 unterschiedlich und von vielen externen und
internen Faktoren wie auch von geografischen, politischen oder nationalen
Gegebenheiten abhéngig. In einer Befragung der nationalen Logistik-
Verantwortlichen eines international tatigen Industrie-Unternehmens wurden
beispielsweise die zukiunftigen Herausforderungen wie Predictive Maintenan-
ce, Supply Security, Decarbonization, Logistics Network Design, New Work-
ing Profiles und Circular Economy hochst unterschiedlich bewertet.

Dementsprechend sind auch die Ansatze zur zukinftigen Ausrichtung der
Logistik und somit die Einsatzmdglichkeiten der LogBSC regional sehr unter-
schiedlich. Sie reichen nach Einschatzung der Logistik-Verantwortlichen von
der Erh6hung des Digitalisierungsgrades uber die internationale Zusammen-
arbeit (wie z.B. dem Teilen von Best Practices) bis hin zur Erstellung von Ri-
sikokonzepten.

Der verbreitete Einsatz der LogBSC, u.a. durch das Heranziehen von unter-
nehmens- oder konzerninternen Best Practices in den jeweiligen Logistikor-
ganisationen aus anderen Landern, kann jedenfalls einen Beitrag zur Ver-
besserung der Logistikperformance liefern.

65 The World Bank, 2023
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B. LogBSC Vorlage (exkl. Befullungshinweisen)
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