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"Auf den Serice kommt

es an", so die Werbung,
aber Lieferzeiten von

fünf Tagen ab Lager und

eine Auftragserfüllung
von 60% sind der Nor-
malfall.

Kennen Sie die logistischen Prozesse
Ihres Unternehmen? Wissen Sie,wie-

viele Ihrer Kundenaufträge termin-
gerecht und in der richtigen Qualität
abgewickelt werden? Wissen Sie, an

welchen Stellen der logistischen Pro-
zeßkette Ihr Unternehmen Schwächen
hat und warum? Wahrscheinlich hören

Sie oft, daß beim Wettbewerb alles bes-

ser klappt und zweifeln daran -oder
nicht? - Unser Autor analysiert die

typische Prozeßkette, zeigt die Schwach-
stellen auf und entwickelt einen

Maßnahmen katalog, um die Auftrags-
durchlaufzeiten zu verkürzen und den
Lieferservice zu verbessern.

Lieferservice kein Problem - oder doch?
Wiemandie WettbewerbsföhigkeitdurchProzeß-Managementverbessernkann- EifahrungenausderPraxis

HansChristianSiegert.München

Auch heute, im Zeitalter von
Process-Reengineering und Lean-
Logistics, findet sich in vielen
Unternehmen noch die alte, funk-
tional-hierarchisch organisierte
Struktur. Der Vertrieb verkauft, die
Materialwirtschaft beschafft und

lagert, die Produktion fertigt, und
der Versand liefert aus. Nachdem der

Kunde einen Auftrag erteilt hat,
arbeiten viele Stellen an dessen Er-

füllung. Einübergreifendes Manage-
ment des gesamten Auftragserfül-
lungsprozesses findet vielfach nicht
statt.

Diesdokumentiert sich auch an
den Service-Kennzahlen,die es -
wenn überhaupt - nur abteilungs-
bezogen gibt. Zudem spiegeln Kenn-
zahlen oft die interne Sicht des
Unternehmenswiderund nicht den
Blickwinkeldes Kunden, der am
Anfang und am Ende des Auftragser-
füllungsprozesses steht. Das führt
dazu, daß in solchen Unternehmen

Auftragsdurchlaufzeiten bis fünf
Tage der Normalfallsind und daß die
Zuverlässigkeit, einen Auftrag in der
zugesagten Zeit beim Kunden anzu-
liefern, weniger als 60% beträgt.

Aus der Sicht des Kunden

Fürdie Zufriedenheit des Kunden

sind viele Kriterien wichtig:
- Produkt-Funktionalität,
- Produkt-Qualität,
- Preis,
- Beratung beim Kauf,
- Lieferservice,
- After-Sales-Service.

Eines der wichtigsten Kriterien
darunter ist der Lieferservice. Des-
sen Qualität mißt der Kunde an we-

nigen Subkriterien:
- Wielang war die Lieferzeit?
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- Kam die Lieferung zum zugesag-
ten Termin?

- Stimmte der Ort der Anlieferung?
- Wardie Lieferung vollständig?
- Ist die Sendung unbeschädigt?
- Ist die Rechnung korrekt ausge-
stellt?

Jede Schlecht- oder Nichterfül-

lung dieser Kriterien führt automa-
tisch zu einer Reklamation und

damit in der Regel zu einer aufwen-
digen Nacharbeit, um den Kunden
doch noch zufrieden zustellen. Das
schadet nicht nur der Wettbewerbs-

fähigkeit, sondern führt auch zu
beträchtlichen Kosten. Den Kunden
interessiert es nicht, an welcher
Stelle der Prozeßkette dem Unter-
nehmen ein Fehler unterlaufen ist-
er ist unzufrieden und wird im
schlimmsten Falle das nächste Mal

woanders kaufen. Um so wichtiger
ist es, die Fehlerquellen im Prozeß
systematisch zu ermitteln und zu
beseitigen, den Prozeß zu managen
und ihn zu beherrschen.

Dazu ist es zunächst einmal not-

wendig, den Prozeß in seiner Ge-
samtheit zu erfassen, ihn darzustel-
len und transparent zu machen. Bild
1 zeigt einen typischen Auftrags-
erfüllungsprozeß in vereinfachter
Form, der in der Folge als Beispiel
dient.

Fehlerquelle Vertrieb

Der Auftragserfüllungsprozeß be-

ginnt dort, wo der Inhalt des
Auftrages definiert wird: Artikel,
Liefermenge, Liefertermin und Lie-
feranschrift, Konditionen. Die Erst-
erfassung der Auftragsdaten findet
in der Regel im Vertrieb oder Cu-
stomer Service statt:
- elektronisch in einen Notebook-

Computer oder in ein MDE-Gerät,

- manuellin ein Auftragsformular,
- online amTelefon,
- offline durch Fax- oder Brief-
bestellu ngen.

Bereits an dieser Stelle können

Fehler auftreten, die u. U. im Zuge
der Auftragserfüllung bis zum Kun-
den durchschlagen und zu einer
Reklamation führen:

- Ist der Auftrag richtig und voll-
ständig erfaßt?
- Stimmen Artikelnummern und
Bestellmengen?
- Stimmen die Kundendaten, vor
allem die Lieferanschrift?

- Sind die richtigen Konditionen
angewendet worden?
- Sind besondere Lieferbedingun-
gen, z. B. auf Baustellen, vermerkt
worden?

- Ist der Liefertermin korrekt ange-
geben?
- Ist der gewünschte Termin rea-
listisch?

Ein Teil dieser möglichen Fehler
kann durch systemseitige Plausibi-
litätschecks zumindest identifiziert
werden und führt dann "nur" zu
einer verzögerten Bearbeitung des
Auftrages. Einige aber - beispiels-
weise formal korrekte, aber falsch
erfaßte Artikelnummern - sind wie
"Zeitbomben", die erst beim Kunden
"hochgehen".

Die Qualität der Auftragsdaten-
erfassung und die Sorgfalt der Ver-
triebs mitarbeiter beeinflussen also
unmittelbar und in hohem Maße

auch die Qualität der Auftragserfül-
lung. In welchem Maße dies ge-
schieht, kann und muß im Rahmen
der EDV-Verarbeitung zumindest
teilweise transparent gemacht wer-
den. Jeder Auftrag, der aufgrund
- mangelnder Bonität,
- falscherKonditionenoder
- fehlender oder unplausibler Daten
nicht automatisch weiter bearbeitet



werdenkann,ist zu registrieren.Die
Anzahl der fehlerhaften Aufträge in
Relation zur Gesamtanzahl der ge-
buchten Aufträge ergibt für einen
Betrachtungszeitraum den Quali-
tätsfaktor für diesen Teildes Prozes-

ses. Im Beispiel beträgt er nach der
Auftragsdatenerfassung kumuliert
0,86. Alle Aufträge, die den Sy-
stemcheck trotz Fehler passieren,
weil die Daten formal korrekt sind,
können auf dem weiteren Weg zum
Kundenin aller Regel nicht mehr ab-
gefangen werden.

Schwachstelle Verfügbarkeit

Im Zuge der Auftragsdisposition
muß die Warenverfügbarkeit geprüft
werden. Ist der Artikel in der ge-
wünschten Menge verfügbar, wird
eine Reservierung vorgenommen -
der verfügbare Bestand also gemin-
dert - und eine Lieferscheinposition
gebildet. Ist der bestellte Artikel gar
nicht oder nur teilweise verfügbar,
wird - je nach Absprache mit dem
Kunden - der gesamte Auftrag oder
nur die Fehlmenge in eine Rück-
standsdatei eingestellt. Die Folgen
dieser Nicht-Verfügbarkeit sind fa-
tal:

- Zeitverlust in der Abwicklung des
Auftrages, bis der fehlende Artikel
wieder verfügbar ist.
- Der Kunde erhält ggf. mehrere
Lieferungen für einen Auftrag.
- Die internen Abwicklungskosten
bis hin zu den Transportkosten ver-
vielfältigen sich.

Besonders gefährlich sind an die-
ser Stelle EDV-Systememit automa-
tischer Rückstandsauflösung, u. U.
gar über mehrere Läger. Aus einem
Auftrag mit beispielsweise zehn Po-
sitionen können hier leicht drei oder

vier Teilelieferungen werden, ohne
daß - mit Ausnahme des Kunden -

jemand etwas merkt. Ist das System
andererseits ausschließlich auf Voll-

auslieferung programmiert, kann ein
Auftrag bei längerer Nicht-Verfüg-
barkeit auch nur eines bestellten

Artikels schnell zur "System leiche"
werden, denn er verbleibt so lange
in der Rückstandsdatei, bis der feh-
lende Artikel in vollständiger Menge
wieder verfügbar ist.

In vielen Unternehmen läuft die

automatische Rückstandsauflösung
eingegliedert in eine feste Reihen-
folge von DV-Jobs. Das führt immer
wieder dazu, daß sich neue Aufträge
vor Altaufträge aus der Rückstands-
auflösung schieben. Die Folge: Ein
einmal nicht lieferbarer Auftrag wird
trotz zwischenzeitlicher Warenzu-

gänge immer wieder durch neue
Aufträge überholt und verliert im-
mer mehr Zeit. Nicht verfügbare
Auftragspositionen müssen also
grundsätzlich nach dem FiFo-Prinzip
ausgeliefert werden. Zusätzlich müs-
sen zur Verhinderung von "System-
leichen" alle Aufträge, deren Ver-
weildauer in der Rückstandsauf-

lösung eine definierte Toleranzgren-
ze überschreitet, regelmäßig auf
einer Kontrolliste ausgedruckt wer-
den. Mit dem Vertrieb bzw. mit dem

Kunden ist dann zu klären, ob der
Auftrag überhaupt noch ausgeliefert
werden soll.

Die ständige Überwachung der
Lieferbereitschaft ist eine der wich-

tigsten logistischen Kontrollauf-
gaben. Der korrekten Berechnung
und Darstellung des Lieferbereit-
schaftsgrades kommt dabei eine
große Bedeutung zu. Dieser kann
sowohl auf Auftragsebene als auch
auf Auftragspositionsebene gemes-
sen werden. In der Theorie findet

man gewichtete und ungewichtete
Berechnungsmethoden, d. h., im
einen Fall wird die Teilerfüllung ei-
nes Auftrags oder einer Auftrags-
zeile prozentual gewertet, im ande-
ren Fall nicht.

Aus Sicht des Kunden betrachtet,
kann es nur eine Bewertung geben:
Wurdeder Auftrag vollständig gelie-
fertoder nicht? Nachdieser Regel
führt bereits das Fehlen auch nur

einer Auftragsposition zur rechne-
rischen Nichterfüllung. Das ist hart,
aber die Auswertungen in der Praxis
zeigen, daß bei einem positionswei-
se gemessenen, gewichteten Liefer-
bereitschaftsgrad von 95% der auf-
tragsweise ungewichtet gemessene
Lieferbereitschaftsgrad häufig nur
zwischen 75 und 80% liegt. Praxis
ist auch, daß der Verfügbarkeitsgrad
meist gar nicht gemessen wird.

Gleichfalls ausgewertet werden
muß die Zahl der Lieferungen pro
Auftrag; Durchschnittswerte von 1,5
Lieferscheinen je Auftrag sind nicht
selten. Und wenn man über Kunden-
zufriedenheit nicht nur redet, son-

r--
Bild 1 I Auftragserfül-
lungsprozeß (Ist-

Zustand).
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Vertrieb - Auftragsannahme
- Auftragsübermittlung

1

- Auftragsdatenerfassung
Custorner Service - Bonitätsprüfung

l- Konditionenprüfung

- Verfügbarkeitsprüfung
Disposition - Auftragsdisposition

- Bestandsfortschreibung

1- Kommissionieranweisung

- Kornrniss;onleren
- Verpacken

Lager - Liefer-undVersand-

lpapiere erstellen
- Bereitstellen

- Verladen

Spediteur - übernahme Sendungen
- Transportieren

- Zustellen I

Kunde - Wareneingag

Durchlaufzeit 1.Tag 1.+2.Tag 1.- 2. Tag 1.-2. Tag 2. - 4. Tag
Qualitätsfaktor 0,95 0,90 O,BO 0.90 0.95
(kumuliert) 0,95 O,BB 0,68 0,B2 0,58



dernsiewirklichverbessernmöchte,
dann müssendiese Zahlen auf den
Tisch. Sie geben unmittelbar Auf-
schluß über die Qualität der Dispo-
sition und des Versorgungsprozes-
ses,sei esvon Lieferantenbei Han-
delswaren, sei es aus der eigenen
Produktion.

LUFT-UNDWÄRMETECHNIK

Klima-undkälte-
lechnischeAnlagll

"Bermuda-Dreieck" Lager

tür
Hochregallager

t.1J1dLogistikbereicf1f2

Die nächste Station in der Pro-
zeßkette, die fehler- und verzö-
gerungsrelevant ist, ist das Lager.
Alle verfügbaren Lieferscheinposi-
tionen werdenzur Auslieferung an
das zuständige Lager transferiert.
Diesgeschieht
- OnlinewährenddesgesamtenTa-
ges,wenn die Aufträge per Telefon
oderTelefaxhereinkommenund un-
mittelbar gebuchtwerden.
- Offline im batch, tagsüber und
auchnachts,wenndie Aufträge aus
dezentralen Systemen abgerufen
und en bloc verarbeitet werden.

Je nach technischem Organisa-
tionsgrad wird dort ein Lieferschein
oder ein Kommissionierauftragge-
druckt oderbeleglos weiterverarbei-
tet. In der Regelgibt es im Lager
eine Deadline,biszu derdie eintref-
fenden Lieferscheine - Termin-

undSonderaufträgeausgenommen-
tagesaktuell ausgeliefert werden
müssen. Diese Deadline orientiert
sich meistan denAbholzeitpunkten
von Spedition, Paketdienst oder
eigenemFuhrpark.

DasLagerist für sich genommen
ein Arbeitssystem mit verschie-
denen, z. T. komplexenArbeitspro-
zessen.DieQualität der Lagerorga-
nisation - vor allem die EDV-Unter-
stützung der Arbeitsabläufe, aber
auch das Managementder Arbeit-
sprozesseund die Qualität der La-
gerbestandsführung- beeinflussen
den Qualitätsfaktor dieser Prozeß-
stufe entscheidend.Fehlerausvor-

herigenProzeßstufen,beispielswei-
se falsch gebuchteArtikelnummern
oderLiefermengenodereine falsche
Lieferanschrift, können im Lager
kaum erkannt und berichtigt wer-
den. Im Beispiel haben nur durch-
schnittlich 68% aller Aufträge den
Wegbis ins Lagerohne eine fehler-
relevante Verzögerung geschafft.
Multipliziert umdenQualitätsfaktor

t.ieferungund
Montage
ftonKomplettsystemen

für klima-undkälte-
technische

und

RufenSieunsan.
WirberatenSiegerne.

WIESSNERGmbH

Dr.-Hans-Frisch-Str.4
0-95448 BAYREUTH

Telefon
Telefax

0921 293.,0
0921 293-30
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desLagers(0,9), sind esbei derAus-
lieferung dann sogar nur noch 65%.
Diewesentlichen Fehlerquellen im
Lagersind meist die gleichen:. Fehler bei der Wareneingangs-
kontrolle oder bei der lagerplatz-
bezogenen Verbuchung führen zu
Bestandsdifferenzen und in der wei-

teren Folgezu Kommissionierfehlern
und aufwendigen Klärungsvorgän-
gen.. Greif- oder Zählfehler bei der

Kommissionierung führen ebenfalls
zu Bestandsdifferenzen und ziehen
fast immer eine Reklamationund in
der Folgeeine Retoure nach sich, so-
fern sie nicht in der Warenausgangs-
kontrolle bemerkt werden.. Fehlerhaft geführte Lagerbestän-
de - also Bestandsdifferenzen -
können dazu führen, daß eigentlich
lieferbare Auftragspositionen zu-
rückgewiesen werden. Wird die Be-
standsdifferenz nicht sofort erkannt

und durch eine Korrekturbuchung
bereinigt, können so tagelange Ver-
zögerungen entstehen. Schließlich
wird dieser Artikel auch nicht nach-

disponiert, solange das System
einen ausreichend hohen, verfüg-
baren Bestand meldet.. Fehler bei der Verpackung, ty-
pisch vor allem, wenn mehrere Kom-
missionen nicht eindeutig vonein-
ander getrennt dem Packplatz zuge-
führt werden, führen zwangsläufig
zu Reklamationen und Retouren.. Eine starre, unflexible Organisa-
tion des Lagers führt in Zeiten kurz-
fristiger Auftragsspitzen zu Rück-
ständen in der Auslieferung.

Zur Beurteilung der Prozeßqua-
lität und der Produktivität im Lager
dienen einige Schlüsselkennzahlen,
wie Tagesaktualität, Personalpro-
duktivität, Reklamations- oder Re-
touren quote und Bestandsfehler-
quote. In automatisierten oder teil-
automatisierten Lägern kommt die
technische Verfügbarkeit hinzu. Ver-
besserungen in der Organisation
eines Lagers lassen sich in der Regel
erreichen durch

- eine gute Einarbeitung und Schu-
lung der Mitarbeiter,
- eine konsequente Führung und
Entlohnung des Personals nach Pro-
duktivitäts- und Qualitätsvorgaben,
- eine EDV-gestützte, engpaßorien-
tierte Auftragsdisposition und Kapa-
zitätsplanung,



DieAuslieferung der Sendung an
den Kunden schließt den Auftrags-
erfüllungsprozeß ab. Während regio-
nal operierende Unternehmen eher
noch den eigenen Fuhrpark nutzen,
werden in der überregionalen Wa-
renverteilung überwiegend Spedi-
tion oder Paketdienst eingesetzt.
Die Transportlaufzeit - gerechnet
vom Zeitpunkt der Sendungsüber-
gabe bis zur Ankunft beim Kunden -
wird dabei von mehreren Faktoren
beeinflußt:. Kundenstruktur

- Wie ist die geografische Vertei-
lung der Kundenim Absatzgebiet?
- Sind es Stammkunden oder stän-

dig wechselnde Kunden?
. Lagernetzstruktur
- Liefert das Unternehmen über ein

Zentrallager oder mehrere Regional-
bzw. Außenläger aus?
- Sind die Lagerstandorte bezogen
auf die Kunden- und Sendungsstruk-
tur optimal?. Sendungsstruktur
- Liefert das Unternehmen überwie-

gend Pakete, Stückgut, Teilladungen
oder Komplettladungen aus?
- Wird überwiegend im Nah- oder
im Fernverkehr oder beidem ope-
riert?.. Spediteur jPaketdienst
- Setzt das Unternehmen einen
nächendeckenden Alleinspediteur
oder relationsweise operierende Re-
gionalspediteure ein?
- Verfügt der Spediteur über ein
Verteilnetz mit Umschlagpunkten,
die der Kunden- und Sendungsstruk-
tur des Unternehmens entsprechen?
- Verfügt der Spediteur jPaketdienst
über ein Sendungsverfolgungssy-
stem, das die jederzeitige Kontrolle
der Sendungen gewährleistet?. Fuhrpark

KOMMISSIONIERUNG

- eine bessere EDV-Unterstützung
der Arbeitsabläufe, beispielsweise
durch Einsatz von Barcode und
Scannen im Wareneingang und in
der Kommissionierung, durch lager-
platzbezogene Bestandsführung
sowie beleglose Kommissionie-
rung.

So ist es durchaus möglich, den
Qualitätsfaktor des Lagers auf Werte
bis 0,98 zu steigern.

Fragen zur Transportlaufzeit Kommission ierstrateg ie
auf Ihre

IPS Informat
Prozeßsys

-t
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Bild1 IAuftragsdurch-
laufzeit; Ist-Zustand

(links) und Soll-Zustand

(rechts). Die Säulen zei-

gen. wieviele Aufträge

an diesem Arbeitstag

prozentual ausgeliefert
wurden. Bilder:Verfasser

100
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Arbeitstage

- Führt die Einsatz-und Tourenpla-
nung des eigenen Fuhrparks bei
wirtschaftlichem Einsatz zu minima-

len Transportlaufzeiten?
Diese Aufzählung laufzeitbeein-

flusse nder Faktoren erhebt keinen

Anspruch auf Vollständigkeit, soll
aber die in der Transportabwicklung
liegende Komplexität aufzeigen. Ist
die Sendung einmal unterwegs, sind
Fragen nach ihrem Verbleib oder
dem voraussichtlichen Eintreffen
meist nur mit Wahrscheinlichkeiten

zu beantworten. Gerade hier liegt
aber "der Hase im Pfeffer": Ist eine
Sendung aus welchem Grund auch
immer mit Verspätung ausgeliefert
oder auf dem Transport verzögert
worden, steigt die Chance einer
Nachfrage des Kunden nach ihrem
Verbleib mit jedem TagVerzögerung
an. Eine schnelle und zuverlässige
Auskunft stellt die Kunden meist zu-

frieden. Muß er jedoch auf die In-
formation einige Stunden warten
und stellt sich diese im nachhinein
auch noch als falsch heraus, ist der
Kunde mit Recht verärgert.

Abhilfe kann hier nur ein ausge-
klügeltes Sendungsverfolgungssy-
stem schaffen, über das man Zugang
in das System des Spediteurs oder
Paketdienstes hat, um den aktuellen
Status der Sendung zu erfragen. ist
dieser unklar, kann - gemeinsam mit
dem Dienstleister - unmittelbar ge-
handelt werden. Damit sich die Zahl

derartiger Nachforschungen von
vornherein in Grenzen hält, ist es
wichtig, die Zuverlässigkeit des
Dienstleisters ständig zu kontrollie-
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ren. Dazu reichen stichprobenartige
Laufzeitkontrollen bei weitem nicht
aus. Besser ist es, die Ablieferdaten
aus dem EDV-Systemdes Dienstlei-
sters in das eigene EDV-Systemzu
übernehmen, auszuwerten und Aus-
reißer sofort zu monieren und abzu-
klären.

Den Service managen

Am Endeder Prozeßkette ange-
langt, steht im Beispieldiagramm
ein kumulierterQualitätsfaktorvon
0,58, d. h., weniger als 60% aller
Aufträge passieren den Auftrags-
erfüllungsprozeß ohne jeglichen
Fehler oder eine Verzögerung.Sie
zweifeln? Dann sollten Sie diese
Zahlfür Ihr Unternehmenermitteln.
Wie aber ist vorzugehen, um den
Servicezu verbessern?

1. Erfassenund Darstellungdes
Prozesses

Im ersten Schritt ist der Auf-
tragserfüllungsprozeß zu erfassen
und darzustellen.Fürjeden Prozeß-
abschnitt sinddie Durchlaufzeitund
der Qualitätsfaktorzu ermitteln.

2. Verantwortung definieren
Für den Gesamtprozeß ist ein

Verantwortlicher in der Linie zu be-
stimmen. Diesem unterstehen dann

ggf. die Teilprozeßverantwortlichen.

3. Schwachstellenermitteln
Fürjeden Teilprozeßsind Analy-

seteamszu bilden,derenAufgabees
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Arbeitstage
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ist, die Schwachstellen in den Teil-
prozessen zu ermitteln, darzustellen
sowie Maßnahmen und Ressourcen

zu deren Beseitigung zu bestimmen.

4. Zielesetzen
Basierend auf der genauen

Kenntnis der Teilprozesseund des
Gesamtprozessesmit den wesent-
lichen Schwachstellen sowie des
Maßnahmenplanes,sindoperationa-
le Ziele für die Prozeßverantwort-
lichen zu definieren. Auf der Zeit-
achse sind Meilensteinefür die Ver-
besserung der Prozeßkennzahlen
festzulegen.

5. Ziele kontrollieren
Die Prozeßkennzahlen müssen

periodisch, mindestens monatlich,
erhoben und Bestandteil des Logi-
stik-Controlling werden. So ist eine
ständige Kontrolle der Zielerrei-
chung möglich. Jeweils zu den
Meilensteinen sollten die Zielabwei-

chungen genauer untersucht und
begründet werden, so daß Verbesse-
rungen einfließen können.

Diese Vorgehensweise wird mit
Sicherheit zu kürzeren Auftrags-
durchlaufzeiten und einer Verbesse-

rung des Lieferservice gegenüber
den Kundenführen,wiedies im Bild
2 aufgezeigt ist. Nichts anderes als
klassisches Management ist gefor-
dert. Und ganz nebenbei wird die
bessere Beherrschung des Auftrags-
erfüllungsprozesses in Verbindung
mit der geschaffenen Transparenz
fast zwangsläufig zu niedrigeren
Kosten führen. D


