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Geleitwort

Wissenschatftlicher Fortschritt kann nur dann realisiert werden, wenn Studierende
und Professoren gemeinsam Visionen und Konzepte fur die Zukunft entwickeln und
zielorientiert gemeinsam handeln. Das vorliegende Werk ist Ausdruck eines solchen
Selbstverstandnisses. Masterstudierende des Studienganges ,Verkehr und Logistik*
an der Ostfalia Hochschule fiir angewandte Wissenschaft, Standort Salzgitter, haben
ein wissenschaftlich erkannte Licke geschlossen.

Diese bestand darin fur den Verkehrsbereich vorhandene Kennzahlensysteme in Be-
zug auf die Bereiche Zeit und Okologie weiter zu entwickeln und beispielhaft mit
praktischen Kennzahlen zu hinterlegen.! Der vorliegende Band ist Ergebnis dieses
Anliegens und mochte dafur sensibilisieren das in Unternehmen hinsichtlich der Ver-
wendung von Kennzahlen bzw. der Anwendung entsprechende Systeme Erreichte
auch kritisch zu hinterfragen. Handlungsbedarfe und —mdglichkeiten sollen aufge-
zeigt und die notwendige Bereitschaft fir die Weiterentwicklung und Verwendung

eigener Kennzahlensysteme geweckt werden.

Diese Studie ist zugleich ein Aufruf zur Kooperation, damit weiterfiihrende Projekte
zwischen der Ostfalia Hochschule und der Unternehmenspraxis gemeinsam entdeckt

und vorangetrieben werden konnen.

Herausgeber und Team-Redaktionsleiter

Prof. Dr. Torsten Czenskowsky BA, Cand. MA. Markus Essler

! Aus Griinden der Vertraulichkeit geschieht das in diesem Projektbericht in der Regel ohne Nennung
der Datenherkunft bzw. der Unternehmensquelle.
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2 Einleitung

1 Einleitung

In diesem Kapitel wird der Anlass hinter der Erstellung dieser Arbeit einleitend be-
schrieben sowie die Zielverfolgung und der Aufbau der Arbeit geschildert.

1.1 Problemstellung und Ziel der Arbeit

Der Transportsektor einer Volkswirtschaft ist fir die 6konomische Leistungsfahigkeit
ihrer Industrie von Uberragender Bedeutung. Durch Transport- und Logistikleistungen
wird die Versorgung von Fertigungsstatten sichergestellt und ein Beitrag zur Produk-
tivitat dieser Branchen geleistet. Dabei steht die Transportleistung nicht nur als Funk-
tion der raumzeitlichen Transformation von Gutern und Waren im Fokus. Auch die
Beforderung von Personen durch die offentlichen Verkehrssysteme ist ein unabding-

bares Element eines jeden funktionierenden Wirtschaftssystems.

Angesichts der zunehmenden Komplexitat der heutigen Verkehrs- und Transport-
strome sowie der steigenden Produktvarianz und Warenflut sehen sich Industrie- und
Verkehrsunternehmen vor der Herausforderung, ihre verkehrsrelevanten Prozesse
fortlaufend optimieren zu mussen. Auf diese Weise sollen Wettbewerb und Kosten-
druck standgehalten werden. Voraussetzung fur die Kontrolle und kontinuierliche
Verbesserung von Verkehrsleistungen ist das Bestehen eines zielgerichteten Kon-
trollsystems, welches mithilfe geeigneter Kennzahlen relevante Veranderungen in
den Prozessen erfasst und Verbesserungsbedarf identifiziert.

Der offensichtliche Bedarf eines Kennzahlensystems im Bereich Verkehr und Logistik
ist Anlass dazu, Lésungsansatze fur die verschiedenen Branchen und Verkehrstra-
ger in geblUndelter Form bereitzustellen. Das Ziel dieser Arbeit ist es daher, das Lo-
gistikcontrolling in Verkehr und Logistik systematisch zu durchleuchten. Bereits be-
stehende Kennzahlensysteme sollen in ihren Grundzigen beschrieben werden. Da-
ran ansetzend werden fur die verschiedenen Verkehrstrdger und Industriezweige
spezifische Ansatze aufgezeigt, wie sich ein zweckmafiges Kennzahlensystem auf-
bauen lieBe. Hierbei soll vor allem der Aspekt der Okologie und der Zeit aufgenom-
men werden, die in Anbetracht der heutigen Umweltanforderungen bzw. der Dynamik

des Verkehrs- und Logistiksektors eine zunehmende Rolle spielen.
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1.2 Aufbau der Arbeit

Die Arbeit gliedert sich in funf Abschnitte. Anknupfend an die einleitenden Worte des
ersten Kapitels werden im zweiten Kapitel zunéchst die aktuell bestehenden Kenn-
zahlensysteme beschrieben. Dieses dient als Basis fur die nachfolgenden Betrach-
tungen. Im dritten Passus werden Trends im Logistikcontrolling aufgezeigt, die vor
allem die Aspekte Okologie und Zeit in den Fokus nehmen. Der vierte Abschnitt lie-
fert Ansatze fur den Aufbau spezifischer Kennzahlensysteme. Hier werden Lésungs-
vorschlage fur die Verkehrstrager Luft-, StralRen- und Seeverkehr, fur die Branchen
Automobilindustrie, Handel und Logistikdienstleister sowie zuletzt fir Unternehmen
des Personenverkehrs vorgestellt. Wesentlicher Inhalt ist es dabei, praktikable Kenn-
zahlen zu entwickeln. Zusatzlich wird ein Teil der nicht verkehrsspezifischen Kenn-
zahlen im ,Kennzahlen-Lexikon®, welches im Anhang enthalten ist, dargestellt. Fazit
und Ausblick schliel3en die Untersuchungen dieser Arbeit ab. In Abbildung 01 wird

der Aufbau der Arbeit schematisch dargestellt.

Einfiihrung (1)

Darstellung bestehender Kennzahlensysteme (2)

Trends im Logistikcontrolling (3)

Verknupfung (3.1) Umweltcontrolling (3.2) Zeitcontrolling (3.3)

Beispiel Kennzahlensysteme (4)

Verkehrstrager (4.1) Branchen (4.2) Personenverkehr (4.3)

Fazit und Ausblick (5)

Abbildung 01: Aufbau der Arbeit’

? Eigene Darstellung.
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2 Darstellung bestehender Kennzahlensysteme

Das zweite Kapitel dieser Arbeit dient dazu, einen Uberblick tiber bereits existierende
Kennzahlensysteme aus Wissenschaft und Literatur zu geben. Auf diese Weise soll
die Grundlage fur die nachfolgenden Untersuchungen geschaffen werden. Zunéchst

werden allgemeine, anschlie3end logistikspezifische Kennzahlensysteme betrachtet.

2.1 Allgemeine Kennzahlensysteme

Bei den allgemeinen Kennzahlensystemen, die hier beschrieben werden, handelt es
sich um den Return on Investment, das Rentabilitats-Liquiditats-Kennzahlensystem,
das Kennzahlensystem des Zentralverbands der Elektronischen Industrie und die

Balanced Scorecard.

2.1.1 Return on Investment

Das Kennzahlensystem Return on Investment (ROI) gehdrt zu den altesten und be-
kanntesten Systemen weltweit und wird mit am haufigsten in der Wirtschaft ange-
wandt. Im deutschen Sprachgebrauch wird der ROI mit Kapitalrendite oder Kapital-

verzinsung Ubersetzt.

Der ROI wird im Allgemeinen zur Messung des Erfolgs bzw. der Rendite einer (un-
ternehmerischen) Téatigkeit eingesetzt. Zur Berechnung wird der Gewinn ins Verhalt-
nis zum eingesetzten Kapital gesetzt. Berechnet wird sie aus dem Produkt von Um-
schlagshaufigkeit und Gewinnrate.

U hlaashiufiakeit Nettoumsatz Cowi . Gewinn
mschlagshaufigkeit = ewinnrate = ——
g Iig Gesamtkapital Nettoumsatz
ROI Jahresiiberschuss Umsatz * 100
= k
Umsatz durchschnittliche Bilanzsumme

Der ROI ist jedoch nur als Ergebnis eines gesamten Kennzahlensystems zu sehen.
Viele weitere Kennzahlen haben Einfluss auf diesen Wert. Das Kennzahlensystem

wurde im Jahr 1919 durch Donaldson Brown, einem Ingenieur des US-
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amerikanischen Konzerns Du Pont de Nemours entwickelt. Es tragt daher auch den

Beinamen Du-Pont-Schema.?

Das Schema ist in der nachfolgenden Abbildung aufgetragen.

Variable
Kosten

Deckungs-
beitrag
— Gewinn Umsatz
i
’— Umsatzrendite |— Fixkosten E
ROIl Umsatz fpr--------=--mmmcmmmmmmaeat
—
Kapital- | | Anlage-
umschlag vermogen
Vorrate
— Kapital
Umlauf-
2 t Forderungen
vermogen \\
Flissige Mittel

Abbildung 02: Du Pont-Schema*

Vorteil des ROI gegenuber der Kennzahl Gesamtkapitalrentabilitat, welche die Ver-
zinsung des gesamten Kapitals im Unternehmen darstellt, ist der Umstand, dass sich
Veranderungen der einzelnen Einflussfaktoren besser ablesen und erkennen lassen:
Einflisse und Veranderungen dieser Faktoren (z.B. der Umsatz des Unternehmens)

sind als , Treiber” oder ,Bremser” schnell erkennbar.

2.1.2 Rentabilitats-Liquiditats-Kennzahlensystem

Das RL-Kennzahlensystem wurde 1977 von Reichmann und Lachnit entwickelt und
zeichnet sich durch die Ausrichtung auf die zwei zentralen Kennzahlen Rentabilitat
und Liquiditat aus. Der Aufbau besteht aus einem allgemeinen Teil ,Rentabilitat” der
durch seine allgemeine Ausrichtung einen unternehmensubergreifenden Vergleich

zuldsst. Zentrale Kennzahlen sind der ROI, die Gesamtkapitalrentabilitdt und das

® PreiRler, P. (2008), S. 48f.
* Eigene Darstellung in Anlehnung an Horvath, P. (2006), S. 546.
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Finanzergebnis. Der gleichgesetzte zweite Teil des Systems ,Liquiditat” bezieht sich
auf unternehmensspezifische Einzelentscheidungen und ist somit eher individuell
ausgerichtet. In oberster Ebene werden hier die Werte fur den Cash-Flow, das Work-
ing Capital und der Einnahmeutberschuss betrachtet. Inhaltlich werden die Kennzah-
len Uberwiegend sachlogisch verknipft. Im Hintergrund steht dabei die Uberlegung,
welche Werte eine Auswirkung auf andere Gibergeordnete Kennzahlen haben. Vorteil
des RL-Kennzahlensystems ist die Betrachtung der Liquiditéat neben der reinen Ziel-
erreichung, was durch die duale Struktur sichergestellt wird. Besonders ist aul3erdem

ist die Herstellung von Zusammenhangen zwischen den betrachteten Werten.”

2.1.3 Kennzahlensystem des Zentralverbands der Elektronischen Industrie

Das ZVEI-Kennzahlensystem ist ein vom Zentralverband der Elektrotechnischen In-
dustrie e.V. (ZVEI) entwickeltes branchenneutrales Kennzahlensystem, das aus uber
88 Haupt- und 122 Hilfskennzahlen besteht.®

Gemall Reichmann stellt es eine Weiterentwicklung des Return-of-Investment-
Systems von DuPont dar und strebt als oberstes Ziel die Ermittlung der Effizienz ei-
nes Unternehmens an. Wie in Abbildung 03 ersichtlich, umfasst das ZVEI-System

zwei Analysestufen: eine Wachstums- und eine Strukturanalyse.

WachstumsgrisBen:

Geschifls- Personal Erfolg

volumen

Spitzenkenniahl:

Eigenkapitalrentabilitit

Kennzahlengruppen:

Rentabilitit Ligquidinit

Investicrung

Ergebnis ‘ Vermigen Kapital Finanzicrung!

Produktivitit

I Aufwand ‘ | Umsatz ‘ | Kosten |

Beschiiftigung l

Abbildung 03: ZVEI-Kennzahlensystem7

> Vgl. Reichmann, T. (2006), S. 32ff. auch Preil3ler, P. (2008), S. 53f.
® vgl. Reichmann, T. (2001), S. 30.
"Vgl. Reichmann, T. (2001), S. 31.
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In der Wachstumsanalyse werden absolute Gréf3en wie Geschaftsvolumen, Personal
und Erfolg beurteilt. Es gibt neun Kennzahlen, die das relative Unternehmenswachs-
tum sichtbar machen sollen: Auftragsbestand, Cash Flow, Ergebnis der gewdhnli-
chen Geschéftstatigkeit, Personalaufwand, Wertschopfung und Mitarbeiter. Die
Kennzahlen sind JahresabschlussgréBen orientiert.® In der Strukturanalyse des
ZVEI-Systems werden, ausgehend von der Spitzenkennzahl der Eigenkapitalrentabi-
litat, die Informationen des Rechnungswesens zu Ertragskraft- und Risikokennzahlen
verdichtet, um herauszufinden welche Risiken die zukinftige Ertragsfahigkeit des
Unternehmens belasten.’ Die Einteilung nach Ertragskraft- und Risikokennzahlen
folgt der Auffassung, das Bestandszahlen zeitpunktbezogene Risiken darstellen,
wahrend Bewegungszahlen zeitraumbezogen die Ertragskraft eines Unternehmens

aufzeigen.

Neben der Analysefunktion kann das ZVEI-Kennzahlensystem auch als Planungs-
instrument verwendet werden. Gemal3 Reichmann geben die Kennzahlen den unter-

nehmerischen Zielsetzungen durch PlangréRen einen fassbaren Inhalt.'°

2.1.4 Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard bildet ein wichtiges Element innerhalb der Performance
Measurement-Bewegung und wurde 1992 zum ersten Mal von Robert S. Kaplan und
David P. Norton beschrieben. Der Begriff spiegelt hierbei den gedanklichen Hinter-
grund des Ansatzes wider, ndmlich ein ausgewogenes (ausbalanciertes) System im
Sinne eines Cockpits oder Armaturenbretts (Scorecard) zu realisieren. Ausgewogen-
heit wird hierbei ,zwischen kurzfristigen und langfristigen Zielen, finanziellen und
nicht-finanziellen Kennzahlen, zwischen Spatindikatoren und Frihindikatoren sowie

w1l

zwischen externen und internen Performance- Perspektiven® ~~ angestrebt.

Sie ist dhnlich dem EFQM-System aus der vermehrten Kritik an den traditionellen
finanzorientierten Kennzahlensystemen entstanden, d.h. der Erkenntnis dass auch

subjektive Aspekte, wie Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit, das Unternehmungs-

8 Vgl. Kiting, K.; Weber, C.-P (2006), S. 62.

% vgl. Reichmann, T. (2001), S. 31.

%yvgl. ebd., S. 30.

I Kaplan, R. S.; Norton, D. P. (1997), Vorwort.


http://www.controllingportal.de/Fachinfo/Kennzahlen/Cash-Flow-Einfuehrung-und-Ueberblick-ueber-Cashflow-Berechnungsarten.html
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geschehen positiv beeinflussen. Kaplan und Norton stellen in das Zentrum ihrer Be-
trachtung die Strategie eines Unternehmens sowie die sich daraus ergebenden Ziele

und Aufgaben zur Erreichung letzterer.

Dieser Ansatz ist nicht neu. Die Vorgehensweise stlitzt sich jedoch mehr auf prakti-
sche Erfahrungen als auf theoretische Ansatze. Auch ist die Balanced Scorecard
nicht als Kennzahlensystem, sondern eher als Methodik zur Erstellung und Unter-
stlitzung eines Fuhrungs- bzw. Managementsystems zu verstehen, welches einen

starken Bezug zum Management by Objectives aufweist.™

Mit der Zielsetzung, die Unternehmensstrategie in alle Ebenen einer Organisation zu
kommunizieren und diese darauf auszurichten, sprechen die Autoren in diesem Zu-
sammenhang von einem angestrebten umfassenden Strategiemanagement.™® Die
Balanced Scorecard ,enthalt die finanziellen Kennzahlen vergangener Leistungen
und fahrt gleichzeitig zukinftige Leistungstreiber ein [...], [die] aus einer expliziten
und kompromisslosen Ubersetzung der Unternehmensstrategie in konkrete Leis-

tungsziele und MaRnahmen abgeleitet* werden.*

Zur Strukturierung oder Verdeutlichung von Handlungsfeldern werden unterschiedli-
che Perspektiven herangezogen, die die verschiedenen Blickwinkel widerspiegeln.
Kaplan und Norton empfehlen vier Perspektiven.™

In der Abbildung 04 sind die vier Perspektiven, anhand des Aufbaus einer Balanced

Scorecard, dargestellt und deren Zusammenhang verdeutlicht worden.

12 Vgl. Kaplan, R. S.; Norton, D. P. (1997), Vorwort.
3 vgl. ebd., S. 10.
“vgl. ebd., S. 18.
vgl. ebd., S. 33.
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Finanzperspektve

Zlale
Kenrzahlen
Yorgaben
fal na hime ny

Kundenperspektive Inter ne Geschifftsprozesse

len
len

Zlale
Kenrzah
Yo rgaben
Maknahmee n
Zlele
Kenrzah
Yorgaben
Maknahmee n

Lernen und Entwicklung

Ziele
Kenrzahlen
Yorgaben
Maf ma hinee m

Abbildung 04: Die vier Perspektiven einer Balanced Scorecard*®

2.2 Logistik-Kennzahlensysteme

Die Logistik-Kennzahlensysteme, die hier dargestellt werden, sind jene der Autoren

Reichmann, Schulte sowie Czenskowsky und Piontek.

2.2.1 Reichmann

Das Logistikkennzahlensystem von Reichmann zeigt eine Mdglichkeit zur Bewertung
der Logistikfunktionen eines Industrieunternehmens an und bildet hierfir beispielhaft
die fur die Logistik relevanten Kostenstellen eines Industrieunternehmens ab. Mit den
drei Spitzenkennzahlen Umschlagh&ufigkeit, Logistikkosten pro Umsatzeinheit und
Lieferbereitschaft soll die Wirtschaftlichkeit der Logistik des Industrieunternehmens
bestimmt werden. Das Beispielkennzahlensystem ist hierbei in die Bereiche Materi-
alwirtschaft, Fertigungslogistik und Absatzlogistik untergliedert. Auf diese Bereiche
werden die drei Spitzenkennzahlen heruntergebrochen. Diese wiederum werden von
den untergeordneten Kostenstellen mit den bendtigten Daten (Kennzahlen) zur Be-
stimmung der Spitzenkennzahlen versorgt.'” Soll dieses Kennzahlensystem in einem
bestimmten Unternehmen angewendet werden, muss es individuell auf die Eigen-

schaften und Kostenstellenstruktur angepasst werden.

10 Eigene Darstellung in Anlehnung an: Friedag, G. R.; Schmidt, W. (2011), S. 11.
7 vgl. Reichmann, T. (2001), S. 429ff.
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2.2.2 Schulte

Beim Kennzahlensystem von Schulte handelt es sich um ein reines Ordnungssystem
der Kennzahlen. Schulte nimmt hierbei die Einteilung der Kennzahlen nach Struktur-
und Rahmenkennzahlen, Produktivitditskennzahlen, Wirtschaftlichkeitskennzahlen

und Qualitatskennzahlen vor.

e Struktur- und Rahmenkennzahlen: Sie bilden die Grundlage, die fur die Er-
stellung der spezifischen Kennzahlen notwendig ist. Dabei beziehen sie sich
auf den Aufgabenumfang (Leistungsvolumen und -struktur), die Kapazitaten
des betrachteten Bereiches (Personal- und Sachmittelkapazitaten) sowie die
Kosten (z.B. Gesamtkosten Beschaffungslogistik).

e Produktivitdtskennzahlen: Sie dienen zur Messung der Produktivitdt von
Mitarbeitern und der technischen Betriebseinrichtung in Form von Mengen-
grolRen (z.B. Ausgelieferte Sendungen pro Fahrer), ZeitgroRen (z.B. Waren-
annahmezeit pro Sendung) oder Auslastungsgrof3en fur die vorhandenen Ka-
pazitaten (z.B. Auslastungsgrad der Transportmittel).

e Wirtschaftlichkeitskennzahlen: Sie geben die Logistikkosten fur die Erbrin-
gung einzelner Logistikleistungen wieder (z.B. Transportkosten pro Sendung)
oder setzen Kosten- und Erloésgrof3en ins Verhéltnis (z.B. Anteil der Transport-
kosten am Umsatz), um einen Uberblick Uber die Effizienz des Mitteleinsatz in
der Logistik zu erhalten.

e Qualitatskennzahlen: Sie geben in Form von Anteilswerten (z.B. Anzahl An-
nahmeverweigerung von der Gesamtzahl der Zustellung) oder Zeitgréf3en
(z.B. durchschnittliche Transportzeit) den Grad der Zielerreichung bzw. die

Qualitat der logistischen Leistungserstellung wieder.®

¥ vgl. Vahrenkamp, R. (2005), S.435ff.
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Zudem wird eine Einteilung der Kennzahlen in dem Kennzahlensystem nach den fol-

genden Leistungsbereichen vorgenommen:

e Beschaffung,

e Materialfluss und Transport,

e Lager und Kommissionierung,

e Produktionsplanung und-steuerung sowie

e Distribution

2.2.3 Czenskowsky / Piontek

Das von Czenskowsky und Piontek vorgestellte Kennzahlensystem stellt eine Kom-
bination aus den oben beschriebenen Kennzahlensystemen von Reichmann und
Schulte dar.

“9 \wird die an Unternehmen ange-

In dem ,integrierten Logistikkennzahlensystem
passte Kostenstellenstruktur nach Reichmann den Betrachtungsobjekten (Rahmen-
und Strukturkennzahlen, Produktivitatskennzahlen, Wirtschaftlichkeitskennzahlen
und Qualitdtskennzahlen) gegenuibergestellt. So kénnen die Kennzahlen aus den
Betrachtungsobjekten separat in den Kostenstellen analysiert, geplant und hinsicht-
lich der Zielerreichung gesteuert werden. Die folgende Abbildung 05 stellt den Auf-
bau eines solchen Kennzahlensystems dar und zeigt dazu, mit welchen Kennzahlen

es gefullt werden konnte.

19 Czenskowsky, T.; Piontek, J. (2012), S. 272.
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Abbildung 05: Integriertes Kennzahlensystem von Czenskowsky und Piontek®

Die Konzentration auf eine Auswahl besonders relevanter Kennzahlen je Betrach-
tungsobjekt kdnnte die Komplexitat verringern. Weiterhin konnten durch farbliche Un-
terlegungen der Kennzahlen signifikante Anderungen bzw. Fehlentwicklungen kennt-

liche gemacht werden und so die Ubersichtlichkeit erneut steigern.?

2 czenskowsky; T.; Piontek, J. (2012), S. 273.
2 vgl. ebd., S. 272 1.



Darstellung bestehender Kennzahlensysteme 15

2.3 Offene Probleme bisheriger Kennzahlensysteme

Die zuvor in Kurzform beschriebenen klassischen Kennzahlensysteme beinhalten
einige bekannte Probleme und Schwéachen. Zwar kénnen alle Modelle auf ihre spezi-
fische Weise durch Unternehmen angewendet werden, jedoch bieten heutzutage
flexiblere Modelle wie beispielsweise die Balanced Scorecard (vgl. Kapitel 2.1.4) ei-
nige Vorteile gegenidber den klassischen Kennzahlenmodellen mit ihren starren
Strukturen. Ein klassisches Kennzahlensystem muss immer einem festen, vorgege-
benen Schema folgen und ist daher besonders in Bereichen, in denen eine hohe
Flexibilitat gefordert ist, nur bedingt einsetzbar. Das Resultat eines Kennzahlensys-
tems sind grundséatzlich logisch-mathematische Schlisse. Es gestaltet sich fur ein
Kennzahlensystem sehr schwierig, bis zu ganzlich unmdglich, weiche Faktoren wie

beispielsweise Erfahrungswerte oder Plausibilititsgedanken zu berucksichtigen.

Weiterhin kann die Anzahl der bertucksichtigten Kennzahlen in einem bestehenden
System nicht unbegrenzt erhéht werden. Je komplexer ein Kennzahlensystem ge-
staltet ist, desto schwieriger ist es zu verstehen und fur Dritte nachzuvollziehen. Oft
wird ein gewisses Fachwissen im Bereich des Rechnungswesens vorausgesetzt um
ein Kennzahlensystem interpretieren zu kénnen. Dieses ist jedoch auf Werkhallen-
ebene unter Umstanden nicht sonderlich ausgepragt, so dass Probleme mitunter (zu)
spat erkannt werden. Entscheidungstrager missen also zwingend dazu in der Lage

sein, Kennzahlen und Kennzahlensysteme fachlich korrekt zu interpretieren.??

Ein weiteres Problem eines Kennzahlensystems stellt die valide Datenerhebung und
-beschaffung dar. Kennzahlensysteme liefern zwar grundsatzlich die Informationsba-
sis fur Entscheidungen, sie sind jedoch nicht in der Lage, die Entscheidungen zu er-

setzen.®

2 \/gl. Gritzmann, K. (1991), S. 45.
2 vgl. Gaitanides, M. (1979), S. 57f.
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3 Trends im Logistikcontrolling

In diesem Kapitel werden die aktuellen Trends im Controlling betrachtet. Dabei wird
der Blick zuerst allgemein auf das strategische und operative Controlling gerichtet,
um die Unterschiede und gegenseitigen Wechselwirkungen aufzuzeigen. Anschlie-
Rend werden die Erkenntnisbereiche Okologie und Zeit intensiver betrachtet, sodass
spezielle Kennzahlensysteme fiir diese Erkenntnisbereiche entstehen. Diese werden
zum Abschluss in ein integriertes Logistikkennzahlensystem von Czenskowsky und

Piontek Ubertragen, sodass Vorschlage fir eine Weiterentwicklung entstehen.

3.1 Verknupfung strategischer und operativer Kennzahlen

Fuhrungskrafte sehen sich auf verschiedenen Managementebenen mit sehr unter-
schiedlichen Herausforderungen konfrontiert und arbeiten dennoch zumeist am glei-
chen Ubergeordneten Ziel: Der Ausbau und die Sicherung des zukunftigen Unter-
nehmenserfolgs. In diesem Abschnitt soll verdeutlicht werden, wie sich das strategi-
sche und operative Controlling sinnvoll erganzen kann, um den jeweiligen Entschei-
dungstragern bei der Zielverfolgung eine bessere Hilfestellung bieten zu kdnnen.
Hierzu findet zuerst eine begriffliche Abgrenzung statt, um die jeweiligen Kompeten-

zen festzulegen, woraufhin im Anschluss die Wechselwirkungen beleuchtet werden.

3.1.1 Begriffliche Abgrenzung beider Controllingformen

Sowohl das operative als auch das strategische Controlling nehmen eine Informa-
tions- Planungs-, Steuerungs- und Kontrollfunktion ein, erreichen jedoch durch ihre
Orientierung und Aufgabenschwerpunkte unterschiedliche Managementebenen. Die
folgende Abbildung 06 fasst die wesentlichen Merkmale des strategischen und ope-

rativen Controllings zusammen und stellt diese gegeniber:



Trends im Logistikcontrolling — strategisches und operatives Controlling 19

Abgrenzungsmerkmale operatives Controlling strategisches Controlling

Zentral verfolge ZielgroRen Gewinn, Rentabilitat, Liquidi-

Sicherung der langfristigen Un-

tat, Produktivitét ternehmensexistenz
Vorherrschende Orientierung Unternehmensinnenwelt Unternehmensumwelt
Zeithorizont kurz- und mittelfristig langfristig
Beriicksichtigte Informationen Priméar Kosten, Erlése und je nach Betrachtungsobjekt sehr
LeistungsgroRen heterogen

Abbildung 06: Abgrenzung strategischer und operativer Merkmale im Controlling®*

Aus der Darstellung ist ersichtlich, dass sich das strategische und operative Control-
ling mit sehr unterschiedlichen Fragestellungen beschéftigen, was sie dennoch nicht

unabhangig voneinander macht.

3.1.2 Wechselwirkungen des strategischen und operativen Controllings

Strategisches und operatives Controlling wird meist getrennt voneinander betrachtet,
obwohl sie in einem direkten Wirkungszusammenhang stehen. Fur die Steuerung
einer Organisation uber Kennzahlen und Kennzahlensysteme ist es von grundlegen-
der Bedeutung, dass die SollgréRen der operativen Ebene mit den Zielen der strate-
gischen Planung harmonieren.? Dazu miissen Entscheidungen, die auf strategischer
Aufgabenebene entstanden sind, top-down Uber die administrative bis in die operati-
ve Aufgabenebene durchgesetzt werden, sodass ein geschlossener Wirkungskreis-
lauf entsteht.?®

24 Abbildung weitestgehend Ubernommen von: Jonas, S. (0.J.), S.10, Stand 08.12.2013.
%% vgl. Weber, J.; Wallenburg, C. M.; Bihler, A.; Singh, M., (2012), S. 14.
2% vgl. Heinrich, L.J., (2002), S. 167.
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Strategische Planung

» Ziel- o Strategie- —» Entscheidung -
> Analyse > ”
bildung - suche

Umsetzung

Operative Planung

Zicl Alternativen- —> Entscheidung —»  Realisation
> . Analyse
bildun suche

Kontrolle =

\J

Strategische Kontrolle <

Abbildung 07: Wirkungsmodell strategisches und operatives Controlling®’

In der Praxis von Verkehrs- und Logistikunternehmen ist jedoch haufig zu beobach-
ten, dass operative Kennzahlen losgeldst von strategischen Zielen festgelegt und
ermittelt werden. Die Ursache daflr liegt darin, dass Kennzahlen in vielen Unterneh-
men meist nach und nach definiert werden und nicht im Zuge einer neuen strategi-
schen Ausrichtung. Kausale Zusammenhéange bleiben deshalb haufig unbericksich-
tigt. Ein weiterer Grund ist die organisatorische Herausforderung, die dadurch ent-
steht, dass verschiedene Hierarchieebenen, Schnittstellen und Prozessteilnehmer

durchgéngig miteinander verkniipft werden miissen.?®

Die Aufgabe fur Verkehrs- und Logistikunternehmen besteht also darin, ein in sich
konsistentes Kennzahlensystem zu implementieren, welches die einzelnen Kennzah-
len in einen sachlogischen Zusammenhang bringt (siehe hierzu Abbildung 08). Durch
den geschaffenen Kontext lassen sich Verbesserungspotenziale erheblich schneller

identifizieren und umsetzen.?®

" Mader, L. (2006), S. 8.
2 Vgl. Weber, J.; Wallenburg, C. M.; Buhler, A.; Singh, M. (2012), S. 14.
#vgl. ebd., S. 14.
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| Gewinnmarge | |  Kundenzufriedenheit |
A
Strategische
Kennzahlen v
[ Umsatzwachstum | [ Produktivitatssteigerung | | Service Level |
A A A F' A A
Operative
Kennzahlen A J A J A J A J A J v
| Umschlagsvolumen | | Betriebsmittelauslastung | | Durchlaufzeit | | Liefertreue

Abbildung 08: Verknupfung von strategischen und operativen Kennzahlen®

Die Abbildung 08 zeigt exemplarisch auf, wie strategische und operative Kennzahlen
miteinander verknipft werden kénnen. Auf strategische Ebene befindet sich hier bei-
spielhaft die Gewinnmarge. Einen Beitrag zur Steigerung der Gewinnmarge koénnte
eine Steigerung der Produktivitat sein, sodass diese Kennzahl fur die Maximierung
der Gewinnmarge eine wesentliche Rolle spielt. Die Produktivitdt wiederum, ist auf

operativer Ebene deutlich abhéngig von der Durchlaufzeit.

Durch das Bespiel wird deutlich, dass es zwischen strategischen und operativen
Kennzahlen direkte Zusammenhange geben kann. Fir Unternehmen ist es wichtig
diese Wirkungsbeziehungen zu identifizieren, denn nur so kénnen strategische Ziele

konsequent bis auf die operative Ebene verfolgt werden.

% weber, J.; Wallenburg, C. M.; Buhler, A.; Singh, M. (2012), S. 15.
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3.2 Umweltcontrolling

Die offentliche Diskussion tber den Klimawandel und fast wochentliche Berichterstat-
tungen uber Naturkatastrophen haben bei uns Menschen ein verstarktes Umweltbe-
wusstsein hervorgerufen. Politische, soziale und wirtschaftliche Entscheidungen
werden deshalb in zunehmendem Mafl3e durch 6kologische Faktoren beeinflusst.
Nachhaltiges Handeln in Unternehmen kann daher nicht auf Steuerungs- und Kon-
trollinstrumente verzichten, mit denen die eigene Umweltleistung erfasst und transpa-
rent dargestellt werden kann.** Auch der Bundesverband der Bilanzbuchhalter und
Controller e.V. (BVBC) registriert eine stark wachsende Nachfrage nach Instrumenta-
rien fur ein Oko-Controlling. Zudem bestehen die Forderungen, ckologische Aspekte
in bestehende Systeme zu integrieren.? In diesem Kapitel sollen deshalb vorhande-
ne Umweltkennzahlensysteme analysiert werden, um daraus im Anschluss ein An-

satz fur Verkehrs- und Logistikunternehmen ableiten zu kénnen.

3.2.1 State of the Art des Umweltcontrollings

Wie in anderen Funktionsbereichen, kann auch im Controlling des Umweltmanage-
ments auf viele Methoden des ,klassischen® Controllings zurlickgegriffen werden. Fur
eine umweltorientierte Verwendung mussen die bestehenden Instrumente jedoch an
die speziellen Anforderungen des Umweltmanagements angepasst werden.** Die
folgende Tabelle 01 liefert einen Uberblick iiber ausgewahlte Instrumente des Um-
weltcontrollings, die hinsichtlich der Kriterien Untersuchungsobjekt, Management-

ebene und Frequenz miteinander verglichen werden.

81 Vgl. Verband der Ingenieure (VDI, Hrsg.) (2012), S. 2.
%2 vgl. Adler, R. (2012), 0.S., Stand 01.12.2013.
% vgl. Tschandl, M.; Posch, A. (2012), S. 18.
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Instrument Untersuchungsobjekt Managementebene | Frequenz
ABC-Analyse Materialgruppen, Produkte,  strategisch/ regelmaiig
(bezogen auf Umweltwirkung) Produktgruppen operativ

Okologieorientierte Erfolgspotenziale strategisch regelmaig
Friherkennungssysteme

Szenarioanalyse Projekt strategisch regelmanig
Risikoanalyse, Technische Anlagen, strategisch regelmaiig

Risk-,Management® Markte, Rahmenordnung
(Gesetze) u.a.m.
neue Technologien,

vorhandene Techniken

Technologiefolgenabschéatzung,
Technikanalyse,
Technikbewertung
Umweltvertraglichkeitsprifung

strategisch einmalig bei

Bedarf
offentliche und private

strategisch/ einmalig bei

Grol3projekte operativ Bedarf

Produktfolgenabschatzung Produkt, Produktgruppe strategisch/ bei Bedarf

operativ

Produktlinienanalyse alternative strategisch/ bei Bedarf
Produktvarianten operativ

Portfolioanalyse Produkt, Produktgruppe strategisch bei Bedarf

(Okologieportfolio)

Umweltorientierte Checklisten unternehmerische strategisch/ bei Bedarf
Funktionsbereiche operativ

Stoff- und Energiebilanzen beliebige Systeme strategisch/ bei Bedarf
mit Stoffstrombezug operativ

Okologieorientierte beliebige Systeme mit strategisch/ regelmaiig

Kennzahlen(-systeme) Stoffstrombezug/ operativ
unternehmerische
Funktionsbereiche

Oko-Bilanzierung (Umweltbilanz) Betrieb, Prozess, Produkt strategisch/ regelmaiig

operativ

Umweltkostenrechnung internalisierte und externe operativ regelmaiig
Umweltkosten

Umwelt-Budgetrechnung internalisierte und externe operativ regelmaiig
Umweltkosten

Tabelle 01: Ausgewahlte Instrumente des Umweltcontrollings™

Aus dieser Ansammlung von Controllinginstrumenten sind insbesondere Umwelt-
kennzahlen und Umweltkennzahlensysteme bereits seit mehreren Jahren starker in
den Fokus des unternehmerischen Interesses geriickt®®>. Im Rahmen von aktuellen
Umweltmanagementsystemen nach Umsetzung der EMAS-Verordnung®® und der

Normenreihe ISO 14001 ff. wird von Unternehmen eine kontinuierliche Verbesserung

% Eigene Darstellung in Anlehnung an Ruidiger, C. (2000), S. 19.

% vgl. Nagel, C.; Schwan, A. (1998), S. 179.

% Eco-Management and Audit Scheme (EMAS) ist ein freiwilliges Instrument der Europédischen Union,
das Unternehmen und Organisationen jeder Gréf3e und Branche dabei unterstitzt, ihnre Umweltleis-
tung kontinuierlich zu verbessern. Vgl. Umweltgutachterausschuss (UGA) beim Bundesministerium fir
Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicherheit (Hrsg.) (0.J.), 0.S., Stand 05.12.2013.
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des betrieblichen Umweltschutzes verlangt. Durch die fortlaufende Steuerung und
Kontrolle ausgewahlter Umweltkennzahlen im Rahmen des Umweltcontrollings kann
diese Forderung in idealer Art und Weise erflllt werden. Dartber hinaus ermoéglichen
Umweltkennzahlen die Uberprifung der Wirksamkeit des eingerichteten Umweltma-
nagements®’ sowie die Festlegung von Umweltzielen in Umweltprogrammen und fiir

die externe Kommunikation in Umwelterklarungen.

Fur die 6kologische Bewertung von Organisationen und Institutionen steht dem Ma-
nagement mittlerweile ein breites Spektrum an Kennzahlen zur Verfiigung. In der
Betriebspraxis haben sich insbesondere die drei standardisierten Ansatze der inter-
nationalen Norm ISO 14031 (in Verbindung mit EMAS 1), der Rechtsgrundlage fur
eine Betriebs-Auditierung gemal der europaischen Verordnung Nr. 1221/2009 (E-
MAS IlI) sowie der Richtlinie 4050 des Verein Deutscher Ingenieure (VDI) etabliert.

3.2.1.1 DIN EN ISO 14031 und EMAS-Verordnung (EG) Nr. 761/2001 (EMAS 1)

Die internationale Norm definiert drei Klassen, nach denen sich Umweltkennzahlen
einteilen lassen. Je nachdem, ob eine Kennzahl die Umweltauswirkungen eines Un-
ternehmens, die dkologischen Anstrengungen des Managements oder den Zustand
der unternehmensexternen Umwelt beschreibt, handelt es sich entweder um operati-
ve Umweltleistungskennzahlen, Management-Umweltleistungskennzahlen oder Um-

weltzustandsindikatoren.®

Operative Umweltleistungskennzahlen stellen Informationen tber die Umweltleistung
einer Organisation im operativen Bereich bereit. Der Begriff Umweltleistung wird in
diesem Zusammenhang als ,messbare Ergebnisse des Managements der Umwelt-
aspekte in einer Organisation* definiert.*® Operative Umweltleistungskennahlen ge-
ben somit Auskunft Uber die direkten Auswirkungen einer Organisation auf die Um-
welt. IThre Erhebung ermdglicht die Steuerung von operativen Prozessen zur Redu-
zierung der Umweltauswirkungen. Als typische Beispiele kénnen der absolute Ener-

gieverbrauch oder das Abfallaufkommen pro Produktionseinheit genannt werden.*°

%" vgl. Pape, J.; Doluschitz, R. (2002), S. 57.

%8 Vgl. Deutsches Institut fir Normung (2012), S. 8 f.

¥ ebd., S. 6.

9 vgl. Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicherheit (BMU), Umweltbundesamt
(UBA) (1997), S. 5.



Trends im Logistikcontrolling — Umweltcontrolling 25

Operative Umweltleistungskennzahlen setzen sich nach ISO 14031 aus den beiden
Unterkategorien Input- und Output-Kennzahlen zusammen. Im Zuge der EG-
Verordnung Nr. 761/2001 wurde eine dritte Unterkategorie, Kennzahlen fur techni-

sche Anlagen und Ausstattung, hinzugefugt.

¢ Input-Kennzahlen: Ermoéglichen die Kontrolle wichtiger Material-, Wasser-
und Energiestrome, sowie Dienstleistungen und Produkte, die von vorgelager-
ter Stelle in die operativen Prozesse einflie3en.

e Output-Kennzahlen: Ermdglichen die Kontrolle wichtiger Emissionsstrome,
sowie Produkte und Dienstleistungen, die aus einem operativen Prozess re-
sultieren.

e Kennzahlen fur technische Anlagen und Ausstattung: Ermdglichen die
Kontrolle von Umweltauswirkungen, die von Werkseinrichtungen und der Fer-

tigungslogistik verursacht werden.

Demgegeniber geben Management-Umweltkennzahlen Auskunft Uber die Leistung
des organisationsinternen Umweltmanagements und Uber die organisatorischen Ak-
tivitaten, die ergriffen werden, um die Umweltauswirkungen der Organisation zu mi-
nimieren. Exemplarisch kdnnen an dieser Stelle durchgefiihrte Mitarbeiterschulungen
oder umweltspezifische Betriebsfiihrung aufgefihrt werden.** Management-
Umweltkennzahlen sind zweckmalfig fur die interne Steuerung und als Informations-
quell fir das Management. Sie erlauben allerdings keine Rickschlisse auf die tat-
sachliche Umweltleistung des Betriebs, da sie die stofflichen Auswirkungen nicht ab-
bilden kdnnen. EMAS 1 sieht fur diese Kennzahlenklasse noch eine weitere Untertei-

lung in System- und Funktionsbereichskennzahlen vor. #?

Mit der Klasse der Umweltzustandsindikatoren wird der Zustand der unternehmens-
externen Umwelt beschrieben, der potenziell durch die Organisation beeinflusst wer-
den konnte, wie z.B. die Wassergite eines Sees, die regionale Luftqualitat (Umwelt-
medien) oder auch die Gesundheit von Menschen und Tieren (Bio- und Anthropo-
spahre). Dabei ist zu beachten, dass Umweltzustandsindikatoren fur die 6kologische

Bewertung einer Organisation nur bedingt geeignet sind. Insbesondere dann, wenn

*vgl. ebd., S. 5.
*2 vgl. Amt fur Verdffentlichungen der Europaischen Union (Hrsg.) (2003), S. 21.
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mehrere Unternehmen in enger raumlicher Nahe die gleichen Schadstoffe emittieren
kann eine Umweltzustandsanderung nur schwer den operativen Tatigkeiten eines

einzelnen Unternehmens zugewiesen werden.*

Folgende Tabelle 02 stellt das beschriebene Gliederungsschema ubersichtlich dar.
Mogliche Kennzahlen der einzelnen Kategorien kbnnen in einer Sammlung, im An-

hang 01 dieser Arbeit, nachgeschlagen werden.

* vgl. Amt fir Veroffentlichungen der Europaischen Union (Hrsg.) (2003), S. 21.
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Umweltkennzahlen

Operative-Leistungskennzahlen Management-Leistungskennzahlen Umweltzustandsindikatoren

Kennzahlen fir

Input- Output- technische Funktionsbereichs- Indikatoren fir melletoren iy elie

Kennzahlen Kennzahlen Anlagen und Syetemiennzelzn kennzahlen Umweltmedien 2o~ Une -
Anthroposphéare
Ausstattung
Material Abfall Betrieb Finanzielle Gesundheit und Boden Menschen
Leistungen Sicherheit
Energie Abluft, Emissio-  Wartung Einbeziehung der Beziehung zur Luft Fauna
nen Arbeitnehmer Offentlichkeit

Wasser Abwasser Bodennutzung Gewasser Flora

Dienstleistungen, die den  Erbrachte Verkehr Asthetik, Erbe und

operativen Bereich un- Dienstleistungen Kultur

terstutzen

Produkte, die den Hergestellte

operativen Bereich Produkte

unterstitzen

Tabelle 02: Umweltkennzahlensystem nach DIN EN ISO 14031 und EMAS 1I1**

e Vgl. Amt fur Veroéffentlichungen der Européischen Union (Hrsg.) (2003), S. 20 f.
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3.2.1.2 EMAS Il

Eco-Management and Audit Scheme, kurz EMAS, ist ein freiwilliges Instrument fir
Unternehmen und Organisationen, die ihre Umweltleistung kontinuierlich verbessern
wollen. Das Gemeinschaftssystem aus Umweltmanagement und Umweltbetriebspri-
fung wurde im Jahre 1993 von der Europaischen Union veréffentlicht und sténdig
weiterentwickelt. Die aktuelle Rechtsgrundlage bildet die dritte Uberarbeitete Fassung
der Verordnung (EG) Nr. 1221/2009, die im Januar 2010 in Kraft getreten ist.

Eine wesentliche Anderung im Rahmen der Veroffentlichung von EMAS Ill ist, dass
Unternehmen in ihrer Umwelterklarung nun erstmals als Mindestangaben die soge-
nannten ,Kernindikatoren® ausweisen miissen.”> Die EMAS-Kernindikatoren sind

neun Umweltkennzahlen aus den folgenden sechs Schlisselbereichen:

e Energieeffizienz

e Materialeffizienz

e Wasser

e Abfall

e Dbiologische Vielfalt

e Emissionen*

Da EMAS ein branchenunabh&ngiges Instrument sein méchte, wurden die Kernindi-
katoren so gewahlt, dass sie fur jede Art von Organisationen relevante direkte Um-
weltauswirkungen beschreiben. Trifft dies fir einen oder mehrere Schlusselbereiche
in Ausnahmefallen nicht zu, muss die Nichtanwendung der Kennzahlen gegeniber
dem Umweltgutachter entsprechend begriindet werden. Die neun obligatorischen
Kennzahlen sind in folgender Tabelle 03 entsprechend ihrer Zugehorigkeit zum je-

weiligen Schlusselbereich Ubersichtlich dargestellit.

*® vgl. Amt fur Veroffentlichungen der Europaischen Union (Hrsg.) (2009), S. 36.
*®vgl. ebd., S. 37.
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Schlisselbereich Kennzahl

- Jahrlicher Gesamtenergieverbrauch (in MWh oder GJ)

Energieeffizienz - Gesamtverbrauch an erneuerbaren Energien (Anteil der Energie aus er-
neuerbaren Energiequellen am jahrlichen Gesamtverbrauch von Strom
und Warme)

Materialeffizienz - Jahrlicher Massenstrom der verschiedenen Einsatzmaterialien (in t)

Wasser - Jahrlicher Wasserverbrauch (in m3)

- Jahrliches Abfallaufkommen nach Abfallart (in t)

- Gesamtes jahrliches Aufkommen an gefahrlichen Abféllen (in kg oder t)

Biologische Viel-
falt

- Flachenverbrauch (in m3 bebauter Flache)

- Jahrliche Gesamtemissionen von Treibhausgasen (mindestens die
Emissionen an CO,, CH,4, N,O, Hydrofluorkarbonat, Perfluorkarbonat
Emissionen und SFe, in Tonnen CO,—Aquivalent)

- Jahrliche Gesamtemissionen in die Luft (mindestens die Emissionen an
S0O,, NOX und PM, in kg oder t)

Tabelle 03: EMAS-Kernindikatoren nach Schliisselbereichen

Zusatzlich zu den aufgefuhrten neun verpflichtenden Kernindikatoren kbnnen weitere
Kennzahlen in die Umwelterklarung mit aufgenommen werden, die sich inhaltlich
ebenfalls den sechs Schlusselbereichen zuordnen lassen. Im Rahmen einer Auswer-
tung von mehr als 200 EMAS IlI-Umwelterklarungen wurden weitere nutzliche Um-
weltkennzahlen aus der Berichtspraxis von Unternehmen identifiziert und in einem

Kennzahlenkatalog (siehe Anhang 02) festgehalten.*’

Daruiber hinaus sieht EMAS 11l noch eine dritte Kategorie vor, in der zentrale Organi-
sationsbereiche, wie Beschaffung, Vertrieb oder Personalmanagement hinsichtlich
ihrer Umweltaspekte mit Kennzahlen bewertet werden. Eine Auflistung mdglicher
Kennzahlen die in diesem Zusammenhang erhoben werden kdnnen, befindet sich in
Anhang 03.

*"vgl. WeiR, D.; Miller R.; Léssl, S. (2013), S. 21 ff.
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l Direkte Umweltaspekte I—

Verpflichtende EMAS-Kernindikatoren zu den
1 EMAS-Kernindikatoren Themen Energieeffizienz, Materialeffizienz,
Wasser, Abfall, biologische Vielfalt und Emissionen

_Zusatzllch Kennzahlen Erganzende Kennzahlen in den sechs
in den sechs

Schiiisselbereichen Schlisselbereichen der EMAS-Verordnung

Erganzende Kennzahlen zu den
3 zentralen Organisationsbereichen Gesamtorganisation,
L . Beschaffung, Produktverantwortung/Vertrieb,
Organisationsbreichen oo .
Personalmanagement, Kommunikation/Marketing

Kennzahlen in

b e e e - - -{ Direkte/indirekte Umweltaspekte |——

Abbildung 09: EMAS-Kennzahlenkategorien®®

3.2.1.3 VDI 4050

Wie EMAS versteht sich auch die Richtlinie 4050 des Verbands Deutscher Ingenieu-
re als Umweltkennzahlensystem fur Unternehmen aller Art und Grol3e. Sie gibt dem
Anwender kein fertiges Kennzahlengerist vor, sondern ist vielmehr eine Handlungs-
anleitung zur Entwicklung eines betriebsindividuellen Systems. Die Vorgehensweise
besteht dabei aus den folgenden sechs Schritten:

1. Initiative: ,Was sollte ein Unternehmen bei Beginn eines Umweltkennzahlen-
projektes beachten?*

2. Konkretisierung der Zielstellung: ,Wer benétigt aus welchem Grunde Infor-
mationen zum betrieblichen Umweltschutz?*

3. Bestandsaufnahme: ,Welche Umweltthemen sind fiir das Unternehmen/die
Zielgruppe relevant?“
Kennzahlenbildung: ,Wie sind nun die konkreten Kennzahlen zu bilden?*
Anwendung und Kommunikation: ,Wie werden Kennzahlen angewandt, und
auf welchem Wege werden sie kommuniziert?*“

6. Prifung und Modifikation?®

8 Eigene Darstellung in Anlehnung an Weil3, D.; Muller R.; Ldssl, S. (2013), S. 22.
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Fur die Kennzahlenbildung rat die Richtlinie, absolute Mengen, Anteile und Quoten in
Zeitreihe sowie in Bezug zu betriebswirtschaftlichen Leistungsgrof3en zu vergleichen.
DarlUber hinaus wird der Hinweis gegeben, dass absolute Verbrauchs- und Emissi-

onswerte fir Vergleiche zwischen verschiedenen Betrieben ungeeignet sind.*

3.2.2 Entwicklung eines Umweltkennzahlensystems fir die Logistik

Ausschlaggebend fir die maximale Wirksamkeit eines Umweltkennzahlensystems ist
die Anpassung des Systems an die betriebsindividuellen Umweltaspekte. Dies be-
deutet, dass sich jedes Unternehmen zunachst damit auseinander setzen muss, in
welchen Bereichen und in welcher Art und Weise die Umwelt durch die geschétftli-
chen Tatigkeiten beeinflusst wird. Die Erkenntnisse aus dieser betriebsspezifischen
Bestandsaufnahme bilden die Grundlage, Kennzahlen abzuleiten, die fir das Unter-
nehmen relevant sind. Entsprechend der Unternehmensstruktur kénnen die entwi-
ckelten Kennzahlen in einem Ordnungskennzahlensystem® in eine sachlogische

Verbindung gebracht werden.

Bei der Entwicklung eines Umweltkennzahlensystems fur Verkehrs- und Logistikun-
ternehmen ist es also notwendig, zunachst alle bedeutenden Umweltaspekte der
Branche zu ermitteln. Wahrend produzierende Unternehmen sich hierfir an der ge-
samten Wertschdpfungskette ihres Produktes orientieren, sind im Verkehrs- und Lo-
gistiksektor die Umweltaspekte von Dienstleistungen zu identifizieren. Eine systema-
tische Gliederung hinsichtlich der konventionellen logistischen KULT-Aktivitaten
(Kommissionierung, Umschlag, Lagerung, Transport)®> kann an dieser Stelle sehr
hilfreich sein. In folgender Tabelle 04 wurden Umweltaspekte von KULT-Prozessen
beispielhaft aufgelistet und mit potenziellen Auswirkungen auf die Umwelt in Verbin-

dung gesetzt.

9 Verband der Ingenieure (VDI, Hrsg.) (2012), S. 3 ff.

%0 Vgl. Verband der Ingenieure (VDI, Hrsg.) (2012), S. 10.

*! Ein Ordnungskennzahlensystem ist die sachlogische Verbindung von Kennzahlen ohne mathemati-
sche Verknupfung. Mehrere Kennzahlen kdnnen zu Gruppen zusammengefasst werden und ergeben
gemeinsam eine Aussage. Dem gegenuber stehen Rechensysteme in denen Kennzahlen mathema-
tisch miteinander verknupft werden, wie z.B. das ROI-System.

°2 \gl. Czenskowsky, T.; Goede, M. (2004), S. 24 ff.
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Aktivitat

Kommissionierung

Umschlag & Lage-
rung

Transport

Umweltaspekt

Materialverbrauch
(Papier fur Materialkennzeichnung
und Kommissionierauftrage)

Abfall & Recycling
(Verpackung, Ladungstrager)

Energieverbrauch
(Strom fiir den Betrieb von Forder-
technik oder Pick-by-Systeme)

Flachennutzung

Energieverbrauch (Beleuchtung,
Heizung/Kihlung, Flurférderzeuge)

Treibhausgase (durch Flurférder-
zeuge)

Abfall & Recycling (Verpackungsab-
fall, Ladungstrager)

Wasser & Abwasser
(Bodenreinigung, Wasche von
Fahrzeugen)

Larm (Be- & Entladen)

Materialverbrauch (Ladungstrager,
Verpackungsmaterial)

Abwarme (Offnen von Toren)
Energieverbrauch

(Strom fir E-Loks)

Altol- & Schmierstoffverlust

Treibhausgase

Unfélle
(mit umweltrelevanten Folgen, Ver-
kehrssicherheit

Feinstaub

Larm (Abroll- & Motorengerausche)
Abwarme (Verbrennungsmotoren)
Abriebe (Reifen®)

Scheibenreinigungsmittel von Fahr-
zeugen

Erschitterungen

Umweltauswirkung

Abbau natirlicher Ressourcen, Gefahr-
dung der biologischen Vielfalt

Gefahrdung der biologischen Vielfalt

Abbau von natirlichen Ressourcen

Versiegelung, Veranderung von Oko-
systemen, Verlust von biologischer
Vielfalt

Abbau von natirlichen Ressourcen
Beitrag zum Treibhauseffekt
Gefahrdung der biologischen Vielfalt

Wasserverschmutzung, Verschwen-
dung naturlicher Ressourcen

Larm

Abbau natirlicher Ressourcen, Gefahr-
dung der biologischen Vielfalt

Beitrag zur globalen Erwarmung

Abbau von natlirlichen Ressourcen
(Verbrennung fossiler Kraftstoffe)

Verschmutzung von Boden, Wasser
und Luft

Beitrag zum Treibhauseffekt

Verschmutzung von Boden, Wasser
und Luft, Gefahrdung von Mensch,
Flora und Fauna

Gefahrdung der biologischen Vielfalt
Larm
Beitrag zur globalen Erwérmung

Gefahrdung der biologischen Vielfalt
Verschmutzung von Boden und Wasser

Bodenverdichtung

Tabelle 04: Umweltaspekte und Umweltauswirkungen in Verkehr- und Logistik™

*3 Der Reifenabrieb eines LKW liegt zwischen 105 bis 1.700 Milligramm pro Kilometer. Vgl. Rosenow,
J. (2008), 0.S., Stand 05.12.2013.
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Die Erkenntnisse der Bestandsaufnahme ebnen den Weg fur die anschlielRende
Festlegung von konkreten Kennzahlen. Bei der Erstauswahl von Umweltkennzahlen
missen Unternehmen darauf achten, welche Bereiche priorisiert beachtet werden
sollen und von wo die notwendige Datengrundlage herangezogen werden kann.
Wichtig sind diejenigen Sachverhalte, die signifikante Auswirkungen auf die Umwelt
des Unternehmens haben oder auch finanzielle Einsparungen versprechen. Als Er-
gebnis sollen maximal zehn bis 20 definiert werden, die die umweltkritischen Unter-
nehmensbereiche in einem ausgewogenen Verhaltnis moglichst umfassend be-
schreiben.>® Im Folgenden werden deshalb einige Umweltkennzahlen naher betrach-
tet, die aus Sicht der Verkehr- und Logistikbranche von besonderer Bedeutung sind.

In der Verkehrs- und Logistikbranche werden Transportdienstleistungen grof3tenteils
mit Verkehrsmitteln realisiert, die mithilfe von Verbrennungsmotoren angetrieben
werden. Dazu werden fossile Kraftstoffe eingesetzt, bei deren Verbrennung das
Treibhausgas Kohlenstoffdioxid (CO,) freigesetzt wird. Die steigende Konzentration
von CO; in der Atmosphére leistet einen malRgeblichen Beitrag zur globalen Erwér-
mung und ist deshalb, im Sinne eines nachhaltigen Umweltmanagements zu reduzie-
ren. Um eine Aussage Uber die Emissionen von Verkehrs- und Logistikunternehmen
treffen zu konnen, gibt es verschiedene Kennzahlen, die nachfolgend erlautert wer-

den sollen.

Gesamtemissionen von Treibhausgasen

C0,, Emissionen aus Energieerzeugung von verbrauchten Strom +
C0,, Emissionen aus Prozessen

Informationen Uber die unternehmensspezifische Gesamtheit von Treibhausgasen,
liefert der sogenannte Corporate Carbon Footprint (CCF). Auf der methodischen
Grundlage der ISO-Norm 14064-1 oder des ,Corporate Accounting and Reporting
Standard“ des Greenhouse Gas Protocol, werden neben CO, auch alle weiteren

THG-Emissionen, die im Kyoto-Protokoll reglementiert sind, erfasst.®® Ihre Klimawirk-

>4 Vgl. Weil3, D., Miller R., Léssl, S. (2013), S. 13 f, sowie Ministerium fir Umwelt, Klima und Ener-
giewirtschaft (Hrsg.) (0.J.), 0.S., Stand 29.11.2013.

> Vgl. Osterreichisches Bundesministerium fiir Umwelt, Jugend und Familie (BMUJF) (1998), S. 26.

*® Neben CO, werden im Kyoto-Protokoll auch die Treibhausgase Methan (CH,), Di-Stickoxid (N,O) =
Lachgas, fluorierte und perfluorierte Kohlenwasserstoffe (FKWs, PFKWSs) und Schwefelhexafluorid
(SFe) betrachtet. Vgl. United Nations Framework Convention on Climate Change (Hrsg.) (1998), S. 19.
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samkeit wird auf die von CO, umgerechnet und in der Einheit ,CO, Aquivalent
(CO4¢)"“ ausgegeben. Der CCF eines Unternehmens wird jahrlich ermittelt und dient

besonders zur Kommunikation mit der Offentlichkeit.

CO»,-Intensitat des Fuhrparks

C0O,, Emissionen je Fahrzeug

Zuruckgelegte Kilometer

Der durchschnittliche CO,-Ausstol3 eines Fahrzeugs pro Kilometer ist eine wichtige
Entscheidungshilfe, wenn Unternehmen mit eigenem Fuhrpark ihre Emissionswerte
durch die Neuanschaffung eines, mit umweltfreundlichen Technologien ausgeriste-
ten Fahrzeuges, verbessern wollen. Grundlage fur die Messung des Wertes ist der
Kraftstoffverbrauch des Fahrzeuges pro Kilometer, der ganz einfach selbststandig
ermittelt werden kann. Mit Hilfe von mathematischen Formeln oder vorhandenen Um-
rechnungsfaktoren®’ lassen sich daraus die Emissionswerte des Verkehrsmittels be-
rechnen. Mittlerweile bietet das Internet viele Berechnungstools, mit denen die Be-
rechnung des CO,-Ausstol3es eines Fahrzeugs stark vereinfacht wird. Allerdings ist
hierbei darauf zu achten, dass der Rechenweg nicht immer transparent abgebildet

wird und sich von Rechner zu Rechner unterscheiden kann.

CO,-Emissionen von Transportdienstleistungen

CO0,, Emissionen

Tonnen — oder Personenkilometer

Mit diesen Kennzahlen werden Emissionswerte flr die Beférderung von Passagieren
oder fur den Transport von Einzel- oder Teilladungen ermittelt. Im Fokus der Berech-
nung stehen somit nicht das gesamte Unternehmen oder ein bestimmtes Fahrzeug,
sondern eine konkrete Transportdienstleistung, an der verschiedene Verkehrsmittel
beteiligt sein kénnen. Durch die feste Definition von Systemgrenzen und CO,-
Umrechnungsfaktoren ist die Methode durch die Verdffentlichung in der Norm DIN
EN 16258 zu einem europaweiten Standard geworden und gewahrleistet damit erst-

mals die Moglichkeit von Benchmarking zwischen verschiedenen Unternehmen.

*" vgl. Deutsches Institut fir Normung (Hrsg.) (2013), S. 22 f.
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Wichtig ist, dass die Methode, anders als vorherige Berechnungsverfahren, auch
Leerfahrten beriicksichtig.”®

CO,-Emissionen eingesetzter Flurférderzeuge

C0,, Emissionen eingesetzter Flurforderzeuge

Zuruckgelegte Kilometer

Die CO, Emissionswerte von Flurférderzeugen sind im Vergleich zu anderen Tragern
der Verkehrslogistik bis um den Faktor 40 hoher. Dieser enorme Unterschied ist
durch den energieintensiven Start-Stop Betrieb und die hohe Anzahl von Hubvor-
gangen begrindet. Der tatsachliche C0O,-Ausstol3 ist dabei mafl3geblich vom einge-
setzten Energietrager (Elektro-, Diesel, Treibgas- und Erdgasantrieb) abhangig. Er-
staunlich ist, dass gerade Erdgas- und Treibgasantriebe, die gemeinhin fir beson-
ders umweltfreundlich gehalten werden, die schlechtesten Werte verursachen.> Mit
der standigen Verbesserung dieser Kennzahl steigt die Qualitat der Luft in Fabrik-

und Lagerhallen und fordert dementsprechend die Gesundheit der Mitarbeiter.

Neben der Emission von Treibhausgasen gibt es noch viele weitere Umweltkennzah-
len, die fir Verkehrs- und Logistikunternehmen Relevanz besitzen. Deshalb soll an-
schlie3end eine begrenzte Auswahl vertieft dargestellt werden.

Anteil der nach umweltrelevantem Standard zertifizierten Lieferanten

Beschaf fungsmenge durch zertifizierte Lief eranten

Gesamtmenge Beschaf fung

Mit dieser Kennzahl wird der prozentuale Anteil der nach umweltrelevanten Stan-
dards zertifizierten Lieferanten im Verhaltnis zu nicht zertifizierten Lieferanten und in
Bezug auf die Liefermenge (Gewicht, Sendungen, Stiick, 0.A.) ermittelt. Umweltrele-
vante Zertifizierungen (EMAS, ISO 14001) bedingen, dass eine aktive Verbesserung
der Umweltleistung betrieben wird. In der Regel werden die bendétigten Informationen
dieser Kennzahl eigensténdig tber den Lieferanten kommuniziert, da dies seine Leis-

tungsfahigkeit unterstreicht.®

%8 Vgl. Deutsches Institut fir Normung (Hrsg.) (2013), S. 11ff.
> vgl. Bruns, R. (2010), 0.S., Stand 01.12.2013.
% vgl. WeiR, D.; Mller R.; Léssl, S. (2013), S. 80.
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Zuriuckweisungsquote

Anzahl Zugange abgewiesen

Anzahl Zugange gesamt

Die Zurlckweisungsquote gibt Auskunft tber den prozentualen Anteil der Lieferun-
gen, die qualitative, quantitative oder zeitliche Defizite ausweisen.®® Fehlerhafte Lie-
ferungen muissen behoben werden und sind deshalb haufig Ausloser fir weitere
Transporte (oft CO; intensive Sonderfahrten). Die Datengrundlage zur Ermittlung

dieser Kennzahl liefert das Warenannahmebuchungssystem.

Beanstandungsquote hinsichtlich 6kologischer Aspekte

umweltrelevante Beanstandungen von Lieferungen

Anzahl Lieferungen gesamt

Diese Kennzahl drickt aus, wie hoch der Prozentsatz von Lieferungen ist, die hin-
sichtlich 6kologischer Aspekte beanstandet wurden. Beanstandungen kdénnen bei-
spielsweise Leckagen sein, durch die umweltgefahrdende Stoffe in den Boden ge-
langt sind und so die Qualitat des Grundwassers beeinflussen kdnnen. Notwendige
Informationen werden durch das Qualitatsmanagement bereitgestellt.

Flachennutzungsgrad (FNG)

betrieblich genutzte Lagerflache

insgesamte vorhandene Lagerflache

Mit dem FNG wird die Kapazitatsausnutzung im Lagerbereich ausgedrickt. Diese
Kennzahl wird haufig fur die Leistungsbeurteilung oder fur eine Wirtschaftlichkeits-
analyse der Bevorratung herangezogen und ist deshalb oftmals bereits vorhanden.
Mit ihr lasst sich aber ebenso bestimmen, wie sinnvoll der Betrieb einer Lagerhalle

aus der 6kologischen Perspektive ist.

®- vgl. Werner, H. (2010), S .308.
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Larmemissionen

Larm eines Verkehrsmittel gemessen in dB

Mit dieser Kennzahl wird der Geréauschpegel von Verkehrsmitteln in Dezibel gemes-
sen. In Abhangigkeit des jeweiligen Verkehrsmittels, kénnen Antriebs-, aerodynami-
sche, Brems- und Rad-Fahrweg-Gerausche die Ursache fur Schallemissionen sein.
Die Kennzahl ist insbesondere fur Stadtverkehrsunternehmen ein geeignetes Mittel
zur offentlichen Kommunikation ihrer Leistungsfahigkeit und wird einfach mit geeich-
ten Messinstrumenten beim TUV oder vergleichbaren Uberwachungsvereinen ermit-

telt.

Gesamte Abfallmenge pro Jahresumsatz

Abfallaufkommen nach Abfallart in Tonnen
Jahr

Diese Kennzahl umfasst alle Abfélle, die durch die Realisierung aller Verkehrs- oder
Logistikdienstleistungen eines Jahres entstanden sind. Dabei empfiehlt sich eine Auf-
teilung nach Abfallarten. Gesetzliche Vorgaben und hohe Kosteneinsparungen durch
die Vermeidung von Abféllen verleihen dieser Kennzahl besondere Bedeutung. Als
maogliche Datenquelle kénnen hier die Rechnungsunterlagen des externen Abfallent-
sorgers genannt werden.®? Der Verzicht auf Einwegladungstrager, Reduzierung von
Verpackung oder papierloses Arbeiten sind Beispiele fur MalRnahmen, mit denen die

Kennzahl verbessert werden kann.

%2 vgl. WeiR, D.; Miiller R.; Léssl, S. (2013), S. 47.
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Wie vorausgehend erwahnt, stellen die aufgefiihrten Kennzahlen nur eine begrenzte
Auswahl dar, dessen Relevanz in Abhangigkeit von der jeweiligen Unternehmens-
struktur variiert. Weitere Umweltkennzahlen mit Bezug zur Verkehrs- und Logistik-

branche sind:

e Leerfahrtenanteil

e Durchschnittliche Auslastung der Fahrzeuge

e Anteil verschiedener Verkehrstrager an Verkehrsleistungen
e Anzahl von Unfallen mit umweltrelevanten Auswirkungen

e Einbeziehung lokaler und regionaler Lieferanten

e Verpackungsmaterial pro Ladungstrager

e Durchschnittliche Menge an Verpackungsmaterial pro Sendung

Die festgelegten wichtigsten zehn bis 20 Umweltkennzahlen sollten jedoch nicht los-
geldst voneinander ausgewiesen werden. Es gilt einen strukturellen Rahmen zu ent-
wickeln, indem die Werte in eine sachlogische Verbindung gebracht werden. Ein
vielversprechender moglicher Ansatz konnte die Integration in ein bestehendes
Kennzahlensystem sein, dessen Funktion bereits in der Praxis erprobt wurde. Im
Rahmen dieser Arbeit soll dafir das Logistik-Kennzahlensystem von Czenskowsky
und Piontek herangezogen werden (siehe Kapitel 2.2.3). Denkbar ware die Erweite-
rung um den vierten Betrachtungsraum Umwelt, in dem die einzelnen Kostenstellen
hinsichtlich umweltrelevanter Aspekte Uber Kennzahlen analysiert werden (siehe Ta-
belle 05).
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Kostenstelle

Beschaffung

Warenannahme

Wareneingangskontrolle

Wareneingangslager
Materialtransport
Produktion

Bereitstellungszwischenlager

Bereitstellungszwischentransport

Liegen vor/nach Bearbeitung
Distribution

Versandlager

Kommissionierung

Absatztransport
Entsorgung
Sortierung

Lagerung

Transport

Produktivitat

Wirtschaftlichkeit

Qualitat

Umweltkennzahl
Anteil zertifizierten Lieferanten
Zuriickweisungsquote

Beanstandungsquote hinsichtlich 6kologischer Aspekte
(Leckage)

Flachennutzungsgrad

CO,-Emissionen von Transport- oder Distributionsprozessen

CO,-Emissionen eingesetzter Flurforderzeuge
Anteil von Mehrwegladungstragern
Anteil von Routenverkehren

Flachenverbrauch durch Pufferbestande

CO,-Intensitat des Fuhrparks

Energieverbrauch/ -kosten fiir Beheizung/Kiihlung der
Lagerflache

@ Menge an Verpackungsmaterial pro Sendung

Larmemissionen

Gesamte Abfallmenge pro Jahr
Sortierquote
Auslastungsgrad von Lagermittel

Anzahl von Unféllen mit umweltrelevanten Folgen

Tabelle 05: Integration des Umweltaspekt in ein bestehendes Kennzahlensystem®

® Eigene Darstellung in Anlehnung an Czenskowsky und Piontek (2012), vgl. Kapitel 2.2.3.
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3.2.3 Fazit — Umweltcontrolling

Umweltmanagement ohne ein funktionierendes Umweltcontrolling geht nicht. Wer
seine Umweltleistung nachhaltig verbessern mdchte, braucht geeignete Methoden
mit denen die Umweltaspekte des Unternehmens in regelméRigen Intervallen analy-
siert werden kénnen. Hierfur eignen sich Umweltkennzahlensysteme im besonderen
MalRe. Mit wenigen Kennzahlen decken sie die umweltkritischen Bereiche einer Or-
ganisation ab und reduzieren somit den Aufwand der 6kologischen Unternehmens-

bewertung. Dabei sind folgende zwei Dinge besonders wichtig:

e Bevor konkrete Kennzahlen gebildet werden, muss jedes Unternehmen die
eigenen betriebsspezifischen Umweltaspekte prazisieren.

e Fur eine fortlaufende Vergleichbarkeit, darf das Berechnungsverfahren von
Kennzahlen nicht verandert werden. Aul3erdem ist es sinnvoll, die Berechnung
nach international anerkannten Standards durchzufiuihren, um Benchmarking

mit anderen Unternehmen betreiben zu kdnnen.

Es ist es auflerst sinnvoll Umweltcontrolling in bestehende Controlling Ansatze zu
integrieren. Dadurch entsteht ein Uberblick, mit dem sich Zusammenhange zwischen
verschiedenen Kennzahlen identifizieren lassen. Fur Verkehrs- und Logistikunter-
nehmen eignet sich besonders die Erweiterung des Modells von Czenskowsky und
Piontek um die Komponente Okologie, weil es bereits alle relevanten Unterneh-

mensbereiche der Branche betrachtet.
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3.3 Zeitcontrolling

Die Zeit kann je nach Betrachtungswinkel als endlich oder unendlich vorhandenes
Mittel gesehen werden. Aus dem 6konomischen Blickwinkel betrachtet stellt Zeit ein
begrenzt vorhandenes Gut dar, und ist somit als Ressource zu verstehen. Fir den
Erfolg einer Unternehmung bildet der wirtschaftliche und effiziente Umgang mit Res-
sourcen oft ein ausschlaggebendes Kriterium. Da die Zeit in der heutigen schnellle-
bigen Gesellschaft immer knapper zu werden scheint, wird immer mehr Wert auf ei-
nen effizienten Umgang mit dieser Ressource gelegt. Hierdurch entwickelte sich der

richtige Umgang mit der Zeit in vielen Branchen zu einem wesentlichen Erfolgsfaktor.

Im Verkehrswesen spielt die Erstellung und Einhaltung von festen Fahrplanen sehr
haufig eine zentrale Rolle, sodass die Punktlichkeit oft als wichtigste Kennzahl defi-
niert wird. In der Logistik wird in diesem Fall oft von der Termin- bzw. Liefertreue ge-
sprochen. Darlber hinaus wird ein besonderes Augenmerk auf kurze Reaktions-,
Ausfall- und Durchlaufzeiten gelegt. Die folgende Abbildung 10 zeigt, welche Ziele
gerne in der Praxis genannt werden, wenn es um die Optimierung von Prozessen

geht.

Durchlaufzeit

Termin- und Liefertreue
Fehlerrate/Ausfallzeit/Ausschuss
Kosten
Kundenzufriedenheit
Effizienz

Gewinn

Prozessqualitat
Prozessbeherrschung
Produktqualitat
Transparenz
Informationsfluss
Mitarbeitermotivation

Anlagenauslastung

Reduzierung Bestdande

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Héaufigkeit der Nennung in %

Abbildung 10: Haufig genannte Prozessziele aus der Logistik®

® vgl. Fischermanns, G. (2010), S.113.
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Bei der Betrachtung die Abbildung fallt auf, dass der Faktor Zeit auf den hochsten

Positionen mehrfach vertreten ist.

3.3.1 State of the Art des Zeitcontrollings

Im Bereich des Projektmanagements ist das Bewusstsein Uber den Erfolgsfaktor Zeit
bereits sehr ausgepragt. Hier gehort das Zeitcontrolling neben dem Kosten- und
Qualitatscontrolling zu den wesentlichsten Aufgaben des Projektmanagements. Hier
kann es durch Terminabweichungen zu erheblichen Kosten oder sogar zum Schei-
tern ganzer Projekte kommen. Da Start-, Endtermin und Strafzahlungen bei Termin-
Uberschreitungen von Projekten in der Regel bereits wahrend der Planungsphase
festgelegt werden, sind den Projektmanagern die Risiken oft bekannt, sodass auf
hilfreiche Tools wie Netzplane, Gantt-Diagramme, Zeit-Kosten-Kurven und Meilen-
stein-Trendanalysen zurtickgegriffen wird. Effektiv eingesetzt bieten diese Tools eine
Informationsgrundlage, mit der ein Projektmanagement in Problemfallen rechtzeitig
zu Gegensteuerungsmafl3nahmen greifen kann, um somit den Projekterfolg zu si-

chern.®

Im Rahmen des Supply-Chain-Managements in der Logistik werden mitunter Leis-
tungs- und Effizienzziele verfolgt.®® Der Faktor Zeit spielt bei der Erreichung von Leis-
tungszielen eine entscheidende Rolle, da hier hauptsachlich zu MalRnahmen der
Produkt- und Prozessverbesserungen gegriffen wird. Bei letzterem wird der Rang
des zeitlichen Faktors nochmal deutlich, wenn Abbildung 10 auf Seite 41 betrachtet
wird. Somit zeichnet sich eine leistungsstarke Supply-Chain durch niedrige Durch-
laufzeiten, kurze Ausfallzeiten und eine hohe Termin- bzw. Liefertreue ab. Um den
Leistungszielen gerecht zu werden, kdnnen beispielsweise Malinahmen des allge-
meinen Beschleunigungsmanagements ergriffen werden. In der Praxis kann dies das
zurUckgreifen auf unterschiedliche Managementkonzepte wie BPR, TCT, KVP oder
ahnliche bedeuten. Unter Effizienzzielen wird die standige Reduzierung der Kosten
durch einen effizienteren Umgang mit den vorhandenen Ressourcen wie Personal,
Maschinen und weitere verstanden. Hiermit ist z.B. die Verbesserung des zeitlichen

oder kapazitiven Auslastungsgrades der Ressourcen gemeint. Zum Erreichen sol-

% vgl. Diethelm, G. (2000), S.346.
% Weitere sind Human- und Okologieziele.
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cher Ziele kann ein Ressourcenmanagement hilfreich sein, das sich beispielsweise
mit unterschiedlichen Disziplinen aus dem Bereich Operations Research befasst.®’

Bezugnehmend auf das Verkehrswesen lassen sich prinzipiell die gleichen Argumen-
te vom vorigen Absatz wiederholen. Auch hier kénnen Beschleunigungsmal3nahmen
dazu fuhren, dass Leistungsziele erreicht werden kdnnen. So lasst sich beispielswei-
se lber die Bevorrechtigung von OPNV-Fahrzeugen eine Reduzierung von Wartezei-
ten erreichen, was zu einer Steigerung der Fahrzeugkilometer je Fahrplanperiode
fuhren kann. Die Punktlichkeit nimmt fir ein Unternehmen aus dem Verkehrswesen
einen ahnlich hohen Stellenwert ein, wie die Termin- bzw. Liefertreue eines zeitbe-
wussten Logistikers. Effizienzziele lassen sich beispielsweise durch eine Variation
der Taktzeiten eines Fahrplanes erreichen, welcher die vorhandenen Fahrzeugkapa-
zitaten steuert. Hierdurch kann intelligenter und effizienter auf Nachfragespitzen rea-
giert werden, sodass eine Verringerung der vorzuhaltenden Sonderflotte méglich

wird.

Ein Zeitcontrolling ist durch die inhaltlichen Schwerpunkte somit in der Lage, die Un-
ternehmensfuhrung bei der Verfolgung essenzieller Ziele zu unterstitzen. Die Effek-
tivitat eines solchen Zeitcontrollings sicherzustellen stellt jedoch keine triviale Aufga-
be dar. Die Beschaffung von verlasslichen, aussagekraftigen Informationen erfordert
einen nicht zu unterschatzenden Aufwand. So kommen zur Erfassung von Zeiten
unterschiedliche Verfahren zum Einsatz. In diesem Zusammenhang sollen exempla-

risch genannt werden:

e REFA-Methode: Zur Messung von zeitlichen Ablaufen zur Bestimmung von
Vorgabezeiten. Eine nahere Betrachtung folgt auf den nachsten Seiten.

¢ MTM-Methode: Zur Berechnung von Zeitbedarfen anhand von insgesamt 19
katalogisierten Grundbewegungsarten, die sich zu komplexeren Bewegungs-
ablaufen zusammenflgen lassen.

e Schatzungen: Diese werden durch Hinzuziehung von Erfahrungswerten und

mathematischen Modellen prazisiert.

" vgl. Werner, H. (2010), S.33.
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Es folgt ein Exkurs zur Zeiterfassung nach der REFA-Methode. Anschlie3end wird
exemplarisch darauf eingegangen, wie ein solches System auf eine Transportdienst-

leistung angewendet werden kann.

3.3.2 Exkurs: REFA-Methode & Fallbeispiel zur Veranschaulichung

Das wesentliche Ziel dieser Methode ist es, durch die Messung von zeitlichen Ablau-
fen eine Vorgabezeit flr Prozesse zu ermitteln. Hierdurch wird ein Leistungsniveau
definiert, das fiur Planungs- und Steuerungsmaflnahmen herangezogen werden
kann. Die Messung der Zeiten erfolgt Gber den Einsatz von Zeiterfassungsgeraten.
Fur die Bedienung der Zeiterfassungsgerate stehen grundsatzlich zwei Anwendungs-
techniken zur Verfugung: Die Einzelzeitmessung befasst sich mit der detaillierten,
isolierten Zeiterfassung unterschiedlicher Ablaufabschnitte, die aufeinander folgen.
Sind alle Abschnitte zeitlich erfasst worden, kénnen die individuellen Abschnitte zu
einer Gesamtzeit aufsummiert werden.®® Bei der Fortschrittszeitmessung hingegen
wird die Zeit von Start des ersten Abschnitts an erfasst und erst zum Ende des letz-
ten Abschnitts gestoppt, sodass eine Gesamtzeit direkt ermittelt wird. Dabei wird zu-
satzlich zwischen je zwei Abschnitten die aktuelle Zeit eingetragen, sodass der fort-

laufende Zeitbedarf erfasst werden kann.®®

Weiterhin ist der ermittelte Zeitbedarf einer Aufgabe in unterschiedliche Zeitarten zu
differenzieren, um die effektive Nutzung der Ressource Zeit besser beurteilen zu
konnen. Hierbei wird zwischen den folgenden Zeitarten unterschieden:

e Hauptdurchfiihrungszeit: Die unmittelbare Erfiillung einer Aufgabe.”

e Nebendurchfithrungszeit: Die mittelbare Erfiillung einer Aufgabe.’”*

e Zwischenzeit: PlanméRige Unterbrechungen wéhrend der Erflllung einer
Aufgabe, z.B. Liegezeiten, Reifezeiten.’?

e Zusatzzeit: Unplanmallige Unterbrechungen wéhrend der Erfillung einer
Aufgabe, z.B. Storungen im Produktionsablauf, Reifenpanne wahrend eines

Transports.”

® vgl. REFA Bundesverband e. V. (Hrsg.) (0.J.-1), 0.S., Stand 06.12.2013.
% vgl. REFA Bundesverband e. V. (Hrsg.) (0.J.-2), 0.S., Stand 06.12.2013.
" vgl. REFA Bundesverband e. V. (Hrsg.) (0.J.-3), 0.S., Stand 06.12.2013.
" vgl. REFA Bundesverband e. V. (Hrsg.) (0.J.-4), 0.S., Stand 06.12.2013.
2 vgl. REFA Bundesverband e. V. (Hrsg.) (0.J.-5), 0.S., Stand 06.12.2013.
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Die Bestimmung der Durchlaufzeit eines Prozesses ist durch die Aufsummierung der
unterschiedlichen Zeitarten moglich. Hier wird zwischen zwei Arten der Durchlaufzeit
unterschieden. Die planmafiige Durchlaufzeit ergibt sich aus der Summe von Haupt-
und Nebendurchfliihrungszeit sowie der Zwischenzeit. Die tatsachliche Durchlaufzeit
setzt sich aus der planmaRigen Durchlaufzeit und der Zusatzzeit zusammen. Letzte-
re ist in ihrem Ausmal} jedoch in vielen Fallen unvorhersehbar, weshalb empfohlen
wird, die Zusatzzeit anhand eines Zuschlagfaktors zu prognostizieren. In der folgen-
den Abbildung 11 wird das Schema zur Bestimmung der Durchlaufzeit zusammenge-

fasst.

Hauptdurch-
fihrungszeit

planmaRige Nebendurch-

tatsichliche Durchlaufzeit fihrungszeit

Durchlaufzeit
Zusatzzeit Zwischenzeit

Abbildung 11: Schema zur Ermittlung der Durchlaufzeit”

Fallbeispiel zur Veranschaulichung

Ein Logistikdienstleister transportiert als Frachtfihrer einmal pro Woche eine Ladung
von Braunschweig nach Moskau. Zur Bewaltigung des Auftrags fallen eine Reihe von
Tatigkeiten an, die den unterschiedlichen Zeitarten zugewiesen wurden. In der fol-
genden Tabelle 06 sind alle Tatigkeiten mit der jeweils notwendigen Zeitdauer zu-

sammengefasst.

% vgl. REFA Bundesverband e. V. (Hrsg.) (0.J.-6), 0.S., Stand 06.12.2013.
™ Eigene Darstellung in Anlehnung an: GissVita Unternehmensberatung (Hrsg.) (0.J.), 0.S., Stand
05.12.2013.
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Tatigkeiten Zeitart Zeitdauer
Beladungszeit Nebendurchfiihrungszeit 1
Fahrtzeit Hauptdurchfuihrungszeit 20
Ruhezeiten Zwischenzeit 26
Zollkontrollzeit Zwischenzeit 2
Entladungszeit Nebendurchfiihrungszeit 1

Tabelle 06: Zeitarten fiir einen Transport von Braunschweig nach Moskau™

Durch Erfahrungswerte mit den Witterungsverhaltnissen auf dieser Relation, ist i.d.R.
eine angepasste Fahrweise notig, die mehr Zeit in Anspruch nimmt. Hierbei ist die
Klassifizierung dieser Zeitart interessant. Ein naheliegender Argumentationsweg
kbnnte sein, dass eine Wettervorhersage bessere Verhéltnisse vorausgesagt hat,
sodass nicht mit diesem zusatzlichen Zeitbedarf gerechnet werden konnte. Bei die-
ser Art der Auslegung kdnnte von einer unplanmafigen Zusatzzeit gesprochen wer-
den. Grenzlberschreitende Transporte sind jedoch aus rechtlicher Sicht Uber das
Ubereinkommen (ber den Beforderungsvertrag im internationalen StralRengiterver-
kehr (CMR) geregelt. Laut CMR haftet der Frachtfiihrer, wenn eine Uberschreitung
der Lieferfrist vorliegt und dieser die Umstande, die dazu fuhrten, nicht vermeiden
konnte.”® Daraus ist abzuleiten, dass der Frachtfiihrer schlechten Witterungsverhalt-
nissen entgegenwirken kann, indem er seinen Zeitbedarf besser einplant und recht-
zeitig losfahrt. Mochte der Logistikdienstleister rechtlich nicht in Schwierigkeiten
kommen, sollte er demnach auf der Relation Braunschweig - Moskau seinen Zeitbe-
darf um eine planmafiige Komponente erweitern, die nicht exakt vorherbestimmt
werden kann. Es ist also ein Zuschlagfaktor auf die Hauptdurchfihrungszeit dem ei-
gentlichen Transport aufzurechnen. In diesem Beispiel soll der Zuschlagfaktor 20%

betragen, sodass fiir die Berechnung der planméaRigen Durchlaufzeit gilt:
Durchlaufzeit = Fahrtzeit x 1,2 + Nebenzeiten + Zwischenzeiten = 54 Stunden

Abweichend von diesem Beispiel kdnnen Prozesse wesentlich komplexere Formen
annehmen. So tritt in der Praxis des Ofteren der Fall ein, dass Arbeitsschritte parallel
bearbeitet werden, um zeitliche Einsparungen zu erzielen. Nach strikter Befolgung

I Eigene Darstellung.
® vgl. Deutsche Gesellschaft fir Transportrecht (Hrsg.) (0.J.): Artikel 17, Satz 1 und 2 CMR, Stand
05.12.2013.
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der REFA-Methode wirde sich jedoch die Durchlaufzeit hierdurch nicht verandern,
da alle Tatigkeitsarten in Summe erfasst werden. Modernere Definitionen beschrei-
ben die Durchlaufzeit als Zeitraum, der zwischen Start- und Endereignis eines Pro-
zesses liegt. Somit ist bei parallelen Bearbeitungsvorgangen nur der langere Zeitbe-
darf zu erfassen, da sich der kirzere Bearbeitungsvorgang nicht auf den Endtermin
auswirkt.”” Firr die Beschreibung der insgesamt notwendigen Zeit fiir die Bearbeitung
eines Auftrags im Sinne der REFA-Methode wird in der Literatur haufiger der Begriff

Total Cycle Time verwendet.”

3.3.3 Entwicklung eines Zeitkennzahlensystems fir die Logistik

Da der Faktor Zeit einen wesentlichen Erfolgsfaktor in der Verkehrs- und Logistik-
branche darstellt, soll im Folgenden ein Kennzahlensystem entwickelt werden, dass
ein Controlling der zeitbezogenen Leistungs- und Effizienzziele ermdéglicht. Dabei

sind die folgenden Aspekte vorweg zu beachten:

e Als Grundlage sind die unterschiedlichen Zeitarten aufzulisten, die tber diver-
se Methoden der Zeitmessung als absolute Werte erhoben werden kénnen.

e Aus dieser Datengrundlage sollen Kennzahlen entwickelt werden, die ein in-
ternes und externes Benchmarking ermdglichen. Fur das interne Benchmar-
king missen die Zeitarten in regelmafigen Intervallen in ihrer Absolutheit er-
fasst werden, um anschlieBend eine Entwicklungstendenz beobachten zu
kénnen, indem das relative Verhaltnis zueinander berechnet wird. Als Beispiel
soll die folgende Kennzahl dienen:

Zwischenzeit,, * 100

Veranderung der Zwischenzeit (in %) = ( ) — 100

Zwischenzeit ,;;
Das externe Benchmarking wird erst moglich, wenn die Kennzahlen einen re-
lativen Bezug erlangen, der auf andere Unternehmen Ubertragbar ist. Bei-

spielhaft ist die Darstellung des Anteils einer Zeitart an der Durchlaufzeit:

Zwischenzeit

Zwischenzeitquote (in %) = Durchlaufzeit

Auf diese Art und Weise kénnten branchenweite Vergleiche gezogen werden.

Kame es bei einigen Unternehmen zu einer Erhebung solcher Kennzahlen, so

"vgl. Fischermanns, G. (2010), S. 248.
® vgl. Czenskowsky, T.; Piontek, J. (2012), S. 301.
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liel3e sich je Branche eine Art Best-Practice-Liste gestalten, die von den effizi-
entesten Unternehmen angefihrt wird.

Die Erhebungshéaufigkeit spielt eine grof3e Rolle fiur eine Anwendung in der
Praxis. Da ein pauschal angegebenes Zeitintervall nicht den Anforderungen
aller Abteilungen eines Unternehmens gerecht werden kann, sollte eine mo-
natliche, quartalsjahrige, halbjahrige oder jahrliche Zeiterfassung nur als An-
regung verstanden werden. Zusatzliche Messungen kénnten nach der Opti-
mierung bzw. Umstrukturierung von Prozessen durchgefihrt werden.

Bei der Erfassung von Termin- und Liefertreue ist eine Differenzierung zwi-
schen der objektiven (eigene Sichtweise) und der subjektiven (Kundensicht-
weise) Liefertreue durchzufihren. Wahrend die objektive Betrachtung lediglich
die Gegenuberstellung der punktlichen und den insgesamt durchgefiihrten
Auslieferungen erfordert, ist fir die Feststellung der subjektiven Liefertreue ein
hoherer Aufwand notwendig. Hier muss der Kunde dazu befragt werden, wie
dieser die vereinbarte Lieferzeit empfindet und ob er mit dieser zufrieden ist.
So kdnnte beispielsweise laut einer vertraglichen Vereinbarung die Lieferung
eines bestellten Gegenstands zwei Wochen betragen. Erfillt der Lieferant die-
se Lieferfrist, ist aus seiner objektiven Sichtweise der Auftrag punktlich abge-
schlossen worden. Der Kunde hingegen hat diese Bedingungen unter Um-
standen nur aus einer Notsituation heraus akzeptiert und winscht sich in
Wabhrheit eine Lieferung innerhalb von neun Tagen. Somit kdnnen sich die ob-
jektive und subjektive Liefertreue innerhalb eines Auftrages unterschiedliche
Ergebnisse liefern.

Es kdnnen diverse weitere Ereignisse im Zeitverlauf betrachtet werden, um
neben den Kernzielen eines Unternehmens sonstige Ziele verfolgen zu kon-
nen. Diese kdnnen beispielsweise eine geringe Unfall- oder Storfallquote sein.
Aber auch die Betrachtung von Krankheitsmeldungen pro Monat kann wichti-
ge Indizien fiir die langfristige Sicherung des Unternehmenserfolgs liefern.”®
Wegen der unzahligen Mdglichkeiten kann einem Unternehmen bei der An-
wendung solcher Kennzahlen keine Grenze gesetzt werden. In der folgenden
Tabelle 07 sind die aufgefuihrten Punkte zu einem Kennzahlenschema verar-

beitet worden.

9 Empirische Daten zur Arbeitsunfahigkeit nach Wirtschaftsgruppen im Anhang 04.
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Kennzahlen fir interne Benchmarks Kennzahlen fir externe Benchmarks

Prozessbezeichnung _ _
absoluter Wert im @ Veranderung in % Wert

Hauptdurchfihrungszeit * 100

Hauptdurchfiihrungszeit messen periodisch, bedarf Durchlaufzeit

Nebendurchfiithrungszeit * 100

Nebendurchfuhrungszeit messen periodisch, bedarf Durchlauf zeit

Zwischenzeit * 100

Zwischenzeit messen eriodisch, bedarf
P Durchlaufzeit

Zusatzzeit * 100
Durchlaufzeit

Zusatzzeit messen, schatzen periodisch, bedarf

planmafig messen, berechnen periodisch, bedarf
Durchlaufzeit planmafiige Durchlauf zeit, Total Cycle Time
tatsachlich messen, berechnen periodisch, bedarf

claiverWert | Veranderung i %

Anzahl pinktlicher Auftrage = 100
Anzahl aller Auftrage

objektiv messen, berechnen laufend

Termintreue
zufriedene Kunden * 100

subjektiv messen, berechnen eriodisch, bedarf
J P Anzahl befragter Kunden
Unfallquote messen, berechnen laufend -
Diverse Ereignisse Krankheitsquote messen, berechnen laufend Bl e
Zeitintervall
Storfallquote messen, berechnen laufend -

Tabelle 07: Zeitkennzahlensystem®

% Eigene Darstellung.
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Durch die Anwendung dieses Kennzahlensystems auf einen Prozess werden viele
zeitlich relevante Erfolgsfaktoren auf einen Blick erfassbar. Der Betrachter bekommt
auf der einen Seite Informationen zum absoluten Zeitbedarf der unterschiedlichen
Tatigkeitsarten innerhalb des Prozesses und erfahrt dabei, wie sich die Kennzahl im
Vergleich zur letzten Messung veréandert hat (in Prozent). Hierdurch kann beispiels-
weise Uberpruft werden, wie erfolgreich sich die letzten Umstrukturierungsmal3nah-
men auf die Prozesszeiten auswirken oder ob es im Laufe des Geschéftsjahres zu
allgemeinen Leistungsabféllen oder -steigerungen gekommen ist. Dabei signalisiert
ein Statusfenster Uber Ampelfarben, inwiefern ein Zielwert erreicht wurde oder nicht.
Auf der anderen Seite erhalt der Betrachter Kennzahlen, mit denen er sich in
Benchmarks prasentieren kann. Hier wird angeregt, die Zeitarten im Verhéltnis zur
Durchlaufzeit darzustellen, sodass beispielsweise Aussagen dariber getroffen wer-
den konnen, wie viel der notwendigen Zeit fir wertschopfende oder nicht-
wertschopfende Tatigkeiten aufgebracht wird.

Dieses Modell ist jedoch sehr allgemein aufgebaut, sodass der Versuch unternom-
men werden soll, das eben entwickelte System in ein bereits bestehendes Kennzah-
lensystem aus der Logistik zu integrieren. Hierzu soll das Logistikkennzahlensystem
von Czenskowsky und Piontek verwendet werden, welches bereits in Kapitel 2.2.3
naher erlautert wurde. In der folgenden Tabelle 08 wird das Hauptaugenmerk auf
den Erkenntnisbereich Zeit gelegt, der neben den klassischen Bereichen Produktivi-
tat, Wirtschaftlichkeit und Qualitat vertreten ist. Die aufgefuhrten Kennzahlen stellen
lediglich plakative Beispiele zur Anregung dar. Es kénnen je nach Interessenlage des
Anwenders weitere Kennzahlen hinzugefligt werden oder bestehende in andere Er-
kenntnisbereiche verschoben werden. So lie3e sich die Termintreue bei einem ge-
wissen Qualitatsbewusstsein durchaus dem zugehérigen Erkenntnisbereich zuord-

nen.
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Kostenstelle
Beschaffung

Warenannahme

Wareneingangskontrolle

Wareneingangslager

Materialtransport

Produktion

Bereitstellungszwischenlager
Bereitstellungszwischentransport

Liegen vor/nach Bearbeitung

Distribution

Versandlager

Kommissionierung

Absatztransport
Entsorgung
Sortierung

Lagerung

Transport

Produktivitat

Wirtschaftlichkeit

Qualitat

Zeitkennzahl
@-Beschaffungszeit je Warengruppe
@-Einlagerungszeit
@-Standzeit der Lieferanten

Standgeldquote

interner Liefertreuegrad
Zwischenzeitquote
Durchlaufzeit
Krankmeldungsquote

Zusatzzeitquote

objektive Termintreue
subjektive Termintreue
@-Kommissionierzeit
Schadensfallquote

Durchlaufzeit von Wareneingang - Versandlager

@-Entleerungs-Zyklus-Dauer
Quote fur verdorbene Guter

Zusatzzeitquote

Tabelle 08: Integration des Zeitaspekt in ein bestehendes Kennzahlensystem®"

® Eigene Darstellung in Anlehnung an: Czenskowsky, T.; Piontek, J. (2012), S. 273.
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Anhand des aufgefihrten Kennzahlensystems wird deutlich, dass mit der hinreichen-
den Festlegung von Zielen eine Vielzahl von Kennzahlen abgeleitet werden kann.
Hat die Controlling-Abteilung diese Kennzahlen mit Zielwerten hinterlegt, missen
regelmanig Kontrollen und Messungen durchgefihrt werden, um den aktuellen Stand
der Zielverfolgung abrufen zu kdnnen. Jedoch verwirklichen sich ZielgréRen oftmals
nicht automatisch, sodass entsprechende MalRnahmen durch das Management er-
griffen werden mussen. Da die Verbesserung der Durchlaufzeit mit zu den am hau-
figsten genannten Zielen von Prozessverbesserungen in operativen Bereichen ge-
hort, sollen im nachsten Kapitel die typischen MalRnahmen zur Beschleunigung von

Prozessen erlautert werden.

3.3.4 Operative MaBnahmen zur Beschleunigung

Die in der Abbildung 12 dargestellten Methoden machen es dem Management mdg-
lich Prozesse so umzustrukturieren, dass eine Verbesserung der Durchlaufzeit er-
reicht werden kann. Die grundsatzliche Vorgehensweise zur Umsetzung einer sol-

chen Optimierung besteht aus den folgenden Schritten:

1. Prozessidentifikation: Exakte Betrachtung des vorherrschenden Zustands.

2. Analyse und Bewertung: Identifizierung der wesentlichen Starken und
Schwachen. Hierbei kann die Modellierung des Prozesses hilfreich sein.

3. Erstellung von SOLL-Konzepten: Untersuchung der Auswirkungen von Op-
timierungsmafinahmen (siehe Abbildung 12 als Anregung).

4. Umsetzung: Implementierung eines geeigneten Konzepts sowie Erfolgskon-

trolle durch neue Messungen.
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Abbildung 12: Operative Malinahme zur Beschleunigung von Prozessen®

Unter den Bezeichnungen A-G ist folgendes zu verstehen:®

Methode A:

Methode B:

Methode C:

Methode D:

Methode E:

Methode F:

Methode G:

Eliminieren von nicht notwendigen Prozessschritten.

Auslagerung von Prozessschritten in andere Prozesse, in denen die
Tatigkeit effizienter durchgefuihrt werden kann.

Ergebnis von Methode B. Wird ein Prozess ausgelagert, muss er an
einer anderen Stelle wieder eingelagert werden. Dies kann den iso-
lierten Prozess an sich zwar belasten, aber es sind zeitliche Einspa-
rungen in der Gesamtdurchfiihrung moglich.

Veranderung der Reihenfolge von Prozessschritten.

Die parallele Durchfihrung von Prozessschritten. Hiermit sind zu-
meist erhebliche zeitliche Einsparungspotenziale verbunden, da sich
die Durchlaufzeit um den jeweils kirzeren Bearbeitungszeitraum
reduziert. Werden gleich mehrere Vorgange parallelisiert, fliel3t nur
der langste Bearbeitungszeitraum in die Durchlaufzeit mit ein.

Uberlappung von Prozessschritten, sodass Teilprozesse beginnen,
bevor der voranliegende Prozess abgeschlossen ist.

Zusammenlegen von Prozessschritten. Hierdurch sind ebenfalls Ef-
fizienzsteigerungen und Synergie-Effekte mdglich.

82 Eigene Darstellung in Anlehnung an: Becker, T. (2008), S. 255ff.
8 vgl. Becker, T. (2008), S.255ff.
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Die Verkirzung der Durchlaufzeit von Prozessen kann viele unterschiedliche Wir-
kungen verursachen, welche positiv und negativ interpretiert werden kénnen. In der

Abbildung 13 sind diese gegenibergestellt.

Vorteile Nachteile

Gutes Image, da Verbesserung der Liefer- Erhohte Verschlei3erscheinungen bei
bzw. Termintreue Mensch und Maschine

Schnellere Reaktionszeiten Zunahme von Krankheitsfallen, wenn
Arbeitsbedingungen unter der Be-
schleunigung leiden

Sicherung von Wettbewerbsvorteilen z.B. Hohere Energie-, Reparatur- und War-

durch kurzere Lieferfristen und h6here Lie- tungskosten, wenn Maschinen schneller

ferbereitschaft arbeiten oder zuséatzliche beschafft wer-
den

Reduzierung der Kapitalbindungskosten, Hohere Personal- und Sachkosten auf-
da geringere Lagerkosten. grund bereitgestellter Kapazitaten

Hohere Liquiditat Gefahr von Qualitditsmangeln aufgrund

eingesparter Prufungsaktivitaten
Abbildung 13: Vor- und Nachteile der Verringerung von Durchlaufzeiten®™

Anhand dieser Darstellung wird deutlich, dass die Verbesserung der Durchlaufzeit
die Wettbewerbsfahigkeit stark beeinflussen kann, wenn die damit verbunden Chan-
cen genutzt werden. Somit sollte die Top-Position der Durchlaufzeitoptimierung aus
Abbildung 10% verstandlich sein.

3.3.5 Fazit - Zeitcontrolling

Viele Unternehmen haben inzwischen erkannt, wie wichtig der richtige Umgang mit
dem Faktor Zeit ist. Ein Controlling innerhalb dieses Erkenntnisbereichs kann das
Management maf3geblich dabei unterstitzen, diese Ziele zu erreichen. Die Gegen-
Uberstellung aus Abbildung 13 zeigt, welch erhebliche Vorteile durch die Verringe-
rung der Durchlaufzeit erreicht werden konnen. Die potenziellen Nachteile sollten
jedoch niemals unterschatzt werden, sodass alle MaRnahmen zur Beschleunigung
stets gewissenhaft bewertet werden sollten. Ein schnellerer Prozess ist dem Unter-

nehmen beispielsweise nicht dienlich, wenn hierunter das Personal zu stark leidet

84 Abbildung weitestgehend Gbernommen von: Jonas, J. (0.J.), S.10, Stand 06.12.2013.
% Siehe hierzu Seite 37.
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oder plotzlich zu hohe Qualitatsmangel entstehen, die den Kunden auf langfristige
Sicht vor den eigenen Produkten abschrecken.

Des Weiteren wird die Erfassung von Zeiten in Unternehmen, die tGber einen Be-
triebsrat verfligen, meist sehr kritisch betrachtet. Grund hierfir ist die Auffassung der
Betriebsrate, dass es sich bei Zeiterfassungsgeraten um technische Uberwachungs-
einrichtungen handelt, die eine Datensammlung zum Nachteil langsamerer Arbeiter
ermdglichen kdnnten. Laut Rechtsprechung jedoch stellt eine Arbeitszeitmessung
durch manuelle Betatigung einer Stoppuhr keine technische Uberwachungsmethode
dar, was den Widerstand eines Betriebsrates allerdings nicht automatisch versiegen
lasst.?® Es ist also stets darauf zu achten, eine gewisse VerhaltnismaRigkeit nicht zu

Uberschreiten und die notwendige Transparenz fir alle Beteiligten zu gewahrleisten.

% vgl. W.A.F. Institut fur Betriebsrate-Fortbildung AG (Hrsg.) (0.J.), 0.S., Stand 05.12.2013.
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4 Beispiele fir Kennzahlensysteme

Das vierte Kapitel dieser Arbeit dient der Entwicklung von Ansétzen zum Aufbau lo-
gistikspezifischer Kennzahlensysteme. Hierzu sollen verschiedene Bereiche der Lo-
gistik ndher untersucht werden, um ihre wesentlichen Charakteristika zu erfassen
und auf diese Weise individuelle Kennzahlen und Kennzahlensysteme in Grund-
zugen aufzubauen. Zunachst geht es um die Betrachtung verkehrstragerspezifischer

Losungen, anschlieRend werden einzelne Branchen naher untersucht.

Die Untersuchung erfolgt dabei in allen Bereich nach einem einheitlichen Schema.
Es wird jeweils zunachst die Zielgruppe fur das Kennzahlensystem definiert sowie
die Musterstruktur eines solchen Unternehmens vorgestellt. Anschlie3end werden
Rahmenkennzahlen und spezifische Kennzahlen fur den jeweiligen Bereich entwi-
ckelt. Die Kennzahlen werden dabei so definiert, dass sie sich in ein Kennzahlensys-
tem, wie es in seiner Grundstruktur in Abbildung 14 dargestellt ist, einordnen lassen

konnen.

Betrachtungsobjekt

Kostenstellen
Rahmen-

Wirtschaftlichkeit Produktivitat Qualitat Okologie Zeit
kennzahlen

Kostenstelle 1

Kostenstelle 2

Kostenstelle 3

Abbildung 14:Grundgerist zum Aufbau spezifischer Kennzahlensysteme87

Ein Element zum Aufbau des Kennzahlensystems stellen die Betrachtungsobjekte
dar, auf welche sich die Kennzahlen beziehen. Dies sind zum einen der allgemeine
Unternehmensrahmen, zum anderen Wirtschaftlichkeit, Produktivitat, Qualitat, Oko-
logie und Zeit. Gegebenenfalls werden einzelne Betrachtungsobjekte in den be-
reichsspezifischen Untersuchungen individuell ergdnzt. Beim zweiten Element han-

delt es sich um die Kostenstellen des jeweils betrachteten Musterunternehmens.

% Eigene Darstellung.
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Die wichtigsten Kennzahlen lassen sich schlie3lich in ein Cockpit fur das Manage-
ment zusammenfassen. Die Funktion des Management-Cockpits ist es, die wichtigs-
ten Kennzahlen zusammenzufiihren, um der Abteilungs- oder Unternehmensleitung
einen Uberblick Uber die aktuelle Situation zu verschaffen. Abbildung 15 zeigt, wie

sich ein solches Management-Cockpit darstellen liel3e.

Ebene 1 (z.B. operativer Bereich) Ebene 2 (z.B. strategischer Bereich)
Rahmen- Rahmen-
kennzahl kennzahl
Wirtschaft-  Produk- o st Mitarbeiter Wirtschaft- — Produk-— o st Mitarbeiter
lichkeit tivitat lichkeit tivitat
Okologie Zeit Okologie Zeit

Abbildung 15: Muster eines Management-Cockpits®®

Aus der Abbildung wird deutlich, dass sich verschiedene Unternehmensebenen in
einem Cockpit bindeln lassen. Hierbei werden fir die betrachteten Ebenen fir jedes
Betrachtungsobjekt relevante Kennzahlen eingesetzt und mithilfe einer Ampel ange-
zeigt. Jeder Bereich hat dabei noch einen individuellen Gestaltungsspielraum. In der
Ampel kann dann der Zielerreichungsgrad einer bestimmten Kennzahl eingetragen
werden. DarlUber hinaus kénnen noch einzelne Informationen zu Target oder An-
spannung auf einen Kennzahlenwert hinzugeflgt werden. Jeder Bereich beendet

seine spezifischen Betrachtungen mit einem Fazit.

% Eigene Darstellung.
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4.1 Verkehrstragerspezifische Kennzahlensysteme

In diesem Abschnitt werden einzelne Verkehrstrager naher betrachtet, um den An-
satz fur ein Logistikcontrolling zu erarbeiten. Zunéchst wird der Flugverkehr behan-
delt, im Anschluss Stral3engiiter- und Seeverkehr.



Flugverkehr

Verfasser: M. Essler & T. Wildhage
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4.1.1 Flugverkehr

Der Flugverkehr ist in das Feld der Luftfahrt einzuordnen. In diesem Feld der Luft-
fahrt sind unterschiedliche Unternehmen vom Flugzeughersteller Gber Flughafenbe-
treiber und Luftfahrtbehdrden bis hin zu den Fluggesellschaften tétig. Dieses Kapitel
konzentriert sich auf Kennzahlen und ein Kennzahlensystem, welches in erster Linie

fur die geschaftliche Steuerung einer Fluggesellschaft genutzt werden kann.

Der Dachverband der Luftfahrtunternehmen, die International Air Traffic Association
(IATA), rechnet fur das Jahr 2013 mit einem Aufschwung und einem Gewinnzuwachs
von 40 Prozent gegenuber 2012. Diese Gewinnsteigerung der Fluggesellschaften
resultiert vor allem aus einem Passagierzuwachs von fuinf Prozent und den starken
Sparprogrammen und Konsolidierungsprozessen der Branche. Auch fir das Jahr
2014 stellt die IATA eine positive Entwicklung der Branche in Aussicht.® Diese hangt
allerdings auch von der Entwicklung und der Auswirkung der wesentlichen Risiken
der Branche ab. Die Hauptrisiken der Fluggesellschaften sind die Entwicklung des
Ol- und damit des Kerosinpreises als groRRter Kostenfaktor fiir den Betrieb sowie ge-
setzliche Anderungen, wie die Luftverkehrssteuer in Deutschland. Weiterhin ist die
Entwicklung der Branche uber die Passagiernachfrage stark an die allgemein wirt-
schaftliche Entwicklung geknipft. Diese hangt aktuell von der weiteren Entwicklung
der ,Eurokrise* ab.*® Wie stark sich diese Effekte auf die einzelnen Fluggesellschaf-
ten auswirken, hangt auch mit deren Geschaftsmodell zusammen. Es werden im

Wesentlichen die folgenden sechs Geschaftsmodelle unterschieden:

Die klassischen Fluggesellschaften werden als ,Networkcarrier® bezeichnet. Diese
bieten vorrangig kontinentale und interkontinentale Linienverkehre an. Hierflir werden
verschiedene Flugzeugmuster genutzt und die internationalen Flughéfen in aller Welt
angeflogen. Die Kunden der Networkcarrier, mit ihrem differenzierten Angebot in
mindestens zwei Klassen (Business-Class und Economy-Class), sind neben den Ge-

schéaftsreisenden auch Privatreisende.

% vgl.: Handelsblatt (Hrsg.) (2013), 0.S., Stand 19.11.2013.
% vgl. LVZ Online (Hrsg.) (2011), 0.S., Stand 19.11.2013.
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Den Networkcarriern ist haufig das zweite Geschaftsmodell, das der ,Regional Car-
rier, zugeordnet. Diese bedienen mit kleineren Flugzeugen regionale Punkt zu Punkt

Verbindungen und dienen so haufig als Zubringer der Networkcarrier.

Das dritte Geschaftsmodell, welches sich in den letzten Jahren sehr stark entwickelt
hat, sind die ,Low Cost Carrier®. Diese bieten, im Vergleich zu den Networkcarriern,
gunstige kontinentale Linienverkehre mit einer meist einheitlichen Flugzeugflotte an.
Hierfir nutzen sie aus Kostengriinden meist nur mittlere und kleine Flughafen und
befordern mit der Konzentration auf die Kernleistung des Transports meist Privatrei-
sende, aber auch zunehmend Geschaftsreisende. Fluggesellschaften, die sich rein
auf Charter- und Gelegenheitsflige spezialisiert haben, werden als ,Leisure Carrier”
bezeichnet. Diese fliegen fur Privatreisende meist weltweit die Flughafen der Ferien-

regionen an.

Die beiden weiteren Geschaftsmodelle, Business Aviation und Lufttaxi, richten ihr
Angebot gezielt auf Geschéftsreisende und gut zahlende Privatreisende aus. Sie bie-
ten komfortable, flexible Punkt-zu-Punkt Verkehre in meist kleineren Flugzeugtypen

an.%!

Das in diesem Kapitel dargestellte Kennzahlensystem wird am Beispiel eines Net-
workcarriers dargestellt. Die einzelnen Kennzahlen und Teile des Kennzahlensys-
tems koénnen allerdings auch auf die anderen Geschaftsformen der Luftfahrtbranche

angewendet werden.

4.1.1.1 Musterstruktur eines Unternehmens im Flugverkehr

Die Flying AG ist ein junges Unternehmen, dass im Jahre 1997 von dem Unterneh-
mer T. M. Wildessler gegriindet wurde. Seit dem Grindungsjahr kann das Unter-
nehmen ein gesundes Wachstum verzeichnen, sodass Anfang 2013 die Mitarbeiter-
anzahl von 60.000 Festangestellten Uberschritten wurde. Das Eigenkapital der Flying
AG erreichte im Jahre 2012 erstmalig einen Wert von 4.613 Mio. €. Die langfristigen
Verbindlichkeiten beliefen sich auf 4.599 Mio. €, die kurzfristigen auf 5.727 Mio. €.

Weitere Bilanzzahlen kbnnen aus der Bilanz (siehe Anhang 05) entnommen werden.

%L vgl. Conrady; R.; Fichert, F.; Sterzenbach, R. (2012), S.225.
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Angebote des Unternehmens

Die Flying AG orientiert sich an dem Geschaftsmodell eines Networkcarriers. Es bie-
tet sowohl kontinentale als auch interkontinentale Charter- und Linienflige fir
Passagiere an. Eine weitere Sparte von Flying AG ist das Cargo-Geschaft. Dieses

wird ebenso mit Charter- und Linienverkehren angeboten.

Struktur der Flying AG

Die Organisationsstruktur ist hierbei eine klassische Matrixorganisation. Alle Bereiche

sind direkt bzw. indirekt miteinander verbunden und arbeiten zusammen.

Unter dem Vorstand und dem Sicherheitsmanagement ordnen sich die Verwaltung
und das Operative Geschéft an. Die Verwaltung wird in folgende Bereiche unterteilt:

e Finanzmanagement
e Vertrieb
e Controlling

e Personal

Diese vier Abteilungen sind eine wichtige Grundlage fur das Unternehmen und die-
nen als Basis fur das operative Management. Das operative Management ist in drei
Abteilungen unterteilt, dem Flottenmanagement, deren Aufgabe es ist die Wartung,
den Einkauf und die Netzplanung der Flying AG durchzufiihren, dem Passagebereich
fur die Organisation der Kontinental und Interkontinental Flige und schlussendlich
dem Cargo-Bereich. Dieser organisiert und verwaltet die gesamte Frachtenabwick-

lung der Flying AG.

Das nun folgende Organigramm zeigt den strukturellen Aufbau der Flying AG.
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Vorstand Sicherheits-
(Leitung) management

Verwaltung Operatives
Management

Flottenmanagement Passage Cargo

Finanzmanagement

Vertrieb Wartung Interkontinental Konfinental Charter

Controlling Einkauf Charter Charter Linie

Personal Netzplanung Linie Linie

Abteilung

Unterabteilung

Abbildung 16: Organigramm - Flying AG%

Um eine solche Fluggesellschaft leiten und steuern zu kénnen, soll im folgenden Ab-
schnitt ein Kennzahlensystem vorgestellt werden, welches sich an der Struktur des
integrierten Kennzahlensystems von Czenskowsky und Piontek orientiert.”® Dieses

wird abschlie3end in einem Management Cockpit visualisiert.

4.1.1.2 Rahmenkennzahlen im Flugbereich

Rahmenkennzahlen bilden die Struktur eines Unternehmens ab. Sie sind so die
Grundlage fiur die speziellen Kennzahlen des Unternehmens, die fir die Steuerung

notwendig sind.

Die Rahmenkennzahlen der Flying AG beschreiben die Beschéaftigungs- und Anla-
genstruktur sowie die beftérderten Passagiere und die Fracht des Unternehmens.
Zusatzlich zeigen sie die Kosten und Erlése der Unternehmensbereiche auf. Die ein-
zelnen Rahmenkennzahlen der Kostenstellen sind aus der Tabelle im Anhang 07 zu

entnehmen.

%2 Eigene Darstellung.
% vgl. Czenskowsky, T.; Piontek, J. (2012), S. 272f.
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4.1.1.3 Spezielle Kennzahlen der Branche

Aus diesen Rahmenkennzahlen setzen sich die speziellen Kennzahlen zusammen,
die im Kern fir die Steuerung einer Fluggesellschaft notwendig sind. Diese stellen

die Leistungsfahigkeit des Unternehmens dar und bewerten diese.

In Anlehnung an das Kennzahlensystem von Czenskowsky und Piontek zum Lo-
gistikcontrolling werden diese Kennzahlen im folgenden Kennzahlensystem den Kos-
tenstellen des Unternehmens sowie den Erkenntnisbereichen Produktivitat, Qualitat
und Wirtschaftlichkeit zugeordnet. Diese drei Erkenntnisbereiche sind in dem vorge-
stellten Kennzahlensystem noch um die Betrachtungsebenen Okologie und Zeit er-
weitert worden. Im folgenden Abschnitt sollen die Kennzahlen beschrieben, ihre Vor-
und gegebenenfalls Nachteile dargestellt und eine Zuordnung zu den Kostenstellen

sowie den Erkenntnisbereichen vorgenommen werden.
Vorstand

Bei den nun folgenden Kennzahlen, handelt es sich um Kennzahlen, die als Top
Kennzahlen bezeichnet werden konnen. Daher sind sie der Kostenstelle Vorstand

direkt zugeordnet, um die Gesamtleistung des Unternehmens zu bewerten.

Sitzladefaktor (1)

Der Sitzladefaktor ist ein Mal3 fur die Auslastung von Flugzeugen und deren Produk-
tivitat. Die Kennzahl zeigt auf, wie viel Prozent der angebotenen Sitzkilometer inner-
halb eines bestimmten Zeitraums verkauft worden sind. Hierfir werden die verkauf-
ten und angebotenen Sitzkilometer ins Verhaltnis gesetzt®, wie folgende Formel
zeigt:

verkaufte Sitzkilometer

Sitzladefaktor = 1009
1tzladefaktor Angebotene Sitzkilometer X %

Das Management und die Flottenplanung einer Fluggesellschaft kbnnen hieraus er-
sehen, auf welchen Strecken evtl. zu kleine oder zu grofRe Fluggerate eingesetzt

werden. Mittels dieser Kennzahl kann die im weiteren die Abteilung Passage feststel-

 vgl. Lufthansa Group (Hrsg.) (0.J.), 0.S., Stand 05.12.2013.
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len, welche Strecken eine geringe Nachfrage besitzen und so in Absprache mit der
Netzplanung kleinere Flugzeuge einsetzen oder in Verbindung mit dem Vertrieb die
Ticketverkaufe erhéhen. Eine Angebotsreduzierung ist allerdings nur zu empfehlen,

wenn damit gelichzeitig Kosteneinsparungen einhergehen.

Um eine Vergleichbarkeit fur den Sitzladefaktor zu bekommen ist es wichtig, dass
immer ein gleicher Zeitraum betrachtet wird. So kbénnen z.B. saisonale Schwankun-

gen berlcksichtigt werden. Der Sitzladefaktor sollte wochentlich berichtet werden.

Nutzladefaktor (1)

Beim Nutzladefaktor handelt es sich wie beim Sitzladefaktor um eine Kennzahl die
die Produktivitat der Flotte aufzeigt. Sie wird wie folgt ermittelt:
verkaufte Tonnenkilometer

Nutzladefaktor (II) = 1009
utzladefaktor (1) Angebotene Tonnenkilometer x %

Der Unterschied hierbei ist, dass die Tonnenkilometer als Ausgangswert und nicht
die Passagiere genommen werden. Interessant ist diese Kennzahl nicht nur flr den
Vorstand, sondern unter anderem auch fur die Kostenstelle Cargo. Entspricht die
Auslastung nicht den Erwartungen, sollte wie beim Sitzladefaktor, das Angebot ge-
senkt oder die Verk&ufe erh6ht werden.

Skytrax-Bewertung

Bei der ,Star Ranking“ Bewertung von Skytrax aus London, handelt es sich um das
bekannteste Bewertungssystem von Airlines. Fluggesellschaften die hier Mitglied
sind, profitieren von einer grof3en Bandbreite an jahrlichen Wettbewerbsanalysen.
Hierbei benutzt Star Ranking ein Bewertungssystem, das die bedeutendsten Quali-
tatsstandards der Fluggesellschaften zusammenfasst. Die Daten werden durch Be-
fragungen von Passagieren an Bord bzgl. der Zufriedenheit zum Thema Buchung,
Check-in, Service sowie Bequemlichkeit gesammelt.*

Diese Kennzahl dient zur Aul3enerscheinung und Vergleichbarkeit der Fluggesell-

schaft zu anderen Fluggesellschaften bzgl. der Qualitdt und Leistungen. Deshalb

* vgl. GroB, S. (2011), S. 193.
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kann sie der Kostenstelle des Vorstandes zugeordnet werden, weil das Abschneiden
einen wesentlichen Anteil am zukunftigen Umsatz und die Entwicklung des Unter-
nehmens haben kann. Ist das Unternehmen nicht in dem gewtinschten Bereich der
Rankingsens positioniert, sollte das Management mehr in den Service investieren.
Hierzu gehoéren auch das Angebot eines flachendeckenden Netzes mit attraktiven

Umsteigezeiten und ein kundenfreundliches Buchungssystem.

Reqularitat

Die Regularitat der Flige einer Fluggesellschaft kann als Qualitatsindikator des Flot-
tenmanagements genutzt werden. Weiterhin ist sie so wichtig, dass sie als Top
Kennzahl auch dem Vorstand zugeordnet werden kann. So zeigt sie, wie viele der
geplanten Fluge tatsachlich in dem geplanten Rahmen stattgefunden haben. Diese
Gesamtzahl fur die Kostenstelle Flottenmanagement kann dann zur genaueren Ur-
sachenforschung nicht reguléarer Flige auf die untergeordneten Kostenstellen War-
tung und Netzplanung angewendet werden. So kann die Qualitat der Wartung daran
gemessen werden, ob diese immer reguléar durchgefihrt wurden oder ob aufgrund
schlechter oder zu langer Wartung Fluge nicht regulér stattfinden konnten. Im Be-
reich der Netzplanung kann ebenfalls bewertet werden wie viele Fliige aufgrund von
Planungsfehlern im Flugplan nicht reguléar abfliegen konnten. Mit folgender Formel
lasst sich die Regularitat berechnen:
Anzahl planmafdige Fliuge

Regularitit = 1009
cguarta Anzahl geplante Flige i &

Die Nachteile dieser Kennzahl sind die vielen unberechenbaren Einflisse auf diese
Kennzahl, wie z.B. das Wetter und die dadurch haufig intransparente Erhebung wel-
cher Flug als planmagig gilt. Als Vorteil kdnnen allerdings die Aussagekraft tber die
Effizienz der Netzplanung und Wartung gesehen werden. Daraus lasst sich auf die
Qualitat des Flugplans und auf die Qualitdt des gesamten Flottenmanagements einer
Fluggesellschaft schlieBen.?® Um die Qualitat des Flottenmanagements zu verfolgen

sollte die Berechnung der Regularitat monatlich erfolgen.

% vgl. Hellgren, P.-O. (2010), S.140.
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Werden zu wenige Flige planmaflig ausgefuhrt, kann das Management die einge-
plante Zeit fir die Wartung verlangern oder die langeren Turn-Around-Zeiten in der

Flugplanung bertcksichtigen.

Umsatzanteil Passagere / Cargo

Die Kennzahl Umsatzanteil Passage / Cargo zeigt den prozentuellen Anteil der ein-
zelnen Kostenstellen und Bereiche am Gesamtumsatz. Hierbei kann der Vorstand
ableiten, welcher der einzelnen Bereiche im Unternehmen einen starken Anteil am
Umsatz geleistet hat. Basis fir diese Kennzahl ist der Gesamtumsatz sowie der Um-
satz der Kostenstellen Passagere und Cargo. Hieraus lasst sich die Kennzahl wie
folgt errechnen:

Umsatzanteil Passage (Cargo)

Umsatzanteil Passagere (Cargo) = Cosamt Umsats x 100%

Der Vorteil bei dieser Kennzahl ist, dass hierbei einfach und schnell ersichtlich ist,
welche Kostenstelle den groR3eren Anteil am gesamt Umsatz geleistet hat. Negativ ist
hierbei aber, dass die Kostenstellen eins zu eins gegenuber gestellt werden, sodass
Faktoren wie z. B. Mitarbeiteranzahl oder Anzahl der Flugzeuge nicht bericksichtig
werden und somit das Ergebnis verfalscht wird. Hierfur ist eine Hinzunahme von wei-

teren Parametern nétig, um eine aussagekraftige Aussage zu erhalten.

Gewinnanteil Passage/Cargo

Um einen einfachen Uberblick zu bekommen, welcher Bereich einen hoheren Beitrag
am Gewinn geleistet hat, kdnnen die Kostenstellen Passage und Cargo mit dem Ge-
samtgewinn in Verhaltnis gesetzt werden. Um diese Kennzahl bereitzustellen kann
folgende Formel genutzt werden:

Gewinn Passage (Cargo)

Gewinnanteil Passage (Cargo) = Cosami Cowinm x 100%

Wie bereits beim Umsatzanteil Passage / Cargo gezeigt, kann hiermit ein einfacher
Uberblick Uber den Anteil einer Kostenstelle am Gesamtgewinn ermittelt werden.
Hierbei handelt es sich ebenfalls, wie bei der vorherigen Kennzahl, um einfache Ge-

gentuberstellung.
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Break-Even-Load Faktor

Der Break-Even-Load Faktor ist eine Wirtschaftlichkeits-Kennzahl und zeigt den Aus-
lastungsgrad, ab dem eine Fluggesellschaft einen operativen Gewinn erzielt. Diese
Kennzahl lasst sich nach Bedarf auf das gesamte Unternehmen (Vorstand) oder ein-
zelne Geschaftsbereiche wie z.B. den Passagierverkehr anwenden. Fur einen Kon-
zern mit Cargo- und Passagier-Geschéft errechnet sich der Break-Even-Load Faktor

mit folgender Formel:

(Kosten pro Sitzkilometer + Kosten pro Tonnenkilometer)
Break Even Load Faktor = - —— - - x 100%
(¢Erlos pro Sitzkilometer + ¢Erlds Tonnenkilometer)

Mit dieser Kennzahl l&sst sich in Verbindung mit dem Sitzladefaktor ein sehr guter
Zusammenhang zwischen der operativen Effizienz und der Profitabilitdt eines Unter-
nehmens herstellen.’” Da diese Kennzahl ein wichtiger Indikator fiir die Entwicklung
der Wirtschaftlichkeit einer Fluggesellschaft ist sollte diese Kennzahl monatlich be-
reitgestellt werden, um bei einer negativen Veranderung der Kennzahl eingreifen zu
kénnen. Eine haufigere Darstellung ist aufgrund der meist recht stabilen Stiickkosten
und der schwankenden Erlése nicht zielfiUhrend. Liegt der Break-Even-Load Faktor
zu hoch hat das Management zwei Moglichkeiten diesen zu senken. Die erste liegt in
dem Versuch, die operativen Kosten zu senken, die zweite in der Erh6hung der Prei-

se um die Erlése pro Sitz- oder Tonnenkilometer zu steigern.

EBITDAR Passagier und Cargo

Die Abkurzung EBITDAR steht fir “Earnings before Interest, Taxes, Depriciation,
Amortization and Rent”. Diese Kennzahl zeigt dem Vorstand neben dem EBIT die in
der Luftfahrt hohen Abschreibungen und behandelt die Miet- und Leasingkosten fur
Fluggerate ebenfalls &hnlich der Abschreibungen. Dies ist sinnvoll, da die Miet- und
Leasingkosten fur Fluggerate den Abschreibungen entsprechen wirden, waren diese
gekauft worden. Die Formel fiir diese in der Praxis haufig genutzte Kennzahl ist fol-

gende:

" vgl. Hellgren, P.-O. (2010), S.110.
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Jahresuberschuss
+ Minderung

+ Steuern

+ / - Finanzergebnis
= EBIT

+ Abschreibungen

+ Mietaufwand und Leasingaufwand Fluggerate

= EBITDAR

Der Vorteil dieser Kennzahl liegt in der Vergleichbarkeit der unterschiedlichen Be-
triebsergebnisse verschiedener Fluggesellschaften ohne die Abschreibungspolitik
und Finanzierungsform der Flotte zu bertcksichtigen. So kann das rein operative Er-
gebnis bewertet werden.”® Da diese Kennzahl zum Jahresabschluss einer Flugge-
sellschaft gehort sollte sie mindestens einmal im Jahr berichtet werden. Der richtige
Hebel um die Kennzahl zu verbessern liegt in der Steigerung des Jahresiberschus-

ses der Fluggesellschatft.

Co02 Emissionen Gesamt

Aus dem Treibstoffverbrauch je 100km lassen sich fiir den Erkenntnisbereich Okolo-
gie der Kostenstelle Flottenmanagement die CO2 Emissionen der Flotte errechnen.
Hierzu wird der Treibstoffverbrauch der gesamten Flotte mit Hilfe der AusstoR3werte
der einzelnen Flugzeuge sowie die geflogenen Kilometer in den CO2-Ausstol3 umge-

rechnet und aufsummiert. Dies ist in der folgenden Formel dargestellt:
CO2 Emission der Flotte = Z CO2 Ausstofd Flugzeugmuster pro Km * geflogene Km des Flugzeuges

Diese Kennzahl gewinnt in Betracht des Emissionshandels an Bedeutung und kann
auch auf die einzelnen Flugkilometer oder Strecken heruntergebrochen werden. Um

eine Vergleichbarkeit mit anderen Fluggesellschaften zu erreichen, muss allerdings

% vgl. Hellgren, P.-O. (2010), S.109.
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auf eine einheitliche Verwendung der Formel geachtet werden.®® Weiterhin ist diese
Kennzahl auch fur den Vorstand interessant. Das Reporting dieser Kennzahl sollte
jahrlich erfolgen. Sollen die CO2 Emissionen einer Fluggesellschaft gesenkt werden,
kénnen zum einen kerosinsparende Fluggerate und Triebwerke eingesetzt werden.
Zum anderen kann auch die Netzplanung dahingehend optimiert werden, dass mog-
lichst wenig Kerosin verbrannt wird. Dies hat zuséatzlich starke Auswirkungen auf die

operativen Kosten.

Einteilung der Flotte in ICAO Larmgrenzwert vs. Last year

Da der Bereich der Okologie sich nicht nur auf den Aussto von Schadstoffen be-
grenzt, sondern vor allem im Luftverkehr L&rmemissionen von Bedeutung sind, sollte
im Flottenmanagement fiir den Bereich der Okologie die Einteilung der Flugzeuge in
die Larmklassen der International Civil Aviation Organisation (ICAO) betrachtet wer-
den. Diese sind im ,Annex 16“der ICAO zum Abkommen Uber die zivile Luftfahrt
festgelegt.'® Die Einteilung sollte immer dann erfolgen, wenn es eine Veranderung
in der Flugzeudflotte gibt. Weiterhin sollte die Einteilung der Flugzeuge in die Klas-
sen einmal im Jahr auf ihre Aktualitat geprift werden. Durch den Vergleich mit dem
letzten Jahr kdnnen positive oder negative Veranderung in der Larmklassifizierung
aufgezeigt werden. Diese Kennzahl kann so auch als Okologiekennzahl fiir den Vor-
standsbereich genutzt werden. Um eine mdglichst positive Einteilung in das Kapitel

vier zu erreichen, sollte moglichst modernes Fluggerat verwendet werden.

Finanzmanagement

Hedginganteil Kerosin

Unter dem Begriff Hedging versteht man die Absicherung von Wertpapierpositionen
gegen eine negative Kursentwicklung durch den Kauf bzw. Verkauf von Derivaten,

die geeignet sind, von derselben Kursentwicklung zu profitieren.***

% vgl. ebd., S.153.
19 v/gl. International Civil Aviation Organization (ICAO, Hrsg.) (2004), 0.S., Stand 05.12.2013.
% vgl. Frankfurter Allgemeine Zeitung (Hrsg.) (0.J.), 0.S., Stand 28.11.2013.
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Fur einen festgelegten Zeitraum wird zwischen der Fluggesellschaft und dem Keros-
inh&ndler eine Kerosinmenge zu einem bestimmten Preis vereinbart. Diese Geschaf-

te werden der Kostenstelle des Finanzmanagement zugeordnet.

Vorteil ist hierbei fur die Fluggesellschaft, dass sie fir diesen Zeitraum unabhangig
von Kerosinpreis auf dem freien Markt. Daflr ist sie aber auch verpflichtet, den Preis
fur den vereinbarten Zeitraum zu zahlen, auch wenn dieser Uber dem aktuellen Ke-
rosinpreis liegt. Um zu Uberprifen wie hoch der Anteil durch Hedging beschafftes

Kerosin am Gesamtverbrauch ist kann folgende Formel verwendet werden:

Kerosin Hedging (in 1)

Hedgi teil K in =
edgingantell Rerosin Gesamter Kerosinverbrauch (in 1)

Im Idealfall entspricht das Kerosin, welches Uber das Hedging beschafft wurde, ge-

nau dem gesamten Kerosinverbrauch. Wurde zu viel Kerosin (>1) gekauft, muss die-

ses trotzdem innerhalb des Zeitraums abgenommen werden, auch wenn es nicht

bendtigt wird. Bei einer zu geringen Kalkulation (<1) muss auf dem freien Markt Ke-

rosin zum aktuellen Marktpreis beschafft werden.

Die Kennzahl sollte am Ende eines Jahres bzw. einer Hedginglaufzeit errechnet wer-
den um den Vertrag zu analysieren und ggf. die Anforderungen bei den nachsten

Verhandlungen anzupassen.

Relativer Vergleich Hedgingpreis

Um die Verhandlung mit dem Kerosinhandler zu bewerten kann der ausgehandelte
Preis mit dem Durchschnittspreis des Kerosins am Markt vom Finanzmanagement

gegenuber gestellt werden. Die Formel lautet hierfur wie folgt:

Hedging Kerosinpreis (pro 1)

Relativer Vergleich Hedgi is =
clativer vergleich HedeinePrels = Mittelwert Kerosinpreis (pro 1)

Ist der Wert grof3er eins, so wurde ein zu hoher Hedging Kerosinpreis angesetzt und

die Fluggesellschaft zahlt jedes Mal zu viel und sollte somit bei den nachsten Ver-

handlungen den Hedging-Kerosinpreis probieren zu senken.
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Die Ermittlung dieser Kennzahl kann am Ende jeder Laufzeit durchgefihrt werden
um mit diesen Kenntnissen in die nachsten Verhandlungen zu gehen oder zwischen-

durch um den Erfolg der Hedging-Geschafte darzustellen.
Vertrieb

Anteil Bonuspassagiere

Bonuspassagiere sind Passagiere, die z. B. durch Einlésung ihrer gesammelten
Flugmeilen ,gratis“ in den Fliegern mitfliegen. Um einen Uberblick zu bekommen, wie

hoch der Anteil liegt, kann wie folgt ermittelt werden:

Anzahl Bonuspassagiere

Anteil B lere =
niett Sonuspassagiere Y. gefolgende Passagiere

Mochte eine Airline ihren Bonuskundenanteil erh6hen sollte sie ihren Service, vor
allem fur Kunden die geschaftlich fliegen, erh6hen. Zusatzlich kann der Werbeauf-

wand fur das Kundenbonusprogramm erhdht werden.

Anteil Premiumkunden

Premiumkunden, sind Kunden die einen héheren Anteil am Umsatz beitragen als der
normale Passagier. Die Klassifizierung eines Kunden als Premiumkunde kann tber

verschiedene Wege (Umsatz, zurickgelegte Flugkilometer u.v.m.) erfolgen.

Um herauszufinden wie hoch der Anteil an Premiumkunden ist, kann nachstehende

Formel verwendet werden:

Anzahl Premiumkunden

Anteil Premi =
nteil Premiumkunden Anzahl Kunden

Ein hoher Anteil an Premiumkunden deutet darauf hin, dass der Passagier der Airline
treu bleibt und auch in Zukunft weiteren Umsatz mit ihnen zu rechnen ist. Daher ist

es gerade wichtig, die Premiumkunden zu halten.

Eine Erh6hung der Anzahl an Premiumkunden kann unter anderem durch besseres
Marketing oder auch verbesserten Kundenservice erlangt werden, weshalb die

Kennzahl auch dem Vertrieb zugeteilt ist. Diese Kennzahl sollte jedes halbe Jahr er-
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mittelt werden, sodass verglichen werden kann wie sich der Anteil durch die eingelei-

tet oder nicht eingeleitete MaRnahmen entwickelt hat.

Uberbuchungsrate

Laut Rudolph ist fir ein erfolgreiches Ertragsmanagement wichtig, eine optimale
Uberbuchungsrate anhand von Analysen und Vorschaurechnungen fiir jeden Flug
und jede Reservierungsklasse zu bestimmen. Hierbei sollten die Erfahrungswerte
Uber Stornierungen und No Show’s — Passagiere, die trotz Reservierung nicht ange-
treten sind — sowie die aus der Realisierung von Rechtsanspriichen entstehende
Fehlmengenkosten (differenzierte Ausgleichszahlung und Auslagenersatz) herange-

zogen werden. %
Um die Uberbuchungsrate zu ermitteln, wird folgende Formel verwendet:

Anzahl der tiberbuchten Fluggaste

Uberbuchungsrate = Anzahl No Shows + Anzahl Stornierungen

Optimal ist, wenn die Anzahl der Uberbuchten Fluggaste der Anzahl der No Show’s
und Stornierungen entsprechen, sodass keine Fehlkostenmengen angefallen sind.
Bei einem Wert grol3er eins, sollten Mal3nahmen wie z. B. die Herabsenkung der An-
zahl an Uberbuchungen ergriffen werden, da dies unter anderem erhéhte Kosten und
im weiteren ein schlechteres Image fir die Fluggesellschaft bedeutet. Die Kostenstel-
le die hierfur zugeteilt ist, ist der Vertrieb, da dieser unter anderem mit dem Kunden
in Kontakt ist bzw. fir das Image des Unternehmens zustandig ist. Als Schnittstelle
kann hier auch die Netzplanung genannt werden, da diese unter anderem die Flug-
zeuggroRen auf den einzelnen Flugrelationen einteilt. Ein Vorteil bei der Ermittlung
der Uberbuchungsrate ist, dass man ggf. noch rechtzeitiy MaRnahmen einleiten
kann, wenn die Uberbuchungsrate einen bestimmten Zielwert tiberschreitet. Wird der

Zielwert unterschritten, kann ggf. die Uberbuchungsquote erhéht werden.

192 vgl. Rudolph, H. (2002), S.320 f.
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Flottenmanagement

Treibstoffverbrauch je 100 Kilometer (km)

Der Treibstoffverbrauch je 100km gibt zum einen Aufschluss Uber die Effizienz des
Treibstoffeinsatzes der Flugzeugflotte der Fluggesellschaft. Zum anderen kann von
dieser Kennzahl aus auf die Umweltfreundlichkeit der Flotte geschlossen werden.
Die Wichtigkeit dieser Kennzahl wird auch dadurch verdeutlicht, dass der Treibstoff-
verbrauch der Hauptkostentreiber einer Fluggesellschaft ist. Aufgrund ihres direkten
Bezuges zu der Flotte ist sie der Kostenstelle Flottenmanagement zuzuordnen. Auf-
grund ihrer Aussage Uber die Effizienz der Flotte bezuglich des Treibstoffverbrauchs
sowie der Aussagekraft im Bereich der Umweltfreundlichkeit der Flotte kann die
Kennzahl den Erkenntnisgebieten Produktivitat und Okologie verwendet werden. Die
folgende Formel dient zur Berechnung der Kennzahl und setzt sich aus den Rah-

menkennzahlen Treibstoffverbrauch gesamt und Flugkilometer zusammen:

(Treibstoffverbrauch gesamt/Flugkilometer)

Treibstoffverb h je 100km =
reibstoffverbrauch je m 100

Vorteil dieser Kennzahl ist die Darstellung der zeitlichen Entwicklung der Treibstoffef-
fizienz der Flotte sowie die Basis fiir die Berechnung von Okologiekennzahlen zu
schaffen. Der Nachteil ist, dass die Kennzahl nur bedingt fir den Vergleich der Treib-
stoffeffizienz zwischen unterschiedlichen Fluggesellschaften genutzt werden kann,
da durch die verschiedenen Geschaftsmodelle unterschiedliche Vorrausetzungen
bestehen konnen. Diese Unterschiede sollten bei einem Vergleich von Fluggesell-
schaften mit unterschiedlichen Geschéaftsmodellen beriicksichtigt werden.!®® Auf-
grund der moglichen Schwankungen im Treibstoffverbrauch durch mdégliche Warte-
schleifen oder unterschiedlichste Wetterbedingungen reicht eine Betrachtung der
Kennzahl auf Monatsebene, um die Effizienz des Einsatzes der Flotte bewerten zu
konnen. Aufgrund des starken Zusammenhangs dieser Kennzahl mit den CO2 Emis-
sionen der gesamten Fluggesellschaft, sind auch die méglichen Malinahmen zur

Senkung des Treibstoffverbrauches je 100km gleich.

1% vgl. Hellgren, P.-O. (2010), S.117f.
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Durchschnittsalter Flotte

Das Durchschnittsalter einer Flotte kann als Qualitatsindikator dieser dienen. So bie-
ten neue Flugzeuge haufig eine hohere Qualitat in Bezug auf die Ausstattung, Tech-
nik und Leistung gegeniber alten Flugzeugen. Infolge dessen wird das Durch-
schnittsalter der Flotte ebenfalls der Kostenstelle Flottenmanagement und dem Er-
kenntnisbereich Qualitat zugeordnet. Die Formel fir die Berechnung des Durch-

schnittalters der Flotte ist folgende:

Y. Alter jedes Flugzeugs

Durchschnittsalter Flotte = Anzahl Flugzeuge
Der Vorteil dieser Kennzahl ist, dass sie mit anderen Fluggesellschaften eins zu eins
verglichen werden kann und einen Anhaltspunkt fir die Qualitat der Flugzeuge ge-
ben kann. Hierin liegt auch der Nachteil dieser Kennzahl. Sie ist nur ein Anhalts-
punkt. So kénnen z.B. auch &ltere Flugzeuge bei guter Wartung eine hohe Qualitat
haben oder junge Flugzeuge eine schlechte. Weiterhin kbnnen bei Durchschnitts-
kennzahlen AusreiBer nach oben oder unten das Bild verzerren.!®* Da das Durch-
schnittalter in Jahren angegeben wird und Zukaufe und Abgange in der Flotte nicht
jeden Monat vorkommen, sollte diese Kennzahl nicht haufiger als halbjahrlich bereit-

gestellt werden.

Operative Betriebskosten pro angebotenen Sitzplatz

Auch die Wirtschaftlichkeit des Flottenmanagements muss bewertet werden kdnnen.
Hierfur kann die Kennzahl der operativen Betriebskosten pro angebotenen Sitzplatz
genutzt werden. Diese Kennzahl muss fur den Frachtbereich einer Airline noch um
die Betriebskosten pro angebotene Frachtkapazitat (Tonnen) erweitert werden. Hier-
durch entstehen zwei Kennzahlen. Diese kdnnen nicht getrennt voneinander betrach-
tet werden, da eine Airline mit Passagier- und Frachtangebot haufig Fracht auch in
den Passagiermaschinen im Gepackraum befdrdert. Mit dieser Kennzahl lasst sich
die Entwicklung des wirtschaftlichen Einsatzes der Flotte darstellen. Um diese Kenn-

zahl bereitzustellen kann folgende Formel genutzt werden:

1% vgl. ebd., S.136.
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Operaive Betriebskosten pro angebotenen Sitzplatz (Frachtkapazitat)

Operative Kosten aller Fliige

~ Anzahl angebotener Sitzplazte (Frachtkapaziat

Diese Kennzahl kann zusatzlich auf jede Strecke angewendet werden und bietet so
den Vorteil eine Grundlage fur die Optimierung des operativen Betriebes zu geben.
Weiterhin bietet sie eine gute Grundlage fiir die Schatzung der Grenzkosten die mit
den Flugen verbunden sind und so eine vielseitige Einsatzmdglichkeit.**® Aufgrund
der Wichtigkeit dieser Kennzahl sollte diese woéchentlich bereitgestellt werden, um
bei zu starken Abweichungen von den Zielen gegensteuern zu kénnen. Sollen die
operativen Betriebskosten je Sitzplatz gesenkt werden, kann z.B. versucht werden
die Treibstoffkosten zu senken oder mit den angeflogenen Flughafen geringere Ge-

bihren zu vereinbaren.

Wartungsstunden pro Flugstunde

Diese Produktivitdtskennzahl ist wichtig, um den Wartungsaufwand abschéatzen zu
kénnen und in der Netzplanung zu Bertcksichtigen. Sie ist der Kostenstelle Wartung

zugeordnet. Die Kennzahl errechnet sich mit der folgenden Formel:

Wartungsstunden

Fl =
Wartungsstunden pro Flugstund Flugstunden
Weiterhin gibt die Kennzahl einen groben Uberblick iber den Zustand der Flugzeug-
flotte.'®® Diese Kennzahl sollte halbjahrlich bereitgestellt werden. Sollen die War-
tungsstunden pro Flugstunde gesenkt werden, kann z.B. versucht werden die Pro-
zesse in der Wartung zu optimieren. Hierbei muss allerdings auf die Qualitat der

Wartung geachtet werden, um die Sicherheit des Flugverkehrs zu gewahrleisten.

Wartungskosten je Flugstunde

Die zur Wartungsstunde pro Flugstunde gehdrige Wirtschaftlichkeits-Kennzahl sind

die Wartungskosten je Flugstunde. Diese gibt einen Aufschluss tUber den signifikan-

1% v/gl. Hellgren, P.-O. (2010), S.146.
1% vgl. Hellgren, P.-O. (2010), S.144.
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ten Anteil der Wartungskosten am Betrieb der Flugzeuge. Fur die Errechnung der
Kennzahl wird, wie in der folgenden Formel dargestellt, die jahrlichen Wartungskos-

ten durch die jahrlichen Flugstunden geteilt.

Wartungskosten

Wart kosten je Flugstunde =

artungskosten je riugstunae Flugstunden
So ist die Kennzahl leicht verstandlich und kenn bei der Flottenanalyse helfen.'®” Um
bei dieser Kennzahl eine geeignete Aussage treffen zu kénnen, sollte sie einmal im
Jahr berichtet werden. Sollen die Wartungskosten gedrickt werden, kann zunachst
versucht werden die Wartungsstunden je Flugstunde zu reduzieren. Weiterhin kbnnte

versucht werden z.B. die Einkaufskosten fiir die Ersatzteile zu senken.

Streckenanalyse | und Il

Diese Kennzahl ist dem Erkenntnisbereich Produktivitdt der Kostenstelle Netzpla-
nung zugeordnet. Sie bewertet die unterschiedlichen Gebiete (kontinental/ interkonti-
nental) oder sogar einzelne Strecken nach ihrer Nutzung. So hilft die mit folgender
Formel errechnet Streckenanalyse | bei der Bewertung der einzelnen Flugstrecken
und bei der Entscheidung ob sich diese noch lohnt.

Fluggaste auf bestimmter Strecke

Streckenanalyse | = — * 100%
Fluggiaste insgesamt

Die Streckenanalyse Il weicht von der Streckenanalyse eins insofern ab, dass sie
nicht die Nachfrage einer Strecke beurteilt, sondern das Angebot an Sitzkilometern
auf einer Strecke im Verhéltnis zu den gesamt angebotenen Sitzplatzkilometern. Die
Verbindung der beiden Analysen sowie des Sitzladefaktors ermdglicht eine gute Be-
wertung der Nutzung einer Strecke.'® Diese Kennzahlen kénnen wéchentlich ver-
folgt werden. Sollen die Fluggastzahlen auf einer bestimmten Strecke erhoht werden,
konnen auf dieser zum einen mehr Flige angeboten werden, zum anderen kénnen

die Werbeausgaben flr die spezielle Strecke erhéht werden.

97 vgl. ebd., S.144.
1% vgl. Hellgren, P.-O. (2010), S.41f.
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Durchschnittliche Flugzeugnutzung pro Tag

Als eine der wichtigsten Produktivitatskennzahlen einer Fluggesellschaft gilt die
durchschnittliche Nutzungsdauer der Flugzeuge pro Tag. Dies ist von enormer Be-
deutung, da Flugzeuge als Anlagegut sehr teure Fixkostenblécke darstellen und mit
diesen Investitionen nur Geld verdient werden kann, wenn sie viel genutzt werden.
Da die Netzplanung fir den Einsatz der Flugzeuge auf den jeweiligen Strecken ver-
antwortlich ist, ist ihr die Kennzahl zugeordnet. Die folgende Formel errechnet die

durchschnittliche Flugzeugnutzung pro Tag:

(Flugstunden der Flotte/Anzahl der Flugzeuge)
365

¢Flugzeugnutzung pro Tag =

Diese Kennzahl sollte jahrlich betrachtet werden. Bei Bedarf kann sie allerdings auch
auf Monate oder Wochen runtergebrochen werden. Um die Flugstunden pro Tag der
Flugzeuge zu erhthen, kann z.B. versucht werden die Turn-Around-Zeiten der Flug-

zeuge an den Flughéafen zu senken.

Umsatz/ Kosten/ Gewinn pro Strecke

Um neben der Produktivitat der Strecken auch deren Wirtschaftlichkeit zu bestimmen
mussen der Umsatz, die Kosten und schlussendlich der Gewinn pro Strecke errech-
net werden. Dies ist mit Hilfe der folgenden Formel maglich (Beispiel Gewinn):

Gewinn pro Strecke = Umsatz pro Strecke — Kosten pro Strecke

Mit diesen vorgestellten Produktivitats- und Wirtschaftlichkeitskennzahlen lasst sich
das Streckennetz einer Fluggesellschaft bewerten. Es muss allerdings darauf geach-
tet werden, dass auch eine Strecke die an sich Verlust einfliegt, als Zubringer fur ei-
ne sehr profitable Strecke notwendig ist und daher nicht gestrichen werden sollte. Es
muss immer auf eine Netzoptimierung hingearbeitet werden. Die Gewinn Darstellung
pro Strecke sollte mindestens monatlich erfolgen, auch wenn nicht jeden Monat ein
Eingreifen notig ist, sollte die Wirtschaftlichkeit der einzelnen Strecken und des Net-

zes monatlich verfolgt werden.
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CO:2 Emission pro Flug (Strecke)

Nicht nur Strecken einer Airline kbnnen als Zubringer dienen. Auch Kennzahlen kon-
nen als ,Zubringer fiir weitere Kennzahlen benétigt werden. So dient die Okologie
Kennzahl der Netzplanung (diese kann auch den Bereichen Passage oder Cargo
zugeordnet werden) CO2 Emission pro Flug (Strecke) als Basis fur die Top Okologie-
Kennzahl der COz Emission Gesamt. Die Errechnung der Kennzahl erfolgt daher mit
derselben Formel. Diese ist allerdings auf die einzelne Strecke runtergebrochen.
Ebenso wie die Kennzahl CO2 Emission Gesamt ist eine jahrliche Betrachtung aus-

reichend.®®

Passage

Mitarbeiter je Flugzeug

Um die Produktivitat des Personaleinsatzes der Kostenstelle Passage zu messen,
bietet sich die Kennzahl Mitarbeiter je Flugzeug an. Sie gibt einen Hinweis auf die
Personalintensivitat der Fluggesellschaft und berechnet sich mit folgender Formel:

Anzahl Mitarbeiter Passage

Mitarbeiter je Flugzeug = Anzahl Flugzeuge Passage

Diese Kennzahl kann auch fur den Bereich Cargo sowie den untergeordneten Kos-
tenstellen angewendet werden. Da die Mitarbeiterzahl und die Flugzeugzahl tber
das Jahr recht stabil zu erwarten sind, reicht hier die jahrliche Berichterstattung.*
Mochte eine Fluggesellschaft den Personaleinsatz pro Flugzeug reduzieren, muss
ggf. das Personal in der Verwaltung oder das Flugbegleitpersonal reduziert werden.
Hierbei ist allerdings zu beachten, dass dies den Service einer Fluggesellschaft min-

dern kann.
Stickkosten

Fur die Bewertung der Wirtschaftlichkeit des Passageverkehrs sowie in angepasster

Form (angebotene Tonnenkilometer) fur den Cargoverkehr, konnen zunachst einmal

199 vgl. Hellgren, P.-O. (2010), S.153.
19 ygl. Hellgren, P.-O. (2010), S.102.
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die Kosten pro Sitzkilometer (Tonnenkilometer) mit folgender Formel berechnet wer-
den:

) operativer Aufwand
Stiickkosten =

angebotene Sitzkilometer

Diese Kennzahl ist in Verbindung mit dem Durchschnittserlés je verkauften Sitzkilo-
meter(Tonnenkilometer) eine der wichtigsten Informationen zur Bewertung der Er-
tragskraft einer Fluggesellschaft.'** Um eine umfassende Auswertung vornehmen zu
kénnen sollte diese Kennzahl wochentlich bereitgestellt werden. Sollen die Stiickkos-
ten gesenkt werden, kann wie bereits erwahnt z.B. der Personal- und der Treibstoff-

aufwand reduziert werden.

Durchschnittserlds je verkauften Sitzkilometer (Tonnenkilometer)

Das Gegenstick zu den Stuckkosten ist der Durchschnittserlos je verkauften Sitzki-
lometer oder fur den Cargobereich Tonnenkilometer. Beide in Verbindung stellen ei-
nen Schlisselindikator fur die Ertragskraft einer Fluggesellschaft dar. Die Formel fur

die Berechnung ist folgende:'*

Erlos

Durchschnittserlos je verkauften Sitzkilometer = ——
verkaufte Sitzkilometer

Mochte das Management den Durchschnittserlos je verkauften Sitzkilometer (Ton-
nenkilometer) erhéhen, muss die Fluggesellschaft bei seinen Kunden héhere Preise

durchsetzen.

1 vgl. ebd, S.90.
2 vgl. ebd, S.67.
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Ergebnis Passage/ Cargo

Neben den Stiuckkosten ist auch das Gesamtergebnis fur die Wirtschaftlichkeitsbe-
wertung der Kostenstellen Passage oder des Cargo Bereichs interessant. Hierzu

wird das operative Ergebnis der Kostenstellen wie folgt berechnet:
Jahrestiberschuss

+Minderungen
+Steuern
tFinanzergebnis
= EBIT
t+Sondereffekte

= operatives Ergebnis

Mit dieser Kennzahl ist eine Bewertung der einzelnen Bereiche sinnvoll moglich.**®

Die Ergebnisse der Bereiche sollten monatlich errechnet werden. Um ein méglichst
gutes Ergebnis der beiden Berieche zu erreichen, sollten diese durch effektive und
effiziente Steuerung maoglichst gute Preise bei einer angemessenen Kostenstruktur

erzielen.

Umsatz und Ergebnisanteile der Bereiche

Um abschatzen zu kénnen welcher Bereich (Cargo/ Passage, kontinental/ interkonti-
nental, Charter/ Linie) welchen Anteil an den Ergebnissen und Umsétzen der Flug-
gesellschaft hat, lohnt sich die Betrachtung der Anteilsverteilung der jeweiligen

Kennzahlen mit folgender Formel (Beispiel Ergebnisanteil interkontinental Fluge):

Ergebnis Interkontinental Flige

Ergebisanteil interkontinental Fliige =
rgebisanteil interkontinental Fliige Ergebnis Gesamt

Die Berechnung der jeweiligen Anteile sollte parallel zu der Berechnung der jeweili-

gen Kennzahlen erfolgen.

13 vgl. Hellgren, P.-O. (2010), S.110.
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Cargo

Durchschnittliche Lagerzeit vor Abflug

Aus Qualitats- und auch Kostengriinden ist es sinnvoll als zusatzlichen Erkenntnisbe-
riech fur den Luftverkehr im Bereich Cargo die Zeit zu betrachten. Hier ist es vor al-
lem interessant zu schauen wie lange Guter, die fur den schnellen Lufttransport be-
stimmt sind noch auf ihren Abflug warten und hierflr zwischengelagert werden mus-
sen. Hierzu sollte die Durchschnittliche Lagerzeit vor Abflug bestimmt werden. Je
geringer diese ausféllt, desto besser ist die Qualitat des Luftfrachtangebotes einer
Fluggesellschaft. Diese Kennzahl sollte einmal im Jahr bereitgestellt werden. Wird
die durchschnittliche Lagerzeit vor Abflug als zu lang eingeschatzt, kann versucht
werden die Taktung der Abflige an den betroffenen Flughéfen (Lagerstandorten) zu

erhohen.

4.1.1.4 Praktische Anwendung der Kennzahlen

Im folgenden Abschnitt sollen einige Kennzahlen aus dem vorgestellten Kennzahlen-
system in vier Ebenen unterteilt und mit Beispielzahlen fir das Jahr 2012 unterlegt
werden. Diese vier Ebenen, die sich an der Kostenstellenstruktur des Unternehmens
orientieren, werden dann zur Ubersicht fir die Steuerung des Unternehmens in ein
Management Cockpit integriert. Um in diesem die Ubersichtlichkeit zu wahren, wird
pro Ebene und Erkenntnisbereich nur eine, als besonders wichtig betrachtete Kenn-
zahl beispielhaft berechnet und im Management Cockpit gezeigt. Zu der reinen Dar-
stellung der Kennzahl werden weiterhin das definierte Ziel und der Zielerreichungs-
grad gezeigt. Die weiteren bereits vorgestellten Kennzahlen des Systems dienen der
genaueren Steuerung der Fluggesellschaft und werden nicht im Management Cock-
pit gezeigt. Die gezeigten Zahlen orientieren sich an den veréffentlichten Zahlen der
Branche. Im Benchmark mit der bekannten Lufthansa ist die vorgestellte Beispiel-

fluggesellschaft als etwa halb so grol3 einzuschatzen.

Die vier Ebenen sind die ,Top-Kennzahlen®, das ,Flottenmanagement® unterteilt in

.Netzplanung“ und ,Wartung®, ,Passage” und ,Cargo*“.
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Top-Kennzahlen

Die folgende Aufzahlung stellt die Kennzahlen und den Erkenntnisbereich der Top-
Kennzahlen da. Diese sollen zusammenfassend die Leistung des gesamten Unter-
nehmens darstellen. Daher wird fir den Bereich Produktivitat die Spitzenproduktivi-

tatskennzahl aus dem Passage- und aus dem Cargo-Bereich gezeigt.

¢ Rahmenkennzahl: Gesamtumsatz

Produktivitat: Sitzladefaktor/ Nutzladefaktor

Qualitat: Skytrax-Bewertung
Wirtschaftlichkeit: EBITDAR

Okologie: CO2-Emissionen Gesamt

Rahmenkennzahl: Gesamtumsatz

Gesamtumsatz 2011: 12.812 Mio. €
Gesamtumsatz 2012: 16.580 Mio. €

Zielwert: 16.500 Mil. € Abweichung: 0% Zielerreichungsgrad: 100%

Kennzahl 01: Gesamtumsatz

Produktivitatskennzahl: Sitzladefaktor

102,7 Mrd. Sitzkm

i =] 0fy — 0,
Sitzladefaktor (I) 1303 Mrd. Siczkm. x 100 % = 79%

Zielwert: 78% Abweichung: +1% Zielerreichungsgrad: 101%
Kennzahl 02: Sitzladefaktor

Produktivitatskennzahl: Nutzladefaktor

6,1 Mrd. Tonnenkm.

=] 0fy — 0,
Nutzladefaktor (II) 10,0 Mrd. Tonmeniom. x 100 % = 61%

Zielwert: 70% Abweichung: 9 % Zielerreichungsgrad: 93%
Kennzahl 03: Nutzladefaktor
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Qualitatskennzahl: Skytrax-Ranking

Skytrax-Ranking: Position 17

Zielwert: TOP 15 Abweichung: 2 Positionen Zielerreichungsgrad: 0%
Kennzahl 04: Skytrax-Ranking

Wirtschaftlichkeitskennzahl: EBITDAR

399 Mio.€

+7Mio. €

+130 Mio.€

+386 Mio.€

=922 Mio €

+859 Mio €

+24 Mio.€

= 1.805 Mio €

Zielwert: 1.750 Mio. € Abweichung: 55 Mio. € Zielerreichungsgrad: 103%
Kennzahl 05: EBITDAR

Okologiekennzahl: CO, AusstoRR Gesamt

Beispielzahl CO2 Ausstol3 Gesamt: 16,1 Mio. Tonnen

Zielwert: 15 Mio. t Abweichung: 1,1 Mio. t Zielerreichungsgrad: 93%
Kennzahl 06: CO2 Ausstol3 Gesamt
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Flottenmanagement

Mit den Kennzahlen der nachstehenden Aufzahlung sollen die Leistung des Flotten-
management mit der Netzplanung und Wartung dargestellt werden. Hierzu sind diese
beiden Bereiche die Erkenntnisbereiche Produktivitat und Wirtschaftlichkeit getrennt

ausgewiesen.

¢ Rahmenkennzahl: Betriebskosten der Flotte

e Qualitatskennzahl: Regularitat

Wartung

e Produktivitat: Wartungsstunde pro Flugstunde

e Wirtschaftlichkeit: Wartungskosten je Flugstunde

Netzplanung

e Produktivitat: Durchschnittliche Flugzeugnutzung pro Tag

o Wirtschaftlichkeit: Netzgewinn

Rahmenkennzahl: Betriebskosten der Flotte

Betriebskosten der Flotte: 15.677 Mio. €

Zielwert: 15.000 Mio. € Abweichung: 677 Mio. € Zielerreichungsgrad: 96%

Kennzahl 07: Betriebskosten der Flotte

Qualitatskennzahl Regularitat

Regularitit = >33. lige 100% = 98,8%
= * =
e L . lge 0 ) 0
Zielwert: 100% Abweichung: 1,2% Zielerreicllungsgrad: 99%

Kennzahl 08: Regularitéat
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Produktivitatskennzahl: Wartungsstunden pro Flugstunde

750.575 Wartungsstunden o
1.065.508 Flugstunden

Wartungsstunden pro Flugstunde =

Zielwert: 0,5 Wartungs-  Abweichung: 0,2 Wartungs-  Zielerreichungsgrad: 60%
stunde pro Flugstunde stunden pro Flugstunde

Kennzahl 09: Wartungsstunden pro Flugstunde

Wirtschaftlichkeitskennzahl: Wartungskosten je Flugstunde

e 6,58 Mio. € _ o8¢
artungsxosten je FUEStUNAe = 17065.508 Flugstunden

Zielwert: 500 € Abweichung: 118 € Zielerreichungsgrad: 76%

Kennzahl 10: Wartungskosten je Flugstunde

Produktivitatskennzahl: Durchschnittliche Flugzeugnutzung pro Tag

¢Flugzeugnutzung pro Tag = 22l ITHER0228, 9 Std. pro Tag

Zielwert: 8,5 Std./Tag Abweichung: 0,3 Std./Tag  Zielerreichungsgrad: 96%

Kennzahl 11: Durchschnittliche Flugzeugnutzung pro Tag

Wirtschaftlichkeitskennzahl: Netzgewinn

Netzgewinn = 16.580 Mio. € — 15.677Mio € = 903 Mio. €

Zielwert: 1000 Mio.€ Abweichung: 97 Mio € Zielerreichungsgrad: 90%

Kennzahl 12: Netzgewinn
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Passage

Um die bestehende Trennung der Bereiche Passage und Cargo auch im Manage-
ment Cockpit abzubilden, werden fur diese Ebenfalls Kennzahlen aufgenommen. Fur
den Bereich Passage sind dieses eine Rahmenkennzahl und Kennzahlen aus den
Erkenntnisbereichen Produktivitat und Wirtschaftlichkeit. Diese sind in der folgenden

Aufzahlung zusammengefasst:

e Rahmenkennzahl: Anzahl beférderter Passagiere
e Produktivitatskennzahl: Mitarbeiter je Flugzeug

e \Wirtschaftlichkeitskennzahl: Stuckkosten

Rahmenkennzahl: Anzahl beforderter Passagiere

Beforderte Passagiere: 43,8 Millionen

Zielwert: 45 Millionen Abweichung: 1,2 Millionen  Zielerreichungsgrad: 97%

Kennzahl 13: Anzahl beférderter Passagiere

Produktivitatskennzahl: Mitarbeiter je Flugzeug

72.082 Mitarbeiter _

Mitarbeiter je Flugzeug = 356 Flugzeuge 102

Zielwert: 100 Abweichung: +2 Zielerreichungsgrad: 102%

Kennzahl 14: Mitarbeiter je Flugzeug

Wirtschaftlichkeitskennzahl: Stiickkosten

11,8 Mrd. €

S esion = 130,3 Mrd. Sitzkilometer = e

Zielwert: 0,08€ Abweichung: 0,01€ Zielerreichungsgrad: 87%

Kennzahl 15: Stiickkosten
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Cargo

Fiur den Bereich Cargo wird, da die Fracht haufig in den Passagiermaschinen befor-
dert wird, wird neben einer Rahmen Kennzahl ausschlief3lich der Erkenntnisbereich
Produktivitat und zusatzlich der Erkenntnisbereich Zeit mit folgenden Kennzahlen

betrachtet:

e Rahmenkennzahl: Beforderte Frachtmenge
e Wirtschaftlichkeitskennzahl: Stiickkosten

e Zeitkennzahl: Durchschnittliche Lagerzeit vor Abflug

Rahmenkennzahl: Beférderte Frachtmenge

Beforderte Frachtmenge: 815.000 Tonnen

Zielwert: 800.000 Ton-  Abweichung: 15.000 Ton-  Zielerreichungsgrad: 102%
nen nen

Kennzahl 16: Befoérderte Frachtmenge

Wirtschaftlichkeitskennzahl: Stickkosten

Stiickkosten = LIRS —0,19€
Hekkosten = 9,98 Mrd. Tonnenkilometer

Zielwert: 0,15€ Abweichung: 0,04€ Zielerreichungsgrad: 73%

Kennzahl 17: Stiickkosten

Zeitkennzahl: Durchschnittliche Lagerzeit vor Abflug

Durchschnittliche Lagerzeit vor Abflug: 10 Std.

Zielwert: 10 Std Abweichung: 0 Std. Zielerreichungsgrad: 100%

Kennzahl 18: Durchschnittliche Lagerzeit vor Abflug

4.1.1.5 Ableitung eines Management-Cockpits

Die im vorherigen Kapitel beispielhaft errechneten Kennzahlen sollen im folgenden
Abschnitt in ein Management Cockpit integriert werden. Ein solches dient zur Visuali-

sierung der Kennzahlen und dem Zielerreichungsgrad der wichtigsten Kennzahlen.
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So stellt das Management Cockpit eine erste Informationsplattform zur Unterneh-

menssteuerung dar.***

Fur das beschriebene Beispiel ist das Management Cockpit in vier Darstellungsebe-
nen unterteilt. Diese Unterteilung sowie die genutzten Kennzahlen in dem Cockpit
mussen individuell auf jedes Unternehmen angepasst werden. Die Abbildung 17
zeigt die Ansicht des Managements Cockpits der beschriebenen Beispiel Fluggesell-
schaft mit den Werten aus der praktischen Darstellung der Kennzahlen fur das Jahr
2012.

Top Kennzahlen Passage
Beftrderte :
Gesamtumsatz | 16.580 Mil. € |j| Passagiere | +>-8Mio. |;|
Sitzladefaktor Nutzladefaktor ~ Skytraxranking EBITDAR COsAusstol Mitarbeiter pro Stiickkosten
Flugzeug (€/Sitzkilometer)
93% 93% 87%
Cargo Betriebskosten | 15.677 Flottenmanagement 089,
der Flotte | Mio. € < °
Frachtmenge | 815.000t
Wartung Netzplanung
@ Lagerzeit Stuckkosten Wartungsstunden pro Wartungskosten pro .
vor Abflug (€/Tonnenkilometer) Flugstunde Flugstunde @ Flug;iu_?angutzung Netzgewinn
87% 76% 90%

Abbildung 17: Management Cockpit Fluggesellschaft

Den in dem Management Cockpit dargestellten Kennzahlen sind, wie in der Abbil-
dung 17: Management Cockpit Fluggesellschaft gezeigt, Ampeldarstellungen zuge-
ordnet. Diese zeigen den Zielerreichungsgrad der jeweiligen Kennzahl an. Hierbei
schaltet die Ampel auf die Farbe Griin bei einem Zielerreichungsgrad von tber 95
Prozent. Zwischen 95 Prozent und 75 Prozent zeigt die Ampel die Farbe Gelb und

fur unter 75 Prozent schliel3lich Rot. Den vier Rahmenkennzahlen der Bereiche (Ge-

1% vgl. Koln FlowFact AG (Hrsg.) (2009), S.68.
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samtumsatz, beférderte Passagiere, Frachtmenge und Betriebskosten der Flotte)
sind zusatzlich die erreichten Werte zugeordnet. Dies ist auch bei der Qualitatskenn-
zahl Regularitat des Flottenmanagements der Fall, da diese fir beide Unterbereiche
gilt. Den Kennzahlen fur die kein Wert gezeigt wird, ist in der Ampel der Zielerrei-

chungsgrad gezeigt.

4.1.1.6 Fazit - Luftverkehr

Der Luftverkehr und die agierende Fluggesellschaften befinden sich in einem an-
spruchsvollen Marktumfeld. Auf dieses wirken die verschiedensten Faktoren, ange-
fangen vom Ol-Preis uber die technischen Entwicklungen bis hin zur allgemeinen
wirtschaftlichen Lage einzelner Regionen ein. Die Hoffnung der Branche liegt auf der
weiter wachsenden Nachfrage. Dieser Nachfrage stehen allerdings auch die ver-
schiedensten Geschaftsmodelle der Fluggesellschaften vom Low Cost Carrier bis hin

zur Business Aviation mit entsprechenden Wachstumszielen gegenuber.

Um in diesem Marktumfeld bestehen zu kénnen ist es notwendig den Geschéaftsver-
lauf anhand von Kennzahlen zu verfolgen. Die Auseinandersetzung mit den relevan-
ten Kennzahlen fir Fluggesellschaften hat gezeigt, dass eine ganzheitliche Betrach-
tung von den Rahmenkennzahlen bis hin zu Okologiekennzahlen notwendig ist. Wei-
terhin ist klar zu erkennen, dass die Fluggesellschaften sich hierbei Kennzahlen be-
dienen, die auch in anderen Branchen und bei anderen Verkehrstragern genutzt
werden. Diese Kennzahlen sind allerdings sehr speziell auf die Bedurfnisse der
Fluggesellschaften anzupassen wie z.B. die Kennzahl EBITDAR oder der Break-
even-Sitzladefaktor. Dies ermoglicht dem Management die Entwicklung des Unter-
nehmens zu verfolgen und bei Abweichungen steuernd oder optimierend einzugrei-
fen. Hierfur hilft die Visualisierung als besonders wichtig erachteter Kennzahlen in

einem Management Cockpit.



Stral3enguterverkehr
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4.1.2 StralRenguterverkehr

Als StralRenguterverkehr werden Ortsveranderungsprozesse von Gitern durch kraft-
maschinengetriebene Fahrzeuge bezeichnet. Hierbei wird zwischen dem Werkver-
kehr (innerbetrieblicher Transport) und dem gewerblichen Verkehr unterschieden. Er
wird hauptsachliche durch Speditionen, die im Selbsteintritt fahren, oder durch

Transportunternehmen durchgefiihrt**

Guterverkehrsunternehmen unterlagen aufgrund der Reglementierung des deut-
schen Speditionsmarktes bis 1993 der Vergabe von Konzessionen, der Tarifbindung
und der Kontingentierung. Folge war eine mangelnde Wettbewerbsdynamik in der
Transportbranche. Ebenfalls rief die Konzessionierung eine Zersplitterung des Mark-
tes viele kleine und mittlere Unternehmen im Speditionssektor hervor. Durch die
Marktoffnung, vor allem durch die EU-Osterweiterung, wurde der Wettbewerb stark
verscharft. Folgen durch die Aufhebung der Tarifbindung waren Erldsminderungen
fur Transportleistungen bis zu 50% sowie zunehmende Insolvenzen. Speditionsun-

ternehmen miissen dazu mit Gewinnmargen von 2% des Umsatzes auskommen.**®

Die Unternehmensstruktur der StralRenguterverkehrsunternehmen ist weitestgehend
mittelstandisch gepréagt. Fast 90% der Unternehmen in Deutschland erzielen Jahres-
umsétze von weniger als 2 Millionen Euro. Im Gegensatz dazu haben die 358 groR3-
ten Betriebe mit mehr als 50 Millionen Euro Umsatz im Jahr 2011 rund 53% des Ge-

samtumsatzes der Branche erwirtschaftet.'’

Beim StralRenguterverkehr im reinen Transportgeschaft dominieren vor allem die
kleinen Unternehmen: die Transportleistung ist relativ leicht austauschbar, es ist kein
grolRes Know-how erforderlich und die Eintrittsbarrieren sind gering. Dieser Umstand
erklart, weshalb viele Speditionsbetriebe Uber kein umfassendes Controlling-System
verfligen. Der administrative Aufwand fur die Implementierung eines adaquaten Con-
trollings scheint zu grof3 im Vergleich zur Unternehmensgrof3e. Vor diesem Hinter-
grund spielte das Controlling lange Zeit eine untergeordnete Rolle in der Speditions-

branche. Voraussetzung jedoch, damit Speditionen des Stral3engtterverkehrs dem

1S Vgl. Stanger Media (Hrsg.) (0.J), 0.S., Stand 12.11.2013.

116 Vgl. Hessisch/Niederséchsische Allgemeine Zeitung (Hrsg.) (2011), 0.S., Stand 12.11.2013.

7 vgl. Bundesverband Giiterkraftverkehr Logistik und Entsorgung (BGL, Hrsg.) (2013) , 0.S., Stand
12.11.2013.
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Preiswettbewerb weiterhin standhalten kénnen, sind Einrichtung einer regelméafiigen
und dauerhaften Kostenkontrolle sowie konsequente Suche nach Optionen zur Leis-
tungssteigerung oder Kostensenkung. Daraus resultiert die Erforderlichkeit eines in-
dividuellen Controllings im Unternehmen. Hierfur wird in diesem Kapitel ein Kennzah-

lensystem vorgestellt, welches im Stra3enguterverkehr angewendet werden kann.

Das in diesem Abschnitt vorgestellte Kennzahlensystem ist insbesondere fir kleine
und mittelstandische Speditionen ausgerichtet. Hauptaufgabe ist hierbei die verein-
fachte Darstellung der komplexen unternehmensinternen Geschaftsprozesse, die

durch Kennzahlen veranschaulicht werden.

4.1.2.1 Musterstruktur eines Unternehmens im Stral3enguterverkehr

Die Spedition Rasch GmbH mit Sitz in Braunschweig ist ein familiengefiihrtes mittel-
standisches Dienstleistungsunternehmen das sich seit Jahrzenten auf den StralRen-
gutertransport spezialisiert hat. Das Unternehmen wurde im Jahr 1968 von Friedhelm
Rasch gegrundet und kann seit dem ein gesundes Wachstum verzeichnen. Sie be-
schaftigen derzeit 23 Mitarbeiter im kaufmannischen sowie 85 Mitarbeiter im gewerb-
lichen Bereich. lhnen ist es zu verdanken, dass das Unternehmen im Geschaftsjahr

2012 ein operatives Ergebnis von 450.000 € erwirtschaftet hat.

Die Rasch Spedition bietet neben dem Komplett- und Teilladungsangebot auch nati-
onale Systemverkehre fur Stlckgut in einem mittelstandischen Speditionsnetzwerk
an. Die Regellaufzeiten fur Teil- und Komplettladungen sowie Stiickgutverkehre be-
laufen sich auf 24 Stunden. Zudem besteht die Moglichkeit der Express-Verkehre mit

garantierten Uhrzeitzustellungen bis sieben, neun oder zwolf Uhr.

Das Unternehmen verfugt ebenfalls Uber langjahrige Erfahrung im Bereich der Lager-
logistik, welches das Bindeglied zwischen der Industrie und dem Handel darstellt.
Hierbei wird das Angebot durch zahlreiche ,Value Added Services®, wie z.B. die
Kommissionierung, Verpackung, Etikettierung oder Wareneingangskontrollen abge-

rundet.

Das Unternehmen ist in Form einer Stablinienorganisation strukturiert. Durch die fla-

chen Hierarchien dieser Struktur sind die Weisungsbefugnisse auf jeder Ebene Klar



96 Beispiele fir Kennzahlensysteme - StraRenquterverkehr

definiert und somit kurze Entscheidungswege vorgegeben. Die Organisationsstruktur
der Spedition Rasch GmbH ist in der Abbildung unten zu erkennen:

Sicherheitsbeauftragter “ Assistenz der
Geschiftsfihrung Spedition Rasch GmbH S
Gefahrgutbeauftragter 8 Spe Geschiftsleitung
[
‘ Produktionsleitung Verwaltung

I I
Y T ' ‘ : '
Transport Fuhrpark- Lagerlogistik Finanzwesen Personal Vertrieb
management

NENE
11

118

Abbildung 18: Organigramm -Spedition Rasch

Das Organigramm zeigt den Aufbau des Unternehmens in Abteilungen und Unterab-
teilungen. Bei Qualititsmanagement und Assistenz der Geschaftsleitung handelt es
sich um Stabstellen der Geschaftsfihrung. Diese sollen letztgenannte entlasten und

im strategischen Bereich unterstitzen.

4.1.2.2 Rahmenkennzahlen im StraBenguterverkehr

In diesem Kapitel wird darauf eingegangen, wie sich ein Kennzahlensystem im Stra-
Renguterverkehr aufbauen lasst. AnschlielRend wird kurz auf die Rahmenkennzahlen
eingegangen und wesentliche spezifische Kennzahlen erlautert.

Die wesentlichen Unternehmensziele im Stral3engtterverkehr sind die Gewinnerzie-
lung, Liquiditat, Prozessgeschwindigkeit, Systemauslastung, Punktlichkeit und Pro-
zesssicherheit. Die Ziele werden den dienstleistercharakteristischen Betrachtungsob-
jekten Wirtschaftlichkeit, Produktivitat und Qualitat zugeordnet.

18 Eigene Darstellung.
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In dieser Arbeit werden die Betrachtungsobjekte um die Kennzahlen Okologie und
Zeit erganzt, da sie einen immer bedeutenderen Faktor fur den Straf3enguterverkehr
darstellen. Zudem werden den Betrachtungsobjekten die Leistungsbereiche -welche
die Kostenstellenstruktur bilden- des beschriebenen Musterunternehmens gegen-
ubergestellt und in einer Matrixform dargestellt. Die Ubersicht des Kennzahlensys-

tems ist dem Anhang 08 zu entnehmen.

Rahmenkennzahlen im StralRenquterverkehr

Rahmenkennzahlen bilden die Grundlage fir die speziellen Kennzahlen eines Unter-
nehmens, die fir die Steuerung notwendig sind. Sie beziehen sich dabei auf den

Leistungsumfang, die vorhandenen Kapazitaten sowie die Kosten.**®

In diesem Abschnitt erfolgt eine kurze Beschreibung einer wesentlichen Rahmen-
kennzahl im StraBenguterverkehr. Weitere Rahmenkennzahlen sind aus der Kenn-

zahlenubersicht im Anhang 08 zu entnehmen.

Transportkosten

Unter die Transportkosten fallen samtliche Kosten die fir die Raumuberbriickung von
Transportgltern anfallen. Demnach stellen sie die Kosten fur die tatsachliche Wa-
renbewegung auf der StralRe dar. Die Transportkosten lassen sich fur einen zeitli-
chen Betrachtungszeitraum bestimmen. In einer Formel lassen sie sich wie folgt dar-

stellen:
Transportkosten = Z aller Transporte x @ Kosten je Transport

Nach 8407 Absatz 2 HGB werden die Transportkosten im Stral3enguterverkehr auch
als Frachtkosten bezeichnet. Daher ist dieser Begriff haufig als Synonym anzutreffen.
Sie sind den Dienstleistungskosten zuzuordnen und stellen die finanzielle Bewertung
des Transportvorgangs dar. Da der Transportvorgang in der Transportlogistik grof3-

tenteils auch Bereiche umfasst, die Uber die Raumiberbrickung hinausgeht, beinhal-

19 vgl. Vahrenkamp, R. (2005), S.435ff.
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tet der Begriff der Transportkosten oft auch die Be- und Entladung, das Umladen,

USW.120

4.1.2.3 Spezielle Kennzahlen der Branche

Dieser Abschnitt beschaftigt sich mit der Darstellung wesentlicher spezifischer Kenn-

zahlen aus den Rahmenkennzahlen im Stral3enguterverkehr.

Der Darstellung der speziellen Kennzahlen werden analog des in Kap. 4.1.1.3 vorge-
stellten Systems von Czenskowsky und Piontek zum Logistikcontrolling, den Betrach-
tungsebenen Produktivitat, Qualitat und Wirtschaftlichkeit, die Okologie und Zeit zu-

geordnet.

Geschéaftsfilhrung

Wirtschaftlichkeit

Die Umsatzrentabilitat gibt Aufschluss Uber die Gewinnspanne und damit, wie anfal-
lig eine Firma etwa fur Kostensteigerungen ist. Je hoher die Kennzahl, desto eher
sind Preissteigerung und Kostenriickgdnge aufzufangen. Besonders schwankende
Kraftstoffpreise und eine konjunkturabhéngige Wirtschaft bedingen volatile Preise.

Die Kennzahl zeigt an, wieviel an einem Euro Umsatz tatsachlich verdient wird.

Gewinn vor Steuern x 100

Umsatzrentabilitit =
Umsatz

Produktivitat

Der Auslastungsgrad vergleicht die von den Mitarbeitern produktiv geleisteten Stun-
den mit den Anwesenheitsstunden in der Spedition. Eine Auslastung kann taglich pro
Fahrer, Team Vertrieb oder aber pro gesamten Fuhrpark ermittelt werden. Der Ziel-
wert sollte Uber 90 & liegen, kann jedoch nie Gber 100 % sein. Die Terminvergabe ist
hier der wesentliche Erfolgsfaktor.

Tatsachliche Betriebsstunden

Auslastungsgrad der Transportmittel = x 100 [%]

Mogliche Betriebsstunden

120 vgl. Ntrnberg, H.-T.; Jinemann, R. (2003), S. 25.
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Qualitat

Die Kennzahl Kundenbeschwerden misst die Kundenzufriedenheit. Die Bedeutung
der Qualitat ist ein wesentlicher Einflussparameter zwischen dem Speditionsunter-
nehmen und dem Kunden. Eine mangelnde Kundenzufriedenheit kann Ausldser fur
die Wechselbereitschaft des Kunden zu einem anderen Unternehmen sein. Eine gute
Qualitat hingegen kann beispielsweise zu einer Vertragsverlangerung oder einer

Weiterempfehlung durch den Kunden fiihren.**

Anzahl berechtigter Kundenbeschwerden

Berechtigte Kundenbeschwerden =
g Gesamtanzahl Kundenauftragspositionen

Zeit

Um ein aussagekréftiges Serviceniveau zu determinieren wird neben dem Service-
grad auch die Servicezeit in der Transportkette betrachtet. Die Transportgeschwin-
digkeit zeigt, wie lange das eingesetzte Fahrzeug/Transportmittel fir eine bestimmte
Strecke braucht. Je gré3er das Ergebnis ausfallt, desto geringer ist die Transport-

zeit.'*? Folgende Kennzahlen sind somit zu formulieren:

Transportstrecke

Transportgeschwindigkeit =
portg g Transportzeit

Tatsachliche Transportzeit

EffektiveT tzeit =
ffektive Transportzei Mogliche BetriebsstTransportzeit

Okologie

Die Ermittlung des Corporate Carbon Footprint (CCF), also des Energieverbrauchs
und der Emissionen eines Unternehmensbetriebes, erfolgt gemall der 1SO-Norm
14064-1 oder des ,Corporate Accounting and Reporting Standard“ des Greenhouse
Gas Protocolin.**® Dabei stellt folgende Kennzahl den gesamten Treibhausgasver-

brauch des Unternehmens absolut dar.

21 ygl. Lohre, D. (2007), S. 178.
122 \/gl. Czenskowsky, T.; Piontek, J. (2012), S. 224.
123 Siehe Kapitel 3.2.2.
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Gesamtemission von Treibhausgasen (THG) =
C0,, Emissionen aus Energieerzeugung von verbrauchten Strom +
C0,, Emissionen aus Prozessen

Die Norm EN 16258 beschreibt, wie Treibhausgasemissionen fur Transport-
leistungen ermittelt werden.'®* Bestandteil der Norm sind alle Transporte — inklusive
Subdienstleister, Energieverbrauch und Emissionen tber Tank-to-Wheel und Well-to-
Wheel inklusive Herstellung von Kraftstoffen und Strom, sowie alle Treibhaus-

gasemissionen, die als CO2-Aquivalente berechnet sind. Das Ergebnis dieser Ein-

zelberechnungen lasst folgende Kennzahl zu:

THGE fir Transportleistungen

THG te—T t =
Quote ranspor Gesamtemission THG

Transport

Wirtschaftlichkeit

Der Rahmenkennzahl Transportkosten fallen samtliche Kosten die fiur die Raum-
Uberbriickung von Transportglitern anfallen. Demnach stellen sie die Kosten fur die
tatsachliche Warenbewegung in Abhangigkeit der Entfernung und der Auftrage dar.
Die Transportkosten je Tonnenkilometer geben den Preis an, der pro Kilometer Ent-
fernung verursacht wird. Dieser Preis wird dann zusammen mit den Transportkosten
pro Auftrag abgeglichen und bewertet, um friihzeitig unwirtschaftliche Bereiche auf-

zudecken.

gesamte Transportkosten

Transportkosten je Tonnenkilometer = - -
geleistete Tonnenkilometer

gesamte Transportkosten

T tkost je Auft =
ransportkosten je Auftrag Anzahl durchzufihrender Transportauftrage

Produktivitat

Bei dieser Kennzahl ,Auslastungsgrad der Transportmittel“ werden die theoretisch

moglichen Betriebsstunden, die ein Kraftfahrzeug einsatzfahig ist, zu seiner tatsach-

124 \gl. Schmied, M.; Knérr, W. (2013), S. 19.
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lich geleisteten Einsatzzeit in Verhaltnis gesetzt. Je hdher der Auslastungsgrad eines
Fahrzeugs ist, desto geringer ist der Fixkostenanteil pro Fahrzeugeinsatztag.

Tatsachliche Betriebsstunden

Transportmittelnutzungsgrad 1 = x 100 [%]

Mogliche Betriebsstunden

Qualitat

Der Transportservicegrad (TSG) beurteilt, inwieweit das Speditionsunternehmen in
der Lage ist, die Anfragen flr eine Serviceleistung zu bewaéltigen. Je héher der TSG
ausfallt, desto besser. Ein schlechter TSG bedeutet eine geringe Kundenzufrieden-
heit.'*

Termingerechte, einwandfreie und
vollstandige Transporte
Anzahl Transporte

Transportservicegrad = x 100 [%]

Die servicegradbezogenen Transportkennzahlen dienen zur Beurteilung der Qualitat
von Transportleistungen. Beispiele hierfir sind das Verhéaltnis der termingerecht aus-
gelieferten Bedarfsanforderungen zu der Gesamtzahl der Bedarfsanforderungen als
Mafl3groR3e fur die Transportzuverlassigkeit, der Quotient aus der Anzahl der beschéa-
digten Transporteinheiten und der Gesamtzahl transportierter Einheiten als Feststel-
lung fur die Schadensquote. Ausdruck fur die Transportbeschaffenheit sowie die Be-
ziehung der erfullten Sonderwiinsche als Mal3stab gelten fur die Transportflexibili-

tat.126

Anzahl termingerecht
ausgelieferter Transporte
Gesamtanzahl der Transporte

Transportzuverlassigkeit = x 100 [%]

Anzahl beschadigter Transporteinheiten

Transportschadensquote = x 100 [%]

Gesamtzahl transportierter Einheiten

Transportsonderanforderungen

Transportflexibilitat = x 100 [%]

Anzahl aller Transportsonderanforderungen

125 v/gl. Czenskowsky, T.; Piontek, J., (2012), S. 222.
28 vgl. ebd., S. 222.
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Fuhrparkmanagement

Wirtschaftlichkeit

Die Kennzahl durchschnittlichen Wartungs- und Instandhaltungskosten liefert eine
Aussage Uber den gegenwartigen Zustand des Fuhrparks. Gleichzeitig lassen sich

aus der Kennzahl Vergangenheitswerte und Prognosewerte genieren.

Durchschnittliche Wartungs — und Instandhaltungskosten

_ Wartungs — und Instandhaltungskosten Fuhrpark)

Wartungs — und Instandhaltungskosten Betrieb

Produktivitat

Der Transportbereitschaftsgrad gibt an, wieviel Prozent LKW sofort fur eine Versen-
dung (Transport) bereitstehen. Ein niedriger Wert fuhrt hierbei zu hohen Ausfallkos-
ten und solite zur Uberprifung der Fuhrparkpolitik fiihren. Der Transportbereit-
schaftsgrad kann aufgrund seiner zentralen GroR3e als Plangrof3e ermittelt und auch

als KontrollgroRe fiir zukuinftige logistische Prozesse festgelegt werden.**’

Anzahl der sofort
zur Verfligung stehendene KFZ
Gesamtanzahl KFZ

Transportbereitschaftsgrad = x 100 [%]

Die Komplettladung ist die schnellste Transportvariante im Stral3enguterverkehr, da
das Transportgut auf direktem Wege vom Verlader zum Empfanger beférdert wird
(Tar-zu-Tar-Verkehr). Unter einer Komplettladung versteht man, dass ein Transport-
mittel mit einer Sendung komplett ausgelastet ist und nichts mehr hinzugeladen wer-
den kann. Die Komplettladungsquote spiegelt die Anzahl der Transporte mit Kom-

plettiadungen im Verhaltnis zu allen durchgefiihrten Transporten wieder.'?

Anzahll Transporte mit Komplettladungen

Komplettladungsquote = x 100 [%]

Mogliche BetriebsstundenA

27 ygl. Reichmann, T. (2001), S. 431; Czenskowsky, T.; Piontek, J. (2012), S. 215.
128 \/gl. Ondot Solutions (Hrsg.) (0.J.), 0.S., Stand 07.11.2013.
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Qualitat

Die Kennzahl Schadenhaufigkeit zeigt den prozentualen Anteil von beschadigten
Einheiten durch den Transport. Ziel des Unternehmens sollte sein, die Schadenhau-
figkeit so gering wie moglich zu halten. Durch eine hohe Quote entstehen unplanma-
Bige Kosten, zum Beispiel fur ,Extra“-Transporte, die zur erneuten Sendung aufgrund

der beschadigten Giiter eingesetzt werden missen.*?°

Zahl der Schadenfalle pro Woche
Zahl der Transportauftrage pro Woche

Schadenhaufigkeit = x 100 [%]
Die Termintreue ist eine Kennzahl, die die Abarbeitung der eingehenden Trans-
portauftrage auswertet und feststellt, wieviel Prozent der ,bestatigten Positionen

auch wirklich termingerecht geliefert werden konnte®.**

Anzahl termingerechter Transporte

Termintreue =
Anzahl Transporte

Okologie

Zur Messung der CO; Intensitat des Fuhrparks kénnen verschiedene Kennzahlen
herangezogen werden. Die zwei relevanten Kennzahlen sind die Berechnung der
CO2 Emission pro Transport sowie flr das Fahrzeug selbst. Mithilfe eines externen
Umweltbeauftragten sollten diese Werte ermittelt und berechnet werden, um aussa-

gefahige Kennzahlen fur einen nachhaltigen Fuhrpark genieren zu kénnen.

Menge ausgestorendes CO2

CO2- Emission je T, t=
mission je 1ranspor Anzanl Transporte

CO9 Emissionen je Fahrzeug

2 CO9 Ausstofd Fah T kil ter =
2 AusStols ranrzeuge pro tonneniiometer Zurickgelegte Tonnenkilometer

Ergadnzend zu den Emissionswerten kdnnen weitere Umweltkennzahlen Aussagen
Uber eine 6kologische Richtung geben. Hierbei wird ein Teil einer Gesamtmenge zu

derselben ins Verhaltnis gesetzt. Beispiele sind:

129 yvgl. Pepels, W. et al (2005) S. 171.
30 vgl. Czenskowsky, T; Piontek, J. (2012), S. 218.
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Einsatzmenge einer bestimmten Energieart

Energietragerquote = —
& serq Gesamtenergieeinsatz

Einsatzmenge Wasserkategorie x

Wasserkategoriequote = _
Gesamtwassereinatz

Einsatzmenge Wasserkategorie x

Abfallkategorietragerquote =
f g gerd Gesamtenergieeinsatz

Zeit

Mit der Standzeit wird der Zeitraum beschrieben, in der das gewlnschte Ereignis
stattfindet.'®* Dazu zéhlen der eigentliche Be- und Entladevorgang bzw. die dazu
gehorigen Sortier- und Kontrollarbeiten, sowie teilweise der Tausch von Ladehilfsmit-
tel.'** Die Kennzahl durchschnittliche Standzeit pro Transport ist entscheidend fiir
Planung kinftiger Auftrage. Standzeiten werden oft nicht vergutet und kénnen das
Risiko eines Verlustgeschéftes nach sich ziehen.

Standzeiten gesamt

Standzeit T L=
@ Standzeiten pro Transpor Anzahl Transporte

Vertrieb

Wirtschaftlichkeit

Beim Marktanteil, einer der zentralen Grof3en fur die Fihrungsebene, wird der Um-
satz beziehungsweise der Absatz des eigenen Unternehmens mit dem Gesamtum-
satz / -absatz der Branche ins Verhaltnis gesetzt. So kann die wirtschaftliche Stellung
im Vergleich zu den Konkurrenten ermittelt und die Marktstruktur bestimmt wer-
den.™® Auch kann der relative Marktanteil ermittelt werden, der die Position des Un-
ternehmens im Vergleich zum Wettbewerber am Markt anzeigt. Dazu wird der eigene

Marktanteil in Bezug zum Marktanteil des Hauptkonkurrenten gesetzt.***

) Unternehmensumsatz
Marktanteil = x 100 [%]
Branchenumsatz

181 Vgl. Bundesamt fiir Guterverkehr (BAG, Hrsg.) (2011), S. 8.

132 \yittenbrink, P.; Wilting F.; Hagenlocher, S. (2013), S. 17.

133 vgl. Kiesel, M. (2005), S. 116 und Reichmann, T. (2001), S. 483.
3% vgl. Fischbach, S. (2006), S. 134.



Beispiele fur Kennzahlensysteme - StraRengiterverkehr 105

Produktivitat

Rahmenvertrage sollten insbesondere bei haufig wiederkehrenden Transport-
auftragen abgeschlossen werden und erhéhen damit die Planungssicherheit auf Sei-
ten beider Vertragspartner. Die Rahmenvertragsquote zeigt den Anteil dieser Vertra-
ge bezogen auf alle Vertrage an. Dabei sind Zahler und Nenner fur den jeweils sel-

ben Betrachtungszeitraum zu ermitteln.**

Auftragsvolumen der Rahmenvertrage

Rahmenvertragsquote = x 100 [%]

Auftragsvolumen aller Vertrage

Qualitat

Die Reklamationsquote zeigt den Anteil reklamierter Leistungen an den gesamten
Auslieferungen an. Reklamationen sind Wiedergutmachungskosten, die durch Quali-
tatsmanagement vermieden werden sollten, da sie unmittelbar zu Lasten des Ge-
winns gehen. Dabei sind Reklamationen rechtlich abgesichert.

Wert reklamierter Auftrage

Reklamationsquote = * 100
1 Wert aller versendeten Transportauftrage

Davon zu unterscheiden sind Beschwerden Wiedergutmachungsforderungen ohne
rechtliche Absicherung, auf die das Unternehmen aus Kulanzgrinden eingehen
kann.’*® Die Beschwerdequote gibt Auskunft iiber den Anteil sich beschwerender
Kunden an den gesamten Kunden.

Anzahl sich beschwerender Kunden

Besch d te = 100
eschweraequote Anzahl Kunden *

135 vgl. Czenskowsky, T.; Piontek, J. (2012), S. 219 und Pepels, W. et al (2005), S. 110 f.
%8 vgl. Pepels, W. et al (2005), S. 151 f.
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Zeit

Um Konjunkturschwankungen vorzubeugen und erste Prognosen zur wirtschaftlichen
Lage geben zu kdnnen, ist ein standiger Abgleich — am besten monatlich - der aktu-

ellen Zahlen notwendig.*®’

Anzahl Auftrdge einer bestimmten Periode =} aller Auftragseingadnge /Periode

4.1.2.4 Praktische Anwendung der Kennzahlen

Ein gutes Kennzahlensystem kann die Strategieumsetzung optimal fordern. Aus die-
sem Grund sollte es einen Zusammenhang zwischen dem Ist- und Sollzustand her-
stellen und die Aufmerksamkeit gezielt auf wesentliche Werte lenken. Dabei ist ins-
besondere das Messintervall so gering wie mdglich zu halten. Monatliche Messun-
gen sind nicht ausreichend und zu langsam, um Mitarbeiter zeitnah tGber Veréande-
rungen zu unterrichten. Ein gutes Kennzahlensystem zeigt dem Mitarbeiter wie er-
folgreich er war und weshalb. Es kann die Mitarbeiter gegebenenfalls sogar dazu
animieren, von sich aus mit Kennzahlen zu arbeiten und bengtigte Kennzahlen ein-

zufordern (Pull-Modus).

Die Integration eines geeigneten Kennzahlensystems bedeutet die klare Definition,
was gebraucht wird und welcher Nutzen von der Kennzahl erwartet wird. Dabei ist
die Devise:“ So wenig Kennzahlen wie nétig, aber so viele wie erforderlich weiterhin
einzuhalten. Bei der Integration der Mitarbeiter ist eine Schulung eine gute Option,
diese auf denselben Wissensstand zu bringen.

In diesem Abschnitt sollen die Spitzenkennzahlen im Stra3enguterverkehr mit kon-
kreten Unternehmensdaten unterlegt werden. Dazu erfolgt die Betrachtung des Ziel-
wertes und des tatsachlichen Zielerreichungsgrades. Dartber hinaus werden Mal3-

nahmen genannt, die zum Erreichen des Zielwertes beitragen.

Zur Ermittlung der Spitzenkennzahlen wurden zwei empirische Untersuchungen be-
trachtet. Die erste betrachte Untersuchung zum ,Stande des Controlling bei Logistik-

dienstleistern® stammt aus dem Jahr 2006 und wurde an der Deutschen Aufenhan-

137 vgl. Czenskowsky, T.; Piontek, J. (2012), S.219.
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dels- und Verkehrsakademie (DAV) von den Herren Timo Eikenberg, Benjamin Kas-
sel, Maximilian L6éhr und Andres Mundt erstellt. Es wurden 196 Speditionen und lo-
gistische Dienstleister angeschrieben. Die Rucklaufquote belief sich auf 9 %, was 18
zurlckgesendete Fragebdgen ausmacht. 22 % der antwortenden Unternehmen hat-
ten mehr als 1.500 Mitarbeiter und sind somit den Grol3unternehmen zuzuordnen.
Demnach hatten 78 % weniger als 1.500 Mitarbeiter und sind somit als klein- bzw.

mittelstandische Unternehmen einzustufen.*®

Die zweite empirische Untersuchung stellt das ,Logistik-Controlling mit Kennzahlen-
systemen® der WHU-Otto Beisheim School of Management und dem Kihne-Institut
fur Logistikmanagement unter der Leitung der Herren Andreas Buhler, Marcus Wal-
lenburg und Jurgen Weber aus dem Jahr 2012 dar. Bei dieser wurden Fach- und
Fuhrungskrafte von 1.063 Verlader und Logistikdienstleister via E- angeschrieben.
Die Rucklaufquote belief sich bei den Logistikdienstleistern mit 37 % auf 180 Antwor-
ten und bei den Unternehmen aus Industrie- und Handel mit 44 % auf 251 Antwor-
ten. Daraus resultiert eine Teilnahme an der Studie von insgesamt 431 Unterneh-

men.139

Ziel ist es, aus der Betrachtung dieser beiden Studien die wichtigsten Kennzahlen fur
Unternehmen im Stral3enguterverkehr herauszukristallisieren, um die ,Spitzenkenn-
zahlen® fur ein erfolgreiches Controlling in einem Speditionsunternehmens aufzuzei-

gen.

Die Auswahl reduziert sich auf die Betrachtung von Kennzahlen der Logistikdienst-
leister mit Einfluss zum Transport- und Materialfluss. In Abbildung 19 werden zu-
nachst die Ergebnisse der DAV-Studie gezeigt.

%8 \/gl. Czenskowsky, T.; Piontek, J. (2012), S. 76ff.
39 vgl. Weber, J.; Wallenburg, C. M.; Bihler, A.; Singh, M. (2012), S. 12f.
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Kennzahlen fur Materialfluss und Transport (LDL)

Auslastungsgrad der Transportmittel
Transportkosten pro Auftrag
Durchschnitlliche Transportkosten pro Tonne
Kosten pro Tonnenkilometer

Servicegrad

Termintreue

Unfallhaufigkeit

Schadenhaufigkeit

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

H<1500 MA m>1.500 MA

Abbildung 19: Ergebnis der DAV-Studie*

Abbildung 20 zeigt darlber hinaus die relevanten Ergebnisse der ebenfalls zuvor be-
nannten WHU-Studie.

Kennzahlen fiir Materialfluss und Transport (LDL)

Umsatz pro Arbeitsstunde  [INNNRNEGgGEEEGEGEG

Ausfallzeiten
Kundenreklamationen
Personalauslastung
Auslastung der Betriebsmittel
Liefererfullung

Termintreue

Frachtkosten

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Abbildung 20: Ergebnis der WHU-Studie'**

149 Eigene Darstellung in Anlehnung an Czenskowsky, T.; Piontek, J. (2012), S. 79.

1 Eigene Darstellung in Anlehnung an Weber, J.; Wallenburg, C. M.; Bihler, A.; Singh, M. (2012), S.
13f.
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Als Spitzenkennzahlen werden in diesem Abschnitt die Kennzahlen definiert die in
der DAV-Studie bei einem der Betrachtungsobjekte 100 % erzielten und mindestens
70 % bei der WHU-Studie.

Die Ergebnisse der Studien wurden durch ein persénliches Interview mit dem Junior-

Geschéftsfiihrer eines mittelstéandischen Speditionsunternehmens untermauert.**?

Aus den vorgestellten Ergebnissen ergeben sich die folgenden Spitzenkennzahlen.
Die Spitzenkennzahlen lassen sich den Betrachtungsobjekten Wirtschaftlichkeit,
Produktivitat und Qualitat zuordnen. Aus dem Grunde werden neben den Spitzen-
kennzahlen, jeweils eine Rahmenkennzahl, eine Okologiekennzahl und eine Zeit-
kennzahl angewendet, so dass sich die folgende Zuordnung ergibt.

e Rahmenkennzahl: Transportkosten

¢ Wirtschaftlichkeit: Transportkosten pro Auftrag

e Produktivitat: Auslastungsgrad der Transportmittel

e Qualitat: Schadenhaufigkeit, Servicegrad, Termintreue
e Okologie: CO,-Emission je Transport

e Zeit: Durchschnittliche Standzeiten pro Transport

Rahmenkennzahl: Transportkosten

Transportkosten = Z aller Transporte x @ Kosten je Transport

Transportkosten = 15 Transporte je Tag x 200 € je Transport = 3.000 € je Tag

Zielwert: 2.775 € je Tag  Abweichung: 225€ je Tag Zielerreichungsgrad: 93 %

Kennzahl 19: Transportkosten

12 vgl. Wandt, A. (2013), Interview vom 18.10.2013.
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Wirtschaftlichkeit: Transportkosten pro Auftrag

Transportkosten

Transportkosten pro Auftrag und Tag = T s e e

4.400 €

Transportkosten pro Auftrag = W

= 200 €/Auftrag

Zielwert: 185 €/Auftrag  Abweichung: -15€/Auftrag  Zielerreichungsgrad: 93 %

Kennzahl 20: Transportkosten pro Auftrag

Malinahmen zur Erreichung des Zielwertes kdnnten sein:

e Prifen von Handlungsmadglichkeiten
e Transportkosten einsparen
e Treibstoffeinspar-Schulungen durchfihren

e Transporte an gunstigere Unternehmer vergeben, statt im Selbsteintritt zu fah-

ren

e Bessere Auslastung der Fahrzeuge (Bundelungen von Auftragen)

Produktivitat: Auslastungsgrad der Transportmittel

leloe: dderT _—— l_Tatséichliche Betriebsstunden 100 [%
uslastungsgrad der Transportmittel = Mogliche Betriebsstunden X [%]

96 Stunden pro Woche

Auslast dderT tmittel =
uslastungsgrad der Transportmitte 120 Stunden pro Woche

x 100 [%] = 80 %

Zielwert: 95% Abweichung: -15% Zielerreichungsgrad: 84%

Kennzahl 21: Auslastung der Transportmittel

Malnahmen zur Erreichung des Zielwertes kdnnten sein:

e Tatsachliche und mdogliche Einsatzzeit prifen
e Einfihrung eines Schichtarbeit-Systems fir Fahrer

e Prifung ob eigesetzte Unternehmer wirklich bendtigt werden oder ob im

Selbsteintritt gefahren werden kann
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Qualitat: Schadenhaufigkeit

Sehadenhiufiokeit — Zahl der Schadenfalle pro Woche 100 [%
chadenhdufigkeit = Zahl der Transportauftrage pro Woche * Pl
Selladenhaufiokeit — 9 Schadenfille pro Woche 100 [%] = 8 %
chadenhaufigkeit = 110 Auftrage pro Woche * ==
Zielwert: 10% Abweichung: -2% Zielerreichungsgrad: 92%

Kennzahl 22: Schadenshéaufigkeit

Malnahmen zur Erreichung des Zielwertes kénnten sein:

e Fahrverhalten prifen

e Kunden Uber die Wichtigkeit der richtigen Versandmittel informieren
¢ Ladungssicherheitsmalinahmen prifen

e Warenumschlagsprozess prifen

e Fahrer und Umschlagspersonal schulen

Qualitat: Servicegrad

Termingerechte, einwandfreie und vollstandige Transp.

Servicegrad = x 100 [%]

Anzahl Transporte

101 einwandfreie Transporte pro Woche

Servicegrad = x 100 [%] =92 %

110 Transporte pro Woche

Zielwert: 99% Abweichung: -7% Zielerreichungsgrad: 93%

Kennzahl 23: Servicegrad

Malnahmen zur Erreichung des Zielwertes kénnten sein:

e Falscher Fahrzeugwahl: Disposition und Kundenauftrag Uberprtfen
e Kamerauberwachung im Umschlagslager
o Weitere MalRnahmen sind den Kennzahlen Schadenhaufigkeit und Termin-

treue zu entnehmen
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Qualitat: Termintreue

Anzahl termingerechter Transporte

Termintreue =
Anzahl Transporte

) 105 termingerechte Transport pro Woche
Termintreue = =95%
110 Transporte pro Woche

Zielwert: 100% Abweichung: -5% Zielerreichungsgrad: 95%

Kennzahl 24: Termintreue

Malinahmen zur Erreichung des Zielwertes kdnnten sein:

e Disposition prifen
e Kundenangaben prifen

e Terminavisierung prufen

Okologie: CO,-Emission je Transport

Menge ausgestofienes CO2

C02 _ E . . . T t =
mission je Lranspor Anzahl Transporte

. 84.452 kg CO2 kg CO2
CO2 — Emission je Transport = =767,75kg —
110 Transporte Transport

Zielwert: 500 kg CO2 Abweichung: +267,75 kg Zielerreichungsgrad: 65%
pro Transport CO2 pro Transport

Kennzahl 25: CO2-Emissionen je Transport

Malnahmen zur Erreichung des Zielwertes kénnten sein:

e Okologie Schulungen fur Fahrer

e Umristung des Fuhrparks auf Bio-Kraftstoffe / Euro-Norm 6
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Zeit: Durchschnittliche Standzeiten pro Transport

Standzeiten gesamt

Standzeit T £=
@ Standzeiten pro Transpor Anzahl Transporte

280 Minuten pro Tag

@ Standzeiten pro Transport = = 19 Min.pro Transport

15 Transporte pro Tag

Zielwert: 5 Minuten pro  Abweichung: +14 Minuten  Zielerreichungsgrad: 26 %

Transport pro Transport
Kennzahl 26: Durchschnittliche Standzeiten pro Transport

Malinahmen zur Erreichung des Zielwertes kénnten sein:

e Terminavisierung

e Terminabsprachen prifen

4.1.2.5 Management-Cockpit

In diesem Abschnitt wird ein Vorschlag erarbeitet, mit dem sich die betrachteten
Spitzenkennzahlen in einem Kennzahlen-Cockpit visualisieren lassen. Das Manage-
ment-Cockpit dient zur Darstellung der wichtigsten Kennzahlen und dem Zielerrei-
chungsgrad der Spedition Rasch. Der Geschéaftsfihrung und den Bereichsleitern wird
damit die Moglichkeit gegeben, sich einen schnellen Uberblick iiber die aktuelle
Kennzahlensituation zu verschaffen. Um dies zu gewabhrleisten, werden die Spitzen-
kennzahlen in einer Abbildung gebiindelt und anhand eines Ampelsystems wird der
aktuelle Stand visualisiert. Es wurde bereits 1989 in Brussel durch Patrick M. Geor-

ges entwickelt.'*?

In der Abbildung 21 wird jeweils eine Spitzenkennzahl aus den zuvor im praktischen
Teil berechneten Betrachtungsobjekten Rahmenkennzahl, Wirtschaftlichkeit, Produk-

tivitat, Qualitat, Okologie und Zeit im Management-Cockpit visualisiert.

143 KoIn FlowFact AG (Hrsg.) (2009), S. 68.
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Spitzenkennzahlen im Bereich Transport

®
Transportkosten | 3.000 € je Tag |93 %
@
L Auslastungs-
ULl ol 9 Termintreue

kosten/Auftrag grad

93 % 84 % .

CO2-Emissionpro @ Standzeiten pro
Fahrzeug Transport

:

Abbildung 21: Management-Cockpit StralRenguterverkehr
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Bei einem Zielerreichungsgrad von Uber 95 Prozent schaltet die Ampel auf Grin.
Liegt der Zielerreichungsgrad zwischen 95 Prozent und 75 Prozent zeigt die Ampel
Gelb an. Liegt er unter 75 Prozent, springt die Ampelschaltung auf die Farbe Rot. Fur
die Rahmenkennzahl ,Anzahl der Fahrzeuge® ist neben dem Ampelsystem, der tat-
sachliche Wert der Fahrzeuge zugeordnet. Fur die spezifischen Kennzahlen ist der in
der Ampel der Zielerreichungsgrad genannt.

4.1.2.6 Fazit - StraBenguterverkehr

Speditionen sind als Transporteure der verladenden Wirtschaft unmittelbar von ge-
sellschaftlichen Trends betroffen. Auch der politische Druck spielt auf Glterverkehrs-
unternehmen hinsichtlich ihrer strategischen Positionierung eine wesentliche Rolle.
Zu nennen ist hier beispielsweise die Neustaffelung nach den sich fortlaufend weiter-

entwickelten EU-Emissionsklassen'®. Ziel der Betrachtung des Logistikcontrollings

4% Eigene Darstellung.

145 vgl. Europaische Union (EU, Hrsg.) (2013), 0.S., Stand 05.12.2013.
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aus Sicht eines Spediteurs bestand vor allem darin, die Einsatzmdglichkeiten von
Kennzahlen im Bereich des StralRenguterverkehrs aufzuzeigen.

Neben der Ableitung aus den Zielen, der damit verbundenen Anpassung an die Be-
sonderheiten im Unternehmen sowie der einheitlichen Definition kénnen geeignete
Logistikkennzahlen als zentrales Steuerungs- und Kontrollinstrument dazu beitragen,
die Transportlogistik an die sich stets verandernden Umweltbedingungen anzupas-
sen und die Transportprozesse zu professionalisieren. Fur die Implementierung wich-
tiger grundlegender Kennzahlen ist die Schaffung von Transparenz fundamental.
Wer einen Uberblick tiber seine transportrelevanten Daten hat, kann die wichtigsten
Kennzahlen identifizieren und aus denen Auswirkungen auf und Zusammenhange

mit anderen Kennzahlen friihzeitig erkennen.

Das fur den StralRenguterverkehr vorgestellte Kennzahlensystem hat mit der Erweite-
rung seines Systems (Kernkennzahlen) um die Bereiche Zeit und Okologie eine op-
timale Ergdnzung zu den Bereichen Wirtschaftlichkeit, Produktion und Qualitat ge-
schaffen. Besonders die Umweltkennzahlen sollten in kiinftigen Kennzahlenanalysen
ein sehr hoher Stellenwert zugeschrieben werden. Okologische MaRnahmen im Hin-
blick auf Transport-, Umschlag- und Lagerungsprozesse, aber auch ubergreifende
Prozesse wie beispielsweise fur den Transportbereich Aktivitdten zur Verkehrsver-
meidung und -verminderung, Verkehrsverlagerung, der Einsatz moderner Fahrzeug-
technik sowie Schulungen zu effizienten Fahrweisen sind MaRRnahmen die dem Spe-

ditionsunternehmen einen nachhaltigen und wirkungsvollen Charakter verleihen.



Seeverkehr

Verfasser: L. Frank & B. Grimm
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4.1.3 Seeverkehr

Das Seeschiff gilt als das &alteste Verkehrsmittel der Welt. Lange bevor Lastkraftwa-
gen, Eisenbahn oder Flugzeug erfunden waren, erfolgte der Gutertransport grél3erer
Mengen ausschliel3lich auf dem Wasser. Anfang des 19. Jahrhunderts wurden die
bis dahin konkurrenzlosen Segelschiffe allm&hlich durch kohlebetriebene Dampf-
schiffe ersetzt, deren Hauptvorteil die Windunabhangigkeit war. Rund 100 Jahre spa-
ter wurden die Dampfschiffe durch wesentlich effizientere Propellerschiffe mit Die-
selmotoren verdrangt.'*® Den endgiiltigen Durchbruch erlangte die internationale
Schifffahrt ab Mitte des 20. Jahrhunderts durch das erste Containerschiff, die ,Ideal
X* mit 60 Stellplatzen, welches vom US-Amerikaner Malcom McLean entwickelt wur-

de 147

Nicht zuletzt, weil die Erde zu mehr als zwei Dritteln mit Wasser bedeckt ist, sondern
auch durch immer internationaler werdenden Handelsstrome zahlt die Hochseeschiff-
fahrt zu einem der gro3ten Profiteure der Globalisierung und macht die Ozeane so
zu einem gigantischen Wirtschaftsfaktor. Wahrend die Weltwirtschaft in den vergan-
genen zehn Jahren um jahrlich knapp 3 % angestiegen ist, wuchs der Weltseehandel
durchschnittlich um rund 5 % pro Jahr.**® Ein weiterer Grund fiir den tiberproportio-
nalen Anstieg des Handels auf den Weltmeeren ist die im Vergleich zu anderen Ver-
kehrsmitteln hohe Effizienz, bezuglich der Relation der beférderten Gltermengen
zum eingesetzten Treibstoff. Der einzige Konkurrent fir den Transport zwischen den
Kontinenten ist das Flugzeug, welches um ein Vielfaches mehr Treibstoff pro beftr-
derte Tonne bendtigt und somit das Versenden von Waren verteuert. Daher liegt der
Hauptvorteil des Seeschiffes in den Economies of Scale, welche eine Kostendegres-
sion bei zunehmender Schiffsgrof3e bedeutet. Eine derartig rasante Entwicklung der

Globalisierung wére ohne das Seeschiff so nicht mdéglich gewesen.

Uber 80 % des globalen Handelsvolumens wurde 2012 auf dem Seeweg abgewi-
ckelt. Konkret 8,7 Milliarden Tonnen wurden mehr als 4 Millionen Seemeilen weit

bewegt, was einem Wachstum von 4% im Vergleich zum Vorjahr entspricht und

148 vgl. Méser, K. (0..), 0.S., Stand 20.11.2013.
YT vgl. Witthoft, H. (2010), S. 11f.
1“8 vgl. Krampe, H.; Lucke, H.; Schenk, M. (2012), S. 328.
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gleichzeitig einen neuen Rekord darstellt.'* In der EU werden sogar 90 % des Au-

Renhandels iiber den Seeweg abgewickelt.™

Diese Zahlen verdeutlichen, dass theoretisch fur jeden Menschen auf der Welt mehr
als eine Tonne im Jahr per Schiff transportiert wird. Dennoch steht die Seeschifffahrt
in den nachsten Jahren vor einem Wandel, der fast jeden Schiffstyp betreffen wird.
Stichworter sind sinkende Fracht- und Charterraten, héhere Betriebskosten sowie

verscharfte Umweltauflagen.

Die Welthandelsflotte besteht aktuell aus 50.092 Schiffen.'®* Diese Zahl setzt sich
aus Stuckgutfrachtern, Massengutfrachtern, Tankschiffen, Containerschiffen und
Passagierschiffen zusammen. Die Anzahl der Containerschiffe betragt weltweit zur-
zeit 5.053, was lediglich einem Anteil von rund 10 % der Welthandelsflotte entspricht.
Bemerkenswert ist, dass die meisten Containerschiffe im Besitz deutscher Reederei-
en sind. Konkret sind das 1.759 Schiffe — auf dem zweiten Platz rangiert China mit
gerade einmal 345 Schiffen, was bedeutet, dass Deutschland mit Abstand die grof3te

Containerschiffsflotte der Welt aufweist.**?

Unterschieden wird in der Schifffahrtsbranche zwischen Charter- und Linienreederei-
en. Charterreedereien vermieten bzw. verchartern ihre Schiffe meist langfristig an
Linienreedereien, die dann mit diesen Schiffen auf festen Routen operieren und da-
her erhebliche Kapazitaten bendtigen, um Waren Uber die Meere zu transportieren.
In diesem Fall ist der Reeder auch der Verfrachter.®®® FahrplanmaRige Transporte
von Containern finden zunehmend in multimodaler Form statt, was bedeutet, dass
der Vor- und Nachlauf Gber andere Verkehrstrager abgewickelt wird. Dabei wird der
Container als durchgehende Ladeeinheit betrachtet.>* Anders als in der sog. Tramp-
schifffahrt, wo keine festen Fahrplane existieren und die Schiffe meist auftragsorien-
tiert in den unterschiedlichsten Regionen der Welt operieren, verkehren Container-
schiffe weltweit in definierten Umléaufen (sog. Ranges). Abweichungen vom Fahrplan

sind meist der Ursache hdhere Gewalt verschuldet. Zusammenfassend lasst sich

Vgl. United Nations Conference on Trade and Development (Hrsg.) (2012), S. 7.
%0 vgl. Umweltbundesamt (Hrsg.) (2013) , 0.S., Stand 05.12.2013.

1ol Vgl. Verband Deutscher Reeder (Hrsg.) (2013), 0.S., Stand 20.11.2013.

52 y/g. ebd.

193 v/gl. Biebig, P.; Althof, W.; Wagener, N. (2008), S. 144.

B vgl. ebd., S. 193f.
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sagen, dass in der Linienschifffahrt ,die Ware zum Schiff kommt®, wahrend in der

Trampschifffahrt ,das Schiff zur Ladung kommt*.*>°

Die von den Reedereien vorgegebenen Containertarife unterteilen sich in Less-than-
Container-Load (LCL) und Full-Container-Load (FCL). Sendungen mehrerer Kunden
werden beim LCL vom Reeder in einem Container verstaut und wie konventionelles
Stuckgut tarifiert. Beim FCL lastet die Glutermenge eines Kunden den gesamten TEU
(20 Ful Container) oder FEU (40 Ful3 Container) aus, sodass diese Sendungen auf-

grund einfacherer Koordinierung tariflich beguinstigt werden.**®

Im Folgenden werden die grundlegenden Organisationsstrukturen einer Reederei
veranschaulicht und zu entsprechenden Kostenstellen einige branchenspezifische

Kennzahlen naher erlautert.

Die nachfolgenden Daten stammen von der grof3ten deutschen Containerreederei
,=Hapag-Lloyd AG* und sind grofRtenteils offentlich zuganglich. Im Fall, der im nachs-
ten Abschnitt vorgestellten fiktiven Reederei ,Cont-Shipping AG*, wurden die Be-
standsdaten der ,Hapag-Lloyd AG* (Schiffsanzahl, Containeranzahl, Kapazitat, Mit-
arbeiter) durch die Zahl Zwei dividiert. Des Weiteren wurden einige branchenspezifi-
sche Kennzahlenergebnisse auf Wunsch des Unternehmens verfremdet.

4.1.3.1 Musterstruktur eines Unternehmens im Containerverkehr

Die 1987 gegrindete Container-Reederei ,Cont-Shipping AG“ hat ihren Hauptge-
schéftssitz in Hamburg und beschaftigt derzeit 3.480 Mitarbeiter. Zurzeit befinden
sich 76 Containerschiffe in der Flotte der ,Cont-Shipping AG", davon sind 30 eigene
und 46 gechartert. Sdmtliche Schiffe sind nach den Standards des International Sa-
fety Management (ISM) zertifiziert und besitzen ein gultiges ISSC- Zeugnis. Zudem
ist die Uberwiegende Anzahl der Schiffe gemaR ISO 9001 (Qualitatsmanagement)
und ISO 14001 (Umweltmanagement) zertifiziert. Die Kapazitéat der Schiffe reicht von
2.000 TEU bis zu 14.000 TEU. Zusammengefasst ergibt sich daraus eine Ge-
samtstellplatzkapazitat von rund 370.000 TEU. Fir den Transport der Ladung verfugt
die ,Cont-Shipping AG* Uber 336.700 eigene oder geleaste Container mit einer Ka-
pazitdt von rund 500.000 TEU. Die Schiffe der ,Cont-Shipping AG* sind fir den

195 v/gl. Biebig, P.; Althof, W.; Wagener, N. (2008), S. 55.
%8 vgl. ebd., S. 206.
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Transport verschiedenster Guter ausgerustet. Dazu gehdrt auch die Ladung tberdi-
mensionaler Abmessungen, Kuhlgut und Guter, die gemaR den IMO-Regeln gestaut
und beférdert werden mussen. Entsprechende Container fir diese Ladungen sind z.
B. Reefer (Kihlcontainer), Hardtop, Flatrack oder auch Container mit Ventilatoren
(Ventilated).

Die ,Cont-Shipping AG* ist dezentral organisiert, verfigt Gber klare Strukturen und
eine flache Hierarchie, was fur die Kunden schnelle Entscheidungswege bedeutet.
Die Unternehmenszentrale befindet sich in Hamburg. Gesteuert wird das operative
Geschaft von den drei Regionszentralen: Europa (Hamburg; umfasst auch Afrika),
Amerika (Boston) und Asien (Singapur; umfasst auch Ozeanien).

Untergliedert wird die Organisation in folgende Zentralbereiche:
e Verwaltung
e Bestandshaltung
e Operation
e Logistik

¢ Instandhaltung.

Die Matrixorganisation der ,Cont-Shipping AG* ist auf folgender Abbildung 22 ersicht-
lich:
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Cont-Shipping AG

Vorstand

Verwaltung Bestandshaltung Operation Logistik Instandhaltung
Controliing Charter Schiffsoperation Import Planung &
— — — — — Organisation
Personal Kauf Hafenoperation Export technisch
Finanzen Bestandsentwicklung Landoperation Feederverkehr nautisch
Abteilung

Unterabteilung

Abbildung 22: Organigramm der Cont-Shipping AG*’
Die funf Zentralbereiche mit ihren jeweiligen Abteilungen sind an jedem der drei
Hauptstandorten vorhanden und bieten so Mitarbeitern und auch Kunden eine ein-

deutige Orientierung bzw. Zugehdorigkeit im Unternehmen, unabhéngig vom Land.

4.1.3.2 Rahmenkennzahlen im Containerverkehr

Die in Kapitel 3.1.1.1 beschriebene Struktur eines Musterunternehmens zeigt auf,
dass ein Seeschifffahrtsunternehmen mit dem Schwerpunkt des Containertranspor-
tes ein gut funktionierendes Kennzahlensystem zur Steuerung und Uberwachung der
Ablaufe in den verschiedenen Kostenstellen bendtigt. Einige der dazu bendétigten
Kennzahlen basieren auf allgemeingultigen, brancheniibergreifenden Daten. Die sog.
Struktur- und Rahmenkennzahlen spiegeln dabei die grundlegenden Strukturen des
Unternehmens wider und sind gleichzeitig zur Erstellung weiterfiihrender Kennzahlen

notwendig.

7 Eigene Darstellung.
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4.1.3.3 Spezifische Kennzahlen der Branche

Eine tiefere Ebene unterhalb der Rahmenkennzahlen befinden sich die spezifischen
Kennzahlen der Branche. Aus diesen speziellen Kennzahlen kénnen konkrete, leis-
tungswiederspiegelnde Daten gewonnen werden, welche zur operativen und strate-
gischen Steuerung eines Unternehmens dienen. Insbesondere Fihrungskrafte kon-
nen so die gegenwartige Unternehmenssituation bewerten und daraus die richtigen
Schlusse ziehen, ob das Unternehmen gesund dasteht und an welcher Stelle einge-

griffen werden muss.

Wirtschaftlichkeit

Charterquote

Die Kennzahl Charterquote zeigt den prozentualen Anteil von Schiffen in der Flotte
einer Reederei, die nicht aus eigenen Mitteln finanziert wurden sondern von sog.
Charterreedereien langfristig gemietet sind. Insbesondere in der Containerschifffahrt

besitzen grof3e Linienreedereien eine hdhere Charterquote:

Anzahl gecharterter Schiffe
Gesamtzahl Schiffe

Charterquote = -100 [%]

Traditionelle Familienreedereien aus den Bereichen der Stilick- oder Massengut-
schifffahrt haben meist nur ein paar kleinere Schiffe in ihrem Vermdégen, die nicht
gechartert sind. So ist die Charterquote eher ein Messinstrument fur gréRere Reede-
reien aus dem Segment der Containerschifffahrt. Ein weiteres Anzeichen dafur ist
auch die hohe Quote an Containerschiffen von Charterreedereien, die sich darauf

spezialisiert haben ihre Schiffe an Containerlinienreedereien zu vermieten.

Anteil WasserstralRennutzungsgebiihr

Ein nicht unerheblicher Kostenanteil kommt fir Reedereien durch die Zahlung von
Wasserstraldennutzungsgebihren, auch Passagekosten genannt, auf. Diese Kosten
sind meist unvermeidlich und entstehen bei der Durchquerung von gebuhrenpflichti-

gen Kanélen:

Anteil Passagekosten

Anteil Wasserstrafdennutzungsgebiihr = -100 [%]

Gesamtkosten
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Da Reedereien vorwiegend weltweit operieren entstehen solche Nutzungsgebuhren
von Meerengen und kunstlichen Wasserstral3en bei jeder Durchquerung. Umgehun-
gen sind in der Regel unwirtschaftlich (falls Gberhaupt méglich), da der streckenver-
kirzende Kostenfaktor bei einer Kanaldurchquerung geringer ist, als der eines mogli-
chen Umweges. Die am haufigsten genutzten gebihrenpflichtigen Wasserstraf3en
der Welt sind der Panamakanal, der Suez-Kanal sowie der Nord-Ostsee-Kanal.

Treibstoffkosten pro TEU

Treibstoffkosten (in der Schifffahrt auch Bunkerkosten genannt) sind die mit Abstand
grol3ten Betriebskosten fur ein Schiff. Daher ist es fir die Reedereien elementar zu
wissen, welche Bunkerkosten pro transportierte Einheit entstehen, um dem Befrach-

ter einen entsprechenden Preis flir eine Sendung anbieten zu kénnen.

Treibstoffkosten pro TEU =

Treibstoffkosten gesamt EUR
Anzahl transportierter TEU | TEU

Hier spielen insbesondere die Economies of Scale eine fundamentale Rolle. Denn
bei zunehmender SchiffsgroRe nehmen die Bunkerkosten pro transportierte Einheit
ab. Nicht zuletzt deswegen wurden in den letzten Jahren Werften vor allem in Asien
damit beauftragt Containerschiffe mit Kapazitaten jenseits von 14.000 TEU und mehr

zu bauen.

Produktivitat

Ortsgerechtheit

Containerschiffe haben eine gewisse Zahl an Hafen wéahrend ihres Umlaufs anzufah-
ren und dort Ladung aufzunehmen oder zu l6schen. Manchmal werden Hafen auf
einem Umlauf jedoch nicht angelaufen, da die Anzahl der dort umzuschlagenden
Container fur die Reederei nicht wirtschaftlich ist oder der Zeitplan fur die Einhaltung

der vorgegebenen Umlaufdauer nicht eingehalten werden kann:

Anzahl ausgefallene Anlaufe / Abfahrten
Anzahl vorgesehener Anlaufe / Abfahrten

Ortsgerechtheit = 1- - 100 [%]



124 Beispiele fir Kennzahlensysteme - Seeverkehr

Bei Containerlinien liegt die Ortsgerechtheit zwischen 80 und 100 Prozent.**® Das
bedeutet, dass bis zu 20 %, der in den Segellisten verzeichneten Anlaufhafen, von

den Reedereien aus 6konomischen und anderen Grinden ausgelassen werden.

Flottenauslastung

Die Flottenauslastung gibt an, wie viel Prozent der Gesamtstellplatze tatsachlich mit

Containern belegt sind:

belegte Stellplitze (TEU)
gesamte Stellplatze (TEU)

Flottenauslastung = - 100 [%]

Diese Kennzahl kann sowohl der Produktivitat als auch der Wirtschaftlichkeit zuge-
ordnet werden, denn eine geringe Auslastung der vorhandenen Kapazitat ist weder
wirtschaftlich noch produktiv. Seit dem Einbruch der Schifffahrtskrise im Jahr
2008/2009 erholt sich die Auslastung nur langsam. Viele Reedereien steuern dage-
gen, indem sie ihre Schiffe nur mit verringerter Geschwindigkeit (sog. slow steaming)
fahren lassen, um so den Treibstoffverbrauch zu minimieren und somit Kosten ein-
zusparen. Mittlerweile liegt die Flottenauslastung der Branche wieder bei rund 90

Prozent.**®

Anteil slow steaming

Der Anteil, der mit verringerter Geschwindigkeit zurtickgelegter Strecke kann sich

entweder auf einzelne Umlaufe, einzelne Schiffe oder die gesamte Flotte beziehen:

zurlickgelegte Strecke mit verringerter Geschwindigkeit [sm]

Anteil slow steaming = - 100 [%]

Gesamtstrecke [sm]
Slow steaming ist eine Strategie der Treibstoffkostenreduzierung, die von den Ree-
dereien eingesetzt wird. Dabei missen mehr Schiffe eingesetzt werden, um die an-
fallende Tonnage zu beférdern, die dann ausgelastet sind und nicht auftragslos in
Hafen vor Anker liegen. Containerschiffe verbrauchen in Relation zu anderen Schiffs-
typen gleicher Grol3e ein Vielfaches mehr an Treibstoff, da sie in der Regel mit einer

hoéheren Geschwindigkeit unterwegs sind und mehr Energie fir z. B. das Kihlen von

%8 vgl. Biebig, P.; Althof, W.; Wagener, N. (2008), S. 59.
%9 vgl. United Nations Conference on Trade and Development (Hrsg.) (2012), S. 12.
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einzelnen Containertypen aufwenden missen. Das Prinzip des slow steamings war
frGher ein gangiges Verfahren in der Tank- und Massengutschifffahrt. Heute wird es
verstarkt von Containerlinienreedereien eingesetzt, um weniger Treibstoff zu ver-

brauchen sowie die Hafengebihren zu reduzieren.

Qualitat

Anteil Ausflagqung

Unter Ausflaggung ist der Wechsel der Nationalflagge zu verstehen, ohne dass sich
die Eigentumsverhaltnisse am Schiff &ndern - ein in der Seefahrt tblicher Vorgang.
Dafiir muss der Wechsel in ein Schiffsregister eines anderen Staates erfolgen.*®
Meist in einen Staat mit sog. ,Billigflagge” oder auch "Flag of Convenience". Griinde
hierfir sind die Einsparungen von Kosten insbesondere bei Heuer (Lohne von Be-

legschaft auf See), Sicherheits- und Besatzungsstandards.

Anteil Ausflaggung = Anzahl Flags of Convenience

Anzahl gesamte Flaggen - 100 [%]
In Deutschland fahren von den insgesamt 1.759 Containerschiffen lediglich 223 unter
einer deutschen Flagge.'® Die meisten Containerschiffe deutscher Reeder fahren
aus Kosteneinsparungsgrunden unter liberischer oder panamaischer Flagge. Die Na-
tionalen Maritimen Konferenzen haben in letzten Jahren kontinuierlich versucht die
deutschen Reedereien von einer sog. Ruckflaggung ins Heimatregister zu Uberzeu-

gen mit bisher eher méaRigem Erfolg.

Schadensquote

Wahrend der Uberfahrt sowie beim Stauen und Léschen ist die Ladung in den jewei-
ligen Containern gewissen Belastungen ausgesetzt. Dazu zéhlen statische und dy-
namische Kréfte durch das Stapeln der Boxen sowie der Wellenbewegung auf dem
Meer. Des Weiteren sind die Container nicht selten unterschiedlichen klimatischen
Bedingungen ausgesetzt, da die Schiffe oftmals verschiedene Klimazonen durchque-

ren. So muss die Ware nicht nur gegen Hitze und Feuchtigkeit geschitzt werden

199 vgl. Herber, R. (1999), S. 55f.
181 vgl. Verband Deutscher Reeder (Hrsg.) (2013), 0.S., Stand 20.11.2013.
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sondern zum Teil auch gegen Kalte oder UV-Strahlung. Trotz etlicher Sicherheitsvor-
kehrungen kommt es regelméfig zu Transportschaden und damit Beanstandungen
durch den Kunden. Die Reedereien kdnnen mit folgender Formel die Quote der nicht

unversehrt angekommenen Ware berechnen:

Schadensquote = fiche des Schadens 100 [%]

Gesamtwert der Ladung

Die Schadensquote im Weltseeverkehr wird mit etwa 3 % der Frachtsumme angege-
ben.'®® Meist sind die Reedereien gegen die ublichen Beschadigungen wie bei-
spielsweise durch hohere Gewalt versichert und missen daher den entstandenen
Schaden nicht selber begleichen. Noch mehr Transparenz lasst sich erzielen, wenn
Schadensfalle nach Verlusten und Beschadigungen getrennt erfasst werden.®®
Schlielilich ist es empfehlenswert, zumindest Kunden mit regelmaligem Sendungs-

aufkommen, Schadenkennzahlen kundenbezogen bereitzustellen.

Confidence-Level

Der sogenannte Confidence-Level gibt in der Schifffahrt Auskunft dartber, bei wie
viel Prozent der Schiffsanlaufe Ladung aus Kapazitatsgrinden fir die nachste Ab-

fahrt zurtickgelassen werden muss:

Menge der zurtickgelassenen Ladung 100

Confidence-Level = [%]

Menge der vorgesehenen Ladung
In der Containerschifffahrt ist dieser Wert Abhéngig von der jeweiligen Marktlage und
liegt in der Regel zwischen 2,5 und 20 Prozent. Reedereien lassen dann in der Regel
die Container mit der geringsten Frachtrate zuriick. Da Containerliniendienste in fes-
ten Umlaufen verkehren, muss ein Container je nach Frequenz des Umlaufs
manchmal mehrere Wochen im Ausgangshafen eingelagert werden, bis er schliel3-

lich verladen und anschlieRend zum Zielhafen transportiert werden kann.

182 /g Biebig, P.; Althof, W.; Wagener, N. (2008), S. 59.
183 vgl. Schneider, C. (2004), S.179f.
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Okologie

Durchschnittsalter der Flotte

Das Durchschnittsalter einer Containerschiffsflotte kann sowohl ein Okologieindikator
als auch ein Qualitatsindikator sein. Schiffe neuerer Bauart sind meist mit effiziente-
ren Technologien ausgestattet und verbrauchen dadurch weniger Treibstoff. Weitere
Okologische Aspekte sind moderne Silikonanstriche am Rumpf, Abgasfiltersysteme
oder auch Wasseraufbereitungsanlagen. Daher kann ein geringes Durchschnittsflot-
tenalter durchaus als Marketingstrategie verwendet werden, um potenziellen Kunden
eine O0kologisch nachhaltige Firmenpolitik zu suggerieren.

1 Fl
Durchschnittsalter der Flotte = Jcsamtalter der Flotte [Jahre]

Anzahl der Schiffe

Mittlerweile liegen das Durchschnittsalter der deutschen Containerflotte bei etwa 8
Jahren und das der Welthandelsflotte bei 15 Jahren.*®* Vor der Schifffahrtskrise
2008/2009 wurden Containerschiffe im Schnitt fast 35 Jahre alt, bis sie abgewrackt

wurden. Heute liegt das durchschnittliche Abwrackalter bei nicht einmal 25 Jahren.®®

Dies liegt vor allem daran, dass Reedereien zu Zeiten der Hochkonjunktur massen-
haft Neubauauftrage an Werften vergeben haben. Diese Kapazitdten kommen nun
nach und nach auf den Markt und zwingen die Reedereien zum vorzeitigen Abwra-
cken alterer Bestandsschiffe, da weltweit nicht genigend Fracht vorhanden ist, die
mit einer derart hohen Anzahl an Schiffen zu befordern ware. Marktfuhrende Reede-
reien ordern meist grof3ere und zugleich teurere Schiffe, um ein moglichst effizientes
Verhaltnis zwischen eingesetztem Treibstoff und transportierter Frachteinheit zu er-

langen.

CO,-Emissionen pro Tonnenkilometer

Emissionen sind verkehrstragerspezifisch wohl die wichtigsten Okologieindikatoren.
Bei den meisten Verkehrstragern spielen die CO,-Emissionen wohl die bedeutendste

Rolle. In der Schifffahrt sind neben den CO,-Emissionen vor allem die sog. Schwe-

1% vgl. Hintzsche, W (2013), 0.S., Stand 01.12.2013.
185 vgl. Hansa International Maritime Journal (Hrsg.) (2013), 0.S., Stand 01.12.2013.
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feloxide relevant. Da in der Hochseeschifffahrt fast ausschlief3lich stark schwefelhal-
tiges Schwerdl (Bunkerdl) als Brennstoff zum Einsatz kommt sind die SO»-
Emissionen in Relation zu anderen Verkehrstragern deutlich héher. Schiffsmotoren
sind in der Lage die zahflissige Masse, die eigentlich ein Restprodukt der Rohdl-
destillation ist, zu verbrennen. Die Schwefelanteile im Schwer6l werden dabei nicht
mit verbrannt und reagieren stattdessen mit der Luft zu Schwefeloxiden, die meist
ungefiltert ausgestof3en werden und insbesondere in Klstenregionen zu Atemweg-

serkrankungen beim Menschen fithren.*®®

So ist der SO,-Ausstol? pro Tonnenkilometer ein wichtiger Indikator daftr, ob sich die

Reederei mit Malinahmen zur Eindammung dieser Emissionen auseinandersetzt:

@ Schefelgehalt des Treibstof fs [%]+*verbreuachter Treibstof f [t]
Tonnenkilometer [tkm]

CO2 — Emissionen pro tkm =

Reedereien haben die Mdglichkeiten auf schwefelarmes Marinedieseldl zurickzu-
greifen oder Abgasfilteranlagen zu installieren. Beide Mal3hahmen sind allerdings mit
erheblichen Mehrkosten verbunden. In Nord- und Ostsee darf laut Beschluss der
IMO (International Maritime Organization) ab Januar 2015 beispielsweise nur noch
mit einem Schwefelgehalt von 0,1 % im Treibstoff oder entsprechenden Abgasfilter-

systemen gefahren werden.*®’

Anteil Landstromanschluss

Landstromversorgung oder auch Cold Ironing genannt ist die Versorgung der Schiffe
wahrend der Liegezeit in Hafen mit Elektrizitat.*®® Ziel dabei ist die Luftverschmut-
zung zu verringern. Da Schiffe auch wahrend des Lade- bzw. Loschvorgangs die Mo-
toren zum Teil weiterlaufen lassen, um z. B. Kiihlcontainern und Kranen die notwen-
dige Energie zuzufihren gibt es seit einiger Zeit die Moglichkeit, dass die Schiffe ihre
Motoren komplett herunterfahren kénnen. Die bendétigte Energie fur den laufenden

Betrieb wird dabei Uber externe Stromleitungen ins Schiff eingespeist.

166 Vgl. Centre for Energy, Environment and Health (CEEH, Hrsg.) (2011), 0.S., Stand 28.11.2013,
S.8.

®7 vgl. International Maritime Organization (IMO, Hrsg.) (2009), S. 59.

%8 vgl. Talley, W. (2009), S. 164f.
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Anteil Landstromanschluss = Anzahl der Schiffe mit Landstromanschluss . 100 [% ]

Gesamtanzahl Flotte

Eine Landstromversorgung ist bisher nur in wenigen Hafen weltweit verfligbar, da die
Kosten fur entsprechende Infrastruktur fiir Reedereien und Hafenbetreiber nicht un-
erheblich sind. Weitere Herausforderungen der nachsten Jahre sind einheitliche Fre-

guenzen und Spannungen in den jeweiligen Hafen zur Verfigung zu stellen.
Zeit

Grad der Regelméafigkeit

Der Grad der Regelmaligkeit ist eine Kennzahl, die beschreibt, ob die in den sog.

Segellisten veroffentlichten Abfahrten tatsachlich eingehalten werden:

Anzahl tatsachliche Abfahrten pro Monat

Grad der Regelmafligkeit = —
Anzahl angekiindigte Abfahrten pro Monat

- 100 [%]

Containerlinienreedereien veroéffentlichen in der Regel wochentlich ihre Schiffsablau-
fe. Hier werden die Namen der Schiffe samt IMO-Nr. sowie die geplanten Hafenan-
laufe einer Range mit konkreten Zeitangaben genannt. So kdénnen sich Befrachter
rechtzeitig mit dem Reeder (Verfrachter) Uber vertragliche Modalitaten einigen. Der
Grad der RegelmalRigkeit spiegelt dabei die terminliche Zuverlassigkeit einer Reede-

rei wieder.

Seezeit pro Umlauf

Die Seezeit ist eine Kennzahl zur Kontrolle der tatsdchlichen Fahrzeit. Container-
schiffe verbringen auf ihrer Rundreise eine bestimmte Zeit in Hafen, um Gliter zu la-
den oder zu ldschen. Dabei wird vor jedem Umlauf ein genaues Zeitfenster erstellt,
was beschreibt zu welchem Zeitpunkt sich ein Schiff theoretisch befinden musste.

Die reine Seezeit pro Umlauf kann mit folgender Formel ermittelt werden:

Seezeit pro Umlauf = reine Fahrzeit auf See [h] 100

. [%]
Gesamtzeit pro Umlauf [h]

Reedereien kbnnen anhand der Seezeit feststellen, inwiefern ihr Schiff den vorgege-

benen Zeitplan einhalt und an welchen Stellen es zu Verzégerungen kommt. Verzo-
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gerungen sind meist der Grund schlechter Wetterverhaltnisse oder stark ausgelaste-
ter Hafenterminals. Als Pendant zur Seezeit pro Umlauf kann selbstverstandlich auch

die Hafenzeit pro Umlauf berechnet werden.

Durchschnittliche Verladezeit pro TEU

Die durchschnittliche Verladezeit pro TEU gibt die Zeit an, die im Mittel bendtigt wur-

de, um einen TEU ordnungsgemalf an Deck zu verstauen:

Durchschnittliche Verladezeit pro TEU = Gesamtverladezeit [min] { min }

Anzahl verladener TEU TEU

Fur jedes Schiff gibt es hierfir entsprechende Stauplane, die ein fachgerechtes Be-
laden des Schiffes beschreiben. Dabei sind die Gewichte und Schwerpunkte der La-
dung zu bertcksichtigen, damit die Tragfahigkeit nicht tberschritten wird. Noch wich-
tiger ist die Einhaltung der Schiffsstabilitéat. Entscheidend fir einen guten Stauplan ist
eine ideale Raumausnutzung und moglichst keine Umstauung, d. h. Ladung zur Sei-
te raumen, die erst in einem anderen Hafen geloscht wird. Aquivalent zur durch-
schnittlichen Verladezeit pro TEU kann die durchschnittliche Léschzeit pro TEU er-

mittelt werden.

4.1.3.4 Praktische Anwendung der Kennzahlen

Kennzahlen-Cockpits erfassen wichtige betriebswirtschaftliche Kennziffern eines
vordefinierten Rahmens. Sie stellen, je nach Auspragung, groRe Mengen Daten in
kompakter Form als numerische Kennzahlen dar und visualisieren sie grafisch. Die
folgende Abbildung 23 zeigt die Musterstruktur des in diesem Kapitel verwendeten
Beispielunternehmens der Seeverkehrsbranche. Eine wichtige Rahmenkennzahl wird
mithilfe von weiteren Kennzahlen der fiinf Dimensionen Wirtschaftlichkeit, Produktivi-
tat, Qualitat, Okologie und Zeit beschrieben und visualisiert. Im weiteren Verlauf die-
ses Kapitels werden die zuvor entwickelten branchenspezifischen Kennzahlen mit

Zahlen gefllt und somit praxisnah angewendet.
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Rahmen-
kennzahl

Wirtschaft- Produk-

lichkeit tivitat Qualitat Okologie Zeit

Abbildung 23: Musterstruktur eines Management-Cockpits*®®

Wirtschaftlichkeit: Durchschnittliche Flottenauslastung (Jahr)

@ belegte Stellplatze ( TEU ;
@ Flottenauslastung = e = — (0] -100 _312.670
gesamte Stellplatze (TEU) 370.000

-100=84,5%

Zielwert: 90 % Abweichung: - 5,5 % Zielerreichungsgrad: 93,9 %

Die durchschnittliche Flottenauslastung bezogen auf das gesamte Jahr liegt noch unter dem ge-
winschten Zielwert. Dies liegt zum einen an einer weltweit geringen Frachtmenge und zum anderen
an den vielen Neubauten auf dem Schiffsmarkt.

Kennzahl 27: Durchschnittliche Flottenauslastung (Jahr)

Wirtschaftlichkeit: Charterquote

Anzahl gecharterter. Schiffe 100 = 46 100=60,53 %
Gesamtzahl Schiffe 76

Charterquote =

Die Anzahl der gecharterten Schiffe zeigt, dass Uber einen langeren Zeitrahmen noch Miet- bzw.
Charterkosten fir eine bestimmte Zahl an Schiffe an die Charterreederei verrichtet werden mussen.
Allerdings existiert fuir diese Formel kein branchendurchschnittlicher Zielwert.

Kennzahl 28: Charterquote

1% Eigene Darstellung.
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Produktivitat: Ortsgerechtheit (Jahr)

Anzahl ausgefallene Anldufe / Abfahrten 100 =1- 149 100=95,4 %
Anzahl vorgesehener Anldufe / Abfahrten 3.240

Ortsgerechtheit = 1-

Zielwert: 95% Abweichung: + 0,4 % Zielerreichungsgrad: 100 %

Fast samtliche eingeplante Hafen wurden auch angelaufen. Hafen, die ausgelassen wurden evtl.
aufgrund starker Zeitverzogerung oder Uberlastung nicht angelaufen. Insgesamt wurde der Bran-
chendurchschnitt (90 %) erreicht.

Kennzahl 29: Ortsgerechtheit

Zeit: Hafenzeit pro Umlauf

Liegezeit in Hafen [h] 100 = 116 [h]
Gesamtzeit pro Umlauf [h] 383 [h]

Hafenzeit pro Umlauf = -100=30,3 %

Zielwert: 25% Abweichung: + 5,3 % Zielerreichungsgrad: 82,5 %

Die Hafenzeit pro Umlauf liegt noch unter dem Sollwert. Dies liegt in erster Linie an Uberlasteten

Terminals in stark frequentierten Héfen. So liegen Schiffe oftmals vor Anker, ohne das Ladung ge-

I6scht oder verladen wird. Je geringer die Hafenzeit ausfallt, desto effizienter ist der geplante Umlauf.
Kennzahl 30: Hafenzeit pro Umlauf

Qualitat: Schadensquote (pro Umlauf)

S S Hohe des Schadens [EUR] 100 = 2,1 MIO'. EUR 100=1,1%
Gesamtwert der Ladung [EUR] 189,6 Mio. EUR

Zielwert: 3% Abweichung: + 1,9 % Zielerreichungsgrad: 100 %

Die Schadensquote liegt deutlich unter dem Branchendurchschnitt von 3%. Einer der Grinde dafur ist

der Einsatz modernster Ladungstragertechnologien.
Kennzahl 31: Schadensquote (pro Umlauf)

Okologie: SO,-AusstoR pro umgeschlagener TEU (Jahr)

@ Schwefelgehalt des Treibstoffs[%] - verbrauchter Treibstoff [t] 1,2%-3,8 Mio. t _25 kg SO,
umgeschlagene TEU " 18Mio.TEU  TEU

SO2-Emissionen pro TEU =

Zielwert: 1,5 kg SO, pro TEU  Abweichung: + 1,0 kg  Zielerreichungsgrad: 60 %

Da bisher nur einige Schiffe der Flotte mit modernen Abgasfiltersystemen ausgestattet sind, liegt der

S0O,-AusstoRR noch Giber dem gewilinschten Sollwert.
Kennzahl 32: SO,-Ausstof3 pro umgeschlagener TEU (Jahr)
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Okologie: CO,-AusstoRR pro Tonnenkilometer

CO,-Emissionen pro tkm = Energieverbrauch £ |. CO,-Faktor [%]=5,3 g -3,114g
tkm tkm

COo, =16,6g Co,
g tkm

Zielwert: 15 g CO2 pro tkm Abweichung: + 1,6 g  Zielerreichungsgrad: 90 %

Der CO,-Ausstold ist im Vergleich zu anderen Verkehrstragern deutlich geringer in Relation zur be-
forderten Masse.

Kennzahl 33: CO2-Ausstol3 pro Tonnenkilometer

In der folgenden Abbildung 24 lasst sich erkennen, wie ein ausgefilltes Manage-
ment-Cockpit aussehen kann. Erreichte Ziele sind griin markiert, nicht ganz erreichte

Ziele gelb und Werte mit deutlichem Steigerungspotential rot.

umgeschlagene |.., ~ ®
TEU P ’
I.J:nn-'. 2008 2010 2012 Tendenz
Schadens-  Auslastung Orts- SO, Ausstol Hafenzeit
quote pro Schiff gerechtheit pro TEU pro Umlauf

. 84,5% . . 30,3%

Zielwert: 3 % Zielwert: 90 % Zielwert: 95 % Zielwert: Zielwert: 25 %
Anzahl Schiffe: 76 1,5kg/ TEU

Abbildung 24: Management-Cockpit der Containerschifffahrt*”

7% Eigene Darstellung.
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4.1.3.5 Fazit - Seeverkehr

Studien prognostizieren einen Anstieg des internationalen Seeverkehrs um rund
130% bis 2030 gegeniiber dem Basisjahr 2010."* Aus diesem Grund ist es fiir Un-
ternehmen in der Seefrachtbranche unumganglich, ihre immer gréf3er und komplexer
werdende Kennzahlenflut mit einem gut funktionierenden Kennzahlensystem zu
tberwachen. Mit Hilfe von Kennzahlensystemen kénnen Probleme frihzeitig erkannt
und ggf. Gegenmalinahmen entwickelt werden. Dies hilft insbesondere dann, wenn
wie zurzeit die Fracht- und Charterraten auf einem sehr niedrigen Level stagnieren.
Reedereien konnen mit Hilfe eines Kennzahlensystems konkret ermitteln, welcher
Teil der Flotte Gberhaupt noch wirtschaftlich operiert. Denn mittlerweile ist nicht mehr
jedes Containerschiff auf den Ozeanen dieser Welt gewinnbringend unterwegs, da

zu wenig Fracht fur samtliche vorhandenen Transportkapazitaten existiert.

In der Seeverkehrsbranche ist zukinftig mit einigen Veranderungen und Regulierun-
gen im Bereich des Klimaschutzes zu rechnen. Der internationale Seeverkehr ist bis-
her von klimaschutzpolitischen Regulierungen weitgehend ausgenommen, obwohl er
zur globalen Treibhausgasemissionen sehr stark beitragt. Die EU plant derzeit, den
internationalen Schiffsverkehr in ihr Emissionshandelssystem EU-ETS einzubinden.
Die IMO verlangt ab 2015 eine drastische Reduzierung der ausgeschiedenen
Schwefel- und Stickoxide. Dies sind nur zwei Beispiele. Aktuell ist die Integration in
den Europaischen Emissionshandel noch mit Herausforderungen verbunden, deren
Bewaltigung noch zahlreiche Forschungsarbeiten und politische Diskussionen ben6-
tigt. Sollte die EU jedoch langfristig ihre Plane umsetzen, sind Seeverkehrsunter-
nehmen dazu verpflichtet, ihre ausgestoRenen Emissionen zu erfassen und zu Uber-
wachen. Es bietet sich daher an, diese bereits zum jetzigen Zeitpunkt in den ent-

sprechenden Kennzahlensystemen zu verankern.

171

Vgl. Industriemagazin Verlag GmbH (Hrsg.) (2013), 0.S., Stand 29.11.2013.
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4.2 Branchenspezifische Kennzahlensysteme

Im Rahmen des ersten Abschnittes soll zunachst fur die Automobilbranche ein Vor-
schlag erarbeitet werden, wie sich ein branchenspezifisches Logistikkenn-
zahlensystem abbilden lasst. Anschlie3end soll der Fokus auch auf die Bereiche

Handel, Verkehrsbetriebe und Logistikdienstleister gerichtet werden.



Automotive

Verfasser: F. Karla & A. Jauernick
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4.2.1 Automotive

Dieser Abschnitt strukturiert sich wie folgt: Zun&chst wird die Zielgruppe fur das hier
dargestellte Kennzahlensystem definiert. Im Kern handelt es sich dabei um die Skiz-
ze der Unternehmen, auf welche die hier entwickelten Ansatze Anwendung finden
konnen. Im Anschluss wird die Struktur eines solchen Musterunternehmens be-
schrieben, um daraus im folgenden Schritt das Kennzahlensystem aufzubauen sowie
relevante Kennzahlen zu beschreiben. In einem praktischen Beispiel sollen die
Kennzahlen konkret berechnet werden. Anschlielend wird ein Tool konzipiert, das
die wichtigsten Kennzahlen gebindelt fir das Management widergeben kann. Die

vorgenommenen Betrachtungen werden zuletzt durch ein Fazit abgerundet.

4.2.1.1 Musterstruktur eines Unternehmens in der Automobilindustrie

Die Logistikfunktionen in einem Automobilunternehmen sind sehr vielschichtig. In
Abhangigkeit der Grol3e des betrachteten OEMs (Original Equipment Manufacturer)
lassen sich logistische Verantwortungsbereiche auf verschiedener Ebene definieren.
Fur ein Unternehmen, wie es im vorangegangenen Abschnitt definiert wurde, ist die
Aufgliederung logistischer Funktionen auf zwei Ebenen denkbar: zum einen auf ope-
rativer Ebene, um die Logistik eines bestimmten Werkes zu koordinieren, zum ande-
ren auf strategischer Ebene, um mehrere Marken und Werke eines Konzerns zu

steuern. Abbildung 25 zeigt ein Beispiel flr eine operative Organisationsstruktur.
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Operativer Bereich

(Werkfunktion)
Fertigungssteuerung Versorgungs- Logistikplanung Operative Logistik Logistik Service
und ] management _| _ |
Programmplanung
Fahrzeugsteuerungs- Vorserie Materialflussplanung Technik und Service Werkseisenbahn
- systeme — - Montage - -
Fahrzeugeinplanung Disposition Materialflussplanung Wareneingang Versandsteuerung
o - | Komponente - -
Informationsprozesse Prozessmanagement Transportplanung Lager Operativer Versand
Steuerung Jit Supermarkt

Abteilung

Unterabteilung

Abbildung 25: Musterstruktur des operativen Bereichs in der Automobilindustrie*’

Das Organigramm verdeutlicht, dass sich die Logistik hier ausschliel3lich auf einen
Standort fokussiert. So sind unter anderem eine Abteilung zur Steuerung und Pla-
nung der Fertigung und Produktionsprogramme an dem Standort verantwortlich.
Wiederum andere Abteilungen konzentrieren sich auf Disposition oder Transportpla-
nung. Auch die Verwaltung des Wareneingangs, der innerbetrieblichen Ablaufe so-

wie des Versands gehoren in die Aufgaben einer sogenannten Werklogistik.

Das hier betrachtete Musterunternehmen ist als Konzern aufgestellt. Daher gibt es
eine Zentrale, welche die werks- und markenibergreifende Logistikprozesse plant
bzw. steuert. Die Zentrale ist somit nicht fur operative Funktionen verantwortlich,
sondern trifft strategische Entscheidungen. Das Organigramm flr diese Struktur wird
in Abbildung 26 dargestellt.

72 Eigene Darstellung.
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Strategischer Bereich

(Zentrale)
Programmplanung/ Logi: ] Internati Logistik Inbound Logistik Qutbound Logistik Controlling und BESCh?ﬁ“"Q
_| -steuerung a | _ Material _| Fahrzeuge _ Finanz _logistische
Dienstleistungen
Pi Proj Projekte und Qualitat Bahnverkehre Qutbound Logistik Controlling und Landtransporte
- Werkbelegung = ] - M Europa — Preiskalkulation - Material
FBU-Transporte
Bedarfs-/Kapazitats- Internationale Verpackungs- Lkw-Verkehre Outbound Logistik Gemeinkosten / Landtransporte
— - Logi 0; — technik - - Ubersee - Finanzielle | Fahrzeuge, Ubersee,
Aggregate Gesamfplanung Luftfracht
Bedarfs-/Kapazitats- Logistik-Investitionen Auftrags- Fahr R Logistik-
— Management = — management - Standortbetreuung H = - dienstleistungen
Fahrzeuge Ladungstrager
Informations- Disposition
- prozesse ] ~,  Regionale Einheiten

Abteilung
Unterabteilung
Fachreferat

Strukturstelle

Abbildung 26: Musterstruktur des strategischen Bereichs der Automobilindustrie'™

Die Zentrale hat das Ziel, Ubergreifende Prozesse zu planen und zu optimieren. So
wird beispielsweise nicht das konkrete Programm eines Werkes geplant (z.B. die
Fahrzeugfolge), dafir jedoch die Werkbelegung, also welches Modell in welcher
Stuckzahl an den verfligbaren Standorten gefertigt werden. Die Logistikplanung be-
zieht sich nicht auf ein Werk auf, sondern auf die Standardisierung von Logistikpro-
zessen. Weitere Abteilungen, beispielsweise Inbound- oder Outbound Logistik, sind
dafur zustandig, Versorgungs- bzw. Distributionsnetzwerke zu planen, die fir ver-
schieden Werke und Marken genutzt werden kénnen. Darlber hinaus werden tber-

greifend logistische Dienstleistungen beschafft.

7% Eigene Darstellung.
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4.2.1.2 Rahmenkennzahlen in der automobilen Logistik

Die beiden in Abschnitt 4.2.1.1 dargestellten Musterstrukturen zeigen, dass der Lo-
gistikbereich eines OEMs ein breitgefachertes Kennzahlensystem zu seiner Steue-
rung bendtigt. Hierzu soll im ersten Schritt ein System erstellt werden, das diese
Komplexitat in Grundzigen abbilden kann. Anschlieend werden die wichtigsten
Rahmenkennzahlen und spezifischen Kennzahlen erlautert, die sich in dieses Sys-

tem einordnen lassen.

Aufbau des Kennzahlensystems

Abbildung 27 zeigt, nach welchen Gesichtspunkten sich die Struktur eines Kennzah-

lensystems in der automobilen Logistik aufbauen liel3e.

Betrachtungsobjekte Kostenstellen

» Rahmenkennzahlen » Operativer Bereich
»  Wirtschaftlichkeit (dezentral, z.B. Werksfunktion)
» Produktivitat » Strategischer Bereich
Qualitat (Zentrale, z.B.
g . Haita Konzernfunktion)
» Okologie
» Zeit

» Mitarbeiter

Abbildung 27: Strukturelemente zur Bildung eines Kennzahlensystems'"

Ein Element stellen dabei die Betrachtungsobjekte dar, auf die sich die Kennzahlen
beziehen. Dies kdnnen zum Beispiel Wirtschaftlichkeit, Produktivitat oder Qualitat
sein. Beim zweiten Element handelt es sich um die Kostenstellen des Unterneh-
mens, untergliedert nach operativer und strategischer Funktion. Diese sind dem Or-

ganigramm des hier definierten Musterunternehmens zu entnehmen.

Nach Verknipfung der definierten Strukturelemente lasst sich das in Abbildung 28
dargestellte System aufbauen, fur die Werkfunktion sowie fur die Zentrale.

% Eigene Darstellung.
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Betrachtungsobjekt
Kostenstellen

(Werkfunktion) Rahmen-
kennzahlen

Wirtschaftlichkeit Produktivitat Qualitat Okologie Zeit

Fertigungssteuerung

Versorgungsmanagement

Logistikplanung

Operative Logistik

Logistik Service

Betrachtungsobjekt
Kostenstellen

(Zentrale) Rahmen-
kennzahlen

Wirtschaftlichkeit Produktivitat Qualitat Okologie Zeit

Programm-planung/
-steuerung

Logistikplanung

Internationale Logistik

Inbound Logistik Material

Qutbound Logistik
Fahrzeuge

Controlling und Finanz

Beschaffung logistische
Dienstleistungen

Abbildung 28: Betrachtungsobjektbezogener Aufbau eines Kennzahlensystems*”

Dieses System bietet die Grundlage fur die Einordnung von Rahmenkennzahlen und
spezifischen Kennzahlen. In Anhang 10 und Anhang 11 wird ein Vorschlag unterbrei-
tet, welche Kennzahlen im Rahmen des automobilen Logistikcontrollings relevant
sind und wie sie sich in das System einordnen lieRen. Die wichtigsten Kennzahlen

werden fortfolgend detailliert beschrieben.

Rahmenkennzahlen in der Automobilindustrie

Dieser Abschnitt befasst sich mit der Beschreibung wesentlicher Rahmenkennzah-
len, die aus den Tabellen in Anhang 10 und Anhang 11 gewéhlt wurden. Zunachst

werden die operativen, anschlie3end die strategischen Kennzahlen behandelt.

'7® Eigene Darstellung.
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Operative Betrachtungsebene

Fertigungstiefe

Die Kennzahl Fertigungstiefe ist in dem Bereich Fertigungssteuerung und Pro-
grammplanung zu finden. Diese Abteilung Uberwacht das Produktionsprogramm ei-
nes Werkes und steuert die Fahrzeugproduktion. Die Kennzahl zeigt den Anteil der
Eigenfertigung bei der gesamten Fahrzeugproduktion an. Sie ist Teil der klassischen
Make-or-Buy-Entscheidung und verweist gleichzeitig auf die Komplexitat der Ferti-
gungssteuerung. Sie berechnet sich mithilfe der folgenden Formel:

Eigenfertigung

Forti : _ 10019
ertigungstiefe Eigenfertigung + Fremdbezug * 100 [%]

Eine Fertigungstiefe von 0 % bedeutet, dass ein Werk weder eigene Produkte her-
stellt oder eine Veredlung von Fahrzeugen durchfihrt. Fertigt das Werk ohne jeden
Zukauf, so liegt die Fertigungstiefe bei 100 %. Diese Kennzahl sollte einmal im Jahr
erhoben werden. Die Daten zur Bildung der Kennzahlen basieren auf den Vorgaben

der strategischen Konzernebene.

Anzahl der zu disponierenden Teile

Die Anzahl der zu disponierenden Teile ist eine Kennzahl aus dem Bereich des Ver-
sorgungsmanagements von Werken, welches sich mit der Disposition der fur die Fer-
tigung notwendigen Materialien befasst. Die Kennzahl gibt Aufschluss Uber den

quantitativen Aufwand der Disposition in der Fertigung.

Die Anzahl der zu disponierenden Teile lasst sich u.a. nach Wichtigkeit, Art der Be-
darfsermittlung und Automatisierungsgrad der Disposition untergliedern und unter-
stltzt damit die Ermittlung der Komplexitat der Disposition. Diese Kennzahl sollte
monatlich erhoben werden. Die Daten zur Bildung der Kennzahlen werden in den

Werken erfasst und zur Verfugung gestellt.

MengenméaRiges Transportvolumen

Das mengenmalige Transportvolumen wird in Rahmen der Logistikplanung eines
Werkes betrachtet. Diese Kennzahl liefert Informationen fur die Materialfluss- und
Transportplanung. Es zeigt das Transportaufkommen bei der Belieferung eines Wer-
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kes an und stellt somit eine Basis zukunftiger Belieferungs- und Kostenplanungen
dar.

Das mengenmalige Transportvolumen kann beispielsweise in Tonnen [t] oder Ku-
bikmetern [m3] dargestellt werden. Diese Kennzahl sollte an die Lieferantenabrufe
angelehnt wochentlich erhoben werden. Die Daten zur Bildung der Kennzahlen liefert
die Abteilung selbst.

Flachenanteil der Lager

Im Bereich der operativen Logistik wird der Flachenanteil der Lager bemessen und
bewertet. Diese Kennzahl hilft bei der Beurteilung der optimalen Flachennutzung ei-
nes Werkes und verdeutlicht den Anteil der genutzten Lagerflache zur Fertigungs-

oder Gesamtflache. Sie berechnet sich wie folgt:

Lagerfliache [m?]

Flachenanteil der Lager = * 100 [%]

Fertigungs — bzw.Gesamtflache [m?]
Der Anteil der Lagerflache kann Rickschlisse auf die Belieferungsstrategie eines
Werkes geben. Ein hoher Anteil von Lagerflache an der Gesamtflache kann auf eine
groRvolumige Materialstruktur, aber auch eine risikoarme Belieferungsstrategie hin-
deuten. Wenig Lagerflache deutet hingegen auf eine kurzfristige Belieferung des
Werkes hin. Diese Kennzahl stellt somit eine Basis zukunftiger Belieferungs- und
Kostenplanungen dar und sollte quartalsweise berechnet werden. Die operative Lo-

gistik stellt die Daten zur Erhebung der Kennzahl selbst zusammen.

Sendungsvolumen

Im Bereich des Logistik Service, der sich hauptsachlich mit der Versendung von Fer-
tigerzeugnissen beschéftigt, informiert diese Kennzahl Uber das Transportaufkom-
men im Versand. Es stellt die Basis zukunftiger Kapazitats- und Kostenplanungen im
Outbound dar.

Das Sendungsvolumen kann je nach Betrachtungsweise in Tonnen [t] oder Kubikme-
tern [m3], aber auch in Stick [Stk.] oder Handlingunits [HU] dargestellt werden. Das
Prufungsintervall sollte einen Tag beinhalten und die Tendenz wéchentlich ausge-
wertet werden. Die Daten zur Bildung der Kennzahlen liefert die Abteilung selbst.
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Strateqgische Betrachtungsebene

Programmtreue

Bei der Kennzahl Programmtreue handelt es sich um eine Kennzahl aus dem Be-
reich Programmplanung. Diese Abteilung trifft auf Grundlage der verfigbaren Kapa-
zitaten Entscheidungen tber die Werkbelegung und teilt den Werken ein bestimmtes
Produktionsprogramm zu. Letztgenanntes beinhaltet Daten zu Modell, Stiickzahl und
Life Cycle der Fahrzeugmodelle. Die Kennzahl Programmtreue gibt Aufschluss dar-
Uber, wie die Werke die ihnen zugeteilten Produktionsprogramme eingehalten haben.
Sie berechnet sich mithilfe der folgenden Formel:
Anzahl gebaute Fahrzeuge

)2 t = 100 [9
rogrammireue Anzahl eingeplante Fahrzeuge i %]

Die Programmtreue sollte nach Mdglichkeit 100 % betragen, um die Absatzziele des
OEMs sichern zu konnen. Sie sollte grundsétzlich einmal im Monat gemessen wer-
den, damit die verantwortliche Abteilung die Erkenntnisse in der nachsten Planungs-
runde verarbeiten kann. Die Daten zur Bildung der Kennzahlen werden in den Wer-

ken erfasst und zur Verfiigung gestellt.

Betreuungsgrad

Diese Rahmenkennzahl stammt aus dem Bereich der Logistikplanung und gibt Auf-
schluss darlber, wie viele internationale Projekte durch die Zentrale unterstitzt wer-
den. Auf diese Weise lasst sich erfassen, wie effektiv werks- und markenubergrei-
fende Projekte geplant werden. Sie berechnet sich wie folgt:

Anzahl betreuter Projekte

Betreuungsgrad = * 100 [%]

Anzahl aller internationelen Projekte

Ein hoher Betreuungsgrad lasst auf eine gute Kommunikation zwischen Zentrale und
Werken schliel3en. Die Kennzahl sollte grundséatzlich quartalsweise aufgenommen

werden, um die notwendige Transparenz zu schaffen.
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Mix Verpackungsbetriebe

Der Mix der Verpackungsbetriebe ist eine Rahmenkennzahl aus dem Bereich Inter-
nationale Logistik und gibt Auskunft dariiber, wie das Verhaltnis aus internen und
externen Verpackungsbetrieben ist. Interne Betriebe werden dabei durch den Auto-
mobilhersteller selber betrieben, externe Betriebe durch Fremdfirmen. Folgende
Formel dient der Berechnung.

Anzahl interne Betriebe

Mix Verpackungsbetriebe = * 100 [%]

Anzahl aller Betriebe

Ein geringer Wert lasst auf eine hohe Fremdvergabequote schlieRen. Ein hoher Wert
wiederum zeichnet einen grof3en Anteil selbst erbrachter Leistungen aus. Grundsétz-
lich sollte ein ausgeglichenes Verhaltnis angestrebt werden, um einen Kompromiss
zwischen Kosten und Beschéftigung zu ersuchen. Die Kennzahl sollte alle sechs

Monate aufgenommen und berichtet werden.

Lieferantenstruktur

Die Kennzahl Lieferantenstruktur ist im Bereich der Inbound Logistik von Bedeutung.
Sie gibt Auskunft dartber, wie dicht das aktuelle Netz der Inbound-Lieferanten ist
und in welcher Entfernung von den Werken die Lieferanten ansassig sind. Die Kenn-

zahl berechnet sich tber die folgende Formel:

Y. (Lieferanten * Entfernung Werk)
[km]

Lieferantenstruktur =
f Anzahl Lieferanten

Ergibt sich fur die Lieferantenstruktur ein grof3er Wert, zeigt dies, dass die Lieferan-
ten weit von den Werken entfernt sind. Hieraus folgen in der Regel auch héhere Lo-
gistikkosten. Die Kennzahl ist daher auch fir die Beschaffung relevant und sollte bei
neuen Beschaffungsvorgangen berucksichtigt werden. Sinnvoll ist die quartalsweise
Auswertung der Lieferantenstruktur Gber vorhandene Systeme.

Distributionsstruktur

Die Distributionsstruktur liefert einen Kennwert Uber die Komplexitat des Distributi-

onsvorganges und ist im Bereich der Outbound Logistik relevant. Aus der Kennzahl
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wird deutlich, wie viele Handlingstufen fertige Produkte hinter sich bringen, bis sie

zum Kunden gelangen. Folgendermalien lasst sie sich ermitteln.

Anzahl Compounds [Compound]

Distributionsstruktur = Anzahl Relationen [Relation]
Je hoher das Ergebnis ausfallt, umso haufiger werden die Fahrzeuge auf einer Rela-
tion umgeschlagen bis sie ihr Ziel erreichen. Dies erzeugt in der Regel Kosten und
ein hoheres Schadensrisiko. Daher liefert die Kennzahl einen Hinweis auf eine gege-
benenfalls notwendige Optimierung der Distributionsprozesse. Die Distributionsstruk-
tur sollte alle drei Monate ausgewertet werden. Die notwendigen Informationen las-

sen sich systemseitig ermitteln.

Spezifische Kennzahlen der Automobilindustrie

Dieser Abschnitt beschaftigt sich mit der Darstellung wesentlicher spezifischer Kenn-

zahlen, zunachst aus der Operative, anschliel3end aus der Zentrale.

Operative Betrachtungsebene

Wirtschatftlichkeit: Logistikkosten je Fahrzeuq

Im Bereich des Logistik Services, also der Versandabteilung eines Werkes, aber
auch in der Logistikplanung sind die Logistikkosten je Fahrzeug signifikant. Hierbei
werden je nach Sichtweise die gesamten Logistikkosten fur die Versorgung zur und
wahrend der Produktion, aber auch der Abwicklung und dem Transport der Fertig-

produkte betrachtet. Es gilt die folgende Formel:

Gesamtlogistikkosten [€]

Logistikkosten je Fah =
ogistikicosten je FanTzeng = o ahl gebauter Fahrzeuge [Fzg. |

Hier reicht eine wochentliche Betrachtung in der Regel aus. Eine Verbesserung stellt

eine Verringerung der Logistikkosten je Fahrzeug dar und kann z.B. durch Effizienz-

steigerungen im Produktions- und Transportprozess aber auch durch Anderungen im

Belieferungs- oder Versorgungskonzept erreicht werden.
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Produktivitat: Tagesscheibentreue

Diese Kennzahl stammt aus dem Bereich der Fertigungssteuerung und beschreibt,

wie viele der fUr einen Tag geplanten Fahrzeuge auch tatsachlich gebaut wurden.

gebaute Fahrzeuge [/ Tag

Tagesscheibentreue = * 100 [%]

geplante Fahrzeuge / Tag
Diese Kennzahl wird in der Fertigungssteuerung per System taglich erhoben und
wochentlich ausgewertet. Sie kann auch als Anstol3 fur weitere Untersuchungen zu
den Ursachen mdoglicher Abweichungen in den Bereichen Inhouse und Beschaf-
fungslogistik dienen. Das Ziel ist es, 100 % zu erreichen. Voraussetzung dafur ist
eine fehlerlose Planung und keine durch falsche Belieferung oder Materialschaden

hervorgerufenen Programmanderungen.

Qualitat: Schadenshéaufigkeit

Analog zu der vorher genannten Kennzahl zeigt die Schadenshéaufigkeit die Qualitat
des Umgangs mit Material vor allem in der operativen Logistik an. Da aus diesem
Bereich Materialien zur Produktion bereitgestellt werden, fihren haufige Schaden an
Materialien ggf. zu Produktionsverzégerung, Produktionsstopp oder spateren Rekla-

mationen. Diese Kennzahl kann wie folgt errechnet werden:

Anzahl Materialschaden pro Woche

Schadenshaufigkeit = Transportauftrage pro Woche

Ein hoher Wert bei dieser Kennzahl lasst u.U. auf die falsche Fordermittelwahl und
auf Schulungsbedarf bei den Mitarbeitern Rickschlisse ziehen. Der Kennzahl sollte
ein hoher Stellenwert zukommen und wdchentlich betrachtet werden. Grundsétzlich
ist auch eine Variation bspw. aus Sicht der Fordergutschaden in Bezug auf Trans-
portstrecken moglich.

Okologie: Mehrwegbehélterquote

Diese Kennzahl ist eine der Spitzenkennzahlen bei der Sicht auf die Okologie. Sie
trifft eine Aussage dartber, wie hoch der Anteil der Mehrwegbehalter an der Zahl der
Gesamtbehaélter ist. Mehrwegbehélter konnen wieder verwendet werden und vermei-

den Abfall durch Einwegverpackungen. Sie lasst sich folgendermal3en berechnen:
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Anzahl Mehrwegbehalter

Mehrwegbehilterquote = * 100 [%]

Anzahl verwendeter Behalter

Die Kennzahl ist monatlich per Systemauslesung zu generieren. Sie ist vor allem fur
die Logistikplanung interessant, kann unter Umstanden aber auch innerbetrieblich
genutzt werden. Die Mehrwegbehalterquote lasst sich durch das Lieferantenma-
nagement verbessern. Hier gilt es, konsequent auf die Belieferung mit Mehrwegver-
packungen zu achten. Eine Verbesserung der Quote kann durch Steigerung der Pla-
nungssicherheit im Abruf von Materialien bei Lieferanten, Lieferantenmanagement
und Belieferungskonzept fir den Behalterpool erreicht werden. 100 % sollten das

Ziel sein, realistisch ist allerdings ein tatséchlicher Wert von > 95 %.

Zeit: Transportzeitbedarf pro Transportauftrag

Diese Kennzahl gibt Erkenntnisse Uber den Transportzeitbedarf flr bestimmte
Transportstrecken, wie z.B. der Versorgung von Materialeingang zur Produktion, aus.
Dariiber hinaus werden Investitionen in den Transportmittelpark planbar. Die Formel
dafir lautet:

Transportzeit [min. |
Anzahl der Handlingunits [HU|

Transportzeitbedarf =

FUr den Transportzeitbedarf kann kein expliziter Zielwert ausgegeben werden. Die
Zielvorgabe ist unternehmensindividuell als Richtwert fir Mal3nahmen der Verringe-
rung des Transportzeitbedarfs zu sehen. Diese Kennzahl sollte laufend erhoben und
monatsweise beurteilt werden. Sie ist vor allem im innerbetrieblichen Bereich signifi-
kant, kann aber genauso z.B. im Versand Anwendung finden. Die Daten fur diese
Kennzahl werden von Mitarbeitern durch Zeithahme manuell oder im System gemes-
sen. In der Regel kann ein steigender Transportzeitbedarf auf gestiegene Transport-
zeiten, aber auch die Reduzierung von Transportkapazitaten hindeuten. Eine Verrin-
gerung des Transportzeitbedarfs stellt in den meisten Féallen eine Verbesserung dar
und kann z.B. durch Effizienzsteigerungen im Produktions- und Transportprozess
aber auch durch Anderungen im Belieferungs- oder Versorgungskonzept erreicht

werden.
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Mitarbeiter: Unfallquote

Analog zum Krankenstand erlaubt die Betrachtung der Unfallquote in allen Abteilun-
gen Ruckschlisse auf die ArbeitssicherheitsmalRnahmen zu ziehen. Die Betrach-
tungsweise kann unterschiedlich sein. Um von der Kapazitatsauslastung unabhangig
zu sein, sollte diese Kennzahl relativ anhand der geleisteten Arbeitsstunden erhoben

werden:

Anzahl der Arbeitsunfille
Gesamtzahl der Arbeitstunden [h]

Unfallquote =

Grundsatzlich empfiehlt sich eine Betrachtung fiir eine feste Anzahl von Arbeitsstun-
den, beispielsweise 1000. Es gilt auch zu tUberlegen, diese Kennzahl um Beinaheun-
falle zu erweitern. Eine Erhebung auf wochentlicher Basis ist hierbei ausreichend.
Auch hier entscheidet das Sicherheitskonzept, aber auch Schulungen tber eine Ver-

besserung der Quote.

Strategische Betrachtungsebene

Wirtschaftlichkeit: Beschaffungsnebenkosten

Bei den Beschaffungsnebenkosten (BNK) handelt es sich um die Spitzenkennzahl
der Logistikplanung. Die Kennzahl gibt Auskunft tGber die H6he der Logistikkosten,
die fur die Versorgung der Produktion mit Material entstehen. Im Detail kdnnen sie
Kosten fir die Verpackung von Teileumfangen oder Transportkosten in das fahr-
zeugbauende Werk enthalten. Die Kennzahl stellt sich wie folgt dar.

Logistikkosten [€]

BNK =
Anzahl Fahrzeuge [Fzg. |

Die Kennzahl wird in keinem festen Intervall erhoben, sondern ist das Ergebnis einer
Projektbewertung. Auf diese Weise tragt die Logistikabteilung ihren Teil zur Bewer-
tung der Wirtschaftlichkeit eines Fahrzeugprojektes bei. Eine Verbesserung der
BNKs kann durch verschiedene Mal3hahmen erfolgen, unter anderem durch Beruck-
sichtigung innovativer Verpackungskonzepte, Einsparungen bei den Transportdienst-

leistungen oder Bindelung von Transporten.
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Produktivitat: Fahrzeugausgange pro Tag

Diese Zahl ist im Rahmen der Outbound Logistik von zentraler Bedeutung. Sie gibt

Auskunft Uber die Produktivitdt des Fahrzeugversandes. Sie errechnet sich wie folgt:

Anzahl transportierter Fahrzeuge [Fzg. |

Fahrzeugausgange = Anzahl Arbeitstage [Tag]

Die Kennzahl ist taglich aufzunehmen. Sie dient als Basis fur die Bewertung weiterer

Kennzahlen, zum Beispiel der Liefertreue.

Qualitat: Liefertreue

Die Liefertreue ist eine wesentliche Mal3zahl aus der Outbound Logistik. Im Fokus
steht hier die Qualitat der Belieferungen der Kunden, das heil3t, ob das richtige Pro-

dukt zum richtigen Kunden findet. Die Formel lautet:

Anzahl richtiger Lieferungen

Liefertreue = * 100 [%]

Anzahl alle Lieferungen
Grundsatzlich sollte es das Ziel jedes Automobilherstellers sein, jedem Kunden das
richtige Fahrzeug zu liefern. Daher sollte eine Liefertreue von 100 % angestrebt wer-
den. Ein geringer Wert weist auf Schwachen in Verlade- und Versandprozessen hin.
Diese sollten nach Identifizierung schnellstmdglich behoben werden, zum Beispiel
durch eine zusatzliche Verladekontrolle. Die Kennzahl sollte wéchentlich ausgewertet
werden, um rechtzeitig Handlungsbedarf zu erkennen. Die nétigen Informationen

hierzu kbnnen aus Systemen bezogen werden.

Okologie: CO,-AusstoR pro Fahrzeug

Diese Kennzahl ist die Spitzenkennzahlen im Bereich der Okologie. Sie trifft eine
Aussage daruber, wie hoch der CO, Ausstol3 beim Transport der fertigen Fahrzeuge

ist. Sie lasst sich folgendermal3en berechnen.

Menge ausgestofienes CO2 [g]

C02 — Ausstofd =
ussto Anzahl transportierter Fahrzeuge [Fzg. |

Der COz-Ausstol3 pro Fahrzeug kann von Relation zu Relation stark voneinander

abweichen - je nachdem, welche Verkehrstrdger zum Transport genutzt werden und
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ob es sich um einen nationalen, internationalen oder interkontinentalen Transport
handelt. Zielwerte sollten daher vor allem relationsbezogen definiert werden. Verbes-
sern liel3e sich die Kennzahl beispielweise tUber die Veranderung des Modal Splits zu
Gunsten der Bahn. Die Kennzahl sollte monatlich pro Relation erhoben werden. Hier-

fur kdnnen Daten Uber eine Systemapplikation gesammelt und ausgewertet werden.

Zeit: Versandtreue

Die Kennzahl Versandtreue stammt ebenfalls aus der Outbound Logistik und be-
schreibt das MalR3 der Punktlichkeit, mit dem Fahrzeuge an Kunden ausgeliefert wer-
den. Die folgende Formel zeigt den Rechenweg.

Anzahl plinktlicher Lieferungen

= 1 0,
Versandtreue Anzahl alle Lieferungen * 100 [%]

Eine hohe Versandtreue zeigt, dass die Fahrzeuge pinktlich an die Kunden ausge-
liefert wurden. Ein geringer Wert hingegen weist vor allem auf Schwéachen in den
Verladeprozessen hin und gibt gegebenenfalls Auskunft Uber die Qualitat der einge-
setzten Spediteure. Daher kénnte als mdgliche OptimierungsmafRnahme eine Analy-
se der Verladeprozesse vorgenommen sowie ein System zur Bewertung der Spedi-
teure eingefuhrt werden. Die Termintreue sollte einmal im Monat erhoben werden.
Sie konnte fortfolgend auch den Werken zur Verfiigung gestellt werden, damit diese

ihre operativen Prozesse optimieren kénnen.

Mitarbeiter: Krankheitsstand

Zentraler Aspekt in einem strategischen Bereich ist der Krankheitsstand der Mitarbei-
ter. Diese Kennzahl ist fur jeden Bereich einer Logistikabteilung relevant. Sie be-
rechnet sich wie folgt.

Anzahl kranke Mitarbeiter

. — 0
Krankheitsstand Anzahl alle Mitarbeiter 100 [%]

Grundsatzlich sollte das Ergebnis der Kennzahl so gering wie méglich ausfallen. Dies
waéare ein Indikator fur Wohlbefinden und Motivation der Mitarbeiter. Der Krankheits-

stand sollte fortlaufend erfasst und einmal im Monat berichtet werden.
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4.2.1.3 Praktische Anwendung der Kennzahlen

In diesem Passus sollen die definierten Kennzahlen anhand konkreter Unterneh-
mensdaten berechnet werden. Dazu wird fir jedes Betrachtungsobjekt die jeweils am
wichtigsten erscheinende Kennzahl aus dem Kennzahlenpool entnommen und aus-
gewertet. Darlber hinaus werden im gleichen Zuge mdgliche Ziele fur die Kennzah-
len bzw. Zielerreichungsgrade definiert.

Operative Betrachtungsebene

Im Folgenden sollen die Spitzenkennzahlen der jeweiligen Betrachtungsobjekte der

operativen Ebene genannt werden:

e Rahmenkennzahl: MengenmaRiges Transportvolumen

e Wirtschaftlichkeit: Logistikkosten je Fahrzeug (Versorgung und Inhouse)
e Produktivitat: Tagesscheibentreue

e Qualitat: Schadenshaufigkeit

e Okologie: Mehrwegbehalterquote

e Zeit: Transportzeitbedarf

e Mitarbeiter: Unfallquote

Um die Aussagekraft der Kennzahlen greifbar zu machen, sollen die Kennzahlen
konkret berechnet werden. Grundlage hierflir stellen Daten dar, die auf ein Unter-

nehmen der definierten Zielgruppe passen.
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Rahmenkennzahl: Mengenmé&Riges Transportvolumen®’®

MengenmiRiges Transportvolumen KW 40 = 429.750 m?

Mengenmifiges Transportvolumen KW 41 = 432.135 m?

MengenmiRiges Transportvolumen KW 42 = 436.150 m?

MengenmiRiges Transportvolumen KW 43 = 440.530 m?

Zielwert: - Abweichung: - Zielerreichungsgrad: -

Target: Ein konkretes Ziel kann fur diese Kennzahl nicht ausgegeben werden. Viel mehr ist diese
Kennzahl Indikator fur die Transportmengenentwicklung und Indiziengeber fiir die folgenden Kenn-
zahlen.

Kennzahl 34: MengenmaRiges Transportvolumen

Wirtschaftlichkeit: Logistikkosten je Fahrzeug’’

Gesamtlogistikkosten [€]  4.549.160 [€]

= =211€
gebaute Fahrzeuge 21560

Logistikkosten je Fahrzeug =

Zielwert: 199 €/Fzg. Abweichung: +12 €/Fzg.

Kennzahl 35: Logistikkosten je Fahrzeug

Produktivitat: Tagesscheibentreue'’®

T heibent gebaute Fahrzeuge 100 [%] 21560 100 [% 98.2 %
= * = — % =
agesschetventreue geplante Fahrzeuge *1 ™ 21950 e e
Zielwert: 100 % Abweichung: -1,8 %

Kennzahl 36: Tagesscheibentreue

176 Volkswagen AG (2013d), o.S.
" volkswagen AG (2013c), Interview vom 14.11.2013.
178 \olkswagen AG (2013a), 0.S.
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179

Qualitat: Schadenshaufigkeit

Sehadenshiufiakeit Materialschaden pro Woche 100 [%]
— E 3
chadenshaufigkei Transportauftrage pro Woche ’

450 100 [%] = 1,1 %
= —_— %k —_—
42518 [%]/= 1.1%

Zielwert: 0 % Abweichung: +1,1 %

Kennzahl 37: Schadenshaufigkeit

180

Okologie: Mehrwegbehalterquote

vt behilt . Anzahl Mehrwegbehalter 100 [%]
= *
efrwegbenatterquote Anzahl verwendeter Behdlter ?
58780 100 [% 95,9 %
= * =
40450 %l e
Zielwert: 100 % Abweichung: -4,1% %

Kennzahl 38: Mehrwegbehélterquote

Zeit: Transportzeitbedarf pro Transportauftrag'®

Transportzeit [min. | _25.808.510 min
Anzahl der Handlingunits [HU]  1.256.500 [HU]

= 20,54 [min/HU]

Transportzeitbedarf =

Zielwert: 19 min Abweichung: +1,54 [min/HU]

Kennzahl 39: Transportzeitbedarf pro Transportauftrag

179 Volkswagen AG (2013c), Interview vom 14.11.2013.
180 y/olkswagen AG (2013e), Interview vom 25.11.2013.
'8 volkswagen AG (2013c), Interview vom 14.11.2013.
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Mitarbeiter: Unfallquote Produktion®

Anzahl der Arbeitsunfaille 1000 [A] 5 000
* = — %
Gesamtzahl der Arbeitstunden [h] 879.445 [h]

= 0,05 Unfalle/1000 Arbeitsstunden

Unfallquote =

Zielwert: 0 Abweichung: +0,05

Es wird angenommen, dass 25127 Produktionsmitarbeiter bei einer 35-Stundenwoche insgesamt
879.445 Stunden arbeiten. Zwar liegt die erreichte Quote bei 0 % und somit nicht vollstandig im Soll.
Da sich die Quote aber entscheidend annéhert, ist dies als gutes Ergebnis zu werten.

Kennzahl 40: Unfallquote Produktion

Strategische Betrachtungsebene

In folgender Auflistung werden Kennzahlen dargestellt, die fir das strategische Ma-

nagement von herausragender Bedeutung sind:

e Rahmenkennzahl: Programmtreue

e Wirtschaftlichkeit: Beschaffungsnebenkosten
e Produktivitat: Fahrzeugausgénge

e Zeit: Liefertreue

e Okologie: CO, pro Fahrzeug

e Zeit: Versandtreue

e Mitarbeiter: Krankheitsstand

Fur die Berechnung der Kennzahlen wurden Unternehmensdaten herangezogen.
Diese stammen aus Interviews mit Gesprachspartnern sowie verschiedenen Unterla-
gen, welche in diesem Rahmen zur Verfigung gestellt wurden. Dartber hinaus wur-
den flr einige Kennzahlen, die nicht durch eine entsprechende Quelle gekennzeich-

net wurden, Erfahrungswerte des Autors verwendet.

182 \/olkswagen AG (2013d), 0.S.
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Rahmenkennzahl: Programmtreue’®®

, . Anzahl gebaute Fahrzeuge 8.934.528 97 64 %
= o = 91cnonn
TOgT AT eUe = Zahl eingeplante Fahrzeuge 9.150.200 o
Zielwert: 100 % Abweichung: 215.672 Fzge.

Kennzahl 41: Programmtreue

Wirtschaftlichkeit: Beschaffungsnebenkosten

Logistikkosten [€] _ 5.824.864.800 € 1500 €
Anzahl Fahrzeuge [Fzg.]  4.854.054 Fzg. Fzg.

BNKs =

Zielwert: 1.150 €/Fzg. Abweichung: +50 €/Fzg. Zielerreichungsgrad: 95,83 %.

Kennzahl 42: Beschaffungsnebenkosten

Produktivitat: Fahrzeugausgange®

) Anzahl transportierter Fahrzeuge [Fzg. |
Fahrzeugausgange (Europa) =

Anzahl Arbeitstage [Tag]

1.655.000 Fzg. Fzg.
= = 6.896 ——
240 Tage Tag

Zielwert: 7.000 Fzg./Tag Abweichung: -104 Zielerreichungsgrad: 98,51 %
Fzge./Tag

Kennzahl 43: Fahrzeugausgange

Zeit: Liefertreue!®®

i . . Anzahl richtiger Lieferungen 100 [%] 1.621.566 98.00 %
= % = — =
tefertreue (Europa) Anzahl alle Lieferungen 0 1.655.000 ’ 0
Zielwert: 100 % Abweichung: -33.434 Zielerreichungsgrad: 98 %
Fzge.

Kennzahl 44: Liefertreue

183 Vgl. Volkswagen AG (2013a), 0.S.
18 vgl. Volkswagen AG (2013b), Interview vom 26.11.2013.
'8 vgl. Volkswagen AG (2013b), Interview vom 26.11.2013.
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Okologie: CO, pro Fahrzeug®®®

Menge ausgestofienes CO2 [t] 2.399.385t €02
CO2 — Ausstofd = - =
Anzahl transportierter Fahrzeuge [Fzg. | 7.913.371 Fzg.
kg CO2
= 303,2 e
Fzg.
Zielwert: 250 kg Abweichung: +53,2 kg  Zielerreichungsgrad: 82,45 %
COy/Fzg. CO./Fzg.

Kennzahl 45: CO;-pro Fahrzeug

Zeit: Versandtreue®®’

. gt (E ) Anzahl pinktlicher Lieferungen 100 [%] 1.613.625
= E3 = ———
ersanatreue Louropa Anzahl alle Lieferungen 0 1.655.000
=97,50 %
Zielwert: 97,00 % Abweichung: -41.375 Fzge.

Kennzahl 46: Versandtreue

Mitarbeiter: Krankheitsstand

T Anzahl kranke Mitarbeiter 100 o 14 0.92 %
= * = — =
ranihettsstan Anzahl alle Mitarbeiter 4] 1519 ° 7

Zielwert: Target: 1 % Abweichung: -0,08%

Kennzahl 47: Krankheitsstand

'8 vgl. Volkswagen AG (2013d), 0.S.
87 vgl. Volkswagen AG (2013b), Interview vom 26.11.2013.
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4.2.1.4 Management-Cockpit

In diesem Abschnitt soll ein Vorschlag erarbeitet werden, wie ein Kennzahlen-
Cockpit fur das Management aussehen konnte. Dazu wird das Cockpit, welches in
seiner Grundform zu Beginn des vierten Kapitels beschrieben wurde, um die Spezifi-
ka der Automobilbranche erganzt. Abbildung 29 zeigt, wie sich ein solches Manage-

ment-Cockpit darstellen liel3e.

Operative Ebene (Werkfunktion) Strategische Ebene (Konzernfunktion)
Rahmen- : Rahmen- :
kennzahl kennzahl
o o
Wirtschaft- Produk- . : . Wirtschaft- Produk- . . .
lichkeit tivitat Qualitat Mitarbeiter lichkeit tivitat Qualitat Mitarbeiter

Okologie Zeit Okologie Zeit
o o o o
® o ® ®
@ o @ @

Abbildung 29: Musterstruktur eines Management—Cockpits188

Aus der Abbildung wird deutlich, dass sich sowohl der operative, als auch der strate-
gische Bereich in einem Cockpit biindeln lassen. Hierbei werden Rahmenkennzahlen
sowie die relevanten Betrachtungsobjekte, Wirtschaftlichkeit, Produktivitat, etc. mithil-
fe einer Ampel angezeigt. Erganzend dazu werden auch die beiden innovativen Sich-

ten, Okologie und Zeit, aufgenommen.

Der hier vorgeschlagene Ansatz muss natirlich stets an das jeweilige Automobilun-

ternehmen angepasst werden. Im Rahmen dieser Arbeit wird das Cockpit mithilfe der

188 Eigene Darstellung.
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im praktischen Beispiel berechneten Kennzahlen bedient. Abbildung 30 zeigt wie das

abgeschlossene Cockpit fur die Zahlen aussehen wiirde.

Operative Ebene (Werksfunktion) Strategische Ebene (Konzernfunktion)
433,000 @
S 241,000 ~ Tendenz: . Target 100 %
MengenmaBlges pry ol \/\ . Protgramm 97,6 % . Minderproduktion :
Transportvolumen P ' reue ® 215.672 Fzge.

Logistik- Tagesscheiben Schadens-  Unfallquote BNKs Fahrzeug- Liefertreue Krankheits-

kosten/ Fzg. -treue haufigkeit Produktion ausgange stand

Zielwert: 199 € Zielwert: 100 % Zielwert: 0 % Zielwert: 0 Zielwert: 100 % Zielwert: 100 % Zielwert: 100 %
Fehlbetrag: 12 € Ausgesteuert: Materialschaden: Unfalle: 5 Anspannung Minderprodukfivitat: Mangelbehaftet: Zielwert: 1 %.
390 Fzg 457 pro Woche Beinaheunfallle: 7 50 €/Fzg 104 Fzg./Tag 33.434 Fzge.
Mehrwegbehalterquote Transportzeitbedarf CO,-Ausstoll Versandtreue
o ost || ® o C
95.9 % o ; () 82,5 % ) 97,5 % o
o " e o o
Zielwert: 100 % Zielwert: 19 min Zielwert: 100 % Zielwert: 97 %
Einweglieferungen: 1670 Abweichung: 1,54 min Anspannung: 53,2 kg CO2/Fzg. Verspatet:

41.375 Fzge.

Abbildung 30: Management-Cockpit der Automobilbranche®
FUr jedes Betrachtungsobjekt wurde die Spitzenkennzahl ausgewahlt und eingesetzt.
Uber die Ampelfunktion lasst sich auf einen Blick der Handlungsbedarf einsehen.
Sofern das Ergebnis einer Kennzahl in Prozent angegeben wird, wird dieses Ergeb-
nis in der Ampel dargestellt. Alternativ hierzu kann der Zielerreichungsgrad als Quo-
tient aus Ist-Wert und Zielwert eingetragen werden. Das ist zum Beispiel fiur die
Kennzahlen BNK und Fahrzeugausgénge der Fall. Unterhalb jeder Ampel sind er-
ganzende Details zu Zielwert, ggf. Anspannung auf den Ist-Wert zur Erreichung des

Targets sowie Informationen zu einer moglichen Minderproduktivitat angeben.

189 Eigene Darstellung.
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4.2.1.5 Fazit - Automotive

Die Automobilbranche als Schlisselindustrie der deutschen Wirtschaft sieht sich zu-
nehmenden internationalen Wettbewerbsdruck ausgesetzt und muss sich im Zuge
dessen auf seine Kernkompetenzen fokussieren sowie seine Prozesse auf ein Ma-
ximum optimieren. In diesem Kontext ist es von elementarer Bedeutung, ein System
zur kontinuierlichen Kontrolle der Zielerreichung einzufiihren. Das Ziel dieses Ab-
schnittes war es daher, die Struktur der Logistikabteilung eines Automobilkonzerns
zu beschreiben und ein Logistikcontrolling-System in Grundzigen aufzubauen. Als
Ergebnis kann nun das Vorliegen eines Konzeptes zu Erstellung eines solchen Sys-
tems angefuhrt werden. Darlber hinaus wurden wesentliche Kennzahlen entwickelt,
die von hoher Relevanz fur eine automobile Logistikabteilung sein kbénnen. Zuletzt
wurden die wichtigsten Kennzahlen in ein Cockpit Uberfiihrt, das dem Management

als Informations- und Steuerungstool dient.

Die hier vorgenommene Betrachtung hat gezeigt, dass eine systematische Herange-
hensweise an die Problemstellung ein transparentes Steuerungssystem hervorbrin-
gen kann, das sowohl operative als auch strategische Funktionen berucksichtigt.
Nichts desto trotz ist auch die Komplexitat deutlich geworden, die ein solches System
innehat. Herausforderungen bei der Einfihrung und Umsetzung bestehen vor allem
in der Informationsbeschaffung sowie der adaquaten Detaillierungsebene der Daten.
Ohne systemseitige Unterstitzung ist die Initiierung kaum mdglich. Auch missen die
Kennzahl so zusammengefiihrt werden, dass Sie Uber eine ausreichende Aussage-
kraft verfigen, was vor allem mit Blick auf das Management-Cockpit von héchster
Bedeutung ist. Hier ist es nur schwer mdglich, auf einen Blick eine Auswahl von
Kennzahlen bereitzustellen, mit der die Logistik eines groRen Automobilkonzerns

gesteuert werden kann.

Das Logistikcontrolling mithilfe von Kennzahlen bietet somit eindeutig Chancen zur
Verbesserung und kontinuierlichen Kontrolle von Logistikprozessen. Risiken bergen
vor allem die enorme Datenflut sowie die Kombination der Kennzahlen auf sinnvoller
Detaillierungsebene. Letztendlich ist es von grofdter Bedeutung, dass innerhalb eines
Konzerns eine einheitliche Vorgehensweise zur Ermittlung von Kennzahlen festge-

legt wird, damit eine bereichsubergreifende Abstimmung gelingen kann.



Handel
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4.2.2 Handel

Das Controlling befasst sich mit der zielorientierten Beschaffung, Aufbereitung und
Analyse von Informationen eines Unternehmens. Hierdurch wird das Unterneh-
mensmanagement in die Lage versetzt an den Kriterien Umsatz, Gewinn oder Pro-
duktivitat ausgerichtete Entscheidungen zu treffen. Das Controlling unterstitzt damit
Fuhrungskrafte bei der Wahrnehmung der ihnen iibertragenen Leitungsaufgaben.**

Zu beachten ist, dass sich der Handel im Bereich des Controllings deutlich von ande-
ren Branchen, wie etwa der Industrie, unterscheidet. Ein Unternehmen ist dann als
Handelsunternehmen zu qualifizieren, wenn dessen wirtschaftlicher Tatigkeits-
schwerpunkt im Austausch von Waren bzw. Dienstleistungen besteht.*** Handelsun-
ternehmen kénnen anhand ihrer Betriebsform in GroZhandels- und Einzelhandelsun-
ternehmen unterschieden werden. Ein Einzelhandelsunternehmen erwirbt Waren und
verauf3ert diese an Endkunden. Das Grol3handelsunternehmen veréaul3ert die Waren
nach einer etwaigen Weiterverarbeitung an andere gewerblich tatige Unternehmen.
Diese konnen ihrerseits als Einzelhandler auftreten. Aufgrund der unterschiedlichen
Aufgaben und Struktur eines Handelsunternehmens im Vergleich zu Industrieunter-
nehmen, sind einige Controllinginstrumente im Handel nur modifiziert anwendbar.
Von besonderem Interesse im Handelscontrolling ist das Zielcontrolling. Dieses be-
fasst sich damit Ziele zu definieren und anhand von Kennzahlen zu qualifizieren. Bei
der Zieldefinition stehen Handelsunternehmen vor wirtschaftlichen, kundenspezifi-

schen und strukturellen Herausforderungen.

Zu den wirtschaftlichen Herausforderungen zahlen steigende Kosten fir Personal,
Rohstoffe und Betriebsausstattung sowie hoher Wettbewerbsdruck. Letzterer wird
durch die zunehmende Digitalisierung der Gesellschaft erheblich gesteigert, da Han-
delsunternehmen nicht mehr nur untereinander, sondern insbesondere mit Online-
Unternehmen in Wettbewerb treten (E-Commerce). Vor allem jingere Generationen
nutzen den Onlinehandel als Bezugskanal. Eine weitere kundenspezifische Heraus-
forderung ist der demographische Wandel der Gesellschaft. Dieser zwingt Unter-
nehmen den stationaren Handel aufrecht zu erhalten, da altere Kunden mit dem In-

ternet weniger vertraut sind. Zudem neigt die Gesellschaft dazu sich privat fir das

199 v/gl. Kispalko, S.; Moretti, V. (2012), S. 9ff.
¥ vgl. ebd, S. 6.
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Alter abzusichern, was sich in sinkenden Konsumausgaben widerspiegelt. Ein struk-
turelles Problem ist die sinkende Flachenproduktivitat, die ihre Ursache in der grof3en
Sortimentsvielfalt vieler Handelsunternehmen hat. Nur durch eine Spezialisierung auf

bestimmte Produkte kbnnen die Unternehmen weiterhin wettbewerbsfahig bleiben.

Hinzu kommt, dass der Grof3teil der Handelsunternehmen saisonal abhangig ist, d.h.
darauf angewiesen ist in der Hochsaison den Jahresumsatz zu erwirtschaften. Wel-
cher Zeitraum als Hochsaison gilt, ist von den Eigenschaften des jeweiligen Produk-
tes abhangig. Gartenmobel beispielsweise werden hauptsachlich im Sommer ge-
kauft, wohingegen Wintersportausrustung nur in der kalten Jahreszeit benétigt wird.
Unabhangig vom angebotenen Produkt sind die kirchlichen Feiertage fur den Verkauf
von besonderer Bedeutung. Insbesondere das Weihnachtsgeschéft verhilft samtli-
chen Handelsunternehmen zu teils enormen zusatzlichen Umsétzen. Auch der
Sommer- und Winterschlussverkauf lockt zusétzlich Kunden an und schafft in den
Lagerhallen Platz fur die neue Ware der kommenden Saison.

4.2.2.1 Musterstruktur eines Handelsunternehmens

Die Ghalen GmbH ist ein Einzelhandelsunternehmen, welches 1973 von dem Unter-
nehmer G. Owuziol gegrindet wurde. Ein stetiges Wachstum und anhaltende Ex-
pansionen haben die Ghalen GmbH zu einem weltweit agierenden Mdbelhandelsun-

ternehmen heranwachsen lassen.

2013 unterhélt das Unternehmen 303 Einrichtungshauser in 26 Landern in Nordame-
rika, Europa, Asien und Australien. Der sich aus diesen Einrichtungshausern gene-
rierende Umsatz betragt 27 Milliarden Euro. Deutschland z&hlt mit 46 Einrichtungs-
hausern zu einem Kernmarkt des Unternehmens. In dem deutschen Binnenmarkt
konnte ein Umsatz von 4 Milliarden Euro erzielt werden. Bei einem jahrlichen Wachs-

tum von ca. 3% haben sich die Mitarbeiterzahlen auf 15.503 erweitert.
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Der Grol3teil des Umsatzes wird in dem Mobelhandel generiert, wobei sich dieser in
die folgenden Geschéftsbereiche untergliedert:

e Wohnen
e Schlafen
e Kiiche

e Kind

e Bad

Diese umfassen ein Sortiment von ca. 9500 Artikeln, die von Dekorationen bis hin zu
gesamten Kiichen reichen. Somit ist die Moglichkeit gegeben aus den Produkten der

funf Geschéftsbereiche ein ganzheitliches Wohnkonzept zu erstellen.

Struktur der Ghalen GmbH

Die Ghalen GmbH als Einzelhandelsunternehmen zeichnet sich durch eine starke
Fokussierung auf die Kunden aus. Aus diesem Anspruch leitet sich auch die Unter-
nehmensstruktur ab, die in einen zentralen und einen lokalen Bereich gegliedert sind.
Der zentrale Unternehmensbereich umfasst sadmtliche Warenstrome die innerhalb
und aulRerhalb des Unternehmens getatigt werden. Gegenstand des lokalen Unter-
nehmensbereiches sind die Einrichtungshauser und der damit verbundene direkte
Kontakt mit den Kunden. Die folgende Abbildung stellt sowohl die zentrale, als auch
die lokale Unternehmensstruktur dar.
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Zentraler Bereich

Fuhrungsebene

Lokaler Bereich

Disposition

Lieferanten-
— management

Beschaffung

Sortiment

Bestands-

— management

Distribution

Operatives Verwaltung
Tagesgeschaft

Wareneingang Vertrieb
Lager Personalmanagement
Kommissionierung Gebaude-
— — management
Verpackung
Warenausgang

Abbildung 31: Organigramm Handelsunternehmen®®

Filialen

Filialmanagement

Beschwerde-
management

Service

Der zentrale Unternehmensbereich lasst sich folglich in vier logistikrelevante Abtei-

lungen untergliedern:

e FlUhrungsebene

e Disposition

e Operatives Tagesgeschaft

e Verwaltung

Die Fuhrungsebene dient im Wesentlichen der strategischen Steuerung, Kontrolle,

Organisation, Planung und Leitung séamtlicher Unternehmensbereiche.

Im Rahmen der Disposition sind samtliche Tatigkeiten, die einem globalen Sourcing,

Organisation der Lieferanten, Verwaltung des Bestandes und der Verteilung an die

Einrichtungshéauser dienlich sind, enthalten.

192 Eigene Darstellung.
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Gegenstand des operativen Tagesgeschafts sind die innerbetrieblichen Warenbewe-
gungen. Diese umfassen den Wareneingang, Lagerung, Kommissionierung, Verpa-

ckung und den Warenausgang.

Die Kernaufgaben der Verwaltung liegen in der Organisation des Vertriebs, dem Ma-
nagement des Personals und der Verwaltung der bestehenden Geb&aude und Grund-

stucke.

Im Gegensatz zu den zentralen Unternehmensbereichen betrifft der lokale Unter-
nehmensbereich konkret die einzelnen Einrichtungshauser. Im Einzelnen sind die

folgenden Abteilungen von besonderer Relevanz:

e Filialmanagement: Diese Abteilung befasst sich sowohl mit der Identifikation
und Optimierung der Kundenflisse, als auch mit der Analyse der Kundenzu-
friedenheit.

e Beschwerdemanagement: Reklamationen jeglicher Art liegen im Aufgaben-
bereich dieser Abteilung.

e Service: Die Artikel-Bevorratung und die Behebungen der Reklamationen

sind dieser Abteilung zugeordnet.

4.2.2.2 Rahmenkennzahlen eines Handelsunternehmens

Rahmen- bzw. Strukturkennzahlen bilden das gesamte unternehmerische Umfeld
anhand von Kennzahlen dar. Diese erlauben einen ersten groben Einblick in das Un-
ternehmen. Weiterhin dienen die Rahmenkennzahlen im Wesentlichen als Berech-

nungsgrundlage fiir die branchenspezifischen Kennzahlen.**

193 vgl. Czenskowsky, T.; Piontek, J. (2012), S. 270ff.
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Die Bildung bzw. Erfassung der Rahmenkennzahlen fokussiert dabei drei wesentli-

che Betrachtungsweisen:

e Aufgabenumfang: Beschreibt die Leistung des Unternehmens, z.B. Anzahl
beschaffte Artikel.

e Innerbetriebliche Kapazitaten: Wie Personal und Sachmittel, die Aufschluss
uber die potenzielle Leistungsfahigkeit bringen, z.B. Anzahl Mitarbeiter.

e KostenmalRige Aufwendungen: Fallen Ublicherweise in einer Periode an,

z.B. Personalaufwendungen.

4.2.2.3 Spezifische Kennzahlen der Branche

Die nun folgenden spezifischen Kennzahlen eines Handelsunternehmens sind fur die
Branche von besonderer Bedeutung.!®* Die betrachteten Kennzahlen sind Kosten-
stellen angehoérig, die von ausschlaggebender Relevanz fur die Handelsbranche
sind. So werden Kennzahlen aus den Bereichen Lieferantenmanagement und inter-
ner Prozesse betrachtet, jedoch auch solche, die in direktem Zusammenhang mit der

Kundenorientierung der Branche stehen.

Kennzahlen Produktivitét:

Automatisierungsgrad

Der Automatisierungsgrad steht im Rahmen der internen Prozesse in direktem Zu-
sammenhang mit der Produktivitat. So werden als ,maschinelle Prozesse“ nicht nur
Prozesse verstanden die vollautomatisiert stattfinden, sondern auch solche, bei de-
nen eine konstruktive Arbeit von Maschinen abhangig ist, z.B. Nutzung von Gabel-
staplern. Ein hoher Automatisierungsgrad stellt somit die Basis fur die Effizienz der
ablaufenden Prozesse dar. Berechnet werden kann der Automatisierungsgrad wie
folgt:
Anzahl maschinelle Prozesse

Automatisi d = 100"
utomatisierungsgra Anzahl gesamte Prozesse " &

% vgl. Czenskowsky, T.; Piontek, J. (2012), S. 157.
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Da es sich bei der Anschaffung von Maschinen um kostenintensive Investitionen
handelt, ist die Ermittlung dieser Kennzahl jahrlich vorzunehmen.

Flachenleistung

Diese Kennzahl gibt Aufschluss Uber die Produktivitéat der bereitgestellten Flachen.
Bei partieller Betrachtung kénnen einzelne Bereiche hinsichtlich ihrer Produktivitat
beurteilt werden. Eine Analyse der Verkaufsflache konnte Sortimentskonkurrenz auf-
decken und dazu beitragen das Sortiment von nicht kostendeckenden Artikeln zu

bereinigen.

Jahresumsatz
Verkaufsflache/Lagerflache (m?)

Flachenleistung =

Die Ermittlung dieser Kennzahl sollte halbjahrlich erfolgen, um eventuelle Sortiments-

fehlstande identifizieren zu kénnen.

Kennzahlen Wirtschaftlichkeit:

Personalumsatzleistung

Die Kennzahl Personalumsatzleistung zeigt auf wie hoch der erwirtschafte Umsatz
eines jeden Mitarbeiters in Relation zum gesamten Jahresumsatz bzw. Monatsum-
satz ist. Diese Kennzahl ist fur Handelsunternehmen von besonderer Relevanz, da
die Personalkosten einen wesentlichen Kostenfaktor ausmachen. Eine sinkende
Personalumsatzleistung gefahrdet nachhaltig die Wirtschaftlichkeit des Unterneh-

mens.

Jahresumsatz/Monatsumsatz
Anzahl Beschaftigte

Personalumsatzleistung =

Diese Kennzahl sollte aus personalpolitischen Griinden monatlich erhoben werden.

Umsatz je Kunde

Aufgrund der Kundenorientierung eines Handelsunternehmens ist es von wesentli-
cher Bedeutung, den Wert der Kunden zu ermitteln. Die Kenntnis Uber die Kennzahl

steht im direkten Bezug mit der Wirksamkeit eingesetzter Layout-Systeme und den
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produktpolitischen Entscheidungen. Ein negativer Trend in dem Umsatz je Kunde
konnte als Indiz fur die Uberarbeitung bereits getroffener Entscheidungen gelten.

Umsatz

Umsatz je Kunde = Anzahl Kunden

Der Umstand, dass ein Mehr an Kunden auch ein Mehr an Kosten bedeutet, macht

die Ermittlung dieser Kennzahl wéchentlich notwendig.
Schwund

Die Eigenschaft eines Handelsunternehmens Ware zu beschaffen und zu verkaufen

®> macht den Schwund zu einem maRgeblichen

ohne wertschopfende Tatigkeiten'®
Risiko. Die Kennzahl Schwund stellt den Verlust an Gutern im Lager oder auf der
Verkaufsflache dar, sei es durch Diebstahl oder Beschadigung von Kunden oder Mit-
arbeitern. Die wertméaRige Erfassung ist besonders empfehlenswert.

wertmafdiger Verlust Verkaufsbestand

= 1 0,
Schwund wertmafdiger gesamter Verkaufsbestand * 100%

Der Schwund als Kennzahl sollte monatlich erhoben werden und sorgfaltig auf Ursa-

chen analysiert werden.

Kennzahlen Qualitét:

Liefertreue

Diese Kennzahl dient der Lieferantenbewertung. Sie ist ein Indikator fur die Zuver-
lassigkeit der Lieferanten. Anlieferungen die nicht termingerecht erfolgen kénnen da-
bei sowohl verspéatete als auch verfriihte Anlieferungen umfassen. Es sollten nur Lie-
feranten gewahlt werden, die eine Lieferzuverlassigkeit von nahezu 100 Prozent
aufweisen konnen. Denn durch verspatete Anlieferungen wird ein Versorgungsabriss
riskiert, der schwer wiegende Folgen mit sich bringen kann.

Anzahl Termingerechte Lieferungen

Liefertreue = - * 100%
gesamt Lieferungen

195 Wertschopfende Téatigkeiten beschranken sich in Handelsunternehmern auf die gezielte Beschaf-

fung und Bereitstellung von Waren, ohne die in Produktionsunternehmen wesentliche Veredelungs-
funktion.
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Diese Kennzahl kann sowohl auf einzelne Lieferanten bezogen werden als auch auf
die Gesamtheit der Lieferanten und sollte angepasst an die Frequenz der Belieferun-

gen mindestens jahrlich erfolgen.

Liefergualitat

Die Lieferqualitat ist als Spitzenkennzahl eines Handelsunternehmens zu betrachten.
Anhand dieser Kennzahl wird sowohl die Qualitat der angelieferten Waren gemessen
als auch die Richtigkeit der Ware. Diese Qualitat bestimmt maf3geblich die gesamten
Tatigkeiten der Unternehmungen, da Mangel der Waren nicht an Kunden weiterge-
reicht werden kdnnen ohne einen Imageverlust nach sich zu ziehen. Ebenfalls wirde
eine mangelnde Qualitat der Anlieferung zu Stérungen des Warenflusses fuhren. Als
Datengrundlage ist hier der Wareneingang zu betrachten, das stichprobenartig die
Waren auf Richtigkeit und Unversehrtheit kontrolliert.
Auftragsgerechte Lieferungen

Li litat = 1009
leferqualitd gesamte Lieferungen i o

Diese Kennzahl gilt es stets aktuell zu halten, um mégliche Qualitatsprobleme der
Zulieferer zu identifizieren und zu beheben bzw. den Zulieferer zu ersetzen. Eine tag-

liche Erhebung wird hier empfohlen.

Empfehlungsrate

Die Kennzahl Empfehlungsrate zeigt auf, wie viele Kunden das Unternehmen an po-
tenzielle Kunden weiterempfohlen haben und diese aufgrund der Empfehlung beim
Unternehmen einkaufen. Sie ist einer der wertvollsten und aussagekraftigsten be-
triebswirtschaftliche Kennzahlen. Die Empfehlungsrate spiegelt so auch das Image
des Unternehmens wieder.

Anzahl Neukunden durch Empfehlung

= 0,
Empfehlungsrate Anzahl aller Neukunden * 100%

Die Erhebung sollte quartalsweise stattfinden.
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Reklamationsquote

Die Kennzahl Reklamationsquote ist eine relative Kennzahl. Sie reflektiert den Zu-
friedenheitsgrad der Kunden mit der erbrachten Dienstleistung des Unternehmens.
Weiterhin kann diese Kennzahl Aufschluss tber mégliche Qualitatsprobleme des Lie-
feranten aufzeigen.

Anzahl reklamaierte Produkte

Reklmati = 1009
ekimationsquote Anzahl verkaufte Produkte * 100%

Die Kundenreklamationsquote sollte wochentlich erhoben werden und aufgrund sai-
sonaler Besonderheiten mit den Vorjahren verglichen werden.

Kennzahlen Okologie:

Mehrwegverpackungsquote

Diese Kennzahl bezieht sich auf die Verpackung der Waren im innerbetrieblichen
Umschlag. Die Verwendung von Mehrwegverpackungen ist dabei nicht nur aus 6ko-
logischer Sicht sinnvoll, sondern ebenfalls aus wirtschaftlicher Sicht, da Kosten fir
einmalige Verpackungsmaterialen eingespart bzw. gesenkt werden kdénnen.
Mehrwegverpackungen

Meh K te = 1009
ehrwegverpackungsquote Verpackungen gesamt * %

Die Ermittlung der Mehrwegverpackungsquote sollte vierteljahrlich erfolgen.

Recyclingguote

Die Kennzahl Recyclingquote zeigt auf, wie hoch der Anteil von wiederverwertbaren
Verpackungseinheiten ist. Aus 6kologischer Sicht ist sie von hoher Bedeutung, da
der Grine Aspekt stetig an Relevanz und sich dadurch maf3geblich auf das Image
des Unternehmens auswirkt. Die Hohe der Recyclingquote ist, desto hdher ist die
Nachhaltigkeit der Verpackungsmaterialen zu beurteilen. Des Weiteren sinken die
Entsorgungskosten.

Anteil reycyltes Material

° . to = 1009
ecyciingquote gesamt Materialverbrauch * &
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Die Erhebung dieser Kennzahl sollte jahrlich erfolgen.

Kennzahlen Zeit:

Behebungszeit

Angefallene Reklamationen stehen in direktem Zusammenhang dieser Kennzahl.
Eine Reklamation macht eine Nachbesserung oder einen Austausch notwendig, der
aus Kundensicht moglichst zeitnah geschehen sollte. Als Grundlage fur diese Kenn-
zahl gilt die Zeit, die das Unternehmen bendtigt um die Ursache fiur die Beschwerde
zu beseitigen. In 95% der Falle ist ein Austausch erforderlich. Da die Kundezufrie-
denheit durch die Reklamation bereits eingeschrankt wurde, gilt es die Behebungs-

zeit moglichst gering zu halten.

Y.(Bearbeitungszeit Reklamationen)alle Reklamationen

Beheb it =
enevungszer gesamte Reklamationen
Anderungen des Produktsortiments machen die Erhebung dieser Kennzahl monatlich

notwendig.
Durchlaufzeit

Die Durchlaufzeit ist als Spitzenkennzahl fur die innerbriebliche Leistung zu betrach-
ten. Sie wird auf Positionsebene erfasst und beinhaltet die Zeit, die Waren vom Wa-
reneingang bis zum Warenausgang bendtigen, inkl. der Zeit fur die Kommissionie-
rung und Verpackung. Die Liegezeit im Lager wird hierbei nicht beriicksichtigt. Die

Durchlaufzeit gilt als Indikator fur die Effektivitat der eingesetzten Prozesse.

Y(WEZ + WAZ)aller Positionen
Anzahl Positionen

Durchlaufzeit =

Diese Kennzahl sollte wochentlich erhoben werden, um mégliche Abweichungen von

einem optimalen Prozessablauf identifizieren und optimieren zu kénnen.

Lagerreichweite

Die Funktion eines Handelsunternehmens macht die Bevorratung von Waren not-
wendig, um stets die Kunden versorgen zu konnen. Die Lagerreichweite zeigt die

Versorgungssicherheit durch die bevorrateten Waren bei einem geglatteten Bedarf
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an. Eine geringe Lagerreichweite kbnnte zu einem Versorgungsabriss fuhren, eine
hohe Lagerreichweite hingegen wirde die Kapitalbindungs- und Lagerhaltungskos-

ten ansteigen lassen.

@ Lagerbestand
@ Artikelbedarf je Tag

Lagerreichweite =

Die Ermittlung dieser Kennzahl sollte im Rahmen des Bestandmanagements taglich
erfolgen.

4.2.2.4 Praktische Anwendung der Kennzahlen

In dem folgenden Kapitel werden ausgewahlte Kennzahlen aus dem Kap. 4.2.2.3
anhand eines Rechenbeispiels errechnet, um sie anschlieend in Abschnitt 4.2.2.5

veranschaulicht darzustellen.

Die gewahlten Kennzahlen folgen der Differenzierung in die zentralen und lokalen
Unternehmensbereiche und stellen die fir den Handel besonders relevanten Kenn-
zahlen dar.'®® Die Kennzahlen werden berechnet und hinsichtlich eines Soll-Wertes

bewertet.

Im Fokus der Betrachtung liegt die deutsche Unternehmenssparte. Die betrachteten

Kennzahlen aus dem zentralen Unternehmensbereich sind die folgenden:

e Rahmenkennzahl: Umsatz

e Produktivitat: Automatisierungsgrad

e Wirtschaftlichkeit: Personalumsatzleistung
e Qualitat: Liefertreue und Lieferservicegrad
e Okologie: Anteil Mehrwegbehalter

e Zeit: Durchlaufzeit

1% Die folgenden Kennzahlen sind angelehnt an Sturzebecher, T. (2013), Interview am 15.11.2013.
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Rahmenkennzahlen: Umsatz

Umsatz Geschiaftsjahr 2013 = 4.000.000.000 €

Umsatz Geschiaftsjahr 2012 = 3.880.000.000 €
Umsatz Geschéftsjahr 2011 = 3.763.600.000 €
Ein Ziel kann bei dieser Kennzahl nicht konkret festgelegt werden. Vielmehr spiegelt sie das gesamte

Leistungs- und Auftragsspektrum des Unternehmens wieder.
Kennzahl 48: Umsatz

Produktivitat: Automatisierungsgrad

Anzahl maschinelle Prozesse

- tisi d = 1009
utomatisierungsgra Anzahl gesamte Prozesse i %

_ 786
2451

*100% = 31,33%

Zielwert: 30% Abweichung: +1,33%

Kennzahl 49: Automatisierungsgrad

Wirtschaftlichkeit: Personalumsatzleistung

= ] . _ Jahresumsatz _ 4.000.000.000 € SEslotbel L)
ersonatimsatzielstung = Beschiftigte 15503 MA i /
Zielwert: 275.000 €/MA Abweichung: -16.986 €/ MA

Kennzahl 50: Personalumsatzleistung

Qualitat: Lieferqualitat

) . Auftragsgerechte Lieferungen
Lieferqualitiat = ) * 100%
gesamte Lieferungen
26912 100% = 99,66%
= *k =
27.003 0T OO
Zielwert: 100% Abweichung: -0,34%

Kennzahl 51: Lieferqualitat
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Qualitat: Liefertreue

) Anzahl Termingerechte Lieferungen
Liefertreue = . * 100%
gesamt Lieferungen
26856 100% = 99,45%
= * =
27.003 0TI
Zielwert: 100% Abweichung: -0,55%

Kennzahl 52: Liefertreue

Okologie: Mehrwegverpackungsquote

Mehrwegverpackungen

Y K te — 1009
ehrwegverpackungsquote Verpackungen gesamt ’ &

145.893

- 0fy — 0,
578564 * 100% = 52,37%

Zielwert: 55% Abweichung: -2,63%

Kennzahl 53: Mehrwegverpackungsquote

Zeit: Durchlaufzeit

Y(WEZ + WAZ)aller Positionen _ 265.500min
Anzahl Positionen ~ 9.500Pos

Durchlaufzeit = = 27min/Pos

Zielwert: 25min Abweichung: +2min
Kennzahl 54: Durchlaufzeit

Die betrachteten Kennzahlen aus dem lokalen Unternehmensbereich sind die fol-

genden:

e Rahmenkennzahl: Anzahl Kunden

e Produktivitat: Flachenleistung

e Wirtschaftlichkeit: Umsatz je Kunde, Schwund

e Qualitat: Reklamationsquote und Empfehlungsrate
e Okologie: Recyclingquote

e Zeit: Behebungszeit
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Rahmenkennzahl: Anzahl Kunden

Anzahl Kunden Geschaftsjahr 2013 = 48.285.852 Kunden

Anzahl Kunden Geschaftsjahr 2012 = 47.564.891 Kunden

Anzahl Kunden Geschiaftsjahr 2011 = 47.231.569 Kunden

Bei dieser Rahmenkennzahl gibt es keinen deklarierten Zielwert, jedoch ist eine Erhéhung der Kun-
denanzahl als positiv zu bewerten.

Kennzahl 55: Anzahl Kunden

Produktivitat: Flachenleistung

Flachenleist _ Jahresumsatz ~4.000.000.000€ 413872 2
ACRENESTUNG = ¥ erkaufsflache (m2)  966.000m% = /m
Zielwert: 400€/m? Abweichung: +13,82€/m?

Kennzahl 56: Flachenleistung

Wirtschaftlichkeit: Umsatz je Kunde

Jahresumsatz ~ 4.000.000.000 €
Anzahl Kunden — 48.285.852 Kunden

Umsatz je Kunde = = 82,84 €/Kunde

Zielwert: 85 €/Kunde Abweichung: -2,16 €/Kunde

Kennzahl 57: Umsatz je Kunde

Wirtschaftlichkeit: Schwund

wertmaldiger Verlust Verkaufsbestand
Schwund = — * 100%
wertmafdiger gesamter Verkaufsbestand

_ 4.021.366€
~ 368.000.000€

*100% = 1,09%

Zielwert: 0% Abweichung: +1,09%
Kennzahl 58: Schwund
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Qualitat: Reklamationsquote

Anzahl reklamierte Produkte

Reklmati te = 1009
At OmSqUote = = Zahl verkaufte Produkte %

291.261

- 0fy — 0,
30.750.000 * 100% = 0,94%

Zielwert: 0% Abweichung: +0,94%

Kennzahl 59: Reklamationsquote

Qualitat Empfehlungsrate

Anzahl Neukunden durch Empfehlung

— 0,
i A AR Anzahl aller Neukunden = N0

~300.165

= 0% = 0
15156 * 100% = 36,91%

Zielwert: 35% Abweichung: +1,91%

Kennzahl 60: Empfehlungsrate

Okologie: Recyclingquote

= I . Anteil recycltes Material 100% 1200t 100% = 80%
= E3 = — % =
ecycingquore gesamt Materialverbrauch T 1500¢ 0 0
Zielwert: 80% Abweichung: 0%

Kennzahl 61: Recyclingquote

Zeit: Behebungszeit

Y.(Bearbeitungszeit Reklamationen)alle Reklamationen

Behebungszeit = -
g gesamte Reklamationen

_ 3.145.657min
~ 291.261

= 10,8min

Zielwert: 10min Abweichung: +0,8min
Kennzahl 62: Behebungszeit
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4.2.2.5 Ableitung eines Management-Cockpits

Das Management-Cockpit stellt wie in Abschnitt 4.2.1.5 beschrieben eine Méglichkeit
dar, die errechneten Kennzahlen aus dem Kapitel 4.2.2.4 Ubersichtlich darzustellen.
Die vorgenommene Verdichtung der Kennzahlen kann ein malRgeschneidertes Tool
zur Simplifizierung darstellen. Im Wesentlichen dient das Management-Cockpit den
Fuhrungspersonen, um sich einen ersten Uberblick liber die Unternehmenssituation
zu schaffen. Die folgende Abbildung stellt das mdgliche Management-Cockpit der
Gahlen GmbH dar.

Zentral Lokal
4 9 Anzahl - 4
Umsatz 4Md. | @ t +3% 482Mio. | ® t
Kunden
|® @
. AAutoma- o Personal- Lieferqualitat Liefertreue Flachen- Umsatz je Sehwund Reklama- Empfehlungsrate
tisiert leistung leistung Kunde tionsquote

' 034% 0,55% ‘ -2,16€ .

Target: 30% Target: 275.000 €MA Target: 100% Target 100% Target 400€/m?  Target: 85 €/Kunde Target 0% Target 0% Target: 35%
Ist-Wert: 31,33% Minderleistung'6.986 €MA  Ist-Wert: 99,66% Ist-Wert: 99,45% Ist-Wert: 413 82€/m? 2,16 a i Ist-Wert 36,91%
Schwund: 291.261
4.021.366€
Mehrwegverpackungsquote Durchlaufzeit Recyclingquote Behebungszeit
52,37% 27min/Pos 80 % @ 10,8min
Target: 55% Target: 25 min/Pos Target: 80 % Target: 10 min

Delta: 2,37% Delta: 2 min Delta: 0% Delta: 0.8min

Abbildung 32: Management-Cockpit eines Handelsunternehmens®®’

97 Eigene Darstellung.
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4.2.2.6 Fazit - Handelsunternehmen

Hauptaufgabe des Handelscontrollings ist die Unterstitzung der Fuhrungsebene bei
den ihr Ubertragenen Leitungsaufgaben durch die Ermittlung von Kennzahlen. Im
Zentrum der Unternehmensfiihrung stehen die Forderung der Wettbewerbsfahigkeit,
Prozessoptimierung und Unternehmensexpansion. An diesen Vorgaben hat sich das
Handelscontrolling zu richten. In diesem Zusammenhang stehen Handelsunterneh-
men vor den eingangs aufgefihrten wirtschaftlichen, kundenspezifischen sowie

strukturellen Herausforderungen.

Im Abschnitt Handelscontrolling steht ,der Kunde®“ im Zentrum der Betrachtung, was
an der Auswahl von kundenspezifischen Kennzahlen, wie etwa Kundenriickgewin-
nungsquote, Empfehlungsrate oder Neukundenquote, deutlich wird. Diese Schwer-
punktsetzung hat ihre Ursache in der Relevanz der Kundenzufriedenheit flir Han-
delsunternehmen. In Untersuchungen stellte sich heraus, dass ein unzufriedener
Kunde seine Kritik acht bis zehn weiteren potenziellen Kunden mitteilt, wéahrend ein
zufriedener Kunde seine positiven Erfahrungen nur an drei potenzielle Kunden wei-

tergibt.'*® Daher gilt der Grundsatz: ,Der Kunde ist Konig.*

Im oben erarbeiteten Management-Cockpit wird zwischen zentraler und lokaler Un-
ternehmensfihrung unterschieden. Fir das zentrale Management, welches die Ge-
samtheit des Handelsunternehmens betrachtet, stellt der Umsatz die wichtigste
Kennzahl dar. Fur das lokale Management sind die Anzahl der Kunden und deren
Zufriedenheit entscheidend. Die Kundenzufriedenheit lasst sich aus der Reklamati-
onsquote und der Empfehlungsrate ableiten. Je geringer die Reklamationsquote und
je hoher die mogliche Empfehlungsrate, desto groR3er ist die Zufriedenheit der Kun-

den. Dies lasst Ruckschlisse auf die Qualitat der vom Zulieferer gelieferten Ware zu.

Im Ergebnis ist festzuhalten, dass die Definition von Unternehmenszielen in Form

von Kennzahlen fir eine erfolgreiche Unternehmensfihrung unerlasslich ist.

%8 vgl. IHK Mittlerer Niederrhein (Hrsg.) (0.J.), 0.S., Stand 29.11.2013.



Logistikdienstleister

Verfasser: A. Schnotale & D. Pekrul



Beispiele fur Kennzahlensysteme - Logistikdienstleister 181

4.2.3 Logistikdienstleister

In diesem Abschnitt der Arbeit, wird auf einen Logistikdienstleister, der ein Distributi-
onslager betreibt, ndher eingegangen. Auf dieser Grundlage wird ein spezifisches
Kennzahlensystem aufgezeigt. Das Hauptaugenmerk wurde dabei auf den Waren-
eingang, das Lager allgemein und die Kommissionierung gelegt. Das Kapitel selbst
ist in 7 Abschnitte aufgeteilt worden. Begonnen wird mit einer kurzen Einleitung, ei-
ner Vorstellung des Musterunternehmens, einer Erlauterung der Rahmenkennzahlen,
die Darstellung der spezifischen Kennzahlen, einer Beispielanwendung und letztend-

lich die Erstellung eines Managementcockpits mit einem kurzen Fazit.

4.2.3.1 Musterstruktur eines Lagerdienstleisters

Lager AG hat ein Logistikzentrum in Kassel errichtet. Die Anlage beschéftigt 60 Mit-
arbeiter und deckt den Logistikbedarf einiger der groRen deutschen Unternehmen in
den Bereichen Elektronik, Konsumguter, Pharmazeutika und Biromaterial ab. Das
10.000 Quadratmeter grofR3e Logistikzentrum wurde fir die Nutzung durch mehrere
GroRRkunden konzipiert und bietet fast 10.000 Palettenstellplatze. Es ist die erste Dis-

tributionsdrehscheibe in Norddeutschland.

Nachhaltigkeit wird besonders betont, zum Beispiel durch das Recycling von Holzpa-
letten, Karton, Papier und Kunststoff. Auch steht eine Flotte von Elektro-
Gabelstaplern und Transportwagen zur Verfigung. Eingesetzt werden auch kontinu-
ierliche Verbesserungsprogramme, die darauf abzielen, die betrieblichen Prozesse

auf hochstes Niveau zu bringen und die Anlage noch nachhaltiger zu machen.

Die Lager AG setzt das ‘Pick-by-Voice’-System ein, um bessere und effizientere La-
gerung sowie weniger Produkt-Handling zu gewahrleisten, was zu kirzeren Abwick-

lungszeiten und geringeren Kosten fur die Kunden fuhrt.
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In der Abbildung 33 wird das Organigramm der Lager AG dargestellt.

Lager AG

Lagerleitung

Verwaltung Disposition Wareneingang Lager Warenausgang
Personal Beschaffung Kontrolle Flurférderfahrzeuge Kommissionierung
Vertrieh Bestands- Verpackung
i - management M
Finanzmanagement Behaltermanagement Verladung

Abteilung
Unterabteilung
Fachreferat

Strukiurstelle

Abbildung 33: Organigramm der Lager AG

Anhand dieses Organigramms kann entnommen werden, wie die Lager AG auf-

gestellt ist.

4.2.3.2 Rahmenkennzahlen im des Logistikdienstleisters im Lager

Rahmenkennzahlen bilden logistische Strukturen hinsichtlich des Leistungsvolumens
und der Leistungsstruktur, der Anzahl und Kapazitat z. B. von Mitarbeitern und die
dabei verursachten Kosten ab.'®® Im Bereich der Lagerlogistik fallen beispielsweise
folgende Kennzahlen unter die Rahmenkennzahlen: Menge gelagerter Teile, Lager-

kosten, Hohennutzungsgrad und Automatisierungsgrad.

199 vgl. Mathar, H.-J.; Scheuring, J. (2009), S. 117.
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Im Anhang 13 wird dargestellt wie ein Kennzahlensystem eines Lagerdienstleisters
aussehen konnte. Dabei wurden moégliche Rahmen- und Struktur-, Wirtschaftlich-
keits-, Produktivitats-, Qualitats-, Okologie- und Zeitkennzahlen fur die einzelnen

Kostenstellen dargestellt.

4.2.3.3 Spezielle Kennzahlen der Branche

Aus dem ganzen Kennzahlensortiment setzen sich die speziellen Kennzahlen zu-
sammen. Diese Kennzahlen sind die elementaren Zahlen zur Fiihrung und Kontrolle
einer gesunden Lagerwirtschaft. Mit Hilfe dieser Kennzahlen wird eine Transparenz

geschaffen

Nachfolgend werden die speziellen Kennzahlen zur erfolgreichen Lagerwirtschaft
exemplarisch erlautert. Diese Kennzahlen beziehen sich auf die Produktivitat, die
Wirtschaftlichkeit, die Qualitat, die Okologie und die Zeit. Diese werden mit den fiir

die Lagerhaltung wichtigen Kostenstellen in Verbindung gesetzt.

Produktivitét

Wareneingang

Der Wareneingang beinhaltet die Warenannahme, die Prifung und Dokumentation

der Ware, die Weitergabe der Guter sowie die Weiterleitung der Eingangsdaten.

In der Buchfuihrung bezeichnet man als Wareneingang die mengen- und wertmaRige
Verbuchung der Zugange auf Warenbestandskonten. Grundlage sind meist Liefer-

scheine oder Eingangsrechnungen.*®

Anzahl angenommener Artikel pro Mitarbeiter

Diese Kennzahl beschreibt die angenommenen Artikel pro Mitarbeiter bezogen auf

einen Arbeitstag und errechnet sich wie folgt:

29 vgl. Klug, F. (2010), S. 204.
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Anzahl angenommener Artikel pro Mitarbeiter [Stk]

_ Anahl angenommener Artikel pro Tag[Stk]
B Anzahl Mitarbeiter

Durch diese Kennzahl sind die Leistung im Wareneingang und die Annahme der GU-
ter zu erkennen. Hierdurch kann abgeleitet werden, in welche Richtung sich die An-
zahl der Artikel und die geleistete Arbeit entwickelt. Auf dieser Grundlage kdnnen

evtl. Personalentscheidungen getroffen oder die Produktivitat tberwacht werden.

Diese Kennzahl sollte wochentlich erhoben werden. Die Datengrundlage ist das ge-
nutzte IT-System, aus dem die Anzahl der angenommenen Artikel entnommen wer-

den kann.

Lager

Flachennutzungsqgrad in %

Die Kennzahl Flachennutzungsgrad zielt auf die optimale Nutzung des Lagergebau-
des hin.
tatsichlich belegte Regalfliche [m?]

Flach t din % = 100
achennutzungsgrad in % gesamte Lagerflache [m?] i

Die Nettoflache ist die tatsachlich mit Regalen und sonstigen Lagereinrichtungen be-
legte Flache. Unter dem Flachennutzungsgrad versteht man jene Kennzahl, die Aus-
kunft Giber den effektiv verwendeten Anteil der Flache im Lager gibt?®*. Somit ist zu
erkennen, ob die Lagerhalle optimal genutzt wird oder ob weitere Kapazitaten gene-
riert werden kénnen. Dies kdnnte z.B. durch eine optimierte Anordnung der verschie-

denen Lagervorrichtungen realisiert werden.

Der Flachennutzungsgrad sollte bei Veranderungen der Lagerflache neu ermittelt

werden. Die Grundlage stellt somit der Lageplan des Lagers dar.

Kommissionierung

2L vgl. Gleiner, H.; Femerling, J.-C. (2008), S. 98.
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Kommissionierleistung

Diese Kennzahl ist ein Produktivitatsindikator und gibt an, wie viele Positionen ein
Mitarbeiter in der Stunde kommissioniert’®®. Durch die Einfiihrung eines Pick-by-

Voice-Systems kann die Kommissionierleistung deutlich erhéht werden.

Kommissionierleistung pro Std.[Stk]

_ 3600 Sekunden
"~ Durchschnittliche Kommissionierzeit je Position[Sek]

Somit kann die Produktivitat dieses Bereiches lUberwacht werden. Daruber hinaus
konnen die Wirksamkeiten von Optimierungen verfolgt und deren Erfolg bzw. Ver-
besserung gemessen werden. Dementsprechend ist diese Leistungskennzahl ein

wichtiger Indikator fur die Geschéftsleitung.

Die Kommissionierleistung sollte wochentlich erhoben werden, damit die Produktivi-
tat des Bereiches stetig Uberwacht werden kann. Die Grundlage ist ebenfalls die im

IT-System hinterlegte Anzahl von Kommissionierungen.

Wirtschaftlichkeit

Wareneingang

Kosten pro Warenannahme

Diese Kennzahl stellt dar, was eine Sendungsannahme fur Kosten verursacht.

Kosten fiir die Warenannahme gesamt[€]

Annahmekost Send €] =

nnahmekosten pro Sendung|€] Anzahl eingehender Sendungen pro Periode[Stk]
Auf dieser Grundlage konnen die Kosten tberwacht und deren Wirtschaftlichkeit ver-
folgt werden. Sollten diese Kosten variieren, kann das zusatzlich als Produktivitats-
veranderung aufgenommen werden. In diesem Fall sollten Kapazitats-MalRnahmen

getroffen werden, um die Wirtschaftlichkeit dieses Bereiches zu erhalten.

292 yigl. Becker, J.; Schitte, R. (2004), S. 578.
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Diese Kennzahl sollte monatlich ermittelt werden. Die Daten fur die Erhebung kon-

nen aus dem IT-System und der Finanzabteilung ermittelt werden.

Lager

Kosten pro Lagerbewegung

Die Kosten pro Warenannahme geben an, was eine Ein- bzw. Auslagerung kosten in
Bezug auf die Personal- und Nebenkosten.

Lagerpersonal — und — nebenkosten[€]

Kosten pro Lagerbewegung[€] = Lagerzi — und — abgange[Stk]
Diese Kennzahl ist fur die Geschaftsfihrung und das Finanzmanagement relevant.
Auf dieser Grundlage kénnen Preisentscheidungen und strategische Entscheidungen
getroffen werden. Sollten also die Kosten pro Lagerbewegungen, z. B. durch erhdhte
Lohnkosten steigen, so missen Preise neu kalkuliert und der Situation angepasst
werden. Sollten die Lagerbewegungen zunehmen, so wirden die Kosten pro Bewe-

gung sinken.

Die Kosten pro Lagerbewegungen sollten wéchentlich erhoben werden, um eine
Kostenkontrolle zu gewahrleisten. Die Grundlage der Erhebung stellt das IT-System

und die Finanzabteilung dar.

Kommissionierung

Kommissionierkosten pro Auftrag

Die Kommissionierkosten pro Auftrag geben an, wie Kostenintensiv die Zusammen-

stellung eines Kommissionierauftrags ist.?%

Kommissionierkosten gesamt|[€]

Kommissionierkosten pro Auftrag|€] = Anzahl Kommissionierauftrage[Stk]

Auf dieser Grundlage werden Preisentscheidungen getroffen und die Wirtschaftlich-

keit der Kommissionierung kann verfolgt werden.

293 yigl. Hompel, M.; Sadowsky, V.; Beck, M. (2011), S. 213.
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Die Datenerhebung zur Bestimmung dieser Kennzahl sollte wéchentlich erfolgen.

Dabei wird auf das IT-System und die Finanzabteilung zugegriffen.

Qualitat

Wareneingang

Buchungskorrektheit

Die Buchungskorrektheit gibt an, wie hoch die Fehlerquote in einer Periode ist.

Fehlerquote der Wareneinbuchung|[%]

Fehlerhafte Buchung (Periode)[Stk]

= 100
Gesamtanzahl Buchungen (Periode)[Stk]

Anhand dieser Quote kann festgestellt werden, wie hoch die Fehlerquote prozentual
ist?>*. Ziel ist es eine geringe Fehlerquote zu generieren, um mogliche Folgekosten

zu vermeiden bzw. die Genauigkeit der geleisteten Arbeit zu verbessern.

Diese Kennzahl sollte wochentlich erhoben werden. Die Grundlage zur Datenerfas-

sung stellt das IT-System dar.

Lager

Lagerverlust je Periode

Diese Kennzahl gibt an, wie viel Lagerbestand durch Schwund, Diebstahl, Verfall
oder auch Preisverfall verloren geht.
Lagerverlust an Bestand[Stk]

Lagerverlust je Periode[%] = Gesamtbestand[Stk] * 100

Ein hoher Lagerverlust resultiert meist aus Diebstahlen oder z. B. durch einen
Stromausfall resultierender Temperaturanstieg bei verderblichen Guitern. Verderbli-
che Waren befinden sich besonders im Handel wieder.?® Hierbei kann jedoch mit

204 yigl. Mathar, H.-J.; Scheuring, J. (2009), S. 212.
2% vgl. Werner, H. (2010), S. 304.
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verbesserten Kontrollen oder einer Stabilisierung des Stromsystems Abhilfe geboten

werden.

Der Lagerverlust sollte monatlich verfolgt werden. Die Datengrundlage stellt das IT-

System oder auch Inventurergebnisse dar.

Kommissionierung

Fehlerquote

Anhand von Retouren fehlerhafter Kommissionierungen kann die Fehlerquote ermit-

telt werden.

Fehl telon] = Anzahl fehlerhafter Positionen[Stk] 100
ehlerquote[%] = Anzahl Positionen[Stk] x

Bei einer zu hohen Fehlerquote empfiehlt es sich den Termindruck der Mitarbeiter,
die Qualifikation des Personals oder generell die Ablauforganisation zu Uberprifen.
Daruber hinaus ist sie ein Indiz fur Folgekosten auf Grund der anfallenden Reklama-

tionen, zeigt jedoch nicht die Ursache auf. 2°®

Die Fehlerquote sollte wochentlich erhoben werden. Die Datengrundlage stellt das

IT-System und die Anzahl der Reklamationen dar.

Okologie

Lager

Anteil Flurforderfahrzeuge mit schadstoffarmen Motoren

Diese Kennzahl spiegelt den prozentualen Anteil an Flurférderfahrzeugen mit schad-

stoffarmen Motoren wider.
Anzahl Flurforder fahrzeuge mit schadstof farmen Motoren[%]

_ Anzahl Fahrzeuge mit schadstof farmen Motoren[Fzg] 100 %
- Anzahl Fahrzeuge|Fzg] ¥ ’

2% v/gl. Reinecke, S.; Siegwart, H.; Sander, S. (2010), S. 168.
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Um sein Image mit Hilfe von Okologiefaktoren zu verbessern, bietet es sich an, die
Flurférderfahrzeuge mit elektrischen Antrieben auszustatten. Dabei wird diese Kenn-

zahl verbessert und somit auch die ausgestof3enen CO2 Gase verringert.

Diese Zahl sollte bei einer Neuanschaffung eines Flurférderfahrzeugs aktualisiert

werden.
Zeit

Wareneingang

Warenannahmezeit pro eingehende Sendung

Diese Kennzahl gibt Auskunft Giber die Zeit, die ein Mitarbeiter im Durschnitt bendtigt,

um eine Sendung anzunehmen.

Warenannahmezeit pro eingehender Sendung[Min]|

Warenannahmezeit insgesamt[Min]

~ Anzahl eingehender Sendungen pro Monat[Min]

Je nach Unterschiedlichkeit im Abwicklungsaufwand der eingehenden Sendungen
sind jedoch bei einem Produktivitatsvergleich im Zeitablauf oder zwischen den Mitar-
beitern Korrekturen vorzunehmen. Eine zu lange Bearbeitungsdauer kann unter an-
derem an der mangelnden Unterstitzung durch geeignete Hilfsmittel oder an einer

unzureichenden Ablauforganisation liegen.?®’

Hierbei wirde sich eine monatliche Erhebung anbieten. Dabei kdnnen die Daten aus

der IT-Abteilung bezogen werden.

Lager

Lagereichweite in Tagen

Verandert sich die Lagerreichweite, so kann das die eigene Lieferbereitschaft beein-

flussen - entweder fuhrt dies bei zu niedriger Lagerreichweite zu Fehlmengenkosten,

297 vigl. GS1 Germany GmbH (Hrsg.) (2008), S. 38.
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oder bei zu hoher Lagerreichweite zu (unndtigen) Kapitalbindungs- bzw. Lagerhal-
tungskosten.

@ Lagerbestand
@ Bedarf (pro Tag)

Lagerreichweite in Tagen =

Die Lagerreichweite gibt Auskunft Uber die interne Versorgungssicherheit durch ei-
gene Bestande innerhalb einer Periode (meist Tage, Wochen oder Monate). Sie zeigt
damit die Zeit an, fur die der Lagerbestand bei einem (durchschnittlichen bzw. ge-
planten) Materialverbrauch ausreicht. 2%

Diese Kennzahl sollte taglich erhoben werden um rechtzeitig auf Schwankungen re-
agieren zu kénnen. Die Grundlage ist das IT-System aus dem die Bestande und Be-

darfe ausgelesen werden kdnnen.

Kommissionierung

Kommissionierzeit

Die Kommissionierzeit gibt an, wie viel Zeit fir eine Zusammenstellung von Artikeln

benotigt wird.

Kommisionierzeit[Sek]

= Basiszeit[Sek] + Wegezeit|Sek] + Greif zeit[Sek] + Totzeit[Sek]

Auftrage der Kunden oder der Fertigung miussen so schnell wie moglich ausgefuhrt
werden. Wird zum Beispiel im Kundenauftrag kommissioniert, wird die Leistung in der
Regel nach aufgewandter Zeit abgerechnet?®. Dazu ist es notwendig, die Kommissi-

onierzeit so gering wie maglich zu halten, die wie beschrieben ermittelt wird.

Eine monatliche Erfassung bietet sich bei der Kommissionierzeit an. Die Daten mus-

sen von dem Lagerpersonal aufgenommen werden.

2% v/gl. Gunther, H.-O. (2005), S. 189.
299 vgl. Heinrich. L. J. (2002), S. 396.
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4.2.3.4 Praktische Anwendung der Kennzahlen

In diesem Abschnitt werden ein Teil der oben genannten Kennzahlen praktisch an-
gewendet. Dabei wurden hauptséchlich Kennzahlen aus den Bereichen Lager und
Kommissionierung mit praktischen Anwendungsbeispielen versehen. Den verschie-
denen Kennzahlen werden Ziel- und Abweichungswerte zugeordnet, um einen Ver-
gleich zu ermdglichen. Daraufhin werden die Rechenbeispiele in ein Management-

Cockpit tGbertragen.

Die eingesetzten Zahlen stammen von verschiedenen Unternehmen. Auf Grund des
Rechtschutzes wurden die Zahlen deutlich verandert und somit einer Anonymisie-

rung unterzogen.
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Lager

Flachennutzungsgrad in %

tatsachlich belegte Regalflache

Flach t din% =
achennutzungsgrad in % gesamte Lagerflache

000 m?

m i %= —
Flachennutzungsgrad in % 7500 m2

* 100 = 66 %

Zielwert: 80 % Abweichung: -14%

Kennzahl 63: Flachennutzungsgrad in %

Kosten pro Lagerbewegung

Lagerpersonal — und — nebenkosten
Kosten pro Lagerbewegung =

Lagerzu — und — abgénge

80.000 €

Kosten pro Lagerbewegung = 20.000 Paletten

Zielwert: 2€ Abweichung: -2€

Kennzahl 64: Kosten pro Lagerbewegung

Lagerverlust je Periode

Lagerverlust an Bestand

7 7 0 —
Lagerverlust je Periode(%) = Cosamtbestand * 100
L lust je Periode(%) = 0.009 100 = 0,2%
= — % =
agerveriust je rerioael /o 5.000.000 y470
Zielwert: 0,1 % Abweichung: +0,1%

Kennzahl 65: Lagerverlust je Periode
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Lagereichweite in Tagen

@ Lagerbestand
@ Bedarf (proTag)

Lagerreichweite in Tagen =

L chweite in T _ @ 5000 Paletten _gr
agerreichweite in Tagen = 5625 Paletten (proTag) age

Zielwert: 8 Tage Abweichung: 0 Tage

Kennzahl 66: Lagerreichweite in Tagen

Anteil Flurférderfahrzeuge mit schadstoffarmen Motoren

Anzahl Flurforder fahrzeuge mit schadstof farmen Motoren

Anzahl Fahrzeuge mit schadstof farmen Motoren
— x 100
Anzahl Fahrzeuge

7
Anzahl Flurforderfahrzeuge mit schadstof farmen Motoren = 7 * 100 = 58%

Kennzahl 67: Anteil Flurférderfahrzeuge mit schadstoffarmen Motoren

Kommissionierung

Kommissionierkosten pro Pick

Kommissionierkosten gesamt
Anzahl Picks

Kommissionierkosten pro Pick =

Kommissionierkosten pro Pick = = 0,039

25.200

Zielwert: 3 Cent Abweichung: 1 Cent
Kennzahl 68: Kommissionierkosten pro Pick
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Kommissionierleistung pro Stunde

Kommissionierleistung pro Std.

_ 3600 Sekunden
~ Durchschnittliche Kommissionierzeit je Position

Kommissionierleist Std, = 2000 Sekunden _ 4o st
ommissioniercielstung pro .= 103 Sekunden = o

Zielwert: 400 Stuck Abweichung: 350 Sttick

Kennzahl 69: Kommissionierleistung pro Stunde

Fehlerquote pro Auftrag

Anzahl fehlerhafter Positionen
Fehlerquote = — x 100 %
Anzahl Positionen

42
= 0, — 20
Fehlerquote 100 x100% = 2%

Zielwert: 0 % Abweichung: +2%
Kennzahl 70: Fehlerquote pro Auftrag

Kommissionierzeit pro Artikel:

Kommisionierzeit = Basiszeit + Wegezeit + Greifzeit + Totzeit

Kommisionierzeit: 3 Sek. +4,3 Sek.+1 Sek.+2 Sek.= 10,3 Sek

Zielwert: 12 Sek. Abweichung: -2 Sek.

Kennzahl 71: Kommissionierzeit pro Artikel
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4.2.3.5 Ableitung eines Management-Cockpits

Bei der Erstellung des Managements- Cockpits wurde das Hauptaugenmerk auf das
Lager und die Kommissionierung gelegt. Dartber hinaus wurde von beiden Berei-
chen eine Rahmenkennzahl mit aufgenommen. Das Cockpit wird in der Abbildung 34
und der Abbildung 35 dargestellt.

Lager
. Target:
Anzahl Artikel im A @ | >
Lager
9 Tendenz @ Ist-Wert:
5 000000 Artikel
Kosten pro Flachen- Lagerverlust Lagerreichweite
Lagerbewegung  nutzungsgrad je Periode in Tagen

farget- 2€ rarget 59 % Target: 0.1%  Target 8 Tage
Ist-Wert: 2€ Ist-Wert: 66 % Ist-Wert: 0.2%  |st-Werl: 8 Tage
Anzahl . Target:
Flurférderfahrzeuge &J @ 7 Fahrzeuge
m Scfﬁl;fsrgjarmen Tendenz . Ist-Wert:
7 Fahrzeuge

Abbildung 34: Management Cockpit LDL?*°

210 Eigene Darstellung.
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Kommissionierung

Target:
. 9 Mitarbeiter
Anzahl a .
- : Isi-Wert:
Mitarbeiter
Tendenz . 0 Mitarbeiter

Kommissionier- Kommissionier- Kommissionierzeit
kosten pro Pick leistung pro Std. FeblEl s pro Artikel

Target: 3Cent  Target: 400 Stk. Target: 0 % Target: 12 Sek
Ist-Wert: 4 Cent Ist-Wert: 350 Stk Ist-Wert: 2 % Ist-Wert: 10,3 Sek

Abbildung 35: Management Cockpit 2 LDL?*

Auf dieser Grundlage kann die Geschaftsfihrung die Kennzahlen Ubersichtlich ver-

folgen und gegebenenfalls Mal3nahmen zur Verbesserung dieser ergreifen. Die ver-

schiedenen Kennzahlen wurden mit Ist- und Targetwerten versehen, um die Abwei-

chung darzustellen. Dabei wurden die Kennzahlen, die im Sollbereich sind griin ge-

farbt, bei geringer Abweichung orange und bei einer deutlichen Abweichung rot.

4.2.3.6 Fazit - Logistikdienstleister

Lagerhaltung, Transportieren, Einlagern, Verwalten, Kommissionieren, Auslagern,

kostet viel Geld. Wahrend des gesamten Prozesses ist der Warenbestand gebunde-

nes und damit totes Kapital. Dartiber hinaus kommen erhebliche Kapitalkosten hinzu.

Doch meistens wird es noch teurer, wenn es wegen leerer Regale zu Lieferengpés-

211

Eigene Darstellung.
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sen kommt. Denn Fehlmengen bedeuten verlorener Umsatz. Darum ist es umso
wichtiger, die Daten und Fakten in der Lagerlogistik zu erfassen und gegebenenfalls
Prozesse zu optimieren und Fehler rechtzeitig zu identifizieren. Damit das Manage-
ment optimale Entscheidungen treffen kann, missen die Auswirkungen mdoglicher
Alternativen transparent gemacht werden. Kennzahlen eignen sich, die Aufmerksam-

keit des Managements auf die entscheidenden Folgen von Alternativen zu lenken.

Das Ziel dieses Abschnittes war es, die Struktur der Logistikabteilung eines Logistik-
dienstleister mit dem Schwerpunkt Lagerhaltung zu beschreiben und ein Logistikcon-
trolling-System in Grundzigen aufzubauen. Dieses System und die in Verbindung
stehenden Kennzahlen schaffen eine gewisse Transparenz und erleichtern es dem
Management Fehler aufzudecken und Verbesserungspotenziale zu erkennen. Zu-
satzlich ermoglicht es eine tiefer gehende Ursachenanalyse, da deutlich wird, wie

sich Veranderungen einer Grof3e auf die anderen Kennzahlen im System auswirken.

Die Tendenz der starker und diskontinuierlicher auftretenden Umweltanderungen
fuhren dazu, dass Chancen und Risiken haufig zu spat erkannt werden. Um die Re-
aktionsfahigkeit des Unternehmens zu erhéhen wird im Rahmen von Frihwarn- bzw.
Friherkennungssystemen versucht, schwache Signale fur krisenhafte Bedrohungen
zu erfassen und auszuwerten. Solche Systeme bestehen meist aus Kennzahlen, die
bei Uberschreiten zuvor festgelegter Toleranzschwellen tiber Chancen oder Risiken
Auskunft geben. Somit kénnen Kennzahlen in der Lagerlogistik als Entscheidungshil-

fen fur bestimmte Problemstellungen bzw. Entscheidungssituationen dienen.
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4.3 Kennzahlensysteme fur Unternehmen im Personenverkehr

Die bisher genannten Kennzahlensysteme werden im Folgenden durch einen Ab-
schnitt zum Thema Personenverkehr ergénzt. Die Rahmenbedingungen des Perso-
nenverkehrs in Deutschland haben sich in den vergangenen 20 Jahren stark veran-
dert: Es sind Bereiche mit einem lebhaften Wettbewerb zu den klassischen direkt
vergebenen kommunalen Verkehrsmarkten hinzugekommen. Fir beide Marktsituati-
onen wird der Umgang mit Kennzahlen und ein Ansatz zur Erstellung eines individu-

ellen Kennzahlensystems dargelegt.



Kommunaler Verkehrsbetrieb

Verfasser: D. S6nnecken & T. Knusting
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4.3.1 Kommunaler Verkehrsbetrieb

Der offentliche Personenverkehr in Deutschland weist auf Kostentrdgerebene eine
komplexe Struktur auf. Wahrend der Schienenpersonenfernverkehr eigen-
wirtschaftlich betrieben wird, der Schienenpersonennahverkehr vom Bund bezahlt
und von den Landern organisiert wird, sind die Kommunen oder Landkreise fir den
kleinraumigen offentlichen Personennahverkehr (OPNV) zustandig. Ublicherweise
wird das Defizit, welches kommunale Nahverkehrsunternehmen systembedingt er-
wirtschaften, am Ende eines Abrechnungsjahres von den Gebietskdrperschaften
ausgeglichen, in denen Leistung erbracht worden ist. Ein Unternehmen, das vom
Defizitausgleich durch die 6ffentliche Hand profitiert, darf die Verkehrsleistung ein-
schrankend nur in der jeweiligen Gebietskdrperschaft erbringen. Als Vorteil entgeht
das Unternehmen durch die direkte Vergabe des Verkehrsauftrages einem europa-

weiten Wettbewerb in Form eines Ausschreibungsverfahrens.*?

Durch die geschilderte Struktur besteht bei einem kommunalen Verkehrsunterneh-
men (VU) kein Anreiz die Kosten zu senken und die Effizienz des Betriebes zu stei-
gern. Dieser Zustand fluhrte Uber lange Zeit zu einem ,Dornréschenschlaf, wahrend-
dessen Innovationen eher selten den Betrieb belebten. Seit einigen liberalisierenden
Mafllnahmen der Europaischen Union, beispielweise der Einfihrung des Wettbe-
werbs durch Ausschreibungen, sowie den finanziellen Probleme der Kommunen in
Deutschland hat der Druck auf die VU zugenommen. Mittlerweile ist die Politik fla-
chendeckend dazu (ibergegangen den OPNV starker zu beobachten. Als Folge des-

sen werden den Unternehmen oftmals Sparzwéange auferlegt.

Zwar besteht weiterhin kein direkter Anreiz fir die kommunalen VU Kosten einzuspa-
ren, der ausgeubte Druck fuhrt allerdings dazu, dass die Wirtschaftlichkeit, Produkti-
vitdt und Qualitat der Verkehrsleistung immer weiter in den Fokus rickt. Deswegen
besteht auch auf der kleinraumigsten Ebene des OPNV ein Bedarf nach der Kontrol-
le der Unternehmensleistung mit Hilfe von Kennzahlen. Genau wie im Schienenver-
kehr existiert ebenfalls eine Regieebene, welche an einigen Kennzahlen interessiert

ist, wie beispielsweise dem Kostendeckungsgrad.

22 vgl. Friedrich-Ebert-Stiftung (Hrsg.) 2012, S. 12.
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In diesem Teil der Arbeit wird ein Kennzahlensystem fur Musterunternehmen des
kommunalen OPNV dargestellt und beschrieben. Fiir ein solches VU werden an-
schlieBend anhand der Kostenstellenstruktur verschiedene Kennzahlen explizit erlau-
tert und deren Praxisverwendung beschrieben. Es folgt eine Darstellungsart fur das

urteilende Management und ein abschlie3endes Fazit.

4.3.1.1 Musterstruktur eines kommunalen Verkehrsbetriebes

Kommunale Verkehrsunternehmen existieren in Deutschland in sehr unterschiedli-
chen GroRen. Die Spanne der Mitarbeiter (MA) reicht von nahezu 11.000 in Berlin bis

zu weniger als 100 Angestellten in Kleinstadten vorwiegend im landlichen Raum.?*?

Die im Folgenden vorgestellte PublicTransport AG entspricht einem Unternehmen mit
2800 bis 2900 MA. Es werden 17 Stral3enbahn- und 55 Buslinien in einem strukturel-
len Oberzentrum betrieben. Im Stadtgebiet wohnen ca. 600.000 und in der Metropol-
region 3,46 Mio. Einwohner.?** Die Unternehmensstruktur ist in zwei Teilbereiche
aufgegliedert. Die Abbildung 36 zeigt die strategischen und operativen Bereiche in-
nerhalb der PublicTransport AG.

1.
Geschafts-
fuhrung
|
[ T I I I I I T 1
2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10.
Verwaltung Personal Infrastruktur Fuhrpark Betrieb Instandhaltung Angebotsplanung Service Produktplanung

Marketin, Haltestellen 3 q q Einnahmen-
" g./ Personalwesen 3 / Busse Fahrdienst Werkstatt Leistungsangebot Kundenservice .
Kommunikation Stationen aufteilung

Ausbildung/
Schulung

Leistung far

Gebaud 8
ehaude Dritte

Fahrweg StraRenbahnen Fahrerreserve Leistungsvergabe Vertrieb Tarif

Fahrzeug-/
Einkauf ITCS/Technik Gebéude- Servicecenter
reinigung

Fahrausweis-

Rechtswesen -
prifung

Finanzen/ Haltestellen-
Controlling dienst

Abbildung 36: Musterstruktur eines kommunalen Verkehrsunternehmens®*®

213 Vgl. Berliner Verkehrsbetriebe (BVG, Hrsg.) (2013), S.59.
214 ygl. Stuttgarter StraRenbahnen AG (Hrsg.) (2013a), S.4-32.
#% Eigene Darstellung.
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Die hier hellblau dargestellten Abteilungen sind unmittelbar fur die Leistungserbrin-
gung und den kurzfristigen Erfolg innerhalb des VU verantwortlich. Dazu z&hlen ne-
ben den Bereichen Instandhaltung auch die Planung des Angebots, Servicedienst-

leistungen, der Betrieb und die Abteilung Produktplanung.

Erganzend zu den operativen gibt es auch in kommunalen VU strategische Abteilun-
gen. Die in Abbildung 36 orange markierten strategischen Abteilungen sind fur den
langfristigen Unternehmenserfolg verantwortlich. Neben der Geschéftsfihrungsebe-
ne zahlen die Verwaltung und der Personalbereich dazu. Die Bereiche Infrastruktur
und Fuhrpark sind sowohl dem operativen als auch dem strategischen Sektor zuzu-
ordnen, da sie sowohl fiir den direkten Betrieb als auch langfristig strategische Rele-

vanz haben.

Verschiedene Bereiche des Organigramms sind nicht bei allen Unternehmen typi-
scherweise vorzufinden. Im Vergleich aller VU ist beispielweise die Stelle Produkt-
planung unterschiedlich organisiert. Ist das Unternehmen mit anderen 6ffentlichen
Verkehrsmitteln in einem Verkehrsverbund organisiert, wird die Einnahmeaufteilung
Ublicherweise direkt beim Verbund vorgenommen. Das Musterunternehmen hat eine
Stelle zur Kontrolle der Abrechnung und flr statistische Zwecke eingerichtet. Ein
Verkehrsverbund erméglicht es dem Fahrgast alle Verkehrsmittel der Region mit ei-
nem Fahrschein zu benutzen. Die Planung und Abstimmung des Angebots Uber die

einzelnen VU hinaus erfolgt Gibergeordnet ebenfalls beim Verkehrsverbund.

Das Musterunternehmen ist sowohl Betreiber von Bus-, wie von Stral3enbahnlinien,
wodurch der Bereich Infrastruktur eine grof3e Bedeutung hat. Wahrend fur den Be-
trieb von Buslinien Busspuren und Bevorrechtigungen an Lichtsignalanlagen einge-
richtet werden mussen, besteht im StralRenbahnbetrieb ein grol3er Aufwand durch die
Instandhaltung der Fahrwege, speziell in Tunnelabschnitten. Dort kdnnen die Fahr-
zeuge nicht auf Sicht gefahren werden, wodurch Leit- und Sicherungstechnik instal-

liert und betreut werden muss.

Der Unternehmensbereich Fahrbetrieb ist nach der Mitarbeiterzahl beurteilt der gro3-
te in einem VU. Deswegen wird hier haufig in Form von einer ausgegriindeten Fahr-
dienstgesellschaft Outsourcing betrieben. Da die gezahlten Lohne in diesen Gesell-

schaften geringer sind, als im Stammunternehmen kann die Fahrleistung deutlich
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gunstiger ,produziert” werden. Die Fahrleistung wird im vorgestellten Musterunter-
nehmen noch selbststandig erbracht.

Weitere Kernbereiche, die in dem abgebildeten Organigramm dargestellt sind, sind
die Angebotsplanung, welche die Grundlage fur den Fahrdienst und das Flotten-
management bildet, die Instandhaltung und der Service. Letzterer Bereich wird in
den VU zunehmend wichtiger: Die Unternehmen werden kundenorientierter und ent-
wickeln sich durch Zusatzangebote, wie Car-Sharing, Bike-Sharing oder Mitfahrzent-

ralen vor Allem in Ballungsraumen vom einfachen VU zum Mobilitatsdienstleister.

Wichtiger Bestandteil eines Unternehmens sind die Verwaltungsinstanzen, welche in
unserem Musterunternehmen unter den Punkten Personal und Verwaltung an-
geordnet sind. Da sich VU in diesen Bereichen nicht wesentlich von Unternehmen

anderer Branchen unterscheiden liegt hier kein Fokus.

Um die Rahmendaten des Musterbetriebes zu vervollstandigen wurde eine Bilanz
des Unternehmens angefuigt. Durch die vielen Fahrzeuge, die sich im Besitz eines
VU befinden, ist der Posten ,Sachanlagen® auf der aktiven Bilanzseite mit ca. 488
Mio. € relativ hoch. Auf selber Seite ist das Umlaufvermégen mit ca. 112 Mio. € deut-

lich geringer.

Auf der Passivseite ist der grofdte Posten die ,Verbindlichkeiten® mit ca. 222 Mio. €.
Ebenso grol} ist der Posten ,Ruickstellungen®, was einen hohen Investitionsbedarf in
der Zukunft vermuten lasst. Die gesamte Bilanzsumme liegt bei ca. 608 Mio. € und ist

im Detail im Anhang 15 einzusehen.?'®

4.3.1.2 Rahmenkennzahlen eines kommunalen Verkehrsbetriebes

Die Darstellung spezifischer und Rahmenkennzahlen erfolgt in einem Kennzahlen-
system, dessen Beschaffenheit an die, der vorangegangenen Systeme angeglichen
wurde. Um das System in seiner Gro3e praktikabel zu halten, werden fir die in dem
Organigramm genannten Unternehmensbereiche Kennzahlen erstellt. Die dabei be-
trachteten Beobachtungsobjekte sind in der folgenden Darstellung den Kostenstellen

gegenibergestellt.

1% ygl. Stuttgarter StraRenbahnen AG (Hrsg.) (2013a), S.66-68.
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Beobachtungsobjekte Kostenstellen

» Wirtschaftlichkeit » Geschaftsfuihrung
* Produktivitat » Verwaltung
* Qualitat * Personal
+ Okologie * Infrastruktur
 Zeit * Fuhrpark

* Betrieb

* Instandhaltung

» Angebotsplanung
* Service

* Angebotsplanung

Abbildung 37: Strukturelemente in kommunalen Verkehrsunternehmen®’

Um die Ausrichtung deutlich zu machen, werden die Kostenstellen nach strategi-
scher oder operativer Ausrichtung aufgeteilt. Die genaue Aufteilung ist dem Muster-
organigramm zu entnehmen. Eine vollstandig ausgeftillte Liste der moéglicher zu ver-
wendender Kennzahlen befindet sich im Anhang 14, die wichtigsten Kennzahlen

werden im Folgenden erlautert, beginnend mit den Rahmenkennzahlen.

Operative Betrachtungsebene

Selbsterbringungsquote

Aus der gangigen Praxis der Vergabe von Verkehrsleistung im kommunalen Raum
an Subunternehmer, die mit ihren Bussen und ihrem Personal die Leistung erbrin-
gen, ergibt sich die Selbsterbringungsquote. Erhoben wird die Kennzahl in der Be-
triebsplanung, welche Ublicherweise einen maximalen Wert fir die Kennzahl vorge-

geben bekommt.

Eigenleistung

Selbsterbringungsquote = * 100 [%]

Gesamtleistung des VU
Es wird ausgedruckt welcher Anteil der Verkehrsleistung des VU durch den unter-
nehmenseigenen Betrieb geleistet wird. Wird von der zustandigen Gebietskorper-
schaft eine Selbsterbringungsquote tUber den Nahverkehrsplan gefordert liegt bei ei-

nem zu geringen Wert ein Vertragsbruch vor.

7 Eigene Darstellung.
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ErschlieBung des Fahrgebiets

Da bei einem kommunalen VU das Fahrgebiet auf die Flache der Gebietskérper-
schaft begrenzt ist, kann durch eine Kennzahl ausgedrickt werden, wie grol3 das
durch das Angebot des VU erschlossene Gebiet ist. Der Wert zeigt, ob die Planung
des Angebots angemessen ist, oder Bereiche keinen Zugang zum OPNV haben.
Gesetzlich sind die Kommunen verpflichtet durch die Daseinsvorsorge auch die land-

lichen Bereiche anzudienen.

Erschliefung des Fahrgebiets

Durch das Angebot erschlossene Flache

= 100 [9
Gesamte Flache der Gebietskorperschaft i (%]

Die durch das Angebt erschlossene Flache kann mithilfe der im Nahverkehrsplan
festgelegten Haltestellenradien oder mit der Simulationssoftware VISUM ermittelt
werden. Als Ziel ist es sinnvoll, dass die sich die ErschlieBung des Fahrgebiets von

einem zum nachsten Jahr nicht verschlechtert.

Aboanteil an Fahrkarten

Fur kommunale VU ist es von grof3er Bedeutung, auf einen zuverlassigen Kunden-
stamm zurlckgreifen zu kénnen. Dieser garantiert regelmafige Einnahmen Uber ei-
nen langeren Zeitraum und schafft somit Planungssicherheit. In VU werden Kunden
uber Abonnements gebunden. Diese kdnnen in der Regel sowohl monatlich als auch
jahrlich strukturiert sein.

Aboeinnahmen [€]

Ab teil Fahrkarten = 100 19
oantel- an Fanriarten = G esamteinnahmen [€] i [%]

Strategische Betrachtungsebene

Kostendeckungsqgrad

Der Kostendeckungsgrad ist die bekannteste Kennzahl im OPNV. Sie driickt aus, wie
viel Prozent der durch die Unternehmenstétigkeit entstandenen Kosten die Einnah-

men durch Fahrscheinverkaufe und Ausgleichsleistungen decken.
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Einnahmen

Kostendeckungsgrad = * 100 [%]

Kosten der unternehmerischen Tatigkeit

Ublicherweise ist die zustandige Kommune auRerordentlich am Kostendeckungsgrad
interessiert. Die allgemein schlechte Situation der 6ffentlichen Kassen bedingt, dass
der Kostendeckungsgrad jedes Jahr steigen sollte.

Altersdurchschnitt der Fahrzeuge

Diese typische Fuhrpark-Kennzahl hat eher strategischen Charakter, was ihre Plat-
zierung in selbigen Abschnitt rechtfertigt. Langfristig ist es wichtig, dass sich das Al-
ter des Fuhrparks durchschnittlich in einem vorgegebenen Rahmen beweqgt.

Methodisch ist es praktikabel das arithmetische Mittel aus der Fahrzeugdatenbank

heraus zu berechnen.

Im Nahverkehrsplan eines Verkehrsgebietes steht in der Regel ein maximales durch-
schnittliches Fahrzeugalter vorgeschrieben. Sollte der Wert nicht eingehalten wer-

den, droht ein Vertragsbruch.

Modal Split

Der Modal Split driickt aus, wie viele der zurtickgelegten Wege der Bevolkerung mit
welchem Verkehrsmittel ausgefuihrt werden. Somit kann der OPNV in einer Stadt
seinen ,Marktanteil” innerhalb des Mobilitatsmarktes ausdrucken.

Zuriickgelegte Wege im OPNV

Modal Split Anteil OPNV = 100 [9
odaropit Antet Zuruckgelegten Wege gesamt i %]

Das genaueste Verfahren zur Ermittlung eines Modal Splits ist eine Haushaltbefra-
gung, welche in regelmafligen Abstadnden in Kommunen durchgefiihrt wird. Das VU
kann dann auf die veroffentlichten Zahlen zuriickgreifen, die ebenfalls im Nahver-
kehrsplan hinterlegt sind. Denkbar ist es als strategisches Ziel der Geschaftsfihrung
den Anteil des OPNV am Modal Split zu erhéhen.
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4.3.1.3 Spezifische Kennzahlen der Branche

Anschlieend an die im vorherigen Abschnitt beschriebenen Rahmenkennzahlen
werden nun weitere Kennzahlen, die einem kommunalen VU Hilfestellung geben
kénnen, erlautert. Nach den Rahmenkennzahlen liegt der Fokus nun auf etwas kon-
kreteren Sachverhalten und der Moglichkeit diese durch Kennzahlen auszudriicken.
Dabei wird die zu Beginn im Abschnitt 4.3.1.2 erlauterte Systematik, mit der inbegrif-
fenen Unterscheidung in operative und strategische Kostenstellen weiter-fortgefihrt.

Durch die Auswahl der Kennzahlen werden alle Beobachtungsobjekte dargestellt.

Operative Betrachtungsebene

Umlaufwirkungsqgrad

Unternehmensbereich: Angebotsplanung Beobachtungsobjekt: Produktivitat

Erfassungshaufigkeit: bei Fahrplanwechseln Zustandigkeit: Angebotsplanung

Im Bereich Angebotsplanung werden auf der Basis der Fahrplanung die Umléaufe,
also die taglichen Wege der Fahrzeuge geplant. Um das Ergebnis zu bewerten kann
der Umlaufwirkungsgrad ermittelt werden. Dabei wird gegeniubergestellt, wie lange
ein Fahrzeug im Liniendienst fahrt und wie lange die Standzeit z.B. bei Pausen ist.
Berechnet werden kann der Faktor von jedem MA der Fahrplanung nachdem er den
jeweiligen Umlauf geplant hat.

Einsatzzeit fir Nutzfahrten [min]

Uml irk d = 100 [9
mlaufwirkungsgra Gesamteinsatzzeit [min] * %]

Als Ergebnis sollte ein mdglichst hoher Wert herauskommen, allerdings ist der Spit-

zenwert 100% in der Praxis nicht zu erreichen.

Werkstattkosten je Fahrzeug

Unternehmensbereich: Instandhaltung Beobachtungsobjekt: Wirtschaftlichkeit

Erfassungshaufigkeit: Monatlich Zustandigkeit: Fuhrparkverwaltung

Zu den anfallenden Kosten im Bereich Werkstatt zahlen Ersatzteile, Arbeitsaufwand
fur die Reparatur und finanzielle Verluste durch den Ausfall der Fahrzeuge. Setzt
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man die Werkstattkosten innerhalb einer Zeiteinheit ins Verhaltnis zur Fahrzeugan-
zahl erhalt man einen Kostensatz pro Fahrzeug. Dieser gibt Aufschluss darlber, ob

derzeit viele Schaden an den Fahrzeugen anfallen oder nicht.

Reparaturkosten [€]

Werkstattkosten je Fahrzeug = Anzahl Fahrzeuge

Erwartungsgemal durfte der Wert fur diese Kennzahl im Winter aufgrund der Mehr-
zahl an Unféllen durch Glatteis héher sein, als im Sommer.

Pinktlichkeit

Unternehmensbereich: Angebotsplanung Beobachtungsobjekt: Qualitat

Erfassungshéaufigkeit: Monatlich Zustandigkeit: Angebotsplanung

Die Kennzahl Punktlichkeit ist sehr medienwirksam. Regelmaliig ereignen sich Dis-
kussionen dariber, wann ein Fahrzeug noch pinktlich ist, da Fahrgaste oft eine er-
heblich schlechtere Punktlichkeit wahrnehmen, als die VU ausgeben. Mit Hilfe eines
rechnergesteuerten Betriebsleitsystems (ITCS) ermittelt ein Computersystem regel-
mafig die Position der Fahrzeuge und kann so erfassen, ob die Abfahrt an einer Hal-
testelle punktlich oder zu spat erfolgt. Werden nun alle Abfahrten an allen Haltestel-
len zusammengenommen und ausgewertet ergibt sich ein Plnktlichkeitswert. In den
meisten Unternehmen wird die Punktlichkeit monatlich von MA der Angebotsplanung
ermittelt.
Anzahl piinktliche Abfahrten

Pinktlichkeit = 100 [9
Hetticiizet Gesamtmenge aller Abfahrten* (%]

Plnktlichkeitswerte verandern sich auch aufgrund der sich verandernden Wetterbe-
dingungen im Laufe eines Kalenderjahres stark und liegen tberwiegend zwischen 80
und 100%.
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Strateqische Betrachtungsebene

Kundenzufriedenheit
Unternehmensbereich: Geschaftsfihrung Beobachtungsobjekt: Qualitat
Erfassungshaufigkeit: jahrlich Zustandigkeit: Geschaftsfuhrung

Die Berechnung der Kundenzufriedenheit kann nicht Uber eine Formel erfolgen.
Vielmehr muss das Unternehmen Marktforschung betreiben indem es eigene Erhe-
bungen durchfuhrt bzw. in Auftrag gibt. Dies kann beispielsweise durch Kundenbe-
fragungen in den Fahrzeugen oder Fragebdgen, welche an Abonnementen versen-

det werden, geschehen.

Bearbeitungszeit je Rechtsfall

Unternehmensbereich: Verwaltung Beobachtungsobjekt: Zeit

Erfassungshaufigkeit: monatlich Zustandigkeit: Rechtswesen

Bei einem VU, welches speziellen Haftungen unterliegt spielt das Rechtswesen eine
unterstutzende Rolle. Um die Arbeitsweise der Rechtsabteilung beurteilen zu kdnnen
bietet sich daher eine Kennzahl an.

Anzahl Rechtsfalle
Zeitaufwand [h]

Bearbeitungszeit je Rechtsfall =

Ein moglichst geringer Zeitaufwand sorgt hier fur erhdhte Kapazitaten.

Durchschnittlicher CO2-Ausstol3

Unternehmensbereich: Geschéaftsfihrung Beobachtungsobjekt: Okologie

Erfassungshaufigkeit: jahrlich Zusténdigkeit: Geschéaftsfiuhrung

Das Themengebiet Okologie gewinnt in der Verkehrsbranche immer mehr an Bedeu-
tung. Mit dieser Kennzahl gelingt es den Unternehmen den durchschnittlichen
Schadstoffausstold der Busse in ihrer Flotte zu erfassen. Bei zu hohen Werten kon-
nen Gegenmal3nahmen ergriffen werden, wie zum Beispiel die Beschaffung von

neuen, umweltvertraglicheren Fahrzeugtypen.
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co2 [g]

Durchschnittlicher CO2 — Ausstofs =
Pkm

Bei modernen Bussen liegen Schadstoffwerte in der Regel im Rahmen der Abgas-

normen.

4.3.1.4 Praktische Anwendung der Kennzahlen

In diesem Abschnitt sollen die zum Teil zuvor definierten Kennzahlen anhand von
realen und fiktiven Unternehmensdaten berechnet werden. Ein Grof3teil der Kenn-
zahlen konnte durch Werte aus einem VU untermauert werden. Die nicht abrufbaren

Werte wurden durch fiktive Zahlen in gangigen Grof3enordnungen erganzt.

Operative Kennzahlen

Fuhrpark-Auslastung

Genutzte Platzkapazitit 5 400500
* =
Verfligbare Platzkapazitit 450000

* 100 = 89%

Die verfiigbare Platzkapazitat im Monat liegt bei 450.000. Davon wurden 400.500 Platze in den Fahr-
zeugen durch Kunden besetzt.

Kennzahl 72: Fuhrpark-Auslastung

Fuhrpark Betriebskosten

Der Gesamtaufwand fiir das VU lag im Geschéftsjahr 2012 bei 317 Mio. €.%%

Kennzahl 73: Fuhrpark Betriebskosten
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Angebotsplanung Umlaufwirkungsgrad

Einsatzzeit fir Nutzfahrten [min]

399
100 [%] = 100 = 959
Gesamteinsatzzeit [min] . %] 420 . %

Ein beispielhafter Umlauf hat eine Gesamteinsatzzeit von 420 Minuten. Davon dienen 399 Minuten
dem eigentlichen Unternehmenszweck, sind also produktiv. Die restlichen 21 Minuten sind Fahrten
zwischen Start- bzw. Endhaltestelle und dem Betriebshof und somit unproduktiv.

Kennzahl 74: Angebotsplanung Umlaufwirkungsgrad

Angebotsplanung Punktlichkeit

Anzahl piinktliche Fahrten 100 [%] 157,32 Mio. 100 = 92 %
E 3 = — % =
Gesamtmenge aller Fahrten 0 171 Mio. °

Bei einer Gesamtmenge von 171 Mio. Fahrten®** kommt es bei einem Anteil von 157,32 Mio. Fahrten
zu keinerlei Verzdgerungen.
Kennzahl 75: Angebotsplanung Pinktlichkeit

Instandhaltung Unféalle pro Jahr

Es gibt durchschnittlich innerhalb des VU eine Gesamtzahl von 80 Unféllen pro

Jahr.®

Kennzahl 76: Instandhaltung Unfélle pro Jahr

Betrieb Selbsterbringungsquote

Eigenleistung 100 [%] 171 Mio. 100 = 90.96 %
* = —% =
Gesamtleistung des VU 0 188 Mio. St

Von einer fiktiven Gesamtleistung von 188 Mio. Fahrten werden 171 Mio. in Eigenleistung erbracht.
Kennzahl 77: Betrieb Selbsterbringungsquote
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Service Annahmequote

Angenommene Kundenanfragen 100 [%] 9.900 100 = 90 %
E3 = * =
Gesamtzahl Kundenanfragen 0 11.000 0

Die Annahmequote betragt tiber 90%.?'° Diese ergibt sich aus einer Gesamtzahl von 11.000 Kun-
denanfragen, von denen 9.900 bearbeitet wurden.
Kennzahl 78: Service Annahmequote

Produktplanung Aboanteil

Aboeinnahmen [€] 100 [%] 70,14 Mio.€ 100 = 38.6
* = —— % =
Gesamteinnahmen [€] ° 181,7 Mio. € e

Die Fahrgeldeinnahmen durch Abonnements lagen bei 70,14 Mio. €. Durch Fahrgelder wurden ins-
gesamt 181,7 Mio. € eingenommen.*
Kennzahl 79: Produktplanung Aboanteil

Infrastruktur Barrierefreiheit StralRenbahn

Barrierefreie Stationen Strafdenbahn

194
100 [%] = «100 = 97 %

Gesamtzahl Stationen Strafdenbahn 200

Die 2F;yblicTransport AG verflgt Uber 200 StraRenbahnstationen, davon sind 194 barrierefrei zugang-
lich.

Kennzahl 80: Infrastruktur Barrierefreiheit Stralenbahn

Strategische Kennzahlen

Umsatzerlose

Die Umsatzerlose lagen in den Jahren 2009 bis 2012 in folgenden Héhen vor:#??

2012: 266.077 T€ 2011:259.278 T€ 2010:252.948 T€ 2009: 250.899 T€

Kennzahl 81: Umsatzerlose

219 Vgl. Stuttgarter Strallenbahnen AG (Hrsg.) (2013a), S. 38.
229 v/gl. ebd., S. 40.

2L ygl. ebd., S. 8.

22 \/gl. Stuttgarter StraRenbahnen AG (Hrsg.) (2013a), S. 67.
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Kostendeckungsgrad

Einnahmen 100 [%] = 299 Mio. [€]
1™ 317 Mio. [€]

100 [%] = 94 9
Kosten unternehmerische Tatigkeit . ¢ by i) = B

Der Kostendeckungsgrad hat im Jahr 2012 94,2% betragen.?**** Als Grundlage dienen gerundete

Werte, was die Diskrepanz zwischen dem berechneten Wert 94% und den 94,2% laut Bericht erklart.
Kennzahl 82: Kostendeckungsgrad

Fur die Fahrtanzahl lagen in den Jahren 2009 bis 2012 folgende Werte vor:

2012: 171 Mio. 2011: 168 Mio. 2010: 165 Mio. 2009: 164 Mio.?**

Kennzahl 83: Fahrten

Kundenzufriedenheit

,Die jahrliche Erhebung der Kundenzufriedenheit im Kundenbarometer ergab wieder

Bestwerte [...]“.?%°

Kennzahl 84: Kundenzufriedenheit

Durchschnittlicher CO,-Ausstol}

€02 [g] C02 [g]
. = 140,395 ——=

Der CO2-AusstoR bei Bussen lag im Jahr 2012 bei 140,395 gPkm.
Kennzahl 85: Durchschnittlicher CO2-AusstoR

4.3.1.5 Management-Cockpit

Die im vorherigen Kapitel errechneten Kennzahlen sollen im folgenden Abschnitt in
ein Management-Cockpit integriert werden. Ein solches dient zur Visualisierung des

Zielerreichungsgrades der Kennzahlen. Somit stellt das Management-Cockpit eine

22 \/gl. ebd., S. 7.
224 \gl. ebd., S. ,Auf einen Blick".
25 \gl. ebd., S.19.
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zentrale Informationsplattform zur Unternehmenssteuerung dar. Die FUhrungsebene
kann auf den ersten Blick erkennen in welchen Bereichen ein Eingreifen und Nach-

steuern erforderlich ist.

Je nach Unternehmen ergeben sich unterschiedliche Auspragungen und Strukturie-
rungen innerhalb des Management-Cockpits. Das nachfolgende, in Abbildung 38
dargestellte, ist analog zum Musterunternehmen PublicTransport AG in die zwei Be-

reiche strategische und operative Kennzahlen unterteilt.

Strategische Kennzahlen

Umsatzerlose Kostendeckungsgrad Fahrten Kundenzufriedenheit CO2-Ausstoll

o M . _||e®
. 942 % - sehr gut 140,395 g

2008 2010 2011 2012 2009 2010 2011 3012

Tendenz: steigend Target: 100% Tendenz: steigend Target: sehr gut Target: maglichst gering

Operative Kennzahlen

Fuhrpark Angebotsplanung Instandhaltung Betrieb Service
Auslastung* Umlaufwirkungsgrad*® Unfélle pro Jahr Selbsterbringungsquote® Annahmequote
89% 95% 80 90,96% 90%
Target: 100% Target: 100% Target: 0 Target: 100% Target: moglichst hoch
Betriebskosten Plnktlichkeit* Aboanteil Barrierefreiheit
Produktplanung
317 Mio. € 92% 38,6% 97%
Infrastruktur
Target: moglichst gering Target: 100% Target: 40% Target: 100%

* = fiktive Werte

Abbildung 38: Management-Cockpit eines kommunalen VU?*®

Die Ampeldarstellungen zeigen auf den ersten Blick den Zielerreichungsgrad der je-
weiligen Kennzahl an. Je nach Art der Kennzahl kénnen Zielwerte (Targets) unter-
schiedlich ausgepragt sein. In diesem Zusammenhang sind auch die Abdeckungsbe-
reiche der Ampelfarben je nach Kennzahl unterschiedlich breit gestreut.

%% Eigene Darstellung.
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4.3.1.6 Fazit - Kommunaler Verkehrsbetrieb

Kommunale Verkehrsunternehmen haben zwar grundséatzlich keinen wirtschaftlichen
Anreiz Gewinne zu erzielen, durch den immer weiter wachsenden Druck seitens der
Kostentrager ist der Gebrauch von Kennzahlen dennoch weit verbreitet. Es liegt im
allgemeinen Interesse des Steuerzahlers, dass in Verkehrsbetrieben der Stadte und
Landkreise Mittel der 6ffentlichen Hand effizient und nachhaltig zur Schaffung und
Erhaltung von Verkehrsangeboten eingesetzt werden. Aufgrund einer langen Zeit-
spanne, in der Kosten von den Gebietskdrperschaften nicht intensiv genug beobach-
tet und hinterfragt worden sind, besteht im kommunalen Verkehrsbereich ein Nach-
holbedarf, was schlanke Unternehmensstrukturen und effiziente Produktion betrifft.

Unternehmensuibergreifend sind einige der genannten Kennzahlen, wie z.B. der Kos-
tendeckungsgrad bei allen Unternehmen etabliert. Dies liegt daran, dass einige
Kennzahlen durch die Kostentragerstruktur fur externe bereitgestellt werden und zum

bundesweiten Vergleich benotigt werden.

Ein Kennzahlensystem fir ein Unternehmen hat immer eine individuelle Auspragung
und ist fur AuRenstehende teilweise nur schwer zu verstehen. Dennoch wurde ver-
deutlicht, dass bei einer Beschrankung auf relevante und leicht zu erhebende Daten
ein Kennzahlensystem ein effektives Mittel zur Offenlegung der Leistung eines Un-

ternehmensbereiches ist.

Durch den letzten Schritt, der Darstellung des Management-Cockpits werden die zu-
vor beschriebenen Kennzahlen den Entscheidungstragern in einfacher Darstellungs-
weise prasentiert. Damit kann das abgebildet werden, was schnellen und prézisen
Entscheidungen zu Grunde liegt. Dabei ist es wichtig sich auf wenige ausgewahlite
Kennzahlen zu konzentrieren, mit deren Hilfe das Unternehmensergebnis dargestellt

und durch gezielte Mal3Bhahmen verbessert werden kann.

Grundlegend dient ein Kennzahlensystem dazu, die Unternehmensleistung abzubil-
den und Verbesserungspotentiale offenzulegen. Diesen Nutzen erkennen kommuna-

le Verkehrsbetriebe in immer grél3erer Zahl.



Verkehrsbetriebe im
Wetthewerb

Verfasser: H. Heiser & S. Siduh
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4.3.2 Verkehrsbetriebe im Wettbewerb

Seit der Bahnstrukturreform 1993/1994, bei der die ehemalige Deutsche Bundes-
bahn zusammen mit der Deutschen Reichsbahn der DDR in die heutige Deutsche
Bahn AG (DB AG) transformiert und das ,Quasimonopol“ der Deutschen Bundes-
bahn und Deutschen Reichsbahn im Schienenverkehr aufgeldst wurde, gab und gibt
es weitreichende Veranderungen im Eisenbahnverkehr in Deutschland. Diese sind

insbesondere im Nahverkehr zu spiiren.?’

Im Zuge der Bahnreform wurde damit begonnen, die ,Verantwortlichkeiten fur Quan-
titat und Qualitat des OPNV auf die regionalen Gebietskorperschaften (etwa Land-

8

kreise oder Verbande von Landkreisen)‘ zu ibertragen.?® Diese Zustandigkeit,

Aufgabentragerschaft genannt, haben heute, je nach Bundesland, das Landesver-
kehrsministerium (z.B. in Baden-Wurttemberg), eine vom Land beauftragte Gesell-
schaft (z.B. Landesnahverkehrsgesellschaft mbH in Niedersachsen) oder Zusam-
menschlisse von Gebietskorperschaften (z.B. Zweckverband Grol3raum Braun-

schweig in der gleichnamigen Region) inne.

Die Aufgabentrager (AT) schreiben in regelméafRigen Abstédnden (meist 8 bis 15 Jah-
re) die Verkehrsleistungen im Nahverkehr in ihrem Aufgabengebiet aus. Fur die Er-
bringung der Verkehrsleistung zahlt der Aufgabentrager dem Eisenbahnverkehrsun-
ternehmen (EVU) im Verkehrsvertrag definierte Besteller entgelte. Da die Erbringung
von Nahverkehrsleistungen in den seltensten Fallen kostendeckend ist, muss der AT
Bestellerentgelte als Ausgleichszahlungen an das EVU zahlen. Nur durch diese Aus-
gleichszahlungen ist es fur Unternehmen attraktiv sich im Nahverkehrsmarkt zu betéa-
tigen. Im Zuge der Ausschreibung bewerben sich diverse EVU auf einzelne Ver-

kehrsvertrage. Der Anbieter mit dem wirtschaftlichsten Angebot erhalt den Zuschlag.

Diese Wettbewerbssituation zwingt die an den Ausschreibungen teilnehmenden Ver-
kehrsunternehmen zu einer wirtschaftlichkeits- und kundenorientierten Handlungs-
weise. Diese wird in regelmafRligen Abstanden Uber Qualitdtskennzahlen vom Aufga-
bentrager Uberprift. Viele dieser Qualitatskennzahlen sind zudem an Bonus- und

Maluszahlungen gekoppelt.

22T \gl. Heiser, H., 2013, S.1.
228 pperle, G., 2009, S. 142.
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Die Verkehrsunternehmen stehen im Ausschreibungsprozess im direkten Wettbe-
werb zueinander, weshalb auch die Uberwachung von internen, vor allem betriebs-

wirtschaftlichen, Kennzahlen eine herausragende Bedeutung hat.
4.3.2.1 Musterstruktur eines wettbewerbsorientierten Verkehrsbetriebes

Die CityLink GmbH wurde 2010 gegriundet und ist momentan durch eine Be-
triebsgrofie von 99 Mitarbeitern zu den mittelgro3en Unternehmen der Branche. Sie
erbringt Nahverkehrsleistungen in Hohe von 4 Mio. Zugkilometer pro Jahr auf ver-
schiedenen Linien in Nordrhein-Westfalen. Firmensitz ist Dortmund. Zur Flotte der CL
GmbH gehotren 19 Elektrotriebziige der Bauart FLIRT des Schweizer Herstellers
Stadler AG.

Nach Abschluss des Geschaftsjahres 2011 betrug das Eigenkapital der CL GmbH
knapp 8 Mio. Euro. Die Verbindlichkeiten lagen 2011 bei 3,37 Mio. Euro und es wur-
den Ruckstellungen in Hohe von 15,8 Mio. Euro gebildet. Weitere Zahlen liefert die
Bilanz der CL GmbH des Geschaftsjahres 2011 im Anhang 17.

Im fiktiven Beispiel hat die CityLink GmbH (CL) einen zusatzlichen Verkehrsvertrag
neu gewonnen. Die Verkehre dieses Vertrags starten ab Dezember des Ubernéchs-
ten Geschéftsjahres. Der neue Vertrag umfasst Leistungen in Hohe von 5,4 Mio.
Zugkilometer pro Jahr, sodass sich die Gesamtverkehrsleistung auf 9,4 Mio. Zugki-
lometer erhoht. Im Verkehrsvertrag wird besonderer Wert auf die Fahrzeugverfug-
barkeit, -sauberkeit, Punktlichkeit, Kundenzufriedenheit und Wirtschaftlichkeit gelegt.
Die Fahrzeuge fur den neuen Verkehrsvertrag wurden vor kurzem beim Hersteller
Stadler AG bestellt.

Hierfir wurde die bestehende Unternehmensstruktur angepasst. Das Unternehmen
wurde nach Funktionen gegliedert. Den einzelnen Hauptabteilungen sind jeweils
Kostenstellen bzw. Unterabteilungen zugeordnet. Eine Musterstrukurtbersicht der

CityLink GmbH ist der folgenden Abbildung 39 zu entnehmen:
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Abbildung 39: Musterstruktur der CargoLink GmbH?*°

4.3.2.2 Rahmenkennzahlen eines wettbewerbsorientierten Verkehrsbetriebes

Die Darstellung der Kennzahlen eines wettbewerbsorientierten Eisenbahnverkehrs-
unternehmens erfolgt in einem Kennzahlensystem, das éhnlich zu den Systemen der
im Voraus genannten Branchen aufgebaut ist: Aus den einzelnen Betrachtungswin-

keln, in der nachfolgenden Grafik in der linken Spalte abgebildet, werden ausgewéhl-

te Kennzahlen aus den jeweiligen Abteilungen beleuchtet.

Beobachtungsobjekte Kostenstellen
* Rahmenkennzahlen * Verwaltung
* Produktivitat * Projektmanagement
» Wirtschaftlichkeit * Vertrieb
* Qualitat » Marketing und Unter-
« Okologie nehmenskommunikation
. Zeit * Erlésmanagement
* Betriebsplanung
» Werkstatt
* Disposition

Abbildung 40: Strukturelemente in Eisenbahnverkehrsunternehmen

2 Eigene Darstellung in Anlehnung an erix* GmbH (0.J.a), metronom Eisenbahngesellschaft mbH

(0.J.), DB Regio AG - Verkehrsbetrieb Stidbaden (0.J.).
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Um die Ausrichtung deutlich zu machen, werden die Kostenstellen auf die Unter-
nehmensorganisation angepasst. So ist immer sichergestellt, dass eine Kennzahl
einem Bereichsleiter zuzuordnen ist. Eine vollstandig ausgefullte Liste der moglicher
zu verwendender Kennzahlen befindet sich im Anhang 16, die wichtigsten Kennzah-

len werden im Folgenden erlautert, beginnend mit den Rahmenkennzahlen.

Attraktivitdt Arbeitgeber

Die Attraktivitat als Arbeitgeber ist besonders in der Eisenbahnbranche sehr wichtig,
da Fachkrafte hart umkampft sind. Als Orientierung hierfur gilt die Anzahl der
Initiativbewerbungen. Sie wird erhoben, indem die Zahl der Initiativbewerbungen pro
Bewerbungen innerhalb eines Monats betrachtet wird.

o ) Summe der Initiativhewerbungen
Attraktvitat Arbeitgeber =

100 [9
Summe aller Bewerbungen i (%]
Durch diese Kennzahl wird deutlich wie viele Bewerbungen das Unternehmen auch
ohne Stellenausschreibung erhélt. Der Wert hierbei sollte stets Uber 50 % liegen.
Ausnahmen koénnen zu Betriebsstart neuer Ausschreibungen sein, da zu diesen

Zeitpunkten viele Stellen ausgeschrieben sind.

Schwarzfahrerguote

Ebenfalls sehr wichtig fur ein marktorientiertes Unternehmen ist, dass alle Kunden
einen gultigen Fahrschein erwerben. Um dies zu prifen wird Prifdienstpersonal
eingesetzt. Von dem Personal wird die Gultigkeit des Tickets der Fahrgaste geprdift.

gepriifte Fahrgaste ohne giiltiges Ticket 100
k

Sch h te =
chwarzfahrerquote gepriifte Fahrgaste

Ist die Schwarzfahrerquote hoher als 10 % sollte deutlich mehr Priufpersonal
eingesetzt werden, um diese zu senken. Auch tGber MaRnahmen wie mehr Ticketau-

tomaten oder ahnliches muss nachgedacht werden.

Kunden je Service-Center

Ein wichtiger Service von einem Nahverkehrsunternehmen ist der personenbediente

Verkauf. Der Betrieb dieser Serviceeinrichtungen ist in den seltensten Fallen
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kostendeckend. Deshalb stehen hier nicht die Kosten im Vordergrund, sondern die

erreichenden Kunden.
Kunden je ServiceCenter = Anzahl der Kunden je Servicecenter pro Monat

Sollten weniger als 2.000 Kunden pro Monat erreicht werden, ist der Standort des
Service-Center zu Uberdenken, beziehungsweise die Besucherzahl durch Marke-

tingmalinahmen zu steigern.

Anteil Tassen- und Stationsentgelte

Der gro3te Anteil an Kosten die an externe Partner gezahlt werden muss, sind die
Trassen und Stationsentgelte. Diese werden von der DB-Netz AG fur die Nutzung
ihrer Stationen und Gleise erhoben. Diese Nutzungsentgelte machen ca. 40 % der
laufenden Betriebskosten aus.

10%

_10%

10%

® Infrastruktur (Trasse und Station)
M Vertrieb und Verwaltung

B Tfz-fuhrer und Zugbegleiter

O Energie

B Finanzierungskosten Fahrzeug
®\Nartung der Fahrzeuge

Abbildung 41: Kostenstruktur eines SPNV-Unternehmens?*°

) Trassenkosten
Anteil Trassenkosten = * 100

Gesamtkosten

) ) Stationskosten
Anteil Stationskosten = x 100

Gesamtkosten

] Stations — und Trassenkosten
Anteil Kosten DB — Netz = x 100
Gesamtkosten

230 vigl. Landesnahverkehrsgesellschaft Niedersachsen mbH (Hrsg.) (0.J.), 0.S., Stand 16.11.2013
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Ist diese Kennzahl hoher als 50 % ist mit einem zu hohen Leerfahrtanteil zu rechnen.
Dieser sollte Umlauftechnisch optimiert werden. Eine ergdnzende Kennzahl hierzu ist

die Umlaufwirkungsgrad.

Einsatzfahrten je Dienstelle

Das Betriebspersonal eines Eisenbahnverkehrsunternehmens arbeitet nicht wie bei
anderen Dienstleistungen an einem Ort. Um die Wege fur die Mitarbeiter moglichst
zu minimieren werden fur den Bahnbetrieb diverse Dienststellen entlang der Strecke
gebildet. Die Dienststellen sind auch immer Start bzw. Endpunkt von Zugumlaufen.
Kann eine Personaleinheit kurzfristig nicht zur Arbeit erscheinen muss der Dienst,
wenn nicht von der betroffenen Dienststelle auffangbar, von einer anderen Dienstelle
zu besetzen. Das Personal von der anderen Dienstelle kann sich die Anfahrt zur
.fremden® Dienststelle als Einsatzfahrt bezahlen lassen.
Anzahl der Einsatzfahrten pro Monat

Einsatzfahrten je Dienstelle = 100
insatzfahrten je Dienstelle Anzahl der Dienste pro Monat )

Ist Wert von Einsatzfahrten hoher als 10 % ist davon auszugehen, dass die
Dienststelle unterbesetzt ist. Der Personalreferent muss nun bewerten, ob der
Personalmangel kurzfristig oder langfristig Ist der Personalstamm langfristig zu
gering so sollte dieser schnellst mdglich ausgeweitet werden. ist.

4.3.2.3 Spezifische Kennzahlen der Branche

Die Rahmenkennzahlen des vorausgegangenen Abschnitts gaben einen Einblick in
grundlegende Fragestellungen der Schienenpersonennahverkehrsbranche. Um je-
doch eine tiefergehende Betrachtung zu realisieren, werden in der Branche detaillier-
tere Kennzahlen erhoben und ausgewertet. Im folgenden Teil sind exemplarisch flinf
Kennzahlen dargestellt und beschrieben.

Zugbeqgleitquote

Betrachtungsobjekt: Qualitat

Unternehmensbereich: Betriebsplanung
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Der Kundenbetreuer stellt den personlichen Ansprechpartner des Fahrgastes fir
Winsche und Probleme dar. Er sorgt durch seine Prasenz in den Zugen fur ein posi-
tives Sicherheitsempfinden der Fahrgéaste und ist zudem fur Fahrgeldsicherung zu-
standig. Der Aufgabentrager hat im Verkehrsvertrag eine definierte Zugbegleitquote
vorgegeben. Ein Nichterreichen dieser Quote ist mit Ponalen behaftet. Daher ist eine
kontinuierliche Uberwachung dieser Kennzahl wirtschaftlich relevant.

In der Zugbegleitquote wird die Summe der mit Personal begleiteten Zugkilometer
der Gesamtsumme der monatlichen Betriebsleistung, ebenfalls in Zugkilometern,

gegenuber gestellt.

Summe der begleitete Zugkilometer

Zugbegleitquote = * 100 [%]

Summe der monatlichen Zugkilometer
Die im Verkehrsvertrag definierte Zugbegleitquote (z.B. 75 %) ist jeweils fur eine op-
timale Servicequalitdt erstrebenswert. Jedoch beeinflusst der Personal- und Kran-
kenbestand das tagliche Erreichen dieses Zielwertes deutlich. Oftmals werden Pdna-

le bereits im Voraus in das Angebot mit eingepreist.

Dienstplanwirkungsgrad

Betrachtungsobjekt: Wirtschaftlichkeit

Unternehmensbereich: Betriebsplanung

Bedingt durch Vorbereitungs-, Wende- und Pausenzeiten birgt jeder Dienstplan ge-
wisse ,unproduktive“ Zeiten. Um den Anteil dieser Zeiten an der Gesamtdienstzeit
moglichst gering zu halten, wird der Dienstplanwirkungsgrad ermittelt. Er stellt die

produktive Zeit im Dienstplan der Gesamtdienstdauer gegenuber.

Produktive Dienstzeit

Dienstplanwirkungsgrad = * 100 [%]

Gesamtdienstdauer

Ein Dienstplanwirkungsgrad nahe der 100 %-Marke ware optimal. Dieser Wert ist
jedoch in der Praxis, auch bedingt durch gesetzlich und tarifvertraglich vorgeschrie-

bene Pausen, nicht erreichbar.
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VerkehrsvertragsgeméfRe Leistungserbringung

Betrachtungsobjekt: Qualitat/Wirtschaftlichkeit

Unternehmensbereich: Erldsmanagement

Pro gefahrenen Zugkilometer zahlt der Aufgabentrager ein in der Hohe definiertes
Bestellerentgelt. Ebenfalls sind im Verkehrsvertrag verschiedene Qualitatsstandards

definiert, wie z.B. Fahrzeugsauberkeit, Plnktlichkeit oder die Zugausfallquote.

Treten in diesen Qualitdtsstandards Mangel auf, die durch Qualitatsprifer des Auf-
gabentragers erfasst wurden, werden die mangelhaften Zugleistungen pro Zugkilo-
meter mit einer POnale behaftet. Fokus dieser Kennzahl ist die Wirtschaftlichkeit, je-

doch wird sie unmittelbar von der Qualitat der erbrachten Leistung beeinflusst.

Die Verkehrsvertragsgemal3e Leistungserbringung ist eine Kennzahl, die Anzahl der
mangelhaften Zugleistungen tberwacht. Dabei werden die bemangelten Zugkilome-

ter den Gesamt-Zugkilometern gegentbergestellt.

Verkehrsvertragsgemafde Leistungserbringung

ponalisierte Zugkilometer

100 [9
gesamte Zugkilometer i (%]

Bei dieser Kennzahl ist der Nullwert das erstrebenswerte Optimum. Auch wenn eine
hundertprozentige Qualitatseinhaltung, d.h. die Kennzahl lage bei 0 %, nicht dem

Realitatsfall entspricht, ist ein mdglichst geringer Wert anzustreben.

Okostromanteil
Betrachtungsobjekt: Okologie
Unternehmensbereich: Betrieb

Um das ,grune Image“ des Bahnsektors weiter zu steigern wurde von der Geschafts-
fuhrung der CityLink GmbH beschlossen, einen bestimmten Anteil der flir den Betrieb
benttigten Energie als Strom aus erneuerbaren Energien einzukaufen. Dieser Anteil
soll in den folgenden Jahren noch weiter ausgebaut werden. Er berechnet sich aus
dem eingekauften Okostrom im Verhaltnis zum Gesamtenergiebedarf der Firma.
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Okostrom [kWh]

Okost teil = =100 [2
ostromantet Gesamtenergiebedarf [KWh] %]

Momentan liegt der Okostromanteil bei 60 %. Ein mdglichst hoher Okostromanteil ist
anzustreben, da dieser werbewirksam fur die CityLink GmbH und das ,System Bahn*
als Umweltvorreiter eingesetzt werden kann. Jedoch bedeutet ein hoher Okostro-

manteil eine nicht zu vernachlassigende Kostenbelastung fur das Unternehmen.

Zeitaufwand pro Fahrzeudgfrist

Betrachtungsobjekt: Zeit

Unternehmensbereich: Werkstatt

Der Fahrzeughersteller und das Eisenbahnbundesamt als Aufsichtsbehdrde, haben
in den Fahrzeugrichtlinien eine regelmafige Wartung vorgeschrieben. Diese wird im
Bahnsektor ,Frist* genannt. Fur jede Frist, die nach einer bestimmten Laufleistung
des Fahrzeuges durchgefuhrt werden muss, ist durch den Fahrzeughersteller ein

Zeitaufwand vorgegeben.

Die folgende Grafik zeigt die Herstellervorgabe, in welchem Intervall, sowohl Monate,

als auch Laufleistung [km]) die Instandhaltung der FLIRT-Triebzlige durchgefiihrt

werden muss.
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Abbildung 42: Herstellervorgaben Instandhaltung?®®*

Die jeweiligen Angaben Al bis A4 bezeichnen einzelne Aufgabenpakete.

Die ,Frist 1“ setzt sich lediglich aus dem Aufgabenpaket A1 zusammen.

21 Betriebsinternes Dokument der erixx GmbH.
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Das Verhaltnis von Herstellerzeitvorgabe zurzeit, welche die eigene Werkstatt fur die
Durchfiihrung bendtigt, wird mit der Kennzahl Zeitaufwand pro Fahrzeugfrist darge-

stellt. Sie ist ebenfalls ein Indikator fur die Leistungsfahigkeit der eigenen Werkstatt.

benotigte Zeit der Werkstatt
Herstellervorgabe

Zeitaufwand pro Fahrzeugfrist = * 100 [%]

Je nach Produktivitat der Werkstattmitarbeiter und dem somit fur die Friststufe beno-
tigtem Zeitaufwand weicht dieser Wert von der 100 %-Marke ab. Werte zwischen 80
% und 100 % deuten auf eine produktive Werkstatt. Bei Werten, die bei samtlichen
Fahrzeugen unter der 80%-Marke liegen, kdnnen kann die nicht ordnungsgemalile
Instandhaltung nach Herstellerangaben angenommen werden. Ist der Wert dauerhaft
hoher als 100 % muss mit dem Aufgabentrager Uber eine Nachverhandlung des Ver-
kehrsvertrages und mit dem Fahrzeughersteller Gber Regressforderungen fur unwah-
re Vorgaben verhandelt werden.

Uber die in diesem Kapitel genannten Kennzahlen hinaus existiert in der Branche
jedoch eine deutlich vielfaltigere ,Kennzahlenlandschaft, die je nach Abteilung und
Betrachtungswinkel passenden MessgrofR3en fur Erfolg, Wirtschaftlichkeit, Qualitat
und weitere Betrachtungswinkel liefern. Nicht weiter vertiefte Beispiele aus dieser

,Landschaft sind im Kostenstellenplan im Anhang 16 genannt.
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4.3.2.4 Praktische Anwendung der Kennzahlen

Die im vorausgegangenen Kapitel beschriebenen Kennzahlen werden in diesem Ka-

pitel anhand von (fiktiven) Unternehmensdaten beispielhaft berechnet.

Zugbegleitquote

Summe der begleiteten Zugkilometer

Z i =
gAY Summe monatlichen Zugkilometer

222.733 Zugkm
333.333 Zugkm

Zugbeleitquote September = * 100 [%]

Wie bereits erwahnt liegt die jahrlich Betriebsleistung bei 4 Mio. Zugkilometer, daraus folgt, dass mo-
natlich ca. 333.333 Zugkilometer erbracht werden. Bedingt durch einen hohen Krankenstand konnten
im September dieses Jahres nur 222.733 Zugkilometer mit einem Kundenbetreuer besetzt werden.
Verkehrsvertraglich ist eine Besetzungsquote von 75 % vorgeschrieben.Daraus ergibt sich eine tat-
sachliche Zugbegleitquote von 66,82 %. Der Zielwert von 75 % wurde daher um ca. 8,18 % verfehlt.
27.266 Zugkilometer werden daher vom Aufgabentrdger mit Pdnalen belegt.

Kennzahl 86: Zugbegleitquote

Dienstplanwirkungsgrad

)

8,5

Dienstplanwirkungsgrad = * 100 [%)] = 86,47 %.

Der Dienstplan mit der Dienstnummer 1435 eines Triebfahrzeugfuhrers hat eine Gesamtdienstdauer
von 8,5 Stunden. Die produktive Zeit liegt bei diesem Dienst bei 7,35 Stunden. Daraus ergibt sich
obiger Dienstplanwirkungsgrad. Dieser gehort im Vergleich mit anderen Diensten zu den produktivs-
ten.

Kennzahl 87: Dienstplanwirkungsgrad
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Verkehrsvertragsgemale Leistungserbringung

Aus dem Beispiel der Zugbegleitquote wurden im September 27.266 Zugkilometer wegen Mé&ngeln
bei der Zugbegleitquote poénalisiert. Weitere 2.642 Zugkilometer wurden vom Aufgabentrager auf-
grund weiterer Mangel beanstandet. Summiert sind also 29.908 Zugkilometer bemangelt worden. Im
Vergleich monatlichen Gesamtbetriebsleistung ergibt sich folgender Kennwert fiir die Verkehrsver-
tragsgemalie Leistungserbringung:

29.908 Zugkm
333.333 Zugkm

Verkehrsvertragsgemafde Leistungserbringung = * 100 [%]

Daraus ergibt sich ein Wert von 8,97 %. Im Vergleich zu anderen Betriebsmonaten ist dies ein durch-
schnittlicher Wert fir den September.
Kennzahl 88: VerkehrsvertragsgemaRe Leistungserbringung

Kunden je Service-Center

Das Service-Center 1 hatte im September 3.647 Kunden, das Service-Center 2 kam

auf 3.843 Kunden. Es ist sofort ersichtlich, dass das zweite Service-Center etwas

starker besucht wird.

Kennzahl 89: Kunden-je-Service-Center

Produktivitat Werkstatt

Der Fahrzeughersteller unserer Fahrzeuge hat fiir die ,Frist F1“ nach spatestens 16.666 Kilometern
oder einem Monat einen Arbeitsaufwand von 17 Mannstunden. Die eigene Werkstatt hat im Septem-
ber fur die Frist F1 273 Stunden intern abgerechnet. Der kalkulierte Zeitaufwand fur die Werkstatt
liegt monatlich bei 323 Mannstunden.

Produktivitit Werkstatt = —oiennstunden oo,
= *
roduictivita erista 323 Mannstunden [%]

Der Produktivitdt Werkstatt lag im September daher im September 84,5 %. Daraus ist zu folgern,
dass in der Werkstatt sehr produktiv gearbeitet wurde. Allerdings sollte darauf geachtet werden, dass
alle Arbeiten ordnungsgemal und herstellerkonform durchgefihrt wurden.

Kennzahl 90: Produktivitat Werkstatt
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4.3.2.5 Ableitung eines Management-Cockpits

Um der Geschéfts- und Abteilungsleiterebene einen Uberblick tiber die wichtigsten
aktuellen Kennzahlen, und somit Uber die aktuelle wirtschaftliche Situation des Un-

ternehmens auf einen Blick zu geben, wurden diese Kennzahlen in einem Manage-

ment-Cockpit abgebildet.

Nach Transferierung der Kennzahlenergebnisse aus den vorhergegangenen Beispie-

len in das allgemeine Management Cockpit ergibt sich folgende Ubersicht (siehe Ab-

bildung 43)..

Top Kennzahlen Verkehrsvertrag
Sonderei Gesamt- 13.8
onderein KW- ;
umsatz Zuschussbedarf :
nahmen | 87-000°€ || ¢ @ | Verbrauch 93 MWh Mio. &
o 26,58 @
i @
Kunden je Service-  Anzahl der
Fahrgast- Schwarz- Zugbegleit- . L Center Vertriebsstellen
Entwicklung Fahrquote Quote Okostrom Pénalisierte km
109% 8% 67% 34% 9% 7.490 38
© )
| Target: >100% | | Target: <5% | | Target: > 75% | | Target: > 33% | | Target: <6% | | Target: 6.000 | | Target: 50 I
AR . 3,86 Kerngeschaft  pynktiichkeits-
Betriebskosten | vjio € J t 97% &
Zusatzlicher | 27,2 Clelis .
Gewinn Mio. € -
. :
R, Betriebsplanung Werkstatt
Projekt-Budget  Meilensteine Dienstplan- ) Produktivitat Zeitaufwand fiir
Wirkungsgrad Hmlawindingsgrad Werkstatt Fristen
52% 86% 76% 84% 98%

Abbildung 43: Management-Cockpit der CityLink GmbH?*?

Unter den Ampeln sind jeweils der aktuelle Wert der Kennzahl und der jeweilige
Zielwert aufgetragen. Die jeweiligen Schaltungen zeigen den Fihrungskraften auf
einen Blick an, ob sofortiger Nachsteuerbedarf, eine genaue Beobachtung dieser

%2 Eigene Darstellung.
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Kennzahl in Verbindung mit einer langerfristigen Nachsteuerung, oder kein Hand-
lungsbedarf besteht.

Das vorgeschlagene Cockpit ist genau auf die Bedurfnisse der CityLink GmbH zuge-
schnitten. nach Anpassungsmafl3nahmen ist es jedoch auch auf andere Eisenbahn-

verkehrsunternehmen transferierbar.

4.3.2.6 Fazit - Verkehrsbetriebe im Wettbhewerb

Durch die immer weiter steigenden Kosten- und Konkurrenzdruck sind die Eisen-
bahnverkehrsunternehmen mittlerweile dazu gezwungen eine detaillierte Kostenauf-
stellung und -Gberwachung zu betreiben. Durch den regelmafigen Turnus der Aus-
schreibungen ist es zudem, bei wirtschaftlichem Misserfolg des Unternehmens (Ver-
lust der Ausschreibung), der Wegfall des Grof3teils der Betriebsleistung méglich. Da-
von ist sind direkt Arbeitsplatze betroffen. In der SPNV-Branche gab es Félle, bei
denen durch den Verlust von Ausschreibungen die Unternehmensgrundlage entzo-
gen und der Geschéftsbetrieb eingestellt werden musste. Auch mit der CityLink ver-
gleichbare Unternehmen sind bereits durch einen Ausschreibungsverlust ihrer Unter-

nehmensgrundlage entzogen worden und mussten sich auflosen.

Eine genaue Definition von Prozessen, sowie die Einhaltung dieser sind daher von
zwingender Notwendigkeit um den Unternehmenserfolg langfristig zu sichern. Die in
den vorangegangenen Abschnitten erwahnten und beschriebenen Kennzahlen sind
nur ein Teil der notwendigen Uberwachungs- und Steuerungssysteme und kénnen
daher nur einen begrenzten Einblick in ein beispielhaftes Unternehmen der Schie-
nenpersonennahverkehrsbranche geben. Dennoch stellen sie gute Anhaltspunkte
dar, um ein Unternehmen in der GroRe der CityLink GmbH wirtschaftlich zu beleuch-
ten und die speziellen Herausforderungen und Fragestellungen, die der tagliche Be-

trieb mit sich bringt, dem Leser nahe zu legen.

Auch im Hinblick auf die Arbeit mit dem Aufgabentrager, insbesondere im Zusam-
menhang mit den im Verkehrsvertrag vereinbarten Vertragsstrafen ist ein Controlling
im Eisenbahnverkehrsunternehmen von herausragender Wichtigkeit. Ein mehrmali-
ges Verpassen der vertraglich vereinbarten Zielwerte stellt fir den Aufgabentrager
einen Kiundigungstatbestand dar. Nur durch ein funktionierendes Controlling ist das

Uberwachen von Kennzahlen, Pénalen und Kiindigungstatbestanden mdglich. Ein
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wirtschaftlich gut aufgestelltes Unternehmen in der Nahverkehrsbranche ist aus-
schliel3lich so zu gewahrleisten.
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5 Fazit und Ausblick

Die wachsende Dynamik des Transport- und Logistiksektors sowie die zunehmende
Internationalisierung in Handel und Industrie stellen Unternehmen dieser Bereiche
vor die Herausforderung, sich in ihren Geschéftsprozessen zu optimieren. Ein Ansatz
hierzu besteht in der koordinierten und systematischen Kontrolle der Unterneh-
mensablaufe. Ziel dieser Ausarbeitung war es, vor dem Hintergrund dieser Proble-
matik, verkehrstrager- und branchenspezifische Lésungsanséatze zu erarbeiten und
dabei Kennzahlen zu formulieren, die der Steuerung und Kontrolle zutraglich sein
kénnten. Fir jeden Bereich wurde hierzu zunachst eine mustergiltige Unterneh-
mensstruktur definiert. Anschlie3end wurden Rahmen- und spezifische Kennzahlen
definiert, welche fur Wirtschaftlichkeit, Produktivitat und Qualitat der betrachteten Be-
reiche relevant sein kénnten. Dartiber hinaus wurde den sich wandelnden Anforde-
rungen der Markte Rechnung getragen, indem die Betrachtungsobjekte Okologie und
Zeit in die Untersuchung einbezogen wurden. Schlussendlich wurde fur jeden Be-
reich ein Management-Cockpit definiert, das die wichtigsten Kennzahlen eint. Als
finales Ergebnis kann nun das Vorliegen eines umfangreichen Sammelwerkes unter-

schiedlicher verkehrsspezifischer Kennzahlensysteme angefuihrt werden.

Mithilfe der hier erarbeiteten Kennzahlensysteme wird ein Ansatz dargeboten, wie
eine umfassende Steuerung von Unternehmen aus dem Verkehrs- und Logistiksek-
tor gelingen kann. Die hier definierten Kennzahlen bieten die Mdglichkeit zur Steue-
rung und Kontrolle von Kostenstellen. Dartiber hinaus kann die Zielerreichung doku-
mentiert und Targets gesetzt werden. Grenzen sind jedoch immer bei der prakti-
schen Umsetzbarkeit und dem Umfang des eingesetzten Kennzahlensystems anzu-
fuhren. Aufgrund der Komplexitat der Unternehmensstrukturen ist eine Steuerung nur
bis zu einem bestimmten Grad mdglich. Auch bei der Informationsbeschaffung muss
vorausgesetzt werden, dass Systeme zur Verfligung stehen, welche die notwendigen
Daten in ausreichendem Umfang abbilden. Letztlich gilt, dass ein Kennzahlensystem

von einem Unternehmen gelebt und angepasst werden muss.
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Dieses Sammelwerk ist als Grundlage zu verstehen, welche die Ansatze fur ein Ver-
kehrs- und Logistikcontrolling bietet. Die definierten Kennzahlensysteme sind erwei-

terbar und individuell anpassbar.
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Anhang 01: Kennzahlenkatalog in Anlehnung an EMAS 1733

Operative Leistung: Input-Kennzahlen

Kategorie

Material

Energie

Produkte (in Ab-
stimmung mit Funk-
tionsbereich ,Be-
schaffung und In-
vestitionen®)

Dienstleistungen (in
Abstimmung mit
Funktionsbereich
.Beschaffung und
Investitionen®)

Beispiel fir Kennzahl

Roh- und Ausgangsstoffe,
Betriebs- und Hilfsstoffe,
Grundwasser, Oberfla-
chenwasser, fossile Kraft-
stoffe, Holz usw.

Strom, Erdgas, Erddl, er-
neuerbare Energien usw.
Vorprodukte, Hilfsprodukte

und Birobedarf usw.

Reinigung, Abfallentsor-
gung, Gartenpflege, Ver-
pflegung, Kommunikation,
Burodienste, Verkehr,

Dienstreisen, Weiterbil-
dung, Verwaltung, Planung,

Finanzdienste usw.

Beispiel fir MaReinheiten
Tonnen pro Jahr
Tonnen pro Produkttonnen pro Jahr

Tonnen gefahrlicher/schadlicher Stoffe
pro Jahr

Tonnen gefahrlicher/schadlicher Stoffe
pro Produkttonnen pro Jahr

Kubikmeter pro Jahr

Kubikmeter pro Produkttonnen
Megawattstunden pro Jahr
Kilowattstunden pro Produkttonnen
Tonnen pro Jahr

Kilogramm gefahrlicher/schadlicher
Stoffe pro Produkttonnen Anzahl/Anteil
der Produkte mit Umweltzeichen (pro
Jahr)

Tonnen pro Jahr

Kilogramm gefahrlicher/schadlicher
Stoffe pro Dienstleistungseinheit (pro
Jahr)

Anzahl/Anteil der Dienstleistungen mit
Umweltzeichen (pro Jahr)

233

Vgl. Amt fur Verdéffentlichungen der Européischen Union (Hrsg.) (2003), S. 23 ff.
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Operative Leistung: Kennzahlen fiir technische Anlagen und Ausstattung

Kategorie

Design

Installation

Betrieb

Wartung

Bodennutzung

Verkehr

Beispiel fir Kennzahl

Gebaude, Anlagen, Ausris-
tungen usw.

Gebaude, Anlagen, Ausris-
tungen usw.

Gebaude, Anlagen, Ausris-
tungen usw.

Gebaude, Anlagen, Ausris-
tungen, Transportfahrzeuge

usw.

nattrliche Lebensraume,
Grunflachen, gepflasterte
Flachen usw.

Kraftstoffverbrauch, Fahr-
zeugabgase, Dienstreisen
nach Beforderungsart
(Flug, PKW, Bus, Bahn)
usw.

Beispiel fir MaReinheiten

Warmeverlust der Gebaude in Watt pro
Quadratmeter und Kelvin

Anteil der Ausriistungen mit wiederver-
wendbaren Teilen (pro Jahr)

Anteil der zur Wiederverwendung aus-
gelegten Maschinenteile (pro Jahr)

Anteil oder Anzahl der Ausriistungen
mit Umweltzeichen oder Umwelterkla-
rungen (pro Jahr)

Betriebsstunden bestimmter Maschi-
nen- oder Ausristungsteile pro Jahr

Tonnen der zum Betrieb eingesetzten
Materialien oder Produkte pro Jahr

Wartungsstunden bestimmter Anlagen
oder Ausrustungen pro Jahr

Tonnen der zur Wartung eingesetzten
Stoffe, Materialien oder Produkte pro
Jahr

Quadratkilometer (pro Jahr)

Kraftstoffverbrauch des Fuhrparks in
Tonnen pro Jahr

Treibhausgasemission des Fuhrparks
in Tonnen pro Jahr

Masse oder Anzahl der von der vom
Fuhrpark abgegebenen feinen und ult-
rafeinen Partikel

Personenkilometer (pro Jahr)
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Operative Leistung: Output-Kennzahlen

Kategorie

Emissionen

Produkte (Design,
Entwicklung, Verpa-
ckung, Nutzung,
Wiederverwertung,
Entsorgung)

Dienstleistungen
(Design, Entwick-
lung, Betrieb)

Beispiel fir Kennzahl

Luftemissionen wie Treib-
hausgase, fliichtige organi-
sche Verbindungen, feine

und ultrafeine Partikel usw.
Abwasser wie Einleitung
von gefahrlichen Stoffen,

Prozesswasser und Kihl-
wasser usw.

Abfall, z. B. gefahrliche (1)
und ungeféhrliche Abfélle,
Schlamm sowie Hitze,
Larm usw.

Stoffe in Produkten,
Verpackungsmaterialien,
Energieverbrauch der

Vorrichtungen usw.

Verpflegung, Kommunikati-
on, Birodienste, Verkehr,

Dienstreisen, Weiterbil-
dung, Verwaltung, Planung,

Finanzdienste usw.

Beispiel fir MaReinheiten
Tonnen pro Jahr
Kilogramm pro Produkttonnen
Kubikmeter pro Jahr
Kubikmeter pro Produkttonnen

Kilogramm der Stoffe pro Kubikmeter
des Abwassers

Anteil des recyclingfahigen Abfalls (pro
Jahr)

Megajoule pro Jahr
Megajoule pro Produkttonnen

Dezibel (an bestimmten Orten)

Tonnen gefahrlicher/schadlicher Stoffe
pro Jahr (und Produkteinheit)

Masseanteil der zur Wiederverwendung
ausgelegten Produktteile pro Jahr

Anzahl und Anteil der Produkte mit
Umweltzeichen (%) (pro Jahr)

Tonnen Verpackungsmaterial pro Jahr
pro Dienstleistungseinheit und Jahr

Anzahl und Anteil der Dienstleistungen
mit Umweltzeichen (pro Jahr)
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Managementleistung: Systemkennzahlen

Kategorie

Umsetzung von
Politiken und Pro-
grammen

Konformitét

Finanzielle Leistun-
gen

Einbeziehung der
Arbeitnehmer

Beispiel fir Kennzahl
Umweltzielsetzungen und

-einzelziele, Arbeitsbedin-
gungen, Datenverwaltung

usw.

Betriebsprifungen, Einhal-
tung freiwilliger Umweltver-
pflichtungen usw.

Ressourceneinsparungen
usw.

Umweltschulung, Anhérung
und Verbesserungsvor-
schlage der Arbeithehmer
usw.

Beispiel fir MaReinheiten

Anteil der erfillten Zielsetzungen und
Einzelziele pro Jahr

Anteil der Abteilungen/Arbeitsplatze mit
festgelegten

Umweltanforderungen (pro Jahr)

Anteil der in die Umweltmessung und
Datenverwaltung integrierten Abteilun-
gen/Arbeitsplatze (pro Jahr)

Anteil der gepruften Abteilun-
gen/Arbeitsplatze pro Jahr

Anzahl der erreichten Einzelziele aus
freiwilligen Verpflichtungen (pro Jahr)

Euro pro Jahr

Schulungstage pro Arbeitnehmer und
Jahr

Gesamtanteil der Schulungen pro Jahr

Anzahl der Sitzungen mit Beschéftig-
ten/Personalvertretern pro Jahr

Anzahl der Vorschlage pro Mitarbeiter
und Jahr

Anzahl/Anteil der umgesetzten Vor-
schlage pro Jahr
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Kategorie

Verwaltung und
Planung

Beschaffung und
Investitionen (in
Abstimmung mit

Input-Kennzahlen
fur Produkte und
Dienstleistungen)

Sicherheit und Ge-
sundheitsschutz am
Arbeitsplatz

Beziehung zur Of-
fentlichkeit

Managementleistung: Funktionsbereichskennzahlen

Beispiel fir Kennzahl

direkte und indirekte Um-
weltaspekte und Auswir-
kungen von Planungsent-
scheidungen, Politiken,
Bodennutzungsplanung,
Engagement auf griinen
Markten usw.

Umweltleistung von Liefe-
ranten und Vertragspart-
nern Investitionen in Um-
weltvorhaben usw.

Umweltunfalle, Erkrankun-
gen, Innenraum-

Luftqualitat, Wasserqualitat
am Arbeitsplatz, La&rm usw.

Gesprach mit Interessen-
gruppen (Sitzungen, aktive

Teilnahme an Veranstal-
tungen) usw. externe An-
fragen nach der Umwelter-
klarung usw.

Beispiel fir MaReinheiten

Anzahl der strategischen Entwicklun-
gen, fur die Umweltvertraglichkeitspri-
fungen durchgefihrt werden (pro Jahr)

Anteil der Boden, die natirliche Le-
bensraume oder Griunflachen bleiben
oder werden sollen (pro Jahr)

Gesamtwert (in Euro) oder Anteil der
auf griinen Markten verkauften Produk-
te

Anzahl/Anteil der Lieferanten und Ver-
tragspartner mit einer Umweltpolitik o-
der Managementsystemen

Gesamtwert (in Euro) oder Anteil der
Kapitalinvestitionen in Umweltvorhaben
pro Jahr

Anzahl der Mitarbeiterunfalle pro Jahr
Krankheitstage pro Mitarbeiter und Jahr

Konzentration schadlicher Stoffe in Mil-
ligramm pro Liter oder Teile pro Million

(ppm)
ortlicher Gerauschpegel in Dezibel

Anzahl der Gespréache in Personenta-
gen pro Jahr

Anzahl der externen Anfragen pro Jahr

Anzahl der externen Web-Abfragen pro
Jahr
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Kategorie
Luft

Wasser

Boden

Umweltzustand: Indikatoren fiir Umweltmedien

Beispiel fir Kennzahl
Vorhandensein bestimmter

Stoffe in der Luft, z. B.
Schwefel, Stickstoffoxide,

Ozon, fliichtige organische
Verbindungen, feine und
ultrafeine Partikel usw.
Vorhandensein bestimmter
Stoffe in Flissen, Seen und
im Grundwasser, z. B.
Nahrstoffe, Schwermetalle,
organische Verbindungen
usw.

natirliche Lebensraume,

Schutzgebiete Bodenbelas-
tung durch Schwermetalle,
Pestizide und Nahrstoffe
usw.

Beispiel fir MaReinheiten
Milligramm pro Liter

Teile je Million (ppm)

Milligramm pro Liter

Anteil der Gebiete (pro Jahr)

Veranderung in Quadratkilometern pro
Jahr

Quadratmeter/Kubikmeter belasteter
Bdden pro Kubikmeter (pro Jahr)

Kategorie

Flora

Fauna

Mensch

Asthetik, Erbe und
Kultur

Beispiel fur Kennzahl
ausgestorbene und
bedrohte Arten

ausgestorbene und bedroh-
te Arten

Lebenserwartung der ortli-
chen Bevolkerung, umwelt-
bedingte Erkrankungen der

ortlichen Bevolkerung,
Schadstoffbelastung des
Bluts der ortlichen Bevdlke-
rung (z. B. Blei)

Naturdenkmaler

Umweltzustand: Indikatoren fir die Bio- und Anthroposhare

Beispiel fur MalReinheiten
Anzahl/Anteil im Vergleich zu natrli-
chen Lebensraumen
Anzahl/Anteil im Vergleich zu natrli-
chen Lebensraumen
Lebenserwartung in Jahren

Anteil der 6rtlichen Bevolkerung mit be-
stimmten (chronischen) Erkrankungen

Milligramm der Schadstoffe pro Liter

Quadratkilometer
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Anhang 02: Zusatzliche Kennzahlen in den sechs EMAS Ill Schliisselbereichen

Schliisselbe-
reich

Energieeffizi-
enz

Materialeffizi-
enz

Wasser

Kennzahl

Heizenergieeinsatz pro
beheizte Flache

Abwarmenutzung

Monitoringabdeckung von
Energieverbrauchern in
Prozessen

Produktionsausschuss

Menge Uberproduktion

Anteil Recyclingmaterial

Abwassermenge

Art der
Kenn-
zahl

Direkt
ULK

Direkt
ULK

Direkt
ULK

Direkt
ULK

Direkt
ULK

Direkt
ULK

Direkt
ULK

BezugsgrofiRe

beheizte Flache

Gesamtenergie-
verbrauch

Gesamtenergie-
verbrauch

gesamter Produk-
tionsoutput bzw.
gesamte Produkt-
einheiten

gesamter Produk-
tionsoutput bzw.
gesamte Produkt-
einheiten

Gesamter Mate-

rialinput

allgemeine EMAS-
BezugsgroRe

Berechnungsmethode Einheit

Heizenergieverbrauch kWh
Beheizte Gesamtflache m2
Energie aus Abwarme MWh
Gesamtenergieverbrauch MWh
Monitoringgabdeckung %
Gesamtenergieverbrauch °
Fehlerhafter Produktionsouty % oder
— kg/Produkt
Bezugsgrofie il
Menge Uberprodukion o
0
Bezugsgrofie
Recycletes Material o
Gesamter Materialinput °
Menge Abwasser m3
Bezugsrofie BG

Mdgliche Datenquelle

Verbrauchsdaten der
Heizungsanlage
Gebéaudeplane

Planungs- und Uberwa-
chungsunterlagen von
Prozessen

Abgleich der Daten aus
der Verbrauchserfassung
und dem Gesamtver-
brauch

Qualitatsmanagement

System zur Warenrick-
nahme

Wareneingangserfassung

Wasserverbrauch kann
vereinfachend Ruck-
schliisse auf die Abwas-
sermenge zulassen. (sie-
he W1)
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Abfall

Biologische
Vielfalt

Schadstofffrachten im
Abwasser

Ein- und Ableitungen in
Gewasser

Abfallzusammensetzung

Anteil naturnaher Flachen
an der gesamten Firmen-
flache/den gesamten
Firmenliegenschaften

Identifizierung von ein bis
zwei Schlisselarten und
deren langfristig angeleg-
tes Monitoring

Freiwillig renaturierte

Fla-
chen/Kompensationsflach
en im Vergleich zur ge-
nutzten Flache

Direkt
ULK

Direkt
ULK

Direkt
ULK

Direkt
ULK

Direkt
ULK

Direkt
ULK

Abwasser

allgemeine EMAS-
BezugsgroRe

Gesamtes Abfall-
aufkommen

Keine

Keine

Keine

Menge Schadstof f
Abwasser

Menge Wasser
Bezugsgrofie

Abfille zur Vewendung
Gesamtes Abfallaufkommen

Abfille zur Beseitigung

Gesamtes Abfallaufkommen

Anteil naturnaher Flachen

Gesamte Fliche

Anzahl der Schliisselarten

Freiwillig renaturierte Flache

Gesamte genutzte Flache

%

%

Anzahl

%

Eigene Messung der re-
levanten Schadstoffe (z.
B. Metallemissionen,
AOX-Frachten, TOC-
Frachten)

Grenzwerte aus der
AbwV und der VwVwS

Eigene Erfassung nach §
61

Eigene Erfassung
Datenerfassung des Ab-
fallentsorgers

Kauf- und Pachtvertrége
oder Grundbiichern

Zahlen von Schliisselar-
ten in regelmaRigen Ab-
standen

Gesetzlichen Regelungen
(z.B. Bundesberggesetz,
Bundesnaturschutzge-
setz)

Bestimmungen aus Ver-
waltungsvorschriften (z.B.
Technische Anleitung
Siedlungsabfille)
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Anhang 03: Zusatzliche Kennzahlen in zentralen Organisationsbereichen

Schliisselbereich

Gesamtorganisa-
tion

Beschaffung

Kennzahl

Investitionsmaflnahmen
mit Umweltbezug

Betriebsunfalle mit um-
weltrelevanten Folgen

Umgesetzte MaRRnah-
men laut Umweltpro-
gramm

Erreichte und nicht er-
reichte Umweltziele laut
Umwelterklarung

Gesamtverbrauch an
erneuerbaren Energien
aus Fremdbezug

Einbeziehung lokaler
und regionaler Lieferan-
ten

Anteil der nach umwelt-
relevantem Label zertifi-
zierten Produkte

Art der
Kenn-
zahl

Direkt
UMK

Indirekt
UMK

Indirekt
UMK

Direkt
UMK

Indirekt
UMK

Direkt
UMK

Indirekt
UMK

BezugsgrofRe

Umsatz

Arbeitsstunden

Gesamte Maf3nah-
men

Gesamte Umweltzie-
le

Gesamtenergiever-
brauch

Beschaffung, aufge-
schlisselt nach dem
Einzugsgebiet der
Lieferanten

Gesamtbeschaffung
nach Wert oder
Menge

Berechnungsmethode

Investitionsmafinahmen
mit Umweltbezug
Umsatz

Anzahl umweltrelevanter
Unfille
Arbeitsstunden

Umgesetzte Mafnahmen

Gesamte Mafinahmen

Erreichte Umweltziele

Gesamte Umweltziele

Summe erneuerbare
Energien
Gesamtenergieverbrauch

Beschaf fung aus relevan
Einzugsgebiten
Gesamtbeschaf fung

Produkte mit Umweltlab
Gesamtmenge Beschaf fu

Einheit

Anzahl

%

%

Mdgliche Datenquelle

Gewinn- und Verlust-
rechnung

Unfallstatistik

Abgleich mit vorheriger
Umwelterklarung

Abgleich mit vorheriger
Umwelterklarung

Stromkennzeichnung des
Energieversorgers
(Angabe auf der Strom-
rechnung)

Lieferantenliste
Wareneingangsdaten

Wareneingangsdaten
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Produktverantwor-
tung und Vertrieb

Personalmanage-
ment

Kommunikation /
Marketing

Anteil der nach umwelt-
relevantem Standard
zertifizierten Lieferanten

Anteil umweltfreundli-
cher Produkte oder
Dienstleistungen am
Umsatz

Schadstoffbelastung im
Endprodukt

Anteil der verkauften
Produkte, bei denen das
dazugehdrige Verpa-
ckungsmaterial zurtick-
genommen wurde

Anzahl der umweltrele-
vanten Schulungen,
Trainings, Weiterbildun-
gen

Anzahl der von Mitarbei-
tern vorgeschlagenen
umweltbezogenen KVP-
MafRnahmen

Mitarbeiter mit Umwelt-
aufgaben in der Stellen-
beschreibung

Anzahl der Veranstal-
tungen mit Umweltbezug

Indirekt
UMK

Indirekt
UMK

Indirekt
UMK

Indirekt
UMK

Indirekt
UMK

Indirekt
UMK

Direkt
UMK

Direkt
UMK

Gesamtbeschaffung
nach Beschaffungs-
wert oder Menge

Gesamtumsatz

Produktmenge

Verkaufte Produkte
gesamt

Mitarbeiter

Keine

Keine

keine

Beschaf fung zertifiziert
Lieferanten
Gesamtmenge Beschaf fu

Umsatz umweltfreundlic
Produkte und
Dienstleistungen
Gesamtumsatz

Schadstof fmenge
Produktmenge

Produkte mit
zuriickgenommener
Verpackung
Verkaufte Produkte

Stundenzahl
Mitarbeiter

Anzahl der KVP-
MalRnahmen mit Um-
weltbezug, die von Mit-
arbeitern vorgeschlagen
wurden

Anzahl der Mitarbeiter
mit Umweltaufgaben in
der Stellenbeschreibung

Anzahl der Veranstal-
tungen mit Umweltbe-
zug

%

%

h
Mitarbeite:

Anzahl

Anzahl

Anzahl

Lieferantenbefragung

Gewinn- und Verlust-
rechnung

Qualitaitsmanagement

Internes Ricknahmesys-
tem oder externes Sam-
melsystem

Aufzeichnungen aus dem
Personalmanagement

Internes Vorschlagssys-
tem

Aufzeichnungen aus dem
Personalmanagement

Eventmanagementabtei-
lung
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Auswertung von z. B.:

Anteil dkolodisch Umweltrelevante
nen okologischer Direkt Gesamtzahl Verof- Verof fentlichungen s
Themen an der Unter- : % -+ Pressemitteilungen
- UMK fentlichungen Gesamtzahl .
nehmenskommunikation , ; -+ Unternehmensberichte
Verof fentlichungen

- < Mitarbeiterzeitschrift
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Anhang 04: Arbeitsunfahigkeit nach Wirtschaftsgruppen in Tagen pro Jahr?**

Arbeitsunfahigkeit nach Wirtschaftsgruppen

2011 2010

Postdienste 22,4 21,3
Abfallbeseitigung und Recycling 21,0 20,3

19,3 18,5
Offentliche Verwaltung, Sozialversicherung 18,1 17,0
Glas, Keramik, Steine/Erden 16,3 15,6
Nahrung, Genuss 16,2 14,9
Metallerzeugung 16,2 15,8
Baugewerbe 15,9 14,8
Holz, Papier, Druck 15,5 14,9
Gesundheits- und Sozialwesen 15,5 14,0
Telekommunikation 14,5 13,9
Chemie 14,2 13,7
Metallverarbeitung 13,9 13,0
Textil, Bekleidung, Leder 13,8 14,1
Handel 13,2 12,3
Gastgewerbe 13,2 11,9
Erziehung und Unterricht 12,9 11,8
Energie- und Wasserwirtschaft 12,9 12,5
Dienstleistungen 12,7 11,7
Kredit- und Versicherungsgewerbe 10,4 9,6
Verlage und Medien 8,7 8,3
Informationsdienstleistungen, Datenverarbeitung 8,2 7,4
Gesamt 14,7 13,9

234 Vgl. Gesundheitsreport 2012 BKK (Hrsg) (2012), 0.S., Stand 06.12.2013.
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Anhang 05: Bilanz - Flying AG**®

Bilanz vom 31.12.2012 - Flying AG

Aktiva Passiva|
in Mio. EUR in Mio. EUR]
A) Langfristige Vermdgenswerte 9.984 A) Eigenkapital 4.613
Firmenwerte 541 Gezeichnetes Kapital 781
Sonstige immaterielle Vermogensgegenstande 247/ Kapitalriicklage 911
Flugzeuge und Reservetriecbwerke 5.843 Gewinnriicklage 2.480
Reparaturfahige Flugzeugersatzteile 446/ Konzernergebnis 399
Sonstige Sachanlagevermdgen 1.287 Minderheitsanteil 42
Als Finanzinvestition gehaltene Immobilien 2
Nach der Equity-Methode bewertete Finanzanlagen 199 B) Langfristige Verbindlichkeiten 4.599
Uberige Beteiligungen 527 Pensionsriickstellungen 1.600|
Langfristige Wertpapiere 339 Sonstige Riickstellungen 194
Ausleihungen und Forderungen 317/ Finanzverbindlichkeiten 2.107
Deriative Finanzinstrumente 226 Deriative Finanzinstrumente 79
Rechnungsabgrenzungsposten 10 Latente Ertragssteuerverpflichtungen 542
Sonstige langfristige Verbindlichkeiten 77
B) Kurzfristige Vermégenswerte 4.955' C) Kurzfristige Verbindlichkeiten 5.727
\orrate 387 Kurzfristige Finanzverbindlichkeiten 280
Forderungen aus Lieferung und Leistungen 2.010. Verbindlichkeiten aus Lieferung und Leistung 2.417
Deriative Finanzinstrumente 142 Verbindlichkeiten aus nicht ausgeflogende Flugdokumente 1.129
Ertragsteuerforderungen 166 Derivative Finanzinstrumente 328
Wertpapiere 1.223' Ertragssteuerverpflichtungen 66
Bankguthaben und Kassenbestande 1.027/ Sonstige kurzfristige Verbindlichkeiten 1.507|
Bilanzsumme 14.939 Bilanzsumme 14.939

2% vgl. Hellgren, P.-O. (2010) S. 16 f.
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Anhang 06: Kostenstellen - Flying AG**®

Kostenstellen — Flying AG

(Leitung) ——————————————  management

Abteilung

- Unterabteilung

2% Eigene Darstellung.
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Anhang 09: Kostenstellen - Seeverkehr

Betrachtun jekt

nstellenstelle Struktur/Rahmen Wirtschaftlichkeit Produktivitat Qualitat Okologie

Verwaltung

Bestandshaltung

Operation

Logistik

Instandhaltung

2% Eigene Darstellung.
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Anhang 10

Anhang 10: Kennzahlensystem - Operativen Bereichs der Automobilbranche

Kostenstellenstelle

Anzahl der Fertigungsauftrage
Fertigungstiefe
Anzahl MA in der PPS-Funktion

Anzahl Mitarbeiter Disposition

Anzahl der zu disponierenden Teile

Anzahl der Logistikdienstleister
Warenlieferungen pro Periode
Anzahl MA Transportabwicklung
MengenmaéRiges Transportvolumen
Anzahl MA Materialtransport
Flachenanteil Verkehrswege
Anzahl MA Warenannahme
Anzahl MA Lager

Anzahl MA Materialtransport
Anzahl Férdermittel

Kapazitat der Fahrzeuge (werk)
Anzahl Ein/Auslagerungen
Flachenanteil der Lager
Kommissionierungen pro Auftrag

Umschlagshaufigkeit

Anzahl der Kunden

Anzahl MA Versand

Anzahl Logistikdienstleister
Sendungsvolumen (Kubik / HUs / Stk.)

FBU Standplatze

249 Eigene Darstellung.

Kosten der PPS

240

Tagesscheibentreue

je Ferti

Steuerungskosten je Auftrag

Kosten je Dispositionsvorgang

Transportkosten je Transportauftrag
@ Transportkosten je Gewichtseinheit
Innerbetriebliche Transportkosten je Tonne

Standgelder

‘Warenannahmekosten je Sendung
Kapitalbindung ruhender Bestande
Lagerkosten

@ Lagerplatzkosten

Kosten pro Lagerbewegung
Lagerkostensatz
Lagerhaltungskostensatz

Kommissionierkosten je Auftrag

Logistikkosten je Fahrzeug

Fehimengenkosten

Mittlere Anzahl der Dispositionsvorgange je
Mitarbeiter

Programmtreue

Quote der Fehllieferungen

Anteil der dispo bed. Produktionsstorungen

Anteil dispo bed. Eilbestellungen

Beanstandungsquote

Termintreue
Transportschadenquote

Behalterwiederbeschaffungsquote

(Servicegrad)

Anzahl i pro
Personalstunde Schadenshaufigkeit (Material)
der Durschn. Lagerbestand
der T ittel (werk)
Flachennutzungsgrad Fehlerquote Kommissionierung
Hohennutzungsgrad
Raumnutzungsgrad

Anzahl Lagerbewegungen je MA
Anzahl Picks pro MA'
Auslastungsgrad Tore
Versandleistung pro Tag
Dispositionsleistung pro Tag

Auslastungsgrad Stellflachen

Fehllieferungsquote
Liefertreue

Trefferquote fiir Zeitfenster

Verbrauch (Strom/Wasser)

Anzahl Mehrwegbehélter

0 aglichkeit Tr

Auftragsabwicklungszeit pro Auftrag

Durchlaufzeit Unfallquote

Durchschnittliche Abweichung von der Ideenmanag

vorgegebenen Durchlaufzeit

Gesundheitsstand / Fehlzeiten

gement Nutzenquote

ie / Anzahl

Terminerfullungsgrad

Unfallquote

Ideenmanagement Nutzenquote

Gesundheitsstand / Fehlzeiten

ie / Anzahl

@ Wiederbeschaffungszeit

S L

Anzahl Logistikdienstleister mit
Umweltzertifikat

Anteil elektrischer Flurforderzeuge
Abfallmengen

Okostromanteil

Anteil Verkehrstrager (Modal Split)
CO2-AusstoR pro km

Equipment)

Gesundheitsstand / Fehizeiten

Ideenmanagement Nutzenquote

ie / Anzahl

@ Verweilzeit im Wareneingang
Warenannahmezeit pro Sendung Unfallquote
Kommissionierzeit pro Auftrag

(%] i in der issionierzone

Gesundheitsstand / Fehizeiten

Ideenmanagement Nutzenquote

1 Anzahl

Wegezeit je MA

Transportzeit je Transportauftrag
Durchlaufzeit Unfallquote
Standzeiten Fahrzeuge

Termintreue

Gesundheitsstand / Fehlzeiten

Ideenmanagement Nutzenquote

ie / Anzahl
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Anhang 11: Kennzahlensystem - Strategischen Bereichs der Automobilbranche®*

Qualitat

Programmplanung/-steuerung

Logistikplanung

Internationale Logistik

Inbound Logistik Material

Outbound Logistik Fahrzeuge

Controlling und Finanzen

41 Eigene Darstellung.
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Anhang 12: Kennzahlensystem - Hande

INr. |Kostenstellen

1. [Fihrungsebene

21

Umsatz

Umsatzverinderung
Martanteil (absolut)
Marktanteil (relativ)

Anzahl Lieferanten

|242

Umsatz je MA
Umsatz je Kunde

Erlds je MA
Ertrag je Kunde

Reklamationsquote

22 Sortiment/Bestandsmanagement

Distribution

3.1 Wareneingang

32 lager

33. Kommissionierung
3.4. Verpackung
3.5 Warenausgang

41. Vertrieb

42

Bestellungen je Periode Lieferqualitst
Lieferbereitschaftsquote Lieferzuverlassigkeit
Lieferanteflexibilitat 8D Quote
Lieferzuverlassigkeit Anzah Lieferungen pro Tag Kosten je Bestellung Lieferantentreue
Sendungsumfang Anzahl tag i i

i L

Kapitalbindungskosten Lieferqualitst
Sortimentsinnovationsquote 8D Quote

Schwund absolut Lieferantentreue
Inveturdifferenz Sendungen pro Tag Inveturdifferenz i i

Anzahl Hus
LKW Auslastung
Anzahl Positionen

Anlieferungen pro Tag
Wareneingangskontrollen pro Tag
Positionen pro Tag

Durchlaufzeit
Produktivitat der
Auftragsabwicklung

Schwund absolut

u g nach Volumen
LKW-Auslastung nach Gewicht

Reichweite

durchsch. Lagerbestand
Lagerkapazitat
Instandhaltungsfrequenzen
Standzeiten
Automatisierungsgrad

proTag

Auslastungsgrad
Rohstoffverbrauch
Flachennutzungsgrad
Leasingquote

Picks pro Auftrag

Gesamte Kommissionierleistung
Automatisierungsgrad
Automatisierungsgrad

Werbekosten
absolute Verkaufszahlen
Mitglieder Bonusprogramm
Preisnachlasskundenquote
Mitarbeiter absolut
b

Personal

je Auftrag
Umschlaghaufigkeit

Warenannahme pro MA

Anzahl der je MA
durchschn. Lagerkapazitét

Kostenpro Lagerbewegung

Picks je MA

Umsatz je MA
Umsatz je Kunde

lut

je HU

43. Gebaudemanagement

5.1 Filialmanagement

52

Kundenanzahl
Beschwerdenanzahl
Kundenfrequenz
Reklamationen je Kunde
Stornoquote
Kundenriickgewinnungsquote
Fehimengenquote
Reklamationen je Verkaufsgut
Reklamationsquote (WertmaBig)
Abverkaufquote

durchschn. Kaufkraft
Kundenablaufquote
Rabbatquote
Empfehlungsquote
Beschwerdequote

53. Service

Reichweite der Bevorratung
Umsatz je m? Geschaftsflache
Behebung der Reklamationen

jeHU

Kundenfrequenz
Bediente Kunden pro Tag
Bediente Kunden pro Mitarbeiter

Retourenquote.
Servicequote je Kunde

242

Eigene Darstellung.

Kosten je Position

Kosten je Fehler

Umsatz je Kunde
Werbekosten

€02 Ausstof je MA
€02 AusstoR je HU
Anteil Bezug aus Erneuerbaren Energien

CO2Bilanz der Zulieferer
CO2Bilanz der LDL
Zertifizierte Lieferanten

Lieferanteflexibi

Unbeschadigkte Lieferung.
Anzahl Tages lieferungen

Fehlmengenquote
Beschadigungsquote
Warenabgleichsquote

Recyclingquote

€02 8Bilanz der LDL
Feinstaub

Mehrwegbehalterquote

proTag

Termintreue
Lagerverlust je Periode

Anteil wiederverwandbarer Materialien
Anteil E-Flurférderfahrzeuge
durschn.

Objektive Termintreue
Subjektive Termintreue
Durchlaufzeit

Durchschn. Lieferdauer
Reaktionsgeschwindigkeit
Lagerdauer

Lagerreichweite
Durchschn. Ein-und
Auslagerungsdauer

Zeitgerechte Lieferung

Durchlaufzeit je Sendung
Durchschn. Standzeit

je Position

Kommissionierfehlerquote
Quote an fehlerhafte Verpackungen

Bekanntheitsgrad
Fluktationsquote
Zufriedenheitsquote

Stornoquote
Fehlmengenguote

Reklamationsquote
Kundenzufriedenheitsquote
Beschwerdequote
Kundenriickgewinnungsquote
Kundenablaufsquote
Empfehlungsquote

Kosten je

Mehrwegbehiiterquote
Recyclingquote

€02 8Bilanz der Verwaltung,
€02 Bilanz des Fuhrparks

Anteil OPNV pro MA
02 Bilanz des Gebaudes

CO2Bilanz der Filiale

PKW Quote je Kunde

durchschn. Ausfallzeiten
Zeitje Pick

Zeit je Verpackungsvorgang
Zeitje Position

Durchschn. Bearbeitungszeit

Durchschn. Bearbeitungszeit

Abverkaufsquote

durchschn. Einkaufszeit
durchschn. Behebungszeit

Anhang 12
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Anhang 13: Kennzahlensystem - Logistikdienstleister™”

Kostenstelle

Geschaftsfuhrung

Verwaltung

Personal

Vertrieb

Finanzmanagement

Disposition

Beschaffung

Bestandsmanagement

anagement

Wareneingang

Kontrolle

Flurférderfahrzeuge

Warenausgang

Kommissionierung

Verpackung

Verladung

Rahmenkennzahlen

- Werbekosten
- Bekanntheitsgrad

- Lagerbestand
- Bestandsmanagementkosten

- Anzahl angenommener Artikel
- eintreffende LKW pro Tag

- Menge gelagerter Teile
- Lagerkosten

- Anzahl Verpackvorgange

243

Eigene Darstellung.

- Neukundenaquise
- Schlagzahl

- optmialer Lagerbestand

- Anzahl angenommener
- Artikel pro Tag

- Flachenutzungsgrad

- Anteil Umlagerungen an
Lagerbewegungen

- Automatisierungsgrad

- Hohennutzungsgrad

- Verpackungsleistung pro
Mitarbeiter

Wirtschaftlichkeit

- Deckungsbeitrag je Produkt
- Konversionsrate

- Durchschnittlicher Lagerbestand

- Kosten pro Warenannahme

- Kosten pro Lagerbewegung

- Optimaler Lagerbestand

- Wartung und Instandhaltungskosten
eines Fordermittels pro Zeiteinheit

- Lagerkostensatz

- Durchschnittliche Lagerplatzkosten

- Volumennutzungsgrad

- Kundenzufriedenheit

- Anzahl der Kundenkontakte
(Schlagzahl)

- Reklamationsquote
Mitarbeiterzufriedenheitsquote

- Lagerschwundquote

- Fehler beim innerbetrieblichen
Transport und der Einlagerung
- Lagerplatzeinhaltung /
Buchungskorrektheit

- Lager/servicegrad

- Unfallhaufigkeit

- Lagerverlust je Periode
- Inventurdifferenzen

- Reklamationsquote

Okologie

- Anteil umweltfreundlicher
Dienstwagen

- Energieverbrauch Wareneingang

- Energiekosten des Lagers pro Jahr
- Anteil automatischen
Schnellschlusstoren

- Anzahl Mehrwegverpackungen

- Verpackungsmaterial je Sendung
- Anteil verschiedener

Ve K inheite

- durchschnittlicher AuReneinsatzzeit

- Lagerreichweite in Tagen

- Warenannahmezeit pro LKW
- Durchlaufzeit Wareneingang

- Lagerreichweite in Tagen
- Umschlagshaufigkeit
- durchschnittliche Lagerdauer

- Durschnittliche Verpackungsdauer je
Stuck
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Anhang 14

Anhang 14: Kennzahlensystem - KVU

Abteilung Kostenstelle

Strategisch

Gemischt

Operativ

Legende

244

Modal Split
1l
FEahrten
Marktanteile
Marketingkosten

Anzahl Gebaude

Einkaufsbudget
Beschaffungskosten Diesel
Beschaffungskosten Strom
Rechtsfalle/Jahr

Kostendeckungsarad
Abschreibungen
Fuhrparkwert

Anzahl Fahrer

Anzahl Kontrolleure

Operatives Ergebnis
Unfallkosten

Kosteneinsparung/Beratungsauftrag

Marketingkosten/Umsatz

Kosten/Gebaude

Kosten/Fall

EK-Quote
FK-Quote
Verschuldungsgrad

Personalbeschaffungskosten/Eintritt

Personalkosten/ZE

Anzahl
Anzahl Auszubildene

Anzahl Haltestellen
Anzahl Haltestellen/Streckenkm

Gleislange
Anteil eigener Bahnkorper

Anteil besonderer Bahnkdrper
Anzahl Haltestellen mit DF/Gesamt
Anteil Fahrweg mit Zugsicherung

Altersdurchschnitt der Fzg.
Fahrzeugkapitalkosten
Fahrzeugkm

Altersdurchschnitt der Fahrzeuge
Fahrzeugkapitalkosten
Fahrzeugkm
Selbsterbringungsquote

Anzahl Fahrrerreserve

UnfalleJahr

Anzahl Werkstatten
Anzahl Reparaturen
Anzahl dritte Werkstatten

Anzahl Fahrzeugreinigungen

Anzahl Ubernahme

Instandhaltungskosten/Hst.

Instandhaltungskosten/km

Kosten Fahrtenausfalle

Betriebskosten
Kosten Fahrtenausfélle

Dienstplanwirkungsgrad
NWkm / Fahrer

Werkstattkosten/Fahrzeug
Flachennutzungsgrad

Umsatz fiir Dritte in der Werkstat/ZE

Betrachtungsobjekt

Fahrgastzuwachs zum Vorjahr

Nutzfaktor der Gebaude

Beschaffungsvolumen/Mitarbeiter

Anzahl MAIZE

Schulungsangebot/MA

Ein- und Aussteigerzahlen

Kundenzufriedenheit
Unternehmensbewertung
Unfallquote
Bekanntheitsgrad

Anteil Okostrom
Energiemi

Ausfallquote Forderungen

Abschlussnoten/Azubi
Abschlussnoten/MA

Versiegelte Flache

Quote gefahrlicher Abfall

Schulungen Umweltfreund!. Fahren

Abwicklungsdauer Einkauf

BearbeitungszeivRechtsfall

Anzahl Sonn- und Feiertage
Uberstundenquote

Anzahl Arbeitstage

Dauer Ausbildung
Schulungen/Monat

Fahrzeit zwischen Haltestellen

des 9
nanzahl
Linienlange in km
Menge Fremdvergabe

Kosten/fremdvergebenen km

5]
Eahr: lastun Verschmutzungsgrad Einsatzzeit
Einnahmen/Fahrtim Linienverkehr Treibstoffverbrauch
Einnahmen/Fahrtim Sonderverkehr
Verschmutzungsgrad Stromverbrauch Einsatzzeit
Fahrzeugauslastung
Einnahmen/Fahrtim Linienverkehr
Krankenstand/Monat Beschwerden/Fahrer Lenkzeiten/Fahrer
Uberstundenquote
Reserveabrufe/Monat Aktivierungs zeiten/Fahrer
Ausfalizeit d. Fahrzeuge/Monat Termintreue Abfallquote. WerkstattaufenthalyStrungs fall
Vorratsstruktur
Anzahl Auftrage fir Dritte in der «
g aber die Zeitaufwand/Fahrzeugrei
Zeitaufwand/Gebaudereinigung
Punkiichkeit CO2-Emission/Strecke. Fahrzeit/ Strecke

Umlaufwirkungsgrad
Fahrplankm/Fahrplanperiode
Umsatzanteil/Linie

Anteil L

Anzahl Automaten
Anzahl Beschwerden
Anzahl MAIm Service
Anzahl Verkaufsstellen
Sitzplatzkilometer

Stehplatzkilometer

Aboanteil an Fahrkarten
Anzahl Einzeltickets
Anteil der Tickets

fett: Beschriebene Kennzahl

244

Fahrgast

Automatenanteil am Umsatz

Einnahmen/zE

Nettoumsatz

EBE/Schicht/Prifer

Zeitaufwand/Haltestelle

Anteil an Einnahmen

Aboanteil an Einnahmen
Aborabatt

unterschri

Leistung
Zugbegleiterquote
Bedienbarkeit
Verfugbarkeit
Bearbeitete Eingaben/Tag Zufriedenheit der Kunden/Eingabe
Anzahl gesamt

Anzahl an

Erneuerte Haltestellen/ZE

hen: praktisches Beispiel

Zufriedenheitsgrad/Haltestelle

Anteil papierlose Fahrkarten

Eigene Darstellung mit Ergdnzungen von Hasselmann, N. (2013), Interview vom 30.10.2013

Zeitaufwand/Wende an Endhst.
Zeitaufwand/Halt an Hst.

Zeitbedarf Fahrkartenkauf

der T:

Durchschnittl. Dauer Abonnement
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Anhang 15: Bilanz PublicTransport AG**®

25 vgl. Stuttgarter StraBenbahnen AG (Hrsg.) (2013a), S. 67.

Bilanz PublicTransport AG Werte in T€

Aktivseite Stand 31.12.2012
A. Anlagevermogen 493.650 €
I. Immaterielle Vermégensgegenstande 5.254 €

Il. Sachanlagen 487.579 €

lIl. Finanzanlagen 817 €

B. Umlaufvermogen 112.397 €
I. Vorrate 20.331 €

Il. Forderungen und sonstige Vermogensgegenstande 29.583 €

Ill. Kassenbestand, Postgiroguthaben und Guthaben bei

Kreditinstituten 62.483 €

C. Aktive Rechnungsabgrenzungsposten 2.599 €
Passivseite Stand 31.12.2012
A. Eigenkapital 152.127 €
I. Gezeichnetes Kapital 140.094 €

. Kapitalriicklage 9.186 €

lll. Gewinnriicklagen 2.847 €

B. Riickstellungen 217.679 €
D. Verbindlichkeiten 221.964 €
E. Passive Rechnungsabgrenzungsposten 16.879 €
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Anhang 16: Kennzahlensystem - CityLink GmbH

Organisation Kostenstelle Rahmenkennzahlen Wirtschaftlichkeit

Geschafts - und Betriebsleitung
Personalbeschaffung
Verwaltun
£ <A 9 Betriebsrat

IT

Projektmanagemel
Projt

Automaten
Vertrieb durch Dritte
Erhohtes Beforderungsentgelt
MarketingmaRnahmen
Marketing und Kundenzeitung
Unternehmens- Entschadigungen

kommunikation Qualitatsmanagement
Service-Center

Fahrzeugeinsatz

Personaleinsatz

Betriebsplanung SR SR
Trassenentgelte
Stationsentgelte
Sonderverkehre

Werkstatt
Instandhaltung
Instandsetzung
Werkstatt Lager
Mobile Instandsetzung
Fahrzeug Reinigung
Fahrzeug Bewachung

Fahrgeldeinnahmen
Semestertickets
Erlésmanagement Pénale
Erhebungen
Sondereinnahmen

Betriebsstorungen
A A Einsatzfahrten
Disposition Krankengeld
Nicht zuortenbare Betriebskosten
MA = Mitarbeiter VU = Verkehrsunternehmen EBE = Erhohtes Beforderungsentgelt SEV = Schienenersatzverkehr
PM = Projektmanagement VV = Verkehrsiertrags (gemae) SC = Senice-Center
IT = Informationstechnik CO2 = Kohlenstoffdioxid km = Personenkilometer

2% Eigene Darstellung in Anlehnung an Danielmeyer, P. (2013), Interview vom 15.11.2913, Geerken, M. (2013), Interview vom 14.11.2013 und Nieber, B.
(2013), Interview vom 27.11.2013.
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Anhang 17: Bilanz CityLink GmbH

Bilanz CityLink (CL) GmbH

Aktivseite Stand 31.12.2011 |Stand 31.12.2010
T€

A. Anlagevermogen

I. Immaterielle Vermogensgegenstande

Konzessionen, gewerbliche Schutzrechte und dhnliche Werte sowie

Lizenzen an solche Rechten und Werten 90.556,03 € 153

1. Sachanlagen

1. Streckenausriistungen 180.556,00 € 211

2. Andere Anlagen, Betriebs- und Geschaftsausstattung 481.681,18 € 626

3. geleistete Anzahlungen und Anlagen im Bau 40.364,00 € 702.601,18 € 11

lll.Finanzanlagen

Beiteiligungen 750,00 € 0

B. Umlaufvermogen

I. Vorrate

Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe 1.123.295,26 € 884

1. Forderungen und sonstige Vermogensgegenstande

1. Forderungen gegen die Gesellschafter 546.878,07 € 516

2. Forderungen aus Lieferung und Leistungen 241.145,94 € 470

3. Forderungen gegen Unternehmen, mit denen ein

Beteiligungsverhaltnis besteht 139.386,80 €

4. sonstige Vermogensgegenstinde 2.931.209,55 € 3.858.620,36 € 1.737

1ll. Kassenbestand, Postgiroguthaben und Guthaben bei

Kreditinstituten 21.702.673,88 € 15.337

C. Aktive Rechnungsabgrenzungsposten 6.685,92 € 2

Passivseite Stand 31.12.2011 |Stand 31.12.2010
T€

A. Eigenkapital

|. Gezeichnetes Kapital 28.000,00 € 28

1. Kapitalriicklage 800.000,00 € 800

IIl. Gewinnriicklage 5.793.013,85 € 4,071

IV. Verlustvortrag - € 0

V. Jahrestiberschuss/Jahresfehlbetrag - £ 0

VI. Bilanzgewinn 1.371.094,70 € 7.992.108,55 € 2.722

B. Riickstellungen

1. Steuerrickstellungen - € 1.817

2. sonstige Riickstellungen 15.813.793,04 € | 15.813.793,04 € 6.508

C. Verbindlichkeiten

1. Verbindlichkeiten ggu. Kreditinstituten 600.000,00 € 700

2. Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leistungen 2.669.003,08 € 2.711

davon mit einer Restlaufzeit bis zu einem Jahr € 2669.003,08

3. Verbindlichkeiten ggii. den Gesellschaftern 2.325,07 € 153

davon mit einer Restlaufzeit bis zu einem Jahr € 2.325,07

4. Sonstige Verbindlichkeiten 100.078,57 € 3.371.406,72 € 131

davon mit einer Restlaufzeit von bis zu einem Jahr € 100.078,57

aus Steuern € 20.025,14

Passive Rechnungsabgrenzungsposten 307.874,32 € 306
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Anhang 18: Kennzahlen - Lexikon

Anteil Logistikdienstleister mit Umweltzertifikat

Automotive

Diese Kennzahl kann helfen, anhand der Anzahl der Logistikdienstleister (LDL) mit Umweltzertifikat
oder Verwendung von moderner, CO2-armer Technik, den generellen Stellenwert einer umweltgerech-
ten Ausrichtung eines Unternehmens erkennen. Ausgewertet sollte diese Zahl einmal im Quartal. Je

héher der Anteil, umso besser ist die umweltgerechte Ausrichtung. Die Kennzahl wird sowohl im Be-

reich der Belieferung, aber auch im Versand erhoben und verwendet.

Anzahl LDL mit Umweltzertifikat

Anteil LDL mi s _
nteil mit Umweltzertifikat Gosamizahlder LDL

* 100 [%]

Anzahl zu disponierender Teile

Automotive

Die Anzahl der zu disponierenden Teile ist eine Kennzahl aus dem Bereich des Versorgungsmana-
gements von Werken, welches sich mit der Disposition der fur die Fertigung notwendigen Materialien
befasst. Die Kennzahl gibt Aufschluss Uber den quantitativen Aufwand der Disposition in der Ferti-
gung.

Die Anzahl der zu disponierenden Teile lasst sich u.a. nach Wichtigkeit, Art der Bedarfsermittlung und
Automatisierungsgrad der Disposition untergliedern und unterstitzt damit die Ermittlung der Komplexi-
tat der Disposition. Diese Kennzahl sollte monatlich erhoben werden, Die Daten zur Bildung der Kenn-

zahlen werden in den Werken erfasst und zur Verfligung gestellt.

Ausfallquote Forderungen

Industrie-, Verkehrs- und Logistikunternehmen

Die Ausfallquote setzt die ausgefallen Forderungen mit den gesamten Forderungen gegenuber. Hier-
bei lasst sich unter anderem die Kundenqualitat bewerten. Ist die Ausfallquote zu hoch, kann dieses
auch sich negativ auf das eigene Unternehmen auswirken dessen Bonitat auswirken. Deshalb ist es
wichtig bei einer zu hohen Ausfallquote wichtig MalRnahmen wie z. B. das Rating von Kunden einzulei-

ten.

X Ausfallgefallen Forderungen
X Forderungen

Ausfallquote Forderungen =
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Auslastungsgrad der Werke

Automotive

Der Auslastungsrad der Werke wird im Rahmen der Werkbelegung verwendet. Mithilfe dieser Kenn-
zahl wird aufgezeigt, wann ein Werk durch ein neues Modell zu belegen ist oder wann Auslastungs-
spitzen erreicht sind und Uberlaufvolumina verteilt werden miissen. Die Zahl sollte monatlich oder zu
bestimmten Ereignissen, wie zum Beispiel einem voraussichtlichen Modellwechsel, aufgenommen

werden.

Anzahl gefertigter Fahrzeuge

Auslastungsgrad = * 100 [%]

Anzahl produzierbarer Fahrzeuge

Bekanntheitsgrad

Industrie, Verkehrs- und Logistikunternehmen

Der Bekanntheitsgrad gibt an, wie viel Prozent einer bestimmten Zielgruppe eine Marke, Werbebot-

schaft, Firma oder andere Meinungsgegenstande kennen und wird wie folgt ermittelt:

Mit dieser Kennzahl kann der Erfolg bzw. die Qualitat des Marketing oder auch des Unternehmens

gemessen werden, weshalb diese der Kostenstelle des Vertriebs zugeordnet werden muss.

Bei einem zu niedrigen Bekanntheitsgrad sollte verstarkt im Marketing investiert werden um die Be-
kanntheit des Unternehmens zu steigern.”*’

Anzahl der Befragten die die Firma kennen

Bek heit d=
ekanniettsgra Gesamtanzahl der Befragten

47 vgl. Scheider, W; Henning A. (2008), S. 58.
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Betreuungsintensitat

Automotive

Diese Kennzahl liefert eine Aussage dartber, mit wie vielen Mitarbeitern aus dem Bereich Controlling
die vorhandenen Kostenstellen betreut werden. Die Kennzahl sollte einmal pro Quartal aufgenommen
werden, um damit die Personalplanung zu unterstiitzen. Die notwendigen Informationen stehen der

Abteilung intern zur Verfligung.

Anzahl Mitarbeiter [MA]
Anzahl Kostenstellen [KoSt]

Durchschnittliche Standzeiten der Lieferfahrzeuge

Betreuungsintensitiat =

Automotive

Einer kritischen Wirdigung sollten die Standzeiten der Fahrzeuge der Lieferanten stets unterzogen
werden. Hierbei wird die durchschnittliche Standzeit anhand der Gesamtwartezeiten nach Zeitfenster-
avisierung bzw. Ankunft der Lieferfahrzeuge und der avisierten LKW ermittelt. Eine Uberdurchschnittli-
che Hohe Standzeit pro Lieferantenfahrzeug kann ggf. auf eine nicht optimale Zeitfenstersteuerung
hindeuten. Diese Kennzahl ist dann signifikant, wenn die durchschnittliche Standzeit der Lieferfahr-
zeuge die Grenzen fir Standzeitentschadigungszahlungen deutlich Gberschreitet. Die Daten sollten

kontinuierlich gesammelt und einmal im Monat kritisch hinterfragt werden.

Gesamtwartezeit nach Ankunft[min]

Standzeiten der Li h =
0 Standzeiten der Lieferfahrzeuge Anzahl der avisierten LKW

Durchlaufeffizienz

Automotive

Die Durchlaufeffizienz gibt an, in welcher Zeit ein Fahrzeug nach seiner Fertigstellung verladen und
zum Kunden beférdert wird. Mithilfe dieser Kennzahl lasst sich eine Aussage Uber die Qualitat der
Verlade- und Distributionsprozesse treffen. Dartiber hinaus ermdglicht sie die Beurteilung der Leistung

und Punktlichkeit der eingesetzten Spediteure. Erhoben werden sollte sie einmal im Monat.

Standzeit der Fahrzeuge auf einer Relation

Durchlaufef fizienz = * 100 [%]

Durchschnittliche Standzeit pro Fahrzeug
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Eigen- und Fremdkapitalquote

Industrie-, Verkehrs- und Logistikunternehmen

Die Fremd- bzw. Eigenkapitalquote bezeichnen den Anteil des Eigen- bzw. Fremdkapital am Gesamt-
kapital, ausgedriickt in Prozent.

Bei einer zu hohen Fremdkapitalquote in Unternehmen kann das Risiko steigen, dass eine Zahlungs-

unfahigkeit bzw. eine Uberschuldung eintritt.*®

Ei kavital te — Eigenkapital 100
tgenkapttatquote = Gesamtkapital *
. Fremdkapital
Fremdkapitalquote = - x100
Gesamtkapital
Ergonomie
Automotive

Ebenfalls von hoher Bedeutung in einem planerischen Bereich ist die Ergonomie am Arbeitsplatz. Ein
verbesserter Arbeitsplatz umfasst zum Beispiel solche Eigenschaften wie die Verfugbarkeit eines or-
thopéadischen Schreibtischstuhls, ggf. eines hoéhenverstellbaren Schreibtisches, eines ausreichend
grof3en Bildschirmes sowie die Ausrichtung des Arbeitsplatzes zum Fenster. Auch diese Kennzahl
sollte monatlich ausgewertet werden, um ggf. an der Aufstellung des entsprechenden Bereiches hin-
sichtlich seiner birotechnischen Einrichtung zu arbeiten.

Anzahl verbesserter Arbeitsplatze

Ergnomie = * 100 [%]

Anzahl alle Arbeitsplatze

28 vgl. Gluck, O. (0.J.), 0.S., Stand 05.12.2013.
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Fertigungstiefe

Automotive

Die Kennzahl Fertigungstiefe ist in dem Bereich Fertigungssteuerung und Programmplanung zu fin-
den. Diese Abteilung Uberwacht das Produktionsprogramm eines Werkes und steuert die Fahrzeug-
produktion. Die Kennzahl zeigt den Anteil der Eigenfertigung bei der gesamten Fahrzeugproduktion
auf. Eine Fertigungstiefe von 0 % bedeutet, dass ein Werk weder eigene Produkte herstellt oder eine
Veredlung von Fahrzeugen durchfiihrt. Fertigt das Werk ohne jeden Zukauf, so liegt die Fertigungstie-
fe bei 100 %. Diese Kennzahl sollte einmal im Jahr. Die Daten zur Bildung der Kennzahlen basieren

auf den Vorgaben der strategischen Konzernebene.

Ferti " Eigenfertigung 100 %
= *
ertigungstiefe Eigenfertigung + Fremdbezug [%]

Flachenanteil der Lager

Automotive

Im Bereich der operativen Logistik wird der Flachenanteil der Lager bemessen und bewertet. Diese
Kennzahl hilft bei der Beurteilung der optimalen Flachennutzung eines Werkes und verdeutlicht den
Anteil der genutzten Lagerflache zur Fertigungs- oder Gesamtflache. Der Anteil der Lagerflache kann
Ruckschlisse auf die Belieferungsstrategie eines Werkes geben. Ein hoher Anteil von Lagerflache an
der Gesamtflache kann auf eine groRRvolumige Materialstruktur, aber auch eine risikoarme Beliefe-
rungsstrategie hindeuten. Wenig Lagerflache deutet hingegen auf eine kurzfristige Belieferung des
Werkes. Diese Kennzahl stellt somit eine Basis zuklnftiger Belieferungs- und Kostenplanungen dar
und sollte quartalsweise berechnet werden. Die operative Logistik stellt die Daten zur Erhebung der

Kennzahl selbst zusammen.

Lagerfliche [m?]

Flachenanteil der Lager = * 100 [%]

Fertigungs — bzw.Gesamtfliche [m?]
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Lieferantenmacht

Automotive

Die Kennzahl Lieferantenmacht ermdglicht die Einordnung der Bedeutung von Lieferanten anhand
des Wertes der mit ihnen abgeschlossenen Rahmenvertrage. Zweck der Kennzahl ist es, den Umfang
der vertraglichen Bindung zu klassifizieren, um eine zu starke Lieferantenmacht friihzeitig zu erkennen
und Abhangigkeiten zu vermeiden. Die Kennzahl sollte ebenfalls quartalsweise erhoben werden. Dies

geschieht automatisiert Gber die Auswertung der systemseitig hinterlegten Vertrage.

Wert des Vertrages
Wert aller Vertrage

Lieferantenmacht = * 100 [%]

Liguiditatsgerad (LG)

Industrie-, Verkehrs- und Logistikunternehmen

Die Liquiditatskennzahlen geben Auskunft Uber die Zahlungsbereitschaft zum Bilanzzeitpunkt eines
Unternehmens, indem liquide Mittel und andere kurzfristige Aktiven mit dem kurzfristigen Fremdkapitel

249
.B

in Beziehung setzen. ei

Hierbei wird grundséatzlich zwischen drei verschiedene Liquiditatsgerade (LG) unterschieden

Der Liquiditatsgrad 1 orientiert sich an die Barqualitat, hierbei werden die Barliquiditat (Bank, Kasse

und Wechsel) die genommenen Dispositionskredite gegentbergestellt. Der Liquiditatsgrad 2 baut auf

den Liquiditatsgrad auf und es werden hierbei noch die kurzfristigen Forderungen z. B. von Kunden

hinzugefiigt. Beim Liquiditatsgerad 3 wird zusétzlich noch das Umlaufvermogen hinzugenommen.?*
Zahlungsmittel (ZM)

LG1= 1
G kurzf.Verbindlichkeiten x 100

162 = ZM + kurzfr.Forderungen (kF) 100
h kurzf.Verbindlichkeiten x

ZM + kF + Vorrite

LG 3=
G3 kurzf.Verbindlichkeiten x

100

29 vgl. Wohe, G.; Déring, U. (2005), S. 586.
%0 ygl. Bartram, K. (0.J.), 0.S., Stand 26.11.2013.
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]

Modal Split
Automotive

Mithilfe des Modal Splits lasst sich die Zusammensetzung der verwendeten Verkehrstrager im Out-
boundbereich ermitteln. Sie lasst sich fiir jeden einzelnen Verkehrstrager berechnen (hier am Beispiel
der Bahn): Diese Zahl sollte einmal im Monat ausgewertet werden. Auch hier miissen Systeme die
Zahlen bereitstellen kénnen. Diese Kennzahl ist zum Beispiel auch fir die Beschaffung relevant, um

ggf. Bahndienstleister in Ausschreibungen stérker zu bertcksichtigen.

Anzahl Lieferungen mit der Bahn

M it =
odal Split Anzahl alle Lieferungen

* 100 [%]

Outbound Logistikkosten

Automotive

Bei dieser Kennzahl handelt es sich um die Logistikkosten zur Distribution fertiger Fahrzeuge. Die
Kennzahl wird, wie auch die Beschaffungsnebenkosten, zum Zwecke von Wirtschaftlichkeitsrechnun-
gen verwendet. Beide Kennzahlen werden dem Controlling zur Verfligung gestellt, welches dann eine

Gesamt-rechnung fir ein Fahrzeugprojekt durchfuhrt.

Logistikkosten [€]
Anzahl Fahrzeuge [Fzg.]

Outbound Logistikkosten =

Quote der Fehllieferungen

Automotive

Die Sicht auf mdgliche Fehllieferungen kann sowohl im Bereich der Outbound Logistik, als auch im
Materialversorgungsprozess, aber auch zur Bewertung von Lieferanten verwendet werden. So kann
diese Kennzahl Aussagen Uber die Qualitat der Belieferung der Werke bzw. der Produktion geben,
gleichzeitig aber auch die eigene Fertigproduktelogistik betreffen. Diese relativ wichtige Kennzahl

sollte wenn nicht taglich mindestens wéchentlich aktualisiert werden.

Anzahl der Fehllieferungen

Quote der Fehllieferungen = * 100 [%]

Gesamtzahl der Lieferungen
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Unfallguote
Verkehrsunternehmen

Die Unfallquote gibt eine Information Uber die Sicherheit des Verkehrsunternehmens. Da es sich hier-
bei um das Thema Sicherheit handelt, kann es der Kostenstelle Sicherheitsmanagement zugeordnet
werden.

Die Hohe der Unfallquote erlaubt Rickschlisse auf das unternehmensinterne Sicherheitsmanage-
ment. Hierbei gibt die Kennzahl an ob préaventive MaRnahmen zur Sicherheit zu weniger oder gar
keinen betrieblichen Vorfallen filhren®".

Vorteil dieser Kennzahl ist, dass erkannt werden kann ob die umgesetzten Malinahmen bzgl. der Si-
cherheit erfolgreich waren oder ob hierbei noch weiterer Vorkehrungen getroffen werden missen. Ein
Nachteil dieser Kennzahl ist, dass es sich hierbei um einen Spétindikator darstellt, der Auskunft Gber

252

einen Sachverhalt gibt, dessen Eintritt hatte verhindert werden sollen.”> Die Zeitspanne der Erhebung

dieser Kennzahl sollte einmal im Jahr erfolgen, da die Unfallquote allgemein im Flugverkehr in

Deutschland sehr gering ist. 2>

Anzahl der Flugunfille

Unfallquote =
nfallquote Anzahl der gefolgenden Fliige

Sendungsvolumen

Automotive

Im Bereich des Logistik Service, der sich hauptsachlich mit der Versendung von Fertigerzeugnissen

beschéftigt, informiert diese Kennzahl Uber das Transportaufkommen im Versand. Es stellt die Basis
zukunftiger Kapazitéats- und Kostenplanungen im Outbound dar. Das Sendungsvolumen kann je nach
Betrachtungsweise in Tonnen [t] oder Kubikmetern [m?3], aber auch in Stlck [Stk.] oder Handlingunits

[HU] dargestellt werden. Das Prufungsintervall sollte téaglich erhoben und die Tendenz wdchentlich

ausgewertet werden. Die Daten zur Bildung der Kennzahlen liefert die Abteilung selbst.

2L ygl. Kummert, K.; May, M.; Pelzeter, A. (2013), S. 157.

22 \/gl. Kummert, K.; May, M.; Pelzeter, A. (2013), S. 157.

253 3eit 1945 sind in Deutschland 58 Maschinen verunglickt. Die Totesopferanzahl liegt bei 940 Pers.
Vgl. Aviation Safety Network (Hrsg.) (0.J.), 0.S., Stand 24.11.2013.
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Schulung pro Mitarbeiter

Industrie-, Verkehrs- und Logistikunternehmen

Fur die Messung der Anzahl an Schulungen bezogen auf die Mitarbeiter kann die Formel ,,Schulung
pro Mitarbeiter eingesetzt werden. Hierbei wird die Anzahl der Schulungen den Mitarbeiter gegen-

Ubergesetzt.

Vorteil bei dieser Kennzahl ist, dass man sehr schnell sieht, wie die Mitarbeiter im Allgemeinen ge-
schult sind und ob hier ggf. Nachholbedarf ist, wenn der Wert kleiner als eins ist. Nachteil ist hier zu
nennen, dass dies nur eine grobe Auskunft gibt, da ein Mitarbeiter auch mehrere Schulungen machen

kann und somit die Kennzahl verfalschen kann.

Anzahl Schulungen

Schul Mitarbeiter =
chutung pro Mitarbelter =y beiteranzahl

Schulungen Okologie

Industrie-, Verkehrs- und Logistikunternehmen

Diese Schulung beruht auf der Grundlage ,,Schulung pro Mitarbeiter* wobei hierbei der Fokus auf das
umweltfreundliche handeln basiert.

Anzahl Schulungen Oko

Schul Mitarbeiter =
chutung pro Mitarbeiter Mitarbeiteranzahl

Standardisierungsgrad

Automotive

Der Standardisierungsgrad zeigt, in wie weit die Standardisierung von ubergreifenden Logistikprozes-
sen voranschreitet. Standards kénnen in sogenannten WeiRbuchern festgehalten werden. Je mehr
Prozesse auf Basis des WeiRbuches geplant werden, umso héher der Standardisierungsgrad. Der
Standardisierungsgrad sollte quartalsweise erfasst werden. Die Kennzahl speist sich aus Informatio-

nen aktueller Projektbewertungen.

Anzahl Prozesse nach Standard

Standardisierungsgrad = * 100 [%]

Anzahl alle Prozesse
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Transportkosten je Transportauftrag

Automotive

Diese Kennzahl aus dem Bereich der Logistikplanung stellt die Information Gber die Transportkosten
je Transportauftrag bereit. Zur Spezifizierung kann die Berechnungsbasis auf Handlingunits erweitert
werden. Je nach Gewichtung dieser Kennzahl kénnen die Daten unterschiedlich oft erhoben werden.

In der Regel ist ein wochentliches Intervall ausreichend.

Gesamttransportkosten [€]

Transportkosten je Transportaufrag = Anzahl Transportauftrage

Versandleistung pro Tag

Automotive

Die Versandleistung pro Tag gibt einer Versandabteilung eines Werkes Aufschluss daruber, wie pro-
duktiv die Abwicklung im Outbound ist. Einer gegebenen Gesamtzahl abzuwickelnder Versendungen
werden die tatsachlich abgewickelten Auftrdge gegenlber gestellt. Eine Versandleistung von 100 %
kann grundsatzlich positiv eingeschatzt werden, kann gleichzeitig aber auch auf Potential zur Kapazi-
tatsverringerung der Versandabwicklung hindeuten. Diese Kennzahl ist taglich vom Logistik Service zu
erheben.

abgewickelte Versendungen / Tag

Versandleistung pro Tag = * 100 [%]

Gesamtzahl avisierter Sendungen [/ Tag
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Verschuldungsgrad

Industrie-, Verkehrs- und Logistikunternehmen

Beim dem Verschuldungsgrad handelt es sich um eine Kennzahl, die das Verhéltnis von Fremd- zu
Eigenkapital angibt. Mit dieser Bilanzkennzahl soll eine Aussage Uber die Stabilitdt und dessen Finan-

zierungsrahmen geben®*,

Ist der Wert grof3er eins, so besteht das Kapital eines Unternehmen mehr aus Fremd- als Eigenkapi-
tel, was aus Sicht des Kreditgeber fur ein Unternehmen die Gefahr einer Ausfallgefahr bei einem zu
hohen Verschuldungsgrad deuten kann; aus der Sicht der Unternehmensleitung geht es zum einem
darum kreditfahig zu bleiben, zum anderen um eine Begrenzung der mit der Aufnahme von Fremdka-
pital verbundenen Risikoeffekten. Bei der finanzwirtschaftlichen Politik des Unternehmens ergibt sich
daraus die Regel, dass der Verschulungsgrad eine bestimmte Grenze nicht Uberschreiten darf, diese

ist aber von Unternehmen zu Unternehmen unterschiedlich.?®

Fremdkapital
Verschuldungsgerad = ———
Eigenkaptial

Werbekostenanteil

Industrie, Verkehrs- und Logistikunternehmen

Der Werbekostenanteil am Umsatz dient zur Kontrolle der Webekosten und auch zum Vergleich der
Ausgaben mit Wettbewerbern und dient als Verfahren fiir das Werbebudgetierung256 Somit kann dies
der Kostenstelle des Vertriebs zugeordnet werden, da dieser zusténdig unter anderem fir die Au3en-
darstellung des Unternehmens ist. Der Anteil des Werbeausgaben an den Umsatz wird wie folgt er-

rechnet:

Hierbei ist allerdings zu beriicksichtigen, dass schon eine Kausalitatsumkehrung vorliegt, denn das
eingesetzte Werbebudget soll erst den zugrundeliegenden Umsatz erzeugen, das Werbebudget ist
also Ausgangsgrof3e und der Umsatz Ergebnisgrof3e. Im Weitern schwankt der Werbekostenanteil von

Branche zu Branche sehr stark in Abhangigkeit von der Wettbewerbsintensitat. Im Bereich

Werbeausgaben

Werbekostenanteil =
Gesamtekosten oder Umsatz

%4 \/gl. Unister GmbH (Hrsg.) (0.J.), 0.S., Stand 26.11.2013.
%5 \/gl. Franke, G.; Hax H. (2004), S. 115 f.
%8 vgl. Finkler, F. (2008), S. 203.



