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: TOP-THEMA

René Leitner, Felix Meizer, Wilfried Sihn

Bildguelle: Gebriider Weiss

Transporteffizienz durch horizontale Logistik-

kooperationen

Ansatze fir die Initiierung, Gestaltung und Organisation von unterneh-
mensiibergreifenden Logistiknetzwerken

Produktionsstandorte in Osteuropa sehen sich trotz niedriger Produktionskosten einer nachteiligen Entwicklung
der Gesamtkostensituation gegenubergestellt. Der fehlende Zugang zu kosteneffizienten und leistungsfihigen
Transportnetzwerken fiihrt bei vielen Unternehmen aufgrund geringer Sendangsvolumina zu erhdhten Aufwen-
dungen fir Logistik und Transport. Horizontale Logistikkooperationen zur regionalen, unternehmenstibergrei-
fenden Transportbiindelung bilden einen neuartigen Ansatz zur Steigerung der Kosten- und Encrgiceffizienz.
Abhingig von der méglichen bzw. gewiinschten Intensitit der kooperierenden Unternehmen sind bestimmte Aus-
pragungsformen der Zusammenarbeit denkbar, von der gemeinsamen Ausschreibung von Transportbedarfen bis
hin zur Abstimmung zwischen Logistik und Produktionsplanung bei der gemeinsamen Abwicklung der Trans-
porte. In der Regel ist zu erwarten, dass das Potential umso grofer ist, je intensiver die Zusammenarbeit zwi-
schen den einzelnen Partner stattfindet. Um die Nachhaltigkeit dieser erfolgversprechenden Kooperationen zu
gewihrleisten, muss das Augenmerk insbesondere auf die organisatorische Verankerung und die Definition geeig-
neter Koordinationsmechanismen gelegt werden, die sich als kritische Erfolgsfaktoren herauskristallistert haben.

ufgrund des sich stindig verschar

fenden Wetthewerbsumfelds und
des steigenden Kostendrucks i der
Automobilindustrie sehen sich sowoh]
Automobilhersteller als auch deren Zu-
lieferer seit mehreren Jahren gezwun-
gen, Thre Kostenstrukturen kontinuier-
lich zu optimieren.

Auf der Suche nach neuen Stand-
orten gilt es vor allem fir Unterneh-
men mit personalintensiven Arbeits-
prozessen, die Produktionskosten zu
minimieren. Obwohl eine Befragung
deutscher Zulieferbetriebe ergab, dass
Standorre mit niedrigen Produktions-
kosten Vorteile gegenitber solchen mit
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einer guten strategischen Lage besitzen
[1], gilt es bei der Standortauswahl eine
Abwigung zwischen Fakrorkostenvor-
teilen und Logistikkostennachteilen
durchzufuhren [2].

Niedrige Lohnkosten gepaart mit der
regionalen Nahe zu Westeuropa und
die Hoffnung auf wachsende regionale
Absatzmarkte hat der Automotive Re-
gion Eastern Europe in den letzten Jah-
ren einen regelrechten Boom an Werks-
grindungen verschafft. Bei diesen
neuen Werken, die zur Verlagerungen
bestehender westeuropaischer Werke
und aus Griinden der Kapazitatssteige-

rung errichtet wurden, werden oftmals
die Liefer und Kundenstrukouren der
Stammwerke Obernommen.

Wie aus Abbildung 1 hervorgeht,
stammen noch immer ca. 65w des
anzuliefernden Volumens von Liefe-
ranten aus den fritheren EUrs-Staaten.
Auf Seiten der Distribution werden gar
76 % des Volumens in das ,aite Westeu-
ropa” fransportiert {3}.

Horizontale Kooperation als Antwort
auf erhohte Logistikaufwendungen

Der durch diese Stwukturverdnderung
entstandene  Teiletourismus  fithrte
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Lieferantenstrukturen Kundenstrukturen
3% 2%
® Rest of World
mEU 27 (ohne 15)
U115

ABBILDUNG I: IJARSTELLUNG DER LIEFERANTEN- UND KUNDENSTRUKTUREN VON
N DER CEE-REGION ANGESIEDELTEN ZULIEFERBETRIEBE

zwangslaufiz zu einer Erhéhung der
Transportintensitait und es wurde
nachgewiesen, dass die Logistikkos-
ten osteuropaischer Standorte oftmials
deutlich héher als in deren Schwester-
Werken in Westeuropa liegen [4].

Berticksichtigt man zusitzlich die
notwendigen Betreuungskosten ausldn-
discher Werke, erscheint es im Sinne
der Wirtschaftiichkeir umso wichtiger,
Losungen za entwickeln, die moglichst
effiziente  Logistikablaufe zwischen
Ost- und Westenropa sicherstellen 5]
Reduzierte  Sendungsvolumina  ver
wehren Unternchmen jedoch ofemals
dent Zugang zu kostenefhzienten und
produktiven  Transpormnetzwerken,
Aus gesamtheitlicher Sicht stellen ak-
ruelle Logistikprozesse mit Dehziten

Konsolidierungs-
potential

+ Eigenstandiga Gptimienng

S Untemehmansibergietfende
§ Transportplanuny L

lendem Ausmal berrichen, da es keine
Kooperationsmodelle und Kooperati-
onsinstanzen gibt.

Unternehmenstbergreifende Logis-
tikmodelle zur regionalen Transport
bundelung stellen einen Ansatz mit
grofem Potential dar. Beim Konzept
der horizontalen Logistikkooperation
werden Transportbedarfe von Licfe-
ranten und Empfingern in ortlicher
Nihe erfasst, die Transportvorgange
konsolidiert und die Ziele mit Sammel-
ladungen beliefert. Eine regionale Stel-
ie thernimmt die Koordinierungs- und
Konsolidierungsfunktion zwischen den
Partnern, mit dem Ziel durch Pooling
der Auftrige Teilauslastungen zu- ver-
meiden und alternative Transportmod
zu ermoglichen.

Absunmung awischen . -
“Produidion ind Log
. imHetaeeth

Kooperations:
grad

ABBILDUNG 2: KOOPERATIONSRABMEN FUR HORIZONTALE LOGISTIK

KOOPERATIONEN

wie teilausgelastete Direktrelationen,
Verwendung kleiner Transporttrager,
Stiickguttransporte mit langen Lauf-
zeiten oder Mehrfachumschligen so-
wie schlechte Transporttarife kein Op-
timum dar.

Eine koordinierte Bundelung der
Transporte ist derzeit nicht oder nur
ansatzweise vorhanden und wird nicht
systematisch betrieben. Auch Koopera-
tionen zwischen unterschiedlichen Lo-
gistikdienstleistern werden aufgrund
der Eigeninteressen der Dienstleister
nicht oder in nicht zufriedenstel-
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Ausprigungsformen horizontaler
Logistikkooperationen

Unter Berticksichtigung der genannten
Hindernisse wurde ein Rahmen erar
beitet, der den Unternehmen eine Aus-
wahl aus den zur Verfiigung stehenden
horizontalen Kooperationsformen zur
Optimierung  der Transportefhizienz
ermogliche (siche Abbildung 2). Dies
ist notwendig, da nicht jede Koope-
rationsform auf jede Branche oder je-
des Unternchmen anwendbar ist. In
Abhingigkeit des mdglichen bzw. des
gewiinschten Kooperationsgrades der

betrachteten  Unternchmenspariner
kann so die am besten geeignete Koo-
perationsform bestimmt werden.

Wihrend sich Einkaufskooperati-
onen zumeist nur durch die Nutzung
von Skaleneffekten hinsichtlich Rou-
ten- und Auslastungsoptimierung auf
Basis geplanter Transporte auszeichnen,
werden in Transportkooperationen alle
relevanten Transportinformationen als
Basis zur Erschliefung weiterer Binde-
lungseflekte im Netzwerk genutzr. Die
Modifikation der Transportstrukturen
und -prozesse ist dabei ebenso Ansatz-
punkt wie das Hinterfragen von Abruf-
und Planungsprozessen.

Die Abstimmung zwischen Logis-
tik und der Produktionsplanung und
—steverung im Rahmen der lateralen
Supply Chain Kooperation verspricht
das grofte Nutzenpotential, erfordert
aber cinen schr hohen Aufwand an Ab-
stimmung und dynamischer Planung
im Netzwerk.

Entwicklung eines unternehmens-
ibergreifenden Logistikkonzeptes

Insbesondere fiir die Stufen der Trans-
port- und Supply Chain Kooperation,
die eine Beeinflussung des Transport-
netzwerkes erlauben, bildet die Defini-
don des optimalen Logistikkonzeptes
dic Basis zur Synergicerschliefung,
Die Analyse der relevanten Parameter
je Transportstreckenabschnitr wie z.B.
wochentliche Transportlast, einge-
setzte Verkehrstrager, Auslastung und
Frequenz in der individuellen Trans-
portabwicklung liefert dabei erste Indi-
zien fir eine mogiiche Optimierung.

Das grundlegende Ziel bei der Ge-
staltung des Transportnetzwerkes ist,
die Logistikkosten bei gleichzeitiger
Erhaltung bzw. Verbesserung der
logistischen  Qualitar  (Lieferrermin-
treue, Lieferzeizen) zu senken. Um die
tatsichliche Auswirkung von Ande-
rungen im Logistikmodell hinsichtlich
Okonomie, Okologie und logistischer
Wertbewerbsfahigkeit bewerten zu
konnen, ist eine iterative Vorgehens-
weise notwendig. Folgende Faktoren
werden zur Planung neuer, unterneh-
mensiibergreifender Logistikmodelie
herangezogen:

® Homogenitic von Quellen und Sen-

ken bzw. Umschlagspunkten der
Unternehmen
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¥ [dentifizierung von  Streckenab-
schniteen, die aufgrund der Trans-
portlast von effizienteren Verkehrs-
tragern bedient werden konnen

® Vorhandensein geeigneter Partner
zur Transportbliindelung auf Stre-
ckenabschnitten

B Moglichkeit der effizienten Auslas-
tung eines Verkehrstrigers durch
Einzelunternehmen

® Entfernung der Quellen und Senken
von moglichen neuen Knotenpunk-
ten unter Beriicksichtigung der Aus-
wirkung von Abweichungen von der
Idealroute

® Priorisierung von Ladungen bei be-
grenzter Kapazitit eines Verkehrs-
eriagers im Hauptlauf aufgrund un-
terschiedlicher Auswirkungen auf
die Zielkategorien

B Moglichkeir zur Anderung von
Transportfrequenzen

Organisatorische Herausforderungen
horizontaler Kooperationen

Da dhniiche kooperative Ansatze in
der Vergangenheit aufgrund einer
fehlenden organisatorischen Veranke-
rung und mangeinder Berficksichti-
gung von Ziel- und Nutzenstrukeuren
der einzelnen Partner scheiterten, ist
die Beriicksichtigung der organisato-
rischen Anforderungen ein kritischer
Erfolgsfaktor zur nachhaltigen Erablie-
rang der Kooperation. Beispielsweise
kann es vorkommen, dass sich trotz
der insgesamt eindeutigen Vorteile
des kooperativen Ansatzes der Nutzen
nicht fur alle teilnehmende Partner im
gleichen Ausmals darstelien lasst. Eine
wesentliche Herausforderung in un-
ternchmensiibergreifenden  Modellen
ist demnach die Verteilung von Kosten
und Nutzen zwischen den Parrnern.

Die Definition eines Organisati-
onsmodells im Sinne von Verantwort
lichkeiten und Regeln ist eine weitere
wesentliche Aufgabe im Zuge der Rea-
lisierung und des Betriebs einer solchen
Kooperation. Aufgrund der enormen
Ausprigungsvielfalt der Kooperations-
ziele und —aufgaben wird hier nur ein
Ansatz jedoch keine aligemein giltige
Empfehlung zur Gestaltung der Orga-
nisation fiir unternehmensiibergreifen-
de Logistikmodelle gegeben.

Die bei der Entwicklung der Organi-
sationsstruktur zu berticksichtigenden
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Planungsprimissen, die im Rahmen er-

ner Erhebung der Anforderungen von

Automotive-Zulieferbetrieben erhoben

wurden, sind die folgendenié:

® Necutralitar in der Behandlung bzw.
Priorisierung von Transportauftrigen

E Vertraulichkeir hinsichtlich der zur
Verfigung stehenden Daten

E Gemeinsame Definition von ,Spiel-
regeln® und Prozessen

® Errichtung von Schnirtstellen (EDV-
Anforderungen)

W Verfugbarkeit eines Ansprechpart-
ners bzw. einer lokalen Anlaufstelle

B Gerechte Kosten-Nutzen-Verteilung

Bericksichtigt man  zusammen mit
diesen  allgemeinen  Anforderungen
die tatsachliche Aufgabe der Planung,
Erbringung und Uberwachung der
logistischen Leistungen fir die Trans-
portanforderungen simtlicher Untet-
nehmen im Kooperationsnetzwerk, so
kinnen Eigenschaften und mégliche
Ausprigungen der Koordinationsfunk-
tion abgeleitet werden,

Hinsichtlich der Exfiilhung der Koor
dinationsfunktion wiren generell meh-
rere Optionen anzudenken, jedoch hat
sich im Rahmen der Frhebungen der
Anforderungen der Zulieferberriebe
und damir der potentiellen Koopera-
rionspartner vor allem die Neutralitdt
und Vertraulichkeit als Schitsselfunk-
tion herausgestellt. Daher eignet sich
vor allem der Ansatz einer unabhdn-
gigen Stelle in der Funktion des Koor-
dinators.

In Abhingigkeit der Anzaht der Sen-
dungen sowie der durch unterschied-
liche Empfinger mit differenzierten
Anlieferrestriktionen bedingten Kom-
plexitit steigt der Dispositionsaufwand
im Netzwerk. Bei hohem Dispositi-
onsaufwand erscheint ein Investitions-
bedarf in [TInfrastrakear und die ver-
tragliche Absicherung zwischen den
Partner und der Koordinationsstelle
unvermeidlich.

Obwohl Flexibilitit in Form ei-
ner geringen Bindungsintensitit das
Zustandekommen der Kooperation
erleichtern  wilrde sind  detaillierte
Vertrige mit den Partnern ab einem
bestimmten Kooperationsgrad —not:
wendig. Zur Wahrung der Neutralitat
ist seitens der Zulieferbetriebe nur eine
Planung der logistischen Leistungen
aber keine Erbringung dieser durch die

Koordinationssteile selbst erwinsche.
Im Aufgabenbereich der Koordinau-
onsstelle wiirde sich im idealen Fall je-
doch die Verhandiung von Preisen und
Rahmenvertrigen wiederfinden.

Potentiale von Logistikkooperation
am Beispiel rumantscher Zulieferbe-
triebe

Im Rahmen des Forschungsprojektes
TransAustria wurde das Gkonomische
und okologische Potential einer hori-
zontalen Logistikkooperation am Bei-
spiel mehrerer Automobilzulieferer in
der Region Timisoara in Westrumanien
von der Technischen Universitde Wien
und den Projekepartnern V-Research
GmbH, Gebrider Weiss Holding AG
und Positec GmbH aufgezeigt.

In der sich fur die betrachteten Un-
ternehmen eignenden Kooperations-
stufe der Transportkooperation wurde
ein optimiertes Logistikmodell konz:-
piert und mithilfe eines Simulations-
modells simuliert und bewertet.

Das Ergebnis der Optimierung zielte
auf die intermodale Auslegung der
Transportketie ab, um die Kostenvor-
teile anderer Verkehrstriger und vor
allem dic Massenfihigkeit des umwelt-
freundlichen Verkehrstrigers Bahn zu
niitzen,

Obwohl die verschiedenen Unter
nehmen zu einem grofien Teil dhnliche
Quell- und Zielregionen aufweisen
wurden urspringlich 96 % der Trans-
porte im Direkeverkehr ohne jegliche
Kooperation abgewickelt, Durch cine
Transportkooperation und der einher-
gehenden Biindelung der Volumina
im Hauptlauf wiirde der sinnvolle und
wirtschaftiiche Einsatz eines Ganz-

zuges auf der Strecke Arad-Frankfurt
ermbglicht werden.

O Quelle/Senke
& Knotenpunks

ABBILDUNG 3: OpRIMIERTES LOoGISTIK-
MODELL FUR DIE REGION TIMISOARA
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Wie in Abbildung 3 dargestellt, wer-
den im entwickelten Szenario sowchl
die Sammel- als auch die Verreilfahrten
- sofern sinnvoll - als Milkrun bzw, im
Gebietsspeditionskonzept  durchge-
fahrt, Durch den effizienten Einsatz des
Ganzzuges im Rahmen der Verkehrs-
tragerverlagerung und die gleichzeitige
Oprtimierung der Sammel- und Vertei-
lfahrten konnten die Transportkosten
in diesem Fall um 15 % tm Vergleich zus
Ise-Situation reduziert werden,

Die gleichzeitige Reduktion der COz-
Emissionen um 4¢ % zeigt das Potential
des kooperativen Ansatzes in mehr ais
einer Zieldimension. Nachteilig wirkee
sich die Verlagerung auf die Versand-
durchlaufzeit aus, welche beinahe ver
doppelt wurde. Die Berticksichtigung
der logistischen Restriktionen in der
Produktionsprogrammplanung ist ein
sinnvolier Ansatz zur Verringerung der
Durchlaufzeit und zur weiteren Opti-
mierung,. [6]

Fazit

Wie die Untersuchungen der Modell-
Region in Ruminien ergeben haben,
stellen horizontale Transportkoopera-
tionen einen leistungsfihigen Ansatz
zur positiven Beeinflussung der Trans-
portefhizienz dar. Sich Obertagernde
Transportnetzwerke auf Basis einer ho-
hen Ahnlichkeit der Quell- und Zielre-
gionen wie sie viele Automobilzuliefe-
rer ~ insbesondere in CEE - aufweisen
sind gleichermafen Voraussetzung und
Indiz fir die ErschlieBung méglicher
Synergien irn Rahmen einer Koopera-
tion.

Dabei kann die Transporteflizienz
durch den neuartigen kooperativen
Ansatz in Abhingigkeit der Intensitr
der Kooperation in unterschiedlichem
Ausmall gesteigert werden. Fir jede
der vorgesteliten Kooperationsformen
fassen sich unterschiedliche organisato-
rische Anforderungen darstellen.

Eine neutrale Behandlung der Part-
ner und die gerechte Kosten-Nutzen-
Verteilung konnten dabei als die wich-
rigsten  Anforderungen
werden, denn nur durch die Zufrieden-
steliung simtlicher Partner lasst sich
der Kooperationsbetrieb langfristig
ethalten und somit eine nachhaitige
Schonung der Umweltressourcen bei
gleichzeitiger Stirkung der Weetbe-
werbsfihigkeit der kooperierenden Un-
ternchmen erzielen.
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