Gute Karten mit Tequila

TEQUILA spiegelt die Erfahrungen aus einer Vielzahl von Projekten, die
ich in den letzten Jahren durchgefihrt habe. TEQUILA fasst dabei die
aus meiner Sicht entscheidenden Faktoren zusammen:

Transparenz herstellen
Effizienz verbessern
Qualitat gewahrleisten
Umsetzung sicherstellen
Innovation férdern
Leistung monitoren
Auswirkungen zeigen

Entscheidend ist hierbei die vollstandige Berlicksichtigung aller sieben
Grundsétze.

B Ohne Transparenz werden Sie kaum in der Lage sein, die jeweilige
Situation richtig zu beurteilen.

B Wenn Sie nicht sténdig lhre Effizienz verbessern, werden Sie im harten
Wettbewerb tUber kurz oder lang nicht mehr konkurrenzféhig sein.

B Trotz Kostendrucks erwartet Ihr Kunde selbstversténdlich die Einhal-
tung der vereinbarten Qualitatsnormen.

B Papier ist geduldig, an der konsequenten Umsetzung von MaBnah-
men scheitern viele Projekte.

B Ohne innovative Ideen gibt es keine Weiterentwicklung lhres einmal
erreichten Standards.

B Unterliegt die Entwicklung lhres operativen Geschafts keinem Moni-
toring, fehlen Ihnen die Erfolgskontrolle und das Frihwarnsystem.

B Wenn Sie lhren Mitarbeitern nicht frihzeitig zeigen, wie sich die
Durchfiihrung oder Nichtdurchfiihrung eines Reorganisationsprojekts
auswirkt, werden Sie lhre Belegschaft nicht fir den notwendigen
Verénderungsprozess gewinnen.

Das beste mit Beratern erarbeitete Konzept nutzt nichts, wenn die
Umsetzung nicht stimmt. Von meinen Kunden habe ich oft den Satz
gehdrt: ,,Wir sind Planungsriesen, aber Umsetzungszwerge.” Eine gute
Qualitét bringt wenig, wenn man mangels Effizienz das Unternehmen in
Richtung Konkurs steuert und letztlich die Transparenz fehlt, um MaB-
nahmen gezielt und erfolgversprechend einzuleiten. Auch deshalb habe
ich das TEQUILA-Konzept ins Leben gerufen. Mit TEQUILA haben Sie
immer ein gutes Blatt in der Hand, um den nachsten Stich zu machen. Es
hat sich in meiner Arbeit als Erfolgsfaktor erwiesen und wird auch lhnen
als Leitfaden gute Dienste tun.

Was Sie in den einzelnen Kapiteln erwartet und wie diese inhaltlich
aufeinander aufbauen, wird nachfolgend kurz erldutert.

Die Grundlage: Transparenz herstellen, Auswirkungen aufzeigen

Im ersten Kapitel des Buchs werden die Grundgedanken von TEQUILA
erlautert und aufgezeigt, welcher konkrete Mehrwert sich hierdurch
fur Ihr Unternehmen ergibt. Ein gemeinsames Verstandnis fur die The-
men Wertschépfung, Kundenorientierung und Projektmanagement ist
die Basis fur die weiteren Kapitel. Sie erfahren Schritt fir Schritt, wel-
che Methoden und Prozesse am Beginn eines Projekts stehen und wie
ein mogliches Zielszenario aussehen kénnte. Mit den beiden TEQUILA-
Grundsatzen ,Transparenz herstellen” und ,Auswirkungen aufzeigen”
werden die Voraussetzungen fir eine erfolgreiche Umsetzung geschaffen.

Der Kern: Effizienz verbessern, Qualitdt gewahrleisten,
Umsetzung sicherstellen

Das zweite Kapitel bildet den inhaltlichen Schwerpunkt von TEQUILA.
Es beschreibt den Weg zu durchgéngigen Referenzprozessen und mit
welchen KenngréBen diese zu steuern sind. Die Bewertung der einzelnen
Prozessschritte mit Vorgabezeiten nach der REFA-Methode (Verband
fur Arbeitsgestaltung, Betriebsorganisation und Unternehmensentwick-
lung) ist ein entscheidender Schritt und nimmt breiten Raum in diesem
Kapitel ein. Sie erfahren die Vorteile einer prozessbezogenen Ausrich-
tung lhrer Fehlersystematik und wie Prozesse, Kennzahlen, Ressourcen,
Zeit und Qualitat zu einem integrierten Gesamtsystem zusammenwach-
sen. ,Effizienz verbessern”, ,Qualitat gewahrleisten” und ,Umsetzung
sicherstellen” sind die TEQUILA-Schwerpunkte in diesem Kapitel.

Das Ziel: Innovation férdern, Leistung monitoren

Kapitel 3 zeigt auf, welche weiteren Vorteile und Méglichkeiten sich
fur Ihr Business auftun, nachdem Sie das Modell Ihrer Referenzprozesse
aufgebaut haben, wie in Kapitel 2 beschrieben. Sie erhalten Anregun-
gen, wie Sie dieses fur eine schnellere Integration neuer Kundenanfor-
derungen, fir die Erstellung von Angeboten oder die Planung neuer
Standorte nutzen kénnen. Sie erkennen, dass die Starken des Systems
darin liegen, das Datenmodell sowohl fiir die operative als auch fir die
strategische Steuerung zu nutzen. , Innovation férdern” und , Leistung
monitoren” stehen hier im Fokus.

Der Weg: TEQUILA ... was sonst!

Kapitel 4 Kapitel vier fasst nochmals die sieben TEQUILA Kriterien
zusammen. TEQUILA ist der Schlissel fir mehr Transparenz und Wert-
schépfung in ihrer logistischen Dienstleistung durch eine konsequente
Prozessorientierung.

Kapitel 4




Ein Szenario ...

Um unser Logistiksystem als Ganzes zu erfassen, genlgt es nicht, nur
einzelne Details der Prozesse aufzunehmen. Damit erkennen Sie zwar
sehr detailliert, welche Kontrollaktivitaten im Wareneingang vorzuneh-
men sind oder wie das Umpacken des Materials vor der Einlagerung
stattfindet. Sie erfahren aber nichts liber das Gesamtsystem als solches
und die Abhangigkeiten der einzelnen Prozesse untereinander. Um diese
Wechselbeziehungen aufzuzeigen, ist es wichtig, die Komplexitat auf
wesentliche Schlisselkomponenten herunter zu brechen und die Ver-
kniipfung dieser Komponenten aufzuzeigen. Es kénnte so einfach sein,
wenn Sie lhre vielschichtigen logistischen Dienstleistungen konkret und
verstandlich vor Augen hatten.

Genau hier setzt das TEQUILA-Konzept an. Sie brauchen die Trans-
parenz, um die Stellhebel in lhrem Logistikprozess und deren Wirkung
zu kennen. Wie dieses Konzept aussehen kdnnte, wird nachfolgend
beschrieben. Die Darstellungen sind lediglich rein schematisch, um den
schichtweisen Aufbau des Systems zu veranschaulichen, und stellen
keine vollstdndige Abbildung der logistischen Dienstleistungen dar.

Stellen Sie sich vor, folgendes Szenario trifft auf Sie zu:

Alle Haupt- und Teilprozesse lhrer Logistik-Dienstleistungen sind in
einem notwendigen Detaillierungsgrad beschrieben und in einem leicht
zu bedienenden Tool modelliert. Wie in Abbildung 4 dargestellt, besteht
lhre Logistik-Dienstleistung aus den Hauptprozessen Wareneingang
(WE), Lagerung (LA) und Warenausgang (WA). Jeder Hauptprozess ist in
seine Teilprozesse aufgegliedert. Im Beispiel besteht der Hauptprozess
Wareneingang aus den vier Teilprozessen Warenannahme, Kontrolle und
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Abb. 4: Schematisches Modell der Wareneingangsprozesse
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Abb. 5: Schematisches Modell der Vorgabezeiten Warenannahme

Buchung, Ware umpacken und Einlagerung.

Die Teilprozesse wiederum sind noch eine Stufe tiefer mit ihren Akti-
vitdten gespeichert (Abb. 5). Alle Aktivitaten sind mit einer Vorgabezeit
nach der REFA-Methode hinterlegt.

So besteht im Schaubild (Abb. 6) der Teilprozess Warenannahme aus
den drei Aktivitdten Entladung vorbereiten, Entladung durchfihren und
Entladung abschlieBen. Die Zeitvorgabe, um diesen Vorgang einmal
auszufiihren, betragt fur die Entladung vorbereiten genau eine Minute.
Der eigentliche Verladevorgang ist mit zehn Sekunden hinterlegt. Fir
den Abschluss der Entladung sind eineinhalb Minuten anzusetzen. Uber
die drei Ebenen Hauptprozess, Teilprozess und Aktivitat haben Sie bis
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Abb. 6: Schematisches Modell der Key Performance Indikatoren
Warenannahme
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Abb. 11: Audit-Spinne, um die Ausgangssituation zu bestimmen

Zugegebenermalen ist dies jedoch viel schwerer als eine umfassende
Auflistung aller denkbaren EinflussgréBen fur ein Wertschépfungsfeld.

Stellen Sie bereits am Anfang die Weichen, um eine unnétige Kom-
plexitat zu vermeiden. Wenn Sie mit wenigen Kriterien lhre Problematik
klar, plausibel und transparent darstellen kénnen, haben Sie bei der
Datenerhebung, Auswertung und Analyse Vorteile. Die abgebildete
Audit-Spinne soll lhnen hierbei als Anhaltspunkt dienen, basiert sie
doch auf Erfahrungen, die ich bei Logistikdienstleistern gemacht habe.
Sie gibt Ihnen Anregung und Hilfestellung, ersetzt aber nicht eigene
Analysen und Ermittlungen.

Welche Kriterien bestimmen und beeinflussen die vier
Wertschdpfungsfelder?

Aus meinen Erkenntnissen heraus werden fiir eine hohe Qualit&t der
logistischen Dienstleistung folgende Kriterien verantwortlich gemacht:

B Die Gewahrleistung der Prozesssicherheit durch aktuelle Arbeits-
anweisungen, Prifpunkte, Schulung oder Monitoring.

B Eine konsequente Fehlerverfolgung, was bedeutet, dass bei Abwei-
chungen nicht nur die Fehler behoben, sondern die Ursachen ermit-
telt und abgestellt werden. Ein konstruktiver Umgang mit Fehlern im
Unternehmen ist dabei notwendig (Lernen aus Fehlern).

B Die Fahigkeiten und Skills der Mitarbeiter, die fast immer an erster
Stelle genannt werden, wenn es um das Thema Qualitét geht.

Naturlich kénnen bei lhnen andere Schwerpunkte das Thema Qualitat
ausmachen. Hinterfragen Sie kritisch, welche zutreffen. Vielleicht gehért
in Ihrem Fall die Verfugbarkeit einer Maschine oder eines Transportmit-
tels, die Einhaltung bestimmter Servicelevels oder Durchlaufzeiten dazu.

Neben den beschriebenen Qualitatsmerkmalen treffen fir das Thema
«Flexibilitat” im Allgemeinen folgende Kriterien bei Logistikdienstleis-
tern zu:

B Die operative Steuerung nach Kennzahlen ist ein Gebiet, das in gro-
Ben Teilen als noch nicht befriedigend beurteilt wird.

B Die Flexibilitat der internen Organisation, vor allem im Hinblick auf
kurzfristige Einflusse im Tagesgeschaft.

B Die Einfachheit der Entscheidungsablaufe, die oft als intransparent,
zu lange und fachlich nichtimmer nachvollziehbar angesehen werden.

Fir das Wertschépfungsfeld ,,Innovation” steht an erster Stelle der
Wounsch nach Optimierung:

B Die Formulierung ,Optimierte Geschéftsprozesse” klingt zunachst
wenig konkret. Sie spiegelt jedoch das Beduirfnis und die Erkenntnis
wider: Es ist wichtig, MaBnahmen zu veranlassen, um die Ablaufe zu
perfektionieren.

B Dazu gehért auch die effiziente Nutzung von Ressourcen in Form von
Mitarbeitern, automatisierten Anlagen, IT-Systemen oder Flurférder-
mitteln ein wichtiges Merkmal. Beide Kriterien haben erheblichen
Einfluss auf die Wertschépfung des Unternehmens.

B Das Kriterium ,,Permanente Innovation” ist ein Garant, um auch fir
kinftige Herausforderungen gewappnet zu sein.

Die Zukunft liegt natrlich in der Hand des ,,Kunden”. Die entscheiden-
den Fragen sind hier:

B Sind gelenkte Angebotsprozesse etabliert, die Ausschreibungen
ermdglichen, welche die operative Logistik umsetzen kann und einen
positiven Deckungsbeitrag gewéhrleisten?

B Hat das Unternehmen das Ohr am Markt und erhebt systematisch
Kunden- und Marktdaten?
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ser Tiefe nicht umsetzen Ein weiterer Schwerpunkt sind die buchenden
Systeme (in der Regel SAP), aus denen die KPI-Daten, wie Anzahl Waren-
eingangsbuchungen, Auftrage oder Riicklieferungen, stammen. Kénnen
nicht alle KPI-Mengen maschinell ermittelt werden, so sind manuelle
(Ubergangs-)Lésungen zu schaffen. Zu jedem Soll-KPl benétigen Sie die
korrespondierende Ist-Menge. Exakte Mengendaten sind wichtig, da sie
den gréBten Einfluss auf die Arbeitslast haben.

Die unterschiedlichen Stunden- und Kalkulationssatze fur Perso-
nal- und Betriebskosten sind fiir alle Ressourcen durch das Controlling
festzulegen. Jede Ressource ist in der Datenbank eindeutig verschlisselt
und kann einem Wert zugeordnet werden. Mit diesen Daten kénnen die
variablen Ist-Kosten fir alle Prozesse berechnet werden.

Alle Fixkosten, wie Lagerflachen, Raumkosten oder IT-Aufwendun-
gen, sind Uber einen Umrechnungsschlussel anteilmaBig auf die Prozesse
aufzuteilen. Die Werte hierfir liefert ebenfalls das Controlling.
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Abb. 64: Schematisches Gesamtmodell mit Umsetzung TEQUILA

Die Grafik (Abb. 64) zeigt schematisch auf der linken Seite lhre Basis-
daten, mit denen Sie Ihr Referenzmodell aufgebaut und in einem Tool
fur die Modellierung verfigbar haben. Der Vorteil besteht vor allem in
der Steigerung lhrer Effizienz durch Vorgabe von Soll-Zeiten, um den
Ressourcenbedarf zu ermitteln. Uber das Fehlercode-System haben Sie
einen Indikator fur die Prozessqualitit und unterstitzen dadurch nach-
haltig Ihr Qualitatsmanagement.

Der rechte petrol/graue Teil zeigt die um Ist-Daten erweiterte
Gesamtstruktur. Damit sind Sie in der Lage, Angebote plausibel, schnell
und nachvollziehbar zu erstellen. Diese Angebotsdaten sind auch die
Grundlage fur die Rechnungen an die Kunden. Der wesentliche Part ist
aber, dass Sie die Ist-Kosten nach der Systematik lhres Referenzmodells
erfassen und damit ein genaues Bild lhrer Prozesskosten bekommen.
Ein effektives Soll-Ist-Monitoring kann realisiert werden und zeigt hnen
exakt den Grad der Wertschépfung fur jeden Teilprozess an.

Ein Beispiel flr ein prozessbezogenes Monitoring zeigt die Tabelle
(Abb. 65). Sie bezieht sich auf die Prozesse, Mengen und Zeiten, die im
Angebotstableau im Abschnitt , Die neue Qualitat der Angebotsabwick-
lung” (ab Seite 110) beschrieben sind.
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Abb. 65: Screenshot Beispiel Management-Cockpit

WEA Warenannahme #DIV/O!
WEK Kontrolle und Buchung #DIVIO!
WEU Ware umpacken _ #DIV/O!
WEE Einlagerung Bereich 1 #DIV/O!
WEE Einlagerung Bereich 2 #DIV/O!
WAK Kommissionierung 1 #DIV/O!
WAK Kommissionierung 2 #DIV/O!
WAP Verpackung Kleinteile #DIV/O!
WAP Verpackung Geréte 60% #DIV/O!
WAP Verpackung Gehause 79% #DIV/O!
WAP Verpackung Pakete #DIV/O!
WAL Verladung Pakete #DIV/O!
WAL Verladung Paletten #DIVIO!

#DIV/0!




