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Logistikaudit — Einsatz fiir die
Lieferantenauswahl und -entwickiung
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Die Bedeutung einer systematischen Lieferantenauswahl und -entwickiung ist im Zeitalter vernetzter Leistungserstellung offen-
sichtlich. Auf der Suche nach effizienten und effektiven Instrumenten stoBen Logistikmanager und Einkadufer jedoch auf die
Schwachstellen traditionetler Verfahren, Diese berlicksichtigen logistische Fragestellungen nur unzureichend. Werden sie berlick-
sichtigt, so fehlen jedoch eindeutige Auswahiregeln. Hier setzen Pfohl, Gareis und Sidlzle an und Gbertragen die Erkenntnisse
aus der Auditierung in den Bersichen Qualitats- und Umweltaudits sowie aus der Wirtschaftsprifung in das Feld der Logistik,

Zunachst werden die Méglichkeiten zur Ausgestaltung von Audits sowie die Methodik der Auditierung besprochen. Daven ausgehend
werden die Besonderheiten von Logistikaudits sowie insbesondere von Logistikaudits zur Lieferantenauswahl und -entwickiung darge-
stellt. Aufbauend auf diesen Erkenntnissen wird dann die Vorgehensweise zur Ausarbeitung eines Logistikaudits beschrieben. Ziel ist
die Entwicklung eines Leitfadens zur Durchfihrung von Logistikaudits zur Lieferantenauswah! und -entwicklung. Er umfallt neben ei-
nem Fragebogen sine Anleitung zur Abwicklung des Logistikaudits und Hinweise zur Weiterentwicklung des Audits.

Die vorgestelite Vorgehensweise hat sich bei der Entwicklung eines Logistikaudits zur Lieferantenauswahl und -entwicklung in der

Automobilindustrie bewéhrt. Sie wird zum AbschiuBl des Artikels an einem Beispiel erldutert.
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management

-1 Logistikaudit -
ein Instrument zur
Lieferantenauswahl
und -entwicklung?

Die Anforderungen an die Logistik der
Zulieferer sind in den letzeen Jahren stark
gestiegen. Die anhaltende Marktorientie-
rung des Produktionsprogramms erfor-
dert eine immer hohere Lieferflexibilicic
der Lieferanten, wihrend durch die Redu-
zierung der Bescinde bzw. durch die Um-
serzung von Just-in-Time-Konzepten eine
punktgenaue Licferfihigkeit nach A,
Menge, Qualitit und Termin vorausge-
setzt wird. Neue Beschaffungskonzepte
wie Single oder Global Sourcing sind
ebenfalls mit spezifischen Logistikleistun-
gen verbunden.

Die Erfiillung der hohen Anforderun-
gen an die Logistik solire im Rahmen der
Lieferantenauswahl beriicksichrigt  und
durch Mafinahmen zur Lieferantenent-
wicklung kortinuierlich verfoigt werden.

1. Jg. 1999, Ausg. 1, 5. 5-19

Die von den Herstellern bislang ange-
wandten Methoden zur Lieferantenaus-
wahl erweisen sich dabet als unzurei
chend'. Die quantitativen Methoden kin-
nen logistische Kriterien® entweder gar
nicht — wie z.B. die Preis-Entscheidungs-
analyse — oder nur unvollstindig abdecken
— wie z.B. Kennzzhlenvergleiche, die sich
auf die cradirionelien Anwendungsberei-
che etwa in Gestalt von Kostenvergleichen
heschrinken und damic der logistischen
Leistungsfihigkeit  nichc  hinreichend
Rechnung tragen. Die qualitativen Me-
thoden (z.B. die Checkliste) haben dage-
gen den Nachreil, dafd sie es meist nicht er-
méglichen, cine eindeutige Auswahiregel
fiir bzw. gegen einen Lieferanten zu defi-
nieren. Der Audit, der ebenfalls zu den
qualitaziven Methoden zur Lieferantenbe-
wertung zihlt, umgehr diesen Nachteil,
indem er neben einer systematischen Auf-
listung der zu dberpriifenden Objekre
mefShare Bewertungskriterien vorgibr.
Lieferantenentwicklung wird von den

Herstellern derzeit lediglich vercinzelt be-
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trieben (z.B. durch die personelle Unter-
stlitzung von Projekten beim Lieferan-
ten). Eine durchgingige Methodik zur
Lieferantenentwicklung, die auf den Er-
gebnissen der Lieferantenauswahl auf-
baut, ist nur selten anzurreffen. Auch hier
kann der Logistikaudit herangezogen wer-
den, da er einerseits in der Lage ist, die Po-
tentiale zur Weiterentwicklung der logisti-
schen Fihigkeiten im Rahmen der Liefe-
rantenauswahl zu untersuchen, und ande-
rerseits eine ursachenorientierte Verfol-
gung der Schwachstellen und die Ablei-
tung von Verbesserungsmafnahmen er-
moglichr.

Trotz dieser Vorziige sind nur wenige
Beispiele fur Logistikaudits zur Lieferan-
tenauswahl und -entwicklung bekanne.
Denn wihrend im Bereich der Qualitiss-
sicherung, wo der Audit bereits als Verfah-
ren zur Lieferan[enbewertung etabliert
ist, dic Auditinhalte und der Auditablauf
durch zahlreiche Normen festgelege sind,
miissen diese Festlegungen fiir einen Logi-
stikaudir und
-entwicklung erst getroffen werden.

Der vorliegende Beitrag liefer: eine sy-
stemartische Vorgehensweise zur Entwick-

zur Lieferantenauswahl

lung eines solchen Logistikaudits. Da die-
se Vorgehensweise Erfahrungen aus dem
Einsatz von Audits in anderen Bereichen
aufgreift und weiterentwickelr, werden
zunichst die begrifflichen und konzeptio-
nellen Grundiagen der Auditierung ge-
klarz, bevor der Logistikaudit zur Liefe-
rantenauswahl und -entwicklung hin-
sichtlich seiner Besonderheiten unter-
sucht wird. Aufbauend auf den gesammel-
ten Erkenntnissen erfolgt dann die Be-
schreibung einer Vorgehensweise zur Ent-
wicklung eines Logistikaudits. In diese Be-
schreibung sind bercits erste Erfahrungen
einer Piloranwendung der Vorgehenswei-
se in der Auromobilindustrie eingeflossen.

2 Grundlagen der
Auditierung

Die Thematisierung des Logistikaudits
zur Lieferantenauswahl und -entwicklung

erfordert zuniichst eine Klirung des Be-
griffes ,Audit”, eine Darstellung der Mag-
lichkeiten zur Ausgestaltung von Audits
sowte eine Vorstellung der Methodik der

Auditierung.

Abstract

2.1 Zum Begriff , Audit”
Der Begriff Audir bzw. Auditierung

kommt aus dem anglo-amerikanischen
Sprachraum und kann als Priifung oder
Revision iibersetzt werden®. Es handelt

Due to rapidly increasing demands for more flexibility, faster reaction and higher
reliability in respect to delivery time and service, logistics excellence becomes a
competitive advantage. To achieve logistics excellence, the entire supply chain
has to be managed in an integraied way. Successful manufacturers must focus
their attention on their own logistics as well as on the logistics of their suppliers.
Tools are necessary, that help develop and control the logistics excellence of
suppliers. These tools have to concern the selection and the development of sup-
pliers, and they have to assess and control logistics performance. Most of the ex-
isting tools for supplier rating lack the ability to assess complex logistics systems,
and only a few of them pay attention to logistics performance in the future. A
promising tool for supplier-ratings that considers these requirements mentioned

is the logistics audit.

In contrast to quality audits, which are widely used and established by a set of
rules and standards, logistics audits still have to be developed. This paper de-
scribes a method for developing logistics audits for supplier rating. A question-
naire for logistics audits will be designed, an instruction for the processing be-
fore, during and after the logistics audit will be formulated, and advice for im-
proving the logistics audit will be mentioned. To achieve these results the method
identifies seven steps. All these steps take into account the perceptions in the
area of quality audits, environmental audits, as well as financial audits. Further-
maore the exceptional features of logistics audits in general and logistics audits
for supplier rating especialiy, are analysed and considered in the foliowing steps:

1. Examination of the initial position, on the one hand for understanding of re-
quirements and objectives for logistics audits and on the other hand for the
successful integration of logistics audit in the existing set of methods and

tools for supplier rating.

2. Registration of objectives for the logistics audits, that concern the demands
of manufacturers for logistics performance of their suppliers.

3. Registration of demands concerning processing of logistics audits.

Structuring audit objects and criteria, necessary because of the complexity of
logistics systems, and difficult because of the integrated and system ap-

proach of each logistics concept.

5. Derivation and weighting of questions for an efficient processing during au-

dits.

8. Determining instructions for the processing before, during and after logistics

audits at a supplier.

7. Establishing advice for improving logistics audits.
This method is tested in the development of a logistics audit for supplier rating

for a German automotive manufacturer.

Schlagworte / Key Waerds: Beschaffungslogistik, Lieferantenbewertung, Logi-

stikcontrolling, Auditierung




sich hierbei um einen systematisch durch-
gefithreen Soll-Ist-Vergleich mit anschlie-
Render Urteilsbildung und -mitteilung.
Eine Besonderheit des Audits und gleich-
zeitig ein Abgrenzungskriterium gegen-
iiber der Kontrolle besteht darin, dafl der
Audir als eine fallweise Priifung eines Sy-
stems von aullen aufgefafit wird, wihrend
die Kontrolle ein systeminterner, fortlau-
fender Vorgang ist’.

Der Audit wird einerseits eingesetzt
zum Ausgleich der Informationsasymme-
trie, andererseits zur Sicherung der Anfor-
derungen, die an die zu pritfende Einheit
gestellt werden. Tm Rahmen des Aus-
gleichs  der
nimmt der Audit eine Rechenschafts- oder
Dokumentationsfunktion wahr, wihrend
er zur Sicherung der Erfiillung der Anfor-

Informationsasymmetrie

derungen als eine Priventv- oder Korrek-
rurfunkrion gesehen wird®.

2.2 Formen von Audits

Die Begriffsbestimmung zeigr, daff es
~den® Audir nicht gibt. Der Audit hat sich
vielmehr zu einem vielseitig einsetzbaren
[nstrument  entwickelt’. Urspriinglich
wurde er ausschlieffllich zur vergangen-
heitsorientierten Priifung des Finanz- und
Rechnungswesens auf Angemessenheit,
Richrigkeit und Verlifilichkeir eingeserze
(Financial Auditing), wihrend er heute
auch als eine zukunftsorientierte Priifung
der betrieblichen Titigkeiten mit dem
Ziel der Sysremverbesserung ( Operational
Aueliting bzw. Managemenrf{uditingg) an-
gesehen wied.

Die verschiedenen Formen von Audits
lassen sich z.B. anhand der Merkmale Au-
dicaniaR, -ziele (bzw. -kriterien}, -objekte
und -konsequenzen sowic Auditoren und
Adressaten eines Audits unterscheiden®.

Ein wesentliches Merkmal zur Diffe-
renzierung der Audits stellt die Herkunft
des Auditors dar, d.h. der Person, welche
die Pritfung durchiiihrt. Er kann von einer
aus Sichr der auditierten Institution inter-
nen oder externen Einheit kommen'’. Da
ein Audirt faut Definition eine Priffung «i-
nes Systems von aullen darstellt, ise sicher-
zustellen, daf} es sich bet dem Auditor —
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selbst wenn er einer internen Einheit an-
gehbrt — um einen prozeflunabhingigen
Mitarbeiter handelt. Bei einer externen
Einheit ist zu unterscheiden, ob eine neu-
trale [nsticution (z.B. der TUV, eine Wirt-
schaftspriifungsgesellschaft) oder der po-
tentielle bzw. tatsichliche Partner im Let-
stungserstellungsprozefl (z.B. ein Kunde,
ein Lieferanrt, eine Bank, eine Versiche-
rung) den Audit abwickelt.

Bislang haben sich folgende Auditfor-

men etabliert:

it die Wirsschafispriifung (financial audir),

d.h. die Priifung der Ordnungsmifig-

keit des Jahresabschlusses und der steu-

erlichen Verhiltnisse!!,

der Qualitiitsaudir, d.h. die Pritfung der

"~ Wirksamkeit des Qualitdtssicherungs-
systerns oder der Qualivitssicherungs-
elemente, die meist auf dem Normen-
system DIN ISO 9000ff,, dem British
Standard (BS) 5750 oder im Bereich
der deutschen Automobilindustrie auf
der VDA-6 Reihe basieren'?, und

1 der Umweltaudit bew. Oko-Audit, d.h.

die Pritffung umweltrechdicher Vor-

e

schriften zur Feststellung der Umwelt-
hafrungsrisiken (Compliance-Audits),
die Untersuchung der Einhaltung ge-
serzlicher Grenzwerte fiir die Schad-
stoffkonzentration auf Betriebsgrund-
sticken {Ubernahmeaudit) oder die
Priifung des Umweltmanagementsy-
stems zur {dencifikation von Risikopo-
tentialen basierend auf dem BS 7750,
der EU-Verordnung zum Umweltma-
nagement und zur Umweltbetriebsprii-
fung oder der DIN ISO 14000er Rei-
he®?,
Nach der Festlegung der Form eines Au-
dits stellt sich die Frage nach den Aktivizi-
ten bei einer Auditdurchfihrung. Im fol-
genden wird deshalb die Methodik der
Auditierung skizziert.

2.3 Methodik der
Auditierung
Hinsichtlich der Methodik ist zu unter-

scheiden, ob die Ergebnisse der unternch-
merischen Titigkeit oder die Titigkeiten,

die zu diesen Ergebnissen fithren, unter-
sucht werden. Den ersten Fall, auf den
hier nichr weiter eingegangen werden soll,
bezeichnet man als Einzelfallpriifung bzw.
ergebnisorientierte Audirierung und den
zweiten Fall als Systempriifung bzw. ver-
fahrensorientierte Auditierung'®,

Der Kernpunke jeder Auditierung ist
unabhingig von der vorliegenden Metho-
dik ein Soll-Ist-Vergleich. Hierbei wird der
Soll- mit dem Istzustand eines Audicob-
jekts verglichen. Der Sollzustand  be-
schreibt den Zustand, in dem sich das Au-
ditobjekt aufgrund seiner Planung befin-
den miiflre. Der Istzustand dagegen be-
zetichnet den Zustand, in dem sich das Au-
ditobjeke tatsiichlich befinder.

Bei der Systempriifung werden with-
rend der Audirdurchfithrung zunichst der
Sollzustand der Auditobjekte ermivelt,
dann der Istzustand erhoben und dem
Solizustand gegeniibergestellt sowie ab-
schlieffend der Sollzustand bewerret und
Verbesserungsvorschlige erarbeitet' .
Diese Bewertung des Sollzustands spiegeit
die Vorstellungen der Unternchmenslei-
rung bzw. eines dominierenden Unter-
nehmens in der Unternehmensumwels
wider (2.B. bel einem Logistikaudit die
Vorstellung des die Logistikkette domi-
nierenden Unternehmens}. Diese Vorstel-
lungen werden hiufig als [dealkonzept be-
zeichret'®. In diesem ldealkonzepr kom-
men die Audirziele bzw, -kriterien zum
Tragen.

Fine Auditierung beinhalter somit ne-
ben dem Abgleich des Sollzustands mit
demn Istzustand eine Priifung der Kompa-
ribilitit mit dem Idealkonzept. Bei dieser
Pritfung muf beriicksichtigt werden, dafd
der zu pritfende Bereich bestimmien Rah-
menbedingungen untertiegt, welche die
Umsetzung des Idealkonzepts beeinerich-
tigen.

Da der Soll-Ist-Vergleich einem Ab-
gleich von Zustinden entsprichr, er-
scheint es sinnvoll, die Priifung der Kom-
patibilicit auch auf einen Abgleich von Zu-
stinden abzubilden. Hierzu sind fiir jedes
Auditobjeke ein oder mehrere migliche
Idealzustinde aus dem durch die Rahmen-
bedingungen eingegrenzten Idealkonzept
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Arbeitsanweisungen,

Vorgaben Rahmen-

Sollzustand

ldealkonzept

Auditobjekt

Realitat

7 bedingung

Istzustand

Abbildung 1 Perspektiven eines Auditobjekts

abzuleiten!”, Es ergeben sich fiir ein Au-
ditobjekr daher drei Perspektiven, die in
Abbildung 1 dargestelit sind.

Die Bedeutung dieser Perspekriven soll
das folgende Beispiel erldutern: Das zu un-
tersuchende Auditobjekr sei der Bestell-
prozeff in der Beschaffung. Der Sollzu-
stand des Prozesses ergibt sich aus der ent-
sprechenden Arbeitsanweisung. Danach
erfolgr eine Nachbestellung, wenn der Be-
stand eine bestimmue Menge unterschrei-
tet. Der Auditor kann den Istzusrand an-
hand der Bestellungen und der Bestands-
buchfiihrung feststellen. Der Vergleich
des Sollzustands mit dem Istzustand zeigt
auf, ob die Arbeitsanweisungen eingehal-
ten worden sind. Das Ziel der Auditierung
sei die Identifikation von Kosiensen-
kungspatentialen, Das Ideatkonzept sieht
vor, die Bestinde méglichs: minimal zu
halten, ohne die Versorgung der Produkti-
on zu gefdhrden. Aus der Untersuchung
der Rahmenbedingungen (z.B, der Wie-
derbeschaffungszeiten, der Zuverlissigkeit
der Lieferanten) ergibt sich ein ldealzu-

stand fiir den BestellprozeR, der sich ent-
weder mit dem Soll- bzw. Istzustand deckr
oder nicht.

Der Vorreil der Ermittlung von Ideal-
zustinden liegt darin, daff die Kompatibi-
litit des Soll- bzw. Istzustands mit dem
idealkonzept durch einen Vergleich der
Zustinde leicht iiberpriift werden kann
und deshaib das Ergebnis der Auditierung
relativ objekriv ist. Die Nachreile sind dar-
in zu sehen, daf die Ermittiung von 1deal-
zustinden aufwendig sein kann und daf}
die Auffassungen, wie die Auditobjekte
zur Erfiliung der Auditziele zu gestalten
sind, differieren mégen. Ferner besteht die
Gefahr, daff durch die Festlegung von be-
stimmren [dealzustinden andere, eben-
falls als ideal zu bezeichnende Zustinde
unberiicksichrigz bleiben, Dariiber hinaus
ist zu beachren, daf nicht der Zustand ei-
nes Audirobjekts, sondern die Kombina-
tion von Zustinden bei verschiedenen Au-
ditobjekren fitr das Idealkonzept entschei-
dend sein kann.

3 Einsatz eines
Logistikaudits zur
Lieferantenauswahl
und -entwicklung

Bevor die Besonderheiten cines Logisti-
kaudirs zur Lieferantenauswahl und -ent-
wicklung besprochen werden, erfolgt ein
Uberblick tiber mégliche Formen von Lo-
gistikaudirts, Da eine der Besonderheiten
eines Logistikaudits die Notwendigkeit
zur Operationalisierung ist, wird auf die-
ses Thema gesondert eingegangen.

3.1 Formen von
Logistikaudits

Ein Logistikaudit ist eine systemarische
und unabhingige Priifung, um die Ausge-
staitung des Logistiksystems zu untersu-
chen'®, Als Auditzielbaw. -briterium kann
zunichst die Bestimmung von Logi-
stikkennzahlen angegeben werden'”. In
diesem Fall dient der Audit als Inscrument
zur Entscheidungsvorbereitung, z.B. bei
Oursourcing-Vorhaben. Ferner kommt
als Auditziel bzw. -kriterium auch die Ein-
hatung von Geserzen, Verordnunger: und
Aufiagen in Betrachr (2.B. bei der Hand-
habung von Gefahrstoffen). Ein weiteres
mégliches Auditziel ist die Einhaltung von
Zielen, die Vorgaben fiir Logistikiosten
und/oder -leistungen enthalten. Diese
Ziele werden entweder ~ abgeleitet aus
den Unrernehmenszielen — durch die Un-
rernehmensfiihrung fesigelegt oder von ¢i-
nem dominierenden Markipartner aufer-
legt bzw. im Rahmen einer Kooperation
von mehreren Unternehmen vereinbart,
Magliche Audirobjekie sind hingegen
das gesamte Logistiksystem, spezielle Lo-
gistiksubsysteme (z.B. die Lagerhaltung),
logistische Prozesse (z.B. die Bestelldaten-
tibermittiung), Schnitsteller oder techni-
sche Verfahren im Bereich der Logistik
(z.B. die Verpackungstechnik), Wenn es
sich bei dem Auditobjekt um das gesamte
Logistiksystem handelr, miissen Differen-
zierungskriterien angewendet werden, um
handhabbare Auditobjekre zu bilden.




Bei den Anditaniissen kann unterschie-
den werden, ob der Audit selbstintiert
oder im Rahmen eciner Vertragsanbah-
nung bzw. -erfiillung (z.B. zum Aufbau ei-
ner langfristigen Lieferbeziehung oder ej-
nes interorganisatorischen Netzwerks)
vom Vertragspartner auferlegt wied.

Die Auditergebnisse reichen von der
Dokumentation und Bewertung der Lei-
stungsfihigkeit oder Effizienz der Logistik
bis hin zur Planung von Korrekeurmafl-
nahmen.

Einen Uberblick tiber die Maéglichket-
ten zur Ausgestaltung von Logistikaudies
gibt die Abbildung 2%.

Konkrere Beispiele fur Logistikaudits
wurden bislang selten publiziert. Stellver-
tretend seien Beispiele fiir interne Logi-
stikaudirs in der Medizintechnik-, Phar-
ma- und Automobilindustrie genannt, die
zur Steigerung der logistischen Leistungs-
fihigkeir oder logistschen Effizienz bei-
rragcnl'. Ferner werden in der Automo-
bilindustrie vereinzelt Logiscikaudits zur
Lieferantenauswahl und Lieferantenent-
wicklung eingesetzt. Diese Audits sichern
die logistische Leistungsfihigkeir gemifs
den Anforderungen des Abnehmers. Das
Vorgehen und die Methedik werden da-
bei hiufig aus dem Bereich der Qualitirs-
audirs iibernommen. Weiche Besonder-
heiten solche Logistikaudits zur Lieferan-
tenauswahl und -entwickiung aufweisen,
wird im folgenden erdrrert.

3.2 Besonderheiten eines
Logistikaudits zur
Lieferantenauswahl und
-entwicklung

Der Logistikaudit zur Lieferantenauswahl
und -entwickiung ist cin Logistikaudit
beim Lieferanten, der vom Abnehmer zur
Lieferantenbeurteilung  eingesetzt wird.
Diese Beurteilung beeinfluflt die Lieferan-
tenauswahi und die Mafinahmen zur Lie-
ferantenentwicklung. Fiir die Charakeeri-
sierung von Logistikaudits zur Lieferan-
tenauswahl und -entwickiung lassen sich
Merkmale, die fiir alle Logistikaudits gef-
ten, und solche, die das spezielle Anwen-
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Abbildung 2 Kategorien zur Systematisierung von Logistikaudits

dungsfeld der Lieferanrenauswahl und
-entwicklung kennzeichnen, unterschei-
den.

Zu den Besonderheiten aller Logistikan-
dits zihlen folgende Punkre:

Es existieren keine Normen, auf die zur
Ableitung der Auditobjekee und -krit-
erien sowie zur Bestimmung des Ab-
laufs zuriickgegriffen werden kann.
Die Anforderungen an die Logistik, die
sich im [dealkonzept niederschlagen,
sind hiufig nicht explizit definiert oder
nur vage formulierr.

Das Priifungsfeld Logistik ist sehr
komplex, wenn eine ganzheitliche, ver-
netzte Sichrweise der Prozesse vom Lie-
feranten bis hin zum Kunden ais erfor-
derlich erachrer wird.

Die Logistikleistungen werden bislang
nur erfall;, und die
Dokumentation der Logistiksysteme ist in
der Regel unvollstindig.

unzureichend

Bei dem speziellem Einsarzbereich der
Lieferantenauswahl und -entwickiung
gilt es dar(iber hinaus, folgende Beson-
derheiten des Logistikaudirs zu beriick-
sichtigen:

Die vom Abnehmer explizit oder im-
plizit vorgegebenen Anforderungen an
die Logistik des Lieferanten miissen zu-
afdichst zusarnmengestellt werden, Ex-
plizit vorgegebene Anforderungen sind
in den Licfervertridgen [festgehalten.
Implizit gestellte Anforderungen (z.B.
die Riickmeldung von Bestandskorrek-
turen an die Auftragsverwaltung) erfor-




Hans-Christian Pfohl, Karin Garefs, Wolfgang Stdlzle

Schnittstetlen

o

Abbildung 3 Bereiche zur Untersuchung von Prozessen und Schnittstellen
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dern eine Auseinandersetzung mit den
Arbeitsabliufen.

Sofern die Anforderungen sehr allge-
mein gehalien sind {z.B. hohe Lieferfle-
xibilitit), mufd untersucht werden, wel-
che Auditobjekte zur Erfillung dieser
Anforderungen beitragen und wie sie
zur optimalen Erfiiliung der Anforde-
rungen bzw. zur Ubereinstimmung mit
dem Idealkonzep: zu gestalten sind.
Dabei ist das Idealkonzept an die beim
Lieferanten vorliegenden Rahmenbe-
dingungen anzupassen.

Als Auditobjekr ist meist das gesamte
Logistiksystem anzuschen, da sich die
Leistungsfihigkeit der Logistik aus
dem Zusammenspiel aller Komponen-
ten des Logistiksystems ergibe.

Eine weitere Besonderheit der Kriteri-
en, die bei einem Audit zur Lieferan-
ienbewertung eingeserze werden, liegt
darin, daf} die Kriterien nichr allein die
Vergangenheit beurteilen sollen. Denn
gerade bei der Lieferantenauswahl ist
die zukiinftige Logistik des Lieferanten
von Interesse. Das bedeutet, daff die
Auditkriterien zukunftsorientiert sein
miissen und Porentiale in die Untersu-
chung einzubeziehen sind.

Neben der Einbeziehung der Potentiale
in die Lieferantenbewertung spielt fiir

die Lieferantenentwicklung auch die
ursachenorienderte  Bewertung  eine
entscheidende Rolle, da nur sie es er-
miglicht, Schwachstellen aufzuzeigen
und Verbesserungsmaglichkeiten ab-
zuleiten.

Ferner sollte die aus der Auditierung re-
sultierende Lieferantenbeurzeitung
méglichst objektiv und reproduzierbar
sein, um die Ergebnisse vergleichen zu
kénnen.

Bevor auf die Ausarbeitung eines Logisti-
kaudits zur Lieferantenauswahl und -en-
rwicklung eingegangen werden kann, sind
Maglichkeiten zur Strukrurierung zu
enrwickeln, welche cine Operationalisie-
rung des Logistikaudies erlauben.

3.3 Operationalisierung
eines Logistikaudits zur
Lieferantenauswahl und
-entwicklung

Die Operationalisierung des Logistikau-
dits zur Lieferantenauswahl und -entwic-
klung erfolgr einerseits hinsichtlich der
Auditobjekee und andererseits hinsichr-
lich der Auditkrirerien®”.

Eine mégliche Strategie zur Zerlegung
des Logistiksystems in handhabbare Au-

ditobjekte stellt die Strukturierung in Lo-
gistiksubsysteme dar. Hierzu kann eine auf-
gaben- oder phasenspezifische bzw. eine
objektorientierte Gliederung des Logistik-
systems herangezogen werden™. Als Er-
gebnis erhiilt man statt eines Auditobjekrs
<Logistiksystem® eine Vielzahl von Logi-
stiksubsystemen als Auditobjekre. Doch
auch Logistiksubsysteme miissen zur Un-
tersuchung weiter aufgebrochen werden.
Hierfiir eignet sich eine Zerlegung in Pro-
zesse, da erstens anhand von Prozessen ad-
iquat Leistungen gemessen werden kon-
nen und zweitens die Prozeflorientierung
eine der Logistikkonzeption immanenter
Denkweise ist?*. Als Ergebnis dieser Zetle-
gung ergibt sich eine Vielzahl von Prozes-
sen als Auditobjektezs. Um die relevanten
Prozesse aus der Gesamtheit aller Prozesse
zu identifizieren, empfiehltsich eine Erhe-
bung der Prozesse entlang der Prozefiket-
te. Der gewithlte Deraillierungsgrad be-
mifit sich aus dem Spannungsfeld zwi-
schen der Genauigkeir der Berrachtung,
der Wirtschafdichkeir der Untersuchung
und den Anforderungen an die Ubertrag—
barkeir auf verschiedene Organisations-
einheiten’. Zur Untersuchung ist es aber
nicht ausreichend, allein die Prozesse zu
beurteilen. Ferner ist das Zusammenspiel
der Prozesse zu beriicksichrigen. Deswe-
gen werden die Sehnirestellen vwischen den
Prozessen in die Untersuchung einbezo-
gen.

Die Untersuchung der Prozesse und
Schniustellen hinsichelich der Erfiiliung
der Auditkriterien erfordert deren Opera-
tionalisierung. Abbildung 3 veranschau-
lichr, daf die Untersuchung der Effizienz
der Prozesse und Schnittstetlen nach den
vier Merkmalsgruppen Technik, Personal,
Organisation und Aufgabe untergliedert
werden kann?’,

Fiir jede Merkmalsgruppe knnen Pro-
zefimerkmale abgeleiter werden, die im
Rahmen der Untersuchung niher zu be-
trachten sind®®. Die Auswahl der ProzeR-
merkmale fiir einen Prozef bzw. eine
Schnitstelle wird mafigeblich von der
Zielsetzung der Untersuchung beeinflufit.
Die Zielsetzung ,Ermittlung der Prozefi-




kosten” fither 2. B. zur Ableitung von Ko-
stenkriterien als Prozeflmerkmale. Pro-
zeflmerkmale fiir die Merkmaisgruppe
Personal sind z.B. die Leistungsfahigkeit,
die Leistungsbereitschaft, die Kapazieit
und die Kosten, wihrend fiir die Merk-
malsgruppe Aufgabe als ProzefSmerkmale
z.B. das Anspruchsniveau und der Zeitbe-
darf 2ngegeben werden kénnen.

Ein Prozefmerkmal [Efér sich durch fn-
dikatoren messen, Hierbei ist eine beson-
dere Beronung auf die Meflbarkeit zu le-
gen, da nur so ¢ine quasi-objektive Unter-
suchung méglich ist. Fiir das Prozefimerk-
mal Leistungstihigkeit der Merkmals-
gruppe Personal kdnnen beispielsweise die
Indikatoren Ausbildungsstand oder Infor-
mationsversorgung verwender werden.
Auch hier gilt, daff die Auswahl der Indi-
‘katoren von der Zielsetzung der Untersu-
chung beeinflullt wird. Es sind fiir die Un-
tersuchung nur diejenigen Indikatoren
heranzuzichen, die in einer direkten oder
indirekten Beziehung zur Zielerreichung
stehen,

Audirobjekte und -kriterien, die eine
systematische, ursachenorientierte Prii-
fung der Logistik erlauben, sind somic
Prozesse bzw. Schaiteseellen und Indika-
toren.

Wie ein diese Objekze und Kriterien
umfassendes Logistikaudic zur Lieferan-
tenauswahl und -entwicklung systema-
tisch entwickelt werden kann, zeigt der
folgende Abschnicr.

- 4 Schritte zur
Ausarbeitung eines
Logistikaudits zur
Lieferantenauswahl

- und -entwickiung

4.1 Methodischer Ansatz

Ziel dieser Ausarbeitung ist die Entwick-
lung eines Leitfadens zur Abwicklung von
Logistikaudits  zur  Lieferancenauswahl
und -entwicklung. Dieser Leicfaden stellr

ein mégliches Instcument zur Durchfiih-
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rung von Audits dar und umfafit neben ei-
nem Fragebogen, eine Anleitung zur Ab-
wicklung des Logistikaudits und Hinweise
zur Weiterentwicklung des Logistikau-
dits. Dabei wird von folgenden Primissen
ausgegangern:

Es handelr sich um die erstmalige Erar-
beitung eines Logistikaudits.

Der Logistikaudit soll wiederholr fiis
verschiedene Lieferanten angewendet
werden.

Als Prifungsmethodik fiir den Logisti-
kaudir wird eine Systempriifung heran-
gezogen.

Es wird eine Phasengliederung der Au-
diterung unterstells,

Zur Beschreibung der Schritte zur Ausar-
beirung eines Logistikaudics wird auf diese
Phasengliederung  Bezug  genommen™,
Denn aus den in diesen Phasen angesiedel-
ten Titigkeiten ergeben sich fiir die Ausar-
beitung Aufgaben, welche die Ausfihrung
dieser Tirigkeiten (%) oder die Beschrei-
bung dieser Titigkeiten {§*) beinhalten.

Bei der Konzeption der Audits wird die
kankrete Ausgestaltung eines Audits fest-
gelegr. Da der Anlafl und die Konsequen-
zen der Auditierung sowie die Adressaten
und Auditoren bereits durch die Definiti-
on eines Logistikaudits zur Lieferanten-
auswahl und -entwicklung feststehen,
miissen lediglich die Audirziele sowie der
Umfang der Auditobjekte und -kriterien
bestimm: werden.

Die Umsetzung der Konzeption der Au-
ditsumfaflc die Bestimmung der Auditob-
jekre und -kriterien sowie die Vorberei-
tung der Priifungsmethodik. Im Rahmen
der Vorbereizung der Priiffungsmethodik
empfiehlr sich die Entwicklung von in-
strumenten, welche die Auditdurchfiih-
rung erleichrern und die Vergleichbarkeit
der Ergebnisse verschiedener Auditierun-
gen sicherstellen. Zu diesen Instrumenten
zihlen Fragebdgen oder auch Checkiisten.

Die Phasen Auditplanung, -vorberei-
tung, ~durchfiibrung und -kontrolle lassen
sich in Form einer Anleitung beschreiben.

Ebenso kénnen die Phase Kontrolle der
Konzeprion sowie die wiederholie Durch-
fuhrung der Phasen Konzeprion und Um-

serzung der Konzeption in Gestale von Hin-
weisen charakrerisiert werden.

Um die Ausarbeitung eines Logistikau-
dits geeigner zu struktucieren, werden die-
se Aufgaben in die im folgenden Abschnitt
beschriebenen Schritte untergliedert bzw.
zusammengefafit (vgl. Abbildung 4).

4.2 Untersuchung der
Ausgangssituation

Die Untersuchung der Ausgangssituation
dient zum Verstindnis der Zielserzungen,
die der Abnehmer mit dem Logistikaudit
zur Lieferantenauswahl und -entwicklung
verfolgt. Ferner knnen aus dieser Unter-
suchung bereits Anforderungen an den
Logistikaudir abgeleiter werden.

Weiterhin ist zu kliren, welche Instru-
mente neben dem Logistikaudit zur Liefe-
rantenauswah] und -enwwicklung einge-
serzt werden {z.B. Qualiditsaudic} und wie
diese Instrumente aufeinander abzustim-
men sind. Die Analyse der Instrumente
dient zur Abgrenzung der Auditierung
und zur Sicherstellung der Einbindung
des Logistikaudits in das System der In-
strumenze zur Lieferantenauswahi und
-entwicklung {z.B. zur Vermeidung von
Redundanzen in der Befragung zwischen
Qualitits- und Logistikaudits)™. Hieraus
kénnen sich Anforderungen an den Logi-
stikaudit, aber auch Anpassungen der iib-
rigen Instrumente ergeben.

4.3 Erfassung der
Zielsetzung des
Logistikaudits

Die Erfassung der Zielserzung des Logisti-
kaudits zur Lieferantenauswahl und -en-
twicklung liefert die Grundlagen fiir den
Entwurl des Ideatkonzeptes, indem der
Bereich der Auditobjekee eingegrenzr so-
wie die Auditkriterien umrissen werden.
Bei der Erfassung der Zielserzung han-
delt es sich um die Festlegung der Anfor-
derungen an die Logistik. Dabei mufl ge-
priift werden, ob diese Anforderungen be-
reits durch einen Teilbereich der Logistik
des Lieferanten erfiillt werden kénnen

1i
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Phasenmodells

oder ob die gesamie Logistik herangezo-
gen werden mufl. Aus dieser Pritfung er-
gibt sich gegebenenfalis eine Eingrenzung
des Bereichs der Auditobjekre. Bei den
Auditkriterien ist zu beachren, daff die
Anforderungen an die Logistik sowah!
Anforderungen an die Logistikleistungen
als auch an die Logistikkosten umfassen
kénnen.

4.4 Analyse der
Anforderungen an den
Logistikaudit

Die Anforderungen an den Logistikaudit
zur Lieferantenauswahl und -entwicklung
stellen Anforderungen des Abnehmers an
den Audit dar, die bei der Konzeption des
Logistikaudits werden
miissen. Diese Anforderungen lassen sich
untergiiedern in Anforderungen an die in-
haltliche Ausgestaltung, an die Bewertung
und an die Durchfiithrung.

Die Anforderungen an die inkaltliche
Ausgestaltung beschifiigen sich unter an-
derem mit der Anwendung des Audits fiir
verschiedene Lieferanten mit unterschied-
lichen Rahmenbedingungen. Darlber
hinaus soll sich in diesen Anforderungen
widerspiegeln, dafl nichr die derzeitige,
sondern die zukiinfrige Logistik fiir den
Abnehmer von Interesse ist.

beriicksichtigr
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Ferner ergeben sich Anforderungen an
die Bewertung, die ihren Ursprung darin
haben, dafl die Ergebnisse der Bewertung
vergleichbar und kommunizierbar sein
miissen.

Anforderungen an die Durchfiihrung re-
sultieren aus der Einbindung des Logi-
stik-audirs in die iibrigen Instrumente zur
und -entwicklung,
Dees weiteren ergeben sich aus dem ge-

Lieferantenauswah]

planten Ressourceneinsarz und aus der ge-
planten Anzahl zu auditierender Unter-
nehmen Vorgaben fiir den Aufwand einer
Auditierung.

4.5 Strukturierung des
Logistikaudits
Eine Strukturierung des Logistikaudiss ist

erforderlich, um handhabbare Auditob-

jekte und -kriterien zu finden. Ferner er-

leichrert ein strukrurierrer Aufbau sowohl
die Ableitung der Fragen als auch die

Durchfithrung des Audits.

Dabel ist zunichst der Einfluf der e1-
faflten Zielsetzungen des Logistikaudits
und der analysierten Anforderungen an
den Logistikaudit auf die Strukturierung
zu priifen. Denn aus den Zielsetzungen
kbnnen sich Eingrenzungen des Pritfungs-
feldes ergeben, die bei der Strukturierung
zu beriicksichtigen sind. Ferner resultie-
ren méglicherweise aus den Anforderun-

gen an den Logistikaudit, insbesondere
aus den Anforderungen an die inhaltliche
Ausgestaltung, Anforderungen an  die
Strukturierung. So mufl bei der Serukru-
rierung beriicksichtigt werden, daff der
Audit fiir verschiedene Lieferanten ange-
wendet werden soll, d.h., daf mir den un-
terschiedlichsten  Rahmenbedingungen
fiir die Logistik zu rechnern tst. Um diese
Unrerschiede adiquart zu beriicksichrigen,
empfichlt es sich, eine Klassifikacion der
Lieferanten nach aus Sichr der Logistik re-
levanten Rahmenbedingungen durchzu-
fishren (z.B. nach der Bereitstellungsstra-
tegie). Fiir jede mégliche Rahmenbedin-
gung (z.B. Standard-Anlieferung, JiT-An-
lieferung ab Lager, JiT-Anlieferung und
-Fertigung) ergeben sich Besonderheiten
in der Logistik, die in einem Modul zu-
sammengefallt werden kénnen. Wenn ein
Lieferant gleichzeitig mehreren Rahmen-
bedingungen unterliegr (z.B. spezielle Be-
reitstellungssirategie und Komplexitit des
Vormarerials}, werden bel seiner Auditie-
rung verschiedene Module herangezogen.
So entsteht ein modularer Aufbau des Au-
dits. Ein Beispiel fiir eine solche Klassifi-
kation der Lieferanten und fiir einen dar-
aus abgeleiteten, modularen Aufbau des
Logistikaudits gibr die Abbildung 5.

Im Rahmen der eigentlichen Struktu-
rierung wird eine sukzessive Zerlegung des
zu auditierenden Bereichs in Prozesse und
Schnittstellen durchgefihrt. Sie stellen die
zu iiberpriifenden Auditobjeke dar. Es
wird davon ausgegangen, dafs Lieferanten
mit einer dhnlichen Konstellation von
Rahmenbedingungen auf einem entspre-
chend hohen Abstrakdionsniveau identi-
sche Prozeflketten und somir auch identi-
sche Prozesse und Schnittstellen haben.

Um eine Leistungsmessung durchfiih-
ren zu kénnen, miissen Indikatoren ge-
sammeit werden, die den Zustand eines
Auditobjekts beurteilen. Diese Indikato-
ren bilden die Auditkriterien. Um die In-
dikatoren nicht fiir jeden Prozef und fiir
jede Schnitstelle erneur aufstellen zu
milssen, empfichht es sich, zur Sicherung
der Vollstindigkeit eine Menge von po-
tentiellen Indikatoren zu ermirtceln, Aus




dieser Menge kénnen dann fir cin kon-
kretes Auditobjekr indikatoren ausge-
withit werden. Beispiele fiir mégliche [n-
dikatoren enthilt die Abbildung 6.

Somit liefert dieser Schritt als Ergebnis
operationalisierte Auditobjekre und -kri-
terien fiir die verschiedenen Konstellatio-
nen von Rahmenbedingungen.

4.6 Ableitung und
Gewichtung der Fragen fiir
den Logistikaudit

Dieser Schritt beschiftigr sich mit der Er-
arbeitung cines Fragebogens, der vom Au-
ditor zur Erfassung der Anctworten cinge-
serzt wird. Der Einsatz cines Fragebogens
erscheint sinnvoil, um einerseits sicherzu-
stellen, dafl der Audit vollstindig abgewik-
kelt wird, und um andererseits fiir den Au-
diror die Erfassung des Erfiillungsgrades
der Anforderungen und fiir den Befragten
das Verstindnis der Sachverhalte zu er-
leichtern, Fiir jedes Auditobjekr, d.h. fiir
jeden Prozef und jede Schaittstelle sowie
fiir jeden zugeordneten Indikator werden
eine oder mehrere Fragen formuliert. In
die Fragen flieflen die Anforderungen des
Abnehmers an die Logistik des Lieferan-
ten ein.

Die abgeleiteten Fragen bilden hiufig
nicht alle in der gleichen Weise die Anfor-
derungen an die Logistik ab. Dariiber hin-
aus haben oft aus Sicht des Abnehmers
auch die Anforderungen an die Logistik
nicht die gleiche Relevanz. Deswegen soll-
te eine Gewichtung der Fragen angegeben
werden.

Das Ergebnis dieses Schrittes ist eine
Liste von gewichteten Fragen. Zu den Fra-
gen sind mogliche Antworten vorzugeben
und diesen Antworter Bewertungen zuzu-
ordnen. Die Anrwort mit der héchsten
Bewertung stellc somit den Idealzustand
dar. Durch diese Vorgaben kann eine
transparente und somir zumindest quasi-
objektive Bewertung gewihrleistet wer-
den, da gleiche Antworten zu einer glei-
chen Bewertung fithren®'.
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4.7 Erarbeitung einer
Anleitung zur Abwicklung
des Logistikaudits

Die Anieitung soll die Abwicklung des
Logistikaudits zur Lieferantenauswahl er-
leichrern, indem die Aktivititen in den
Phasen
-durchfithrung und -kontrolle beschrie-

Auditplanung, -vorbereitung,
ben werden.

Die Auditplanung erfordert die Aus-
wahl der zu auditierenden Organisations-
einheit. Hierbel kénnen spezielle Aus-
wahlkriterien, wie der bisherige Lieferser-
vice oder die Bedeutung der Teile des Lie-
feranten fiir die eigene Produktion, heran-
gezogen werden. Bei der Einfiithrung des
Audits als neues Instrument empiiehlt es
sich ferner, zunichst Lieferanten auszu-
withlen, zu denen gute Zulieferer-Abneh-
mer-Beziehungen bestehen, da hier vor-
aussichtlich eher Versiindnis fiir Probie-
me in der Anlaufphase vorhanden sein
wird.

Bei der organisatorischen Auditvorbe-
reitungsind der Auditor und der Zeitraum
der Auditierung festzulegen. Eine Ankiin-
digung der Priifung ist einerseits ratsam,
um bei der zu auditicrenden Organisati-
onseinheir Offenheit und Transparenz zu
demonstrieren, und andererseits, um si-
cherzustellen, dafl die erforderlichen An-
sprechpartner und Unterlagen im Zeit-
raum der Auditierung verflgbar sind.
Deshalb sollte bei Einsatz eines Fragebo-
gens dieser auch im voraus zugestellt wer-
den, Bei der inhaltlichen Auditvorberei-
tung sind die vorliegenden Rahmenbedin-
gungen zv untersuchen und gegebenen-
falls die entsprechenden Idealzustinde
auszuwihien bzw. der Fragebogen anzu-
passen.

Die Auditdurchfiibrung untergliedert
sich in die Aufnahme des Sollzusrands, die
Feststellung des Istzustands, die Durch-
fihrung des Soli-Ist-Vergleichs unter Be-
riicksichtigung des Idealkonzepts und die
Berichterstartung.

Bei der Aufnahme des Sollzustands
macht sich der Auditor sukzessive mit
dem zu priifenden Bereich vertraut. Er er-
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fihrt dabes, wie die Auditkriterien erreicht
werden sollen. Als Informationsquellen
dienen ihm der Organisationsplan, Ar-
beitsanweisungen, Stellenbeschreibungen
und Prozeflabwicklungsrichtlinien sowie
Gespriche mit den Berroffenen.

Bei der Ermitlung des Istzustands
stellt der Auditor die gewonnen Erkennt-
nisse tiber den Sollzustand der Realitdt ge-
geniiber. Er untersucht dabel, ob die in
den Unterlagen fesegelegten Abliufe wie
vorgeschrieben durchgefiihrt werden.

Beim Soll-Ist-Vergleich wird entweder
der vorgefundene Soll- mit dem Istzu-
stand verglichen und hinsichtlich seiner
Erfiillung des 1dealkonzeptes hinterfrage
oder der vorher definierte Idealzustand
wird mit dem vorgefundenen Soll- bzw.
Istzustand verglichen. In beiden Fillen
werden Abweichungen des Sollzustands
vom Istzustand erkannt und dokumen-
tiert. Die Beriicksichrigung des Idealkon-
zeptes ermdglicht die Ableitung von Mafi-
nahmen zur Systemverbesserung, die an-
schliefend mit den Bereiligren diskutierr,
schriftlich fixiert und zeitlich terminiert
werden,

Wenn der Auditor mit einem Fragebo-
gen arbeitet, kann er mit einer Frage so-
wohl den Soll- als auch den Tstzustand ab-
fragen. Wenn zu der Frage Antworten mit
Bewertungen vorgeben sind, dann wird als
Ergebnis der Uberpriifung eines Auditob-
jekres die Bewerrung der Antwort iiber-
nommen, die am meisten mit dem Istzu-
stand iibereinssimmt. Sollte der Sollzu-
stand ,schlechter” als der Istzustand sein,
so fiihrt dies lediglich zu einer Abwertung
des Ergebnissesaz.

Die Auditkontrolle iiberwacht in Form
einer Nachschaupriifung {follow up®) die
Durchfithrung der Mafinahmen und si-
cherr so die Weiterentwicklung der audi-
tierten Organisationseinheit.

4.8 Ermittlung von
Hinweisen zur
Weiterentwicklung des
Logistikaudits

Sofern es sich bei dem vorliegenden
Logistikaudit nicht um eine einmalige
Uberpriifung eines Lieferanten handelt,
ist die Entwicklung der Auditierungen zu
iiberwachen bzw. sind entsprechende
KorrekturmaBnahmen zu planen und
durchzufithren. Diese Mafinahmen die-
nen dem Ziel, den Erfolg der Auditierun-
gen langlristig sicherzustellen.

Zu iiberwachen ist dabei, ob die Ziel-
setzungen des Logistikaudics erreicht und
die Anforderungen an den Logistikaudit
erfiillt werden kénnen. Hierfiir sind ent-
sprechende Instrumente zu  spezifizie-
ren™2.

Mégliche Korrekturmafinahmen erfor-
dern gegebenenfalls eine Berichtigung der
Konzeption und/oder eine Anderung der
Umserzung dieser Konzeption. Daher ist
es norwendig, diese Phase bei der Weirer-
entwicklung des Audits zu beriicksichzi-
gen. Es ist ferner zu beachren, daf sich An-
derungen in der Konzeption nichr nur aus
der Riickkopplung mit der Kontrolle erge-
ben, sondern auch aus Verinderungen des
Umfelds der Auditierung resultieren kén-
nen,

5 Vorgehensweise
zur Ausarbeitung
eines Logistikaudits
zur Lieferanten-
auswahl und

~ -entwicklung im

. Anwendungsfall

Im vorangehenden Abschnitt wurde eine

Vorgehensweise zur Ausarbeitung eines

Logistikaudits zur Lieferantenauswahl
und -entwicklung vorgeschlagen, die be-
reits eine erste Anwendung fiir die Ent-
wicklung eines Logistikaudits zur Liefe-

rantenauswah! und -entwicklung fiir ein
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Untersuchung der Ausgangssituation

Die Lieferantenauswahl! orientiert sich im wesentlichen an Preis- und Mengenkriterien. Aspekte des Lieferservice werden implizit
aus den persénlichen Erfahrungen des Einkdufers berlicksichtigt.

Zur Lieferantenauswahl existiert eine Reihe von Instrumenten {Vor-Checkliste, Potentialschatzung, Audits), deren Inhalte mit dem
Logistikaudit abzustimmen sind.

Zur Lieferantenauswahl und -entwicklung werden bereits Qualitdts- und Technologieaudits eingesetzt. Um Uberschneidungen zu
vermeiden, sind die Inhalte der Audits abzugleichen sowie die Termine der Durchfiihrung abzusprechan.

Erfassung der Zielsetzung des Logistikaudits

Der Hersteller stellt folgende Anforderungen an die Logistik seiner Lieferanten: hohe Lieferzuverldssigkeit, Lieferbeschaffenheit und
Lieferflexibilitét.

Analyse der Anforderungen an den Legistikaudit

Der Hersteller erwartet von der Auditierung eine zielorientierte, zukunftsorientierte und eine fir die verschiedensten Lieferanten
einsetzbare Lieferantenbeurteilung, die darliber hinaus QualifizierungsmaBnahmen aufzeigt. Ferner muf die Beurteilung transpa-
rent und quasi-objektiv bzw. reproduzierbar sein. Die Durchfihrung sollte nicht 1&nger ais zwei Arbeitstage in Anspruch nehmen
und mit den Gbrigen Instrumenten zur Lieferantenauswahl und -entwickiung (siehe 1.) abgestimmt sein.

Strukturierung des Logistikaudits

Zur Strukturierung missen zundchst die verschiedenen Lieferanten klassifiziert und entsprechende Module eines Logistikaudits ge-
bildet werden {siehe hierzu Abbildung 5}.

In Abhéangigkeit der Klassifikation werden verschiedene ProzeRketten gebildet. Die folgende Skizze zeigt den Aufrid moglicher Pro-
zellketten im Bereich der Distributionslogistik unter Berlicksichtigung der Bereitstellungsstrategie als fir die Auditierung refevante
Eigenschaft zur Klassifikation eines Lieferanten in diesem Bereich.

JiT-Fertigung und -Anlieferung JiT-Anlieferung ab Lager Standard-Anlieferung

Bestellabruf Bestellabruf Bestellabruf
KundenauRrags- |4 Kundenauftiags- Kundenauftrags-
| bearbeitung i O"‘ hearbeitung bearbeitung

| ——
- Bestands- - e Bestands-
; Einlagerung iibarwachung . Einlagerung tiberwachung
: Endprodukle Endprodukie H Endprodukte Endprodukte
at?g;_’;i?g Auslagerung Ve.:r.?and- Auslagerung Ve:’?and"
O_> : I Endprodukte ! avrsierungo’ : Endprodukte EWSIGFUHQ'O’>

]
Verpackung Verpackung { Verpackung

Versand I Fakturierung Versand Fakturiertng | l Varsand l Fakturierung

Material Rechnung Masterial Rechnung Material Rechnung
und und und
Lieferschein Lieferschein Ligferschein

Fur die in den ProzeRketten anthaltenen Prozesse und Schnittstellen werden anschlieRend Indikatoren zur Leistungsmessung gebil-
det, Fir den ProzelS des Verpackens wird fiir die Merkmalsgruppe Personal hinsichtlich des Merkmals Le/stungsféhigkeit z.8. der In-
dikator /nformationsversorgung herangezogen, der dber die Volistandigkeit und Aktualitit der verfligbaren Informationen gemessen
werden kann. Wihrend fir die Merkmalsgruppe Aufgabe hinsichtlich des Merkmals Anspruchsniveau z.B. der Indikator Standardi-
sferung untersucht wird, der durch den Grad der Festlegung von Abldufen sowie durch den Umfang des Einsatzes von Formularen

gemessen werden kann.

Tabelle 1T Sieben Schritte des Logistikaudits
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Ableitung und Gewichtung der Fragen fir den Logistikaudit

Die Ableitung der Fragen erfolgt unmittelbar aus den Indikatoren. Die Gewichtung mulR aus Sicht des Hersteliers festgelegt wer-
den. Um eine transparente und reproduzierbare Bewertung sicherzustellen, werden Antworten und Bewertungen dieser Antworten
{in %) vorgegeben. Fir den angegebenen Prozel§ des Veerpackens ergeben sich folgende Fragen:

Sind die allgemeinen Verpackungsvorschriften (Typ XY) zugdnglich und aktuelf?

Ja 100 % Nein 0%

Ja 100 % Nein 0%

Ja 100 % Nein 0%

Sind die Ablédufe zur Beschriftung bzw. Verpackung festgelegt?

Existieren entsprechende Formulare zur Steuerung der Abléufe?

6. Erarbeitung einer Anleitung zur Abwickiung des Logistikaudits

In der Phase der Auditvorbereitung sind z.B. foigende Aktivitdten durchzufithren:

- Feststellung der fir die Module wichtigen Eigenschaften des Lieferanten
- Festlegung der Auditoren und des Termins der Auditierung

- Ankiindigung der Auditierung beim Lisferanten

- Zusendung von Informaticnsmaterial

7. Ermittlung veon Hinweisen zur Weiterentwicklung des Logistikaudits

Die Phase der Kontrolie der Konzeption der Audits sieht z.B. folgende Aktivitaten vor:

- Festlegung von Kennzahlen zur Kontrolle der Anforderungen an den Audit
- Festlegung von Kennzahlen zur Kontrolle der Zielsetzungen des Audits

Fortsetzung Tabelle 1

Produkeions- und Montagewerk eines
Herstellers von Nutzfahrzeugen gefunden
hat. Hierbet ergaben sich die in Tabelle 1
dargestellten Ergebnisse fiir die einzelnen
Schriree zur Ausarbeitung des Logistikau-
dirs.

Neben der Abrundung der Anleitung
zur  Abwicklung des Logistikaudirs
(Schritt 6) bleibt ferner zu diskurieren, ob
der Logistikaudit dynamisch zu gestalten
tst. Hierfiir kdnnte bei einer erneuten Au-
ditierung auf eine andere Auswahl von
Fragen zuriickgegriffen werden, um ge-
zielt Schwachpunkte zu untersuchen. Fer-
ner stellt die Konrrolle des Erfolgs der Au-
ditierungen und somit der Zweckmiilig-
keit des Instruments Logistikaudit ein aus-
zubauendes Vorhaben dar. Hierzu missen
entsprechende Erfolgsprofien und Verfah-
ren zu deren Messung verfeinert werden
(Schrirt 7).

Ebenso wire es interessant, die verhai-
tenswissenschaftlichen Implikationen ei-
nes Logistikaudits zur Lieferantenauswahl
und -entwicklung zu betrachten. Im Rah-
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men solcher Untersuchungen kdnnten
beispielsweise die Machtverhiditnisse zwi-
schen Lieferant und Abnehmer, die spezi-
elie Auditierungssicuation im Unternch-
men oder das Persénlichkeitsprofil des
Auditors erforscht werden,

Dariiber hinaus ist die Einordnung des
Logistikaudits in die Konzepte langfristig
ausgerichteter Zulieferer-Abnehmer-Be-
zichungen, wie sic z.B. JiT-Anbindungen
darstellen, oder in die Instrumente des Be-
zichungsmanagements zu untersuchen.

Anmerkungen

1 Eine strukturierte Auflistung von Methoden der
Lieferantenbewertung findet sich bei Koppel-
mann {1995), S. 243ff.

2 Zu weirteren inhaltichen Aspekien, die bei der
Lieferantenbewertung  beriicksichtigt werden,
vgl. Koppelmann {1995), S. 221ff; Arnold
(1997}, 8. 179ff. und die dorr aufgefiihrre Lite-
ratur. Eine umfangreiche Sammlung von Liefe-
rantenmerkmalen, die bei der Lieferantenbe-
wertung  einfliefen  kénnen, gibt Frihlich-
Glaneschnig (1997), S. 32f im Rahmen der

Ausfithrungen zur merkmalsgestiizzien Licfe-
rantenauswahl an.

3 Siche Kolleck (1994), 5. 636ff; Wildemann
(1994), S. 204f.

4 Prisfung und Revision werden in der Literarur in
diesemn Kontext gleichgeserzr: vgl. Thom/Can-
tin £1992), 5. 187.

5 Zu Merkmalen von Audits siche 2.8, Horvith
{19948), S. 745ff.; Schweitzer {1994), §. 938f,;
Thom/Cantin (1992), 8. 185ff.; Zind (1973},
S144f,

6 Vgl Freiling/Liick (1986), S. 996ff.

7 Siche z.B. The Institute of Internal Audirors
(1973), 8. 51f; Friesche/Cichon {19%0),
S. 38ff.; Plohl/Stalzle (1997), S, 1321,

8 Beim Operational Auditing stehen die operati-
ven Unternchmensakrivititen im Vordergrund,
d.h. es wird bewerter, ob die ,Dinge richtig ge-
ran® werden. Somit wird Effizienz iiberwache.
Demgegeniiber konzentriers sich das Manage-
ment Auditing auf die unternehmenspolitische
und strategische Dimension des Unternehmens,
d.h. es wird beurteilr, ob die ,,richtigen Dinge
getan werden®. Somit wird hier die Effekrivirit
itberwachr.

9 Die verschiedenen Formen leiten sich aus den
Mbglichkeiten zur Ausgestaltang von Um-
weltaudits ab: vgl. Janzen (1996), 5. 136fL.

10 Dic Begriffe inrernes und externes Audit werden

in der Literatar nichr einheitlich verwender.
Wihrend Fried! (1997), S. 561 dic instationale
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Herkunft des Auditors zur Differenzierung her-
anziehr, verwenden Férschle/Hermann/Mand-
fer (1994}, 5. 1093, und Gaster (1994), 5. 927
den Adressaten als Abgrenzungskriterium.
Siehe z.B. Wysacki (1988), S. 19fF,; Insdrut der
Wirtschaftspriifer (1985), S. 946fF,

Zur Themacik Qualicissaudies vgl. w.a. Jahn
(1988), S. 924F; Gasrer (1994), 5. 9271f.; Kas-
sebohm/Maloray (1994), S. 693,

Siehe z.B. Janzen {1996), S. 139f. und 5. 178If;
Dyllick {1995), S. 299F; Annighifer (1995),
S. 561fF,; Férschle/Hermann/ Mandler (1994),
S. 1093fF

Vlg. Horvdth (19906), S. 747. Die Systemprii-
fung beschiifrigt sich mir der umfassenden Prii-
fung ganzer Systeme unter der Zielserzung der
Systemverbesserung. Typische Anwendungsge-
biete der Systempriifung sind die Unrerneh-
mensplanung, die Wirtschaftlichkeitsanalyse,
die Investionsrechnung, die Logistik, der Ein-
kauf, der Verkauf, die Fertigung, die Forschung
und Entwicklung e vgl. Hofmann (1972),
S, 85.

Ein entsprechendes Phasenkonzept fir die Au-
ditdurchfithrung bei ciner Systempritfung fin-
det sich bet Cadmus (1964}, S. 251t

Vel Plohl (1994), 5. 294,

Zur Ableitung der [dealzustinde ermpfichic es
sich, die als ,best practice” bezeichneten Sy-
stemzustinde heranzuzichen, Beim Vorliegen
cines Benchmarking sind ferner die aus dem
Vergleich gewonnenen Erkenninisse dber cine
optimale Systemgestaltung bei der Ableitung
der ldeakeustinde hilfreich.

Eine kritische Beurteilung des Pritfungsfeldes
Logistik geben  Fole/Matzenbacher  {1999),
S. 2054

Logistikaudits zur Erfassung von Informationen
iber die Unrernchmenslogistk schlagen «.B.
Johnson/Wood (1996), 8. 467fF; Lambert/
Srock (1993), 8. 62£; Weber/ Weise/Kummer
{1993}, 8. 1436, und Kummer {1992}, 5. 97,
vor, um vine adiquace Logistikkonzeption ent-
werfen und vin entsprechendes Logistikmanage-
ment implemenderen zu kénnen.

Zu weitere Moglichkeiten zur Kategorisierung
von Logistikaudits siche Fried! (1997), 8. SG0fE.
Zu Beispiclen fiir interne Logistikaudies siche
Wiendahl/ Tracht (1995), 5. 964F. und Straube/
Hartmann/Kithlwein (1997), §. 421f.

Weitere Anregungen wur Operationalisicrung
insbesondere der Qualirir logistischer Leistun-
gen finden sich bei Engelke (1997), S. 108fF.
Vgl. die von Pfohl (1996), S. 14£F. angefiihren
Maglichkeiten zur Abgrenzung von Logistik-
subsystemen.

Vgl. die Charakrerisicrung der Philosophic der
Logistik bet Fey (1989), 8. 32fF.

25 Subsystemitbergreifende Prozesse werden dabei

nicht redundanc aufgefiihrr, sondern einem
Subsystem zugeordner.

26 Siche Klapper (1993), S. 101,

27

Vgl. Leavite (1965), 5. T1441F,

28

30

3

33
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Zu Anregung fir die Prozefmerkmale siche
Pfohl (1994}, S. 20. Zur Entwicklung von Pro-
refimerkmalen  vgl.  Fries/Seghezzi  {1994),
S. 338 Segheszi (1994), S. 19fF.

Bas verwendere Phasenmodell ist in Anlehnung
an Horvith (1996}, 5. 7681, aufgestellt worden.

Darither hinaus sind Uberlegungen vorzunch-
men, welchen Stellenwert der Logistikaudit als
[nstrument zur Gestaltung von Zulieferer-Ab-
nehmer-Bezichungen einnimmr. Siche zur Ge-
staltung von Zulicferer-Abnehmer-Bezichun-
gen allgemein eowa Kaufmann (1993) und Ford
{1990}, 5. 42fF., zu speziclen Fragen des Bezie-
hungsmanagement z.B. Diller (1993), Sp.
285ff und zur Konkresisierung im Supply
Chain  Management  Lambert/ Emmethainz/
Gardner (19906), S. 1f.

Die Suukowr der Fragen und das Bewertungs-
schema sind im wesentdlichen an die bereits eta-
bliereen Qualirirsaudits angelehns,

Dieses Bewertungsverfahren lehn sich an das
Bewertungsverfahren der Qualititsaudits nach
VDA-G.1 an,

Bei der Zielserzung ,Sicherung der Liefergenau-
igkeir* kénnre «.B. cin Keanzahleavergleich
herangezogen werden, Durch die Beobachtung
der Kennzahl ,Anzahl Fehllicferungen” vor und
nach der Audiderung kann diese Zielserzung

itberwache werden.
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160 Tonnen von Punkt zu Punkt.

Der Einstieg in eine neue Transportdimension.

»Nothing is more powerful than an idea
whose time has come.« Victor Hugo
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