Finanzen & Vorsorge

Logistik

Wie Kosten und Prozesse

fur Lagerhaltung optimiert werden

Im Kontext des Supply Chain Managements ist die Lagerhaltung in vielen Unternehmen ein

erheblicher Kostenfaktor. Anhand von zehn Praktikertipps zeigt der Beitrag, wie externe La-

gerhaltung, etwa durch einen strukturierten Ausschreibungsprozess, im Hinblick auf Kosten

und Prozesse optimal gestaltet werden kann.

> Prof. Dr. Matthias Liitke Entrup, Dennis Goetjes

In einem Geschiftsumfeld, in dem sich
immer mehr Unternehmen auf ihre Kern-
kompetenzen konzentrieren, werden nicht
nur die Transporte, sondern auch die
Lagerhaltung zunehmend von externen
Dienstleistern {ibernommen. Gerade im
Bereich der Lagerung von Fertigwaren
sind diese Dienstleister eng mit den ope-
rativen Abldufen des Unternehmens ver-
kniipft, da die passgenaue Belieferung der
Kunden erheblich von der Leistungsféahig-
keit eines Lagerdienstleisters abhédngt.

Worauf es ankommt

Dariiber hinaus handelt es sich bei Lager-
leistungen in vielen Unternehmen um
eine erhebliche Kostenposition, sodass es
unabdingbar ist, kostenmaéssig «auf dem
Punkt zu sein». Gleichzeitig ist eine Immo-
bilienverfiigbarkeit auf dem Markt nicht
immer fiir alle Anforderungen gegeben,
sodass Dienstleister, die Immobilien im
Zugriff haben, mit der entsprechenden
Sorgfalt behandelt werden miissen.

Benchmarken der aktuellen
Preise

Anders alsim Transportbereich sind viele
Kostensétze eines Lagerbetriebs gut ver-

gleichbar, insbesondere wenn es sich um
den sehr hdufig vorkommenden Fall der
Lagerung von Europaletten handelt. Hier
sind die Kosten fiir den Wareneingang,
die Lagerung einer Palette pro Tag oder
Monat und die Kosten der Auslagerung
Benchmarking-fahig. Gleiches gilt fiir
die Stundensatze fiir Regiearbeiten. Im
Vergleich dazu sind Kostensétze fiir das
Kommissionieren deutlich weniger ein-
fach zu vergleichen, da diese in viel stér-
kerem Ausmass von Gebindegrdssen und
Auftragsstrukturen abhingig sind.

Als Benchmarking-Partner bieten sich
Unternehmen aus Kooperationen inner-
halb der gleichen Branche oder aber Un-
ternehmen aus anderen Branchen an, da
essichim Rahmen von Lagerdienstleistun-
gen um branchentiibergreifende Prozesse
handelt. Schliesslich bieten auch Verbande
oder Universitdten entsprechende Studien
an. Auf Basis des Benchmarks wird re-
lativ schnell ersichtlich, ob bereits Best-
in-industry-Preise vorhanden sind und
eine Ausschreibung moglicherweise sogar
zu Kostensteigerungen fithren wiirde, oder
ob ein strukturierter Ausschreibungspro-
zess der Lagerdienstleistungen ein ent-
sprechendes Potenzial bietet.

Priifung aller Optionen

Die Neuausschreibung der Lagerdienst-
leistungen ist immer eine gute Gelegen-
heit, auch alternative Strukturen vor oder
im Rahmen der Ausschreibung zu priifen.
Insbesondere in engen Immobilienmark-
ten mit exklusiven Dienstleisterzugriffen
auf die interessantesten Objekte ist es
sinnvoll, frithzeitig Alternativen aufzu-
bauen, um in den Verhandlungen mit
dem oder den Bestandsdienstleistern
iiber echte Optionen zu verfiigen. Beider
strukturierten Erarbeitung von Alterna-
tiven sind die folgenden drei Dimensio-
nen zu adressieren, wobei grundsétzlich
viele Kombinationen denkbar sind:

> Zugriff auf Immobilie: Neubau, Kauf
oder Anmietung durch das eigene Un-
ternehmen

) Finanzierung der Immobilie: Durch ei-
gene Mittel oder externen Investor

> Betrieb der Immobilie: in Eigenbetrieb
oder durch einen Dienstleister

Da ein moglicher Neubau einer Immo-
bilie lange Vorlaufzeiten erfordert, ist es
sinnvoll, Ausschreibungsprozesse frith zu
starten, um diese Option bei Bedarf auch
realisieren zu konnen.
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Biindelung der Lager

und Transporte

Im Regelfall konnen die Anbieter von La-
gerdienstleistungen auch Transporte an-
bieten. Daher kann es sinnvoll sein, die
Ausschreibung der Lagerdienstleistun-
gen mit der Ausschreibung von Trans-
portdienstleistungen zu verkniipfen. Auf
diese Weise erhoht sich nicht nur das Aus-
schreibungsvolumen deutlich, wodurch
hohere Rabatte erzielt werden konnen.
Eine gemeinsame Vergabe von Lager-
und Transportdienstleistungen an einen
Dienstleister héitte auch den Vorteil, dass
die operativen Ablédufe bei der Auftrags-
steuerung und beim Ent- und Beladen aus
einer Hand realisierten werden, sodass
Schnittstellen reduziert und Prozesse ef-
fizienter gestaltet werden konnen Ebenso
sind im Schadenfall die Verantwortlich-
keiten klar, gegenseitige Schuldzuwei-
sungen zwischen Lager- und Transport-
dienstleister entfallen.

Aufgrund der hohen Wechselkosten im
Lagerbereich sind die Vertragslaufzeiten
hier meistens wesentlich langer als im
Transportbereich, in dem es dariiber
hinaus erforderlich ist, auch kurzfristig
auf Marktdnderungen zu reagieren. Bei

einer gemeinsamen Vergabe von Lager-
und Transportdienstleistungen kann dies
zum Beispiel iiber einen lédnger laufen-
den Lagervertrag und einen kiirzer
laufenden Transportvertrag dargestellt
werden, fiir den dann aber eine Verlan-
gerungsoption fiir das vergebende Unter-
nehmen besteht, sodass erst bei Aus-
laufen des Lagerpakets auch die Trans-
portvertrdge enden. Auf diese Weise wird
sichergestellt, dass bei der ndchsten Aus-
schreibung wieder das gesamte Volumen
zur Verfiigung steht.

Erstellen einer

detaillierten Baseline

Zur Bewertung der Angebote entspre-
chender Dienstleister ist eine Vergleichs-
grundlage (die sogenannte Baseline) un-
umgénglich. Hierzu werden typischer-
weise die letzten zwolf Monate vor Beginn
der Ausschreibung herangezogen. Fiir
diesen Zeitraum sind dann die Mengen-
geriiste und die entstandenen Kosten auf-
zubereiten. Da die Daten in der erforder-
lichen Form im Controlling hédufig nicht
vorliegen, ist es in einigen Fallen erforder-
lich, den Bestandsdienstleister um eine
elektronische Auswertung aller abgerech-
neten Leistungen zu bitten.

Diese Daten sollten im Anschluss mit
den tatsédchlichen Rechnungsdaten ab-
geglichen werden. Es muss darauf ge-
achtet werden, dass alle vom Dienstleis-
ter erbrachten Leistungen in der Baseline
enthalten sind, also neben den reinen La-
gerdienstleistungen wie Ein-/Auslagern,
Lagern oder Picken auch Value Added
Services wie Displaybau oder Regiearbei-
ten wie Umpalettieren, Retourenaufar-
beitung oder Verpacken. So wird sicher-
gestellt, dass alle von einem Dienstleister
zu erbringenden Leistungen auch Teil
der Ausschreibung werden. Durch den
Einbezug von Value Added Services oder
Regiearbeiten erhoht sich auch das Aus-
schreibungsvolumen teilweise erheblich,
sodass die ausgeschriebenen Pakete fiir
alternative Lagerdienstleister interessan-
ter werden.

Akribische Aufarbeitung

der Anforderungen

Damit ein alternativer Dienstleister ein
glaubwiirdiges Angebot abgeben kann,
ist es erforderlich, ihn auf den gleichen
Informationsstand wie den Bestands-
dienstleister zu bringen. Daher sind ne-
ben dem quantitativen Mengengeriist
auch die qualitativen Anforderungen an
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die Lagerablaufe akribisch zu beschrei-
ben. Durch diese umfangreiche Beschrei-
bung, die bei der ersten Erstellung eini-
ges an Aufwand erfordert, wird alterna-
tiven Dienstleistern signalisiert, dass die
Ausschreibung ernst gemeint ist und
nicht nur pro forma erfolgt. Den Be-
standsdienstleistern wird verdeutlicht,
dass mit ernst zu nehmendem Wettbe-
werb zu rechnen ist. Beispielhaft sind fol-
gende Punkte zu beschreiben:

) Detaillierte Beschreibung der einzel-
nen Prozessschritte (Wareneingang,
Lagerung, Kommissionierung, Waren-
ausgang et cetera), inkl. anzuwenden-
der Formulare

> Anforderungen an die Lager-IT, inkI.
Statusmeldungen, Reports und bereit-
zustellender Schnittstellen

> Prozess der Palettentauschvorginge

> Gemeinsame Lagerung mit anderen
Produkten inkl. Temperatur- und Luft-
feuchtigkeitsvorgaben

> Riickverfolgungsthemen und Steue-
rung von Haltbarkeiten

> Einzuhaltende Verbrauchsfolgeverfah-
ren (zum Beispiel FIFO - First-In-First-
Out)

> Geschiftszeiten und Deadlines fiir
Auftragsbearbeitungen

> u.v.m.

Mit dieser akribischen Aufarbeitung wird
schonder Grundstein fiir den abzuschlies-
senden Lagerdienstleistungsvertrag ge-
legt. Ausserdem kann bei zukiinftigen
Ausschreibungen auf diese Grundlage
zuriickgegriffen werden.

Hineinversetzen in die Lage des
Dienstleisters

Es sollte bei der Erstellung der Ausschrei-
bungsunterlagen und der Preisblatter
auch einmal die Perspektive eines Dienst-
leisters eingenommen werden. Ein Dienst-
leister wird grundsatzlich versuchen, auf
ihn zukommende Risiken zu begrenzen
oder preisseitig zu bertiicksichtigen. Je
mehr Risiken ihm genommen werden,
desto besser kann seine Preisgestaltung
sein. Risiken kénnen sich zum einen aus
unprézisen oder unvollstandigen Ablauf-

beschreibungen ergeben, die fiir den
Dienstleister einen zuséitzlichen Aufwand
bedeuten.

Andererseits konnen sich aber auch
Mengen- und Strukturdaten so veran-
dern, dass fiir den Dienstleister Nach-
teile entstehen. Diesen kann {iber eine
entsprechende Preisstruktur entgegen-
gewirkt werden. So kann zum Beispiel
in der Ausschreibung ein pauschaler
Satz fiir einen Pick abgefragt werden,
was bei sich dndernden Mengenstruk-
turen (zum Beispiel Picks pro Auftrags-
position oder pro Auftrag) zu einem
Nachteil fiihren kann.

Bei einer Dekomposition des Preises pro
Pick in einen Preis pro zu pickenden Auf-
trag, einen Preis pro Auftragsposition
und einen Preis pro Mengeneinheit wird
dieses Risiko fiir den Dienstleister deut-
lich reduziert, sodass insgesamt eine bes-
sere Preisstellung moglich wird.

Detaillierte Validierung

der Angebote

Auch wenn die eingegangenen Angebote
vordergriindig leicht zu vergleichen sind,
steckt doch der Teufel im Detail. Es sollte
zunéchst telefonisch und dann auch im
Rahmen der Verhandlungen gepriift wer-
den, ob alle Prozessbeschreibungen von
den Dienstleistern vollstédndig verstanden
wurden und alle erfoderlichen Leistungen
in den abgegebenen Preisen enthalten
sind. Zudem sollten auch in der Vergan-
genheit aufgetretene Spezialfille rekons-
truiert werden und Dienstleister befragt
werden, wie diese abgerechnet werden
wiirden. Diese Ubung verhindert Zusatz-
kosten, die erst nach Abschluss von Ver-
tragen auffallen und in die Abrechnungen
integriert werden.

Den Vertrag vom Ende her
iiberdenken

Da sowohl in der Ausschreibungsphase
viel Vorlaufzeit benotigt wird, um wie
oben beschrieben einerseits alle Immo-
bilienoptionen priifen zu kénnen und
andererseits ein eventueller Dienstleis-
terwechsel viel Zeit in Anspruch nimmt,

sollte sich dieser Zeitbedarf in entspre-
chend langeren Kiindigungsfristen wi-
derspiegeln. Es sollte immer damit ge-
rechnet werden, dass auch ein Bestands-
dienstleister eine Kiindigung aussprechen
kann, sodass bei langeren Kiindigungs-
fristen noch ausreichend Handlungsspiel-
raum fiir alle moglichen Optionen zur
Verfiigung steht.

Unterstiitzung von

einem Fachanwalt

Ein mehrjahriger Lagerdienstleistungs-
vertrag, der ein erhebliches Kostenvo-
lumen umfasst und von dem die Aus-
lieferung der Produkte abhingt, sollte
immer unter Einbindung eines Fachan-
walts fiir logistische Rechtsfragen ver-
handelt werden. Zur Sicherstellung der
«Waffengleichheit» sollte professionelle
Unterstiitzung herangezogen werden, da
die Verhandlungspartner als Lagerdienst-
leister bestens mit den zu verhandelnden
Themen vertraut sind. Speziell Haftungs-
fragen wie der Umgang mit Verzoger-
ungsschiaden, Warenschédden, Vermogens-
schidden et cetera oder Versicherungs-
fragen werden schnell komplex und fiir
Laien nur noch schwerlich vollstandig
durchschaubar.

Planung mit langer Vorlaufzeit

Im Regelfall ist mit der Aufschaltung des
neuen Lagerdienstleisters ein Umzug des
Lagers verbunden, da die meisten Dienst-
leister in eigenen Immobilien operieren.
Fiir diesen Umzug sind langere Vorlauf-
zeiten einzuplanen, die bis zu sechs Mo-
nate umfassen konnen, und zwar aus
mehreren Griinden:

> Umden Lagerbetrieb am neuen Stand-
ort operativ starten zu kdnnen, ist die
Inbetriebnahme von IT-Schnittstellen
erforderlich, um zum Beispiel Avis-
und Auftragsdaten an den Dienstleis-
ter zu iiberspielen und um die aus-
gelieferten Mengen oder die Lagerbe-
stainde an den Auftraggeber zuriick-
zumelden. Fiir die Erstellung und Ab-
stimmung sowie das umfassende Tes-
ten dieser Schnittstellen ist ausrei-
chend Zeit vorzusehen, da bei einem
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Nichtfunktionieren der Schnittstellen
die Auslieferung und somit die Faktura
des Auftraggebers gefahrdet sind. Zu-
sétzlich sind im IT-System des Dienst-
leisters die Stammdaten seiner Artikel
anzulegen.

> Des Weiteren ist es sinnvoll, schon vor
dem Echtstart des Lagerbetriebs einen
Warenvorrat im neuen Lager aufzu-
bauen und das alte Lager nur noch re-
duziert mit Fertigwaren aus der Pro-
duktion zu versorgen. Auf diese Weise
wird das Volumen reduziert, das phy-
sisch am Umzugstag vom alten zum
neuen Standort transportiert werden
muss.

> Letztendlich ist es fiir den Auftragge-
ber essenziell, dass das neue Lager von
Tag 1 an vollumféanglich die erforderli-
chen Prozesse erbringt und mit Fertig-
waren addquat umgeht. Dazu miissen
die Lagermitarbeiter am neuen Stand-
ort mit dem Umgang ihrer Produkte
vertraut gemacht und sensibilisiert
werden.

Fazit

Durch einen strukturierten Ausschrei-
bungsprozess der externen Lagerdienst-
leistungen wird sichergestellt, dass eine
haufig signifikante Kostenposition im Un-
ternehmen zu marktgerechten Preisen
durchgefithrt wird. In diesem Prozess
sind qualitative Anforderungen umfas-
send zu beschreiben und bei alternativen
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Dienstleistern abzupriifen, daein Dienst-  zen» ist, die die Auslieferung von Pro-
leisterwechsel, insbesondere bei Fertig-  dukten gefihrden kann. Zudem sind hier-
waren, eine «Operation am offenen Her-  beilange Vorlaufzeiten einzuplanen. <
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