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Im Zuge des steigenden offentlichen
Interesses an nachhaltigen Produk-
ten besteht eine erhdhte Nachfrage
nach einer umweltorientierten Lo-
gistik. Der folgende Beitrag nimmt
zunichst eine Abgrenzung umwelt-

Kontakt

Institut flir Logistik und
Unternehmensfiihrung (W-2)

Technische Universitat Hamburg-Harburg
(TUHH)

Schwarzenbergstr. 95

21073 Hamburg

Tel.: +49 40 [ 42878-3525

E-Mail: logu@tu-harburg.de

URL: http://www.logu.tu-harburg.de

© GITO Verlag

orientierter Logistik in ,griine“ und
»griinere” Logistik vor. ,,Griinere“ Lo-
gistik umfasst dabei alle Ansitze zur
Steigerung der Ressourceneffizienz
der Logistikdienstleistung. Darauf-
hin werden Implementierungsansitze
fiir griinere Logistik anhand eines
anwendungsorientierten Vorgehens-
modells dargestellt. Zur kundenorien-
tierten Ausrichtung der griineren Lo-
gistikdienstleistung greift der priasen-
tierte Ansatz auf die Target-Costing
Methode in der Produktentwicklung
zuriick. Der praktische Nutzen wird
anhand eines Fallbeispiels fiir ein Lo-
gistikprodukt verdeutlicht.

Okologische Nachhaltigkeit gewinnt
zunehmend an Bedeutung in der Un-
ternehmenspraxis. Eine gestiegene
Wertschatzung der Verbraucher, der
Druck durch Nichtregierungsorganisa-
tionen und regulatorische Eingriffe ha-
ben daftir gesorgt, dass die Thematik
mittlerweile auf der Agenda jedes Un-
ternehmens steht [1]. Auf der Grundla-
ge einer Nachhaltigkeitsstrategie lassen
sich Wettbewerbsvorteile erreichen, da
Effizienzsteigerungen, Marketingerfol-
ge und Risikominderungen ermdglicht
werden [2]. Die Logistik eines Unter-
nehmens stellt sowohl einen wichti-
gen Wettbewerbsfaktor als auch eine
maBgebliche Quelle moglicher Um-
weltbelastungen dar [3]. Aus diesem
Grund ist die Logistik im Rahmen von
Nachhaltigkeitsinitiativen ein wichtiger
Betrachtungsgegenstand und steht im
Fokus dieses Beitrags. Der vorliegende
Beitrag basiert auf den Zwischenergeb-

nissen des Forschungsprojekts ,,Green
Logistics Target Costing“ (GLTC), in
dessen Rahmen ein Vorgehen erar-
beitet wird, mit dem Logistikprozesse
unter Beriicksichtigung 6konomischer
sowie Okologischer Kriterien bereits in
der Produktentwicklung von produzie-
renden Unternehmen gestaltet werden
konnen.

Griin vs. Griiner:
Was ist Nachhaltigkeit?

Sowohl in der Praxis als auch in
der Wissenschaft wird in der Nachhal-
tigkeitsdebatte der Schwerpunkt auf
Optimierungen im Rahmen der Okoef-
fizienz gesetzt. Okoeffizienz bezeichnet
die Steigerung der Ressourceneffizienz
zur Minderung der negativen &ko-
logischen Auswirkungen pro erstellte
Leistungseinheit. Bei einer Steigerung
der Okoeffizienz wird somit die relati-
ve Umweltbelastung pro Leistungsein-
heit verringert, wihrend die absolute
Belastung nicht betrachtet wird. Fir
die Logistik bedeutet die Steigerung
der Okoeffizienz die Optimierung der
Ressourceneffizienz in den Logistik-
prozessen Transport, Umschlag und
Lagerung. Haufigster Anwendungsfall
ist die Verringerung des relativen Ener-
gieverbrauchs durch z.B. Fahrzeuge mit
verbrauchsarmen Antrieben oder spar-
samer Lagerhallenbeleuchtung.

Die Verwendung des Okoeffizienz-
gedankens als Synonym fiir Nachhal-
tigkeit setzt ein relatives Nachhaltig-
keitsverstandnis voraus, welches zulisst,
dass ein okoeffizienteres Produkt als
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nachhaltiger als ein weniger okoeffi-
zientes verstanden wird. Im Kontrast
dazu steht eine in der wissenschaftli-
chen Literatur diskutierte Auffassung,
dass Nachhaltigkeit per Definition als
absolutes Konzept zu begreifen sei
[4], welches keine Abstufungen erlau-
be (,nachhaltiger als...“ existiert somit
nicht) und damit Okoeffizienzsteige-
rungen zur Erreichung von Nachhaltig-
keit ungeeignet mache. Es ergibt sich
demnach die Notwendigkeit, eine Be-
griffsdifferenzierung vorzunehmen und
zwischen ,,grin“ (absolut) und ,griiner*
(relativ) zu unterscheiden [5]. Eine gri-
ne Logistik wiirde sich demnach mit der
absoluten Emissionssenkung befassen,
wiahrend griinere Logistik nur auf die
relative Okoeffizienzsteigerung abzielt.
Dieser Beitrag wird sich im Folgenden
mit Moglichkeiten befassen, eine grii-
nere Logistik zu gestalten. Der Schwer-
punkt liegt dabei auf CO,-Emissionen.
Eine Betrachtung weiterer Umweltaus-
wirkungen ware grundsatzlich moglich,
wird hier jedoch zur besseren Fokussie-
rung nicht durchgefihrt.

Griinere Logistik gestalten:
Design for Greener Logistics

Zur Gestaltung einer griineren Logis-
tik ergeben sich vielfiltige Moglichkei-
ten. Bestehende Methoden zur Steige-
rung der Effizienz (TQM, Lean Logistics,
ECR etc.) bieten bereits groBe Potenziale
zur Erhéhung der Okoeffizienz, da sie
auf der konsequenten Steigerung der
Energie- und Ressourceneffizienz auf-
bauen [6]. So kann die Logistik bspw.
durch verstirkte Nutzung intermodaler
Transporte, einer Transportkonsolidie-
rung durch Linienverkehre und Sam-
meltouren sowie einer Reduzierung von
Transportmengen durch Anpassung der
Beschaffungsstrategie griiner gestaltet
werden. Bild 1 verdeutlicht auBerdem
die zentrale Rolle der Logistik in einer
Supply Chain, da Logistik alle beteiligten
Prozesse und Unternehmen verbindet.
Die in der linken Spalte aufgezahlten
MaBnahmen zielen auf die effizien-
tere Gestaltung der Logistikkernpro-
zesse (Transport, Umschlag, Lagerung)
ab. Diese Optimierung bietet wichti-
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Bild 1: Ansétze zur Optimierung der Okoeffizienz in der Logistik.

ge Potenziale, Ressourcen zu schonen
und im gleichen Zug die Kosten fiir
die Logistikprozesse zu senken. Jedoch
zeigt sich, dass wesentliche Einsparungs-
mdoglichkeiten erst durch eine engere
Zusammenarbeit der Produktentwick-
lungs- und Logistikabteilung sowie der
Logistikdienstleister (LDL) erschlossen
werden konnen [7]. Dies fiihrt dazu,
dass die Optimierungspotenziale fiir den
LDL durch die frithe Einbindung in
den Produktenwicklungsprozess besser
ausgeschopft werden konnen. Eine sol-
che Zusammenarbeit erfolgt im Rahmen
eines ,Design for Greener Logistics”,
um Anpassungen bereits bei der Pro-
duktentwicklung vornehmen zu kénnen
(rechte Spalte in Bild 1).

Schon bei der Produktgestaltung
konnen Aspekte wie die Kompatibilitat
der MaBe mit StandardmaBen in der
Logistik, Transportverpackungen, Ge-
fahrgutaspekte etc. berticksichtigt wer-
den [8]. Dariiber hinaus lassen sich
durch Produktanpassungen evtl. auch
Aspekte wie Belieferungsfrequenzen und
Ladungsmengen beeinflussen, wenn z.B.
die Haltbarkeit eines Produkts verlangert
werden kann. Gleichzeitig kénnen ge-
meinsam auch Ldsungen zum Recycling
und zur Entsorgung gefunden werden
[9]. Um Okologie und Okonomie im
Sinne einer griineren Logistik aus Pro-
duktentwicklungsperspektive in Einklang
zu bringen, wurde der in der Praxis weit

verbreitete Controllingansatz des Target
Costing (TC) angepasst. Nachfolgend
wird dieser innovative Ansatz anhand
einer Fallstudie mit einem LDL erldutert.

Green Logistics Target Costing

Ausgangspunkt des GLTC ist die
Erweiterung des klassischen TC [10] um
okologische Auswirkungen der Logistik,
operationalisiert durch CO,-Emissionen.
Neben den Zielkosten der Dienstleis-
tung werden die Zielemissionen in-
tegriert betrachtet. In Anlehnung an
die Literatur [11] ergeben sich die im
Folgenden vorgestellten Schritte.

Initialisierung

Im Vorfeld der Anwendung des GLTC
ist es erforderlich, die geplante Logistik-
dienstleistung zu spezifizieren und so-
wohl voraussichtliche Standardkosten als
auch Standardemissionen der notwen-
digen Prozessschritte zu bestimmen. In
der Fallstudie, die gemeinsam mit einem
mittelstandischen LDL erarbeitet wurde,
bestand die Dienstleistung aus einem ca.
600 Kilometer umfassenden Transport
von 10 Tonnen Ware inklusive Vor- und
Nachlauf, den entsprechenden Umschla-
gen und einem Aufliegertausch in der
Mitte der Strecke (Begegnungsverkehr).
Ziel ist die Senkung der CO,-Emissionen
um 25 % sowie der Ausweis der Emis-
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sionen auf den Transportpapieren (CO,-
Reporting).

Um die Standardkosten der Prozesse
zu Dbestimmen, wurde eine Prozess-
kostenrechnung durchgefthrt [12]. Die
Standardkosten der Dienstleistung be-
laufen sich in der Fallstudie auf 1.400
Euro. Die Bestimmung der Emissio-
nen wurde durch ein eigens erstelltes
Tool unterstutzt, welches auf etablierten
Berechnungsverfahren basiert [13]. Die
Standard-Emissionen umfassen dem-
nach 215 kg CO, je Prozessdurchfiih-
rung.

Identifikation und Gewichtung
der Dienstleistungsfunktionen

Die Beriicksichtigung der Kunden-
wiinsche wird innerhalb des TC durch
eine Conjoint-Analyse realisiert [10].
Diese ermdglicht die anteilige Diffe-
renzierung des Kundennutzens an-
hand von Funktionen [14]. Innerhalb
eines Workshops wurden fiir die Fall-
studie die Funktionen Lieferzeit, Be-
schadigungen, Service der Mitarbeiter,
CO,-Emissionen je Tonnenkilometer
und das CO_ -Reporting identifiziert.
Je Funktion wurden drei Ausprdgun-
gen  (Minimum/Standard/Begeiste-
rung) bestimmt. Durch Kombination
der Ausprigungen zu Stimuli und
deren Bewertung durch Kunden, ist
eine Berechnung der Nutzengewichte
je Funktion moglich.

Die Bewertung ergab die nachfol-
gende Verteilung des gesamten Kun-
denutzens (= 100 %):

Umfang schwerer Beschddigungen

(58 %)
Service der Mitarbeiter (17 %)
Lieferzeit (15 %)
CO,-Reporting (7 %)

CO,-Emissionen je Tonnenkilometer
(3 %)

Ermittlung des Zielpreises der
griineren Dienstleistung

Fir die kundenorientierte Gestal-
tung von Dienstleistungen griindet
sich das TC, neben der Bestimmung
des Nutzens einzelner Dienstleistungs-
funktionen, auf die Ermittlung des
Zielpreises der Dienstleistung. Kunden
honorieren die bessere Erfiillung von
Anforderungen mit erhdhter Zahlungs-
bereitschaft, solange es sich nicht um
Mindestanforderungen handelt [15].
Zahlreiche Studien [16] sowie im Rah-
men des Projekts durchgefiihrte Inter-
views zeigen jedoch, dass es sich bei
griimerer Logistik um eine Mindestan-
forderung aus Kundensicht handelt.
Aufpreise fiir griimere Logistik sind
damit nicht moglich. In der Fallstudie
wurde daher ein Ziel- bzw. Marktpreis
in Hohe von 1.500 Euro auf Grund-
lage von Erfahrungswerten des LDL
mit den traditionellen Dienstleistungen
festgelegt.

Bild 2: Kontrolldiagramme und Indizes je Prozess.
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Festlegung der Gewinnspanne
und Kostenkalkulation

Im Anschluss an die Zielpreisbestim-
mung folgt die Festlequng des Ziel-
gewinns entweder auf Grundlage der
Umsatzrendite oder auf Grundlage der
Kapitalrentabilitat. Zielgewinn, Steuern,
Rabatte und Provisionen werden vom
Zielpreis abgezogen. Es ergeben sich die
erlaubten Kosten. Diese betragen fiir
die Fallstudie 1.133 Euro. Diese Kosten
bilden das Ziel des Kostenmanage-
ments, welches durch die Gegeniiber-
stellung von erlaubten Kosten (1.133
Euro) und Standardkosten (1.400 Euro)
notwendig wird.

Bestimmung der Kosten und
CO,-Emissionen

Der Kundenutzen je Dienstleistungs-
prozess wird auf Basis einer Conjoint-
Analyse ermittelt (siehe oben). Im TC
gilt: Ein Prozent Nutzen darf ein Pro-
zent der Kosten verursachen. Dies er-
moglicht die nutzenorientierte Kalku-
lation der erlaubten Kosten je Prozess
nach der Funktionsmethode.

Die Bestimmung der erlaubten CO_-
Emissionen je Prozess erfolgt auf der
Grundlage der Standard-Emissionen.
Basierend auf den Standard-Emissionen
von 215 kg CO, und dem Redukti-
onsziel von 25 % ergaben sich erlaubte
Emissionen in Héhe von 161 kg CO,.

Durchfiihrung von
Kostenmanagement-/CO -
Senkungs-MaBnahmen

Um die Kostenmanagement-Aktivita-
ten und die CO,-Senkungs-MaBnahmen
je Prozess steuern zu konnen, sieht GLTC
die Bildung von Zielkosten- und Emissi-
onsindizes vor. Der Zielkostenindex eines
Prozesses ergibt sich aus dem Verhéltnis
von Standardkostenanteil zu erlaub-
tem Kostenanteil. Der Emissionsindex
berechnet sich analog. Beide Indizes
werden jeweils in Kontrolldiagrammen
abgetragen, um so den Handlungsbedarf
je Prozess zu visualisieren (Bild 2).

Die Empfehlung okoeffizienter MaB-
nahmen erfolgt durch die kombinierte
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Bild 3: Empfehlung ékoeffizienter MalBnahmen.

Betrachtung beider Indizes je Prozess
(Bild 3).

Diese Empfehlungen bilden die
Grundlage fir die Auswahl geeigneter
MaBnahmen zur Erreichung erlaubter
Kosten und Emissionen. Innerhalb
von GLTC wurde ein Katalog entwi-
ckelt, in dem MaBnahmen mit ih-
ren 6kologischen und 6konomischen
Wirkungen bewertet wurden. In der
Fallstudie wurden eine Routenopti-
mierung und Fahrerschulungen be-
schlossen, da Kosten und Emissionen
zu senken sind.

Fazit und Ausblick

Das vorgestellte GLTC-Verfahren
unterstiitzt Unternehmen bei der Be-
ricksichtigung von Kriterien fur grii-
nere Logistik in der Produkt-/Dienst-
leistungsentwicklung. Ziel ist, die an
den Kundenwunsch angepasste, 6ko-
effiziente Logistikdienstleistung durch
die Produktgestaltung zu foérdern und
im Rahmen des TC, kundennutzen-
basiert sicherzustellen, dass die Auf-
merksamkeit der Unternehmen auf die
nutzenrelevanten Aspekte der Produk-
te gelenkt wird. GLTC erméglicht dabei
die konkrete Ableitung von MaBnah-
men zur Optimierung der Produkte
und der Logistik. Im weiteren Verlauf
des Forschungsprojekts wird der MaB-
nahmenkatalog weiter verfeinert und
ein Leitfaden zur Anwendung in ver-
schiedenen Branchen erstellt.
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Dieser Beitrag entstand im Rahmen des
Projekts ,,Green Logistics Target Costing”.
Das Vorhaben wird tiber die Forschungs-
vereinigung Bundesvereinigung Logistik
e.V. - BVL und die Arbeitsgemeinschaft
industrieller Forschungsvereinigungen
,Otto von Guericke“ (AiF) e.V. im Rah-
men des Programms zur Forderung der
industriellen Gemeinschaftsforschung
und -entwicklung (IGF - 16474 N) vom
Bundesministerium fiir Wirtschaft und
Technologie aufgrund eines Beschlusses
des Deutschen Bundestags gefordert.

Implementing Greener Logistics

Following increasing public demand,
sustainability is currently on the agenda
of every company. In particular for
logistics, environmental considerations
play an important role today. This man-
uscript will put forward the concepts
of “green” and “greener” logistics and
highlight the differences between the
two. “Greener logistics” encompasses all
approaches dedicated to increasing the
resource efficiency of logistics processes.
In this article a practical guide to imple-
menting greener logistics will be out-
lined. In order to ensure customer focus,
a target costing approach is suggested.
Practical relevance is demonstrated with
a case study.

Keywords:

greener logistics, sustainability, green
controlling , target costing, carbon ac-
counting
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