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Abstract 
In den letzten Jahren waren die Unternehmen mit den innerbetrieblichen 
Wertströmen, d.h. der Produktionslogistik beschäftigt. Diese Sichtweise ist 
unzulänglich, weil u.a. die vor- und nachgelagerten Logistikstufen außer Acht 
gelassen werden. Wer seine Unternehmenslogistik optimieren will, muss einen 
neuen Blickwinkel einnehmen: Die Logistik muss Bindeglied und 
unterstützendes Element des Lieferstrom sein. Entlang dieses Stroms gelten die 
Prinzipien des Toyota Produktionssystems (TPS). 
 
Ursprünglich stammt das Instrument der Auditierung aus dem 
Qualitätsmanagement. Es dient der Überwachung, beispielsweise des eigenen 
Standorts. Audits sind jedoch auch dazu geeignet, Veränderungen zu 
überwachen. 
 
Mit Hilfe des Lieferstrom-Audits lernen Sie ein Instrument kennen, mit dem Sie 
„Logistik-Exzellenz“ messen können. Die richtigen Logistik-Kennzahlen 
verbessern Entscheidungen. 
 
 
Auf dem Weg zur logistik-optimierten Fabrik 
 
In den Unternehmen hat man sich in letzter Zeit stark darauf konzentriert, die 
innerbetrieblichen Wertströme – und damit die Produktionslogistik – zu 
optimieren. Diese Sichtweise greift jedoch in zweierlei Hinsicht zu kurz: vor- und 
nachgelagerte Logistikstufen bleiben weitgehend außer Acht, und bei extrem 
variantenreicher Fertigung stoßen die aus Fernost importierten Methoden an 
ihre Grenzen. Wer seine Unternehmenslogistik nachhaltig optimieren will, muss 
über neue, innovative Lösungen nachdenken und seinen Blickwinkel erweitern: 
Die Logistik muss Bindeglied und unterstützendes Element des Wertstroms 
sein. 
 
Im wirklichen Leben werden jedoch nicht Wertströme verknüpft, sondern Werke 
und Fabriken. Betrachtet man ein großes Zulieferwerk, so sieht man eine 
immense Vielfalt an Material, Teilen, Halb- und Fertigprodukten, Behältern, 
Ladungsträgern… Diese Vielfalt macht das transparente, durchgängige 
Verfolgen einzelner Wertströme nicht nur sehr aufwändig, sondern praktisch 
unmöglich.  
 
Mit dem Ziel der optimalen Versorgung des Kundenbedarfs wird ein 
durchgängiger Lieferstrom aufgebaut, der einzelne Fabriken 
(Produktionssysteme) synchronisiert und koppelt. Dazu müssen die Werke 
ausgebaut werden zu logistik-optimierten Fabriken, die mehr sind als „nur“ 
optimierte Produktionssysteme. In diesem Sinne weitet sich die Sichtweise des 
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„Lean Manufacturing“ aus auf eine Sichtweise der „Lean Logistics“. Entlang des 
Lieferstroms gelten die bewährten Prinzipien des Toyota Produktionssystems 
(TPS). 
 

 
 
Abb. 1: Lieferstrom und logistik-optimierte Fabrik 
 
 
„Nur ein System, das auditierbar ist, ist auch verbesserbar.“ So ähnlich 
begründen Fachleute ihre Vorliebe für Audits aller Art. Ursprünglich stammt das 
Instrument der Auditierung aus dem Qualitätsmanagement, was sich auch in 
der entsprechenden DIN-Definition niederschlägt: „Audit ist die Beurteilung des 
Qualitätsmanagements oder seiner Elemente.“ Übertragen auf andere 
Unternehmensbereiche erfüllen Audits neben dieser Beurteilungsfunktion vor 
allem die Funktion der Überwachung. Ohne eine solche Überwachung tendieren 
Systeme dazu, in meist unerwünschte „alte“ Zustände zurückzukippen. 
 
Man kann Audits als Start-Check verwenden. Sie liefern eine strukturierte 
Bestimmung des eigenen Standorts und ermöglichen Antworten auf Fragen wie: 
„Wo stehen wir mit unserer Fähigkeit, den Lieferstrom zu beherrschen?“ Aber 
auch: „Wo stehen wir in einzelnen Prozessen?“ 
 
Audits sind jedoch auch dazu geeignet, Veränderungen zu überwachen. Die 
Lieferstrom-Fähigkeit muss ständig verbessert werden – Maßstab dieser 
Verbesserung ist der erreichte Score im Lieferstrom-Audit. 
 
 
Was wird auditiert? 
Der Lieferstrom ist ein wertschöpfender Prozess. Zentrale 
Wertschöpfungsprozesse werden üblicherweise in einem Wertkettenmodell 
dargestellt. Dabei wird in primäre und unterstützende Aktivitäten unterschieden. 
Die Leistung der Wertkette resultiert aus dem Zusammenspiel dieser 
Aktivitäten. 
 
Bezogen auf den Lieferstrom ergeben sich die primären Aktivitäten sachlogisch 
aus den Abläufen: 
 

� Lieferantenlogistik, 
� Produktionslogistik und 
� Kundenlogistik. 

Lieferstrom

Logistik-optimierte Fabrik
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Bei den unterstützenden Aktivitäten handelt es sich um die folgenden:  
 

� Informationsprozesse; 
� Materialflusssteuerung und -gestaltung, 
� Bestandsmanagement, 
� Logistische Planung, 
� Logistik-Strategie und ständige Verbesserung. 

 
Insgesamt ergibt sich folgende, an Porter orientierte Darstellung. Sowohl die 
primären als auch die unterstützenden Aktivitäten sind mit zahlreichen 
Einzelkriterien untersetzt, die im Rahmen des Audits beurteilt werden. Zahl und 
Auswahl der Kriterien entsprechen dem, was wir in der Praxis als sinnvoll erlebt 
haben. 
 

 
 
Abb. 2: Das Wertkettenmodell des Lieferstroms 

 
Standards für die Bewertung von Logistikleistungen  
Zusammen mit den Odette-Mitgliedern und der AIAG hat der VDA eine 
Empfehlung zur Logistikbewertung herausgegeben. Damit steht ein Instrument 
zur Verfügung, das eine standardisierte Bewertung der logistischen 
Leistungsfähigkeit eines Unternehmens auch im Selbstaudit ermöglicht.  
 
Wichtig an dieser Stelle ist es uns zu betonen, dass wir uns ganz bewusst zum 
VDA-System der Logistik-Bewertung abgrenzen. Der Grund: Es ist für unsere 
Zwecke viel zu mächtig und außerdem nicht Lieferstrom-spezifisch. 
 
Wie wird auditiert? 
Um den schnellen Überblick zu erleichtern, setzen wir beim Score eine Skala 
von 0 bis 3 Punkten ein. Diese Skalierung liefert einerseits aussagefähige 
Ergebnisse, ohne zu stark auf kleine Nuancen zu setzen. Diese führen 
erfahrungsgemäß zu Diskussionen und letztlich zu einem unklaren Bild.  
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Das Lieferstrom-Audit ist so aufgebaut, dass nicht nur, wie bei Auditsystemen 
üblich, das Gesamtbild in Form eines so genannten Spinnendiagramms 
visualisiert werden kann. Auch die einzelnen Kriterien können herausgegriffen 
und so dargestellt werden, dass ein Vergleich der einzelnen Zustände oder Stati 
möglich wird. 
 

 
 
Abb. 3: Die Bewertungsskala nach Score-Punkten 

 
Damit erhalten Sie ein transparentes Bewertungsschema, dessen Entwicklung 
Sie für jedes Kriterium einfach fortschreiben und verfolgen können.  
 
Die Einzelkriterien sind in Klassen unterteilt, die den Aktivitäten des 
Wertkettenmodells entsprechen – denn genau die sollen ja analysiert werden, 
um im Ergebnis einen Score je Aktivität und einen Gesamtscore für die Leistung 
des Lieferstroms zu erhalten. 
 
Die Darstellung des Audits als Spinnendiagramm ist mittlerweile den meisten 
Unternehmen vertraut. Eine solche Audit-Spinne bietet den Vorteil, dass man 
verschiedene Auswertungen übereinander legen und so einen anschaulichen 
Soll-Ist-Vergleich anstellen kann. Ein weiterer Pluspunkt: zieht man mithilfe des 
Diagramms die Bewertung eines Best-Practice-Falles heran, ist ein 
Benchmarking möglich, das an Deutlichkeit wenig zu wünschen übrig lässt. 
„Aha-Effekte“ sind praktisch garantiert. 
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Für das Lieferstrom-Audit haben wir das nachfolgende Diagramm aufgebaut: 
 

 
Abb. 4: Spinnendiagramm des Lieferstrom-Audits 
 

 
Die eingezeichneten Scores stehen sinnbildlich für den Status vor einer 
Verbesserungs- oder Entwicklungsmaßnahme (innere Linie) und den Status 
nach erfolgreicher Maßnahme (äußere Linie). 
 
Die bewerteten Einzelkriterien sind den acht primären und sekundären 
Merkmalen zugeordnet, die die Achsen des Diagramms bilden. Da immer 
mehrere Kriterien zum Score je Achse führen, wird der Mittelwert aus den 
Einzelbewertungen aufgetragen. Da auch die Einzelwerte, wie gezeigt, 
visualisiert sind, geht trotz der Verdichtung kein Detail verloren. 
 
Natürlich lautet die spannende Frage, wie die Bewertungen zustande kommen. 
Bei der Untersetzung mit einzelnen Kriterien haben wir uns vor allem an der 
Praxis orientiert. Welche Fähigkeiten sind für die Lieferstrom-Befähigung des 
Unternehmens relevant? Welches sind die Erfolgsfaktoren?  
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Bestandsmanagement
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Planung
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Lieferantenlogistik 
Das Merkmal Lieferantenlogistik beschreibt, wie der Lieferstrom „flussaufwärts“ 
organisiert ist. Dabei sind Kriterien wie Lieferantenauswahl, 
Lieferantenbewertung, Verpackungsplanung für Lieferanten, Leergutsteuerung 
mit Lieferanten, Wareneingang, Kommunikation usw. ausschlaggebend. 
Herausgegriffen haben wir die beiden erstgenannten Kriterien. 
 
Lieferantenauswahl 
 

 
 
Lieferantenbewertung 
 

 

Die Lieferanten werden durch den Logistikbereich in die
Umsetzung der „Lean-Prinzipien“ integriert.

Der Entscheidungsprozess im Einkauf beinhaltet die Teilnahme
der Materialplanung und Logistik-Abteilung einschließlich
der Möglichkeit, externe Audits durchzuführen.

Der Logistikbereich ist in die Lieferantenauswahl einbezogen
und besitzt ein Vetorecht.
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Lieferantenbewertungen werden überprüft und verfolgt. 
Maßnahmen werden abgeleitet. Gute Bewertungen werden zur 
Definition von Verbesserungen herangezogen.

Die Lieferantenbewertung wird regelmäßig für alle Lieferanten,
Unterlieferanten und Logistik-Dienstleister genutzt und an alle 
beteiligten Bereiche weitergeleitet.

Ein Prozess zur regelmäßigen logistischen Lieferanten-
bewertung ist vorhanden. Einkaufsbereich und Lieferant 
erhalten regelmäßig eine Zusammenfassung der Bewertung.
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Produktionslogistik 
Beim Merkmal Produktionslogistik besteht die Kunst eher darin, die Vielzahl der 
denkbaren Kriterien zu beschränken. In Frage kommen: Kapazitätsplanung, 
Produktionsplanung, Abrufverfahren, Materialkennzeichnung, 
Leergutmanagement usw. 
 
Produktionsplanung 
 

 
 
Kapazitätsplanung 
 

 
 
 

Das Planungssystem berücksichtigt die Kundenanforderungen
in der Fertigungsplanung.

Bestimmte Parameter wie Transportzeiten, Durchlaufzeiten,
Bestände und Fertigungsanforderungen wie Kapazitätsgrenzen,
Ausschussraten, Rüstzeiten werden manuell in das Planungs-
system integriert.
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Bestimmte Parameter wie Transportzeiten, Durchlaufzeiten,
Bestände und Fertigungsanforderungen wie Kapazitätsgrenzen,
Ausschussraten, Rüstzeiten werden automatisch in das 
Planungssystem integriert.

Ein Prozess existiert, um den Kunden rechtzeitig zu informieren,
wenn Engpässe die Bedarfserfüllung in Frage stellen.

Kapazitäten werden gegenüber Kundenbedarfen nach Empfang
der Abrufe, falls vom Kunden gesendet, auf Tagesbasis 
abgeglichen.
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Die Kosten und Zeiten für administrative und physische 
Prozesse des Logistikbereiches sind quantifiziert.
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Kundenlogistik 
Die Kundenlogistik regelt den Lieferstrom „flussabwärts“. Im Zuge der 
Lieferantenbewertung steht dieses Merkmal im Brennpunkt des Interesses. 
Kriterien: Kommunikation mit Kunden, Verpackungsplanung mit Kunden, 
Leergutsteuerung gegenüber Kunden, Notfallkonzepte, Versandorganisation, 
Meldeverfahren, Transport usw. 
 
 
Kommunikation mit Kunden 
 

 
 
Verpackungsplanung mit Kunden 
 

 
 

Logistikanforderungen und -ziele sind klar definiert, visualisiert 
und den Mitarbeitern bekannt (z.B. Liefervorschriften).

Ein dokumentierter Prozess (inklusive Prozess-Inhaber) sorgt 
dafür, dass das Kundenkontaktverzeichnis und alle Angaben 
regelmäßig aktualisiert werden.

Es gibt ein Kontaktverzeichnis mit den Namen der Ansprech-
partner, Abteilung, Kommunikationsform (z.B. Telefon, Fax, 
E-Mail), Erreichbarkeit und Vertretung.
Notfallpläne zur Aufrechterhaltung permanenter Kommunikation 
in Engpasssituationen sind vereinbart.
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Der Logistikbereich ist im Produktentstehungsprozess für die
wirtschaftliche Festlegung der richtigen Verpackung verant-
wortlich eingebunden.

Muster- und Vorserienanlieferungen werden in definierten
Behältern versandt, damit Kunden den Behältergebrauch in 
ihren Materialflusssystemen testen und bestätigen können.

Ein Prozess zur Verpackungsplanung mit dem Kunden ist 
vorhanden und dokumentiert. Standardbehälter und Ausweich-
verpackungen usw. sind vor SOP definiert.
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Informationsprozesse 
Informationsflüsse bilden die „Software“ des Lieferstroms. Da ist es mit 
physischen Kanbans nicht getan. „E-Business“ ist aus der Logistik längst nicht 
mehr wegzudenken. Kriterien: Informationssysteme, Systemintegration, 
Dienste, Kapazitäten, Qualifikationen usw. 
 
 
Informationssysteme 
 

 
 

EDI schließt explizit den Empfang von Liefer- und Transport-
daten ein, die im Wareneingang automatisch übernommen 
werden.

Die Qualität der übermittelten und empfangenen Informationen 
wird geprüft. Maßnahmen sind definiert.

Der Logistikbereich besitzt die Möglichkeit, auf elektronischem 
Wege Daten in Übereinstimmung mit Kundenanforderungen 
und relevanten Industriestandards zu senden und zu 
empfangen.
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Materialflusssteuerung und -gestaltung 
Wenn Information die „Software“ des Lieferstroms ist, ist das Material die 
stoffliche „Hardware“. Um sie geht es vor allem. Wenn das Material nicht fließt, 
ist alles andere umsonst. Kriterien: Transportoptimierung, Materialflusskonzepte 
usw. 
 
 
Transportoptimierung 
 

 
 
Materialflusskonzepte 
 

 
 
 

Analysen und Bewertungen zur Einführung von Milkrun-
Systemen werden regelmäßig durchgeführt und bei Wirtschaft-
lichkeit umgesetzt. Umweltrelevante Daten werden erfasst.

Ausgangsseitige Bündelung von Warenströmen.
Einsatz von Koordinierungstools zur Optimierung von 
Sonderfahrten.

Alle eingangs- und ausgangsseitigen Transportkapazitäten 
werden täglich disponiert, um Kosten für Warte- und Liege-
zeiten zu vermeiden. 
Optimierungsmöglichkeiten werden ständig geprüft.
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Pull-Systeme sind in der gesamten Fertigung integriert und 
bereits mit externen Partnern vorhanden, sofern wirtschaftlich 
sinnvoll.

Pull-System-Konzepte sind im Fertigungsprozess integriert.

Eine tägliche bedarfsorientierte Planungsprognose wird genutzt. 
Diese Planung unterstützt Pull-Systeme im Fertigungsplanungs-
prozess.
Das PPS-System gleicht automatisch Verluste oder Gewinne 
aus, die durch Abgleich mit den Beständen entstehen.
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Bestandsmanagement 
Bestände sind unerwünscht, lassen sich aber nicht in allen Fällen vermeiden. 
Deshalb ist es um so wichtiger, sie sorgfältig im Auge zu behalten. Kriterien: 
Visualisierung von Beständen, Aktualität von Beständen, Bestandsoptimierung, 
Vermeidung von Beständen, Bestandsführung, Bestandskontrolle, Optimierung 
von Puffern, Rückverfolgbarkeit usw. 
 
 
Visualisierung von Beständen 
 

 
 
Aktualität von Beständen 
 

 
 

Bestände sind visualisiert und dort gelagert, wo sie entstehen. 
Die Prinzipien ganzheitliche Produktionssysteme sind durch-
gängig eingeführt, das Ziehprinzip verhindert Überproduktion.

Es existiert ein Prozess, der die Bestandsvisualisierung aller 
Bestandsarten ermöglicht (gesamte Lieferkette inklusive 
Konsignationslagerbestände).

Visuelle Kontrollen bzw. Abtrennungen werden genutzt, um das 
Bestands-Management zu unterstützen (z.B. Lagerflächen-
kennzeichnung, Hochwassermarkierung).
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Lean-Prinzipien sind durchgängig eingeführt. Das Ziehprinzip 
deckt unmittelbar Bestandsveränderungen auf und stellt eine 
kontinuierliche Aktualität sicher.

Es existiert ein Verfahren zur Prozessverbesserung bei der 
Lagerung von Teilen, Bestandsbewegungen und Inventur. Die 
eingesetzten Verfahren werden regelmäßig bewertet.

Ein Verfahren zur korrekten Bestandsführung aller Bestands-
arten existiert. Alle Bestandszahlen werden im System regel-
mäßig aktualisiert.
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Logistische Planung 
Wer gut plant, setzt besser um. Dieser Allsatz gilt auch in der Logistik. Kriterien: 
Prozessbeschreibung, Planungsprozesse, Ressourcenplanung, 
Absicherungsverfahren usw. 
 
 
Prozessbeschreibung 
 

 
 

Neben den Inputs und Outputs sind alle Schnittstellen doku-
mentiert. Auf Basis der Materialfluss- und Informationsfluss-
dokumentation existiert eine Organisationsmatrix, die im 
Rahmen von Optimierungen weiterentwickelt wird.

Eine Verfahrensanweisung zur aktiven Dokumentenverwaltung
existiert (ISO/TS16949 / QS9000).

Eine dokumentierte Organisationsstruktur existiert, die den 
Stellenwert der Logistik widerspiegelt. Darüber hinaus gibt es 
eine Dokumentation, die Material- und Informationsflüsse 
vollständig beschreibt.
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Logistik-Strategie und ständige Verbesserung 
„Wenn Sie eine Vision haben, sollten Sie zum Augenarzt gehen“, hat 
Altbundeskanzler Schmidt einmal gemeint. Diese Art Vision, aus der sich 
Strategien ableiten, meinen wir ausdrücklich nicht. Und nichts ist so gut, als 
dass es nicht noch verbessert werden könnte – beständig, beharrlich, 
kontinuierlich. Kriterien: Vision und Strategie, Ziele, Leistungskennzahlen, 
Zielerreichung, KVP-Organisation, KVP mit externen Partnern usw. 
 
 
Messung der Zielerreichung 
 

 
 
KVP mit externen Partnern 
 

 
 

Die Durchlaufzeiten und die Kosten aller Logistik-Prozesse
sind bekannt, werden gemessen und verfolgt.

Logistik-Qualität (Lieferdokumentation, Verpackung usw.) und
Logistik-Kosten (Sonderfahrten, Handling, Flächen usw.)
sind bekannt, werden gemessen und verfolgt.

Lieferfüllung gegenüber Kunden,
Liefererfüllung der Lieferanten,
Interne Liefererfüllung (Produktionsplan-Ist zu Soll) und
Bestände
sind bekannt, werden gemessen und verfolgt.
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Die Lieferkette wird anhand von Analysemethoden bewertet 
(z.B. SWOT-Analyse, Benchmarking etc.).

Maßnahmenpläne, Prozesse und Beziehungen zwischen den 
Partnern in der Lieferkette sind dokumentiert.

Ein strukturierter KVP-Ansatz zur Entwicklung von Beziehungen 
mit externen Partnern wird verfolgt.
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Mithilfe dieser Methode lassen sich noch viele weitere Faktoren messen, die 
Ihre Wertschöpfung beeinflussen. Und zu guter Letzt können Sie so auch die 
Ziele messen, die Sie sich entlang Ihres Lieferstroms gesteckt haben. 
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