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Geleitwort 

In den letzten Jahren haben Wettbewerb, Produktdifferenzierung und Prozessauto-
matisierung in vielen Unternehmen zu einer gestiegenen Komplexität geführt. Dies 
trifft insbesondere auf die stahlherstellenden Unternehmen in Westeuropa zu, die ein 
sehr offenes Produktportfolio hoher Qualität und Heterogenität anbieten. Um trotz der 
Komplexität eine wirtschaftliche Fertigung sicherzustellen, sind hochmoderne und 
flexible Planungssysteme eine unbedingte Voraussetzung. Hiervon ist insbesondere 
die taktische Planung der logistischen Prozesse betroffen. Gegenstand dieser mittel-
fristigen Planungsaufgabe ist die Überführung der langfristigen strategischen Vorga-
ben in eine Aufbau- und Ablauforganisation, auf deren Basis ein effizienter operativer 
Betrieb gewährleistet werden kann. Dies umfasst neben der Auswahl und Dimensio-
nierung von Prozessen und Anlagen insbesondere auch die Festlegung von Steue-
rungsverfahren. Durch diese Schnittstellenfunktion ergeben sich bipolare Anforde-
rungen an die Planung. Zum einen gilt es im Rahmen einer ökonomischen Bewer-
tung zu evaluieren, inwiefern Gestaltungsoptionen die Vorgaben der strategischen 
Planung erfüllen. Zum anderen sind die Charakteristika der logistischen Prozesse zu 
berücksichtigen, um die Zulässigkeit der Planungsergebnisse sicherzustellen. Hierbei 
sind die vorliegenden Produktionstypen, Restriktionen und Prozessunsicherheiten zu 
beachten. In der Konsequenz ist in der Stahlindustrie eine konzeptionelle Dichotomie 
aus technisch geprägten Planungssystemen auf der einen Seite und kaufmännisch 
geprägten Rechnungssystemen auf der anderen Seite festzustellen. Während für 
beide Teilaufgaben ein reichhaltiger Fundus an Literatur existiert, fehlt bislang eine 
fundierte Verknüpfung beider Bereiche. In der Praxis ist man daher auf informelle 
Modellanpassungen oder interaktive Verfahren angewiesen. Als Konsequenz erge-
ben sich langwierige Entscheidungsprozesse, in denen nicht alle relevanten Einfluss-
faktoren bzw. deren Wechselwirkungen berücksichtigt werden. Fehlentscheidungen 
mit teilweise schwerwiegenden monetären Konsequenzen können daher nicht aus-
geschlossen werden. Abhilfe schaffen Ansätze zur Verknüpfung von Rechnungs- 
und Prozessmodell. Bedingt durch konzeptionelle Schwächen im Bereich der be-
triebswirtschaftlichen Rechnungsmodelle verfügen die bisherigen Arbeiten allerdings 
lediglich über eine sehr eingeschränkte Aussagekraft.  

Dieser Herausforderung stellt sich die von Herrn Labitzke vorgelegte Dissertation. 
Die zugrunde gelegte Zielsetzung besteht in erster Linie in der Entwicklung eines 
simulationsbasierten Ansatzes zur Unterstützung der Gestaltung logistischer Prozes-
se. In zweiter Linie erfolgt die Evaluation des erarbeiteten Ansatzes mit Hilfe einer 
umfangreichen Fallstudie aus der Stahlindustrie. Schließlich setzt sich Herr Labitzke 
das Ziel, aus den Ergebnissen Gestaltungsempfehlungen zur Verbesserung von Sys-
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temen zur Planung logistischer Prozesse abzuleiten. Nach einer aussagekräftigen 
Einleitung wird in Kapitel 2 eine Charakterisierung und Einordnung der logistischen 
Prozessgestaltung als taktische Planungsaufgabe vorgenommen. Im Ergebnis wer-
den Anforderungen an eine Entscheidungsunterstützung abgeleitet. Aufbauend auf 
diesen Grundlagen umfasst Kapitel 3 die kritische Würdigung bestehender Ansätze 
im Hinblick auf die Anforderungen. Keiner der in der Literatur vorgestellten Ansätze 
erfüllt diese Anforderungen zur Gänze, so dass Herr Labitzke in Kapitel 4 die kon-
zeptionellen Arbeiten zur hierarchischen Planung von Herrn Schneeweiß aufgreift 
und zunächst einen konzeptionellen Rahmen für eine Entscheidungsunterstützung 
entwickelt. Dieser Rahmen bildet die Grundlage für die Entwicklung der wertorientier-
ten Simulation in Kapitel 5. In Kapitel 6 wird nun die Evaluation der entwickelten Ent-
scheidungsmodelle auf Basis einer umfangreichen Fallstudie aus der Stahlindustrie 
vorgenommen. Die Arbeit schließt mit einer kritischen Würdigung der entwickelten 
Ansätze und der Ableitung von Handlungsempfehlungen in Kapitel 7 sowie einer 
aussagekräftigen Zusammenfassung in Kapitel 8.  

Herr Labitzke deckt mit seiner vorgelegten Dissertation eine sowohl unter theoreti-
schen als auch praxisorientierten Gesichtspunkten äußerst aktuelle und anspruchs-
volle Thematik ab, und dies auf sehr hohem Niveau. Das von ihm entwickelte Verfah-
ren zur logistischen Prozessgestaltung ist wissenschaftlich fundiert, innovativ und an 
den Anforderungen der Praxis ausgerichtet. Dabei ist das Verfahren so flexibel, dass 
in weiterführenden Studien auch eine Reihe weiterer Rechenmodelle zur betriebs-
wirtschaftlichen Bewertung ohne Weiteres integriert werden können. Besondere 
Würdigung verdienen darüber hinaus die von Herrn Labitzke zur Validierung des Ver-
fahrens durchgeführte umfangreiche Fallstudie und die hieraus abgeleiteten Ergeb-
nisse seiner Arbeit, die einen wichtigen Beitrag zur Unterstützung von Entscheidun-
gen der logistischen Prozessgestaltung leisten. Besonders eindrucksvoll ist die hohe 
Praxisrelevanz der Ausführungen, die nur durch seine mehrjährige aktive Mitarbeit in 
einem integrierten Hüttenwerk der Eisen- und Stahlindustrie möglich wurde. Insge-
samt hat Herr Labitzke mit seiner Dissertation den Stand der Forschung im Themen-
gebiet der logistischen Prozessgestaltung einen entscheidenden Schritt vorange-
bracht und beachtenswerte Erfolge bei der Umsetzung des von ihm entwickelten An-
satzes in der Eisen- und Stahlindustrie erzielt.  

 

 

Univ.-Prof. Dr. Thomas Stefan Spengler
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1 Einleitung  

1.1 Ausgangslage und Problemstellung 

Die Herstellung von Stahl hat in Deutschland eine lange Tradition. Unternehmen wie 
Thyssen, Krupp, Hoesch oder Preussag sind eng mit der Industrialisierung Deutsch-
lands im letzten Jahrhundert verbunden und haben die deutsche Wirtschaft über 
Jahrzehnte geprägt.1 Auch heute noch stellt die Stahlindustrie mit einer Wertschöp-
fung von ca. 25,7 Mrd. Euro und 95.000 Beschäftigten einen bedeutenden Wirt-
schaftszweig in Deutschland dar.2 Obgleich die Unternehmen der Stahlindustrie zu 
den Großbetrieben mit mehreren tausend Beschäftigten zu zählen sind, weisen ins-
besondere die deutschen Stahlhersteller eine verhältnismäßig schlechte Wettbe-
werbsposition innerhalb der Wertschöpfungskette auf.3 Dies ist zum einen auf die 
Verhandlungsmacht der Lieferantenseite, die von oligopolartigen Anbieterstrukturen 
auf dem Kohle- und Erzmarkt gekennzeichnet ist, zurückzuführen. Zum anderen do-
minieren preissensitive Großabnehmer wie Automobilhersteller, Schiffsbauer oder 
die Baubranche den Absatzmarkt und stellen ständig steigende Anforderungen an 
die Qualität und Individualität der Produkte.4 Die gegenüber den Marktführern Arce-
lorMittal oder Nippon Steel relativ kleinen Hersteller Deutschlands besitzen dahinge-
hend nur geringe Spielräume zur Einflussnahme der Einkaufs- und Absatzpreise. 
Hinzu kommen Kostennachteile gegenüber den Konkurrenten in ostasiatischen oder 
lateinamerikanischen Ländern, die neben dem geringeren Lohnniveau einer weniger 
restriktiven Energie- und Umweltregulierung ausgesetzt sind.5 Das schwierige Wett-
bewerbsumfeld wird durch die hohe Volatilität des weltweiten Stahlmarktes zusätzlich 
verschärft. Nach einem durchschnittlichen weltweiten Marktwachstum von 8% in den 
Jahren 2002 bis 2007 brach die Stahlerzeugung 2009 um 8%, in Deutschland sogar 
um 29% ein.6 Langfristig wird jedoch von einer weiterhin positiven weltweiten Stahl-
nachfrage ausgegangen.7  

Der beschriebenen Situation begegnen die deutschen Stahlhersteller mit einer konti-
nuierlichen Steigerung der Produktivität durch Investition in moderne Anlagen- und 

                                            
1  Ein ausführlicher Überblick über die Eisen- und Stahlherstellung in der Geschichte findet sich bei 

Elkmann (1970), S. 12ff. 
2 Wirtschaftsvereinigung Stahl (2009), S. 33.  
3  Vgl. Menzel (2010), Michel (2007), S. 25, Hufen (2006), S. 59. 
4  Vgl. Beste (2009), S. 30ff, Floßdorf et al. (2009), S. 37ff. 
5  Vgl. Lindenberg (2006), S. 62ff, Albrecht (2008). 
6  Vgl. Statistisches Bundesamt (2010). 
7  Vgl. Weiss (2009), Nova (2009), O.V. (2010). 
N. Labitzke, Wertorientierte Simulation zur taktischen Planung logistischer Prozesse der Stahlherstellung,
DOI 10.1007/978-3-8349-6679-7_1,
© Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2011
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Verfahrenstechnik sowie der ständigen Verbesserung der logistischen Prozesse.8 Im 
Bereich der Anlagen- und Verfahrenstechnik sind die Optimierungspotentiale jedoch 
in vielen Bereichen der Stahlherstellung ausgeschöpft.9 Demgegenüber bietet die 
zielgerichtete Gestaltung der logistischen Prozesse noch ausreichend Anknüpfungs-
punkte, wobei sie das Management von Stahlunternehmen häufig vor große Heraus-
forderungen stellt. Die Prozesse der Stahlherstellung sind gekennzeichnet durch ein 
komplexes Produktionsnetzwerk mit einer Vielzahl an Produktionspfaden, techni-
schen Restriktionen sowie stochastischen und nichtlinearen Einflüssen. Hochöfen, 
Stranggießanlagen, Warmbreitbandstraßen und logistische Fördereinrichtungen stel-
len hochtechnisierte Anlagen mit Investitionshöhen in zwei- bis dreistelliger Millionen 
Euro Höhe dar. In den Rohstoffen, Zwischen- und Fertigprodukten sind stets mehre-
re Millionen Euro gebunden. Zudem weisen die Anlagen und Fördereinrichtungen 
teils sehr hohe Energiebedarfe auf. Veränderungen der logistischen Prozesse kön-
nen demnach große monetäre Hebelwirkungen auslösen und bedürfen einer sorgfäl-
tigen ökonomischen Bewertung durch das Management.10 Aufgrund des komplexen 
Produktionsnetzwerkes ist die Bestimmung der ökonomischen Effekte jedoch häufig 
schwierig und nicht mittels einfacher analytischer Berechnungen zu bewerkstelli-
gen.11 Daher kommen zur Unterstützung der Gestaltungsaufgabe häufig detaillierte 
Beschreibungs- und Analyseinstrumente wie die ereignisdiskrete Ablaufsimulation 
zum Einsatz.  

Bei einer Ablaufsimulation können das logistische System und die darin ablaufenden 
Prozesse sehr detailliert und dynamisch in einem lauffähigen Computermodell repli-
ziert und auf Basis vorgegebener Szenarien analysiert werden. Dies fördert das Sys-
temverständnis und ermöglicht die zielgerichtete Beeinflussung des Systemverhal-
tens. Die Ablaufsimulation in ihrer klassischen Form beschränkt sich jedoch auf eine 
rein logistische, mengen- und zeitorientierte Sichtweise und erlaubt keine adäquate 
betriebswirtschaftliche Bewertung der logistischen Prozesse. Zudem erfordert die 
Methode detaillierte Kenntnisse des zugrundeliegenden Systems und somit eine en-
ge Anbindung an das betriebliche Personal.  

Die Planungsaufgabe der Gestaltung logistischer Prozesse ist aus diesen Gründen 
als komplex zu beschreiben. Aufgrund der beschriebenen Vielschichtigkeit sind be-
triebswirtschaftliche, technische und logistische Informationen entscheidungsrelevant 
und damit einhergehend betriebliches und kaufmännisches Fachpersonal verschie-
dener Hierarchieebenen und Abteilungen im Entscheidungsprozess involviert. Wer-

                                            
8  Vgl. Lindenberg (2006), S. 63, Fleischer et al. (2007), S. 60, Eder (2009), S. 25. 
9  Vgl. Beste (2009), S. 29, Lindenberg (2006), S. 63. 
10  Vgl. Lee et al. (1996), S. 231f. 
11  Vgl. O.V. (2007). 
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den von den Fachgruppen unterschiedliche Planungsinstrumente und -modelle zur 
Entscheidungsunterstützung eingesetzt, sind diese aufeinander abzustimmen und 
ggf. miteinander zu koppeln. Ziel ist, die vielfältigen technischen, logistischen und 
betriebswirtschaftlichen Informationen zu aussagekräftigen Spitzenkennzahlen (z.B. 
Rentabilität, Gewinn) für das Management zu verdichten, um die logistischen Pro-
zesse anhand dieser Spitzenkennzahlen evaluieren zu können. Eine derartige Kopp-
lung zwischen den Planungsmodellen würde es bspw. gestatten, die Auswirkungen 
unterschiedlicher operativer Planungs- und Steuerungsregeln Bottom-Up auf die 
Rentabilität oder den Gewinn aufzuzeigen. Darüber hinaus ergeben sich die Mög-
lichkeiten einer Top-Down an den Spitzenkennzahlen ausgerichteten operativen Pla-
nung und Steuerung der logistischen Prozesse. 

Im Hinblick auf die Nutzung der ereignisdiskreten Ablaufsimulation als Instrument zur 
detaillierten Beschreibung der logistischen Prozesse ergeben sich diesbezüglich 
zwei offene Punkte. Es ist erstens eine geeignete Methodik zur ökonomischen Be-
wertung auszuwählen und zweitens zu klären, wie diese mit der Ablaufsimulation zu 
koppeln ist. Ansätze, die diese beiden Punkte zu beantworten versuchen, werden in 
der Literatur unter den Begriffen der simulationsbasierten Kostenrechnung bzw. der 
Kostensimulation diskutiert. Diese Ansätze kombinieren die ereignisdiskrete Ablauf-
simulation mit nachgeschalteten bzw. integrierten Kostenrechnungsmodulen, inner-
halb derer die Auswertungskennzahlen der Simulation in monetäre Kostengrößen 
überführt werden.  

Die überwiegende Mehrheit der Ansätze basiert dabei auf der aktivitätsorientierten 
Kostenrechnung. Dies birgt zwei Probleme. Im Allgemeinen weisen die aktivitäts-
orientierten Kostenrechnungsverfahren konzeptionelle Mängel auf und sind für fall-
weise auftretende Rechnungen nur sehr bedingt geeignet. Im Speziellen stehen die-
se auf Proportionalitätsannahmen beruhenden Verfahren zudem im Widerspruch zu 
den häufig nichtlinearen Transformationsprozessen der Stahlherstellung. Das starre 
Vorgehen der Ansätze lässt daher auf eine mangelnde Auseinandersetzung mit den 
Eigenschaften der zugrundeliegenden Entscheidungssituation schließen. Diese wä-
ren die konzeptionelle Grundlage, auf deren Basis Anforderungen an die Simulation, 
die betriebswirtschaftliche Bewertung sowie an die Kopplung der Modelle abgeleitet 
werden könnten. In ihrer bisherigen Form sind die Ansätze nicht für die Gestaltung 
logistischer Prozesse der Stahlherstellung geeignet.  


