RFID: Erfolg ohne organisato-
rische Anpassungen?

Technologien wie die Radiofrequenzidenti-
fikation, Sensoren und so genannte Einge-
bettete Systeme eréffnen auf Basis einer
automatisierten Verkniipfung von physika-
lischerWelt und deren informatischem Ab-
bild zahlreiche Moglichkeiten zur produkti-
veren Gestaltung von Geschaftsprozessen
in der Intra- und Interlogistik. Erfahrungen
mit der Einfilhrung von Informationstech-
nologien zeigen jedoch, dass Potenziale
der Performance-Steigerung oft nur unzu-
reichend ausgeschopft werden. Mogliche
Griinde fiir diese Beobachtung reichen von
mangelndem Wissen hinsichtlich der Még-
lichkeiten derTechnologie bis hin zu unzu-
reichenden Verfahren der Performance-
Messung.

Da auch bei RFID-Einfiihrungen Ziele re-
gelmaRig nur unzureichend erreicht wer-
den (s. Abbildung 1), verfolgt das von der
Deutsche Forschungsgemeinschaft (DFG)
geforderte Projekt TORERO" das Ziel, An-
sédtze und Instrumente zur Realisierung
von Produktivitatspotenzialen der Ubi-
quitous-Computing (UC) Technologie zu
entwickeln. Insbesondere wird dabei die
Notwendigkeit organisatorischer Anpas-
sungen untersucht.

Problemstellung und Vorgehen

Im Rahmen von Fallstudien zum unter-
nehmensinternen Einsatz von RFID wur-
den unzureichend ausgenutzte Potenziale
identifiziert und zu einem erheblichen An-
teil auf organisatorischen Konservatismus
zurtickgefiihrt.

Die Fallstudien bei Projektpartnern um-
fassten u. a. die Anwendungen ,, automa-
tisierte Warenvereinnahmung®, ,automa-
tisierte Behalterverwaltung” und , Aufbau
einer RFID-Infrastruktur”.

Auf Basis neu entwickelter konzeptioneller
Modelle (Gille 2010) wurden ungenutzte
Produktivitatspotenziale und deren Ursa-
chen in der technisch-organisatorischen
Abstimmung identifiziert und daraus Ge-
staltungsprinzipien in drei Schritten abge-
leitet:

® Mittels eines eigens entwickelten Mo-
dellrahmens und eines Kennzahlensys-
tems erfolgte die Erfassung und Be-
wertung der durch den RFID-Einsatz in
den Anwenderunternehmen erreichten
Produktivitatssteigerungen.

Mit Hilfe von halbstrukturierten Inter-
views wurden Hypothesen lber die dem
Technologieeinsatz zugrunde liegenden
Leitbilder (Konzepte) erfasst, um daraus
die erforderlichen organisatorischen
und qualifikatorischen Anpassungen so-
wie mogliche Ursachen einer eventuel-
len Nichtbericksichtigung dieser Anpas-
sungen ableiten zu kdnnen.

Durch Zusammenfiihrung der Ergeb-
nisse werden gegenwartig Gestaltungs-
prinzipien basierend auf identifizierten
Jtypischen Gestaltungsfehlern” beim
UC-Einsatz formuliert.

Produktionsstillstinde, Leerlauf

Qualititskontrollen, Inspektionen

Durchl 1 Umschlagshi

Bestinde
Inventurkosten

Liefertreue (bzgl. Termin, Menge, Produktart, Qualitit)
Retouren

Lieferbereitschaft (Reaktionszeiten etc.)
Nachbearbeitung

Diebstihle, Schwund

Lieferengpésse, Out-of-Stocks

Anpassungen nach Auslieferung (Umtausch etc.)

Materialverschwendung (Ausschuss,Abfall ...)

Abbildung: Ziele von RFID-Einfiihrungen, die tatsachlich erreicht wurden (54 RFID- Anwender) Quelle:
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Quantifizierung von Produktivitatsab-

weichungen

Zur Bewertung von Produktivitatsabwei-

chungen wurden auf Basis von Fallstudien

Kennzahlen abgeleitet.

Im ersten Schritt wurde ein Rahmenwerk

entwickelt, das zwischen vier verschiede-

nen Kategorien der Wirtschaftlichkeits-
analyse fur UC-Technologien differenziert.

Es konnten folgende Klassen als relevant

nachgewiesen werden (vgl. Baars et a.

2009, S. 579f.):

e Identifikationsrahmenwerke” (ldenti-
fikation und Strukturierung relevanter
Prozesse und Auswirkungen)

® Prognoseorientierte Ansatze” (Vorher-
sage RFID-induzierter Veranderungen

prozessbezogener Mengen und aktivita-
tenbezogener Ressourcenverbrauche)

®  Bewertungsorientierte Ansatze” (sche-
matische finanzielle Beurteilung) und

® Ex-Post-Messungen” (Auswertung in-
dividueller RFID-Praxisprojekte)

Im zweiten Schritt wurde erstmals ein
Modellrahmen entworfen, der eine
durchgéngige Prognose- und Bewer-
tungsunterstiitzung von Produktivi-
tatssteigerungen fir RFID ermdoglicht.
Hierbei wurden prozessindividuell Ab-
héngigkeiten mathematisch definiert.
In Abbildung 2 ist das Modell beispielhaft
flir Prozesse in der Lagerlogistik dargestellt
(Gille 2010).
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Abbildung 2: Modell zur quantitativen Erfassung UC-bedingter Produktivitatssteigerun-

gen in der Lagerlogistik
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Auf der untersten Ebene bilden die RFID-
Auswirkungen , Bearbeitungszeitredukti-
on” (BER) und , Fehlerreduktion” (FER) die
Basis fiir die Definition von Effizienz- und
Qualitatskennzahlen auf der néchst hohe-
ren Ebene. Um von prognostizierten Zeit-
aufwands- und Fehlerreduktionen zu Aus-
sagen hinsichtlich des Verhaltnisses von
Mitteleinsatz und Ertrag zu kommen, sind
periodische Zahlungsstrome zu berech-
nen, die wiederum Kenntnisse hinsichtlich
der auf der dritten Ebene zu erfassenden
periodisch anfallenden Prozessmengen er-
fordern.

Diese Struktur- und Mengenkennzahlen
sind zudem Ausgangspunkt fiir die Bewer-
tungssatze auf Ebene vier des Modells (w:
Brutto-Arbeitsentgelt pro Stunde; c: inter-
ne/externe Fehlerkosten, Priifkosten sowie
Transponderstlickpreise). Basierend auf
der Quantifizierung optimierter Prozessef-
fizienz und -qualitat, des Mengengerlsts
sowie der zugehdrigen Bewertungs-satze,
werden sodann auf Ebene flinf fiir jede Pe-
riode Zahlungsstrome berechnet (C: An-
fangs- und Folgeinvestition; B: Kostenein-
sparungen).

Auf der obersten Ebene kann schliellich
basierend auf den zugrundeliegenden
Zahlungsreihen eine Gesamtbewertung
der RFID-Investition z. B. in Form etablier-
ter Profitabilitdtskennzahlen der dynami-
schen Investitionsrechnung erfolgen. Das
Modell enthélt folgende Konstruktions-
prinzipien:

® Multi-Perspektiven-Sicht des Balanced-
Scorecard-Verfahrens (Kaplan und Nor-
ton 1992): Nutzeneffekte der RFID-Tech-
nologie entstehen im Spannungsfeld
von Anwendungssystem, Prozess und
Aufgabentrager und diffundieren ,, Bot-
tom-up” in die Prozessleistungs- und
Kundenschicht (Quantifizierung), um
schlie3lich in der Finanzebene ergebnis-
wirksam zu werden (Bewertung).
Erklarung derTransformation von RFID-
Systemfunktionalitaten (Pulkerfassung
etc.) in 6konomische Leistungssteige-
rungen (optimierte KPls, Einzahlungs-
liberschiisse etc.) anhand quantitativer
,RFID-Wirkungstypen” (Vilkov 2007)
wie z. B. Bearbeitungszeitreduktion, Res-
sourcenverbrauchsreduktion, Schwund-
reduktion oder Fehlerreduktion.
Operationalisierung des Effekts ,,Bear-
beitungszeitreduktion” durch Prozess-
dekomposition und Mengenbezug des
Activity Based Performance Measure-
ment (Laubacher et al. 2006).
Operationalisierung der RFID-Wirkung
,Fehlerreduktion” mittels Qualitats-
kostenansatz (Juran 1951; Feigenbaum
1956/1961; Juran 1979).

Vergleichbarkeit und Validitat derTop-
Level-Kennzahl durch dynamische Kal-
kulation mittels Kapitalwertmethode
(Perridon und Steiner 2007).

Im Hinblick auf die spezifischen Logistik-
prozesse Behéaltermanagement, Kommis-
sionierung (Gille 2010) und Kanban-Steu-
erung (Faupel 2009) wurden im dritten
Schritt konkrete Kennzahlen abgeleitet
und alle Modellrelationen vollstandig ma-
thematisch spezifiziert. Das resultierende
geschlossene Kennzahlensystem wurde
prototypisch als Excel-Kalkulator imple-
mentiert (Gille 2010) und in den Fallstudien
angewandt. Durch Gegentiberstellung von
War-, Soll- und Ist-Werten wurden in den
Szenarien ungenutzte Produktivitédtspoten-
ziale ermittelt. Beispielsweise blieben im
Szenario ,Behaltermanagement” die von
den Praxispartnern realisierten Verbesse-
rungen in den Kategorien ,Bearbeitungs-
zeit” und ,Behalterwiederbeschaffungsan-
zahl” signifikant hinter den Zielsetzungen
zurlick.

Die Projektion hypothetischer Produkti-
vitatsoptima (,Soll-Zustand”) wurde er-
folgreich unter Verwendung des Progno-
semoduls (analytische Modellrelationen
der Ebene ,Effizienz- und Qualitatskenn-
zahlen”) durchgefiihrt, das mit exogenen
Daten des ,War-Zustandes” (vor UC-Ein-
fihrung) parametrisiert wurde.

Aufdeckung von organisatorischem Kon-
servatismus

AlsVorbereitung zur Aufdeckung von orga-
nisatorischem Konservatismus in den Ein-
zelfallstudien sind zunachst im Rahmen
einer empirischen Erhebung Indizien und
beglinstigende Faktoren flir dessen Auf-
treten herausgearbeitet worden. Als maf3-
geblicher Faktor kann die Organisations-
grof3e (insbesondere die Unterscheidung
zwischen GroBunternehmen und Kleinen
und Mittleren Unternehmen (KMU)) aus-
gemacht werden (vgl. Striker und Gille
2010).

In einem zweiten Schritt ist die Identifikati-
on von organisatorischem Konservatismus
in den RFID-unterstltzten Prozessen der
Praxispartner mittels detaillierter Prozess-
und Dokumentenanalysen sowie zahlrei-
cher halbstrukturierter Interviews mit un-
terschiedlichen Akteuren erfolgt.

So sind im Rahmen der Fallstudien die in
der Forschung diskutierten Konservatis-
musformen (Kieser 1999) , Risikoaversion®”,
Lhabitualisiertes Verhalten”, ,Opportunis-
mus” und ,Widerstand gegen Mehrauf-
wand” untersucht worden.

Beispielsweise wurde im Falle eines Sen-
sorherstellers auf der Grundlage einer sub-
jektiven Einschatzung der Projektleitung,
d. h. ohne Zugrundelegung einer quantita-
tiven und objektiven Kosten-Nutzenbewer-
tung, eine zuvor geplante automatisierte
Warenvereinnahmung verworfen. Eine
synchrone Automatisierung der Behalter-
verwaltung und der Warenvereinnahmung

hatte nach ubereinstimmender Einschat-
zung der beteiligten Mitarbeiter eine radi-
kale Prozessverschlankung im Warenein-
gang eines Standorts in Stiddeutschland
zur Folge gehabt, die mit einer erheblichen
Reduktion der Bearbeitungszeit einherge-
gangen ware.

Allerdings bliebt eine Realisierung aus,
weil man zunéachst in einem von anderen
Bereichen und Prozessen losgeldsten Pilo-
ten, der Behalterverwaltung, RFID imple-
mentieren wollte, um maogliche negative
Auswirkungen und Interdependenzen mit
anderen Geschaftsprozessen zu verhin-
dern.

Auf Nachfrage konnten diese Beflirchtun-
gen jedoch weder quantifiziert noch mit be-
reits gemachten Erfahrungen hinreichend
belegt werden, was beispielhaft fir einen
auf Risikoaversion zurtickzufiihrenden or-
ganisatorischen Konservatismus ist (vgl.
Kieser 1999).

Eine weitere nachgewiesene Form des or-
ganisatorischen Konservatismus ist das
Resultat von nicht wahrgenommenen Po-
tenzialen, die dieseTechnologie erméglicht.
Bei dem Sensorhersteller dulRerte sich dies
dergestalt, dass durch die Einflihrung von
RFID in der Behalterverwaltung die Daten-
qualitat erheblich verbessert worden ware.
Diese hatte genutzt werden kdnnen, um
die Behalterauslastung dahingehend zu
optimieren, dass fixe Sicherheitsbestande
mit der Zeit abgebaut hatten werden kon-
nen, weil der Umfang der Behélterstrome
nun bekannt gewesen ware.

Das Auftreten von Widerstand, einer wei-
teren Form des organisatorischen Konser-
vatismus, ist bei der Ursachenforschung
bzgl. des Einfliihrungsstopps der RFID-ge-
stlitzten Behalterverwaltung beim Sensor-
hersteller an einm Standort in Stiddeutsch-
land deutlich geworden.

Eine mdgliche Ursache fiir diese Art des
Widerstands ist der mit der RFID-Einfiih-
rung verbundene Mehraufwand, den die
Lagerarbeiter auf sich nehmen mussen.

Gestaltungsprinzipien

Gegenstand der Restlaufzeit des Projekts
TORERO ist die Identifizierung , typischer
Gestaltungsfehler” und die Entwicklung
von Instrumenten zur Uberwindung der
aufgetretenen Formen des organisato-
rischen Konservatismus. Hierzu werden
insbesondere Leitbilder untersucht, an de-
nen sich Unternehmen bei der Einfihrung
von Informationstechnologien orientieren
sollen und die eine Verallgemeinerung der
Einzelfallergebnisse zulassen (vgl. Dierkes
et al. 2001; Reil 1997; von Rosenstiel und
Comelli 2003).
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Ziel ist es, auf Grundlage der Interviews
herauszuarbeiten, auf welche Funktionen
wie einzuwirken ist, um von simplifizieren-
den zu komplexeren und realistischeren
Gestaltungslosungen zu kommen.

Geeignete und angemessen kommunizier-
te Leitbilder sollen schlieRlich die Identifi-
kation der Mitarbeiter mit der technischen
Innovation RFID erhohen und damit ge-
meinsame Wahrnehmungs-, Denk- und
Entscheidungshorizonte er6ffnen, d. h. die
bestehenden Kooperations- und Kommu-
nikationsbarrieren abbauen helfen (vgl.
Kieser et al. 1998; Kieser 1999). Die Unter-
suchungen sind noch nicht abgeschlos-
sen.
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