Die logistische Gesamtkonzeption als Erfolgspotential

Zusammenfassung:

Als logistische Gesamtkonzeptionen sind solche zu bezeichnen, in de-
nendurchdie Aufbauorganisation und Ablauforganisation eine klare Ver-
antwortlichkeit fur Planung, Steuerung und Abwicklung derinternen und
externen Materialfliisse der Unternehmung, unterstiitzt durch integrier-
te Systeme und Methoden, gegeben ist.

Die Realisierung bedeutet nicht nur Anderung der klassischen Kompe-
tenzstrukturen in der Materialwirtschaft, sondern auch Philosophiean-
passung von funktionalen Teiloptimierungen zu ganzheitlichem Mana-

gement der logistischen Kette.

1. Einleitung

Der betriebswirtschaftlichen Logistik
haftet ein ahnlicher Mythos an, wie so
manch anderen »-ik's« der nahen Ver-
gangenheit.

Die Meinungen schwanken zwischen
»geheimnisvollen Strategien zur erfolg-
reichen Unternehmungsfuhrung,
»Modeschlagwort« und »nutzbringen-
des funktionales Ablaufinstrumenta-
riume.

Die Logistik ist weder das erste noch
das zweite, sie hat jedoch Merkmale
des dritten.

Die betriebswirtschaftliche Logistik ist
vor allem eine Aufgabe, namlich die,
FluBvorgange im Rahmen ihres Ab-
wicklungsprozesses von der Quelle bis
zur Senke nach den Gesichtspunkten
hochster Leistung und groBter Wirt-
schaftlichkeit zu gestalten und umzu-
setzen.

Es stellt sich erst gar nicht die Frage, ob
ausgehend von der Erkenntnis der Be-
deutung der Logistik im militarischen
Bereich, der Logistik im Wirtschaftsun-
ternehmen auch eine solch entschei-
dende Bedeutung fur den Erfolg zuge-
messen werden kann.

‘Die Frageist vielmehr, ob Logistik einen
neuen Ansatz darstellt oder ob nichtan
sich in jeder Unternehmung bereits
Ansatze vorhanden sind, die es gilt
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auszubauen.

2. Logistische Prozesse

‘Grundsatzlich ist jeder Bereitstellungs-

oder FluBvorgang — ob es sich um
Waren oder auch um Dienstleistungen
handelt — der durch Mengen, Termi-
ne, Wege, Orte und Transportmittel de-
finiertist, ein logistischer ProzeB, der ei-
ner Optimierung zuganglich ist.

Die allgemeine Konzentration des Ge-
dankengutes der Logistik auf den Gu-
terstrom einer Unternehmung zeigt
deutlich, daB die Nutzbarmachung der
Erfolgspotentiale bereits im Ansatz ein-
geschrankt werden. ‘

Stellt man eine Unternehmung anhand
ihrer klassischen Organisationsstruk-
tur in Matrixform dar, so kann eine Glie-
derung in

Umsetzende Bereiche:

— Forschung und Entwicklung
(Ideen — neue Produkte)

— Beschaffung und Produktion
(Rohmaterial — Verkaufseinhei-
ten)

— Vertrieb  (Verkaufseinheiten —
Umsatzwert)

Logistische Bereiche:

— Finanzbereich (Bereitstellen /
Verteilen der Finanzierungsmit-
tel)

— Personalbereich  (Personalbe-
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reitstellung / -Zuteilung)
— Materialwirtschaft  (Materialbe-
reitstellung / WarenfluB)
— Informatik  (Informationsbereit-
stellung / KommunikationsfluB)
getroffen werden (Abb. 1)
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Abb. 1: Matrixstruktur umsetzende/logistische
Bereiche

Der wesentliche Vorteil der Aufgaben-
teilung umsetzender und logistischer
Bereiche liegt darin, daB die Konzen-
tration der Krafte auf das eigentliche
Aufgabengebiet erfolgen kann.

Diese Art der Aufgabenerfullung hat je-
doch zur Folge, daB iiberschneidungs-
freie Kompetenzabgrenzungen prak-
tisch nicht mehr moglich sind.

Die aus diesen Kompetenziber-
schneidungen resultierenden Kompe-
tenzkonflikte werden bei mehrdimen-
sionalen Organisationsstrukturen nicht
nur hingenommen, sondern bewuBt
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institutionalisiert. Die Problembereini-
gung im offen ausgetragenen Konflikt
wird dadurch gefordert, was gesamt-
unternehmerisches Denken unter-
stitzt und zu einer Effizienzsteigerung
der Prozesse flihrt.

3. Logistik des
Materialflusses

Wahrend westliche Unternehmungen
den MaterialfluB in Beschaffung, Pro-
duktion und Vertrieb heute noch viel-
.fach unter dem Blickwinkel individuel-
ler Bereichsziele sehen, sehen die Ja-
paner die Versorgungskette, sowohl in-
nerhalb als auch auBerhalb der Unter-
nehmung, als Einheit und entwickeln
ausgewogene funktionale Strategien
als entscheidenden Erfolgsfaktor.
Will man sich die wesentlichen Er-
kenntnisse aus dem ferndstlichen Er-
folgsrezept zunutze machen, so sind
auf dem Weg von der funktionalen Teil-
optimierung zum ganzheitichen Ma-
nagement der Versorgungskette zwei
wesentliche Stationen zu durchschrei-
ten:

— Eine Aufbauorganisation zu instal-
lieren, die in der Lage ist, »gesamt-
unternehmerische Zielsetzungen«
gegenlber Teiloptimierungen Uber
die gesamte Versorgungskette
durchzusetzen.

— Planungs-, Steuerungs- und Ab-
wicklungssysteme zu entwickeln,
die es ermoglichen, eine »echte In-
tegration« und nicht nur eine forma-
le Aneinanderreihung der Elemente
der logistischen Kette zu gewahrlei-
sten.

4. Unternehmungs-
politik und logistische
Kette

Die Waren- und Materialflisse sind in
den letzten Jahren im Ganzen und im
Einzelnen viel differenzierter gewor-
den.

Auf der einen Seite geschah dies durch
die Verflechtung und Zunahme von
Vertriebs- und Beschaffungsstruktu-
ren, auf der anderen Seite durch die
Moglichkeiten flexibler  Fertigungs-
strukturen.

Die historische Entwicklung der logisti-
schen Kette der Hilti AG ist aus der Un-
ternehmungspolittk und dem daraus
resultierenden Unternehmungsleitbild
ableitbar:

— Pkt. 1: Wir decken die Marktbedurf-
nisse auf dem Gebiet der Befesti-
gungstechnik fur das gewerbliche
undindustrielle Bauwesen sowie fur
die Industrie mit Geraten, Werkzeu-
gen und Elementen sowie mit den
erforderlichen Beratungs- und Ser-
viceleistungen von der Bedurfniser-
fassung bis zur Bedurfnisbefriedi-
gung.

— Pkt. 4: Wir sind weltweit tatig. Als
multinationale Unternehmung er-
kennen wir die Notwendigkeit, die
Potentiale des Marketing, der Pro-
duktion, der Forschung und Ent-
wicklung, der Finanz, des Manage-
ment und der Organisation entspre-
chend aufzubauen und weiter-
zuentwickeln.

Die weltweite Tatigkeit der Unterneh-

mung spiegelt sich in der Vielzahl von

integrieten  und  kooperierenden

Marktorganisationen wider.

Um die Marktorganisationen indivi-

duell und kostengunstig mit Produkten

versorgen zu kdnnen, wurden soge-
nannte Versorgungsraume definiert, in
denen Schwerpunktproduktionen auf-

gebaut wurden (Abb. 2).

stungsfahigkeit gefhrt.

Die konsequente Einbindung der Lie-
feranten in den ProduktionsprozeB ist
logische Folge der gesamtlogischen
Betrachtungsweise.

Die logistische Kette ist somit durch
den WarenfluB Uber Lieferanten, Pro-
duktionsstandorte, supranationale Ver-
teilerlager, nationale Distributionsorga-
nisationen und nicht zuletzt durch den
Endverbraucher gegeben (Abb. 3).
Diese umfassende Definition war
schon deshalb notwendig, da Hilti-l
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Abb. 3: Logistische Kette
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Abb. 2: Versorgungsraume

Da die Produktionsstandorte relativ
weit gestreut sind, hat die Zusammen-
fassung zu Versorgungsraumen zu ei-
ner wesentlichen Verbesserung der
produktionstechnologischen Lei-

genturen im Direktvertrieb zum End-
verbraucher gelangen.

5. Logistikorganisation
Logistik ist nicht nur eine Aufgabe der

DER WIRTSCHAFTSINGENIEUR 16 (1984) 4 23



\\\ /

technischen Abwicklung, sondern in
besonderem MaBe eine Aufgabe der
Unternehmungsfuhrung.

Das bedeutet fur die Zuordnung in der
Organisationsstruktur, daB die Ge-
samtverantwortung und Koordination
der logistischen Teilbereiche in der Ge-
schéftsfihrung wahrzunehmen sind.
Je hdher das Anspruchsniveau der Lo-
gistikaufgaben liegt, desto wichtiger ist
eine Zentralisierung der Logistikaufga-
ben in der Organisationsstruktur.
Inder Praxis der Fa. Hilti AG hat sich die
eingefihrte Stab/Linien-Organisation
Konzernlogistik mit der Aufhangungim
Vorstandsbereich fir die weltweite Zu-
sammenfassung von Beschaffung,
Produktionsplanung/-steuerung und
Distribution bewahrt (Abb. 4).
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Abb. 4: Konzernlogistik

Folgende Aufgaben werden in den lo-
gistischen Teilbereichen wahrgenom-
men:
— Logistik Beschaffung
In der Funktion Beschaffung wer-
den samtliche Aufgaben des strate-
gischen Einkaufs wahrgenommen:
— Beschaffungsmarktforschung
— Beschaffungsprogrammpolitik
(Eigenfertigung/Fremdbezug)
— Preis-/Konditions-Politik
— Bezugspolitik (faggenau)
— Kooperationspolitik
— neue Produkte
— Beratung Ubriger Funktionen in
Einkaufsfragen
— Logistik Produktion
Diese Funktion umfaBt die gesamte
Planung und Steuerung der Res-
sourcen Material und Kapazitat in
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den Produktionswerken:

— Primarbedarfsmanagement

— Material-/Kapazitatsplanung und
Steuerung

— Disposition des Eigenfertigungs-
und Fremdbezugsbedarfs

— Fremdbezugsabrufe

— Bestellkontrolle und Zuteilungs-
programm bei knapper Verfug-
barkeit

— Logistik Distribution

Diese Funktion bildet die Schnittstel-

le zu den national orientierten, inte-

grierten (Tochter) und nicht inte-
grierten (Kooperationspartner)

Marktorganisationen.

Hilti hat sich in der Kompetenzab-

grenzung Klar fur das dezentralisier-

te Full-Profit-Center-Modell*) ent-
schieden. Die Schwachpunkte die-
ses Modells werden durch eine en-
ge methoden- und informationsma-

Bige Bindung der Marktorganisatio-

nenan das Stammhaus auf ein Mini-

mum reduziert.

Aufgabenschwerpunkte der Servi-

ce-Manager sind:

— die Uberwachung und Siche-
rung der Versorgung der zuge-
ordneten Marktorganisationen

— Losung auftretender Probleme
ablauftechnischer Art

— Koordination bei Auftreten von
Zuteilungsproblemen

— Umsetzung von Distributions-
konzepten

6. Logistiksysteme

Der Schitssel fur den Erfolg der Logi-
stik als Methode der Unternehmungs-
politik ist der Grad der Entwicklung der
eingefuhrten oder geplanten Logistik-
systeme mit den Stufen Informations-
beschaffung, -auswertung, -verarbei-
tung und Aufbereitung der Daten als
Grundlage fur Unternehmungsent-
scheidungen.

Technisch ist der Schritt zu integrierten
Logistiksystemen durch die Moglich-
keiten moderner Informationsverarbei-
tung und Kommunikationssysteme
iangst gelost.

Was sich heute noch hemmend auf die
Umsetzung auswirkt, sind die in jeder

Unternehmung bestehenden und im

Laufe der Jahre gewachsenen und

eingefahrenen Aufbau- und Ablauf-

strukturen.

Der Leistungsauftrag an logistische

Systeme:

— groBte Flexibilitat bei der Erfullung
der geforderten Lieferbereitschafts-
eckwerte bei

— gleichzeitiger Minimierung der Ko-
sten fur Systembetrieb und Res-
sourcenbeanspruchung

und der darin enthaltene Zielkonflikt

bedeutet, daB die notwendige hohe

Flexibilitat in der Fertigung und Distri-

bution und reduzierte Bestande auf al-

len Lagerstufen durch einen entspre-
chend gestalteten Waren- und Informa-
tionsfluB garantiert werden mussen.

Erreichbar ist das nur durch die Aus-

richtung der Planungs-, Steuerungs-

und Kontrollsysteme auf die gesamte
logistische Kette als durchgangige Ein-
heit.

Das bedeutet — im vielstufigen Waren-

fluB eines internationalen Konzerns —

daB eine VerknUpfung der Produk-

tions- und Materialplanung (MRP —

Material Requirements Planning) mit

der Distributionsplanung und -Steue-

rung (DRP — Distribution Require-

ments Planning) unterstitzt durch Da-

tenkommunikation auf Basis tagesak-

tueller Daten stattfinden muB.

Die Hilti Systemstruktur setzt sich zu-

sammen aus Systemen in:

— Marktorganisationen (80 Tochter
und Kooperationspartner)

— Versorgungsraumstellen (3 Versor-
gungsraume)

— Werken (11 Produktionsstatten)

7. Erfahrungen

Die Entwicklung von logistischen
Strukturen muB den Ausgangspunkt
im obersten Management einer Unter-
nehmung haben.

*) Full-Profit-Center bedeutet dezentrale:

— Planungs-/Steuerungsverantwortung  fur
den Verkaufsumsatz

— Lieferbereitschaftsverantwortung
— Bestandesverantwortung
Die Versorgungsverantwortung fur die ober-
ste Marktlagerstufe liegt jedoch in der Kon-
zernlogistik (Servicemanager)
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EINSATZ VON INFORMATIKSYSTEMEN AM BEISPIEL «LOGISTIK»

ZENTRALE I WERKE (Beispiel 1.3.4.8)
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Abb. 5: Systemstruktur Konzernlogistik

Nur gestutzt auf die definitive Absichts-
erklarung, einen organisatorischen

Wandel, mit derartigen Veranderun-
gen in den historisch gewachsenen,

funktionalen Zuordnungen, herbeizu-
fuhren, kann der Umsetzungsproze
schrittweise gestaltet werden.
Bei Hilti hat dieser ProzeB, gestitzt auf
ein logistisches Rahmenkonzept, an-
nahernd zehn Jahre in Anspruch ge-
nommen, wobei jedoch die groBten
Veranderungsschritte in den letzten
vier Jahren vollzogen wurden.
Mit ebensolcher Sorgfalt sind parallel
dazu die entsprechenden ablauforga-
nisatorischen Entwicklungen voranzu-
treiben, was bei Hilti heute zu einem
gesamthaft unterstitzenden Logistik-
Systemverbundkonzept gefuhrt hat.
Wesentliche Aspekte dieses Konzepts'
sind:
— Papierlose  Abwicklung auf allen
Stufen
— Informationstransport  billiger
Warentransport
— Manueller Systemeingriff nur im Ex-
ceptionfall unter dem generellen Pri-
mat:

FluBoptimierung vor
Funktionsoptimierung
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