W Zum Thema

Literatur von Managern tber ihre

eigene Tiatigkeit, die sie Manage-

ment nennen, hat in den letzten Jahren

— wie kaum ein anderes angewandtes

Wissensgebiet — mehr Quantitat als

Qualitit hervorgebracht. Dabei wurde

auch das Thema Learning Organization

arg strapaziert. Vielfach entledigen sich

Manager ihrer Verantwortung fiir das

tiberlebensnotwendige Lernen ganz

einfach durch den Bezug auf die aller-
dings nichtige Anonymitat der Orga-
nisation. Von Organisationen zu spre-
chen, ohne an den Menschen zu den-
ken und diesen auch anzusprechen,
gleicht einem Baum ohne Wurzeln. Die
folgenden Thesen erheben zwar keinen

Anspruch auf absolute Giiltigkeit, aber

absoluten Anspruch auf praktische

Erlebbarkeit:

1. Partner — gestern Mitarbeiter genannt
—in den meisten profit- und nicht-pro-
fit-orientierten Organisationen stehen
heute mehr denn je unter komplexem
Veranderungsdruck, ihr Wissen von
gestern und ihre Verhaltensweisen von
heute zu ent-lernen, und Neues zu ler-
nen. Organisationen, die dieses Ent-
lernen nicht zulassen, verlieren das
Recht, sich Learning Organization zu
nennen.

2. Statistisch gesehen leben Organisa-
tionen weniger lange als deren
menschliche Trager. Rechtfertigungs-
theorien, die ungiinstiges Wirtschafts-
klima, knallharten Wettbewerb, Glo-
balisierungsdruck oder staatliche
Regulative ansprechen, sind schnell
zur Hand, kaschieren aber bisweilen
nur die eigene Fiithrungsinkompetenz.
Das oft zitierte lebenslange Lernen des
Einzelnen steht nicht selten dem eher
schwerfalligen Lernen von Gruppen
und ganzen Unternehmen gegeniiber.
Die situative Anpassungsfahigkeit
einer Gruppe hinkt immer der des
Individuums hinterher.

3. In Zukunft wird situationsbezogenes
Lernen dem jugendlastigen Lernen den
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Sieben Thesen fiir eine Learnin

Rang ablaufen, nicht nur auf Organi-
sationen, sondern auf das gesamte
menschliche Leben bezogen. Die chro-
nologischen Lebensphasen von gestern
— Lernen, Arbeiten und Ruhen — wer-
den vom uiberlebenswichtigen Inein-
andergreifen dieser drei Phasen
abgelost. Lernen ist Teil des
Uber(lebens). Und Uber(leben) heifit

Lernen.

. In einer Learning Organization zu leben,

muss auch heiflen, Fehler machen zu
diirfen. Dieser Prozess wird in der
Familie als kleinste Organisation
menschlichen Zusammenlebens zuerst
wahr, bewahrheitet sich aber auch in
Organisationsformen auflerhalb der
Familie.

5. Im vergangenen Jahrhundert taylori-

stischen Denkens waren menschliches
Konnen und darauf bezogenes Wol-
len oft einzige Garantie fiir organisa-
torischen Erfolg. Die Generation von
heute und morgen bedarf aber ganz
wesentlich einer dritten Dimension:
der Dimension des Diirfens. Lernen
ohne Freiraum versiegt nur zu schnell
im Sumpf der innovationshemmenden
Stagnation. Organisationen ohne
menschlichen Freiraum gleichen Orga-
nismen ohne Sauerstoff und Licht.

6. Eine Learning Organization, die dem

Partner Freude am Entdecken und
Spaf am Neuen nicht vergonnt — auch
wenn diese nicht unmittelbar zum
geplanten Erfolg fithren, begibt sich
schnell in Gefahr, diesen innovativen
und kreativen Partner zu verlieren. Der
emotionalen Kiindigung folgt dann

sehr schnell der arbeitsrechtliche
Abschied.

7. Lernen ohne Belohnung fiir den erziel-

ten Erfolg lauft Gefahr, Kraft zu ver-
lieren. Learning Organizations sind
immer auch Organisationen von enga-
gierten Menschen. Und menschliches
Engagement, ohne dafiir auch belohnt
zu werden, verwelkt schnell.
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um Abschluss soll eine beschreiben-

de Definition gewagt werden. Eine
Learning Organization zu sein, heifdt nicht,
sich eines hohen Aus- und Weiterbil-
dungsbudgets zu rithmen, sondern
bedeutet, erlaubte Kreativitit gegentiber
dem Unbekannten von morgen und
mutige Intelligenz statt erlernter Fihig-
keit und hierarchischen Anspruchs aus-
leben zu diirfen.
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otentialen

1. Situationscharakteristik

Dass logistische Leistungsfahigkeit heute
zu den wettbewerbsentscheidenden Fak-
toren von Wirtschaftsunternehmen
gehort, ist unbestritten. Zu sehr haben
sich Qualitidt und Preise von Produkten
und Leistungen verschiedener Anbieter
angeglichen, um allein kaufentscheidend
zu sein. Erfolg haben diejenigen Unter-
nehmen, die diese Produkte und Lei-
stungen zu dem Zeitpunkt und mit der
Lieferqualitdt bereitstellen, die der
Kunde haben will. Dies stellt keineswegs
eine Anforderung nur an die Distributi-
on dar, sondern letzten Endes an die
gesamte Geschiftsprozesskette.

us dieser pragmatischen Erkenntnis

heraus hat sich in den letzten Jahren
ein Logistikverstandnis etabliert, das
weit tiber das Uralt-Verstandnis vom
» Iransportieren, Lagern und Umschla-
gen“ und uber blofes Schnittstellen-
Management hinausgeht. Logistik ist
heute das Management vernetzter Pro-
zesse innerhalb und auflerhalb des
Unternehmens, die direkt oder indirekt
der Wertsteigerung im Sinne des Kun-

Logistik ist heute das Management
vernetzter Prozesse innerhalb und
auBerhalb des Unternehmens, die direkt
oder indirekt der Wertsteigerung im Sinne
des Kundennutzens dienen.

dennutzens dienen. [1] Voraussetzung
fir die praktische Verwirklichung dieses
Logistikverstandnisses ist eine ausge-
sprochene Prozessorientierung im Den-
ken und Handeln aller Beteiligten. Eine
Funktionsorientierung alten Stils hat in
einem nach moderner Logistik-Auffas-
sung gestalteten Unternehmen keinen
Platz. In der Praxis existieren jedoch —
oft sogar innerhalb ein- und desselben
Unternehmens — unterschiedliche Aus-
pragungen von Logistikverstandnis und
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1. Gestalten >

durch Anal

Prozessorientierung und damit auch
Losungen unterschiedlicher Eignung,
was die Erreichung von Zielen betrifft.
Diesen ,logistischen Reifegrad“ zu
ermitteln und daraus konkreten Hand-
lungsbedarf abzuleiten, ist im interna-
tionalen Konkurrenzkampf eine Aufga-
be von entscheidender Bedeutung. Um
sie ausfithren zu konnen, bedarf es einer
Modellvorstellung und einer Beschrei-
bungsstruktur, die es erméoglichen, einen
solchen , logistischen Reifegrad* zu mes-
sen, ihn ggf. mit Benchmarks des eigenen

Gestalten
Planen
Lenken

Beschaffen |

Produzieren

oder anderer Unternehmen zu verglei-
chen und Mafinahmen zur Verbesserung
der Leistungsfihigkeit im Sinne einer
Anniherung an eine definierte Welt-
klasse zu erarbeiten.

2. Beschreibungsmodell

Es wurde eingangs darauf hingewiesen,
dass nicht nur die Prozesse innerhalb
eines Unternehmens Gegenstand der
Logistik sind, sondern auch die Prozes-
se zwischen dem Unternehmen und sei-

Kunde des
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nen Partnern, vor allem Lieferanten von
Produkten und Dienstleistungen sowie
Kunden. Die bei dieser Betrachtung auf-
gespannte Wertschopfungskette stellt
sich aus Sicht des Kunden als Versor-
gungskette, als ,Supply Chain“ dar.
Diese Kette von Versorgungsprozessen
zu gestalten und zu betreiben, ist die
Aufgabe der Logistik, was dem in den
USA ublichen Begriff des Supply Chain
Managements entspricht.

ie an ein Beschreibungsmodell der

Logistik zu stellenden Anforderun-
gen bestehen vor allem darin, dass es
sowohl die Abbildung des Ist-Zustan-
des als auch eines Soll-Zustandes, eines
Ideals oder sogar einer Logistik-Vision
ermoglichen muss. Diesen Anforderun-
gen kann nur ein allgemeingiiltiges Pro-
zessmodell gentigen, wie es Abb. 1 zeigt.

Diese allgemeingiiltige Struktur wieder-
holt sich in allen Detaillierungsebenen

Grundmuster

Abb. 1: ProzefSimodell Supply Chain I: l

Lieferant Eigenes Unternehmen : Kunde
intern oder extern i intern oder extern ! Kunden
ProzeRkategorie Logistische Kernprozesse

Supply Chain gestalten

2. Planen }

0G0

3. Lenken und Durchfiihren

Absatz- und Erzeugnismengen planen

Auftrage abwickeln

Beschaffen q

Produzieren q

bis hin zu den einzelnen Arbeitsplatzen.
Unterschiedlich sind dabei die Gestal-
tungsfelder.

Aus Sicht des produzierenden Unter-
nehmens umfasst das Beschreibungsmo-
dell die logistischen Kernprozesse des
Beschaffens, des Produzierens, des Dis-
tribuierens, des Abwickelns der Auftra-
ge, des Planens der Absatz- und Erzeug-
nismengen sowie der Gestaltung der
Supply Chain (Abb. 2).

Abb. 2: Prozessmodell Supply Chain II:
Kernprozesse
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Geschiftswertbeitrag

tbb. 3: Einfliisse der Logistik auf den

Maflgeblich fir die Struktur der
Geschifts- und Managementprozesse ist
die Art des Geschifts, die durch die
Wertschopfungstopologie und den Zeit-
punkt der Markt- bzw. Kundenanpas-
sung des Produkts als logistisch relevante
Einflugrofle beschrieben wird.

In der Praxis des Hauses Siemens hat
sich die Unterscheidung von

— Produktgeschift

— Systemgeschaft

— Anlagengeschift

— Servicegeschaft

als zweckmiflig erwiesen.

Die Logistik ist nicht nur unmittelbar
wettbewerbswirksam, sie iibt auch
wesentlichen Einfluss auf den Geschafts-
wertbeitrag bzw. den Economic Value
Added aus.

Im folgenden wird zur Erlduterung ein
Beispiel aus der Geschiftsart Systemge-
schift gebracht:

Supply Chain gestalten

e Szenario je Markt- und Absatz-Pro-
duktgruppe festlegen

® Benchmarks erheben

® Supply-Chain-Ziele formulieren und
abgleichen

* Make-or-Buy-Entscheidungen vorbe-
reiten und treffen

® Prozesskette gestalten, dimensionieren
und auf Realisierbarkeit priifen

Absatz- und Mengenplan erstellen

® Stammdaten zur Verfiigung stellen

e Absatzmengen planen und vereinba-
ren

® Material- und Erzeugnismengen
planen

® Bestinde planen

e Kapazititen und Logistik-Investitio-
nen planen
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Umsatz

Umsatzsicherung Logistikleistung
bzw. -steigerung (Logistikleistungs -
Controlling )

Kosten

Logistikkosten - Prozefkosten
(Logistikkosten -Controlling )

Tovistikk - Umi sg

= Ergebnis E
Siemens
Geschdfiswert- &
beitrag B
] Kapital-
kosten

Vermaogen

(Asset Management)

Logistikkosten - Anlagevermogen

Auftrage abwickeln

e Angebote erstellen

® Auftrige erfassen und Liefertermine
bestimmen

e Auftrage verfolgen

e Auftrage abrechnen

Beschaffen

e Lieferantenbeziehungen ausgestalten

® Disponieren und Bestellungen ab-
wickeln

e Waren priifen und bereitstellen

Produzieren
® Produktionsplan erstellen
e Produktionsauf-

(Asset Management)

m den logistischen Reifegrad von

kernprozess- und geschaftsartspe-
zifischen Teilprozessen bewerten zu kon-
nen und damit Orientierungs- und Ziel-
groflen fir die Umgestaltung und Ver-
besserung zu gewinnen, sind die allge-
meingultigen Ziel- und Beschreibungs-
kriterien fiir Prozesse anzulegen:

e Leistung/Zeitverhalten
® Qualitat
¢ Kosten

Die Logistik ist nicht nur unmittelbar
wettbewerbswirksam, sie iibt auch
wesentlichen Ein-

trage steuern

® Fertigungspro-
zess versorgen,
transportieren,
Qualitat sichern
und verpacken

Distribuieren

* Dienstleisterbe-
ziehungen ausge-
stalten

® Lagern, kommis-

sionieren und verpacken

® Versenden

Die Nutzung dieses mit Benchmarks
versehenen, ausgearbeiteten Modells
kann in mehrfacher Weise erfolgen: zum
einen als Assessment-Tool zur Bestim-
mung des Logistik-Reifegrades - in Form
einer Selbstbewertung oder als ,Quick
Scan“-Instrument in der Hand des
Beraters -, zum anderen als kontinuierlich
gepflegte Vergleichsbasis fiir Best
Practice-Analysen.

werden:

fluss auf den
Geschiftswertbei-
trag bzw. den Eco-
nomic Value Added
aus. Sie wirkt
sowohl uber die
Logistikleistung als
auch tiber die Logi-
stikkosten (Abb.
3), weshalb Prozes-
se in der Supply
Chain anhand von

Leistungs- und Kostenkriterien beurteilt



1. Wenn die Logistikleistung des Liefe-
ranten mit den Anforderungen des
Kunden bzw. des Marktes iiberein-
stimmt, fihrt dies zu einer Sicherung
bzw. Steigerung des Umsatzes.

. Durch effizientes Logistikkosten-
Management gemifs dem Prozessko-
stenansatz lasst sich das Geschaftser-
gebnis eines Unternehmens positiv
beeinflussen.

. Durch Asset Management lassen sich
die Kapitalkosten fiir Anlage- und
Umlaufvermogen senken. Die Qualitat
findet ihren Niederschlag in der
Zuverladssigkeit der Prozesse und
damit in der Streubreite der Errei-
chung von Leistungs- und Kostenzie-
len.

o

(98]

Um mit dem Begriff der logistischen
Reife in der Praxis arbeiten zu konnen,
Benchmarks zu ermitteln, Handlungs-
bedarf abzuleiten und eine rasche Prio-
risierung vorzunehmen, werden Reife-
grad-Niveaus definiert:

e Reifegrad-Niveau 1: World Class

* Reifegrad-Niveau 2: Professionell

® Reifegrad-Niveau 3: Unterhalb
Anspruchsniveau

Entsprechend dem Beschreibungsmodell
wird aus den Kernprozessen des System-
geschifts ein bestimmter Kernprozess
ausgewihlt, z. B. ,,Auftrige abwickeln®.
Seine Teilprozesse werden an Hand von
Bewertungskriterien untersucht und
bewertet. Dabei hat sich ein vierteiliges
Untersuchungsschema bewahrt:

e die exakte Definition des Teilprozesses
als Referenz/VergleichsmafSstab fir
den zu untersuchenden Teilprozess

e die zur Beurteilung heranzuziehenden
Kernkennzahlen, in denen sich letzt-
lich Leistung, Qualitat und Kosten des
behandelten Teilprozesses widerspie-
geln

Top-Thema
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