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Zum Geleit und zum Geburtstag!

Der akademischen Tradition folgend werden hohe Festtage mit einer Extra-Portion
Wissenschaft begangen, gibt es doch fir einen erfolgreichen Universitatslehrer keine
angemessenere Art der Huldigung, als eine, die Freunde und Schiler
zusammenfihrt, um den wissenschaftlichen Diskurs in jener Disziplin zu pflegen, die
der Jubilar selbst entwickelt, vervollkommnet oder gar ersonnen hat.

In dem vorliegenden Werk wird so dem Jubilar Albert Oberhofer gehuldigt und viele
haben sich mit eigenen wissenschaftlichen Beitragen eingestellt. Daher zeugt das
Werk nicht nur von der befreienden Themenvielfalt, der sich Oberhofer in seinem
Wirken verschrieben hat, sondern auch von der groBen Wirkung auf junge
Menschen, die heute — nicht mehr ganz jung — sich erinnernd und dankbar in den
Kreis der Autoren eingereiht haben. Die schriftliche, gedruckte Ausfertigung dieser
Beitrdge dient daher einem doppelten Zweck. Sie ermdglicht eine umfassendere
Darstellung von Ideen und Gedanken als dies in Form von Vortrdgen mdéglich wére,
und sichert eine viel bessere Verbreitung derselben, da sie weit Uber den
Teilnehmerkreis und Uber den Zeithorizont der heutigen Festakademie hinausgeht.

Damit gelingt es den Herausgebern des vorliegenden Werkes auch, der Bedeutung
von Oberhofers Wirken eine addquate Nachhaltigkeit zu sichern. Daflir sei
Herausgebern und Autoren herzlichst gedankt.

Dem Jubilar, der so viele Jahre als Kollege, Lehrer, Freund, Wissenschaftler und
Rektor an der Montanuniversitat gewirkt hat, wiinscht die Alma Mater Leobiensis ein
gesundes und unvermindert schaffensfreudiges neuntes Lebensjahrzehnt.

Glick auf !

Magn. O.Univ.Prof.Dipl.-Ing.Dr.techn. Wolfhard Wegscheider
Rektor der Montanuniversitat Leoben






Geleitwort

Geschatzter o.Univ.-Prof. Dr. Albert Oberhofer!
Lieber Albert!

Du hast in Deiner Zeit als Rektor der Montanuniversitat Leoben Zeichen fir unsere
schone Stadt gesetzt. Du hast — in beiden Perioden — neue Wege beschritten, der
Montanuniversitat Deinen Stempel aufgedriickt und Dir grof3e Verdienste erworben.
Vor Deinen zahlreichen wissenschaftlichen Téatigkeiten — die in vielen Féllen
ausgezeichnet wurden — gilt es den Hut zu ziehen.

Albert Oberhofer hat als Rektor der Montanuniversitdt die ausgezeichnete
Zusammenarbeit mit der Stadtgemeinde Leoben fortgesetzt, was die Basis flr
vielfachen beiderseitigen Erfolg war. Auch heute, in seiner Funktion als Préasident
des ,Logistik Club Leoben®, ist Albert Oberhofer immer noch ein Mann der Tat.
Zwischen der Stadtgemeinde, der Montanuniversitdt Leoben, der HTL Leoben, dem
Logistikclub Leoben und der heimischen Wirtschaft ist ein kraftvolles Logistik-
Netzwerk entstanden.

Ich freue mich, dass gerade mir die Ehre zuteil wurde, Dir die Glickwinsche der
Stadt Leoben Ubermitteln zu dirfen. Es ist mir aber auch ein persénliches Bedurfnis,
Dir lieber Albert, flir die verantwortungsvolle Arbeit, die Du fir die Montanstadt
geleistet hast, von ganzem Herzen zu danken.

Ein leobenerisches ,Gluck auf!”

Dr. Matthias Konrad
Blrgermeister der Stadt Leoben

Al






Geleitwort

Es ist mir eine besondere Ehre und auch Freude, dem Vater des Logistikgedankens
in Leoben dieses Geleitwort anlasslich seines 80. Geburtstages widmen zu dirfen.

Denn es mag typisch &sterreichisch sein, dass ein aktives Leben in Wirtschaft und
Lehre dazu fihrt, dass die Nennung aller Titel schon mehr Platz beansprucht, als die
Nennung des Namens. Es ist jedoch mit Sicherheit typisch fur Herrn Em.Univ.-
Professor Dipl.-Ing. Dr.-Ing. Dr.h.c. Albert F. Oberhofer, dass er fur jeden dieser Titel
und fur viele weitere hochkaratige Auszeichnungen Herausragendes geleistet, sowie
viel Gutes und Positives in unsere Gesellschaft erfolgreich eingebracht und somit
mehr als redlich verdient hat.

Denn unser Jubilar ist die beispielhafte Verkdrperung der konsequenten Verbindung
von wirtschaftlicher Praxis und universitdrer Lehre. Seit ihn sein Lebensweg nach
etlichen Jahren der wirtschaftlichen Praxis in Duisburg und Bochum im Jahr 1963
zurtick an die Statte des Studiums, an die Montanuniversitdt Leoben geflhrt hat,
hatte er zuerst das von ihm geleitete |Institut fur Wirtschafts- und
Betriebswissenschaften und dann als Rektor die ganze Universitat zu einem
Paradebeispiel eines Bildungsleitbetriebs geformt, der nicht im Elfenbeinturm lebt,
sondern als Wissensdrehscheibe agiert.

Er selbst ging dabei immer mit bestem Beispiel voran: unter anderem durch sein
Engagement in der VOEST ALPINE Stahl AG, als Konsulent im Inland und Ausland,
sowie als Forderer der wissenschaftlichen Beziehungen zu Nachbarlandern wie der
Slowakei, Slowenien, Kroatien und Ungarn.

Ihm ist es auch zu verdanken, dass heute die Montanuniversitdt Leoben eine
weltweit bekannte Eliteuniversitat darstellt und wir die wachsende Bedeutung der
Logistik in der globalen Wirtschaft rechtzeitig erkennen und fir Leoben nutzen
konnten.

Als mehrfacher Rektor der Montanuniversitét ist Albert F. Oberhofer auch mit stolzen
80 Lebensjahren nicht im Ruhestand, sondern ein wissender Teilnehmer und aktiver
Motor unseres aktuellen Geschehens, dem ich mich auch persdnlich sehr verbunden
fuhle. Daher schliel3e ich mit dem Wunsch, dass er uns noch viele Jahre mit seinem
enormen Wissen, seinen Kontakten sowie seinem Erfahrungsschatz fur kluge und
weitsichtige Ratschldge sowie Entscheidungen zur Seite steht.

Dir. Ing. Leopold Pilsner, MBA
Geschéaftsfihrer der
Logistik Center Leoben GmbH
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Vorwort

Lieber Albert,

am 5. August 2005 durftest Du mit Deinem 80. Geburtstag einen Festtag feiern, den
in solcher Gesundheit, Vitalitdt und Schaffenskraft zu begehen, alles andere als
selbstverstandlich ist. Wir — Corinna Engelhardt-Nowitzki und Jurgen Wolfbauer —
haben diesen, Deinen Ehrentag zum Anlass genommen, uns mit teils langjahrigen
Weggeféhrten und vielfach Schilern Deines Wirkens in Wissenschaft und Praxis
zusammenzutun, um mit der vorliegenden Festschrift einen ganz besonderen Band
herauszugeben. Wir tun dies aus unterschiedlicher Perspektive heraus: Wahrend
Dich mit Jurgen Wolfbauer bereits eine langjdhrige Zeit vieler gemeinsamer
Wegemarken verbindet, ist die mit der Einrichtung des Lehrstuhls fur Industrielogistik
an der Montanuniversitat Leoben erst in 2003 begonnene gemeinsame Wegstrecke
mit Corinna Engelhardt-Nowitzki noch jung. Und doch eint uns beide fir diese
Herausgeberaufgabe eines: Unser tiefer Respekt flir den Menschen Albert Oberhofer
und unsere Bewunderung fir das noch heute ungebrochen kreative, zuweilen kénnte
man fast sagen mit jugendlich-ungestimer Begeisterungsféhigkeit verbundene,
fachliche Wirken in Wissenschaft, Lehre und Praxis.

Wir dirfen Dich zitieren: ,Ab einem bestimmten Lebensalter wird man entweder
Zeitzeuge oder Prasident. Ich habe mich mit der Ubernahme des Présidentenamtes
des Logistik Clubs Leoben fiir das Zweitere entschieden.“ Doch auch den Zeitzeugen
Albert Oberhofer begleiten die Beitrdge des vorliegenden Bandes: Mit jedem der
Autoren — allesamt in namhafter beruflicher Position — verbinden Dich eine
unterschiedliche Lebens- und Schaffensphase sowie unterschiedliche fachliche
Schwerpunkte. Der Aufbau des Buches tragt dem Gedanken Rechnung, dass es im
Ruckblick die Menschen und die Lebensstationen sind, die den roten Faden knupfen.
Daher haben wir kein einheitliches Schwerpunktthema vorgegeben, sondern es den
Autoren Uberlassen, selbst zu entscheiden, auf welche inhaltlichen Pfade sie den
Leser fiuhren. Ganz bewusst trégt die Festschrift den Titel ,Gelebtes
Netzwerkmanagement®.

Heute wirde man sagen, der Jubilar hat ausgesprochen interdisziplindr gearbeitet;
denn er hat mit viel Gehschick Netze zwischen so manchen Sparten des
Ingenieurwesens und ebenso mannigfaltigen Bereichen der Sozial- und
Wirtschaftswissenschaften gekniipft und weiter ausdifferenziert. Diese reichen von
nahezu polaren Punkten in der kostenoptimierten Prozessfliihrung in
Huttenwerksbetrieben bis zur semantikbetonten Soziologie im betrieblichen
Fuhrungsgeschehen, von der Neu-Organisation von erdwissenschaftlichen
Forschungsbetrieben nach dem O-Basisbudget bis zur Mitgestaltung der die
unternehmerische Initiativen und Verantwortung betonenden Rahmenbedingungen
fur 6sterreichische Universitaten. Es ist ihm dabei gelungen, viele junge aufstrebende
und auch reifere Fachleute zu faszinieren und miteinzubeziehen, sie zu begeisterten
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Elementen im Wissensnetzwerk zu aktivieren und zu guten und durchsetzbaren
Ergebnisvorhaben zu fiihren. Das Buch will wiederum diese Offenheit und fachliche
Breite widerspiegeln.

Dieser Band ware ohne die Unterstlitzung zahlreicher Freunde, Kollegen und Helfer
niemals in der vorliegenden Form zustande gekommen. Unser Dank gilt zunachst
den Autoren, die sich trotz ihres Tagesgeschéftes die Zeit genommen haben, die
Beitrdge zu verfassen. Insbesondere bedanken wir uns bei Herrn Univ.Prof. Dipl.-Ing.
Dr. mont. Siegfried Augustin fir seine Initiative in der Startphase. Bedanken wollen
wir uns auch bei Frau Carina Benedikt und Frau Martina Mader, deren fachkundige
Arbeit dem Band seine &ullere Form gegeben hat und deren engagiertes
Projektmanagement wesentlich dafir verantwortlich zeichnet, dass die Festschrift
piinktlich zur feierlichen Ubergabe anlédsslich der Festakademie am 25.11.2005
vorliegt. Dank geht auch an den Cuvillier-Verlag fur die professionelle Drucklegung.
Dem Logistik-Center Leoben danken wir fir die grof3zigige Unterstitzung der
Kosten fur die Drucklegung.

Vorworte haben — um ein weiteres Mal mit den Worten des Jubilars zu kokettieren —
einen begrenzten Grenznutzen. Vieles wollen wir auch gar nicht in geschriebenes
Wort bannen, sondern méchten es lieber persdnlich mitteilen. Und so schlielRen wir
mit dem aufrichtigen Wunsch, es mégen zur gemeinsamen Wegstrecke noch viele
weitere Meilensteine hinzukommen. Sei es die Begegnung auf der Skipiste (die
Seniorensaisonkarte will schliellich ausgefahren sein) oder die gemeinsame Arbeit
in kunftigen Projekten.

Leoben, im November 2005

Corinna Engelhardt-Nowitzki und Jirgen Wolfbauer



The World Steel Market and the European Steel Industry

D. Ameling’

Keywords: World steel market, Enlargement European Union, Raw material markets,
steel industry in Germany

Abstract. The World Steel industry is currently’ experiencing a period of remarkable
growth driven in particular by the rapid industrialization process in China. Recent
estimates of Chinese steel demand in 2010 suggest sufficient leeway for future growth in
the global steel industry. Within the European Union, the accession nations will be the
driving force for a growing steel demand in coming years. The good development on the
steel demand side is shadowed by the sustained scarcity on the raw material markets. In
Germany, steel production stabilises at a very high level.

1. The world steel market: global steel demand continues to grow

The world steel industry is currently enjoying a period of remarkable growth (Fig. 7).
Global crude steel production has grown by about six per cent during the last five years.
Only during the 1950s has there been such a comparable expansion. At that time
demand for steel, and thus its production, was principally driven by reconstruction in
Western Europe. Now it is mainly the emerging industrial centres of growth outside
Europe that require the material steel in enormous quantities in order to catch up
economically.
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Figure 1: The World Steel Production Continues to Grow
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China is at the centre of the latest steel boom. Its crude steel production rose by 145
million tonnes to 273 million tonnes between 2001 and 2004. This corresponds to an
average annual growth of 36 million tonnes. For comparative purposes: this is roughly
how much Ukraine, the seventh largest steel nation, produced last year. This year we
expect crude steel production in China to rise by a further 42 million tonnes to 315
million tonnes. Every fourth tonne of crude steel is now produced in China. China’s
share of rolled steel use is approaching thirty per cent.

The Chinese steel boom is driven by the almost unimaginably rapid industrialisation
process that the country is currently undergoing. Dynamic industrial growth is not,
however, restricted to China; demand for steel is also rising in other regions of the world
(Fig. 2). Thus, for example, growth totalling 20 per cent is expected in India during the
period 2003-2006. Further centres of industrial growth are found throughout the rest of
Asia, in the CIS nations and in the new member states of the European Union.
According to forecasts by the International Iron and Steel Institute (IISI), global steel
demand will rise by about a fifth from 886 million tonnes of rolled steel in 2003 to 1.05
billion tonnes in 2006.
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Figure 2: World Steel Demand Continues to Grow...

The extent to which the steel boom will continue in the medium term is principally
dependent on further developments in China. The most reliable estimate currently
available was recently published by the IISI’s ,China 2010” project workgroup.
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The World Steel Market and the European Steel Industry D. Ameling

Their prognosis is based on the observation that steel demand in China correlates
closely with the development of economy wide investment ratio. If gross fixed capital
formation rises to 47 per cent of gross domestic product by 2010, as is assumed in the
base scenario, rolled steel demand in China will rise to 360 million tonnes. For the world
as a whole this would mean that annual growth in production would fall from the current
average level of 5.9 per cent (2000-2005) to 2.4 per cent (2005-2010). On the other
hand, if the investment ratio rises to 50 per cent, as indicated by a second, more
optimistic scenario (which | personally believe is more realistic), demand for steel
products in China will shoot up to over 400 million tonnes in 2010. For global steel
production this would bring about average annual growth rates of about 4.2 per cent until
2010.

Thus estimates of Chinese steel demand vary greatly, though whatever the case there is
sufficient leeway for future growth in the global steel industry.

2. Raw materials remain in short supply and expensive

The Chinese steel boom as described above could not have been predicted. This also
applies for the repercussions that the Chinese steel boom had, and still has, on the raw
materials markets. During the last two years, particularly, almost all steel-specific raw
materials have continuously risen in price. Last year, it was the exploding scrap price, in
particular, that proved a burden to steel production, especially via the electric steel route.
This year attention is focused on the prices of iron ore and coking coal, which now have
an even greater impact on steel production via the LD process.
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While in the case of iron ore, investments that have already been carried out or are
planned will result in an increase in capacity from about 570 million tonnes (2004) to 700
million tonnes in 2010 (Fig. 3), Chinese demand, in particular, will rise by a similar
amount. Chinese import requirements currently total about 200 million tonnes and are
set to rise to about 380 million tonnes by 2010. This scenario does not yet take the two
following aspects into account: on the one hand, infrastructural deficiencies in the
exporting nations will continue to hinder market supply. This applies, for example, for rail
transport or for loading equipment at the exporting ports. On the other hand, the major
mining concerns have enormous market power. The world’s three leading mining
companies control almost 80 per cent of the global ore trade. Steel companies recently
had occasion to feel just how great this market power is: the iron ore price for the
European steel industry has risen 71.5 per cent compared to last year's levels. The
earnings on sales enjoyed by the mining companies in recent years are at levels
unimaginable for steel producers even in the best of times. This year the mining
companies’ earnings will undoubtedly improve again considerably (Fig. 4).
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Figure 4: Three suppliers dominate three quarter of World Iron Ore Trade

In the case of coal, a relaxation is to be expected in coming years thanks to the
investments that have been made. Supply will probably again exceed demand as early
as 2006. And an expansion of coke capacities is also expected in coming years, from
about 80 million tonnes to 484 million tonnes by 2010. About 68 million tonnes, a major
proportion, is to be produced by a large number of newly constructed coking plants in
China. But given the current growth rates in China it is to be feared that China itself will
require all the domestically produced coke. The current strained situation on the coke
markets is also demonstrated by the development of the coking coal price which, in
contrast to the global coal price, has more than doubled this year (Fig. 5).

4



The World Steel Market and the European Steel Industry D. Ameling

140 :
"} Filat contracts of Ausiralian coal sappliens
with Japaness slesl producers

120 (annual contracts)

8100
Coking coal price”)
Z m i
S 60
o 0
World coal price
20

2003 | 2004 | 2005
Beren Ciar—an Sonl Pedioratcr, Coh barkel Plapoe 108
Figure 5: Global Coal and Coking Coal Price

Summary: One cannot speak of a relaxation on the global raw material markets. The
situation regarding important alloying materials, such as nickel and ferromolybdenum, or
freight rates is also still tense. The supply-side pressure on steel prices remains to hold
on.

3. The European steel industry one year after EU expansion: a positive
intermediate balance

The steel industry in Europe has undergone enormous change during the last twenty
years. Consolidation, restructuring and concentration at low-cost locations, as well as
the removal of subsidies, have completely altered the conditions under which companies
operate. Over-capacities that depressed the prices and profitability of potentially efficient
steel companies are no longer on the business policy agenda. Market structures in the
steel industry have become similar to those of its customers and raw material suppliers
through the formation of steel companies that are active worldwide, of which about half
come from Europe (Fig. 6). With the merger of the LNM Group and America’s
International Steel Group, the newly founded Mittal Steel Corp. has become the world’s
largest steel producer with an annual production of over 60 million tonnes of crude steel.
This amalgamation will change Europe’s steel landscape. Further transnational mergers
and amalgamations within Europe will undoubtedly follow. The dynamic of change
remains unbroken in the steel industry.
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Flgure 6: Five of ‘Top Twelve’ Steel Producers are European

The EU is the world’s second largest steel producer after China. With the EU’s latest
enlargement, steel has further gained in significance in the European Union. For on 1
May last year, ten new member states and 75 million inhabitants joined the EU. Crude
steel production in the newly enlarged European Union also grew — by 25 million tonnes,
i.e. by about 13 per cent. While Poland, the Czech Republic, Slovakia and Hungary are
the only significant steel-producing nations in the EU-10, accounting for more than 95
per cent of the total crude steel production of the accession nations (Fig. 7), these four
countries have specialised in steel production to a remarkable extent. In Poland and the
Czech Republic, for example, the steel industry’s contribution to total gross value
creation amounts to about 5 per cent. For comparative purposes: in Germany this figure
is just below 2 per cent, and in the entire EU-25 only about 1 per cent.
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Figure 7: Steel Production and the New Member States (excl. EU15)



The World Steel Market and the European Steel Industry D. Ameling

What effect has enlargement of the European Union had on the steel industry in
Germany? First, however, it should be noted that steel producers from Germany already
traded intensively with the accession nations before 1 May, 2004 — and profited greatly
from it: while steel imports remained almost unchanged in the period between 1996 and
2003, German exports increased by almost 1.5 million tonnes and thus more than
doubled. A good third of the import growth of these countries experienced during this
period was accounted for by deliveries from Germany (Fig. 8). Trade intensified again
during the accession year, and the foreign trade surplus has grown: German exports of
steel mill products rose in 2004 by 35 per cent while imports increased only by 15 per
cent.
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Figure 8: External Steel Trade of Germany with the 10 new EU-Member States

With regard to the enlargement, two further aspects are of particular importance for steel
companies from Germany or from the other ,traditional” steel nations of the European
Union:

The first aspect refers to the high growth dynamic of the new member states: according
to relevant estimates, an average annual growth in gross domestic product of about 5
per cent is to be expected during the coming ten years. According to these forecasts,
steel demand in the EU-10 will develop particularly dynamically. Thus Eurostrategy
Consultants, who provide consultancy services to companies, reckon on an increase in
demand for rolled steel products in the Czech Republic, Hungary and Poland of 6 to 7
per cent a year until 2009, and by as much as 10 per cent in Slovakia. Steel companies
from Germany have reasonable prospects, especially regarding the high-quality flat
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steels required by the automotive industry, in particular. The accession nations will be
the driving force for a growing steel demand within the European Union in coming years.
The second aspect refers to the privatisation of steel industries in the new member
states that, with two exceptions (Huta Czestochowa in Poland and Vitkovice in the
Czech Republic), has already been completed. This privatisation has not only enhanced
the competitiveness of the steel companies in the accession nations, but also led to
healthier market conditions throughout the entire European steel industry. Thus the
problems of dumping and market-distorting subsidies are a thing of the past, and steel
prices now reflect fundamental market forces.

4. The steel industry in Germany: stability at a high level

The dimensions of structural change in the European steel industry can be
demonstrated using Germany as an example. In our country, steel production
productivity (measured in tonnes of crude steel produced per employee) has more than
quadrupled during the past 25 years. Parallel to this, there has been greater
specialisation in increasingly high-quality steel sorts. Thus the proportion of surface-
coated sheet in deliveries as a whole has consistently increased in recent years (Fig. 9).
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Figure 9: Steel Production in Germany




The World Steel Market and the European Steel Industry D. Ameling

Steel companies from Germany participated in the worldwide steel boom last year and,
with crude steel production of 46.4 million tonnes, achieved the highest production
results since German re-unification. This year, however, has shown that even the steel
industry in Germany cannot completely escape the consequences of the general
weakness of growth in our country. The macro-economic stagnation, into which the
German economy has slipped since the fourth quarter of last year, also has negative
effects on steel demand. Moreover, orders received by steel companies last year in the
expectation of further steel price increases rose sharply. Nevertheless, we expect that
this year’s production could, at least, approach the good production results achieved in
2004. The steel industry in Germany has stabilised at a very good, i.e. high, level.






Harte oder sanfte Landung?
China wird weiterfliegen!

D. Ameling’

Lieber Albert Oberhofer,

aus Anlass der Vollendung Deines 80. Lebensjahres habe ich es gern tbernommen, Dir
zum Thema ,Harte oder sanfte Landung? - China wird weiterfliegen!, einen weiteren
Beitrag zu widmen. Ich werde Uber die Aktivitidten des Weltstahlverbandes, des Inter-
national Iron and Steel Institute (1ISI) berichten, die in den letzten 12 Monaten unter
anderem auch in China stattgefunden haben (Berichtsstand Mai 2005).

Ich habe meinen Bericht in drei Abschnitte eingeteilt: Zundchst mdchte ich die
Entwicklung der chinesischen Volkswirtschaft vorstellen und dazu einige Grunddaten
vermitteln. Im zweiten Abschnitt gehe ich auf den Stahlbedarf und die Stahlindustrie in
China ein und berichte dabei auch Uber die Ergebnisse des |I1SI-Projektes ,,China 2010°.
Zum Schluss erldutere ich den Einfluss Chinas auf die Weltrohstoffméarkte.

' Prof. Dr.-Ing. Dieter Ameling, Prasident Wirtschaftsvereinigung Stahl, Vorsitzender des Stahlinstituts VDEh, Diisseldorf
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Gesamtflache: 9,6 Mio. km?

Ich beginne mit einem topologischen Uberblick iiber China, einem Riesenland. Vom
tiefsten sudlichen Punkt bis zum héchsten nérdlichen Punkt sind es 3500 km, also etwa
die Distanz von Sizilien bis zum Nordkap. Das sind in der Fladche 9,6 Millionen km?2. Zum
Vergleich: Die Flache der Bundesrepublik Deutschland betragt 0,36 Millionen km2. China
wird von drei gro3en geographischen Zonen sehr stark beeinflusst, durch das Himalaja-
massiv im Stdwesten und durch die beiden grolden Wisten im Norden. Die drei gro3en
Strdme, die China entwéassern, sind mit den blauen Linien angedeutet.

Dies fuhrt zu einer sehr heterogenen Bevélkerungsverteilung in China. Wir sehen, dass
der Nordwesten, der Sidwesten und auch der Norden weniger stark bevélkert sind als
der gesamte Osten. Am dichtesten besiedelt ist der Stdosten mit rund 731 Millionen
Menschen, die in den Regionen um Shanghai und Hongkong angesiedelt sind. Chinas
Hauptstadt Peking ist mit 15 Millionen Einwohnern ,nur® die drittgréRte Stadt.

12
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Chongqing, die Partnerstadt von Dusseldorf, ist mit 31 Millionen Einwohnern die gréfite
Stadt in China.
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Auf dem nachsten Chart ist die Weltliga der Wirtschaftsnationen dargestellt mit den
Zahlen des Jahres 2004. China nimmt, betrachtet man das Bruttoinlandsprodukt zu
aktuellen Wechselkursen in US-Dollar, den 7. Platz ein. Dies unterschatzt allerdings die
tatsachliche Leistungsfahigkeit der chinesischen Volkswirtschaft. Denn legt man
Kaufkraftparitdten zugrunde, liegt China schon deutlich weiter vorne.. Die Prognose ist,
dass China in Dollar-Paritat im Jahre 2008 auf dem vierten Platz landen und bis zum
Jahre 2015 auf den dritten Platz vorricken wird.

Wahl-Zevrm_ &L
China: Bruttointendagenduat [P} und Wacha b

(I

FE . B e = Y
e

gy el o B SR

Chinas Wachstumsprozess ist atemberaubend. In den Jahren 2003 und 2004 wurden
Wachstumsraten von 9,5 % bzw. 9,2 % realisiert. FUr das Jahr 2005 erwarten wir ,nur®
8 % und fur das Jahr 2006 einen weiteren leichten Anstieg. Wir sehen in der Abbildung
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auch die Prognosen fiur die Entwicklung des Bruttoinlandsproduktes. In 2006 wird China
voraussichtlich mehr als 2 Billionen US-Dollar erwirtschaften.
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Ein ganz wichtiger Erfolgsfaktor fir die chinesische Volkswirtschaft sind die
auslandischen Direktinvestitionen. Sie haben sich von 1993 bis zum Jahre 2003 auf 467
Milliarden US-Dollar summiert. Die Wachstumszahlen im Jahr 2004 liegen mit 61
Milliarden in einer ahnlicher Grékenordnung. Wenn wir diese addieren, sind wir schon
bei insgesamt 528 Milliarden US-Dollar. Diese Direktinvestitionen stellen einen grof3en
Motor fir die Entwicklung der Volkswirtschaft in China dar. Es sind meist Investitionen
fur die Produktion von Exportgltern.

s Zeram : p

Die ungleiche Verteilung des Bruttosozialproduktes in den Regionen ist ein Problem.
Allein die hier farblich hinterlegten Provinzen erwirtschaften 62 % des Bruttoinlands-
produktes, allen voran der Stidosten mit den Stadten Hongkong und Shanghai sowie die
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Region um Peking. Die Ubrigen Regionen, hellgrau hinterlegt, erwirtschaften einen Anteil
von nur 38 %.

Das zeigt, welche riesigen Unterschiede den Wohistand betreffend herrschen. Die
Konsequenz ist, dass eine erhebliche Landflucht besteht. Sehr viele Menschen aus den
l&ndlichen Regionen drangen in die grolen Stadte. Das wiederum macht erhebliche
Investitionen in Wohnraum und Infrastruktur erforderlich.
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Das fuhrt auch zu sehr unterschiedlichen Einkommen der Erwerbstatigen in den
verschiedenen Regionen. Auch hier sind die héchsten Einkommen entlang der Ostkiste
verfugbar. Sie werden in der Region Shanghai mit 2014 US-Dollar pro Jahr erzielt,
gefolgt von Peking mit 1967 US-Dollar pro Jahr. Im Landesinneren dagegen werden
sehr viel niedrigere Einkommen realisiert. Bei einer Bevdlkerung von 1,3 Milliarden
Menschen steht im Durchschnitt ein Einkommen von 1130 US-Dollar pro Jahr zur
Verfigung.

Eine sehr niedrige Zahl. Aber wenn ich an meine Ausfihrung zu Beginn erinnere und
diese Zahl mit der Kaufkraftparitat verknipfe, also mit dem Faktor 5 multipliziere, dann
liegt das durchschnittlich verfiigbare Einkommen bei 5500 US-Dollar pro Jahr. Auch das
ist eine niedrige Zahl. Aus eigener Anschauung kann ich die Bedeutung dieser Zahl
untermalen. Mein Sohn lebt mit seiner Familie derzeit in Shanghai, er arbeitet dort fir
Volkswagen. In China ist es Ublich, dass man eine ganztagige Haushaltshilfe hat. Sie
bekommt 90 Euro pro Monat. Das ist ein normaler Monatslohn. Der Lohn eines
Bauarbeiters liegt in der gleichen Gréf3enordnung.

Diese Einkommensverteilung fuhrt zu ganz erheblichen sozialen Spannungen innerhalb
dieses grof3en, riesigen Landes.
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China hat sich inzwischen auch zu einem Handelsriesen entwickelt. Mit einem Import-
volumen von 561 Milliarden US-Dollar und einem Exportvolumen von 593 Milliarden US-
Dollar im Jahr 2004 nimmt China den dritten Platz in der Rangliste der Handelsnationen
hinter den USA und Deutschland ein. Noch hat Deutschland die Weltmeisterschaft.
Beziehen wir jedoch nicht nur Waren, sondern auch Dienstleistungen mit ein, stehen die
USA als groldte Exportnation auf dem ersten Platz.

i
BRI WO M O W W e B
. . .

In der Darstellung der Entwicklung der Exporte und Importe Chinas in den letzten 10
Jahren sehen wir, dass mit Ausnahme des Jahres 1993 die Exporte immer Uber den
Importen liegen. China hat also stets darauf geachtet, dass die Exporte die Importe
Uberschreiten. In der Exportorientierung liegt ein wichtiges Schllsselelement fiir seinen
wirtschaftlichen Erfolg.
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In der Konsequenz sind die Devisenbestande entsprechend stark angewachsen. Mit
Wahrungsreserven, ausgedriickt in US-Dollar, in H6he von mehr als 500 Milliarden US-
Dollar hat China nach Japan die zweitgréf3ten Bestande weltweit. Haufig wird dieser
Sachverhalt auch als Indiz fir die Unterbewertung der chinesischen Wahrung
angesehen.
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Vergleichen wir die Offenheit der verschiedenen Volkswirtschaften miteinander, definiert
als Summe von Exporten und Importen im jeweiligen Verhéltnis zum
Bruttoinlandsprodukt, dann sehen wir, dass China mit 60 % im Jahre 2003 schon eine
sehr offene Volkswirtschaft darstellt. Sie ist schon fast mit der gleichen Offenheit
ausgestattet wie die Europdische Union der 25 beziehungsweise der 15
Mitgliedsstaaten. Die chinesische Volkswirtschaft ist damit sehr viel offener als die der
USA mit 25 %. In Japan dagegen herrscht immer noch weitestgehend ,closed shop®,
was einer Zahl von 18 % entspricht.
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Welche wichtigen Branchen tragen denn eigentlich zum wirtschaftlichen Erfolg Chinas
bei? An erster Stelle steht die chemische Industrie, gefolgt von der Biromaschinen- und
Computerindustrie. Gerade die zuletzt genannte Branche ist sehr schnell gewachsen.
Eisen und Stahl nimmt den finften Platz ein mit einem vergleichsweise grof3en Anteil
von 2,3 % an der Bruttowertschépfung. Ich darf daran erinnern, dass wir in Deutschland
Anfang der 50-er Jahre einen d@hnlichen Anteil an der Bruttowertschdpfung hatten, heute
ist unsere Branche auf deutlich ca. 1 % abgesackt. Als wichtige Branchen in China sind
weiter zu nennen die Radio- und Kommunikationsgerate, Metallerzeugnisse insgesamt,
Elektrogerate sowie Haushaltswaren.
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Die Branche mit dem gréften Wachstum in den Jahren 2003 und 2004 war der
Schiffsbau. Hier wurden Zuwéchse von 66 % erreicht. China tragt erheblich dazu bei,
dass inzwischen wieder deutlich mehr Schiffe gebaut beziehungsweise gebraucht
werden. Durch den Rohstoffbedarf Chinas, auf den ich zum Ende meines Vortrages
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naher eingehen werde, ist Schiffraum knapp geworden. Das betrifft nicht nur
Massengutfrachter, sondern das gilt auch fir den Containerverkehr.

Bei Klimaanlagen ist ein Wachstum von 44 9% festzustellen. China ist zum
Weltmarktfiihrer von Klimaanlagen geworden. Wenn man durch Peking oder Shanghai
fahrt, sieht man die auRen angebrachten Klimaanlagen, die an den hohen Gebauden in
jeder Etage angeklatscht werden. Es folgen die Halbleiterbranche mit 39 % und die
Haushaltsgeratebranche (Kuhlschranke und Waschmaschinen).

Wie wir alle wissen, konnte die Stahlbranche mit 24 % ein erhebliches Wachstum ver-
zeichnen. Nennenswert an dieser Stelle ist die Entwicklung von Kohle und Energie, die
eine grof3e Rolle fur das Wachstum aller Branchen einnimmt.
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An dieser Stelle mdéchte ich einen kleinen Vergleich zwischen China, Indien und der
Europdischen Union einschieben, dabei werde ich nicht auf jede einzelne Zahl
eingehen. Die Einwohnerzahlen von China (1,3 Milliarden) und Indien (etwa 1 Milliarde)
unterscheiden sich nicht sehr stark. Fir China wird bis 2010 eine Stagnation prognos-
tiziert. Die Geburtenraten sind deutlich niedriger als in Indien und wenig héher als in der
EU. Es wirkt sich aus, dass die Chinesen viele Jahre eine Ein-Kind-Politik betrieben
haben, die im Ubrigen im Moment zur Auflockerung freigegeben ist. Die
Arbeitslosenquote ist eine weitere eindrucksvolle Zahl, die mit 10-20 % fir die Stadte
angegeben wird. Hier wird sich sicherlich in den nachsten Jahren noch einiges
verandern, da viele Menschen aus den ldndlichen Provinzen in die Stadte streben.

Besonders eindrucksvoll finde ich die Anzahl der Mobilfunkanschlisse (262 Millionen in
2003). Wenn wir das mit den 70 Millionen Mobilfunkanschlissen in Deutschland oder
mit den 315 Millionen in der EU vergleichen, wird deutlich, was fir eine gewaltige
Technik dahinter stehen muss und in Zukunft stehen wird. Fir 2010 wird die Anzahl der
Mobilfunkanschlisse auf 415 Millionen geschatzt.
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Die Chinesen haben einen Stromverbrauch von 1130 Kilowattstunden pro Person, was
im Vergleich zur EU sehr niedrig ist. Wenn wir das vergleichen mit dem Strombedarf in
Deutschland, der bei Uber 7300 Kilowattstunden pro Einwohner liegt, kann man
ermessen, was fur ein ungeheures Wachstum in der Energieversorgung, insbesondere
in der Stromerzeugung, noch zu erwarten ist, um dafir zu sorgen, dass die Menschen
bequem, warm und mit verfiigbarer Energie leben kénnen.
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Bezogen auf die klassischen drei Sektoren der Volkswirtschaft ist China hier im
Vergleich zu Indien, der EU 25 und Deutschland dargestellt. Der Agrarbereich hat in
China einen Anteil von 14 %, in Indien einen deutlich gréReren Anteil von 24 %. In der
EU ist dieser Anteil mit 2 % (in Deutschland 1 %) sehr viel geringer. Der Sektor
Dienstleistung nimmt einen Anteil von 34 % ein. In Indien ist dieser Sektor mit 48 %
schon sehr viel starker ausgepragt. Die industrielle Beschaftigung ist in China mit 52 %
der wichtigste Bereich.

Ich darf an dieser Stelle darauf hinweisen, dass hier der Vorleistungsverbund nicht
berucksichtigt ist. In Deutschland sind nur 29 % industrielle Wertschépfung. Rechnen wir
12 % Wertschdpfungsanteil aus dem Dienstleistungsbereich zu der industriell
verursachten Wertschépfung hinzu, nimmt die industrielle Wertschépfung einen Anteil
von 40 % an der deutschen Volkswirtschaft ein. Damit wird die Bedeutung der
industriellen Wertschépfung in Deutschland erst richtig dargestellt. Denn wirde die
industrielle  Wertschépfung wegfallen, entfielen auch die damit verbundenen
industrienahen Dienstleistungen.
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Ein kurzes Wort zum Energieverbrauch in China. Dieses Bild zeigt die Entwicklung der
Jahre 2000 bis 2004 mit einer Prognose bis 2010. Fir das Jahr 2010 wird ein
Primé&renergieverbrauch von 2,3 Milliarden Tonnen Steinkohleinheiten (SKE) erwartet. In
2004 liegt der Verbrauch bei 1,8 Milliarden Tonnen SKE. Dieses erwartete Wachstum ist
eng verknipft mit dem Thema CO,. Wenn man die CO»-Entwicklung in China fur das
Jahr 2004 mit etwa 3,3 Milliarden Tonnen bewertet, wird der CO»,-Austol3 im Jahr 2010
auf 4,4 Milliarden Tonnen ansteigen. Die CO,-Emissionen in der EU 15 liegen bei ca.
3,7 Milliarden Tonnen. Wenn wir daran unseren Emissionshandel widerspiegeln mit dem
Ziel, bis 2012 in der Europaischen Union den CO,-Ausstoly um 280 Millionen Tonnen zu
reduzieren mit allen Konsequenzen, die daraus fir die Wirtschaft und die Industrie
resultieren, dann sehen wir, dass dieser Anteil, gemessen an den Wachstumsraten, die
uns in China noch bevorstehen, ein wirklicher ,Fliegenschiss in der Landschaft® ist und
der Emissionshandel keinen nennenswerten Beitrag zur globalen CO,-Minderung leistet.
Er ist dagegen eine Wachstumsbremse und vernichtet Arbeitspléatze.
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Ein ahnliches Bild zeigt sich, wenn man die Stromerzeugung in China betrachtet. Hier ist
ein Vergleich zwischen dem Jahr 2002 — fir 2004 liegen leider noch keine Zahlen vor —
und der Prognose fur 2010. China hat eine installierte Kraftwerksleistung von 360
Gigawatt, die bis zum Jahre 2010 um weitere rund 200 Gigawatt auf 565 Gigawatt
wachsen wird. Unterstellt man ein Wachstum des Stromverbrauchs von 8 % pro Jahr,
missen also pro Jahr 25 Tausend Megawatt hinzukommen. Daflr sind grofde
Energieanlagen notwendig, damit das Wachstum der Volkswirtschaft realisiert werden
kann. Wenn man heute schon weil}, dass in vielen Wochen im Sommer der Strom
knapp ist und auch einzelne Netzausfalle zu beklagen sind, dann erkennt man, dass
eigentlich viel zu wenige Kraftwerke gebaut werden, um dem Wachstum Uberhaupt
folgen zu kdnnen. Hier ist ein riesiges Potenzial fir den Energieanlagenbau und den
Bau von Netzverteilanlagen.
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Es gibt aber auch neben allen schénen Aspekten, die aus dem Wachstum der
chinesischen Volkswirtschaft resultieren, erhebliche Probleme, die das Land zu meistern
hat. Dies betrifft insbesondere die Landwirtschaft. Wenn hier eine
Produktivitatssteigerung einsetzt auf ein Niveau, wie es vor 50 Jahren bei uns ublich
war, besteht die Gefahr zusatzlicher Massenarbeitslosigkeit und Landflucht. Soziale
Spannungen in China sind daher zu erwarten. Die Sicherungssysteme fir das Alter sind
vollig unzureichend und mit unseren Uberhaupt nicht zu vergleichen.

Die Privatisierung der maroden Staatsbetriebe wird von vielen Wirtschaftsfachleuten als
weiteres grofles Problem angesehen. Ob es wirklich zu einer Insolvenz des
chinesischen Bankensystems kommen wird, daran habe ich erhebliche Zweifel. Ich
denke, dass die Chinesen hier sehr vorsichtig agieren werden. Dass es aber Rivalitaten
zwischen kommunaler, regionaler und zentraler Regierung gibt, das ist vollig klar. Die
einzelnen Provinzen versuchen, ihre Wirtschaftsinteressen direkt durchzusetzen und
das zum Teil auch gegen die Zentralregierung in Peking.
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Auf die zunehmende Ressourcenverknappung weisen die Chinesen im Ubrigen selber
hin. Auch in unserem Projekt ,China 2010“ haben die Chinesen selber diese Probleme
angesprochen. Insbesondere die Wasserverfugbarkeit in den nérdlichen Regionen ist
sehr beschrankt. Es gibt grole Programme in den Stahlwerken, Kuhlwasser
einzusparen.

Auf dem Gebiet des Umweltschutzes besteht noch ganz erheblicher Nachholbedarf. Von
unseren chinesischen Kollegen wird das ganz offen zugegeben, und sie wiinschen
sogar einen intensiven Erfahrungsaustausch.

Stahl-Zentrum =

ik

Chisas Workisg Age Populalisn

Ein weiteres Problem wird aus den verschiedenen Prognosen zur Entwicklung der
erwerbstatigen Bevdlkerung deutlich. Man rechnet hier fur das Jahr 2015 mit einem
Hochstpunkt von etwa 1 Milliarde Menschen. Es gibt verschiedene Szenarien, wie sich
die Anzahl der Beschéftigten, aber auch die Bevélkerungszahl nach 2015 entwickeln
wird. Auch hier erwartet die chinesische Volkswirtschaft sicher noch zuséatzliche
Probleme vor dem Hintergrund, dass die Menschen é&lter werden und die
Sicherungssysteme véllig unzureichend sind. Die Probleme werden sicher gréf3er sein
als die Probleme, die wir derzeit in unserer Volkswirtschaft zu beherrschen haben.
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Ich komme jetzt zum zweiten Kapitel, zum Thema Stahlbedarf und Stahlindustrie in
China. Und da muss man ganz einfach mit diesem Bild beginnen. Das ist die
Rohstahlerzeugung in China seit 1950, in drei verschiedene Abschnitte eingeteilt. Bis
zum Jahre 1978 gab es ein sehr niedriges Wachstum, produziert werden 35 Millionen
Tonnen. Das ist im Ubrigen die Menge Rohstahl, die Indien heute produziert. Aus
rohstahltechnischer Sicht kann man sagen, Indien steht heute an dem Punkt, an dem
China 1978 gestanden hat. Dann hat in China eine Reform- und Eréffnungspolitik
begonnen, die zu dem roten Abschnitt geflihrt hat, mit ganz deutlichen Wachstumsraten,
die dann ab 2001 in diesen Steilanstieg Ubergegangen ist. Innerhalb von vier Jahren hat
sich die chinesische Rohstahlerzeugung verdoppelt. Sie ist von 127 Millionen Tonnen im
Jahr 2000 auf 272 Millionen Tonnen im Jahr 2004 gestiegen.
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Unsere chinesischen Kollegen selbst haben uns dieses Bild gezeigt. Es ist eine
originalgetreue Ubersetzung eines Bildes von dem Vizeprasidenten der China Iron and
Steel Association, Professor Li. Er hat uns darauf hingewiesen, dass bis zu einem
Bruttoinlandsprodukt von 1000 Dollar je Einwohner vor allem die Grundbedirfnisse
,Warm angezogen‘ und ,Gut gendhrt® nachgefragt werden. Folglich standen
Uberwiegend Bekleidung und Nahrungsmittel im Kernpunkt des wirtschaftlichen
Schaffens. Mit dem Uberschreiten der Grenze von 1000 Dollar pro Einwohner ist das
Ziel, Wohlstand zu erreichen, ins Zentrum gertckt. Dazu notwendig sind Investitionen in
den Wohnungsbau und die Mobilitat.
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Die Investitionen in den Wohnungsbau sind in diesem Bild dargestellt. Es ist Gbrigens
ein mit der Stahlerzeugung vergleichbarer Kurvenverlauf. Die Entwicklung beginnt mit
einem sehr flachen Abschnitt. FUr die ersten 250 Millionen m? neue Wohnbauflachen
haben die Chinesen 34 Jahre gebraucht, fir die vierten 250 Millionen m? und dann nur
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noch 3 Jahre. Die ndchsten 250 Millionen m? werden sicherlich innerhalb von einem bis
eineinhalb Jahren entstehen.

Das Wachstum im Wohnungsbaubereich ist ungeheuerlich, allein im Sdden von
Shanghai, direkt an der Kuste, baut der Architekt von Gerkan aus Hamburg eine Stadt
fur 300.000 Einwohner, die praktisch aus dem Boden gestampft wird. Diese Baustelle
habe ich vor einigen Wochen besichtigen kénnen. Sie ist schon sehr eindrucksvoll.

Aber nicht nur Wohnungsbau, auch Mobilitat ist gefragt. Eine ,Multi Purpose Function®
kann man diese Kurve inzwischen nennen. Sie trifft eben nicht nur fir Neubauflachen
zu, sondern auch fir die Automobilproduktion. Fur die erste Million Fahrzeuge haben die
Chinesen 39 Jahre gebraucht, fir die vierte Million dann nur noch ein Jahr. Und die
Prognose fiir das Jahr 2008 besagt, dass 4,6 Millionen Fahrzeuge pro Jahr produziert
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werden, das ist schon fast die GrélRenordnung an Fahrzeugen, die wir in der
Bundesrepublik pro Jahr herstellen.

Wir sehen die verschiedenen Standorte in diesem Bild. Changchun ist der nérdliche,
Shanghai der sudliche Standort von VW. Diese beiden Stadte sind, neben Peking und
Wuhan, die grofdten Standorte der Automobilproduktion. Ich denke, die angestrebten
Produktionszahlen werden sicher erreicht.

Zurick zum Thema Stahl mit einem kurzen Blick auf die Marktversorgung in Kilogramm
Rohstahl pro Kopf der Bevdlkerung im Vergleich mit Indien, den USA und Deutschland.
Die dicke rote Kurve ist die Entwicklung in China, die kdnigsblaue Kurve darunter ist die
Entwicklung in Indien. Indien liegt heute bei 35 Kilogramm pro Kopf der Bevélkerung,
das ist eine ganze Zehnerpotenz unter den Zahlen, die wir fur 2010 fur China
prognostiziert haben. Die grof3en Industrienationen der Welt liegen im Bereich von 400
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bis 600 Kilogramm je Kopf der Bevélkerung. Das sind Zahlen, die China sicher auch
eines Tages erreichen wird.

Viel gesprochen haben wir Uber China im Ranking des Weltstahlhandels. Hier ist ein
Vergleich der Jahre 2003 und 2004 vorgenommen. In 2003 war China, ohne jeden
Zweifel, mit 43 Millionen Tonnen der gréRte Stahlimporteur. Aber China war auch mit
8 Millionen Tonnen ein grol3er Exporteur. Subtrahiert man, so kommt man auf
Nettoimporte in Hoéhe von 35 Millionen Tonnen. Inzwischen hat China einen
Platzwechsel vorgenommen und wir werden am Ende dieses Kapitels eine Prognose
sehen, wie sich das in diesem Jahr weiterentwickeln wird. Wir haben zunachst geglaubt,
die Nettoimporte werden in der GréRenordnung von 5 Millionen Tonnen liegen. Ich
denke, dass hier durchaus Zweifel angebracht sind. Mdglicherweise lauft die
Entwicklung in eine andere Richtung. Darauf komme ich am Ende meines Berichtes
zum Projekt ,China 2010“ noch einmal zurick.
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Einen kurzen Blick werfen wir auf die Projektorganisation innerhalb des IISI-Projektes
,China 2010 Wir haben uns mit 6 Themenschwerpunkten beschéftigt: Technologie,
dem Geschéftsgebaren unserer chinesischen Kollegen, Marktprognosen fur die
Entwicklung in China, den wirtschaftspolitischen Rahmenbedingungen, Rohstoffsituation
und Umweltbedingungen. Wir haben die Ergebnisse dieser Arbeitsgruppen am 10. April
diesen Jahres in Shanghai dem Board of Directors des IISI vorgestellt. In einem
Zeitraum von nur 9 Monaten sind respektable Ergebnisse erarbeitet worden. Das
Wichtigste sei vorweg gesagt: Das Projekt hat fur Klarheit gesorgt!
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Wir haben gelernt, dass unsere chinesischen Kollegen ein so genanntes ,Double
Counting“ anwenden, d. h. sie zédhlen einen Teil ihrer Walzstahlfertigprodukte doppelt.
Deutlich wird das am Beispiel von Grobblech. Die Chinesen addieren auf die gesamte
Grobblechproduktion auch noch die Grol3rohre, die sie aus Grobblech produzieren. So
machen sie es auch mit Warmbreitband und kaltgewalzten und oberflachenveredelten
Blechen. Das hat in den friiheren Jahren bei uns in Europa oder beim IISI dazu gefihrt,
dass wir viel zu hohe Stahlbedarfszahlen fir China ermittelt haben, dargestellt mit der
strichpunktierten Kurve. Diese Kurve hat sich jetzt durch das Projekt auf die
ausgezogene grune Linie reduziert. Der Stahlbedarf ist immer noch sehr hoch. Die
chinesische Rohstahlproduktion ist in der unteren blauen Kurve abgebildet. Die
Differenz zwischen griiner und blauer Kurve stellt den Importbedarf dar, ausgedrickt in
Rohstahltonnen. Dieser war in 2004 noch nennenswert, in 2005 sehen wir eher
Probleme auf uns zukommen.
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Hier ist das so genannte ,Double Counting® noch einmal dargestellt. Mit der
Doppelzahlung sind viel zu hohe Zahlen heraus gekommen. Wir sind froh dartber, dass
wir wenigstens hier erstmal Klarheit haben. Ob wir es schaffen werden, die chinesischen
Kollegen auf unsere statistischen Methoden einzustimmen, wage ich noch nicht zu

sagen.
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Im Rahmen des Projektes haben wir die Struktur der verschiedenen Unternehmen
beleuchtet. Hier ist die Groe der verfiugbaren Hochdfen dargestellt. Von 321 Hochéfen
mit einer Nennkapazitdt von 165 Millionen Tonnen liegen fast die Hélfte im Bereich
zwischen 300 und 1000 m? Inhalt. Es gibt nur sehr wenige gro3e Hochéfen mit einer
Nennkapazitdt von mehr als 3000 m3. Das sind nur 8,6 %. Die Mehrzahl der Ofen sind
kleine Ofen, und es sind in der Mehrzahl sehr kleine Unternehmen.
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Das zieht sich im Ubrigen durch und gilt auch fiir die Blasstahlwerke, hier im oberen Teil
des Bildes dargestellt. 245 Konverter produzieren 164 Millionen Tonnen. Auch hier hat
der grofdte Anteil der Konverter ein Volumen kleiner 100 Tonnen und es gibt
vergleichsweise wenige Konverter mit hherem Fassungsvermoégen. Das Gleiche gilt
auch fiir die Elektrostahlwerke. Auch hier ist die Mehrzahl der Ofen relativ klein.
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Die Grobblechkapazitat im Jahr 2003 betrug knapp 15 Millionen Tonnen, die
Warmbreitbandkapazitat einschlieBlich der Giellwalzwalzanlagen 50 Millionen Tonnen.
Hier besteht sicherlich noch ein Nachholbedarf, wie auch im Bereich der kaltgewalzten
Produkte. Der Anteil Flachstahl ist in China mit einer GréRenordnung von 38 % derzeit
noch vergleichsweise niedrig. Zur Erinnerung, wir liegen etwa bei 66 % und unsere
amerikanischen Kollegen bei etwa 68 - 69 %.
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Die Anzahl der Mitgliedsunternehmen in der China Iron and Steel Association betrégt
etwa 75 %. 85 % der Unternehmen, die Rohstahl produzieren, sind im Verband
organisiert, ebenso 72 % der Unternehmen, die Walzstahl und knapp 80 % der
Unternehmen, die Roheisen herstellen. In den hier vorgestellten Statistiken sind also
nicht alle chinesischen Stahlunternehmen einbezogen.
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Sehr beeindruckt waren wir von den Zahlen, die uns im Bereich der Forschung
vorgetragen wurden. Dies sind die wichtigsten Forschungsinstitute. Insgesamt sind ca.
7000 Menschen in diesen Instituten beschaftigt. Allein das Central Iron and Steel
Research Institute in Peking hat 1800 Beschaftigte und arbeitet in den hier aufgefihrten
Feldern. Hier ist ein riesiges Entwicklungs- und Forschungspotenzial vorhanden, das
uns auch ein bisschen Angst machen kann.
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Das spiegelt sich auch in den Universitdten wider. Hier sind die beiden gréfRten
Universitaten, die University of Science and Technology in Peking und die North East
University, aufgefuhrt. Die Studentenzahlen allein im Bereich Metallurgie und Werkstoffe
betragen in Peking 16.000 und an der North East University 24.000. Die chinesischen
Kollegen gehen davon aus, dass 60 % der Studierenden ihr Examen bestehen. Selbst
wenn wir die Prognose nach unten korrigieren wirden, also ,nur‘ 40 % oder 50 %
durchs Examen kommen, sind in Zukunft groRe Absolventenzahlen zu erwarten, die ein
groldes Forschungs- und Entwicklungspotenzial, aber auch ein
Rationalisierungspotenzial darstellen.
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Nun folgt ein kurzer Einblick in den Markt der Stahlverbraucher. Hier haben wir die
Zahlen fur das Jahr 2002. Allein von den 196 Millionen Tonnen, die als
Stahlverwendung in China fir 2002 in der Statistik sind, gehen 54 % in den Baubereich,
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14 % in den Maschinenbau und nur 6 % in den Automobilbereich. Diese Struktur gilt
auch fir 2003 und 2004 bei héherer Menge.
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Nachdem uns die Prognosen fir die Rohstahlerzeugung und den Stahlbedarf in China
vorlagen, haben wir uns mit den japanischen Kollegen besprochen und festgestellt, dass
eine starke Korrelation zwischen der Entwicklung in Japan in frilheren Zeiten und in
China heute besteht. So ist zu erkennen, dass die Steigerung der Stahlerzeugung eng
verknUpft ist mit den Investitionen. Die Wachstumskurve verlduft nahezu parallel zur
Investitionskurve. Mit Investitionen sind ,Fixed Asset Investments® (FAI) gemeint oder
auch ,Gross Fixed Capital Formation“ (GFCF). Die beiden Begriffe FAI und GFCF sind
miteinander vergleichbar. Die Korrelation zwischen Walzstahlbedarf und GFCF |&sst
weitreichendere Prognosen zu als der Vergleich des Stahlwachstums mit dem
Bruttoinlandsprodukt. So sind wir auf die nachfolgenden 3 Szenarien gekommen.
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Im Basisszenario ist unterstellt, dass die Investition in das Bruttoanlagevermdgen etwa
47 % des Bruttoinlandsproduktes betragt. So betrachtet, ist ein Walzstahlbedarf von 360
Millionen Tonnen in China zu erwarten. Wirden 50 % des BIP in das Anlagevermégen
investiert, wie im Szenario |l dargestellt, waren sogar 400 Millionen Tonnen Stahlbedarf
wahrscheinlich. Und nur wenn die Anlageninvestitionen weiter absinken wirden, kame
das Szenario | zum Zug. Das wirde praktisch Stagnation beim Walzstahlbedarf fur den
Rest dieser Dekade bedeuten. Ich persdnlich glaube eher, dass wir uns zwischen 360-
400 Millionen Tonnen Walzstahlbedarf bewegen werden, das sind dann umgerechnet
etwa 390 bis 440 Millionen Tonnen Rohstahl, die dafir gebraucht werden.
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Dieses Bild zeigt unsere Annahmen fir die Entwicklung des GFCF im Verhéltnis zum
Bruttoinlandsprodukt. Im Basisfall ist ein Anstieg auf bis zu 49 % zu erwarten, dem ein
langsamer Abfall folgt. Im Szenario | ist ein starker Abfall unterstellt. Im Szenario Il
bleiben die Investitionen auf einem hohen Niveau, etwa bei 50 %. Zum Vergleich: In
Deutschland liegt die Quote sehr viel niedriger bei 17 % und in Indien bei 24 %. Der sehr
niedrige Investitionsanteil in Deutschland ist eine der wesentlichen Ursachen der
Wachstumsschwache unserer Volkswirtschaft.
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Das alles hat natirlich Einfluss auf die Weltstahlerzeugung. Die Weltstahlerzeugung
wéchst weiter. Die rote Kurve zeigt die Entwicklung, die allein durch China beeinflusst
wird. Das fihrt zu einem deutlichen Anstieg der Rohstahlerzeugung weltweit. Es sind die
eben geschilderten Prognosen, die im Rahmen des I1ISI-Projektes erstellt wurden,
berucksichtigt.
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Wie angekindigt, mdchte ich zum Ende dieses Kapitels kurz auf die Bilanz des
StahlauBenhandels eingehen. Uber den Zeitraum der letzten 4 Jahre, einschlieBlich der
ersten Monate diesen Jahres, sind der Import- und Exportverlauf sowie in den Balken
unten die Nettoimporte dargestellt. Ohne jeden Zweifel waren das Jahr 2003 und die
ersten Monate 2004 bezlglich der Stahinettoimporte au3ergewdhnlich. Der Trend ist im
zweiten Halbjahr 2004 umgeschlagen. In den letzten vier Monaten des Jahres 2004
hatte China schon einen Nettoexportiberschuss. Der Trend hat sich in 2005 fortgesetzt.
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Lag der Januar noch bei plus/minus null, so sind die Monate Februar und Mérz deutlich
im positiven Bereich.

Diese Zahlen gilt es zu differenzieren. Betrachtet man die Langprodukte, so hat China
schon sehr viel frlher begonnen, starker zu exportieren als zu importieren. Gleiches gilt
fur Halbzeug. Lediglich bei Flachstahl wird China auch in den Jahren 2005 und 2006
noch Nettostahlimportland bleiben.

Ich komme jetzt zu meinem letzten Abschnitt, ndmlich dem Einfluss Chinas auf die Welt-
rohstoffméarkte. Und das muss mit einem Blick auf den ,Seaborne Iron Ore Demand®,
also auf den Welthandel mit Uberseeischen Eisenerz beginnen.

Wir haben diese Grafik von der IISI Ramco Expert Group Gbernommen. 1990 hat China
nur 10 Millionen Tonnen Eisenerz auf dem Weltmarkt gekauft, in 1995 knapp 50
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Millionen Tonnen. Im vergangenen Jahr hat China ca. 200 Millionen Tonnen erworben.
Die Prognose erwartet fir das Jahr 2010 einen Anstieg auf 350 bis 400 Millionen
Tonnen Eisenerz, die China bendtigt. China wird also weiterhin auf dem Weltmarkt
Eisenerz in gréleren Mengen einkaufen. Das fuhrt dazu, dass die grof3en
Erzgesellschaften in Australien und Brasilien, starker als bisher vielleicht geplant,
investieren missen. Nur dass sie deshalb so viel mehr Geld auf einmal fir Erz
bekommen wollen, ist nattrlich besonders &rgerlich.
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Die Entwicklung des Bedarfes (untere blaue Kurve) und der Versorgung (obere rote
Kurve) mit Eisenerz auf dem Weltmarkt zeigt dieses Bild. Die Engpasssituation
2004/2005 wird durch die laufenden Investitionen sicher aufgeldst. Aber schon fur das
Jahr 2010 ist eine Versorgungslicke zu erwarten. Hier werden weitere Investitionen
notwendig sein, um die Versorgung sicherzustellen.
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Ein ahnliches Bild zeigt sich fiur die Kokssituation. Hier haben wir die gesamte
Koksproduktion weltweit aufgefihrt. China hat in den letzten Jahren gewaltige
Investitionen in Kokereien getatigt. Einige Kokereien werden in diesem und im n&chsten
Jahr in Betrieb gehen.
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Dies ist die Entwicklung der Kokereiproduktion, die wir bis zum Jahre 2010
voraussehen. China spielt hier aufgrund des sehr hohen Koksbedarfs eine ganz
entscheidende Rolle. Das hat zu einer sehr engen Situation bei der Koksversorgung
gefuhrt. Bedarf und tatsachlich vorhandener Koks liegen sehr eng beieinander. Das wird
auch in den nachsten drei Jahren anhalten. Erst im Jahr 2010 ist eine geringflgige
Entspannung zu erwarten, vorausgesetzt, es wird in den nachsten Jahren zuséatzlich in
den Bau oder Ausbau von Kokereien investiert.
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Fur den Kokskohlebedarf ergibt sich ein etwas anderes Bild. Hier erwarten wir schon in
den nachsten Jahren eine deutliche Auflésung des Engpasses, der gerade in den
letzten beiden Jahren und in diesem Jahr besonders eng ist, was zu exorbitant hohen
Preisen der Kokskohle gefuihrt hat. Diese Entspannung ist sicher notwendig, um hier
auch zu einer Beruhigung an der Preisfront zu kommen.
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Die hohen Bedarfe bei den Rohstoffen haben zu einem Engpass bei den
Schiffsraumkapazitaten gefuhrt. Durch Schiffsneubauten in China selbst und in Korea,
wo die groéfleren Schiffe gebaut werden, wird es zu einer Entspannung kommen. Aber
auch die halt sich vor dem Hintergrund des zu erwartenden Wachstums noch in
Grenzen.
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Zusammengefasst ist hier die Preisentwicklung fur Erz, Kokskohle, Stahlschrott und
Frachten. Die Preise fur Carajas-Feinerz sind zum 1. April 2005 um 72 % angehoben
worden. Die Kokskohlepreise haben sich seit Anfang des Jahres verdoppelt auf 120
Dollar pro Tonne. Schrott ist im Moment etwas glnstiger zu erwerben als im
vergangenen Jahr. Die Frachtraten sind deutlich gestiegen.

Wir werden sicherlich noch eine Zeit lang auf diesem Niveau verharren.
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Das alles hat bekanntlich dazu gefuhrt, dass der Preis fur Walzstahl gestiegen ist. Seit
dem zweiten Quartal 2004 weist die Entwicklung der Walzstahlpreise nach oben. In den
Jahren zuvor hatten wir mit der Zyklizitat der Preisentwicklung zu k&dmpfen.
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Dass ubrigens nicht nur Stahl einen hohen Bedarf in China hat, will ich mit einem meiner
letzten Bilder deutlich machen. Auch der Bedarf an Kupfer ist deutlich angestiegen. Ich
habe erwéhnt, dass zur Sicherung des Energiebedarfs Energieanlagen, Kraftwerke und
Netzverteilungsanlagen gebaut werden mussen. Dafur sind grofle Kupfermengen
erforderlich. Es wird mit einem Anstieg des Kupferbedarfs von 13 % pro Jahr bis zum
Jahr 2008 gerechnet. Kupfer steht als Synonym fir viele andere Metalle, unter anderem
auch Aluminium. Der chinesische Markt hat deutlich Hunger nach Rohstoffen und er
saugt die Rohstoffmarkte leer.
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Abschlielen mdchte ich mit einem Originalbild von Professor Li, das die chinesische
Sicht deutlich macht. Zusammengefasst ist zu sagen:

China ist Mitglied dieser Welt.

Die Entwicklung in China ist sehr eng verknipft mit dem Wohistand auf der Welt.

Die Entwicklung in China ist nicht unabhangig von der Entwicklung der restlichen Welt.
Umgekehrt formuliert: Der Wohlstand der Welt braucht China.
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Lieber Albert Oberhofer,

ich bin davon Uberzeugt, dass der chinesische Drachen weiterfliegen wird. Unsere
Kollegen von der Wirtschaftsfakultdt reden ja von harter oder weicher Landung und
meinen die weiche Landung, wenn es immer weitergeht. Ich habe dieses Bild auf die
Luftfahrt Gbertragen - der Drachen wird sicherlich noch einige Jahre so weiterfliegen,
und ich hoffe, dass es nicht zu einer harten Landung kommt.

Viel Gluck, Gesundheit und persdnliche Zufriedenheit!

43






Einsatz von Planspielen zur Optimierung der
Teamzusammensetzung bei Supply Chain Projekten

S. Augustin’, E.-M. Kern?, E. von Hornstein®

Die Zusammensetzung von Projektteams stellt einen entscheidenden Faktor fir den
Erfolg von Projekten im Supply Chain Management dar. Die gezielte Auswahl in
Abhangigkeit von den spezifischen Anforderungen eines konkreten Vorhabens helfen
dabei, die zur Verfigung stehenden Personalressourcen mdéglichst effizient zu nutzen.
Der vorliegende Beitrag beschreibt Ansatze einer neuartigen Methodik, die durch die
Kombination von Planspielen mit Assessment Centers eine optimierte Ausgestaltung der
Teamzusammensetzung fur typische Supply Chain Projekte erméglicht.

1. Ausgangssituation

Zu den ,klassischen® Erfolgsfaktoren der Wirtschaft, speziell von Industrieunternehmen,
ist im vergangenen Jahrzehnt die Logistik hinzugekommen. Vielfach hat sich die
Erkenntnis durchgesetzt, dass im Binnengeschéft wie auch auf internationaler Ebene
Wettbewerbsvorteile nicht mehr nur durch Preis und Qualitdt von Erzeugnissen und
Dienstleistungen zu erzielen sind, sondern auch durch die Beherrschung der an der
Wertschépfung beteiligten Prozesse in und zwischen Unternehmen. Gerade weil viele
Produkte sich durch Preis und Qualitdt kaum mehr unterscheiden, kommt dem Raum-
Zeit-Management zur Erfullung von Kundenwiinschen und Markterfordernissen
wettbewerbsentscheidende Bedeutung zu. Damit ist auch notwendigerweise eine
Weiterentwicklung des Logistikverstdndnisses verbunden, die mit verdnderten
Qualifikationsanforderungen an Unternehmen und Unternehmenskooperationen
einhergeht.

Der urspriingliche Inhalt der Logistik, das noch sehr speditionsgepragte Transportieren,
Umschlagen und Lagern von Gitern, ist zuerst der Koordination aller Bereiche zwischen
Auftragserteilung und Lieferung — der Logistikkette oder —pipeline — gewichen und wurde
in den neunziger Jahren dahingehend erweitert, dass unter Logistik nunmehr das
Gestalten und Managen aller unmittelbar und mittelbar wertschdépfenden Prozesse in
den Unternehmen selbst  sowie in den unternehmensubergreifenden
Wertschépfungsketten — den sogenannten Supply Chains — zu verstehen ist.

Eine Supply Chain ist eine Erweiterung der Logistikkette um diejenigen Partner auf der
Lieferanten- und Kundenseite, die durch gemeinsame Zielsetzungen miteinander
verbunden sind. Das bedeutet, dass unter allen beteiligten Unternehmen standig fur ein
ausgewogenes Verhdltnis zwischen Versorgungssicherheit, Absatzsicherheit und

! Univ.Prof. Dipl.-Ing. Dr. mont. Siegfried Augustin, Montanuniversitat Leoben, Department fir Wirtschafts- und
Betriebswissenschaften

2 Dipl.-Ing. Dr. mont. Eva-Maria Kern, Technische Universitdt Hamburg-Harburg, Arbeitsbereich Logistik und Unternehmensfiihrung

® Dr. Elisabeth von Hornstein, Unternehmensberatung von Hornstein, Miinchen
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wirtschaftlichem Erfolg gesorgt werden muss. Dies ist die Aufgabe des Supply Chain
Managements. Es beinhaltet Methoden und Werkzeuge zur

e Gestaltung,

¢ Organisation,

e Koordination,

e Planung und

e Steuerung logistischer Netzwerke.*

Hierin manifestiert sich das Grundprinzip des Prozessmanagements, die Vermeidung
von Suboptima zugunsten eines Gesamtoptimums, indem dieses Prinzip auf den
gesamten Versorgungs- bzw. Wertschépfungsprozess Ubertragen wird.

In jingster Zeit steht der Einsatz von e-business-Lésungen zur Unterstitzung des
Supply Chain Managements im Fokus der Diskussion. Dieses sog. Electronic Supply
Chain Management versteht sich als Sammelbegriff fur die Gestaltung und Steuerung
aller Material-, Informations- und Finanzflisse entlang der logistischen
Wertschopfungskette mit Unterstiitzung von Internettechnologien.® Die Potentiale der
modernen Informations- und Kommunikationstechnologien kénnen jedoch nur dann
ausgeschopft werden, wenn es gelingt, die komplexen organisatorischen und
personellen Fragestellungen des Supply Chain Managements zu klaren.

Wie die Unternehmenspraxis zeigt, bringt Supply Chain Management teilweise neue
Anforderungen an Mitarbeiter und Fuhrungskrafte mit sich, sowohl was Gestaltung,
Aufbau und Implementierung von Supply Chains betrifft, als auch hinsichtlich ihres
regelmaldigen Betreibens. Gerade die erstgenannte Thematik, die in der Regel in Form
von Projekten bearbeitet wird, stellt hohe Anspriche an Projektmitarbeiter, Projektleiter
und Projektcoaches.

2. Supply Chain Projekte und dafiir erforderliche Kompetenzen

Projekte im Umfeld des Supply Chain Managements sind dadurch gekennzeichnet, dass
ihre erfolgreiche Abwicklung in der Regel die Beteiligung mehrerer Unternehmen
erfordert. Supply Chain Management bedeutet, Unternehmen mit unterschiedlichsten
Voraussetzungen, beispielsweise im Bereich der Unternehmenskultur, der Aufbau- und
Ablauforganisation sowie der Personalfiihrung, in ein Wertschépfungsnetzwerk zu
integrieren. Es bedeutet aber auch, das traditionelle Wettbewerbsdenken ablegen zu
missen und eine neue Vertrauenskultur zwischen den Wertschdpfungspartnern zu
schaffen.

Supply Chain Projekte sind ndmlich immer an einer Uber das einzelne Unternehmen
hinausgehenden Gesamtwirkung zu messen. Es darf somit weder innerhalb eines

*Vgl. Bullinger, H.-J.; Kiihner, M.: Supply Chain Management. 2002, Seite 256
® BraBler, A.; Schneider, H.: Stand und [...] des electronic Supply Chain Management. 2001, Seite 143
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Unternehmens Suboptima geben, noch darf sich ein Unternehmen im Verbund einer
Supply Chain selber suboptimieren. Die praktische Erfahrung zeigt, dass es
diesbeziglich erhebliche Probleme und Schwierigkeiten gibt, die bis in das
Selbstverstandnis und in die Corporate Identity eines Unternehmens reichen.

Aus diesem Grund werden an Mitarbeiter in Projektteams zur Bearbeitung von
Fragestellungen im Bereich der Supply Chain besondere Anforderungen hinsichtlich der
Auspragung der 5 Kompetenzarten gestellt (Abbildung 1).

Kenntnisse der Kenntnisse der Kunden und
Unternehmensprozesse Lieferanten

Kenntnisse des Absatz- und
Beschaffungsmarktes

Kenntnisse des Produktes

und seiner Komponenten
Fach-
kompetenz

Fremdsprachen

Erkennen von
Geschaftschancen

Projektmanagement

Controlling

Unter-
nehmerische
Kompetenz

Unternehmerisches
Denken und Handeln

Methoden-

kompetenz Prozessmanagement

Kompetenz- Planung, Steuerung

arten

Umsetzungsféhigkeit

Interkulturelles Management

Kreativitat
Teamfahigkeit

Vernetztes und
ganzheitliches Denken

Sozial-
kompetenz

Gestaltungs-
kompetenz

Integrationsfahigkeit

Konzeptionelle
Fahigkeiten

Strukturiertes Denken Einflihlungsvermdgen
und Handeln  Fuhrungsfahigkeit

Kommunikationsfahigkeit

Abbildung 1: Beispiele fur Kompetenzanforderungen bei Supply Chain Projekten

In  rein funktional organisierten  Unternehmen besteht die aus der
Arbeitsplatzbeschreibung abgeleitete Qualifikation aus einer oft nicht prazisierten
Mischung aus Fach-, Methoden- und Sozialkompetenz. Je starker in einem
Unternehmen die Prozessorientierung ausgepragt ist, desto héher werden aber auch die
Anforderungen an gestalterische und unternehmerische Fahigkeiten. Wenn es nun gilt
Projekte durchzufiihren, die ein Unternehmen als Partner in einer kunftigen Supply
Chain vorbereiten und ertlichtigen sollen, oder die den Aufbau einer Supply Chain selbst
zum Inhalt haben, dann unterscheidet sich das Kompetenzprofil der an solchen
Projekten Beteiligten deutlich von dem herkdmmlicher Projekte.

Im Bereich des Supply Chain Managements sind in Abhangigkeit von der bestehenden
Ausgangssituation des Unternehmens bzw. der beteiligten Partnerunternehmen Projekte
unterschiedlicher Art erforderlich, die ihrerseits verschiedenartige
Kompetenzanforderungen an die Ausfuhrenden stellen. Es lassen sich dabei
projektspezifische Kompetenzschwerpunkte zuordnen (Abbildung 2).
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Projekte zur Gestaltung / Konzeption von Supply Chains

Projekte, um ein Unternehmen zur Supply Chain Reife zu
bringen

Projekte zur Implementierung von Supply Chains oder Teilen
davon

Projekte zur Integration bzw. Harmonisierung einer Supply
Chain

@ Kompetenzschwerpunkt

Abbildung 2: Wesentliche Projekttypen im Bereich des Supply Chain Managements

Um fir ein konkretes Supply Chain Projekt ein ,Soll-Kompetenz-Profil“ zu ermitteln,
empfiehlt es sich bei komplexeren Projekten, dies entweder im Rahmen einer
Projektvorstudie durchzufihren oder zumindest in der Projektvorbereitungsphase
entsprechende Uberlegungen hinsichtlich der Qualifikationsanforderungen an das Team
anzustellen. Dabei lassen sich insbesondere auch Praxiserfahrungen aus laufenden
oder abgeschlossenen Projekten nutzen.

Den hohen Ansprichen an Supply Chain Projekte und den hohen Leistungs- und
Kostenpotentialen, die damit verbunden sind, steht die Erfahrung gegentiber, dass die
Erfolgsquote derartiger Projekte oft erschreckend gering ist.

Jahrelang wurde versucht, durch vermehrten Einsatz von Methoden des
Projektmanagements, vor allem des Projektcontrollings, Projekte erfolgreicher
abzuwickeln. Dies scheiterte jedoch h&ufig an der mangelnden Akzeptanz vieler allzu
birokratischer Methoden und Tools.

Versucht man den Ursachen auf den Grund zu gehen, zeigt sich, dass bei einem grof3en
Teil der erfolglos beendeten oder abgebrochenen Projekte nicht die ,richtige”
Projektbesetzung vorhanden war, zumindest nicht zu dem Zeitpunkt, zu dem sie
bendtigt wurde. So beschreibt Techt, dass Experten schétzen, dass etwa 70 % aller
Projekte zu unbefriedigenden Ergebnissen fiihren. Eine Ursache daflr ist, dass sich
Projektteams so stark mit internen Problemen auseinanderzusetzen haben, dass fir die
Verfolgung und Durchfiihrung der eigentlichen Ziele kaum noch Zeit bleibt.®

® Techt, U.: Project Excellence. 1997, Seite 37
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Mit Verweis auf die Personalknappheit und die Notwendigkeit die verfligbaren Personal-
ressourcen bestmdéglich zu nutzen, werden Projektteams derzeit bestenfalls nach der
bendtigten Fachkompetenz und der Fahigkeit funktionale Interessen zu vertreten, wenn
nicht sogar nur nach terminlicher Verfugbarkeit, besetzt. Die auf den ersten Blick
dadurch erzielte Zeit- und Geldersparnis flhrt bei ndherer Betrachtung zu einer oft
erheblichen Ressourcenverschwendung.

Eine Untersuchung gescheiterter Projektteams zeigt, dass es haufig nicht gelingt, das
Wissen aller Teammitglieder optimal zu kombinieren. Grinde hierfur k&nnen
beispielsweise ungeklarte Rollen, unprézise Spielregeln oder Kommunikationsprobleme
sein. Wichtige und wertvolle Informationen werden Ubersehen, und die
Problemlésungskompetenz der Teammitglieder zur Lésungsfindung nicht genutzt.

3. Das Supply Chain Projektteam

Das logistische Grundprinzip der ,5R" lasst sich in modifizierter Form auch auf
Projektteams anwenden: Es bedeutet in diesem Fall, dass nur jene Projekte erfolgreich
sind, bei denen ,das richtige Projektteam mit der richtigen Qualifikation und
Zusammensetzung in der richtigen GréRe zur richtigen Zeit am richtigen Ort verfigbar

ist”.

Daher ist es wichtig, schon bei der Projektbesetzung sowohl auf die Kompetenzen als
auch auf die Starken und Schwéchen der einzelnen Teammitglieder beziglich ihrer
interpersonellen Aktionen untereinander zu achten, um eventuell auftretenden Konflikten
bereits im Vorfeld begegnen zu kénnen. Denn Teams sind eine Frage des
Gleichgewichts. ,Was gebraucht wird, sind nicht gleichartige oder sehr &hnliche
Individuen, sondern Individuen, die sich gegenseitig ergénzen. In diesem Sinne kann
menschliche Schwéche tibergangen und Starken kénnen voll ausgenutzt werden.*’

3.1. Die Belbinschen Teamrollen

Die nun im nachfolgenden vorgestellten Belbinschen Teamrollen haben in Wissenschaft
und Forschung z. T. kontroverse Diskussionen hinsichtlich der Wissenschaftlichkeit der
Untersuchungen ausgeldst.

Zu Beginn der 80er Jahre begann Dr. Meredith Belbin im Rahmen eines umfangreichen
Forschungsprojekts an der Managementschule in Henley bei Cambridge (GB) Teams zu
beobachten. Seine Arbeit konzentrierte sich dabei auf deren Zusammensetzung. Die
Teams wurden nach unterschiedlichsten Kriterien zusammengesetzt und Hypothesen
hinsichtlich ihrer Erfolgswahrscheinlichkeit aufgestellt und Uberprift. Der Erfolg des
Teams wurde anhand von Finanzergebnissen in einem Managementspiel gemessen.
Daraus entwickelte sich das im Folgenden vorgestellte Konzept der unterschiedlichen
Teamrollen.

’ Vgl. Belbin, R. M.: Management Teams [...].1996, Seite 102

49



Gelebtes Netzwerkmanagement

Festschrift fur A.F. Oberhofer

Belbin hat 9 natirliche Teamrollen (siehe Tabelle 1) identifiziert. Diese Teamrollen sind
als Ecktypen zu betrachten. Im Allgemeinen weisen Teammitglieder eine oder mehrere
dominante Teamrollen auf, verfiigen aber auch Uber gewisse Anlagen fur andere Typen.
Des weiteren hat Belbin herausgearbeitet, dass die Effektivitat eines Teams wesentlich
davon abhangt, ob alle Teamrollen vorhanden sind.

Hierbei geht er unter anderem von folgenden Grundannahmen aus:

Jedes Team braucht ein optimales Gleichgewicht zwischen den funktionalen, d.h.
den durch die Projektorganisation vorgegebenen, und den natirlichen
Teamrollen. Die ideale Zusammensetzung hangt von den Zielen und Aufgaben
des Teams ab.

Die Effektivitat eines Teams wird durch den Grad bestimmt, mit dem Mitglieder
die speziellen Erfordernisse hinsichtlich funktionaler und nattrlicher Teamrollen
erkennen und sich ihnen anpassen koénnen. Die Anpassung eines jeden
einzelnen Teammitgliedes bezieht sich sowohl auf eine fachliche
Kompetenzerweiterung als auch auf die Fahigkeit, eine vakante Teamrolle
Ubernehmen zu kdnnen.

Ein Team kann seine technischen Ressourcen nur voll ausnutzen, wenn es die
nétige Menge an Teamrollen besitzt, die eine effiziente Teamarbeit ermdglichen.

Tabelle 1: Die Teamrollen nach Belbin®

Typ Symbol | Typische Starken Zulassige Schwichen
Eigenschaften

Neuerer / Individualistisch, | Genial, phantasievoll, Oft mit seinen Gedanken

Erfinder unorthodox grolles Denkvermdgen woanders, neigt dazu,
ernst praktische Details und

NE Anweisungen zu

missachten
Wegbereiter / -J Extrovertiert, Stellt gern in- und externe Verliert das Interesse,
Weichensteller | - begeistert, Kontakte her, greift neue wenn die

ww

kommunikativ

Ideen auf, reagiert auf
Herausforderungen

Anfangsbegeisterung
abgeflacht ist

Koordinator / -
Integrator i

Kil

Selbstsicher,
vertrauensvoll

Stellt schnell die
individuellen Fahigkeiten
der Gruppenmitglieder
fest und weild ihre Starken
unvoreingenommen zu
nutzen. Hat einen

Kann als manipulierend
gesehen werden, will
Arbeit loswerden

® Modifiziert nach: Belbin, R.M.: Management Teams [...]. 1996; Bergander, W.: Projekterfolg und [...].1996
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ausgepragten Sinn fur
Ziele.
Macher - Dynamisch, Antrieb, bekampft Neigt zu Provokationen,
,_-'l-_';' aufgeschlossen, | Tragheit und Ineffizienz, Irritationen und
MA stark selbstzufrieden, bt Druck Verletzungen
angespannt aus
Beobachter Besonnen, Urteilsfahigkeit, Mangel an Antrieb und
‘E'\ strategisch, Diskretion, Nlchternheit Fahigkeit, andere zu
BO scharfsinnig inspirieren
Teamarbeiter / Umganglich, Fahigkeit, mit Nicht entscheidungsféhig
Mitspieler m sanft, unterschiedlichen bei Zerreiliproben
empfindsam Situationen und
™ Menschen fertig zu
werden, férdert den
Teamgeist
Umsetzer ..'i Konservativ, Arbeitet hart, setzt Ideen Etwas unflexibel, langsam
Sl pflichtbewusst, |in die Tat um, ist in der Reaktion auf neue
UM berechenbar selbstdiszipliniert Ideen
Perfektionist Sorgfaltig, Fahigkeit zur Hat die Tendenz, sich
ﬂ ordentlich, vollstandigen schon uber kleine Dinge
PF gewissenhaft, Durchfiihrung, zu sorgen, delegiert
angstlich Perfektionismus ungern
Spezialist Sachbezogen, |Liefert Informationen oder Leistet nur im engsten
.._ﬂ engagiert dem | technisches Wissen, das Rahmen einen Beitrag,
SP Fachwissen kaum verfiigbar ist verliert sich in technischen
zugewandt Einzelheiten

3.2. Anwendung der Teamrollentheorie in der Praxis

Zur konkreten Anwendung der Belbinschen Teamrollentheorie wurde die Software
.interplace” entwickelt, mit der es Uber das Ausflllen eines Fragebogens (Selbstbild und
mehrere Fremdbilder) méglich ist, die dominante(n) Teamrolle(n) eines jeden Einzelnen
zu bestimmen, weiters Teamrollen, die zusatzlich wahrgenommen werden kénnen und
Rollen, die aufgrund des Persdnlichkeitsprofils besser vermieden werden sollen. Die
Selbsteinschatzung wird durch Beobachtungen von mindestens vier Teamkollegen bzw.
Beobachtern (Fremdeinschatzungen) abgesichert, wobei massive Differenzen zwischen
Selbst- und Fremdeinschétzung ein eigener Ansatzpunkt fur Interventionen sein kénnen.
Um diese Erkenntnisse fur das Recruiting von Supply Chain Projekten nutzbar zu
machen, wird auf einen weitgehend allgemeingiltigen Verlauf des Bedarfes an
Teamrollen Gber die Projektabwicklungszeit zurtickgegriffen (Abbildung 3). Teams sind
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nur dann erfolgreich, wenn sie entsprechend ihrer Aufgabe und entsprechend den
Anforderungen aus den unterschiedlichen Projektphasen zusammengesetzt sind.
Unterscheiden sich die Profile der Teammitglieder zu wenig voneinander, ist ein Team
oft unproduktiv oder wirkungslos. Beispielsweise wird ein Projektteam aus lauter
Machern ebenso erfolglos agieren, wie ein Team, das nur aus Beobachtern besteht. Ein
Team, das in seiner Anfangsphase nur Perfektionisten aufweist, wird ebenso scheitern
wie ein Team, bei dem die Kreativen erst in der Endphase verfiigbar sind.

Erfolg

Verfolgung (PF, UM)
Vollkommenheit ( PF, SP) +—

|

Erfolg kontrollieren (KI, MA)

Organisieren (UM, Ki)

Zuhéren (TM, KI)
™ Kontakte (WW, TM)

Planen (BO, PF)
Denken vor Handeln (BO, Ki, SP)

Herausforderung

Zeit
Ideen/Pionierarbeit (NE,WW)
technische Originalitat (PF, NE, SP)

Abbildung 3: Bedarf an Teamrollen in den Phasen eines typischen Projektes9

Es stellt sich nun die Frage, ob es moglich ist, einerseits die Besetzung eines
Projektteams schon vor dem Start des Projektes aktiv zu beeinflussen, andererseits,
dies in einem moglichst engen Zusammenhang mit den eingangs geschilderten
komplexen Anforderungen von Supply Chain Projekten zu tun.

4. Methodik zur gezielten Auswahl von Projektteams

Eine mdgliche Lésung liegt in der Kombination der Methode eines Assessment-Centers mit
einem Logistik-Planspiel, bei dem mehr als die Fachkompetenz der Teilnehmer beobachtet
werden kann.

4.1. Assessment Center

Assessment Center (AC) werden zur Verhaltenseinschatzung bzw. Beobachtung,
beispielsweise zur Uberpriifung von Managementqualitdten, gezielt eingesetzt. Hierbei

®in Anlehnung an Bergander, W.: Interplace-Workshop. 2001
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werden die Potentiale der Kandidaten unter Hinzuziehung von Experten beobachtet,
diskutiert und bewertet. In einem Assessment Center werden

e mehrere Kandidaten (meist sechs bis zwdlf)

e mehrere Tage (meist zwei bis drei)

e mit mehreren Verfahren (Gruppenarbeit mit und ohne verteilte Rollen,
Rollenspiele, etc.) untersucht und dabei von

e mehreren Beobachtern (meist drei bis sechs) nach

e mehreren Kriterien beurteilt.

Mit einem AC wird also nicht nur ein einzelnes Konstrukt, wie z.B. die Intelligenz erfasst,
sondern ein komplexes Verhaltensmuster durch eine Situation provoziert, die strukturell
der kunftigen Arbeitssituation unter bestimmten Perspektiven ahnlich sein soll.”® Die
Idee besteht nun darin, fir die Besetzung eines komplexen Supply Chain Projektes, fir
das ein ,Soll-Kompetenzprofil“ des Projektteams entwickelt wurde, in einer modifizierten
Version eines ACs die unterschiedlichen Teamrollen der Teilnehmer, d.h. der
potentiellen Teammitglieder, herauszufinden. Dazu wird den Teilnehmern eine Aufgabe
gestellt, die den Projektalltag moglichst realistisch widerspiegelt und es erméglicht, sie
gezielt nach ihrem gezeigten Verhalten zu beobachten.

Erfahrungen der Autoren des vorliegenden Beitrages und erste Versuche haben gezeigt,
dass das nachfolgend beschriebene Logistik-Planspiel Logtime aufgrund seines
spezifischen Aufbaus gute Mdéglichkeiten zur Beobachtung der Teilnehmer bietet.

4.2. Das Planspiel Logtime

Das Konzipieren und Implementieren von Supply Chains erfordert bei allen Beteiligten
die ausgepragte Fahigkeit, in Prozessen zu denken und zu handeln. Sie steht in
scharfem Gegensatz zur herkdmmlichen Funktionsorientierung, die in vielen
Unternehmen noch praktiziert und durch Kostenrechnungssysteme,
Organisationsstrukturen, Zielvorgaben und Karrieremechanismen unterstitzt wird. Um
die offensichtlichen Vorteile der Prozessorientierung nutzen zu kénnen, bedarf es nicht
nur einer Verhaltens-, sondern auch einer Bewusstseinsédnderung. Diese schon vor
Jahren erkannte Problematik fiihrte zur Entwicklung von Planspielen als geeignete
Trainingsmethode.

Das Planspiel Logtime, speziell zum Training des Prozessverstandnisses entwickelt,
bietet die Mdglichkeit, das Verhalten jedes einzelnen Beteiligten bei der L&ésung
logistischer Aufgaben zu beobachten und daraus Schlisse auf dessen Eignung fur
Supply Chain Projekte (und natlrlich auch Logistik-Projekte) zu ziehen. Das bedeutet,
dass ein Planspiel wie Logtime nicht nur dann eingesetzt werden kann, wenn ein

"% yon Hornstein, E.; von Rosenstiel, L.: Ziele vereinbaren — Leistung bewerten. 2000, Seite 135
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bestehendes Projektteam zu trainieren ist, sondern bereits im Vorfeld eines Projektes,
wenn es gilt, ein geeignetes Projektteam zu rekrutieren.

Im Folgenden sollen die Funktionsweise von Logtime und seine einzelnen Phasen kurz
erldutert werden. In diesem Planspiel, einem ,social game®, das ohne
Rechnerunterstitzung arbeitet und sich voll auf die Menschen und ihr Verhalten
konzentriert, geht es darum, 36 Uhren in 6 Typen und Varianten so zu produzieren, dass
nach einer Anlaufzeit von 10 Minuten alle 30 Sekunden der Vertriebs- bzw.
Kundenwunsch nach einer speziellen Uhr sofort erflllt werden kann.

Das Spiel wird in drei Runden durchgefihrt. Die Ausgangssituation der ersten Runde mit
funktionsorientierter Organisationsstruktur, Arbeitsplatzbeschreibung und
Fertigungsunterlagen ist genau vorgegeben und wird in der Spieleinflhrung erlautert.
Am Ende der ersten Spielrunde (Dauer max. 60 Minuten) werden Lieferfahigkeit,
Fertigungsqualitat, Lieferzeit, Durchlaufzeit, Bestdnde und Produktivitdt gemessen, die
auch in den Folgerunden als Zielgrélien herangezogen werden. Die Werte fallen nach
der ersten - funktionsorientierten — Runde meist sehr schlecht aus.

In einer sich unmittelbar anschlieBenden Beratungsrunde haben die Teilnehmer die
Mdglichkeit, Zielfestlegungen fur die zweite Runde zu planen und zu vereinbaren,
Schwachstellen der ersten Runde zu analysieren, ldeen zur Verdnderung zu entwickeln,
sie auf Machbarkeit und Wirkung zu prifen, zu verabschieden und zu realisieren.

Die Abwicklung der Beratungsrunde — Vorgehen, Moderation, Entscheidungsprozess —
bleibt den Teilnehmern Uberlassen. Das zeitliche Limit fir diese Spielphase betragt 60
bis 90 Minuten, je nach vorhandener Ausgangsqualifikation.

Nachdem die beschlossenen MalRnahmen praktisch umgesetzt wurden, wird die neue
Spielrunde durchgefiihrt. Die zweite Runde und ihre Ergebnisse bringen meist einen
verbliffenden ,Aha-Effekt”, durch den die Wirksamkeit des prozessorientierten Denkens
und Handelns deutlich gemacht wird. Fur die dritte Runde wiederholt sich das Vorgehen
in analoger Weise.

In der Regel erfolgt in der zweiten Spielrunde eine sowohl relativ als auch in absoluten
Zahlenwerten drastische Verbesserung der beobachteten Messgréfien und Kennzahlen.
Dies ist darauf zurlckzufiihren, dass die in der ersten Beratungsrunde erarbeiteten
Malinahmen den Charakter eines innovativen Prozess-Reengineerings haben.

In der dritten Spielrunde verbessern sich die Werte im Allgemeinen zwar absolut
gesehen nicht mehr so stark; relativ, d.h. bezogen auf die Ausgangswerte der zweiten
Spielrunde, jedoch bisweilen sogar noch starker als in dieser. Damit wird die erhebliche
Wirkung der kontinuierlichen Prozessverbesserung in kleinen Schritten verdeutlicht, der
sich die in der zweiten Beratungsrunde erarbeiteten Maldnhahmen schwerpunktmaflig
zuordnen lassen.
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Der detaillierte Spielablauf umfasst die in Abbildung 4 dargestellten Phasen.

» Festlegung der Aufgaben und Verantwortlichkeiten entweder durch Abfrage
von Winschen oder durch Zuteilung

» Teilnehmeranzahl: 8 — 10 Spieler als Mitarbeiter des Vertriebes, des
Auftragszentrums, der Vorfertigung, Montage, Warmebehandlung,
Qualitatskontrolle, Nacharbeit sowie des Lagers

» 1. Runde: Aufgaben genau vorgegeben
» 2. und 3. Runde: freie Gestaltung durch das Team

» Ermittlung der Messgréfen und Kennzahlen

» Zeitpunkt: nach den Spielrunden 1 und 2
» Drei deutlich voneinander zu unterscheidende Abschnitte:

= Zielfestlegung
= |deenfindung und Erarbeitung von MaRnahmen
= Vorbereitung der ndchsten Runde

» Diskussion, ob und wie die Ergebnisse und Erkenntnisse aus dem Planspiel
fur die Unternehmenspraxis nutzbar gemacht werden kénnen.

Abbildung 4: Phasen des Spielablaufes von Logtime

4.3. Integration der Methode des Assessment Centers in das Planspiel Logtime

Welche Phase des Spielablaufes ist nun am besten zur gezielten Beobachtung der
potentiellen Teammitglieder geeignet? Grundsétzlich kénnen in allen Phasen
spezifische Verhaltensweisen der Mitspieler beobachtet werden. Speziell die
Beratungsrunde bietet jedoch die gréRten Potentiale fir den Einsatz des ACs und ist
damit fur das zur Ermittlung der Teamrollen notwendige beobachtbare Verhalten
entscheidend. In dieser Runde lassen sich namlich zahlreiche Verhaltenskriterien
erkennen (vgl. Abbildung 5).
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Planspiel Logtime

. . Assessment Center
Spielerlauterung

Beobachtbares Verhalten hinsichtlich:

Durchfiihrung der Spielrunden

Kreativitat

Fahigkeit zum vernetzten Denken
Fahigkeit zur Abstraktion
Didaktische Fahigkeiten
Kommunikationsfahigkeit
Durchsetzungsvermégen
Visualisierungsvermégen
Uberzeugungskraft
Flexibilitat
Organisationstalent
Teamfahigkeit
Zeitmanagement
Gestaltungsvermdgen

Auswertung der Spielergebnisse

Spielphasen

Beratungsrunde

Ansatz AC

Abschlussdiskussion

Abbildung 5: Integration des Assessment Centers in das Planspiel Logtime

Gerade in den Beratungsrunden sind neben der Sozialkompetenz natirlich auch Fach-,
Methoden- und Gestaltungskompetenz zu beobachten. Beim bisherigen Einsatz des
Planspieles Logtime in laufenden Projekten war es jedoch aus unternehmenspolitischen
Grinden oft schwierig, aus den — noch nicht systematischen — Beobachtungen
Konsequenzen hinsichtlich der Zusammensetzung des Projektteams zu ziehen, obwohl
dies fur den weiteren Projektverlauf zutraglich gewesen ware.

Auf Basis der Beobachtungen projektneutraler Experten werden nun die Fragebégen zur
Ermittlung der Teamrollen ausgefullt und mit Hilfe der genannten Software ausgewertet.
Damit sind die Voraussetzungen geschaffen, die Zusammensetzung eines Projektteams
entsprechend den Projektanforderungen vornehmen zu kénnen.

5. Erfahrungen und Ausblick

Die hier beschriebene Kombination unterschiedlicher Methoden und Verfahren zur Opti-
mierung der Teamzusammensetzung fur Supply Chain Projekte stellt einen ersten
Ansatz dar, ein latentes Problem interdisziplindr zu I6sen. Um daraus eine in sich
geschlossene Methodik zu entwickeln, die einerseits wissenschaftlichen Ansprichen
genugt, andererseits auch praktisch eingesetzt werden kann, missen einerseits weitere
Erfahrungen mit der praktischen Durchfiihrung des beschriebenen Ansatzes gesammelt
werden, andererseits muf® noch eine Reihe von ,benachbarten® Themen eingehend
untersucht werden. Eine Vorgehensweise, die sich aufgrund der Interdisziplinaritat
empfohlen hat, liegt im Prototyping des geschilderten Ansatzes und einer sukzessiven
empirischen Fundierung. Als positiv hat sich bisher der Start von Supply Chain
Projekten in Form eines speziellen Workshops mit folgendem Aufbau erwiesen:
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1. Vorstellung der in einem Projektvorlauf als Vorschlag ausgearbeiteten
Projektstruktur inkl. Einordnung in die Strategischen Unternehmensziele und
Definition der erwarteten Projektwirkung.

2. Vereinbarung von Projektzielen, Projektphasen und Wirkungszielen sowie der
Teamprozesse im Projekt

3. Erlduterung der natirlichen Teamrollen und Selbsteinschdtzung der
Projektteilnehmer

4. Durchfihrung des Planspiels ,Logtime“ und Fremdeinschatzung der
Projektteilnehmer durch Beobachter

5. Auswertung der natirlichen Teamrollen, gemeinsame Zuordnung der
Projektteilnehmer entsprechend den Teamrollenauspragungen zu den
Projektphasen.

Mit diesem Vorgehen wurden bisher sehr gute Erfahrungen gemacht. Einerseits bewirkt
es eine wesentlich hdhere Motivation der Projektteilnehmer, deutlich rascheren
Projektfortschritt, héhere Akzeptanz und bessere Implementierungsqualitat der
Projektergebnisse, wobei die Kombination dieses Vorgehens mit der Systematik der
Kommunikationsmatrix und den Prinzipien des Projektwirkungscontrollings einen
zusatzlichen hohen Nutzen schafft. Insgesamt wird das Verhdéltnis der aufgewendeten
Kosten zum erreichten Projekterfolg Uber die gesamte Projektdauer betrachtet sehr
positiv beeinflusst. Andererseits wird von den Fiuhrungskraften ein weitaus héheres Mal}
an Flexibilitdt gefordert — hinsichtlich der zeitlichen Verfligbarkeit der von ihnen fur das
Supply Chain Projekt freigestellten Mitarbeiterin den entsprechenden Projektphasen. Ein
dementsprechendes Training von Vorgesetzten, aber in gleichem Male auch von
Projektleitern  erfordert  klarerweise  zuséatzlichen  Aufwand, Geduld und
Uberzeugungskraft, was sicherlich einer speziellen didaktischen Unterstiitzung bedarf.
Sehr gute Erfahrungen wurden bisher bei der Vorbereitung solcher Workshops mit dem
Einsatz erfahrener und erfolgreicher Fuhrungskrafte aus anderen Bereichen oder
Firmen, die ihren Erfahrungsschatz an Menschenkenntnis einbringen kénnen.

Speziell bei Supply Chain Projekten auf internationaler Ebene — dies ist heute schon fast
der Regelfall — spielt der Aspekt des interkulturellen Zusammenwirkens von Vertretern
von Firmen aus unterschiedlichen Kulturkreisen bereits in der Projektierung von Supply
Chains eine fur den Erfolg entscheidende Rolle. Auch auf diesem Gebiet wurden in
letzter Zeit erste praktisch realisierbare Ansatze entwickelt, wobei die Methode des
Trainierens mit Hilfe von speziellen Supply Chain Fallstudien herangezogen wurde.
Auch hier Dbesteht die Zielgruppe notwendigerweise aus Projektleitern,
Projektmitarbeitern, aber auch Filihrungskraften.

Insgesamt soll durch die Anwendung dieser Methodik — in ihrem ausgereiften Zustand -
erreicht werden, dass sich das administrativ oft sehr aufwendige Projektmanagement
bei komplexen Vorhaben deutlich vereinfacht und Zielerreichung sowie Erfolgsquote
speziell von Supply Chain Projekten verbessert werden.
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Kosten werden steigen!

Logistikkosten ] Kompetenzaufbau ist
notwendig!

. . Komplexe Prozesse
Dispo-Tagesgeschaft ] und Systeme!
SCM Kernthemen fiir Mehr Transparenz,
Planung und Disposition mehr Kompetenz

—[ Ausgangssituation

J

o . . Dispo-Prozess-Verstindnis
[ Das Logistik-Monitoring-Konzept ] und Richtwerte-Kultur

I—} Die 6 Schritte im Monitoring- und Coaching-Zyklus

— Volldaten-basierte Coaching-Vorbereitung

$ Das SCM KPI Organigramm, der Weg zur Grafik-Bibliothek

— Potentiale erkennen und MaBnahmen setzen
(Kompetenz-Schwerpunkt)
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1. Ausgangssituation

Beim Ruckblick auf viele Logistik- Optimierungs- Projekte der vergangenen Jahre fallt
auf, dass trotz laufender Neuerungen, Prozess bezogener Innovationen und Leistungs-
Steigerungen klassische Kernthemen der Logistik nach wie vor genauso aktuell und
brennend sind, wie vor 20 Jahren, als dieses Denken in Logistik-Prozess-Ketten seinen

! Prof.(FH)Dipl.-Ing.Dr.mont. Sabine Béack, FH JOANNEUM Kafenberg
2 Dipl.-Ing.Dr.mont. Herbert Back, Firma LMS, Trofaiach, Mailand, London
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Ausgang nahm. In dieser Abhandlung sind unter Kern-Aufgaben folgende sieben
Logistik- und Supply - Chain Schwerpunkte angesprochen:

e Die Lagerwirtschaft

o Das Materialmanagement des gesamten Netzwerkes

e Die Beschaffung und Versorgung in globaler Form

e Die Bedarfs- und Absatzplanungs- - Prozesse

e Die Produktions- und Kapazitats-Planung

e Die tagliche Disposition und permanente Parameter-Pflege
e Die Auftragsabwicklung und der Versand (Distribution)

Mit  dieser Auswahl an  Schwerpunkt-Aufgaben ist keine systematische
Funktionsbeschreibung® gemeint, sondern dies sind die immer wieder kehrenden
Projektanforderungen, die fir diese Uberlegungen des Kompetenz-Managements in
erster Linie im Fokus stehen. Integraler Bestandteil aller dieser genannten
Optimierungsfelder ist das Training, die Weiterbildung, der gezielte Erfahrungsgewinn und
dementsprechend auch der Wissensaufbau, sowohl fir einzelne Leistungstréger als auch
fur organisatorische Einheiten und Logistik- Prozess-Teams. Es werden sich in der
Zukunft immer mehr Routine-Aufgaben in die Systeme verlagern. Diese online
Transaktions-Systeme bendtigen aber eine professionelle und regelmalige Parameter-
Pflege.

Das Supply Chain Kompetenz-Management soll in diesem Sinne als Unterstitzung
dienen. Es ist ein aus vielen Praxis-Arbeiten resultierender Vorgehensplan, um sowohl
eine schnelle Standort-Bestimmung zu machen, als auch ein kontinuierliches Coaching
und Controlling zu gestalten, mit dem es gelingt, flachendeckend in der Organisation die
logistische Performance transparent zu machen, aber auch Schritt fur Schritt und somit
nachhaltig zu steigern. Dazu notwendige Aufgaben werden mit Hilfe eines Monitoring-
Zyklus (Coaching-Sequenzen) geschrieben.

1.1. Die Entwicklung der Logistik-Kosten

Alle Kosten, die mit der Planung, Gestaltung und Steuerung von Supply Chain-
Netzwerken verbunden sind, werden allgemein giltig als so genannte Logistik-Kosten
definiert. Das dabei Unterschiede in der Kostenarten und Kostenstellen-Rechnung, aber
auch in der Prozesskosten-Betrachtung existieren, liegt an der Vielfalt logistischer und
unternehmerischer Auspragungen in den Unternehmungen. Aber unabhangig von diesen
verschiedenen Sichtweisen und Abgrenzungs-Erfordernissen zeigen die Projekte der
letzten Jahre und insbesondere die Budget-Berechnungen fir Folgejahre, dass
offensichtlich eine Trend- Anderung im Kostenbild der Logistik zu erwarten ist (siehe dazu
auch®).

s Vgl. H. Baumgarten : Trends und Strategien in der Logistik : Supply Chains im Wandel, TU, Bereich Logistik, Berlin 2002
4 Netzeitung.de (M. Breitinger) : Drehscheibe Logistik, aus : www.netzeitung.de/spezial/globalvillage/283199.html
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Wenn immer hdaufiger, immer kleinere Mengen mit kurzeren Vorlaufzeiten und
Lieferzeiten, aber mit hoher Pinktlichkeit an weltweit agierende Kunden zu liefern sind,
ergeben sich daraus klare Kostenkonsequenzen. Ein hdheres Service-Niveau, ein
breiteres Sortiment, eine flexible Zusammensetzung der Sendung und eine deutlich
héhere Logistik-Qualitat lassen sich nicht allein durch Prozess-Synergien kompensieren.
In den aktuellen Projekten kalkulieren wir teilweise mit 4 — 6 % Logistik-
Kostensteigerungen aus den genannten Griinden®.

Eine aktuelle Studie mit dem Titel ,Logistik Kosten steigen wieder / Globalisierung macht
Supply Chain Management immer komplexer® unterstreicht diese Erfahrungen, wie die
folgende Aussage zeigt:

JAufgrund fortschreitender Globalisierung und wachsender Prozess-Komplexitét werden
die Logistikkosten nach jahrzehntelangem Riickgang bis 2008 um durchschnittlich acht
Prozent ansteigen.“ [aus A.T. Kearney : Logistik Kosten steigen wieder °]

Mdégliche Ursachen fiir das Ansteigen der Logistik-Kosten sehen die Autoren der oben
genannten Studie, in den immer hdéher werdenden Anforderungen an Servicegrade, wie
beispielsweise der Quote fehlerfreier Auslieferungen, aber auch in den steigenden
Kundenanforderungen und den daraus resultierenden kirzeren Lieferzeiten und
Nachschub-Intervallen.

Es scheint so, als ob weitere Rationalisierungs- und Optimierungs-Vorteile nur mehr
durch ganzheitliche Problemlésungen zu meistern sind. An allen Einfluss-Gréf3en muss
gleichzeitig angesetzt werden. Damit ist ganz besonders die volle Kompetenz aller
beteiligten Prozesspartner und Logistik-Teammitglieder angesprochen. Mehr Wissen,
mehr Erfahrung, mehr Systematik, mehr Flexibilitdt, mehr Training, mehr Verantwortungs-
Fahigkeit, einfach mehr Souveranitdt im logistischen Tagesgeschéaft ist einer der
Erfolgsfaktoren unserer Supply Chains und Demand-Chains der Zukunft. In der Folge
werden nun systematische Schritte, aber auch innovative MalRnahmen angefihrt, um
diesen Kompetenzaufbau gezielter zu gestalten. Zusammengefasst wird dieser Fahrplan
mit dem Konzept des Monitoring- Zykluses (Coaching- Sequenzen).

1.2. Das Tagesgeschift in Logistik und Disposition

In den vergangenen Jahren ist gerade im Arbeitsbereich der operativen Disposition viel
an Neuerungen erreicht oder eingefihrt worden. Als ein methodisches Beispiel von
vielen kann die Gliederung des Sortiments nach Dispo-Vektoren genannt werden, um
differenzierte Leistungsniveaus bereit zu stellen (siehe dazu’). Es gibt aber auch viele
Prozess- bezogene Beispiele. So agieren manche Einheiten global, in dem ein
Disponent gleichzeitig als operativer Einkdufer weltweit seine Werke betreut und

®Vgl. H.C. Pfohl : Jahrhundert der Logistik, Erich Schmidt Verlag, 2001 : Wertsteigerung durch Innovation in der Logistik

®Aus: AT Kearney ,Logistik Kosten steigen wieder / Globalisierung macht Supply Chain Management immer komplexer*,
http://www.atkearney.de/content/presse/pressemitteilungen_unternehmen_detail.php/id/49206

" Martin Tiefenbrunner: Ein Sortimentstibergreifendes Optimierungsmodell zur Verbesserung der logistischen Disposition, 2000
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versorgt. In anderen Féllen wurde das ehemalige Auftragszentrum mit seinen bisherigen
operativen Abwicklungstatigkeiten um Bedarfs-Planung, Produkt-Management und
Fertigungs-Grobplanung erweitert und als Supply Chain Center organisatorisch neu
verankert. Aber auch ausgelagerte Funktionsbereiche in Form eines europaweiten,
zentralen  Wareneingangszentrums beweisen, dass je nach Situation noch viele
Optimierungs-Spielrdume in der Gestaltung und im Betrieb von Supply Chain
Netzwerken existieren. Wir stehen trotz vielen Prozess - Anderungen und neuer
Unternehmens Ubergreifender Lieferketten eigentlich erst am Anfang der Méglichkeiten,
schneller, flexibler und kostengtinstiger das globale Versorgen mit Materialien, Gutern
und Artikeln zu meistern. Begriffe wie virtuelle Unternehmen, e-Logistic, elektronische
Marktplatze und auch e-Commerce fassen immer mehr FuR in der Logistik (vgl. dazu®
und®) und bieten eine Vielzahl von Méglichkeiten die neuen Herausforderungen zu
meistern. Sie erfordern allerdings auch mehr Kompetenz.

Wahrend sich also das logistische Umfeld immer schneller verandert, bleibt eine der
Kernaufgaben (Disposition) im operativen Materialmanagement beinahe unangetastet.
Gemeint ist, die Aufgabe auf Auftrdge, Bedarfe oder Prognosen mit einer
entsprechenden Zugangsplanung, einer Reservierung, einer Einplanung in die Fertigung
oder einer Bestellung beim Lieferanten zu reagieren. Wenn gleich sich die Inhalte in
einer Planungsliste oder in einer Bestellvorschlagsliste &andern kénnen und
Dispositionen in Routinefédllen auch mehr oder weniger teilautomatisiert oder
automatisiert abgewickelt werden, bleibt fur einen gro3en Teil des Sortimentes nach wie
vor der empirisch versierte Fachmann, der mit Marktkenntnis, Produktkenntnis und
vertraut mit den Produktionsgegebenheiten die Machbarkeit priaft und eine
Problemlésung sicherstellt. Die Grdfle der Sortimente pro Disponent steigt dabei
kontinuierlich. In den vergangenen 5 Jahren hat das zu bearbeitende Volumen pro Kopf,
aus den Statistiken eigener Logistik-Projekte, um bis zu 50 % zugenommen

Gleichzeitig zeigt sich auch, dass die grolien Winsche, automatische Hilfestellungen
aus integrierten EDV-Systemen zu erhalten, davon abhé&ngig sind, wie gut man diese
komplexen Systemlandschaften zu gestalten, zu pflegen, anzupassen und zu
aktualisieren in der Lage ist. Genau an dieser Stelle herrscht nach wie vor ein recht
groller Handlungsbedarf. Mit der knappen Zeit, die der operative Abwickler zur
Verfigung hat, die Systemparameter und die DV-Features so zu organisieren und zu
optimieren, dass alle wichtigen logistischen Performance-Anforderungen erfillt werden,
kann nur punktuell agiert werden. Im Vordergrund der weiteren Leistungsverbesserung
geht es dabei nach wie vor um Kostenoptimierung (Working-Capital — Kapitalbindung)
aber auch um Prozessbelastungen (Rustzeit und Haufigkeit) sowie Service-Niveaus
(Punktlichkeit, Flexibilitét, Lieferzeit). Diese Anforderungen ganzheitlich zu erfassen und
zu realisieren erfordert eine ,lernbereite” Teamstruktur zu schaffen, aber auch Lernstile
zu berlcksichtigen und passende Trainings-Methoden zu etablieren.

® M.Reindl und G. Oberniedermaier: elogistics, Addison Weseley, 2002
° G.Schuh, et. al. : Virtuelle Fabrik, Hanser, 1998
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Gelingt es Fuhrungskraften und Prozess- Verantwortlichen ihren operativen Kollegen
mehr Transparenz zu deren eigenen Tagesgeschéft zu bieten, Freirdume zu schaffen,
um dispositive und einkduferische Kompetenzen aufzubauen und Verstdndnis flr
komplexe Abldufe und den eigenen Beitrag im Netzwerk zu férdern, gewinnen alle
Prozess-Beteiligten und natirlich auch der Kunde'®. Kontinuierliches Team- und
Kompetenz-Training sollte somit permanenter und konsequenter Bestandteil des
operativen Tagesgeschaftes sein oder werden. In der Form von Prozess-Meetings,
Dispo-Konferenzen, Planungs-Workshops gibt es dazu schon recht wirksame
Organisationsmittel. Ein weiterer bewahrter Schritt dazu kann das Logistik- und Dispo-
Monitoring und damit verkntpft das authentische Original-Daten basierte Coaching und
Training sein.

2. Das Logistik - Monitoring — Konzept
2.1. Der Monitoring- Zyklus und das Kompetenz — Management

Auftrage erfassen, Fertigungsschritte buchen, Versand-Meldungen erstellen, Waren
ausliefern, Termine &ndern, Bestellungen an Lieferanten schicken, Waren
vereinnahmen, Bestédnde filhren und Plane aktualisieren, alle diese Arbeiten im
operativen wie auch im planerischen Logistik-Tagesgeschéft hinterlassen in den DV-
Systemen in zeitlich wieder kehrender Folge entsprechende Eintrage und damit Spuren.
Alle diese operativen und statistischen Daten zu sammeln, zu systematisieren, zu
periodisieren und zu Informationen zu verarbeiten und grafisch aufzubereiten, ist eines
der grol3en Arbeitsfelder im Monitoring. Das logistische Geschehen mit Kennzahlen und
Diagrammen beschreiben, transparent darzustellen und AusreiRer, Trend - Anderungen
sowie Soll- Ist-Abweichungen zu erkennen, ist dabei das erklarte Ziel.

Welcher Ablauf und Fahrplan sich dabei aus den Praxisprojekten der vergangenen
Jahre ergeben hat, wird in der Abbildung 1 zusammengefasst. Jedes der 6 Aufgaben-
Pakete in diesem Monitoring- Lernprozess kann dabei als eigenstédndiges
Trainingselement verstanden werden, aber gleichzeitig auch als Stufe genutzt werden,
die Schritt fur Schritt einen Monitoring- Zyklus und dementsprechend einen Kompetenz-
Steigerungsprozess beschreibt.

Wird diese Sequenz wiederholt durchlaufen, verbessert sich das Prozess-Verstandnis,
wird die Performance in den Planungs- und Dispo-Aufgaben steigen aber auch der
Bedarf nach weiteren, detaillierten Informationen wird zunehmen. Dieser zielgerichtete
Vorgehensweg, der Bereitstellung von Kennzahlen und Auswertungen fir die relevanten
Handlungsfelder (Potentiale) und der Konzept umsetzungs- orientierte Ansatz sind die
Erfolgsfaktoren dieses Monitoring- und Coaching- Zyklen.

10 Vgl. H.C. Pfohl : Supply Chain Management : Logistik Plus ? Logistikkette — Marketingkette — Finanzkette , Berlin 2000 ; Supply
Chain Management / Konzepte, Trends, Strategien
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Abbildung 1 : Monitoring Zyklus als kontinuierliches Verbesserungsprogramm

In den Entwicklungen der vergangenen Jahre sind Monitoring- und Controlling-
Methoden immer ausgereifter ausgearbeitet und realisiert worden, sodass vermehrt
auch vom Monitoring - Lexikon oder von Monitoring - Bibliotheken gesprochen wird. Der
besondere Nutzwert dieser Konzepte liegt darin, dass nicht so sehr die Werkzeuge
(Tools, Software, Datenbanktechnik), als vielmehr die Problemlésung fir Supply Chain
Manager, Logistiker, Controller oder operativer Planer im Vordergrund steht. Bereits
heute zeichnet sich eindeutig der Trend ab, dass der Logistiker in erster Linie einen
fundierten Uberblick tiber Lieferanten, Auftrage oder die Produktionsversorgung fordert,
ohne dazu aufwendig mit irgendwelchen Methoden und Werkzeugen in Datenbanken
agieren zu mussen. Der operative Entscheider winscht sich also eine schnelle
Transparenz, eine fundierte Situations-Beschreibung, einen Hinweis auf bevorstehende
Engpass-Ereignisse und noch viel wichtiger einen mdglichst guten Lésungs- und
Malinahmen-Vorschlag, welche Schritte oder Aktionen zu setzen sind.

Die Bedeutung der Informationsflisse innerhalb der Prozesse wurde bereits in
zahlreichen Publikationen erlautert (umfassende Hinweise A.W. Scheer'"). Ein zuviel an
Informationen ist bei immer kirzeren Auftragsabwicklungs-Zeiten und groRerer
Flexibilitdt aber genauso belastend wie fehlende Steuergréfien. On Demand erwartet
der Logistiker die fur ihn mafRgeblichen Informationen.

Die neuesten Entwicklungen im Supply Chain Monitoring orientieren sich deshalb auch
an der Philosophie, ein Supply Chain KPI (Key Performance Indikator) und Grafik-

" Vgl. AW. Scheer, R. Angeli, K.Hermann : Informations- und Kommunikationstechnologie als Treiber der Logistik in : H.C. Pfohl :
Jahrhundert der Logistik, Erich Schmidt Verlag, 2001 : Wertsteigerung durch Innovation in der Logistik
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Warehouse bereitzustellen, in dem fur den Logistik-Fachmann alle wichtigen
Performance Felder mit vordefinierten Charts, Cockpits oder Dashboards wie in einem
Lexikon schnell und einfach nachzuschlagen und bereitgestellt sind. Zum Unterschied
der weit verbreiteten Data-Warehouses, die vordergrindig fir die Basisdaten —
Sammlung- und Verwaltung mit modernsten Technologien gebaut und ausgestattet sind,
ist das Logistik-Monitoring-Konzept ein vom Datenumfang fokussiertes Vorgehen, dass
aber hinsichtlich der Datenaufbereitung und der grafischen Report— Funktionalitdt stark
Empfanger- und Nutzen orientiert ausgelegt ist. Das Monitoring-Konzept lasst sich am
einfachsten am konkreten Anwendungsfall eines Supply Chain Ubergreifenden Prozess-
Coachings erlautern, bei dem genau die vorhin beschriebenen 6 Schritte oder
Trainingselemente (Monitoring - Zyklus) genutzt werden.

In den weiteren Ausfuhrungen wird dieser Ablauf und Arbeitszyklus zusammenfassend
beschrieben. Die ersten drei Themen umfassen dabei den Daten- und KPI-
analytischen Teil, also alle Aufgaben, die die authentische Schulungs- und
Trainingsplattform sicherstellen. Die Schritte 4 bis 6 entsprechen dem Coaching- und
Problemlésungs-Aspekt, bei dem es um die konkreten Realisierungen, Umsetzungen,
nachhaltigen Verbesserungen fur das Tagesgeschéaft und somit um den Kompetenz-
Steigerungs-Prozess geht.

2.2. Volldaten basierte Coaching-Vorbereitung

Die ersten drei Schritte im Monitoring-Zyklus

Fur alle Aufgaben der Logistik-Kostenverbesserung oder der Leistungs-Steigerung im
Supply Chain Netzwerk sind Basis-Daten, Kennzahlen mit Potential-Aussagen oder
Trendhinweise, sowie Richtwerte und Soll-Ist-Vergleiche notwendig. Betrachtet man
moderne integriete ERP-Systeme findet man trotz vieler individueller
Systemauspragungen viele Standards in den Funktionalitdten, den Einsatzgebieten aber
auch den Daten- und Dateien- Strukturen. Das fuhrt dazu, dass man mit guter Ndherung
den Basis — Datenbedarf zur Abbildung und zum Monitoren der Supply Chain
Leistungsfelder gut vordefinieren kann. Mit 350 — 450 solcher primérer Datenfelder aus
den komplexen Host-Systemen und Verfahren kann in der Regel ein Monitoring -Grafik-
Lexikon gefullt werden und die Abdeckung von 60 bis 75 % des Logistik- und SCM-
Informationsbedarfes ermdéglicht werden. Hierbei muss besonders darauf hingewiesen
werden, dass die Berucksichtigung des individuellen Sonderfalles und auch die
operative online steuernde Arbeit nicht im Mittelpunkt einer statistisch ausgerichteten
Monitoring- Bibliothek'? steht. Allerdings muss Sorge getragen werden, dass alle Haupt-
und Nebenprozesse abgebildet und in der kennzahlenmé&Rigen Beurteilung behandelt
werden.

Mit dem Begriff Reverse Data Engineering wird das Aufgaben-Spektrum umschrieben,
mit dem das Set an Logistik relevanten Basis-Datenfeldern einmalig oder kontinuierlich

2 Vgl. : S. Back: Monitoring eine Problemlésung fiir das Controlling der Logistikkette, Verlag LogBuch, 1993
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aus den Transaktions-Systemen (bernommen oder extrahiert wird.  Durch die
Standardisierbarkeit dieser Arbeitsschritte lassen sich auch Massendaten nach diesem
Schema extrahieren und bearbeiten. Fertigende Unternehmen mit beispielsweise 1000
aktiven Lieferanten-Nummern, 50.000 Materialstammen und 10.000 Kunden-Nummern
generieren in 12 Monaten ndherungsweise 2,5 Mio Material- und Artikel-Transaktionen,
500.000 Kundenbelieferungs-Einteilungen und 250.000 Bestellpositionen auf
Lieferantenseite. Das ergibt fir das Monitoring und die Daten- und Cockpit-Aufbereitung
ein operativ zu bearbeitendes Datenvolumen von 4 — 7 GigaByte. Somit stellt ein
solches Basis-Datenmaterial trotz dieser Menge ein gut handhabbares
Gestaltungsvolumen dar, mit dem richtiggehend eine Empfanger und Entscheider
orientierte Problem- und L&sungs- Modellierung méglich ist.

Bei wiederholtem Vorgehen und wieder kehrender Massendaten-Modellierung ergeben
sich weitere Harmonisierungs- und Standardisierungs-Chancen. Bereitet man
beispielsweise zur Analyse und Verbesserung der Kunden-Belieferung die
entsprechenden Logistik-Basisdaten (Kundenauftrdge, Auslieferungen, Fertigprodukte,
Kundenstdmme) auf, entstehen wiederkehrende Frage- und Antwort-Muster. Das gilt
sowohl fir einzelne Kennzahlen-Felder, wie auch fur die jeweiligen operativen
Primardaten aus der Auftragsabwicklung. Wie gut beliefern wir unsere A-Kunden mit
den etablierten Katalog-Artikeln? Die entsprechende Antwort dazu kann wie folgt lauten:

Unsere Top-Kunden (A = 80%) beliefern wir hinsichtlich der von uns bestéatigten
Liefertermine zu 96%. Berechnet nach der Anzahl Bestellpositionen, mit
Berucksichtigung von Einteilungen, Werktagen und einer Toleranz von Minus 5 und Plus
1 Tag.

Diese Antwort und  Kennzahl bewdahrt sich aber nur, wenn gleichzeitig der
komplementdre Anteil, also die nicht erreichten 4% entsprechend Handlungs- und
Malinahmen orientiert aufbereitet werden und dem jeweiligen operativ verantwortlichen
Entscheider oder Bearbeiter zur Verfigung gestellt werden.

Weiters steckt in dieser Antwort sofort die berechtigte Folgefrage: Wie gut haben wir
unsere Kunden aus deren Sicht, also auf Basis der Kundenwunsch-Termine (Eintreff-
Termin) bedient.

Dieses kleine Kennzahlen-Beispiel fir Lieferperformance zeigt bereits ein wichtiges
Nutzenargument fir die besprochenen Monitoring- und Coaching — Konzepte. Dabei
geht es darum, einerseits Leistungsmalle zu definieren und zu berechnen, aber
gleichzeitig auch um die entscheidende Uberlegung, welche Zusatzauswertungen oder
Detaillierungen sind dienlich, um eine konkrete Leistungs-Verbesserung zu erreichen
und wie lasst sich dieses Verbesserungs-Vorgehen als ,Lernsequenz® gestalten. Das
wurde mit dem Begriff des komplementéaren Anteils erldutert, der es dann erlaubt, diese
untreuen Positionen genauer zu analysieren, zu bewerten und mit entsprechenden
Verbesserungsmalinahmen zu belegen.
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Bei einer Ubertragung dieser Form einer Handlungsorientierten  und
Nutzungsorientierten Datenaufbereitung als Grundlage fur Trainings-, Schulungs- und
Verbesserungs-Aufgaben auf das gesamte Prozessnetzwerk resultiert daraus eine
Kennzahlen-Systematik, die sich seit vielen Jahren als KPI-Organigramm in Logistik und
Supply Chain Projekten bewahrt und etabliert hat.

2.2.1 Das SCM-KPI Organigramm

Wie in diesem Erklarungsbeispiel ersichtlich wird, soll Monitoring einerseits die
Antworten on demand und aktualisiert bereitstellen (Schritte 1 bis 3), gleichzeitig eine
DrillDown Funktionalitdt ~ zur Ursachenforschung bis auf die tiefe Belegebene
ermoglichen, aber vor allen Dingen auch eine Kaskaden-Fahigkeit bieten, die es nun
erlaubt, mangelnde Lieferleistung gegentber den Kunden in der Logistik-Kette Uber die
Fertigungs-Auftrage bis zu den Lieferanten-Anlieferungen zurtick zu verfolgen.

In der betrieblichen Praxis und aus einer gréf3eren Zahl von Projekten hat sich daraus
das KPI und Kennzahlen-Organigramm als konzeptive, aber auch pragmatisch schnell
anpassbare Problemlésung entwickelt. Die mit den 350 bis 450 Basis-Datenfeldern aus
ERP-Systemen erzeugbaren Kennzahlen-Felder und Grafik-Cockpits sollten dabei in
einem automatisierbaren Ablauf bearbeitet werden, um nur wenig Zeit fir diese ersten
drei Schritte im Monitoring- Zyklus zu verbrauchen.

SCM KPI Organigramm
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Abbildung 2 : SCM KPI Organigramm als Grundlage einer Monitoring Bibliothek
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Wie aus der Abbildung 2 ersichtlich ist, besteht das KPl — Organigramm aus den
groleren horizontalen und kleineren vertikalen Kennzahlen-Feldern. Das betrifft
beispielsweise die Lieferperformance zu den Kunden, die Gute der Planung oder die
Anlieferleistung der Lieferanten. Je nach Trainings- oder Coaching - Aufgabe kdnnen
hier weitere zusatzliche Kennzahlen — Felder eingearbeitet werden. Fir manche
Prozessketten ist eine Werks Ubergreifende Durchlaufzeit gemessen Uber die
Rezepturen oder Sticklisten von Bedeutung, in anderen Féllen ist der Distributions- —
Teil und der Lieferketten-Verbund fir die europaweit verteilten Betriebsstatten und
Kunden relevant oder es kénnen auch Kostenstellen und Kostenarten sowie Kosten-
und Budget-Abweichungen fir die Bereitstellung eines KPI-Organigramm im
Vordergrund stehen. Wenn man sich nun vorstellt, dass per Mausklick die einzelnen
Felder getffnet und eine Verbindung zu den operativen Basisdaten, aber insbesondere
zu den Kennzahlen-Karten und Grafiken, hergestellt wird, so trifft das die Monitoring
basierte Coaching - Unterstiitzung recht gut.

Um eine Nutzen orientierte Hilfestellung aufzubauen, hat es sich als hilfreich und schnell
realisierbar erwiesen, unter diese horizontalen Hauptkennzahlen-Felder entsprechende
Sub- und Detailkennzahlen, aber auch operative Arbeitsblatter einzubringen. Somit sind
Kennzahlen, Benchmarks, aber auch die zur Verbesserung dieser KenngréRen
erforderlichen Arbeitsblatter, Problemtreiber und Einzelelemente nach Handlungsfeldern
organisiert und fur den weiteren Coaching- Prozess verfugbar.

Ein Training oder eine Weiterbildungs-MaflRnahme flhren im Tagesgeschaft meist dann
schnell zu guten Lernergebnissen, wenn sich die operativen Fachkollegen mit den
Lerninhalten unmittelbar identifizieren kénnen. Das Volldaten basierte Coaching als
Element aus dem Monitoring Zyklus ist dazu ein Uber viele Projektanforderungen
verfeinertes Konzept mit dem mehrere dieser Trainings-Aufgaben (die 6 Trainings-
Elemente) gleichzeitig erflllt werden kénnen. Folgende Fragesequenz kann dazu als
Erlduterung dienen:

Wie kann eine spezifische Logistik-Leistung gemessen werden (Kennzahlen-Lexikon),
wie sieht diese Kenngrdlie fir den einzelnen operativ verantwortlichen Fachkollegen
aus (Original-Daten als Lerngrundlage), was sind die vergleichbaren Benchmarks
gegenuber den Teamkollegen (einheitliche Standard-Kennzahlen), wo ist das gréfte
Potential (Problemfeld-Analyse und Simulation) und welche MalRnahmen sind geeignet
Verbesserungen zu erwirken (Umsetzungsorientierte Analyse) und wie gelingt es
entsprechende Fortschritte (Fortschrittsreporting) zu realisieren und in einem operativen
Trainingshandbuch zu publizieren.

2.3. Die konkrete MaBnahmen UMSETZUNG

Die Schritte vier bis sechs im Monitoring-Zyklus

Der Zwang schnell und unmittelbar Erfolge zu erzielen, Lernfortschritte in immer
kirzeren Intervallen sicherzustellen, erfordert auch ein Umdenken beim Einsatz
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verschiedener Lerntechniken und Medien. So wie bisher die Monitoring - Gedanken
dargestellt wurden, liegt der besondere Mehrwert fir die Aufgabe der SCM-Kompetenz-
Steigerung in der starken und beinahe ausschlieB3lichen Ergebnisorientierung. Es wird
empfohlen, mdglichst mit vollstdndigen Originaldaten aus dem jeweiligen Betriebsumfeld
zu arbeiten, es wird eine MaRnahmen- und Handlungsorientierung betont und es wird
angestrebt, einen vollstdndigen Lernprozess (nachhaltig, wiederholbar, messbar) zu
gestalten. Aus diesem Blickwinkel gilt:

Der Coaching- und Monitoring Weg enthédlt die entscheidende Komponente des
Aufbaues einer  Richtwerte-Kultur und einer  quantitativen Argumentation im
logistischen Tagesgeschéaft. Gemeint ist dabei, die Verankerung von wenigen, aber fir
den betrieblichen Prozess relevanten Kennzahlen, die dem operativen Fachkollegen ein
unmittelbares Soll - Ist, Gut - Schlecht, Uber oder Unterschritten - Versténdnis liefern.
Wenn der operative Produktmanager beispielsweise die Kennzahl der bestatigten
Liefertreue das erste Mal ausrechnet oder nutzt, ist dieser Wert in seiner Gute noch
nicht richtig zu beurteilen. Wird diese Zahl in wéchentlichem Rhythmus prasentiert und
bearbeitet, kommt die zeitliche Entwicklung und mit der Zeit auch das Soll-Ist -
Abweichungs-Versténdnis dazu. Gelingt es dabei die untreuen Positionen kontinuierlich
zu bearbeiten, die Hintergriinde zu verstehen, so wéchst die Kompetenz in der Aufgabe
der Liefertreue-Sicherung. Lernt man zuséatzlich noch Muster bei den untreuen
Positionen verstehen (wiederkehrende Probleme) und erarbeitet sich der Logistiker das
entsprechende Umfeld Wissen und die Einflussfaktoren, so wird sogar eine frihzeitige
Problemevaluierung méglich werden.

So verbleibt nur mehr die Frage, wie kann man Training, Schulung und
Kompetenzaufbau weiterhin noch systematischer sicherstellen, und welche weiteren
Hilfsmittel stehen zur Verfigung, um nahe am Tagesgeschéaft das Problemlésungs-
Verstandnis zu férdern. Kompetenzaufbau fur Planungs- und Dispoprozesse sollte
dabei verstanden werden als ganzheitliche persénliche aber auch Team-Starke, um
auftretende Logistik-Probleme umgehend in L6sungen umzuformen.

3. Die Authentische Trainings-Aufstellung

Mit den bisherigen Aussagen konnten theoretische und praktische Ansatzpunkte aber
auch der Erfahrungshintergrund fir Logistik-Monitoring und Coaching kurz als einzelne
Elemente beschrieben werden. Der Monitoring- Zyklus, die Volldaten-Diagnose, das
Kennzahlen-Organigramm und das Erarbeiten von Malinahmen-Katalogen sowie die
Bereitstellung von Fortschrittsberichten und Performance-Cockpits bilden aber
insgesamt eine langjahrig bewdahrte Einheit des kontinuierlichen Verbesserungs-
Prozesses. Mit den Erfahrungen aus zahlreichen Planspiel-Eigenentwicklungen der
letzten Jahre und mit den nahe am Tagesgeschéaft ausgerichteten Monitoring- und
Controlling-Aspekten entstanden ganzheitliche = Workshop- und Trainings-Pakete.
Dabei bezieht sich der Begriff authentisch und ganzheitlich darauf, dass der Trainings-
und Weiterbildungsfahrplan mit Hilfe der Monitoring- Erkenntnisse auf die jeweiligen
Planungs-, Dispositions- und Prozessgegebenheiten ausgerichtet werden kann. Der
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Kompetenzaufbau wird dabei durch die Arbeit mit den Original-Daten unterstitzt, und
die zusatzlichen simulativen Arbeitsschritte ermdglichen es auch, im Coaching und
Training Schritt fur Schritt erkannte Optimierungs-Chancen unmittelbar zu realisieren.

Das Monitoring- Konzept, verstanden als umfassender Lern- und Trainingsprozess,
kann flur unterschiedliche Schwerpunkte zum Einsatz kommen. Die hé&ufigsten
Anforderungen und Coaching- Aufgaben sind Dispo-Prozesse und Dispo-Parameter zu
korrigieren, zu aktualisieren und zu optimieren. Bei diesen Aufgaben werden die Vorteile
eines organisierten Lernens und eines regelmalligen Kompetenzaufbaues besonders
deutlich. Die Sortimente &ndern sich immer schneller, die Abwicklungsprozesse
unterliegen Blndelungs-Anforderungen oder Outsourcing- Bedingungen. Das heil3t fir
die Steuer- und Dispo-Parameter, dass sich die Arbeitsinhalte der operativen
Fachkollegen stark verdndern. Es geht nicht alleine darum einzelne Artikel,
Komponenten oder Baugruppen zu steuern, zu versorgen oder bereitzustellen, sondern
die aktuellen Herausforderungen liegen darin, ein ganzes Teilsortiment von Artikeln mit
maligeschneiderten Planungs- und Dispo-Parametern zu versehen und durch
geschickte Wahl der StellgréRen die gewilnschte Verfugbarkeit, Lieferzeit, ein
angemessenes Working-Capital und einen akzeptablen Arbeitsaufwand durch die Zahl
der Bestellvorschldge und Dispolaufe zu erreichen. Authentisches Training am Beispiel
des eigenen Sortimentes ist dabei die zurzeit effizienteste Form der operativen
Problemlésung und des nachhaltigen Kompetenzaufbaues.

Ahnlich haufig gilt es auch globale Planungsprozesse fir die komplexen SCM-
Netzwerke zu gestalten, zu etablieren und natirlich auch on the Job zu trainieren. Die
Chancen einer Verbesserung der globalen Planungsgite hdngen unmittelbar mit der
Kompetenzvermittlung fur alle Beteiligten in den oft weltweit ausgebreiteten
Liefernetzwerken zusammen. Will man an zentraler Stelle zu bestimmten Terminen
Redaktionstermine fur Absatz- und Bedarfsplanung einhalten, ist sicherzustellen, dass
die operativen Planungsschritte und vorbereitenden Arbeiten in den diversen
Landesgesellschaften rechtzeitig und vor allem vollstdndig erledigt werden. Gefragt ist
auch in diesen Féllen ein hohes gemeinsames Verstandnis fur Problemtreiber,
Stérungsfalle und Eskalationsregeln. Authentische Coaching, Controlling und Trainings-
Aufstellungen schaffen auch hier gute Voraussetzungen fir kontinuierlich verbesserte
Planungsgute und dementsprechende Logistik-Kosten und —Leistungsoptimierung.

3.1. Trainings- und Coaching- Tools im Monitoring Zyklus

Um die verschiedenen Analyse-, Controlling- oder Reporting-Aufgaben schnell und
geschickt zu meistern, besteht der Monitoring-Coaching-Ablauf aus einer Reihe von
Werkzeugen, Tools, Instrumenten und Controllingsystemen. Je nach Lernsituation,
Controlling-Anforderung, Trainings-Schwerpunkten oder operativen Realisierungs-
Anforderungen gilt es, passende und abgestimmte Arbeitshilfen auszuwéhlen,
anzupassen und in den Coaching-Ablauf einzubetten. Dabei kénnen mit Hilfe von
Klassifikationen und Einsatzprofilen Anforderungs-Muster erarbeitet werden, fir die
dann abgestimmte Tools oder Systeme aufgebaut werden.
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Abbildung 3 : Klassifikation und Einsatzprofile fir Coaching-Tools

Im Laufe der Jahre sind dabei zusatzlich auch Fragen der individuellen Lernstile,
Komfortzonen und Motivations-Lagen sowie Persdnlichkeits-Faktoren  und
Teamkonstellationen in den Blickpunkt gertckt. Fur die Darstellungen zur SCM-
Kompetenz- Steigerung betrachten wir hier aber in erster Linie fachliche
Bildungskriterien. Wichtig erscheint es dazu, die Ausprdgungen der authentischen
Trainingsaufstellungen kurz zu erlautern, die eine hilfreiche Klassifikation und
Gliederung von Trainings-Systemen ermdglichen. Die Abbildung 3 liefert einen
Vergleich unterschiedlicher Lern- und Trainingssysteme mit Hilfe eines solchen
Einsatzprofiles. So sind das Monitoring-Konzept, ein Tier 1 — 4 Game, ein allgemeines
Business-Planspiel und ein spezielles Dispo-Game beispielhaft in dieser Klassifikation
eingetragen, um die spezifischen Ausprédgungen darzustellen und auszuweisen. So ist
ein Hauptkriterium der Monitoring-Bibliothek die Nutzung originaler Massendaten, um
mdglichst authentische Aussagen und Problemlésungen zu entwickeln. Ein Dispo-Game
wiederum ist besonders auf das wiederholte Uben von Parameter-Einstellungen und
Fertigungs-Einplanungen ausgerichtet, was sich im hohen Profilwert des
Wiederholungs-Trainingseffektes zeigt.

Wie ist nun der Zusammenhang zwischen den sechs Schritten im Monitoring-Zyklus und
den verschiedenen Instrumenten, Werkzeugen und Trainings-Hilfen zu sehen.

Die Monitoring-Bibliothek, also das mit originalen Daten gefullte KPI-Organigramm, stellt
gewissermalien die Basis und Arbeitsplattform flr Coaching und Trainingsschritte fur
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Logistik und Supply Chain Optimierungen dar. In der Stufe 5, das ist der Block der
operativen Problemlésung und der nachhaltigen kontinuierlichen
Leistungsverbesserung, ist ein groler Bedarf an die Monitoring-Bibliothek erganzenden
Tools und Werkzeuge gegeben. Das beginnt bei einfachen Instrumenten zur
Evidenzhaltung von Problemartikeln, Schwerpunktlieferanten, kritischen Kunden oder
Durchlaufzeit treibenden Arbeitsplatzen. Weiters gehdrt zu diesem Arbeitsschritt aber
auch das Spektrum an Report- und Cockpit — Programmen, die dem Feld des
Controllings und des regelmafligen Logistik- Berichtswesens zuzurechnen sind.
Spezielle Kalkulations- und Simulations-Hilfen runden dabei als Decision Support-
Werkzeuge den Instrumenten-Korb ab. Aber unabhéngig von diesen Formen der
unterschiedlichen Trainings- und Coaching-Werkzeuge gehéren auch operative
Systeme zu diesem Aufgaben-Block. Das sind Systeme der Absatzplanung (Demand
planning, forecasting), Tools zur Systemdatenpflege und Ausreiler- Diagnose (Alert-
Management) sowie Zusatzprogramme fir komplexe Dispositionen oder mehrstufige
Versorgungs-Planung.

Einige Beispiele (Abb.4-7) solcher Logistik-Werkzeuge werden Ausschnittweise mit
Ihren Hauptmasken oder Analyse-Ergebnissen in der folgenden kleinen Bildersequenz
vorgestellt.

Sortiments-
Analyse

ABCD-XYZ
Analyse

Abbildung 4 : ABCD-XYZ Analyse

In der Abb.4 ist eine ABCD-XYZ Klassifizierung dargestellt (Die Einteilung erfolgt
nach dem Abgangswert sowie nach der Verbrauchsschwankung XYZ). In hellgrau
gehaltene Anteile stellen den Bodensatz dar. Diese Form eines Sortiments- und
Dispo-Portfolios dient zur differenzierten Parameter-Zuteilung. Zu lernen und zu
trainieren, welche Segmente mit welchen Planungs- und Dispoprozessen zu
bedienen sind, ist eine wichtige Herausforderung.
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SpektralAnalyse Zeitraum : 2002.12.01 - 2003.09.30
Spek_tral- B Spektralanalyse
Detail- ABC-XYZ oo
Analyse 300,00+— — — - — - [/ - — = —
250,004— — ‘— - — - ‘4 -
g Z | |
& 200,004 — - — - ‘T-—
8 | |
¥ 150008 ~ — - — - — -
; |

100,00 !

50,00

Abgangswert [EUR]

W A-Artikel W B-Artikel O C-Artikel

Abbildung 5 : ABC-XYZ Spektralanalyse

In der Sortiments- Lieferanten- oder Kunden Spektralanalyse werden die einzelnen
Artikel in Abhangigkeit ihres Abgangswertes und des Variationskoeffizienten dargestellt.
Auf diese Weise kann schnell ein Uberblick tiber Ausreiler, aber auch Uber regel- bzw.
unregelmaRig laufende Artikel gewonnen und im Drill down die Bestellpolitik analysiert

werden.

Synchron
Zeit-Mengen
Diagramm

) Zugangs-Abgangs-
Bestandsentwicklung

Bestands-
entwicklung

Abbildung 6 : ZU/AB —

Bestandsentwicklung

In dieser Abbildung (6) ist ein ZU/AB-Dispo-Politik und Synchron Diagramm dargestellt,
welches beispielsweise Daten der MB52 und MD04 aus einem ERP-System wie SAP
ausweist. Diese Darstellungsform ermdglicht einen Vergangenheits- und Zukunfts-
Vergleich und eine Bewertung der Gute der Planungs- und Dispo-Parameter. Die
Nutzung solcher Arbeitshilfen im Trainings- und Coaching-Ablauf bietet auch ein

schnelles Feedback, wie sich Parameter- und Planungs- Anderungen auf das Planungs-
Ergebnis auswirken.
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Abbildung 7: Dispositions-Fenster

Die Abbildung 7 zeigt eine grafische Disposition mit Bestellvorschldgen, terminierten
Lieferungen, Bestellungen, Forecast und Bedarfen sowie Ruickstdnde und
Planlieferzeiten. Diese Form der Grafik und der Problem-Modellierung ist sowohl fiir
Trainings- als auch fur operative Planungs- und Dispo-Aufgaben nutzbar.

Basierend auf diesen Ausschnitten, Bildbeispielen und Prognosen - Macros aus der
Monitoring- Bibliothek soll nun in der Folge erldutert werden, wie solche Bild- und
Kennzahlen-Dokumente in problemspezifische Trainingshilfen umgearbeitet werden
kénnen. Der Focus dieser Uberlegungen ist, gezielt aus dem Gesamt-Daten- und
Kennzahlenmaterial signifikante und relevante Ausschnitte (Artikel, Bestellungen,
Parameter) auszuwahlen, die den Lern- und Trainingsbedarf passend abdecken.

3.2 Das Dispo-Power-Game

Um interaktiv und iterativ das Parameter-Verstandnis fur Dispo-Prozesse zu erhdhen,
kénnen gezielt fir diese Aufgabe malgeschneiderte Games und Tools eingesetzt
werden. Der Begriff Power-Tools leitet sich dabei aus dem zusétzlichen Einsatzzweck
der ,Wettkampforientierten® Gestaltung ab. Um Teams und Arbeitsgruppen, die fir diese
Art der Schulung oder Ausbildung Interesse haben, besonders anzuspornen, kénnen
vergleichende Spielabldufe eingestellt und durchgearbeitet werden und ein Benchmark
ahnliches Spielergebnis bereitgestellt, publiziert und in ein Leistungsranking eingebracht
werden.

Die Schwerpunkte oder die Ziele, die mit dem jeweiligen Game erreicht werden sollen,

kénnen dabei, wie in der Abbildung 8 gezeigt modular kombiniert oder angepasst
werden.
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Definition der Lerninhalte fiir

Trainings-Tools

[ Mehr Transparenz ][ Mehr Kompetenz ]

» Warteschlange » Pareto-Effizienz

» Durchlaufzeit » Simulation

» Bedarfsschwankung » Dispo-Prozesse
Parameter- Verbesserungs-
Verstindnis Chancen

» LosgroBe » Artikeldifferenzierung

» Auftragsreihung » lteratives Trainieren

» Priorisierung » Planungsalternativen

Abbildung 8 : Beispiel der Kombination von Trainingselementen fir ein Trainingstool

Bei diesem hier beschriebenen Projektfall orientiert sich der Spiel- und Trainingsablauf
an den Hauptthemen Produktions-Einlastung (Einfluss auf Durchlaufzeit und
Verfugbarkeit), Lieferbereitschaft fir Vertrieb und Markt (Ausfallkosten, Umsatzverlust)
und Kapitalbindung (Bestandskosten).

Der User hat darin die Aufgabe innerhalb dieser Unternehmens- und Sortimentsgrenzen
mdglichst hohe Gewinne durch geringe Lagerbestande, ideale Auslastung der
Produktion aber trotzdem hoher Verfugbarkeit der Artikeln fir den Vertrieb zu
erwirtschaften. Er bearbeitet im Spielablauf Ausschnitte seines eigenen Sortimentes mit
den bisher im ERP-System eingestellten Stellgréen und Parametern und findet dabei
neue Optionen.

Die Wahl der richtigen Strategie, der Losgrélien sowie die richtige Reihung der
Fertigungsauftrage stellen hier die Kernherausforderung dar. Diese Entscheidungen
dienen dazu, dem Spieler die Zusammenhé&nge zwischen Losgréfle und
Produktionsdauer aufzuzeigen, ihm die Ristzeiten vor Augen zu flihren und auch die
Auswirkung seiner Lagerbestidnde, die in Reichweiten dargestellt werden, auf das
Ergebnis deutlich zu machen. Der spielerische Umgang mit den eigenen Daten
(Artikeln, Bestellungen, Bedarfsverldufe) und die Chance der freien Gestaltung
definierter Rahmenbedingungen kann eine véllig neue Sichtweise und Perspektive fur
die operativen Fachkollegen bringen.

Eine Reihe von Spiel-Optionen, Sonderereignissen oder Erganzungen geschickt in den
Ablauf eingebracht, sorgt fir die notwendige Abwechslung aber auch den konsequenten
Trainings-Fortschritt.

So macht es Sinn, Werkzeuge, die auf hohe Wiederholfrequenz ausgerichtet sind, mit
unterschiedlichen Spielleveln auszustatten, die Taktfrequenz flexibel zu gestalten und
ein kontinuierliches Monitoring der aktuellen Kosten- und Leistungs-Situation zu liefern,
sodass ein kurzfristiges schnelles Nachregeln bei den Parametern initiiert und
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umgesetzt werden kann. Empfehlenswert ist weiters Perioden zu definieren, damit die
angesprochene Wettkampfmdglichkeit gewahrleistet ist und besonders hilfreich sind
auch Simulations-Routinen, die dem User Chancen der iterativen Parameter-
Verbesserung anzeigen, und somit Lernerfolge mit weiteren Dispo-Strategien liefern
und parallel die Auswirkungen unterschiedlicher Parameter- Settings visualisieren.

Abbildung 9 : Oberflache eines individuellen Dispo-Games

Das Arbeits-Cockpit dieser Dispo-Game-Variante (Abbildung 9) zeigt in den einzelnen
Bild-Dokumenten je einen Artikel nach Mdbglichkeit aus dem eigenen Sortiment.
Kostensatze, Rechenformeln, Annahmen zum Spiel- und Dispo-Ablauf werden vorher
abgestimmt oder kdénnen jeweils dem Administrations-Teil dieser Trainingshilfen
entnommen, sowie je nach Fortschritt angepasst werden. Die Aufgaben der Sortiments
Ubergreifenden Optimierung die mit Dispo- Vektoren und Dispo-Kapazitaten realisierbar
sind, kénnen mit diesem Trainings-Systemen ebenfalls eingestellt und simuliert werden.
(sieche dazu die Details aus °)

182.000

Abbildung 10 : Auswertung des Spielverlaufes des Dispo- Games
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Wie die Abbildungen 9 und 10 zeigen, wird generell versucht, die Oberflache dieser
Dispo-Games mdéglichst einfach zu gestalten, die Bedienung so einfach wie mdéglich zu
gewahrleisten, damit sich die Spieler auf das Wesentliche, in diesem Fall die Disposition
von relevanten ihrer Artikeln (sie sind nach ABC-Kriterien eingeteilt) konzentrieren
kénnen. Der Einsatz dieses Tools im Coaching hat gezeigt, das mit Hilfe solcher Dispo-
Games, schnell ein besseres Versténdnis fir die Wertigkeit des eigenen Sortiments
gewonnen und in weiterer Folge auch eine Verbesserung der Dispositions-Strategie
erzielt werden kann.

4, Resilimee

Fur die operativen Fachleute in den Unternehmen wird es notwendig sich in immer
kUrzerer Zeit mit immer wieder anderen Prozessmodellen auseinanderzusetzen. Sowohl
das Gestalten von Prozessnetzwerken, als auch das Betreiben der Prozessaufgaben
erfordert also permanentes, aber auch hoch wirksames Training on the Job. Der
Aufgabenbereich ist dabei eine sich laufend &ndernde GréRe. Aulerdem ist die
Tendenz Routinejobs zu automatisieren, zu kompensieren oder zu eliminieren
ungebrochen im Gange, womit auch dadurch ein zuséatzlicher Bedarf an modernen Lern-
und Arbeitsmodellen entsteht.

Fur das Beispiel der Planungs- und Dispo- Prozesse der Zukunft gilt, dass die bisher
noch weit verbreitete Einzelartikel-Planung und Disposition Schritt fir Schritt abgeldst
werden wird durch eine Teilsortiments bezogene Parametrierungsarbeit. Das heil3t statt
Einkaufen und Disponieren Parameter richtig optimieren, um so das téagliche
Arbeitsvolumen, die Qualitdt und Guate der Planung und Bestellvorschlage sowie die
Sicherung der Zielgr6Ren wie Verfugbarkeit und Kosten sicherzustellen. Die hier
vorgestellten Méglichkeiten mit Volldaten basierter Analyse, kontinuierlichen Fortschritts-
Reports, aber auch authentischen Trainingswerkzeugen sollen dazu einen
entsprechenden Beitrag liefern.
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Wissensmanagement bei Béhler-Uddeholm

K. Consemiiller', B. Hribernik?, M. Sammer®

Bohler-Uddeholm ist ein fur &sterreichische Begriffe internationaler Konzern im
Edelstahl- und Strukturwerkstoffbereich mit Produktionsgesellschaften in Osterreich,
Schweden, Brasilien, Deutschland, Belgien, Italien, Turkei, USA und Mexiko sowie
weltweit Hartereibetrieben, etwa 12.000 Mitarbeitern, Vertrieb in Gber 100 Ladndern in 48
Landern und 2 Milliarden € Umsatz pro Jahr. Der Konzern operiert in vier Divisionen, ist
im Bereich Werkzeugstahl (Division High Performance Metals), Bimetallband,
Stanzmesserstahl, Rill- und Schneidlinien (Division Precision Strip) sowie bei
geschmiedeten Turbinenschaufeln und Dampf- und Gasturbinen (Division Special
Forgings) Weltmarktfihrer und die Nummer 3 bei den Schweildzusatzen (Division
Welding Consumables). Der Konzern wurde 2003 vollsténdig privatisiert. Die Vision der
Bohler-Uddeholm ist unter anderem die Wandlung vom Edelstahlhersteller zum
wissensbasierten Werkstoffkonzern (siehe Abbildung 1).

Wisaens-Hierarches WWissans-Malrsarke
Change
Abl@ilungen Management Kooperaleg Projakie
. I
AllAiLTe | > FIoPasEa
Stahlprodukie Werksiolhwissen

Abbildung 1: Entwicklung von Stahlprodukten zur Produktion von Werkstoffwissen

Bohler-Uddeholm ist, organisatorisch betrachtet, eine Gruppe von vier mehr oder
weniger unabhangigen strategischen Divisionen (Kernbereichen), die in
unterschiedlichen Mérkten agieren. Sie sind in ,vernetzten“ Geschéftsfeldern tétig und
evolvieren in dem Mal, wie neue Strategien und Technologien als Antworten auf
Mdglichkeiten im Markt oder auf Bedrohungen der Kerngeschéfte entwickelt werden. Die
FUhrung der operativen Produktions- und Vertriebsfirmen erfolgt durch eine Manage-
ment-Holding in Wien (Bdhler-Uddeholm AG).

Damit  multinationale  Unternehmungen  heute  Uberleben, missen zwei
Hauptvoraussetzungen erflillt werden:

! Dipl.-Ing. Dr. Knut Consemiiller, Vorstandsdirektor Béhler Uddeholm AG
2 Dipl.-Ing. Dr.mont. Bruno Hribernik, Prokurist Bohler Uddeholm AG, Wien
s Dipl.-Ing. Dr.mont. Martin Sammer, FH JOANNEUM Graz
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e Das Unternehmen muss Produkte und/oder Dienstleistungen anbieten, die den
Kundenvorstellungen entsprechen und die zu einem Preis entwickelt, hergestellt
und vertrieben werden, die eine Profitabilitdt des Unternehmens sicherstellen.

e Die Eigentimer missen aus den erwirtschafteten Mitteln dem Unternehmen
ausreichende Ressourcen fiir Investitionen und Forschung & Entwicklung zur
Verfigung stellen, damit zeitgerecht eine Anpassung der Produkte und
Herstellverfahren an die gednderten Markt- und Kundenanforderungen sowie flr
neue Produkte erfolgen und damit profitables Wachstum ermdglicht wird.

Die Bohler-Uddeholm AG ist standig gefordert, gegentber Eigentimern, Stakeholdern
und Analysten Auskunft Gber eine kontinuierliche Verbesserung der Performance zu
geben, sowie die Innovations- und Leistungsféhigkeit ihrer Organisationsstruktur
darzustellen. Um dem Rechnung zu tragen, gilt es auch, folgender zentralen
Fragestellung nachzugehen:

Wie schaffen Wissensmanagement und Wissens-Netzwerke
fur Béhler-Uddeholm Werte?

Um darauf eine Antwort zu geben, wird einleitend der grundsétzliche Zugang fir ein
wissensbasiertes Management bei Boéhler-Uddeholm skizziert. Ausgehend von den
zentralen Aufgaben einer Management-Holding werden daraus die wesentlichen
Anforderungen an ein Wissensmanagement abgeleitet. Damit ist es moglich, das
Augenmerk auf jene Aktivitdten zu lenken, welche den gréfiten zu erwartenden Nutzen
erzielen.

1. Wissensmanagement bei Béhler-Uddeholm

Bei der Implementierung von Instrumenten zur Unterstitzung der Wissensproduktion
und -vernetzung gibt es grundséatzlich unterschiedliche Anforderungen, welche sowohl
abhangig von der betrachteten organisatorischen Einheit, als auch von

sonstigen markt- oder branchentypischen Einflussfaktoren sind. Aus Sicht eines lokalen
Produktionsbetriebs sind beispielsweise ganzlich andere MalRnahmen zu erwarten als
aus Sicht einer Holding. Einen Ansatzpunkt fur die Erarbeitung von Anforderungen an
ein  Wissensmanagement bieten die zentralen Aufgaben der betrachteten
Organisationseinheit. Als Pionierleistung ist die Einfuhrung einer Wissensbilanz in der
Division Special Forgings und deren Integration in den Kkontinuierlichen
Verbesserungsprozess (KVP) zu sehen.*

Die Aufgaben einer Holding lassen sich im Spannungsfeld zwischen Zentralisierung und
Dezentralisierung, wie in Abbildung 1, darstellen.

*Vgl. Bornemann u.a. (2004)
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Abbildung 1: Die diversifizierte Unternehmung im Spannungsfeld zwischen Zentralisierung und
Dezentralisierung5

Daneben koénnen fur Holdinggesellschaften wichtige zentrale Kernkompetenzen
identifiziert werden, welche als strategischer Bestandteil einen dauerhaften
Wettbewerbsvorteil sicherstellen:®

Problemldsungsfahigkeit

Nachhaltige, strategische Weiterentwicklung

langfristige Beziehungen

sensible, weltweite und regionale Antworten auf Marktbedurfnisse

Gerade der letzte Punkt erfordert es, lokales Wissen tUber Mérkte und Technologien zu
konsolidieren und bei der Entwicklung von strategischen Zielen zu bertcksichtigen. Eine
wesentliche Aufgabe ergibt sich hier folgerichtig im Vernetzen und Verfigbar-Machen
von lokalen Wissensbasen unterschiedlicher Standorte und funktionaler Bereiche (siehe
Abbildung 2).

Dies fuhrt zugleich auch zur Grundforderung an ein Wissensmanagement fir Béhler-
Uddeholm, namlich das vorhandene Wissen zu vernetzen und damit sowohl fur die
Wertschépfungs- als auch die strategischen Prozesse verfigbar zu machen. Als
Lésungsansatz kommt hier mafRgeblich die Gestaltung von Kommunikations- und
Interaktionsstrukturen in Frage, um den ,wissenden® Personen die Wissensteilung und
auch die gemeinsame Wissensschaffung bzw. -verwendung zu ermdglichen und zu
erlauben.’

®Vgl. Hinterhuber u.a. (2000), Abb. 4, S. 1366, modifiziert nach Mirow (1999)
® vgl. Hinterhuber u.a. (2000), S. 1360
"Vgl. Sammer (2000), S. 82 bzw. S. 91
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Aus strategischer Sicht kénnen nun unter dem Wissensaspekt folgende wesentlichen
Aufgaben fiir eine Holding abgeleitet werden:®

e Den Aufbau und den Transfer von Wissen zwischen den Tochtergesellschaften
und Geschéftseinheiten férdern.

e Ein FUhrungssystem, das sowohl die gemeinsame Nutzung von Ressourcen und
Fahigkeiten als auch den Aufbau und Transfer von Wissen férdert und belohnt.

Beide Aspekte sind bei Boéhler-Uddeholm im Rahmen der wissensbasierten
Netzwerkorganisation realisiert und werden nachfolgend detaillierter beschrieben.

D Unbarnetmengumield wird

win verachisdenan funklicnalen Bereshan
LRI e h Wi N OTHTREN

T R T

T SeeErdindernancoen

Peaduklian

Abbildung 2: Unterschiedlicher Wahrnehmungsfokus des Organisationsumfeldes

Wissen zu pflegen und zu verteilen, ist eine der gré3ten Herausforderungen fir das
Management in globalen Unternehmen und damit auch fir Bdéhler-Uddeholm. Die
Antwort auf die zunehmend steigende Datenflut lautet nicht etwa
Informationstechnologie, sondern die Vernetzung von Wissen Uber Personen. Die
Gefahren eines Wissensmanagement, das hauptsachlich vom technischen Fortschritt
getrieben wird, sind offensichtlich: Datenbanken werden zu Datengrébern, denn die
Dokumentenpflege kostet sehr oft zu viel Zeit. Bei Béhler-Uddeholm gibt es fast zu
jedem Thema einen Experten. Doch wo sitzt dieser, wie erreichen wir ihn und ist er
bereit, seine Wissensinsel mit uns zu teilen? Das zentrale Problem liegt demnach nicht
immer in der Schaffung von neuem Wissen, sondern in der Entdeckung der
entsprechenden Wissenstrager.

Daher verwundert es nicht, dass globale Unternehmen, wie Intel oder auch SAP-
America, vom Begriff des Knowledge Management abriicken und nunmehr vom

8 Vgl. Hinterhuber u.a. (2000), S. 1361
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Knowledge Networking sprechen. Dieser Ansatz umfasst nicht nur die internen
Wissensnetzwerke, sondern ebenso Kunden und Lieferanten. Beim Internetbuchhandler
Amazon geht das Knowledge Networking so weit, dass die Kunden eine Online
Plattform angeboten bekommen, um ihre Leseerfahrungen mit Gleichgesinnten rund um
den Globus zu teilen.

Der grundséatzliche Ansatz von Wissensmanagement bei Béhler-Uddeholm liegt in der
Schaffung von organisatorischen Rahmenbedingungen, welche die Vernetzung von
Wissenstragern unterstitzt, um so konzernweit Synergien besser nutzbar zu machen.®
Den organisatorischen Rahmen dazu bildet die sogenannte wissensbasierte
Netzwerkorganisation, welche als Netzwerk von Wissensgebieten zu verstehen ist
(sieche Abbildung 3).° Die unterschiedlichen Wissensgebiete — oder anders bezeichnet:
die Communities of Practice’ — sind hier ebenso als Netzwerke von Experten und
Ressourcen zu verstehen.

Mit dem Aufbau dieses Wissensnetzwerkes wurde Anfang 1998 im Bereich der
Forschung und Entwicklung (F&E) begonnen. Diese Aktivitdten sind mittlerweile auf
weitere funktionelle Bereiche erfolgreich ausgedehnt worden. Beispielsweise setzt sich
die Automotive Future Trends Group (AFTG) nicht nur aus F&E-Fachkraften zusammen,
vielmehr sind hier auch Experten aus Produktion, Marketing wie auch Vertrieb vertreten.
Damit wird sichergestellt, dass sdmtliche relevanten Perspektiven fir den gemeinsamen
Zweck verfugbar sind, ndmlich um im Marktsegment der Automobilindustrie Trends
rechtzeitig zu erkennen. Diese Analysen stellen flir den Strategieprozess eine
notwendige Datenbasis dar, um rechtzeitig auf Veradnderungen der Marktanforderungen
reagieren zu kénnen.

©

Dies setzt die Grundhaltung voraus, eine Win-Win-Situation anzustreben, d.h. Vertrauen zu schaffen, damit Wissenstrager ihr
Lpersonliches” Wissen teilen. Die theoretische Grundlage dazu liefert die Spieltheorie — beispielsweise mit dem Gefangenen-
Dilemma; vgl. dazu Luce/Raiffa (1957) — mit der Aussage, dass ,dominante” Strategien von einzelnen Parteien sehr oft eine
suboptimale Lésung ergeben. Nur ein kooperatives Verhalten beider Parteien kann eine in diesem Sinne ,optimale“ Losung
ergeben.

% vgl. dazu Sammer (2000), S. 85ff.

" Vgl. Wenger (1998)
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o Bahler-Uddehalm Konzerm

& edbsiorganisation
@.
kuin:-'aﬁTf/ S

Bohler-Uddehodm AG AT . A it
{Holding) e i

Abbildung 3: Die wissensbasierte Netzwerkorganisation bei Bohler-Uddeholm™

Am Beispiel des Qualitdtsmanagement (QMG, Quality Management Group) lasst sich
auch verdeutlichen, dass das klassische Konzept der ERFA-Gruppen in Form der
Communities of Practice wieder seinen Platz im modernen Wissensmanagement
gefunden hat. Diese Wissensgemeinschaften, in denen zu einem festgelegten Leitthema
Best Practices ausgetauscht und Problemlésungen gemeinsam entwickelt werden,
gelten als Koénigsweg im modernen Knowledge Networking. Das Spektrum der
genutzten Medien reicht von Video-/Telefonkonferenzen bis zu gemeinsamen Internet
Sites. Der Erfolg der Communities of Practice bei Béhler-Uddeholm liegt vor allem darin
begriindet, dass die vorliegenden komplexen Problemstellungen effizient nur im offenen
Dialog bearbeitet und gelést werden kénnen. Gruppentreffen und interaktive Verfahren
werden damit den technologisch motivierten Ansatzen, wie der Schaffung von IT-
Lédsungen zur Speicherung von Best-Practice-Daten und Projektprotokollen,
vorgezogen.

Neben dem Aufbau von Wissensnetzwerken sind bei Bdhler-Uddeholm eine Reihe
weiterer Wissensmanagement-Aktivitdten durchgefiihrt worden. Der rote Faden all
dieser Mal3nahmen ist an einer grundsétzlichen Erwartung an das Wissensmanagement
ausgerichtet, néamlich

e das im Konzern vorhandene Wissen besser zu nutzen und
e vorhandenes Wissen und Wissenspotenziale fur internes Wachstum (zur
Unterstitzung der Wachstumsstrategie) gezielt einzusetzen.

"2 1n Anlehnung an Sammer (2000), Abbildung 9-7, Seite 100.
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Abbildung 4: Wissensmanagement-Aktivitaten bei Béhler-Uddeholm

In Abbildung 4 sind die wichtigsten laufenden und geplanten Aktivitdten zur
Unterstitzung der Wissensvernetzung im Raster der Gestaltungsfelder fur
Wissensmanagement dargestellt. Strategische Projekte dienen der rechtzeitigen
Erarbeitung von neuen und zukiinftig relevanten Wissensfeldern. Die Wissensbilanz
dient der internen und externen Kommunikation von Wissenswerten und Wissenszielen.
Dissertationsprojekte in Kooperation mit Universitaten gewahrleisten die ErschliefRung
und Nutzung externer Wissensquellen. Die Verfiigbarkeit von relevanten Werkstoffdaten
kann Uber den ,BU Material Navigator® abgefragt werden, und bei Verwendung interner
Werkstoffdaten kann eine unnétige externe Beschaffung der Daten vermieden werden.
Das Corporate Research and Technologie Board (CR&T) wurde mit der
Aufgabenstellung gebildet, fur Bdéhler-Uddeholm wichtige Technologietrends zu
erkennen und diese proaktiv nutzbar zu machen. Zur Erweiterung des
Leistungsspektrums von Boéhler-Uddeholm wurde im Rahmen des Projektes ,ldeas for
Growth“ extern nach Ideen gesucht, um so Keimzellen fur zukinftige Wachstumsfelder
zu finden.

1.1. Wissensmanagement Assessment bei der Béhler-Uddeholm Holding

Der Zugang zu Wissensmanagement bei Bdhler-Uddeholm war von Beginn an
personenorientiert, obwohl urspringliche viele Unternehmen einen sehr starken Fokus
auf Informationstechnologie hatten und erst im Laufe der Zeit der personenorientierte
Ansatz im Wissensmanagement auf Basis vieler grundlegender Arbeiten in Theorie
sowie einer Vielzahl an Erfahrungen in der Praxis als der Erfolgsversprechende
angesehen wurde. Die Mitarbeiter und deren Wissen und standen demnach im
Vordergrund, wodurch tberzogene Investitionen in zuséatzliche Informationstechnologien
vermieden werden konnten. Im Zeitraum von 1997 bis 2002 wurden MaflRnahmen zur
besseren Vernetzung der Wissensarbeiter im Unternehmen durch den Aufbau von
unterschiedlichen Communities of Practice gesetzt. Im ersten Halbjahr 2002 stand man
vor der Situation wie nun ein weiteres fokussiertes Vorgehen bei Wissensmanagement-
Initiativen gewahrleistet werden kann. Dazu wurde eine Standortbestimmung zum
Thema Wissensmanagement durchgefuhrt.
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Abbildung 5: Implementierung von Wissensmanagement bei Béhler-Uddeholm

Um diese Analyse der Ist-Situation methodisch zu begleiten wurde ein
Wissensmanagement-Assessment'> durchgefiihrt. Dieses stellt einen methodischen
Rahmen dar, den Wandel hin zu einer lernenden Organisation systematisch zu
begleiten. Schritt fir Schritt werden damit Verbesserungspotenziale in MaRnahmen zur
Starkung des Strukturkapitals Uberfihrt. Das Ziel dabei ist, bestehende ,Ways of
Working“ kontinuierlich zu verbessern und damit die Erfordernisse und Erwartungen der
Kunden bzw. anderer Interessengruppen bestmdéglich zu erfillen (siehe Abbildung 6).
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Abbildung 6: Wissensmanagement zur kontinuierlichen Verbesserung

Im Rahmen eines Wissensmanagement-Assessment wurden die Erwartungen an ein
Wissensmanagement aus Sicht aller relevanten Bereiche der Bdhler-Uddeholm Holding
erarbeitet. Das Ziel dabei war es, den Nutzen von Wissensmangement fur Bdhler-

3 Vgl. Sammer (2001)
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Uddeholm gemeinsam zu diskutieren und folgende Fragestellungen aus Sicht der
Holding zu klé&ren:

e Was genau bedeutet Wissensmanagement fiir Béhler-Uddeholm und wo genau
liegt der eigentliche Nutzen von Aktivitdten im Wissensmanagement?

e Welche Aufgaben im Wissensmanagement soll die Bdéhler-Uddeholm
wahrnehmen?

e Welche Auswirkungen haben die Wissensmanagement-Strategie und deren
Malinahmen flr die operativen Gesellschaften?

Auf Basis dieser Analyse wurde drei Massnahmenbiindel beschlossen und in weiterer
Folge Schritt fur Schritt umgesetzt:

e Jour Fixe in der ersten Ebene der Bdhler-Uddeholm Holding: Die zunehmende
Expansion des Konzerns und die damit verbundene Erhdéhung an
Koordinationsaufgaben waren auslésende Momente, um den zuvor informellen
Austausch Uber laufende globale Projekte und Initiativen zu standardisieren.

e Ausbau bestehender und Aufbau weiterer Wissensnetzwerke: Die von Beginn an
verfolgte Strategie wesentliche Wissenstrédger zu relevanten Themenbereichen
global zu vernetzen, wurde als zentrales Element bestéatigt und der weitere
Aufbau — etwa einer Community of Practice fur das zunehmend wichtiger
werdende Segment der Luftfahrtindustrie — beschlossen.

e Corporate Innovation: Standardisierung der Innovationsprozesse und Integration
der Communities of Practice in die operative F&E Tatigkeit. Um diese
bedeutende und komplexe Aufgabenstellung zu Realisieren wurde ein eigens
Projekt im Rahmen einer Dissertation gestartet und fir den Bereich Welding
Consumables ein Konzept entwickelt und umgesetzt."

e Best Practice Transfer: Der Transfer von Best Practice Routinen innerhalb des
Konzerns soll unterstitzt werden. Auf Basis einer standardisierten
Geschéaftsprozesslandkarte werden Uber ein internes Benchmarking Best
Practices identifiziert und bei Bedarf auf andere Standorte tGbertragen. Begonnen
wurde diese Initiative im wichtigen Bereich der Qualitatssicherung und des
Qualitdtsmanagement.

1.2. Ausblick

Da sich die Anforderungen an ein Wissensmanagement sténdig verandern, wird es auch
notwendig sein, durch ein regelmaRiges Assessment’® die Erwartungen an dieses zu
evaluieren und demgemal den zu erwartenden Nutzen von Wissensmanagement-
Projekten sicherzustellen.

Denn erst ein regelmafiger Soll-Ist-Vergleich stellt sicher, dass Wissensmanagement
nicht zum Selbstzweck wird. In Weiterfuhrung des Aufbaus der wissensbasierten

14 Vgl.. Wipplinger (2005)
15 Vgl. Sammer (2001), Bornemann/Sammer (2003), Sammer/Wipplinger/Hofer (2004)
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Netzwerkorganisation werden weitere Communities of Practice entstehen.
Aussichtsreiche Wissensgebiete dafur sind im Falle Béhler-Uddeholm unter anderem
die Luftfahrtindustrie wie auch die Energietechnik.

Mit dem Projekt ,Corporate Innovation® wurde im Bereich Welding Consumables ein
erfolgreiches Referenzmodell geschaffen Innovationen effizienter und schneller zu
marktreifen Produkten zu fuhren, welches in weiterer Folge auf die anderen drei
Divisionen Ubertragen werden kann.

1.3. Zusammenfassung

Es ist Aufgabe der Strategie von Bdhler-Uddeholm, das Portfolio von strategischen
Geschaftseinheiten und Tochtergesellschaften so zu gestalten, dass der Gesamtwert
grolder ist als die Summe der Teile. Die Unternehmensstrategie 16st deshalb nach
MaRgabe der Shared Values und Value Propositions'® die folgenden Arten von
Entscheidungen in der Holding aus:

e Externes vertikales und/oder horizontales Wachstum durch Akquisition, Joint
Ventures und strategische Allianzen

e Inneres Wachstum (,organic growth®)

e Diversifikation (z.B. Ausgliederung bestimmter Dienstleistungen, wie EDV,
Versand, Transport)

e Devestitionen von Nicht-Kernbereichen

e Allokationen der personellen, finanziellen und materiellen Ressourcen zwischen
den verschiedenen Geschéftseinheiten und Tochtergesellschaften der
Unternehmung mit dem Ziel, deren Wertsteigerung nachhaltig und langfristig zu
erh6hen

Die tatséchliche Wertsteigerung von Boéhler-Uddeholm wird unter anderem davon
abhangen, wie rasch und nachhaltig diese strategischen Ziele erreicht und nach aufien
und innen kommuniziert werden.

Wissensmanagement wird bei Bohler-Uddeholm als wesentlicher Ansatz angesehen,
um die Erreichung dieser strategisch wichtigen Ziele zu unterstitzen. Beispielsweise
erfordert externes vertikales oder horizontales Wachstum eine laufende Integration von
Wissenstrdgern in die bestehenden Wissensnetzwerke. Damit werden auf der einen
Seite durch Nutzung von Synergien Kosten gespart und auf der anderen Seite tragen
effizientere Innovationsprozesse durch ein schnelleres ,Time to Market” zur Steigerung
des Umsatzes und damit zur Wertsteigerung des Konzerns bei.

'8 Vgl. Consemiiller/Hribernik (2001)
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Chaostheorie und wissenschaftliche Betriebsfiihrung —
ein ProspektionsvorstoR der Betriebswirtschaftslehre
in hoffiges Gebiet

C. Engelhardt-Nowitzki', O. Nowitzki?

Abstract

Die Chaos-Theorie, um ein BlUndel einzelner Forschungsstrange mit dem populéarsten
der von ihr bislang erzeugten Begriffe zu fassen, ist ein junger und in der Entwicklung
befindlicher Wissenszweig mit teils noch flieRender Terminologie. In dem halben
Jahrhundert  ihrer  Geschichte hat sie stets das Interesse anderer
Wissenschaftsdisziplinen erregt.

Schon der bisherige Einfluss auf die Wirtschaftswissenschaften ist nicht unbetrachtlich,
wenngleich punktuell nicht immer als solcher erkennbar. Eine empfehlenswerte
systematische Auswertung fur die Betriebswirtschaft lasst sich heute in zwei Gruppen
einteilen und beschreiben.

Zum einen ist ein gesicherter padagogischer wie didaktischer Gewinn daraus zu ziehen,
dass eine Vorstellung von nichtlinearer Wirklichkeit gewonnen wird, wobei anschaulich
wird, wie betriebsgefédhrdend es sein kann, mit dem Gewohnheitsdenken linearer
Extrapolation in einer nichtlinearen Wirklichkeit zu operieren. Dies ist mit relativ
geringem mathematischem Aufwand erzielbar.

Zum anderen zeichnen sich Chancen ab, mit Hilfe anspruchsvollerer Instrumente des
mathematischen Apparates Nichtlinearitdten vorausschauend zu greifen und damit ein
Instrument / Tool der wissenschaftlichen Betriebsfihrung fur die betriebliche Praxis
anzubieten.

A Einfiihrende Ubersicht

1. »Chaostheorie“ meint ein Blindel von Forschungsstrangen —
in Entwicklung begriffen

Der M.I.T.-Systemtheoretiker und US-Unternehmensberater Peter Senge berichtet® tiber
die jahrzehntelange stets gleiche Erfahrung mit seinem ,Bierspiel“: Gegeben sei ein
System aus Konsumenten, Einzelhandel, Grol3handel und Brauerei. Bestellt und
geliefert wird wdchentlich. Bei Nachfragesteigerung kann der Ausstol} erst nach
mehreren Wochen erhéht werden. Aufgrund einer Werbemalinahme verdoppelt sich
plétzlich die Nachfrage und bleibt auf der neuen Héhe konstant. Die Spielerfahrung:
Nach etwa zwanzig Wochenrunden sitzen Brauerei wie Grof3- und Einzelhandel auf
riesigen unverkauften Bestdnden. — Warum? —

! Univ.-Prof. Dr. mont. Corinna Engelhardt-Nowitzki, Montanuniversitat Leoben, Lehrstuhl fur Industrielogistik
% Dr. Olaf Nowitzki, freiberuflicher Trainer
s gemeint ist die deterministische Chaostheorie
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Jeder verhdlt sich aus seiner Warte rational und versucht die bei ihm ankommende
Nachfrage zu befriedigen, aber das System als Ganzen wirkt als verstdrkende
Ruckkopplung.

Vorstehende Erfahrung zeigt ein frihes — und prominentes — Beispiel einer
Praxisanwendung der ,Chaostheorie** fiir das Management von Unternehmen.

Fur die hier vorgelegte Darstellung ist es zweckmafig, vereinfachend die folgenden
Elemente als wesentlich und charakteristisch in der gegenwértigen Gestalt dieses
Wissensgebiets zu benennen:

1. Systemischer / systemtheoretischer Ansatz

2. lteratives Durchspielen von Modellen

3. Dabei Suche nach Nichtlinearitdten und verstarkenden Rickkopplungen,sowie,
separat zu betrachten:

4. Versuch, im ,Chaos"” bislang unbekannte Strukturen aufzufinden.

Die chaostheoretische Urerzahlung, der Grundmythos, lautet bekanntlich so: Edward
Lorenz, Meteorologe am M.I.T., fuhrte in der 1960er Jahren Wettersimulationen durch
und stellte dabei fest, dass bei nahezu identischen Ausgangswerten extrem
unterschiedliche Lagen entstanden, chaotisch und unvorhersagbar, verursacht durch die
Wirkung der minimalen Anfangsvariation sowie die Zahl der Rickkopplungsschleifen
und Iterationsrunden. In der Folge gelang Feigenbaum die Auffindung von Strukturen in
dieser Art ,Chaos®; in der strukturellen Weiterentwicklung formulierte Mandelbrot die
Theorie der ,Fraktale®, welche davon handelt, dass man stets selbstéhnliche Strukturen
erhalt und Skaleninvarianz vorfindet, wenn man einen Gegenstand oder Sachverhalt
schrittweise malistabsvergrofRert.

Damit war das Feld zunachst einmal abgesteckt und seither fliel3t ein zwar nie sehr
breiter, doch anderseits auch nie versiegender Strom wissenschaftlicher Publikationen.

Nun hat die Konzeption, dass der Fllgelschlag eines Schmetterlings am anderen Ende
der Welt einen Orkan auslésen kann, die praktische Konsequenz, fir
Simulationsmodelle eine Ausgangsdatengenauigkeit zu verlangen, die so komplex wie
die Wirklichkeit selbst wére.

Solche umfassenden Gesamtmodell-ldeen sind teils Allgemeingut zeitgendssischen
Denkens geworden (z.B. Club of Rome). Teils auch sind sie von den USA ausgehend
rasch praxistauglich heruntergebrochen worden zum ,weichen® mentalen Ansatz des
,Systemischen Denkens"® in Betriebspraxis und Unternehmensberatung.

All das ist ausdrtcklich nicht Gegenstand der hier vorgelegten Betrachtung.

* Morfill und Scheingraber, 1993, S. 270
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Desgleichen scheiden hier Konzeptionen aus wie jene, die im Bereich von ,Kinstlicher
Intelligenz® darauf gerichtet sind, maschinell nichtlineare Modelle abzubilden, welche
dann zu ihnen vorgelegten Problemstellungen Lésungsvorschlage ausarbeiten sollen.

Schliel3lich soll hier nicht die vor allem in den USA aufscheinenden Literatur behandelt
werden, die aus der Theorie der Fraktale rasch etwas Praxistaugliches und Handliches
fur kommerzielle Zwecke der Marktanalyse (z.B. Boérsenkurs-Prognose) zu machen
versucht.

Die vorliegende Darstellung widmet sich der
e Systemtheoretischen Betrachtungsweise der Wirklichkeit
e Im engen wissenschaftlichen Sinn

und stellt dazu zwei Thesen auf:

Erstens —

Der systemtheoretische Ansatz ist bereits heute didaktisch und padagogisch mit hohem
Gewinn verwendbar:

Er kann die gewohnte Newtonsche Wirklichkeitsbetrachtung, die linear operiert und
Nichtlineares durch Annaherung linear operabel machen méchte, erganzen durch die
Fahigkeit zu nichtlinearer Wirklichkeitsbetrachtung, bei der das Nichtlineare nicht
,2otérung” ist, sondern eine besonders zu behandelnde WirklichkeitsgroRe.

Hier ist bereits rentierlicher Abbau von Wissensmehrwert zur Umsetzung in kognitive
Fahigkeiten moglich, wenn man die Anfangsinvestition in eine begrenzte Untermenge
einmal getatigt hat.

Im Teil B ,Ubertragung von Erkenntnissen aus der deterministischen Chaostheorie auf
das betriebswirtschaftliche Management von Industrieunternehmen® wird dies weiter

unten detailliert darstellt.

Zweitens —

Es erscheint als sinnvoll, ein Erkenntnisprogramm fiir die Betriebswirtschaftslehre
aufzustellen, das letztlich darauf gerichtet ist, dem Praktiker ein Instrumentarium / Tool
an die Hand zu geben, mit dem er Nichtlinearitaten in seinem betrieblichen Umfeld
frihzeitig als solche zu identifizieren und dementsprechend zu behandeln vermag.

Dies zweitgenannte Feld ist noch weitgehend ,terra incognita®. Fur diese
Erkenntnispraxis ist zundchst eine gréRere Investition in mathematisches
Handwerkszeug nétig (und anschlieBend die kreative Féhigkeit zu einer
alltagstauglichen Verbalisierung). Das Ziel dieser Erkenntnispraxis lasst sich wie folgt
beschreiben:
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Bis heute liefert die Chaostheorie der Betriebswirtschaft (noch) keine préaskriptive
Entscheidungsunterstiutzung. Die hier als Vision in den Blick genommene Entwicklung
zur ldentifikation von Nichtlinearitaten ware eine Vorstufe dazu. Dies wird im folgenden
Abschnitt naher erklart.

2. Vorausblick in das hoffige Gebiet kiinftiger weiterer Forschung

Im Ergebnis sollte der Praktiker, der ja stdndig bewusst wie unbewusst linear modelliert
(z.B. indem er aus der Vergangenheit in die Zukunft extrapoliert), ebenso bewusst wie
unbewusst das ,Nichtlineare Modellieren® praktizieren kdénnen. Dieses nichtlineare
Modellieren ist dadurch charakterisiert, dass ein Denkmodell nicht zum Zwecke der
Prognose errichtet wird, sondern mit der Intention des Auffalligmachens der
nichtlinearen Faktoren. Dem Investitionsrisiko eines solchen Erkenntnisprogramms steht
also gegenuber der winkende Gewinn, Nichtlinearitdten a priori als solche ,enttarnen® zu
kénnen — ein bedeutender Fortschritt:

Chaotische, nichtlineare Elemente
entdecken, beherrschen, vermeiden —
von der Theorie zum Tool

Immer wieder scheitern Unternehmen, weil sie von Uberraschenden postdezisionalen
Gefahren ereilt werden, obwohl die Mitarbeiter befdhigt gewesen waren, solche
Phanomene zu erkennen und beherrschen zu lernen. Was genau geschah, lasst sich
haufig auf Erscheinungen wie

o die Extrapolationsfalle (,kleine Ursache, grof3e Wirkung“ oder umgekehrt)
e unerkannte Nichtlinearitaten oder Riickkopplungswirkungen
e das Nichtverstehen dissipativer Strukturen

und ahnliche vermeidbare Fehler zurtckfihren.

Deterministisches Chaos im Sinne wissenschaftsgestutzter Betriebsfiihrung ist nicht
ungeordnete Regellosigkeit, sondern, im Gegenteil, komplexe Information. Tats&chlich
ist dieses Wissensgebiet in der Lage, fur Wirtschaftswissenschaft und
Managementpraxis einen Zugewinn an Wissen und Handlungsfahigkeit zu erbringen, wo
es um das Verhalten und um den Umgang mit dynamisch-komplexen nichtlinearen
Systemen geht.

Zu diesen Werkzeugen entschlossen zuzugreifen, kann dann auch heilen, sich auf den
Weg zu einer ,systemdynamischen Industrielogistik® zu begeben. Da es sich, wie oben
skizziert, um ein Erkenntnisprogramm und eine Erkenntnispraxis handelt, sind bis jetzt
noch nicht alle, aber doch schon einige und wichtige Meilensteine auf einem Weg
dorthin erkennbar:
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Postdezisionale Uberraschungen — nah besehen
Detail-Komplexitat versus ,Dynamische Komplexitat*
So schnappt die Extrapolationsfalle zu

Deterministisches Chaos erfahren, sich vorstellen
Ordnungen im Chaos sehen lernen
Nichtlinear - dissipativ - fraktal - iterativ denken lernen

In der konkreten praktischen Umsetzung im Unternehmen meint dies:

e Top-down im Betrieb:
Nicht Systeme, sondern Probleme zu modellieren, nichtlineare Knoten in der
Praxis friih zu identifizieren, die Redundanz in Form fraktaler, selbstéhnlicher
Strukturen zu férdern

e Bottom-up im Betrieb:
Selbstahnlichkeit, Redundanz und Uberlebensfahigkeit, Einsatz iterativer
Methoden, Probleme selbst zu I16sen — fraktal zu |[6sen — aufwéarts zu delegieren

Als Kern des Ganzen sollte es moglich sein, interdisziplinér ein Tool fur die betriebliche
Praxis bereitzustellen, welches hier einstweilen als

Iterationsbox
Was sie ist — Wie man eine formuliert — Wie man sie bedient

bezeichnet sei; fur den Augenblick noch eine ,Black Box®, eben jenes Tool, womit der
Praktiker das tun soll, wozu die ganze Uberlegung angestellt wurde: Nichtlineare
Faktoren frih, in der Regel a priori, enttarnen und anschlielend problemadéaquat
behandeln. Die zu schaffende ,lterationsbox® wird hier definiert als jenes Instrument /
Tool, das es dem Praktiker ermdéglichen soll,

e ohne systemtheoretische bzw. mathematische Spezialkenntnisse

e ohne groRen sonstigen Aufwand

e Probleme nichtlinear zu modellieren

e und am Modell durch Variation verschiedener Parameter, also durch ,Stérungen”
die kritischen Punkte des Systems in Erfahrung zu bringen sowie

e die Knoten, in denen sich Rickkopplungschleifen verbinden

e und die Homdostase, d.h. die Widerstandsfahigkeit des Systems gegen
Anderungen zu analysieren.

Der Betriebswirt, der Anspruch auf die Deutungshonheit Gber sein Fach erhebt, muss sich
gelegentlich Uber dessen Gang durch die Zeit eine Rechenschaft geben. Diese
Momentaufnahme darf subjektiv sein, sie dient dazu, die eigene aktuelle Bemihung
nicht ortlos bleiben zu lassen. Diese beispielhafte Skizze zeigt einen oben links
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zunachst schmal beginnenden Fluss, der dann diagonal breiter verlduft und dann unten
in der Mitte zum Strom wird.

Wissenschaftliche Betriebsfiihrung

IM MECHANISTISCHEN IM NICHTMECHANISTISCHEN
(REDUKTIONISTISCHEN) (SERVOMECHANISTISCHEN)
WELTBILD WELTBILD
... in der Newton-Welt ... im geistigen Kontext
des 19.Jahrhunderts der Quantenphysik

determiniert — linear:
Unternehmen = Maschine

1900 Taylor:
Scientific Mgmt.
... Behaviourismus:
~Humankapital®
1930: HumanRelations
(Hawthorne)
1950: Harzburger
Modell
80er Jahre:
Kaizen / Mgmt.by delegation, by objectives eftc. /
TQM / Lean Management / CRM / Workflow etc.
systemische ( holistische ) Ansatze
kybernetische (biologische) Systemdynamik
autopoietische Systeme
(selbstreferenzierend)
Process- Chaostheorie als Dynamik
Reengineering von Systemen ohne er-
kennbare Proportionalitat
ab 1968 bis heute:
St.Galler Paradigmenwechsel
ab 1990: St.Gallen, ,intelli-
gentes Unternehmen*
verbali- rein
sierbar mathem.
seit 1980:
Balanced MIT: Senge
Scorecard Biittner,
Biissow
2004 ff:
Prozess-Wissen-
Integration
Leoben
Reduktionistische Ansatze Systemdynamische Ansatze
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Das padagogische Ziel fiir das 21. Jhdt.: Erfolg erfordert diese Spannweite
— in Methoden des Reduktionismus / des Systemdenkens gleich gut zu sein —

Effizient produzieren/vermarkten Lerne schneller zu lernen als andere
Technologien rasch umsetzen Macht verteilt & flache Hierarchien
finanzielle Geschicklichkeit Theorie Y statt Disziplinierung
Leadership & Controlling Charisma, Vision & Stewardship
3. Der Ort im Wissensganzen der Betriebswirtschaft

Wo stehen wir heute auf diesem Wege? Die Fahigkeit hat sich verbreitet, der
psychologisch immanenten Versuchung zum Reduktionismus auf Lineares zu
widerstehen. Theoriewissen zur detaillierten topologischen und mathematischen
Beschreibung dynamischer Systeme liegt vor, z. B. die Umsetzung von
Ruckkopplungschleifen in nichtlineare Gleichungen zur rechnergestitzten Verarbeitung
und Analyse.

Die Ubertragung von chaostheoretischen und systemtheoretischen Konzepten in
betriebswirtschaftliches Denken wird seit mehreren Jahrzehnten bearbeitet in verbalen,
ikonischen und mathematischen Formen.

Komplexitatsbewaltigung ist Desiderat der Management-Praxis, ndherhin verstanden als
das Unter-Kontrolle-halten der kritischen Parameter des Unternehmens.

Begriffe wie Schmetterlinseffekt und Weak Signal Detection, Attraktoren, Bifurkation,
Fraktal / Selbstdhnlichkeit oder Skaleninvarianz werden selbstverstandlicher Bestandteil
des Sprachrepertoires.

Zu beiden Seiten an den Flanken sind die benachbarten Forschungsgebiete,
Wissensmanagement und Organisationale Intelligenz, weit voraus in die Zukunft

vorgestol3en.

Ein entschiedener systemischer Fortschritt fur die Praxis ist also an der Zeit!
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B Ubertragung von Erkenntnissen aus der deterministischen
Chaostheorie auf das betriebswirtschaftliche Management von
Industrieunternehmen

1. Immer héhere Komplexitidt und Veranderlichkeit des wirtschaftlichen
Umfeldes zwingen die Unternehmen zur Entwicklung innovativer
Uberlebensstrategien

Klassische Vorhersage- und Planungsmechanismen fihren im  komplexen,
veranderlichen und nichtlinearen Umfeld oft nicht zu den gewilinschten Ergebnissen: Die
Extrapolation von Entwicklungen aus Vergangenheitsdaten, die um bereits als bekannt
oder wahrscheinlich angenommene Einflisse korrigiert werden, liefert nur dann
brauchbare Resultate, wenn die zentralen Annahmen unveréndert bleiben. Im heutigen
komplexen und hochveranderlichen Umfeld wird dies aber i.d.R. nicht der Fall sein: Zum
einen sind fast nie alle relevanten Parameter bekannt (hohe Komplexitat, unvollstédndige
Information). Zum anderen bleiben die Basisannahmen meist nur Gber einen geringen
Zeitraum hinweg stabil (hohe Verénderlichkeit, hochgradige Unvorhersehbarkeit).

Ziel dieses Beitrages ist es, anhand des Analogieschlusses zur deterministischen
Chaostheorie Wege aufzuzeigen, mit dieser Problematik besser umzugehen. Die
Chaostheorie befasst sich mit komplexen, durch nichtlineare Zusammenhé&nge
gekennzeichneten Systemen, denen der Betrachter in der phanomenologischen
Beobachtung oft ein irreguléres, fir ihn nicht offensichtlich nachvollziehbares Verhalten
zuschreibt — ein Bild, das der Vorhersage wirtschaftlicher Entwicklungen durchaus nicht
unadhnlich ist. Der Schluss liegt nahe, dass sich aus den Erkenntnissen der
Chaostheorie  Schlussfolgerungen fir den Umgang mit Vorhersage- und
Planungsproblemen im Unternehmen ziehen lassen. Welche dies sind und wie ein
Unternehmen als per se nicht deterministisch bestimmbares sozio-technisches System
die Gulltigkeit und Anwendbarkeit dieser Erkenntnisse relativieren muss, wird im
folgenden gezeigt.

2, Implikationen der Chaostheorie fiir den Umgang mit komplexen Systemen

Gegenstand der Chaostheorie ist die gezielte Untersuchung scheinbar zufalliger und
unregelmaBiger ,chaotischer® Systeme, ausgedrickt durch den Begriff des
deterministischen Chaos, das definiert wird als ,Bezeichnung fiir das irregulare
Verhalten eines nichtlinearen dynamischen Systems, dessen zeitliche Entwicklung
durch mathematische Gleichungen eindeutig beschrieben wird*. Sie liefert also ein
Erkenntnismodell, um das Entstehen von Ordnung aus dem Chaos zu erklaren. Dabei
wird im Widerspruch zur klassischen Naturwissenschaft eine véllige Berechenbarkeit
und eine sich daraus ergebende Vorhersagbarkeit des Verhaltens eines Systems
widerlegt. Betrachtet werden vor allem Vorgédnge, die eine hohe Empfindlichkeit
gegeniiber ihren Anfangsbedingungen® aufweisen, so dass wegen der Unméglichkeit,

5 vgl. zum Thema der Empfindlichkeit gegeniiber Anfangsbedingungen auch Kuppers, 1987, S. 18f
6 vgl. zu diesem Beispiel Eberl, 1996, S. 12f
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einen ausreichend exakten Anfangspunkt festzustellen bzw. zu messen, die
Vorhersagbarkeit des Systemverhaltens trotz vollkommen deterministischer Verhéltnisse
auf einen sehr geringen Zeitraum beschrankt bleibt. Wie stark sich dies sogar auf sehr
einfach strukturierte Systeme auswirken kann, zeigt das Beispiel der sog. ,Backer-
Transformation“’: Ein Teig wird zundchst zu einer quadratischen Flache ausgewalzt.
Anschlieend wird er nach folgender Vorschrift geknetet: ,Auswalzen auf die doppelte
Lange (Rechteck), danach in der Mitte auseinanderschneiden und die eine Halfte an die
andere anlegen, so dass wieder ein Einheitsquadrat entsteht. Geht man von zwei zu
Beginn im Teig nebeneinander liegenden Rosinen aus, so kann man selbst bei dieser
einfachen Knetvorschrift nur begrenzt Lage oder Abstand der Rosinen nach mehreren
Knetschritten vorhersagen:

Teig auswalzen schneiden zusammenlegen
| . - ¢
— > — > (m—— )
s .
y1 S ol - A s

0 x1 x2

L . usw.

d 2d

d: Abstand zwischen 2 Rosinen

Das Verhalten der Rosinen ist beschreibbar durch: 1 [0:1]
v <~ Yo sl
X, =2xmodl= 2

1
2x, —1Vx, > —
xr x/ 2

1 1
il ir 0 < -
B 0V furO_x”<2
Viar = l+l ]

PR RL furEan<1

Binar geschrieben heiBt das fiir jeden Zeitschritt: x, = 0.b,b,b,b,bsb, ... b 6[0.1]
3 ; ;€10

x, = 0.b,b,b, bbb, ...

x, = 0.b;b,bsbeb,by...

I:> Es hangt von der n-ten Binédrstelle nach dem Komma der Anfangsposition ab, in
welcher Hilfte des Teiges die Rosine sich nach n Knetschritten befindet. Das be-
deutet, daB im Rahmen der MeBbarkeit dieses Anfangswertes trotz vollkommener
Determiniertheit bereits nach wenigen Schritten keine Vorhersage mehr méglich ist.

Abbildung 1: Die Backer-Transformation (Quelle: In Anlehnung an Eberl, 1996, S. 12f)

Als Schlussfolgerung Nr. 1 ergibt sich: Trotz prinzipieller Berechenbarkeit (begrenzt
durch erreichbare Rechengenauigkeit und -kapazitat) ist schon in diesem einfachen
Beispiel keine Vorhersage des Systemverhaltens mdéglich, da die Empfindlichkeit
gegenlber den Anfangsbedingungen Uber die Messgenauigkeit weit hinausgeht.

Das bedeutet im Umkehrschluss fir ein Unternehmen, dass selbst wenn die
Modellierung einzelner Zusammenhange gelingt, beim Vorliegen von Nichtlinearitaten

" Der Dow-Jones-Index 30 fiihrender Industriewerte fiel 1987 - begleitet von weltweit vergleichbaren Kursverlusten - an der New
Yorker Bérse unvorhergesehen um 23%, vgl. Mittelstaedt, 1993, S. 152. Analog ist vermutlich auch der Einbruch der asiatischen
Bérsen 10 Jahre spater im Oktober 1997 zu werten: Vor dem Hintergrund politischer Verdnderungen im Zusammenhang mit der
Riickgabe Hongkongs an China brach die Bérse Hongkongs innerhalb eines Tages ohne direkt sichtbaren Ausléser zusammen.
Vergleichbar aus dem Bdrsengeschehen der letzten Jahre: Erneuter Zusammenbruch der asiatischen Bérsen um die Jahreswende
1997/1998. Vgl. Die Welt, 1998
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trotz der evtl. auf diese Weise erzielten Berechenbarkeit eine Vorhersagbarkeit in Frage
gestellt werden muss. Die praktische Relevanz solcher Zusammenhénge zeigt das
Beispiel des unvorhergesehenen Bérsenkraches vom 19.10.1987, der (vermutlich) auf
kleinste politische Veranderungen zuriickfiihrbar war®.

Wesentlich fir das Verstdndnis des Verhaltens nichtlinearer Systeme ist der Begriff
Stabilitdt. Nach Ljapunow sind drei verschiedene Arten von Gleichgewichtspunkten
unterscheidbar®:

Stabil ist ein Gleichgewichtspunkt, wenn alle in seiner ndheren Umgebung beginnenden
L&sungskurven im Zeitverlauf in der Umgebung des Punktes verbleiben:

Abbildung 2a: Stabilitat von Gleichgewichtspunkten (Quelle: In Anlehnung an Thompson und Stewart,
1986, S. 109)

Ist dies nicht der Fall, so ist der Punkt instabil:

Abbildung 2b: Instabilitdt von Gleichgewichtspunkten(Quelle: In Anlehnung an Thompson und Stewart,
1986, S. 109)

Asymptotisch stabil ist ein Punkt, wenn das System wieder genau zu seinem

Ausgangspunkt zurickkehrt:

Abbildung 2c: Asymptotische Stabilitdt von Gleichgewichtspunkten (Quelle: In Anlehnung an Thompson
und Stewart, 1986, S. 109)

Fur ein Unternehmen ist - biologischen Systemen vergleichbar - Stabilitdt oft nur
innerhalb eines bestimmten Toleranzbereiches gegeben, in dem es z.B. sein finanzielles
Gleichgewicht halten kann. Jenseits dieser Grenzen bricht das System zusammen.
Andererseits entstehen Situationen, in denen erwiinschte Veradnderungen selbst mit
immensen Anstrengungen nicht erreichbar sind. Der Stabilitatsbegriff bedarf insofern der

8 vgl. Thompson und Stewart, 1986, S. 109
® vgl. Leipholz, 1968, S. 20
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Erweiterung Uber die lokale Betrachtung hinaus. Leipholz kennzeichnet hierfir zwei
Situationen: Praktische Stabilitat bzw. Instabilitat'®. Dies veranschaulicht er graphisch:

o
(@)
Instabilitatim Kleinen - Stabilitdt im Kleinen -
Stabilitat im Grofden Instabilitat im Grolden
praktische Stabilitét praktische Instabilitat

Abbildung 3: Praktische Stabilitdt und Instabilitdt (Quelle: In Anlehnung an Leipholz, 1968, S. 20)

Hieraus lassen sich zwei fir ein Unternehmen potentiell kritische Situationen ableiten:
Praktische Stabilitdt des Systems kann erwinschte Veranderungen (z.B.
Marktexpansion) behindern. Eine reelle Systemveradnderung ist in solchen Situationen
nur durch die Uberschreitung von Toleranzgrenzen erreichbar. Praktische Instabilitét
hingegen kann ab dem Ubertreten bestimmter Grenzbereiche gegeniiber Stéreinfliissen
den Systemzusammenbruch (z.B. llliquiditdt) bedeuten. Relevant ist dies fur die Analyse
von Ursache-Wirkungsbeziehungen: Nur beim Vorliegen praktischer Instabilitat kann
eine kleine Ursache groBe Wirkungen nach sich ziehen. Uber die Analyse nur eines
einzelnen Gleichgewichtspunktes hinaus muss folglich auch der diesen Punkt
umgebende Einflussbereich untersucht werden.

Verandert sich Uber den Wertebereich der Systemparameter hinaus die innere Struktur
des Systems, so spricht man von struktureller Instabilitdt. Werden z.B. bestimmte
Grenzbereiche  Uberschritten und besteht keine Mdbglichkeit mehr, zum
Ausgangszustand zurickzukehren, so verdndert sich das System nicht mehr nur
quantitativ, sondern auch qualitativ und verhdlt sich nach neuen strukturellen
Gesetzmaligkeiten. Diese Verdnderung kann immense Auswirkungen auf das
Uberleben eines Unternehmens haben.

Als Schlussfolgerung Nr. 2 ergibt sich: Fir erwinschte Wirkungen (z.B.
Optimierungsmalinahmen) muss man gezielt ein Umfeld struktureller Instabilitat

"% ygl. Mandelbrot, 1987
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schaffen. Gegen unerwiinschte Wirkungen schitzt man sich durch ein strukturell
stabiles Umfeld.

Ein nichtlineares System kann in Abhangigkeit von seinen Anfangsbedingungen sowohl
geordnete, als auch chaotische Phasen durchlaufen. Ein Beispiel hierfir ist das Modell
der Wachstumsdynamik fiktiver Bakterienkulturen, das die Zahl lebender Bakterien in
der zeitlichen Folge ihrer Generationen betrachtet. Abbildung 4 stellt die
Populationsentwicklung verschiedener Kulturen dar, wobei eine Variation der
Wachstumsbegrenzung dazu fuhrt, dass das System véllig unterschiedliche Phasen
durchlauft:

Entwicklung dreier Bakterienkulturen w,, u.und v,
Zahl lebender Populationen zu jeder vollen Stunde!
X,
u; v, . . i
e R B I T o e O
1 i| Ui 10000, | Vit 10000/ i+l 10000/
i W, , 2 v, v
0
1 2000
2 4000 3439 3442 14079 14092
3 8000 5695 5699 36494 36510
4 16000 8147 8150 12795 12742
5 32000 9657, 9658 34809 34732
6 64000 9988 9988 18069 18297 Variiert man die Starke der Wachstums-
; ;gggx :gggg :gggg 3:’2:‘;; 3‘1’1;2 begrenzung, so ergeben sich Phasen,
9 512000 10000 10000 5694 4475 die jeweils durc_::h eine I_’erlodenverdopp-
10| 1024000 10000 10000 19534 15897 lung gekennzeichnet sind:
" 2048000 10000 10000 39978 38317 —~
12| 4096000 10000 10000 88 6449 1 a=2
13| 8192000 10000 10000 351 21637 Zahl der \—/
14| 16384000 10000 10000 1392 39732 Werte
15| 32768000 10000 10000 5374 1065 von xi
16| 65536000 10000 10000 18608 4147 fur @
17| 131072000 10000 10000 39806 14368| im0
18| 262144000 10000 10000 72 37366
19| 524288000 10000 10000 3028 9842 | 1)
20| 1048576000 10000 10000 11195 29682
i—o  |w,=w,-2'|u,—10000 [« —10000| Chaos | Chaos 1l il i
| I | ’
lineare Ver- nichtlineare Wachstumsbegrenzung
dopplung  durch Ressourcenverknappung mmm
| I |
stabiler Endwert Starke Sensitivitat ge- .
unabhangig von genlber den Anfangs- Chacs 409
den Anfangsbe- bedingungen schliefdt il i :
i L 1
dingungen Vorhersagbarkeit aus iRt e

Abbildung 4: Wachstumsdynamik verschiedener Bakterienkulturen — Zahl lebender Populationen zu jeder
vollen Stunde (Quelle: Eigene Darstellung in Erweiterung eines Beispiels von Eberl, 1968, S. 20)

3. Ubertragung auf den Unternehmenskontext — ein praktisches Beispiel

Ahnlich kann sich die Situation auch im Unternehmens darstellen. Die Ubertragung auf
ein betriebswirtschaftliches Modell wird im folgenden gezeigt: Ein Unternehmen steht
vor der Entscheidung, ein neues Produkt anzubieten und erstellt daher eine Prognose
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Uber die erwarteten Beitrdge dieses Produktes zum Unternehmensgewinn. Der
Produktlebenszyklus sei mit 10 Jahren angenommen. Die Ausgangssituation ist wiefolgt:

o Der erwartete Umsatz des Produktes betrégt im ersten Jahr 100 Euro pro Stuck.

o Die Weiterentwicklung des Produktes erfordert im ersten Jahr 10 Euro pro Stick.

o Die Kosten fur Produktion und Vertrieb betragen im ersten Jahr 80 Euro pro Stick.

o Die Verwaltungskosten belaufen sich auf 5% des Umsatzes.

o Wegen der Beriihrung eines nicht firmeneigenen Patentes ist im ersten Jahr eine
einmalige Lizenzzahlung von 5 Euro pro Stiick erforderlich.

o Die geplante Absatzmenge des Produktes ist im Jahr der Einfihrung 1000 Stiick.

Eine einfache Ergebnisrechnung fihrt folglich fur das Jahr der Einfuhrung zu folgendem
Ergebnisbeitrag des neuen Produktes:

Umsatz 1000 x 100 Euro 100.000 Euro
- Kosten 1000 x (10+80+5+5) 100.000 Euro
Euro
= Ergebnis 0 Euro

Fur die Folgejahre seien die folgenden GesetzmaRigkeiten bestimmend:

o Pro Jahr muss eine Kostenteuerung um 5% Kkalkuliert werden; lediglich die
Verwaltungskosten werden mit gleichbleibend 5% vom Umsatz unterstellit.

o Jedes Jahr missen 40% des Vorjahresergebnisses investiert werden, um das
Produkt weiterhin produzieren bzw. an Markterfordernisse anpassen zu kénnen.

o Die Investitionen wirken jeweils im néchsten Jahr als 3%ige Umsatzsteigerung.

o Die Absatzmenge bleibt mit 1000 Stiick pro Jahr konstant.

Die Betrachtung eines Zeitraumes von 10 Jahren ergibt bei einem kumulierten
Gesamtergebnis von 2'3 Millionen Euro den folgenden Verlauf, die Aufnahme des
Produktes in die Produktpalette wirde infolgedessen wahrscheinlich positiv
entschieden:
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Euro
1600000 — Ergebnis

1400000 +

1200000 +

1000000 +

800000 +

600000 +

400000 —+

200000 —+

0 | | | | T — I I I |

Jahr1 Jahr2 Jahr3 Jahr4 Jahr5 Jahr6 Jahr7 Jahr8 Jahr9 Jahr10

Ausgangssituation

Abbildung 5: Modell Ergebnisrechnung (1) (Quelle: Eigene Darstellung)

Nimmt man jedoch an, dass aufgrund von Planungsunsicherheiten zwar die
Weiterentwicklungskosten des ersten Jahres statt 10 nur 9 Euro / Stlick betragen, dafur
aber die Umsatzwirkung der Investitionen anstelle der erwarteten 3% nur mit 2%
realisiert werden kann, so ergibt sich ein véllig anderes Bild (Variante 1): Bei einer auf
rund 100.000 Euro gesunkenen Gesamtergebniserwartung innerhalb von 10 Jahren
entwickeln sich die Jahreswerte voéllig unregelméRig. Das System lasst kaum eine
Vorhersage zukinftiger Ergebnisbeitrage zu:

Euro
30000 Ergebnis

25000
20000 —+
15000
10000 4
5000 -+

0 1 [ ] 1 1 1 1 1 1 1 1

Jahr1 Jahr2 Jahr3 Jahr4 Jahr5 Jahr6 Jahr7 Jahr8 Jahr9 Jahr10

Variante 1

Abbildung 6: Modell Ergebnisrechnung (2) (Quelle: Eigene Darstellung)
Eine wieder vdllig veranderte Aussage ergibt sich aus einer anderen
Parameteranderung (Variante 2): Trate der Fall ein, dass die Einschatzung der

Ausgangssituation korrekt war, dass lediglich die Umsatzprognose des ersten Jahres zu
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hoch gewesen wére und statt der erwarteten 100.000 nur ein Umsatz von 96.000 Euro
erzielbar ware, so kdme man zu folgender Lage:

Euro

Ergebnis

15000 —

10000 +

5000 +

-5000 +

-10000 +

-15000 —+

-20000 L
Jahr1 Jahr2 Jahr3 Jahr4 Jahr5 Jahr6 Jahr7 Jahr8 Jahr9 Jahr 10

Variante 2

Abbildung 7: Modell Ergebnisrechnung (3) (Quelle: Eigene Darstellung)

Die Ergebnisentwicklung unterlage jetzt bei einem Gesamtergebnis von nur noch ca.
8.000 Euro nahezu periodischen Schwingungen. Untersucht man fir diesen Fall die
Veranderung, die sich aus einer Rundung auf ganze Euro ergabe (Variante 2a), so stellt
man wiederum Uberraschend gravierende Auswirkungen fest:

Euro

Ergebnis

20000
10000 -~

1

-10000 -
20000
-30000 -
-40000 |
50000 (2) || Ohne Rundung

-60000 +
70000 - (2a) | B Auf ganze Euro gerundet

-80000 -~

Jahr1 Jahr2 Jahr3 Jahr4 Jahr5 Jahr6 Jahr7 Jahr8 Jahr9 Jahr10

Variante 2 / 2a

Abbildung 8: Modell Ergebnisrechnung (4) (Quelle: Eigene Darstellung)

Das zunéachst stabil ansteigende (Ausgangssituation), im nachsten Fall chaotische
(Variante 1) und im letzten Fall oszillierende bzw. bei Rundung abfallende
Systemverhalten (Variante 2 / 2a) begriindet sich aus dem Durchlauf nichtlinearer
Ruckkopplungsschleifen: Investitionen sind im vorliegenden Modell zum einen
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Bestandteil der Kosten und filhren zum anderen zu einer nichtproportionalen
Umsatzsteigerung. Die Ergebnisentwicklung beinhaltet somit in ihren beiden
Komponenten Umsatz und Kosten Einflisse des Investitionsverhaltens, beeinflusst aber
wiederum selbst die Entwicklung der Investitionen.

Far die beschriebenen Modellsituationen kann dies wie folgt dargestellt werden:

m Umsatzm
Investitionen Ergebnis
\i/ Kosten \:—/
w
Ausgangssituation Variante 1

S dh e b Jahe v Jabw b Jew B L S = N )
2 3 4 5 6 7 8 9 o 1 2 3 4 5 6 7 8 o )
200 “ (-l 80

,
0 - o 0

0

4o

Variante 2 Variante 2a e [
Jabe  Jav  Jabe  Jab  Ja  Jabe  Jabe Jar Jabr Jahr Johe  Jah  Jahe e Jah  Ja Jab Jabe  Jar Jabr ¥ ol
7 o 7

................

e

Abbildung 9: Mechanismus der Ergebnisrechnungsmodells (Quelle: Eigene Darstellung)

Bereits dieses stark vereinfachte betriebswirtschaftliche Modell zeigt, dass die Analyse
von Ursache-Wirkungsbeziehungen und die Bewertung von Kausalzusammenhangen
im Unternehmen in ein véllig neues Licht gestellt werden missen.

Dieses Ph&nomen veranschaulicht der Begriff der ,Extrapolationsfalle«. Wie Abbildung
10 anschaulich zeigt, kénnen sich in der Unternehmensrealitdt aus der
Fehleinschdtzung kausaler Beziehungen problematische Situationen mit u.U.
gravierenden Folgen fur die wirtschaftliche Entwicklung ergeben:
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Ublicher Ansatz:
kleine Ursache —— > kleine Wirkung

groRe Ursache — > grol3e Wirkung

Realitat:
kleine Ursache kleine Wirkung

grofde Ursache grofe Wirkung

Abbildung 10: Die Extrapolationsfalle (Quelle: modifiziert nach Warnecke, 1996, Bild 52, S. 131)

Als Schlussfolgerung Nr. 3 ergibt sich: Nichtlineare Systeme kénnen Phasen der
Ordnung und der Unordnung durchlaufen. Fir eine valide Vorhersage des
Systemverhaltens ist es — selbst wenn nicht alle Parameter bzw. alle Ursache-
Wirkungsbeziehungen bekannt sind — entscheidend, die gegenwartige Phase korrekt
einzuschatzen.

4. Prinzip Fraktalitat

Als weiterer Impuls aus der Chaostheorie fir die Steuerung von Unternehmen I&sst sich
die Erforschung fraktaler Strukturen nutzbringend verwerten: Es gelang dem
Mathematiker Mandelbrot, durch Zugrundelegung einer einfachen mathematischen
Vorschrift, die in immer kleineren Dimensionen iterativ wiederholt wird, ungemein
komplexe geometrische Strukturen zu erzeugen'', die sich dadurch auszeichnen, dass
ihre Grundstruktur selbst in vielfacher Vergréierung immer dem urspriinglichen Muster
gleicht (Selbstahnlichkeit) und daher trotz augenscheinlich sehr kompliziertem Verlauf
eine im Grunde einfache Struktur ist. Solche Strukturen werden als Fraktale bezeichnet.
Auf diese Weise wurde erstmals die detaillierte Untersuchung komplexer fraktaler
Strukturen, wie z.B. des Verlaufes von Kustenlinien, der Verastelung von Pflanzen oder
der Struktur von Blutgefalisystemen, mdglich. Zahlreiche Strukturen in der Natur sind
fraktal, weil dies eine auBerst effiziente Informationsverarbeitung garantiert'?. Das
Prinzip der Selbstéhnlichkeit ermdglicht es, mit einem Minimum an Information
hochvariable Strukturen mit groRer Oberflache zu erzeugen, um so der Umfeldvarietat
mit nur geringem Energie-, Informations- oder Ressourcenaufwand die erforderliche
Komplexitat entgegenzusetzen und auf diese Weise Informationspotentiale effizient zu
nutzen.

Auch fur die Verbesserung der Effizienz von Geschéaftsprozessen im Unternehmen wére
es von groller Relevanz, aus Zustédnden der Unordnung heraus systematisch und mit
minimalem Informationsaufwand effiziente Ordnungsstrukturen gestalten zu kénnen: In
sozialen Systemen entspricht der Begriff der Selbstéhnlichkeit dem Prinzip der

" vgl. Binnig, 1989, S. 232
"2 ygl. Engelhardt, 1996, S. 75
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Rekursion'. Dies umfasst ebenso eine rekursive (und damit selbstihnliche) Gestaltung
von Untereinheiten des Unternehmens selbst, wie auch eine entsprechende Gestaltung
der Beziehungen verschiedener Unternehmen zueinander. Beispielsweise kann es die
Implementierung selbstahnlicher Organisationsstrukturen im Unternehmen erméglichen,
die Beziehungen zum Umfeld (z.B. Kundenkontakte, d.h. Marktdurchdringung) und
damit die eigene Leistung (z.B. Absatzmengen) erheblich auszuweiten, ohne den
Kontrollbedarf wesentlich zu erhdhen’. Im Umkehrschluss lasst sich folgern, dass
Malinahmen der Organisationsgestaltung, die das Prinzip der Selbstéhnlichkeit von
Strukturen nicht oder nicht ausreichend beriicksichtigen, zu nicht optimalen Situationen
fuhren koénnen. Wird beispielsweise die Ablauf- und Aufbauorganisation in einem
divisionalisierten Unternehmen in jeder Einheit nach voéllig unterschiedlichen Prinzipien
gestaltet, so ist die Wahrscheinlichkeit hoch, das die Material- und Informationsflisse,
erst recht aber die unterstitzenden Datenverarbeitungsverfahren, véllig unterschiedlich
ausgepragt sind und die notwendige Koordination des Gesamtunternehmens und der
einzelnen Divisionen kompliziert, ineffizient und inflexibel ist, evtl. sogar ab einer
kritischen Komplexitdtsgrenze Uberhaupt nicht mehr beherrschbar ist.

Als Schlussfolgerung Nr. 4 ergibt sich: Die Gestaltung der Unternehmensstruktur nach
dem Fraktalprinzip, d.h. nach dem Gesichtspunkt der Selbstahnlichkeit birgt wesentliche
Optimierungspotentiale.

5. Ableitung von Gestaltungsempfehlungen fiir ein Unternehmen

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass zwar im System ,Unternehmen® kein
deterministischer Zusammenhang gegeben ist, sich aber durchaus Erkenntnisse der
Chaostheorie in nutzbringende Handlungsempfehlungen fur ein Unternehmen umsetzen
lassen: Selbst wenn durch entsprechende Rechercheanstrengungen eine bessere
Prognosequalitat prinzipiell erreichbar ist, muss ein Unternehmen sorgféaltig abwéagen,
inwieweit die so verbesserte Datenbasis tatsachlich die Aussagekraft dieser Vorhersage
verbessert, da bereits geringste Abweichungen der Parameter im Nahbereich von
Phasenibergangen ein vollig unerwartetes Systemverhalten zur Folge haben kénnen. In
diesem Fall ware der Ressourcenaufwand fur die Verbesserung der Prognoserechnung
u.U. verschwendet. Vielmehr sollte das Unternehmen dann andere Wege gehen,
beispielsweise in Form der nachfolgenden Gestaltungsempfehlungen:

o Verkiirzung der Durchlaufzeiten, so dass der Zeitraum, fir den eine Vorhersage
Uberhaupt Gultigkeit haben muss, verkirzt werden kann (z.B. ermdéglichen
Durchlaufzeitverkirzungen im Produktionsbereich den Verzicht auf langfristige und
damit im dynamischen Markt unsichere Absatzprognosen)

o Gestaltung der Strukturen und Abldufe nach dem Prinzip der Selbstéhnlichkeit, so
dass zugleich eine effiziente Informationsversorgung und flexible Steuerung
moglich ist, aber auch die Stabilitdt und die Standards gesichert sind (z.B.
ermdglichen selbstdhnliche Strukturen im Vertriebsbereich ein effizientes und

'3 vgl. Holzkampfer, 1996, S. 308
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einheitliche Kundenmanagement, aber auch schnelle Anpassungsprozesse und
effizientes Lernen)

o Ausrichtung des Controllingsystems auf Frihwarnungsfunktionen, so dass
bevorstehende Phaseniibergange bereits im Vorfeld erkannt werden kénnen (z.B.
l&sst sich im Bereich Projektmanagement eine drohende Krisensituation oft schon
vor Termin- oder Kostenlberschreitungen an den sogenannten ,weichen® Faktoren
im Team wie Fehlerkultur, Konfliktmanagement oder Besprechungseffizienz
erkennen)

o Gestaltung des Controllingsystems auf Basis von Sensitivitdtsanalysen, die die
Ursache-Wirkungsbeziehungen zwischen den Einflussfaktoren mdéglichst nicht nur
qualitativ sondern auch quantitativ zutreffen einschatzen (z.B. sind derartige
Sensitivitdtsanalysen Bestandteil der Einflihrung einer Balanced Scorecard)

o Einbeziehung von Stabilitatstiberlegungen tGber punktuelle Kennzahlen hinaus ins
Controllingsystems, so dass die strukturelle Systemstabilitdt erkennbar wird (z.B.
statt Beschrankung auf monetdre Kennzahlen wie ,Umsatz“ auch Einbeziehung
von Umfeldfaktoren, z.B. Durchfiihrung von Kréftefeldanalysen oder Anwendung
von Treiberbaumen)

o Adéaquate Wahl der Anzahl und Héufigkeit von Messpunkten im Controllingsystem,
so dass einerseits in Situationen mit hoher Verdnderungswahrscheinlichkeit
hinreichend schnelles Agieren mdglich ist, aber andererseits nicht das gesamte
System nach dem ,Giel3kannenprinzip“ mit einem fir die weniger sensiblen
Bereiche vdllig Uberdimensionierten Controllingsystem Uberzogen wird (z.B.
Integration des Controllingsystems mit dem betrieblichen Risikomanagement)

o Erhéhung der Flexibilitédt der Einsatzfaktoren, so dass das Unternehmen auf
veranderte Umfeldbedingungen zeitnah reagieren kann (z.B. Gestaltung der
Arbeitszeitmodelle, der Betriebsvereinbarungen, der Zuliefervertrage oder der
Ersatzteil- und Instandhaltungskonzepte, aber auch ganzheitliche Qualifizierung
der Mitarbeiter, Lieferanten und Netzwerkpartner)

o Gezielte Reduzierung der Komplexitét Gber drei Ansatzpunkte:

1. Reduzierung der Anzahl der Systemelemente, z.B. Zahl Materialien,
Zahl Lieferanten, Zahl Arbeitsgdnge, Zahl Beteiligter Mitarbeiter
und Partner, usw.

2. Reduzierung der Wechselwirkungen zwischen den Systemelementen,
z.B. durch konsequente Modularisierung oder Plattformkonzepte, usw.

3. Reduzierung der Zahl méglicher Varianten eines Elementes, z.B. durch
Reduktion der Teilevielfalt, Verringerung der Prozessvarianten,
Standardisierung der Anliefermodelle, Vereinheitlichung der IT-
Systeme, usw.

o Verschiebung der (z.B. aufgrund von Kundenwiinschen als Wettbewerbsvorteil)
notwendigen Komplexitat in den hinteren Teil der Supply Chain (Postponement)

Als wesentlicher Aspekt ist im Rahmen all dieser Uberlegungen zu beachten: Die Frage
ob ein Phasenibergang bevorsteht oder nicht oder ob strukturelles Gleichgewicht
gegeben ist oder nicht ist per se weder als gut noch als schlecht zu beurteilen. Eine
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Wertung kann nur in Abhangigkeit von der gewlinschten Zielsetzung vorgenommen
werden: Sind massive Veranderungen erwiinscht — z.B. Innovationsspriinge — dann wird
dies nur Uber sprunghafte Systemverénderungen mdéglich sein. Sind sie es nicht — z.B.
die stabile Aufrechterhaltung der Lieferleistung in Krisenzeiten — ist das Gegenteil der
Fall. Dementsprechend muissen nach sorgfaltiger Analyse im Sinne der oben
beschriebenen Prinzipien MalRnahmen des Managements situativ ausgerichtet und
umgesetzt werden.

110



Chaostheorie und wissenschaftliche Betriebsfilhrung — ein Prospektionsvorstol® der Betriebs-
wirtschaftslehre in héffiges Gebiet C. Engelhardt-Nowitzki, O. Nowitzki

Literatur

Binnig, 1989: Binnig, G., Aus dem Nichts: Uber die Kreativitdt von Natur und Mensch, Miinchen, Zirich,
1989

Briggs, 1990: John Briggs - F. David Peat, Die Entdeckung des Chaos, Minchen-Wien, 1990

Bissow, 2003: Thorsten Bissow, Chaostheorie und Unternehmenssteuerung. Konstruktionen zur
modellgestiitzten Entscheidungsvorbereitung, Wiesbaden 2003 (Diss. dortselbst)

Bittner, 2001: Stephan Bittner, Die kybernetisch-intelligente Unternehmung. Bern-Stuttgart-Wien 2001
(Diss. St. Gallen)

Die Welt, 1998: Die Welt, unabhangige Tageszeitung fir Deutschland, "Asien-Krise: Japans Konjunktur
steht still”, Artikel vom 9.1.1998, Quelle: Online-Archiv dieser Zeitung im Internet, Fundort (URL)
http://www.welt.de/archiv/1998/01/09/0109wi01.htm, Berlin, Hamburg, 1998

Eberl, 1996: Eberl, W., Grundlagen und Methoden zur nichtlinearen Dynamik. Skript zur Vorlesung

»,Chaotische Dynamik und Strukturbildung® an der Fachhochschule Miinchen, veréffentlichte Version
vom 1. Februar 1996, Minchen, 1996

Engelhardt, 1996: Engelhardt, H. D., Graf, P. und Schwarz, G., Organisationsentwicklung, Alling, 1996

Flamig, 1998: Michael Flamig, Naturwissenschaftliche Weltbilder in Managementtheorien. Chaostheorie,
Selbstorganisation, Autopoiese. Frankfurt/M und New York, 1998 (Diss. Frankfurt)

Holzkampfer, 1996: Holzkdmpfer, H., Management von Singularitditen und Chaos. Ausgewdahlte
Ereignisse und Strukturen in industriellen Unternehmen, Wiesbaden, 1996

Kippers, 1987: Kuppers, B.-O., Die Komplexitdt des Lebendigen - Mdglichkeiten und Grenzen objektiver
Erkenntnis in der Biologie, in: Kippers, B.-O., Hrsg., Ordnung aus dem Chaos. Prinzipien der
Selbstorganisation und Evolution des Lebens, Miinchen, 1987

Leipholz, 1968: Leipholz, H., Stabilitdtstheorie: Eine Einfihrung in die Theorie der Stabilitdt dynamischer
Systeme und fester Kérper, Stuttgart, 1968

Mandelbrot, 1987: Mandelbrot, B. B., Die fraktale Geometrie der Natur, Basel, Boston, 1987

Mittelstaedt, 1993: Mittelstaedt, W., Zukunftsgestaltung und Chaostheorie. Grundlagen einer neuen
Zukunftsgestaltung unter Einbeziehung der Chaostheorie, Frankfurt am Main, Berlin, Bern, u.a.,
1993

Morfill und Scheingraber, 1991: Morfill G. und Scheingraber H., Chaos ist Uberall ... und es funktioniert -
eine neue Weltsicht, Frankfurt am Main, 1991

Schwaninger, 1997: Markus Schwaninger (Herausgeber), Intelligente Organisationen, Berlin, 1999
(Jahrestagung Gesellschaft fur Wirtschafts- und Sozialkybernetik 1997 St. Gallen)

Senge, 1996: Peter M. Senge, Die fuinfte Disziplin. Stuttgart, 1996

Thompson und Stewart, 1986: Thompson, J. M. T. und Stewart, H. B., Nonlinear Dynamics and Chaos -
Geometrical Methods for Engineers and Scientists, Chichester, u.a., 1986

111






Perfect Management

G. Fritz’

1. Das System Perfect Management?
1.1. Prinzip von Perfect Management

Unternehmen erwarten sich, dass die Erbringung ihrer Dienstleistung oder ihrer
Produktion nicht behindert wird, und dass Mitarbeiter weniger mit der unproduktiven
Behebung von Stérungen® (Ereignissen), sondern mehr mit wertschépfenden Aufgaben
beschaftigt sind.

Mit Stérung wird beispielsweise ein Unfall oder der Stillstand einer Maschine bezeichnet
— siehe Arten von Stdrungen (Ereignissen, Pannen) — Abschnitt 1.4

Perfect Management hilft den Unternehmen dabei, dieses Ziel zu erreichen, indem es
das vorhandene System (Gesamtorganisation) verbessert. Durch gezielte Verbesserung
der Organisation senkt sich die Anzahl der Stérungen.

/ Arbeitskultur \
Prozessdesign
e

I\
Input rbiti_m Output

2
Ziclkonflikte (™

Sk
Instandhaltung
Kommunikation

Abbildung 1: Das komplexe System (Organisation) mit einigen Hauptursachen (Basic Risk Factors), in

<

dem Menschen arbeiten.

Perfect Management leistet seinen Beitrag, indem es mit seiner Methode re-aktiv wirkt
(Output-orientierte Vorgehensweise). Das bedeutet, dass die tatsédchlich auftretenden
Stérungen (Pannen oder Unterbrechungen) stichprobenweise

! Dipl.-Ing.Dr.mont. Ginther Fritz, dr.fritz+partner, Leoben

% Literatur: Dr. Horst Grothus, Dorsten, 1999 — 2004
® Hier wird bewusst der Begriff der Stérung verwendet, um sich einerseits von Six-Sigma abzugrenzen, und andererseits zu

verdeutlichen, dass der Begriff Fehler hier fir eine von Menschen gesetzte (unbewusste) Handlung (z.B. Unterlassung) steht, die
als Konsequenz ein unerfreuliches Ereignis (die Stérung) mit sich bringen kann
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unmittelbar nach ihrem Auftreten untersucht, und die sie provozierenden ,Ursachen“*
identifiziert werden.

1.2. (Haupt) Ursachen — Basic Risk Factors

Untersuchungen belegen immer wieder, dass die in einem formellen Auditing (sog. Ist-
Zustandsanalyse) gefundenen Merkmale nicht oder nicht vollstédndig die tatsachliche
Aufbau- und Ablauforganisation abbilden. Es gibt eben noch informelle Strukturen und
Ablaufe, von denen wir zurzeit nur wissen, dass es sie gibt und wie sie wirken kénnten.

Menschliche Aktivitidten
,;nach Vorschrift*

entsprechend der
formellen Prozessanalyse

Formelle Prozesse . .
Erkennbar durch Ergebnis, Leistung
Prozessanalysen was wirklich herauskommt

Menschliche Aktivitidten
nicht
,,nach Vorschrift Informelle S

Was durch eine Prozessanalyse

nicht erkannt wird

Abbildung 2: Formelle (sichtbare) Prozesse (Ablaufe) und ihre wirklichen Ergebnisse

Menschen arbeiten somit in sehr komplexen Systemen. Dies beeinflusst ihr Verhalten —
und damit ihre Fehler, die sie begehen — in unvorhersehbarer Weise.

Ziel ist es den Fokus nicht auf den, den Fehler begehenden Mitarbeiter zu legen,
sondern sein Umfeld, die Organisation zu untersuchen — und dies in der Form, dass
nach den (Haupt) Ursachen geforscht wird, die schlussendlich die Stérungen
verursachen.

Die Stérung selbst ist lediglich der in Erscheinung tretende (letzte) Teil der
Reaktionsketten, die sich in dem komplexen System gebildet haben.

Diese Grundidee basiert dabei auf den Arbeiten von Tripod International.’

Wenn nun eine bestimmte Hauptursache verandert wird (um Stérungen zu vermeiden),
kann man noch nicht genau vorhersagen, wie Menschen (Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen) sich verhalten werden - ebenso wenig kann man auch nicht

* |dentifiziert werden die Hauptursachen, Ursachen und die Wurzeln — siehe Abbildung Perfect Management — Ablauf zur
Ursachenanalyse

® www.tripod.nl
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menschliche Fehler vorhersagen®. Daher muss man fortdauernd die Auswirkungen von
Malinahmen verfolgen. Die ,lernende Organisation nutzt also die gesammelten
Erfahrungen vergangener Stérungen, um zukiinftige Stérungen zu vermeiden.

An anderer Stelle werden diese (Haupt) Ursachen Basic Risk Factors”® genannt.’
Stérungen (der momentane Unfall, die akkurat auftretende Prozessunterbrechung, etc.)
sind, wie bereits erwahnt, die beobachteten Ereignisse. Tatsachlich entsteht die
Uberwiegende Mehrzahl aller Stérungen (provoziert durch Uberwiegend menschliche
Fehler) aus Grinden (Hauptursachen, Ursachen, Wurzel), die sowohl zeitlich weit vor
dem Eintreten der Stérung, als auch értlich weit entfernt von den Stérungen zu suchen
sind - siehe Abschnitt 3.6.3, Finden der Hauptursachen. Stérungen sind daher auch mit
Ublichen MalRnahmen (z.B. praventiven pro-aktiven Mallnahmen, Input-orientiert) nicht
nachhaltig beeinflussbar.

Komplexes System

Prozessdesign
"
- S o S o
B -
> Mitarbeiter|
8

Dokumentation
St
St
- Irgend ein Irgend ein
(menschlicher) Ereignis
. ) )

Fehler

(Storung, Panne)

Zielkonflikte (@
W
S S S f
Instandhaltung
Kommunikation

Beseitigung von Ursachen, und damit einhergehende Reduzierung von Ereignissen (Storungen, Pannen)

Identifikation der Unadicmms

,,Ursachen

Abbildung 3: Komplexes System und Strategie zur Bekdmpfung von Stérungen, Pannen
1.3. Ziel des Systems

Ziel ist es perfekt, ideal zu sein, das heifl3t kein unerwiinschtes Ereignis, eben keine
Stdérungen, keine Pannen oder Unterbrechungen auftreten zu lassen. Und somit verfolgt
Perfect Management u.a. das Ziel (Fehler-) Kosten zu minimieren bzw. zu reduzieren.

® menschliche Fehler sind bis zu 90 % der Grund fiir das Auftreten von Stérungen (unliebsame Uberraschungen)
" tripod times, The Pro-active, Structured and Workforce-Oriented Predictive Safety Tool ISSUE No.4

8 EIf solcher Basic Risk Factors — Ursachen — wurden (bisher) identifiziert

® http://www.tripod.nl/media/booknewgroot.jpg
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Hilfreich dabei ist es sich an Standards zu messen, die nahezu perfekt sind — wie z.B.
der Luft Hansa Standard.

Zitat: ,|deale sind wie Sterne unerreichbar aber gute Wegweiser*
1.4. Arten von Stérungen (Ereignisse)

Nachstehend sind mégliche Arten von Stérungen angefuhrt, die mit dem System Perfect
Management bekdampft werden kénnen.

® Funktionsunterbrechungen (Prozesse, Projekte)

® Unfalle

® Kundenreklamationen

® Qualitatsdefizite

® Umweltschaden

® Arbeitsleid (Mobbing, Mitarbeiterunzufriedenheit)

® Schaden (Instandhaltung, Anlagenmanagement (Stillstdnde, Stdérungen,
Pannen))

1.5. Was fiihrt zu einer Stérung (Ereignis)

Abbildung 4: Schaubild ,beinahe tédlicher Unfall* Warumkette, Warumglieder oder Vorfélle
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Stoérungen treten meist sporadisch auf (siehe nachstes Kapitel), und nicht wie irrtimlich
angenommen chronisch.

Ausgeldst werden sie durch Kettenreaktionen (in obiger Abbildung durch die gelben
Kartchen reprasentiert), an denen sehr oft menschliche Fehler beteiligt sind. Meist
wirken mehrere verschiedene Reaktionsketten gleichzeitig. Jede Reaktionskette wird
durch eine Ursache ausgel6st. Diese Ursachen sind katalogisiert’o und werden im
Rahmen der Ursachenanalyse identifiziert. In der obigen Abbildung wird an einem
konkreten Beispiel gezeigt, was bis zum Eintreten der Stérung (rechtes, rotes Kértchen)
alles ,vorgefallen® sein kann.

Die einzelnen Vorfalle' (gelbe Kartchen), die jeweils eine Reaktionskette bilden, werden
auch ,Warumglieder genannt. Die Startereignisse (Vorfélle) wurden im Interview
identifiziert und tragen die Bezeichnung A,B,C,D - siehe Fallbeispiel, Kapitel 3.

1.6. Eigenschaften von Stérungen (Ereignissen)12

Wenn wir beobachten, wann Stérungen auftreten, kénnen wir unterscheiden zwischen
,Chronischen® und ,Sporadischen Stérungen®.

Chronisch /3 Sporadisch 2/3

(an ,,Schwachstellen®) (,,Pannen”, Zwischenfille, fast alle Unfille)

an derselben Stelle,
mit den gleichen Symptome,
regelmdfig

an verschiedenen Stellen,
mit verschiedenen Symptomen,
vollig unregelmdflig

treten auf

durch einen einzigen Fehler, der
dauernd wirkt, meist
technischer Natur ist, und

nicht durch einen einzigen Fehler, der
nur momentan wirkt,
sondern

-
[72)

)

£
(V)
)
3
ES

durch mehrere verschiedene — meist dauernde — Ursachen, die u.U. nur gelegentlich
gleichzeitig wirken, oft auch nicht-technischer Natur sind und durch Hauptursachen
zu beschreiben sind

sind zu bekdmpfen durch Beseitigung dieser Ursachen, und

des Fehlers der nur an dieser Stelle
wirkt

Abbildung 5: Unterscheidung zwischen chronischen und sporadischen Schaden in der Instandhaltung

"% In einem Tabellenwerk oder Ishikawa-Diagramm - siehe www.grothus.org
" das ist alles vorgefallen®
"2 Dies gilt hier fur den Themenbereich der Instandhaltung bzw. des Anlagenmanagements
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Die obige Abbildung zeigt den Anteil an der Gesamtheit aller schadensbedingten
Stérungszeiten in  einem reprasentativen Produktionsbetrieb mit mechanischer
Bearbeitung und Montage

2, Perfect Management in der Anwendung

Alle Mitarbeiter und Vorgesetzte miissen das Ziel keine Behinderung bei der
Arbeit wollen - Null-Fehler - und daher keine Stérungen.

2.1. Anwenden des PVP-Regelkreises’

o Ereignisart auswéhlen
Der Change Manager muss festlegen, welche der Ereignisarten (siehe Abschnitt
1.4) eine Relevanz fur das Unternehmen oder den Bereich besitzen.

o Regelkreis
Perfect Management kann mit dem Rapid Prototyping-Ansatz' zur Anwendung
gebracht werden. Das heil3t, dass das System unmittelbar zum Einsatz kommt, und
die Messung (z.B. Anzahl der Schaden an Komponenten) zeitgleich Uber die
Anwendungsdauer dazu erfolgt. Mit dem Erhalt einer reprasentativen Stichprobe,
wird der PVP Regelkreis gestartet, um die Verbesserung ab diesem Zeitpunkt auch
quantifizieren zu kénnen.

Bpvp— permanenter Verbesserungsprozess

" Es wird davon ausgegangen, dass der Prototyp so schnell erstellt werden kann, dass genug Zeit bleibt, um auch grundlegende
Veranderungen, die nach der Evaluation gewiinscht werden, durchzufiihren. Ist die Erstellung des Prototypen schnell genug, so
werden mehrere Prototypingzyklen méglich, in denen der Prototyp iterativ verbessert und verfeinert wird.
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Ereignisarten auswahlen

Fir jede Ereignisart
Ereignisart/Zeiteinheit
ermitteln

Aktualisieren der Zielvorgabe

Fur jede Ereignisart
Endereignisse Ergebnis mit Ziel Vergleichen

registrieren und speichern
g K

Stichprobe fir
Ereignisanalyse

l

Urachenanalyse

A

Ziel: x % Verbesserung

Identifikation
Hauptursachen, Ursachen
Wurzeln

dokumentieren

Sofortmalinahme
erforderlich?
dentifizierte Wurzelnt
ausreichend?

ABC-Analyse mittels Wurzeln

|

Verbesserungsmaflnahme

Abbildung 6: Ablaufschemata zu Perfect Management

e  Messen
Anzahl der Endereignisse zéhlen (wie zum Beispiel die Anzahl der
Kundenreklamationen pro Halbjahr, oder Anzahl der Schdden an Komponenten pro
Jahr), eben die Ausgangsposition zu kennen, um spéter die mittels Perfect
Management erzielten Erfolge — Senkung der Anzahl von Stérungen -
quantifizieren zu kénnen.

o Zielvorgabe
Es wird z.B. vorgegeben um wie viel Prozent pro Ereignisart (z.B. 20 %) die Anzahl
an Ereignisse bis zum gewéhlten Zeitpunkt gesenkt werden (Verbesserung). Der
ideale Wert ist Null.

. Endereignis registrieren und speichern
Die ausgewéhlten Ereignisse der ausgewéhlten Ereignisarten werden liickenlos
registriert und gespeichert.

119



Gelebtes Netzwerkmanagement Festschrift fur A.F. Oberhofer

o Stichprobe
Nach dem Zufallsprinzip wird aus den registrierten und dokumentierten
Ereignissen, z.B. jedes zwanzigste ausgewahit.

o Ursachenanalyse
Im Rahmen der Ursachenanalyse werden nach eingehender Analyse die
Hauptursachen, Ursachen und Wurzeln identifiziert. Die Aufwendungen pro
Analyse belaufen sich auf ca. € 600,-

. Dokumentation Hauptursachen, Ursachen und Wurzeln
Dokumentation der identifizierten Hauptursachen, Ursachen und Wurzeln.

. SofortmalBhahmen
In besonderen Féllen, z.B. Unfallen ist es erforderlich SofortmaRnahmen
einzuleiten.

e  ABC-Analysen
Um fir das Management die Méglichkeit zu bieten zu erkennen, wo Anderungen
sinnvoll und notwendig sind, wird das Pareto-Diagramm (ABC-Analyse) auf die
identifizierten Ursachen und Wurzeln angewandt.

o Verbesserungsmalinahmen
Die erforderlichen Verbesserungsmalnahmen werden durch das Management
eingeleitet.

o Vergleich
Es wird das erzielte Ergebnis mit dem Ziel verglichen

o Aktualisieren
Der Zielwert wird neu (noch besser werden) formuliert.

3. Ursachenanalyse an Hand eines konkreten Beispiels
3.1. Teilnehmerkreis

Vom betroffenen Mitarbeiter der Vorgesetzte, sowie eventuell ein héherer Vorgesetzter.

Ein Moderator — glnstig ware es, wenn diese Funktion vom Change Manager
Ubernommen wird — je universeller sein Wissen, desto besser.

Zeugen und Beteiligte.
3.2. Zeitpunkt der Ursachenanalyse

Der Zeitpunkt fur die Ursachenanalyse ist méglichst bald nach dem Ereignis, und
unmittelbar an die vor Ortbesichtigung bzw. Dokumentationsdurchsicht (Schriftstiicke,
Fotos, etc.) anzuschliel3en.
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3.3. Vor Ort Besichtigung

3.3.1. Voraussetzungen fiir eine vor Ort Besichtigung

Geographische, wirtschaftliche und organisatorische Rahmenbedingungen dirfen nicht
dagegen sprechen. Bedeutet, dass z.B. eine Ortsbesichtigung die im Mittel 10 Minuten
dauert, nicht Reisezeiten, um an den Ort zu kommen, von Stunden beansprucht. In
diesem Fall ist eine Dokumentation (Foto, Aufzeichnungen, etc.) anzufertigen und fir die
Ursachenanalyse bereitzustellen.

3.3.2. Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche vor Ort Besichtigung

Die vor Ortbesichtung sollte unter realen (tatséchlichen) Bedingungen erfolgen, da der
(reale) visuelle Eindruck mafgeblichen Einfluss auf die Qualitat der Ursachenanalyse
nimmt. An der vor Ort Besichtigung haben ausnahmslos alle geladenen Mitarbeiter des
Unternehmens teilzunehmen.

3.4. Ursachenanalyse zu einer Stérung

3.4.1. Spielregeln zur Ursachenanalyse

Es wird nicht nach Schuldigen gesucht, sondern nach Ursachen.
Jegliche Kommunikation wird offen gefihrt, fir alle sichtbar und hérbar.
Es werden Fakten erhoben.

Vermutungen werden zugelassen und als solche identifiziert.

3.4.2. Ausrtistung

Die Ausrustung, muss gewahrleisten, dass die Kommunikation (Visualisierung) so gut
ist, dass ein exzellentes Ergebnis der Ursachenanalyse gewahrleistet wird.

Nachstehend die Aufzéhlung (Liste) der ,Werkzeuge®, die den Erfolg garantieren.
Whiteboard, Pin-Wand, Flip-Chart, Digitalkamera, Kartchen (Rund/rot fir das Ereignis,
Rhombus/grin fur das Objekt, Rhombus/orange fir die Kraft, Oval/gelb fur ,Warum?®),
Pinwandnadeln, Stifte, PC, Beamer, Drucker.

3.5. Vorerhebung
Zu Begin der Vorerhebung werden die Spielregeln erklart und 6ffentlich gemacht.

3.5.1. Spielregeln

Die Aussagen der Befragten werden vom Moderator wort-wértlich niedergeschrieben —
es ist keine Interpretation oder Verwendung eigener Wortwahl zulédssig. Es darf nicht
nach Kausalitaten, wie z.B. weil, warum und weshalb gefragt werden.

AuRert sich ein Teilnehmer jedoch hinsichtlich dieser Sachverhalte sind diese (lediglich)
aufzuschreiben aber nicht zu kommentieren.

3.5.2. Vorgehensweise

In der Vorerhebung wird nach dem ,Wann®, ,Was*, und ,Wer* gefragt.
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3.5.3. Ablauf Vorerhebung

Der Betroffene wird zum Ereignis befragt. Begonnen wird damit, dass die Bezeichnung
fur das Ereignis, z.B. ,beinahe tédlicher Stromunfall®, oder ,Prozessunterbrechung®, auf
der Flip-Chart aufgeschrieben wird. Danach wird der Betroffene gefragt nach Ort, Datum
und Uhrzeit, wobei diese Daten ebenfalls auf dem Flip Chart notiert werden.

Danach erzahlen die Teilnehmer (ber das Ereignis, motiviert durch die Frage:
.versuchen Sie in chronologischer Reihenfolge zu erzdhlen, Was ist wem, wann
passiert”.

Unterstitzt werden die Teilnehmer vom Moderator insofern, dass dieser ggf. mit Fragen
(Wann, Was, Wer) Strukturen in den Vorfall (Geschichte) bringt. Der Moderator notiert,
wie bereits erwahnt wort-wértlich die (relevanten) Aussagen der Teilnehmer, und zwar
so, dass die Notizen 6ffentlich sind.

Nach Abschluss der Befragung werden die Teilnehmer ersucht zu priifen, ob es noch
,offene Punkte® gibt. Sollte das sein werden diese an das ,Protokoll“ angefugt. Ist die
Befragung im Zuge der Vorerhebung abgeschlossen, dann wird gegebenenfalls, wenn
nétig, durch Nummerierung der einzelnen Passagen die chronologische Ordnung
hergestellt. AnschlieRend werden die ,negativen Punkte“ (Passagen) auf dem Flip-Chart
rot unterstrichen.

Abbildung 7: Beispiel: Flip-Chart-Protokoll zu Vorerhebung
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Ortsbesichtigung: 19.September, um 17 00 Uhr
Ereignis: 05 00 Uhr, 18. September

Interview: 16 00 Uhr, 19. September

Was ist wann passiert?

Personen: Hilfsarbeiter, Instandhaltungsleiter

04 45 Uhr Hr. Moitzi (Hilfsarbeiter) kann die
CSteckdose nicht einsteckeny er hat
es schon sehr oft versucht, und es

gelingt ihm nich

und ist mit Hrn. Moitzi mitgegangen um
sich zeigen zu lassen, wo er nicht einstecken
kann

Hr. Moitzi hat auf seine
Art (einfache) wie er es versucht
hatte gezeig

stanhaltu gsleiter konnte

Steckdose ist.

Hr. Moitzi hat nochmals erfolglos versucht
den Stecker einzustecken

Versuch war geeignet zu zeigen wo

ist die Steckdose zu finden.

IHL versuchte nun selbst den

Stecker in die Dose zu stecken und
merkte ,es ging nicht" einzustecken
Widerstand spirbar und hat sich

an der Kranstitze angehalten um mit mehr
Kraft den Stecker einzustecken

dann war IHL im Stromkreis und konnte
nicht mehr loslassen

Nachdem IHL ohnméchtig und halb tot war
Hat er ausgelassen und ist umgefallen

Hr. Moitzi ist weggelaufen

IHL einige Zeit gelegen und ist dann

in sein Biiro zuriick

IHL nahm ein Messgerat, um zu kontrollieren
ob die Kranahn unter Strom steht

der Priifschraubendreher hat nichts

gezeigt

Messung mit Messgerat war fiir IHL nicht mdoglich
dann mit Meister gesprochen, dem

erzahlt was passiert ist, der hat anscheinend
von Hrn. Moitzi schon etwas gewusst

und habe den Meister beauftragt einen
externen mit der Messung zu beauftragen

der ist im Laufe des Tages gekommen und hat
nichts gefunden

Am Vormittag hat der IHL den
Stecker und die Steckdose
untersuch

e Licter i der Steckdose waren >

ausgeleierDauf einen

groBeren Durchmesser

erkannt, dass durch falsche Position

der Erdleiter zur Spannung kommt

Abbildung 8: Abschrift des Protokolls ,beinahe tédlicher Unfall*

3.6. (Ursachen) Analyse

3.6.1. Warum-Kette (Vorfélle)

Der Moderator beginnt damit, dass er das (End) Ereignis (der zeitlich letzte Vorfall
entspricht der Stérung), wegen dem man die Ursachenanalyse durchfiihrt, auf ein rotes
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Kéartchen schreibt und dieses am rechten Rand der Pinwand anheftet. Das ist, wie
bereits bemerkt, zeitlich gesehen das zuletzt auftretende Ereignis. Anschlielend
schreibt man alle auf der Flip-Chart rot markierten Passagen (Startereignis der
jeweiligen Reaktionskette) deutlich leserlich auf gelbe Kartchen, und zwar in der
Reihenfolge, wie man es als Moderator fiir sinnvoll halt - man beginnt mit dem ,Punkt*
(hier A), der einem als der einfachste erscheint.

Abbildung 9: Textpassagen aus Vorerhebung auf Kartchen geschrieben. Reihenfolge vom Moderator frei
gewahlt (A, B,C, D)

Es ist zu diesem Zeitpunkt noch nicht unbedingt ersichtlich, welche Informationen das
Kartchen (Vorfall) beinhaltet.

Ein Vorfall wird zerlegt in KRAFT, OBJEKT und EREIGNIS™. Folgendes Beispiel soll
dies verdeutlichen.

'S Auf eine nahere Erlauterung zu Kraft, Objekt und Ereignis wird an dieser Stelle verzichtet.
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Vorfall

falsch installieren,
der
Lampen,
daher
war es so dunkel

Ereignis
(es war so dunkel)

Abbildung 10: Objekt, Kraft und Ereignis, in Summe der Vorfall

3.6.2. Vorgehensweise zu Fallbeispiel ,Beinahe tédlicher Stromunfall”

Die jetzt vorhandenen (ersten) gelben Kartchen sind mit den Buchstaben A, B, C, D
markiert und an der Pin-Wand an die richtige Position gebracht.'®

Abbildung 11: Warum-Ketten zu ,Beinahe tédlicher Unfall“ — nach der Entwicklung ausgehend von A,B,C
und D

Von der ersten Position (A) ausgehend werden die Teilnehmer befragt warum
(.“Warum®) es zu diesem Vorfall gekommen ist.

Karte: ,Stecker lasst sich nicht einstecken®

Frage: Warum liel3 sich der Stecker nicht einstecken?

®Im Vorerhebungsbogen rot markierte Textpassagen
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Antwort: Stecker hat die falsche Richtung.

Aufgrund der gegebenen Antwort muss der Moderator wissen, ob er bereits am Ende
dieser Kette angekommen ist."’

Frage: Warum hat der Stecker die falsche Richtung?
Antwort: Instandhaltungsleiter konnte nichts sehen
Frage: warum konnte Instandhaltungsleiter nichts sehen?
Antwort: es war so dunkel

Frage: warum war es dunkel?

Erste Antwort: unzureichende Beleuchtung

Zweite Antwort: ist geduldet worden

Frage: Warum ist es geduldet worden?

Antwort. der Zustandige hat nicht besser geplant
Frage: Warum war eine unzureichende Beleuchtung?
Antwort: falsch installierte Lampen

Frage: warum sind die Lampen falsch installiert?
Antwort. Planung

Am Ende der Ursachenanalyse steht die Identifikation der Hauptursachen, Ursachen
und Wurzeln. Diese sind in einem Katalog erfasst oder sind in Form eines Ishikawa-
Diagramms dargestellt.

3.6.3. Finden der Hauptursachen, Ursachen und Wurzeln

Wenn die Warumketten (Kette der Vorfille) erstellt sind'®, dann wird zu jedem (zeitlich)
ersten ,Warum?* der jeweiligen Kette identifiziert, wem was passiert ist.' Beispielsweise
kann fur den Vorfall ,dulden der Dunkelheit®, fir den der Produktionsleiter verantwortlich
zeichnet die Annahme zuldssig sein, dass dieser diesen Vorfall ,nicht als Problem
erkannt hat”.

Mit der Information ,wem ist was passiert® ist die Wirkung* oder Quelle gefunden, mit
deren Hilfe in weiterer Folge die (mdgliche) Hauptursache identifiziert wird, indem im
Ishikawa-Diagramm nachgesehen oder im Tabellenwerk nachgeschlagen wird.

Konkret bedeutet es fir die Wirkung* ,nicht als Problem erkannt‘, dass es sich hierbei
um ,Mangel in der Arbeitsumwelt und der hier befindlichen Personen, wodurch
Stérungen bzw. Unfélle provoziert werden* (UM.A)?°?" handelt. Das heisst, Menschen
wurden lastigen Umweltbedingungen ausgesetzt bzw. nicht wirksam davor geschitzt, da
die an sich unvermeidbaren ungiinstigen Arbeitsbedingungen nicht klar wahrgenommen,

"7 diese Regeln sind den unveréffentlichten Aufzeichnungen von G. Fritz zu entnehmen

'8 Jinker oberer Teil in nachstehender Abbildung

¥ Welche Wirkung* (wem ist was passiert) ist ausschlaggebend dafir, dass sich diese Kette entwickeln konnte.

2 Externe und Umgebungseinflisse (z.B. Dunkelheit) verwirrten Personen oder beeinflussten sie, sich unzweckmaRig zu verhalten
' Ursache
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beurteilt und beriicksichtigt wurden (UM.b.06)?*; und das wiederum muss dem Umstand
zugeschrieben werden, dass Mangel in Organisation und Kultur vorherrschen (OR)?.

Aus einem reprasentativen Stichprobenumfang an Stérungen sind die Hauptursachen,
Ursachen und Wurzeln zu identifizieren (siehe PVP-Regelkreis).

Vorerhebung
Schutz- oder Steuersystem

@@@ % Wirkung*
® @ Wer | was Ursache | Wurzel HU Objekt 6

HL | .. AN.B AN.b.01 AN I
PL Dunkelheit UMA UM.b.06 OR dulden Dunkelheit es war dunkel

@@@ PL | .. AND AN.b.06 AN f

@@@ HL | ... IM.B IM.b.01 DO [
IHL QP.D QP.b.05 QP

konkrete Vorfille - konkreter Vorfall

Hauptursachen (HU), Ursachen und Wurzeln

AN DO UM KO OR QP

\ 4
v

L e e
e

Vorfélle - Ereignisbaum

Abbildung 12: Perfect Management — Ablauf zur Ursachenanalyse

Aufgabe des Managements ist es nach dem Vorliegen einer ABC-Analyse — die
Auskunft Uber die Haufigkeit des Auftretens von Ursachen oder Wurzeln gibt —
entsprechende MalRnahmen einzuleiten, um den Einfluss der ,Ursachen® zu eliminieren.

2 Wurzel
% Hauptursache OR — Mangel in der Organisation und Kultur
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4, Zusammenfassung

Perfect Management liegt die Philosophie zugrunde, dass Stérungen ,oben“ gemacht
werden, und somit missen sie auch dort verhitet werden. Dazu ist es erforderlich, dass
die Kultur des Unternehmens diesen Ansatz (Output-Orientierung) zulésst, und erkannt
wird, dass es nicht darum geht Schuldige zu finden, sondern das Prinzip ,keine
Stérungen® Gultigkeit hat.

Perfect Management — als Management Tool - prift mit den identifizierten
Hauptursachen24, Ursachen und Wurzeln, ob die Entscheidungen und MalRnahmen des
Top Management, die die Vorgaben liefern optimal sind.

Denn diese Vorgaben bestimmen, wie das Operative Management die Organisation
plant, steuert und kontrolliert, und somit die Arbeitsbedingungen gestaltet, unter denen
die Menschen und Systeme funktionieren.

Wenn Menschen Fehler machen, werden diese direkt oder indirekt von den
Arbeitsbedingungen provoziert — somit schlie3t sich der Regelkreis.

# Basic-Risk-Factors — auch Risikoprofil genannt

128



Neuere Entwicklungen im Systems Engineering

R. Haberfellner' O. de Weck?

Im folgenden Aufsatz werden neuere Entwicklungen im Systems Engineering
beschrieben, insbes. jene, die mit dem Begriff des sog. ,Agile Systems Engineering"
verbunden werden kénnen. Wir unterscheiden dabei bewusst zwischen einer ,agility”
(Anpassungsfahigkeit, Flexibilitat) im Prozess des Systems Engineering und jener im
Ergebnis, im daraus resultierenden System (z.B. Produkt). Im ersten Fall geht es darum,
den Freiheitsraum bei der Gestaltung méglichst lange zu erhalten und den ,freeze point"
des Konzepts wéahrend der Entwicklung mdéglichst weit in die Zukunft zu verschieben,
um aktuelle Informationen méglichst noch bertcksichtigen zu kénnen. Im zweiten Fall
besteht die Absicht darin, Systeme mdglichst flexibel zu gestalten, damit sie - nach ihrer
Inbetriebnahme — moglichst einfach und rasch an geanderte Anforderungen angepasst
werden koénnen. Wir werden versuchen, diese Gedanken an Beispielen zu
veranschaulichen.

1. Einfiihrung

Die in jungster Zeit zunehmende Betonung der ,agility“ im Systems Engineering ist ohne
Zweifel eine Folgewirkung der zunehmenden Geschwindigkeit, mit der neue Produkte
und Systeme entwickelt und in den Markt gebracht werden. Von noch gréRerer
Bedeutung als diese Geschwindigkeit mag aber die Unsicherheit Uber die Entwicklung
der kunftigen Anwender-Bediirfnisse sein, tber die Betriebsbedingungen und die damit
zusammenhangende Unklarheit bzw. Vieldeutigkeit der ,wirklichen“ Anforderungen, die
neue Wege und Uberlegungen zur Gestaltung von Lésungen erfordern.

Der Hauptzweck dieses Aufsatzes besteht darin, den in letzter Zeit zunehmend haufiger
verwendeten Begriff ,agility“, im Sinne von ,Flexibilitat®, klarer und deutlicher zu machen,
was man darunter verstehen kann und im konkreten Fall soll. Der Untertitel dieses
Aufsatzes ,Agile SYSTEMS ENGINEERING vs. AGILE SYSTEMS engineering” soll die
Doppeldeutigkeit des Begriffes zum Ausdruck bringen.

Agile SYSTEMS ENGINEERING, also ein ,agiler* Prozess der Produkt- bzw.
Ldsungsentwicklung kann allgemein charakterisiert werden als:

¢ flink, gewandt, rasch

e anpassungsfdhig an neue, oft auch unerwartete Informationen und System-
Anforderungen, die erst im Zuge der Entwicklung bzw. Realisierung auftauchen
bzw. erkennbar werden.

' 0.Univ.-Prof. Dipl.-Ing. Dr.sc.techn. Reinhard Haberfellner, Institut fir Unternehmungsfiihrung und Organisation ,Technische
Universitat, Graz
2 Prof.Dr. Olivier de Weck, Massachusetts Institute of Technology
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e Dies steht natirlich im Gegensatz zu traditionellen Vorstellungen, denen zufolge
Anforderungen, L&sungsprinzipien, Gesamtkonzepte etc. moglichst frihzeitig
einzufrieren sind, um eine effiziente Projektabwicklung zu gewéahrleisten.

Die Gestaltung von AGILE SYSTEMS andererseits legt die Betonung darauf, dass
agility in das System, das Ergebnis selbst eingebaut werden soll. Dies ist Ublicherweise
dann sinnvoll, wenn es schwierig ist, den kunftigen Bedarf oder die genauen
Anforderungen an eine L&sung auch nur anndhernd exakt vorauszusagen. Ein agiles
System ist somit flexibel, d.h. anpassbar im Sinne eines raschen Wechsels von einem
Zustand (z.B. Betriebsbedingungen) in einen anderen. Die Anpassung ist mit moderaten
Umstellungskosten mdglich und ohne nachhaltige Erhéhung der Komplexitat des
Systems.

Agile Systeme kénnen demzufolge charakterisiert werden als:

o flexibel, umbau-, erweiterungsfahig

e skalierbar hins. der Kapazitat (z.B. flexible Produktionseinrichtungen, die
rasch auf Bedarfsschwankungen reagieren kénnen)

o flexibel hins. der angebotenen Funktionalitdt und des Leistungsniveaus.
Derartige Systeme kénnen nachtraglich modifiziert werden, z.B. durch
zuséatzliche Moduln, die zuséatzliche Funktionen, Leistungssteigerungen
ermdglichen etc.

[ ]

Es sollte klar sein, dass diese beiden Ansatze, agility im Entwicklungsprozess und agility
im Produkt selbst, sich nicht gegenseitig ausschliellen miussen.

2. Warum uns agility ein Anliegen sein sollte

Es gibt eine Reihe historischer Beispiele von grof3en Infrastruktur-Systemen, die
technisch einwandfrei ausgeflihrt wurden, sich aber in strategischer Hinsicht als absolut
unflexibel erwiesen haben (de Neufville 2004). Eine Reihe von Systemen, die mit hohem
Kapitaleinsatz realisiert wurden, erfullen sowohl die technischen
Leistungsanforderungen als auch die Kosten- und Terminlimiten — und haben sich
trotzdem als Fehlschlage erwiesen (Browning 2002). Dies ist insbes. dann der Fall,
wenn die Erwartungen bzw. Voraussagen Uber die kiinftige Nachfrage nicht zutrafen.
Systems Engineers, aber auch Manager haben oft ein unterentwickeltes Verstandnis
(und keine entsprechende Ausbildung), um den strategischen Wert eines Systems oder
einer Produkt-Architektur beurteilen zu kénnen. Dabei kann eine intelligente Produkt-
Architektur wesentlich dazu beitragen, Markt-Risiken durch die Moéglichkeit zu
nachtraglichen Anpassungen zu reduzieren.

Zunachst zwei Beispiele von Systemen, welche durch Inflexibilitat (Struktur bzw.
Verhalten) gekennzeichnet sind.
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Beispiel 1: Satelliten-Kommunikation

Iridium und Globalstar waren Pioniere der Satelliten-orientierten Telephonie in den
spaten 1990-ern (Lutz 2000, Fossa 1998). Trotz aulerordentlicher technischer
Leistungen, erwiesen sich diese Systeme als kommerzielle Fehlschldge und brachten
Verluste von rund $5 bzw. $3.5 Milliarden (Iridium LLC 1999). Der Grund fiir diese
Fehlschlage lag einfach darin, dass frihere Prognosen und Markteinschdtzungen nicht
zutrafen. Im speziellen ging der Markt fir drahtlose Telephonie an Boden-basierte
Wettbewerber, die erst in der Zeit zwischen der Konzeption (1990) und dem Start der
Kommunikations-Satelliten auftauchten (Inkpen 2000, Christensen 2000, de Weck
2004a).

Beispiel 2: Automobilindustrie

Unflexibilitdt kann auch zu verpassten Chancen fuhren. Ein typischer Fall dafir ist
Daimler Chrysler's PT-Cruiser. Auf dem Neon compact car basierend, wurde der PT
Cruiser in den Modelljahren 2001 und 2002 ein groflRer Erfolg. Die Nachfrage Uberstieg
rasch die Kapazitdt des mexikanischen Werks, in dem er gefertigt wurde. Daimler
Chrysler war aber nicht imstande, die benétigte Kapazitat im nicht ausgelasteten Neon-
Werk in Belvidere, lll. zur Verfigung zu stellen. Warum? Der PT Cruiser ist um ein paar
inches hoéher als der Neon und die Lackieranlage im Werk Belvidere war nicht hoch
genug und auch nicht nachtréglich anpassbar. Dies bedeutete - entspr. Schétzungen
von Prudential - einen Entgang von ca. $ 480 mio an Gewinn vor Steuern (Brown 2004).

Unflexible Systeme sind nicht anpassbar — sei es um neu sich ergebende Chancen zu
nutzen oder um unnétige Risiken zu vermeiden. Letzteres kénnte z.B. durch einen
stufenweisen Ausbau des Systems erreicht werden, der gestoppt wird, wenn der Markt
sich nicht wie erhofft entwickelt (de Weck 2004a). In vielen Féallen kénnte ein
signifikanter Vorteil darin besteht, Flexibilitdt von Anfang an vorzusehen und nicht
nachtraglich und unerwartet auf gednderte Umstdnde reagieren zu muissen. Die
Hauptschwierigkeit besteht darin, festzulegen, wo, wie und in welchem Ausmal} eine
Jnnere” Flexibilitdt des Systems von Nutzen ist und wie sie wahrend des gesamten
Lebenszyklus des Systems sinnvoll genitzt werden kann.

3. Agile SYSTEMS ENGINEERING

Agile SYSTEMS ENGINEERING ist ein wichtiger gedanklicher Ansatz in Situationen, in
denen es groRRe Unsicherheiten wahrend der Entwicklung und Produktion eines
Produktes gibt. Diese koénnen sich z.B. aufgrund von Unklarheiten hins. der
Kundenbediirfnisse, der Eignung neuer Technologien oder der Angemessenheit neuer
Produktionsprozesse bestehen. Ublicherweise besteht die Erwartung, dass diese
Unsicherheiten sich auflésen werden, bevor das Produkt oder das System ausgeliefert
ist und der Betrieb startet. Aus diesem Grunde werden Firmen in reifen Branchen, die
eher auf Prozess-Innovation, als auf Produkt-Innovation fokussiert sind, besonders
aufgeschlossen fur ,agile SYSTEMS ENGINEERING" sein (Haberfellner et. al. 2002).
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Beispiel 3: Nahrungsmittelindustrie, Nestlé

Die Nahrungsmittelindustrie ist eine relative reife Branche hins. der Konsumenten-
Markte, der Produkterwartungen und der Produktdifferenzierung. Die wesentlichen
technischen Innovationen sind auf die Bearbeitung der Nahrungsmittel, ihre Verpackung
und Distribution ausgerichtet. Ein Hersteller wie Nestlé wird sehr sorgfaltig bei der
Auswahl neuer Technologien und Anlagenkonfigurationen sein und sich bemuihen, sehr
flexibel wahrend der Entwurfs- und Produktionsphasen zu bleiben, um noch im letzten
Moment evil. Anpassungen vornehmen zu kénnen. Die Anlagen-Lieferanten missen —
damit sie imstande sind, konkurrenzfahige Anlagen anbieten zu kénnen - naturgemaf
die wichtigen Entscheidungen hins. ihrer Technologien, des Funktionsumfangs ihrer
Maschinen, des Automatisierungsgrades etc. wesentlich friher treffen als die Anlagen-
Kaufer.

In derartigen Branchen haben die Anlagen-Kunden deutlich langer Zeit als die Anlagen-
Hersteller, die Entwicklungen zu beobachten und neue bzw. zusatzliche Informationen
wahrend der Produktentwicklung aufzunehmen, um schlielBlich sorgfaltig bedachte
Investitions-Entscheidungen zu treffen.

Eine andere Situation ist in Branchen zu beobachten, in denen sich die
Kundenbedirfnisse bzw. —wiinsche rasch verandern bzw. nicht langfristig abschatzen
lassen, die Produkte bzw. Systeme selbst aber eine relative kurze Lebensdauer haben
(z.B. Modeartikel, Spielwarenindustrie).

Beispiel 4: Spielzeugindustrie, Mattel

Die Spielzeugindustrie ist sehr wettbewerbsintensiv. und dynamisch. Die
Kundenbedurfnisse &ndern sich saisonal. Viele Firmen, wie z.B. Mattel sind stark vom
Weihnachtsgeschéaft abhéngig und ihr Erfolg von der rechtzeitigen Verfugbarkeit von
,Kassenschlagern®. Da es schwierig ist, vorauszusehen, was die diesjahrigen
Kassenschlager sein werden, entwickeln die einzelnen Firmen jeweils eine Vielzahl
verschiedener Produktideen und Prototypen fiir eine Reihe von Erfolg versprechenden.
Diese testen sie in sog. Anwender-Kliniken, fihren ausfuhrliche Marktstudien durch,
wobei sie Instrumente, wie Conjoint-Analysen u.&. einsetzen. Typischerweise wird die
Produktionsentscheidung mdglichst weit hinausgeschoben, um Konkurrenzangebote
und neueste Mode-Trends noch berlcksichtigen zu kénnen.

3.1. Verschiedene Prozess-Modelle fiir ,,agile SYSTEMS ENGINEERING*

Wenn wir hier von Prozess-Modellen sprechen, meinen wird das sog.
,vorgehensmodell” und die damit verbundene Ablauflogik. In der Folge diskutieren wir
verschiedene derartige Modelle und werden versuchen, sie mit einem ,Referenzmodell®
zu vergleichen, um damit unterschiedliche Grade der Flexibilitat identifizieren zu kénnen.
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3.11 Der INCOSE-Ansatz

Abb. 1 zeigt verschiedene Ebenen des INCOSE-Ansatzes: Level 1 beschreibt den
Standort eines Systems im Lebenszyklus, Level 2 jenen im Ablauf eines bestimmten
Programms, Level 3 hat das Vorgehen in einem bestimmten Projekt innerhalb eines
Programms zum Inhalt und Level 4 differenziert nach verschiedenen Fachdisziplinen.

Level Description Examples
1 Life Cycle Phase Life Cycle Phase
2 Program Activity Mission Analysis, Preliminary Design, Detail Design
3 SE Process Requirements Analysis, Architecture Definition, System Design
4 Engineering Software, Human Factors, Mechanical Design
Specialty Area

Abbildung 1: Beschreibungsebenen im INCOSE-Ansatz (nach INCOSE, SE-Handbook, 2004)

3.1.2 Hall-ETH-Ansatz

Das Hall-ETH-Modell ist dem INCOSE-Ansatz ahnlich. Es hat seinen Ausgangspunkt
bei A.D. Hall, 1962, wurde von A. Bichel, 1969 aufgenommen und spéater von R.
Haberfellner et. al. weiter entwickelt.

Wir werden den Hall-ETH-Ansatz als eine Art Referenz-Modell verwenden, mit dem wir
verschiedene Modelle miteinander vergleichen und versuchen, zu zeigen, wie Flexibilitat
an verschiedenen Stellen im SE-Prozess installiert werden kann.

Das Vorgehensmodell kann durch 4 grundlegende Ideen charakterisiert werden, wie in
Abb. 2 dargestellt wird:

1. Bei der Planung soll ,,Vom Groben zum Detail“ (Top Down) und nicht
umgekehrt vorgegangen werden. Systeme sollten also nicht im Detail entworfen
werden, bevor man Ldsungsprinzipien bzw. ein Gesamtkonzept entwickelt und
entsprechende Entscheidungen getroffen hat.
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des Objektes

A

Abschluss des
Projektes

Abbildung 2: Vorgehensmodell (nach Haberfellner et al.)

2. Dabei sollte das Prinzip des Varianten-Denkens beachtet werden. Man sollte
sich nicht mit einer einzigen (der erstbesten?) Variante zufrieden geben, sondern
immer auch nach Alternativen dazu fragen.

3. Der Prozess der Entwicklung und Realisierung von Systemen soll in zeitlich
voneinander abgrenzbare Projekt-Phasen gegliedert werden. Diese beschreiben
eine Art Makro-Logik bzw. den entscheidungsorientierten Management-Ansatz im
SE. Nach jeder Entwicklungsphase ist ein Entscheidungspunkt vorgesehen,
welcher zum Ausdruck bringen soll, dass

a. Auf der gerade bearbeiteten Detaillierungsstufe alternative Moglichkeiten
vorliegen, zwischen denen gewahlt werden kann und muss

b. Diese schrittweisen Entscheidungen den Charakter von Commitments (mit
dem Auftraggeber/Steering Committee) haben, welcher Weg nun
eingeschlagen werden soll

Damit ist zwangsldufig ein Lernprozess, sowohl seitens der
Auftraggeberschaft, als auch seitens der Projektbearbeiter verbunden. Der
Auftraggeber lernt, dass es verschiedene Mdoglichkeiten zur Zielerreichung
gibt und es auch auf seine Praferenzen ankommt. Das Projektteam erhalt
dabei Einblick in die Ziel- und Wertvorstellungen der Auftraggeber-Organe.
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4. Der sog. Problemlésungszyklus (PLZ) stellt eine Art Arbeits- und Denklogik dar
(Mikro-Logik), gleichgultig, welcher Art ein Problem ist und in welcher Phase es
zu lésen ist. Der PLZ besteht aus 3 Schritten:

a. Zielsuche (Was wollen wir?)
b. Lésungssuche (Welche Méglichkeiten gibt es?)

c. Auswahl (Welche ist die beste, zweckmassigste?)

3.1.3 Spiralmodell (Barry Boehm 1986):

Die Software-Entwicklung hat eine Reihe von besonders flexiblen Modellen
hervorgebracht. Die sog. Computer-Aided-Software-Engineering-Tools (CASE) und
graphische Programmiersprachen haben es ermdglicht, Programme sowohl in kirzerer
Zeit zu entwickeln, als auch nachtragliche Spezifikationen einfacher einzuarbeiten.
Dadurch wurden iterative Entwicklungsprozesse, wie Rapid-Application-Development
(RAD) geférdert, siehe Abb. 3 (links). Damit soll zu einem frihen Start der
Codierungsaktivitdten ermuntert werden, um den Anwendern mdéglichst rasch handfeste
Ergebnisse und Vorstellungen zu liefern, wie das System funktionieren wird. Dies soll
einen raschen Feedback der Anwender an die Entwickler auslésen und in einigen
Iterationsschritten in Art des Spiralmodells gute Ergebnisse bringen.

Iterative Prototyping Waterfall Process

Cycles

Maintenance
Acceptance

Design/
Develop

Abbildung 3: Iteratives Prototyping (links) und Wasserfall-Prozess (rechts)

Dieses Vorgehen steht in deutlichem Gegensatz zu traditionellen und — bei exakter
Anwendung - eher unflexiblen Vorgehensweisen, etwa im Sinne des ,Wasserfall-
Modells® - siehe Abb. 3 (rechts), welches keine Art von lterationen vorsieht.

Vergleicht man das Spiral-Modell mit dem Referenzmodell (Abb. 1), so kann man eine
Kombination der Komponenten 3 (Projektphasen) und 4 (Problemlésungszyklus) darin
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sehen. Die Schritte entlang der Spirale weisen auf die ,Phasen” hin, die Sektoren (z.B.
specify, design, evaluate) beziehen sich auf den Probleml&sungszyklus.

314 Simultaneous Engineering, Concurrent Engineering

Beim sog. Simultaneous Engineering (siehe Abb. 4) handelt es sich um ein Gberlapptes
Phasenkonzept. Dieses Modell ist in der Automobilindustrie stark verbreitet und verfolgt
den Zweck, die ,time to market” dadurch zu reduzieren, dass man Phasen nicht seriell
hintereinander, sondern tw. parallel, Gberlappt abwickelt.

Der Vorteil liegt naturlich in der Mdglichkeit, die Projektdauer zu verkirzen. Aber
natlrlich sind Nachteile und Risiken nicht auszuschlie®en, wenn Ergebnisse an die
nachste Phase zur Bearbeitung weitergegeben werden, ohne dass die laufende Phase
sordentlich® (in traditioneller Sicht) abgeschlossen ist. Dies erfordert eine andere Art von
Unternehmenskultur, die gute Kooperation, haufige Kommunikation mit anderen
Gruppen etc. voraussetzt. Und natirlich kann es auch das Risiko von Fehlinvestitionen
mit sich bringen, die auf einem unvollstédndigen Informationsstand beruhen.

Abbildung 4: Simultaneous Engineering
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3.1.5 Agile manifesto

Das sog. ,Agile manifesto” wurde von einer Gruppe von Software-Entwicklern formuliert,
um ihre Wertvorstellungen und Vorgehens-Ansétze zu beschrieben. In der Folge findet
man einige Ausziige aus der damit verbundenen Philosophie * des ,Manifesto for Agile
Software Development®:

,Wir schaffen bessere Méglichkeiten der Software-Entwicklung dadurch, dass wir von
den folgenden Empfehlungen selbst Gebrauch machen und anderen helfen, es
ebenfalls zu tun. Im Rahmen unserer Arbeit haben wir folgende Wertvorstellungen
entwickelt:

e Personen und deren Interaktionen stellen wir Gber Prozesse und Tools
¢ Funktionierende Software Uber umfassende Dokumentation

e Zusammenarbeit mit den Kunden Uber Vertragsverhandlungen

¢ Reagieren auf Veranderungen Uber stures Verfolgen von Planen

Wir anerkennen die Werte, die jeweils rechts angefuhrt sind, aber wir schatzen die
Werte auf der jeweils linken Seite hdher ein®.

Prinzipien hinter dem Agile Manifesto

e Die héchste Prioritdt sehen wir darin, den Kunden zufrieden zu stellen und zwar
durch die rechtzeitige und kontinuierliche Ablieferung von Nutzen bringender
Software

e Wir akzeptieren Anderungsanforderungen auch in spaten Phasen der
Entwicklung. Agile Prozesse nutzen Anderungsvorschldge als Chancen zur
Steigerung der Wettbewerbsvorteile unserer Kunden

o Liefere haufig arbeitsfahige Ergebnisse ab, im Rhythmus von Monaten oder
sogar Wochen, mit einer Préferenz zu kirzeren Zyklen

e Anwender und Entwickler missen taglich wahrend der ganzen Projektdauer
zusammenarbeiten

e Siedle Projekte um motivierte Personen herum an. Verschaffe ihnen die
Umgebung und die Unterstiitzung, die sie brauchen und vertraue ihnen, dass und
damit die Arbeit getan wird

e Die effizienteste und effektivste Methode, um Informationen an ein
Entwicklungsteam und zwischen den Mitgliedern eines Teams zu tbermitteln ist
die gesprochene Sprache (face to face conversation)

e Funktionstichtige Software ist das wichtigste Kennzeichen des Projektfortschritts

e Agile Prozesse fbérdern eine anhaltende Entwicklung. Projekt-Sponsoren,
Entwickler und Anwender sollten imstande sein, Uber lange Strecken ein
konstantes Tempo einzuhalten

e Kontinuierliche Aufmerksamkeit gegenitber technischer Exzellenz und gutem
Design erhoht die Flexibilitat

3 hitp://agilemanifesto.org/principles.html
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e Einfachheit ist wichtig — als Kunst, das Ausmass jener Arbeit zu maximieren, die
nicht getan wird

e Die besten Architekturen, Anforderungen und Entwirfe entstehen in Teams, die
sich selbst organisieren

e In regelmassigen Intervallen denkt das Team dariber nach, wie es noch
effektiver werden kann, dann reguliert und stimmt es sein Verhalten darauf ein.

3.2. Wie und wo kann“agility” im SE-Prozess installiert werden?

Wie erwahnt, konzentriert sich ,Agile SYSTEMS ENGINEERING” auf den SE-Prozess,
der insoferne flexibel sein sollte, als er ein Uberdenken und Anpassen von
Anforderungen bzw. Konzepten an neue Entwicklungen zulassen sollte.

Das ist auf verschiedene Arten mdglich, die nachstehend skizziert werden. Vorher
allerdings noch einige Bemerkungen:

3.21 Agility im SE-Prozess ist nicht gratis

Wenn man agility im SE-Prozess will, sollte man sich dessen bewusst sein, dass dies
nicht gratis ist, weil:

e planmélRig installierte, zielgerichtete agility einen gréfleren Aufwand fur
Vorausdenken, Planen, Neulberdenken, Andern etc. bedeutet. Warum ist das
so?

Man muss z.B. herausfinden

— Wo im Konzept und in welcher Hinsicht Flexibilitat bendtigt wird

— Welche Annahmen sich als fraglich, unstabil, nicht korrekt oder sogar als
falsch erweisen kdénnten

— Welche Fakten und Einflussgréf3en sich im Zeitablauf verandern kénnten

— In welcher Hinsicht? Was waéren die Auswirkungen auf die L&ésung, an der
gerade gearbeitet wird? Welche negativen (oder auch positiven)
Auswirklungen kdnnte das haben? Was sollte in einem derartigen Fall getan

warden?

— Welche Teile oder Komponenten unseres Systems kénnten davon betroffen
sein?

— Koénnen wir den Bedarf an Flexibilitdt — und evtl. damit verbundene
Mehrkosten — an unsere Auftraggeber verkaufen? Ohne Verlust an

Glaubwirdigkeit als Planer?

e Alle SE-Prozesse, die eine Reduktion der ,time to market” beabsichtigen, wie z.B.
alle Simultaneous- bzw. Concurrent-Engineering-Konzepte, mussen darauf
ausgerichtet sein, in einem mdglichst frihen Stadium eines Projekts die Zahl der
Varianten zu reduzieren. Aber gerade diese Offenheit fir einen breiteren
Lésungsraum wirde dem SE-Prozess Flexibilitdit geben. Simultaneous-
Engineering bedeutet, dass zur selben Zeit auf verschiedenen
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Detaillierungsebenen eines Konzepts gearbeitet wird. Konzepte muissen oft
unfertig an zeitlich nachgelagerte Projektteams weiter gegeben werden, ohne
dass ausreichend Zeit war, ihre Eigenschaften hins. Flexibilitdt oder &hnlicher
Aspekte auch nur ansatzweise zu prifen. Und je stdrker man sich auf die
detaillierte Ausarbeitung von Konzepten konzentriert, desto geringer werden
natirlich die Méglichkeiten, das Ubergeordnete Konzept anzupassen.

e Ein friher ,design freeze” kann zwar das Entwicklungstempo beschleunigen, aber
es ist evident, dass ein eingefrorenes Konzept nicht leicht zu dndern ist.

Schlussfolgerung: Es besteht ein grundlegender Konflikt zwischen einem flexiblen und
einem schnellen SE-Prozess.

3.2.2 Wie und wo im SE-Prozess sollte Flexibilitiat installiert werden?

Es gibt verschiedene Mdglichkeiten, dies zu tun, aber natirlich keine Patentrezepte. Wir
sprechen deshalb von unterschiedlichen Graden der Flexibilitdt, zwischen denen im
konkreten Anwendungsfall zu wéhlen ist:

Grundsétzlich sollte man sich bewusst machen, welches System man entwickelt und wie
sinnvoll bzw. sogar notwendig es ist, den Bedarf an Flexibilitdt einer L6sung bereits in
den Katalog der Anforderungen aufzunehmen. Dadurch erhdéht man natirlich die
Wahrscheinlichkeit, dass diese Forderung in der Entwicklung des Systems bzw. bei der
Steuerung des SE-Prozesses auch beachtet wird.

Die folgenden Fragen kénnen helfen, das Ausmal der erforderlichen Flexibilitédt des SE-
Prozesses abzuschéatzen:

¢ Wie stabil sind die Anforderungen, die wir erfillen sollten?

e In welcher Hinsicht und in welcher Richtung kénnten sie sich andern? (hins.
Funktion, Verwendungszweck, zeitlichem Ablauf, denkbarer Ausbaustufen bzw.
Etappenbildung etc.)

e Welche Zusatzkosten waren mit einer breiteren Interpretation der Anforderungen
verbunden? Was waren die zusatzlichen Kosten fir diese Gro3zugigkeit? u.a.m.

3.2.3 Verschiedene Grade der Flexibilitat

Als unterschiedlichen Grade der Flexibilitat im SE-Prozess kénnen gelten:

Grad 1: Vorhandene Mdglichkeiten im bestehenden SE-Prozess-Modell
konsequent anwenden

Besonders der Problemlésungszyklus (Abb. 2) bietet Mdglichkeiten zur Flexibilitat, vor

allem, wenn man die Vorgehensschritte ,Zielsuche” und ,Ldsungssuche® bewusst
sorgfaltig durchfihrt:
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e Die lterationsschleife zwischen Zielformulierung und Situationsanalyse
e Sowie jene zwischen Analyse von Lésungen und Synthese von Lésungen

Iterationen sollten immer die Absicht verfolgen, ein Konzept o0.4. aufgrund neuer
Erfahrungen bzw. Erkenntnisse zu verbessern.

Grad 2: Piecemeal Engineering (Karl Popper, 1944):

In seinem Buch , The Poverty of Historicism” hat der Philosoph Karl Popper eine Attacke
auf eine umfassendes (oder revolutionéares, utopisches) ,social engineering” geritten und
stattdessen das sog. ,piecemeal social engineering“ gefordert. Im Hinblick auf unsere
.Fehlbarkeit’, auf unser Unwissen und die allgegenwartigen unbeabsichtigten bzw.
unerwarteten Ergebnisse und Konsequenzen unserer Planungen schlagt er vor, immer
nur Veradnderungen in eher kleinen Schritten vorzunehmen. Der Veranderungsprozess
kann dadurch leichter Uberwacht und gesteuert werden. Fehler, die erst in kleinem
Ausmal entstanden sind, kdnnen leichter beherrscht, d.h. besser beobachtet, analysiert
und korrigierend beeinflusst werden.

Diese Uberlegung lasst sich auf eine schrittweise Produktentwicklung ibertragen: Wie in
Abb. 5 dargestellt, kénnen die Griinde fir eine nachtragliche Anpassung eines Konzepts
sowohl innerhalb des Systems liegen, als auch — zusatzlich und unabhé&ngig davon —
aulBerhalb auftreten und von dort wirken: Interne Griinde fir Schwierigkeiten (oder
unerwartete neue Mdglichkeiten) kénnen wahrend der detaillierten Ausarbeitung einer
Ldsung entstehen. Eine konkrete Beschéaftigung mit Details eines Problems oder einer
Ldsung kann also dazu fuhren, dass Ubergeordnete Konzepte angepasst werden oder
der Wunsch danach auftritt (siehe Pfeile vom Detailkonzept hinauf zum Gesamtkonzept)

o Externe Grinde kdnnen unterschiedlicher Natur sein: finanzieller Art
(Verschlechterung oder unerwartete Verbesserung der wirtschaftlichen Situation),
technologischer Art (neue Technologien verfligbar bzw. von der Konkurrenz
aufgegriffen), politischer Art (neue Gesetze, Vorschriften), personeller Art (neue
Personen in wichtigen Positionen) u.a.m. Derartige Einflisse sind in Abb. 5 durch
externe Blitze dargestellt, die Auswirkungen auf bestehende Konzepte haben
kénnen.

Sinnvolle Anwendungsgebiete fur diesen ,piecemeal-engineering“-Ansatz” sind z.B.:

e Anderungen an bestehenden Systeme

e Systeme, die aus Moduln bestehen, die fur sich funktionstlchtig sind. Bei diesen
kann die schrittweise Einfihrung und Nutzung einzelner Moduln bereits einen
Anwendernutzen bringen.

e Situationen, in denen nicht alle Moduln eines neuen Systems auch wirklich neu
zu entwickeln sind, sondern tw. bereits vorhandene und erprobte Moduln
verwendet werden (Reduktion von Aufwand und Risiko).
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e Bei der Entwicklung und Realisierung neuer Moduln gibt es Sinn, diese in einer
bereits bekannten Systemumgebung zu testen bzw. sogar zu gebrauchen. Auch
darin kann man eine Art von ,piecemeal-engineering“ sehen.

Zeit-
eriodg
1 2 3 4 5 6
Projekt-
Phase
(
w
Vorstudie LésuNgs-
prinzip
\/i \j \/i |
//—-\\ //——\\ //——\\
" Ny Ny N
Hauptstudie Gesamt- * K * )1 * )
kOZGDT \ s\ VAR /
N\ 7 N 7’ A 7
K v E
)
\, (

Detail- \
konzept 1

Dtail-
konzept 2

Detailstudie

Detaill- Detail-
konzept 3| | konzept 4
‘ (
Systembau k T

Legende:

H = mogliche externe Einflusse

* = Uberprifung und ev Anpassung des Gesamtkonzepts
{} = unterschiedlicher Realisierungsstand

Abbildung 5: Dynamik des Gesamtkonzepts

Um Anpassungen planmafig durchfihren zu kdnnen, ist es natirlich nétig, interne und
externe Veranderungen sorgfaltig zu monitoren. PlanméaRige Checks von identifizierten
und Uberwachten internen oder externen Faktoren sind damit wichtige Bestandteil
dieses Konzepts.

Natidrlich nehmen die Moéglichkeiten einer Anpassung des Gesamtkonzepts in dem
Ausmal} ab, in dem die Zahl der bereits im Detail ausgearbeiteten oder sogar
realisierten Detailkonzepte zunimmt. Ab einem bestimmten Zeitpunkt werden die
Mdglichkeiten, neue Wiinsche oder Bedurfnisse noch zu akzeptieren, erschopft sein. Es
bleiben nur mehr die Alternativen, entweder auf der Basis des gewahlten
Gesamtkonzepts weiter zu machen — oder das Projekt zu stoppen.
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Grad 3: Set-Based-Design (Shigley 1989)

.oet based design” basiert auf der Philosophie, zundchst nicht an einer einzelnen
Lésung zu arbeiten, sondern an einem ,Satz” von Lésungen — und zwar so lange, bis
man gezwungen ist, die Zahl der Optionen zu reduzieren. Ausldser fir die Reduktion
kénnen z.B. sein,

e neue oder zusatzliche Informationen stehen zur Verfligung, welche eine bessere
Einschatzung der Brauchbarkeit erlauben

e mit der Fertigung von Anlageteilen muss wegen langer Wiederbeschaffungsfrist
begonnen werden,

e es mangelt an Zeit und Ressourcen, um weitere Varianten noch ,mitzutragen”
u.a.m.

Beim set-based-design ist es nicht zwingend nétig, zunachst ein Gesamtkonzept zu
wahlen. Aber naturlich gibt es eine logische Sequenz von Entscheidungen. Das
Gesamtkonzept ergibt sich aus der sukzessiven Einengung des Entwurfsraums (design
space). Toyota stutzt sich sehr stark und mit Erfolg auf dieses Konzept, trotz der
Tatsache, dass in Japan starker in dezentralen Teams gearbeitet wird.

Die Vorteile dieses Ansatzes liegen

e im Bewusstsein der Entwickler - ebenso wie der Entscheider - dass man zu
Beginn eines Projekts die letztendlich guiltige Variante noch nicht gefunden haben
muss.

e in der Vorgehenslogik, zunachst mehrere Lésungen (den totalen Lésungsraum)
zu untersuchen, die den Anforderungen genigen. Kleinere und evtl. auch
gréRere spatere Anderungen werden dadurch tendenziell erleichtert

Beim Piecemeal-Engineering sind wir davon ausgegangen, dass eine Entscheidung fur
ein bestimmtes Gesamtkonzept in einem eher frihen Stadium zu treffen ist und dieses —
wenn nétig und noch mdéglich — spater angepasst wird (siehe Abb. 5). Nun lassen wir
diese Annahme fallen und halten verschiedene Optionen fur eine mdglichst lange
Zeitspanne offen. Wie dies vor sich gehen soll, ist in Abb. 6 skizziert:

e Es werden verschiedene Varianten von Gesamtkonzepten entworfen, von denen
jede fur ein spezielles Set von Annahmen bzw. Planungsgrundlagen Sinn gibt (=
Varianten V1 bis V5)

e Dann planen wir — separat fir jedes einzelne dieser Konzept-Varianten — die zu
ihrer jeweiligen Realisierung erforderlichen Aktivitdten (Realisierungsschritte).

e Hierauf werden jene Realisierungsschritte herausgegriffen, die fiir eine méglichst
grolle Anzahl von Varianten (mdglichst alle) gelten. Wir entscheiden deren
Realisierung und fuhren sie durch.
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Im Zeitablauf werden nattrlich Varianten wegfallen missen, weil sie nichts mehr
mit den bereits erledigten Aktivitdten zu tun haben bzw. sogar durch diese
verhindert werden. Das sind in Abb. 6 die Varianten V1 und V2, die deshalb
durchgestrichen sind.

Naturlich muss man darauf achten, dass man sich durch die Konzentration auf
Realisierungsschritte nicht implizit und ungewollt gegen Varianten entscheidet

und sie unbewusst eliminiert
N
;\/1 i

N V2
>

V3

\

/

L~
RS4

RS1 4
RS2 v
RS3
L7

V5

Realisierungsschritte (RS)

I

Varianten des
Gesamtkonzepts (V)

Abbildung 6: Entscheidungen beziehen sich auf Realisierungs-Schritte und nicht auf Varianten des Gesamtkonzepts

Der eigentliche Zweck dieses Vorgehens liegt darin, den Zeitpunkt fir die Wahl der
letztendlich glltigen Variante hinauszuschieben. Der Ansatz entspringt also der
Unsicherheit der Situation und das sollte allen Mitgliedern des Teams bewusst sein.

4,

Entwurf von AGILE SYSTEMS

AGILE SYSTEMS sind solche, in die Flexibilitat installiert wurde, sodass sie — nach ihrer
Inbetriebnahme - nachtraglich an Benutzerwliinsche angepasst werden kénnen, die erst
spater entstanden sind bzw. offenkundig wurden.

Dies erfordert drei wesentliche Eigenschaften:

notwendigerweise flexible Elemente und Strukturen des Systems, die leicht und
schnell gedndert, ausgewechselt bzw. angepasst werden kénnen.

Sensoren, um externe Eigenschaften und Zustdnde zu Uberwachen und
Entscheidungstragern die Sicherheit zu geben, dass sie vernilnftige
Entscheidungen treffen

einen Entscheidungsmechanismus, mit dessen Hilfe die Vorteile und die Kosten
der Anpassung abgewogen und Zustandsanderungen des Systems gesteuert
werden.
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Die wesentlichen Grunde fur AGILE SYSTEMS sind somit nachtragliche Kapazitats-
Anpassungen (nach oben oder nach unten) und/oder Anpassungen hins. der

Funktionalitét:

Die Grofe bzw. Durchsatzleistung eines Systems wird im Wesentlichen bestimmt durch
die Abschéatzung des kiinftigen Bedarfs an Produkten oder Dienstleistungen. Dabei kann
es sehr zweckmalig sein, ein System nicht in einem Schritt bis zum Vollausbau zu
realisieren, sondern diskrete Ausbaustufen (oder auch Ruckbaustufen) vorzusehen, die
ein schrittweises Vorgehen ermdéglichen.

Stufenweiser Ausbau am Beispiel eines Satelliten-
Kommunikationssystems: De Weck et. al (2004) konnten zeigen, dass ein
derartiger stufenweiser Ausbau eines grof3en Satelliten-Kommunikationssystem
das Investitionsrisiko, das wegen der unsicheren Nachfrage bestand, wesentlich
reduziert hatte.

Die 3 Ausbaustufen sind in Abb. 7 (links) dargestellt. Das wirtschaftliche Risiko
hatte bei diskreten Ausbaustufen — wenn man also das System nicht in einem
einzigen Ausbauschritt realisiert hatte - wesentlich reduziert werden kénnen. Ein
stufenweiser Aufbau des Iridium- und Globalstar-Projekts wéare mit einer
Einsparung von 20 — 45% an Lebenszyklus-Kosten verbunden gewesen. Der
Vorteil dieses Konzepts ware aullerdem gewesen, dass die jeweilige
Marktsituation als Entscheidungskriterium flr oder gegen den weiteren Ausbau
verwendet hétte werden koénnen und dessen Ausmall noch modifizierbar
gewesen ware.

et e MRy
1.
| = — FSI
bi= JTaE] [lomi | b= BIE] | korm | b=} [krm]
2| wsic] i W ] bics 115 s s
LF. P 1 plases E plaso

Abbildung 7: (links) Optimale Ausbaustufen eines Satelliten-Systems (de Weck 2004a); (rechts) Optimales

modulares Design einer Anlage zur Desinvestition bzw. zum Investitionsriickbau (Kalligeros 2004), Bild
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mit freundlicher Genehmigung von J. Fernandez

Flexibler Riickbau von wirtschaftlich geniitzten Gebduden: Die Manager von
grolden (,Macro”)-Systemen wollen die Méglichkeit haben, Teile der Anlagen
ausser Betrieb zu setzen oder auch sie zu erweitern, wenn der Bedarf sich in
nicht vorhergesehener Art verandert. In Ahmed (2003a, 2003b) wurde das
Problem der Kapazitatserweiterung unter Unsicherheit analysiert. Ein Beispiel fir
eine modulare Gebaude-Optimierung (Kalligeros 2004) findet man in Abb. 7
(rechts). Einem, auf absehbare Frist hohen, spater aber zunehmend unsicheren
und eher abnehmenden Kapazitatsbedarf wird dadurch Rechnung getragen, dass
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zunachst ein Vollausbau der Anlagen geplant ist, spater aber eine stufenweise
Redimensionierung madglich ist.

Weitere Beispiele:
Beispiel 5: EM-Stadion, Klagenfurt/Austria (nach O. Elsner, 2005)

,Das neue EM-Stadion in Klagenfurt wird gleich von Beginn an 30.000 Zuschauer
aufnehmen kdnnen. Diese Grdéle wird fur die drei Klagenfurter EM-Vorrundenspiele
bendtigt. Danach aber wére es viel zu gro3 und wird daher auf 12.000 Platze
zurtckgebaut. Diesen Prozess der kontrollierten Schrumpfung zu bewaltigen ist nicht
nur eine gestalterische, sondern auch eine logistische Aufgabe. Denn es wére, so der
Architekt Wimmer, nicht nur ,enttduschend, wenn das Stadium nach der EM nur noch
halb so grol3 ist‘, sondern auch, wenn fir die demontierten Teile keine weitere
Verwendung gefunden werden kdnnte.

Das Stadion ist daher so angelegt, dass sich aus den Bauteilen, die nur fir die EM-
Spiele benétigt werden, ein zweites Stadion bauen lasst. Uber einen méglichen Standort
weill Wimmer noch nichts zu sagen, fir ihn zahlt zundchst nur, dass es uberhaupt
mdglich ist, diese Form von ,Nachhaltigkeit® zu realisieren. Die Wiederverwertbarkeit
betrifft vor allem die Tribinen. Da sie aus Stahl konstruiert sind, kdnnen sie anderorts
wieder aufgestellt werden. Ob zur Europameisterschaft, oder danach - das Stadion steht
unter einem hohen Verwertungsdruck®.

Flexibilitdt wird in Systemen insbes. dann benétigt, wenn:

e Sie teuer sind und erhebliche Voraus-Investitionen erfordern

e Sie langlebig sind, z.B. > 10 Jahre. Die Anforderungen kénnen sich wéhrend
eines derartigen Lebenszyklus natirlich erheblich verandern

¢ Die Kosten eines nachtréaglichen Umbaus sehr hoch wéren

Wenn diese Bedingungen gegeben sind, sollte man dartiber nachdenken, in welcher Art
und in welchem Ausmal Flexibilitdt gleich in das System installiert werden sollte — als
eine Art Versicherung sowohl gegen unausgelastete Uberkapazitéten, als auch, um die
Chance zur Beseitigung eines unerwarteten Kapazitdtsmangels zu haben.

Beispiel 6: Automobilindustrie - allgemein

1) Eine Mdglichkeit, Flexibilitat in ein Produktionskonzept zu installieren, besteht darin,
das Produktkonzept intelligent zu gestalten und z.B. im Sinne eines
Plattformkonzepts aus einer kleinen Zahl von Plattformen eine grof3e Zahl von
Produktvarianten zu erméglichen.
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2) Die Flexibilitat der Produktionseinrichtungen kann z.B. mit folgender Uberlegung
erhéht werden: Automobilhersteller missen — um wirtschaftlich zu sein - eine
Auslastung ihrer Fabriken nahe der Hdchstgrenze anstreben (im Durchschnitt Gber
85%). BMW, PSA (Peugeot/Citroen) in Europa und Toyota in Japan erreichen
derartige Auslastungen. Ein wichtiger und erfolgreicher Weg dazu besteht in der
Kombination mehrerer Plattformen in einer Produktionslinie, wobei die
entsprechenden  Produkte  sich in  unterschiedlichen  Stadien ihres
Produktlebenszyklus befinden sollen (NZZ 2004, Carney 2004). In dem Ausmal, in
dem das neue Produkt ,greift, kédnnen die Stickzahlen des alten Produkts
sukzessive reduziert werden. Dieser Prozess kann durch entsprechende Marketing-
Malnahmen unterstitzt werden (Sondermodelle mit Uberkompletter Ausstattung,
wenn auf das alte Produkt noch nicht verzichtet werden kann bzw. Reduktion der
Verkaufsanstrengungen beim alten Produkt, wenn die Kapazitadten bereits fir das
neue Produkt gebraucht werden).

Beispiel 7: Automobilindustrie - Magna Steyr Fahrzeugtechnik MSF, Graz/Austria

Die MSF-Fabrik in Graz wurde bewusst auf Flexibilitdt ausgelegt. Eine Reihe ganz
unter-schiedlicher Fahrzeuge kann am gleichen Montageband hergestellt werden.
Abgesehen davon weist das Konzept noch zwei zuséatzliche Raffinessen auf: a) die
Reihenfolge der unterschiedlichen Fahrzeuge ist beliebig und b) die dazu benétigten
Produktionsdaten kénnen sowohl aus den USA, als auch aus Deutschland kommen. Die
Produktionsplanungs- und -steuerungssysteme der MSF in Graz sind also imstande, mit
mehreren, auch unterschiedlich organisierten Systeme, zu kommunizieren.

¢ |n der Montagelinie wurden bisher die folgenden Fahrzeugtypen simultan
montiert
o Chrysler Voyager + PT Cruiser
o Chrysler Voyager + Jeep Grand Cherokee + Mercedes M
o Chrysler Voyager + Jeep Grand Cherokee + Chrysler 300
e Der Rohbau erfolgt wegen der unterschiedlichen Arbeitszyklen immer getrennt
e Eine Lackierung in der gleichen Anlage ist mdglich fur: Chrysler Voyager, Jeep
Grand Cherokee, Chrysler 300, Mercedes G, Saab Cabrio und Mercedes E.

Natirlich werden flexible Anlagen durch die damit verbundenen héheren Investitionen
teurer werden. Aber nicht ausgelastete Ressourcen kénnen noch teurer sein. Und
nattrlich wird man Flexibilitdt dann mit grésserer Wahrscheinlichkeit installieren, wenn
gar keine Chance besteht, die Produktionsanlagen mit einem einzigen Produkt oder
einer einzigen Plattform auszulasten.

Die mit AGILE SYSTEMS beschriebenen Konzepte konvergieren zusehends mit der
sog. Real Options Theory. Die Verwendung des Begriffs der ,Option“ wurde von
Geldanlagen (Black and Scholes 1973) auf ,reale”, d.h. physische Einrichtungen, wie
z.B. Energieerzeugungs-anlagen, Kupferminen u.a. erweitert (de Neufville 2000). Man
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betrachtet dazu ein Projekt als ,Black Box“ und richtet die konzeptionellen und
analytischen Anstrengungen darauf aus, die verfiigbaren Daten in eine Form zu bringen,
die fur die Werkzeuge der Finanz-Analyse geeignet sind (de Neufville 2004).

5. Zusammenfassende Bemerkungen

Ein wichtiges Anliegen dieses Papers besteht darin, den Unterschied zwischen ,agile
SYSTEMS ENGINEERING® und dem ,engineering of AGILE SYSTEMS® klar zu
machen. Im ersten Fall wird Flexibilitdt in das Vorgehen, in den Entwicklungsprozess
installiert, im zweiten Fall ist es das System, das Ergebnis, das die Fahigkeit zu einer
leichten und schnellen Verdnderung aufweisen soll. Obwohl die jeweils zugrunde
liegenden Konzepte sehr unterschiedlich sind, werden sie in der Praxis trotzdem
unzulassig miteinander vermischt.

Wir meinen, dass ,AGILE SYSTEMS" dann besonders vorteilhaft sind, wenn Systeme
sehr langlebig sind, ein grolier Aufwand fir ihre nachtragliche Anpassung erforderlich
wére und dies alles noch mit einer grof3en Unsicherheit hins. der Entwicklung der
zuklnftigen Bedirfnisse verbunden ist (funktionale Anforderungen seitens der Benutzer,
Entwicklung des Bedarfs etc.). In manchen Fallen kann es sein, dass die Unsicherheit
sich im Prozess der Entwicklung beseitigen l&dsst — und dann wird ,agile SYSTEMS
ENGINEERING® von Bedeutung bzw. kann alleine ausreichen.

Es ist naturlich nicht zu leugnen, dass Flexibilitdt und Anpassbarkeit eines Systems
ihren Preis haben: erhéhte Komplexitdt, Kosten, Masse, Gewicht etc. oder das damit
verbundene Entstehen von neuen Schnittstellen und anderen technischen
Schwierigkeiten. Man sollte sorgféltig analysieren, ob es sinnvoll ist, diese
Nebenwirkungen im Voraus in Kauf zu nehmen, im Vergleich zu den Vorteilen, die
Aqilitat fur die Eigner, Benutzer, Betreiber des Systems spéater hat oder haben wird. Das
Gebiet des ,Agile Systems Engineering” ist sowohl in der Theorie, als auch in der Praxis
in Fluss. Die hier prasentierten Uberlegungen sollten deshalb als ,work-in-progress”
betrachtet werden. Ohne Zweifel steht aber fest, dass System-Ingenieure sich nicht
damit zufrieden geben dirfen, enge Grenzen um ihre technischen Systeme zu ziehen
und dabei die Dynamik und die Unsicherheiten von Elementen, Systemen und deren
Einflussen aul3erhalb dieser Grenzen auler Acht zu lassen.
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Outsourcing und Offshoring
Gewinner und Verlierer in einer globalisierten Welt

H.H. Hinterhuber, D. Abfalter’

1. Einleitung

Einige Tatigkeiten sind Uberflissig und andere
den Preis nicht wert, den wir dafiir bezahlen.
Seneca

Alle Markte sind internationale Markte; der Finanzmarkt, der Beschaffungsmarkt, der
Personalmarkt und der Absatzmarkt sind heute weltweite Markte. Der zunehmende
Wettbewerb zwingt auch kleine und mittlere Unternehmen auf diesen vier Markten tatig
zu sein, wenn sie Uberleben und ihren Wert nachhaltig steigern wollen. Outsourcing (=
Kauf von Vorprodukten und/oder Dienstleistungen bei in- oder auslandischen
Lieferanten) und Offshoring (= Errichtung von eigenen Fertigungsbetrieben im Ausland)
sind zwei Wege, auf denen die Unternehmen ihre internationale Wettbewerbsféhigkeit
zu sichern versuchen. Outsourcing und Offshoring beruhen auf effizienten
Logistiksystemen. Die Logistik ist eines der Schwerpunktthemen von Professor
Oberhofer. Ihm ist deshalb dieser Beitrag mit den besten Winschen fur ein ,gutes
FlieRen des Lebens” gewidmet. Die Ausfiihrungen zeigen, welche Mdglichkeiten den
Unternehmen im weltweiten Wettbewerb zur Verflgung stehen und welche
Verantwortung sie tragen.

Ausgehend von der Resource-based View der Strategie werden erstens Methoden und
Verfahren diskutiert, mit denen sich die Kernkompetenz eines Unternehmens
bestimmen lasst. Dadurch lassen sich auch die Stufen der Wertschépfung identifizieren,
die fur ein strategisches Outsourcing und Offshoring in Frage kommen.

Zweitens wird der Frage nachgegangen, ob Outsourcing und Offshoring nur
voribergehende Modeerscheinungen sind oder ob sie bereits einen ,Point of no return®
erreicht haben. Drittens werden einige Schlussfolgerungen fir die strategische Fihrung
und gesellschaftliche Verantwortung der Unternehmen im Zeitalter der Globalisierung
gezogen.

! Univ.-Prof. Dipl.-Ing. Dr. Hans H. Hinterhuber und Mag. Dagmar Abfalter, Institut fir Unternehmensfiihrung, Tourismus und
Dienstleistungswirtschaft der Universitat Innsbruck
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2, Die Identifikation der Kernkompetenz(en) und die Konzentration auf die
Kerngeschifte
2.1. Wie lassen sich Kernkompetenzen identifizieren?

Behandle die, die unter dir stehen,
genau so wie du von denen behandelt
werden méchtest, die Uber dir stehen.
Seneca

Die laufende Erneuerung der eigenen Wettbewerbsfahigkeit verlangt von den
Unternehmen, sich auf ihre Kernkompetenz(en) zu konzentrieren und die Stufen der
Wertschépfung auszulagern, die nicht unmittelbar der nachhaltigen Wertsteigerung
dienen. Die Entwicklung der Unternehmen geht deshalb in Richtung strategische
Netzwerke in Form von selbstandigen, wirtschaftlich aber interdependenten
Unternehmen und Organisationen, die sich auf Teilaspekte einer Wertschdpfungskette —
ihre Kernkompetenzen - spezialisiert haben und kollektive Strategien verfolgen.

Die Kernkompetenz (Abbildung 1)? ist das Integral von dynamischen Fahigkeiten,
Ressourcen, Prozessen, Technologien und Einstellungen, die

e die Kunden als wertvoll ansehen,

e einmalig sind im Vergleich zu denen der Konkurrenten,
e schwer imitierbar sind,

e nicht substituierbar sind,

e potenziell den Zugang zu neuen Markten erschliel3en.

Ist dieses Integral von Ressourcen, Fahigkeiten ...

... schwer ... hicht ... erschlie3t es ... dann sind die Auswirkungen
wertvoll selten imitierbar | substituierbar neue Mérkte fur den Wettbewerb:

nein - - - - Wettbewerbsnachteil

ja nein - - - wettbewerbsneutral

ja ja nein - - voriibergehender Wettbewerbsvorteil

ja ja ja nein - wettbewerbsneutral

ja ja ja ja nein dauerhafter Wettbewerbsvorteil

ja ja ja ja ja Kernkompetenz

Abbildung 1: Kriterien fur die Bestimmung der Kernkompetenz(en) eines Unternehmens (in Anlehnung an
Hitt/Ireland/Hoskisson, 2005)

Die Kernkompetenz eines Herstellers von Lagersystemen ist die Entwicklung und
Produktion von Mechanikkomponenten und Gewerken der Lager- und Férdertechnik mit

2 vgl. Hitt, M.A./Ireland, R.D./Hoskisson, R.E.: Strategic Management. Competitiveness and Globalization, 5. Aufl., Cincinnati 2005,
S. 120ff.

152



Outsourcing und Offshoring — Gewinner und Verlierer in einer globalisierten Welt
H.H. Hinterhuber, D. Abfalter

einem Logistik- und Systemtechnikhintergrund. Die Kernkompetenz von Swarovski ist
eine Gesamtheit von Schleifsteintechnologien, Design- und Marketingfahigkeiten. Die
Kernkompetenz ist das, was im Unternehmen meisterhaft beherrscht und ausgefiihrt
wird sowie dem Kunden Nutzen bietet. Ein Fertigteilehersteller sieht seine
Kernkompetenz im selbstverdichtenden Beton und Schalungsdruck.

Die Kernkompetenz eines Unternehmens kann zum einen wie folgt bestimmt werden:*

1. Bestimmung der Starken des Unternehmens, so wie sie von den Mitarbeitern und

von den Kunden gesehen werden.
2. Bundelung der Starken zu Gesamtheiten von dynamischen Fahigkeiten, Ressourcen

usw. nach den Kriterien der Abbildung 1.

Eine zweite viable Methode zur Bestimmung der Kernkompetenz besteht darin, die
Wertschépfungskette (Abbildung 2) zu bestimmen. Die Stufen der Wertschépfung, die
fur die nachhaltige Wertsteigerung des Unternehmens sehr wichtig sind und bei denen
das Unternehmen besser ist als die Konkurrenten, weisen auf die Kernkompetenz(en)
des Unternehmens hin.

Die konsequente Konzentration auf das Kerngeschéaft erlaubt es den Unternehmen,
produktiver zu arbeiten und eine starkere Marktposition zu erlangen, als dies mit
sekundaren Geschéftsfeldern mdglich waére.

§’ Schlechter Besser
g"g. als die Konkurrenten oder o = | Fuhrender Konkurrent
Stufen der 222 ¢ Referenzunternehmungen 2@ oder )
Wertschapfung é 5 ; é ("best practices") oder S £ "best practices” Mafsnahmen
g ] § eigenen Vorstellungen s oder
D25 (O eigene Vorstellungen
O-+2| -2 -1 +0 [ +1 +2
Produktentwicklung 10 +20 Wir, zu beobachten A Kernkgmpetenz
abschirmen
Projektierung/Konstruktion 8 +8 A, B beobachten Selektive Ver-
= besserungsmalRnahmen
/
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Abbildung 2: Die Wertschopfungskette als Instrument zur Ermittlung von Kernkompetenzen und
auszulagernden Téatigkeiten (Beispiel)

® Eine weitere Methode findet sich in Hinterhuber, H.H.: Strategische Unternehmungsfiihrung, Band 1: Strategisches Denken, 7.
Aufl., Berlin-New York 2004, S. 123ff.; siehe auch Hinterhuber, H.H./Matzler, K./Handlbauer, G.: Kundenzufriedenheit durch
Kernkompetenzen, 2. Aufl., Wiesbaden 2004, S. 36ff.
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2.2. Handlungsempfehlungen fiir das strategische Outsourcing und Offshoring

Verfolge keine unnitzen Ziele und
verschwende deine Bemuhungen nicht nutzlos.
Seneca

Der Ansatz fur ein strategisches Outsourcing (= Kauf von Vorprodukten bei in- oder aus
auslandischen Lieferanten) und Offshoring (= Errichtung eigener Produktionsstrukturen
im Ausland) geht von den Dimensionen des Kompetenz-Portfolios aus (Abbildung 3).*
Bei Philips Electronics z.B. macht der Anteil der zugekauften Komponenten,
Vorprodukte und Dienstleistungen am Umsatz etwa 70% aus.

hoch
Quadrant I Quadrant IV
Kompetenz- Kern-
Gaps kompetenzen
. Selektives Insourcin
g In-/Outsourcing ¥~ 9
c
2 Quadrant | Quadrant Il
Transaktions-
A kostenanalyse:
Kompetenz- Kernkompetenz- Uberprifen der
Standards Potenziale Outsourcing-
Madglichkeiten
Outsourcin y o —T Selektives /
9 In-/Outsourcing
niedrig
niedrig hoch

< Rel. Kompetenzstarke >

Abbildung 3: Handlungsempfehlungen fiir das strategische Outsourcing

Mit dem Kompetenz-Portfolio kbnnen durch die Identifikation der Kernkompetenz(en) (1)
die maldgebliche Eigenerstellung bestimmt und (2) die Bereiche ermittelt werden, die

unter Berucksichtigung der Transaktionskosten fur ein strategisches Outsourcing oder
Offshoring in Frage kommen.

* Zur Vorgehensweise fiir das strategische Outsourcing siehe Hinterhuber, H.H.: Strategische Unternehmungsfiihrung, a.a.0., S.
129ff.
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2.3. Die Entwicklung von strategischen Netzwerken

Alles, was dem Schwarm nitzt,
ndtzt auch der Biene.
Marc Aurel

Je mehr ein Unternehmen Vorprodukte von den Lieferanten zukauft, desto starker wird
es in ein strategisches Netzwerk eingebunden. Im Netzwerk fokussiert sich jedes
Unternehmen auf seine, aus den Kernkompetenzen abgeleiteten Kerngeschéfte,
kooperiert weltweit mit Partnern, gibt die Unternehmensteile und/oder Stufen der
Wertschépfung auf, in denen es nicht zu den ,Klassenbesten® z&hlt, die keinen Bezug
zu den Kernkompetenzen haben oder keinen Mehrwert fir die Kunden bieten. Je
turbulenter der Wettbewerb und je dynamischer das Umfeld ist, desto haufiger missen
die Grenzen des Unternehmens und die Stufen der Wertschdpfung neu durchdacht und
gestaltet werden. Das Netzwerk-Unternehmen ist offen, auf Kerngeschéafte fokussiert,
unternehmerisch und symbiotisch mit seinen Partnern verbunden®. In einer
globalisierten Welt, in der alles in Fluss ist, l&sst sich mit Sicherheit nur sagen, dass
aufgrund von Outsourcing und Offshoring die Vernetzung der Unternehmen bis zu dem
Punkt zunehmen wird, ab dem der Koordinationsaufwand die Vorteile tUbersteigt.

3. Die Folgen des strategischen Outsourcings und Offshorings
3.1. Die Ausgangslage

Lass dich nie in einen Wettkampf ein,
in dem zu siegen nicht in deiner Macht steht.
Epiktet

In den Industriestaaten sind die Léhne schneller angestiegen als die Produktivitét. Die
fehlende Kaufkraft und das mangelnde Kaufinteresse reichen nicht aus, um die
Kapazitdten auszulasten, die die Unternehmen in den vergangenen Jahren aufgebaut
haben. Diese Entwicklungen fuhren im Zusammenhang mit den Nachteilen der
weltweiten Offnung der Markte dazu, dass einzelne Branchen, wie z.B. die
Textilindustrie oder die Produktion von Geraten mit einem hohen Lohnkostenanteil nicht
mehr wettbewerbsfahig sind. Die Unternehmen sind gezwungen, wenn sie Uberleben
und die Arbeitsplatze im Heimatland erhalten wollen, Arbeitsplatze in Niedriglohnléander
wie die neuen EU-Mitgliedsstaaten, Indien oder China zu verlagern und/oder dort eigene
Produktionsstrukturen aufzubauen.

In einigen Bereichen koénnen bestehende Arbeitsplatze nur gehalten und neue
geschaffen werden, wenn Léhne bezahlt werden, die unterhalb des jetzigen Niveaus

® Vgl. Friedrich von den Eichen, St.A./Hinterhuber, H.H./Mirow, M./Stahl, H.K.: Das Netz knupfen, in: Harvard Business Manager,
August 2003, S. 92-98; wiederabgedruckt in: Harvard Business Manager (Hrsg.): Netzwerke. Mit den richtigen Partnern zu neuem
Wachstum. Edition mit Fallstudie. Ausgabe 1/2005, S. 42-49; siehe auch die Beitrédge in Stahl, H.K./Friedrich von den Eichen, St.A.
(Hrsg.): ,Vernetzt* — Netzwerke von und in Unternehmen. Kolleg fiir Leadership und Management, Band 3, Berlin 2005
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liegen. Das funktioniert aber nur, wenn gleichzeitig das Sozialsystem angepasst wird.®
Unternehmen in den Hochlohnldndern kénnen im Wettbewerb mit den Konkurrenten aus
den Niedriglohnldndern nur bestehen, wenn eine starkere Spreizung der Lohnskala
akzeptiert wird. Die Lohnkonkurrenz, die jetzt zu wirken beginnt, wird sich in den
nachsten Jahren verstarken.

Wendelin Wiedeking, CEO von Porsche, malt ein Bedrohungsszenario: ,Da griindet ein
polnischer Unternehmer aus Warschau mitten in Stuttgart eine Kette chemischer
Reinigungen. Was glauben Sie, wie lange sich die ortsansassigen Reinigungen im
Wettbewerb mit diesem Polen behaupten kénnen?*” Auf der anderen Seite werden 90%
des Porsche Cayenne von slowakischen Arbeitern in Bratislava gefertigt. Wenn
polnische Fleischhauer, wie die FAZ schreibt, in hiesigen Schlachthéfen
Schweinehélften Dbilliger zerlegen als Deutsche, kommt das den deutschen
Verbrauchern ebenso zugute wie das ginstigere Angebot tschechischer Fliesenleger
oder portugiesischer Bauarbeiter. Der Protektionismus in Form von gesetzlich
festgelegten Mindestléhnen produziert letztlich nur Verlierer®: 1. die Konsumenten, 2. die
betroffenen Arbeitnehmer, die keinen Anreiz haben, sich fur langfristig sichere
Arbeitsplatze durch Umschulungen zu qualifizieren und 3. die ausléandischen
Arbeitskrafte.

3.2. Gewinner und Verlierer im weltweiten Wettbewerb

Unser Mangel an Vertrauen kommt nicht

von den Schwierigkeiten; die Schwierigkeiten
kommen von unserem Mangel an Vertrauen.
Seneca

Die internationale Arbeitsteilung flihrt dazu, dass immer mehr Unternehmen Stufen der
Wertschépfung in  Niedriglohnldnder auslagern (= Outsourcing) oder eigene
Produktionsstrukturen in Niedriglohnldndern aufbauen (= Offshoring). Die Léhne in den
neuen EU-Mitgliedsstaaten betragen etwa 15% der deutschen oder &sterreichischen
Léhne, in China liegen sie bei etwa 3%. Auch kleine und mittlere Unternehmen, die
bisher wegen der niedrigeren Transaktionskosten Osteuropa bevorzugen, folgen
zunehmend den GroRunternehmen und kaufen in China und Indien Vorprodukte ein
oder errichten dort Fertigungsbetriebe.

Outsourcing und in viel stadrkerem Maly Offshoring filhren zu einer Verringerung der
Fertigungstiefe. Der Audi, der von Ingolstadt aus vertrieben wird, kommt grof3enteils aus
Ungarn.

® Siehe Sinn, H.-W.: Lésen Sie mit am deutschen Rétsel. Wie ein Exportweltmeister zugleich auch Schlusslicht sein kann, in:
Frankfurter Allgemeine Zeitung, Nr. 82, 9. April 2005, S. 42

7 Zitiert in: Hank, R.: Angst vor den Billigarbeitern aus dem Osten, Frankfurter Allgemeine Sonntagszeitung, Nr. 14, 10. April 2005, S.
35

® Siehe Fickinger, N.: Die Verlierer des Mindestlohns, in: Frankfurter Allgemeine Zeitung, Nr. 85, 13. April 2005, S. 13
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Hans-Werner Sinn, der Prasident des Ifo-Instituts, bezeichnet diese Entwicklung als
Basar-Okonomie; er versteht darunter eine Wirtschaft, die die Welt mit attraktiven Waren
beliefert, diese Waren aber zu einem immer kleineren Wertanteil selbst produziert.® Die
Verlierer in diesem weltweiten Prozess der Produktionsverlagerung sind nach Sinn
eindeutig die Arbeitnehmer in den Hochlohnldandern; die Globalisierung erzeugt
Arbeitslosigkeit, solange in den Hochlohnldndern Lohnsenkungen verhindert werden.
Die Gewinner in diesem Prozess sind die Unternehmer, die Kapitaleigner und die
Kunden, die aus den Outsourcing- und Offshoring-Téatigkeiten der Unternehmen Nutzen
ziehen. Dieser Prozess der Verlagerung arbeitsintensiver Produktionsprozesse aus
Hochlohnldndern in Niedriglohngebiete steht erst am Anfang. Auch fur kleinere
Unternehmen mit einem hohen Lohnkostenanteil (um 50%) werden Outsourcing und
Offshoring zunehmend attraktiver. Die wenigen RuUckverlagerungen, vor allem bei
Produktionseinheiten mit weniger als 70 bis 100 Beschaftigten, sind Ausnahmen, die
den Prozess der Produktionsverlagerung als irreversibel erscheinen lassen und zu einer
praktisch unausweichlichen Tatsache machen. Zu den Hauptfaktoren zahlen nicht nur
die geringeren Arbeitskosten und die Verteuerung des Euro, sondern auch der Wunsch
nach Préasenz in Markten mit hohem Wachstumspotenzial.

3.3. Die gesellschaftliche Verantwortung der Unternehmen

Das oberste Ziel eines Unternehmens
ist sein Leistungsbeitrag fir die Gesellschaft
Reinhard Mohn

Unternehmen in den Hochlohnldndern verzichten zunehmend auf Investitionen im
Heimatland und lassen immer gréfere Anteile ihrer Produkte von Unternehmen in
Niedriglohnl&ndern vorfabrizieren. Dieser Prozess ist in einer globalisierten Welt
irreversibel. ,Keine Armee“ sagt Victor Hugo ,kann Ideen aufhalten, deren Zeit
gekommen ist.“ Unternehmen haben eine Verantwortung gegenuber allen ihren
strategischen Stakeholdern, also nicht nur allein gegentber den Anteilseignern und der
,Financial Community“. Wie kénnen Unternehmen in Hochlohnldndern angesichts des
irreversiblen Charakter dieses Prozesses ihrer gesellschaftlichen Verantwortung
nachkommen?

Funf Wege scheinen den Unternehmen offen zu stehen:

Mischkalkulation,

Senkung der Kapitalkosten,

Mitbeteiligung der Arbeitnehmer an ihren Unternehmen,
Steigerung der Produktivitat, und

Innovation und Leadership.

abrwd -~

® Siehe Sinn, H.-W.: Wie die Globalisierung Lander auseinander reifit. Arbeitnehmer des Westens haben mit gutem Grund Angst vor
dem billigen Osten, in: NZZ, Nr. 146, 26./27. Juni 2004, S. 19
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Durch Mischkalkulation bei den Léhnen gelingt es der deutschen Wirtschaft im Verein
mit ihrem Produktivitatsvorsprung noch, den Wettbewerbern aus Europa und Asien die
Stirn zu bieten... Je héher die einheimischen Léhne, desto mehr verschiebt man die
Gewichte bei der Mischkalkulation gegen Osten und kommt so tiber die Runden.®

Der zweite Weg liegt in der Senkung des Kapitalkostensatzes (WACC). Der
Kapitalkostensatz liegt derzeit bei etwa 8-12%. Jede Senkung des Kapitalkostensatzes
erhéht die Wertsteigerung des Unternehmens, ohne Arbeitsplatze zu gefahrden.

Beide Wege sind nur innerhalb enger Grenzen begehbar. Der dritte Weg besteht
deshalb darin, die Arbeithehmer am Gewinn der Unternehmen teilhaben zu lassen.
Nach MalRgabe ihrer Anteile werden die Arbeitnehmer dadurch zu Gewinnern im
globalen Wettbewerb.

Uber eine hohe und konsequente Steigerung der Produktivitat kann viertens der
Produktionsverlagerung Einhalt geboten werden. Die Produktivitdt kann gesteigert
werden durch gut ausgebildete und hoch motivierte Mitarbeiter, Minimierung der
Verschwendung, innovative Produktionsverfahren, Organisationssysteme, Produkte und
Dienstleistungen und dgl. mehr. Produktivitdtssteigerungen sind in allen Bereichen der
Wirtschaft der Hochlohnlédnder méglich.

Die funfte und vielleicht wichtigste Mdglichkeit ist die kontinuierliche Innovation. Dieser
wichtigste Standortvorteil der europaischen Hochlohnldnder geht allerdings durch Know-
how-Transfer in die Zielldander der Verlagerungen und die fortschreitende Qualifizierung
der dortigen Arbeitskrafte rasch verloren. Jedes Unternehmen muss deshalb laufend
neue Pionierphasen einleiten."”

Kein Arbeitsplatz in den Hochlohnlédndern ist sicher. Zur gesellschaftlichen
Verantwortung der Unternehmen zahlt deshalb, die Beschéftigungsféhigkeit ihrer
Mitarbeiter zu erhéhen. Dies gelingt, wenn den Mitarbeitern der Erwerb eines Wissens
und Kénnens, z.B. im Marketing, im Projekt- und Prozessmanagement, in der Logistik
usw. ermdéglicht wird, das sie beféhigt, in anderen Unternehmen, oft auch in anderen
Branchen, erfolgreich tatig zu sein. Jeder muss heute Unternehmer von sich selbst sein.

Die Gesetze der Marktwirtschaft sind hart und unerbittlich. Ein Baron Rothschild hat
einmal gesagt, man muiusse den Kapitalisten misstrauen, besonders aber den
patriotischen Kapitalisten; entweder sind sie schlechte Kapitalisten oder falsche
Patrioten.

"% Sinn, H.-W.: Lésen Sie mit am deutschen Rétsel. Wie ein Exportweltmeister zugleich auch Schlusslicht sein kann, a.a.O., S. 42
" Siehe dazu Hinterhuber, H.H.: Leadership. Strategisches Denken systematisch schulen von Sokrates bis Jack Welch, 3. Aufl.,
Frankfurt am Main 2004, S. 18ff.
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Zusammenfassung und Ausblick

Es sind nicht die Dinge, die uns angstigen,
sondern unsere Vorstellungen von den Dingen.
Epiktet

Je unsicherer und turbulenter die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen sind, desto
schwieriger ist die strategische Fihrung eines Unternehmens und desto wichtiger sind
Strategie und Leadership flr die nachhaltige Entwicklung des Unternehmens.

Die Hauptergebnisse der vorliegenden Arbeit sind:

1.

Die Identifikation der Kernkompetenz(en) und der Stufen der Wertschépfung des
Unternehmens, fir die ein Outsourcing oder Offshoring in Frage kommt, ist eine
nicht-delegierbare Fuhrungsaufgabe. Entsprechende Vorgehensweisen werden
diskutiert.

Der Prozess des Outsourcing und Offshoring hat einen ,Point of no return® erreicht.
Die Gewinner in diesem Prozess sind die Unternehmer, Anteilseigner und
Abnehmer. Die Verlierer sind die Mitarbeiter.

Die gesellschaftliche Verantwortung des Unternehmens besteht darin, den
Mitarbeitern Entwicklungsperspektiven zu bieten und sie zu Unternehmerinnen und
Unternehmern von sich selbst zu entwickeln.

Das Kernproblem der strategischen Unternehmensfilhrung besteht heute darin, die
Konflikte zwischen Erhaltung der Arbeitsplatze im Inland und Outsourcing/Offshoring,
zwischen Tradition und Wandel, zwischen kurzfristigen Ergebnissen und der
langfristigen Starkung des Unternehmens zu I6sen, ohne dabei an Kreativitat,
unternehmerischem Schwung und Motivation der Mitarbeiter zu verlieren.
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Prozessmanagement in der Anlagentechnik -
ein Projektbericht am Beispiel der voestalpine Krems GmbH
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Zusammenfassung

Neue Organisationsformen in Unternehmen und der Einsatz unternehmensweit
integrierter EDV-Systeme erfordern auch eine adé&quate Gestaltung der Organisation
der Anlagentechnik und Instandhaltung. Die Prozessorganisation bietet hier den Vorteil,
ausgehend von der Orientierung an der Vision und den strategischen Zielen eine
kundengerechte, kosten- und zeitminimale Leistungserbringung sicher zu stellen. Die
voestalpine Krems GmbH hat in einem Reorganisationsprojekt der Anlagentechnik die
gesamte Organisation konsequent auf die Anforderungen der Managementprozesse
und der operativen Prozesse ausgerichtet. Die Umsetzung, insbesondere der Umgang
mit den vielschichtigen Dimensionen des Veranderungsprozesses und der Begleitung
der Betroffenen, stellt fiur alle Beteiligten und FUhrungskrafte eine spannende
Herausforderung dar.

1. Das Unternehmen

Die voestalpine Krems GmbH ist ein sehr erfolgreiches &sterreichisches Unternehmen.
Die wesentlichen Erzeugnisse des Unternehmens sind kaltprofilierte Rohre und Profile
mit Standard- und Sonderquerschnitten. In der voestalpine Krems GmbH sind ca. 650
Mitarbeiter beschéaftigt. Organisatorisch ist das Unternehmen eine Gesellschaft der
voestalpine Profilform GmbH, welche als Dachholding fungiert unter der noch weitere 7
Gesellschaften angesiedelt sind.

2. Ausgangssituation

Der nach der erfolgreichen Reorganisation entstandene Bereich Anlagentechnik
gliederte sich urspriinglich in zwei Fachbereiche: Der Technischen Planung und der
Instandhaltungstechnik. Die Aufbauorganisation in beiden Abteilungen entsprach einer
klassischen funktionalen Linienorganisation, wobei die Orientierung an den
Kernprozessen nicht sehr ausgeprédgt war. Der technologische Wandel in den
Produktionsbereichen sowie die Mdglichkeiten der modernen Informationstechnologie
lieRen die Uberlegung reifen, eine neue, an den Kernprozessen orientierte technische
Supportabteilung zu schaffen. Basis fir die Neugestaltung war eine von der
Geschaftsfihrung der voestalpine Krems GmbH in Auftrag gegebene Diplomarbeit.

! Dipl.-Ing.Dr.mont. Hansjérg Kastner, Ziviltechniker und Mediator, Leoben
2 Dipl.-Ing. Rainer Zimmermann, MBA, Leiter Anlagentechnik, voestalpine Krems GmbH
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Ziel dieser Arbeit war es, ein Konzept zu entwickeln, welches diese beiden Bereiche in
einen Verantwortungsbereich Anlagenwirtschaft Gberfihrt und dabei auch die
zukinftigen technischen, organisatorischen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen
bertcksichtigt. Um dies sicher zu stellen, mussten zuerst die moéglichen von der
Anlagenwirtschaft  beeinflussbaren  betriebswirtschaftlichen und  strategischen
Erfolgsfaktoren dargestellt und diskutiert werden. Es hat sich im Zuge der Arbeit
herausgestellt, dass die Vernetzung — und damit die Beeinflussbarkeit - der
Anlagenwirtschaft mit den Erfolgsfaktoren eines Unternehmens nicht hinreichend
bekannt sind. Diese Zusammenhéange darzustellen war ein Ergebnis der Arbeit, denn
nur bei voller Kenntnis der betriebs- und produktionswirtschaftlichen Zusammenhange
kann eine umfassende und in sich widerspruchsfreie Strukturerarbeitung der
Anlagenwirtschaft sichergestellt werden.

3. Relevante Aspekte des Prozessmanagements

,Ein Prozess ist die strukturierte Folge von Verrichtungen. Diese Verrichtungen stehen
in ziel- und sinnorientierter Beziehung zueinander und sind nur zur Aufgabenerfiillung
angelegt mit definierten Ein- und Ausgangsgré3en und monetdrem oder nicht

monetdrem Mehrwert unter Beachtung zeitlicher Gegebenheiten.

Aus dieser Definition und erganzt um Elemente des Prozessverstandnisses weiterer
Autoren lassen sich folgende Merkmale von Prozessen, im Sinne von

Geschéftsprozessen zusammenfassen: 45

e Prozesse erzeugen Wert fir den Kunden, wobei der Begriff Kunde sich auf
externe Kunden und interne Kunden bezieht

e Prozesse werden durch ein Ereignis mittels eines Inputs (Eingangsgréfie)
ausgelést und fuhren zu einem Output (Ausgangsgroflie)

e Prozesse nehmen Ressourcen in Anspruch um den Input in den Output zu
transformieren

o Prozesse unterliegen einer strukturierten Folge der Verrichtungen

e Prozesse sind innerhalb von Organisationen hierarchisch gegliedert und
Ubergreifend

Als Prozessmanagement kann die zielorientierte Gestaltung und Lenkung von
Prozessen mit personen- und sachbezogenen Komponenten, insbesondere
informationstechnischer, zur Optimierung der unternehmerischen Wertschépfungskette
verstanden werden. ® Prozessorientierte Unternehmen agieren als Leistungsgeflecht,
das insgesamt eine Wertschopfung fir den Kunden erzielt und in dem der einzelne am
Prozess Beteiligte fir den gesamten Prozess in den Hintergrund tritt.

® Zapp 2002, S. 26

* vgl. Fischermanns / Liebelt 2000, S. 12
®vgl. Zapp 2002, S. 24-26

®vgl. Zapp 2002, S. 34
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Prozessmanagement verfolgt das Ziel, das bestmdgliche Know-how flr das
Unternehmen  zielgerichtet, strukturiert, zeitgerecht und kostenminimal zur
Leistungserstellung fur den Kunden zur Verfiigung zu stellen. Prozessmanagement ist
durch folgende Optimierungsschwerpunkte gekennzeichnet: * ,

e Festlegung von Zielen und Steuerungsparametern
e Konzentration auf jene Prozesse / Teilprozesse, welche die gréfte
,Hebelwirkung“ auf das Prozessergebnis haben (Pareto-Analyse und 80:20-
Regel)
e Vereinfachung der Informationsflisse und Materialfllisse durch
,Eliminieren — organisieren — mechanisieren / automatisieren®
— Eliminieren Uberflissiger Verrichtungen
— Parallelisieren von Verrichtungen / Teilprozessen
— Standardisierung und Variantenbildung von Verrichtungen / Teilprozessen /
Prozessen
— Delegation von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortungen
— Reduktion des Uberwachungs- und Kontrollaufwandes
— Automatisierung
— Flexibilisierung
— Nahstellenreduktion und —gestaltung °
— Verrichtungskonzentration (Task Force)
— Optimierung der Arbeitsbedingungen
— Verbesserung des Verhéltnisses der Bearbeitungszeit zur Durchlaufzeit
e Optimierung der Wertschdpfungstiefe

Obige Ausfluihrungen bauen auf der Erkenntnis auf, dass es drei Erfolgskriterien flr
einen Prozess gibt, namlich Zeit, Kosten und Qualitdt, und sind nicht als
verallgemeinernde Erkenntnisse oder Handlungsanweisungen anzusehen, sondern
stellen einen Handlungsrahmen dar, der individuell den unternehmensspezifischen
Gegebenheiten anzupassen ist. Es obliegt den verantwortlich am Prozessmanagement
Beteiligten, mit diesen allgemeingultigen Erkenntnissen, den eigenen Erfahrungen und
der geforderten realistischen Einschatzung des Veranderungspotenzials der
Organisation entsprechende Vorhaben zu konzipieren und umzusetzen. Die
Konzentration auf strukturelle, prozessbezogene und informationstechnische Potenziale
ist dabei erforderlich, jedoch nicht ausreichend. Den personellen Gegebenheiten im
Sinne der Veradnderungsbereitschaft und der Veranderungsféhigkeit der Beteiligten und
insbesondere der Betroffenen ist bereits frilhzeitig Rechnung zu tragen. Erst dieses
bewusste und ehrliche Eingehen auf die Erwartungen und Bedurfnisse der Menschen
kann den Erfolg von Veranderungsprozessen sicherstellen.

" vgl. v. Eiff / Ziegenbein 2001, S. 18-19; vgl. Fischermanns / Liebelt 2000, S. 13-14

8 vgl. Gaitanides / Scholz / Vrohlings / Raster 1994, S. 258

® vgl. Fiermann / Dammasch 2002, S. 59. ,Als Nahtstelle wird die Stelle bezeichnet, an welcher der Prozess von einer zur nichsten
Abteilung bzw. von einem zum né&chsten Teilprozess wechselt. Diese Nahtstellen sind besonders kritische Punkte, da an ihnen
haufig Informations-, Zeit- und Reibungsverluste auftreten.”
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Grundsatzlich werden im Rahmen von Prozessverbesserungen folgende Schritte der
Prozessanalyse und Prozessgestaltung durchlaufen:

e Auswahl der Prozesse (Leidensdruck, Bedeutung fur den Unternehmenserfolg,
Pareto-Analyse, Hebelwirkung)

o Uberblick verschaffen tber Ziele, Kunden, Prozesse, Teilprozesse, Verrichtungen
und Nahtstellen (Prozesslandkarte)

e Prozessvisualisierung

e Bestimmung von Starken / Chancen und Schwédchen / Risken, kritischen
Verrichtungen bzw. Teilprozessen sowie Kostentreibern

e Bestimmung des Veradnderungspotenzials der Organisation und der Beteiligten /
Betroffenen

e Festlegung von Zielen und Rahmenbedingungen

¢ Entwicklung von Prozessvarianten und Standardisierung (Modellierung)

e Prozessbenchmarks festlegen

e Sachmittelstruktur, insbesondere Informationstechnologie, festlegen

e Festlegung von Prozessverantwortlichen (Prozess Owner)

e Anpassung der Organisationsstruktur

e Umsetzung (in Piloten)

e Coaching

e Monitoring und Anpassung

Die Gute von Prozessen kann beispielsweise anhand folgender Kriterien beurteilt
werden:

Kundenzufriedenheit und Mitarbeiterzufriedenheit
Effektivitat und Effizienz

Flexibilitat

Kosten

4. Instandhaltungsprozesse

Die ONORM EN 13306 Norm definiert den Begriff Instandhaltung sehr umfassend als
,Kombination aller technischen und administrativen MalBnahmen sowie MalRnahmen
des Managements wéhrend des Lebenszyklus einer Einheit zur Erhaltung des
funktionsfdhigen Zustandes oder der Rlickflihrung in diesen, so dass sie die geforderte
Funktion erfiillen kann“. *' Explizit wird hierin darauf hingewiesen, dass Instandhaltung
nicht auf technische MalRnhahmen beschrankt ist, sondern alle Tatigkeiten wie Planung,
Dokumentation und viele andere einschlieBt. Zur Erreichung eines allgemein
formulierten Oberziels der Instandhaltung, ndmlich der kostenminimalen Bereitstellung
und Erhaltung der Ressourcen Anlagen, Infrastruktur und Gebdude im Umfeld der

1% Zur detaillierten Klarung der unterschiedlichen Phasen der Prozessarbeit wird auf die einschlagige Literatur, z.B. Gaitanides /
Scholz / Vrohlings / Raster 1994; v. Eiff / Ziegenbein 2001 und Engelhardt, / Hall / Ortner 2004 verwiesen.
" ONORM EN 13306 2001
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betrieblichen Nutzung unter Wahrung der gesetzlichen Anforderungen und
Sicherheitsanforderungen stellt das Management der Prozesse einen wesentlichen
Erfolgsfaktor dar.

Instandhaltungsprozesse werden grob in Managementprozesse, wie z.B.

e Ziel- und Strategieplanung
e Kosten- und Leistungscontrolling
e Schwachstellenanalyse und Anlagenverbesserung

und operative Prozesse, wie z.B.

e Wartung und Inspektion
o Reparatur

e Uberholung

e Revision

e Ausbau/Umbau

unterschieden. 2

Die Bedeutung der Instandhaltung aus betriebswirtschaftlicher Sicht gilt heute als
allgemein anerkannt, insbesondere deren Beeinflussung der strategischen
Erfolgsfaktoren Kosten, Qualitat, Zeit und Flexibilitit. "> Eine leistungsfahige
Instandhaltung tragt unter anderem wesentlich dazu bei:

o Kostensenkungspotenziale zu erkennen

e Die Leistungsfahigkeit des Produktionssystems als ganzes im Sinne des Total
Productive Maintenance und nicht nur der Anlagen als solche zu steigern 14

e Produkt- und Prozessqualitat sicherzustellen

o Verflugbarkeit und Zuverlassigkeit des Produktionssystems bereitstellen

e Lieferzeiten zu sichern und somit Kundenzufriedenheit zu erh6hen

o Flexibilitat zu sichern und zu erhéhen

e Arbeitsumgebung und —mittel in dem Zustand zu erhalten, der die Verrichtung der
Arbeit unter Beachtung von Aspekten der Sicherheit und Ergonomie erméglicht

Der Gesamtprozess der Instandhaltung ist schematisch Abbildung 1 zu entnehmen. *°

'2 aus Griinden der Praktikabilitat und der Verbreitung der Begriffe in der Fachwelt werden hier und in weiterer Folge Begriffe der
ONORM M 8100, der Vorgangernorm der ONORM EN 13306 verwendet. Zur Begriffsdefinition wird auf die Norm verwiesen.

3 vgl. Rasch 2000, S. 67

" Total Productive Maintenance ist ein aus Japan kommendes Konzept zur Steigerung der Anlagenproduktivitat und baut auf drei
wesentlichen Grundgedanken auf: Null-Fehler-Denken, Kaizen und Anlagenlebenszyklusorientierung. Eine ausfiihrliche
Darstellung von TPM findet sich in: Nakajima 1995, Hartmann 2001, Al-Radhi 2002

'S Eigene Darstellung
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Durchfiihrun
Management Prozesse 9
Arbeitsplanung
- Bearl_)eitungsplanung Auftrags-
Ziel- Strategie- \ Budget- - Terminplanung Arbeitl iiber- Andlysen ) Verbesser-
planung planung planung - Kapazitétsplanung freiga hun ungen
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Riickflusse
Optimierungen -
@ Lang- und mittelfristig - Auftragsneutral Operative Prozesse
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o Aufgaben, Kompetenzen Verantwortungen und (EDV) Systeme
pro Teilprozess / Aktivitat

o Minimierung der Durchlaufzeiten

0 Minimierung der Kosten

o Maximierung des Kundennutzens

Abbildung 1: Instandhaltungsprozess

Eine umfassende Verbesserung des Instandhaltungsgeschehens, eingebettet in
unternehmensweite strategische und operative MalRnahmen, erfordert am Beginn die
Verbesserung der Managementprozesse und danach jene der operativen Prozesse.
Diesem schrittweisen Vorgehen liegt der Ansatz zugrunde, dass zuerst festgelegt wird,
die ,richtigen Dinge zu tun® und danach Anstrengungen unternommen werden, ,die
richtigen Dinge auch richtig zu tun®. In der Praxis erfolgt jedoch keine strenge zeitliche
Trennung dieser beiden Stol3richtungen.

Grundsatzlich und so auch im Rahmen von Prozessverbesserungen kénnen in der
Instandhaltung folgende vier Fragen — in der genannten Reihenfolge — gestellt werden:

— ,Machen wir die richtigen und notwendigen Dinge*
— ,Machen wir diese im notwendigen Umfang*

— ,Machen wir diese in der notwendigen Haufigkeit*
— ,Machen wir die Dinge richtig”

Wahrend die Beantwortung der ersten drei Fragen primar durch eine Analyse und
Verbesserung der Managementprozesse erfolgt, fokussiert die vierte Frage in erster
Linie auf die operativen Prozesse der Instandhaltung. Exemplarische Erfahrungen
betreffend jene Aktionsschwerpunkte, welche die grofite Hebelwirkung im Hinblick auf
Verbesserung der Prozesseffizienz und der Effektivitdt des wirtschaftlichen
Anlagenbetriebs zeigen finden sich in Abbildung 2. *®

'® Eigene Darstellung
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Prozesseffizienz
o Verantwortlichkeiten in den Prozessen definieren
Technik Prozess o Schnittstellen und Parallelitdten in den Prozessen reduzieren
Funktion o Planungsgrad der MalRnahmen heben, Reparaturanteil senken
Abnutzung s o Arbeitsvorbereitung & Prozessmanagement
l - Senkung von Nebenzeiten und Durchlaufzeiten
- Erhéhen der produktiven Hauptzeiten
Umgebungs- Wirtschaftlicher - Senkung der Bestandskosten
bedingungen ‘ Anl betricb - Erhéhung der Anlagenverfiigbarkeit bzw. des OEE
niagenbetrie - Senkung der Ausfallfolgekosten (bei Reparaturen)

- Senkung der Kosten der Nicht Verfiigbarkeit
K (bei geplanten Malinahmen)

Betriebs- ‘ '

Bedingungen

Strategie
* Planung / Projektierung

Beschaffung, ...
* Ausfallstrategie Eff
* Periodische Strategie
» Zustandsorientierte Strategie
« Ersatztstrategie
» Eigen / Fremd Strategie

NPT Nebenzeiten: 40 % 1 |
Revisionszeiten: 20 % J}
Gesamteinsparung: > 20 % .
im direkten Bereich

Hinzu kommen noch Einsparungen
im Bereich der indirekten

Kosten durch héhere Verfiigbarkeit
und Reduktion von Schwachstellen
und Fehlern.

Abbildung 2: Prozesseffizienz und wirtschaftlicher Anlagenbetrieb

5. Vorgehen und Ergebnisse im Projekt

Ausgehend von der in Tz. 2 beschriebenen Ausgangssituation und den Erkenntnissen
ahnlicher Reorganisationsprojekte wurde ein Vorgehenskonzept gewahlt, welches
primar auf die Moderation des bei den Mitarbeitern der voestalpine Krems vorhandenen
Wissens aufbaut. Die Rolle des externen Beraters wurde mit der Prozessmoderation
und dem Einbringen von fachlichen Erfahrungen durch entsprechende
Interventionstechniken, wie z.B. Fragetechniken, Fallbeispiele, Visualisierung, definiert.

Die Ergebnisverantwortung wurde den Mitarbeitern der voestalpine Krems Ubertragen,
die Prozessverantwortung fur das Beratungsprojekt lag beim externen Berater.

Folgende Projekiziele wurden von den beteiligten Flhrungskraften der Anlagentechnik
formuliert (absteigende Reihung der Wichtigkeit):

Definition der Aufgaben, Verantwortungen und Kompetenzen

Aufzeigen und eliminieren nicht wertschépfender Tatigkeiten

Beseitigung von Doppelgleisigkeiten in den Prozessen

Starkung des Selbstverstédndnisses als interner Dienstleister

Das Ergebnis des Projektes muss fur die Kunden eine spirbare und messbare
Verbesserung bringen

0O O O O O
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o Transparente Zusténdigkeiten und Ablaufe in der Anlagentechnik fur die Kunden
o Klares Konzept fir die Investitionsplanung

Die Projektbearbeitung erfolgte in vier Schritten

(1) Entwicklung der Vision der Anlagentechnik

(2) Erhebung und Analyse wesentlicher IST-Prozesse

(3) Festlegung wesentlicher SOLL-Prozesse

(4) Planung der Umsetzungsschritte

In einem eintdgigen Workshop wurde von 11 Fuhrungskréaften aus allen Bereichen der
Anlagentechnik deren Vision fur Ihre Abteilung erarbeitet. Die Vision der Anlagentechnik
der voestalpine Krems lautet: ,Wir sind ein kompetenter Dienstleister und Bestandteil
der voestalpine Krems, welcher unter betriebswirtschaftlichen Bedingungen gefiihrt und
als solcher auch von den internen Kunden wahrgenommen wird. Das flexible Team der
Anlagentechnik versteht sich als hilfsbereiter und versténdnisvoller Partner. Wir arbeiten
an einer stidndigen Weiterentwicklung in unseren Aufgaben und Kompetenzen und
férdern unsere Mitarbeiter in deren fachlicher und persénlicher Entwicklung. Wir leben
unsere QSU-Politik*.

Basierend auf den Projektzielen und den im Projektteam diskutierten Erkenntnissen
betreffend Prozessmanagement, zusammengefasst in Tz. 3, wurden gemeinsam
folgende Prozesse einer eingehenden Analyse unterzogen, wobei insbesondere die
Verantwortlichkeiten, die Inputs und Outputs im Sinne der Informationen sowie die
Sachmittel im Hinblick auf Schwachstellen und Verbesserungspotenziale betrachtet
wurden.

Wartung / Inspektion
Stérungsbehebung

Reparatur

Werkzeugfertigung
Investitionsvorhaben / Grol3reparaturen
Beschaffung

Planung der Instandhaltungsstrategie
Instandhaltungscontrolling

0O O 0O O 0O O O O

Die Prozesse wurden dabei sukzessive vom Groben ins Detail analysiert, wobei aus
Grinden der Praktikabilitat nicht bei allen Prozessen bzw. Teilprozessen in der gleichen
Detaillierung vorgegangen wurde. Beispielhaft ist ein Aufbrechen von Teilprozessen in
einzelne Verrichtungen in Abbildung 3 '’ dargestellt.

" Eigene Darstellung
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Abbildung 3: Stufenkonzept der Prozessanalyse (vom Groben ins Detail)

Nach erfolgter Analyse der IST-Prozesse, welche durch die Visualisierung mittels MS
Visio und zugehoriger Prozessblatter unterstitzt wurde, erfolgte als Einstieg in die
Gestaltung der SOLL-Prozesse eine Diskussion jener Punkte, auf die bei den SOLL-
Prozessen besonders zu achten ist. Durch dieses Vorgehen wurde erreicht, dass die
Mitarbeiter der Anlagentechnik nicht Ildnger als fir die Erzielung eines
Problemverstandnisses erforderlich im ,Problemsystem® verharrten, sondern sich rasch
auf das ,Ldsungssystem®, die SOLL-Prozesse samt den erforderlichen
Umsetzungsschritten, konzentrieren konnten. Damit wurde eine positive Stimmung bei
den Mitarbeitern erzeugt, welche zukunftsgerichtet war und es wurde vermieden, dass
nach Begrindungen fir Defizite in der Vergangenheit gesucht wurde. Zusatzlich zu den
analysierten IST-Prozessen wurde der Prozess der standortbezogenen Energieplanung
als SOLL-Prozess erarbeitet.

Uber alle betrachteten Prozesse hinweg lassen sich zusammengefasst folgende
wesentliche Anforderungen an die SOLL-Prozesse darstellen: '®

o Ausgehend von den Kostenzielen und dem Abgleich mit Verfugbarkeitszielen
wird die Instandhaltungsstrategie festgelegt

o Delegation von Aufgaben, Verantwortungen und erforderlicher Kompetenzen
weitestgehend auf die operative, durchfiihrungsverantwortliche Ebene

o Fruhzeitige Terminabstimmung mit dem Kunden bei allen geplanten Malinahmen
und entsprechende Ressourcenplanung und —anpassung in der Anlagentechnik

o Koordination der Malnahmen liegt verantwortlich beim Auftragnehmer, der
Anlagentechnik, der Kunde ist davon weitestgehend zu entlasten

'8 Die Detailergebnisse werden aus Datenschutzgriinden nicht publiziert.
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o Standardisierung der Prozesse bei gleichzeitiger Beibehaltung der erforderlichen
Flexibilitdt bei Ausnahmen (80 : 20 Regel)

o Agieren im Sinne eines Regelkreises durch die Rickkoppelung von Erfahrungen
in die Planung zukunftiger MalRnahmen - orientiet am Prozess der
Kontinuierlichen Verbesserung KAIZEN und PDCA-Zyklus ', %

o Einsatz integrierter ERP-Module 2" wo notwendig und praktikabel und dariiber
hinausgehend Nutzung spezieller Software, fir z.B. Projektplanung und
Werkstattsteuerung (Leitstandtechnik)

o Nutzung der Barcodetechnik im Auftragswesen und Lagerbewirtschaftung

Die Prozesslandkarte der Anlagentechnik der voestalpine Krems ist in Abbildung 4 22
dargestellt.

Unterstitzungs- KVP, Beschaffung, Personal, IT, ...

prozesse
TA Strategieplanung und Controlling >
TAS

Stérungsbehebung
TAI

Reparatur
TAS
Reparatur
TAI

Wartung / Inspektion
Investitionsvorhaben / TAS Investitionsvorhaben /
GroRreparaturen GroRreparaturen

Wartung / Inspektion
TAI

Planung / Installation
TAS
Energieplanung
Standortbezogen TAS

Werkzeugfertigung
TAI

Abbildung 4: Prozesslandkarte der Anlagentechnik

Im Rahmen der Planung der Umsetzungsschritte wurden stellenspezifische Kennzahlen
% ermittelt, die in einem nachsten Schritt in eine Balanced Scorecard eingebunden

9 KAIZEN: KAIZEN bedeutet sténdige Verbesserung, in die Fihrungskrafte wie Mitarbeiter einbezogen sind. KAIZEN geht davon
aus, das unser Leben, egal ob Arbeitsleben, soziales Leben oder privates hausliches Leben einer stdndigen Verbesserung bedarf.
Eine ausfiihrliche Darstellung von KAIZEN und Kontinuierlichen Verbesserungsprozessen findet sich in Imai 1993; Witt / Witt
2001; Kosta / Kosta 2002

% PDCA: Plan Do Check Action oder auch Deming Rad. Eine ausfiihrliche Darstellung des PDCA-Zyklusses findet sich u.a. in Imai
1993

' ERP: Enterprise Resource Planung

# Eigene Darstellung

% Eigene Darstellung
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werden sollen. Gleichfalls wurden fir die Fuhrungsfunktionen der Anlagentechnik die
Aufgaben, Kompetenzen, Verantwortungen und Kennzahlen zur Messung der
Aufgabenerfiillung erstellt.

Aufgaben Kompetenzen (Befugnisse)
- Auswertung téglicher Stérmeldungen - Fachliche Weisungskompetenz
- Einleitung von Verbesserungsmalinahmen - FGhrung der Mitarbeiter

- Abarbeitung und Rickmeldung der - Festlegung der Arbeitsinhalte

Arbeitsvorratsliste
- Planung der Reparatur
- Steuerung der Wartungsinhalte / -intervalle
- Steuerung der Ersatzteilbeschaffung
- Personalplanung (l&ngerfristig)
- Personalschulung
- allgemeine Fiihrungsaufgaben

- Umsetzung von Verbesserungs-
vorschlagen

Verantwortungen Kennzahlen
- Kostenverantwortung fur die - BSC Kennzahlen
ubertragenen Auftréage - Mehrarbeitsleistungen

- Einhaltung des Budgets

- Personalverantwortung
(Sicherheit, Lohn, Gesetze)

- Umsetzung von Verbesserungen zur
Verfiigbarkeitserh6hung

- Fachverantwortung
(ordnungsgemafRe Abwicklung der
Instandhaltungsmalfnahmen)

Meister TAI (fiir die jeweiligen Verantwortungsbereiche)

Abbildung 5: Aufgaben, Kompetenzen, Verantwortungen und Kennzahlen
6. Ausblick

Kein Reorganisationsprojekt kann als erfolgreich abgeschlossen bezeichnet werden,
wenn nicht auch die Wege und Méglichkeiten diskutiert werden, die neue Organisation
mit Leben zu erfiillen. Jede Organisationséanderung bringt Neues und Ungewohntes fir
die Mitarbeiter. Es liegt in der Natur des Menschen, Gewohntes beibehalten zu wollen
und gegenuber Veranderungen zurickhaltend und skeptisch zu sein. Umso wichtiger ist
es, dass jedem Veradnderungsmanager klar ist, dass der Restrukturierungsprozess nicht
mit der methodischen Gestaltung der Organisation und der Prozesse beendet ist. Eine
entsprechende Begleitung aller Betroffenen ist unumganglich. Es wird die Aufgabe der
FUhrungskrafte sein, diesem Anspruch gerecht zu werden.

Neben der kulturellen und sozialen Dimension eines Verdnderungsprozesses ist die
konsequente Umsetzung der erarbeiteten strukturellen MaRnahmen ebenso wesentlich.
FUr unsere neu gestalteten Prozesse gilt es nun, die entsprechenden quantitativen
Prozessziele festzulegen, die Abbildung in Kennzahlen(systemen) zu erarbeiten und die
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internen QS — Dokumente entsprechend zu adaptieren. Eine der wichtigsten
zukUnftigen Aufgaben wird sein, regelméafige Prozessaudits durchzufiihren, um die
Wirksamkeit eingeleiteter MalRnahmen =zu Uberprifen und eine kontinuierliche
Weiterentwicklung der Abldufe zu gewéhrleisten. Eine weitere Saule einer erfolgreichen
Umsetzung unserer Prozesse wird die laufende Schulung der FUhrungskrafte beziglich
QM — Werkzeugen sein. Nur gut ausgebildetes Personal ist in der Lage die komplexen
Herausforderungen einer Reorganisation anzunehmen und diese zum Erfolg zu fihren.
Zum Abschluss sei mir ?* noch eine Bemerkung bezuglich einer persénlicher
Lernerfahrung aus dem Projekt gestattet:

,ES setzt nicht das Instrument selbst den ausschlaggebenden Impuls, sondern der
Prozess seiner Entstehung: Die Mitarbeiter miissen spliren, dass das Management sie
ernst genug nimmt, um sie an der Entwicklung aktiv zu beteiligen. Durch die Beteiligung

der Betroffenen wird die Entwicklung selbst zum entscheidenden Vorgang.*

24 Rainer Zimmermann
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Konfliktbehandlung und Mediation -
ein ordnender Uberblick mit Exkurs ins Prozessmanagement

H. Kastner

Zusammenfassung

Konflikte sind im Alltag unvermeidlich und allgegenwértig. Nicht das Vorhandensein des
Konfliktes ist es was uns herausfordert, sondern die Akzeptanz des Konfliktes und der
konstruktive Umgang mit den positiven Potenzialen von Konflikten. Es existiert eine
Vielzahl von praxiserprobten Analysemethoden und Interventionsstrategien zur
Konfliktbehandlung. Diese reichen von Moderationsansatzen, Prozessbegleitung,
therapeutischen Interventionen, Mediation, Schiedsverfahren bis hin zu Machteingriffen.
Mediation hat sich in den vergangenen Jahrzehnten als auf3ergerichtliches Verfahren
zur Konfliktldsung durch die begleitende Unterstitzung von Dritten, den Mediatoren, in
unterschiedlichen Bereichen bewahrt. Der praventive und kurative Einsatz von Coaching
und Mediation in Reorganisationsprojekten mit dem Fokus des Prozessmanagements
verspricht einen nachhaltigen Erfolg dieser Entwicklungsprozesse.

1. Konflikte als Ausgangspunkt fiir Interventionen

Konflikte sind Gegenstand umfangreicher Forschungen 2, deren Ergebnisse an dieser
Stelle exemplarisch durch zwei Begriffskldrungen repréasentiert werden.

,Ein Konflikt ist ein Phdnomen, bei dem widerstreitende menschliche Strebungen
aufeinander prallen*. >

,Ein sozialer Konflikt ist eine Interaktion zwischen Aktoren (Individuen, Gruppen,
Organisationen usw.) wobei wenigstens ein Aktor eine Differenz bzw. Unvereinbarkeiten
im Wahrnehmen und im Denken bzw. Vorstellen und im Fiihlen und im Wollen mit dem
anderen Aktor (den anderen Aktoren) in der Art erlebt, dass beim Verwirklichen dessen,
was der Aktor denkt, flhlt oder will eine Beeintréchtigung durch einen anderen Aktor (die

anderen Aktoren) erfolge”. *

Grundsatzlich lassen sich zwei Typen von Konflikten unterscheiden: Intrapersonale
Konflikte beschreiben die inneren widerstreitenden Strebungen in einem Menschen,
wahrend interpersonale Konflikte die widerstreitenden Strebungen zwischen mehreren
Menschen oder Gruppen, Organisationen bezeichnen. Die Zusammenhange zwischen
intrapersonalen Konflikten und interpersonalen Konflikten sind vielfaltig und oft ist der
eine der Ausléser des anderen und umgekehrt. Grundsatzlich gilt, dass intrapersonale

! Dipl.-Ing.Dr.mont. Hansjérg Kastner, Ziviltechniker und Mediator, Leoben

2 vgl. Glasl 2004, S. 13-16, Haynes / Mecke / Bastine / Fong 2004, S. 11-45, Montada / Kals 2001, S. 59
® Hertel v. 2003, S. 12

* Glasl 2004, S. 17

175



Gelebtes Netzwerkmanagement Festschrift fiir A.F. Oberhofer

Konflikte nicht direkt Gegenstand von Mediationsverfahren sind, sehr wohl Ausléser fur
interpersonale Konflikte sein kénnen.

Glasl unterscheidet weiters Interaktionen, bei denen nicht alle Bedingungen obiger
Definition erfillt sind von sozialen Konflikten und benennt diese als: °

e Unvereinbarkeiten nur im kognitiven Bereich (logische Widerspriiche,
semantische Unterschiede, Wahrnehmungsdifferenzen)

e Unvereinbarkeiten nur im Fuhlen (emotionale Gegensatze, Ambivalenz,
Spannung)

e Unvereinbarkeiten im Wollen (Antagonismen, Krise)

e Unvereinbares Verhalten std3t aufeinander (Inzident)

Kausale Betrachtungsweisen ,Ursache - Wirkung“® kénnen im Bereich der
Konfliktdiagnose und Interventionsstrategien nur eingeschrankt angewandt werden. Die
Ursache fur einen Konflikt ist niemals eindimensional, ebenso nicht
Interventionsstrategien. Schwarz schlagt vor, die Frage nach der Definition und der
Ursache von Konflikten durch die Frage nach dem Sinn von Konflikten zu ersetzen und
leitet daraus folgende Ansatzpunkte fur Interventionsstrategien ab. 6

e Konflikte bearbeiten Unterschiede: Die Sinn von Konflikten besteht darin,
vorhandene Unterschiede zu verdeutlichen und zu bearbeiten.

o Konflikte stellen die Einheitlichkeit der Gruppe her: Konflikte sind auch dazu da,
vorhandene Unterschiede zu Uberwinden und somit die Einheit einer Gruppe
herzustellen.

e Der Sinn von Konflikten liegt in der Komplexitdt: Konflikte helfen, die
Verschiedenheit von Bedirfnissen, Ansichten und Sachverhalten zu identifizieren
und damit Individualitdt sichtbar zu machen. Es wird eine grélRere Breite und
Vielfalt in den Aspekten und Dimensionen erreicht, als dies ohne einen Konflikt
unter Umstdnden mdglich wére.

o Konflikte garantieren Gemeinsamkeit: Die gemeinsame Einheit wird durch die
Bericksichtigung der Individualitat erreicht, Sonderinteressen ordnen sich dem
Allgemeininteresse unter.

o Konflikte garantieren Veranderung: Konflikte sind Anlass far
Veranderungsprozesse. Verdnderungen in der Umwelt, oder auch anderer
EinflussgréRen auf Systeme und Individuen fuhren dazu, dass einzelne
Betroffene ihre Verhaltensweisen &ndern und dadurch in Konflikt mit dem
Bewahrten und Gelbten, dem Normensystem, kommen. Forschungsergebnisse
aus der Gruppendynamik belegen, dass Gruppen, in denen es zur Autoritat
jeweils eine Gegenposition gibt, insgesamt erfolgreicher sind, als Gruppen, die
unbesehen ihrem Fhrer folgen. ” In diesem Zusammenhang ist zu erwahnen,
dass die vorherrschend negative Einschatzung der destruktiven Kritik gegentber

®vgl. Glasl 2004, S. 18-19
® vgl. Schwarz 2003, S. 15-34
" vgl. Schwarz 2003, S. 29
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der konstruktiven Kritik in Frage zu stellen ist. Die alleinige Existenzberechtigung
von alternativenanbietender konstruktiver Kritik kann als Hinweis auf
Konfliktvermeidung angesehen werden.

o Konflikte erhalten das Bestehende: Konflikte durch Verédnderung bedingen, dass
gegen Veranderer von Normen eine Solidarisierung anderer erfolgt und somit die
Stabilitat der sozialen Einheiten erhalten wird.

Die 3 Prinzipienpaare widersprechen einander in sich und sind fir das Verstandnis von
Konflikten nur jeweils gemeinsam betrachtet gultig.

Hilfreich fUr die konstruktive Beschéaftigung mit Konflikten ist die Erkenntnis, dass nicht
die Unterschiede, die zum Konflikt fihren konfliktbestimmend sind, sondern vielmehr die
Art und Weise, wie mit diesen Unterschieden umgegangen wird. Destruktive
Konfliktaustragung ist meist dadurch gekennzeichnet, das der Konflikt als Stérung
empfunden wird, schnell mit der Suche nach den Schuldigen unter dem Motto ,jeder
Konflikt braucht einen Schuldigen® begonnen wird, monokausale Ursache-
Wirkungsketten als Erklarungsmuster herangezogen werden und am Ende ein Sieger
und ein oder mehrere Verlierer stehen. Demgegeniber zeichnet sich eine konstruktive
Konfliktbehandlung durch einen génzlich anderen Zugang aus: Konflikte werden aus
einer offenen Grundhaltung der Ambiguitatstoleranz heraus als positiver und
notwendiger Bestandteil von Verdnderung und als kreativer Prozess der
Auseinandersetzung mit Interessen angesehen. Es wird der Sinn von Konflikten
hinterfragt, mehrdimensional nach Lésungen gesucht und es wird anerkannt, dass es
immer mehr als einen Konfliktbeteiligten gibt und eine dauerhafte Lésung des Konfliktes
nur dann erreicht werden kann, wenn eigenverantwortlich, gleichberechtigt und
|I6sungsoffen von den Konfliktbeteiligten an den Problemen gearbeitet wird.

Wesentlich fir das Verstehen von Konflikten ist auch die Unterscheidung von Glasl in
heiBe und kalte Konflikte sowie in Konflikte nach Streitgegenstdnden, Konflikte nach
ihren Erscheinungsformen und Konflikte nach den Eigenschaften der Konfliktparteien.
Dies insbesondere deshalb, da die Konfliktdiagnose und Interventionen unterschiedlich
zu setzen sind.

Heille Konflikte zeichnen sich dadurch aus, dass sie intensiv motiviert gefuihrt werden,
eigene Motive und ldeale nicht zur Diskussion stehen und es primar darum geht, den
Gegner zu Uberzeugen und zur eigenen, alleinig richtigen Vorstellung zu bekehren.
Kennzeichnend fur heille Konflikte ist auch, dass eine paradoxe Anziehung und
AbstoBung in den Beziehungen festzustellen ist, eine Suche nach Begegnung durch
Konfrontation, die auch typisch fir das menschliche Verhalten in der Pubertdt und
frihen Adoleszenz ist. Durch Widerstand und Konfrontation wird eigentlich Begegnung
gesucht. Handlungen in heillen Konflikten sind meist direkt, kraftig, expansiv orientiert
und gehen oft einher mit dem Aufbau von Fuhrerschaft. Schaden wird bewusst in Kauf
genommen, Verschuldensfragen werden nicht gestellt und eigene
Uberempfindlichkeiten treten zutage.
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Kalte Konflikte sind durch Enttduschungen, Desillusionierung bis hin zu tiefer Frustration
gekennzeichnet. Negative Selbstbilder werden durch noch negativere Bilder des
(allmachtigen) Konflikigegners Ubertroffen. Positive Aspekte der Gegenpartei
verschwinden ebenso wie moralische Bedenken. Die eigene Handlungsféhigkeit wird
zunehmend eingeschrankt wahrgenommen, ein Gefiihl der Ohnmacht und
Fremdbestimmung wird empfunden und die direkte Kommunikation und Konfrontation
mit dem Gegner wird vermieden oder formalisiert. Glasl spricht in diesem
Zusammenhang vom sozialen Fatalismus und sozialer Erosion. ® Der Schluss, dass
kalte Konflikte latent und quasi ruhig existieren ist jedoch grundfalsch. Es kommt auch
hier zu einem intensiven Austausch von sehr zielgerichteten Aktionen gegen die andere
Konfliktpartei, der Konflikt wird jedoch im Vergleich zum hei3en Konflikt sehr subtil und
weniger offen, aber mit dem Ziel einer nachhaltigen Schadigungsabsicht ausgetragen.
Bildhaft dargestellt wohnt heillen Konflikten eine grol’e Zentripetalkraft inne, die die
Konfliktparteien zur direkten Kommunikation und Konfrontation treibt, wahrend bei kalten
Konflikten eine zentrifugale Tendenz, die Flucht vor Kommunikation festzustellen ist.
Meist beginnen Konflikte heil3, erst spater im Verlauf der Konflikteskalation entscheidet
sich, ob der Konflikt als heil3er oder kalter weiterlebt, wobei eine Veranderung eines
kalten Konfliktes im Laufe der weiteren Eskalation in einen heillen mdoglich ist.
Interventionen durch Dritte in kalten Konflikten unterscheiden sich am Beginn von
solchen in heiRen Konflikten. Erst nach einer Starkung des Selbstvertrauens und der
Selbstakzeptanz der Konfliktparteien sowie der Akzeptanz des Konfliktes und der
Veradnderung der Kommunikationsverweigerung ist eine gemeinsame Arbeit mit den
Konfliktparteien erfolgsversprechend. In heiRen Konflikten geht es aufgrund der starken
Personifizierung des Konfliktes am Beginn darum, dass sich die Beteiligten mit den
Personen und deren Beziehungen auseinander setzen.

Hilfreich zum Verstandnis von Konflikten ist das Wissen Uber die Mechanismen der
Konflikteskalation. Stellvertretend fur in der Fachliteratur beschriebene Modelle der
Konflikteskalation wird auf die Grundziige des Phasenmodells der Eskalation von Glasl
eingegangen. °Im Zuge der Eskalation des Konfliktes werden von den Konfliktparteien
Schwellen Uberschritten, die eine Anderung der Wahrnehmungen, Einstellungen und
Absichten, der Verhaltensweisen und des Selbstkonzeptes der Konfliktparteien nach
sich ziehen. Dies fUhrt dazu, das sie nicht mehr dem Grad ihrer wirkliche Reife
entsprechend denken, fihlen und handeln. Mit zunehmender Eskalation und der damit
verbundenen Intensitdt der Gewalt schrédnken die Konfliktparteien ihre
Handlungsmdglichkeiten zunehmend ein, die Fahigkeit der Selbststeuerung geht damit
verbunden verloren. Das von Glasl beschriebene Phasenmodell der Eskalation kennt
9 Eskalationsstufen.

® vgl Glasl 2003, S. 82-83
% vgl. Glasl 2003, S. 233-309
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(1) Verhértung
(2) Debatte, Polemik
(3)Taten statt Worte
(4) Images und Koalitionen
(5) Gesichtsverlust
(6) Drohstrategien
(7) Begrenzte Vernichtungsschlage
(8) Zersplitterung
(9) Gemeinsam in den Abgrund

Das Phasenmodell unterscheidet sich in den ersten 5 Stufen hinsichtlich der
Konfliktaustragung zwischen hei3en und kalten Konflikten. In den Stufen 6 bis 9 ist kein
Unterschied festzustellen. Wesentlich und grundlegend fiir die Konfliktdiagnose ist das
Erkennen der Veranderungen Uber die 9 Stufen der Eskalation. Diese Verdnderungen
lassen sich wie folgt ordnen:

e Wahrnehmung der Gesamtsituation und Konstruktion der Wirklichkeit des
Konfliktes

o Gegenseitige Wahrnehmungen der Konfliktparteien

¢ Einstellungen der Konfliktparteien

¢ Gegenseitige Beziehungen

e Beeinflussungsbemiihungen der Konfliktparteien

e Verhéltnis der Konfliktparteien zu bestehenden Normen

e Beziehungen zur sozialen Umgebung

e Erwartungen hinsichtlich der Lésbarkeit der Differenzen

Interessant in diesem Zusammenhang ist auch, dass von den Konfliktparteien
Handlungen gesetzt werden, deren Folgen irritieren, nicht mit den beabsichtigten
Ubereinstimmen und eine Verantwortung fur diese unbewussten und ungewollten Folgen
der Handlungen nicht Ubernommen werden. Glasl vergleicht den Weg zweier
Konfliktparteien in die Eskalation mit dem Abstieg zweier Menschen in die Unterwelt, in
der sie ihr Tun nicht mehr beherrschen. Aufgabe von unbeteiligten und allparteilichen
Dritten ist es, mitzuhelfen, die Vielzahl von Mechanismen die den Konflikt entstehen
lassen und spater intensivieren zu erkennen und durch Interventionen dem Konflikt eine
positive Wendung zu geben. Hierzu bieten sich unterschiedliche Interventionsstrategien
an, die je nach Intensitat des Konfliktes angezeigt sind. Stellvertretend wird in Tz. 2 auf
Mediation als bewéahrte ,Hilfe zur Selbsthilfe® eingegangen. Wéhrend Coaching primér
praventiv im Sinne einer persdnlichen Kompetenzerweiterung im Spannungsfeld von
Personen und deren Aufgaben — Rollen in Organisationen wirkt, jedoch auch in frihen
Phasen der Konflikteskalation erfolgreich eingesetzt werden kann, wird Mediation meist
dann zum Einsatz kommen, wenn der Konflikt schon manifest ist und intensiv gefihrt
wird.
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Vorschlage zur Typologie von Konflikten existieren in der einschlagigen Fachliteratur in
groRer Zahl '°, fur die weitere Arbeit wird ein Ansatz gewahlt, der als Typologie
moglichst gut mit dem Fokus der praktischen Relevanz fiir das Prozessmanagement
anwendbar ist. Folgende Konflikttypen werden unterschieden:

o Zielkonflikte: Uneinigkeit Uber die Ziele

e Beurteilungs- / Wahrnehmungskonflikte: Uneinigkeit iber Werte und Normen

e Rollen- / Machtkonflikte: Uneinigkeit Uber Positionen, Aufgaben und
Kompetenzen

e Ressourcenkonflikte: Uneinigkeit Uber die Verteilung von Ressourcen, wie
Personal, Material, Information und Finanzen

e Beziehungskonflikte: Uneinigkeit in den Beziehungen zwischen Menschen

e Strategie- / Methodenkonflikte: Uneinigkeit Uber grundséatzliche Orientierung
sowie Wahl und Einsatz von Methoden

Fur das Verstandnis von Konflikten und damit die Auswahl der adaquaten Interventionen
ist es wichtig, neben einer Typologie auch mit einem Ebenenmodell von Konflikten zu
arbeiten, in dem die verschiedenen Typen den Ebenen zugeordnet werden. Beispiele fur
solche Ebenen, in denen die verschiedenen Konflikitypen unterschiedlich ausgepréagt
auftreten, sind:

e Paar

e Dreieck

e Gruppe / Team

e Organisation

e Soziale Systeme

Der praktische Nutzen von Konflikttypologien liegt darin, dass bereits erste Hinweise fur
Interventionsstrategien ableitbar sind. Glasl stellt an eine interventionsorientierte
Konflikttypologie folgende Anforderungen: "

e frihzeitige Orientierungshilfe in der Konfliktsituation fur Betroffene und
unterstutzende Dritte

e Zweckmallige Auswahl der ersten Interventionen zur Diagnose und Festlegung
weiterer Interventionen

e Festlegung der Rollen der Konfliktparteien und unterstitzender Dritter

e Evaluierung des eigenen Vorgehens und Entwicklung von Interventionsstrategien
fur das weitere Vorgehen

Zu beachten ist, dass Konfliktypologien jedoch nur Teilsaspekte von Konflikten
abdecken und eine Herausforderung jeder Konfliktbehandlung darin liegt, die
verschiedenen Aspekte eines Konfliktes zu erkennen und darauf aufbauend Hypothesen

"% vgl. Besemer 2003, S. 76-85, Glasl 2003, S. 53-91, Kerntke 2001, S. 43-58, Schwarz 2003, S. 89-262, Wittschier 2004, S. 14-15
" vgl. Glasl 2004, S. 60
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zu formulieren. In der Anwendung liegt die Schwierigkeit darin, die konfliktadéquate
Analysemethode zu finden, wobei die Kombination mehrerer Methoden in der Praxis
situativ angezeigt ist. Die wechselseitigen Beziehungen zwischen den Konfliktparteien
auf der einen Seite und dem unbeteiligten Dritten auf der anderen sind jedoch
grundsatzlich im Auge zu behalten. So wie der Dritte, beispielsweise der Mediator, auf
die Parteien wirkt, wirken diese auch auf den Dritten. Dieses Faktum wird oft
vernachlassigt, beeinflusst jedoch ganz wesentlich die innere Haltung und das Verhalten
von Coaches und Mediatoren in der Praxis. Gleiches gilt sinngemaf fir den eigenen
Umgang mit Konflikten in dem Sinn, dass die Kenntnis des eigenen Konfliktverhaltens,
z.B. durch ein Hinterfragen, was auf mich eher zutrifft - ,suche ich den Kampf*, ,will ich
Zusammenarbeit, ,méchte ich Kompromisse eingehen®, ,will ich vermeiden und
flichte®, ,delegiere ich® oder ,passe ich mich lieber an und ordne mich unter” — nahezu
zwingend erforderlich ist, um als Dritter in der Konfliktbehandlung unterstitzen zu
kénnen.

Der grundsétzliche Ablauf einer Konfliktbehandlung gliedert sich immer in die folgenden
Schritte, deren Gewichtung und Detaillierung je nach Ausbildung, Quellberuf und
personlicher Geschichte des ,Konfliktmanagers® unterschiedlich ausgepragt sein wird:

(1) Analyse und Diagnose des Konfliktes

e Vor der eigentlichen Diagnose des Konfliktes ist es erforderlich, den Konflikt
anzuerkennen und die Konfliktschwerpunkte zu diagnostizieren.

e Klarung der beteiligten Personen, Gruppen, sozialen Systeme und deren Rollen
und formalen und informalen Beziehungen, z.B. mittels einer Konfliktlandkarte

e Erkennen, trennen und zusammenfiigen der 3 Ebenen der Konfliktanalyse:
Sachebene / Ratioebene, emotionale Ebene und strukturelle / soziale Ebene. Je
nach dem Grad der Eskalation ist es angezeigt, mit der einen oder anderen
Ebene die Analyse zu beginnen, dabei aber die anderen Ebenen nicht aus dem
Auge zu verlieren und erst dann ein abschlieRendes Bild des Konfliktes als
Hypothese zu formulieren, wenn alle drei Ebenen berucksichtigt wurden. Dadurch
wird verhindert, dass vorschnell ein Bild des Konfliktes als Hypothese im Kopf
entsteht und damit indirekt der Weg fur unter Umstanden unvollstdndige und nicht
adaquate Interventionen gelegt wird. Konflikte sind auch durch sichtbare und
unsichtbare Bestandteile gekennzeichnet. Als sichtbar in einem Konflikt, oft als
Sachebene bezeichnet, gelten etwa die vertretenen Positionen, die Rollen,
sozialen Strukturen und das Verhalten der Konfliktparteien. Verdeckt vorhanden
und konfliktmitbegriindend existieren Werte, Bedurfnisse, Emotionen, Tabus,
Einstellungen, Beziehungsmuster, intrapersonale Probleme, usw. Es ist auch
Aufgabe des Dritten in der Arbeit mit den Konfliktparteien situativ einerseits die
Komplexitat zu reduzieren und andererseits zu erhéhen.

¢ Analyse der Konfliktgeschichte

e AbschlieRende Beschreibung des Konfliktes, Erstellen der Konfliktdiagnose
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(2) Intervention in Konflikten

o Konfliktiésungen sind dann umso umsetzbarer und haltbarer, wenn diese von den
Konfliktparteien selbst gefunden werden. Das ist jedoch nicht immer mdglich,
man denke hier wieder an die Veranderungen, die sich im Laufe der Eskalation
von Konflikten zeigen. Es bedarf deshalb in vielen Féllen der Unterstiitzung durch
Dritte. Dies fuhrt zu einer Grundhaltung der Mediation, der
Verantwortungsiubernahme fiur den Konflikt und dessen L&sung durch die
Konfliktparteien, statt der Delegation der Verantwortung dafiir an Dritte.

e Ansatzpunkte fir Interventionen ergeben sich durch die differenzierte
Betrachtung von Wahrnehmungen, Geflhlen, Werten, Zielen, Handlungsmuster
und Verhalten der Konfliktparteien.

e Interventionen lassen sich beliebig innerhalb eines Ordnungsrasters von
Spraventiv oder ,kurativ® auf der einen und ,de-eskalierend” und ,eskalierend“ auf
der anderen Seite miteinander verknipfen.

e Interventionen zielen gezielt auf die Ebenen des Konfliktes und auf die
Beeinflussung der vorhandenen Konfliktpotenziale, des Konfliktprozesses und /
oder der Konfliktfolgen ab.

e Interventionen sollten sich daran orientierten, mit einem ressourcenzentrierten
Ansatz nach einer Analysephase rasch aus dem Problemsystem in das
Lésungssystem zu gelangen und bei der Suche nach Lésungen die Ressourcen,
d.h. Starken der Konfliktparteien zu betonen. Nicht die Arbeit an der Beseitigung
der Schwachen sollte im Vordergrund stehen, vielmehr ist die Konzentration auf
die Starken angezeigt.

Fir einen naheren Uberblick tiber verschiedene Ansétze von Interventionen wird auf die
einschlagige Literatur verwiesen. "2

2. Mediation

Mediation als auRergerichtliches Verfahren der Konfliktldsung mit Unterstitzung von am
Konflikt nicht beteiligten allparteilichen Dritten blickt in den Grundsatzen auf eine lange
Geschichte zurick. Vermittelnde Konfliktbehandlungsstrategien finden sich in der
Antike, wenn bei Streitigkeiten zwischen Stadtstaaten ein Dritter eine vermittelnde Rolle
Ubernahm. Traditionell stark verankert sind Vermittler auch in asiatischen Kulturen sowie
afrikanischen Dorfkulturen und Indianerstdmmen in Nord- und Sidamerika. Im Bereich
der zwischenstaatlichen Vermittlung gilt der Westfalische Frieden von 1648, der den 30-
jahrigen Krieg beendete, als Modellfall. Der Botschafter der Republik Venedig, Aloysius
Contareno (oder Alvise Contarini) hat 5 Jahre zwischen den Konfliktparteien vermittelt.
Ebenso gilt die Kirche im Mittelalter als eine bedeutende konfliktregelnde Organisation.
Das 1979 unter der Vermittlung von US Prasident Jimmy Carter zustande gekommene
Camp David Abkommen zwischen Agypten und Israel gilt als eines der neueren
Beispiele fur erfolgreiche zwischenstaatliche Mediation zur vdlkerrechtlichen
Streitbeilegung. Seit den 40-iger Jahren des vergangenen Jahrhunderts hat Mediation,

'2 vgl. Besemer 2003, S. 30-33, Diez 2005, S. 51-57, Glasl 2004, S. 313-347, S. 393-403, Schwarz 2003, S. 301-317
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wenn auch noch nicht unter dieser Bezeichnung, als alternative Form der
Konfliktregelung und ab 1973 als Teil einer eingehenden Beschéaftigung mit Alternativen,
ADR - Alternative Dispute Resolution, Eingang in das US-amerikanische
Gerichtswesen gefunden und wird seit den 70-iger Jahren des 19. Jahrhunderts
verstarkt in Europa eingesetzt. Heute findet Mediation Anwendung zur Regelung von
Familien- und Ehe- / Paarkonflikten, Nachbarschaftsstreitigkeiten,
Erbschaftsstreitigkeiten, Tater-Opfer-Ausgleich, Umweltkonflikten sowie im
Wirtschaftsleben und im Bau- und Planungsbereich. Diese Anwendungsbeispiele sind
exemplarisch und nicht abschlieRend anzusehen. In Osterreich wurde durch das
Zivilrechts-Meditations-Gesetz ZivMediatG aus dem Jahr 2003 und die zugehdrige
Ausbildungsverordnung eine gesetzliche Grundlage fur Mediation geschaffen.

Mediation ist eine Konfliktlésung durch die autonome Ubereinkunft der Konfliktparteien.
Im Unterschied dazu wird bei anderen Verfahren der aul3ergerichtlichen Konfliktlésung,
die auch von einem Interessensausgleich gepragt sind, die Verantwortung fir die
Loésung an Dritte, beispielsweise Schiedsrichter oder Schlichtungsstellen tibertragen. '

Fundiert angewendete Mediation bietet den beteiligten Konfliktparteien Gber die Lésung
des behandelten Konfliktes als primaren Gegenstand der Mediation hinaus die Chance
von Entwicklungsméglichkeiten fir die Beteiligten und fur deren Beziehung zueinander.
Die Konfliktldsung ist an den Interessen der Konfliktparteien orientiert und geht somit
weit Uber Ubliche Verteilungsmodelle hinaus an deren Ende Gewinner und Verlierer
stehen. " Die Frage, warum es sich lohnt, Mediation anzuwenden, Idsst sich vielleicht
dann leichter beantworten, wenn folgende Aspekte, die mit Konflikten einhergehen,
beachtet werden: Unbearbeitete Konflikte kosten Geld, traditionelle gerichtliche oder
auch auBergerichtliche Wege der Konfliktbearbeitung kosten Zeit und kénnen dem
Ansehen der Person und der Organisation Schaden zufligen, Konflikte bergen immer
Chancen zur Weiterentwicklung.

Mediation ist durch einige wesentliche Grundelemente gekennzeichnet:

e Einbeziehung aller Konfliktparteien in dem Sinn, dass neben den am Konflikt
beteiligten auch die vom Konflikt betroffenen Personen, Gruppen oder
Organisationen einzubeziehen, zu bertcksichtigen sind.

o Freiwilligkeit der Teilnahme mit der Mdglichkeit zum jederzeitigen Abbruch

¢ Eigenverantwortlichkeit der Konfliktparteien fur Ihr Handeln und die Konfliktlésung

o Allparteilichkeit des Mediators, derart, dass der Mediator sich den Konfliktparteien
gleichermalRen verpflichtet fihlt, deren Bedirfnisse und Interessen
gleichermallen aufnimmt und seine Kompetenz in die kreative L&sungsfindung
als Verantwortlicher fir den Mediationsprozess, nicht jedoch fir die L&sung
selbst, einbringt. Aus diesem Verstandnis heraus ist die Professionalitat eines
Mediators auch dadurch definiert, dass er mit Sympathie- und Antipathiegefthlen

3 Informationen zu alternativen Formen der auRergerichtlichen Konfliktidsung finden sich in: Altmann / Fiebiger / Muller 2005, S.

26-28, S. 227-256, Glasl, S. 393-403, Montada / Kals 2001, S. 1-3
" vgl. Montada / Kals 2001, S. 6; vgl. Puhl 2004, S. 10
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fur eine Konfliktpartei so umgeht, dass diese Gefiihle nicht geleugnet werden,
jedoch auf die FUhrung des Mediationsprozesses keinen Einfluss haben. Ein
erfahrener Mediator wird die Konfliktparteien darauf hinweisen, dass bei einer von
ihnen empfundenen Verletzung dieser Allparteilichkeit darliber gesprochen
werden soll.

Informiertheit der Konfliktparteien und des Mediators durch die klare
Vereinbarung von Spielregeln Uber den Umgang mit fur die Mediation
erforderlichen und im Zuge der Mediation generierten Informationen. Es ist
wiederum Aufgabe des Mediators dafiir zu sorgen, dass eine Gleichverteilung der
Informationen erreicht werden kann und es zu keiner Asymmetrie der
Informationen kommt.

Vertraulichkeit bei allen an der Mediation Beteiligten Gber Inhalte, Abldufe und
Ergebnisse der Mediation mit Ausnahme der am Beginn der Mediation
festgelegten Kommunikation und vertraglichen Vereinbarungen. Aus Erfahrung
hat es sich bewahrt, dass die in der Mediation erarbeiteten Lésungsvorschlage
vor der vertraglichen Vereinbarung von den Konfliktparteien mit sachkundigen
Vertretern |hres Vertrauens besprochen werden, da hierdurch sachlich-rechtlich
verbindliche Vertrdge erstellt werden kénnen, deren Bestand durch dieses
Vorgehen abgesicherter wird.

Ldsungsorientierung statt Problemorientierung des Prozesses und der Ldsung
hilft mit, die Konfliktparteien weg von der Konfliktgeschichte hin zur Lésungssicht
zu bringen.

Ergebnisoffenheit der L&sungssuche verhindert Denkblockaden und die
frihzeitige Fixierung auf Ld&sungsoptionen, ohne eine gréllere Anzahl
unterschiedlicher L&ésungen, die die Interessen der Konfliktparteien
beriicksichtigen, in Betracht zu ziehen.

Ressourcenorientierung statt Verharren in Hirden und Hindernissen als
Voraussetzung fir die kreative Suche nach und Bewertung der Losungen.

Mediation kann negative und destruktive Wirkungen von Konflikten verhindern oder
minimieren, indem beispielsweise '°

den Konfliktparteien ihre Verantwortung fiir den Konflikt und dessen L&sung
bewusst wird,

klarende Diskussionen ausgeldst und gefiihrt werden,

ein Ventil fir aufgestaute Gefluihle eréffnet wird,

der Blick und damit Weg fur alternative Lésungen frei wird,

Vertrauen aufgebaut und Misstrauen abgebaut werden,

persoénliche und soziale Lernprozesse in Gang gesetzt werden

'S vgl. Hosl 2004, S. 33
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Jedes Mediationsverfahren umfasst im Wesentlichen die folgenden Schritte:

(1) Vorphase (Contracting)
Kontaktaufnahme, Verschaffen eines ersten Uberblicks, Einigung auf die
Teilnehmer, Klarung der organisatorischen und rechtlichen Voraussetzungen,
Auftragskldrung, Grundinformationen Uber Mediation, Verfahrensregeln,
Kldrung der Rollen, Entscheidung fur / oder gegen ein Mediationsverfahren,
Mediationsvertrag, Aufbau eines Vertrauensverhaltnisses zwischen dem
Mediator und den Konfliktparteien

(2) Bestandsaufnahme der Positionen und Festlegung der Themen

Sammeln von Informationen zum Konflikt aus den unterschiedlichen
Perspektiven der Konfliktparteien (Konfliktwahrnehmung und -—erklarung),
Erkennen und Sichtbarmachung von Gemeinsamkeiten und Differenzen,
Erkennen von weiterem Klarungsbedarf, Festlegung der Reihenfolge der
Bearbeitung der Konfliktthemen, Schaffung von Respekt und Achtung sowie
einer Kommunikationsbasis zwischen den Konfliktparteien. Wesentlich bei der
Formulierung der Themen ist, dass diese neutral, positiv, verstandlich und
I6sungsoffen ohne die Wiederholung von Positionen erfasst werden.

(3) Finden der Interessen und Bedirfnisse hinter den Positionen und damit hinter
dem Konflikt
Das Finden der hinter den Positionen der Konfliktparteien stehenden
Interessen gilt als einer der wichtigsten Schritte in einem Mediationsprozess.
Dabei geht es darum, dass die unterschiedlichen Sichtweisen zum Konflikt
und die dahinter stehenden Interessen und Bediirfnisse den Konfliktparteien
bewusst werden: die eigenen Interessen und die Interessen der Gegenseite.
Bei gegensatzlichen Interessen ist eine gemeinsame Problemdefinition zu
entwickeln. Zur Interessensklarung bedient sich die Mediation der
Erfahrungen des Harvard-Konzeptes, eines Verhandlungskonzeptes, welchem

folgende Thesen zugrunde liegen: '©, 7

- Probleme und Konflikte werden durch unterschiedliche Interessen
bestimmt

- Jedes Interesse kann durch verschiedene Lésungen befriedigt werden

- Lésungen werden erst méglich, wenn die wechselseitigen Interessen
und Bedirfnisse von den Konfliktparteien gegenseitig anerkannt
werden

(4) Suchen von kreativen Lésungsoptionen auf Basis der Interessen
Die Suche nach Ldésungsoptionen ist daran orientiert, weg von einer
.Entweder - oder - Denkweise“ hin zu ,,und noch - und noch® zu kommen und

'8 Informationen zum Harvard-Konzept finden sich in: Fisher / Ury / Patton 1997
' vgl. Diez 2005, S. 115-116
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damit eine VergrélRerung des Ldésungsraumes und somit des
Verhandlungsspielraumes zu schaffen.

(5) Bewertung und Auswahl der Optionen im Hinblick auf die Eignung fur eine
tragfahige Lésung.
Hier ist zu beachten, dass der subjektive Wert der Lésung fur die Konfliktpartei
daran zu messen ist, wie gut die Lésung den Interessen und nicht den
eingangs vertretenen Positionen entspricht. Das bedeutet, dass zu klaren ist,
welche Interessen bereits durch gefundene Optionen erflllt sind, und welche
Interessen noch nicht abgedeckt worden sind. Aufgabe der Konfliktparteien ist
es fir alle L6sungsoptionen die Akzeptanz, Durchfihrbarkeit und Reaktion der
relevanten Umwelt zu prifen. AbschlieRend werden jene Optionen
ausgewahlt, die von allen Konfliktparteien akzeptiert und in der
Umsetzungsvereinbarung von diesen verbindlich vereinbart werden.

(6) Abschlussvereinbarung und Umsetzung
Den Abschluss des Mediationsverfahrens bildet die Erstellung der schriftlichen
Mediationsvereinbarung, die unter Umstadnden in einer Entwurfsphase von
den Konfliktparteien mit fachkundigen Vertretern, z.B. Anwalten,
Steuerberatern, Ziviltechnikern, ihres Vertrauens vorab geprift und dann in
einer von allen Konfliktparteien akzeptierten Form unterzeichnet wird.

Die Anforderungen, die an den Mediator, unter anderem aus seiner Verantwortung fir
den Mediationsprozess heraus, gestellt werden, sind vielfaltig und kénnen im Rahmen
dieser Arbeit nur exemplarisch dargestellt werden. Mediatoren missen Uber folgende
Kompetenzen verfiigen: '®

Prozesskompetenz im Hinblick auf den gesamten Mediationsprozess und
einzelne Sitzungen

Reflexionskompetenz beziglich der Interaktionen zwischen dem Mediator und
den Konfliktbeteiligten, bezlglich der eigenen Rolle und des eigenen
Veranderungsprozesses

Ambiguitatstoleranz fur das Akzeptieren von Unterschieden und das
Unterscheiden zwischen dem Erkennen und Bewerten
Kommunikationskompetenz als zentrale Anforderung an den Mediator im Sinne
von Empathie, der Fahigkeit des aktiven Zuhérens und des Fragens zur
Unterstitzung der Konfliktparteien

Emotionale Intelligenz fir das Verstehen der eigene Gefiihle und der Gefiihle der
Parteien und das Anbieten von Entlastung fir die Parteien

Konfliktkompetenz zur Analyse von Konfliktsystemen, zur Planung der
Interventionsstrategien und als Ausléser fir Verdnderungsprozesse bei den
Konfliktparteien.

'8 ygl. Patera / Gamm 2000
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Zur erfolgreichen Bewaltigung der vielfaltigen Aufgaben die der Mediator im Rahmen
eines Mediationsprozesses zu bewaéltigen hat, bedient er sich zahlreicher Instrumente
und Techniken, deren Auswahl und Anwendung entsprechende Erfahrung und
Prozesskompetenz voraussetzt.

Dabei geht es um eine optimale Unterstitzung des Mediators bei folgenden
Anforderungen:

e Erkennen und diagnostizieren

e Aktiv empathisch zuhéren

e Geschickt und I6sungsoffen verhandeln

¢ Richtige Fragen zur richtigen Zeit stellen

e Moderieren, strukturieren, teilen und zusammenfassen

o Konflikte deeskalieren und wenn sinnvoll zeitlich begrenzt eskalieren
e Latente Botschaften und Symptome héren und interpretieren

e Die Parteien unterstiitzen und motivieren

e Sicherheit und Vertrauen vermitteln

Einige bewahrte Grundtechniken der Mediation sind:

e Fragetechniken, wie z.B. Zirkuldre Fragen, 6ffnende Fragen, Informationsfragen,
Klérungsfragen, Beurteilungsfragen

e |ch-Botschaften statt Du-Botschaften

e Aktives Zuhoren (ungeteilte Aufmerksamkeit, Blickkontakt, Korpersprache,
anteilnehmende AuRerungen) und Paraphrasieren bzw. Spiegeln (Wiederholen
und Zusammenfassen)

e Verstandnisiberprifung

e Drastifizierendes Zuhéren

e Schweigen

e Echo-Antworten

e Hypothesen

e Bildersprache, Analogien und Metaphern

e Visualisieren

¢ Rollenspiele

Wegen seiner grolen Bedeutung fir die Mediation, insbesondere zur Konfliktdiagnose
und Klérung der Interessen, soll kurz auf das Kommunikationsmodell mit den 4 Seiten
(Aspekten) einer Nachricht von Schulz von Thun 19 eingegangen werden. Der Sender
einer Nachricht sendet immer (gleichzeitig auf den 4 Seiten des
Kommunikationsquadrates, d.h. die Nachricht enthalt viele Botschaften. Diese
Botschaften lassen sich mit Hilfe eines Quadrates ordnen. Es werden dabei 4 Aspekte
unterschieden:

"% vgl. Schulz von Thun, Band 1 2005, S. 25-43
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Sachinhalt: Worlber ich informiere

Selbstoffenbarung: Was ich von mir selbst kundgebe
Beziehung: Was ich von dir halte und wie wir zueinander stehen
Appell: Wozu ich dich veranlassen mdchte

(1
(2
(€
(4

~— N N N

Sehr aufmerksam sollten Mediatoren neben den expliziten Botschaften auch auf die
impliziten Botschaften und die nonverbalen Nachrichtenanteile achten. Durch das
gleichzeitige Vorhandensein von sprachlichen und nichtsprachlichen Anteilen an einer
Nachricht wird dem Mediator die Mdéglichkeit gegeben, zu prifen, ob sich diese Anteile
gegenseitig ergénzen und in die gleiche Richtung weisen, d.h. kongruent sind, oder ob
sie einander widersprechen.

3. Konfliktbehandlung im Prozessmanagement

Kennzeichnend fiir Prozessmanagement in Unternehmen sind neben den strukturellen
Herausforderungen der Umgang mit den durch Veranderungsprozesse geénderten und
verstarkten Emotionen der Betroffenen und das Erkennen der dahinter stehenden
Bedirfnisse und Interessen. Im Sinne einer nachhaltigen Konfliktbehandlung gilt es
dabei, sowohl auf die betroffenen Menschen als auch die Organisationssysteme
einzugehen und entsprechende Interventionen durchzufuhren.

Hier kann neben der begleitenden Moderation der Verdnderung ein Coaching der
Betroffenen wertvolle Hilfestellung leisten. Dabei liegt dieser Empfehlung die Erfahrung
zugrunde, dass Entwicklungsprozesse in Organisationen nur dann nachhaltig erfolgreich
verlaufen, wenn diese Veradnderungen auch von einer persénlichen Weiterentwicklung
der Dbetroffenen Menschen begleitet werden. Neben Angsten, ausgedriickt
beispielsweise durch Zweifel an den eigenen Fahigkeiten im Umgang mit dem
veranderten organisatorischen Rahmen, kommt es bei Anderungen in den
Geschéftsprozessen in Unternehmen vermehrt auch zu erkennbaren Konflikten. Latent
vorhandene Konflikte werden oftmals schlagartig manifest. Einfach gesagt bleiben am
Beginn traditioneller Veranderungen die Menschen die gleichen, es &ndert sich aber
deren Umfeld oftmals drastisch und die Aufgaben und Rollen sind neu verteilt. Der
Umgang mit diesen Problemstellungen ist eingehend in der entsprechenden
Fachliteratur zum Stichwort Organisationsentwicklung beschrieben.

Reorganisationsvorhaben mit dem Fokus des Prozessmanagements sind in der Praxis
meist in zumindest 2 Phasen strukturiert: Einer Analyse der IST-Prozesse folgt das
Design der SOLL-Prozesse. In beiden Phasen bieten sich vielfaltige Ansatzpunkte
mittels Methoden des Konfliktmanagements, der Mediation und des Coaching praventiv
und kurativ zu intervenieren.

In der Analysephase der IST-Prozesse geht es darum, die Prozesse zwingend auch im
Hinblick auf das Vorhandensein von Konflikten, entsprechend den in Tz. 1

2 gtellvertretend wird auf Glasl 2005 verwiesen
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beschriebenen Konflikttypen, zu untersuchen und frihzeitig zu intervenieren. Je nach
dem Grad der Eskalation wird dazu unter Umstanden eine begleitende Moderation, ein
Coaching oder ein Mediationsverfahren angezeigt sein. In allen Fallen ist zu beachten,
dass neben den sachlichen Zielen und Erwartungen der - und an die - ,Organisation®
verstérkt die persénlichen Ziele, Erwartungen und Angste der Mitarbeiter zu analysieren
sind. Diese sind erfahrungsgemaf konfliktbegrindend und somit mégliche Ansatzpunkte
fur die Interventionen. Dieser Zugang erweitert den traditionellen derart, dass damit die
Grundlage fir eine erfolgreiche Umsetzung der in der zweiten Phase durchgefiihrten
SOLL-Prozessgestaltung gelegt wird. Nur mit den Menschen kénnen Reorganisationen
nachhaltig wirksam erfolgreich sein, nie ohne oder gegen diese.

In der Phase des Designs der SOLL-Prozesse geht es einerseits darum,
organisatorische Systeme quasi selbstlernend derart zu gestalten, dass mit Konflikten,
da unvermeid- und unverzichtbar, konstruktiv umgegangen werden kann, und
andererseits eine begleitende Unterstitzung der betroffenen Menschen sichergestellt
werden kann. Hierzu eignet sich langerfristiges Coaching als persdnlicher Lernprozess
zur Kompetenzerweiterung erfahrungsgemalf sehr gut.

Praktische Herausforderungen bei der Integration praventiver und kurativer
Interventionsstrategien im Prozessmanagement sind einerseits die Akzeptanz von
Konflikten bei FUhrungskraften und andererseits die gering ausgepragten Kompetenzen
im Umgang mit Konflikten in den Unternehmen und daraus resultierend fehlende
Konzepte und Instrumente. Kommunikations- und Konfliktmanager als integrierter
Bestandteil des Qualifikationsspektrums in Unternehmen sind hierzu ein gangbarer
L&sungsvorschlag.
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Wie weiter Europaische Union ?

G. Kocziszky'

Es gibt Treffen, an die sich der Mensch noch nach Jahrzehnten genau erinnert, weil sie
sich unausldschlich eingepragt haben. Ein solch einschneidendes Erlebnis ist fir mich
der Herbst 1982, als ich wéhrend meiner ersten Reise nach Leoben das Glick hatte,
Professor Oberhofer kennenzulernen.

Der Beginn unserer Bekanntschaft erstreckt sich zurick auf die ,gewissen 80-iger
Jahre®, die wir in den Staaten des Ostblocks der Einfachheit halber als die Epoche der
.otagnation“ bezeichnen, weil unser alltdgliches Leben durch die ideologische und
wirtschaftliche Erschépfung geprégt wurde. Es sah so aus, als ob das Graue und die
Abgestumpftheit die Macht tber die Helligkeit tbernehmen wiirde!

Im Laufe der immer h&ufigeren Gesprache in Leoben und danach in Miskolc beschlich
uns vielleicht zum ersten Mal eine Ahnung, dass die noch verbleibenden Jahre des XX.
Jahrhunderts fiir uns noch so manche Uberraschung bereithalten wird.

Und so erreichten wir den 1. Mai. 2004, als Ungarn Mitglied der Europaischen Union
wurde!

Die Euphorie ist langsam im Abklingen, und fiir uns ist es nicht einerlei, wie sich die
Zukunft der Union entwickelt.

Wegen der geringeren Leistung der neuen Mitgliedslander (so auch Ungarn) nimmt die
innere Festigkeit der Union ab, was die zuklnftigen Entwicklungsperspektiven der
Gemeinschaft in ein neues Licht setzt.

Die sich mit Multigeschwindigkeit entwickelnde Union ist heute schon Fakt! Die
einheitliche Entwicklung der EU ist (der Schengen-Vertrag, sowie die Schaffung der
Wirtschaftlichen und Monetar-Union) hat sich festgelaufen.

Die Herausforderung der Integration mit Multigeschwindigkeit besteht darin: Sollte es
nicht gelingen, innerhalb der Union Kontingente zu finden, dann bietet die
Zusammenarbeit den neuen Mitgliedslandern nur einen kleineren Handlungsspielraum,
was zu einer weiteren Erhéhung der Disparitéten fuhrt.

Von den, im Zusammenhang mit der Entwicklung der Union aufgestellten, neuen
Modellen (Ein- und Multigeschwindigkeiten, Europa ,a la carte”, variable Geometrie
Europas, usw.) ist kein echtes Allheilmittel fiir die Probleme.

' Univ.Prof.Dr. Gyorgy Kocziszky, Direktor des Instituts fuir Welt- und Regionale Wirtschaft, Universitat Miskolc
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Fur das sich abzeichnende Europa der zwei Geschwindigkeiten bedeutet es, dass
einige Mitgliedsstaaten bei gewissen Zusammenarbeiten nicht teilnehmen werden,
demgegeniber andere schon bei Beginn jeder Zusammenarbeit teilnehmen. So kommt
der Kreis derjenigen Lander mit einem hdheren Integrationsgrad zustande, sowie die
Gruppe von Landern, die temporar in der Integration zurtickbleiben.

Die Zweigeschwindigkeit schlief3t von sich aber nicht aus, dass sich irgendein Land nicht
zu einem beliebigen Zeitpunkt dem Kreis mit dem héheren Integrationsgrad anschliel3t,
aber das Risiko dafir ist hoch, dass die Zurlckgebliebenen die Gestaltung der
zukinftigen Integration hemmen.

Den Begriff des Europas ,a la Carte” verfasste John Major, der ehemalige britische
Premierminister. Nach seiner Konzeption brauchen sich die Mitgliedsstaaten nur um die
Erreichung einiger minimalen Union-Zielstellungen zu bemihen. Dartber hinaus sind
spezifische Einzelldsungen fur die nationalen Belange der Mitgliedsstaaten notwendig.
Das stellt faktisch die Vertiefung der Integration in Frage, weil nur in einer geringen
Anzahl von Gebieten die Starkung der Zusammenarbeit Ubernommen wird. Die
Mitglieder wéahlen je nach Belieben, anhand von politischer Abwégung, ob sie an der
gegebenen Integration intensiver zusammenarbeiten oder auch nicht.

Das hauptséachliche Unterscheidungsmerkmal in den Vorstellungen von einem Europa
der variablen Geometrie ist der von den Mitgliedslandern eingenommene européische
Platz. Die neuen Mitgliedsstaaten mit ihrem variabel zusammengesetzten politischen
Kreis verwirklichen eine intensivere Zusammenarbeit als die anderen Mitgliedsstaaten.
Darin wirde nicht unbedingt jeder Mitgliedsstaat teilnehmen, bzw. es wirden sich
Mdglichkeiten einer partiellen Zusammenarbeit eréffnen. (Dem entgegen steht die
Lésung der Integration der Multigeschwindigkeit, was die Konzeption offen tragt, dass
innerhalb der Integration solche Unterschiede entstehen koénnen, die zu einer
dauerhaften Entzweiung zwischen den entwickelten und den zuriickgebliebenen
Landern fihren kann. Anstelle einer einheitlichen Entwicklungsperspektive der Union
werden die EU-Entwickungsbahnen zwei- oder mehrfach zerbrochen.)

Die Idee des Kern-Europas entwickelten 1994 erstmals Lamer-Schauble. Nach ihrer
Vorstellung sollte das Modell des Bundesstaates auf die Union Ubertragen werden.
Neben einer fdéderalen Entwicklungsrichtung soll damit der deutsch-franzésischen
Zusammenarbeit die FUhrungsrolle Uberreicht werden. Aufller den beiden Staaten
wirden einige weitere Mitgliedsstaaten den so genannten ,harten Kern® bilden, die ohne
weitere institutionellen Hintergrund Uber ihre Auftritte mit dem Ziel einigen wirden, dass
sie die gewiinschte Entwicklungsrichtung der EU bestimmen wirden.

Den Begriff eines Europas der ,konzentrischen Kreise“ pragte Eduard Balladur,

ehemaliger franzdsischer Premierminister. Den Vorstellungen nach ist die Européische
Union eine Gemeinschaft von Landergruppen mit abweichenden Integrationsgraden.
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Wenn wir gewisse Vorschlage betrachten, so scheint es, als ob die bestimmenden
politischen Krafte der Europdischen Union sich nicht gern mit den wirklichen Problemen
konfrontiert sehen. Unter anderem damit, dass die Européische Union im Jahre 2000
das Lissaboner Programm annahm, das sich zum Ziel setzte, dass die Union ab dem
Jahre 2010 im wesentlichen eine gleichrangige weltwirtschaftliche Rolle wie die USA
spielen werden, aber es scheint so, als wenn zur Halbzeit die Luft raus ist.

Aus Furcht vor der Verschlechterung der transatlantischen Beziehungen, sowie wegen
der Gegenséatze innerhalb der Union sind auch heute noch keine grundlegenden
Bemuihungen zu sehen, um den Ruckstand aufzuhalten.

Unveranderte Sorgen bereitet:

e die Situation auf dem Arbeitsmarkt,

e der Mangel an F+E Ergebnissen,

e Fehlen einer Populationsstrategie,

e die niedrigere Produktivitat,

¢ die schwankende Investitionsstimmung,

e die hartnackige Krénklichkeit der deutschen Wirtschaft.

In der Zwischenzeit kadmpfen die neuen Mitgliedsstaaten mit dem kritiklos
Ubernommenen marktwirtschaftlichen Modell, das als ausschlieBlichen Zeiger der
Entwicklung nur das im Bruttoinlandprodukt (GDP) gemessene Wirtschaftswachstum
verkindet.

Soll dies wirklich das Unterpfand der Zukunft sein? Das Realeinkommen und das
Wachstum der Wirtschaft?

Sind wirklich der Besitz von Geld sowie verschiedenen Waren, oder das in GDP
gemessene Wirtschaftswachstum pro Kopf der Antrieb fur die Entwicklung? Oder ist
alles das nur notwendig, weil sie in der richtigen Lebensfiihrung helfen? Darin, dass wir
ein solches Leben fihren, das wir aus gutem Grund fur wertvoll halten? Darin spielen
die fur uns erreichbaren (bezahlbaren) Waren und Dienstleistungen ganz offensichtlich
eine wichtige Rolle, aber diese sind nur so wertvoll, wie wir durch ihre Nutzung unsere
Lebensqualitat verbessern kénnen. Wir haben damit nur einen instrumentalen Wert, das
heil3t sie sind als Mittel, aber nicht als Ziel wertvoll. Im Sinne der Entwicklung ist damit
das Bestimmen und Messen von erweiterten Waren- und Dienstleistungsangeboten, von
steigender Produktion sowie Verbrauch, von wachsendem Realeinkommen an sich,
nichts anderes als die Vermischung von Mittel und Ziel. Es scheint so, dass wir in diesen
Fehler gefallen sind!

,Gibt es eine Hoffnung diese Sackgasse zu umgehen® hallt eine vor 25 Jahren gestellte
Frage auch dann wider, wenn sie auch glucklicherweise unter anderen
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gesellschaftlichen Umsténden formuliert wird. Aber das Gewicht dieser Frage ist auch
heute nicht kleiner!

Lieber Albert !

Ich gestehe, ich habe mich bei der Formulierung meiner Gedanken so gefihlt, als wenn
wir zu dritt in Deiner Wohnung in Leoben, bzw. in der Wohnung der Gellérthegyi utca
von Professor Susanszky in einer vertrauten Ecke wéren und dort weiter machen, wo
wir vor 25 Jahren begannen.

Im sicheren Glauben wiinsche ich Dir auch im Namen der Professoren und Studenten
unserer Fakultat, sowie aller iskolcer Freunde weiterhin Gesundheit und aktive
Schaffenskraft, dass wir Gber Jahre hinweg noch Gelegenheiten zum Weiterdenken
haben werden.

Gott gebe Dir dazu Kraft und Gesundheit !
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Wissensbasiertes
Instandhaltungsmanagement

W. Mannel’

Die Effizienz und Effektivitat der Instandhaltung wird kiinftig noch mehr als bisher von
den verfigbaren Wissenspotentialen abhangen. Die Instandhaltung wird sich zur
lernenden  Organisation  entwickeln muassen, um ein  wissensbasiertes
Instandhaltungsmanagement realisieren zu kénnen.

1. Stufenweise Einfiihrung eines wissensbasierten
Instandhaltungsmanagements

Die anlagenspezifischen Wissensvorrate bestimmen die Effektivitdt der planméaRigen
Instandhaltung und technischen Anlagenoptimierung. Man wird sich daher verstarkt um
anlagenbezogene Stoérpotentialanalysen bemihen missen, die Stérquellen,
Stérursachen und Stérwirkungen aufdecken. Da man bei der Instandhaltungsplanung
vorrangig auf zustandsorientierte Instandhaltungsstrategien setzt, nimmt die Bedeutung
der direkten und indirekten VerschleiBmessung zu. Man sollte daher
Inspektionsstrategien weiterentwickeln und die Moéglichkeiten der indirekten Erfassung
von Anlagenzustanden (durch Thermoskopien, Schwingungs- und
Gerduschmessungen) ausschépfen. Wie die Erkenntnisse auf dem Gebiet des Total
Productive Maintenance zeigen, muss man in dieser Hinsicht zun&chst mit
durchdachten Reinigungskonzepten beginnen, wenn man letztlich Uber ,glédserne
Maschinen® verfiigen will. Fir das wissensorientierte Instandhaltungsmanagement sollte
daher folgender Stufenplan ausschlaggebend sein, dessen Einzelstufen Abbildung 1
wiedergibt:

. Stérpotential- und Fehlerbaumanalysen,

. systematische Maschinenreinigung,

. organisierte Inspektionen,

. kontinuierliches Monitoring,

. konsequente indirekte Verschleilmessung,

. systematische Dokumentation und Verteilung des Anlagenwissens auf der Intranet-
und Internet-Plattform und

7. Ausbau von Wissenspartnerschaften.

o bk WN -

! Univ.Prof. Dr. rer. pol. Wolfgang Mannel, Lehrstuhls fur Betriebswirtschaftslehre, Friedrich-Alexander-Universitat, Erlangen-
Nurnberg
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Abbildung 1: Wissensmanagement fiir die Instandhaltung
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Abbildung 1: Wissensmanagement fur die Instandhaltung

Da die Instandhaltungsaktivitdten unter dem Gebot der Wirtschaftlichkeit abzuwickeln
sind, ist auf eine 6konomisch sinnvolle Instandhaltungsintensitidt zu achten. Unter
diesem Gesichtspunkt sind die anlagenspezifischen Stérpotentialanalysen sorgfaltig
auszuwerten. Bei vielen Anlagen dominieren werkzeugbedingte, material- oder
verpackungsbedingte Stdérungen, logistisch oder energieversorgungsbedingte Ausfélle,
haufig sind Bedienfehler eine signifikante Stérungsursache. Das
Instandhaltungsmanagement konzentriert sich meistens auf die Bekampfung und
Beseitigung technologiebedingter Schwachstellen. Dem priméren Ansatz nach ist das
verstandlich, doch sollte das Instandhaltungsmanagement auch Impulse zur
Bekampfung anderer Stoérpotentiale geben. Das betrifft vor allem die Optimierung von
Werkzeugen und die Schulung der Maschinenbediener. Hierauf abzielende
Strategien kénnen haufig zu einer erheblichen Absenkung der Instandhaltungsbedarfe
fuhren. Ansonsten muss das Instandhaltungsmanagement eng mit Produktion und
Materialwirtschaft zusammenarbeiten, um gemeinsam auch die anderen Verlustquellen
zu beseitigen.

2. Konsequente Verschwendungsvermeidung und Verlustquellenbekdmpfung

Die Instandhaltungsstrategien sind unter Bericksichtigung der zuvor angesprochenen
Gesichtspunkte vorrangig auf die Steigerung der Anlageneffektivitdt auszurichten.
Demnach muss das Instandhaltungsmanagement die zwischenzeitlich gut bekannten
Grundsatze der Verschwendungsvermeidung konsequent umsetzen. Die in der Praxis
oft im Vordergrund stehende Verfolgung der Instandhaltungskosten reicht nicht aus. Es
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kommt vor allem darauf an, die von der Instandhaltungspolitik bewirkte Anlagenleistung
genau zu dokumentieren und sorgfaltig auszuwerten. Die Anlagenkostenrechnung muss
deshalb durch eine Anlagenleistungsrechnung ergénzt werden, die die Wirksamkeit
bislang noch nicht hinreichend bekdmpfter Verlustquellen dokumentiert. So gesehen
muss sich das bisher vor allem kostenorientierte Instandhaltungscontrolling zu einem
anlagenbezogenen Leistungscontrolling weiterentwickeln, das auf eine mdglichst
gute Nutzung der in den meisten Unternehmen kapital- und fixkostenintensiven
Produktionsmittel abzielt.

Die von der periodischen (wdchentlichen, monatlichen und jahrlichen) Anlagenkapazitat
ausgehende Anlagenleistungsrechnung differenziert nach Fertigungssystemen und
Einzelanlagen, die einer separaten Leistungsmessung zugénglich sind. Insofern werden
die ansonsten nur als Kostenstellen und Kostenplatze behandelten betrieblichen
Anlagen in der hier beschriebenen Perspektive vorrangig als Leistungsstellen und
Leistungsplatze begriffen. Die Informationsstruktur der Anlagenleistungsrechnung wird
von der jeweils unternehmensspezifisch relevanten Verlustquellensystematik gepragt.
Abbildung 2 zeigt, welche besonders bedeutsamen Verlustquellen in dieser Hinsicht fur
Produktionsanlagen zu unterscheiden sind:

e Betriebszeitverluste im Sinne der nicht flr Produktionszwecke genutzten
Samstage, Sonntage und Feiertage und der prinzipiell nutzbaren, infolge der
Unternehmensorganisation aber doch nicht genutzten Schichtzeiten,

o Verfiigbarkeitsverluste, die innerhalb der organisierten Betriebszeit vor allem
wegen stérungsbedingter Instandsetzungen, mdglicherweise aber auch wegen zu
anderen Zeiten nicht realisierbarer geplanter Instandhaltungsmalinahmen
hingenommen werden mussen, zu denen Brachzeiten wegen des Fehlens der
Maschinenbediener und Stillstandszeiten aufgrund von Stérungen in der Material-
und Energieversorgung hinzukommen,

e Anlaufverluste, die vor allem zu Beginn der Arbeitsschichten, aber auch nach
Arbeitspausen und anderen Betriebsunterbrechungen dann entstehen, wenn die
Produktionsanlagen erst auf die Produktionsbedingungen ausgerichtet
(eingestellt) werden missen,

e Umriistverluste, die vor allem in Betrieben mit Einzel-, Kleinserien- und
Grol3serienfertigung dann entstehen, wenn Maschinen und andere Anlagen auf
andere Produktionsaufgaben umgeristet werden missen (Ruistzeiten,
Sortenwechselzeiten),

¢ Intensitatsverluste wegen zu langsamer Arbeits- bzw.
Produktionsgeschwindigkeit

¢ und Qualitatsverluste aufgrund von Bedienungsfehlern und technisch bedingten
Fehlleistungen, die zum Anfall von Minderqualitdten oder sogar zum Anfall nicht
nachbesserungsfahiger Nicht-Qualitaten fuhren.
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Abbildung 2: Systematik bedeutsamer Verlustquellen

- — Betriebszeitverluste
Periodenkapazitat Urlaubszeiten, nicht genutzte
organisierte Schichten, verkirzte Wochenarbeitszeit

Betriebszeit Auslastungsverluste

Unterbeschaftigung,
Auslastung mit Nebenleistungen

realisierte

Betriebszeitverluste Betriebszeit
— Verfiigbarkeitsverluste
verfiigbare -
< |Betriebszeit Anlagenausfalle, Instandsetzung,
Auslastungsverluste geplante Instandhaltung
Anlaufverluste
Verfiigbarkeitsverluste Ungiinstige Maschineneinstellungen,
9 - - noch nicht realisierte Lernerfolge

Umriistverluste

Rustzeiten fiir die Vorbereitung
der Produktionsausfiihrung

Intensitatsverluste

— Zu geringe Produktionsgeschwindigkeit

qualitats- Intensitatsverluste Qualititsverluste
sichere Produktion von Minder- und
Produktions- Nichtqualitat

menge Qualitatsverluste

Produktions-
menge

Anlaufverluste

Umriistverluste

Deckungsbeitrige
aus der Vermarktung
qualitdtssicherer Produkte

Abbildung 2: Systematik bedeutsamer Verlustquellen
3. Dezentralisierung der Wissenspotentiale

In der Praxis gibt es zahlreiche Belege daflr, dass sich die Dezentralisierung der
Instandhaltungsressourcen als sinnvoll erwiesen hat. Viele Industrieunternehmen
berichten, dass der Ubergang zur produktionsintegrierten Instandhaltung zu
erheblichen Vorteilen gefihrt hat. Damit ging eine Dezentralisierung der
Wissenspotentiale einher. Autonome Instandhaltungsteams haben die
Komplettverantwortung fur spezifische Anlagen ibernommen. Das hat zur Anreicherung
des Anlagenwissens gefiihrt. Derart unmittelbar objektorientiert arbeitende Instandhalter
haben die Stérpotentiale der von ihnen betreuten Betriebsmittel immer besser
identifiziert und so die Voraussetzung fiir eine in erster Linie zustandsorientierte
Instandhaltungspolitik geschaffen. Zwischenzeitlich befassen sich die in dieser
Hinsicht erfahrenen Unternehmen verstérkt damit, auch das Produktionspersonal in den
Aufgabenkomplex der Anlageninstandhaltung einzubinden. In diesem Sinne empfehlen
sich die Entwicklung von Schulungsprogrammen und die Ausarbeitung von
Bedienungsanleitungen. In vielen Wirtschaftszweigen kénnen die Maschinenbediener
auch zur Ausfihrung spezifischer Wartungs- und Instandhaltungstéatigkeiten
herangezogen werden. Diese Entwicklung zu einem durchgangig wissensorientierten
Instandhaltungsmanagement zeigt Abbildung 3.
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Abbildung 3: Durchgangig wissensorientiertes Instandhaltungsmanagement
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Abbildung 3: Durchgéngig wissensorientiertes Instandhaltungsmanagement
4. Kompetenzgesteuerte Ressourcenpolitik

Im Sinne des hier erérterten Leitgedankens missen sich anlagenintensive Industrie- und
Dienstleistungsunternehmen generell verstarkt um eine effektive Personalentwicklung
und Mitarbeiterschulung bemiuhen. Die Schulung des operativen
Instandhaltungspersonals sollte die Mdéglichkeiten einer funktionsibergreifenden
Ausbildung ausschdpfen, Trainingsprogramme organisieren und durch Job-Rotation
einen unternehmensiibergreifenden Wissenstransfer sicherstellen. Abgesehen davon
missen die Schulungsprogramme die Objektorientierung mehr in den Vordergrund
ricken. Primar vorgangsorientierte Schulungen missen durch anlagenspezifische
Ausbildungsprogramme erganzt werden. Wenn Teams erfolgreich arbeiten sollen,
mussen die Teammitglieder miteinander gut kommunizieren kénnen und Uber eine
hinreichende  Sozialkompetenz verfigen. Anreizsysteme, Pramienléhne und
Erfolgsbeteiligungsmodelle kdénnen die Motivation der Instandhalter erhéhen. Gut
geschultes Personal kann mehr Eigenverantwortung tUbernehmen. Eine konsequente
KVP-Organisation und ein durchdachtes Vorschlagswesen komplettieren eine so
angelegte Personalpolitik.

Bei der Optimierung der personellen Instandhaltungsressourcen muss man sich
konsequent auf Kernkompetenzen konzentrieren. So gesehen sind auch die haufig sehr
umstrittenen Eigen-Fremd-Entscheidungen primar auf die jeweils verfligbaren
Wissenspotentiale auszurichten. Outsourcing-Strategien sollten daher nicht vorrangig
unter dem Gesichtspunkt der Kostensenkung entwickelt werden. In diesem Kontext
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muss es primar darauf ankommen, die besonders wertvollen anlagen- und
funktionsspezifischen Wissensvorrate der erfahrenen Instandhaltungsdienstleister und
der Serviceorganisationen der Anlagenhersteller zu erschlieBen. Von diesem
Leitgedanken gepragte Kooperationen kdnnen sich als sehr wertvoll erweisen, weil
Spezialisten erhebliche Scale-Effekte realisieren kénnen. Andererseits kann man aber
das in vielen Féllen sehr spezifische Anlagenwissen nur durch Insourcing-Strategien
langfristig absichern. Die Praxis muss deshalb darauf achten, dass die mitunter primar
kostenorientiert ausgelésten Mallnahmen zur Reduzierung der Dienstleistungstiefe nicht
zum Abfluss von wertvollem Know How fiihren, das spéater nicht mehr zurlickgewonnen
werden kann. Anlagenintensive Unternehmen sollten sich deswegen flr eine vorrangig
kompetenzgesteuerte Ressourcenpolitik entscheiden, deren Kernaussagen
Abbildung 4 zusammenfasst.

www.rechnungswesen.
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Abbildung 4: Kompetenzorientierte Outsourcing-Entscheidungen
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Abbildung 4: Kompetenzorientierte Outsourcing-Entscheidungen

5. Nutzung der Wissensvorrite der Anlagenhersteller und
Instandhaltungsdienstleister

Die Organisationsformen der Instandhaltung werden sich in Zukunft nicht zuletzt auch
deshalb erheblich wandeln, da Intranet- und Internet-Plattformen den Wissens-

transfer erheblich erleichtern. Es ist damit zu rechnen, dass strategisch denkende
Anlagenhersteller im Sinne eines effektvollen Investitionsgitermarketings ihre
Serviceangebote ausdehnen. Anlagenhersteller kdnnen jetzt schon per Internet
umfangliche und detaillierte Anlagenstruktur-Daten an die Anlagenbetreiber Gbergeben,
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deren Erfassungsarbeit sich dadurch erheblich erleichtert. Solche Anlagendaten kénnen
durch ersatzteillogistisch relevante Informationen und durch Wartungsplédne ergénzt
werden.

Diese Uber den Anlagenhersteller erhéltlichen Informationen vereinfachen die
Instandhaltungsplanung. Abgesehen davon engagieren sich die Anlagenhersteller
verstarkt auch auf dem Gebiet der Telediagnosen. Es bietet sich an,
anlagenspezifisches Erfahrungswissen beim Anlagenhersteller zu sammeln und zu
ordnen. Dieser wird dadurch in die Lage versetzt, den Anlagenbetreiber durch
Telediagnosen bei der Aufklarung von Stérpotentialen und Stérungsursachen zu
unterstutzen. Diese Entwicklung wird zur Folge haben, dass sich die Kompetenz der
Serviceorgane der Anlagenhersteller signifikant verbessert. Man wird kinftig auch bei
der Ersatzteilbereitstellung mehr und mehr die Mdoglichkeiten des e-Procurement
nutzen. Die Entwicklung elektronischer Marktplatze fur Ersatzteile und andere
Instandhaltungsmaterialien hat erst begonnen.

6. Kennzahlengestiitztes Instandhaltungscontrolling

Wenn die Instandhaltung als lernende Organisation eine stetige Weiterentwicklung ihres
Erfahrungswissens absichern will, um sich zu einer innovationsorientierten
Unternehmenspolitik zu bekennen, muss sie alle Mitarbeiter zu einem zielorientierten
Handeln verpflichten. Das kann nur dann gelingen, wenn die Instandhaltungsziele auf
die unternehmensspezifisch bedeutsamen Leitlinien und Strategien ausgerichtet
werden. Demnach missen Innovationsstrategie, Qualitdtssicherung, Logistikkonzept
und Instandhaltungspolitik gut koordiniert werden. In diesem Kontext mussen sich
Produktion und Instandhaltung zu Zielvereinbarungen durchringen, die sich auf
realisierbare Ziele beziehen. Diese Ziele missen messbar sein. Moderne Unternehmen
bilden ihr Zielsystem durch eine ausgewogene Balanced Scorecard ab, die vier
Perspektiven unterscheidet: Kundenperspektive, Prozessperspektive,
Ressourcenperspektive  und  Finanzperspektive. Es  empfiehlt  sich, dem
Instandhaltungsmanagement ebenfalls eine in Abbildung 5 exemplarisch dargestellte
Balanced Scorecard an die Hand zu geben, die bis auf die operative Ebene
heruntergebrochen werden kann.

Die instandhaltungsspezifische Kundenperspektive muss vor allem auf die relevante
Anlageneffektivitat abstellen. Die Prozessperspektive muss jene Ziele konkretisieren, die
fur die Ausfuhrung der Instandhaltungsmallnahmen ausschlaggebend sind. In der
Ressourcenperspektive muss vor allem die instandhaltungsspezifische Strukturpolitik
festgehalten werden. Die Finanzperspektive sollte nicht nur die Instandhaltungskosten
festhalten, sondern auch Uber die monetdren Erfolge einer lernenden
Instandhaltungsorganisation informieren. In eine nach diesen Kriterien differenzierende
Balanced Scorecard missen die jeweils relevanten Instandhaltungs-Kennzahlen
eingestellt werden.
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Abbildung 5: Kennzahlen einer Balanced Scorecard fiir die Instandhaltung
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Abbildung 5: Kennzahlen einer Balanced Scorecard fur die Instandhaltung

Wéhrend der zurickliegenden Jahre hat die Instandhaltungspraxis umféngliche
Kennzahlensysteme entwickelt, die allerdings bislang primar auf Instandhaltungskosten
abstellen.  Solche vorrangig  kostenorientierten  Kenngréflen  sind  durch
leistungsspezifische Kennzahlen zu ergénzen, die die Effektivitat der jeweils realisierten
Instandhaltungskonzepte  zum  Ausdruck  bringen. Demgem&R muss das
Instandhaltungsmanagement vor allem die anlagenspezifisch relevanten Stérpotentiale
und den erreichten Verflgbarkeitsgrad genau erkennen kénnen. Die Prozessperspektive
muss vor allem die Entwicklung der Instandhaltungsstrategien, die zunehmende
Bedeutung der planméafRigen Instandhaltung sowie die Beschleunigung der
Instandhaltungsprozesse verdeutlichen. In diesem Kontext muss allen am
Instandhaltungsprozess Beteiligten zugénglich sein, wie schnell und wie genau die
Instandhaltungsbedarfe geklért werden konnten, welche Wartezeiten anfielen und wie
sich Ersatzteilbestdnde und Ersatzteillogistik entwickelten. Die gelegentlich auch als
Lernperspektive bezeichnete Ressourcenperspektive sollte vor allem die verfligbaren
Wissenspotentiale, die Personalentwicklung, die Schulungsintensitat, die jahresbezogen
erschlossenen Verbesserungspotentiale und die dadurch realisierten
Kostensenkungspotentiale transparent machen.

Wenn anlagenintensive Unternehmen instandhaltungsspezifische Balanced Scorecards
ausgearbeitet haben, koénnen sie sich auch die grolen Vorteile eines
kennzahlengestiitzten Benchmarkings erschlieBen. Der Praxis ist dringend
anzuraten, sich verstarkt einem solchen Benchmarking zuzuwenden. Die Instandhaltung
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ist ein in mehrfacher Hinsicht dul3erst komplexes Aufgabenfeld. Sie hat einen meistens
sehr heterogenen Anlagenpark zu betreuen und dabei eine breite Palette
unterschiedlicher MaRnahmen abzuwickeln. Haufig wirken dezentrale und zentrale
Instandhaltungsressourcen zusammen. Neben eigenen Fachkraften missen auch
Instandhaltungsdienstleister und  Servicebereiche der Anlagenhersteller  mit
Instandhaltungsaufgaben betraut werden. Wer sich Uber ein derart komplexes
Geschehen hinreichend informieren will, ist auf KenngréRen angewiesen. Das
Benchmarking stellt vor allem auf prozessspezifische Kennzahlen ab, die
innerbetriebliche und Uberbetriebliche Vergleiche zulassen. Solche Vergleiche erganzen
die engagierte KVP-Arbeit der Instandhaltungspraxis. Sie bewirken eine wesentliche
Erweiterung des Okonomischen Horizonts. In diesem Sinne kann das
kennzahlengestutzte Benchmarking sehr positiv zur Steigerung der
Instandhaltungseffektivitét beitragen.

203






Logistik intelligent steuern

M. Schenk, K. Richter

Der internationale Austausch von Waren und Produkten nimmt stédndig zu. Um die
Warenstréme zugleich sicherer und zuverlassiger zu gestalten, reichen die bisher
eingesetzten Informationstechnologien allerdings nicht aus: Die Verluste fur fehlgeleitete
Container, Paletten oder Gepacksticke liegen jeweils in zwei bis dreistelliger
Millionenhéhe. Moderne Lésungen missen in der Lage sein, mobile Objekte
unterschiedlicher Art und in wechselnden Umweltbedingungen nicht nur sicher zu
identifizieren, sondern dartber hinaus zu lokalisieren, mit ihnen zu kommunizieren, sie
Zu navigieren und zu steuern.

Informationen entwickeln sich zu einem der wichtigsten Faktoren der Logistik. Neue
Informations- und Kommunikationstechnologien erlauben immer bessere Lésungen zur
Unterstitzung logistischer Prozesse. In diesem Zusammenhang kommt der Einbindung
von RFID-Systemen eine besondere Bedeutung zu. Diese werden in Produkte integriert
und tragen eine Vielzahl an Informationen in sich. Intelligente Logistik wird im
Wesentlichen gepragt durch intelligente logistische Objekte, die sich autonom und
selbststeuernd in logistischen Netzen bewegen. Es entsteht das »Internet der Dinge, in
dem beispielsweise Behalter, Baugruppen und Einzelteile durch eingebettete IuK-
Technologien ihren Weg von selbst durch inner- und aul3erbetriebliche Netze finden.

Abbildung 1: Weltweite Warenstréme erfordern neue intelligente Logistikldsungen

1 Prof. Dr.-Ing. habil. Michael Schenk, Dr.Ing. Klaus Richter, Fraunhofer-Institut fir Fabrikbetrieb und —automatisierung IFF,

Magdeburg
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Regionale und globale Material-, Waren- und Produktflisse missen mehrere
Voraussetzungen erfillen, um eine intelligente Logistik zu unterstiitzen: Alle beteiligten
Partner missen einheitliche Standards verwenden, sie miissen miteinander vernetzt
sein und die begleitenden Informationen missen parallel oder teilweise sogar
vorauseilend flieRen. Standardisierte Prozesse und Messgréfien sind notwendig, um die
logistische Qualitat zu gewahrleisten und die Logistikleistung planen und controllen zu
kénnen. Die Standardisierung umfasst auch ein Raster, in dem festgelegt ist, wann, wo
und bei welchem Ereignis die Daten erfasst werden. Alle beteiligten Akteure erfassen
zum Beispiel beim Wareneingang und -ausgang ihre Objekte. So lassen sich
Logistikprozesse bewerten und miteinander vergleichen. Die Festlegung von Standards
ermoglicht eine DV-Integration zwischen Versender, Logistikdienstleister sowie
Empfanger und damit eine unternehmensibergreifende Planung und Steuerung der
Warenstréme nach Zeit, Menge und Ort.

Die Zunahme an Geschwindigkeit und héchste Anforderungen an Prozesssicherheit und
Servicegrad zum einen, sowie die Komplexitdt der Prozesse zum anderen, machen
neue Steuerkonzepte notwendig: Aktives Agieren und Navigieren muss in jedem
einzelnen Glied innerhalb der Logistikkette mdglich sein. Intelligente Logistiksysteme der
Zukunft erlauben ein ereignisorientiertes Navigieren, Planen und Steuern in
Abhangigkeit des Zustandes des logistischen Objektes und der Prozesskette.

1. Wissen ist Macht...

Auf dem Weg zur intelligenten Logistik kommt der Beherrschung der Informations- und
Kommunikationsfliisse eine strategische Bedeutung zu. Sie ist nur durch den Einsatz
neuester IT-Technologien und deren Integration in bestehende Systemlandschaften
mdglich. Neue Steuerkonzepte verlangen eine hohe Qualitdt der Integration der
Information und Kommunikation. Sie zeichnen sich durch begleitende und vorauseilende
Informationsflisse aus. Die RFID-Technologie (Radio Frequency ldentification) ist von
entscheidender Bedeutung fiir neue luK-Konzepte fir die Logistik. Die RFID-basierte
Identifikation, Lokalisierung und Kommunikation kombiniert mit Internet-Anwendungen
bilden die Grundlage fur intelligente Logistiknetzwerke.

RFID-Technologien bieten die Mdoglichkeit, vielfaltige Informationen dezentral an
logistischen Objekten bereitzustellen. Die Kommunikation mit den Datentragern kann
bertihrungslos und ohne Sichtkontakt auf Basis elektromagnetischer Wechselfelder
erfolgen. Ein wesentlicher Vorteil der RFID-Technologie im Vergleich zu herkémmlichen
Auto-ID-Systemen besteht in der Wiederbeschreibbarkeit der Speicherchips Uber
Schreib-/Leseantennen mit standardisierten Datenprotokollen. Mit den Objekten kann
selbst dann kommuniziert werden, wenn sie sich in Bewegung befinden. Spezielle aktive
RFID-Komponenten, die mit einer Funktechnologie wie Mobilfunk oder GPS
ausgestattet sind, kénnen auch lokalisiert werden. Sie stellen einen weiteren wichtigen
Baustein zur intelligenten Logistik dar: das Objekt gibt Uber sich selbst Auskunft, wo es
sich gerade befindet.

206



Logistik intelligent steuern M. Schenk, K. Richter

Abbildung 2: Airbus hat die Verladevorrichtung mit Transpondern ausgestattet.

Durch die Verknlpfung von RFID und Sensorik wird die Voraussetzung geschaffen,
Ereignisse und Zustdnde automatisiert zu erfassen. Es stehen unterschiedliche
Sensoren fur Messgrofien wie Temperatur, Druck, Luftfeuchtigkeit und Beschleunigung
zur Verfugung. Wurde die Ware Uberhitzt oder unterkihlt, oder stellen Sensoren
unzuldssige Vibrationen fest, kann diese Information den Waren vorauseilen.
Frihzeitige Ersatzlieferungen werden so méglich und bése Uberraschungen bei Ankunft
und Funktionstest der Waren vermieden. In Kombination mit VR-Szenarien lassen sich
Mensch-Maschine Schnittstellen anwenderfreundlich gestalten. Die gewonnen Daten
kénnen mit Hilfe von visuellen-interaktiven Szenarien auf mobilen Endgeraten
ausgewertet und anwenderfreundlich dargestellt werden. Weiterhin besteht die
Mdoglichkeit VR-basierte Trainingssysteme einzusetzen, um die Mensch-Maschine-
Interaktion zu optimieren.

Im Ergebnis entsteht durch die Interaktion der unterschiedlichen Komponenten ein
Gesamtsystem auf Basis modernster IuK-Technologien. Damit ist eine Navigation
logistischer Objekte Uber die gesamte Wertschépfungskette moglich. Die Integration
Uber die gesamte Wertschdépfungskette stellt eine grundlegende Voraussetzung fir die
Gestaltung intelligenter Logistiksysteme dar. Daraus lassen sich fur die Zukunft gro3e
Chancen fir neue innovative Dienstleistungen ableiten. Der fir RFID-Systeme
prognostizierte Boom beruht nicht nur auf der stetig steigenden Verwendung von RFID-
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Chips, sondern basiert insbesondere auf der Einbettung der RFID-Technologie in
diverse Ubergeordnete luK-Systeme wie beispielsweise ERP.

2, Individualisierung als Chance und Herausforderung

Der Trend zur Individualisierung eréffnet neue Aufgabenfelder fur Logistikdienstleister.
Die Zunahme kundenindividueller Produktvarianten fuhrt zu neuen
Wertschépfungsketten, die das individuelle Finishing dezentral, teilweise auch aulerhalb
der Produktionsstatte, erméglichen. Das fiihrt zu neuen Arbeitsteilungen und erfordert
neue Formen des Kundenkontaktes. Mit diesen neuen Formen der Arbeitsteilung
bendtigt der Logistikdienstleister einen Zuwachs an Know-how, der ohne zuséatzliches
Wissen Uber das Produkt nicht realisierbar ist. Erst der Zuwachs an Know-how und die
Integration in die digitale Informationskette zur Auftragsabwicklung machen
produktabh&ngige Serviceangebote durch den Logistikdienstleister méglich.

Zunéchst muss jedoch sichergestellt werden, dass das »Mehr« an Wissen auch an den
Logistikdienstleister weitergeleitet werden kann. Daflir eignet sich besonders die RFID-
Technologie. Direkt am Produkt kdénnen die Daten abgelegt werden, die fir den
Logistikdienstleister notwendig sind, um die vereinbarten Dienstleistungen
durchzufuhren. Handelt es sich um gré3ere Mengen an Daten, die zur Verfliigung stehen
missen, bietet sich der Zugriff auf eine Datenbank an: In diesem Fall werden lediglich
Identifikationsdaten mit dem Produkt Ubermittelt. Alle weiteren Daten sind in gemeinsam
genutzten Datenbanksystemen vorhanden. So lassen sich beliebig groRe Mengen an
Daten jederzeit zur Verfugung stellen. Die technische Anbindung erfolgt hier Uber
Mobilfunk und das Internet.

Der Logistikdienstleister kann durch den Einsatz der RFID-Technologie Mehrwertdienste
fur den Kunden einfacher implementieren. Ein  Anwendungsbeispiel der
Lagerbewirtschaftung veranschaulicht dies: Mit der Einflhrung eines RFID-Systems
kann der Logistikdienstleister seinen Aufwand verringern, wenn er die Lagerhaltung fir
den Kunden Ubernimmt. Ein- und Auslagerung werden Uber das RFID-System
automatisiert registriert. Zusatzlich bietet sich an, ein Bestandmanagement einfihren
und Inventuren »auf Knopfdruck« durchfiihren. Die hieraus gewonnenen Daten werden
aufbereitet und mit den aktuellen Lagerdaten an den Kunden Gbermittelt. Mdglich ist hier
zum Beispiel auch eine automatische Lagerauffillung, wenn ein bestimmter
Mindestbestand unterschritten wird.

3. Neue Aufgabenfelder fiir Logistikdienstleister

Mehrwertdienste, die ein Logistikdienstleister seinen Kunden anbieten kann, sind
Lagerbewirtschaftung, Versandvorbereitung mit Lieferscheinerstellung, Verpackung und
Folierung, Belabelung, Kommissionierung, Konfektionierung und Assemblierung.
Ebenso ist die Ubernahme der Qualitatskontrolle durch den Logistikdienstleister méglich.
Durch die verstarkte Nutzung des Internets als Einkaufsméglichkeit beim Kunden, steigt
nicht nur die Transportleistung der einzelnen Anbieter. Zuséatzlich muss auch ein
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Retourenmanagement etabliert werden. Auch hier besteht die Mdoglichkeit fir den
Logistikdienstleister, aktiv zu werden.

Letztendlich ist der Logistikdientleister mit der Ubernahme der Uberwachung und
Organisation des gesamten Transportweges entlang der Wertschdpfungskette in der
Lage, sowohl externe wie interne Transporte des Kunden zu optimieren. Dies schlief3t
unter anderem die Gebiete Transportplanung, Schulungen von Lieferanten und
Spediteuren, die operative Transportliberwachung, Eingriffe in laufende Transporte, die
kurzfristige Veranlassung von Sondertransporten und ein umfassendes Reportingwesen
mit ein.

4, Quo vadis Logistik?

Moderne luK-Technologien sind aus der Logistik heute nicht mehr wegzudenken. Der
weltweite  Warenverkehr und steigende gesetzliche Anforderungen machen
Nachverfolgbarkeit und begleitende Informationsstrome erforderlich. Mit der
zunehmenden  Komplexitdt der  Logistikketten geht der Anspruch an
Informationstransparenz einher. RFID-Technologien bieten die Mdbglichkeit zur
Optimierung und zur zustands- und ereignisabhdngigen Steuerung der eingesetzten
Kapazitaten. Der Einsatz von elektronischen Etiketten (Transpondern) hat hierbei viele
Vorteile. Die Komponenten sind individuell beschreibbar und ihre Identifikation und
Ortung ist — abhangig von der verwendeten Technologie — Uber Entfernungen von
einigen hundert Metern ohne Sichtkontakt zwischen Objekt und Lesegerat mdéglich.
Neue Technologien in der Herstellung von Transpondern erweitern nicht nur den
Einsatzbereich. Insbesondere die Weiterentwicklung der Polymertechnologie wird die
Kosten fiir die Herstellung senken.

Die Verknipfung des Informationsflusses mit dem Materialfluss stellt eines der
vorrangigen Ziele in der Logistik dar. Waren sollen sich auf dem gesamten Weg entlang
der Wertschépfungskette, also von der Produktion bis zum Endverbraucher,
identifizieren lassen. Ist dies gewahrleistet, kann man von einer gesicherten
Wertschépfungskette (Secure Supply Change) sprechen. Dies ist aber nur dann der
Fall, wenn alle Teilnehmer dieser Kette die RFID-Technologie
unternehmensibergreifend nutzen. Andernfalls kann man lediglich von einem
gesicherten Wareniibergang zwischen einzelnen Teilnehmern der Wertschépfungskette
sprechen.

Die steigenden Sicherheitsvorkehrungen im internationalen Frachtverkehr sind nur noch
unter Zuhilfenahme moderner luK-Technologien zu erflllen. So verlangen zum Beispiel
die US-Behdrden mit der ,24-Hour-Rule®, dass Reeder und andere Verkehrstrager ihnen
umfangreiche Lieferdaten Uber eine definierte elektronische Schnittstelle senden. Dies
muss 24 Stunden vor Beladung jedes Schiffes geschehen, das einen amerikanischen
Zielhafen ansteuert. Durch die enge Verzahnung der internationalen Logistikketten
reagieren diese bereits auf kleinste Anderungen und Stérungen. Werden diese
Anderungen nicht unmittelbar kommuniziert, werden sie sich negativ auf eine
reibungslose Durchgangigkeit der Logistikkette auswirken.
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Der allgemeine Trend zu kundenspezifischen Ldsungen im Investitionsguter- und
Konsumgtterbereich stellt die Logistik vor neue Herausforderungen: Die Losgré3en der
einzelnen Warensendungen werden kleiner. Das bedeutet im internationalen Verkehr,
dass der Aufwand in der Zollabfertigung ebenfalls zunimmt. Hier kann in Zukunft die
RFID-Technologie eingesetzt werden, um die Zollformalitdten an den Grenzen der
Handelszonen zu vereinfachen und damit auch zu beschleunigen. Denn das
Beschleunigungspotenzial im eigentlichen Transport ist haufig bereits ausgeschopft bzw.
bedarf grofRer infrastrukturbedingter Investitionen.

Weitere Trends im Handel wie Produkthaftung oder steigende Umséatze im
Internethandel zwingen den Logistikdienstleister zur Erweiterung seines Portfolios um
das Retourenmanagement. Damit wird der zu steuernde Logistikregelkreis um eine
weitere Komponente erganzt, in der ein Logistikdienstleister eine herausragende
Stellung einnehmen kann.

Die beschriebenen Herausforderungen in der Logistik bieten Chancen fir neue Formen
der Kundenbindung und das neu erlangte Produkt-Know-how beim Logistikdienstleister
bietet neue Chancen im Servicegeschéft. Die Erlangung dieses Produkt-Know-hows ist
nur moéglich durch eine Integration der Konzepte der digitalen Fabrik in die Logistik. Das
fuhrt in der Konsequenz zu einem digitalen Logistiksystem. Mit einem digitalen
Logistiksystem sind alle noétigen Arbeitsschritte gestaltbar, um sich den neuen
Herausforderungen einer qualitatsgesicherter und zu jeder Zeit kontrollierbaren Logistik
stellen zu kénnen.

5. Das LogMotionLab am Fraunhofer IFF

Um sich diesen neuen Herausforderungen in der Logistik erfolgreich stellen zu kénnen,
bietet das »LogMotionLab« (Labor fir bewegte logistische Objekte) des Fraunhofer IFF
Hilfestellung. Im »LogMotionLab« werden RFID-Technologien auf ihre Praxistauglichkeit
fur spezifische Unternehmensprozesse getestet und neutral bewertet. Das Labor
versteht sich als Serviceeinrichtung fur Unternehmen, um gemeinsam mit dem Kunden
verschiedene Anwendungsmoglichkeiten der RFID-Technologie in Logistikprozessen zu
entwickeln, testen und anzuwenden.
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Abbildung 3: Das LogMotionLab des Fraunhofer IFF in Magdeburg bietet Kunden die Méglichkeit, RFID-

Systeme und Lésungen unter realen Bedingungen zu testen.

Auf rund 1800 gm am Standort des Fraunhofer IFF findet der Besucher des
»LogMotionLab« einen Grofiteil der RFID-Technologien, die sich derzeit auf dem Markt
und in Entwicklung befinden:

e zahlreiche Datentradger zum Einsatz im industriellen Umfeld

e Mobile und festinstallierte Schreib- und Lesesysteme zur automatischen
Identifizierung und Datenverarbeitung

e Demonstratoren zur Veranschaulichung typischer RFID-Szenarien

e Sensorsysteme zum Erfassen und Zahlen von Guter- und Personenstromen (z.B.
fur E-Ticketing-Anwendungen)

e Technologien zur Ortung von Objekten in Rdumen und im Freien (RFID, Wireless
LAN, GPS, GSM, Loran-C)

e Infrastruktur fUr Pilotierungen und Individuallésungen

e zahlreiche Webservices zur Integration externer Zustandsdaten

e Gerate fur die Kommunikation (Mobiltelefon, Notebook, Organizer)

e Hard- und Software zur Daten- und Auftragsverwaltung

Die Nutzer des »LogMotionLab« haben hierbei vielfaltige Vorteile:

e Sie kdnnen die technischen Méglichkeiten der RFID-Technologie abschétzen und
deren Wirtschaftlichkeit unter Praxis-Bedingungen kalkulieren lassen
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e Sie kénnen individuelle Tests nach ihren Winschen durchfihren — sowohl im
»LogMotionLab« als auch vor Ort mit Anbindung an ihre Logistikprozesse
¢ Sie kbnnen Trainingsszenarien entwickeln und realisieren lassen.

Fir Kunden und Interessierte stehen das Equipment des »LogMotionLab«, das
Beratungs-Know-how des Fraunhofer |IFF und seiner Partner sowie das
Grundlagenwissen der Universitdt Magdeburg zur Nutzung bereit. Investitionen in
eigene RFID-Systeme sind dazu in diesem Stadium nicht notwendig. Wenn der
Testbetrieb Uberzeugt und die RFID-Technologie in den realen betrieblichen Ablauf
integriert werden soll, steht zum Beispiel Siemens als erfahrener Beratungs- und
Implementierungspartner zur Seite.
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Die Zukunftsfahigkeit und Prosperitat einer Gesellschaft hdngen von ihren offenen und
lernfahigen sozialen Systemen ab, die eine stdndige Anpassung an sich wandelnde
Umweltbedingungen ermdéglichen. Nur so lassen sich knappe Ressourcen unter Kosten-
Nutzen-Gesichtspunkten optimal nutzen und weiterentwickeln. Dies gilt in besonderem
Malke fir Wirtschaft und Wissenschaft, die als wichtige Saulen die moderne
Gesellschaft entscheidend mittragen. Vernetztes Denken und Handeln férdern die
Tragfahigkeit dieser Sdulen und erhdéhen die Effizienz des Mitteleinsatzes.

1. Gleiche Zielstrukturen als Basis guter Zusammenarbeit

Fir jede erfolgreiche Zusammenarbeit gilt, dass die Partner in den Sektoren, in denen
sich ihre Interessen berihren oder Uberschneiden, komplementare oder kongruente
Zielstrukturen haben missen. Diese Voraussetzung ist bei Wirtschaft und Wissenschaft
Uberzeugend erfullt.

Das Ziel des technischen Fortschritts bei Produkten und Verfahren wird von den
Hochschulen, selbststédndigen Instituten und groRen staatlichen Forschungs-
einrichtungen ebenso verfolgt wie von den Unternehmen. In der Wissenschaft liegt das
Gewicht eher auf Grundlagenforschung, wahrend sich die Wirtschaftsunternehmen mehr
auf die Umsetzung dieser neuen Erkenntnisse in konkrete Produkte und Verfahren
konzentrieren, also vornehmlich Entwicklung betreiben. Beide Schwerpunkte ergéanzen
sich also und mussen sich auch ergénzen.

Auch in Fragen der wissenschaftlichen Ausbildung stimmen die Ziele tUberein. Zu den
origindren  Aufgaben der Hochschulen gehért neben der Forschung die
wissenschaftliche Lehre. Jahr fur Jahr verlassen allein in Deutschland rund 200.000
wissenschaftlich ausgebildete Absolventen die Universitdten, Technischen Hochschulen
und Fachhochschulen, um sich in Wirtschaft oder Verwaltung um Arbeitsplatze zu
bewerben. Fiur die Universitdten ist es deshalb im Konkurrenzkampf um Finanzmittel
und Studenten wichtig, dass ihre Absolventen auf dem Arbeitsmarkt erfolgreich sind.
Umgekehrt sind die Unternehmen an jungem und gut ausgebildetem Fach- und
FUhrungsnachwuchs interessiert, der fachliche und persénliche Kompetenz mit
internationalen Erfahrungen verbindet. Auch hier bietet sich eine Zusammenarbeit und
Abstimmung Uber thematische Inhalte zwischen Wirtschaft und Wissenschaft an.

Zu den gemeinsamen Zielen gehért ebenfalls, aktiv Innovationen in Wissenschaft und
Technik zu unterstiitzen und ihre Akzeptanz in Politik und Gesellschaft voranzutreiben.

' Prof. Dr.-Ing. Dr.rer.oec. h.c. Ekkehard D. Schulz, Vorstandsvorsitzender der ThyssenKrupp AG, Dusseldorf
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Diese Verpflichtung, am gesellschaftlichen Diskurs teilzunehmen und Verantwortung fiir
die offentliche Meinungsbildung zu Ubernehmen, trifft Wissenschaft, Wirtschaft und
Staat in einer pluralistischen Gesellschaft gleichermalien. Sie ergibt sich aus
gemeinsamer gesellschaftlicher Verantwortung.

2, 3 % Forschungsanteil als europdisches Ziel

Auf der Sitzung des Européischen Rats 2000 in Lissabon und 2002 in Barcelona wurde
das Ziel vereinbart, zur Verbesserung der internationalen Konkurrenzfahigkeit Europas
den Anteil der FuE-Ausgaben am Bruttoinlandsprodukt (BIP) bis 2010 auf 3 % zu
erhéhen. Deutschland liegt mit 2,5 % fur 2003 derzeit an dritter Stelle innerhalb der EU
nach Schweden und Finnland und damit tber dem Durchschnitt der Européaischen Union
von 1,9 %. Die Quote kommt aber nicht an den Anteil der FUE-Ausgaben am BIP in den
USA (2,7 %) und erst recht nicht an den von Japan (3,1 %) heran. Charakteristisch fur
die FuE-Landschaft in der Europdischen Union ist das erhebliche Nord-Sid-Gefélle der
Forschungsintensitat mit Griechenland als Schlusslicht. Dort wurden nur 0,6 % des BIP
fur die Forschung und Entwicklung ausgegeben.

Damit die FuE-Mehrausgaben allerdings Wirkung zeigen kdnnen, muissen die
Forschungsarbeiten staatlicher Einrichtungen und die Entwicklungsaktivitdten der
Unternehmen  besser miteinander koordiniert werden. Grundlagenforschung,
angewandte Forschung und Produktentwicklung dirfen nicht nacheinander erfolgen,
sondern sind schon sehr frih parallel zu betreiben, wie die OECD in ihrer Studie
,1argeting R&D* 2002 forderte.

3. Riickschritt in Deutschland

Noch in den 1980er Jahren hatte sich die FuE-Intensitat in Deutschland etwa auf der
Hohe der grolRen Welthandelskonkurrenten USA und Japan bewegt. Etwa ab 1989 ging
sie aber zuruck. Die Ausgaben sanken auf einen Tiefstand von ca. 2,25 % in 1995 und
haben sich davon noch bis heute nicht gentigend erholt. Einer der mdglichen Grinde ist
der erhoéhte Finanzierungs- und Investitionsbedarf als Folge der Vereinigung der beiden
deutschen Staaten, wodurch 6ffentliche Haushalte und Budgets der Betriebe belastet
wurden. Leider ist es spater nicht gelungen, wieder den Anschluss zu finden. Gerade in
Deutschland ist deshalb jetzt eine bessere Zusammenarbeit zwischen Wirtschaft und
Wissenschaft wichtig, um den Trend zu drehen.

Hinzu kommt die unterschiedliche absolute Héhe der fir FUE zur Verfigung stehenden
Mittel in den einzelnen Landern, bei der Quantitat schnell in Qualitdt umschlagen kann.
Mit rund 330 Mrd € haben die USA mehr Mdéglichkeiten, bahnbrechende Ideen zu
entwickeln und als Produkte auf dem Weltmarkt durchzusetzen als beispielsweise Japan
mit 160 Mrd € oder gar Deutschland mit nur 55 Mrd € in 2004.

Um aus den deutschen, im Weltmarktvergleich eher kleinen Budgets das Beste zu
machen, miussen die Mittel besonders effizient eingesetzt werden. Die staatlichen Mittel
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sollten unbedingt verstarkt in Richtung Technik und Naturwissenschaften umgesteuert
werden.

4, Ingenieurliicke gefdhrdet Innovationen

Finanzielle Mittel sind wichtig, aber ohne die Menschen sind diese Mittel nichts.
Wirtschaftlich zu denken, dabei kreativ und bereit sein, bisher Unerhértes zu wagen —
dies sind die Anforderungen an die Wissenschaftler und Ingenieure, die in den nachsten
Jahren die Zukunft formen sollen. Europa hat viele dieser Menschen, aber reichen sie
aus? In Deutschland ist es zwar gelungen, den Anteil der Studienanfdnger am
Altersjahrgang nach OECD-Abgrenzung von 28 % (1998) auf 36 % (2003) zu steigern,
doch immer noch ist dies zu wenig. Wenn die Innovations-Aktivitdten in Deutschland wie
geplant gesteigert werden sollen, fehlen jahrlich mindestens 20.000 junge Ingenieure
vornehmlich in wichtigen F&chern wie Elektrotechnik oder Maschinenbau. Die
tatsachliche Lucke wird sogar noch gréf3er sein, da Ingenieure und Naturwissenschaftler
zunehmend auch Managementaufgaben ibernehmen.

Wirtschaft und Wissenschaft missen deshalb gemeinsam den jungen Menschen die
Begeisterung fir Naturwissenschaft und Technik vermitteln. Innovationsférderung
beinhaltet immer auch eine Bildungsoffensive. Deutlich mehr Schulabganger als bisher
sollten anspruchsvolle technische oder naturwissenschaftliche Studiengange
absolvieren. Schon in der Schule missen alle Jugendlichen besonders geférdert
werden, die bereit sind, sich in den MINT-Fachern — Mathematik, Informatik,
Naturwissenschaften, Technik — zu engagieren. Vor allem Madchen sollten ermutigt
werden, MINT-Studienfacher zu belegen. Unter den sechs beliebtesten Studiengangen
an deutschen Universitdten befindet sich bei Frauen kein einziger
naturwissenschaftlicher oder technischer Studiengang. Bei den Mannern sind es
demgegeniber drei Facher mit einem Studentenanteil von 40 %. Wenn es gelénge, fur
die jungen Frauen eine &hnlich hohe Quote zu erreichen, bedeutete dies Uberschlagig
allein in Deutschland 100.000 MINT-Studentinnen mehr, die fir einen neuen
Innovationsschub dringend bendtigt werden.

5. Formen der bilateralen Zusammenarbeit

Fur die Zusammenarbeit zwischen Wirtschaft und Wissenschaft hat sich eine Fille von
Formen mit unterschiedlichem Institutionalisierungsgrad entwickelt. Aus zuerst lockeren
Gesprachen und sich daraus ableitenden erfolgreichen Ansatzen entwickeln sich oft
konkrete Forschungsauftrdge an die Wissenschaft. Um die Innovationsprozesse ohne
Qualitatsverlust zeitlich zu verkirzen, sind Grundlagenforschung, angewandte
Forschung und Produktentwicklung schon sehr frih zu koordinieren. Diese stérkere
Verzahnung 6ffentlicher und privater Forschung steigert Effizienz und Schnelligkeit der
Innovations- und Forschungsprozesse. Gleichzeitig verdndern sich auch Aufgaben und
Selbstverstandnis der leitenden Wissenschaftler, die statt selbst zu forschen eher
Wissenschaftsmanagement betreiben missen.
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Im einfachsten Fall der Zusammenarbeit zwischen Wirtschaft und Wissenschaft handelt
es sich um einen regelmalligen Gedankenaustausch zwischen einzelnen Hochschulen
und Unternehmen. Selbst wenn diese Gesprache nicht institutionalisiert sind, sondern
nur ad hoc erfolgen, kdnnen sie eine schon sehr effiziente Form der Zusammenarbeit
bilden. Der Technologiekonzern ThyssenKrupp unterhélt beispielsweise sehr enge
Beziehungen zu verschiedenen Universitdten wie Aachen und Clausthal-Zellerfeld.
Diese sind auf das persénliche Engagement der FUhrungskrafte zurtckzufiihren, die
dort studiert haben und die Kontakte zu ihrer alten Alma Mater weiter pflegen.

Aus diesen persoénlichen Kontakten entwickelt sich vielfach ein Personalaustausch.
Fach- und Fuhrungskrafte der Wirtschaft werden als Dozenten verpflichtet, wahrend
umgekehrt Universitdtswissenschaftler zeitlich und thematisch begrenzte Aufgaben in
der Wirtschaft Gbernehmen. Die von Bundeskanzler Schrdder ins Leben gerufenene
Initiative ,Partner fur Innovation® will unter anderem diesen Personalaustausch gezielt
férdern, um die Vernetzung zwischen Wirtschaft, Wissenschaft und Politik auszubauen.

6. Forschungsauftrage fiir die Hochschulen

Erganzt wird dieser Personal- und Know-how-Transfer durch die Ubertragung konkreter
Innovationsprojekte aus der Wirtschaft an externe Wissenschaftler und
Hochschulinstitute. Durch diese Auftragsforschung flossen allein 2003 tGber 7 Mrd € in
die Etats der deutschen Hochschulen und wissenschaftlichen Institutionen.

Beispielsweise wurde die Komprimierungstechnik fur Musikdaten gemeinsam von einem
Industrieunternehmen und einem |Institut der deutschen Fraunhofer-Gesellschaft
entwickelt. Die Idee war hervorragend, allerdings die spéatere unternehmerische
Umsetzung fur den Industriestandort Deutschland weniger. Die so erfolgreichen MP3-
Player sind dann namlich leider von Firmen aus Asien und den USA auf den Markt
gebracht worden. Dieses Beispiel spricht dafir, dass europédische Firmen und
Wissenschaftler bei Innovationen nicht so sehr ein Erkenntnisproblem als vielmehr ein
Umsetzungsproblem haben.

Um den von mir geleiteten ThyssenKrupp Konzern einmal als Beispiel fur FuE-
Kooperationen zu nehmen: Hier wurden seit 2001 insgesamt 488 Kooperationen mit 221
Partnern durchgefuhrt. Bei jedem funften Projekt waren bereits Universitdten und
Forschungsinstitute auRerhalb Deutschlands beteiligt; dieser Auslandsanteil wird kiinftig
weiter steigen. Mehr als 60 % der Kooperationen betrafen konkrete FUE-Vorhaben mit
Schwerpunkten auf den Fachgebieten Metallurgie, Werkstoff- und Oberflachentechnik
sowie Analyse-, Berechnungs-, Mess- und Regeltechnik.

7. ThyssenKrupp kooperiert mit Partneruniversitaten

Eine weitere Intensivierung der Zusammenarbeit Uber den Know-how-Transfer hinaus
erfolgt beim Modell der Partnerschaften. Einzelne Firmen und Universitédten vereinbaren
eine auf lange Sicht angelegte Zusammenarbeit, die sich auf méglichst viele Gebiete
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erstrecken soll. Konkrete Forschungsprojekte gehéren ebenso dazu wie ein
Personalaustausch auf Dozentenebene und Unterstitzung von
Nachwuchswissenschaftlern bei Abschlussarbeiten und Dissertationen durch das
Unternehmen. Auch die Lehre an den Universitaten profitiert von den Kooperationen, da
durch den standigen Informationsaustausch aktuelle Themen aus der
unternehmerischen Praxis eingebunden werden kdnnen. ThyssenKrupp hat solche
Vereinbarungen mit sechs Universitdten in Deutschland und der Tongji-Universitat in
China getroffen.

Die langfristig angelegte Zusammenarbeit kann den Cultural Gap zwischen Wirtschaft
und Wissenschaft wirkungsvoll Uberbriicken helfen. Die Studenten k&énnen schon
wéahrend ihrer Studienzeit einen Einblick in die Wirtschaft und ihre
Leistungsanforderungen erhalten und sich und ihre persénlichen Fahigkeiten den
Unternehmen vorstellen. Speziell fir die Hochschulabsolventen wird so der spatere
Praxis-Schock gemindert. Gleichzeitig kébnnen die einstellenden Unternehmen sicher
sein, dass die auf diese Weise ausgebildeten Berufsanfanger die Wirtschafts-
Wirklichkeit kennen und sich deshalb schnell einarbeiten werden. Die Dozenten und
Professoren wiederum gewinnen durch ihre Kontakte zu den Forschungs- und
Entwicklungsabteilungen der Firmen Einblick in Markttrends sowie aktuelle Produkt- und
Verfahrensentwicklungen. Dies kann Rickkoppelungen auf die Schwerpunkte der
grundlagenorientierten Forschung an den Universitdten ermdglichen und so Forschung
und Produktentwicklungen zusétzlichen Schwung geben.

8. Neue Méglichkeiten durch Bachelor und Master

Bezogen sich die bisher genannten Formen der Zusammenarbeit zwischen Wirtschaft
und Wissenschaft vorwiegend auf den Bereich der Forschung, so wird bereits im Vorfeld
bei der neuen Studienreform mit Einfihrung der Bachelor- und Master-Abschlisse eine
Mitwirkung der Wirtschaft an der Festlegung der Lehrinhalte angestrebt. Weltweit
gesehen starten Deutschlands Abiturienten spéter als viele ihrer auslandischen Kollegen
ins Studium und lassen sich dann noch mehr Zeit als diese, bis sie Examen machen und
in den Beruf einsteigen. Da ist es natirlich ein wichtiges und berechtigtes Ziel jeder
Studienreform, die Verweildauer an den Universitaten zu verkirzen und das Studium
gleichzeitig praxisnaher zu gestalten, wie es die Abschlisse Bachelor und Master
ermdglichen sollen.

Was andert sich fur die Wirtschaft? Zum einen ist sie aufgefordert, sich starker in die
fachliche Diskussion an den Hochschulen einzubringen. Hier geht es um Fragen der
Studieninhalte und ihrer Gewichtung, um Unterstitzung bei Abschlussarbeiten und
Forschungsprojekten und um das Engagement in den neuen Akkreditierungsagenturen,
die beispielsweise in Deutschland durch Audits Uber die Qualitdt der Ausbildung
wachen.

Zum anderen gewinnen die Weiterbildungsangebote in den Unternehmen einen neuen
Stellenwert, weil sich die Bachelor-Absolventen gegebenenfalls aufgabenspezifisch
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weiter qualifizieren missen. Da im Studium eher Grundlagenwissen vermittelt wird, hat
die notwendige Vertiefung namlich spater im Unternehmen im Rahmen eines Training
on the Job zu erfolgen. Aullerdem sollten die Unternehmen Weiterbildungsangebote
zum Master-Abschluss schaffen. Studium zum Master im Praxisverbund,
berufsbegleitende Programme oder ein spéateres Studium nach einigen Jahren
Berufserfahrung mit der Méglichkeit zur Rickkehr ins Unternehmen — viele Wege sind in
der Zusammenarbeit mit den Universitdten und Fachhochschulen hier denkbar.

9. Partnerschaft im 6ffentlichen Diskurs

Die partnerschaftlich vernetzten Beziehungen von Wirtschaft und Wissenschaft in Lehre
und Forschung werden durch ein drittes, immer wichtiger werdendes Arbeitsgebiet
erganzt — namlich die gemeinsame Teilnahme am gesellschaftlichen Diskurs. Die
Bedeutung des technischen Fortschritts fur unsere Gesellschaft deutlich zu machen und
daflr zu werben, ist eine Aufgabe, die zunehmend mehr Bedeutung erlangt.

Ihren formalen Ausdruck findet dies in den Non-Governmental Organizations, in denen
sich Wirtschaft und Wissenschaft gleichermal3en fur Technik und Fortschritt engagieren.
Ein herausragendes Beispiel ist der Stifterverband der deutschen Industrie als eine
Gemeinschaftsaktion der Wirtschaft. In ihm haben sich rund 4.000 Unternehmen,
Unternehmensverb&nde und Privatpersonen zusammengeschlossen, um Wissenschaft,
Forschung und Entwicklung voranzubringen. Der Stifterverband finanziert sein
Férderprogramm ausschlieldlich Uber die gemeinnitzigen Spenden seiner Mitglieder und
Forderer. Mit seinen mehr als 160 Stiftungsprofessuren ist es dem Stifterverband seit
1985 beispielsweise gelungen, neue, oft interdisziplindre Forschungsfelder an den
Hochschulen zu etablieren. Sie tragen dazu bei, die Wettbewerbsfahigkeit von
Hochschulen und Lehre zu verbessern. Zur Unterstitzung von Spitzenforschung wurde
weiter ein spezielles Aktionsprogramm gestartet, zu dessen Férderbedingungen gehdrt,
dass die Forscher mit auleruniversitdren Partnern wie der privaten Wirtschaft
kooperieren. Zum Leistungsprogramm z&hlen ebenfalls Forumsveranstaltungen,
beispielsweise die Villa-Hlgel-Gesprache in Essen. Diese Gesprache fihren alle zwei
Jahre namhafte Reprasentanten aus Wirtschaft, Wissenschaft und Politik zusammen,
die dort aktuelle Fragen diskutieren und Empfehlungen fiir die Férderung erarbeiten.
Darliber hinaus betreut der Stifterverband mehr als 350 treuhanderische bzw.
selbststandige Stiftungen mit einem Gesamtvermdgen von 1,6 Mrd €.

10. Erster Werkstoff-lnnovationspreis 2005

Zu den Institutionen mit innovatorischen Ideen zahlt seit 1989 der Initiativkreis
Ruhrgebiet, in dem 58 groRe Unternehmen zusammenarbeiten und dem Strukturwandel
im Ruhrgebiet wichtige Impulse verleihen. Er will Innovationsschiibe einleiten und die
wissenschaftliche Forschung unterstiitzen. Das traditionsreiche Montanrevier soll ein
innovatives Zentrum fir Industrie, Handel, Forschung und Dienstleistungen im
nationalen, europdischen und internationalen Wettbewerb werden und sich zu einer
Ideenschmiede fir Europa wandeln. Ein wichtiger Schritt auf diesem Wege ist das neue
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Leitprojekt ,Werkstoffe & Innovation®, das die Werkstoff-Forschung und -Entwicklung
vorantreiben will. Im Rahmen dieses Projekts wird auf der ersten Rhine-Ruhr
International Materials Conference im Herbst 2005 der mit 100.000 € weltweit
hdchstdotierte Werkstoff-Innovationspreis verliehen. Ausgezeichnet werden sollen
bahnbrechende Fortschritte bei Werkstoffen in Produkten und Verfahren.

11. Erfolgreiche ,,Partner fiir Innovation“

Im Januar 2004 hat Bundeskanzler Schréder die Initiative ,Partner fur Innovation® ins
Leben gerufen. Es handelt sich um einen Zusammenschluss von 23 Partnern aus
Wirtschaft, Wissenschaft, Politik und Gesellschaft, die konkrete
Handlungsempfehlungen fur Politik, Wirtschaft und Wissenschaft erarbeiten, um das
.Innovationssystem Deutschland auf allen Ebenen zu starken, Hemmnisse abzubauen
und neues Vertrauen in die Leistungsfahigkeit unseres Landes zu wecken®, wie es in der
Grindungserklarung heifl3t. In 14 Impulskreisen haben mehr als 200 namhafte
Unternehmen, Verbénde und Institutionen konkrete innovative Projekte konzipiert und
ihre Umsetzung angestoen. Einen wichtigen Baustein bildet der neue High-Tech-
Grinderfonds mit insgesamt 260 Mio € fir technologieorientierte Start-ups.

Mehr Autonomie fir Hochschulen, starkere Fdérderung von wissenschaftlichem
Nachwuchs und intensiver Austausch von Universitdten, Forschungseinrichtungen und
Wirtschaft — so lauten die Zielsetzungen des Impulskreises ,Potenzialausschépfung im
Forschungssystem® innerhalb der Initiative. Nur wenn Theoretiker und Praktiker ihr
Know-how eng miteinander verknipften, kénnten aus wissenschaftlichen Erkenntnissen
auch marktfahige Produkte, Verfahren oder Dienstleistungen entstehen, begrindete
Prof. Dr. Jirgen Mlynek, Prasident der Humboldt-Universitat zu Berlin, die Forderungen
des Impulskreises. ThyssenKrupp hat als Partner der Initiative den Impulskreis
~Werkstoffinnovation“ neu eingebracht.

Mittlerweile sind auch die skeptischen Stimmen verstummt, die den Anfang der
Innovationsinitiative begleiteten. So hiel es in einem Artikel der Frankfurter Allgemeinen
Zeitung im Januar 2004 mit Blick auf die vielen eher erfolglosen Innovationsoffensiven
der vergangenen zehn Jahre: ,2004: Das Jahr der Innovationsjahre. Wie kénnte es
weitergehen? Siehe 1994.“ Heute hat sich der eingeschlagene Weg als tragfahig
erwiesen. Die disziplinibergreifende Zusammenarbeit von Politik, Wirtschaft und
Wissenschaft hat in konkreten Arbeitsfragen jetzt schon zu viel versprechenden
Anséatzen geflhrt.

12. Dialog liber Zukunftstechnologien

Aber auch auflerhalb der Initiative ,Partner fir Innovation® gibt es viele Aktivitdten, die
durch Zusammenarbeit von Wirtschaft und Wissenschaft das Innovationsklima in
Deutschland verbessern wollen. Der Konvent flr Technikwissenschaften der Union der
deutschen Akademien der Wissenschaften e.V. — acatech — hat sehr erfolgreich den
Dialog Uber zukunftsweisende Technologien und deren Bedeutung flr nachhaltiges
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Wachstum geférdert. Uber 200 Mitglieder aus den Akademien der Wissenschaften,
Universitaten, Forschungseinrichtungen und Unternehmen setzen sich dort dafir ein,
den Ideenaustausch zwischen Wissenschaft, Wirtschaft, Politik und Gesellschaft zu
beschleunigen, um gegen das ,Versaulungssyndrom“ anzugehen. Der personelle
Wechsel von Leistungstragern zwischen den drei S&dulen Politik, Wirtschaft und
Wissenschaft erméglicht es den wechselnden Fuhrungskréften, an neuer Stelle mit ihren
Ideen und ihrem Wissen fur zusétzlichen Mehrwert und mehr Effizienz zu sorgen.

FUr eine eng vernetzte Innovationsoffensive steht auch die private European School of
Management and Technology (ESMT) in Berlin, die Fuhrungskrafte fur Top-Positionen
ausbildet und ausschlieBlich von der Wirtschaft finanziert wird. Sie soll nach
erfolgreichem Anlauf in der gleichen Liga wie beispielsweise die Harvard University
rangieren und Managern das notwendige Ristzeug fur systemibergreifendes Denken
und internationale Kompetenz vermitteln.

13. IdeenPark mit 60.000 Besuchern

Eine vdllig neue, aber sehr erfolgreiche Form der Kooperation zwischen Wirtschaft und
Wissenschaft bildet das Kommunikationsinstrument der Gemeinschaftsausstellung mit
aktiver Publikumsbeteiligung. Als Schwerpunkt-Beitrag zum Jahr der Technik 2004 hatte
ThyssenKrupp einen so genannten IdeenPark in Gelsenkirchen veranstaltet. Von
Jugend forscht bis zur Fraunhofer-Gesellschaft, vom ZDF bis zu lokalen Zeitungen
beteiligten sich viele Partner aus Wissenschaft und Medien an dem Projekt. Auf 17.500
gm Ausstellungsflache wurden technische Leitinnovationen und ihre Umsetzung in
Produkte und Anwendungen vorgestellt. Insgesamt kamen rund 60.000 Besucher, von
denen in einer Befragung 70 % angaben, dass die Ausstellung ihre Haltung zur Technik
positiv beeinflusst habe. Prominentester Besucher war Bundespréasident Horst Koéhler,
der auf einer Tafel, wo Besucher ihre Winsche und Gedanken formulieren konnten, ein
Wort notierte, das alles zusammenfasst, was sich Wirtschaft und Wissenschaft fur
Europa winschen: Er schrieb einfach: ,Anpacken®.

Anpacken also, gemeinsam Neues wagen und durch kleine und grof3e Ideen die
Wunderwelt der Innovationen vorantreiben — alles dies kdnnte die EU wieder zu dem
Wissens-Standort machen, der Europa friher war. Jeder, der in Unternehmen,
Hochschulen oder Politik an vorderer Stelle steht, trégt in seiner Funktion Verantwortung
dafur, dass die Bedeutung von Wissenschaft und Technik fiir unsere Gesellschaft
anerkannt wird. Von Richtung und Tempo des technischen Fortschritts héngt
entscheidend ab, ob die Menschen hierzulande und anderswo Arbeitsplatze,
Einkommen und Sicherheit haben. Es lohnt sich deshalb, gemeinsam daflr zu arbeiten.
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Innovationsmanagement — Handlungsempfehlungen fiir die
betriebliche Praxis

E.J. Schwarz', A. Polz/?

1. Einleitung

Die Entwicklung und Einfuhrung technologischer Innovationen ist ohne angemessene
Berlcksichtigung von Umweltschutziberlegungen kaum noch vorstellbar. Eine
Umweltorientierung verlangt zwar kein grundsétzlich verandertes
Innovationsmanagement, jedoch erhdéht sich durch die Bericksichtigung
umweltbezogener Faktoren die Komplexitat des Innovationsprozesses. Durch den
Einsatz spezifischer Instrumente sowie durch eine systematische und strukturierte
Vorgehensweise bei der Bearbeitung der Innovationsaufgabe kann aber eine
Komplexitatsreduktion erreicht werden.

In Wissenschaft und Praxis sind eine Vielfalt verschiedener Instrumente entwickelt
worden.® Der Grofteil dieser Instrumente findet aber in der betrieblichen Praxis kaum
Anwendung. Im Rahmen des vorliegenden Beitrags wird ein Instrumenteset vorgestellt,
der klassische Instrumente des Innovationsmanagements insbesondere mit jenen des
Umwelt- und Qualitdtsmanagements verbindet.

Voraussetzung fur einen adaquaten Instrumenteeinsatz ist zunéachst das Wissen um die
Existenz sowie Uber grundsatzliche Anwendungsmdglichkeiten und —bedingungen der
jeweiligen Instrumente.

2. Phasenorientierte Beurteilung ausgewdhlter Instrumente

Innovationsprozesse vollziehen sich idealtypisch in mehreren Phasen. Die Analyse
realer Innovationsprozesse zeigt, dass diese Phasen schwer abgrenzbar sind, teilweise
tibersprungen und auch wiederholt werden missen.* Nachstehendes Phasenschema
dient zur gedanklichen Strukturierung von Innovationsprozessen. Am Beginn des
Innovationsprozesses steht die sogenannte Initiativphase. In dieser erfolgt die
erstmalige Auseinandersetzung mit den Chancen (z.B. neuer Technologie) oder mit der
Wahrnehmung eines Problems (z.B. Uberschreitung von Grenzwerten durch
bestehende Produktionsanlagen). Der eigentliche Innovationsprozess beginnt mit der
Analyse der konkreten Problemstellung und findet seinen Abschluss mit der

! Univ.-Prof. Dipl.-Ing. Dr. Erich J. Schwarz, Institut fiir Wirtschaftswissenschaften, Universitat Klagenfurt

2 Dr. Andreas Pélzl, Infora Consulting Group GmbH

® So enthalt beispielsweise der ,Methodenkatalog* der Fritz-Zwicky Stiftung etwa 3000 Instrumente. Vgl. dazu Harlimann
[Methodenkatalog] 1981

4 Vgl. Thom [Grundlagen] 1980, S. 29; Corsten [Uberlegungen] 1989, S. 4.
Die Benennung der einzelnen Phasen des Innovationsprozesses orientiert sich dabei haufig an Planungs- und
Entscheidungsprozessen.
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Implementierung der erarbeiteten Lésung am Markt oder im Unternehmen (z.B.
Einflhrung eines neuen Produktes oder eines Produktionsverfahrens).

>

Initiativprozess

\2

A 4
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Innovationsprozesses
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Abbildung 1: Phasenmodell eines umweltorientierten Innovationsprozesses®

Instrumente sind oftmals nur in einer oder wenigen Phasen des Innovationsprozesses
einsetzbar. In der nachstehenden Matrix (siehe Abbildungen 2 und 3) erfolgt die
Zuordnung der Instrumente zu den einzelnen Phasen eines umweltorientierten

Innovationsprozesses.

c
o
o | & S S5 _‘é’ g -
=158 3|52 2|2
S|2E 5|55 g|8 ¢
s|lo5 o |28 3 |ES
SE|lads N |<&| 0O |WD
ABC/XYZ-Verfahren X X X X
Abhéngigkeitsdiagramm X
Affinitatsdiagramm X X X
BVW/Umweltvorschlagswesen X X
Bionik X X X
Brainstorming X X X X
Brainwriting - Methode 635 X X X X
Branchenstrukturanalyse X X
Chancen-Risiken-Analyse X X
Checklisten X X X X X (X)

5 Vgl. Schwarz [Prozessinnovationen] 1999, S. 135 u. 140
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c
WEEEFRIE
S| 22 =|cc| T |5
S|8E £33 2|29
Elad N|<E & |&3
Cross-Impact-Analyse X X
Delphi-Methode X X X) [ X) | X) | X)
Entscheidungsbaumanalyse X X X) | (X)
Erweiterte Wirtschaftlichkeitsrechnungen X X
Experimental Design X)| X (X)
Frihaufklarungssysteme/Konzept d. schwachen| X X (X)
Signale
Gap-Analyse X X
Histogramm (X)
Informationsrelevanzmatrix X) | (X)
Ishikawa-Diagramm X X
Konkurrentenanalyse X X (X)
Korrelationsdiagramm X
Kosten-Nutzen-Analyse X) | (X)
Literaturanalyse X X X
Matrix-Diagramm X
MIPS-Konzept X X
Morphologische Analyse X (X) X
Okologische Buchhaltung und Erweiterungen (X) X X
Okologische Nutzwertanalyse X X
Legende:
X: zum Einsatz geeignet (X):  teilweise/beschrankt geeignet
BVW: Betriebliches Vorschlagswesen TWA: Technikwirkungsanalyse
Abbildung 2: Umweltorientierte Instrument-Phasen-Matrix - Teil 1
c
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Okologische Schwachstellenanalyse X X
Paretoanalyse X X
Patentanalyse X X X
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Portfolio-Analyse X X

Potentialanalyse X X

Quality Function Deployment X X X X

Quantitative Prognoseverfahren (X) (X)

Relevanzbaumanalyse (X) X X (X)
Repréasentativbefragung (X) (X)

Risikoanalyse X X

Schadschépfungsrechnung - EPM X X
Starken-Schwachen-Analyse X X

Statistische Prozessregelung (X) X

Stoff- und Energiebilanz X X

SWOT-Analyse X X

Synektik X (X) X
Szenario-Analyse X X (X) (X)
Technologiefolgenbewertung/TWA X X (X) X X X
Umweltorientiertes Benchmarking X X (X) X
Umweltorientierte FMEA X X (X) (X) (X)
Umweltorientierte Kennzahlen und| (X) X X X
Kennzahlensysteme

Umweltorientierte Umsystemanalyse X X (X)
Umweltorientierte Wertanalyse X X X
Umweltorientierte Wertschépfungskettenanalyse X X

Zielbaumverfahren (X) X X

Abbildung 3: Umweltorientierte Instrument-Phasen-Matrix - Teil 26
3. Varianten eines Instrumenteset

Ein an die Problemstellungen eines Innovationsprozesses angepasstes Instrumenteset
verbessert entscheidend den Ablauf und das Ergebnis umweltorientierter
Innovationsprozesse.” Die UnternehmensgréRe und die damit verbundenen personellen
und finanziellen Ressourcen stellen zentrale Determinanten fur die Konstruktion eines
Instrumentesets dar. Grol3e Unternehmen sind oftmals aufgrund ihrer komplexeren
Strukturen und Abldufe gezwungen, systematischer vorzugehen als kleine
Unternehmen.

Nachstehend werden zwei Vorschlage fiur Instrumentesets vorgestellt, die
umweltorientierte  Innovationsprozesse — entsprechend dem oben gezeigten

6 Vgl. P6lzl [Innovationsmanagement] 2002, S. 301 f.
7 Brauchlin [Entscheidungsmethodik] 1984, S. 105: ,Die Kunst der Methodenanwendung besteht nun darin, sehr bewusst
verschiedene Methoden miteinander zu kombinieren.”
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Phasenschema — in den einzelnen Phasen von der Initiative bis zur Entscheidung
angemessen unterstitzen.

Die Schwierigkeit der Konstruktion eines zweckdienlichen Instrumentesets liegt auch in
der Heterogenitat der innovativen Aufgabenstellungen begriindet.

Einschrankend muss daher ergénzt werden, dass sich konkrete Aussagen bezlglich
des Instrumentesets nur in Abh&ngigkeit von der vorliegenden innovativen
Aufgabenstellung und den betrieblichen Rahmenbedingungen treffen lassen. Eine
Anpassung an die jeweilige Problemsituation ist oftmals notwendig.

In der graphischen Darstellung der beiden Instrumentesets (vgl. Abbildungen 4 und 5)
sind aus Grinden der Ubersichtlichkeit und der Reduktion der Komplexitat nur die
wesentlichen Beziehungen und Abfolgen der einzelnen Instrumente enthalten. Viele der
angefihrten Instrumente unterstitzen aber auch andere Teilphasen oder
Aufgabenstellungen eines umweltorientierten Innovationsprozesses, wie in den
Abbildungen 2 und 3 gezeigt wurde. Beispielsweise haben Literaturanalysen auch eine
wichtige Initiativfunktion = oder die = Morphologische  Analyse kann  zur
Problemstrukturierung herangezogen werden.
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= 1 ¢
cEl
=
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Uo. U t d
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1= : ‘
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Abbildung 4: Instrumenteset fur groRe Unternehmen®

8 Vgl. Pélzl [Innovationsmanagement] 2002, S. 297
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Zur Unterstitzung der Initiative zur Innovation wird bei groen Unternehmen die
Einrichtung eines Umweltaspekte beriicksichtigenden betrieblichen
Umweltvorschlagswesen® in Kombination mit einem Zirkelwesen angeraten. Die
Themenschwerpunkte bei den Zirkelsitzungen kénnen einander abwechseln (z.B.
Umwelt, Innovation, Qualitdt). Um eine Kontinuitat der Zirkelarbeit zu gewahrleisten,
sind periodisch stattfindende Treffen nach Bedarf einberufenen Sitzungen vorzuziehen.
Vorschlage aus den Zirkelgruppen sollten auch als Gruppenvorschlage im Rahmen des
Vorschlagswesens eingereicht werden koénnen. Die gemeinsame Anwendung von
Betrieblichem Vorschlags- und Zirkelwesen bildet damit einen Ideenpool, der auch als
institutionalisierte Initiative zur Innovation angesehen werden kann. Da grolde
Unternehmen oftmals auch ein unternehmensiibergreifendes Benchmarking
durchfiihren, bietet sich eine gezielte Auswertung der gesammelten Informationen im
Hinblick auf umweltorientierte Innovationen an. Ein umweltorientiertes Benchmarking
erganzt somit sinnvoll einen ,Innovations-ldeenpool®.

Ein permanentes Betriebliches Vorschlagswesen ist mit betrédchtlichem Aufwand
verbunden, der fir kleine Unternehmen haufig zu hoch ist. Daher wird alternativ fir
kleine Unternehmen die Initierung eines einmalig oder fallweise stattfindenden
Ideenwettbewerbes mit freier oder vorgegebener Themenstellung empfohlen. Initiativen
zu umweltorientierten Innovationen kénnen auch einem regelmalig durchgeflihrten
Brainstorming'® zu einer gegebenen Themenstellung entstammen, an dem Vertreter aus
unterschiedlichen Funktionsbereichen (z.B. Geschaftsfihrer, Produktionsleiter, Vertrieb,
Vorarbeiter) teilnehmen. Unabhangig von der Unternehmensgrélie gilt, dass eine
systematische Sammlung und Archivierung der so generierten Ideen ginstig ist, um
gegebenenfalls darauf zurickgreifen zu kénnen sowie Anregungen zu weiteren
Innovationsideen zu erhalten.

® Vgl. Thom [Vorschlagswesen] 1996
1% vgl. Osborn [Imagination] 1963
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Abbildung 5: Instrumenten-Mix fir kleine Unternehmen”’

Umsystemanalysen'? sind haufig der Ausléser firr Innovationen, sie stellen aber auch
ein geeignetes Instrument der Problemdefinition dar. Die intensive Auseinandersetzung
mit den einzelnen Teilbereichen der betrieblichen Umwelt determiniert wesentlich den
Erfolg von Innovationsprojekten. Welchen Segmenten des Unternehmensumsystems
dabei besondere Beachtung geschenkt wird, ist von der vorliegenden Problemstellung
und den betrieblichen Kontextfaktoren abhangig. Insbesondere eine eingehende
Analyse der technologischen und rechtlichen Umwelt spielt im Hinblick auf
umweltorientierte Innovationen eine wesentliche Rolle. In kleinen Unternehmen muss
sich aufgrund der beschrénkten Ressourcen eine Umsystemanalyse auf einzelne

" vgl. Pélzl [Innovationsmanagement] 2002, S. 298
"2 vgl. Macharzina [Unternehmensfiihrung] 1995; Meffert/Kirchgeorg [Umweltmanagement] 1998, S. 81 ff.

227



Gelebtes Netzwerkmanagement Festschrift fir A.F. Oberhofer

Teilbereiche eingrenzen, letztgenannte Bereiche sollten auch von kleinen Unternehmen
unbedingt bericksichtigt werden.

Zur Erganzung der Umsystemanalyse wird eine Ermittlung der unternehmerischen
Starken und Schwachen im unternehmensinternen Bereich angeraten. Als geeignete
Instrumente zur Unternehmensanalyse kénnen alternativ eine Potentialanalyse’ oder
eine Starken-Schwachen-Analyse' eingesetzt werden, die explizit umweltbezogene
Fragestellungen inkludieren. Wird ein solches Instrument im Unternehmen bereits
eingesetzt, sollte es auch fir Aufgabenstellungen eines umweltorientierten
Innovationsmanagements herangezogen werden. Dadurch k&nnen neben einer
Reduzierung des Aufwandes anfangliche Anwendungsschwierigkeiten oder
Widerstdnde minimiert werden. So fihren etwa nach der EMAS-validierte Unternehmen
zumeist 6kologische Schwachstellenanalysen durch. Eine Auswertung im Hinblick auf
Initiativen zu umweltorientierten Innovationen oder zur Problemanalyse stellt kaum einen
Mehraufwand dar.

Fir eine umfassende Beurteilung im Hinblick auf Initiativen zu umweltorientierten
Innovationen und zu einer eingehenden Problemdefinition ist eine Verknipfung der
ermittelten Starken und Schwachen mit den kritischen unternehmensexternen Faktoren
notwendig. Weitere Anstéle zu umweltorientierten Innovationen kénnen neben allen
Instrumenten einer Umsystem- und Unternehmensanalyse auch der Analyse der
Fachliteratur, Patentrecherchen sowie dem Besuch von Kongressen, Messen und
Ausstellungen entstammen.

Zur Problemstrukturierung sind auch bei umweltorientierten Innovationsprozessen die
Instrumente aus dem Bereich des Qualitdtsmanagements geeignet.” Dabei werden
komplexere Instrumente wie QFD'®, FMEA'", SPC'® oder Experimental Design'® nur in
groRen Unternehmen zum Einsatz gelangen. Sind bereits Anwendungskenntnisse und
Erfahrungen mit diesen Instrumenten vorhanden, stellt eine umweltbezogene
Adaptierung kein Problem dar. Einzig bei einer umweltorientierten FMEA ergeben sich
gréRere  Differenzen  zur  traditionellen  Anwendung im  Rahmen des
Qualitdtsmanagements, der grundsatzliche Verfahrensablauf des Instruments bleibt
jedoch unverandert.

Fur Unternehmen ist der Einsatz der in der Regel sehr einfachen Qualitatsinstrumente
der Q7 und M7?' empfehlenswert. Besonders gute Ergebnisse sind erzielbar, wenn

3 vgl. Kreikebaum [Unternehmensplanung] 1997, S. 134 ff.

" Vgl. Steger [Umweltmanagement] 1993, S. 170 f.; Macharzina [Unternehmensfiihrung] 1995, S. 276 f.

"% Zu Instrumente des Qualitstsmanagement siehe auch Oberhofer [Qualititswirtschaft] 1987

'® vgl. Akao [Quality] 1978; Pfeifer [Qualitatsmanagement] 1993, S. 43 ff.

" Vgl. Pfeifer [Qualitatsmanagement] 1993, S. 61 ff.

'8 vgl. Uhimann [Qualititskontrolle] 1982

"9 vgl. Seghezzi [Qualititsmanagement] 1996, S. 269 ff.

2 Vgl. zum Ablauf einer umweltorientierten FMEA Butterbrodt/Tammler [Techniken] 1996, S. 30 ff.

% Die Q7 werden auch als Seven Tools, die M7 als Seven New Tools bezeichnet. Vgl. z.B. Kamiske et al. [Management] 1999;
Butterbrodt/Tammler [Techniken] 1996; Seghezzi [Qualitdtsmanagement] 1996
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diese einfachen Instrumente im Verbund eingesetzt werden.?? Sie sind leicht erlern- und
anwendbar, kaum mit finanziellen Aufwendungen verbunden und eignen sich gut zur
Problemerkennung, -strukturierung und -analyse von umweltorientierten
Innovationsprozessen. Der hohe Eignungsgrad ist vor allem in der Visualisierung von
Strukturen und Zusammenhangen begriindet, wodurch das Problemverstandnis
geférdert wird. Dartber hinaus ist keine Modifikation der Instrumente fiur
umweltorientierte Fragestellungen notwendig. Im Speziellen sind die einzelnen
Instrumente far folgende Aufgabenstellungen von umweltorientierten
Innovationsprozessen besonders geeignet:

e Paretoanalysen zum Auffinden der wesentlichen Problemkreise und 6kologischen
Schwachstellen;

e [shikawa-Diagramme zur Problemstrukturierung und zum Erkennen von Ursache-
Wirkungsbeziehungen;

¢ Relationendiagramme zur Visualisierung der Beziehungen vernetzter Strukturen und
Erfassung wesentlicher Problemursachen,;

e Baumdiagramme zur Strukturierung komplexer Problemstellungen;

e Matrixdiagramme zur Visualisierung der Beziehungen von Daten bzw. Ursachen und
Umweltwirkungen;

e Checklisten zur systematischen Problemerfassung und zur Gewahrleistung einer
systematischen Vorgehensweise, genauso beim Ablauf anderer Instrumente, um
deren Anwendung zu beschleunigen;

o Affinitdtsdiagramm  zur  Zusammenfassung ungeordneter Begriffe  oder
zusammengehoérender Problemkreise;

e Flussdiagramme zur Strukturierung und Darstellung von Verfahrensabléufen.

Zur Problemanalyse kann insbesondere in groflen Unternehmen auch eine
umweltorientierte Wertanalyse® durchgefiihrt werden. Hierbei erfolgt eine Férderung
des Problemverstandnisses durch ein systematisches Zerlegen des ,Problems® in seine
Bestandteile. Ein Einsatz erscheint dann vorteilhaft, wenn bereits Erfahrungen mit der
Anwendung wertanalytischer Aktivitdten vorliegen, da doch Trainingsbedarf notwendig
ist, um gute Ergebnisse zu erzielen.

Qualitative Prognoseinstrumente, die oftmals in Abteilungen eingesetzt werden, die mit
Aufgaben des strategischen Managements betraut sind, kénnen fur umweltorientierte
Neuerungsprozesse genutzt werden. Im Rahmen der Cross-Impact-Analyse®* werden
die Wechselwirkungen von unterschiedlichen Faktoren aufgezeigt. Dieses Instrument
kann daher sowohl bei der Problemanalyse als auch in der Initiativphase zum Einsatz
gelangen. Die wesentlich aufwandigere Szenario-Analyse®® unterstiitzt vielfaltige

2 Vgl. zum internen Verbund der Q7 Kamiske/Theden [Qualitatstechniken] 1996, S. 42 ff.
z Vgl. Stahimann [Materialwirtschaft] 1988, S. 181 ff.; Schaller [Wertanalyse] 1995

2 vgl. Steger [Umweltmanagement] 1993, S. 185 ff.

% vgl. Reibnitz [Szenario-Technik] 1992
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Aufgabenstellungen eines umweltorientierten Innovationsmanagements wie etwa eine
eingehende Problemanalyse oder Prognosen Uber Auswirkungen unterschiedlicher
Handlungsalternativen.

Zur instrumentellen  Unterstitzung der Zielbildung von umweltorientierten
Innovationsprozessen bieten sich eine Reihe von Instrumenten an. Checklisten kénnen
in den ersten Phasen des Zielbildungsprozesses zur Uberpriifung der Vollstandigkeit
ebenso zum Einsatz gelangen wie ein Brainstorming oder Brainwriting®® zu Zielinhalten.
Zur ersten Ordnung der Ziele eignet sich ein Affinitdtsdiagramm. Zur anschlie3enden
Ableitung von Ziel-Mittel-Ketten bzw. Hierarchisierung sei insbesondere die
Zielbaummethode?” oder deren erweiterte Variante, die Relevanzbaummethode?®,
empfohlen. Letztere kommt aufgrund des relativ hohen Aufwands vor allem nur fir
grollere Unternehmen in Frage. Zur Ausgestaltung des Zielausmalies umweltorientierter
Zielsetzungen kénnen umweltorientierte Kennzahlen?® eine Unterstiitzung bieten.

Im Bereich der Alternativenfindung bei umweltorientierten Innovationsprozessen
nehmen Kreativitatstechniken eine entscheidende Rolle ein. Zum einen bildet die
kreative Komponente der Alternativenfindung und L&sungsentwicklung den eigentlichen
innovativen Teil des Prozesses, zum anderen kdnnen die verschiedenen Techniken
vielfaltige Aufgaben im gesamten umweltorientierten Innovationsprozess unterstiitzen.
Zudem erfordert die Mehrzahl der Techniken nur wenig Trainingsaufwand™, anfangliche
Anwendungsschwierigkeiten und andere Barrieren (z.B. schlechte Ergebnisse beim
ersten Einsatz, Angst der Teilnehmer vor dem BloRstellen) sollten bereits nach
mehrmaligem Einsatz Uberwunden sein. Daher kénnen diese Techniken problemlos in
Unternehmen jedweder Gréllenordnung zum Einsatz gelangen. Die Ordnung der Ideen,
die bei einem Brainstorming oder Brainwriting in ungeordneter Reihenfolge generiert
werden, kann wiederum mit einem Affinitdtsdiagramm erfolgen.

Auch im Bereich der Kreativitdtstechniken lassen sich durch den kombinierten Einsatz
einzelner Techniken verbesserte Ergebnisse erzielen. So sind etwa mit Hilfe eines
Brainstormings die Parameter und Variablen einer Morphologischen Analyse31
ermittelbar. Eine Ordnung und Einteilung der gesammelten Parameter und Variablen
kann dabei wiederum durch ein Affinitdtsdiagramm erreicht werden. Genauso kénnen
die bei einem Brainstorming entstandenen Ideen bzw. Lésungsansatze in einer zweiten
,Kreativitdtsrunde“ durch Einsatz eines Brainwriting detaillierter ausgestaltet werden.
Weiter kénnen in der Phase der Alternativenfindung auch Literaturanalysen zur
vertiefenden Ausgestaltung und Analyse der einzelnen Innovationsalternativen
Verwendung finden.

% Vgl. Rohrbach [Regeln] 1969; Schlicksupp [Innovation] 1998, S. 116 ff.

# ygl. Schmidt [Informationsinstrumente] 1985, S. 230 ff.

% ygl. Strebel [Relevanzbaumanalyse] 1974

% ygl. Bundesumweltministerium und Umweltbundesamt [Umwelt-Controlling] 1995, S. 539 ff.

% Ausnahmen bilden hier etwa die aufwandigeren Instrumente Synektik und Bionik. Vgl. zur Bionik z.B. Zerbst [Bionik] 1987 und zur
Synektik Gordon [Synectics] 1961; Linneweh [Denken] 1991, S. 100 ff.

3" vgl. Zwicky [Forschung] 1959; Zwicky [Entdecken] 1971
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Fur eine Grobauswahl der generierten Ldsungsansatze bzw. Handlungsalternativen
empfiehlt sich die Beurteilung anhand von ,K.o.-Kriterien® (Nebenbedingungskonzept).
Dabei missen die ermittelten Handlungsalternativen einen Mindestbeitrag zu den
einzelnen Zielkriterien leisten, ansonsten werden diese Alternativen aus der weiteren
Betrachtung  ausgeschieden. Zur weiteren Bewertung der verbleibenden
Innovationsalternativen wird in groRen Unternehmen oder bei integrierten
Umweltschutzinnovationen, die mit einer umfassenden Umstellung des
Produktionssystems einhergehen, die Anwendung einer (6kologischen)
Nu’[zwertanalyse32 empfohlen. Damit wird der Anforderung entsprochen, mehrere
Kriterien zugleich in der Bewertung beriicksichtigen zu kénnen. Durch den Einbezug
Okonomischer und aulierbkonomischer Kriterien ist eine Akzeptanz der
Bewertungsergebnisse bei den betrieblichen Entscheidungstragern leichter zu
erreichen. Bei kleinen Unternehmen ist dieses Argument weniger bedeutend, da
Mitglieder der Geschaftsfiihrung bzw. der Geschéaftsfihrer zumeist selbst aktiv in die
vorangegangenen Phasen des Innovationsprozesses eingebunden sind. Zudem sind
Nutzwertanalysen mit einem betrachtlichen Aufwand verbunden.

Daher werden in kleinen Unternehmen zur Bewertung der verbleibenden Alternativen,
die alle Mindeststandards bzw. Restriktionen erfullen, vor allem Verfahren der
Wirtschaftlichkeitsrechnung in Frage kommen, die auch Umweltkosten berlicksichtigen
kénnen. Erganzend dazu kénnen bei Verflugbarkeit der benétigten Ressourcen und
Informationen weniger aufwéndige, nichtdkonomische Bewertungsverfahren (z.B. ABC-
XYZ-Analyse®, MIPS-Konzept®) eingesetzt werden. Voraussetzung dafir ist das
Vorliegen detaillierter Stoff- und Energiebilanzen.®® Haufig wird man je nach
eingesetztem Bewertungsverfahren unterschiedliche Praferenzordnungen erhalten. Eine
eindeutige Auswabhl ist damit zumeist unmdglich.

Dartuber hinaus benétigen umweltorientierte Innovationsprozesse eine geeignete
informatorische Unterstiitzung. Als Informationsquellen ibernehmen Online-Recherchen
und andere Internet-basierte Anwendungen eine immer wichtigere Rolle. Durch das
steigende Informationsangebot wird aber auch eine aufgabenorientierte Filterung und
Aufbereitung der Informationen immer entscheidender. Fur die Durchflihrung
umweltorientierter Neuerungsprozesse ist die Implementierung eines Betrieblichen
Umweltinformationssystems gefordert, das den gesamten Innovationsprozess
unterstitzt. Eine Integration in bestehende betriebliche Informationssysteme ist zwar
wichtig, stélt aber derzeit noch auf erhebliche Schwierigkeiten. Im Bereich der
Kommunikationsformen kdénnen zwar neue Medien wie etwa E-Mail den
Kommunikationsfluss bei Innovationsprozessen beschleunigen, trotzdem sei an dieser
Stelle auf die Wichtigkeit informeller =~ Kommunikation fur  erfolgreiche
Innovationsprozesse verwiesen.

52 Vgl. Zangemeister [Systemtechnik] 1976; Strebel [Scoring-Methoden] 1986, S. 171 ff.
%8 \/gl. Stahlmann [Unternehmensfiihrung] 1994, S. 185 ff.

* Vgl. Schmidt-Bleeck [Umwelt] 1994

% Steven/Schwarz/Letmathe [Umweltberichterstattung] 1997, S. 16 ff.
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5. Zusammenfassung und Ausblick

Der vorliegende Artikel beschaftigt sich mit der instrumentellen Unterstiitzung eines
umweltorientierten Innovationsmanagements. Durch die Berucksichtigung
umweltschutzbezogener Faktoren erhéht sich das Ausmald der Komplexitdt von
Innovationsbemuihungen. Zur Reduktion der Komplexitat wird der Innovationsprozess in
einzelne Phasen untergliedert, wobei insbesondere Vorschldge zur instrumentellen
Unterstitzung der ersten Phasen des Innovationsvorganges von der Initiative bis zur
Bewertung diskutiert werden.

Durch den Einsatz von aufeinander abgestimmten Instrumenten werden Unternehmen
bei der erfolgreichen Umsetzung von umweltorientierten Innovationsprozessen
unterstitzt. Auch kénnen Widerstédnde gegen umweltorientierte Innovationen verringert
oder gar vermieden werden. Ein passender Instrumenteeinsatz erhéht daher die
Erfolgswahrscheinlichkeit umweltorientierter Innovationsprozesse und tragt zu einem
verbesserten systematischen und strukturierten Ablauf bei.

Wesentlich fur den Einsatz der diskutierten Instrumente in der betrieblichen Praxis ist
das Wissen um die Existenz und den Nutzen der verschiedenen Instrumente. Zudem
verlangen zahlreiche Instrumente Ausbildung oder zumindest ,etwas Ubung®. Mit
fortlaufender Einsatzhaufigkeit der einzelnen Instrumente sind bessere Ergebnisse zu
erwarten.

Besonderer Handlungsbedarf besteht beim Transfer des instrumentenbezogenen
Wissens in die Unternehmen sowie in einer geeigneten softwaregestitzten
Unterstitzung bei der Anwendung der Instrumente. Eine verbesserte Instrumenten-
bzw. Methodenkompetenz stérkt die betriebliche Innovationsféhigkeit und tragt damit zur
Sicherung der langfristigen Wettbewerbsfahigkeit bei.
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Logistik-Controlling im Wandel

H. Losbichler', F. Staberhofer?, M. Rothbéck®

1. Zusammenfassung

Logistik hat sich in den letzten Jahren entscheidend weiterentwickelt. Stand vor wenigen
Jahren noch die Aufgabe der physischen Versorgung im Zentrum des Logistik-
Verstandnisses, so Ubernimmt die Logistik heute die Ubergreifende Steuerung und
Optimierung von Supply Chains. Vor diesem Hintergrund wird schnell klar, dass auch
die Methoden des Logistik-Controllings bzw. der Erfolgsmessung eine entsprechende
Entwicklung erfahren missen. Der vorliegende Artikel analysiert die Entwicklung der
Logistik und stellt darauf aufbauend die, im Rahmen des Forschungsprojektes
,Rentabilitdtssteigerung durch Logistik” identifizierten, Anforderungen an modernes
Logistik-Controlling vor.

Dies geschieht ganz im Geiste der wissenschaftlichen Karriere von Prof. Oberhofer. In
seiner Zeit als Leiter des Institutes fur Wirtschafts- und Betriebswirtschaften hat er
innovative und gleichzeitig pragmatische Konzepte entwickelt.

Seit seiner Emeritierung belebt er durch seine wertvollen Beitrdge als Lektor an der
Fachhochschule Steyr und durch die gemeinsamen Aktivititen zwischen ,seinem®
Logistik Club Leoben und dem Verein Netzwerk Logistik aktiv die Logistik. In vielen
Diskussionen wurde dabei auch Gber Logistik-Controlling intensiv diskutiert.

2, Logistik-Controlling im Wandel
2.1. Von der physischen Versorgung zur Steuerung von Wertschépfungsketten

Logistik hat eine rasante Entwicklung hinter sich. Dachte man vor wenigen Jahrzehnten
beim Begriff Logistik noch primdr an verstaubte Lagerhallen, LKW-Transporte und
Staplerfahrer, so scheint sich das Bild deutlich gewandelt zu haben.

In der Literatur wird Uber ,Innovative Logistik“ ([1]) oder den ,Einfluss der Logistik auf
den Unternehmenserfolg“ ([2]) diskutiert. Ein Blick ins Internet untermauert die
Beobachtung. Die Suche nach dem Begriff ,Logistik” in der Internetsuchmaschine
Google liefert derzeit weltweit mehr als funf Millionen Eintréage, die Suche nach ,Supply
Chain Management® mehr als 59 Millionen ([3]).

' Prof. (FH) Dr. Heimo Losbichler; Fachbereichsleiter fiir Finance & Controlling, Fachhochschule Steyr; Vorstandsmitglied Verein
Netzwerk Logistik (VNL) sowie im Internationaler Controllerverein (ICV)

2 Prof.(FH) Dipl.-Ing. Franz Staberhofer; Studiengangsleiter fir Internationales Logistikmanagement, Fachhochschule Steyr; Obmann
Verein Netzwerk Logistik (VNL)

8 Dipl.-Ing. (FH) Markus Rothbdock; wissenschaftlicher Mitarbeiter Bereich Logistik, Fachhochschule Steyr
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Die Evolution der Logistik wird von Weber in vier Phasen gegliedert. In einer Studie
analysiert er den Entwicklungsstand in den Unternehmen differenziert nach Branchen
(Abbildung 1).

100%

80% + Flussorientierung

60% +

Flussbezogene

Stufe 2 Koordination

40%+

20% +

Stufe 1 TUL

0% -
Nahrungsmittel Chemie M aschinenbau Elektrotechnik Automobilbau

Abbildung 1: Entwicklungsstand der Logistik in deutschen Unternehmen nach Branchen ([4])

Mitte des vergangenen Jahrhunderts beschaftigt sich die Logistik mit den physischen
Versorgungs- und Transferaktivitdten (Stufe 1) in den Unternehmen ([5]). Die Aufgabe
der Uberwindung von rdumlichen und zeitlichen Disparitaten steht im Mittelpunkt. Mit der
Weiterentwicklung zur material- und warenflussbezogenen Koordinationsfunktion
(Stufe 2) ruckt zunehmend die Optimierung der Zusammenarbeit unterschiedlicher
Unternehmensbereiche in das Blickfeld. Informations- und Kommunikationstechnologien
ermoglichen erstmals einen Blick Gber den Tellerrand.

Der Grundstein fur die Fluss- bzw. Prozessorientierung in den Unternehmen wird von
Porter Mitte der 80er Jahre mit dem Konzept der Wertkette gelegt ([6]). Fur Porter liegt
der Schlussel zum Aufbau von Wettbewerbsvorteilen in der Etablierung eines
einmaligen Geschéftssystems, das auf kundenorientierten Unternehmensprozessen
basiert. Die Logistik gewinnt als material- und informationsflussbezogene Disziplin
(Stufe 3) bei der Optimierung von Prozessen an Bedeutung. Logistik wird so zu einer
integrativen Fuhrungsfunktion.

Logistik im Sinne von Supply Chain Management (Stufe 4) rickt die Steuerung von
Supply Chains in den Fokus. Nach Kuhn/Hellingrath ist Supply Chain Management die
integrierte prozessorientierte Planung und Steuerung der Waren-, Informations- und
Geldflisse entlang der gesamten Wertschdpfungskette vom Kunden bis zum
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Rohstofflieferanten ([7]). Fur Arndt ist es unternehmenstubergreifende Koordination und
Optimierung der Material-, Informations- und Wertflisse Uber den gesamten
Wertschépfungsprozess ([8]). Anhand der Definitionen kénnen Planung, Steuerung und
Optimierung von Supply Chains als Charakteristika des Supply Chain Managements
identifiziert werden.

Die Logistik ertffnet vielfaltige Optimierungspotenziale. Unternehmen reduzieren ihre
Wertschépfungstiefe in einem bislang nicht gekannten Ausmal3, um sich zur Ganze auf
ihre  Kernkompetenzen zu konzentrieren ([9]). Damit rickt die kooperative
Leistungserstellung in Supply Chains oder Unternehmensnetzwerken zwangslaufig
weiter in den Managementfokus. Nach Baumgarten wird die Logistik so zunehmend zu
einem strategischen Stellhebel des Unternehmenserfolgs ([10]). Dementsprechend hoch
sind auch die Erwartungen der Unternehmen an Supply Chain Management-Projekte
([11]). D’Avanzo et al. stellen in ihrer Studie fest, dass ein direkter Zusammenhang
zwischen Supply Chain Performance und den finanziellen Ergebnissen (der
Marktkapitalisierung) besteht. Jene Unternehmen, die eine hervorragende Logistik
haben, kénnen deutlich bessere finanzielle Ergebnisse vorweisen als der Durchschnitt

([12]).

Die Potenziale der Logistik werden vereinzelt bereits intensiv genutzt. Dem
Osterreichischen Kranhersteller Palfinger etwa ist es gelungen, die Lieferzeit fur LKW-
Kréane von rund 70 auf 15 Tage zu senken. Die Basis dafur bildet eine radikale
Neuausrichtung der Supply Chain ([13]). Auch die spanische Modekette Zara hat eine
aulerordentlich reaktionsstarke Supply Chain entwickelt. Innerhalb von 15 Tagen kann
das Unternehmen neue Textilien entwerfen, produzieren und weltweit in den eigenen
Laden prasentieren ([14]).

Die Praxis zeigt, dass das Gros der Unternehmen die Potenziale der Logistik jedoch nur
unzureichend nutzt und umfassende SCM-Initiativen bis dato nur punktuell umgesetzt
werden. Wie in Abbildung 1 dargestellt, hat ein Grofdteil der Unternehmen Richtung
Supply Chain Management noch einen weiten Weg vor sich. Verschiedene Studien (z.B.
Weber ([15]) oder ELA [(16)]) zeigen jedoch, dass die Unternehmen die
Herausforderung annehmen und zunehmend innovative Konzepte des Supply Chain
Managements im betrieblichen Umfeld implementieren.

2.2. Logistik-Controlling als Basis einer erfolgreichen Logistik

Um die Potenziale der Logistik erfolgreich nutzen zu kdnnen, missen bestehende
Planungs- und Steuerungsinstrumente kritisch auf inre Anwendbarkeit Uberpruft werden.

Unter dem Druck der Kapitalmarkte riicken zunehmend Konzepte und Instrumente der
Unternehmensfihrung in das Zentrum unternehmerischen Handelns, die einen direkten
Einfluss auf den Wert des Unternehmens haben und damit den Shareholder Value
positiv beeinflussen. Nur wenn sich die Strategie des Unternehmens (und deren
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Umsetzung) als so erfolgreich erweist, dass sie fur den Investor eine héhere Verzinsung
seines eingesetzten Kapitals erwirtschaftet, als diesem bei vergleichbaren Alternativen
adhnlichen Risikos am Kapitalmarkt offen stehen, wird dem Unternehmen Kapital zur
Verfligung gestellt ([17]).

Der Bedarf an Planungs- und Steuerungsinstrumenten, die die Auswirkungen auf den
Shareholder Value transparent machen, steigt sukzessive. Dies gilt insbesondere fur die
moderne Logistik. Logistik-Controlling Instrumente missen den Wertbeitrag der Logistik
offen legen, um Logistik als strategisches Instrument der Unternehmensfihrung
einsetzen zu kdnnen — ,If you can’t measure, you can’t manage® ([18]).

Bestehende Instrumente des Logistik-Controllings setzen in Abhé&ngigkeit der
Entwicklungsstufe und der Zielsetzung der Logistik im Unternehmen an verschiedenen
Stellen an (Abbildung 2).

Die Dinge richtig tun

EFFIZIENZORIENTIERUNG
Kostenfokus

z.B.: z.B.: z.B.: z.B.:
Personal, Anlagen Anzahl Anzahl Servicegrad,
Kommissionierungen Auslieferungen Kundenzufriedenheit
Kunden-
“ “ n o
Leistung Wahrnehmung Erwartung

EFFEKTIVITATSORIENTIERUNG
Leistungsfokus

Die richtigen Dinge tun

Abbildung 2: Ansatzpunkte des Logistik-Controllings (i.A. [19])

Mit der Entwicklung der Logistik haben sich auch die Anforderungen an das Logistik
Controlling verdndert. Stellt man beispielhaft der Logistik als physische
Versorgungsaufgabe die Logistik als Konzept zur Ubergreifenden Steuerung und
Optimierung von Wertschépfungsketten gegeniber, wird dies deutlich. Wahrend fir
Logistik-Controlling der physischen Versorgungsaufgaben Instrumente einsetzbar sind,
die Starken in fokalen Bereichen besitzen, sind fir das SCM Controlling-Instrumente
notwendig, die Uber ganze Unternehmensnetzwerke eine Messung der Prozess-
Performance erméglichen.

Unternehmen, deren Logistikkonzepte primar die physische Versorgungsfunktion
sicherstellen (nach Abbildung 1 sind je nach Branche rund 80% der Unternehmen in den
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Stufen 1 oder 2), legen den Fokus des Logistik-Controllings daher oft auf die
Logistikkosten. Verschiedene Studien zeigen, dass die Messung der Logistikkosten
nach wie vor ein zentrales Objekt des Logistik-Controllings ist (z.B.
Baumgarten/Bott/Hagen ([20]), Pfohl ([21])).

Wird der Fokus des Logistik-Controllings in Richtung Logistikleistung erweitert, so ist es
mdglich, durch Vergleich der in das Logistiksystem eingesetzten Ressourcen und dem
dadurch erzielten Output (Logistikleistung) Effizienzbetrachtungen anzustellen.

Die Praxis zeigt, dass effizienzbasierte Logistik-Controlling Systeme nur
vergangenheitsorientiert einsetzbar sind. Die Unterstitzung von Planungs- und
Steuerungsaufgaben scheitert zumeist daran, dass keine validen Aussagen Uber die
Erfolgswirkung eines Logistikprojektes getéatigt werden kénnen. So ,sehen® und ,fihlen®
Logistik-FUhrungskrafte den Erfolg, den beispielsweise die Einfuhrung eines Just-In-
Time Versorgungskonzeptes bringt. Ex-post Betrachtungen bestatigen den Erfolg in
Form von verbesserten Unternehmensergebnissen. Der direkte Wertbeitrag der Logistik
wird jedoch nicht ersichtlich. Auch im Bereich des laufenden Performance
Measurements und Monitorings der Logistik kann der Wertbeitrag nicht eruiert werden.
Viel mehr liegt der Fokus verschiedenster Studien zu Logistikeffekten nach wie vor auf
der Messung von Logistikkosten, obwohl auch dafir bis dato keine gemeinsame
Definition gefunden werden konnte ([22]).

Will die Logistik ihrem Anspruch als strategisches Instrument der Unternehmensfihrung
gerecht werden, so missen Strategie- und Zielkongruenz steuer- und Uberprufbar sein.
Nur wenn das logistische Leistungsangebot mit den Marktbedirfnissen Ubereinstimmt,
kann ein Uberlegener Gesamtnutzen geschaffen werden. Das Logistik-Controlling muss
daher unter Einbeziehung der Strategie den Fokus von der Effizienz- zur
Effektivitdtsmessung weiten.

2.3. Status quo des Logistik-Controllings

Die Analyse bestehender Logistik-Controlling Anséatze bringt eine Vielfalt an
verschiedenen Instrumenten zu Tage. Es zeigt sich, dass die Forderung nach
Instrumenten, die eine Ruckkoppelung zur Strategie ermdglichen, in neueren Ansatzen
zunehmend berlcksichtigt wird. Grof3teils werden dafiir neuartige Kombinationen bereits
praxiserprobter Methoden wie Prozesskostenrechnung oder Balanced Scorecard
vorgeschlagen.

So setzt beispielsweise Weber seine Konzeption aus den vier Instrumenten Balanced
Scorecard, unternehmensubergreifende Prozesskostenrechnung, Beziehungscontrolling
und selektive Kennzahlen zusammen. Das Beziehungscontrolling deckt die
beziehungsrelevanten Faktoren in der Supply Chain ab und hat die Aufgabe, die
Entwicklung der Partnerschaft messbar zu machen. Dariber hinaus sollen
Verbesserungspotenziale in der Zusammenarbeit aufgezeigt werden. Die integrative
Prozesskostenrechnung identifiziert die wesentlichen Prozesskostentreiber und bildet so
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die unternehmensubergreifende Datenbasis. Balanced Scorecard (von Weber in
Richtung der Dimensionen Kooperationsintensitat und —qualitét weiterentwickelt) und
das Konzept der selektiven Kennzahlen sollen den Bezug zur Strategie sicherstellen
([23]).

Die Erfolgswirkung der Logistik bleibt aber auch durch neuere Anséatze unterbelichtet.
So ortet Wildemann nach wie vor Defizite in der Bewertung der Logistik. Zwar ist seiner
Meinung nach die positive betriebswirtschaftliche Wirkung in Theorie und Praxis
unbestritten, die Bewertung des Wertbeitrags der Logistik bereitet jedoch Probleme. Aus
Mangel an Alternativen wird die Bewertung daher eher intuitiv durchgefuhrt ([24]).

Gopfert konstatiert dem Logistik-Controlling, dass sich bisher keine Controlling-
Konzeption in Wissenschaft und Praxis voll durchsetzen konnte. Der Anspruch der
Logistik als strategische Fihrungsaufgabe und der damit verbundenen —unterstitzung
des Logistik-Controllings hat sich weitgehend etabliert. In der Frage nach der
spezifischen Ausprédgung des Controllings konnte sich bis dato allerdings noch kein
Konzept durchsetzen ([25]). Ergebnisse einer 2002 durchgefuhrten Studie untermauern
diese Feststellung ([26]).

2.4. Anforderungen an das moderne Logistik-Controlling

Die nach wie vor bestehenden Defizite im modernen Logistik-Controlling fuhren direkt
zur Frage nach den Anforderungen an ein State-of-the-Art Logistik-Controlling. Aus
Sicht der Autoren sind folgende Forderungen zu erfllen.

1. Logistik-Controlling muss die Strategiekongruenz der Logistik unterstiitzen

und uberpriifen. Ausgehend von den (SC-) Kundenbedirfnissen und den
Kernkompetenzen eines Unternehmens mussen sich die Unternehmen im jeweiligen
Umfeld einzigartig positionieren. Wie bereits dargestellt, bietet Logistik die
Mdglichkeit der strategischen Differenzierung. In Abhangigkeit der spezifischen
Anforderungen eines Kundensegments stiftet Logistik neuen Wert. Je nach
Kundensegment fihrt ein vergleichbarer Output des Logistiksystems zu
unterschiedlichem Outcome (Abbildung 2). Innovative Logistikkonzepte kénnen je
Supply Chain oder Kundensegment punktgenau implementiert werden — eine Abkehr
vom Giel3kannenprinzip.
Nach Payne/Peters miussen Supply Chains nach Produkten und Zielmarkten
segmentiert und ausgerichtet werden ([27]). Eine ,One size fits all* Haltung
verhindert in den meisten Fallen eine optimale Bedirfnisbefriedigung des Marktes
und damit eine optimale Performance des Unternehmens (Abbildung 3).
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Abbildung 3: Zielgruppenorientierte Supply Chain Segmentierung

Logistik-Controlling muss folglich die wiederkehrende Kontrolle der Kongruenz von
Strategie, Kundenbedurfnissen und SCM-Initiativen des Unternehmens unterstitzen.
Strategisches Logistik-Controlling stellt so die optimale Ubersetzung der Strategie in
SC-Projekte und MalRnahmen sicher (,die richtigen Dinge tun®).

2. Logistik-Controlling muss Planung, Steuerung sowie Monitoring

gleichermaBen libernehmen. Monitoring Konzepte sind in der Literatur an vielen
Stellen bereits vorhanden (siehe beispielsweise Kennzahlensysteme nach Ehrmann
([28]), Reichmann ([29]), Pfohl ([30])). Strategieorientiertes Logistik-Controlling muss
im Vergleich zu ex-post orientierten (Monitoring-) Konzepten wesentlich
leistungsfahiger sein.
Logistik-Controlling Ubernimmt die aktive Planung und Steuerung von Netzwerken.
Ausgehend von der strategischen Ausrichtung des Netzwerks unterstitzt das
Logistik-Controlling die Implementierung innovativer Logistikkonzepte, in dem Ziele
definiert und kontinuierlich verfolgt werden. Das bestehende Logistiksystem wird
durch Logistik-Controlling laufend evaluiert und optimiert.

3. Logistik-Controlling muss die durchgéangige, iibergreifende Planung und
Steuerung ganzer Supply Chains ermdglichen. Vor dem Hintergrund der
Wettbewerbsverlagerung von fokalen Unternehmen hin zu Supply Chains muss
Logistik-Controlling Ubergreifend einsetzbar sein. Zwar zdhlen Planung, Steuerung
und Kontrolle der unternehmensinternen Logistik nach wie vor zu den zentralen
Aufgaben der Logistik. Ein auf das eigene Unternehmen fokussierter
Betrachtungswinkel greift jedoch zunehmend zu kurz. Logistik-Controlling muss allen
Beteiligten in einer Supply Chain Fuhrungsinformationen zur Verfliigung stellen, um

das Wertschépfungsnetzwerk steuerbar zu machen.
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Abbildung 4: Cash to Cash Cycle einer Supply Chain

Scheitert das Logistik-Controlling am Anspruch des Ubergreifenden Fokus, ist der
Erfolgsnachweis fir die gesamte Supply Chain nur sehr eingeschrankt mdglich
(Abbildung 4). Der Cash to Cash-Cycle gibt als Summe aus Bestdanden und
Forderungen abziiglich der Verbindlichkeiten die durchschnittliche Dauer an, um in
Rohmaterial investiertes Geld in Umsatz zu verwandeln.

Wahrend es in dem Beispiel dem Tier 1 Lieferanten gelungen ist, seine Forderungen
und damit den Cash to Cash Cycle zu Lasten des OEMs zu reduzieren, ist fir die
Supply Chain insgesamt kein Erfolg feststellbar. Der unternehmensibergreifende
Fokus im Logistik-Controlling bildet damit die unbedingte Voraussetzung um
Wertschépfungsnetzwerke zu steuern und zu optimieren.

. Logistik-Controlling muss den Wertbeitrag der Logistik messbar machen. Wie

bereits aufgezeigt, rickt die Steigerung des Shareholder Values zusehends in den
Mittelpunkt unternehmerischen Handelns. Projekte und MalRnahmen ohne positiven
Einfluss auf den Shareholder Value haben nur geringe Chancen auf Realisierung.
Fur die Logistik als strategisches Instrument der Unternehmensfihrung ist deshalb
die Kenntnis ihres Wertbeitrags von zentraler Bedeutung. Die Bestimmung des
Wertbeitrages der Logistik zwingt Unternehmen zu einer ganzheitlichen Sichtweise,
in der eindimensionale Ziele (z.B. Kosten) durch mehrdimensionale abgeldst werden.
Gerade in der Logistik ist dies von hoher Relevanz, da haufig Abstimmungen
zwischen konkurrierenden Zielen (z.B. Kosten und Bestédnde) vorgenommen werden
mussen.
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Abbildung 5: Steigerung des Unternehmenswerts durch Logistik

Die Messung des Unternehmenswerts wird verbreitet durch den Economic Value
Added (EVA) durchgefiihrt. EVA ist der ,Ubergewinn® eines Unternehmens, der iber
die Kapitalkosten hinaus erwirtschaftet wurde. Ist er positiv, konnte die betriebliche
Tatigkeit die gesamten Finanzierungskosten des betrieblichen Vermégens (Eigen-
und Fremdkapital) decken. Ist der EVA hingegen negativ, wurden die
Finanzierungskosten nicht gedeckt. Aus Sicht der Kapitalgeber wird daher Wert
vernichtet, da das Kapital in einem anderen Unternehmen mit dhnlichem Risikoprofil
angemessener hatte verzinst werden kénnen ([31]).

Logistik wirkt Gber die drei Werttreiber Kostenreduktion, Umsatzwachstum und
steigenden Kapitalumschlag positiv auf den Economic Value Added und steigert
damit den Unternehmenswert (Abbildung 5). Die exakte Kenntnis des finanziellen
Ergebnisses bzw. des Wertbeitrages der Logistik ist damit die Voraussetzung um die
Logistik markt- und kundenorientiert einsetzen zu kdénnen. Die Kenntnis der
Wirkzusammenhange erhéht damit die Attraktivitat der Logistik maf3geblich.

Abbildung 6 stellt modellhaft die Auswirkung einer Umsatzsteigerung von einem
Prozent auf den EVA bzw. den MVA fir das amerikanische
Durchschnittsunternehmen aus dem Standard & Poors Index dar. Ein Unternehmen
mit einer vollstdndig variablen Kostenstruktur (modellhaft vergleichbar einem
Handels- oder Dienstleistungsunternehmen) kann durch die angegebene
Umsatzsteigerung den Marktwert um 2,3% steigern. Ein Unternehmen mit einer zu
50% variablen Kostenstruktur (modellhaft vergleichbar einem Produzenten mit einem
hohen Anteil an direkten Herstellkosten) kann seinen Marktwert um fast 15%
steigern.
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Durchschnittsunternehmen S&P Industrial 100% var. 75% var. 50% var.
in Mio. $ Kosten Kosten  Kosten

Urspriingl. Umsatz 5.000 5.000 5.000
Umsatzsteigerung in % 1% 1% 1%
Umsatzsteigerung 50 50 50
Urspriingl. Betriebsaufwand in % des Umsatzes 89% 89% 89%
variable Kosten in % 100% 75% 50%
Betriebsaufwand in % 89% 67% 45%
Zusétzl. Betriebsaufwand 44.5 33,4 22,3
EBIT Steigerung 55 16,6 27,8
Steuern (36,6%) 2,0 6,0 10,1
NOPAT Steigerung 3,5 10,6 17,7
Vorratssteigerung auf 60 Tage 7,3 55 3,7
Forderungssteigerung auf 45 Tage 6,2 6,2 6,2
Verbindlichkeitssteigerung auf 40 Tage 4.9 3,7 2,4
Urspriingl. Kapitaleinsatz 3.500 3.500 3.500
Kapitalverdnderung 8,6 8,0 7,4
Kapitalkostensatz 9,6% 9,6% 9,6%
Kapitalkosten fiir zusatzl. Kapital 0,8 0,77 0,71
Steigerung Economic Value Added 2,7 9,81 16,95
Umsatzwachstum 7% 7% 7%
Market Value Steigerung 167 613 1.059
Urspriingl. Market Value 7.200 7.200 7.200
Market Value Steigerung in % 2,3% 8,5% 14,7%

Abbildung 6: Auswirkung einer Umsatzsteigerung von 1% auf den Unternehmenswert (i.A. [32])

Kann Transparenz zwischen logistischen Optimierungsprojekten und deren Einfluss
auf Kosten, Umsatz und Kapitalumschlag hergestellt werden, so kénnen die direkten
Auswirkungen der Logistik auf den Unternehmenswert ermittelt werden. Logistik wird
damit zu einem vollwertigen Instrument der Unternehmensfihrung, dessen
Wertbeitrag exakt messbar ist.

Logistik-Controlling muss die Bewertung von EinzeloptimierungsmafRnahmen
erméglichen und das laufende Performance Measurement sicherstellen.
Performance Measurement versorgt die Partner in der Supply Chain laufend mit
Informationen. Gemeinsam mit Methoden zur Einzelmalnahmenplanung und —
steuerung bildet es so die Basis fir alle Entscheidungen im Netzwerk.
Strategieorientiertes Logistik Performance Measurement stellt Transparenz in der
Logistik her und bereitet die Daten bedarfs- und empfangerorientiert auf.

Zusatzlich unterstitzt Logistik-Controlling die Bewertung von EinzelmalRnahmen.
Logistik Manager stehen in der Praxis immer wieder vor der Herausforderung, am
Beginn von Logistikprojekten Vorhersagen tUber die Effekte treffen zu missen. Diese
(legitime) Forderung wird durch vergangenheitsorientiertes Logistik-Controlling zu
einer beinahe untiberwindbaren Hirde.

Auch verfigbare Studien unterstiitzen die Entscheider dabei nur marginal. So tragt
etwa eine von Roland Berger durchgefihrte Studie ([33]), die global die
Auswirkungen von ECR aufzeigt, nur wenig zur Verbesserung der
Entscheidungsbasis in Logistikprojekten bei. Eine Untersuchung von Miebach
Logistik untersucht die Erfolgswirkung umgesetzter Logistikprojekte mit dem
Ergebnis, dass die Logistik 45% aller Unterschiede im Unternehmenserfolg von
Handelsunternehmen erkléart ([34]). Fir Unternehmen, die in der Phase der Planung
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von Logistikprojekten stehen, stellt dieses Ergebnis sicher einen Motivationsfaktor
dar. Die Entscheidungsbasis wird dadurch jedoch nur unwesentlich verbessert.
Logistik-Controlling muss die Basis fur die Bewertung geplanter Projekte und
Optimierungsmalnahmen bilden. Bereits in der Planungsphase eines Projektes
muss das Logistik-Controlling die Alternativenauswahl ermdéglichen und die
Verénderung des Unternehmenswertes aufzeigen, respektive den Wertbeitrag
abschatzen.

»end to end“-
Ergebnissen
der Supply Chain

Bestinde  { i Durchlaufzeit | Qualitat i i Zufriedenheit i

Finanziellen
Ergebnissen

je
Wertschopf-
ungsstufe

Nicht —
finanziellen
Ergebnissen
je Wertschopf-
ungsstufe

......

e | DDD)
dnderungen

Tier n Tier 1
Supplier Supplier

Hersteller > Handel

Operative Just in Time, Just in Sequence, Kanban, Conwip, Losgréen, Reduzierte Durchlaufzeit,
MaBnahmen/ MaRnahmen Variantenbestimmungspunkt, ...
Optimierungs- -
konzepte Strateglsche Mergers & Acquisitions, Konzentration auf Kernkompetenzen, reduzierte
MaRfRnahmen Leistungstiefe, Kundenindividualisierung, Collaborative Planning, e-business, ...

Abbildung 7: Grundmodell des modernen Logistik-Controllings

Zusammengefasst muss Logistik-Controlling die Strategiekongruenz der Logistik Uber
gesamte Wertschdpfungsketten sicherstellen. Gleichzeitig muss Logistik-Controlling die
finanziellen Stellhebel der Logistik transparent machen. Dies bildet die Basis einerseits
fur das laufende Logistik Performance Measurement und andererseits flr
Projektentscheidungen in der Logistik (Abbildung 7). Logistik-Controlling wird so zu
einem Instrumentarium zur aktiven Planung und Steuerung von Supply Chains.

2.5. Resiimee

Logistik hat eine rasante Entwicklung hinter sich. Aus Sicht von Baumgarten/Walter hat
sich die Logistik zu einem strategischen Instrument der Unternehmensfihrung
weiterentwickelt. Die Analyse bestehender Logistik-Controlling Instrumente zeigt jedoch,
dass das Logistik-Controlling diesem Anspruch noch nicht gerecht wird. Gleichzeitig wird
klar, dass beispielsweise ein reines Logistik-Kostencontrolling viel zu kurz greift.
Logistik-Controlling muss Instrumente zur Verfiigung stellen, die den Wertbeitrag der
Logistik in das Zentrum rticken.
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Die Potenziale sind evident: Singhal/Hendricks stellen in ihrer Studie fest, dass
Stérungen in der Supply Chain eines Unternehmens im Durchschnitt fur 18,5%
Wertverlust des Borsekurses verantwortlich sind ([35]). Die im vorliegenden Beitrag
formulierten Forderungen an Logistik-Controlling sind daher Schwachstellenanalyse und
Forderungskatalog zugleich. Sie bieten genlgend Motivation, um die Forderungen in
praktikable Instrumente umzusetzen.

Das Projekt ,Rentabilitdtssteigerung durch Logistik® an der FH-Steyr wird im Rahmen

des Regionalen Innovationssystems Oberésterreich (RIO) vom Europédischen Fonds fiir
regionale Entwicklung und vom Land Oberésterreich geférdert.
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Zur Kompetenzentwicklung in der Wissensgesellschaft

J. W. Wohinz'

1. Zur Einleitung

Die industrielle Situation von heute ist das Ergebnis eines Entwicklungsprozesses, der in
der Vergangenheit die letzten zwei Jahrhunderte besonders stark gepréagt hat; eine
ahnlich dynamische Entwicklung ist wohl auch fiir die vor uns liegende Zeit zu erwarten.

Mit der historischen Dimension der Entwicklung ist untrennbar der Begriff der
.Industriellen Revolution verbunden. Von vielen Autoren — so auch von G. Schépfer
/2002/ — wird sie als das zentrale Ereignis bezeichnet, welches die gesamte
Menschheitsgeschichte am nachhaltigsten beeinflusste. Die von GrofRbritannien in der
zweiten Halfte des 18. Jahrhunderts ausgehende Industrialisierungswelle ist prioritar auf
die technische Perfektionierung der Dampfmaschine durch James Watt (1736 — 1819)
zurtckzufihren. In der weiteren Entwicklung waren unterschiedliche Schwerpunkte in
der technischen und damit zusammenhéangend auch in der &6konomischen und
gesellschaftlichen Entwicklung festzustellen. Nach dem russischen Okonomen N. D.
Kondratieff (1892 — 1938) werden diese Phasen heute als ,Kondratieff-Zyklen®
bezeichnet. Mit ihnen wird deutlich, dass Wachstumsphasen als lange Wellen der
Konjunktur jeweils durch Basisinnovationen ausgelést werden. Technologische
Entwicklungen beginnend mit der Dampfkraftanwendung flihrten Uber die allgemeine
Elektrotechnik, die Funktechnik und die Nachrichtentechnik zu Konjunkturzyklen von
jeweils etwa 60 Jahren. In diesen Zyklen werden die fundamentalen Bedirfnisse einem
grundlegenden Wandel unterzogen. Stand zunadchst die Erleichterung bei der
menschlichen Arbeit im Vordergrund, ging es spater um die weltweite Verfligbarkeit von
Ressourcen, die lebenswerte Gestaltung der Urbanitdt, sowie die Foérderung von
Individualitdt und Mobilitat. Fir den vor uns liegenden Zyklus wird dazu als
fundamentales Bedurfnis die L&sung der Probleme der Mitwelt formuliert.

Am Beginn des 21. Jahrhunderts sind als dominante Wachstumssektoren die IT —
Branche, die Telekommunikation, die Umwelttechnik und die Pharmaindustrie genannt.
Innovationsanstofle sind insbesondere in den Informations- und
Kommunikationstechnologien sowie in der Gentechnologie zu erwarten.

Mit dieser Technologieentwicklung verbunden ist eine deutliche gesellschaftliche
Verdnderung festzustellen. So befinden wir uns heute im Ubergang von der
Informations- zur Wissensgesellschaft. Die Merkmale der neuen Wachstumssektoren
weisen darauf hin, dass Wissen zur wettbewerbsentscheidenden Ressource fir das vor
uns liegende Jahrhundert geworden ist (Abb. 1).

! 0.Univ.Prof.Dipl.-Ing.Dr.techn. Josef W. Wohinz, Institut fur Industriebetriebslehre und Innovationsforschung, Technische
Universitat Graz
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1793 1847 1893 1939 1989 2040
Fundamentale Die Arbeit Ressourcen Urbanitat Individualitat Probleme fur die
Bedurfnisse erleichtern weltweit ver - lebenswert und Mobilitat Mitwelt 16sen
fugbar machen gestalten fordern
Entstandene Handels- Verkehrs- Energie - Kommuni- Netzwerke des
Netzwerke netze netze netze kations- Wissens
netze
Neu entstandene Dampfkraft, Elektrizitat, Funktechnik, Mikrochip, Gentechnologie,
: Mechanik Chemie, Stahl, Flugtechnologie, Digitale Nach- Kunstliche
TeChnOIOQIen Telegraphie Atomenergie richtentechnik Intelligenz
Neu entstandene Wasserkraft, Grundstoffindustrie, Automobil-, Stromerzeugung, IT-Branche,
Technologien Seeverkehr Eisenbahn, Chemie-, Luftfahrt, Telekommuni-
9 Dampfschiff, Metallverarb. Konsumguterind. kation,
mechan. Gerate Industrie (Radio, Fernsehen, Umwelttechnik,
Automation) Pharmaindustrie

Abbildung 1: Die Kondratieff-Zyklen und deren Merkmale der Entwicklung (nach K. North /1998/ S.18)
2. Kompetenzentwicklung als Fiihrungsaufgabe

Die Anforderungen an die Industrie im Allgemeinen und an einzelne
Industrieunternehmungen im Besonderen sind hoch; sie werden wohl auch in Zukunft
auf diesem hohen Niveau bleiben. Denn die Entwicklungen im Umfeld der Industrie sind
durch eine hohe Dynamik gekennzeichnet. Dazu zahlen gesellschaftliche
Entwicklungen, wie z.B. der Wandel von grundlegenden Wertvorstellungen und damit
zusammenhéngende politische Entwicklungen, wie z.B. die Veranderung der
Rahmenbedingungen fur industrielle Aktivitdten. Gleichermallen gehdren dazu aber
auch wirtschaftliche Entwicklungen, wie z.B. Verdnderungen in den relevanten Markten
durch Anderungen im Kundenverhalten wie durch das Auftreten neuer Wettbewerber;
schliel3lich sind laufend Entwicklungen festzustellen, die zum Einsatz neuer
Technologien, wie derzeit z.B. im Bereich der |&K-Technologien besonders deutlich,
fuhren.

Diese tendenziellen Entwicklungen im industriellen Umfeld wirken als Einflussfaktoren
auf das industrielle Management und ergeben jene Herausforderungen fir die Industrie
insgesamt und all jene Personen, die darin eingebunden sind (Abb.2.).
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Gesellschaftliche Po".t'SChe
Entwickl Entwicklung
jickiuiy @ 7 B.: Verdnderung

z.B.: Wandel von

Wertvorstellungen gon rechtlicheq

Rahmenbedingungen

Industrielles

Management

Wirtschaftliche Technische

Entwicklung Entwicklung
z.B.: Neue Kunden- [ z.B.: Verfugbar-
bedirfnisse bzw. keit neuer | & K -
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Abbildung 2: Beispielhafte tendenzielle Entwicklungen im industriellen Umfeld als Einflussfaktoren fiir das
Industrielle Management

Um diesen Anforderungen aktuell und in Zukunft erfolgreich entsprechen zu kénnen,
mussen auch die entsprechenden Voraussetzungen im Industriellen Management
gestaltet bzw. entwickelt werden (siehe dazu: Wohinz J.W. /2003/).

Ublicherweise wird heute in diesem Zusammenhang von Kompetenzentwicklung
gesprochen. Dabei wird mit dem Begriff der Kompetenz allgemein die
Probleml&sungsfahigkeit verstanden. Die urspriingliche engere Bedeutung im Sinne von
Befugnis (zur Anordnung bzw. Entscheidung und Genehmigung) ist deutlich in den
Hintergrund getreten.

Diese Kompetenzentwicklung kann sich einerseits auf eine einzelne Person und
andererseits auf eine ganze organisatorische Einheit beziehen (Abb. 3).

Auf der individuellen Seite bedeutet dies die erfolgreiche Bewaltigung von individuellen
Lernprozessen; auf der organisationalen Seite betrifft es die erfolgreiche Bewaltigung
von organisationalen Lernprozessen.
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Industrieunternehmung
als Kompetenzzentrum
(Center of competence)

r Kompetenzentwicklung 1
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Kompetenz*® Kompetenz*®

Abbildung 3: Die Ansatze zur Kompetenzentwicklung im Industriellen Management

Die Entwicklung zum Kompetenzzentrum bildet die Grundlage fir die Realisierung jener
Ergebnisse, die letztlich die Wettbewerbsfahigkeit sicherstellen.

Mit der organisationalen Kompetenz werden in der Industrieunternehmung jene
Aufgaben (und damit notwendige Fahigkeiten) festgelegt, die zur Erreichung der
Unternehmungsziele Bedeutung haben.

Die Industrieunternehmung ist dazu in ihrer Gesamtheit als Arbeitssystem zu
interpretieren, in dem Menschen mit technischen Einrichtungen zur Erfullung der
Arbeitsaufgaben zusammenwirken. Mit der individuellen Kompetenz der einzelnen
Personen als den relevanten Systemelementen werden nun jene Voraussetzungen
geschaffen, die als Aktivitdten durch die Erflullung der Arbeitsaufgaben die
Wettbewerbsfahigkeit begrinden (Abb. 4).

In der organisationalen Kompetenzentwicklung sind also Veranderungsprozesse in der
Gesamtorganisation von Bedeutung.

Dies kann in zweierlei Hinsicht erfolgen. In einer intern orientierten
Entwicklungsdimension geht es um die Bildung modularer Teileinheiten in der
Gesamtorganisation. In einer extern orientierten Entwicklungsdimension wird dazu die
Bildung von Wertschépfungspartnerschaften in netzwerkartigen Strukturen immer
wichtiger. Aus der Verknupfung dieser beiden Entwicklungsdimensionen resultiert eine
Tendenz von der ,traditionellen® Organisation weg zur modularen, vernetzten bzw.
virtuellen Organisation. Eine virtuelle Organisation kann (nach R. Reichwald et al.
/1998/) durch die folgenden Merkmale gekennzeichnet werden:

¢ Modularitat, d.h. relativ kleine, Uberschaubare Organisationseinheiten mit
dezentraler Entscheidungsbefugnis und Ergebnisverantwortung
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e Heterogenitat, d.h. Organisationseinheiten mit  unterschiedlichen
Leistungsprofilen hinsichtlich ihrer Starken bzw. Kompetenzen

e Ra&umliche und zeitliche Verteiltheit, d.h. die Organisationseinheiten sind
rdumlich verteilt und im Zusammenwirken zeitlich nicht notwendigerweise
aufeinander abgestimmt.

Organisationale Individuelle
Kompetenz Kompetenz
Industrieunternehmung Person als
als Arbeitssystem Systemelement
Arbeitsaufgaben Aktivitaten
Ergebnis:
Wettbewerbsfahigkeit

Abbildung 4: Wettbewerbsfahigkeit als Ergebnis organisationaler und individueller Kompetenzentwicklung

Mit der Entwicklung der organisationalen Kompetenz ist auch die Entwicklung der
individuellen Kompetenzen abzustimmen.
Diese individuelle Kompetenz kann in vier Bereichen gesehen werden:

e die persénliche Kompetenz (,Talents®)
e die soziale Kompetenz (,Smarts®)

e die Fachkompetenz (,Knowledge®)

e die Methodenkompetenz (,Skills®)

Die persénliche Kompetenz beschreibt die Selbsteinschatzung, die individuelle
Lernbereitschaft und  Lernfdhigkeit sowie die Leistungsbereitschaft und
Leistungsfahigkeit bei der Ubernahme gestellter Aufgaben.

Die soziale Kompetenz betrifft die Kommunikations- und Kooperationsbereitschaft und
damit auch die Integrationsfahigkeit in eine gréliere organisatorische Einheit sowie die
Konfliktfahigkeit bei der Bewaltigung auftretender Auffassungsunterschiede.

Mit der Fachkompetenz werden jene F&higkeiten umschrieben, die sich aus den
Leistungs- und Prozesskenntnissen ableiten lassen. Die Fachkompetenz liegt deshalb in
den Kenntnissen Uber die zu gestaltenden Leistungsprozesse sowie die damit
verbundene Fihrungsfahigkeit.
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Die Methodenkompetenz umfasst alle jene Fahigkeiten, mit denen spezifische
Methoden und Instrumente im Management ausgewahlt und erfolgreich eingesetzt
werden kdnnen (Abb. 5).

In der organisationalen Kompetenzentwicklung stehen also Aspekte der Entwicklung
von Struktur und Kultur im Vordergrund.

In der individuellen Kompetenzentwicklung geht es um die Aspekte der Entwicklung im
affektiven, kognitiven, methodischen und sozialen Bereich.

Personliche Kompetenz Soziale Kompetenz
»1alents® »omarts®
* Lernbereitschaft * Kommunikations- und
und -fahigkeit Kooperationsbereitschaft
« Leistungsbereitschaft * Integrations- und
-fahiakei — Konfliktfahigkeit
und -fahigkeit Individuelle g
Kompetenz
Fachkompetenz Methodenkompetenz
~.Knowledge* »Okills*
* Leistungs- und * Beherrschung von
Prozesskenntnisse Methoden und
* Fuihrungsfahigkeit Instrumenten im
Management

Abbildung 5: Die Bereiche zur Entwicklung der individuellen Kompetenz

Diese sehr grundséatzlichen Problemfelder des Industriellen Managements haben auch
ihren Niederschlag in der wissenschaftlichen Forschung und Lehre gefunden.

Die Entwicklung in den Management-Wissenschaften selbst reicht Uber das gesamte 20.
Jahrhundert und erscheint durch unterschiedliche Schwerpunkte gepragt. Die
Zeitspanne von den ersten spezifischen Arbeiten bis zu den derzeit aktuellen
Themenschwerpunkten kann demnach in Entwicklungsphasen gegliedert werden, fir
die auch bestimmte Merkmale signifikant erscheinen. Dazu werden Dekaden-Abschnitte
gebildet; innerhalb dieser lassen sich anhand beispielhafter Arbeiten von ausgewahlten
Vertretern diese Schwerpunkte exemplarisch kennzeichnen (Abb. 6).
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Dekade Dekade Dekade Dekade Dekade Dekade
1 2 3 4 5 6
N XY X XY X X
Gedankliche Erste System- Funktionale Strategie- Veranderungen
Grundlagen Gesamt-  Ansatz ~ Schwer- orient- Lernprozesse
konzepte punkte ierung
1910 1920 W 1950 1960 1970 1080 1990 2000

Abbildung 6: Beispielhafte Schwerpunkte in der Entwicklung in den Management-Wissenschaften

- Dekade 1: »,Gedankliche Grundlagen®
Zeit: 1910 bis 1920
Vertreter: F.W. Taylor /1911/
J.A. Schumpeter /1911/

Der Beginn der Entwicklung in den Management-Wissenschaften wird hier bewusst mit
der Arbeit von F.W. Taylor /1911/ gelegt. In seinem 1911 in New York erschienenen
Buch ,The Principles of Scientific Management” (Die Grundziige der wissenschaftlichen
Betriebsflihrung) setzte er einen Meilenstein, der auch in den aktuellen Auspradgungen
heute noch deutlich erkennbar ist. Einen Lésungsansatz auf die damals gegebenen
Anforderungen an Fuhrungskrafte in Industrieunternehmungen hat er in einer
verstarkten funktionalen Differenzierung im Management gesehen. Im Zentrum seiner
Betrachtungen standen insbesondere die Arbeitsvorbereitung, die Qualitatssicherung,
die Gestaltung der Arbeitsabldufe, die Betriebliche Instandhaltung, das Lohnsystem und
die Verknlipfung einzelner Arbeitsplétze zur Erfullung der Gesamtaufgabe. Diese
Differenzierung und damit verbundene Spezialisierung legte den Grundstein zu einer
Entwicklung, die in der industriellen Praxis von heute eine Reihe von Teil-
Managementsystemen hervorgebracht hat. Interessanterweise wurde im gleichen Jahr
1911 an ganz anderer Stelle — namlich wdhrend seiner Zeit in Graz — von J.A.
Schumpeter /1911/ mit seinem Buch ,Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung“ ebenfalls
ein Meilenstein gesetzt, der die heutigen Ausprdgungen in den Management-
Wissenschaften nach wie vor beeinflusst. Schumpeter ging namlich erstmals auf das
Wesen der Innovation in der heutigen Deutung unter dem Begriff ,Durchsetzung neuer
Kombinationen® ein und lieferte damit die gedankliche Grundlage fir eine weitere
Entwicklung, in der in seinem Sinn die folgenden Formulierungen (nach G.F. Ray
/1969/) auf breiter Basis Eingang gefunden haben:

.innovation: Process of finding economic application for the inventions
Invention: Obvious first step toward any new product or process
Imitation: Process by which innovation is diffused throughout the industry or

the economy”
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Im Grunde wird in etwas Uberarbeiteter Form auch heute noch dieser Begriffsinhalt
verwendet.

- Dekade 2: .Erste Gesamtkonzepte“
Zeit: 1950 bis 1960
Vertreter: P.F. Drucker /1955/

H.B. Maynard /1956/

Auf den erwahnten, spezifisch gepragten gedanklichen Grundlagen wurde nach Ende
des Zweiten Weltkrieges die weitere Entwicklung aufgebaut. Hier ist zundchst P.F.
Drucker /1955/ zu erwahnen, der mit seinem Buch ,The Practice of Management” den
Ausgangspunkt fir eine Reihe von grundsatzlich orientierten und gesamthaft
konzipierten Arbeiten legte. In Weiterfiihrung des Ansatzes von F. W. Taylor /1911/ ist
hier aulerdem noch auf das ,Handbuch des Industrial Engineering (Gestaltung, Planung
und Steuerung industrieller Arbeit)* von H.B. Maynard /1956/ zu verweisen. In diesem
Werk wird die ingenieurmafig geprégte Sicht im Industriellen Management besonders
deutlich herausgestrichen.

- Dekade 3: ~oystem-Ansatz®
Zeit: 1960 bis 1970
Vertreter: J.W. Forrester /1961/
H. Ulrich /1970/

Diese Periode der Entwicklung erscheint durch die verstarkte Beschaftigung mit dem
System-Ansatz gekennzeichnet. Als typischer Vertreter ist hier zunachst J.W. Forrester
/1961/ zu erwéhnen, der mit seinem Buch ,Industrial Dynamics® grundlegende
Einsichten lieferte. In Ergénzung dazu ist auf H. Ulrich /1970/ zu verweisen, der den
System-Ansatz auf ,Die Unternehmung als produktives soziales System* Gibertrug.

- Dekade 4: .Funktionale Schwerpunkte*
Zeit: 1970 bis 1980
Vertreter: H.H. Hinterhuber /1975/

W. Masing /1980/

Stellvertretend fir eine Fulle von verschiedenen Arbeiten soll zunachst auf die Arbeit
von H.H. Hinterhuber /1975/ zum  Thema ,Innovationsdynamik  und
Unternehmensfihrung® hingewiesen werden; Innovation wird als wichtige Funktion im
Industriellen Management erkannt und entsprechend herausgearbeitet. Als zweites
Beispiel in dieser Entwicklungsperiode wird das ,Handbuch der Qualitatssicherung®“ von
W. Masing /1980/ erwahnt; mit diesem wurde die Funktion der Qualitatssicherung im
deutschen Sprachraum erstmalig umfassend dargestellt und damit nachhaltig
beeinflusst.
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- Dekade 5: ,otrategie-Orientierung®
Zeit: 1980 bis 1990
Vertreter: M.E. Porter /1980/
T. Peters/R.H. Waterman /1982/

Die weitere Entwicklung in den Management-Wissenschaften brachte eine verstéarkte
Beschaftigung mit den Fragen der strategischen Flhrung. Exemplarisch ist hier
zunachst das Buch von M.E. Porter /1980/ ,Competitive Strategy: Techniques for
Analysing Industries and Competitors“ zu erwahnen In seinem ,Five forces-Modell®
schaffte er eine wichtige Grundlage fir nachfolgende Arbeiten zur industriellen
Wettbewerbsstrategie.

Als zweites Beispiel ist hier auf ,In Search of Excellence: Lessons from America’s Best
Run Companies” von T. Peters und R.H. Waterman /1982/ zu verweisen. Darin wurde
auf der Basis umfangreichen Erfahrungswissens das so genannte ,7 S-Modell
entwickelt. In seinem Zentrum stehen die Shared values; diese werden von den
Begriffen Strategy, Structure, Systems, Staff, Style und Skills umgeben.

- Dekade 6: “Veranderungen-Lernprozesse*
Zeit: 1990 bis 2000
Vertreter: J. P. Womack/D.T. Jones/D. Roos /1990/
P.M. Senge /1990/
M. Imai /1991/

M. Hammer/J. Champy /1993/
I. Nonaka/H. Takeuchi /1995/
G. Probst/St. Raub/K. Romhardt /1997/

Die jungst zurickliegende Entwicklungsperiode in den Management-Wissenschaften
erscheint durch die verstarkte Hinwendung zur bewussten Einleitung und erfolgreichen
Bewaltigung von Veranderungsprozessen gekennzeichnet.

Als erstes Beispiel ist hier das auf einer MIT-Studie basierende Buch ,The machine, that
changed the world“ von J.P. Womack, D.T. Jones und D. Roos /1990/ zu erwahnen. Mit
dieser Arbeit wurde der Begriff des ,Lean Management® einer breiten Diskussion
zugefuhrt.

P.M. Senge /1990/ ging mit seinem Buch “The fifth discipline: The Art & Practice of the
Learning Organization” erstmalig in besonderer Weise auf das Bewaltigen von
organisationalen Lernprozessen ein und formulierte dazu die folgenden flinf Disziplinen:

e Personal mastery

e Mentale Modelle

e Gemeinsame Vision
e Team-Denken

e System-Denken.
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M. Imai /1991/ beschrieb in seinem Buch ,Kaizen“ eine moégliche Form der Gestaltung
von Veranderungsprozessen. Demselben Themenschwerpunkt — aber mit anderen
gedanklichen Anséatzen — widmen sich M. Hammer und J. Champy /1993/ in ihrem Buch
,Reengineering the Corporation — A Manifesto For Business Revolution®.

In den letzten Jahren dieser Entwicklungsperiode wurde das Thema
,Wissensmanagement® als zentrale Frage im Industriellen Management erkannt und
bearbeitet. Stellvertretend sind hier I. Nonaka/H. Takeuchi /1995/ mit ihrem Buch ,The
knowledge creating company” und G. Probst /St. Raub/K. Romhardt /1997/ mit “Wissen
managen — Wie Unternehmen ihre wertvollste Ressource optimal nutzen® zu erwdhnen.
Zusammenfassend muss deutlich herausgestrichen werden, dass diese Gliederung und
Auswahl beispielhafter Vertreter natirlich sehr stark persénlich bestimmt ist. Mit ihr soll
aber die inhaltliche Entwicklung in den Management-Wissenschaften transparent und
nachvollziehbar dargestellt werden.

3. Wissensmanagement als Management von Wissenssystemen

Der sorgfaltige und gleichzeitig erfolgreiche Umgang mit Wissen als der wertvollsten
Ressource wird zunehmend erkannt und als Fihrungsaufgabe wahrgenommen. Dies gilt
allgemein und fur die Fuhrung industrieller Unternehmungen in besonderer Weise.

Unter den einschlagigen Publikationen im deutschen Sprachraum soll hier an die Arbeit
von G. Probst / St. Raub / K. Romhardt /1997/ angeknipft werden. In ihr wird Wissen als
,die Gesamtheit der Kenntnisse und Fahigkeiten, die Individuen zur L&sung von
Problemen einsetzen® interpretiert. Fir eine Organisation resultiert daraus ,die
organisationale  Wissensbasis, die sich aus individuellen und Kkollektiven
Wissensbestdnden zusammensetzt. Organisationales Lernen Dbetrift nun die
Veranderung der organisationalen Wissensbasis, die Schaffung kollektiver
Bezugsrahmen sowie die Erhdhung der organisationalen Problemlésungs- und
Handlungskompetenz®.

Dazu ist anzumerken, dass die Beschéftigung mit Wissen im Sinne des
Wissensmanagement keinen Selbstzweck darstellt, sondern als notwendige Grundlage
fur zielgerichtetes Handeln angesehen werden kann. Sie liefert die wesentliche
Voraussetzung fir den Aufbau bzw. Ausbau der Wettbewerbsfahigkeit.

Die Schwerpunkte der Gestaltung kénnen anhand der ,Wissenstreppe® von K. North
/1998/ im Bereich der Verknupfung von Wissen, Kénnen und Handeln gesehen werden.

Fur die weitere Behandlung soll hier nun der Begriff ,Wissenssystem® (knowledge
system) eingefihrt werden.

Im Sinne der Systemtheorie wird (in Anlehnung an St. Gildenberg /1997/, S. 53ff.) als
System eine Gesamtheit von Elementen verstanden, die miteinander in Beziehung
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stehen. Der Zweck eines Systems muss nicht notwendigerweise vorgegeben sein,
beeinflusst aber das Zusammenwirken der Systemelemente.

Ein Wissenssystem kann demnach als ein soziotechnisches System angesehen
werden, in dem Personen und technische Einrichtungen als Systemelemente
zueinander in einer Beziehung stehen. Das Wissenssystem stellt damit eine spezifische
Auspragung eines industriellen Arbeitssystems dar, das einem Wertschdpfungssystem
Uberlagert ist und die zur Wertschépfungskompetenz notwendigen Voraussetzungen in
Form von Wissen, Informationen und Daten verfiigbar macht.

Die Personen als Wissenstrager im Wissenssystem bilden ein soziales Subsystem, und
die organisatorisch-technischen Einrichtungen (Tools) stellen in ihrer Gesamtheit die
Elemente des technischen Subsystems dar (Abb. 7).

WISSENSSYSTEM

Systemgrenze

Abbildung 7: Personen (Individuen) und Tools (technische Einrichtungen) als Elemente eines
Wissenssystems

Wissensmanagement kann nun als das Management von Wissenssystemen interpretiert
werden.

Dazu kann in systemorientierter Betrachtung die Grundstruktur der Beziehung zwischen
Wissenssystem und Wertschépfungssystem erweitert und in einem ,Modell
Uberlappender Systeme® (,model of linking systems®) dargestellt werden.

Auf Handlungsebene wird das Wertschépfungssystem durch Personen (als

,Leistungstrager in einem sozialen Subsystem) und Tools (als ,Leistungseinrichtungen®
in einem technischen Subsystem) gebildet.
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Das Wissenssystem wird ebenso durch Personen (als ,Wissenstrdger® in einem
sozialen Subsystem) und Tools (als ,informationstechnische Einrichtungen® in einem
technischen Subsystem) gebildet.

Nun werden einzelne Personen und technische Einrichtungen sowohl im
Wertschépfungssystem wie auch im dafir relevanten Wissenssystem enthalten sein,
was im Begriff ,Uberlappender Systeme” zum Ausdruck gebracht wird (Abb. 8).

Selbstversténdlich wird diese Uberlappung ublicherweise nicht vollstédndig, sondern nur
partiell festzustellen sein; vielmehr werden auch Systemelemente gegeben sein, die
spezifisch nur einem der beiden Systeme zuzuordnen sind.

P1,P2........ Wissenstrager
(“Wissens — triager — ebene”)

T1, T2, T3 ... Informationstechnische
Einrichtungen
(“Daten — technik — ebene”)

P1,P3 ......... Leistungstréager

(“Handlungs - trager — ebene”) |/
1
1

T3, T4, T5 ... Leistungseinrichtungen
(“Anlagen — technik — ebene”)

WERTSCHOPFUNGS-
SYSTEM

Abbildung 8: Die Grundstruktur im ,Modell Giberlappender Systeme* fir das
Wissensmanagement

Die vielfach anzutreffende Differenzierung in drei Ebenen, nédmlich die Handlungsebene,
die Wissensebene und die Datenebene, kann in diesem Sinn als spezifische
Auspragung innerhalb der zwei betrachteten Systeme interpretiet werden. Die
,Handlungsebene® stellt das soziotechnische Wertschdpfungssystem dar; die sog.
~Wissensebene“ beschreibt das soziale Subsystem des Wissenssystems und die sog.
,Datenebene” betrifft das technische Subsystem des Wissenssystems (Abb. 9).
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L
WISSENS- Info- INFOTECHN.
TRAGER fluss |EINRICHTUNGEN
Wissens- Daten-
fluss fluss

A 4

LEISTUNGS- Wirk- LEISTUNGS-
m TRAGER fluss | EINRICHTUNGEN m

[

Soziote hes Wertschépfungssystem

Abbildung 9: Verkniipfungen zwischen Wissens- und Wertschépfungssystem

Die mdglichen Verknlipfungen zwischen Wissenssystem und Wertschépfungssystem
kénnen dazu wie folgt beschrieben werden:

Der Wirkfluss im Wertschépfungssystem:
Dieser erfolgt zwischen Leistungstragern und Leistungseinrichtungen, und zwar:

Handeln der Leistungstréger ergibt zielorientierte Wirkung an den
Leistungseinrichtungen, Leistung der Leistungseinrichtungen wirkt auf
Leistungstrager zurick.

Der Wissensfluss zwischen Wertschdpfungssystem und Wissenssystem:

Er erfolgt zwischen Leistungstrdgern und Wissenstragern, und zwar:
Handeln der Leistungstrager ermdglicht individuelles bzw. organisationales
Lernen bei den Wissenstragern,

Wissen bzw. Kénnen der Wissenstrager ermdglicht zielorientiertes Handeln bei
den Leistungstrégern.

Der Informationsfluss im Wissenssystem:

Dieser erfolgt zwischen Wissenstrdgern und informationstechnischen
Einrichtungen, und zwar:

Wissen bei den Wissenstrdgern wird als Informationen bzw. Daten in
informationstechnischen Einrichtungen dokumentiert,

Daten aus informationstechnischen Einrichtungen fiihren als Informationen zu
Wissen bei den Wissenstragern.

Der Datenfluss zwischen Wissenssystem und Wertschépfungssystem:

Er erfolgt zwischen informationstechnischen Einrichtungen im Wissenssystem
und Leistungseinrichtungen im Wertschépfungssystem, und zwar:

Daten aus informationstechnischen Einrichtungen filhren zu zielorientierter
Wirkung der Leistungseinrichtungen (z.B. Betriebsmittelsteuerung Uber
Expertensysteme),

Leistung der Leistungseinrichtungen ermdglicht die Dokumentation von Daten
und damit deren weitere Anwendung (z.B. Betriebsdatenerfassung).
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Neben der  Systemorientierung im  Wissensmanagement erscheint die
Prozessorientierung von besonderem Interesse.

Ein Prozess

o stellt eine Abfolge von Aufgaben dar;

e diese Aufgaben kénnen Uber mehrere organisatorische (Teil-) Einheiten verteilt
sein;

e dieser Prozess produziert Leistungen und erfordert dafir Ressourceneinsatz.

In einer Typologie von Prozessen kann (nach Osterle, H. /1995/) in drei Kategorien
differenziert werden:

e Flhrungsprozesse (der strategischen bzw. operativen Flihrung)
e Leistungsprozesse (als Kernprozesse)
e Unterstltzungsprozesse (als Supportprozesse)

Fiar die Aktivitdten auf Handlungsebene, d.h. im Wertschépfungssystem lassen sich
demnach Wertschépfungsprozesse identifizieren; diese kdnnen beispielsweise in den
Kernprozessen

¢ Innovation (Leistungsbestimmung)
e Produktion (Leistungserstellung) und
e Distribution (Leistungsverwertung)

gesehen werden.
In analoger Weise kénnen auch auf der Wissensebene, d. h. im Wissenssystem Kern-
bzw. Teilprozesse identifiziert werden.

- Wissensaufbau: | \yissensidentifikation
e Wissenserwerb
¢ Wissensentwicklung

— Wissenseinsatz: . .
e Wissensverteilung

e Wissensnutzung
¢ Wissensbewahruna

- Wissenscontrolling:  *® Wissensplanung
¢ Wissenskontrolle

¢ Wissensanalyse
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Eine gesamthafte Betrachtung sieht nun eine Verknipfung zwischen den relevanten
Wertschépfungsprozessen einerseits und den daflr malfdgeblichen
Wissensmanagementprozessen andererseits voraus (Abb. 10).

Wissens -
einsatz

Wissens - > > Wissens - >
aufbau controlling

WISSENSMANAGEMENTPROZESS

1y 10

WERTSCHOPFUNGSPROZESS

\ /

Innovation Distribution

—

Abbildung 10: Prozessorientierung im Wissensmanagement

Die Zusammenfiuhrung der Systemorientierung und Prozessorientierung sollte eine
besonders zweckmalige Grundlage fur Gestaltungs- bzw. Entwicklungsansatze im
Wissensmanagement liefern (Abb. 11).

Die Systemorientierung erscheint eher statisch gepragt und betrifft insbesondere die
aufbauorganisatorischen Strukturen; die Prozessorientierung erscheint eher dynamisch
gepragt und bezieht sich insbesondere auf die Abldufe und Ablaufabschnitte, sowie die
darin einzusetzenden Instrumente.
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Abbildung 11: System- und Prozessorientierung im Wissensmanagement

4, Zusammenfassender Ausblick

In einer Formulierung aus der Zeit der ersten Industrialisierung (nach Meyers
Konversationslexikon /1876/) wurde unter dem Stichwort ,Industrie® folgendes
festgehalten:

,Die industrielle Tatigkeit in einem Land wird einerseits durch die natirliche
Beschaffenheit desselben in Betreff der von ihm dargebotenen Rohstoffe, Triebkréfte
(Wasser), ...., andererseits durch den Kulturgrad seiner Bewohner, die vorhandenen
Arbeits- und Geldkrafte....bestimmt®.

Fur jeden Industriestandort, so auch in Osterreich und in der Steiermark, gilt heute und
fur die Zukunft, dass die Bedeutung der natirlichen Rohstoffe gegentber der Bedeutung
des Wissens stark in den Hintergrund getreten ist. Wissen ist l&ngst zur wichtigsten
Ressource im 21. Jahrhundert geworden. In Anknipfung an die oben zitierte
Formulierung kann festgehalten werden: Industrielles Management im 21. Jahrhundert
erfordert in besonderer Weise einen entsprechenden ,Kulturgrad® all derjenigen
Personen, die an industriellen Aktivitaten im engeren wie im weiteren Sinn beteiligt sind.
Dies gilt zunachst fiur all jene Personen, die als Mitarbeiterlnnen in
Industrieunternehmungen unmittelbar tatig sind. Dartber hinaus muss dies auch fur alle
jene Personen formuliert werden, die das industrielle Umfeld bilden und denen damit
indirekter Einfluss auf industrielle Aktivitdten zukommt.

264



Zur Kompetenzentwicklung in der Wissensgesellschaft J. W. Wohinz

Albert F. Oberhofer hat sich in vielfaltiger Weise um akademische Forschung und Lehre
verdient gemacht. Zuséatzlich zum Universitadtsmanagement (siehe dazu: Oberhofer /
Wohinz / Kropiunig /1997/) hat er wichtige Beitrage zur Entwicklung in den Management
— Wissenschaften und damit zur Kompetenzentwicklung in der Wissensgesellschaft von

heute geleistet. Ihm ist deshalb diese Abhandlung besonders herzlich und in dankbarer
Verbundenheit gewidmet.
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Methoden der Angewandten Systemanalyse fiir die
partizipatorische Entscheidungsfindung bei komplexen
Sachverhalten

J. Wolfbauer'

1. Einleitung

Die Angewandte Systemanalyse befasst sich mit der modellhaften analytischen
Beschreibung sowie mit dem modellhaften Verhaltenstudium vieldimensionaler und in
zielbezogener Wechselwirkung stehender Gegebenheiten, um deren zukinftiges
Verhalten prognostizieren zu kénnen [Handle, F. e.a. 1981]. Durchaus als hochkomplex
bezeichnet werden koénnen die notwendig differenzierten Systemabbildungen der
Entwicklung nachhaltiger Wettbewerbsfahigkeit benachteiligter Regionen beiderseits der
Grenzen mit neuen EU-Beitrittslandern.

W

e T ———

R Fhde

Abbildung 1: Referenzgebiete fiir Modelltests

Die besonderen Gegebenheiten in Gewerbe, Industrie, Landwirtschaft und
Dienstleistungssektor, sowie auf den Gebieten des Humankapitals, der Infrastruktur, der
natlrlichen Ressourcen sowie der oft einzigartig ausgepragten Umweltbedingen
ergeben eine Vielfalt von Strukturvariablen und entsprechend zahireichen
Wechselwirkungen wie diese fir eine Beschreibung und Ausgestaltung der territorialen

! Dipl-Ing. Dr.mont. Dr.h.c. Jurgen Wolfbauer, Universitatsprofessor fur Unternehmensfiihrung und Industriebetriebslehre,
Montanuniversitdt Leoben, Lehrstuhl fur Technische Okosystemanalyse
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Wettbewerbsfahigkeit von sich neu (wieder) formenden Regionen beiderseits von
Landesgrenzen samt der angestrebten Wiederbelebung historisch vorgezeichneter
Synergien gebraucht werden. Ebenso zahlreich wie vielfaltig miteinander verknipft sind
die sektoral angestrebten Einzelziele als Entscheidungsbasis fur die insgesamt
anzustrebenden mittelfristigen Wirkungen von Bindeln an Malnahmen die zur
entsprechenden Gesamtentwicklung fuhren sollen. Jeweils einzelne dieser
MalRnahmen(-absichten) werden von unterschiedlichen lokal-regionalen
Interessenstragern sowie auch von verschiedenen betreuenden Fdérderungsstellen in
Ubergeordneten Ebenen betrieben, welche sich alle subjektiv bedeutungsgemaf in den
Planungs- und Entscheidungsprozess fiir die weitere Entwicklung der Referenzregionen
einbezogen sehen wollen. Diese Fragestellungen sind von einem Forschungsverbund
von Mitgliedern aus acht Universitaten und besonderen Forschungseinrichtungen aus
sechs Landern (Bulgarien, Deutschland, Griechenland, Osterreich, Tschechien und
Ungarn) Uber mehrere Jahre von 2001 bis abschlieRend 2005 im Rahmen eines von der
EU geférderten Projektes [IC 2001] bearbeitet worden (aus diesem Grund sind auch die
nachfolgenden Abbildungsbeschriftungen in der dort erarbeiteten urspringlichen
englischen Fassung widergegeben), wobei das methodische Vorgehen an Beispielen
aus grenzuberschreitenden Referenzregionen entlang des ehemaligen ,Eisernen
Vorhangs® analysiert, entwickelt und in Tests verifiziert wurde. Der eigene Lehrstuhl hat
neben der Koordination des Gesamtvorhabens die Methodenentwicklung der
notwendigen und spezifisch angepassten Werkzeuge zur Entscheidungsunterstitzung
beigetragen. Das sind im Wesentlichen die unter den Schritte 3 u. 4 in der Abbildung 2
eingetragenen Werkzeuge und Malinahmen.
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Abbildung 2:Wechselwirkungen zwischen den Hauptelementen im Planungsprozess fir die Entwicklung

von Regionen
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Eine interaktive Diskussions- und Entscheidungsunterstitzung zum Erzielen von
Konsenslésungen erfordert gut erfassbare Benutzerschnittstellen digitaler Modelle der
Entscheidungsgegenstande und Sachverhalte.

2. Regionalanalyse

Diese Entscheidungsgegenstdnde und Sachverhalte ergeben sich aus einem
mehrstufigen Prozess einer regionalen Analyse welche auf einer Vorstudie der Ziele der
Entwicklungspolitik der EU wie z.B. LEADER [EC, 2000] oder CAP sowie Programmen
zur Umsetzung des Strukturfonds in den berihrten Lander aufbaut und sich in das in
den Referenzgebieten bereits gegebene Entwicklungsgeschehen mit der Bildung von
.oteering Committees” einklinkt.

Project Consortium

I Observer
Prime Mover in RA «——  Group

N
/ A

Steering
Committee

AN ,,

Stakeholders and End Users Group in RA

e project consortium — for feedback provided from project partners to keep work and results
achieved in the reference area in line with project objectives

e  Prime mover — representative of project consortium responsible for RA implementation;

e Local steering committee - consisting of actively involved representatives of local interested
parties, stakeholders and end users (primary stakeholders; can be organized in smaller working
groups, working in cooperation with secondary stakeholders);

o Observer Group - feedback from decision and policy makers (invited external parties) to keep the
project in line with national plans and strategies;

o Stakeholders and end-users group — represented in local steering committee, general public
being affected by decisions related to regional development;

Abbildung 3: Einbindung der lokalen Interessenstrager in den Entwicklungsprozess

Diese Steering Commitees wurden zwei Jahre vor dem sich bereits abzeichnenden EU-
Beitritt der Nachbarléander gebildet. Diese konnten sich deshalb intensiv mit den nun
verstérkt aufkommenden Fragen von Verbesserungen in der Angleichung zu den
Regionsteilen der ,alten“ EU-Lander auseinander setzen und die Herausforderungen
einer gemeinsamen grenziberschreitenden Entwicklung analysieren. Zum anderen
wurden auch zu erwartenden Bedrohungen durch mdglicherweise zu schnelle und
ungeordnete Entwicklungsprojekte sichtbar. Entsprechende Strukturen fir die
Entwicklung dieser grenziberschreitenden ehemals gemeinsam gewesenen Regionen
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und die Auswirkungen abzuschétzen ist das Hauptanliegen des zu entwickelnden
Instrumentariums der angewandten Systemanalyse.

The Luglnl Framework lnp:nlnh
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Abbildung 4: Stufen der Projektentwicklungen im Schema der LFA

Um nun moglichst realistische und durchaus Ubertragbare Szenarien flr mdgliche
Entwicklungen geordnet und schnell strukturieren zu kénnen, wurde der Logical
Framework Approach LFA [EC, 1999] als das Managementinstrument ausgewahlt, mit
dem ein
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Abbildung 5: Stufen des Projektbearbeitungsprozess mit ibernommenen allgemeinen
Stufenentwicklungskonzept einer LFA
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mdglichst guter gemeinsamer Auffassungsstand und auch Interessensausgleich der
einzelnen Exponenten erreicht werden sollte in Bezug auf die Formulierung der
Problemstellungen und Zielsetzungen und auch der zu setzenden MalRnahmen die fur
ein Erreichen der winschbaren Veranderungen notwendig sind.

Im Bestreben, die zukunftigen Entwicklungschancen genau zu identifizieren, wurde im
ersten Schritt eine Analyse der Probleme durchgefiihrt, denen sich die lokalen
Interessenstrager gegeniber sehen. Nach der Sammlung aller Aspekte wurden diese im
Schema einer Starken-Schwachen-Analyse geordnet.
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Abbildung 6: Starken-Schwachen Analyse in der Referenzregion Rhén [IC 2001]

Diese Starken-Schwéchen-Analyse konnte sich neben qualitativen Aspekten auch auf
mehr quantitative Informationen stiitzen durch die aktive Einbeziehung &rtlich regionaler
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Abbildung 7: Raumbezug von Infrastruktur-Investitionen
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Investoren und  Akteure mit besonderer Perspektive der  mdglichen
grenziberschreitenden Synergien im Referenzgebiet. Als besonders wichtiges
Instrument zur Ermittlung quantitativer Gegebenheiten der Region und ihres Umfeldes
konnten besondere Werkzeuge in geographischen Informationssystemen[Longley, P.A.
e.a. 2001], [Longley, P.A. e.a. 2001] genutzt werden.

Insbesondere die rdumlichen Bezlge der natlrlichen wund infrastrukturellen
Ausstattungsfaktoren konnten in ihren Auspragungen klassifiziert und fir die weitere
Modellnutzung [Dobrosi, L. e.a. 2004] als Indikatoren quantifiziert werden.

Abbildung 8: Ablaufstufen im Planungsprozess mit den dabei eingesetzten Instrumenten

Mit diesen Schritten ist im wesentlichen der erste Abschnitt in dem
Entwicklungsplanungsprozess in Form einer Regionalanalyse abgeschlossen und bietet
die Basis fur die Herausarbeitung von besonderen Entwicklungsoptionen und deren
Zusammenfassung in Entwicklungsszenarien.

3. Analyse der Zielprioritaten

Jede einzelne Option lasst implizit besondere Entwicklungsziele verfolgen und um die
Gesamtwirkung des einzelnen Investitionsprojekts als einzelne Entwicklungsoption im
Kontext des bisher erreichten Entwicklungsstandes zusammen mit weiteren
mdglicherweise realisierbaren Optionen in Form von Szenarien abschatzen zu kénnen,
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sind die Ziele sowohl auf den Ubergeordneten politischen Ebenen der EU, des Staates,
der Provinzen, der Region sowie der profilierten Akteure in der Region zu einem
Gesamtsystem zusammengefugt.

Functional
(multi)dimensions
of problem;

‘multiple partial) goals
deterining decisions

» con- | Hierarchy to be broken down to
Definition of measurable ruent | measurable multiple “bottom®

multiple criteria [ goals -4 VENSIM Model :
for assessment — [accomplishment of goals to be |
— [Indicators] measured by inherent Indicators]

Scaling & o -
Measurements of criteria calibration Quantifying |7
(=Indicators) of indicators subjective Optional ‘tools
observable in = normalizing goal r_elev_ance le| O pair
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subjective utility goal_s matrices
* functions | (balancing)

Transformation to scores of
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Optional parallel
versions of
EXCEL tools goal relevance
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to individual
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/ - Optional tools to
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options/projects/scenarios | o w{  profiles of criteria
according total scores of benefit and other polar
benefits to priorities diagrams
Abbildung 9

Wie in der Abbildung 9 erkennbar, erfolgt dieser Zielstrukturierungsprozess parallel zur
Analyse der Sachprojekte und deren zu bewertende Leistungskomponenten[Felix, R.,
1994]. Der Beitrag der Leistungskomponenten zur Zielerreichung flihrt insgesamt zu
einer Prioritatskennziffer, die sich auch aus der Bedeutung des Einzelziels im
Gesamtzielsystem ableitet.

Um dies zu erreichen, erfolgt eine hierarchische Strukturierung von Zielmittelketten,
teilweise sogar Zielmittelnetzen, wenn Beitrdge zur Erreichung mehrerer Oberziele
leisten, insgesamt st fir die Zwecke der Entwicklung einer territorialen
Wettbewerbsfahigkeit ein vernetzter Zielbaum mit insgesamt 51 Ubergeordnete Knoten
und 52 Endelemente (Zielindikatoren) identifiziert, der in seiner Erfassbarkeit das
Koordinationsvermégen der Betrachter in der Regel Gbersteigt [Pryor, L. e.a. 1996]. Um
eine derartige Zielkomplexitdt handhabbar zu machen ist eine Benutzerschnittstelle
eingerichtet, die selektive Teilansichten — meist knotenbezogene — zur Bearbeitung zur
Verfligung stellt.
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i)
Advanced
View of Absolute
Weights
View of Balanced
Benefits Scores

Abbildung 10: Vernetzte Hierarchie der obersten drei Hauptzielebenen in der Regionalentwicklung

Die orientierende HauptUbersicht in Abbildung 10 zeigt die Hierarchie der Oberziele
[Saaty, T.L. e.a. 1989] in Anlehnung an die Strukturierung des WEF in zwei
Hauptbereiche der erreichten Wettbewerbsfahigkeit sowie der zukunftsfahigen
Weiterentwicklung. Darunter sind die vier Hauptziele der EU Politik fur die
Regionalentwicklung nach dem Leaderkonzept als wirtschaftliche Wettbewerbsfahigkeit,
soziale = Wettbewerbsfahigkeit, Positionierung der Region und schliel3lich
umweltbezogene Wettbewerbsfahigkeit mit den Unterzielen abgebildet. Fir den Prozess
der Gewichtungszuordnung fur die einzelnen Zielelemente werden knotenbezogene
Zuordnungen fir alle Unterziele der nachsten Ebene eines Knotens getroffen durch
verschiedene Methoden der Abwagung und relativen Priorisierung. Abbildung 11 zeigt
die Zielstruktur rund um den Knoten Wettbewerbsfahigkeit auf dem Umweltgebiet mit
insgesamt funf Unterzielen. Fir die Diskussionen auf lokalregionaler Ebene erleichtert
es das Verstandnis, wenn auch die jeweils zugehérigen Oberziele fir einen Zielknoten
mit dargestellt sind, weil die Bedeutung dieses Einzelzielknotens besser eingeschatzt
werden kann und sich auch positiv auf die Diskussion der gewahlten Gewichte fiir die
Zielbeitrdge der Unterziele auswirkt.
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Abbildung 11: Ansicht der unmittelbar tGber- u. untergeordneten Ziele des Knotens “ Environmental
Competitiveness”

Dieser Diskussionsprozess ist eine ganz wichtige Voraussetzung sowohl fir das
Verstandnis als auch fir Akzeptanz der gewahlten relativen Prioritdtszuordnungen fir
Unterziele, mit welchen spater die zahlenmafRig ermittelten LeistungskenngréfRen,
welche den operativen Endgliedern den Indikatorzielen im Zielbaum zuzuordnen sind.
Diese werden anschlieRend mit den dann fir den gesamten Zielbaum evaluierten
Prioritdtsgewichten in Nutzen&quivalente konvertiert.

Abbildung 12: Analysewerkzeuge angewendet auf “Aa Growth Competitiveness Av”
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Diese Vorgangsweise ist in Abbildung 13 fir den Zielknoten “Starkung der finanziellen
Ressourcen® dargestellt.

| aaa Positioning The Area av | ’ aab Economic Competitiveness av

BB Scores in benefits from aaa BB Scores in benefits from
Posit the are
aabEconom Comp
X\

av

Hmmvxh orc of financial resorc ce5/n
itioning Hw area Econom Cc mp /

rw of financial I'L\\KLL
in Positioning the area \“ml“ Frw in / rw of financial resorces in
L ; )
\ Positthe arca Econom Comp

Flnagflal Resourc?}/f{v

BB Scores in benefits from
financial resorc . Lo
{ * rw of Public in
. rw ofhousdRolds in: -
av of Houscholds in g ,(J;___L“‘}{\' ¢ Finan Res
f Finan Rog .
Finan Res av of Public in
/ \
A/ X, v Finan Res
/ A BV AN

// Sum of rw in \\

Households ay

BB Scores in benefits

BB Scores in benefits from Public
from Households
avi ab Foreign avi ab Tax wedge D T
invest in Public in Public awiabc ag
avi ab Houscholds sav rw of Forcien ™ [N 4 ‘”“‘“"1‘” Public \
in Households invest in Public rw of Tax wedge rw of agr
in Public subsidies in Public
bb iabHouseholds
cavinos bb iabForeign
- investment bb iabTax wedge bb iabcAgr subsidies as
percentage.of EU average
CALIT ABHOUSEHOLDS
SAV CAL I"ABFOREIGN . CALIABTAX »
INVEST WEDGE CALTABCAGR
SUBSIDIES
[N ‘ A

Sum of rw in Public

Abbildung 13 Zuordnung der gewichteten Nutzenbeitrdge

4. Systemanalyse der Entwicklungsdynamik

Der zweite Hauptbereich, in dem die Komplexitat der zahlreichen Wechselbeziehungen,
welche bei der Ausgestaltung der territorialen Wettbewerbsfahigkeit insgesamt beruhrt
werden, in mdglichst transparenter Weise quantitativ in ihren mittelfristigen
Auswirkungen zu einer verstehbaren Transparenz handhabbar gemacht werden, ist der
Einsatz von modellhaften integrierten Funktionsabbildungen nach dem Konzept des
System Dynamics. Der Aufbau und die Kalibrierung eines solchen dynamischen
Simulationsmodelles erfolgte fir das ungarisch dsterreichische Referenzgebiet mit den
Zentren Sopron/Odenburg und Eisenstadt/Kismarton. Die Programmierung der nétigen
Funktionen wurde in 14 Teilmodellen strukturiert, welche folgende Bereiche
beschreiben:

¢ landwirtschaftliche Produktion fur 15 Produktgruppen

e Forstwirtschaft

e Landnutzungsformen

¢ Infrastrukturbereich

e industrielle Produktion mit vier Produktionsgruppen von insgesamt 28

Gutergruppen
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e Luftgite

e Technologische Entwicklung

e Handel

e Dienstleistungssektor mit 7 Leistungsgruppen
e Makrodkonomische Grundfunktionen

e Arbeitskraftepotential

e Ausbildungssystem

e Gesundheitswesen

e Demografische Entwicklung

Das kalibrierte Gesamtmodell benutzt 3517 Datenvektoren, 526 Bestandsvariable sowie
1320 Systemkonstante und bildet Wechselwirkungen zwischen den Subsystemen mit
9718 Hilfsvariablen ab. Dieses dynamische Simulationsmodell ist mit einer

Overall scheme of lntegratlon of optlons for using renewable energy resources (RENRES)
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ausdifferenzierten Benutzerschnittstelle verknupft und Abbildung 14 welche die
Hauptstrukturen des Simulationsmodells zeigt, kann eine Vorstellung von der
gegebenen Komplexitadt vermitteln. Diese beeindruckende Komplexitat, wird durch
anpassbare Grundwerkzeuge, wie sie beispielhaft Abbildung 15 zeigt und welche die
Simulationssoftware VENSIM [Ventana Systems, Inc, 2003] zur Verflgung stellt,
transparent handhabbar gemacht. Es kann jede einzelne Variable &hnlich wie die
Einzelknoten im komplexen Zielsystem als Einzelelement mit seinen unmittelbar
vorgeschalteten Eingangsvariablen sowie seinen unmittelbar nachgeschalteten
beeinflussten Variablen dargestellt werden. Auch die Dynamik der Entwicklung der
EingangsgréRen und der Variablen selbst konnen gleichzeitig in einer
Fensterkombination am Bildschirm analysiert sein.
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Abbildung 15: EingangsgréRen der Bestandsvariable “Landwirtschaftliche brutto Produktion” und deren
Weiterverwendung

Eine weitere glinstige Hilfestellung ist durch einen besonderen interaktiven
Simulationsmodus zur Verfigung gestellt. Uber Schieberregeler kénnen einzelne
Variable vom Benutzer verdndert werden und die Auswirkungsergebnisse werden online
in den benachbarten Variablen, welche erforderlichenfalls in besonderen Fenstern
vergroRert dargestellt wie dies Abbildung 16 zeigt.
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Abbildung 16: Interaktive “WENN -> DANN” Simulationstests

Thematisch geordnet kdnnen Uber die zusatzlich programmtechnisch adaptierte
Benutzerschnittstelle sektorenweise Funktionen und deren Entwicklung abgefragt
werden. Abbildung 17 zeigt dies fir den Sektor der Wirtschaft, in welchem die
Produktionshauptbereiche Landwirtschaft, gewerblich industrielle Produktion und
Dienstleistungen sowie das verbundene Handelgeschehen und die technologische
Entwicklung nach fir interessant gehaltene Ergebnisvariablen grafisch und tabellarisch
abfragbar sind. Diese Teile der Benutzerschnittstelle dient dazu, gezielt den Hauptzweck
eines dynamischen Simulationsprogramms zu nutzen, namlich mit den mdglichen
alternativen Entwicklungen definierter Szenarien zu experimentieren und das
Entwicklungsverhalten in der Zukunft unter Darstellung der quantitativen Einflisse aus
dem Gesamtsystem zu studieren und daraus zusatzliche Schliisse flr Priorisierungen
von Investitionen zu ziehen, welche sich am giinstigsten auf die Gesamtentwicklung mit
auswirken.
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Abbildung 17: Beispiel von Simulationsergebnissen der Indikatorvariablen “Exporte” mit
Abfragemdglichkeiten fur weitere Vergleichsindikatoren

5. Nutzenkalibrierung

Die Ergebnisse solcher Simulationsszenarien tGber mittelfristige Zeitrdume von 10 bis 30
Jahren ergeben die numerischen LeistungsgréRen verschiedener Zielindikatoren. Uber
Schnittstellen werden in das bereits vorhin erlduterte Programm welches mit Funktionen
adhnlich einer Balanced Score Card Routine ausgestattet ist, die Beitrdge zum
Gesamtnutzen in der Erreichung der territorialen Wettbewerbsfahigkeit ermittelt. Zuvor
jedoch sind diese Indikatorertrdage Uber interaktiv zu Kkalibrierende spezifische
Nutzenfunktionen in dimensionslose Nutzengréf3en zu transformieren. Dieses Definieren
von Nutzenfunktionen fur einzelne Indikatoren fir das Projekt einer territorialen
Wettbewerbsfahigkeit sind besonders kritische Schritte, die in Diskussion transparent
und nachvollziehbar vollzogen werden missen, um einen rational getragenen Konsens
fur diese Bewertungsanséatze zwischen allen am Planungsprozess in der Region
Beteiligten erreichen zu kdnnen. Beispiele fur véllig unterschiedliche Verlaufe von
Nutzenfunktionen zeigen die folgenden vier Abbildungen 18 a bis 18 d.
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17 GDP per Capita

13420 /capita PPS Min:13000 Max:16000 Score:3,97

Definition: The gross domestic product (GDP) or value of all final goods and services produced within a
nation in a given year. GDP dollar estimates are derived from purchasing power parity (PPP) calculations.
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Wiederum ist es vorteilhaft, hier die zu Beginn unterschiedliche Auffassungen quantitativ
an einer Benutzerschnittstelle darzustellen und dies als Diskussionsgrundlage fir eine
Adaption der quantitativ unterschiedlichen Standpunkte zu einem gemeinsamen
Konsens zu nutzen. Sicherlich ist ein solcher Konsens fiir besondere kritisch
angesehene Indikatoren nur in Schritten erreichbar wobei es hilfreich ist, die
unterschiedlichen Auffassungen der Beteiligten mit ihren vorldufigen Auswirkungen auf
das Gesamtziel quantativ darzustellen. Abbildung 19 zeigt als Ergebnis ein
Zielerflullungsdiagramm von vier Entwicklungsszenarien in Relation zum Stand 2003.

Potential for relative increase of
Territorial Competitiveness
using different scenarios of development.

Positioning the area
100%

90%

—_ . Environmental Comp.
i

Current Comp. \\ 7~ 50%
o
3

/ —_——
_——
\ Social Comp.

Scenario 1: Business As Usual (BAA.U) - Application of EU subsidies in agriculture

Growth Comp.

=—— = Scenario 2: Agriculture scenario, Apply Quality Wine options (subsidy, marketing,
replantation, decrease sold out good Q grape) + rest of B.A.U scenario
Scenario 3: Tourism + Infrastructure options +rest of B.A.U Scenario

Scenario 4: All options combined (agriculture + tourism + infrastructure)

) Status year: 2003
Economic Comp.

Abbildung 19: Zielerfillungsbild mit Vergleich von Entwicklungsszenarien

Um zusétzliche Informationsunterstitzung fir Fragen von grenziberschreitenden
Auswirkungen, vor allem an erhofften Synergien zu erhalten, sind fir die nationalen
Anteile einer solchen Region getrennt kalibrierte Modellkopien im Einsatz. So ist es
mdglich gezielt Einblicke in die zukinftige Entwicklung von Teilbereichen beiderseits der
fur fast ein halbes Jahrhundert undurchlassigen Grenze abschatzen zu kdénnen. Dabei
werden fir die beiden Gebietsteile vollig unterschiedliche quantitative historische
Verlaufe zugrunde gelegt. Abbildung 20 zeigt hier beispielhaft die Prognose des
Exportpotentials fir Qualitdtsweine.
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Abbildung 20: Vergleich der Variablen Exportpotential fir Qualitatswein

In der grenziberschreitenden Entwicklungsbetrachtung sind bisher finf Hauptbereiche
fur eine interaktive Informationsnutzung [Wolfbauer, J. e.a. 2004] ausprogrammiert. Wie
in Abbildung 21 dargestellt, kann der Benutzer die Bereiche Wirtschaftssektor,
Sozialbereich, Infrastruktur, Umweltauswirkungen sowie ausgewahlte besondere
grenzlberschreitende Effekte zur Analyse der Simulationsergebnisse auswéhlen.

Abbildung 21: Vergleich grenziberschreitender Wechselwirkungen in der Region
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6. Sensitivititsanalyse

Bisher wurde eingehend jenes Instrumentarium diskutiert, das sinnvolle Auflésungen
und geordnete Einblicke in die Komplexitdt der Sachverhalte gestattet. Die
Simulationsrechenvorgange erfolgen daflr determiniert. Die Zeithorizonte erstrecken
sich  Uber mittelfristigere  Zeitrdume, fir  welche  Anderungen vieler
Berechnungsparameter in bestimmten Bandbreiten [Vose, D. 2001] schon heute
vermutet werden kénnen. Die Auswirkungen solcher Anderungen und
Anderungsmdglichkeiten werden nun mit mehreren zusétzlichen Instrumenten auf die
Sensitivitdt der Ergebnisse untersucht. Im dynamischen Simulationsmodell wird dafur
phasenweise die Funktionalitdt einer Monte Carlo Simulation mitaktiviert. Abbildung 22
zeigt dazu beispielhaft die Ergebnisse der Erwartungsbandbreite der Entwicklung der
Gesamtbevdlkerungsgréflie im Referenzgebiet Uber den Zeitraum vom 30 Jahren.
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Abbildung 22: Zeitliche Entwicklung der Variabilitdt und freigewahlter Histogrammschnitt

Diese Abschatzung ist fir die Entwicklung aller Bestandsvariablen in dem Modell
mdglich und kann vom Benutzer abgerufen werden. Jedoch verlangen grélere
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Abbildung 23

Einzelprojekte eine detailliertere Analyse die dem Genauigkeitsgrad einer Prefeasibility-
Studie gleichkommen kann. Hiezu wird auf Standardlésungen in Form von
Tabellenkalkulationsmodellen [Ragsdale, C. 1998] rickgegriffen, die einen groben
Business-Plan fir eine Perspektive von funf bis 15 Jahren berechnen. Abbildung 23
zeigt daraus das grafische Ergebnis einer detaillierten Entwicklung von
Absatzsegmenten fir Qualitdtswein aus der Region.

In sehr moderner Weise kann das Risiko aus der Variabilitét der zeitlichen Entwicklung
von Rechenparametern mit Standardsoftware @RISK [Palisade 2002] auf der Basis von
Monte Carlo Simulation innerhalb von Tabellenkalkulationsmodellen fir eine
weitergehende Risikobewertung analysiert werden. Dazu ist es notwendig fir alle
Recheneingangsgroflen fur die unterschiedliche zeitliche Entwicklungsmdglichkeiten
vermutet werden, diese als Verteilungen zu prézisieren und als Eingangsgré3en dem
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Figure a) - Triangular distribution (electricity consumed Figure b) - Truncated Normal distribution (acreage [ha] of
[kWh/ha] in crop (corn) production in RAB) vineyards in RA5)

Abbildung 24: Vom Benutzer definierte wahrscheinliche Erwartungen fur Eingangsparameter
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Modell zurVerfiigung zu stellen. In Abbildung 24 ist dies fir zwei wichtige beispielhaft
herausgegriffene Variable der Weinerzeugung [Szarka, N. e.a. 2004] dargestellt. Diese
wirken sich zusammen mit rund 35 weiteren Eingangsparametern, fir welche die
unsicheren Erwartungen auch als Verteilungen definiert werden konnten, auf die Form
der Verteilungsfunktion des Erwartungswertes der Ergebnisgréfien des Modells mit aus
wie hier beispielhaft auf die Gesamtkosten der Qualitdtsweinproduktion (Abbildung 25).
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Abbildung 25: Verteilung des Erwartungswerts fiir die Ergebnisgréfe Produktionskosten

Eine derartige Risikoanalyse erreicht aber erst dann verwertbare Qualitdt, wenn sie
auch Aussagen Uber die Korrelation mdglicher zukiinftiger Veranderungen [Pratt, J. e.a.
1996] von externen GroéRen die auf das Ergebnis auswirken, beschreiben kénnen.
Solche Korrelationsanalysen ergeben die sehr wichtige Information Uber die Bedeutung
der einzelnen externen Einflussgréfien auf das angestrebte Ergebnis. In der Abbildung
26 sind solche Eingangsparameter sowohl nach ihrer absoluten Bedeutung aufsteigend
gereiht als auch ihre positive oder negative Auswirkungsgewicht auf das Ergebnis
grafisch dargestellt.
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Abbildung 26: Auswirkungsstarke von zukiinftigen Anderungen von Eingangsparametern auf die
eintretenden spezifischen Gesamtkosten

7. Schlussfolgerungen und Ausblick

Der Einsatz von Werkzeugen der Angewandten Systemanalyse wie Analytische
Hierarchische Strukturierung (AHP) [Saaty, T.L. e.a. 1989] und gezielte
Modellexperimente (System Dynamics) in besonderer Kombination mit weiteren
modernen Werkzeugen aus der Unternehmensfiihrung wie Starken — Schwachen
Analyse (SWOT), Balanced Score Card [Kaplan, R.S. e.a.2001] (BSC) als sektorale
Weiterentwicklung der Nutzwertanalyse, sowie Risikoanalyse [Palisade 2002] (RISK)
eroffnet neue und erfolgreich nutzbare Dimensionen fir die Gestaltung von
Planungsprozessen mit vielen Interessierten und auch Entscheidungsbeteiligten. Die
erreichte  Transparenz  fir die Nachvollziehbarkeit auch von einzelnen
Detailvorgangsketten im Gesamtsystem der sehr komplexen Beziehungen wie sie flr
die Beeinflussung und Gestaltung der regionalen Wettbewerbsfahigkeit notwendig ist
kann mit groBen Erfolg fur eine Versachlichung in der Interessensabgleichung der
heterogenen Interessenslagen der Beteiligten eingesetzt werden. Die Ubertragbarkeit
der im Erstaufbau doch kostspieligen Informationsinstrumente ist gegeben und wird
gegenwartig fur die Beurteilung der mdéglichen regionalen Gesamtwirkungen einer
Nutzung der lokalen Potentiale erneuerbarer Energiequellen eingesetzt. Entscheidende
MessgroRen sind erreichbare zusétzliche Mehrwertschaffung in der Region sowie
Umweltauswirkungen, beides Hauptkomponenten in einer nachhaltigen Entwicklung.
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Dem Jubilar sei Dank!

E. Haar'

Als ich eingeladen wurde, anlasslich des 80. Geburtstages des Herrn em. Univ. Prof.
Dipl.-Ing.DDr.Albert F.Oberhofer einen Beitrag zu schreiben, sagte ich freudig und
leichtfertig zu. Als ich aber daran ging, diesen Beitrag zu schreiben, wurde ich unsicher,
denn ich musste mir eingestehen, dass ich eigentlich nur eines zu sagen habe, namlich
,DANKE". Danke fur Ubermitteltes Wissen und Lebenserfahrung, Rat und Wohlwollen.

Als Student habe ich den Jubilar kennen gelernt, spater gehérte ich zu seinem
erweiterten Freundeskreis und seit einigen Jahren steht er mir als Berater und
Mitstreiter bei wahrlich nicht einfachen Projekten zur Seite. Ich stand vor ihm, neben ihm
und hinter ihm, stets mit dem ihm gebuhrenden Abstand und Respekt. Ich habe ihn als
Lehrer schatzen gelernt, als Familienvater erlebt und dennoch masse ich mir nicht an,
ihn als Ganzes erfasst zu haben.

Gerne horte ich seine Erzédhlungen aus seinem Leben, das in seiner Jugend vom Krieg
und von Entbehrungen geprégt war, von seiner Zeit als Student und seinem Werdegang
und mit welcher Leidenschaft er letztlich an der Montanuniversitat tatig war, konnte ich
miterleben. Wer ihn auf der Schipiste gesehen hat, muss ihm Anerkennung flir seinen
exzellenten Stil zollen. Von seinen Radtouren weil3 ich zwar nur aus seinen
Erzéhlungen, dennoch hat auch diese Sportart offensichtlich zu jener Fitness
beigetragen, die viele und auch ihn wissen lassen, dass 80 nur eine Zahl sein kann,
wenn man ,selber ans ich arbeitet”, wie er es selber nennt.

Aus diesem Grunde moéchte ich bei meinen Ausfihrungen nicht auf die
wissenschaftliche Qualitat seiner Arbeit, welche ich im Laufe der Zusammenarbeit mit
ihm erfahren durfte, eingehen. Sie ist bekannt und anerkannt. Ich méchte ansatzweise
darauf hinweisen, wie nachhaltig die menschliche Qualitat eines Lehrers auf das Leben
der Schiler und Mitmenschen wirkt.

Da ich als Spatberufener erst mit 25 Jahren mein Studium begonnen habe, konnte ich
gut unterscheiden, von welchem Hochschullehrer nur theoretisches Wissen zu erfahren
ist, und von welchem Vortragenden auch anderes fur das Leben und besonders als
angehende Flhrungskraft, Positives zu lernen ist. Offensichtlich hatten auch andere
Spéatberufene Mitstudierende den gleichen Eindruck.

Schon wéhrend der Studienzeit gab es einen ,Oberhofer-Fanclub®“, der danach
trachtete, keine Vorlesung zu versdumen. Der Vortrag brachte auf der Basis von
umfassenden und didaktisch gut aufgebauten Skripten (was 1972 nicht

! Prof.(FH) Dipl.-Ing. Dr.mont. Egon Haar, Studiengangsleiter Europaische Energiewirtschaft an der FH Kufstein
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selbstversténdlich war) einen profunden Einblick in das fur uns Techniker noch
feindliche Land der Betriebswirtschaft. Durch seinen praxisorientierten Vortrag wurde
uns auch klar gemacht, wie wichtig es ist, nicht nur eindugig - also zu technikorientiert -
durchs Berufsleben zu gehen.

Diesen Eindruck, fand ich auch dadurch bestétigt, da ich zu der Zeit als Werksstudent in
der Betriebswirtschaftsstelle der Steirischen Gussstahlwerke in Judenburg gearbeitet
habe. Der Mutterkonzern, Alpine Montan Gesellschaft, hatte Prof. Oberhofer und sein
Team fur Fortbildungsseminare seiner Mitarbeiter gewonnen und viele Kollegen, mit
denen ich zusammenarbeitete, kamen in den Genuss dieser Seminare in Ratten. Von
ihnen erhielt ich die Seminarunterlagen und es gab einen regen Austausch Uber die
Vortragenden. Die Vortrage von Prof. Oberhofer lagen in der Bewertung eindeutig an
der Spitze. Diese Skripten von damals habe ich bis heute noch in meinem Archiv.

Ein Schlusselerlebnis aus seinem Vortrag in hittenmannischen Vortragssaal: Es waren
alle Stammhorer da, und zwar mit voller Konzentration und Aufmerksamkeit. Nach und
nach verlieRen die Zuhoérer den Hoérsaal. Prof. Oberhofer wurde zunehmend unruhiger
und fragte schliel3lich, was an seinem Vortrag nicht richtig sei. Die L6sung war, dass die
Studenten zur nachsten Ubung gehen mussten. Prof. Oberhofer hatte namlich nicht
bemerkt, dass seine Uhr, die er immer vor sich zur Zeitkontrolle im Blickweite liegen
hatte, stehen geblieben ist. Die Situation wurde dann in allgemeinem Gel&chter
aufgel6st und Prof. Oberhofer entschuldigte sich.

Herr Prof. Oberhofer war der erste, der uns in die Soziologie eingefihrt hat. Er lud Herrn
Prof. Rinkh ein vom Verein Deutsche Eisenhitte ein, uns die soziologische Seite einer
Fuhrungsaufgabe nahe zu bringen. Manchmal traten Prof. Oberhofer und Prof. Rinkh
gemeinsam auf und brillierten dabei in einer Art ,Doppel-Confroncier®. Damals herrschte
die grol’e Euphorie fir Atomkraftwerke. Rinkh brachte anhand von Beispielen und
Ubungen auch das Thema Biirgerversammiungen und stellte hier zur allgemeinen
Euphorie auch die Kontra-Position dar, wie sich Diskutanten der einen oder anderen
Seite zu verhalten hatten. Damals lernte ich die Grundzige der Leitung einer
Burgerinitiative und ich konnte sie in Gber 900 Burgerversammlungen verwenden. Auch
hier hat sich Prof. Oberhofers Weitsicht im Berufsleben bestéatigt, wonach man mit
Technik allein nicht das Auslangen finden kann. Leider wird dieser auferst wichtigen
Wissensbereich bei der Ausbildung von technischem Fuhrungspersonal wieder in den
Hintergrund gestellt.
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Spannungsfeld des unternehmerischen Wirkens

6konomische Dimension
-Rentabilitat/Liquiditat
-Wirtschaftlichkeit/Produktivitét
-Erfolgspotentiale/
Wettbewerbsfahigkeit

Ausgleich

der Interessen \ Okologische

soziale Zioloptimi Di :
. . ieloptimierun

Dimension Y g imension
-Arbeitsmotivation/-zufriedenheit -Naturschonung
-Humane Arbeitsbedingungen -Rohstoffschonung
-Mitbestimmung -Emissionsminimierung
-Arbeitsplatzerhaltung -Wahrung der menschlichen
-Sicherheit am Arbeitsplatz Lebensgrundlagen

-Sicherung der Lebensqualitat

In spateren Jahren habe ich Oberhofers Anséatze in abgekirzter Form vom ehemaligen
Landesrat Erich Poltl gehért, der es so formulierte: ,Nichts ist logisch, alles ist
psychologisch® und diese Weisheit fand ich in jeder Lebenslage bestatigt.

Wie viel Arger und Probleme kénnten vermieden werden, wenn diesem Grundsatz
Rechnung getragen wirde und die Grundlagen fir menschliches zusammenwirken
wenigstens ansatzweise auch Technikern gelehrt wird.

Bei vielen Professoren erschien uns die Priifung manchmal als eine Glickssache. Es
kam unter anderem vor, dass jemand, der das Skriptum im betreffenden Institut nicht
gekauft hat, oder der keinen Offizier zum Vater hatte usw. schlechter benotet wurde -
so zumindest war unser damaliges Gefiihl. Bei Prof. Oberhofer waren sogar die
Prufungen eine Lehrveranstaltung, weil die Fragen praxisorientiert und auf gesunden
Menschenverstand aufbauend, formuliert waren. Was besonders wichtig war: die
Prifung lief fair und korrekt ab. Ein Beispiel, das mir heute noch in Erinnerung ist:
Frage: Kosten-Nutzen-Rechnung fir den Ankauf eines privaten PKW’s. Die L&sung:
Diese Rechnung gibt es nicht, weil man den Nutzen eines privaten Autos nicht objektiv
bestimmen kann, sondern nur die Kosten.

Uber Vermittlung aus dem Institut konnte ich meine Arbeit nach dem Studium im
Konzernunternehmen der damaligen VEW (Vereinigte Edelstahlwerke) bei Boéhler in
Kapfenberg aufnehmen.

Eine erste Zusammenarbeit ist aus meiner Tatigkeit als Technischer Direktor der
Stadtwerke Judenburg entstanden. Anfang der Achtzigerjahre zeigte sich auch in
politischen Bezirken in der Steiermark, dass das zehn Jahre vorher in den Medien
thematisierte Umweltproblem auch MaBnahmen erforderte, welch eine Anderung der
Verhaltensweise der Bulrger notwendig machte. Dies verstieR gegen das
Beharrungsgesetz, zumal, wenn es um den Verlust von Bequemlichkeit geht und noch
dazu Kosten verursachen wird.
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Meine Aufgabe war es, eine geregelte Mullabfuhr fir den Grolteil des Bezirkes
Judenburg einzufihren, welche bis dorthin ohne betriebswirtschaftliche und logistische
Grundlagen bewerkstelligt wurde. Gemeinsam mit Herrn Prof. Oberhofer und seinem
Team (Dr. Josef Stockinger) wurde logistisches und betriebswirtschaftliches Know How
in einer Studie beigestellt, die eine Routenplanung fir die Muallabfuhr und weiters ein
mathematisches Modell beinhaltet hat, welches sich dann auch bei Erweiterung auf
andere Gemeinden bewéhrt hat.

Zu Beginn unserer Arbeitsgesprache, welche sich nicht nur auf die technische
Ausfiuihrung der Erhebung beschrénkten, kam die Erfahrung Prof. Oberhofers zu tragen.
Er meinte, dass es in erster Linie wohl nicht nur auf die wissenschaftlich saubere
Erhebung und Ausfiihrung ankommen wird, sondern dass der Schwerpunkt auch auf die
Umsetzung in die Praxis zu legen sei. Hier ist speziell die psychologische Komponente
zu beachten. Jung, wie ich damals noch war, fehlte es mir noch am Glauben, dass die
beste Berechnung wenig hilft, wenn bei der Umsetzung in den Gemeinden und bei den
Blrgern nicht auf eine weitere Ebene, ndmlich die psychologische Ebene, eingegangen
wird. Als mir bei Bargerversammlungen sogar mit Ohrfeigen gedroht wurde, wusste ich
mich eines besseren belehrt und erinnerte mich an Prof. Oberhofers Ausfiihrungen.

Jahre spéater fand ich Forschungsergebnisse von Prof. Vogel der WU Wien, die
Oberhofers Meinung auf die Wirdigung der psychologischen Fakten wieder bestétigt.

Griinde fiir nicht umweltgerechtes Verhalten der Bevélkerung in der Schweiz
Quelle: Univ. Prof. G. Vogel , WU-Wien, 1995
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Abbildung 1: Grinde fur nicht umweltgerechte Verhalten der Bevélkerung in der Schweiz

Aus der Darstellung (Abb. 1) ist zu ersehen, dass sich die Menschen in erster Linie aus
Bequemlichkeitsgriinden nicht umweltgerecht verhalten.

Eines meiner groRten Probleme bei den Stadtwerken war, dass es keine
Kostenrechnungsansatze gab. Das einzige Messinstrument war die Bilanz, die
allerdings, wenn es ganz bd&se herging, erst zu Ende des darauffolgenden Jahres
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vorlag. Auf meine Bestrebungen zur Einfuhrung der Kostenrechnungsinstrumente wurde
mir immer wieder gesagt, dass ein Unternehmen dieser Gréfienordnung Kkeine
Kostenrechnung brauche und auflerdem entsprache es nicht dem politischen Willen
solch ein Messinstrument zu installieren. Dazu kam noch der deutliche Hinweis, dass ich
mich nur um das Technische kimmern sollte. Also lag die Kostenrechnung nicht in
meinem Bereich.

Dennoch war ich der Meinung, daf} ich einen Meinungsumschwung durch die Vorlage
von wissenschaftlich fundierten Unterlagen herbeifiihren kénnte. Weil aber dafir kein
Geld genehmigt wurde, war ein anderer Weg notwendig. So entschloss ich mich zu
einer Dissertation. Mit Prof. Oberhofer habe ich das Thema besprochen, welches
technisch und betriebswirtschaftlich relevant war. Es lautete: ,Investitionsrechnung fir
private und kommunale Elektrizitatsversorgungsunternehmen ,,.

Auf dieser Basis konnte ich ein Kostenrechnungsmodell fir den EVU-Teil meines
Unternehmens, geteilt in Kraftwerke und Netzbetrieb, erstellen. Aul3erdem konnten auch
Uber ein dynamisches Investitionsrechnungsmodell die Erfolge beim Bau von
Wasserkraftwerken fir EVUs dieser Grdlkenordnung nachgewiesen werden. Die
Hinweise, die ich in diesem Zusammenhang von Prof. Oberhofer erhalten habe, zeigten
schon damals (1980 - 1982) seine Weitsicht, die eine Trennung der Kostenstellen
Energieerzeugung und Energieverteilung vorsahen. Unter dem Titel ,Unbundling” wurde
dies erst 1997 (!) von der EU mit der Binnenmarktrichtlinie ,Elektrizitat® zur
Liberalisierung des Strommarktes fur alle EVUs in der EU umgesetzt.

Auf der Basis dieses Investitionsmodells wurden unter meiner Leitung sieben
Kraftwerke entweder neu gebaut, revitalisiert oder erworben. Weiters wurde auf dem
selben Modell aufbauend ein komplettes Fernwarmeversorgungsnetz  mit
Blockheizkraftwerken installiert.

Bei allen Projekten bewdahrte sich das von Prof. Oberhofer und Rinkh schon Anfang der
Siebzigerjahre postulierte soziologisch untermauerte Vorgehen bei
Burgerversammlungen aber auch bei den Entscheidungstragern.

Erst 1994, als der Gemeindebetrieb Stadtwerke Judenburg der bis dort hin ohne eigene
Rechtspersonlichkeit war, Uber meine Initiative, basierend auf ,Oberhofer-
Uberlegungen® in ein Aktiengesellschaft umgewandelt wurde. Dann konnte erst mit dem
Aufbau einer Kostenrechnung nach Vorschldgen von Prof. Oberhofer begonnen
werden.

Aufbauend auf die Studie Uber die Mdullabfuhr die, wie gesagt, schon 1981 erstellt
wurde, musste auch fur die Mullbeseitigung eine Lésung im Bezirk getroffen werden.

Bis Mitte der Achtzigerjahre war es Osterreich weit gréRtenteils (iblich, den Mull nicht in
gesicherten Deponien abzulagern, sondern auf Sturzplatzen ohne jede technische
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Malinahme fir Grundwasserschutz, Nachsorge und andere UmweltschutzmalRnahmen.
Diese Vorgangsweise wurde nicht nur von Stadten, sondern auch von kleinen
Gemeinden so gehandhabt. Eine Senke zur Millablagerung, mdglichst in der Nahe
eines Gewassers, fand sich fast Uberall. Nicht nur in Wien gab es technisch
unausgereifte Muallverbrennungsanlagen, welche mit ihren Schadstoffemissionen nicht
unwesentlich den damals noch im statu nascendi befindlichen ,Griinen® Argumente
lieferten. Auch in Kapfenberg und Zeltweg wurden in den sechziger Jahren Anlagen
errichtet, welche nicht den Erwartungen fir die Luftreinhaltung entsprochen haben. Die
Folge waren starke Widerstande in der Bevdlkerung beim Bestreben zur Behebung des
Entsorgungsnotstandes fiir Abfélle. Jede Gemeinde hatte nach dem bewéhrten
Grundsatz vom Heiligen Florian ,bei uns keine geordnete Miullabfuhr einzufihren und
keine geordnete Deponie zu errichten® parat. Eine Millverbrennungsanlage kam
Uberhaupt nicht in Frage.

Da Politiker nicht zu den Mutigen gehdren, haben sie dem volkswirtschaftlich falschen
Argument vom Mulltourismus die noch schlechtere Variante, dass jeder politische Bezirk
eine eigene, extrem teure, weil umwelttechnisch auf dem Stand der Technik befindliche
Deponie, zu errichten habe, per Gesetz befohlen. So kam auch fur den Bezirk
Judenburg der Auftrag, eine neue Milldeponie zu errichten.

Bei einem solchen Projekt waren Burgerproteste vorprogrammiert und eigentlich alle
Projektwerber, bis auf unsere Deponie in Judenburg, mussten sich dem Birgerwillen
beugen und ihre Plane ad acta legen. Das typisch politische dabei war, dass die
zustdndigen Landespolitiker den Auftrag Uber ein Landesgesetz zum Deponiebau
erteilten, dies aber zugleich quasi von hinten durch Unterstitzung von Birgerinitiativen
sabotierten .

Eine Chance bestand darin, Uber ein Birgerbeteiligungsmodell, welches universitare
Berater begleiten, das Projekt zu realisieren. Prof. Oberhofer hat mir in seiner
wohlwollenden Art auch hier beigestanden. Er hat mich zu den Professoren. H. Golser
und G. Walach von unserer Universitdt und zu Professor H. Piffl von der Universitat fur
Bodenkultur vermittelt. Weiters zum Forschungszentrum Seibersdorf wo wir den
Abfallwirtschafsplan in Auftrag gaben.

Uber Prof. Oberhofers Hilfe wurden weitere hochkarétige universitdre Berater
gewonnen, weil mit Ziviltechnikern allein, um das Vertrauen der Bevdlkerung zu
gewinnen, nicht das Auslangen gefunden werden konnte. Die untenstehende Karikatur
kénnte wegen der Deponie entstanden sein. Sie bestéatigt in humoriger Form Oberhofers
erfahrenen Weitblick.
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Aus diesem heiklen umweltpolitischen Thema entstand auch die Umweltakademie
Judenburg, die sehr gut anlief, aber politisch im Stich gelassen wurde und leider Uber
den guten Start nicht hinauskam.

Auch als ich mich beruflich selbstdndig gemacht habe, endete die Verbindung zu Prof.
Oberhofer nicht. Im Gegenteil. Es begann mit einem Gutachten fir grolRe
Osterreichische EVUs, die sich Uber die Errichtung von Kraftwerken in den Haaren
lagen, und setzte sich bis zum heutigen Tag auf mehr oder weniger grolde
Probleml&sungen fort.

Unsere Zusammenarbeit kam immer wieder zur die Energiewirtschaft und hier
besonders auf die 6kologische Komponente.

Eine gemeinsame Vero6ffentlichung im BHM (146. Jg. (2001) Heft 5 — Das System
Okologie-Okonomie) ging besonders auf dieses Thema ein. Ein wesentlicher Teil der
Arbeit basierte auf Arbeiten welche er schon fast zwanzig Jahre als
Grundsatziberlegungen niedergeschrieben hatte.

Darin fuhrte er aus, dass fir Umweltschutz in den herkémmlichen Vorgaben kein
Kostenansatz in der Kostenrechnung gegeben war.

Erst mit der CO2-Steuer ist erstmals eine grundsétzliche Anderung in der Bewertung
der Wirtschaftsfaktoren, Boden, Kapital und Arbeit aufgenommen. Dies zeigt, dass
Oberhofer strategische Anséatze schon sehr friih erkannt und benannt hatte, wenn diese
auch erst sehr spat von den politischen Reprdsentanten in Gesetzesform gebracht
wurden.
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Auch konnte gezeigt werden, dass in den von Kondratjew dargestellten Wellen der
Industrialisierung die Einfuhrung von Schlusselerfindungen wie zum Beispiel die
Dampfmaschine (erste Industrialisierungswelle) oder die Einflhrung des Siemens-
Martin-Ofens (zweite Industrialisierungswelle) oder auch die wirtschaftliche Erzeugung
und Nutzung von elektrischer Energie (dritte Industrialisierungswelle) bis zum Ende der
vierten Industrialisierungswelle (etwa 1990) die Erreichung der wirtschaftlichen Maxima
immer auch mit dem Einsatz von verschiedenen Hauptenergietragern verbunden war.

Ist es in der ersten Industrialisierungswelle noch das Holz welches als Energielieferant
dominierte, so war zwangsweise die Kohle, welche als Hauptantriebsmittel das Holz fur
den Antrieb der Dampfmaschinen abléste. Dies kann auch fur den Niedergang der
Kohle als Hauptenergielieferant und durch die Ablésung von Erd6él und Erdgas,
hervorgerufen durch die Massenmotorisierung und dem damit verbundenen
Wirtschaftmaximum zwischen 1965 bist etwa 1975, gezeigt werden.

Aus dieser Darstellung kann aber auch abgeleitet werden, dass Schlisselerfindungen
und der Wechsel zu neuen Energietragern in der Regel etwa 20 Jahre brauchen bis sie
eine deutlich spurbare wirtschaftliche Wirkung zeigen, die dann zum Maximum fuhrt.
Oberhofer hat in den Diskussionen zu dieser Veréffentlichung immer die Meinung
vertreten, dass die nunmehr dominierenden Erfindungen wie e-Commerce, mobile
Telekommunikation gepaart mit den alternativen Energien bist etwa 2010, zu einem
neuen Wirtschaftshoch fuhren werden.
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Entwicklung der Energieaufbringung weltweit und die Wellen

der Industrialisierung nach Kondratijew
Quelle: Kondratijew N.D. (1892- 1938); Tibor Vasko (Hrsg): The Long Wave Debate,
Springerverlag, Heidelberg/ NY/ Tokio 1987, Shell; Oberhofer, Haar, 2000
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Seine Meinung scheinen verschiedene statistische Daten zu bestéatigen. Als Beispiel sei
hier nur angefuhrt, dass heute in Deutschland etwa 65.000 Menschen in den
Elektrizitdtsversorgungsunternehmen mit all ihren Kraftwerken und Stromleitungen tétig
sind. 1985 waren es noch 240.000 Mitarbeiter. Fur die Erzeugung von Windkraft- und
Solaranlagen sind aber schon 125.000 Menschen beschaftigt, 1990 waren es unter 500
(Daten RWE 2004). Es deutet sich also wieder eine Anderung der Energiebasis an.

Im Bereich der deutschen Stahlindustrie waren 1986 noch 666.000 und 1999 nach
einem radikalen Redimensionierungsprozess nur 213.000 Mitarbeiter beschéftigt
(Daten 1G-Metall 2003)

Dies zeigt einen rasanten Umbau der Wirtschaft auf und deutet darauf hin, dass nach
Abschuss dieser schmerzlichen Prozesse die wirtschaftliche Aufwartsbewegung in
naher Zukunft nach den Wellen von Kondratjew einsetzen wird.

Heute arbeiten wir bei Projekten zusammen, welche die Errichtung von Anlagen zur
Produktion von Schrottsubstitut (Direct Reduced Iron, DRI) zum Inhalt haben.

Auch hier zeigt sich Oberhofers Weitblick. Er hatte schon vor Uber finf Jahren auch
gegen die Meinung von Stahlwerkern ausgedrickt, dass diese Technologie eine grol3e
Zukunft hat, weil die groRen Schwellenl&dnder Indien und China enormen Stahlbedarf
haben, den sie Uber die in den Investitionskosten billige Stahlproduktion mit Elektro6fen
und dem Einsatz von Stahlschrott nicht abdecken kénnen.

Die Darstellung zeigt, dass der Stahlverbrauch in den Industrieldndern wie etwa
Deutschland, Frankreich aber auch Osterreich, bei etwa 450 kg pro Einwohner und Jahr
ist. In den Schwellenléandern, wie Indien und China, liegt der Stahlverbrauch bei unter
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100 kg pro Einwohner und Jahr. Bezieht man die groRen Einwohnerzahlen dieser
Lander in die Bertachtung mit ein, ist ersichtlich, welcher Bedarf hier gegeben ist. Das
Wachstum der chinesischen Volkswirtschaft von etwa 9% pro Jahr fuhrt vor Augen, das
der Schrottmarkt leergefegt wird, was zwangsweise zu enormen Preissteigerungen
fuhrt. Steigen die Schrottpreise, werden auch Technologien zur Erzeugung von

Schrottsubstitut (DRI) &ulBerst wirtschaftlich .

Bruttoinlandsprodukt und Stahlverbrauch pro Person
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Heute sehen wir, dass wohl Spekulanten den Schrottpreis kurzfristig extrem anheben
kénnen, die Tendenz des steigenden Schrottpreises ist dennoch signifikant.

Scrap prices on the American Market (1971-2004)

Mit einer dhnlichen Argumentationslinie sagte er schon 1997 den Anstieg des fir die
Stahlerzeugung Uber den Hochofen notwendigen Kokspreises voraus.
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Die aktuelle Preisentwicklung zeigt, dass der Kokspreis innerhalb von zwei Jahren von
etwa 70US$/Tonne auf fast 500 US$/Tonne auf dem Spotmarkt und fir langfristige
Vertrage immer noch auf fast 300 US$/Tonne gestiegen ist.

In Deutschland legten Stahlwerke noch im Jahre 2000 Kokereien still obwohl sie Uber
eigen Kokskohlegruben verfigen und verkauften sie nach China. Heute wissen es sogar
jene, die den Verkauf durchgefiihrt haben vermutlich besser.

Es ist fur mich jedenfalls immer eine grof3e Freude, mit einem so erfahrenen und
menschlichen Experten der auch heute noch mein Lehrer ist immer wieder arbeiten zu
durfen und darum freut es mich jedes mal, ihn zu treffen, sei es verabredet oder zufallig
und ich weil3, dass es nicht nur mir so geht. Er ist Teil unseres Lebens, sowie wir Teile
seines Lebens sind.

Zum Geburtstag alles Gute und Herzliche

Egon Haar
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