Interessenlage der beteiligten Organisationen der Erreichung eines bestimmten Ziels, z.B.

Die Macht- und Interessenanalyse — s e o e aten Oraarisa

Das Beispiel Oruro/Bolivien

Mit der Thematisierung von Macht- und Interessenfragen bertihrt das hier vorgestellte
Instrument Fragestellungen, die zwar bei jedem Handeln innerhalb oder zwischén
Organisationen von grundlegender Bedeutung sind, die aber nur selten angesprochen und
diskutiert werden (kénnen). Probleme der Macht- und Interessenkonstellationen kénnen aber

die Erfolgschancen von Projekten - insbesondere bei investitionsintensiven Vorhaben wie
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die uneingeschrankte Kompetenz dber den Einsatz der Projektmittel, deren Verwendung
von CORDEOR und damit nicht vom Projekt selbst gesteuert wurde.

(CORDEOR). CORDEOR hatte Mitte der 80er Jahre eine formal weitgehend eigenstandige
Projektorganisation AYNI mit der Durchflihrung des Projekts betraut. AYNI fuhrte bis 1992
mit Unterstiitzung von UNDP in mehr als 20 abgelegenen Dorfgemeinschaften des
Departements Oruro Kleinbewasserungsmalnahmen durch. Seit dem Rickzug von UNDP
aus dem bolivianischen Agrarsektor im Jahr 1992 wird das Projekt durch die GTZ unterstitzt,

Abb. 1: Kraftefeldanalyse ,Kleinbewisserung Oruro*

Im Rahmen einer Projektpriifung wurde mit Vertretern aller beteiligten Organisationen ein
Workshop zur Identifizierung und Analyse der Dienstleistungen, die zwischen diesen

Organisationen ausgetauscht wurden, durchgefithrt. Im Anschiuf an diesen Workshop

7u wonig Einfiu8 des /:/:’ '

Comits Intorinstituconat /,.v..,/"/-’

teitw. unzur,
Kenntnissa der DG Dber
Konsequanzen der
bautichen Verlinderung

wurde mit einigen ausgewdhlten Workshopteilnehmern eine Diskussion zur Macht- und

Interessenanalyse anberaumt, um die Interessenlage der wichtigsten Beteiligten im Hinblick

auf die Zielsetzung des TZ-Projekts zu untersuchen.

CORDEOR

starke Position der gtz

2.2 Die Macht- und Interessenanalyse: Vorgehensweise
weogaen finsndeliom Beitreg

1. Schritt: Erstellung einer Kriftefeldanalyse

Dieser Schritt dient der gemeinsamen Verortung der Diskussionsteilnehmer in der

— . . " ot B: Boukomitoea 01 Combté ntacnatulconal Gmbi
Problemsituation und stellt gleichsam eine "Aufwarmphase” dar: Zunéchst werden die wich- Do Dortgemainachafian y onro
. DEAG; Abtel) nchwd
Amwmha'd\mdumon mwmuw.‘nw m:,‘::ocgm

tigsten am Projekt bzw. am Bew&sserungssystem beteiligten Organisationen graphisch
erfadt; gleichzeitig werden in freier Form (ohne mehodische Vorgaben) wichtige ins Auge
fallende Beziehungsmuster diskutiert und in die Grafik eingetragen. Dadurch werden die
Diskussionsteilnehmer mit der Situation vertraut gemacht, die beteiligten Organisationen

werden aufgelistet und in Ansatzen werden bereits einige wesentliche Dominanz- bzw.

» die Beziehung zwischen den Projektmitarbeitern und den Dorfbewohnern war mitunter
erheblichen Belastungen ausgesetzt: In mehreren Situationen war es den Mitarbeitern
Abhangigkeitsverhaltnisse herausgearbeitet. AYNIs nicht méglich gewesen, Vereinbarungen, die sie mit den Bauern getroffen hatten,
einzuhalten. Dies hatte das Vertrauen der Zielgruppe in die Zuverlassigkeit des Projekts

Im vorliegenden Beispiel traten durch die Kraftefeldanalyse folgende wesentliche Aspekte beeintréchtigt. Dariber hinaus war das Verhaltnis zwischen den Projektmitarbeitern

zutage (vgl, Abb. 1) grundsétzlich durch eine geringe gegenseitige Kenntnis der jeweiligen Lebens- und
Arbeitsbedingungen des "Gegentlibers" gekennzeichnet. Dies fithrte insbesondere bei der
Organisation der gemeinsamen Arbeiten zu erheblichen Mifiverstindnissen. Im Hinblick
auf projekibezogene Aktivitaten &uBerten die Bauern, in -einigen Fallen aber die
Konsequenzen der BaumaBnahmen, insbesondere (iber die zukiinftigen
Instandhaltungserfordernisse, zu Beginn der Arbeiten nicht ausreichend informiert

gewesen zu sein.

o die Abgrenzung zwischen den Abteilungen bzw. Einheiten von CORDEOR, die dem
Projekt Personal zur Verfiigung steliten, und der Projekibrganisation AYNI| waren nicht
klar geregelt. So-waren z.B. Mitarbeiter der "Unidad de Recursos Hidricos" (URH) von
CORDEOR zwar dem Projekt zugeordnet, gleichzeitig waren sie jedoch weiter dem Leiter
der URH hierarchisch unterstellt. Von diesem wurden sie bei Bedarf und in der Regel
ohne zufriedenstellende Abstimmung mit dem Projektleiter von AYNI flir nicht-projekt-
bezogene Aufgaben eingesetzt. Der Projektieiter des Projekts AYN! verfugte weder bet
die hierarchische Autoritat tber die ihm zugeordneten Mitarbeiter, noch verflgte er-tber
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das formal sehr bedeutende "Comité Interinstitucional”, dem Vertreter aller wesentlichen
. Beteiligten (CORDEOR AYNI, Planungsministerium, externe Geber) angehoérten, hatte
e ) )

Im vorliegenden Fall wurden die Interessen der vier wichtigsten beteiligten Organisationen im
al nur wenig Einflu auf wichtige Projektentscheidungen. Der Einflul der Finanziers
re

Hinblick auf das Ziel "traditionelle, kleinbauerliche Bewdsserungssysteme sind verbessert

angi i isi - d werden nachhaltig betrieben" wie folgt bewertet (vgl. Tabelle 1):
- n der geringen Formalisierung un
3 Z) wurde dagegen unabhéngig vo
(FAO bzw. spéter GT.

als sehr hoch eingeschétzt.  comoEon s
ini i die direkt schon in den
i i a lyse einige Ergebnisse zutage, |
Damit brachte die Kr::xftefelda“;l ):St ressenanalyse eingebracht werden konnten (z.B. den Begrindung: Zwar waren der Regonalentwicklungsbentide. CORDEOR N
weiteren Verlauf der Macht- und intef ‘ . " e
instituci i die an einem spéateren Zej
i i ité Interinstitucional) sowie andere,
eringen Einflud des Comi
: kt als Ausdruck zugrundefiegender (verdeckter) Interessen gedeutet werden konnten
un . deut !
F() B. das geringe Interesse der CORDEOR an einer verbindlichen Kiérung der
z.B. das ¢

Verantwortlichkeiten zwischen ihr und der Projektorganisation AYNI).

Reihe von Interessen zuzuschreiben, die einer Erreichung des Projekiziels férderlich

erschienen (Interesse an weiteren Krediten bzw. TZ-Mitteln, Interesse an erfolgreichen

Projekten zur politischen Selbstdarstellung in der Region). In der Praxis erwiesen sich jedoch
die Interessen derjenigen Organisationsteile, die direkt Personal an das Projekt entsandten,
als sehr hinderlich fur den Projektablauf. Indem diese Abteilungen Mitarbeiter und Material

a de PrOJek!S a (ielweit d emsetzten .
2, Schritt: Er fassun u“d 4 “Ialyse der Interessen der betelllgte S . .
g n 0'9

Mitteln und dréngenden Aufgaben durchaus verstandlich war, gefdhrdeten sie die Erreichung
nisationen

des Projektziels. Ahnliches galt fiir die lberwiegend "politische" Besetzung der Stelien im

g g Y . Dapei wi d PrOjekt B t
In diesem SC“ itt Welde“ dle Interesse de betelh ten Orgar lSat onen analys ert Dab

. lohe realen Interessen vorliegen und Praxis, die eine adaquate fachliche Besetzung wichtiger Stellen im Projekt verhinderte. Es
f gelegt, zu ergrinden, we
besonderes Augenmerk darau

war deshalb insgesamt gesehen von einem Uberwiegend hinderlichen Einfluf der Interessen
dieser Organisation auf die Erreichung des 0.9. Ziels auszugehen.

inwieweit diese der Erreichung eines bestimmten Ziels e.her "fdrd?r:ii:"f' ?::ris;ah;:
“hinderlich" sind. Hierzu ist es erforderlich, daR da§ zugrundeliegende Zie . e ;n " Wu.rde
vorliegenden Fall war das Ziel, auf das die Macht- und InteressenanalTse d::mg; " "di;
fast deckungsgleich mit dem Ziel des TZ-Projekis un<.1 lautete ;c; iir:ersmm WL."den)
traditionellen, kleinbauerlichen Bewasserungssysteme (, die von AY

o AYNI - eher férderlich

. . 6 Begriindung: Hier iberwogen die férderlichen Interessen (professionelles Interesse an der
sind verbessert und werden nachhaltig betrieben'®s.

Erreichung zufriedenstellender Projektergebnisse, Interesse am Erhalt des Arbeitsplatzes)
die eher "hinderlichen” Interessen. Zu letzteren zahiten u.a. das eng mit einer stark an-
gebotsorientierten und wenig kundenorientierten Einstellung der Mitarbeiter verbundene
Interesse der Mitarbeiter von AYNI, Aktivititen in der Néhe der Departementshauptstadt

Oruro vorzuziehen und die weitabgelegenen Projekte zu vernachléssigen. Alles in allem
wurden die Interessen AYNIs deshalb nur mit "eher forderlich" bewertet.

im Anschiuft an die Diskussion der Interessen der beteiligt;r: (l)rgzj:‘s:::‘rr\:;,dv:;:: r\\/»:-;rlzusc';‘::r
die Interesseniage der Organisationen auf einer 7stufigen .aa 4 rich Eh st
i i erten. Dabei solite betont werden, dal diese Beurteilung nic ;
:;]:erltlz:; Z:ef E:gualité\t" oder "Legitimitat" der |nter§ssen gleichgesetzte;/\:ic-;r:::,tr:a ?::;Eif
Beurteilung der Interesseniage bezieht sich ausdriicklich auf das zuvo.ll'- il Organisaﬁonen’
)Ziel, das in der Rege! das zentrale Ziel nur einer einze]nen c?er t-aetef Iit o
dars,tellen wird. Demnach kann eine andere Organisatlon,. file V|el.le|c .In e
Projektgeschehen beteiligt ist (z.B. ein Zulieferbetrieb) Iegltlm.enNelse ?l w;eufsérderlmh o

vertreten, die dem Projekiziel der Projektorganisation selbst nicht unbeding

(z.B. Verkaufsinteressen).

kg Allerdings ist es at ch denkbar, { bergeordnete Z elsetzu‘u en, die nicht u bedingt XphZI( mit den
jo] gen, icht €]
[ g

gnnen die In- '
: C Organistion identisch sein missen, zugrundezulegen (z.B. kénnen teressen aller beteiliglen Organisationen im Hinblick auf die Umweltvertraglichkeit ihres Handelns untersucht
Zielsetzungen einer einzelnen Org werden).
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Tab. 1: Interessenlage und Machtpotential Oruro
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Bewertung des Machtpotentials
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o Dorfgemeinschaften - férderlich

Begrtindung: In diesem Falle konnte davon ausgegangen werden, dafl das Interesse der
Bauern an langfristig funktionierenden Bewasserungssystemen eindeutig stérker war, als

das ebenfalls vorhandene Interesse einiger Bauernvertreter an Prestigeprojekten mit zwei-
felhaftem Nutzen flr die Gemeinschatt,

o GTZ - férderlich

Begriindung: Da es sich bei dem zu untersuchenden Ziel, um das Projektziel des Tz-
Projekts handelte, konnte man von einem férderlichen Interesse der GTZ ausgehen.
Gewisse hinderliche Einfliisse, die sich aus den organisationsinternen Erfordernissen der
GTZ hatten ergeben kénnen (z.B. aus dem ‘Zwang zum Mittelabfiul'), wurden in diesem Fall

als vernachidssigenswert eingestuft, vor allem deshalb, weil in diesem beratungsintensiven
Vorhaben Investitionsmittel keine grofie Rolle spielten.s”

Zusammenfassend erlaubte es diese Vorgehensweise, die vermuteten oder durch konkrete
Erfahrungen evident gewordenen Interessen wichtiger betelligter Organisationen zu

thematisieren und ihren Einflul im Gesamtzusammenhang des Projeltes zu diskutieren und
zu beurteilen.

3. Schritt: Bewertung des EinfluBpotentials der beteiligten Organisationen.

In dieser Phase des Workshops werden die Teilnehmer gebeten, sich auf eine Bewertung
des Einflusses bzw. Machtpotentials der beteifigten Organisationen zu einigen. Beurteilt
werden soll der EinfluB der Organisation auf wichtige Projektentscheidungen. Dabei sollen
sowohl der Einflud auf die Entscheidungsfindung als auch auf die Umsetzung der

Entscheidung berticksichtigt werden. Die Bewertung erfolgt auf einer 3er Skala von "gering"
bis "groR".

Im Fall des Projektes "Kleinbewdsserung Oruro" wurden der reale Einfluf der CORDEOR
sowie der GTZ wesentlich héher eingeschatzt als der EinfluR der Projektorganisation, der nur

mit "mittel" bewertet wurde. Dagegen hatte die Zielgruppe des Projekts, die Wassernutzer,

37 DaR es sich bel dem zu untersuchenden Ziel gleichzeitig um das Formalziel einer bestimmten Organisation
handelt, muf} nicht immer automatisch bedeuten, daf deren Interessenlage dem Ziel férderlich ist. Unter
gewissen Umstdnden kénnen auch auf Seiten der Durchfith

rungsorganisation Interessenkonflikte vorliegen,
die das reale Interesse an der Zielerreichung negativ beeinflussen (z.B. kann das Interesse an einem zlgigen
MittelabfluR dazu fiihren, bestimmte der Qualitist des Gesamtvorhabens dienliche, zeitaufwendige
MaRnahmen zu unterlassen).

145




nur einen sehr geringen Einflul auf wichtige Projektentscheidungen und deren Umsetzung

(vgl. Tabelle 1).

4. Schritt: Erstellen der Macht- und Interessen-Matrix und Beurteilung der

Tragfihigkeit des institutionellen Arrangements.

en die Ergebnisse der Schitte 2 und 3 in die Macht- und Interessenmatrix

Nunmehr werd ressen
Fur die Bewertung und Beurteilung der Tragféhigkeit des

eingetragen (Abb. 2). ing " -
institutionellen Arrangements gilt folgendes: Je mehr Organisationen mit hohem Macht

potential (erkennbar an der Grofte des Punktes) sich auf der Halfte der Matrix befinden, die
auf eine dem Projekiziel srderliche” Interessenlage hinweisen, desto héher ist aller

Wahrscheinlichkeit nach die Tragféhigkeit des institutionellen Arrangements im Hinblick auf

die definierten Projektziele. (Es soll an dieser Stelle noch einmal darauf hingewiesen werden,

dalt es sich hierbei um eine subjektive, qualitative Bewertung handelt, die Teil einer
umfassenderen Analyse der organisatorischen Landschaft sein sollte.)

Abb. 2: Macht- und Interessenmatrix Oruro*
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ial i f das auf Seite 142 formulierte Ziel
* Interessen und Machtpotential in bezug au N . o
. n Fall erbrachte die Diskussion der Tragfahigkeit des institutionellen

Im  vorliegende Macht- - und

Arrangements des Projekts "Kleinbewdsserung Oruro" anhand  der

interessenmatrix die folgenden Ergebnisse:
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o Die Mehrzahl der Organisationen und Machtpotentialanteile befanden sich im unteren Teil
der Matrix und damit in dem Bereich, der auf "forderliche" Interessen im Hinblick auf das
Projektziel hindeutete; d.h. man konnte tendenziell von einer Tragfahigkeit des institutio-
nellen Arrangements ausgehen.

o Diejenige Organisation/Gruppe, die das gréfte Interesse an einem funktionierenden
Projekt hatte, die Wassernutzer, hatte in der vorliegenden Projektkonstellation den
geringsten Einflul auf wichtige Projektentscheidungen und ihre Umsetzung.

o Dieses "Machtdefizit" wurde in diesem Fall aufgefangen von einem hohen interesse des
"Geldgebers” GTZ, das hier nicht zuletzt aufgrund eines besonderen konzeptionellen
Interesses der beteiligten Organisationseinheiten unterstelit wurde.

o Auch die Uberwiegend dem Projektziel "férderlichen" Interessen der Projektorganisation
AYNI wirkten sich positiv aus.

o Problematisch war allerdings, da dem formalen Projekttrager eine dem Projektziel wenig
forderliche Interessenlage zugeschrieben wurde. Auch wenn die Griinde hierfur im
regionalen, politischen Kontext zweifellos nachvoliziehbar und u.U. sogar
entwicklungspolitisch (bezogen auf die Zielsetzung der Regionalentwicklungsorganiation
insgesamt) vertretbar waren, waren sie dennoch fur das hier untersuchte Ziel
problematisch, weil die zu erwartenden Interventionen der am TZ-Projekt beteiligten
Organisationseinheiten der Regionalentwicklungsbehérde durchaus geeignet waren, die
Erreichung des TZ-Projektziels zu gefshrden.

5. Schritt: Diskussion und Konsequenzen

AbschlieBend sollten die Konsequenzen aus der Macht- und Interessenanalyse diskutiert
werden. Hierzu kénnen z.B. gehdren: Méglichkeiten zur Verringerung bzw. VergréRerung
des Einflusses einzelner Organisationen, MaRnahmen zur Starkung der “férderlichen”
Interessen einzelner Organisationen (z.B. durch Interessenabgleich), Anderungen der
Projektkonstellation und Zielorientierung, um den gegebenen Interessen besser zu

entsprechen oder aber u.U. sogar Uberlegungen dahingehend, ob es tats&chlich rasam ist,
das Projekt weiter zu verfolgen.

Im Fall "Kleinbewé&sserung Oruro" wurden folgende Konsequenzen diskutiert:
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Wenn maglich, solite der Einflub. der Wassernutzer, der am starlsten von den

Projektergebnissen betroffenen Gruppe, am Projekigeschehen vergrofert werden.

Dagegen hatte ein reduzierter direkter Einflul der Regionalentwickiungsbehérde COR-
DEOR auf konkrete Projektentscheidungen die Zielerreichung vereinfachen kénnen. Eine
Voraussetzung hierfiir war eine klare Rollenverteilung zwischen CORDEOR und der Pro-

jektorganisation.
o Auch der Einflug der Projektorganisation AYNI sollte vergréert werden.

Bei dem Bemihen die Konsequenzen aus der Macht- und Interessenanalyse in der Praxis
umzusetzen stellte sich ein besonderes Problem: Die Organisation mit den am
ausgepragtesten "hinderlichén" Interessen war die machtigste und einflullreichste
Organisation auf der Partnerseite und damit kaum zu umgehen. Das hie, es konnte nur
darum gehen, in intensiven Diskussiorien mit dieser Organsiation eine gemeinsame, fur alle

akzeptable Lésung zu erarbeiten.

Die Ergebnisse der Untersuchung wurden mit den bolivianischen Autoritaten” diskutiert, die
daraufhin eine Reihe von Anderungen in den organisatorischen Aufbau des Projekts in die
Wege leiteten. Zunichst wurde das gesamte Projektpersonal dem bolivianischen
Projektdirektor unterstelit. AuGerdem wurde die Verfligungsgewalt des Projektdirektors tber
die Projektmittel zumindest formal hergestelit. Auch wenn diese MaBnahmen nicht alle
Probleme des Projekts beseitigen konnte, so wurde dennoch durch sie ein Prozel der
Rollenklarung und -abgrenzung initiiert, der zu einer groferen Transparenz und damit auch

zu einer groferen Wahrscheinlichkeit der Zielerreichung fiihrte.

3. AbschlieRende Bewertung des Instruments

Die Macht- und Interessenanalyse ermoglicht es in einfacher Weise, die Macht- und
Interessenverhéltnisse in einem institutionellen Arrangement transparent zu machen.
Dadurch erdffnet sie Mdglichkeiten, in strukturierter Form mit dem Problem der Macht-
verhiltnisse im Zusammenhang mit (Entwicklungs-)Projekten umzugehen. Insbesondere

lassen sich mit der Hilfe. dieses. Instruments im Vorfeld siner Entscheidung Uber: die

Durchfuhrung eines Projekts wichtige Hinweise zur Beurteilung der Trégfahigkeit eines

institutionellen Arrangements ableiten.
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VYie eingangs erwahnt eignet sich die Macht- und interessenanalyse in erster Linie fiir die
eine einzelne Organisation, die die Risiken ihres Engagements, zB. in
Entwicklungsprojekten,  unter Macht- und Intereseengesichtspunkten abschatzen will,
Dartber hinaus ist es durchaus auch vorstellbar, die Macht- und Interessenanalyse in
bestimmten Situationen mit Vertretern mehrerer Organisationen durchzufithren, z.B. wenn
das "Vertrauensklima" zwischen den beteiligten Organisationen eine offene Diskussion
zulaBt oder wenn keine "elementaren” Interessen und EinfluBsphéren bedroht sind. In
solchen Situationen kénnte das Instrument auch Ausgangspunkt fur Veranderungsprozesse
in organisatorischen Netzwerken sein, wenn beispielsweise Interessenkonflikte zwischen
Organisationen offengelegt und Lésungsmaéglichkeiten entwickelt werden. Allerdings liegen
diesbezlglich bislang noch keine Erfahrungen vor.

Die Risiken beim Einsatz der Macht- und Interessenanalyse liegen auf der Hand: Sie greift |

"per se" in Machtverhaltnisse ein und sollte deshalb mit der gebotenen Vorsicht verwendet

werden. Sie setzt auf der Seite der Anwender eine sichere Einschatzung der Grenzen des

Instruments voraus.
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Stattdessen liegt der Schilssel fur die Erhaltung von Marktanteilen fiir die meisten Unter-
nehmen heute in beharrlichem Studium der Kundenbediirfnisse und in kontinuierlicher Ver-
feinerung der Anpassung der Produkt- und Leistungsangebote an diese Bedirfnisse - in
konsequenter "Kundenorientierung”.

Logistik von Dienstleistungen ? —
Uberlegungen zur Ubertragbarkeit industrielogistischer Erfahrungen und Konzepte

auf interaktionsorientierte Dienstleistungen

Peter Klaus

Beit interact’, Okt. 1994 Konsequente Kundenorientierung ist auch eine Forderung, die zunehmend in Bereichen der
eitrag zu ,interact’, - 19

Wirtschaft und Gesellschaft erhoben wird, in denen marktwirtschaftliches, wettbewerbliches
Denken und Handeln traditionell keinen Platz hatte.

1. Logistik und Dienstleistungen: Die Kongruenzvermutung Weite Bereiche staatlicher, ehemals 'hoheitlicher Aktivitatten werden heute als
"Dienstleistungen am Blirger" neu definiert. Auch von Beamten und anderen Reprasen-

e i des Interesses der Manage .
Logistik ist im Verlauf der letzten zehn Jahre ins Zentrum de gement tanten der dffentlichen Hand wird somit "Kundenorientierung” verlangt®

i (i i istikabteilungen, -positionen und -projekte inden Unter-
prexis gertickd, Es sind zahlioss Logisfia J P i ' Schiiellich setzt sich derzeit ein neues Denken (iber die Beziehungen zwischen Men-

schen und Abteilungen innerhalb grofler Organisationen durch. Solche Beziehungen
werden als "Ketten von internen Lieferanten-Kundenbeziehungen” interpretiert (Schon-
bergerger, R.B., 1990). Jeder Mitarbeiter, jeder Funktionsbereich und jede Abteilung der
Organisation muR eine Aufgabe als "Lieferant” einer Leistung oder eines Produktes
nachweisen, das flr einen anderen Mitarbeiter, Funktionsbereich, oder eine ander
Abteilung - seine "Kunden" - Nutzen stiftet. Wer keinen Kunden hat, hat keine Existenz-
berechtigung in der Organisation!

nehmen Deutschlands und der anderen Industrienationen entstanden. Logistik ist zum Ge.
genstand professioneller Vereinigungen, berufsbildender und wissenschaftlicher Ausbil-
dungsgange geworden. Die Spuren logistischer Aktivitdten in der Wirtschaft sind iberall®

Die Stetigkeit und Schnelligkeit, mit der sich Logistik seit den 1980-er Jahren ausgebreitet .
hat, unterscheidet sie offensichtlich von anderen, modischen Managementschlagworten und
Konzepten, die sich als kurzlebig erwiesen haben. Sie sprechen dafir, dal Logistik Aufga-
benstellungen von zentraler, nachhaltiger Bedeutung fur das Management in dieser Zeit be

U isti i ¥ interessante Lésungsansétze und Antworten liefern zu ) )
ruhrt. Logisti scheint daflr neue, in ° 0 Logistik bietet ein Instrumentarium von Begriffen, Prinzipien und Ideen an, das fiir die

Organisation und Operation konsequent kundenorientierter Prozesse im Unternehmen
geeignet ist. Im populdren Sprachgebrauch ist sie das Feld, das dem Kunden "die richti-
gen Produkte, in der richtigen Menge, zur richtigen Zeit ...” sichert.

kénnen.
1.1 Kundenorientierte, schnelle und flexible Prozesse - Versprechen der Logistik

ist ni ierig, die "Treiber” hen Verbreitung der Logistik zu identifizieren:
Es st nicht schwierig, die "Trelber” der rase ? ? Zeitorientiertes Management. Die wirtschaftsweite Tendenz zur Verkirzung der Lebens-

zykluszeiten bzw. der Perioden ertragbringender Vermarktbarkeit von Produkten und
Leistungen zwingt Unternehmen zur Verklrzung der Zykluszeiten fir Forschung und
Entwicklung, der benétigten "time to market” fir neue Angebote, und der Anpassung an
verénderte Marktbed(rfnisse. "Quick Response” -Fahigkeit bei der Auftragsabwicklung, bei
Serviceanfragen und Reklamationserledigung ist in immer mehr Markten eine Uberlebens-
bedingung. "Zeit" ist deshalb als kritische Dimension unternehmerischen Handelns ins
Zentrum des Managementinteresses gerickt (Stalk, G., 1988).

Forderung nach konsequenter Kundenorientierung wirtschaftlicher Aktivitdten. Ausreifende,
gesdttigte Markte in weiten Bereichen der Wirtschaft der Industrienationen haben dazu ge-
fuhrt, daR Wettbewerber um diese Mérkte kdmpfen missen. Fur Uberleben und Erfolg eines
Unternehmens geniigt es nicht mehr, nur f’présent" 2u sein und Produktionskapazititen zu
besitzen. Nachhaltige Wettbewerbsvorteile lassen sich von einzelnen Unternehmen weder
durch "technologische Spriinge”, noch durch gelegentliche kostensenkende Rationalisie
rungsaktionen, noch durch Werbekampagnen erringen, wenn die Felder dicht besetzt, d‘ie

Wettbewerber gleich stark und gleich kompetent sind.

:; vgl. die Einfuhrung zum Beitrag Klaus, P. (1995).
vgl. die Ausfihrung dieses Argumentes im Beitrag KLAUS, P., Management der Qualitat von
Dienstleistungen” in diesem Band.
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0O Logistik wird als Schiiissel zu erfolgreichem ’time-based” Management verstanden,
"Just-in-Time”, bzw. enge Zzeitliche Verkettungen betrieblicher Aktivitdten fihren zy
sprunghafter Beschleunigung von Durchlaufzeiten in allen Arten organisatorischer

Prozesse.

Flexibilitit, Adaptions- und Lernféhigkeit. Im "Zeitalter der Diskor‘\tirruitéten" (Handy, C..
1994.) geniigt es nicht mehr, einmalig und "ein-fur-alle-Mal” eine Optimierung von Produkten
und Leistungen, von organisatorischen Strukturen und Ablaufen an'zustreben -. sel'bst wenn
dies eine realisierbare Aufgabe wére. Alle Unternehmen und sonstigen Organlsanonen der
Wirtschaft und Gesellschaft sind in Umfelder von natdrlichen und 6konom|§ch?n, demf)gra.
phischen und soziologischen, politisch-rechtlichen und technologischen .Elnflussen .emgé-
bunden, von denen die Leistungsanforderungen an die Organisati.on l?ezs't,uant, zugleich die
Handlungsspielrdume des Managements begrenzt werden. "Optimalitét 'elnes ?roduktes,
einer Leistung, einer Struktur gibt es nach heutigem Verstandnis nur relativ zu einer gege-

benen Umfeldkonfiguration.

Die Umfelder verandern sich aber besténdig und unvorhersehbar, mit wach'sender.T‘urbu.-
lenz. Die Uberlebensfahigkeit einer Organisation wird deshalb viel mehr von ihrer Féhlgkejz
bestimmt, flexibel auf wechseinde Umfeldanforderungen und -I.Bedrcunhungtlan z:x r?ag;ere'n,‘

Adaptions- und Lernféhigkeit sind entscheidende Qualitdten ?lner effektiven”, langerfristig
erfolgreichen Organisation (vgl. Goodman, P.S. und J.M. Pennings, 1977).

O Logistik verspricht durch die Befreiung der Organisation von ‘I'1ir’7derlichem "Ballast” an
Bestdnden, sowie durch Einbringung flexibler, selbstlernféhiger Steuerungs— und
Kontrollmechanismen in die Strukturen und Prozesse zur Steigerun.g der Ac{apt/ons- und
Lernféhigkeit von Organisationen in turbulenten Umfeldern entscheidend beizutragen.

1.2 Dienstleistungen in der postindustriellen Welit - ungeldste Aufgaben

Bisher ist an der Einlésung der "Versprechen” der Logistik Gberwiegend .in dér Welt r.narkt-
wirtschaftlich tatiger, industrieller Unternehmen gearbeitet worden."Dabel befleen wn'i uns;,-
wie vielfach festgestelit wurde (vgl. Bell, D., 1973 sowie Klaus, P. ubfer Q:lallta.t vontF) :n:"
leistungen in diesem Band), im Ubergang von der "industriellen” zu einer pos}mdusr:a e s:
von Dienstleistungsaufgaben, Dienstleistungsarbeitsplatzen  und  Dienstleistung

organisationen geprégten Welt.

. . ischen
isati i i firr die Bedeutung der Beziehungen zwische
in der organisationstheoretischen Lliteratur i ! R

’ glz}sasr‘]?sc:l?or?:nelfgd‘?hren U?nfeldern sind DIllL, W.; Emery und Trist (1965), Pfeffer, Jeffrey un

(1978) sowie Freeman, E.R. (1984).
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Die Anforderungen der Kundenorientierung, der Schnelligkeit und Adaptionsfahigkeit werden
in der postindustriellen Dienstleistungsgesellschaft noch gréBere Bedeutung gewinnen.
Dienstleistungen erfordern eine "Kultur des Dienens” (vgl. Witt, D., 1991),die nichts anderes
als "Kundenorientierung” in konsequenter Ausprégung ist. Schnelligkeit ist conditio sine qua
non bei Dienstleistungen, wo Produktion und Konsumtion in einem simultanen, sofort auf ein
Kundenbedirfnis reagierenden Akt zusammenflieRen (vgl. Herder-Dorneich, Ph. und W.
Kétz, 1972). Wo die heterogenen, von flichtigen subjektiven Anforderungen und Wertungen
bestimmten Anspriiche wechselnder und heterogener Dienstleistungsklientelen befriedigt
werden mussen,*' sind Flexibilitat und Lernfahigkeit der Menschen und der Organisationen

schlieflich noch mehr gefordert als in der industriellen Welt lagerbarer, transportierbarer,
physisch kontrollierbarer Giter,

Die verbreitete Kritik an der Effektivitat von Dienstleistungsunternehmen, ganz besonders
der 6ffentlichen Dienstleistungsorganisationen, deutet an, wie wenig diese Anforderungen
bisher erfllit werden (vgl. Klaus, P. zu Quailtst von Dienstleistungen in diesem Band).

Es bietet sich an, die offensichtliche Kongruenz zwischen den Versprechen der Logistik und
den aktuellen Herausforderungen an das Management von Dienstleistungsorganisationen
nutzbar zu machen. Logistik ist ein Angebot an Know How und Erfahrungen zur organisa-
torischen Verankerung von Kundenorientierung, zur Beschleunigung und Flexibilisierung von
Prozessen und zur Implantierung von Lernfahigkeit in die Organisationen. Eine systema-

tische Bemuhung um den "Transfer’ von Logistik Know How und Erfahrungen in den
Dienstleistungssektor ist bisher nicht bekannt.

2. Plan einer Untersuchung: Mit Logistik zu effektiveren Dienstleistungen?

Um eine solche Bemiihung einzuleiten, sind drei Fragen zu beantworten:

Was - exakt - heidt logistisches Denken und Handeln fur das Management?

Welche Konsequenzen ergeben sich aus dem Transfer logistischer Denk- und
Handlungsmuster auf das Management von Dienstleistungen - unter besonderer Beriick-
sichtungen von Dienstleistungen der Technischen Zusammenarbeit (TZ)?

Sind diese Konsequenzeh fir das Management von Dienstleistungsorganisationen
praktikabel - wird sich daraus ein Beitrag zur Steigerung der Effektivitat, zum Beispiel der
internationalen Technischen Zusammenarbeit ergeben?
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D drei Fragen werden in den folgenden Abschnitten des Beitrages diskutiert. Es wird
iese dre ' < . . Es
deutlich werden, dal es nicht ein Verstandnis von Logistik, und auch keine einheitliche,
eutli ,

homogene Aufgabenstellung des Dienstleistungsmanagements gibt.

| mittelbar folgenden Abschnitt 3 des Beitrages werden deshalb drei wesentliche::
m un were . -
Bedeutungen der Logistik identifiziert und einige unterschiedliche Sichten des Managementd
e . P . .

blems von Dienstleistungen verdeutlicht. Im Abschnitt 4 werden Moglichkeiten un
pro

Konsequenzen des Transfers der drei Logistikbedeutungen untersucht.

Es wird sich zeigen, daB jede dieser Logistikbedeutungen auf je ei.nen be.stim:teni::s;::;
llungen des Dienstleistungsmanagements transferlfarbar |st.. s w-
- AUfg'abenSte it der Annaherung an die zentrale Problematik des Dienstleistungs-
o zelgent’sc{a:i&a: ;Vlanagement von Interaktionen zwischen Menschen, die "dienen”. und
aanaz:l;endie Dienste erwarten - dieser Transfer hthere Anforderungen an Abstraktions-
ens ,

fahigkeit und Kreativitat stellt.

i iskuti hen
Im abschlieRenden 5. Abschnitt wird schlieRlich die Frage diskutiert, ob das Versprec t
SC . ' ' .
o Logistik der Dienstleistungen” fur die Praxis des Dienstleistungsmanagements
einer "Lo ‘

einlosbar ist.
3. Abstecken des Feldes: Begriffskldrungen
3.1 Was Logistik heifien kann - zwei populédre Bedeutungen

Wenn man fragt, was Logistik heifien kann, so erhalt mr—in da.rauf keine einr:;t:;::iz Qr;tw:r::
Ein Ruckblick auf die bis in die 1950-er Jahre zurufkrelcr\ende anie .
deutsche Management- und Betriebswirtschaftsliteratur. Iafst‘ mmdt.estens Vrekabel e
scheidbare "Cluster’ von Bedeutungen erkennen, die sich mit der Vol

verbinden:

schaftlichkeit durch intensive Nutzung quantitativer Methoden unterma

Feldes der betriebswirtschaftlichen Logistik (Lewis, H.T. et al.,

1956)* Es ging dort um die
praktische Frage der Rechtfertigung der hohen Kosten von L

uftfrachtversendungen in der
Warendistribution. Anstatt eine kurzsichtige, isolierte Minimierung der K

zu suchen - die nie eine betriebswirtschaftliche Rechtfertigung von Lu
Distribution gerechtfertigt hatte - argumentierten die Autoren fur

osten des Transports
ftfrachtversand in der
"Total Cost Analysis” in der

durch Luftfrachtversand im
und Handlingbereich, die dann durchaus zur Rechtfertigung einer
teureren Transportart fithren konnten. in weiteren klassischen Beitrs
J.F., 1969) und Drucker (Drucker, P.,

Distribution - hier fiir die Ber(icksichtigung von Ersparnissen
Lager-, Verpackungs-

gen von Magee (Magee,
1962) wurde fir die systematische Auseinander-
setzung mit den vorher in der betriebswirtschaftlichen Diskussion nur beildufig behandelten
"Transferaktivitaten”

e Transfers im Raum bzw. dem Transport

e Transfers in der Zeit bzw. der Lagerung

e Verdnderungen der (An)ordnung bzw, Kommissionierung, Umschlag, Verpackung

geworben. Den Transferaktivitsten in den wirtschaftlichen Prozessen solite endlich ein
gleichberechtigter Platz neben den bis dahin dominierenden
der Produktion eingersumt werden,

"Transformations”-Aktivitsten

Es bot sich an, fur die Bewidltigung der neu entdeckten Aufgaben systematischer Analyse
physischer Distributionsaktivitaten auf das tange vorher entwickelte Wissen der militarischen
Logistik zuriickzugreifen. Die Assoziation der alten Aufgabe der militarischen Lagistik -
Versorgung der Truppen mit allen Notwendigkeiten fiir das Gefechf” - mit der Aufgabe der
physischen Versorgung von Mérkten mit Gltern lag nahe. Zudem war die militarische
Logistik im zweiten Weltkrieg und unmittelbar danach durch amerikanis
erfolgreich zu einem wissenschaftlich anspruchsvollen Feld der An
Planungs- und Optimierungstechniken entwickelt worden. Dies kam ihr
Feld der Managementwissenschaft weiter entgegen, die damals ihren

che Wissenschaftler
wendung quantitiver
er Attraktivitat fur das
Anspruch auf Wissen-
uern wolite,

anste; aktlvitéten des anspo S, de. Als Folge diE E i | i v t I ’ . ' | W,
11 I i tik - e VO /]
Die erste Bedeutung de Logls Leht n de” Transfer Tr i

von den - frither relativ zur Glterproduktion bzw. Glitertransfor,
betrachteten - "Transfer"

i achsi Lite-
L und der Ordnungsverénderung in der Wirtschaft.*? In der angels&chsischen
agerung

ehe als pel]pher
ratu iit ein Beltla VO Lewis CU"I Jah 1956 als de KIaSS|ke des n T
/ tor /Steele aus de L] I ¥ mat
g [e] at|ol

-Aktivitaten des Transportierens, Umschlagens/Kommissionierens
und Lagerns in Praxis und Betriebswirtschaftslehre gefestigt. Das Anwendungsfeld wurde

4

auf die welter zurlickreichende Historie der

Logistik im militarischen Bereich wird in diesem Beitrag nicht naher
eingegangen,

. stlei gen Beitrag Kl S, P.
g die Ausfiihrungen zur "subjektiven” Qualitél Sbegl ff bel Dienstleistul i von AU

" N P al
ita Dienstleistungen”, in dlesempan i S, . (1995)
agement der Qualitét von ! diosem Bandl i KLAUS, P.

A %Ia.ndig ausfiihrlichere Darstellung der Ergebnisse diese A
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bald auf die ganze volkswirtschaftliche Wertschdpfungskette erweitert, wie industrielle typisch sind, heben die "sekundéren’, indirekten unternehmerischen Leitungsaktivita
gsaktivitdten des

Planens, Steuerns, Implementierens und Kontrollierens in Logistik"systemen* hervor, die sich

Beschaffung, innerbetriebliche Materialwirtschaft und die "makrologistischen" Transport- und
Verkehrssysteme (vgl. z.B, Kirsch, W.,, 1971). nicht nur auf primére Transfer-, sondern auch auf "Transformations-"Aktivitat
-"Aktivitdten im

Wirtschaftsprozef beziehen kénnen (vgl. Abb, 1).

In seiner "ersten Bedeutung" ist Logistik demnach zu interpretieren als

Abb. 1: Logistik als Aufgabe der Integrati i
- € gration und Koordination d iebli i
téten und Funktionen im Hinblick auf maximale Verﬁigbae:kt:;i;tt rleblichen Akdivi-

Feld der systematischen Auseinandersetzung mit "Transferbedarfen” des Transports, der

Lagerung und des Umschlages von physischen Gditern, die in arbeitsteiligen Giiter-

wirtschaftsprozessen zu befriedigen sind, sowie der Optimierung dieser "Transfer-

leistungen”*®

Die systematische Auseinandersetzung mit Transferaktivitaten ist bis heute ein Eckpfeiler
£

des Feldes, fir nicht wenige Logistiker dessen identitatsstiftendes Fundamen
Die zweite Bedeutung der Logistik - Lehre von der Koordination wirtschaftlicher Aktivitéten im

Hinblick auf die Maximierung von Giiterverfiigbarkeit.
Versffentlichungen zur Logistik, die an sich auf die systematische Auseinandersetzung mit

Relativ bald nach den ersten

Transferaktivitaten konzentrierten, begannen einzelne Autoren und Praktiker, unter dem
Begriff Logistik Diskussionen mit deutlich anderen Inhalten zu fuhren. Treiber dieser
Bedeutungsverschiebung war die Entdeckung, daB eine betriebswirtschaftliche und tech-
nische Optimierung des Transfers von Gutern nicht zum Erfolg fiihrt, wenn nicht auch die
dem Transfer vorgelagerten und nachgelagerten Aktivitaten und deren wechselseitige

Abstimmung in die Betrachtung einbezogen werden:

Typische Definitionen, die das "zweite” Verstandnis der Logistik wiederspiegeln, sind

Zur Logistik gehéren alle Tétigkeiten, durch die die raum-zeitliche Giitertransformation

geplant, gesteuert, realisiert und kontrolliert wird", und zwar “effizient” (vgl. Pfohl, H.C

Es rickte der Bedarf nach "Integration” und "Koordination" der wirtschaftlichen Aktivitaten 1990), S.12);
und Funktionen, die mit dem Entstehungsprozef von Gitern unmittelbar zu tun haben, in
Diskussion. Logistk wurde mit dem Anspruch “ganzheitlicher?,

Gestaltung und Koordination

das Zentrum der
"systemweiter”, “querschnitts-"bezogener Analyse, Planung,
gliterwirtschaftlicher Aktivitaten versehen. Das Hauptinteresse der Logistik verlagerte sich
also von den, "primaren’, unmittelbar den physischen Zustand von Objekten verandernden
Transferaktivitdten auf die Analyse von Schnittstellen und Wechselbeziehungen zwischen
solchen Aktivitaten im Wirtschaftsprozef. Definitionen der Logistik, die fur diesen Ansatz

logistics ..is ...the term describing the process of planning, implementing, and controlling the

efficient, cost effective flow and stora
f ge of ... goods ... for the purpose j
customer requirements..."* pubese of conlorming to

’

"Logistik ist die Gesamtheit der Aktivitédten zum Herstellen, Sichern und Verbessern d
oo 2 . . ' er

Vfarfugbarke/t aller Personen und Mittel, die Voraussetzung, begleitende Unterstiitzung oder

Sicherung filr Abléufe innerhalb eines Systems sind."? ’

4 ygl. Zentrale Dienstvorschrift der Bundeswehr ZDV 30/41: Begriffe aus dem Bereich der Logistik, zit. bei

IHDE, G.B.(1991), S. 29.
45 ginngem4f z.B. ARNOLD, U. (1988), Sp. 170.
% Eine bemerkenswerte, parallele Beobachtung war auch in dér betriebswirtschaftlichen . und
ingenieumissenschaﬂlichen Literatur der DDR zu machen. Der Begriff der Logistik wurde dort erst spat
aufgenommen. Es hatte sich aber ein korrespondierendes Feld der Auseinandersetzung mit den physischen
Transferaktivitaten in der Wirtschaft - das Feld der TUL-Prozesse (fur “Transportieren, Umschlagen, Lagern’)

41
Vgl. die aktuelie Selbstdarstellu i
" ° ngsbroschiire des COUNCIL OF L
v > OGISTICS M.
D?E'U ~lSjs|e Arbeitsuntertage des Ausschusses Netzplantechnik und Pro‘Alt:AGEMENT‘ i
CHEN INSTITUT FUR NORMUNG e.V., Berlin, L agomenl ofnPM) - im

- etabliert,
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In weiteren populdren Varianten dieses Logistikverstandnisses, die sich in Praxis und Lite-

Professors Michael Porter, ausgegangen. Porter fihrte mit diesem Buch die "Wertkette" als
ratur als "4R"-, "6R"- oder "Seven Rights"-Definitionen®® finden, stehen die Anforderungen

zentrales analytisches Konzept ein (Abb. 2).
bzw. Ziele der Integrations- und Koordinationsaktivitaten im Wirtschaftsprozefs im Mittel:

punkt: Abb. 2: Porters Wertkette

(vgl. Porter, M., 1986, S.62)

“l ogistik heift, die Verfigbarkeit

8 Uniermehmensinfrastrukiur ‘
° des richtigen Produktes, ; ,,;m_,wim;ﬁ
o in der richtigen Menge, f Tm;ommwk‘m“g
o im richtigen Zustand, E ‘ oo
° am richtigen Ort, °
o zur richtigen Zeit, S R (U P
° fiir den richtigen Kunden, togisiik | PPN | g venrieh | logisik
o zu den richtigen Kosten
zu sichern.”

——
Primare Aklivititen

In jlngster Zeit gibt es Bemuhungen in der wissenschaftlichen Betriebswirtschaftslehre, Tt’]r
das Verstandnis der "Logistik als Koordinationsfunktion", eine strengere theoretische Fundie-
rung zu suchen: Es wird der "material- und warenfluBbezogene Koordinationsbedarf der
Unternehmung” zum Erkenntnisobjekt der Logistik erklarnt. Als inhaltliche Substanz dieses
wissenschaftlichen Logistikverstdndnis wird eine Lehre von Koordinationsformen gesehen,
die aus der betriebswirtschaftiichen Organisationslehre und der Organisationstheorie zu

entnehmen sei (vgl. Weber, J., 1990) und ders., 1992).

Mit Hilfe des Bildes der Wertkette werden die wettbewerbsentscheidenden Aktivitaten der
Unternehmen transparent gemacht. Es hebt

e die Wichtigkeit der horizontalen Verkettungen und Transaktionen im Unternehmen,
o die Kumulativitat des Wertschopfungsprozesses,
e die Unterscheidung nach "primaren", unmittelbar fur einen Kunden wertschépfenden

Aktivitaten sowie nach sekundéren, nicht unmittelbar oder (berhaupt nicht wertschopfen-

3.2 Wohin sich Logistik entwickelt - die dritte Bedeutung als YProzeR- und Flow- den Aktivititen,

Management® o die Gestaltungsbedarfe und Gestaltungsméglichkeiten von Wertketten

Entwicklungslinien prozeS- und fluBorientierten Managements. Aktuelle Beitrage der
Managementliteratur sowie Beobachtungen der Verfahrensweisen besonders erfolgreicher
Unternehmen in jingster Zeit, lassen die Konturen eines weiteren, neuen Denk- und

hervor.%®

Gleichzeitig mit Porters Publikation verdichteten sich in den USA und in Europa im Verlauf
der 1980er Jahre die Beobachtungen und Einsichten zu den Organisationsprinzipien und
Verhaltensmustern der erfolgreichen japanischen Unternehmen. Es wurde deutlich, daR
diese von Bemuhungen um horizontale Integration im Unternehmen, dariber hingys von
einem Denken in Flissen® und in Prozessen® bestimmt sind. Darin besteht ein wesentlicher

Handiungsrahmens fur das Management sichtbar werden.

Ein entscheidender Impuls zu der Veranderung der Sprache und des Denkens der Manager
und akademischen Betriebswirtschaftler in der angedeuteten Richtung ist von dem 1985
erschienenem zweiten groen Buch zum strategischen Management -"Competitive Advan-
tage" - eines der bekanntesten Autoren des Strategischen Managements, des Harvard

"Seven Rights” tibersetzt aus Shapiro/Heskett (1985), S. 6,

Dabei ist das Konzept der Werl(schtpfungs)kette eine der &ltesten Ideen der Wirtschaftswissenschaften. Vgl.
dazu Klaus, P. (1995), Es ist aber Porters Verdienst, daB er das Konzept durch die Prégnanz seiner
Terminologie und graphischen Darstellungen fir das Management "alltagstauglich” gemacht hat.

Vgl. die Forderung "Establish a Production Flow” in Ohnos 1978 in Japan erstmals verdffentlichten, erst 1988
in englischer Sprache erschienen Buch, sowie die von dem Amerikaner Schonberger in seinem 1982

i istik si i von Pfohls
4 Dle "4R"s zur Charakterisierung der Anforderungen an die Logistik sind schon in der Erstauflage

i MERYS in il 18, s
(1990) Band (1972 als "Marketing Logistik", S. 28 ff.) genannt. Die "6R"s in Jiinemann, R. (1989), S. 18
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dieser Literatur: als
menfassende Darstellun?1 e e die

Das logistische Unternehmens- und Organisationsmodell. Aus der Zusammenfihrung der
geschilderten Entwicklungen der 1980er Jahre entsteht eine neue logistikorientierte Modeli-
vorstellung von Unternehmen und Untemehmensverkettungen, die hier als "Fliesystem“-
Modell bezeichnet ist. Die wichtigsten Elemente dieses Modells sind "Ressourcennetze”,
"Gewebe von Flissen bzw. Prozessen®™, die durch die Netze geleitet werden sowie die
"Objekte", die flieRen. Die zentralen Aufgaben des Managements, die sich aus dieser
Modellvorstellung ableiten, beziehen sich auf die effektive

* "Konstruktion und Rekonstruktion” der Ressourcennetze,

* "Programmierung und Rationalisierung der Flusse (bzw. Prozeflketten)" innerhalb der
Ressourcen sowie die

* "Operation" - d.h. die laufende Mobilisierung, Steuerung und Regelung - der Flisse und
Prozesse.®

Jedes Unternehmen bzw. jeder Wertschépfungsverbund von Unternehmen ist als Netzwerk
darstellbar, dessen "Knoten" Transformations- und Transferkapazitdten und -kompetenzen
reprasentieren - die hier als "Ressourcen” fir die Ausflihrung von Wertschépfungsaktivitaten
bezeichnet werden. Auf einer Makroebene der Betrachtung sind solche Knoten Produk-
tionsstétten von Rohstoffen, Halbfabrikaten, Komponenten, Montagestatten, Lager,
Fuhrparks, Auftragsbearbeitungs- und Forschungs- und Entwicklungszentren.

Auf einer Mikroebene der Betrachtung stellen die Knoten im Ressourcennetzwerke,z,B. als
Werkstatten, Bearbeitungszentren, Werkbénke, Kommissionierplétze, Material-Zwischen-
lager, oder ProzeRrechner innerhalb eines Betriebes dar.

Die Objekte in FlieRsystemen kénnen Materialien und physische Guter sein, die einen indu-
striellen Wertschépfungsprozefy durchlaufen. Sie kénnen aber auch Menschen sein (z.B. in
einem Personenverkehrssystem), Daten (in einem Informationssystem), oder andere imma-
terielle Entitédten (wie Dienstleistungen in einem Servicesystem, Auftréige in einem Auftrags-
abwicklungssystem, Entscheidungen in einem Verwaltungssystem).

Die quantitativen und qualitativen Charakteristika der FluRobjekte, ihre Homogenitat bzw.
ihre Heterogenitét, die zeitlichen und r&umlichen Gegebenheiten ihres Eintritts und Austritts

Die beiden Begriffe "FIuR" und "Prozel" werden im Folgenden als austauschbar benutzt. Prozesse sollen als
zeillich und réumlich verkettete Folgen von Aktivitaten verstanden werden, in deren Verlauf ein physisches
oder ein immaterieiles Objekt zweckbezogen (in betriebswirtschaftlichem Zusammenhang insbesondere zum
Zweck der Wertsteigerung) verandert wird,

Die Entwicklung dieser Uberlegungen ist in Klaus,P. (1994), ausfuhrlicher dargelegt, sowle in einem in
Vorbereitung befindiichen Band "Betriebswirtschaftliche Logistik: Management von Flieisystemen",
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in das Fliefsystem, bestimmen die GleichmaBigkeit der Flusse, den Belastungsgrad der
Ressourcenknoten, damit auch die Dispositions- und Regelungsaufwendungen und die

Beherrschbarkeit des Systems.

Wihrend Objekte sich im FlieBsystem befinden, stiften sie normalerweise keinen Nutzen. Sie
binden aber Kapital und verringemn die Reaktionsfahigkeit des Systems. Je héher dfar W?rt,
je groéBer die Zahl und je langer die Durchlaufzeit der im System "verweilenden" Objekte ist,

umso héher sind die Bindungskosten. Bei materiellen Objekten, die sich in einem Prozef der

Guterproduktion befinden, entstehen in den Ressourcenknoten zusatzliche Faktorverzehre

2u den Betriebsbereitschafts-, Leistungs- und Bindungskosten durch die Einbringung von

Werkstoffen in das Objekt.

Logistik als Flow Management. Die sich herausbildende "dritte” Bedeutung der Logistik

beruht also auf einem konsistenten, differenzierten Unternehmens- und Organisationsmode.lhl,
das frihere betriebswirtschaftliche Modelle integriert und erweitert (./5‘\bb. 4). {\.nders als fur
die "erste” und "zweite” Bedeutung der Logistik ist sie auch mit Familien spe7:|flscher, sy"ste-
matisierbarer, empirisch falsifizierbarer Aussagen Uber Aufgaben und LOsungsansatze

verknupft:
Abb. 4: Logistik als FlieBsystem-Management

g

unde,

Praktikerhypothesen und “Prinzipien” optimaler logistischer Systemgestaitung, F/uBc?p('erat/on
und -Rationalisierung. Den Zielen und Standard-Aufgabenstellungen der Logistik der

denorientierten Schaffung von Werten, der Beschleunigung und Flexibilisierung von

o s aber

Prozessen steht ein bisher zwar noch nicht befriedigend dokumentierter, in der Praxi

rege genutzter Bestand an Praktikerhypothesen und "Prinzipien” der optimalen logistischen
Systemgestaltung und -Rationalisierung gegenuber.

Eine beispielhafte Auswahl solcher Hypothesen und Prinzipien ist in Abb. 5 vorgestellt.
Aussagen zur optimalen Gestaltung und Rationalisierung logistischer Systeme sind entlang
von drei grundsatzlichen Gestaltungsparametern angeordnet; Der "strategischen" Ressour-
cennetzkonfigurierung, der “operativen” FluBmobilisierung, -steuerung und -regelung, sowie
der "taktischen" FluBprogrammierung und -rationalisierung:

Abb. 5. Praktikerhypothesen und "Prinzipien” optimaler logistischer FlieRsystemge-
staltung, Operation und Raticnalisierung

1. Eine Ressourcennetzkonfiguration ist logistisch umso besser, je ...

1.1, klrzer, gerader, weniger unterbrochen die Verkettungen zwischen kritischen Quellen
und Senken sind ("Prinzip der kirzesten Wege", der “Kettenverkirzung" und
“Netzvereinfachung")

1.2,  stdrker zeitlich/raumlich aufeinanderfolgende Aktivitaten gebiindelt und verkettet sind
(Prinzip der "Relations"bildung, "FlieRinsel-Bildung"),

1.3, enger die Koppelung, bzw. je perfekter die Integration von physischen Flissen mit auf
sie bezogenen Informationsflilssen ist (z.B. das "Andon" Konzept, "Augenschein'-
Management"),

1.4. weiter sie "fluBaufwirts" Lager-, und Umschlagspunkte, je weiter "fluRabwarts”
wertschdpfungsintensive, kundenspezifische Aktivitaten plaziert werden kénnen (das
"Postponement"-Konzept).

1.5.  hoher die "Integritat" von Kundenbediirfnis, Produkt und Prozess ist.

2. Fiir die operative FluBmobilisierung, -steuerung und -regelung sind zu bevorzugen

2.1.  bedarfsorientierte gegentiber ressourcenorientierter Steuerung, Hol-Systeme gegen-
Uber Bringsystemen ("Just-in-Time"); :

2.2, individualisierte, objektnahe Steuerungen gegenuber Steuerungen auf Basis aggre-
gierter Ausléseinformationen (LosgréRe "eins");

23. Interne Selbstregelungssysteme gegenliber externen, analytischen Steuerungs-

systemen,

3. Fliisse sind umso rationeller, je ...
3.1. weniger "Medienbriiche" entlang des Flusses erfolgen (Prinzip der "Unifizierung" der
Objekte, Forderung nach durchgangigen Informations-, Beziehungs- und "Vertrauens-

ketten");

3.2. gleichmaRBiger und rascher der Flul st ("Leveling”, "Impulsreduktion”,
"Economics of Speed”)

3.3, friher und robuster Fehlervermeidung einsetzt ("Poka Yoke");

3.4 kréftiger die Alarmsignale bei dennoch auftretenden Fehlern und Uberlastungs-
erscheinungen sind ("Taguchi"-Prinzip");

3.5.

héher der Uberlappungsgrad aufeinanderfolgender Prozesse ist bzw. je praziser die

Ubergabeprozesse an Schhittstellen abgestimmt sind;
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Definition der Logistik als "ProzeB- und Flow Management”, Logistik in dem sich entwickeln-

den Sinne als "Prozef- und Flow Management”, kann definiert werden als

dten Wirtschaftswissenschaft, in dem. w:rtschaftl{'cf{e Phanpmene als
I;%(sjsg (\a/:)na,g)gb?:;zgn durch Ressourcennelze (bzw. als ”FIIe/SsystemL? ) lnterplr;atler‘tj wegeg,
Zentrale Aufgabe ist die Optimierung der FlieRsysteme nach Qestchtqun (d en Verb uB-
objekt-Wertsteigerung aus Kundensicht, der DurchfluBbeschleunigung, sowie ;rb erl es;e-
rung von deren Anpassungsféhigkeit an B;%ar?s— ur;ld. Lilrm‘glcill\;sgzzgi(rjtggegﬁa l?ruillgvgsrufyg
als Mittel der FlieBsystemoptimierung und Rationa isie el rungan

ematischen Konfiguration der Ressourcenqetze - und ProzeBstrukturen,
‘Z/Z(l?tgﬁwi%ger;j;ﬁﬁ;n und objektbezogenen Integration der Flisse und FluBob!ekte m/( den
Netzen, éowie von FluBmobilisierungs-, Steuerungs- und Regelungsmechanismen einge-

setzt.

Dieses Verstandnis von Logistik 1aRt es prinzipiell zu, auf Flusse und Prozesse nicht-materi-
eller Art - wie Dienstleistungen - ibertragen zu werden. Bevor eine solche Ubertragung
versucht wird, soliten die Heterogenitét von Dienstleistungen und die Vielschichtigkeit der

Aspekte des Dienstleistungsmanagements noch einmal ins Gedachtnis gerufen werden.

3.3 Kémplexitéit und Heterogenitit von Dienstleistungen - Phasen, Ebenen und Rolle

des "externen Faktors”

Eine ausfihrliche Diskussion des Dienstleistungsbegriffes unter besonderer Beriicksich-

tigung von Dienstleistungen der Technischen Zusammenarbeit ist an anderer Stelle in

diesem Band zu finden (vgl. die Beitrage von Huppert, W. zu Dienstleistungsbegriffen und

von Klaus, P. zu Qualitét von Dienstleistungen in diesem Band).

Fur die Zwecke einer Untersuchung der Ubertragbarkeit logistischer Denk- und Handlungs-

ansdtze erscheint es wichtig, die Mehrschichtigkeit der Aufgabenstellungen des Dienst-

leistungsmanagements noch einmal hervorzuheben:

"Makro”sicht von Dienstleistungssequenzen in Zeit und Raum. Jede Dienstleistt‘mg .l.érst sich :
als Phasenabfolge von Aktivitaten darstellen, die zeitlich aufeinanderfolgen, die hau‘ﬁg zj\uf
verschiedene Raumlichkeiten bzw. geographische Lokationen verteilt sind, an 'd‘er s<.:hl|e|3hch
unterschiedliche Akteure als "Agenten” der Bedienung und als Klienten beteiligt sind. Eine

prinzipielle Darstellung einer solchen Dienstleistungssequenz ist in Abb. 6 wiedergegeben.
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Abb. 6: FluRdiagramm-Darstellung einer Dienstleistungssequenz in Zeit, Raum und
organisatorischer Zuordnung

Relseveranstalter Agentur

Verwaltung Club Agent Kunde

Projektinitiierung
Projektierung

Ressourcen-
bereitstellung

Lokale
Implementation

5=
G=

Operation

O 1Y

Ein anschauliches Beispiel fir dieses "Makro™-Sicht von Dienstleistungen ware die Betrach-
tung eines Projektes der Technischen Zusammenarbeit zwischen einem Entwicklungshilfe-
Geberland, einem Entwickiungshilfe-Empfangerland, internationalen Organisationen wie der
Weltbank, sowie den "Zislgruppen” und den Organisationen und Akteuren in deren unmittel-

baren Umfeld im Empféngerland. Der "Makro"-Dienstleistungsproze® umfafit die Gesamtheit
der Aktivitaten ‘

s von der Phase der Projektinitierung, die méglicherweise durch politische Kontakte
zwischen Regierungsvertretern der beteiligten Lénder ausgeht,

e zu einer Projektierung, die zwischen beauftragten Fachorganisationen der beteiligten
Lander abgewickelt wird,

e zuder Phase der Ressourcenfindung und -bereitsteliung, die méglicherweise langwierige
und vielféltige interaktionen zwischen allen Beteiligten Akteuren erfordert,

o zur Phase der lokalen Implementation des konkreten Projektes - zum Beispiel dem Bau
eines Bewé&sserungssystems in einer Region des Empfiangerlandes unter Mitwirkung
lokaler und externer Lieferanten und Experten, sowie schlieRlich

o der Phase de‘r Uberfiihrung des Projektes - im Beispiel des Bewésserungssystems - in
den laufenden, selbstdndigen Betrieb durch die lokalen Akteure und mdglichéwveise

o eine nachgeordnete Phase des Monitoring und der Evaluation durch die Hilfe-Geber-
institutionen.

"Mittlere” Sicht von Dienstleistungspaketen. Eine detailliertere, weniger makroskopische
Sicht der Dienstleistung hebt die netzartig miteinander verbundenen Teilleistun'gen hervor,
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die innerhalb einer der oben beschriebenen Phasen der "Makro’-Sequenz zu betrachten

sind.

Ein typisches Dienstleistungspaket aus dem Feld der Technischen Zusammenarbeit ISF in
Abb. 8 des Beitrags , Dienstleistungen in der Technischen Zusammenarbeit — Eine

Begriffsbestimmung®, in diesem Band, dargestellt dargestelit.

Diese Perspektive von Dienstleistungen hebt die Méglichkeiten der Kombination verschu?:-
dener Dienstleistungen und Sachleistungen in jeder Phase des Prozesses, sowu'a die
Notwendigkeit "ganzheitlichen” Managements der Wechselbeziehungen zwischen diesen

hervor.

3.4 An der Wurzel von Dienstleistungskomplexitit und -heterogenitit:

interaktionsorientierte Dienstleistungen

Schlieflich fihrt eine "mikroskopische” Betrachtung von Dienstleistungss.equenzen‘und.-
Paketen dazu, die "kleinsten Einheiten” einer Dienstleistung zu betrachten, ln‘ den.e.n s1cl.1 :fe
spezifischen Merkmale und Probleme des Diensﬁeistungsmanage::"lents "knstalhmeren. ie
Dienstleistungs-Interaktionen, in denen der interne Dienstleistungé agenf und .der ex.tetrne
"Klient’ gleichgewichtig mitwirken. - Eine prinzipielle Darstellung einer Dienstleistungsinter-

aktion ist in Abb. 7 wiedergegeben.

isty -Interaktion als kleinste Einheit
jelle Darstellung einer Dienstleistungs
ARD. 7 s::lrr\‘ T)“l)e:nstlelstungssequenzen und —Paketen (vgl. Kiaus, P., 1983)

Persénliche

Personliche

0 Merkmale Merkn)ale

des Agenten des Klienten Erweitertes
Engeres soziales
Organi- und
sations- kulturelles
umfeld Umfeld

Situativer S Kontex!

Das Managemeht von Dienstleistungen im Hinblick auf die Zielsetzungen der Kunden-

orientierung, der Schneliigkeit und der Flexibilitat muR im ldealfall alle drei skizzierten

. . \cksichtigen. Auf
Betrachtungsebenen von Dienstleistungen in ausgewogener Weise berlicksichtigen. A ’

jeder Ebene stehen jedoch andere Aufgabenstellungen im Vordergrund, die den Einsatz
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anderer, jeweils fir die betrachtete Ebene spezifischer Denk- und Handlungsansatze erfor-
dern.

4. Logistik von Dienstleistungen: "Transfer”-Uberlegungen

Es erscheint auf der Grundiage der bis hierher entwickelten differenzierten Betrachtung der
Aufgaben des Dienstleistungsmanagements mdglich, nunmehr eine Zuordnung und kritische

Bewertung der Transfermogllchkelten logistischen Know Hows auf Dienstleistungen zu
versuchen,

4.1 Logistik quasi-industrieller Dienstieistungen -
Anwendung von Rezepten industriellen Logistikmanagements

Am leichtesten und offensichtlichsten lassen sich die inhalte der traditionellen "ersten” und
"zweiten” Bedeutungen der Logistik auf solche Dienstleistungssequenzen bertragen, wo in
einem quasi-industriellen ProzeR ein eindeutig definierbarer "Output” zu erstellen ist.

in einem frilheren Selbstverstindnis der Technischen Zusammenarbeit wurde z.B. die
"VerfUgbarmachung einer Bewésserungsanlage fiir eine Zielgruppe” im Sinne einer “Liefe-
rung eines phyischen Produktes” als eine quasi-industrielle Dienstleistung behandelt.

e Die "Logistik von Dienstleistungen” in diesem Fall bezieht sich dann auf die syste-
matische, bewufte Auseinandersetzung und Optimierung der "Transferprozesse” des
Transportes, der Lagerung und aufgabengerechten Ordnung von Sachen, Menschen und
Informationen. Sie kann sich ebenso auf die Optimierung der Planungs- und Koord/na-
tionsaktivitdten beziehen, die erforderlich sind, um eine kundengerechte, plinkliche
"Ablieferung” bzw. "Verfigbarmachung” der Produkte zu sichern,

4.2 Logistik von Dienstleistungsprozessen - Rekonstruktion, Mobilisierung und
Steuerung von Aktivitidtenfolgen

Aus den Bildern der Dienstleistung als Sequenz von Aktivititaten und Gewebe heterogener
Leistungen und Akteuren entwickelt sich ein neues Verstdndnis der Aufgaben des Dienst-
leistungsmanagements, das komplexer ist. Ein Beispiel dafur ware das heute
vorherrschende Selbstverstindnis der Technischen Zusammenarbeit, wo die "Herstellung
der Befahigung der Zielgruppe zur laufenden Nutzung und Erhaltung” der oben beispielhaft
erwahnten Bewdsserungsanlage als primare Aufgabenstellung gilt. In diesem Fall )43t sich
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der Erfolg der Dienstleistung nicht mehr an einem eindeutig identifizierbaren Output
festmachen. Der Erfolg liegt vielmehr in einem ausgewogenen Zusammenspiel vieifaitiger
Projektmanagement-, Moderations-, Organisationsentwicklungs- und anderer Aktivitaten und

Prozesse sowie deren Qualitét.

Zu diesem Bild des Dienstleistungsmanagements kann das dritte Versténdnis der Logistik
als "Management von FlieBsystemen”, wie es oben skizziert wurde, Beitrage leisten.

o Das ’logistische Modell von Unternehmen und Organisationen” vermittelt einen
konzeptionellen Rahmen fr die Identifizierung der Zielgruppen, der Ressourcen und der
Prozesse, die zu betrachten sind. Dies ist Voraussetzung fir ein systematisches

Management von Prozef3geweben bzw. von Fliesystemen und deren Verbeéserung.

o Die "Praktikerhypothesen” und "Prinzipien” der Logistik (vgl. oben Abb. 5) vermitteln
schiiellich eine Vielzahl von Anregungen, wie das Gewebe der verbundenen Dienst-
leistungen und Dienstleistungsprozesse vereinfacht und "fluBgerecht” gestaltet, wie es
rationalisiert, mobilisiert und gesteuert werden kann. Wenn auch die subtilen Prozesse
des Managements der "Mikro™Interaktionen zwischen den Menschen und Gruppen im
Gewebe der Dienstleistungen nicht unmittelbar vom logistischen Prozef- und Flow-
Management Know How angesprochen werden kénnen, so kénnen mithilfe logistischer
Analyse Rahmenbedingungen der Transparenz und der Ausgewogenheit von
Ressourcen und ProzeRanforderungen geschaffen werden, die positivere Interaktionen
sulassen. Die Empfehlungen z.B. der Verkirzung der Prozelketten, der bedarfs-
orientierten Auslosung von Prozessen, der Vermeidung von Medien- und Vertrauens-

bruchstellen sind dafir nutzbar.®®

4.3 Logistik von Interaktionen - Integration von Informationen, Kompetenzen und
sozio-emotionaler Disposition im Beziehungsnetz?

Es verbleibt die Frage, ob Logistik auch fur die Analyse und verbesserte Gestaltung von
Dienstleistungs-interaktionen - den Kleinsten, am wenigsten mit konventionellen Mitteln und
Werkzeugen des Managements zu greifenden Elementen von Dienstleistungsprozessen und

-paketen - hilfreich sein kann.

Auf der Hand liegt ein Transfer von Logistik Know How in dieses fluchtige Problemfeld nicht.
Wenn die Qualitat und damit der Erfolg von Bedienungsinteraktionen aber aus Sicherung
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kongruenter Verhaltensweisen der Interaktionspartner, aus simultaner und ausgewogener
Bereitstellung von Kompetenz der Interaktionspartner fir Erfillung der jeweiligen Sach-
aufgabe, und aus der Erméglichung wechselseitiger emotionaler Zufriedenheit in der Inter-
aktion entsteht (vgl. Abb. 7 und Klaus, P., 1991), dann lassen sich doch weitere Bezlge zu

den Aufgabenstellungen der Logistik und ihrem Know How herstellen, wenn auch auf
abstrakterer Ebene:

o Logistik fordert die aufgabengerechte Absicherung, Bereitstellung und Positionierung von
"Ressourcen” fir die antizipierten "Fliisse” - wie kénnen qualitativ gute Interaktionen
unter den schwierigen Bedingungen in der Technischen Zusammenarbeit erwartet
werden, wenn Akteure aus Zielgruppen, TZ-Expertenteams und dem Umfeld nicht vorbe-
reitet sind, "kongruente Verhaltensweisen", "Sachkompetenz” und emotionales Engage-
ment einzubringen?

Es scheint eine Vision von einer "Logistik” der Verhaltensweisen, Sachkompetenzen und des
Engagements auf, die sich mit der aufgabengerechten Entwicklung und Zufilhrung dieser
Ressourcen flr erfolgreiche Interaktionen systematisch auseinandersetzt. Diese Vision
auszufiillen ist eine Aufgabe, die allerdings erst noch geldst werden miifite.

5. Versprechen eingel6st?

Die Diskussion der "Logistik von Dienstleistungen” hat die Komplexitdt der Aufgaben des
Dienstleistungsmanagements in noch einmal anderer Weise als in den varangegangenen
Beitrdgen dieses Bandes beleuchtet. Sie hat gezeigt, daR es interessante und legitime
Transfermdglichkeiten des Logistik-Know Hows auf die Prozesse und Sequenzen, z.B. des
"Makro”-Projektmanagements in der Technischen Zusammenarbeit gibt. Sie hat auch
verdeutlicht, da einfache, direkte Ubertragungsméglichkeiten auf die zentralen, flichtigen
Sachverhalte und Aufgabenstellungen des Interaktionsmanagements wohl ‘nicht bestehen.
Die Vision einer Logistik von Ressourcen fir erfolgreiche Interaktionen solite dennoch weiter
verfolgt werden.

56 vgl. #hnliche Uberlegungen zu dem benachbarten Problem der "Wissenslogistik” bei Lullies/Bollinger/Weltz

(1993).
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