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TURNAROUND EINES LOGISTIKDIENSTLEISTERS (TEIL 2)

Reif fur den Serienanlauf

Hubert Vogl, Karlskron

ur Steigerung der Leistungsfihig-
keit von Unternehmen existieren
mittlerweile eine Vielzahl unter-
schiedlichster Ansitze, Modelle und Me-
thoden. Allen gemeinsam ist die Zielset-
zung, eine nachhaltige Verbesserung der
Unternehmensperformance in den we-
sentlichen Kernprozessen durch die Be-
wertung und Entwicklung unterschied-

Logistikdienstleister bendtigen zur Entwicklung und Uberwa-

chung ihrer Anlaufreife eine klare Wegbeschreibung mit mess-

baren Kriterien. Nur so wird die Wirksamkeit der implemen-

tierten QM-Systeme unter Berulcksichtigung spezifischer Auto-

motive-Anforderungen in den Bereichen Systeme, Prozesse

und Mitarbeiter gesteigert. Mit dem Logistics Service Matu-
rity Model (LSMM) erkennt Scherm Tyre frihzeitig Defizite
und kann einen reibungslosen Serienanlauf garantieren.

lichster Erfolgsfaktoren zu erreichen. Al-
len gemeinsam ist aber auch, dass sie An-
laufmanagement weder als ganzheitliches,
iiber alle Unternehmensebenen wirken-
des Themenfeld betrachten noch die Rol-
le eines mittelstindischen Logistikdienst-
leisters (mLDL) analysieren. Hinzu
kommt, dass gingige Reifemodelle wie
CMMI, OPM3 oder EFQM schon allein

© Carl Hanser Verlag, Mlinchen

deshalb nicht zur Anwendung kommen,
weil sie der Geschiftsleitung eines kleine-
ren Unternehmens meist zu komplex und
umfangreich erscheinen.

Bei der Scherm Tyre & Projekt Logistik
GmbH entschied sich die Fithrung be-
wusst dafiir, ein ganzheitliches, aber ein-
fach strukturiertes Reifemodell zur nach-
haltigen Steigerung der Leistungsfihigkeit
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in Serienanlidufen zu entwickeln. Das Er- e —

L. .. . K Prinzipien / Zielgrofien Qualitat Kosten Termine " Vertrauen

gebnis dieser Uberlegungen ist das Logis- amelt

tics Service Maturity Model (LSMM), das Ergebnisorientierung P s s s s

sich seit drei Jahren bewihrt. Im Vergleich

zu den gingigen Reifemodellen liegen die Ausrichtung auf den Kunden o, e, e e e

wesentlichen Unterschiede des LSMM in

der inhaltlichen Ausgestaltung und Ver- Filhrung und Zielkonsequenz et t et et et

kniipfung der Modellelemente sowie in

der spezifischen Art und Weise der Reife- Management mitels a, e o ma, n,
Ergebnis und Fakten

gradbewertung.
Mltarbeltgrgntwmklung e . o o, o,

EFQM-Modell als et
orientierungsrahmen kontinuierliches Lernen e o, e, o an

und Verbessern

Das EFQM-Modell eignet sich mit seinen Entwicklung von Partnerschaften ++ ++ ++ it it

systemimmanenten  Prinzipien und

Grundkonzepten als ganzheitlicher Bewer- Politik und Strategie + + + a i

tungsmafdstab fiir mLDL auf ihrem Weg
zur Anlaufreife. Die Radar-Logik bietet die
Moglichkeit, auf Basis von Leistungskenn-
zahlen die Handlungskompetenz zu tiber-
priifen und zu gewihrleisten (Bild 1).
Am wichtigsten fiir die Zielerreichung
im Serienanlauf sind die EFQM-Prinzi-
pien Ergebnisorientierung, Ausrichtung
auf den Kunden sowie Fiithrung. Dies ist
damitzu erkldren, dass Serienanldufe ins-
besondere in der Hochlaufphase einem
hohen Termindruck ausgesetzt sind und
nur durch ein konsequentes Fithrungs-
management zu bewerkstelligen sind.
Durch die Verkniipfung der Reifegra-
de mit der Radar-Logik wird eine grund-
legende Schwiche gangiger Reifegradmo-
delle fir KMU behoben: Im Regelfall lau-
fen auf Level 2 bereits grundlegende Pro-

Legende: + unterstiitzt ++ mittelbar wirksam

+++ unmittelbar wirksam

Bild 1. Die Zielgroéf3en im Serienanlauf werden durch die Excellence-Grundprinzipien beein-

flusst.

zesse, jedoch ist noch keine Stabilitit er-
reicht. Auf Level 3 werden dann die feh-
lenden Kernprozesse definiert und als
Standardprozesse im Unternehmen um-
gesetzt (Bild 2).

Kenntnis der Reifestufen
bringt den Erfolg

In der Praxis wird man hierbei oftmals mit
dem Problem konfrontiert, dass die Ein-
fithrung der definierten Standardprozes-

se von den Fithrungskriften nicht inten-
siv genug angegangen wird, also nicht mit
ausreichender Systematik und Strukturie-
rung. Der Schwerpunkt liegt aber bei der
tatsdchlichen Umsetzung. Die Vorberei-
tung und Begleitung des Umsetzungspro-
zesses durch effektive Implementierungs-
pline wird vielfach vernachlissigt. Die
Folge sind instabile Prozesse, da aufgrund
der zu kurzen Umsetzungsphase den Fiih-
rungskriften, Key Playern und Mitarbei-
tern nicht genug Zeit zur Verfiigung ~ [>
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Bild 2. Entwicklung der adaptiven Anlaufreife

HF1

Fhrungs-
system

© QZ - Qualitat und Zuverlassigkeit

Unternehmensebene
HF2 HF3 HF4
Anlauf- Multi-PM Ressourcen-
strategie management

HF5 HF6
Anforderungs- Projekt-
management management

management

Projektebene

Wissens- und

HF7 HF8
Netzwerk-
management

Personal-

Shop Floor Ebene
HF9 HF10 HF11
Produktions- Anlauf- Kunden-
system unterstitzung betreuung

Bild 3. Die Handlungsfelder auf den verschiedenen Unternehmensebenen

steht, um in ihre Aufgabenbereiche ent-
sprechend hineinzuwachsen. Durch die
Verbindung der Reifegrade mit der Radar-
Logik wird exakt diese strukturierte und
systematische Implementierung hervor-
gehoben und explizit bewertet.

Reifegrad 1: Bewusstseinsbildung als
Multiplikator

Das gesamte Unternehmen — von der Ge-
schiftsleitung bis zum einzelnen Mitar-
beiter — wird auf die Vision und Strategie

© Carl Hanser Verlag, Minchen

ausgerichtet und auf den gemeinsamen
Weg ,Wachstum durch exzellente Leis-
tungen im Serienanlauf* eingeschworen.
Es gilt das Bewusstsein zu schaffen, dass
Serienanldufe ein grofles Potenzial fiir
die strategische Weiterentwicklung des
Unternehmens darstellen.

Reifegrad 2: Qualifizieren vermeidet
Uberforderung

Alle Mitarbeiter auf den verschiedenen
Ebenen erhalten das notwendige Basis-

Q2Z Jahrgang 56 (2011) 11



Perspektiven Kriterien

Ergebnis Zuverlassigkeit

Professionalitét

Fehlerkosten

Zielerreichung

Kunden Vertrauen

Reklamationen
Produktaudits
Prozessaudits
Einhaltung von Vorgaben

Prozesssicherheit

Professionalitét

Proaktive Kommunikation (ZDF)
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Mitarbeiter Motivation
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-
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Indikatoren

Termineinhaltungen

Informationssténde

Betriebsklima

Robuster Prozess

Bild 4. Das Reife-Radar zeigt den aktuellen Stand der Prozesssicherheit im Unternehmen.

wissen und Handwerkszeug zur Erledi-
gung ihrer rollenspezifischen Aufgaben in
bevorstehenden und laufenden Serienan-
ldufen. Branchen-Know-how, Methoden-
kenntnisse, Projekt- und Qualititsma-
nagement, Planung und Controlling so-
wie Auftragssteuerung sind Beispiele fiir
Kompetenzen, die anlaufspezifisch und
unter Beriicksichtigung der Automotive-
Richtlinien betrachtet und entwickelt
werden miissen.

Reifegrad 3: Startschuss fiir die Prozess-
organisation

Die fiir Serienanldufe notwendigen Pro-
zesse werden nun auf Unternehmens,

QZ Jahrgang 56 (2011) 11

Projekt- und Shop-Floor-Ebene definiert,
miteinander verkniipft und innerhalb der
Organisationsstruktur implementiert.
Wichtig dabei ist, dass diese Prozesse fiir
alle Phasen im Serienanlauf, von der Aus-
schreibung und Planung iiber die Imple-
mentierung und den anschlieBenden
Hochlauf bis zur stabilen Ubergabe an
den Serienbetrieb definiert werden, intern
wie extern.

Reifegrad 4: Netzwerke gilt es zu mana-
gen

In vielen Fillen kommt es trotz der im-
plementierten, gelebten und gemessenen
Prozesse zu Problemen, Krisen und Un-

g g Pioss 1 et abgesihorerPoss

zufriedenheit bei Kunden, Management
und Mitarbeitern. Im Kern geht es darum,
dass der mLDL in den Serienanliufen als
yinformeller Netzwerkmanager agieren
muss. Er sollte also imstande sein, das Pro-
jektmanagement proaktiv fiir seine Kun-
den, aber auch teilweise fiir dessen Kun-
den und Lieferanten auszuiiben.

Reifegrad 5 und 6: Vertrauen fiihrt zur
Begeisterung

Jetzt miissen die Kunden durch stabile,
professionelle und zuverlissige Leistung
in den Serienanldufen von der erreichten
Anlauffahigkeit tiberzeugt werden. Fiih-
rungs- und Handlungskompeten-  [>
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zen gekoppelt mit robusten Prozessen
sind hierfiir in der gesamten Anlauforga-
nisation nachzuweisen.

Nichts schadet einer Kundenbeziehung
mehr als berechtigte Zweifel an der Stabi-
litdt eines Partners, die durch immer wie-
der auftretende Problem- und Krisenzei-
ten wihrend der Serienanldufe ihre Besti-
tigung finden. Der Zeitraum, um Vertrau-
en zu fordern und zu festigen, kann sich
iiber mehrere Jahre erstrecken und ist
stark kundenabhingig. Begeisterung wird
dann entstehen, wenn der mLDL im Ver-
gleich zu seinen direkten Wettbewerbern
nachweislich zu den Besten gehort und
seine Wettbewerbsfihigkeit regelmifliig
unter Beweis stellt.

Automotive-Standards
immer im Visier

Gingige Reifemodelle sprechen die spe-
zifischen Normen und Kundenanforde-
rungen aus der Automobilindustrie nicht
gesondert an. Die Folge ist, dass die Be-
herrschung der Automotive-Standards
beim Erreichen von Reifegradstufen nicht
explizit nachgewiesen werden muss. Im
LSMM werden die wesentlichen Inhalte
relevanter Normen und Kundenanforde-
rungen identifiziert, auf die Aufgaben ei-
nes mLDL heruntergebrochen und punk-
tuell als Anforderungskriterien in die Rei-
festufen integriert.

Bei Scherm Tyre wurden fiir das An-
laufmanagement elf Handlungsfelder auf
vier Ebenen identifiziert (Bild 3). Durch
die explizite Einbettung des Anlaufma-
nagementsystems auf allen Ebenen der
Unternehmensorganisation wird eine we-
sentliche Schwiiche gingiger Reifegrad-
modelle behoben und ein durchgingiger
Prozessfluss mit einer optimalen Hebel-
wirkung der einzelnen Handlungsfelder
auf der betreffenden Ebene sichergestellt.

Ganz oben auf der Pyramide steht das
Handlungsfeld ,Fithrungssystem® als
iibergeordnete normative Ebene im An-
laufmanagementsystem. Anlaufpolitik,
Leitsdtze, Standards und Methoden wer-
den hier festgelegt. Die Hauptaufgabe liegt
im permanenten Monitoring der definier-
ten Grundsitze und Vorgaben in allen
Handlungsfeldern.

Auf strategischer Ebene stehen die
Handlungsfelder ,Anlaufstrategie®, ,,Mul-
ti-Projektmanagement“ und ,Ressour-
cenmanagement®. Auf dieser Ebene wer-
den Vorgehensweisen erarbeitet, um die
im normativen Bereich definierten Leit-

sitze und Ziele zu verfolgen.

Auf taktischer und somit Projektebe-
ne sind die Handlungsfelder ,,Anforde-
rungsmanagement®, ,Projektmanage-
ment®, ,Wissens- und Personalmanage-
ment“ sowie,,Netzwerkmanagement po-
sitioniert. Ziel ist es, die strategischen
Zielsetzungen im operativen Bereich
mittels eineroptimalen Planungs- und
Steuerungssystematik umzusetzen.

Ubertragen auf das Anlaufmanage-
ment implementiert der mLDL zunéchst
ein an den Kunden und sonstigen Inter-
essengruppen ausgerichtetes Anforde-
rungsmanagement. Deren Ergebnisse lie-
fern den entscheidenden Input fiir das an-
schliefende Projektmanagement, wobei

der Schwerpunkt auf der Verfolgung und
Steuerung der definierten Meilensteine
und Quality Gates im Serienanlaufprozess
liegt. Auf Shop-Floor-Ebene befinden sich
die Handlungsfelder ,Produktions-
system, ,Anlaufunterstiitzung“ und
»Kundenbetreuung® Im Fokus stehen die
Realisierung, Steuerung und Uberwa-
chung der geplanten Prozesse sowie die
Fiihrung und Qualifizierung der einge-
setzten Mitarbeiter.

Ubertragen auf das Anlaufmanage-
ment baut der mLDL zunichst die geplan-
te und fiir die Auftragsabwicklung not-
wendige Infrastruktur auf und imple-
mentiert das dazugehorige Produktions-
system inklusive der logistischen In- und

— P> REIFEGRAD-TOOLS

Reifechart - fithrendes
Bewertungsinstrument

Das Reifechart ist bei Scherm Tyre das
fuhrende Bewertungsinstrument. Es dient
zum einen dazu, den aktuellen Reifegrad
,adaptive Anlaufreife” des Unternehmens
im Serienanlauf quantitativ und qualitativ
zu bestimmen, aber auch um deren syste-
matische Weiterentwicklung zu steuern
und zu monitoren. Im Mittelpunkt stehen
die Excellence-Grundkonzepte. Jedes die-
ser Grundkonzepte wird mit den hand-
lungsfeldspezifischen Erfolgsfaktoren und
den serienanlaufspezifischen Ergebniskri-
terien verknlpft und mindet dadurch in
definierte und messbare Auspragungen
innerhalb der sechs Reifegradstufen.

Scorecards - Basis der
Performancebewertung

Damit der Reifegrad des Unternehmens er-
mittelt werden kann, wird die Leistungsfa-
higkeit der einzelnen Handlungsfelder so-
wie die Qualitat der in den Serienanlaufen
erzielten Ergebnisse mittels LSMM-Score-
cards bewertet. Fir jedes Element mit sei-
nen Attributen wird eine spezifische Bewer-
tungsskala hinterlegt. Dadurch ist gewahr-
leistet, dass bei der Bewertung der einzel-
nen Attribute in den Handlungsfeldern und
Ergebniskriterien die reifegradspezifischen
Anforderungen berlcksichtigt werden.

Auf Basis der in der Bewertungstabelle de-
finierten reifegradspezifischen Erfillungs-

Reifegrade mussen prazise ermittelt werden

grade gilt es anschlieBend die fir die ein-
zelnen Elemente und deren Attribute gel-
tenden Nachweisstufen mit messbaren
Kriterien zu beschreiben. Damit wird es
moglich, die Leistungsfahigkeit in jedem
einzelnen Handlungsfeld sowie die Qua-
litdt der in den Serienanlaufen erzielten Er-
gebnisse durch eine attributspezifische
Reifegradzuordnung zu bewerten.

Steckbriefe - mehr als nur ein
Fragebogen

Die Bewertung der Erfolgsfaktoren auf Ba-
sis der LSMM-Steckbriefe hat den Vorteil,
dass die strikte und vielfach ineffiziente
Fokussierung allein auf die normenspezifi-
schen Fragenkataloge entfallt und dafir
der Blick auf die flir das Unternehmen
wichtigen Inhalte gelegt wird. Das Unter-
nehmen ist damit weitgehend frei in der
Erarbeitung und Umsetzung der Vorgaben
und hat die Moglichkeit, gemeinsam ein
wirksames, auf die eigenen Strukturen,
Mitarbeiter und Regelmechanismen ausge-
richtetes Anlaufmanagementsystem auf-
zubauen. Trotz dieser Gestaltungsfreiheit
bleiben die zentralen umzusetzenden In-
halte der automobilspezifischen Normen
und Regelwerke durch die Ubertragung auf
die handlungsfeldspezifischen Erfolgsfak-
toren als Soll-Vorgaben bestehen.

(Ausfiihrlich werden diese Tools in
Teil 3 dieser Serie behandelt.)

© Carl Hanser Verlag, Minchen
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Ermittlung und Festlegung
von Ergebnissen (Results)

= PLAN
Bewerten und Uberprifen Planen und Entwickeln
von Vorgehen & Umsetzung MENSCH von Vorgehensweisen
(Assessment & Review) DO (Approach)

Systematisches Umsetzen
der Vorgehensweisen
(Deployment)

Bild 5. Das Logistics Service Maturity Model (LSMM) wird iiber einen PDCA-Zyklus standig

verbessert.

Outbound-Prozesse. Im Anschluss hier-
an positioniert der mLDL die nach An-
forderungsprofil ausgewihlten Mitarbei-
ter innerhalb der Anlauforganisation. So-
bald alle Stellen und Positionen besetzt
sind, beginnt der im Rahmen des Ramp-
up im Mittelpunkt stehende permanente
Leistungsaufbau, der von einer systema-
tischen Prozessiiberwachung begleitet
wird. Prozesse, Mitarbeiter und Systeme
gilt es an die steigenden Anforderungen
bis zum Erreichen der Kammlinie stufen-
weise heranzufithren und bei Erfillung
der Stabilitdtskriterien an die Serie zu
iibergeben.

Um die definierten Ziele hinsichtlich
Qualitit, Kosten und Termine im Anlauf-
prozess nicht zu gefihrden, missen Sto-
rungen vorausschauend erkannt, auftre-
tende Fehler ziigig identifiziert, analysiert
und durch wirksame Korrekturmafinah-
men nachhaltig behoben werden. Die
Fehleranfilligkeit muss in allen Bereichen
reduziert werden, wirksame Notfallkon-
zepte sind bereitzuhalten. Mit einer spe-
zifischen, auf die besonderen Erwartun-
gen der Auftraggeber zugeschnittenen
Kundenbetreuung im operativen Ramp-
up wird die Modellstruktur des LSMM
vollstindig beschrieben.

Ergebnisse des Serienanlaufs
auf dem Reife-Radar

Fiir die Uberwachung der in den Serien-
anldufen erzielten Ergebnisse miissen
wichtige Kennzahlen kontinuierlich ver-
folgt, analysiert und hinsichtlich der adap-
tiven Anlaufreife bewertet werden. Hier-
zu wurde bei Scherm Tyre ein Reife-
Radar aufgebaut, mit dem der aktuelle
Status in den Serienanlaufprojekten auf-

Q2Z Jahrgang 56 (2011) 11

gezeigt wird (Bild 4). Gleichzeitigkann ei-
ne Prognose der Anlaufreife fiir die nich-
sten Meilensteine und Quality Gates im
Phasenmodell erstellt werden. So werden
potenzielle Reifegraddefizite friihzeitig er-
kannt und man kann rechtzeitig gegen-
steuern.

Standig verbessern
lautet das Motto

Die dem LSMM-Modell zugrunde liegen-
de zentrale Bewertungsmethodik basiert
auf der Radar-Logik des EFQM-Modells
in Verbindung mit dem PDCA-Zyklus
(Bild 5). Durch die konsequente Ubertra-
gung beider Methoden auf die anlaufrei-
fegradbestimmenden Faktoren Hand-
lungsfelder und Ergebnisse wird es er-
moglicht, nicht nur die Stirken und
Schwichen im (Qualitits-) Manage-
mentsystem systematisch zu identifizie-
ren und zu klassifizieren, sondern auch ei-
nen gezielten und an der jeweiligen Situ-
ation des Unternehmens ausgerichteten
Verbesserungsprozess einzuleiten und zu
iiberwachen.

Fokussiert sich die Radar-Methodik in
erster Linie auf die Ergebnisse, Systeme
und Prozesse im Unternehmen, so stellt
der PDCA-Zyklus als Systematik zur kon-
tinuierlichen Verbesserung (Kaizen) vor
allem die Mitarbeiter vor Ort mit ihrer
exakten Kenntnis der Situation am Ar-
beitsplatz in den Mittelpunkt der Planung
und Umsetzung. Der Mensch als zentra-
ler Erfolgsfaktor eines mittelstindischen
Logistikdienstleisters im Serienanlauf
riickt damit in den Mittelpunkt der syste-
matischen Entwicklung zur adaptiven An-
laufreife auf Unternehmens-, Projekt-
und Shop-Floor-Ebene. O
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