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Geleitwort 

Matthias Konrad 

In einer Vemetzung aller Krafte hat Leoben in den vergangenen Jahren den 
Wandel hin zum modemen Wirtschafts- und Tourismusstandort vollzogen. Heu-
te sind wir Kulturstadt und Industriestandort - vor allem sind wir eine Stadt mit 
Zukunft. 

Die Wirtschaftsinitiativen-Leoben-Gesellschaft und ihre strategischen Partner 
sind ein wichtiger Baustein in dieser Entwicklung. Mit dem Lehrstuhl fiir 
Industrielogistik wurde seitens der Montanuniversitat ein weiterer Schritt in die 
richtige Richtung getan. Zwischen der Stadtgemeinde, der Montanuniversitat 
Leoben, der HTL Leoben, dem Logistik-Club Leoben und der heimischen Wirt-
schaft ist ein kraftvolles Logistik-Netzwerk entstanden. Die Vormachtstellung 
der Montanstadt auf diesem Gebiet wird auch durch den erfolgreichen Logistik-
Sommer untermauert. 

Wenn die Kooperation mit unseren starken Partner aus der Wirtschafl und mit 
der Montanuniversitat weiterhin so gut lauft, dann sehe ich Leoben im Jahr 2020 
als das gesunde, pulsierende Herz der Obersteiermark. Ich bin mir sicher, dass 
wir in eine positive Zukunft blicken, in der sich viele neue Chancen fiir uns 
auftun werden. Ich danke Ihnen flir Ihr Engagement und die Tatsache, dass Sie 
die Stadt Leoben als attraktiven Logistikstandort nach auBen tragen. 

Ein leobenerisches „Gluck auf!" 

Dr. Matthias Konrad 
Biirgermeister der Stadt Leoben 



Geleitwort 

Wolfhard Wegscheider 

Die Entwicklung und Ausdifferenzierung der Studien an der Montanuniversitat 
Leoben hat mit der Einrichtung des Bakkalaureats- und Magisterstudiums „In-
dustrielogistik" im Jahr 2002 eine wichtige Erganzung erfahren. Gleichsam 
zwischen Betriebswirtschaft und Technik bietet die Montanuniversitat eine Aus-
bildungsmoglichkeit in einem Each, das fiir alle Betriebe von groBer Bedeutung 
ist, besonders fiir die produzierenden. 
Wie in alien Fallen beim Aufbau neuer Lehrgebiete zu beobachten ist, stellen 
das Gewinnen von didaktischer Erfahrung und die Zusammenstellung konkreter 
Unterlagen fiir die Lehre groBe Herausforderungen dar. Daher ist die Initiative 
von Frau Prof. Engelhardt-Nowitzki sehr zu begruBen, diesen Band als schriftli-
che Sammlung von Konzepten, Inhalten und Methoden zur Lehre im Each In-
dustrielogistik herauszugeben. Er zeigt den aktuellen Stand der Lehre auf und 
weist auf die groBe Bedeutung von Simulation, Fallstudien und Planspielen in 
der Praxis der Ausbildung hin. 
Sicher ist das letzte Wort in Fragen der Ausbildung und Ausbildungsmethodik 
von Industrielogistikem noch nicht gesprochen. Dieser Band ist aber ein wichti-
ger Schritt zur Dokumentation des Status Quo und damit zur Strukturierung der 
Diskussion tiber Optimierungspotentiale in den Lehr- und Lemprozessen. 

o.Univ.-Prof. Dipl.-Ing. Dr. Wolfhard Wegscheider 
Rektor der Montanuniversitat Leoben 



Geleitwort 

Albert F. Oherhofer 

Mit dem Trend der Weltwirtschaft zur freien Marktwirtschaft und damit zu ver-
scharfter Konkurrenz ziehen sich die Untemehmen in hoherem MaBe auf ihre 
Kemkompetenz zurtick. Eine groBere Arbeitsteilung, besonders in hoch entwi-
ckelten Wirtschaftsgebieten ist die Folge. 

Der Logistik als „marktgerechte Gestaltung der Giiter-, Dienstleistungs- und 
Informationsflusse" fallt die wichtige Aufgabe zu, das Zusammenwirken der 
Untemehmen mit und in den Markten zu sichem. 

Osterreichs Wirtschaft ist besonders exportorientiert, dies betrifft auch speziell 
die Industrie der Steiermark. Hier hat sich im letzten Jahrzehnt in Leoben ein 
Logistik-Center entwickelt, als Standortzentrum der Wirtschaft. Gleichzeitig 
wurden an der Hoheren Technischen Lehranstalt Leoben und an der Montanuni-
versitat Leoben Ausbildungs- und Studienrichtungen geschaffen, die den Erfor-
demissen der Logistik der modemen Wirtschaft in Lehre und Forschung gerecht 
werden. 

Ein Logistik-Club Leoben, der zur engen Verbundenheit von Praxis und Lehre 
in Logistik beitragen soil, wurde geschaffen. Dieser Logistik-Club als Basis des 
Verbundes der Praxis mit Lehre und Forschung soil auch Ausgangspunkt sein 
fur die vorhersehbare Ausrichtung der Logistik in die Lander, die geografisch im 
Osten Osterreichs liegen. 

Der Lehrstuhl fiir Industrielogistik im Department fiir Wirtschafts- und Be-
triebswissenschaften an der Montanuniversitat Leoben wird in Lehre und For­
schung der Logistik eine hervorragende Stellung einnehmen. 

em. Univ.-Prof. Dr. Dr. Albert F. Oberhofer 
Prasident Logistik-Club Leoben 



Vorwort 

Corinna Engelhardt-Nowitzki 

Besser, als es die vorangegangenen Geleitworte tun, kann man es im Grunde 
nicht ausdriicken: Die Logistik-Initiativen im Raum Leoben, insbesondere die 
Studienrichtung Industrieiogistik an der Montanuniversitat, der Fachzweig Lo-
gistik an der HTL und die Aktivitaten des Logistik-Centers und Logistik-Clubs 
Leoben biindeln in einem selten ganzheitlichen Konzept die Logistik-Kompetenz 
einer Region. 

Mit meiner Berufung auf den Lehrstuhl Industrieiogistik im Oktober 2003 bin 
ich nicht nur der Montanuniversitat gegentiber die Verpflichtung eingegangen, 
den neuen Studiengang professionell aufzubauen, sondem bin ich Teil und vor 
allem auch Treiber dieser Initiative geworden - eine einzigartige Herausforde-
rung und Chance nicht nur fiir mich personHch, sondem fur aile „Stakehoider": 
Die Universitat, die Studierenden und Absolventen, die Untemehmen, das Lo-
gistik-Center und die Stadtgemeinde Leoben. 

Als Universitatseinrichtung verfolgt der Lehrstuhl die „klassischen" Aufgaben 
einer Universitat: 

• Exzellenz in der universitaren Lehre 
Dies betrifft insbesondere den Aufbau des Studiums nach dem Prinzip 
der forschungsgeleiteten Lehre. Derzeit sind - obwohl erst der dritte 
Studentenjahrgang in das Studium eingetreten ist und die Studierenden 
des ersten Jahrgangs mit dem laufenden Wintersemester erst im siebten 
Semester studieren - ca. 200 Studierende fur die Studienrichtung In­
dustrieiogistik eingeschrieben. Bei den Erstinskriptionszahlen ist die 
Industrieiogistik die starkste Studienrichtung der Montanuniversitat. 

• Wissenschaftliche Profilbildung und Forschung 
Als Lehrstuhl einer Montanuniversitat stehen wir - obwohl kein „klas-
sisch montanistisches" Fach - in einer langen Tradition, die es wiirdig 
fortzusetzen gilt. Es gilt also, die Industrieiogistik schltissig auf das 
fachliche und regionale Umfeld der Universitat auszurichten. Speziali-
sierungen liegen folgerichtig im Bereich der Produktionslogistik, in 
Supply Chain Management und Prozessoptimierung sowie auch im Be­
reich der Wissenslogistik, die gerade in den uns nahestehenden indus-
triellen Bereichen ein immer wichtigere RoUe einnimmt. 



XII Vorwort 

• Kompetenzpartner der Industrie 
In diesem Bereich gilt es einerseits, der Industrie aktuellstes logisti-
sches Wissen praxisnah und anwendungsgerecht zuganglich zu machen. 
Andererseits ist die Zusammenarbeit mit der Wirtschaft aber auch tra-
gende Saule unserer Ausbildungsphilosophie: Nicht nur in Gastvortra-
gen, sondem starker noch durch die feste Verankerung didaktischer E-
lemente wie Praktika, Fallstudien, Semesterprojekte und 
Abschlussarbeiten in Zusammenarbeit mit Untemehmenspartnem erle-
ben die Leobener Studierenden im Fach Industrielogistik schon in den 
ersten Semestem einen intensiven Praxiskontakt. Erfahrungsaufbau ei­
nerseits, andererseits aber auch frlihe Orientierungschance fur den spa-
teren beruflichen Einstieg. 

Die Freude iiber den regen Zuspruch einerseits und die daraus erwachsende 
Verantwortung andererseits sind die Motivatoren der Arbeit unseres Teams am 
Lehrstuhl. In diesem Sinne starten wir mit dem vorliegenden Band als Buchreihe 
die „Leobener Logistik Cases", in denen wir regelmaBig aus unserer Arbeit 
berichten werden. Zu Wort kommen aber nicht nur die eigenen Mitarbeiter und 
Partner aus Wissenschaft und Praxis: Namhafte Experten zum jeweiligen fachli-
chen Schwerpunkt eines Bandes runden das Thema schliissig ab. 

Da zu Beginn der Aufbauarbeit des Lehrstuhls klarerweise das Studium im Vor-
dergrund stand - Semester fiir Semester wollten Studierende mit Inhalten ver-
sorgt sein, ohne dass es einen langen zeitlichen Spielraum fiir die Entwicklung 
der Inhalte und des didaktischen Konzeptes gegeben hatte, widmet sich der hier 
vorliegende erste Band der Leobener Logistik Cases schwerpunktmaBig der 
Logistikausbildung. Fiir die Logistik als systemisches Fachgebiet stellen sich 
hier ganz besondere Herausforderungen: Das leicht vorzutragende bzw. als Ler-
nender leicht zu erinnemde deklarative Faktenwissen ist der deutlich kleinere 
Teil des Qualifikationsprofils, das die Wirtschaft von unseren Absolventen er-
wartet. Vielmehr geht es um das wertvolle prozedurale Handlungswissen, das 
den „Logistiker" dazu befahigt, nicht nur gelemte Konzepte schliissig umzuset-
zen, sondem tatsachlich Wertschopfungsketten effektiv zu gestalten und effizient 
zu lenken. Diesem Anspruch muss das didaktische Konzept des Studiums Rech-
nung tragen. 

Wertvoll ist in diesem Zusammenhang vor allem der Blick nach auBen, daher ist 
es fester Bestandteil des Konzeptes fur diese Buchreihe, zum jeweiligen The-
menschwerpunkt Experten sowohl aus der Scientific Community als auch erfah-
rene Praktiker dazu einzuladen, den jeweiligen Band mit zu gestalten. 



Vorwort XIII 

Neben dem Dank an die Autoren, an mein Team am Lehrstuhl und an den Ver-
lag habe ich auf meinem personlichen und beruflichen Weg ausnehmend viel 
Untersttitzung und Anregung erfahren. Ohne alle diese Wegbegleiter hatte ich 
vermutlich nie die jetzige Aufgabe iibemommen und ware auch nicht diese 
Buchreihe ins Leben gerufen worden. Ich habe sehr vielen Helfem im Freundes-
und Kollegenkreis und einigen wenigen ganz besonderen Menschen in meinem 
Leben viel mehr zu verdanken, als man dies in einem Vorwort ausdrucken konn-
te. Insofem verzichte ich ausdriicklich auf eine Nennung und gehe stattdessen 
den Weg der personUchen Begegnung. 

Den Lesem dieses Bandes wtinsche ich eine abwechslungsreiche Lektiire, die je 
nach Anliegen den didaktischen Zugang zur Logistik, die Logistik selbst oder 
auch weitere Interessen im Zusammenhang mit einer modemen Logistikausbil-
dung bereichem moge. 

Univ.-Prof. Dr. Corinna Engelhardt-Nowitzki 
Lehrstuhl Industrielogistik 
Montanuniversitat Leoben 
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Die Logistikausbildung in Leoben: 
Handlungsorientiert und am Lernenden ausgerichtet 



1 Anforderungen an die Logistikausbildung - fachlich, 
methodisch und didaktisch 

Corinna Engelhardt-Nowitzki 

1.1 Implikationen fur die akademische Logistikausbildung aus dem 
Berufsbild des „Logistikers" 

Logistik ist ein sich schnell entwickelnder Wachstumssektor, was dazu flihrt, 
dass erstens Ausbildungsinhalte und zweitens Ausbildungsangebot und Absol-
ventennachfrage stark zunehmen werden. Die Logistikkosten betragen je nach 
Sparte von ca. 8 % (Automobilindustrie) iiber 13 % (Konsumguterindustrie) bis 
zu 28 % (Handel)^ und sind damit ein nicht unerheblicher Hebel, den es zu be-
wirtschaften gilt. Logistikleistung (bezahlt oder unbezahlt) wird zunehmend zum 
Differenzierungskriterium und mangels Unterscheidbarkeit auf anderen Sektoren 
zur Basis der Erhaltung bzw. der ErschlieBung von Kundensegmenten und Um-
satzpotentialen. Logistik-Wissen^ und damit auch die Logistikausbildung hat 
entsprechend schon heute einen hohen Stellenwert im Untemehmen, der sich 
kunftig noch steigem wird. 

Logistik hat sich von der „TuL-Funktion"^ zur wesentlichen Fach- und Fiih-
rungsfunktion entwickelt - mit der Konsequenz immer weitgehender Kompe-
tenz- und damit auch Qualifizierungserfordemisse. Der Trend zur Verringerung 
der Leistungstiefe verstarkt diese Entwicklung zusatzlich. Einsatzfelder fiir Lo-
gistiker liegen nach Schatzungen zu ca. 40 % im Bereich Transport und Verkehr, 
zu ca. 25 % in Lager- und Umschlagstatigkeiten und zu ca. 35 % in Auftragsab-
wicklung, Produktion, Supply Chain Management und weiteren Detailfunktio-
nen. 

Das Berufsbild des Logistikers ist umfassend und vielschichtig - sowohl hin-
sichtlich der fachlichen Spezialisierung als auch hinsichtlich der Ansiedelung als 
Fach- Oder Fiihrungsfunktion in der Untemehmensorganisation. Im Grunde 

1 vgl. Baumgarten und Thorns, 2002 
2 Wissen nach Probst et al. defmiert als „Gesamtheit der Kenntnisse und Fahigkeiten, die hidivi-

duen zur Losung von Problemen einsetzen. Dies umfasst sowohl theoretische Erkenntnisse als 
auch praktische AUtagsregelungen und Handlungsanweisungen."; Probst et al , 1999, S. 46 

3 TuL: Transportieren und Lagem, ursprungliches Logistikverstandnis; vgl. Klaus und Krieger, 
1998 
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genommen kann man nicht einmal von „deni Logistiker" als Berufsbild sprechen 
- zu unterschiedlich sind Verantwortungsbereiche und Aufgaben und dement-
sprechend auch die erforderlichen Kompetenzen. Dies gilt selbst dann, wenn 
man sich auf akademische Berufsbilder und damit auf den Bereich der universi-
taren Ausbildung, der ja nur einen kleinen Teil der modemen Logistikausbildung 
darstellt, beschrankt. Insofem ist zu hinterfragen, ob es in den bezuglich des 
Qualifikationsprofils entsprechend hoch angesiedelten logistischen Fach- und 
Fiihrungsfunktionen und damit fiir die akademische Logistikausbildung iiber-
haupt so etwa wie ein „kleinstes gemeinsames Vielfaches" der Kompetenzen und 
Inhalte geben kann. Falls dies der Fall ist, stellt sich nachfolgend die Frage nach 
der Art der Vermittlung dieser Leminhalte. 

Schon die Bezeichnung „Logistik" als Basiswissenschaft und -praxisfeld ist im 
Zusammenhang mit der trennscharfen Definition beruflicher Qualifikationsprofi-
le eigentlich eine unzulassige Vereinfachung. Zwar besteht allgemein Einigkeit 
darin, dass unter Logistik das „Management von FlieBsystemen in Wertschop-
fungsnetzen"^ zu verstehen ist. Damit ist Logistik eine zentrale untemehmerische 
Aufgabe, die sowohl innerbetrieblich als auch untemehmensiibergreifend einer 
ausgesprochen dynamischen Entwicklung unterworfen ist. Hierbei orientiert sie 
sich - oft im Gegensatz zur formalen Aufbauorganisation des Untemehmens -
an den Ablaufen, die im Rahmen der Wertschopfungskette durchzufiihren sind. 
Die Operationalisierung dieser Querschnittsaufgabe erfolgt auf den einzelnen 
Untemehmensebenen und in den Kemprozessen - z. B. Beschaffung, Produkti-
on, Distribution usw. - und dort zugeschnitten auf die situativen Anforderungen 
des jeweiligen Untemehmens. 

Wie aber verdichtet sich dies zu konkreten logistischen Anforderungsprofilen 
und Berufsbildem? Hier kann man nach Klaus^ drei Stufen unterscheiden: 

• Operative Funktionen analog dem TuL-Verstandnis, d. h. z. B. Trans­
port-, Lager-, Verpackungs- und Kommissionieraktivitaten 

• Querschnitts- und damit Managementfunktionen zur Optimierung des 
Prozessflusses, z. B. durch Koordinafionsfunktion an den Schnittstellen 

• Netzwerkmanagement („die dritte Bedeutung der Logistik"), mit den 
konkreten Aufgaben der Netzkonfiguration (Supply Chain Design), der 
Flussoptimierung, -stabilisierung und -lenkung 

4 vgl. Klaus und Krieger, 1998 oder ahnlich lautende Definitionen, die heute sowohl in der 
Wissenschaft als auch in der Praxis allgemein akzeptiert sind 

5 vgl. Klaus und Krieger, 1998 
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Es bleibt zu untersuchen, wie sich das Profil dieser Logistikaufgaben und damit 
auch das „des Logistikers" in so unterschiedlichen Bereichen wie der Prozessin-
dustrie (Stahl, Chemie, Papier etc.), der Automobilindustrie, der elektronischen 
Industrie, der Transportsparte, bei Handelsuntemehmen oder im Logistik-
Dienstleistungssektor - um nur einige wenige Beispiele flir Praxisszenarien zu 
nennen - voneinander unterscheiden. Hieraus ist abzuleiten, welche Implikatio-
nen dies fur die Logistikausbildung, insbesondere auf universitarer Ebene hat. 
Im Beispiel der Montanuniversitat Leoben, die bezogen auf die Logistik 
Schwerpunkte vor allem im Bereich der industriellen Produktion setzt, ist dies 
im an spaterer Stelle im Detail beschriebenen Curriculum Industrielogistik ziel-
gruppenspezifisch erfolgt. 

Bereits diese wenigen Fragen machen auBerdem deutlich, dass Logistik-
Ausbildung sich keinesfalls auf fachliche Inhalte vereinseitigen darf- weder im 
teils betriebswirtschaftlich, teils mathematisch-technisch fundierten Ausbil-
dungszweig des „Logistik Management" noch im i. d. R. ingenieurfachlich ori-
entierten Bereich des „Logistics-Engineering". Der Versuch, durch fachliche und 
hierarchische Segmentierung logistische Berufsbilder zu standardisieren^, ist nur 
ein erster Schritt - wenngleich ein sinnvoller. Dies hat seine Ursache darin, dass 
eine solche Segmentierung in erster Linie die expliziten^ Wissensbestandteile 
systematisiert, also beispielsweise beschreiben kann, welche Kompetenzen und 
welchen Erfahrungsumfang die Funktion z. B. „des Beschaffungslogistikers auf 
Senior-Management-Level" umfassen soil. Bei den impliziten^ Wissensbestand-
teilen, d. h. im Bereich der Erfahrung, des analytischen Problemlosens, des sozi-
alen Einfuhlungsvermogens oder der Abstraktionsfahigkeit stoBt die ja selbst 
ebenfalls explizite Beschreibung expliziter Wissensbausteine schnell an ihre 
Grenzen. Beispielsweise gehen die ELA ,̂ aber auch andere Gremien und Auto-
ren, hier den pragmatischen Weg, den Katalog des geforderten fachlichen und 

vgl. beispielsweise die Berufsbilder und Zertifizierungsrichtlinien der European Logistics 
Assoziation (ELA), denen ein dreistufiger Standard ftir Logistik-Qualifikationsprofile zugrunde 
liegt 
explizit: Hier verstanden als der Teil des Wissens, der in Form eines Dokuments extemalisier-
bar ist, d. h. der z. B. in Form von Biichem, Skripten, Checklisten, Vorgehensvorschriften, Al-
gorithmen, Lehrdialogen, Filmen und anderen multimedialen Lehrmedien usw. vorliegt; das 
explizite Wissen ist weitgehend unabhangig von der Person des Lehrenden und des Lemenden 
- das Verstandnis des Wissensangebots (Strukturierung und Aufbereitung!) und die Relevanz 
des Wissensangebots (Lemmotiv!) fur den Lemenden vorausgesetzt 
implizit: Hier verstanden als der personenabhangige Teil des Wissens, der nicht ohne weiteres 
in Form von Dokumenten extemalisierbar ist, d. h. z. B. das Erfahrungswissen, das einen Ex-
perten in einer komplexen Situation auch ohne expliziten Regelkatalog eine adaquate Entschei-
dung treffen lasst oder z. B. die Fahigkeit, aufgrund intensiver vorangegangener Ubung eine 
komplexe Methode fehlerfrei, effektiv und effizient anzuwenden 
ELA: European Logistics Association 



Corinna Engelhardt-Nowitzki 

methodischen Wissensnachweises durch zusatzliche Anforderungen an die vor-
handene Berufserfahrung zu erganzen, die jeweils notwendig ist, soil ein be-
stimmtes Qualifikationsniveau'^ zertifiziert werden. 

Aus der Unterscheidung der expliziten und impliziten Wissensbestandteile ergibt 
sich unmittelbar die nachste Frage: Welcher Bestandteil des notwendigen „Lo-
gistikwissens" ist durch Ausbildung vermittelbar bzw. erlembar, welcher unter-
liegt vor allem der eigenen Exploration und dem Erfahrungsaufbau im berufli-
chen Einsatz? Welche Inhalte, Begriffe, Konzepte und Methoden des 
logistischen Fachwissens mussen als notwendiges Basiswissen aktiv beherrscht 
werden? An welcher Stelle gilt es vielmehr das Abstraktions- und Problemlo-
sungsvermogen des Studierenden zu fordem, was eine relativ hohe Unabhangig-
keit von der Frage bedeutet, welche Leminhalte das Curriculum beinhaltet? Und 
wie kann ein didaktisches Konzept gestaltet sein, das es sich zum Ziel gesetzt 
hat, eben diese nicht in erster Linie fachlich orientierten Kompetenzen besonders 
zu starken und zu fordem? 

Fragen wie diese gilt es zusatzlich zur Gestaltung des fachlichen und des metho­
dischen Soll-Qualifikationsprofils zu beantworten, wenn man sich mit der The-
matik der Logistikausbildung naher befasst. Gerade im akademischen Bereich 
werden neben der logistisch-fachlichen Ausbildung weitere Lemziele einen 
wesentlichen Raum einnehmen mussen. Hierzu zahlen methodische Fahigkeiten 
(z. B. Arbeits-, Problemlosungs- und Moderationsmethodiken), interkulturelle 
Kompetenzen (z. B. Sprachen oder der Umgang mit speziellen Kulturzusam-
menhangen), aber auch soziale Kompetenzen (Kommunikation und Fuhrung) 
sowie ausgesprochen gut entwickelte analytische Fahigkeiten, ein gutes Abstrak-
tionsvermogen und die Fahigkeit zum systemischen Denken und Handeln. 

Als prominentes und oft zitiertes Beispiel hierfur sei das „Beer Game"'^ genannt, 
das am MIT entwickelt wurde: Aufgrund der Fehlbeurteilung von Zeitverzoge-
rungen und nicht-linearen Ursache-Wirkungsbeziehungen schaukeln sich inner-
halb einer Wertschopfungskette Bestell- und Liefervorgange so sehr auf, dass 
das - im Vergleich zur Realitat wenig komplexe - System nach kurzer Zeit kol-
labiert. Vor allem in Fachkreisen bekannt ist ein weiteres Beispiel, das „Experi-
ment Lohhausen" von Dietrich Domer''^: Hier erhalten die Probanden die Auf-
gabe, in der Rolle des Biirgermeisters der Gemeinde Lohhausen die Geschicke 

10 der ELA-Standard unterscheidet vier Stufen: Den operativen Logistiker, den Logistiksachbear-
beiter („Juniorlever'), den Bereichs- oder Abteilungsleiter Logistik („Seniorlevel") sowie den 
Untemehmens- oder Konzemlogistiker („Masterlevel") 

11 vgl. z. B. Senge, 2003 
12 Vgl. Domer, 2003 oder vergleichbare Arbeiten von Frederic Vester, z. B. Vester, 1999 
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der Stadt und ihrer Bevolkerung zu lenken. Domer untersucht die unterschiedli-
chen Problemlosungsstrategien einer groBen Zahl von Probanden und identifi-
ziert typische Fehlmechanismen, z. B. die Uberspezialisierung, die Ubergenera-
lisierung oder die Generierung unzulassiger Schlussfolgerungen fiir die Zukunft 
auf Basis vergangener Systemreaktionen. 

Experimente der Autorin mit einem selbst programmierten Untemehmensplan-
spiel, das im Vergleich zum realen Untemehmen ebenfalls auf ausgesprochen 
trivialen Zusammenhangen beruht, haben die genannten Studien und For-
schungsergebnisse fast identisch bestatigt: Selbst die Information daniber ers-
tens, dass und an welcher Stelle Zeitverzogemngen zu erwarten waren und zwei-
tens, dass und an welcher Stelle gegenlaufige Effekte antagonistisch wirken 
konnten, half nur wenigen Probanden, das Modell-Untemehmen besser zu steu-
em. Eine (allerdings kleine und daher statistisch nicht signifikante) Teilmenge 
der Probanden hatte sogar vor Beginn des Planspiels die Modellmechanik gese-
hen - ubersichtlich auf einer einzigen A4-Seite gestaltet - und hatte die Zeit 
gehabt, das Modell anhand dieser Mechanik einzuschatzen. Trotzdem schnitten 
diese Teilnehmer kaum besser ab als die anderen, denen die Wirkungszusam-
menhange nur benannt worden waren, die aber weder die graphische Darstellung 
noch die quantitativen Zusammenhange kannten. 

In der Untemehmenspraxis erleben wir vergleichbare Phanomene, beispielswei-
se den sogenannten Bull-Whip Effekt^^ Die nahere Betrachtung dieses Effektes 
ergibt, dass er im Wesentlichen durch die Zunahme der Varianz der Bestellmen-
gen je Supply Chain Partner im Vergleich zur - oft sogar relativ konstanten 
Endkundennachfrage - entsteht. Die quantitative Analysê "̂  ergibt sechs Haupt-
ursachen flir den Bull-Whip Effekt: 

1. Fehlannahmen im Zuge der Nachfrageprognose, 
2. eine falsche Wahmehmung der Akteure aufgrund der Beschrankung auf 

lokale Informationen, 
3. Zeitverzug in der Informationsweitergabe, 
4. die Btindelung von Auftragen (Ziel der optimalen Bestellmenge), 
5. Preisschwankungen (Ziel der optimalen Konditionen) und 
6. den Ausgleich beflirchteter Engpasse („Bunkem"). 

13 Beim Bull-Whip Effekt schaukeln sich - dem Beer Game fast unmittelbar vergleichbar -
ebenfalls Bestelldaten iiber die Wertschopfungskette auf; vgl zum Bull-Whip Effekt z. B. For­
rester, 1972 Oder Chen et al, 2002 

14 vgl. Keller, 2004 



Corinna Engelhardt-Nowitzki 

Es ist verbltiffend, wie sehr sich Planspiel, psychologisches Experiment und die 
methodische Analyse des realen Phanomens gleichen. 

Die fachlichen Implikationen aus der Logistik sind fiir dieses Beispiel klar: Wis-
senschaftlich gut erforscht, in der Lehre hinreichend abgedeckt (Standardwis-
sensbaustein von Basisvorlesungen des Supply Chain Management) und im 
praktischen Einsatz im Untemehmen bewahrt. Losungsansatze sind beispiels-
weise die Verfiigbarmachung aktueller, globaler Informationen (Endkunden-
nachfrage) auf alien Stufen der Lieferkette, Einflihrung logistischer Konzepte 
wie CPFR, VMI oder ECR'^ Veranderung der Prognose-Logik, dezentrale Ko-
ordination (usw.). Trotzdem ist der Bull-Whip Effekt ein weit verbreitetes Pha-
nomen, das mitnichten gelost ist. Neben Aspekten der Supply Chain Kollabora-
tion (vertragliche Vereinbarungen zur gemeinsamen Nutzung von Forecastdaten 
durch mehrere Supply Chain Partner) stellt sich hier vor allem die Frage nach 
der „Logistik-System-Kompetenz": Offensichtlich ist die fachliche Durchdrin-
gung von Zusammenhangen noch lange nicht gleichbedeutend mit der Fahigkeit 
zur Analyse des Systemverhaltens bzw. zur Findung einer system-adaquaten 
Losung. 

Es bestatigt sich die Relevanz der oben genannten systemischen Kompetenzen. 
Je dynamischer das Umfeld wird und je weniger klar vorhersagbar die Konfigu-
ration, das Verhalten und die Elastizitat der einzelnen Systembestandteile gegen 
eingehende Impulse, desto eher wird sogar gelten: Systemisches Denken, die 
Fahigkeit zur ursachenadaquaten Analyse auch nicht-linearer oder zeitverzoger-
ter Zusammenhange sowie eine hohe Problemlosungs- und Abstraktionsfahigkeit 
werden kiinftig zur Kemkompetenz. Mindestens stellenweise, wenn nicht sogar 
flachendeckend, werden vergleichsweise leicht erlembare, „explizite" logistische 
Fachkenntnisse (z. B. das Wissen, wie die logistischen Methoden CPFR, VMI 
oder ECR anzuwenden sind) an Bedeutung verlieren. 

Die Konsequenz fiir die Logistikausbildung auf akademischen Niveau heiBt, 
dass fachliche und teils auch methodische Detailkenntnisse im Vergleich zur 
Forderung der Fahigkeit zum vemetzten Denken in den Hintergrund treten mus-
sen. Der oben genannte Weg der ELA und anderer Institutionen einer Segmen-
tierung logistischer Berufsbilder als Zielvorstellung der Logistik-Ausbildung ist 
zunachst der richtige. Sowohl dem Schiller, der fiir seine Studienwahl und spate-
re Berufsentscheidung die Orientierung sucht, als auch dem Personalleiter, der 

15 CPFR: Collaborative Planning, Forecasting, Replenishment 
VMI: Vendor Managed Inventory 
ECR: Efficient Consumer Response 
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die Qualifikation eines Absolventen beurteilen mochte, miissen verstandliche 
Informationen und einfache Bewertungskriterien zur Verfiigung stehen. 

In Folge dieser Zielbildformulierung wird sich sowohl in der curricularen Ent-
wicklung als auch in der konkreten Ausgestaltung der Ausbildung und der Prii-
fungsmodalitaten in zweierlei Hinsicht die Spreu vom Weizen trennen: „Ver-
mittlung logistischen Fachwissens" versus „Forderung des systemischen 
Problemlosens", und „Lehrer-zentrierte Vorlesung erganzt durch das Auswen-
diglemen eines gegebenen Stoffumfangs" versus „Lemer-orientierte Exploration 
und interaktiv-spielerische Ubung". Klarerweise sind die genannten Begriffe 
sehr plakativ formulierte Extrema eines Kontinuums. Doch letztlich zeigt eben 
diese Pointierung die Notwendigkeit, bei der Ausrichtung einer akademischen 
Logistikausbildung eine klare Positionierungsentscheidung zu treffen: Geht es 
- wieder etwas provokativ verallgemeinert - um die Ausbildung gut spezialisier-
ter logistischer Fachanwender mit einem gleichzeitig moglichst breiten und 
unmittelbaren Einsatzgebiet in moglichst vielen Teilbereichen der Logistik von 
der Beschaffiing bis hin zur Distribution? Oder geht es vielmehr um die Ausbil­
dung eines „Logistiksystemexperten", der anhand einer fiindierten Logistikbasis-
ausbildung in erster Linie die „Mechanik" eines fachlich evtl. sogar fast beliebi-
gen Logistik-Teilsystems erfasst und der sich ggf. die aktuellen logistischen 
Detailkonzepte fallbezogen tiberhaupt erst im Bedarfsfall aneignet? 

In einer Zeit einerseits des leichten und schnellen Zugangs zu expliziten Wis-
sensbausteinen (Internet, nahezu beliebiges Fachbuchsortiment) und andererseits 
hoher Volatilitat und Unvorhersagbarkeit liegt es klarerweise auf der Hand, sich 
in der akademischen Logistikausbildung, die vor allem auf die Experten- und 
Ftihrungskrafteausbildung auf hohem Niveau abzielt, fiir die zweite Variante zu 
entscheiden. Die Notwendigkeit einer seriosen fachlichen Logistik-
Basisausbildung ist davon naturlich unbenommen. 

1.2 Konsequenzen fiir das fachliche Basisprofil einer akademischen 
Logistik-Ausbildung 

Unabdingbar ist zunachst - und dies vollig unabhangig von der im vorhergehen-
den Abschnitt angeratenen Positionierung - die Vermittlung des Basiswissens im 
Each Logistik unter Einbeziehung der praktischen Erfordemisse der spateren 
Arbeitgeber aus Wirtschaft und Verwaltung. Zu den logistischen Basisfachem 
gehoren jedenfalls: 
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• Grundlagen Logistik bzw. Supply Chain Management 
• Prozessmanagement und -optimierung 
• Prozesskostenrechnung 

Hier konnen - so wie dies z. B. fur die Situation der Montanuniversitat Leoben 
der Fall ist - die regionalen Erfordemisse durchaus bereits zu einer ersten Ziel-
gruppen-Differenzierung fiir das Ausbildungsprofil fiihren, beispielsweise durch 
den Bezug der Basisfacher auf Praxissituationen aus: 

• Industrielogistik - vergleiche das Beispiel der Montanuniversitat'^: 
Gewerbliche Gewinnung von Rohstoffen und Veredelung zu Produkten, 
Systemen und Anlagen im Zuge der industriellen Produktion 

• Handelslogistik: 
Beschaffung, Distribution und Vertrieb materieller Giiter 

• Transportlogistik: 
Fragen zu Verkehr und Stoffstrommanagement auf Makroebene (Giiter-
und Informationsstrome) und auf Mikroebene (Behaltermanagement, 
Verkehrsmittelmanagement usw.) 

• Dienstleistungs-Logistik: 
Erbringung immaterieller Leistungen im Bereich der Logistik 

• oder evtl. situationsbedingt weitere Spezialisierungen 

Weitere mogliche Dimensionen, die fiir die Zusammenstellung und Systematisie-
rung der fachlichen Inhalte einer logistischen Basisausbildung hilfreich sein 
konnen sind: 

• Die Kernprozesse, z. B. analog eines logistischen Referenzmodells: 
Beschaffungslogistik, Produktionslogistik, Distributionslogistik, Ent-
sorgungslogistik sowie Querschnittsfunktionen (Qualitatsmanagement, 
Planung und Controlling usw.) 

• Die fachliche Integration benachbarter Disziplinen in die Logistik: 
Insbesondere Informatik, Fordertechnik, Automation, angewandte Ma-
thematik, Betriebswirtschaft und Jura 

Vor der Einrichtung der Studienrichtung „Industrielogistik" an der Montanuniversitat Leoben 
wurde im Jahre 2001 durch Experten aus Wissenschaft und Wirtschaft und unter Einbeziehung 
einschlagiger logistischer Fachverbande (insbesondere der BVL Osterreich und der Deutschen 
Logistik Akademie) eine umfassende und an den regionalen und sonstigen Erfordemissen aus-
gerichtete Bedarfs- und Zielgruppenanalyse durchgefiihrt. Diese Studie wurde zur wesentlichen 
Basis fiir die spatere Profilbildung des Studiums. Die in diesem Beitrag genannten Beispiele 
aus der Entstehungsgeschichte der Studienrichtung gehen teils auf diese Studie zuriick; vgl 
Augustin et al , 2001 


