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1 Einleitung

Die gegenwirtige okonomische Situation ist von groBer Unsicherheit und Orientierungs-
losigkeit geprdgt [113]. Das Zusammenwirken verschiedener Ereignisse wirtschaftlicher,
politischer und technologischer Dimension [33] fithrte zu einer kritischen Diskussion um
den Produktionsstandort Bundesrepublik Deutschland respektive adaquate Mafnahmen zur
Standortsicherung. Im besonderen hohe Arbeitskosten in Verbindung mit einer geringen
Nutzung der effektiv zur Verfligung stehenden Arbeitszeit kennzeichnen den Standort im
internationalen Vergleich. Der Wettbewerb auf den ohnehin schon gesittigten Mérkten wird
noch verstirkt durch den Konkurrenzdruck, der nach dem Wegfall der Handelsgrenzen vom
européischen Binnenmarkt ausgeht [6]. Durch die Offnung der Grenzen nach Osteuropa
werden langfristig neue Absatzmérkte geschaffen. Kurzfristig bringen nur die neuen Mog-
lichkeiten der kostengiinstigen Produktion im dezentralen Fertigungsverbund eine Entlas-
tung [30].

Somit finden sich Unternehmen in einem harten Wettbewerb um Marktanteile und Kunden
wieder, der nicht nur iiber den Preis und die Qualitdt der Produkte ausgetragen wird, son-
dern maBgeblich von der Schnelligkeit und Reaktionsstirke des Unternehmens auf spezifi-
sche Kundenanfragen bestimmt wird [73]. Eine zusitzliche Herausforderung an die Flexibili-
tit und Reaktionsfihigkeit der Unternehmen ergibt sich aus der beschleunigten technolo-
gischen Entwicklung und den immer kiirzer werdenden Innovationszyklen, die eine zuneh-
mende Verringerung der Produktlebensdauer mit sich bringen.

Studien [14, 49, 65] belegen, daB ,,...Spitzenfirmen* auch in sogenannten ,,...schwierigen
Industrien und Zeiten deutlich erfolgreicher sind als leistungsschwache Unternehmen in
,....blithenden Zukunftsbereichen®. Spitzenfirmen zeichnen sich dabei besonders durch ihre
reaktionsstarke Kundenorientierung und ihr Streben nach Einfachheit aus. Einfachheit ist
dabei als komplexititsreduzierende Konzentration auf Kernpotentiale zu verstehen. Das
Erfolgsrezept dieser Unternehmen liegt also in der Focusierung und effizienten Gestaltung
kundenorientierter Kernpotentiale. Wahrend durch die konsequente Ausrichtung auf den
Kunden eine Maximierung des Erloses erreicht wird, wirkt das Prinzip der Einfachheit stark
kostensenkend. Die Gesamtkapitalrendite der Unternehmung entwickelt sich duBerst vor-
teilhaft.

Branchenvergleiche [65] zeigen, daB insbesondere die Elektro- und Elektronikindustrie ei-
ner starken Dynamik hinsichtlich Marktanforderungen, Kundenspezifikationen, Produktle-
benszyklen und Technologieinnovationen [36] unterliegt. Deshalb sollen im Rahmen dieser
Arbeit am Beispiel der hochsten Anforderungen ausgesetzten Elektro- und Elektronikin-
dustrie MaBnahmen zur Gestaltung effizienter Produktionsstrukturen durch Verkniipfung
innovativer technischer Lésungen mit neuen organisatorischen Ansétzen diskutiert werden.
Diese Zielsetzung schlieBt ein die Bereitstellung erforderlicher methodischer Werkzeuge
und Beschreibung moglicher Losungswege anhand von Praxisbeispielen. Dabei soll die
Struktur der Arbeit dem methodischen Vorgehen bei der Durchfiihrung von Reengineering-
projekten folgen.



1 Einleitung

Methoden und ProzeBcontrolling Organisation
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Bild 1.1: Gestaltung effizienter Produktionsstrukturen durch Verkniipfung innovativer
technischer Losungen mit neuen organisatorischen Ansdtzen

Es gilt, Methoden und Werkzeuge zur strukturellen Identifikation und quantifizierenden
Analyse unternehmensspezifischer Kernpotentiale, sowie zur Neuordnung der zugrunde-
liegenden Geschifts- und Produktionsprozesse einschlieBlich der Beriicksichtigung von
Produktionsverlagerungspotentialen vorzustellen. Diese MaBnahmen unterstiitzen ein ganz-
heitliches Reengineering ad hoc und schaffen fiir einen kurzen Zeitraum optimierte Verhilt-
‘nisse in der Unternehmung. Der beschleunigte Umfeldwandel durch Markt- und Wettbe-
werbsdynamik im Bereich der Elektro- und Elektronikindustrie verlangt weiterhin nach ei-
nem kontinuierlichen Reengineering. Dazu sind Methoden zur Bewertung der Effektivitat
der geschaffenen Wertschopfungszentren im dynamischen Umfeld bereitzustellen. Diese
Controllinginstrumente sollen Defizite aufdecken und einen kontinuierlichen Verbesserungs-
prozeB gewihrleisten.

Durch die Bereitstellung dieser Methoden und Werkzeuge werden Unternehmen grundsitz-
lich dazu befihigt, die Bildung dynamischer Organisationsstrukturen voranzutreiben. Sie
konnen die Herausforderung eines turbulenten Umfeldes aufnehmen und in diesem wettbe-
werbsfahig agieren.

Vorgehen und Wirkmechanismen des erarbeiteten Reengineeringmodells werden an konkre-
ten Praxisbeispielen aus der Elektro- und Elektronikindustrie fiir die Gestaltungselemente
Organisation, Technik und Personal eines Unternehmens verifiziert. Die Darstellung der
Methoden an Unternehmensbeispielen der Elektro- und Elektronikindustrie ist als Vorbild
zu interpretieren. Das Verfahren kann problemlos auch in jeder anderen Branche eingesetzt
werden.



2 Randbedingungen und Anforderungen - Modellbildung

Verinderte Wettbewerbsbedingungen erschweren es zunehmend, iiber traditionelle
Methoden stark arbeitsteilig organisierter Fabriken zu Wettbewerbsvorteilen zu gelangen.
Mit den aus dem Prinzip des Taylorismus gewachsenen Merkmalen, insbesondere der
Spezialisierung der Arbeitskrifte, begleitet von zentralen Planungs- und Kontrollinstanzen,
lassen sich heute zumeist keine langfristigen Erfolge mehr erzielen. Vielmehr sind gerade in
derartig starren Strukturen grundlegende Ursachen fiir die sich gegenwirtig abzeichnenden
wirtschaftlichen MiBerfolge zu sehen. Der eklatante Mangel an Transparenz und Flexibilitat
findet seinen Niederschlag in langen Informations- und Materialdurchlaufzeiten, hohen
Lager- und Werkstattbestidnden, sowie kostentreibenden QualitatssicherungsmaBBnahmen.
Das daraus resultierende Reaktionsversagen auf stindige Veranderungen der Markt- und
Kundenanforderungen 148t die unternehmensinternen MiBstiande schlieBlich auch extern
sichtbar werden.

Zur Sicherung der Reaktionsfihigkeit auf turbulente und komplexe Umfeldbedingungen
miissen herkommliche, statische Fabrikstrukturen kiinftig in addquate, dynamische
Organisationsformen iiberfiihrt werden. Dabei ist zu beriicksichtigen, daB es mit dem
heutigen Erkenntnisstand nicht méglich ist, komplexe Prozesse, die zudem eine
unterschiedliche Dynamik aufweisen, vollstindig zu erfassen oder gar vorherzusagen.
Beschreibbare Zusammenhange zwischen Ursache und Wirkung gibt es nur fiir abgegrenzte
Teilbereiche der Realitit. Der Problemstellung angemessene Grenzziehungen werden jedoch
im Umfeld zunehmender Dynamik und Vernetzung der Mirkte immer gewagter.
Erforderlich ist vielmehr, verstirkt Vertrauen gegeniiber chaotischen Systemen
aufzubringen und deren - nach den Erkenntnissen der Chaosforschung existente -
selbstregulierende Krifte auszunutzen. Um dabei die erforderliche zielkonforme Lenkung
der Organisationen gewahrleisten zu kénnen, miissen weitere GesetzmaBigkeiten komplexer
dynamischer Systeme erkannt und in die zu entwickelnden Fabrikstrukturen integriert
werden.

Das AusmaB der zielkonformen Lenkung von Organisationen ist begrenzt durch die Varietit
ihres Regulationssystems. Sie bezeichnet die potentielle Anzahl adiquater Erwiderungen
(Reaktionsmoglichkeiten) auf die jeweilige Problemsituation und fiithrt zum Gesetz der
erforderlichen Varietit von Ashby [102]:

., Nur Varietdt kann Varietct absorbieren.”

Ein komplexes System (Unternehmen) ist also nur dann unter Kontrolle, wenn die
individuelle Varietitsgrenze des Reglers nicht iiberschritten wird. Aus diesen Uberlegungen
resultiert letztendlich auch die Forderung nach Autonomie - sprich Selbstregulation - der
Teilsysteme. Die Autonomie ist die Voraussetzung zur Produktion von problembezogenen
Antworten vor Ort. Anschaulich bedeutet dies, daB lebensfihige Unternehmen der Form
,Fabrik in der Fabrik in der Fabrik .. geniigen miissen. Jedes Organisationselement hat
unternehmensinterne und -externe Kunden und Lieferanten.
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Reaktionsstarke
Markt- und Kundenorientierung

[ dezentrale Einheiten
[J autonome selbstandige Arbeitsgruppen

[ verringerte Fertigungstiefe

Bild 2.1: Gestaltung dynamischer Organisationsstrukturen

Gebilde, die derartige Strukturen aufweisen, werden nach ihrem Entdecker Benoit B.
Mandelbrot als Fraktale bezeichnet. Seine rein mathematische Definition iiber topologische
Dimensionen [69] beruht jedoch auf der Betrachtung geometrischer, mathematisch
beschreibbarer Strukturen und ist damit fiir unsere Belange ungeeignet. Unter dem Begriff
Fraktal wird hier fortan eine Organisationseinheit subsumiert, die eine selbstihnliche
Struktur besitzt und selbstorganisierend und selbstoptimierend ist [113].

Bild 2.1 verdeutlicht Ausgangslage (Taylorsche Arbeitsteilung) und Zielsetzungen der
Bildung dynamischer Organisationsstrukturen.

2.1  Begriffe und Definitionen

Zunichst erfolgt eine Reihe von Begriffsklirungen, die zum Verstiandnis der weiteren
Ausfuhrungen unumginglich sind.

2.1.1 ProzeB und Aktivitit

Im Zentrum der Betrachtungen steht der Prozef. Es handelt sich dabei um eine
deterministische Verkettung von Aktivititen mit dem Ergebnis einer konkreten
ProzeBleistungserbringung. Prozesse sind damit die Aktivitatstrager des Unternehmens. Es
sei angemerkt, da3 die fortgesetzte Verkettung von Aktivititen im allgemeinen nicht zu
linearen Prozessen fithrt. Vielmehr ist es in der Praxis die Regel, daB sich die
Aktivititsketten an verschiedenen Stellen in Teilketten verzweigen, und daB sich Teilketten
wieder vereinen. Insbesondere ist dadurch das Aufireten von Zyklen erlaubt. Fur den
zeitlichen ProzeBfortschritt ist es jedoch wichtig, daB diese Zyklen nur endlich oft
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durchlaufen werden, es also eine Abbruchbedingung gibt, die mit Sicherheit nach endlicher
Zeit erfullt wird.

Das verwendete Konstrukt Aktivitdt soll in diesem Kontext als elementare Funktion des
betrieblichen Leistungsangebots verstanden werden. Elementare Funktionen konnen
beziiglich der Quantifizierung der Leistungserbringung nicht weiter sinnvoll unterteilt
werden.

gesamte Leistungs-
erbringung:

Leistung I,

erbringt

Aktivitit a, ]
IAktivitdt a ., \

Gy L e
Aktivitit a, Aktivitit am\

AKtivitit ay., / erbringt

e

Bild 2.2: Veranschaulichung des Prozefbegriffs

|Aktivitit ay.,

Beispiel:

In Unternehmen gibt es in den meisten Fillen verschiedene Arten von Prozessen.
Systematisiert man Prozesse nach der Art der in ihnen vorkommenden Aktivititen, so erhalt
man auf einfache Weise eine Unterteilung in Geschifts- und Produktionsprozesse.
Geschdftsprozesse sollen hierbei alle diejenigen Prozesse sein, durch die Informationen
erzeugt und verindert werden. Im Gegensatz dazu stehen die Produktionsprozesse. Die in
ihnen wirkenden Aktivititen erzeugen neben Informationen vor allem materielle Werte. Es
findet eine materielle Wertschopfung statt.

Die beiden genannten Klassen von Prozessen konnen jeweils weiter in Kernprozesse und
Nebenprozesse unterteilt werden. Diese Unterscheidung ist die Konsequenz aus der
Betrachtungsweise nach der Wichtigkeit eines Prozesses fiir das Unternehmen sowie dem
Grad seiner Kostenerzeugung und seiner Ertragserbringung.
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Ein Kernprozep ist demnach ein ProzeB, der fiir die Realisierung der Gesamtfunktion des
Unternehmens erforderlich ist und zudem meist einen hohen Verbrauch an Geldmitteln
verursacht. Durch seine hohe Wiederholrate kann er einen signifikanten Anteil am
Gesamtertrag des Unternehmens erbringen, bei wenig effektiver Ausfiihrung jedoch auch
stark erfolgshemmend wirken. Der Kunde nimmt bei ndherer Betrachtung von
Kernprozessen eine Sonderstellung ein. Er steht immer direkt oder indirekt sowohl am
Anfang als auch am Ende des Kernprozesses. Ein KernprozeB beschreibt damit unter
Einbeziehung des Kunden immer einen Zyklus.

Das Komplement dazu ist der Nebemprozef. Er ist auch fir die Realisierung der
Gesamtfunktion des Unternehmens erforderlich, tritt aber weniger hiufig auf und ist nur in
kleinerem MafBe am Unternehmenserfolg beteiligt. Im allgemeinen verursacht er anteils-
maBig geringere Kosten.

2.1.2 Wertschopfungszentrum

Ein Wertschopfungszentrum entsteht durch Integration untereinander abhéngiger und damit
funktionell zusammengehériger Geschifts- und Produktionsprozesse. Die beteiligten
Prozesse liegen in einer strukturell und ablauforganisatorisch optimierten Form vor.
Aufgrund der Moglichkeiten zur Selbstorganisation und Selbstoptimierung erfiillt ein
Wertschopfungszentrum die Anforderungen dynamischer Organisationsgestaltung und
besitzt damit Anpassungsfihigkeit hinsichtlich sich stetig 4ndernder Umfeldbedingungen.

Da mit der Bildung von Wertschépfungszentren eine enge Verflechtung der Aktivitdten von
Geschifts- und Produktionsprozessen einhergeht, ist es sinnvoll, in diesem Zusammenhang
allgemein nur noch von Prozessen zu sprechen.

2.2  Beschreibung des Problemfeldes

Die in der Elektro- und Elektronikindustrie vorherrschenden Umfeldbedingungen
unterliegen einer starken Dynamik. So muB beispielsweise ein Hersteller von
elektromechanischen ~ Standardprodukten heute in der Lage sein, wechselnden
Marktverhiltnissen und Kundenwiinschen flexibel gegeniiberzutreten und durch eine
kundennahe Fertigung mit sehr unterschiedlichen LosgroBen und kiirzesten Lieferzeiten,
unter Gewihrleistung einer maximalen Produktvarianz strategische Wettbewerbsvorteile
erzielen.

In der Elektronikfertigung werden diese Rahmenbedingungen zusitzlich durch kurze
Produktlebenszyklen und stark beschleunigte Technologieinnovationen, wie beispielsweise
durch die MID-Technologie [36], verschirft. Daraus resultieren hchste Anforderungen an
die Gestaltung dynamischer ProzeBstrukturen und die kontinuierliche Anpassung dieser
Strukturen an das turbulente Umfeld.
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‘ umfangreiche Kundenspezifikationen
1 kirzere Produktiebenszyklen
1 intensive Technologieinnovationen [<—\ "\

™ Kontinuierliche Anpassung
an turbulentes Umfeld
™ Gestaltung dynamischer ProzeBstrukturen

Bild 2.3: Beschreibung des Problemfeldes in der Elektro- und Elektronikindustrie

2.2.1 Abgrenzung des Untersuchungsbereiches

Das in der vorliegenden Arbeit dargestellte Verfahren und die zugrundeliegenden Techniken
wurden in Unternehmen der Elektro- und Elektronikindustrie eingesetzt und
weiterentwickelt.

Unternehmen dieser Branche konnen grundsitzlich durch ein ,Drei-Ebenen-Modell“ (Bild
2.4) mit den Bereichen

- Produkt- und ProzeBentwicklung,

- Auftragsabwicklung und Kundenbetreuung und

- Produktion

beschrieben werden. Entsprechend der Definition von Kernprozessen, nach welcher der
Kunde immer am Anfang und Ende eines Kernprozesses steht, konnen als typische Beispiele
fiir Kernprozesse die

- Produkt-/ProzeBentwicklung,

- Angebotsbearbeitung,

- Aufiragsabwicklung fiir Standardprodukte,

- Auftragsabwicklung fiir kundenspezifische Produkte,

- Kundendienst und Reklamationsbearbeitung

angegeben werden. Diese Prozesse werden von dem vorgeschlagenen Unternechmensmodell
abgebildet. InformationsfluB und MaterialfluB spannen das Netz zwischen den einzelnen
Aktivititen. Bei den betrachteten Ablaufen handelt es sich um Folgeprozesse. FlieBprozesse
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sollen nicht beriicksichtigt werden. Da dieses Unternehmensmodell sehr allgemeingiiltig ist
und keineswegs nur fiir Unternehmen der Elektro- und Elektronikindustrie Giiltigkeit
besitzt, wird die Portabilitit der Methodik ersichtlich.

Geschaftsprozesse

- Entwicklung
- Konstruktion
- Verfahrensplanung
- Fertigungseinfiihrung

- Auftragsannahme
- Disposition
- Fertigungssteuerung
- Einkauf

[ Produktionsprozesse

3 o . - Teilefertigung
/E'u. & - - s - Geratemontage
7 - Transport und Lagerung
Produktion

Bild 2.4: ,,Drei-Ebenen-Modell “ zur Beschreibung von Produktionsunternehmen in
der Elektro- und Elektronikindustrie

2.2.2 Reduktion des Problemfeldes

Bei der Generierung neuer Strukturformen miissen duBere Einfliisse auf die Unternehmung
als Randbedingungen Beachtung finden. Um den Aufwand zur Einhaltung der vielen
Randbedingungen zu minimieren, ist es zweckméBig sie auf einige wenige zu reduzieren. Im
wesentlichen kristallisieren sich dabei die beiden folgenden Klassen heraus:

Standortmerkmale, worunter Arbeits- und Arbeitsnebenkosten, die effektive Arbeitszeit der
Beschiftigten und damit auch die Maschinenlaufzeiten, die regional gepragte Ausbildung
und Infrastruktur, die spezifische 6rtliche Steuer- und Abgabenbelastung, die Kapitalkosten
sowie die vorherrschenden rechtlichen Rahmenbedingungen zu zahlen sind,;

Marktmerkmale, die sich in der fortgesetzten Wandlung vom Verkéaufer- zum Kaufermarkt
in Verbindung mit drastischer Reduzierung der Preise bei paralleler Steigerung der
Leistungsmerkmale, einer immer weiter zunehmenden Vernetzung und Globalisierung der
Absatzmirkte, immer kiirzeren Produkt- und ProzeBinnovationszyklen sowie in der
Forderung nach kurzen Lieferzeiten widerspiegeln.
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Das globale Ziel der Strukturveranderung in der Unternehmung ist eine moglichst hohe
Effizienz der in ihr ablaufenden Prozesse gemessen an diesen Randbedingungen. Um
feststellen zu konnen, in welchem MaBe dieses Ziel erreicht wurde, ist eine Quantifizierung
der Randbedingungen notig. Nur so kénnen konkrete Aussagen iiber die Zielerfiillung
getroffen werden. Die beiden Klassen von Randbedingungen werden auf signifikante
Kriterien abgebildet und nur diese in den weiteren Betrachtungen zugelassen.

Betrachtet man sukzessive die verschiedenen Standort- und Marktmerkmale, so stellt man
fest, daB sie alle Auswirkungen auf Kosten, Zeit, Qualitdt und Lokalisierung von Prozessen
haben. Die Abbildung der Belastungsmerkmale auf diese unternehmensinternen
Optimierungskriterien wird nochmals in Bild 2.5 verdeutlicht.

Produktions-
untemehmen

Maximale Effizienz!

Belastungsmerkmalel [ Kriterien

Standort:
Arbeitskosten . ProzeBkosten

:Arbeitszeitnutzung ~  Abbildung auf /

Steuern und Abgaben .
rechtliche [~ signifikante = ProzeBzeit
Rahmenregelungen Kriterien
« Kapitalkosten

ProzeBqualitit

Markt: (intern)
* Globalisierung und
Vernetzung
* Kéaufermarkt ProzeBlokalisierung
» Innovationsdruck P>
* Lieferzeiten (extern)
Bild 2.5: Abbildung der Belastungsmerkmale auf signifikante Kriterien

2.3  Anforderungen an die Methodik

Bei der Reorganisation wird eine Philosophie verfolgt, nach der sich Fabrikstrukturen von
innen verindern und erneuern miissen und nicht von auBen oktroyiert werden koénnen.
Angesichts der Betrachtung eines Unternehmens als ein lebendes Gebilde, das sich nach
eigenen Regeln und in Abhingigkeit des Zusammenspiels seiner Teile weiterentwickelt,
wird der Sinn dieses Gedankens schnell ersichtlich. Wiirde man versuchen, es von auBen in
einen (starren) Rahmen zu pressen, wiren Konflikte durch die Einschrinkung der inneren
Entwicklung unvermeidlich. Werden jedoch zusitzliche duBere Behinderungen vermieden

9
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und vielmehr von innen die Struktur durch geeignete Methoden verindert, so wird der
Strukturwandel viel harmonischer ablaufen.

Aus den genannten Rahmenbedingungen ergeben sich eine Reihe von Anforderungen. Diese
sind fur die Bereitstellung und den Einsatz von Techniken und Werkzeugen zur
methodischen Unterstiitzung von Reengineeringprozessen zu beriicksichtigen. Die
Methodik dieser Arbeit verfolgt dieses Ziel.

Im einzelnen handelt es sich um folgende Anforderungen:

e Ableitungskausalitit
Es muB klar erkennbar und logisch nachvollziehbar sein, wie die Reengineering-Po-
tentiale ermittelt werden. Dieser Forderung geniigt zum Beispiel eine nur Thesen
aneinanderreihende Methodik nicht.

o Bewertungsvollstandigkeit
Daneben hat eine vollstandige Bewertung zu erfolgen. Das bedeutet, da3 alle von der
Entscheidung induzierten Kosten- und Nutzeneffekte in das Kalkiil einbezogen werden.

o Kontinuitat
Weiterhin muf3 die groBe Markt- und Wettbewerbsdynamik in der Elektronikproduktion
Beriicksichtigung finden. Neben Werkzeugen zur Aufnahme wechselnder Anforderungen
sind insbesondere Moglichkeiten fiir deren reaktionsstarken innerbetrieblichen
Berticksichtigung vorzusehen. Die Effizienz innerbetrieblicher Prozesse ist stets in Frage
zu stellen.

‘e Unternehmensstrategieharmonie
Wegen der vielfiltigen Auswirkungen von Reengineering-Entscheidungen ist unbedingt
darauf zu achten, daB sie mit der Unternehmensstrategie in Einklang stehen oder besser
noch aus dieser abgeleitet werden.

2.4  Ganzheitliches und kontinuierliches Reengineeringmodell

Unter Berticksichtigung der genannten Anforderungen beschreibt Bild 2.6 ein adiquates
Vorgehensmodell.

Im ersten Schritt gilt es, die unternehmensspezifischen Kernprozesse nach Struktur und
quantifizierten Aktivititsauspragungen zu analysieren. Damit werden Schnittstellen zum
Kunden bzw. Markt nebst den angeschlossenen unternehmensinternen Prozessen in ihrem
Istzustand beschrieben. Schwachstellen ablauforganisatorischer und technischer Art werden
ersichtlich.

Auf dieser Basis soll weiterhin eine iterative Gestaltung der Kernprozesse erfolgen. Dazu
sind die beteiligten Geschifts- und Produktionsprozesse in Aktivititsnetzen zu modellieren
und mit dem Ziel effizienter Kosten- und Zeitaufwendungen zu Wertschdpfungszentren
zusammenzufiihren.

10
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Sekundirleistungen dienen dem Unternehmenserfolg nicht unmittelbar. Sie sind von den
Kemkompetenzen zu differenzieren und hinsichtlich wirtschaftlicherer Gestaltungs-
moglichkeiten zu untersuchen. Da die Komplexitat in der Unternehmung vermindert werden
soll, konnen mégliche Losungsansitze nur Dezentralisierungsbestrebungen, beispielsweise
in Form von Profit Centers (intern) oder Produktionsverlagerungen (extern), unterstiitzen.

H Kernprozesse analysieren I

T Aktivitdten strukturieren
Aktivitdten quantifizieren

4
Kernprozesse gestalten I

i A

T Produktionsprozesse modellieren
Geschaftsprozesse integrieren

Sekundaérleistungen
dezentralisieren

—E Potentiale Identifizieren
KAIZEN Potentiale gestalten

\ 4
{ Leistungsfahigkeit sichern |

Bild 2.6: Ganzheitliches und kontinuierliches Reengineeringmodell

Der Regelkreis soll schlieBlich mit Vorstellung eines geeigneten KernprozeBcontrolling
geschlossen werden. Das Regelungssystem soll die Leistungsfahigkeit von Kernprozessen
sicherstellen. Dafiir sollen Marktanforderungen und ProzeBmerkmale in verschiedenen
Hierarchiestufen der Regelung gegeniibergestellt und verarbeitet werden. Das Ergebnis
dient dem jeweiligen Aktivititstrager als Entscheidungsbasis. (Selbstregelung!)

Das vorgestellte Modell wird der Forderung nach einem ganzheitlichen und kontinuierlichen
Reengineering gerecht und kann dariiberhinaus den Zielen eines kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozesses geniigen.

11
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Eine umfangreiche Recherche der ingenieur- und wirtschaftswissenschaftlichen Literatur
zeigte, daB vornehmlich Einzellosungen bekannt sind. Eine geschlossene, ganzheitliche Be-
trachtung fiir die Anforderungen in der Elektro- und Elektronikindustrie fehlt. Da zudem
keine Systematik bekannt ist, die mit vernachlassigbarem Anderungsaufwand auf das ge-
nannte Problemfeld adaptiert werden kénnte, ist die folgende Darstellung des Erkenntnis-
standes dahingehend zu untersuchen, ob sie Anregungen fiir die im Rahmen dieser Arbeit zu
entwerfende Methodik geben kann.

3.1  Darstellung ausgewiihiter Methoden und Werkzeuge
3.1.1 ABC-Analyse

Fir die Bestimmung der fiir den Unternehmenserfolg relevanten Produkte kann die ABC-
Analyse eingesetzt werden. Nach Aggteleky [2] handelt es sich hierbei um ein Ordnungsver-
fahren, welches nach statistischen Kriterien zur Klassifizierung einer groBeren Anzahl von
Daten aufgrund ihrer Haufigkeitsverteilung nach charakteristischen Eigenschaften herange-
zogen werden kann.

Zur Ermittlung der reprasentativen Produkte eines Produktspektrums eignet sich bei der
ABC-Analyse sowohl eine Klassifizierung nach produzierter Menge als auch nach dem Um-
satz- bzw. dem Gewinnanteil eines Produktes am Gesamtumsatz bzw. -gewinn. Weiterhin
konnen aber auch Herstellkosten oder Wertschdpfung aussagefihige Informationen iber ein
Produkt liefern. Dabei findet auch eine kumulierte Darstellung der Hiufigkeitsverteilung
breite Anwendung.

Weitere Ansatzpunkte zur Analyse bieten auch Kennzahlen wie der Aufwand fir den Trans-
port oder die Lagerung und die Kapitalintensitit. Ebenso kann die mit dem Produkt verbun-
dene Arbeitsintensitét zur Einteilung der Produkte herangezogen werden.

Unabhéngig vom gewihlten Klassifizierungskriterium, fillt bei der Interpretation der Hau-
figkeitsverteilung auf, daB ein kleiner Teil des Sortiments den iberwiegenden Anteil des
gewihlten Merkmals erbringt. Die restlichen zahlenmaBig tiberwiegenden Produkte liefern
jedoch selbst nur noch einen geringen Beitrag. Es wird daher nach Aggteleky [2] auch vom
Gesetz der ,,80-20-Prozent* gesprochen, da die dominierenden Produkte lediglich 20% des
Sortiments, jedoch 80% des gewéhlten Merkmals ausmachen. Je nach Anwendungsfall kann
jedoch auch eine Einteilung des Produktsortiments in zwei oder mehr Bereiche sinnvoll er-
scheinen.

3.1.2 Produkt-Portfolio-Methode

Auf die Frage, welche Produkte als erfolgreich gelten, kann weiterhin die von der Boston
Consulting Group (BCG) entwickelte Portfoliomatrix eine Antwort geben. Dabei wird auf
der einen Achse das Marktwachstum und auf der anderen Achse der relative Marktanteil
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abgetragen. Hinter dem Marktwachstum als Mafstab steht der enge Zusammenhang zwi-
schen dem Wachstum und den ErfolgsgroBen, wie Gewinn oder ROI. Der relative Marktan-
teil als ErfolgsmaBstab spricht fiir sich, da auf dem Markt erfolgreiche Produkte zwangslédu-
fig einen hohen Marktanteil aufweisen.

Zu beriicksichtigen ist, da3 der relative Marktanteil, der sich aus der Division des eigenen
Marktanteils durch den des stirksten Konkurrenten ergibt, aus darstellungstechnischen
Griinden logarithmisch aufgetragen werden sollte.

Fiir die Bestimmung der Marktwachstumsrate ist es wegen der hohen Wettbewerbsdynamik
in der Elektronikindustrie empfehlenswert eine Periodendauer von einem Jahr zu wihlen.
Weiterhin 148t sich die Transparenz erhéhen, wenn die Produkte in der Matrix nicht als
Punkt, sondern als Kreisfliche dargestellt werden, wobei der Kreisumfang durch den Um-
satz bestimmt wird.

Produkt
hoch (Umsatz)
"stars"
Markt-
wachs-
tums- “"cashcows"
rate
(in %) "newcomer"
niedrig
Id ogsl

0 4 2 1 0503 01

hoch |re|ativér Marktanteil| niedrig

Bild 3.1: Beispiel einer Produkt-Portfolio-Matrix nach BCG

Ein Unternehmen befindet sich in einer guten Wettbewerbslage, wenn viele Produkte in die
linke Seite des Portfolios eingezeichnet werden konnen, denn in diesem Fall wird der Markt
von der Unternehmung angefiihrt.

Fir den zukiinftigen Unternehmenserfolg ist es bedeutsam, einen hohen Marktanteil in
schnell wachsenden Mirkten zu besitzen, da solche Mirkte ein groBes Erfolgspotential ver-
sprechen. In diesem Zusammenhang muf jedoch auf die Schwierigkeit, einen schnell wach-
senden Markt abzugrenzen, eingegangen werden. Die Trennlinie, die Felder mit hohem und
niedrigem Wachstum abgrenzt, kann je nach Marktsituation individuell festgelegt werden.
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Die vorgestellten Methoden der Produktanalyse unterstiitzen die Identifikation unterneh-
mensspezifischer Kernprodukte. Zur Bestimmung der Kernpotentiale einer Unternehmung
konnen auf der Basis dieser Kernprodukte, durch Befragung geeigneter Mitarbeiter, Riick-
schliisse auf mogliche Kernkompetenzen und -prozesse gezogen werden.

3.1.3 Technologie-Portfolic-Methode

Die Technologie-Portfolio-Methode ermoglicht die Identifikation der fir den Unterneh-
menserfolg relevanten Produkt- und Prozeftechnologien. Auf der Basis von Produkten oder
Produktgruppen kénnen gemeinsame ,,Technologiewurzeln“ herausgearbeitet werden und
hinsichtlich ihrer Attraktivitit und Ressourcenstirke beurteilt werden.

Ein Technologie-Portfolio bildet die in einem Unternehmen praktizierten Technologien auf
eine zweidimensionale Matrix ab. Diese ist in Felder unterteilt und erlaubt damit eine diffe-
renzierte Bewertung nach umweltbestimmter Technologieattraktivitat und unternehmensei-
gener Ressourcenstirke zur Entwicklung von Technologien.

®

A

’ Ressourcenstarke:J

- Hohe und Kontinuitat des Budgets
- Stand und Stabilitat des Knowhows

Attraktivitat:

- Weiterentwickelbarkeit
- Zeltbedarf

- Anwendungsumfang @)
- Diffusionsverlauf

@ @ : Technologien v
gering mittel hoch

© < >®

Ressourcenstarke

hoch

Attraktivitat
mittel
®

®

gering

Bild 3.2: Beispiel eines Technologie-Portfolio nach Pfeiffer

Zur Bewertung der Ressourcenstirke empfiehlt Pfeiffer [95] die Hohe und Kontinuitat der
eingesetzten Budgets und den Stand und die Stabilitit des Knowhows.

Als Kriterium zur Beurteilung der Attraktivitdt konnen die Weiterentwickelbarkeit der
Technologie, die mit dem Stand im Technologiezyklus korrespondiert, der Zeitbedarf bis
zur nichsten Entwicklungsstufe, Anwendungsumfang und -arten, sowie der Diffusionsver-
lauf tiber die Zeit dienen.
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3.1.4 ProzeBmodell nach Trinckner

Trinckner [110] beschreibt ein prozeB- und elementorientiertes Modell zur Analyse und
Gestaltung der technischen Auftragsabwicklung von komplexen Produkten. Darauf aufbau-
end wird die Bestimmung von KenngréBen zur ProzeBkontrolle, -analyse und -bewertung
unterstiitzt [79].

Mit Hilfe einer objektorientierten Beschreibungssprache definiert Trénckner statische und
dynamische Beschreibungselemente. Die standardisierten Prozeelemente werden im fol-
genden beschrieben [79]:

Indirekte Prozefelemente

Indirekte Elemente beschreiben Aktivititen, die im Rahmen eines Prozesses nur mittelbar an
der Aufgabenerfiillung beteiligt sind.

Das Koppelelement iibernimmt mit Hilfe der Tatigkeiten Weiterleiten, Terminieren und
Speichern die Aufgabe des ,,Einkoppelns“ eines Auftrags in den nachfolgenden TeilprozeB.
Es synchronisiert mehrere gesplittete Teilauftrage und koordiniert die gleichzeitig in Bear-
beitung befindlichen Aufirige untereinander.

Im Entscheidungselement wird die Vollstindigkeit der Information, die zur Entscheidung
benotigt wird, sowie die Entscheidungskompetenz iiberpriift. Bei fehlender Information ist
ein entsprechender Beschaffungsauftrag zu definieren. Fehlt die Entscheidungskompetenz,
so wird der TeilprozeB unterbrochen und die Entscheidung z.B. auf eine hohere Hierarchie-
stufe verlagert.

Das Splitelement bildet die mogliche Aufsplittung des kompletten Auftrags in einzelne
Teilaufirige ab. Bei gleicher Verrichtung an mehr als einem Teilauftrag wird eine inhaltliche
Splittung vorgenommen, wihrend im Falle unterschiedlicher Verrichtungen am Gesamtauf-
trag Auftragskopien erstellt werden.

Das Registrierungselement verschliisselt den Auftrag numerisch und priift, ob dieser Auf-
trag bereits in der Auftragsabwicklung vorhanden ist.

Das Kommunikationselement stellt fest, welche Stelle die erforderlichen Informationen lie-
fern kann, stellt gegebenenfalls den Kontakt zum Kommunikationspartner her und nimmt,
wenn méglich, die Information auf.

Das Ressourcentestelement hat die Aufgabe, benotigte Ressourcen auf Verfiigbarkeit zu
priifen, vorhandene Ressourcen zu reservieren und fehlende Ressourcen zu ordern. Unter
Ressourcen werden hierbei u.a. Zeichnungen, Arbeits- und Priifpline, NC-Programme und
Stiicklisten, aber auch Materialien wie Rohstoffe und Zukaufteile verstanden. Nicht mit ein-
geschlossen sind die verschiedenen Betriebsmittel, wie z.B. Maschinen oder Werkzeuge, da
diese bereits im Rahmen des allgemeinen Kapazititsabgleichs im Koppelelement gepriift
werden.
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Das Transportelement beriicksichtigt den Zeitbedarf fiir das ,,bewegt Lagern von Aufira-
gen.

Im Grobterminierungselement werden unter Beriicksichtigung der Kapazititsbelastung
durch andere Aufiriige die benotigten Ecktermine fiir die gesamte ProzeBkette des Auftrags
ermittelt. Hierzu wird ausgehend vom Liefertermin eine Riickwirtsterminierung anhand der
statistisch berechneten ProzeBelementzeiten der jeweiligen Teilprozesse fiir den geplanten
AufiragsabwicklungsprozeB durchgefiihrt. Auf Grund der Verwendung von durchschnittli-
chen Zeitbedarfen kann eine detaillierte Kapazitatsbetrachtung entfallen.

Koppelelement Grobterminierungs-
@ Koppel 6D Grobter
—CS} Entscheldungs- Ressourcentest-
element element
@_ Kommunikations- -Eb- Reqistrierungs- terbrech
element element Lo ung
@— Transportelement -C—:‘D— Splitelement Prozes:__ __Prozes-
- eingang ausgang
e Beschaffungs- v
. E element Verzweigung
o E
g + «[:‘é} Konstruktions- -ﬁﬁ- Fertiaungs-
B °§_‘ element element
e {[‘]:}. Arbltsplanungs- Montage-
il element element

Bild 3.3: Prozefelemente nach Trdnckner [110]

Direkte Prozeflelemente

Neben den indirekten ProzeBelementen definiert Trinckner ein direktes ProzefBelement.
Dieses sogenannte Beschaffungselement kann zur besseren Visualisierung der ProzeBstruk-
tur weiterhin in vier tétigkeitsspezifische direkte ProzeBelemente (Konstruktions-, Arbeits-
planungs-, Fertigungs- und Montageelement) zerlegt werden. Direkte Elemente beschreiben
Aktivitaten, die im Rahmen eines Prozesses unmittelbar an der Aufgabenstellung beteiligt
sind.

Das vorgestellte System unterstiitzt sowohl die funktions- als auch auftragsorientierte Ge-
nerierung von BewertungsgroBen. Damit kann in iterativen Optimierungsschritten sowohl
der ProzefB ,,Aufiragsabwicklung® kundenorientiert gestaltet werden, als auch die Fachbe-
reichsorganisation anforderungsgerecht verbessert werden.
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3.1.5 Simulation immaterieller Unternehmensprozesse nach Kolzer

Kolzer [66] konzipiert und realisiert ein dynamisches Simulationsmodell zur Analyse von
immateriellen Unternehmensprozessen. Das System soll die Planung von Informations- und
Kommunikationsstrukturen unterstiitzen. Die Abgrenzung wird dort vorgenommen, wo der
MaterialfluB in den Mittelpunkt der Betrachtung riickt. Im Produktionsbereich konnen nur
informationsverarbeitende Prozesse untersucht werden.

Kolzer [66] beschreibt einen iterativen Ablauf des Planungs- und Gestaltungsprozesses der
stark von der subjektiven Einschiatzung des Organisators gepragt ist:

~Aufgrund der Analyse der Ist-Daten - wobei simtliche Auswertungsméglichkeiten inklusi-
ve der statischen und dynamischen Simulation zur Verfligung stehen - kénnen Schwachstel-
len der untersuchten Organisation erkannt werden. Zur Behebung dieser Defizite und zur
weiteren organisatorisch-technischen Verbesserung der Arbeitsabliufe werden alternative
Anderungskonzepte entwickelt.

Die in diesen Konzepten vorgesehenen Anderungen werden in einer Sollstruktur auf einer
Kopie der erfaflten Struktur in der Datenbank abgespeichert. Anhand dieses Modells wer-
den nun erneut die Auswertungen gestartet und die Ergebnisse mit denen der Iststruktur
verglichen, wobei die Bewertung und Interpretation von der subjektiven Erwartungshaltung
des Organisators und der Zielsetzung der Untersuchung abhénge.*

Das Simulationssystem Kolzers baut auf dem statischen Beschreibungsmodell der Kommu-
nikationsstrukturanalyse auf. Da das zugrundeliegende Datenmodell keine strukturellen Be-
schrankungen aufweist, konnen beliebige betriebliche Ablaufstrukturen modelliert und be-
wertet werden. Gestaltungsalternativen konnen sowohl nach prozeBorientierten Parametern,
wie Durchlauf-, Liege- oder Transportzeit, als auch objektorientierten Parametern, wie Ka-
pazititsauslastung untersucht und verglichen werden.

Sehr kritisch wird in der Literatur [79] die praktische Anwendbarkeit dieses Simulations-
modells aufgrund des hohen Abstraktionsgrades der Beschreibungssprache beurteilt. Da das
System nur die Analyse und Bewertung immaterieller Unternehmensprozesse unterstiitzt, ist
es fur die Gestaltung von Wertschopfungszentren - die materielle und immaterielle Prozesse
kundenorientiert verkniipfen - nicht geeignet.

Kolzer weist darauf hin, da die Gestaltung von Biirosystemen ein kontinuierlicher Prozef3
sei. Das nach AbschluB einer Untersuchung erreichte Ziel sei nur fiir eine gewisse Zeit
»optimal.“ Aktuelle Entwicklungen erfordern in unregelmiBigen Zeitabstinden eine Uber-
arbeitung der Untersuchung. Diese Uberarbeitung sei jedoch nur dann effizient moglich,
wenn die Daten rechnergestiitzt verwaltet werden.

Dieser Hinweis soll auch bei der Entwicklung des ganzheitlichen und kontinuierlichen Re-
engineeringmodells Beriicksichtigung finden.
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3.1.6 Analyse und Modellierung mit dem ARIS-Toolset

ARIS - Architektur integrierter Informationssysteme [100] - beschreibt ein Rahmenkonzept
zur Analyse und Planung von Geschéftsprozessen. Zur realitdtsgetreuen Visualisierung von
Prozessen stellt das Werkzeug verschiedene Methoden, wie ,,ereignisgesteuerte ProzeBket-
ten oder , Vorgangskettendiagramme“ zur Verfligung. Damit konnen neben Aktivititen
und Aktivititsvernetzungen auch Medien und Anwendungssysteme dokumentiert werden.

Mit der Ergénzung von Zeit-, Kosten- und Mengenangaben, sowie von Wahrscheinlichkei-
ten fir Entscheidungsfunktionen konnen Abldufe auch quantitativ nach verschiedenen
Merkmalsauspragungen analysiert werden.

Zur Unterstiitzung der Erstellung von Sollkonzepten bietet ARIS branchenspezifische Refe-
renzmodelle an. Diese konnen manuell oder ggf. automatisch, unter der Voraussetzung, daf3
vorab eine Unternehmensklassifikation erfolgte, an die Projektsituation angepaft werden.

Insbesondere unterstiitzt das vorgestellte Werkzeug die Erstellung softwareorientierter Soll-
Konzepte. Dazu besteht die Moglichkeit den Uberdeckungsgrad zwischen dem entwickelten
kundenspezifischen Prozefmodell und dem Referenzmodell von Softwaresystemen abzu-
schatzen.

3.1.7 Analyse von ProzeBkostensiitzen

Im Rahmen der ProzeBkostenrechnung werden aus den ProzeBmengen und den auf Teilpro-
zesse verteilten Kostenarten die ProzeBkostensitze ermittelt. Hierzu wird auf Kostenstellen-
ebene untersucht, welche Titigkeiten (Transaktionen, Vorginge) in welchem Umfang anfal-
len, beziehungsweise inwieweit die Ressourcen der Kostenstelle durch die Titigkeiten in
Anspruch genommen werden [99].

Aus der Tétigkeitsanalyse resultiert eine Liste von mengen- und wertméBig erfaBBten Aktivi-
titen. Funktional verbundene Titigkeiten werden dann einem geeigneten Kostentrdger zu-
geordnet und zu einem Teilproze zusammengefaf3t. Aus der Division von TeilprozeBko-
sten und TeilprozeBmenge erhilt man den ProzeBkostensatz fiir die einmalige Ausfiihrung
des Teilprozesses. AnschlieBend erfolgt analog zur Verdichtung der Aktivititen zu Teilpro-
zessen die Aggregation der Teilprozesse zu Hauptprozessen.

Die ermittelten ProzeBkostensitze kénnen nun die Grundlage fir ein ProzeBcontrolling bil-
den. Dessen Ausgestaltung kann sich an dem Kostenverlauf der TeilprozeBkostensitze ori-
entieren. Ein weiterer Untersuchungsbedarf wire dann bei Teilprozessen mit hohen Prozef3-
kostensétzen gegeben.

Weiterhin kann eine Ubersicht tiber die Kosten wertschépfender und nicht wertschopfender
Prozesse gewonnen werden, wenn man entsprechende Prozesse fiir Lagerung, Transport,
etc. definiert. Zudem sind die (Teil-)Prozeflkostensitze im Sinne eines ProzeB-
Benchmarking mit denen anderer Leistungsersteller vergleichbar. Dabei ergeben sich Hin-
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weise auf Rationalisierungsméglichkeiten. Dariiberhinaus ist eine Beobachtung der ProzeB3-
kosten im Zeitablauf und damit eine Analyse der Wirksamkeit von Kostenbeeinflussungs-
mafnahmen moglich.

Allerdings ist zu beachten, daB der Hauptzweck der ProzeBkostenrechnung im wesentlichen
in der verursachungsgerechten Kalkulation der Kosten fiir die Leistungserstellung liegt.
Damit sollen in erster Linie die Méngel der traditionellen Vollkostenrechnung beseitigt, und
keine neuen Controlling-Instrumente entwickelt werden. Dennoch kann - wie oben darge-
stellt - ein Kosten-Controlling erfolgen.

3.1.8 Operatives Fertigungscontrolling

Ehmann [23] beschreibt am Beispiel der Elektronikfertigung eine Strategie zur Optimierung
des Bearbeitungsablaufes von Fertigungsauftragen nach den Zielkriterien Qualitat, Kosten
und Zeit.

Bei der Identifikation von Verbesserungspotentialen und der Ursachenermittlung stehen die
hinsichtlich des Werteverbrauchs quantifizierten, losbezogenen Bearbeitungsabliufe im
Mittelpunkt. Dabei erfolgt eine verursachungsgerechte und detaillierte Zuordnung der Ferti-
gungsleistung zu den einzelnen Auftrigen. Damit kann der Bearbeitungsablauf eines Loses
durch aufgeschliisselte Zeit-, Stiickzahl- und Werteverldufe beschrieben werden. Diese
Quantifizierung ist nach Ehmann Gegenstand statistischer Auswerteverfahren zur Eingren-
zung von Verbesserungspotentialen auf Auftrige und einzelne Arbeitsgénge [23].

Mit Hilfe eines Informationsmodells, das die Dimensionen
e Zustandsebene,

e Produktebene und

o Betriebsmittelebene

umfafit, konnen Attribute fiir den Bearbeitungsablauf der Aufirage in wahlfreien Verdich-
tungsstufen und beliebigem Objektbezug dargestellt werden. Da die rechnerunterstiitzte
Datenerfassung fiir den Einsatz eines derartigen Informationssystems eine wesentliche Vor-
aussetzung darstellt, sind nach Ehmann [23] insbesondere zu BDE-Systemen entsprechende
Schnittstellen zu schaffen.

Der Produktbezug ermoglicht eine Abkehr von sektoralen, abteilungs- und betriebsmittelbe-
zogenen Optimierungsbestrebungen hin zu marktorientierten und ganzheitlichen Verbesse-
rungspotentialen.

3.2  Defizite und Zielableitung

Bei Betrachtung des Erkenntnisstandes werden vor dem Hintergrund der Rahmenbedingun-
gen in der Elektro- und Elektronikindustrie zwei wesentliche Defizite ersichtlich:
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Zum einen liegt keine ausreichende methodische Unterstiitzung eines ganzheitlichen Reen-
gineerings vor im Sinne einer Reorganisation von konventionellen zu dynamischen Unter-
nehmensstrukturen und damit methodischen Gestaltung von Kernprozessen, unter Beriick-
sichtigung der Dezentralisierung von Sekundarleistungen.

Zum anderen sind keine prozeBorientierten Regelmechanismen zur Sicherung der Leistungs-
fahigkeit von Wertschépfungszentren im Sinne eines kontinuierlichen Verbesserungsprozes-
ses bekannt.

turbulentes Umfeld
K Lebobe K
v U
N N
D D
E = E
: » E
Dynamische ProzeBstrukturen gestalten
ProzeBanalyse:
-Zelt
- Kosten
- Qualitat <
Dynamische ProzeBstrukturen regein
Bild 3.4: Ziele des ganzheitlichen und kontinuierlichen Reengineering
Damit kann die Zielsetzung fiir diese Arbeit eindeutig formuliert werden:
1) Konzeption eines ganzheitlichen Reengineeringmodells zur effizienten Gestaltung
dynamischer Prozefstrukturen (Wertschopfungszentren) mit den Schritten
a) Analyse von Kernprozessen,
b) Gestaltung von Kernprozessen und
c) Dezentralisierung von Sekundarleistungen.
2) Bereitstellung geeigneter Controllingwerkzeuge zur prozeBorientierten, dynami-

schen Anpassung von Wertschopfungszentren an das turbulente Umfeld mit Reali-
sierung eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses.
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Der Erfolg eines Unternehmens im Wettbewerb wird geprigt durch die Faktoren Zeit
(reaktionsstarke Befriedigung von Bedarfssituationen), Kosten (Effizienz der Leistungspro-
zesse) und Qualitit (Differenzierungsvorteile der Produkte).

Unter Kernpotentialen werden alle diejenigen Aktivititen und Prozesse subsumiert, die eine
Unternehmung zur vorteilhaften Erfiillung der genannten Erfolgsfaktoren befihigen. Ge-
geniiber den Wettbewerbern hervorragende Fihigkeiten (z.B. Technologiebeherrschung)
oder ein Wissensvorsprung (z.B. Produkt- oder ProzeBinnovationen), sind die Kernkompe-
tenzen eines Unternehmens. Kernkompetenzen prégen besonders die Qualitatsmerkmale der
Produkte. Der richtige Einsatz von Kernkompetenzen unterstiitzt die Differenzierung eige-
ner Produkte von Konkurrenzerzeugnissen und kann deshalb die Marktposition starken.
Alle vom Kunden initiierten Leistungsprozesse sind die Kernprozesse des Unternehmens.
Kernprozesse beeinflussen besonders die Erfolgsfaktoren Zeit und Kosten. Effizient gestal-
tete Kernprozesse gewihrleisten eine reaktionsschnelle Kundenorientierung bei wirtschaftli-
chem Einsatz der betrieblichen Ressourcen.

Die genaue Kenntnis der Kernpotentiale einer Unternehmung ist somit sowohl fiir die ope-
rative Unternehmensentwicklung, d.h. effiziente Gestaltung kundenorientierter Leistungs-
prozesse, als auch fiir die strategische Entwicklung, d.h. Differenzierungsvorteile durch
Kompetenzkonzentration, von groBer Bedeutung. Im folgenden sollen Verfahren und
Werkzeuge zur gesicherten Identifikation von Kernprozessen vorgestellt werden. Methoden
zur Bestimmung von Kernkompetenzen werden zu einem spiteren Zeitpunkt im Zusammen-
hang mit der ,,Dezentralisierung von Sekundarleistungen® (Kapitel 5) erlautert.

4.1  Strukturelle Identifikation von Kernprozessen

Wie die bisherigen Ausfiihrungen bereits gezeigt haben, liegt die Bedeutung von Kernpro-
zessen fir den Unternehmenserfolg zum einen in deren unmittelbarem Bezug zum Kunden
und damit in der EinfluBnahme auf deren Zufriedenheit gemessen an den Leistungsfaktoren
Qualitit und Zeit, zum anderen beeinflussen Kernprozesse aufgrund der Wiederholrate und
des Werteverbrauchs auch erheblich die Kosten des betrieblichen Leistungserstellungspro-
zesses. Die exakte Kenntnis der Kernprozesse eines Unternehmens schafft die Vorausset-
zungen zur effizienten Gestaltung derselben und leistet damit einen Beitrag zur integrierten
Unternehmens- und Kundennutzenoptimierung.

Voraussetzung der Bereitstellung einer Identifikationsmethodik ist die Kenntnis charakte-
ristischer Merkmale. Bezugnehmend auf die quantitativen Merkmale, wie Haufigkeit oder
Werteverbrauch, erscheint der Einsatz von Werkzeugen zur ProzeBkostenanalyse giinstig.
Erfahrungen bei der Anwendung dieses Analyseverfahrens haben gezeigt, daB3 der Aufwand
zur Ermittlung der benotigten Kennzahlen mit Extraktion von Kernprozessen bis zu einer
UnternehmensgroBe von ca. 100 Mitarbeitern, aufgrund der Komplexitit und Verflechtung
der ProzeBstrukturen, noch vertretbar ist. Dabei muB3 jeder Mitarbeiter des zu analysieren-
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den Unternehmens iiber die von ihm durchgefiihrten Aktivititen und deren unternehmensin-
terne oder -externe Auftraggeber und Kunden qualitative und quantitative Aufzeichnungen
fithren. Diese sind nach strukturellen und monetiren Aspekten aufzubereiten, bis schlieBlich
bewertete Aussagen iiber die ProzeBstrukturen zu treffen sind.

Ein weiteres Charakteristikum von Kernprozessen erscheint an dieser Stelle weitaus hilfrei-
cher. Kernprozesse beschreiben unter Einbezug des Kunden Zyklen. Das bedeutet, daf3 der
Kunde immer am Anfang und Ende eines Kernprozesses steht und damit eine Schliisselpo-
sition einnimmt. Gelingt es, alle Unternehmen-Kunden-Beziehungen festzustellen, so be-
schreiben diese jeweils die erste und letzte Aktivitat im Rahmen von Kernprozessen.

Kann man ferner auch alle weiteren dazwischenliegenden Aktivitdten und deren Verkniip-
fungen fiir den jeweiligen ProzeB identifizieren, ist eine vollstindige Beschreibung der
Kernprozesse gegeben.

Die Kenntnis einzelner Aktivititen und deren strukturelle Verkniipfung ist fir
., TeilprozeBketten” beim Mitarbeiter zu suchen. Es gilt ein Verfahren zu beschreiben, das
dieses Wissen offen legt, aber auch eine Verkniipfung der Wissensbereiche (Kenntnis von
,»TeilprozeBketten) unterstiitzt.

Industrieprojekte haben gezeigt, daB8 der Einsatz moderierter Gruppenarbeit die Losungs-
findung effizient voranbringt. Zur Bearbeitung der Aufgabenstellung hat sich der Einsatz
interdisziplinirer Teams auf drei Hierarchieebenen der Unternehmen als vorteilhaft erwie-
sen. Dieses Vorgehen ist nicht nur im Detaillierungsgrad der Kenntnis von ProzeBstrukturen
begriindet, sondern unterstiitzt in Form von Regelschleifen zwischen den Hierarchieebenen
auch Mechanismen zur Fehlervermeidung. Die Bildung eines Teams iiber verschiedene
Hierarchiestufen hat sich sowohl bei fachspezifischer als auch interdisziplinarer Teamzu-
sammensetzung aufgrund von Hemmungen der Mitarbeiter auf tieferen Hierarchiestufen bei
der freien MeinungsiuBBerung gegeniiber Vorgesetzten als ungiinstig erwiesen.

Die Aufgabe der Identifikation von Kernprozessen wird in die Teilaufgaben
e Analyse der Unternehmen-Kunden-Beziehungen,

e Analyse der ProzeB-Fachbereich-Beziehungen und

e Analyse der Proze3-Aktivititen-Beziehungen

zerlegt und mit zunehmendem Detaillierungsgrad von hierarchisch tieferstehenden Arbeits-
gruppen betreut. Die Analyse der Unternehmen-Kunden-Beziehungen erfolgt auf oberer
Managementebene durch ein interdisziplindres Team, beispielsweise bestehend aus den
Hauptabteilungsleitern des Unternehmens. Die Ergebnisse dieser Gruppenarbeit, identifizier-
te , Kundenanfrage-Unternehmensergebnis-Beziehungen,“ gehen als Ausgangsbasis in die
Analyse der ProzeB-Fachbereich-Beziehungen ein. Ein interdisziplindres Team aus dem
mittleren Management, z.B. Gruppen- oder Abteilungsleiter, hat die Aufgabe, die an dem
jeweiligen KernprozeB beteiligten Fachabteilungen zu ermitteln. Als Ergebnis liegt eine gro-
be Prozefbeschreibung in Form von ,Fachabteilungsverkniipfungen* vor. Die Bestimmung
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der hinter diesen groben ProzeBbeschreibungen stehenden Aktivititen und deren strukturel-
le Vernetzung erfolgt in weiteren interdisziplinaren Teams auf Sachbearbeiterebene.

Die Ergebnisse der zuletzt durchgefithrten Analyse der ProzeB-Aktivititen-Beziehungen,
eine detaillierte Beschreibung der Kernprozesse nach Inhalt und Struktur, werden allen be-
teiligten Arbeitsgruppen présentiert und nochmals zur Diskussion gestellt. Damit wird die
Entscheidungsfindung iiber mehrere Stufen wieder in das urspriingliche Team eingekoppelt,
und der Regelkreis geschlossen.

Die folgenden Ausfiihrungen fiihren kurz in die methodischen Grundlagen der moderierten
Gruppenarbeit ein und stellen das Vorgehen zur Ermittlung von Kernprozessen unter An-
wendung dieser Technik vor.

Mit der Methode der moderierten Gruppenarbeit gelingt es, alle Gruppenmitglieder zu eige-
nen AuBerungen zu stimulieren, die Aussprache zwischen den Personen in Gang zu halten
und die Diskussionsinhalte simultan so sichtbar zu machen, daB jeder sie mit den Augen
nachverfolgen kann [74]. Der Moderator hat die Aufgabe alle kreativen Krifte in der Grup-
pe zu wecken, zu férdern und auf dem Weg zur Entscheidungsfindung koordinierend zu
begleiten. Diese Aufgabe stellt insofern besondere Anforderungen an den Moderator, als bei
Durchfiihrung entsprechender Workshops doch héufig zwischen den Teilnehmern Fachego-
ismen und Machtanspriiche geltend gemacht werden, wodurch eine kreative Kooperation
natiirlich stark behindert wird.

Arbeitsschritte der Ergebnisliste Tatigkeitsliste
moderierten Gruppenarbeit
= [an)
— & = Ergebnissicherung
oo
>% 008 o
< [ = o
s &S ©
R = Clusterbildung
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o 2% =8
o = o
Ideenpool

Bild 4.1: Methodische Grundlagen der moderierten Gruppenarbeit
Neben bestimmten Verhaltensregeln, wie z.B. dem Verbot von Killerphrasen oder der Auf-

forderung zur gegenseitigen Hilfe und Unterstiitzung (nach Mehrmann [74]: ,jeder ist des
anderen Butler), und Visualisierungsregeln, wodurch jedes Teammitglied nicht nur in
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Wort, sondern auch in Bild (Schrift, Skizze etc.) seine Sachaussagen présentieren mubB,
stellt diese Arbeitstechnik eine Reihe von standardisierten Gestaltungselementen zur Verfii-
gung, die niher erldutert werden sollen:

Anmoderation

Die Anmoderation soll auf das Thema hinfiihren, bei der Gruppe das ProblembewuBtsein
wecken und die Dringlichkeit des Themas fiir das Unternehmen verdeutlichen. Sie erfullt die
Aufgabe des Herstellens einer gemeinsamen Ausgangsbasis. Dariiberhinaus sollen Hem-
mungen abgebaut, und der Teamgeist der Gruppe gefordert werden. Der Einfiihrungsvor-
trag von ca. 10 Minuten kann deshalb bereits mit ersten kreativen Elementen angereichert
sein.

Abfragen

Der Moderator hat die Aufgabe, den AssoziationsprozeB in Gang zu bringen und diesen
ohne EinfluBnahme auf mégliche Ergebnisse zu koordinieren. Er kann sich dafuir verschie-
dener offener und anonymer Abfragetechniken bedienen. Wenn keine Probleme hinsichtlich
eines offenen Antwortverhaltens aller Gruppenmitglieder zu erwarten sind, bietet sich die
Zuruffrage als Kooperationsmedium an. Die Gruppe antwortet auf eine vorgestellte, schrift-
lich fixierte Frage per Zuruf, und der Moderator notiert diese Aussagen an einer Tafel. Die-
ses Vorgehen eignet sich bei einfachen Fragestellungen mit einer geringen Anzahl an zu
erwartenden Antworten.

Umfangreiche Fragestellungen, aber auch Fragestellungen fiir deren Beantwortung An-
onymitét zutraglich ist, werden mit einer Kartenabfrage umgesetzt. Jedes Teammitglied er-
halt eine bestimmte Anzahl an Karten. Jede Antwort muB auf eine neue Karte notiert wer-
den. Anschliefend sammelt der Moderator alle Karten ein, mischt diese (Anonymitit!) und
heftet sie an eine Tafel. Die Gruppe interpretiert begleitend die Vorschlige.

Clusterbildung

Nachdem durch Kartenabfragen und Zuruffragen ein breiter Ideenpool aufgebaut werden
konnte, ist zur Koordination der einsetzenden Diskussion die Clusterbildung hilfreich.
Merkmalsverwandte Ideen werden unterstiitzt durch Erlauterungen aus der Gruppe zu Clu-
stern zusammengefaf3t. Durch diese MaBnahme wird der urspriingliche Ideenpool in einer
Ideenlandkarte geordnet.

Bewertung

Um neben dem rein qualitativen Aussagewert der Ideenlandkarte zusitzlich Schwerpunkte
sichtbar zu machen ist eine Bewertung erforderlich. Die Priorititenvergabe erfolgt mit Hilfe
von Klebepunkten. Dabei erhilt jeder Gruppenmitarbeiter einen oder mehrere Punkte und
wird aufgefordert diese nach seiner Einschétzung der Bedeutung der Ergebnisse den identi-
fizierten Clustern zuzuordnen. Um auch hier ein gewisses Maf3 an Anonymitéit zu gewahr-
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leisten ist es wichtig, daB alle Teilnehmer gleichzeitig vor der Tafel stehen und ihre Bewer-
tung vornehmen.

Ergebnissicherung

Zur Dokumentation der Sitzungsergebnisse kénnen die Arbeitstafeln photographiert oder
photokopiert werden. Diese Unterlagen dienen gleichzeitig als Protokoll. Dariiberhinaus
sind die Ergebnisse tibersichtlich in einer Ergebnisliste und falls erforderlich in einer Titig-
keitsliste darzustellen. Diese Unterlagen konnen bei Fortsetzung der Gruppenarbeit im
Rahmen einer Anmoderation wieder als Ausgangsbasis dienen.

Zeitplanung

Die Anwendung der vorgestellten Gestaltungselemente unterstiitzt neben der kooperativen
Problembearbeitung ein exaktes Zeitmanagement wihrend des gesamten Planungsverfah-
rens. Fur jedes Gestaltungselement kann ein fester Zeitrahmen vorgegeben werden, wo-
durch fiir die gesamte Gruppenarbeit eine genaue Zeitplanung méglich ist. Nach eigenen
Erfahrungen sollte der Zeitrahmen die Grenze von 180 Minuten nicht iiberschreiten.

4.1.1 Analyse der Unternehmen-Kunden-Beziehungen

Die Analyse der Unternehmen-Kunden-Beziehungen ist der erste Arbeitsschritt im Rahmen
der Identifikation von Kernprozessen. Kunden richten direkte Anfragen, wie beispielsweise
Auftrage, Reklamationen, Angebotsnachfragen etc. an das Unternehmen. Diese Anfragen
stellen fiir den jeweils zugrundeliegenden KernprozeB das erste Glied der Aktivitdtenkette
dar. Das Unternehmen reagiert auf diese Anfragen mit bestimmten Ergebnissen. Diese kon-
nen z.B. Lieferungen ab Lager oder Angebote sein. Das dem Kunden prisentierte Ergebnis
stellt fir den jeweiligen KernprozeB das letzte Glied der Aktivititenkette dar.

Kunden

" Unternehmen

Bild 4.2: Analyse der Unternehmen-Kunden-Beziehungen
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Ziel der Analyse von Unternehmen-Kunden-Beziehungen ist folglich die Identifikation der
Kundenanfragen und der jeweils resultierenden Unternehmensergebnisse. Dabei ist zu be-
achten, daB die Prozesse gemessen an den Randbedingungen voneinander unabhingig sein
miissen. Beispielsweise kann die Anfrage nach Standardprodukten ginzlich andere unter-
nehmensinterne ProzeBgefiige in Gang setzen, als eine Anfrage nach kundenspezifisch an-
gepaBten Produkten. Obwohl hier vordergriindig ein und derselbe KernprozeB vorzuliegen
scheint, handelt es sich gemessen an den Rahmenbedingungen - z.B. auch die zeitliche Ab-
wicklung - um unterschiedliche Prozesse.

Da zur Bearbeitung dieser Aufgabe ein globales ProzeBverstindnis und gutes Abstraktions-
vermogen bei genauer Kenntnis der Rahmenbedingungen von Unternehmen-Kunden-
Bezichungen nétig ist, hat sich die Bildung der Arbeitsgruppe aus Mitarbeitern des oberen
Managements als zweckmaBig erwiesen. Das interdisziplindre Team sollte die Fachbereiche
Vertrieb, Logistik, Produktion, Entwicklung und Qualititssicherung, sowie evtl. weitere
unternehmensspezifische Fachbereiche vereinen.

Zur Durchfiihrung der moderierten Gruppenarbeit ist ein Zeitbedarf von 180 Minuten vor-
zusehen. Die Moderation ist nach einem exakten Zeitplan vorzubereiten. Alle Teilnehmer
sind vorab schriftlich iiber Inhalt, Ziel und Dringlichkeit des Themas zu informieren.

Bei der Anmoderation ist iiberzuleiten von der Prasentation aktueller und kritischer Ent-
wicklungen typischer Kennzahlen, wie Umsatz pro Produktgruppe, Reklamationen
(Kundenwirksamkeit von Prozessen), Bestinde, Durchlaufzeiten, Kapazititsauslastung
(Effektivitit von Prozessen) etc. auf die Bedeutung von Kernprozessen fiir den Kunden und
“damit auch den eigenen Unternehmenserfolg. Jedem Teammitglied muf8 die Wirkung effizi-
ent gestalteter Kernprozesse deutlich werden. Daraus kann der Moderator die Wichtigkeit
des Ziels der Gruppenarbeit motivieren, die Bestimmung der Kernprozesse des Unterneh-
mens.

Um Hemmungen abzubauen und den Kreativitdtsprozefl in Gang zu setzen, bietet sich die
Zuruffrage nach der Benennung von Unternehmenszielen an. Alle Teammitglieder machen
diesbeziiglich Vorschlidge. Der Moderator notiert diese fiir alle sichtbar an einer Tafel.

Die Zielvorschlage sind von der Gruppe mit Hilfe einer Ein-Punkt-Bewertung nach Priorité-
ten zu ordnen. Dafiir erhilt jeder Teilnehmer einen Klebepunkt, der dem jeweils individuell
wichtigsten Ziel zuzuordnen ist. Der Moderator wertet die Punktevergabe aus und kenn-
zeichnet das Ergebnis. Jeder Mitarbeiter konnte so erste Erfahrungen mit der Technik ma-
chen. Das Ergebnis ist fiir die Bestimmung der Kernprozesse richtungsweisend.

Aufbauend auf dem gemeinsam identifizierten Unternehmensziel der maximalen Kundenori-
entierung, liegt nun die Frage nach der Klirung der unternehmensspezifischen Kundenbe-
ziehungen nahe. Der Moderator fordert die Gruppenmitglieder durch eine Kartenabfrage
auf, alle bekannten ,,Anfragen von Kunden“ an das Unternehmen zu benennen. Dabei ist fiir
jede ,,Anfrage“ eine eigene Karte zu verwenden. Die Karten werden eingesammelt und ge-
mischt. Der Moderator heftet unter Anleitung des Teams die Karten an eine Tafel und ver-
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sucht bereits Mehrfachnennungen oder merkmalsverwandte Karten zu Gruppen zusammen-
zustellen. Gemeinsam mit dem Team erfolgt die Festlegung voneinander unabhingiger Kun-
denanfragen (Cluster) und deren verstindliche Beschreibung mittels Substantiv und Verb.

Nun werden Kleingruppen gebildet und mit der Ermittlung der zu den jeweiligen Kundenan-
fragen korrespondierenden Unternehmensergebnisse beauftragt. Auch diese sind durch
Substantiv und Verb zu beschreiben. Als Ergebnis der Kleingruppenarbeit resultiert die Be-
schreibung der unternehmensspezifischen Kernprozesse in Form von ,Kundenanfragen-
Unternehmensergebnis-Beziehungen.“

Diese Ergebnisse werden von den Gruppensprechern dem Team vorgestellt und an einer
Tafel visualisiert. Durch erneute Diskussion auf breiter interdisziplindrer Basis werden die
Ergebnisse abgesichert. Damit ist das Ziel der Gruppenarbeit erreicht. Die einzelnen Ar-
beitsschritte werden protokolliert und in Form von Ergebnislisten zusammengefaBt.

4.1.2 Analyse der ProzeB-Fachbereich-Beziehungen

Die Analyse der Schnittstellen zwischen Unternehmen und Kunden brachte als Ergebnis
Anzahl und Typ der unternehmensspezifischen Kernprozesse hervor. Dabei sind noch kei-
nerlei strukturelle oder aktivitidtsbezogene Auspriagungen bekannt. Die Ermittlung dieser
Merkmale ist Aufgabe der nun folgenden Analysen. Dabei wird schrittweise vorgegangen,
indem zunécht eine Prozefidentifikation auf Fachbereichebene und anschlieBend auf Aktivi-
titenebene erfolgt.

Ziel der Analyse von Proze-Fachbereich-Beziehungen ist die Ermittlung aller an den jewei-
ligen Kernprozessen beteiligten Fachbereiche und deren ablauforganisatorische Verkniip-
fung.

i | Fachbereich: [~ L
b
Anfrage I A B
Fachbereich
c ; :
Fachbereich
D
Kunden |V Fachbereich F
Unternehmen

Bild 4.3: Analyse der Prozef-Fachbereich-Beziehungen
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Als Identifikationsteam eignen sich fiir diese Aufgabenstellung Mitarbeiter aus dem mittle-
ren Management, also Fiihrungskrifte, die den jeweiligen Fachabteilungen vorstehen. Die
Zusammensetzung des Teams ist damit interdisziplinar.

4.1.3 Analyse der ProzeB-Aktivitiiten-Beziehungen

Die abschlieBende Aufgabe zur Bestimmung von Kernprozessen besteht in der Identifikati-
on der in den Fachabteilungen beteiligten Aktivititen und deren strukturelle Verkniipfung
zur Erreichung des ProzeBziels. Damit erfolgt eine Beschreibung der Kernprozesse durch
deren elementare Bausteine.

Die Bearbeitung dieser Aufgabe bedarf der genauen Kenntnis aller in den betroffenen
Fachabteilungen verfiigbaren Aktivititen. Deshalb sollte das interdisziplinire Team auch aus
den Reihen dieser Aktivititstriger gebildet werden.

Der IdentifikationsprozeB gestaltet sich auf dieser Beschreibungsebene sehr arbeitsaufwen-
dig. Es ist empfehlenswert, fiir die Untersuchung jedes Kernprozesses einen separaten
Workshop vorzusehen. Die personelle Zusammensetzung kann dabei iiber alle Workshops
bestehen bleiben. Mit zunehmender Erfahrung in der vorgestellten Technik steigt auch die
Effizienz der Gruppenarbeit.

Ergebnis

K i
unden Unternehmen

Bild 4.4: Analyse der Prozef-Aktivitditen-Beziehungen

Damit ist der jeweilige KernprozeB eindeutig anhand seiner elementaren Aktivititen be-
schrieben. Das Analyseziel ist erreicht.
4.2  Quantifizierende Analyse von Kernprozessen

Die Optimierungsplanung der Kernprozesse eines Unternehmens setzt die genaue Kenntnis
des aktuellen Istzustandes und der damit verbundenen Schwachstellen voraus. Die Identifi-
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kation unternehmensspezifischer Kernprozesse brachte im ersten Schritt als Ergebnisse Ak-
tivitdten und deren strukturelle Vernetzung hervor. Daraus konnen bereits erste augenfallige
Probleme qualitativ abgeleitet werden. Um konkrete Schwachstellen und insbesondere de-
ren bewertete Auspriagungen zu erfassen, sind detailliertere Analysen erforderlich. Dies gilt
auch, da die Neugestaltung meflbare Erfolge haben soll, welche durch Vergleich der Ist-
und der Ziel-Struktur ermittelt werden sollen.

Mit den Ausfithrungen in Kapitel 2 konnte gezeigt werden, daB die Effektivitat eines Pro-
zesses, gemessen an den dynamischen Belastungsmerkmalen des Umfeldes, mit Kosten- und
ZeitmaBstaben eindeutig beschrieben werden kann. Es gilt, die realen Abldufe so zu abstra-
hieren, daB eine Quantifizierung nach den genannten Kriterien moglich wird. Zur Datener-
hebung sind geeignete Untersuchungsmethoden vorzuschlagen. Dabei missen die spezifi-
schen Aktivitdtsklassen von Geschifts- und Produktionsprozessen Beriicksichtigung finden.

' Geschéftsprozesse ] ‘Produktionsprozesse
Uberwiegend Gberwiegend
manuell, schematische  geistig, schopferische
Tatigkeiten Tatigkelten

(z.B. Auftragsabwicklung) (z.B. Entwicklung)

:t::ll()tlz?ell Metaplantechnik Metaplantechnik Analysetool
Huelyes i FrageP_ogen Analysetool
quantifizierend Simulation Prolekt;nyg?;gemant-

Bild 4.5: Werkzeuge zur Analyse von Geschifts- und Produktionsprozessen

Aufgrund der stark divergierenden Merkmale der Prozesse eines Unternehmens kommen
verschiedene Methoden und rechnergestiitzte Werkzeuge bei der Analyse zum Einsatz. Ge-
schéftsprozesse konnen grundsitzlich nach Art der iiberwiegend vorliegenden Handlungen
in manuell/schematische Prozesse (Beispiel: Auftragsabwicklung) und geistig/schépferische
Prozesse (Beispiel: Produkt- und ProzeBentwicklung) unterteilt werden. Zur Identifikation
der ProzeBstruktur eignet sich in beiden Fillen die bereits eingefiihrte Metaplantechnik. Die
quantifizierende Analyse von Geschiftsprozessen kann sehr aufwendig unter Nutzung der
Fragebogentechnik vollzogen werden. Effiziente Vorgehensweisen sind hier aber besonders
bei Anwendung von Simulationswerkzeugen oder rechnergestiitzten Projektmanagement-
systemen moglich. Zur strukturellen und quantifizierenden Analyse von Produktionsprozes-
sen soll ein auf der Basis von MS Access entwickeltes Analysetool dienen. Die genannten
Hilfsmittel werden im folgenden naher erldutert.
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Die Datenauswertung soll durch Einsatz rechnergestiitzter Hilfsmittel nicht nur besonders
rationell, sondern auch flexibel gestaltet werden. Fest vorgegebene Auswertungsmoglichkei-
ten konnen der Aufgabenstellung nicht gerecht werden. Vielmehr verlangt diese, daB die
erzeugten Datenstrukturen in einem iterativen Vorgehen nach Erfordernis gesichtet werden
konnen. Es ist weiterhin sinnvoll, die Analysedaten fiir zukiinftige Aufgabenstellungen als
Wissensbasis zu archivieren.

4.2.1 Abstraktion der Ablauforganisation

Laut Definition ist eine Aktivitit eine atomar ausfiihrbare Funktion, die zu einem bestimm-
ten Zeitpunkt von einer oder mehreren Personen (z.B. Besprechung) getragen wird. Ab-
hingig davon, ob es sich dabei um Informations- oder Materialverarbeitung handelt, sind
verschiedene Aktivitdtstypen zu unterscheiden. Wahrend bei Geschiftsprozessen
(Informationsverarbeitung) nur die Zustinde ,Bearbeiten und , Puffern“ auftreten konnen,
sind bei Produktionsprozessen (Materialverarbeitung) zusitzlich die Zustinde ,Priifen”,
Risten“, ,Handhaben“, ,Transportieren“ und ,Lagern” von Interesse. Diese Einteilung
ergibt sich zwangslaufig aus der Forderung nach strukturierter Erfassung aller prozeBrele-
vanten Werteverbriuche.

m| Organi-
sationselnheit

Aktivitat
Wartezeit
=
usfidhrung gl
Organisations- ProzeB 1 ... ]

einheit ProzeB k

Bliroumgebung

Bild 4.6: Abstraktion der Ablauforganisation von Geschdftsprozessen

Bild 4.6 beschreibt die Abstraktion von Geschiftsprozessen. Ein GeschiftsprozeB besteht in
der Regel aus mehreren Aktivitaten und durchlduft verschiedene Organisationseinheiten. Die
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Beziehungen zwischen den einzelnen Aktivititen konnen als unternehmensinterne oder un-
ternehmensexterne Lieferanten- bzw. Kundenbeziehungen und damit auch als
,Elementarauftrag” interpretiert werden.

Der Aktivitatstrager (Mitarbeiter) erhilt einen Auftrag. Jeweils nach Verstreichen einer be-
stimmten Wartezeit (z.B. Posteingang oder Ablage) wird dieser bearbeitet und nach Ver-
streichen einer weiteren Wartezeit nach der Ausfiihrung (z.B. Postausgang) weitergeleitet.
Dabei kénnen vor und wihrend der Bearbeitung auch aufgabenabhingige Nebenliufigkeiten
auftreten. Dies ist dann der Fall, wenn zur Durchfiihrung der Aktivitat weitere Informatio-
nen benotigt werden. Diese Nebenldufigkeiten gehoren zum Gesamtprozef3 und werden
durch eigene Aktivitdtsnetze charakterisiert.

Aus dieser Darstellung wird deutlich, da8 mit der Erfassung der Zeitbedarfe vor, wihrend
und nach der Bearbeitung eines Elementaraufirags eine Aktivitit quantitativ beschrieben
werden kann. Des weiteren sind die durch den jeweiligen Mitarbeiter verursachten Kosten
durch Kenntnis der Arbeitsplatz- und Personalkosten bekannt. Damit kénnen fiir einen Ge-
schiftsprozeB Durchlaufzeit und Kosten verursachungsgerecht dargestellt werden.

Wie bei den Geschiftsprozessen durchléduft aufgrund der heute noch weitverbreiteten tech-
nologieorientierten Werkstattstrukturen ein ProduktionsprozeB in der Regel mehrere Orga-
nisationseinheiten. Im Falle produktorientierter Fertigungsorganisation kann es durchaus
vorkommen, daB ein ProduktionsprozeB in genau einer Organisationseinheit lokalisiert ist.
Unabhingig von produkt- oder technologieorientierter Fabrikstrukturierung bilden die pro-
zeBrelevanten Aktivititen ein durch Abhingigkeitsbeziehungen gegebenes Netz und konnen
méglicherweise nebenldufig ausgefiihrt werden.

Prinzipiell lassen sich bei Produktionsprozessen sechs verschiedene Arten von Aktivitaten
unterscheiden. Diese werden durch den prozeBspezifischen MaterialfluB in ihrer Struktur
festgelegt. Maschinen miissen zunichst durch Ristvorgénge auf die Bearbeitung vorbereitet
werden. Dafiir ist die Handhabung von Werkzeugen erforderlich. Weiterhin ist zur Maschi-
nenbeschickung und -entsorgung die Handhabung von Werkstiicken erforderlich. In Ab-
hangigkeit der praktizierten Priifstrategie, konnen vor, wihrend und nach der Bearbeitung
Priifaktivititen durchgefiihrt werden. Teile werden zwischen den einzelnen Bearbeitungs-
schritten in Puffern gespeichert. Weiterhin werden Teile zur Entkopplung von Vorfertigung
und Montage in Lagern bereitgehalten. Rohstofflager und Fertigwarenlager bilden die Eck-
pfeiler eines Produktionsprozesses. Transportvorgédnge verbinden die einzelnen Bearbei-
tungsschritte.

Im Gegensatz zur Vorgehensweise bei Geschaftsprozessen miissen hier zur vollstindigen
quantitativen Beschreibung der Aktivitatsauspragungen neben Zeiten auch Mengen und ggf.
Wertschopfungszustinde (Kapitalbindung) beriicksichtigt werden. So kann fiir jede Aktivi-
tat der durch sie verursachte Aufwand gemessen werden. Folglich lassen sich die Produk-
tionsprozesse in der gewiinschten Form abstrahieren und quantifizieren. Transparenz hin-
sichtlich verursachungsgerechter Darstellung von Durchlaufzeit und Kosten ist gegeben.
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Bild 4.7: Abstraktion der Ablauforganisation von Produktionsprozessen

Bei der Organisation der Datenerhebung muBl bedingt durch die prozeBspezifischen Ab-
straktionsmodelle zwischen Geschifts- und Produktionsprozessen unterschieden werden.
Auch hinsichtlich der Durchfiihrung der Datenerhebung ergeben sich aus den Rahmenbedin-
gungen unter denen der jeweilige Prozef ablauft Unterschiede.

4.2.2 Analyse von Geschiftsprozessen

Durch die vorbereitenden Untersuchungen der Kernprozesse nach Kapitel 4.1 sind zwar die
Aktivitaten und deren strukturelle Verkniipfungen bekannt, unklar ist jedoch noch die Zu-
ordnung zwischen Aktivitit und ausfilhrendem Mitarbeiter bzw. eingesetzten Ressourcen.

Aufgrund der Kenntnis der zu analysierenden Geschéfisprozesse und grundlegender be-
trieblicher Strukturdaten aus Organigrammen und Stellenbeschreibungen 1aBt sich die Men-
ge der zu befragenden Mitarbeiter einschrinken. Nur von diesen Beschiftigten miissen de-
taillierte Daten erhoben werden, die dann zur Schwachstellenanalyse verwendet werden. Es
ist vorteilhaft, wenn jeder Mitarbeiter einen méglichst individuellen Fragebogen erhilt, da
die Datenerfassung somit viel genauer erfolgen kann. Auerdem wird dadurch der Eindruck
der ,Massenabfertigung” vermieden.
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Jetzt stellt sich die Frage nach dem allgemeinen Aussehen dieser Fragebogen. Das Ergebnis
der Befragung soll die bewertete Beschreibung der Ablaufstruktur der Kernprozesse sein,
reprasentiert durch die von den Aktivititen verbrauchte Zeit. Analog der abstrahierten Ab-
lauforganisation sind also die Aktivitit, ihre Bearbeitungszeit, die Wartezeit vor und nach
ihrer Ausfiihrung sowie die Reihenfolge der Aktivititen zu ermitteln.

Bei Erhalt eines neuen Aufirags eroffnet der Mitarbeiter einen Fragebogen, indem er das
Datum des Aufiragseingangs und eine Benennung der von ihm auszufiihrenden Aktivitét
vornimmt. Er heftet den Fragebogen an den Aufirag.

Persénliche Daten
Name: [ ] Personalkostengruppe: ]
Per : Arbeitsp gruppe:
Organisationseinhei ] Arbeitszeit pro Woch I
Té4tigkeitsdaten  (vom Mitarbeiter auszufillen!) l

e Bezeichnung der Titigkeit: [

© Welchem ProzeB ist diese Titigkeit zugeordnet?

a .- Q - (] a -
Q .- a - a a -
a .- a - a O sonstiger
® An wen leiten Sie den bearbeiteten Auftrag weiter?
a - a - a - andere:
a .- a - a -
Q - Q - o -
Datum des Auftragserhalts: 1
Datum der Bearbeitung: von: [t ] bis:[_ : ] d
Datum der Auftragsweitergab : J
\

Bild 4.8: Fragebogen zur Analyse von Geschdftsprozessen durch Selbstaufschreibung

Da ein Mitarbeiter nur zu einer bestimmten Organisationseinheit gehoren kann, diese aber
von verschiedenen Prozessen durchlaufen wird, muB} er fiir die jeweilige Aktivitat die Zu-
ordnung zum entsprechenden Prozef3 vermerken. Dabei sei vorausgesetzt, daf alle Mitarbei-
ter entscheiden konnen, zu welchen Prozessen ihre Tétigkeiten beitragen. Um die Zuord-
nung zu unterstiitzen und Fehler zu vermeiden, ist dieser Teil des Fragebogens als Multiple
Choice Eintragung angelegt. Auf dem Fragebogen werden allerdings nur die zu analysieren-
den Kernprozesse ausgewiesen. Um den Anteil der Arbeitszeit, die fir Aktivititen der zu
analysierenden Kernprozesse benotigt wird, an der Gesamtarbeitszeit feststellen zu konnen,
besteht die Moglichkeit, die Tatigkeiten ,,sonstigen” Prozessen zuzuordnen. Voraussetzung
ist natiirlich, daB alle Tatigkeiten erfaBt werden.
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In der Praxis werden meist mehrere Auftrige von einem Beschiftigten gleichzeitig bearbei-
tet. Eine eindeutige Zurechnung der Wartezeiten zu einer bestimmten Aktivitat ist damit
nicht mehr méglich. Als Behelf kann hier die Angabe des Datums dienen, zu dem der Mitar-
beiter den Auftrag erhalten hat bzw. zu dem er ihn weitergibt. Die durch diese relativ gro-
ben Angaben aufiretenden Ungenauigkeiten konnen teilweise ausgeglichen werden, indem
man von dem durch das jeweilige Datum bestimmten Tag nur die Hilfte der Arbeitszeit des
Mitarbeiters verrechnet. Bei einer angenommenen Gleichverteilung der Auftragseinginge
bzw. -weiterreichungen kommt man im Mittel der wirklich gewarteten Zeit sehr nahe. Ne-
ben dem Datum des Aufiragseingangs und der Aufiragsweitergabe, sind vom Mitarbeiter
die benétigte Bearbeitungszeit und das Datum der Bearbeitung anzugeben.

Mit den bisherigen Angaben ist man bereits in der Lage, eine quantifizierte Schwachstellen-
analyse durchzufiihren. Die Ablaufstruktur des Prozesses nach Mitarbeitern ist aber noch
nicht im Detail bekannt. Diese Information kann aber fiir die Identifikation von Schwachstel-
len sehr wichtig sein. Dazu dient der dritte Abschnitt des Fragebogens. In ihm wird der
AuftragsfluB erfragt. Die Quelle jeden Aufirags ist der Kunde. Bei einem bestimmten Mitar-
beiter beginnt die innerbetriebliche Auftragsbearbeitung. Hat ein Mitarbeiter seine Tatigkeit
durchgefiihrt, wird der Auftrag durch ihn an andere Mitarbeiter weitergereicht. Er weif3
dabei genau, an wen er den bearbeiteten Aufirag weiterleitet. Auf genau dieses Wissen muf3
mit einer adiquaten Frage im Fragebogen gezielt werden. Die Beantwortung erfolgt wie-
derum nach dem Multiple Choice Prinzip, wobei einige Namen vorgegeben sind, aber auch
die Moglichkeit zu separaten Angaben besteht.

Zur eindeutigen Identifikation und Zuordnung der Fragebogen sind auBerdem noch einige
grundsitzliche Informationen erforderlich, die spezifisch fiir jeden Mitarbeiter sind und nicht
von ihm erfragt werden miissen. Dazu zihlen sein Name, die Personalnummer, die Bezeich-
nung der Organisationseinheit, der er angehort, seine Personal- und Arbeitsplatz-
kostengruppe sowie die Wochenarbeitszeit. Um den Richtlinien des Datenschutzes gerecht
zu werden, sind bis auf den Namen, die Personalnummer und die Bezeichnung der Organi-
sationseinheit alle anderen Angaben in verschliisselter Form anzugeben.

Man erkennt aus den vorstehenden Ausfiihrungen, dafl die Analyse von Geschafisprozessen
mittels Fragebogen fiir alle Beteiligten eine groBe Belastung darstellt. Diese Aufgabenstel-
lung kann sich erheblich vereinfachen, wenn zur Analyse geeignete rechnergestiitzte Werk-
zeuge eingesetzt werden.

Im Falle von Geschdftsprozessen mit iiberwiegend geistig/schopferischen Titigkeiten eignet
sich die Nutzung héufig bereits in den Unternehmen vorhandener Projektmanagementsyste-
me. Bild 4.9 beschreibt ein rechnergestiitztes Werkzeug zur Verwaltung und Planung von
Informationsprozessen, sowie Disposition personeller Ressourcen. Das Informationssystem
bietet Auswertungsalgorithmen zur prozeBspezifischen Quantifizierung des Ressourcenein-
satzes nach Kosten und Zeit. Das Werkzeug entstand auf der Basis des Softwaretools MS
Project. Es wurde um entsprechende Prozeduren erweitert und ist heute bei einem mittel-
standischen Hersteller elektromechanischer Standardprodukte im praktischen Einsatz.
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Bild 4.9: Rechnergestiitzte Planung der Produkt-/Prozefentwicklung - Beispiel zur
prozefspezifischen Quantifizierung des Ressourceneinsatzes (MS Project)

Im Falle von Geschdfisprozessen mit iiberwiegend manuell/schematischen Tdtigkeiten hat
sich die Nutzung der Simulation als effizientes Werkzeug zur quantifizierenden Beschrei-
bung erwiesen.

Im Rahmen eines Simulationsmodells werden die aus vorangegangenen Analysen resultie-
renden Aktivitdtsnetze modelliert. Dazu werden benotigte Ressourcen und die Ressourcen-
bindung bezogen auf die jeweilige Aktivitdt definiert und iiber ProzeBplane verkniipft. Die
aktivitatsbezogene Ressourcenbindung ist vorab durch entsprechende Zeitaufnahmen fest-
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zustellen. Weitere realitéitsbeschreibende Rahmenbedingungen wie Arbeitszeitplidne, Aus-
fallplane (Krankheit) und Aufirige werden vorgegeben.

Grundsitzlicher Unterschied zur Simulation technischer Systeme (Maschinen) ist die Mo-
dellierung des Menschen. Es gilt besondere Verhaltensmuster wie Motivation und Lernkur-
veneffekte abzubilden. Unterschiedliche Motivationsphasen werden beispielsweise iiber die
Angabe alternativer Bearbeitungszeiten und deren Wahrscheinlichkeit des Zutreffens be-
riicksichtigt. Lernkurveneffekte konnen ebenso durch alternative Bearbeitungszeiten in Ab-
hingigkeit der Haufigkeit des AnstoBes einer Aktivitit modelliert werden.

Parameter
p=0,3

T: Ausflihrungszeit einer Aktivitat

—p  Aktivitat A p: Wahrschelnlichkelt des Zutreffens
einer Ausfiihrungszeit

p=0,3>a z: Haufigkeit der Ausfiihrung
einer Aktivitat

—> AktivitatC —>»

Bild 4.10:  Modellierung von Motivation u. Lernkurveneffekten bei Geschdfisprozessen

Auf weitere Details der Simulation von Geschaftsprozessen wird im Rahmen der Gestaltung
von Kernprozessen (Kapitel 5) eingegangen. Im Gegensatz zur bereits vorgestellten Frage-
bogentechnik, kann der Einsatz von Simulationswerkzeugen den Analyseaufwand erheblich
verkiirzen. Als Einschriankung bleibt allerdings anzumerken, dafl die Qualitat der Analyseer-
gebnisse in erheblichem MaBe von der Genauigkeit der Modellbildung abhangig ist. Im
Vergleich aller Analysemethoden erweist sich die Simulation als das Hilfsmittel mit der ge-
ringsten Genauigkeit.
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4.2.3 Analyse von Produktionsprozessen

Ziel der Analyse von Produktionsprozessen ist die Erfassung aller Verschwendungen an
Ressourcen - Mensch, Maschine und Material - nach Art und Menge. Zunichst sollen einige
typische Beispiele diskutiert werden.

Im Zentrum der Betrachtung steht der Bearbeitungsvorgang. In den meisten Fertigungsbe-
trieben liegt heute noch eine Aufgabenstrukturierung nach Taylorschen Grundprinzipien
vor. Daraus resultiert ein hoher Grad an Arbeitsteilung. Neben verschiedenen Abstim-
mungsproblemen durch sektorales Denken der Mitarbeiter, sind besonders die erhohten
Aufwendungen fiir Handhabung, Transport und Pufferung der Teile zwischen den einzelnen
Arbeitsschritten zu nennen.

Bereiche Ursachen maglicher Verschwendungen
- Grad der Arbeitsteilung
BearbeitungsprozeB m} - falsche Technologieauswahl
hy . B - Rasthaufigkeit - falsches Steuerungsprinzip
Rustvorgang m - Ristzeit - geringer Mechanisierungsgrad
[ ] - maschinenferne Lagerung von WS, WZ
Handhabun § : } und Betriebsmittel
g - falsche Transporthilfsmittelorganisation
- - Qualitat wird erpraft
Prafen m - Qualitatsanspriiche unklar
- verbesserungsféhiges Layout
MaterialfiuB B} - Gberfiissige Transporte
- falsche Transporthilfsmittelorganisation
Bestande m - Steuerungsprinzip; LosgréBenbildung

- Abstimmung FertigungsfiuB

Bild 4.11: Potentielle Verschwendungen und deren Ursachen, nach Womack [122]

Neben diesen organisatorischen Aspekten sind aber auch die Technologieauswahl und die
vorliegende Mechanisierungsstufe mégliche Quellen der Verschwendung. Die Technologie-
auswahl unterliegt beispielsweise Anforderungen nach der zu fertigenden Menge. Auch die
Vertréglichkeit der Technologie in der gesamten ProzeBkette (z.B. EinfluB auf den Ord-
nungsgrad bei der Teilebereitstellung) ist ins Kalkiil zu ziehen. Hinsichtlich der vorliegenden
Mechanisierung ist zur Sicherung einer hohen Verfiigbarkeit eine sichere Automatisierung
anzustreben. In den Extrema (keine Automatisierung - Automatisierung um jeden Preis)
verbergen sich meist groe Kostenpotentiale.
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4 Analyse von Kemprozessen

Eine weitere Quelle fiir mogliche Verschwendungen ist der Riistvorgang. Von Interesse
sind die Riisthaufigkeit und die Riistzeit. Wihrend groBe Wiederholraten in Zusammenhang
mit Fehlern bei der Fertigungssteuerung zu sehen sind, deuten lange Riistzeiten evtl. auf
mangelnde Standardisierung (z.B. Multikupplungen bei SpritzguBwerkzeugen) oder Defizi-
te der Mechanisierung hin.

GroBe Ratiopotentiale verbergen sich in der Handhabung von Werkstiicken und Werkzeu-
gen. Typische Fehlerquellen sind beispielsweise deren maschinenferne Lagerung. Ein héufig

vernachlissigter Aspekt ist die Transporthilfsmittelorganisation. Durch erforderliche Um-
filllvorginge und damit verbundene Probleme der Aufrechterhaltung von Ordnungszustén-
den der Teile oder auch mogliche Teilebeschadigungen z.B. durch Schopfkellen, wird die
kapitalintensivste Ressource, der Mitarbeiter, meist erheblich gebunden.

Hinsichtlich der Fertigungsqualitit ist eine haufgige Fehlerquelle in der angewandten Stra-
tegie zu beobachten. Anstelle nach der Erzeugung von Qualitiit zu streben, werden umfang-
reiche Priifsysteme unterhalten.

Oberstes Ziel der MaterialfluBgestaltung ist die Realisierung eines fluBorientierten Prinzips
mit gilinstigen Auspriagungen an Durchlaufzeit, Bestinden und damit Kapitalbindung. Ver-
schwendungen resultieren hier neben Méngeln in der Layoutgestaltung und der Transport-
hilfsmittelorganisation besonders aus dem Steuerungsprinzip, falscher LosgroBenbildung
und einem schlecht abgestimmten Fertigungsfluf3.

Fi g =
e __ ProduktionsprozeBanalyse |
Bearbeiter |Datum Untersu?hungsgegénstand E— Projekt Blatt
s| |8
Lfd Vorgang - % - E § € Ressourcen |  Zeit Kosten |Verschwendungen
Nr. é’- € g2 g S| zah | std. [min/Stck.]|[DM/Stck.]| (Bemerkungen)
2la|&|T|=|S satz

Bild 4.12: Erfassungsbogen zur Analyse von Produktionsprozessen, nach VDI 3300

Man erkennt anhand der diskutierten Beispiele, daB das vorgeschlagene Abstraktionsmodell
den Anforderungen nach quantifizierter Identifikation der Verschwendungen gerecht wer-
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4 Analyse von Kernprozessen

den kann. Es wird aber auch deutlich, da8 derartige Untersuchungen nicht wie bei der Ana-
lyse von Geschiftsprozessen mit den Moglichkeiten der Selbstaufschreibung durchgefiihrt
werden konnen, sondern der kritischen Betrachtung eines erfahrenen Analysators bediirfen.
Wichtig ist dabei auch eine gewisse Neutralitit desselben. Bereichsverwandte Mitarbeiter
erkennen héufig aufgrund einer gewissen ,Betriebsblindheit viele Probleme nicht.

Bild 4.12 zeigt in Anlehnung an VDI-Richtlinie 3300 einen Erfassungsbogen zur Analyse
von Produktionsprozessen nach den relevanten Aktivitéitstypen. Der Kopf des Fragebogens
enthilt organisatorische Angaben des Projektmanagements, wie die Benennung des Unter-
suchungsgegenstandes, Bearbeiter, Datum, Firma und Sonstige.
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Bild 4.13: Rechnergestiitzte Datenerfassung in der Werkstatt

Der Analysebogen unterstiitzt die nach Aktivititen (,,Vorgang mit Aktivitatstyp wie Riisten,
Bearbeiten, Priifen, Handhaben, Transportieren und Lagern“) und Aktivitatsauspragungen
(,,Ressourcenbedarf, Zeiten, Mengen und Kosten“) strukturierte Aufnahme von Prozef3da-
ten. Das Feld , Verschwendungen“ unterstiitzt die Dokumentation augenfilliger Mangel
noch vor Ort.

Zur effizienten Unterstiitzung der Datenaufnahme und der darauf folgenden Datensichtung
mit Auswertung, wurde dieser Analysebogen softwaretechnisch abgebildet. Mit Hilfe eines
Notebooks konnen die relevanten Daten in der Fertigung vor Ort direkt erfaBt werden.
Aufwendiges Abschreiben von Fragebogen, mit den damit verbundenen Fehlerquellen wird
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4 Analyse von Kernprozessen

damit vermieden. AuBerdem stehen dem Analysator so bereits wihrend der Datenaufnahme
verschiedene Auswertungswerkzeuge zur Verfiigung, die zu seiner Sensibilisierung bei der
Erfassung des Istzustandes beitragen konnen.

Die beschriebene Vorgehensweise unterstiitzt die Ermittlung von Prozekosten und -zeiten
direkt, die Identifikation von qualititsbeeinflussenden Schwachstellen im ProduktionsprozeB
aber nur indirekt. Um diesbeziiglich eindeutige Aussagen treffen zu konnen, sind weiterfiih-
rende Analysen (z.B. bzgl. Materialverbrauch, AusschuB, Nacharbeit etc.) hilfreich. Diese
koénnen mittels Selbstaufschreibung durchgefiihrt werden.

Grundlage der flexiblen, aufgabenspezifischen Datenauswertung bildet die strukturierte
Abbildung der Daten auf ein abstraktes Datenmodell. Aufgrund der weiten Verbreitung
unter den semantischen Datenmodellen [105], wird das abstrakte Datenmodell auf der Basis
des Entity-Relationship-Modells generiert.

Die definierte abstrakte Datenstruktur ist Grundlage der Implementierung der logischen
Datenstruktur innerhalb eines Software-Tools. Dazu wird das Relationenmodell herangezo-
gen.

Im Gegensatz zu anderen Datenbankmodellen (Netzwerkmodell und Hierarchisches Modell
[115]) verzichtet das Relationenmodell auf graphische Darstellungen und verwendet eine
tabellarische Darstellungsform. Beim Relationenmodell kénnen somit alle Daten in zweidi-
mensionalen Tabellen mit einer festen Anzahl von Spalten und einer beliebigen Anzahl von
Zeilen dargestellt werden. Eine Zeile in der Tabelle beschreibt einen Tupel, die Spalten ent-
sprechen den einzelnen Attributen des Entity. Die Anzahl der Attribute bezeichnet man auch
als Grad der Relation.

Im AnschluB an die Erzeugung der Relationen sind diese zu normalisieren. Unnormalisierte
Relationen weisen Redundanzen auf. Diese verbrauchen unnétig Speicherplatz und erfor-
dern einen erhdhten Aufwand fiir die Datenpflege, was bei umfangreichen Datenbestinden
betrichtliche Auswirkungen auf die Wirtschaftlichkeit der Datenbank hat. Unnormalisierte
Relationen weisen meist auch eine hohe Anzahl von Attributen auf, wodurch die Ubersicht-
lichkeit und Handhabbarkeit der Relation leidet.

Eine Relation hat die sogenannte 3. Normalform erreicht, wenn alle Attribute, die nicht zum
Primérschliissel gehoren, direkt von diesem abhéngen.

Es ist dabei zu beachten, daf3 eine zu weit getriebene Aufspaltung der Relationen mit erh6h-
ten Zugriffszeiten verbunden ist. Beim Datenbankentwurf gilt es ein Optimum zu finden
zwischen Zugriffszeit, Pflegeaufwand und Speicherbedarf [105].

Die resultierende relationale Datenstruktur erlaubt vielfiltige Verkniipfungen der Attribute
der Entities und unterstiitzt damit flexibel die Generierung anwendungsspezifischer Daten-
sichten.
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4 Analyse von Kernprozessen

Grundsitzlich lassen sich mehrere sinnvolle Arten der zu verwendenden Sichten klassifizie-
ren. Man erhilt sie, indem man zielbezogen Fragen stellt, die bei der Schwachstellenanalyse
wesentlich sein konnten. Zum Beispiel wire die Frage nach der Dauer eines ganz bestimm-
ten Prozesses oder den von ihm verursachten Kosten denkbar. Ferner ist von Interesse, an
welchen Prozessen eine bestimmte Ressource beteiligt ist, welche Aktivitaten dabei ausge-
fithrt werden und wieviel Zeit dafiir benotigt wird. Zusitzlich konnte das Wissen iiber die
Zuordnung zu einer bestimmten Organisationseinheit niitzlich sein.

Kosten

Org.-einheit

Zeit
Zeit

Aktivititen ProzeR
Unternehmen
Geschiftsprozesse Produktionsprozesse
|
— T 1 r T 1
Organis.- Ressourcen Aktivitaten Aktivitdten Ressourcen Organis.-
einheiten einheiten
Rusten
Zeit ——> Bearbeiten Zeit Bearbeiten
Priifen
Handhaben
Kosten =5  Puffern Kosten Transportieren
Lagern

Bild 4.14:  Klassifizierung der Datensichten zur Analyse von Kernprozessen

Es kristallisieren sich so fiinf verschiedenartige Gruppen von Sichten heraus, die sich nur
durch den Bezug auf unterschiedliche "Objekte" unterscheiden:

e auf das Unternehmen bezogene Sichten,

e auf Prozesse bezogene Sichten,

o auf Organisationseinheiten bezogene Sichten,
o auf Aktivitiiten bezogene Sichten und

o auf Ressourcen bezogene Sichten.

Die Objekte entsprechen den organisatorischen Gestaltungselementen eines Unternehmens.
Ein Unternehmen setzt sich i.d.R. aus mehreren Organisationseinheiten zusammen und diese
vereinen wiederum Aktivitidten. Ein ProzeB durchlduft zur Erfiillung eines ProzeBziels eine
oder mehrere Organisationseinheiten und nimmt Aktivitaten in Anspruch. Aktivititen nutzen
mit dem Ziel einer konkreten Leistungserbringung verschiedene Ressourcen. Aktivititen
und Ressourcen unterstiitzten temporar Prozesse.

41



4 Analyse von Kemprozessen

Analyse
Zeiten
o
o
b
Zet 05
L2
(5]
2
g
:J_Abbrer.hcn — = =

F’roduktion#prozeﬂdét’en 'analysieren

m 'Zni za Kosion
RBPHT L Zhi Stssts Minkon? Skick Min/St){DMZE] Bomerkungen

Aktivitaten
selektieren

Analyse
Kosten

Bild 4.15: Softwaretool zur Analyse von Kernprozessen im Unternehmen

Die Sichten der Gruppen kénnen weiterhin in verschiedene Klassen eingeordnet werden.
Diesmal ist nicht der Bezug auf ein bestimmtes Objekt, sondern die Art der Fragestellung
ausschlaggebend. Generell lassen sich die Sichten anhand von Fragen nach ,verursachten
Kosten“ und ,verbrauchter Zeit“ unterscheiden.
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Da sich Geschifts- und Produktionsprozesse hinsichtlich der vorkommenden Arten von
Aktivititen stark ahnlich sind, ist der Einsatz des vorgestellten Tools zur Analyse von Ge-
schiftsprozessen ebenfalls moglich. Das Werkzeug kann dabei die Auswertung von Daten
aus Fragebogen unterstiitzten.

Im Gegensatz zu den Geschafisprozessen, bei denen die einzige Aktivitatsart das Bearbeiten
eines Aufirags ist, konnen bei den Produktionsprozessen sechs verschiedene Arten von Ak-
tivitdten auftreten. Durch jede dieser Aktivititen entsteht ein spezifischer Kosten- und Zeit-
aufwand. Um Schwachstellen der Produktionsprozesse optimal identifizieren zu konnen,
reicht es deshalb nicht aus, simtliche Aufwinde der Aktivititen gemeinsam zu betrachten.
Es muB vielmehr die Moglichkeit der getrennten Sichtweise auf jeden einer Aktivitatsart
zugeordneten Kosten- und Zeitaufwand gegeben sein. Demzufolge ist der Aufwand fir La-
gerung, Transport, Priifen, Handhaben, Riisten sowie Bearbeiten zu unterscheiden.

Das entwickelte rechnergestiitzte Werkzeug unterstiitzt gleichermaf3en die Selektion nach
individuellen Aktivitaten oder auch Aktivitdtstypen des erfaBten Prozesses. Wie gefordert
konnen dabei sowohl Kosten- als auch ZeitmaBstébe als Bewertungsgrundlage dienen.

Dariiberhinaus stellt das Tool dem Anwender verschiedene Funktionen zur graphischen
Aufbereitung der Datensichten zur Verfiigung und unterstiitzt die Dokumentation der Er-
gebnisse (Bild 4.15).

4.3  Beispiel - Fertigung von Schaltungstrigern

Die Anwendung des vorgeschlagenen Analyseverfahrens soll am Beispiel eines Herstellers
von Schaltungstragern verifiziert werden. Die Fertigung von Schaltungstragern erfolgt abso-
lut kundenspezifisch und unterliegt damit hochsten Anforderungen an Durchlaufzeit und
Termintreue. Die Kernprozesse (Geschifts- und Produktionsprozesse) des Beispielunter-
nehmens sollen mit der Zielsetzung einer verbesserten Kundenorientierung nach Schwach-
stellen analysiert werden.

4.3.1 Identifikation der ProzeBstruktur

Die Analyse der Unternehmen-Kunden-Beziehungen brachte als Kernprozesse vier wesent-
liche Typen hervor. Diese sind im einzelnen:

e Angebotsbearbeitung,

e Bearbeitung von Neuauftrigen,

o Bearbeitung von Wiederholauftrigen und die
e Reklamationsbearbeitung.

Die genannten Prozesse wurden detailliert nach Struktur der Aktivititen und Merkmalsaus-
prigungen untersucht. Aufgrund der hohen Wiederholrate, soll an dieser Stelle insbesondere
der KernprozeB ,,Bearbeitung von Wiederholauftragen* diskutiert werden.
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4 Analyse von Kernprozessen

Bild 4.16 beschreibt die ProzeBstruktur fiir Wiederholauftrage nach Fachabteilungen und
Aktivititen. Nach Aufiragseingang in der Poststelle werden zunichst die bereits vorliegen-
den Auftragsunterlagen bereitgestellt. Bei der nachfolgenden Arbeitsvorbereitung erfolgt die
Terminierung des Auftrags und Uberpriifung der Aufiragsunterlagen. Der Auftrag wird
EDV-technisch erfalt. Von der Schreibstelle wird die Auftragsbestitigung versandt. Wei-
terhin lost die Arbeitsvorbereitung eine Laufkarte aus und startet damit den Produktions-
prozeB. Der Aufirag durchlauft in der Fertigung die Werkstatten Materiallager/Zuschnitt,
Stanzerei, Druckerei und wird einer Sichtpriifung unterzogen. AbschlieBend wird das Pro-
dukt verpackt und versendet. Parallel dazu erfolgt das Ausdrucken und Versenden von
Lieferschein und Rechnung.
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Material
auslagern
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:‘|zuschneiden |

(rutesg )1 [ i
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Auftrag

Material | Stanzerel
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Bild 4.16:  Beschreibung der Prozefstruktur ,, Wiederholauftrag “ nach Aktivitdten

Erste Mingel legt bereits eine genaue Betrachtung des vorgestellten Aktivititsnetzes offen.
Aus der fehlenden Méglichkeit zur Durchfiihrung einer Kapazitatsplanung fiir Maschinen
und Personal resultiert die groBe Gefahr von Lieferterminiiberschreitungen. In Abhéngigkeit
der aktuellen Auftragslage werden Liefertermine gemessen am Auftragsumsatz einfach pau-
schal abgeschitzt.

4.3.2 Durchfiihrung einer quantifizierten ProzeBanalyse

Ein Ausschnitt der quantifizierten ProzeBanalyse weist weiterhin als wesentliche Problem-
felder lange Wartezeiten, in Verbindung mit hohen Bestanden vor der Stanzerei aus. Ur-
sichlich ist dafiir der hohe Riistzeitanteil an der gesamten Bearbeitungszeit beim Stanzen,
aber auch die nicht mehr anforderungsgerechte Maschinenausstattung. Dies zeigt der Ver-
gleich der Kapazititsauslastung einzelner Maschinen in der Stanzerei mit der durchschnittli-
chen Wartezeit vor diesem Bearbeitungsschritt. Weiterhin zeigt der Vergleich von Riist-
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und Bearbeitungszeit allgemein tiber alle ProzeBschritte einen sehr geringen Ressourcennut-
zungsgrad bzgl. Mensch und Maschine an.

Die genannten Schwachpunkte treten zutage in Gestalt fehlender Termintreue gegeniiber
den Kunden. Ansatzpunkt fiir eine Verbesserung ist beispielsweise eine Verringerung des
hohen Riistzeitanteils. Dabei haben weitergehende Untersuchungen gezeigt, da3 weniger
der einzelne Riistvorgang fiir den eklatant hohen Riistzeitanteil verantwortlich ist, als die
Vielzahl von Riistvorgingen, bedingt durch kleine Losgrofen.
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Bild 4.17: Quantifizierende Prozefanalyse zur Fertigung von Schaltungstrdgern

4.3.3 Diskussion von Lésungsansiitzen

Ein favorisierter Losungsansatz besteht darin, unter Nutzung der Kooperationsmoglichkei-
ten mit Fertigungspartnern im nahegelegenen Tschechien verstirkt Kleinauftrige extern zu
vergeben und durch Konzentration auf Serien die Hauptzeitanteile zu steigern. Damit kann
neben der eigenen Kostenstruktur aufgrund der Verminderung personalkostenintensiver
Riistvorginge und der hoheren Maschinennutzung insbesondere auch die Durchlaufzeit
vermindert und die Termintreue verbessert werden. AuBBerdem kann dem Kunden weiterhin
ein breites LosgroBenspektrum wirtschaftlich angeboten werden, was besonders wichtig ist,
weil viele Kunden fur Serienprodukte meist auch Spezialtypen in kleinen Losen ordern.

Neben den dargestellten Mafnahmen wurde bedingt durch die fehlenden Moglichkeiten zur
Durchfiihrung einer Kapazititsplanung die Einfiihrung eines entsprechenden rechnergestiitz-
ten Werkzeuges forciert. Damit soll bereits bei Auftragserteilung dem Kunden ein verbindli-
cher Liefertermin genannt werden konnen. Weiterhin sollen durch Einfihrung eines BDE-

45



4 Analyse von Kemnprozessen

Systems Storungen im geplanten Ablauf friihzeitig erkannt und durch entsprechende Maf3-
nahmen kompensiert werden.

< Wettbewerbsvorteile >
durch schnelle, zuverldssige
- — > Montage von Systemen
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nenten
I e }
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Arbeitskosten Arbeitskosten
Niedriglohnland Hochlohnland

Bild 4.18: Chance zur Nutzung kostengiinstiger Ressourcen und Herausforderung zur
Gestaltung innovativer Systemlosungen im Vergleich Niedrig- gegen
Hochlohnland [30]

Mit der Offnung der Grenzen nach Osteuropa und in Verbindung mit zunehmender Einfiih-
rung der Marktwirtschaft wurden neue Méglichkeiten der kostengiinstigen Produktion im
dezentralen Fertigungsverbund geschaffen. Das vorliegende Beispiel zeigt auch, daB diese
Chance nicht grundsatzlich mit einem Abbau von Arbeitsplitzen am Standort BRD verbun-
den sein muB. Die Nutzung der Kooperationsméglichkeiten bringt eine Entlastung der ma-
schinenspezifischen Kapazititssituation (Riistzeitanteile!) einhergehend mit der Ausschop-
fung von Kostensenkungspotentialen ohne Abbau von Arbeitsplitzen. Die freigesetzten
Geldmittel konnen in neue, verbesserte Technologien investiert werden, wodurch letzten-
endlich die Existenz und Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens am Standort gesichert
werden kann.
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Anhand des vorgestellten Beispiels in Kapitel 4.3 wurden die strukturellen Besonderheiten
von Kernprozessen nochmals verdeutlicht. Kernprozesse beschreiben unter Einbezug des
Kunden Zyklen und verkniipfen dabei Informations- und Materialflu mit dem Ziel einer
effektiven ProzeBleistungserbringung.

Ziel der Gestaltung von Kernprozessen ist die schrittweise Verbesserung ihres Effektivitéts-
grades, das heiBt die Minimierung des Ressourceneinsatzes gemessen am ProzeBoutput.
Diese Forderung ist mit der Vermeidung von Verschwendung jeder Art gleichzusetzen. Ins-
besondere die Schliisselressourcen Mensch, Maschine und Material, aber auch die Koordi-
nation von Abliufen, also die Methodeneffizienz sind dabei ins Kalkiil einzubeziehen.

Diese Aufgabenstellung erfordert eine integrierte Betrachtung von Geschifts- und Produk-
tionsprozessen, da Informations- und MaterialfluBl gleichermafBen auf die ZielgroBen Quali-
tit, Kosten und Zeit EinfluB nehmen. Als Ergebnis der Iteration resultiert eine Aufga-
benintegration von Geschifts- und Produktionsprozessen im Sinne einer engen Verflechtung
von Informations- und MaterialfluB am Ort der Wertschopfung. Bild 5.1 verdeutlicht die
fluBorientierte ,Metamorphose* urspriinglich entkoppelter Geschifts- und Produktionspro-
zesse zu sogenannten Wertschopfungszentren mit Dezentralisierung fluBhemmender Sekun-
darleistungen.

Wertschépfungszentren

Ausgangslage

Bild5.1: Effiziente Gestaltung kundenorientierter Kernprozesse

Im Rahmen dieses Kapitels wird ein rechnergestiitztes Werkzeug zur Modellierung der In-
formations- und MaterialfluBbeziehungen von Aktivititsnetzen vorgestellt. Neben der Vi-
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sualisierung von Prozessen unterstiitzt das Werkzeug die Generierung modellspezifischer
Leistungsmerkmale unter Nutzung eines Simulators. Damit kann die Leistungsfihigkeit al-
ternativer Gestaltungsvorschlige fiir Wertschopfungszentren quantifiziert werden, was fiir
eine objektive Entscheidungsfindung fundamental ist.

5.1 Referenzmodell zur Auftragsabwicklung in der Elektro- und Elektronikindustrie

Die Auftragsabwicklung stellt in allen Produktionsbetrieben gemessen an der Haufigkeit der
Ausfiihrung und der moglichen EinfluBnahme auf die Kundenzufriedenheit (reaktionsstarke
Kundenorientierung) den wichtigsten KernprozeB dar. Deshalb soll an dieser Stelle am Bei-
spiel der Elektro- und Elektronikindustrie ein Referenzmodell zur Auftragsabwicklung er-
stellt werden.
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Bild 5.2: Kundenorientierte Regelmechanismen in der Auftragsabwicklung

Firr die Bearbeitung konkreter praktischer Aufgabenstellungen bietet die Bereitstellung ei-
nes Referenzmodells folgende Vorteile:

o Das Referenzmodell kann bei der Neuordnung von Ablaufen als Ganzes oder auch in
Moduln als Ausgangsbasis der Iteration dienen. Da das Referenzmodell auch auf dem
vorgeschlagenen rechnergestiitzten Werkzeug zur Verfligung steht, vereinfacht sich die
Modellierung verbesserter Strukturierungskonzepte erheblich.

e Weiterhin kann das Referenzmodell die Generierung dezentraler Strukturierungskonzep-
te in der Unternehmung unter besonderer Beriicksichtigung kundenorientierter Regelme-
chanismen unterstiitzen. Dies soll durch entsprechende Strukturierung des Modells ge-
wihrleistet werden.
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e SchlieBlich bietet die Anwendung eines Referenzmodells den Vorteil des Vergleichs mit
anderen Anwendern, was zu einer Minimierung des Einfiihrungsrisikos beitragen kann.

Bild 5.2 zeigt die Struktur und Wirkmechanismen der Auftragsabwicklung in der Elektro-
und Elektronikindustrie. Grundsitzlich ist die Versorgung des Kunden mit Standardproduk-
ten und kundenspezifischen Produkten zu unterscheiden. Ohne vorherige Absprachen iiber
Rahmenvertrige werden kundenspezifische Produkte erst nach Aufiragseingang disponiert
und gefertigt. Dagegen erfordert die Versorgung mit Standardprodukten kiirzeste Reak-
tionszeiten. Der Kunde erwartet sofortige Lieferung ab Lager. Die Disposition von Stan-
dardprodukten muf3 somit iiber Mindestbestande (statisch) oder Reichweiten (dynamisch)
erfolgen um die permanente Lieferfihigkeit sicherstellen zu kénnen.

Da in der Elektro- und Elektronikindustrie meist eine mehrstufige Fertigung mit variieren-
dem Dezentralisierungsgrad der Fertigungsstellen einschlieflich der Beriicksichtigung
,verlingerter Werkbanke“ (Lieferanten fir Teile und Baugruppen) anzutreffen ist, gilt es
neben den dargestellten kundenorientierten Regelkreisen auch die unterlagerten Regelkreise
zur Sicherung der Materialverfiigbarkeit fiir die Geratemontage und deren Verflechtung mit
den kundenorientierten Regelkreisen zu berticksichtigen.

Informations- und MaterialfluB der Aufiragsabwicklung orientieren sich damit am Focus
Kunde. Die Position des Kunden kann in diesem Modell im iibertragenen Sinne als virtueller
Unternehmensbestandteil [20] interpretiert werden.

5.1.1 Strukturierung des Modells

Zur Strukturierung des Referenzmodells zur Auftragsabwicklung erscheint eine Aufgaben-
teilung in die Bereiche Vertrieb, Logistik und Produktion als zweckmiBig. Der Vertrieb
reprasentiert die Schnittstelle zum Kunden und vertritt dessen Interessen im Unternehmen.
Die Logistik wirkt als Koordinator zwischen dem Vertrieb und der Produktion. Die Aufga-
ben bestehen insbesondere in der Einplanung von Fertigungs- und Bestellauftragen bei
gleichzeitiger Minimierung der Kapitalbindung durch Bestinde. Die Aufgaben der Produk-
tion konzentrieren sich auf die flexible und anforderungsgerechte Bereitstellung benétigter
Ressourcen zur termin- und mengengerechte Erfiillung der von der Logistik geforderten
Auftrige.

Die Zuordnung der Kostenverantwortung fiir die Lager fiir Fertigwaren, Halbteile und
Rohmaterial soll nach dem Verursachungsprinzip auf den Bereich Logistik iibertragen wer-
den. Die Logistik definiert alle fiir die Steuerung der Lager relevanten Eckdaten wie Min-
destbestinde, Reichweiten, Auffiillbestinde etc. und zeichnet fiir die dispositive Einplanung
der Aufirige fur Standardprodukte und kundenspezifische Produkte sowohl auf Montage-,
als auch Vorfertigungsebene verantwortlich. Im Fall von Zukaufteilen werden auf der Basis
von Rahmenvertragen bei Bedarf von Lieferanten Bestellungen abgerufen. Die Logistik
iibernimmt damit die Aufgabe einerseits Kundenauftrige anforderungsgerecht einzuplanen,
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andererseits aber auch die Kapitalbindung durch zu hohe Bestinde moglichst niedrig zu
halten.

Weiterhin soll die Trennung dispositiver (Logistik) und steuernder Elemente (Produktion)
hervorgehoben werden. Damit wird die Voraussetzung zur Dezentralisierung der Ferti-
gungssteuerung direkt vor Ort in der Produktion geschaffen. Aktuelle Storungen
(Maschinenausfille, Krankheit, Materialverfiigbarkeit etc.) kénnen reaktionsstark ausgere-
gelt werden und schlagen nur noch in Ausnahmefillen auf dispositive Bereiche zuriick.

| Vertrieb | ! Logistik l | Produktion |
Auftrage ( spez.
Auftragszentrum —J'Tprouum)p 2
« Auftrag annehmen = | Fertigungsauftrige
« Auftrag erfassen Disposition [
« Liefertermin bestatigen « Auftrage disponieren T
i «Lieferschein und | Liefer- || - Ausnahmen bearbeiten | LTermine Fertigungssteuerung
Rechnung drucken Y termin || * Liefertermin ermitteln =T - Ressourcen einplanen
H « Bestellvorschldge erzeugen « EngpaBplanung
- b-| » Fertigungsauftrage ~ L| +Personalplanung
= erzeugen = « Rustoptimierung
; $ : 5 £ + Materialverfagbarkeit
i A 2 S E sichern
= = K] - g + Bestellungen Oberwachen
Versand £ = Einkauf 2 : i
§ + Rahmenvertrige ab- £ Y
: s schlieRen s Montage
_§ « Bestellungen zusammen- % g Vi
Lager = | stellen S "
§ |+ Bestellungen b B Vorfertigung
Fertigwaren E « Bestellungen auslésen BY uRpERE
B Rohmaterial
fen Halbteile

Bild 5.3: Referenzmodell zur Auftragsabwicklung mit Produktion (Informationsfluf)

Grundsitzlich sind in Bild 5.3 wieder die kundenorientierten Regelkreise der Aufiragsab-
wicklung erkennbar. Wesentliches Unterscheidungskriterium der einzelnen Regelungsebe-
nen ist der zeitliche Wirkungsrahmen. Wahrend auf dispositiver Ebene eine Planung auf
mehrere Monate ausgelegt ist, erfolgt die Fertigungssteuerung nur innerhalb eines Zeitinter-
valls von wenigen Wochen.

Im folgenden werden die einzelnen Module des Referenzmodells néher beschrieben. Der
Schwerpunkt liegt dabei auf der Darstellung des Informationsflusses. Die Verallgemeine-
rung von MaterialfluBbeziehungen ist aus praktischen Griinden nicht sinnvoll, da es sich
hierbei stets um absolut anwendungsspezifische Aktivititsnetze handelt. Bei der Interpreta-
tion des Referenzmodells ist zu beachten, daB es sich hierbei um einen Standardisierungs-
vorschlag handelt, der keinem Anspruch auf Vollstindigkeit gerecht werden kann. Im spe-
zifischen Anwendungsfall werden deshalb stets Anpassungen erforderlich sein.
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5.1.2 Aktivititsnetz ,,Vertrieb*

Das Aktivititsnetz ,, Vertrieb* schlieBt die Funktionen Auftragszentrum und Lager/Versand
ein. Da hier ausschlieBlich die Auftragsabwicklung betrachtet werden soll, werden sonstige
Vertriebsfunktionen wie Akquisition, Kundenbetreuung etc. nicht beriicksichtigt.

Auftragszentrum

Samtliche Kundenauftriage gehen per Telefon, Fax oder Brief im Auftragszentrum ein und
werden dort erfaf3t.

Im Fall von Standardprodukten erfolgt umgehend eine Priifung der Materialverfiigbarkeit
zum gewiinschten Liefertermin und eine Reservierung auf die gewiinschte Menge eines Ar-
tikels. Die Auftragsbestitigung wird an den Kunden gesandt. Vor Versand der Ware erfolgt
das Ausdrucken von Lieferschein und Rechnung.

T T e s b s S o et e I . s
| Auftragszentrum | Disposition
I
I l
' | Auftrags- i
| kundenspez. Auftrag |, —
i annahme Auftrags- Produkte [ ™1 erzeugen |1 Disposition
g - Fax - Lt B e ¥
Ul post erfassung Standard- !
|
1| -Telefon prodifees f Liefertermin
1 poag
: ;. ermitteln
i I
i Y oo
| [ aint s e i
Prifung -
Kunde | | Materialverfugbarkeit X !
i} I
| ‘ | (Lager Y |
1 1! 1
¢ | Auftragsbestatigung Auftrags- | I: Fertigwaren :
| bestitigung [ 1 |
| |
1 ‘ :I :
| P
Lieferschein / Rechnung ! ;
: drucken ——-rt——bll ' Versand !
| | Ware + Lieferschein + i 1
: Rechnung ', Lager/Versand |
Bild 5.4: Informationsfluf im Aktivittsnetz ,, Vertrieb “

Im Fall von kundenspezifischen Produkten muB vom Auftragszentrum ein Aufirag mit
Terminwunsch des Kunden erzeugt werden. Dieser wird an die Disposition weitergegeben.
Es ist nun Aufgabe der Disposition unter Beriicksichtigung der Wiederbeschaffungszeiten
fur erforderliche Teile und Baugruppen sowie der vorliegenden Kapazititsauslastung einen
machbaren Liefertermin zu ermitteln. Dieser wird wiederum an das Auftragszentrum
tibermittelt und dort per Auftragsbestitigung an den Kunden weitergeleitet.

Aus dieser Ablaufbeschreibung wird bereits deutlich, dal die Bearbeitung von kundenspezi-
fischen Auftrigen wesentlich umfangreicher und zeitintensiver als die Abwicklung von Be-
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stellungen fiir Standardprodukte ist. Dies kann sich darin ausdriicken, daB bei telefonischer
Bestellung im Fall von Standardprodukten ggf. sofort die Auftragsbestitigung erfolgen
kann. Im Fall von kundenspezifischen Produkten dagegen bis zur Ermittlung eines machba-
ren Liefertermins mehrere Tage (z.B. bei erforderlicher Batchdisposition) verstreichen kon-
nen.

Lager/Versand

Eine weitere Funktion des Vertriebs im Rahmen der Auftragsabwicklung ist der Versand
der Ware. Bei der Kommissionierung der Artikel handelt es sich vorwiegend um Handha-
bungs- und Transportvorginge. Der im jeweiligen Anwendungsfall vorliegende ProzeBab-
lauf (Materialflu3) muB individuell modelliert werden. Eine standardisierte Beschreibung ist
nicht sinnvoll.

5.1.3 Aktivititsnetz ,,Logistik*

Das Aktivititsnetz im Bereich ,Logistik“ schliefit die Funktionen Disposition und Einkauf
ein. Die standardisierten Informationsfliisse sollen niher beschrieben werden.

Disposition

Eingangsdaten der Disposition sind vom Aufiragszentrum vorgegebene Auftrage fiir kun-
denspezifische Produkte und vom Fertigwarenlager ausgehende Auffiillauftrage fiir Stan-
dardprodukte. Beide Auftragstypen miissen disponiert werden. Wie bereits erldutert, wird
nach dem Dispositionslauf eine Bestitigung des Liefertermin fiir kundenspezifische Produk-
te an das Auftragszentrum geleitet.
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oo ospez.iil | : A N 1| Bestellungen |
..E Produkte, | | Liefertermin F‘::;?;';gs | : bearbeiten |
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Bild 5.5: Informationsflufl im Aktivitdtsnetz ,, Logistik
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Nach erfolgter Disposition der Aufiridge sind moglicherweise anfallende Ausnahmen zu be-
arbeiten, bis schlieflich ein Optimum zwischen Kundenwunsch und Rahmenbedingungen
der Produktion erreicht ist. Auf einem Horizont von ca. 2 bis 4 Wochen werden nun Ferti-
gungsauftrige erzeugt und an die Fertigungssteuerung iibergeben. Gleichzeitig werden von
der Disposition Bestellvorschlége erzeugt und an den Einkauf iibermittelt.

Das erlauterte Vorgehen wiederholt sich im Falle einer mehrstufigen Fertigung fiir alle Be-
reiche der Vorfertigung. Hier werden allerdings neben den in Standardprodukten einflieBen-
den Teilen und Baugruppen meist auch kundenspezifische Teile iiber Mindestbestiande oder
Reichweiten gesteuert, um so auch fiir kundenspezifische Endprodukte die Lieferzeiten
moglichst niedrig zu halten.

Einkauf

Eingangsdaten des Einkaufs sind die Bestellvorschlige der Disposition. Bestellungen wer-
den zusammengefaB3t und ggf. bearbeitet, gedruckt und an den Lieferanten versendet. Neben
diesen repetitiven Aufgaben der Aufiragsabwicklung hat der Einkauf insbesondere die Auf-
gabe der Erstellung von Rahmenvertrigen mit den Lieferanten und die Uberpriifung des
Lieferantenverhaltens. Da diese Funktionen nicht unmittelbarer Bestandteil der Auftrags-
abwicklung sind, sollen sie nicht in das standardisierte Modell einbezogen werden.

5.1.4 Aktivititsnetz ,,Produktion

Im Bereich Produktion sind neben der Vorfertigung/Montage die Funktionen der Ferti-
gungssteuerung und das Lager fiir Halbteile und Rohmaterial angeordnet.
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Bild 5.6: Informationsflup im Aktivititsnetz ,, Produktion
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Fertigungssteuerung

Eingangsdaten des Aktivititsnetzes ,,Produktion” sind die von der Disposition auf einem
Horizont von wenigen Wochen vorgegebenen Fertigungsauftrige. Zur Erflillung dieser
Vorgaben sind entsprechende Ressourcen einzuplanen und flexibel an die Anforderungen
anzupassen. Dies geschieht iiber die Pflege von Schichtplénen.

Vor der Freigabe von Fertigungsauftragen und dem Drucken von Werkstattpapieren ist
stets die Materialverfiigbarkeit erforderlicher Roh- oder Halbteile zu priifen. Bei Bedarf sind
entsprechende Mahnstufen anzustoBen. In der Fertigungssteuerung sollen damit auch die
Aufgaben eines operativen Einkauf verankert werden.

Im Falle mittel- und langfristiger Storungen konnen von der Fertigungssteuerung auch Fer-
tigungsauftrige an die Disposition zuriickgegeben werden. Dieser Fall soll aber die Aus-
nahme sein und deshalb nicht standardmiBig beriicksichtigt werden.

Vorfertigung/Montage

Nach der Auftragseroffnung und Bereitstellung der Werkstattpapiere erfolgt der eigentliche
WertschopfungsprozeB. Das jeweils zugrundeliegende Aktivitétsnetz ist vorwiegend von
MaterialfluBbeziehungen geprigt. Aufgrund der spezifischen Systemlosungen in diesem
Bereich erscheint die Bereitstellung eines standardisierten Modells nicht sinnvoll. Im jewei-
ligen Anwendungsfall ist auf der Basis von Elementarfunktionen (Bearbeiten, Riisten, Prii-
fen, Handhaben, Lagern, Transportieren) das spezifische Aktivitdtsnetz zu modellieren.

Dagegen kann der InformationsfluB in diesem Bereich durchaus in einem Standardmodell
beschrieben werden. Im AnschluB an Wertschopfungsprozesse beliebiger Auspriagung er-
folgt die Betriebsdatenerfassung und Buchung auf das Teilelager (Wertschopfungsprozefl =
Vorfertigung) oder auf das Fertigwarenlager (Wertschopfungsproze = Montage).

Lager fir Halbteile und Rohmaterial

Der standardisierte Informationsflu im Bereich Lager wird vom Lieferanten initiiert. Nach
erfolgter Lieferung wird die Warenannahme durchgefiihrt (Buchungsvorgang) und die
Qualitatskontrolle angesprochen. Bei Freigabe der Ware durch die Qualitétssicherung wird
die Ware auf das entsprechende Lager gebucht. Von dort erfolgt bei entsprechender Mate-
rialanforderung durch die Werkstatt die Buchung auf den Werkstattbestand.

Parallel zum dargestellten InformationsfluB laufen natiirlich umfangreiche MaterialfluBbe-
ziehungen ab. Diese sollen aber wiederum nicht standardisiert werden, sondern konnen im
jeweiligen Anwendungsfall unter Nutzung der oben genannten Elementarfunktionen indivi-
duell abgebildet werden.
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5.2  Rechnergestiitzte Modellierung von Prozef3strukturen

Die Neugestaltung von Kernprozessen in der Elektro- und Elektronikindustrie soll mit Hilfe
computergestiitzter Simulationswerkzeuge durchgefiihrt werden. Heute sind eine Reihe
dafiir verwendbarer Softwareprodukte verfiigbar, die sich oft durch einen sehr groBen Lei-
stungsumfang auszeichnen.

Da das hier anzuwendende Simulationswerkzeug von ,,Nicht-Simulations-Experten® bedient
werden soll, ergibt sich bei der Beurteilung der Verwendbarkeit dieser unterschiedlichen
Simulatoren fiir den vorliegenden Problemkreis folgendes Dilemma (vgl. Bild 5.7):

Weniger geiibte Anwender sind auf Systeme mit hohem Modellierungskomfort angewiesen.
Meist werden deshalb vordefinierte Bausteinbibliotheken zur Verfiigung gestellt, deren
Komponenten sich bei Bedarf recht einfach miteinander kombinieren lassen. Problemstel-
lungen, die iiber die von den Bausteinen angebotenen Funktionsumfang hinausgehen, lassen
sich allerdings haufig nicht oder nur mit hohem Aufwand abbilden. Der hohe Modellie-
rungskomfort wurde also durch Einbuflen in der Flexibilitit und Anwendungsbreite erkauft.
Mit anderen Systemen, die auf einer allgemeinen Beschreibungsmethode — beispielsweise
auf einer Simulationssprache — basieren, lassen sich auch anspruchsvollere Aufgabenstellun-
gen losen. Deren Modellierung verlangt in der Regel jedoch hohen Aufwand und viel Erfah-
rung im Umgang mit dem Simulationssystem.

Ebene Charakterisierung “Beispiele

Modellierungskomfort

4 Anwendungsorientierte
Bausteine / Modellierung

: SIMPLEX Il
Modellklassenspezifische GpeaTERis

Beschreibungselemente |- SLAM I

SIMULA
GASP

. FORTRAN
jrammiersprachen TURBO-PASCAL
C++

Flexibilitdt und Anwendungsbreite

0% 100%
Bild 5.7: Klassifizierung von Simulationssoftware [108]

Die Forderung nach einem befriedigenden Kompromi8 zwischen beiden geschilderten Ex-
trema und damit der teilweisen Auflésung dieses Dilemmas soll den Hintergrund der Archi-
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tektur der Simulationssoftware bilden. Unerfahrene Anwender sollen mit dem zu entwik-
kelnden System in der Lage sein, ziigig spezifische Probleme 16sen zu konnen. Andererseits
sollen aber auch Ausnahmen addquat abgebildet werden koénnen.

5.2.1 Beschreibung der Softwarearchitektur

Als Grundsystem fir die Simulation von Prozessen wurde das Produkt ,FACTOR/AIM*
der Pritsker Corporation, Indianapolis, USA ausgewshlt. FACTOR/AIM ist fiir die Be-
triebssysteme OS/2 und Unix verfiigbar.

Da die ProzeBanalyse und -modellierung nicht nur ,,offline sondern auch vor Ort durchge-
fithrt werden soll, muB FACTOR/AIM auch auf mobilen Computersystemen bereitgestellt
werden. In dieser Hinsicht scheidet Unix als Betriebssystem aus, da es hohe Anforderungen
an die zugrundeliegende Hardware stellt und nur mit erheblichen Einschrinkungen auf
Laptops oder Notebooks installiert werden kann. Als Alternative verbleibt demnach das
System OS/2. Dieses Betriebssystem ist auch auf PC’s mit normaler Hardwareausstattung
lauffiihig und kann ohne Probleme auch auf portablen Geriten zur Verfligung gestellt wer-
den.

Die grundlegenden Funktionen von FACTOR/AIM basieren auf strukturierten Daten-
banken. Um diese Datenbanken zu verwalten, wird zusdtzlich ein Datenbank-
Managementsystem benétigt. Bei der Verwendung von OS/2 Version 2.1 kommt hierfur
nur das Datenbanksystem DB2/2 von IBM in Frage. Erst jetzt ist FACTOR/AIM lauffihig
und bietet alle seine Basisfunktionen zur freien Nutzung an.

7 spezifische
M Ausprigungen der
= s _ Anwendungsfille
7 L NFE . @ g : spezifische

Funktionen des
_Referenzmodells

| Symboldaten-
2 bank

Referenzmodell g Basisfunktionen

des Simulations-
_systems

Basisfunktionen
des Betriebs-
systems

Bild 5.8: Softwarearchitektur fiir die rechnergestiitzte Prozefmodellierung
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Die oben gestellte Forderung zielt neben der durch FACTOR/AIM erbrachten maximalen
Anwendungsflexibilitdt auch auf einen héchstmoglichen Benutzerkomfort durch Bereitstel-
lung von Bausteinbibliotheken ab. Aus diesem Grund wird eine Symboldatenbank definiert,
aus der der Anwender haufig vorkommende Komponenten entnehmen kann. Eine zusitzli-
che Komfortsteigerung geht mit der Verwendung des in Kap. 5.1 vorgestellten Referenz-
modells einher. Dieses Modell wird in FACTOR/AIM abgebildet und enthilt alle notwendi-
gen Aktivititen sowie deren Verkniipfungen untereinander und die zum korrekten Ablauf
benotigten Parameterdefinitionen.

Dem Anwender stehen somit an der von ihm sichtbaren Modellierungsoberfliche alle not-
wendigen Softwarekomponenten zur Verfiigung, die er fir die erfolgreiche Modellierung
und Planung von Kernprozessen benétigt: die Grundfunktionen von FACTOR/AIM, das
implementierte Referenzmodell und eine umfangreiche Symboldatenbank.

5.2.2 Objekte, Parameter und KontrollfluBbeziehungen

Um dem Systembenutzer die Modellierung so weit wie moglich zu vereinfachen, werden
typische Objekte, deren Parameter sowie wesentliche KontrollfluBbeziehungen vordefiniert
und in der Symboldatenbank abgelegt.

Die Objekte der Datenbank sollten den Aktivititen der Unternehmensprozesse entsprechen.
Im allgemeinen wird man extrem viele verschiedene Aktivititen in den ProzeBabliufen vor-
finden. Es macht aber keinen Sinn, alle diese Aktivititen einzeln zu erfassen und abzulegen,
weil darunter die Flexibilitat und die Ubersichtlichkeit des Simulationssystems leidet. Viel-
mehr muB versucht werden, gemeinsame, quantifizierbare Merkmale von Einzelaktivititen
zu finden, die im weiteren als Parameter betrachtet werden kénnen. Die Anzahl der ver-
schiedenen Aktivititen reduziert sich dadurch soweit, daB sich finale Aktivitatstypen defi-
nieren lassen, welche dann letztendlich in der Datenbank hinterlegt werden konnen. Bei der
Modellierung miissen nur noch die einzelnen Typen ausgewihlt, und deren Parameter so
eingestellt werden, daB sich ein wirklichkeitsgetreues Abbild des Modellierungsgegenstands
ergibt.

GemiB den Ausfiihrungen in Kapitel 4 lassen sich folgende Aktivititstypen fiir Geschifts-
und Produktionsprozesse identifizieren:

o Geschiftsprozesse: Bearbeiten, Puffern

o Produktionsprozesse: Bearbeiten, Handhaben, Riisten, Priifen,
Transportieren, Puffern/Lagern

Wie man leicht erkennen kann, sind die Aktivititen ,Bearbeiten” und ,,Puffern” sowohl Ge-
schifts- als auch Produktionsprozessen gemein. Im Sinne einer integrierten Losung und im
Hinblick auf die Bildung von Wertschopfungszentren wire es wiinschenswert, daB3 die Ak-
tivititen von Geschafts- und Produktionsprozessen nicht explizit unterschieden werden
miiften.
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Generell werden in Geschiftsprozessen vorrangig Informationen gesammelt, aufbereitet,
verandert und verarbeitet, wihrend in Produktionsprozessen zusitzlich mehrheitlich Ma-
terialbewegungen und -veranderungen stattfinden. Fiir die integrierte Abbildung von Aktivi-
titen aus Geschifts- und Produktionsbereichen ist es daher notwendig, Informations- und
Materialfliisse in ihrer Darstellungsweise einander so anzupassen, daB sie in einem einheitli-
chen Rahmen verwendet werden konnen. Dazu wird von Informations- auf Materialfliisse
oder von Material- auf Informationsfliisse abstrahiert.

Es ist leicht erkennbar, daB die Unterscheidung von Information und Material allein durch
geschickte Auswahl von Parametern aufgehoben wird. Beispielsweise kann man der Aktivi-
tit , Bearbeiten in Geschifts- wie auch in Produktionsprozessen Hilfsmittel und Arbeits-
kréfte zuordnen, wobei Hilfsmittel im Geschaftsbereich Computer und im Produktionsbe-
reich dagegen Werkzeugmaschinen sein konnen. Pufferbereiche konnen dann analog entwe-
der reservierter Speicher auf der Festplatte des Computers bzw. eine Postablage oder eine
bestimmte Pufferfliche in der Werkstatt sein. Die konkrete Zugehorigkeit zu einem Ge-
schifts- bzw. Produktionsproze8 wire dann nur noch anhand einer reprasentativen Be-
zeichnung der Aktivititen und Ressourcen méglich.

Als Konsequenz wird eine Aufteilung von Aktivitdten in Geschéfts- und Produktionsprozes-
se gegenstandslos. Mit der allgemeinen Abbildung von Aktivititen wird also schon bei der
Systemmodellierung die Bildung von Wertschopfungszentren forciert und damit der Forde-
rung nach Effizienzmaximierung von Unternehmensprozessen Rechnung getragen.

Im folgenden werden alle oben genannten Aktivititstypen hinsichtlich ihrer Parameter bzw.
Attribute detaillierter beschrieben. Basierend auf diesen Beschreibungen kann die Kompo-
nentendatenbank im Simulationssystem FACTOR/AIM gestaltet werden.

a) Bearbeiten

Unter der Aktivitit , Bearbeiten” werden alle Titigkeiten zusammengefaft, bei denen
Dokumente (im Geschaftsbereich) und Werkstiicke bzw. Material (im Produktions-
bereich) bearbeitet und veréndert werden.

Jede dieser Titigkeiten hat dabei einen gewissen Zeitbedarf. AuBBerdem werden Bear-
beitungshilfsmittel (Werkzeugmaschinen, Computer u.dgl.m.) und zumeist menschliche
Arbeitskrdifte benotigt. Weiterhin ist die Ausfiihrbarkeit von Bearbeitungstatigkeiten
durch den verfiigbaren Pufferbereich determiniert.

b) Handhaben

Fiir die Handhabung von Werkstiicken werden generell Hilfsmaschinen oder/und Ar-
beitskrdfte benotigt. Des weiteren mul wiederum ein bestimmter Pufferbereich zur
Verfiigung stehen. Zum Ausfiihren der Titigkeit ist eine bestimmte Zeitspanne erfor-
derlich.
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<)

d)

€)

Riisten

Beim ,Riisten werden Maschinen auf den Arbeitsschritt ,Bearbeiten“ vorbereitet. Dies
kann entweder vollautomatisch oder durch Unterstiitzung menschlicher Arbeitskrdfte
geschehen. Der Zeitbedarf fir das Riisten variiert in Abhingigkeit der spezifischen
Aufgabenstellung. Die jeweiligen Umriistzeiten konnen effizient in einer Zeittabelle
festgelegt werden.

Priifen

Priifvorginge konnen als erweiterte Bearbeitungsvorgiinge angesehen werden. Neben
Zeitbedarf, Priifeinrichtungen, Arbeitskrdften und Pufferbereich tritt noch ein weiterer
Faktor in Erscheinung: die Fehler-/Ausschufrate bzw. formale Bedingungen, die erfiillt
sein miissen, um die Priifung erfolgreich zu bestehen.

Transportieren

Bei der Aktivitt ,, Transportieren® sind die Quelle, das Transportziel und das dazuge-
horige Transportmittel von Interesse. Am Zielpunkt muf3 ein Pufferbereich zur Verfi-
gung stehen, an dem das Material bzw. die Werkstiicke entladen werden konnen. Im
allgemeinen werden fiir Transportvorgénge auch Arbeitskrfte benétigt. Die Transport-
zeit muB entweder explizit angegeben werden oder sie ergibt sich als Produkt aus
Weglinge und Transportgeschwindigkeit.

Puffern/Lagern

Beim ,Puffern/Lagern* werden Werkstiicke bzw. Dokumente im Gegensatz zu Bear-
beitungsvorgingen nicht verandert. Hier wird lediglich der Produktionsplan einzelner
Produkte fiir eine gewisse Zeitspanne verzogert. Diese Zeit ergibt sich aus dem Mittel
aller Zeitspannen, die zwischen Ablegen und Wiederaufnehmen eines Teils im Puffer/
Lagerbereich vergehen.

In gewissem Sinne stellt das Puffern/Lagern nur implizit eine Tatigkeit dar, die sich
allein dadurch ergibt, daBB nachfolgende Arbeitsschritte ankommende Teile oder Doku-
mente nicht sofort weiterverwenden konnen. In der Auswertung des simulierten Pro-
duktionsablaufs ist es jedoch von groBem Interesse, wie klein die jeweiligen Puffer-/
Lagerbereiche gewihlt werden konnen, um Parameter wie Durchlaufzeit oder Kapital-
bindung méglichst giinstig zu beeinflussen.

Mit den aufgezeigten Aktivitétstypen allein ist eine Modellierung von Ablaufen jedoch noch
nicht moglich, da bisher noch kein Hilfsmittel beschrieben wurde, mit dem sich Reihenfolge-
beziehungen zwischen mehreren Aktivitaten herstellen lassen. Ublicherweise werden dazu
(Fertigungs-) Ablaufpldne verwendet, in denen exakt aufgelistet ist, welche Aktivitat wann
durchzufiihren ist. Im Simulationssystem muB demzufolge eine adiquate Beschreibungs-
moglichkeit gefunden und benutzt werden, um deterministische Ablaufe zu gewahrleisten.
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In Anlehnung an reale Gegebenheiten miissen nun noch zusétzliche KontrollfluBbeziehungen
definiert werden, ohne die viele Prozesse nur unvollstindig modelliert werden konnten. Bei-
spielsweise sind verzweigte Prozesse mit den bisherigen Mitteln noch nicht beschreibbar.

Ablauf-/ProzeBplan

Folge Splitten Koppeln Wiederholen Selektieren
Bild 5.9: Objekte, Parameter und Kontrollflupbeziehungen im computerunterstiitzten
Simulationssystem

Im einzelnen fehlen zur vollstindigen Abbildung von Prozessen noch folgende Elemente:
Splitten, Koppeln, Auswihlen, Wiederholen und die Folge. Splitten bedeutet hierbei eine
Aufteilung des weiteren Ablaufs in zwei oder mehr zeitlich parallel ablaufende Teilprozesse.
Diese Teilprozesse konnen iiber das Koppelelement wieder zusammengefiihrt bzw. syn-
chronisiert werden. Eine selektive Verzweigung des ProzeBablaufs ist mit dem Auswahlele-
ment gegeben. Dabei wird aus mehreren Fortsetzungsmoglichkeiten genau eine anhand ei-
nes deterministischen Verzweigungskriteriums ausgewihlt, und an dieser Stelle mit dem
Ablauf fortgefahren. SchlieBlich lassen sich wiederholende Teilabléufe mit dem Wiederho-
lungselement modellieren. Dieses Element muB ein Abbruchkriterium besitzen, anhand des-
sen {iber die nochmalige Wiederholung entschieden werden kann. Sobald es nicht mehr er-
fiillt ist, muB der Ablauf bei der dem Wiederholungselement folgenden Aktivitit fortgesetzt
werden. Die Folge dient der sequentiellen Verkniipfung von Aktivitaten.

Um Prozesse mit den oben genannten Aktivitdten und KontrollfluBelementen simulieren zu
konnen, fehlt noch ein entscheidender Auslosefaktor. In der Realitdt werden Prozesse nur
dann gestartet, wenn entsprechende (explizite oder implizite) Auftrige vorliegen, die Lei-
stungen verlangen, welche mit eben jenen Prozessen erbracht werden. Ebenso muB folglich
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im Simulationssystem der Start eines Prozesses ausgelost werden. Entweder nach einem
determinierten Zeitplan oder nach mehr oder minder willkiirlichen Intervallen miissen dem
Aktivitatsnetz Auftrdge erteilt werden. Aufirige miissen das Datum des Auftragseingangs,
den Umfang der nachgefragten Leistungen und das Falligkeitsdatum als parametrierbare
GroBen enthalten. Selbstverstandlich miissen Auftrige nicht immer von externen Kunden
erteilt werden, sondern koénnen auch unternehmensintern erzeugt werden. Ein Beispiel
hierfiir wire der AnstoB der Fertigung von Standardprodukten bei Unterschreitung einer
Mindestbestandsgrenze im Fertigwarenlager.

Bild 5.9 gibt einen Uberblick iiber die in diesem Kapitel definierten Aktivititen, Kontroll-
fluBelementen sowie deren Zusammenhénge.
5.2.3 Modellierung von Prozefistrukturen

Die Modellierung und Optimierung von ProzeBstrukturen soll mittels eines schrittweisen
Konzeptes der Umgestaltung durchgefiihrt werden.

SIMULATION li

Abstraktion

Simulations-

reales System modell

Realisierung Modellvariaﬁion \ Experirhente

Iterations-
@

formale

Folgerungen fiir |
Ergebnisse ‘

" Interpretation
das reale System ‘

i Ubén;abung )

Bild5.10:  Konzeptionelle Vorgehensweise bei der Prozefoptimierung

Der erste Schritt ist dementsprechend die Erfassung und Abbildung der Ausgangsstruktur
(Iststruktur) im Simulationssystem FACTOR/AIM. Nachfolgend wird das abgebildete Pro-
zeBmodell solange verandert, bis sich das gewiinschte Optimierungsziel einstellt. Die einzel-
nen ProzeBstrukturen werden dazu wiederholt simuliert und anhand von quantifizierten gra-
fischen und tabellarischen Auswertungen miteinander verglichen. ’
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Als grundlegende Vorgehensweise bei der Neustrukturierung der Produktionsprozesse
empfiehlt sich eine getrennte Optimierung hinsichtlich logistischer und kapazitiver Aspekte.
Da sich die Ziele dieser Aspekte teilweise kontrir gegeniiberstehen, 1aBt sich in einem
Schritt noch keine optimale Struktur finden. Dazu bedarf es der wiederholten Ausfihrung
von Optimierungsschritten, wobei die Ergebnisse aus einem Schritt bei dem nichsten Be-
riicksichtigung finden miissen.

Logistische I i

ot L - ©O-0—E-®
Prozef Il - - . - -

Optimierung 3 Optimierung
Durchlaufzeit lteration Kapazititsauslastung
Bestédnde Bearbeltung
Handhabung
Transport

Risten " @@ - . Proze8 II

Bild5.11:  Konkurrierende Optimierungsziele bei der Prozefgestaltung

Nach einer gewissen Anzahl von Optimierungsschritten sollte sich eine Struktur herauskri-
stallisieren, die einen wohlabgestimmten Kompromif3 zwischen logistikorientierten und ka-
pazititsorientierten Optimierungsgesichtspunkten bietet, und deren Realisierung ein effizien-
tes Ablaufen der Kernprozesse garantiert.

In Kapitel 4 wurden Méglichkeiten aufgezeigt, wie die Kernprozesse eines Unternehmens
identifiziert werden konnen. Diese Kernprozesse miissen hinsichtlich der Struktur der in
ihnen enthaltenen Aktivititen und der dazugehorigen Verkniipfungen untersucht werden.
Aufgrund der so gefundenen Aktivititsstruktur kann das ProzeBmodell im Simulationssy-
stem FACTOR/AIM gebildet werden. Hierzu kann man sich der vordefinierten Symbole aus
der Symboldatenbank und soweit wie moglich des schon abgebildeten Referenzmodells fiir
Prozesse der Elektro- und Elektronikindustrie bedienen.

Dabei kann jeder Aktivitdt genau ein entsprechendes Symbol zugeordnet werden. Die Ver-
kniipfung der Aktivititen wird in FACTOR/AIM mit dem Aufstellen eines ProzeBplans
(Ablaufplans) nachgebildet. Wie auch in der Realitit werden in diesem ProzeBplan Arbeits-
ablaufe mit den dazugehorigen Arbeitsschritten (Aktivititen) definiert. Die eigentliche Zu-
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weisung von Parametern bzw. Merkmalsauspragungen findet bei der Definition der einzel-
nen Arbeitsschritte statt. Im wesentlichen besteht diese Definition aus der Angabe der Bear-
beitungszeit und den fur die Ausfiihrung der Aktivitit benotigten Ressourcen, wie z.B. der
Zuordnung von Maschinen, Arbeitskréften, Transportmitteln oder Pufferbereichen.

ProzeB-
struktur

@ Elle:: Selacted | EIC Sin L o =

™ ] ] 2

Arb. 1 Arb. 2 Arb. 4 =

i Prifen lTnn:porHeron[ Selektieren | Risten “ Montieren 2
4 2 9 3 7 :

[

plan

cript

Bild 5.12: Abbilden von Prozessen im Simulationssystem FACTOR/AIM

Prinzipiell ist das so entstandene Simulationsmodell nun vollstindig. Zur sinnvollen Durch-
fiihrbarkeit der Simulation fehlt aber noch eine entscheidende Komponente: die Auftrige.
Auftrage lassen sich in FACTOR/AIM relativ einfach definieren. Es besteht die Wahl zwi-
schen einem fest definierten Zeitplan fir eintreffende Auftrage oder der Definition eines sich
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zyklisch wiederholenden Aufirags. Beide Varianten lassen sich natirlich auch mischen. Es
liegt nun im Ermessen des Planers, einen sinnvollen, der Realitit angepaB3ten Aufiragsmix zu
definieren. Auf die Konsistenz dieses Mixes in Bezug auf reale Geschehnisse sollte besonde-
res Augenmerk gelegt werden. Hiervon hangt in entscheidendem MaBe die Aussagekraft
der aus dem Simulationslauf gewonnenen Ergebnisse ab, wie mittlere Bearbeitungszeit und
insbesondere mittlerere Puffer- und Lagerbestinde. Nach einer Priifung auf innere Konsi-
stenz ist das Modell endgiiltig bereit fiir die Durchfithrung der Simulation.

Zur Auswertung der Ergebnisse bietet FACTOR/AIM verschiedene grafische und tabellari-
sche Moglichkeiten an:

Total Time in State

W] FACTOR/AIM - Database: REFERENZ 7001

600
500
400
300
200
100,
ol .
14 15 5

fidie B Setup B Busy 8 Blocked
B Breakdown B Maintenance & Off shift

i

Configuration: Summary studies Current Sim Date: 15.06.19

Alternative: 002 — modifizierte Iststruktur

———Proportion—-— States:
Scheduled On Shift
Resource On Shift Overtime Util Busy Setup Idle Breakdown
4 1.000 0.000 0.818 0.818 0.000 0.182 0.000
15 1.000 0.000 0.976 0.976 0.000 0.024 0.000
S 1.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.365 0.000
———————— Queue Length: Waiting Tim

07635 0.481 0 000 1.000 3.365  4.159  0.000 20.893
35,873 21.760  0.000 62.000 187.308 124.792  0.000 338.305 79
2209 2.870  0.000 10.000 11.450 15.332  0.000 64.685 141

Bild 5.13: Grafische und tabellarische Auswertung der simulierten Prozefstruktur
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Neben der statischen Auswertung nach AbschluB3 eines Simulationsdurchlaufs konnen au-
Berdem in dynamischen Diagrammen wihrend der Simulation der Status bzw. numerische
Parameter von Ressourcen animiert werden.

Mahnungen

Schichtpla Sut
Copy . Ctri+in:
| pfiegen Pn;

Clear

Buchqng- |
| FW-Lager |

i Bnchun—;—| :

Tellelager l

Bestell-
vorschliige

Bostellungen
2us.fassen

Buchung
Lager

Bestellungen
bearbeiten

Best. drucken/
versenden | F

Logistik

h'lundumpu
41 stndar

erzeugen

Materialvert.

Auftrags-
vhuﬁﬂg_ung:

L N,

Bild 5.14:  Effiziente Systemmodellierung durch Nutzung von Referenzmodellen

Wie in Kapitel 5.1 beschrieben, besteht mit dem Referenzmodell eine effiziente Struktur fir
Prozesse in der Elektro- und Elektronikindustrie. Die schrittweisen Veridnderungen der
Ausgangsstruktur wihrend der Simulation des Modells in FACTOR/AIM sollten deshalb
derart vorgenommen werden, daB sich die Struktur der realen Prozesse merklich dem Refe-
renzmodell angleicht. Mit dieser Pramisse lassen sich viele Simulationsalternativen vermei-
den, so daB die Durchfiihrungszeit fiir den gesamten Simulationsvorgang relativ kurz gehal-
ten werden kann.

Die konkrete Veranderung der Ausgangsstruktur erfolgt durch Hinzufiigen bzw. Entfernen
von Aktivititen sowie der Anpassung von Merkmalsauspridgungen bzw. Parametern. Da die
im Referenzmodell genannten Aktivitaten in der Realitat meist durch mehrere Teilaktivitaten
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realisiert werden, besteht eine wesentliche Aufgabe bei der Verinderung der Aus-
gangsstruktur im Auffinden von zu einer Aktivitit des Referenzmodells ,,passenden” Teil-
aktivititen. Diese Teilaktivititen konnen nun (schrittweise) zu groBeren Verbanden zusam-
mengefaBt werden. Daraus lassen sich wiederum Anderungen der Merkmalsauspragungen
der einzelnen Teilaktivititen ableiten. Moglicherweise kann die bisherige ProzeBstruktur
sogar so umgestaltet werden, daB einzelne Teilaktivititen nun zu einer einzelnen Aktivitdt
zusammengefaBt werden konnen. Dies bedeutet eine Vereinfachung des Arbeitsablaufs in

der bisherigen realen ProzeBstruktur.

|

| - \/ \
)ﬂ—.h’ Auftrags- Auftrags-u |
’ I'\’ annahme A erfassung | /) /i

~ -

ot

; .— .—_
il l
T ATy

Tran | ’

e =T ‘Vertrieb -

Ausschnitt aus | : :
Ausgangsstruktur g : Ausschnitt aus i

(Iststruktur) Refrenzmodell j

|

o o L it i

Bild 5.15:  Modifikation der Ausgangsstruktur auf Basis des Referenzmodells

Inwieweit sich die Verianderungen der Modellstruktur als (Teil-) Effizienzverbesserungen
der realen Struktur bemerkbar machen, kann durch Vergleiche von Kenndaten und Parame-
tern der jeweils aktuellen mit der vorherigen Modellstruktur untersucht werden. Dazu kon-
nen wiederum die zu FACTOR/AIM gehorenden Berichts- und Diagrammgeneratoren ver-
wendet werden. Sie gestatten einheitliche und ibersichtliche Darstellungsmoglichkeiten der

Ergebnisse verschiedener Simulationsalternativen.

66



5 Gestaltung von Kernprozessen

53  Dezentralisierung von Sekundiirleistungen - Outsourcing

Die Nutzeneffekte der Konzentration auf Kernpotentiale konnen nur bei paralleler Dezen-
tralisierung von Sekundarleistungen erreicht werden. Dezentralisierung ist dabei als unter-
nehmensinterne Organisationsentflechtung wirtschaftlich selbstandiger Einheiten in Gestalt
von Profit Centers oder Ubergang zur Nutzung unternehmensexterner Fertigungs- oder
Dienstleistungspotentiale zu verstehen.

Mit der Gestaltung von Profit Centers soll die innerbetriebliche Sekundarleistung auch flir
externe Partner nutzbar gemacht werden. Dadurch kénnen einerseits bestehende betriebliche
Ressourcen besser genutzt werden, andererseits kann aber auch die Wirtschaftlichkeit des
Sekundirbereiches mit Schaffung von Wettbewerb besser kontrolliert werden. Durch diese
MaBnahme erfolgt quasi ein ,innerbetriebliches Outsourcing” unter Harmonisierung sozialer
Randeffekte.

Es gilt weiterhin, im Zuge einer Reduzierung der Fertigungstiefe und Konzentration auf
Kernpotentiale verstarkt dezentrale Ressourcen zu nutzen und damit am jeweiligen Standort
die Wirtschaftlichkeit der Produktion zu sichern. Nach Einschétzung von Experten [8] wird
in Zukunft die internationale Arbeitsteilung erheblich an Bedeutung gewinnen. Dabei haben
US-Unternehmen mit Investitionen in Mexiko und japanische Unternehmen mit Engagement
in Ostasien lingst Mafstidbe gesetzt. Auch am Standort BRD miissen zur Sicherung der
internationalen Wettbewerbsfihigkeit entsprechende Potentiale genutzt werden. Hier erga-
ben sich insbesondere durch den Europiischen Binnenmarkt und die Offnung der Grenzen
nach Osteuropa neue Moglichkeiten.

Arbeitskosten in

Deutschland
(DM/h) e
40
Ungarn CSFR  Polen
4]l =1 =
Japan
USA
30| singapur Korea Taiwan Hohgkong
25| Mexiko Kuba — —_—
3 ‘g 8
[ [4] 5 &

Bild 5.16:  Arbeitskosten in der Triade USA, Japan und Europa; Quelle: IddW 1993
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Analysiert man die Produktionspotentiale der osteuropéischen Reformlinder, so verbleibt
die Frage nach der Dauerhaftigkeit der Kostenvorteile bei Produktionskooperationen mit
Partnerunternehmen in Zentral-Europa, insbesondere da dort das Lohnniveau bereits ver-
gleichsweise stark angestiegen ist. Insofern wird sich in den nichsten Jahren eine wirtschaft-
liche Kooperation entwickeln, die mehr und mehr neben den direkten Nachbarn auch die
Nachfolgestaaten der fritheren UdSSR einschlieBen wird. Verstirkt wird diese These durch
die Tatsache, daB zukiinftig nicht nur das nutzbare Produktionspotential im Vordergrund
stehen wird, sondern auch mogliche Absatzpotentiale ins Kalkiil gezogen werden miissen.
Dieser Aspekt wirft die Frage auf, ob man bei der Suche nach Kooperationspartnern nicht
gleich noch etwas weiter nach Osten blicken sollte!

Bulgarien
Polen
Rumadnien
ehem. UdSSR
ehem. CSFR
Ungam
Monats- | Personal- | Arbeils-
verdienst | zusatz- kosten
kosten
Bulgarien 112 61 173
Polen 218 149 367
Rumanien 125 83 188
ehem. UdSSR 58 37 59
ehem. CSFR 254 147 401
Ungarn 403 259 662
Deutschland 3575 3000 6575
(West)

Bild5.17:  Markt- und Produktionspotentiale in Osteuropa [83, 85]

Analysiert man die Handelsbilanz zwischen Deutschland und den Reformlindern, so zeigt
sich generell ein HandelsbilanziiberschuB aus deutscher Sicht. Hinsichtlich der Warenstruk-
tur sind folgende Merkmale hervorzuheben:

e Die Warenstruktur der Ausfuhren der Reformldnder ist durch eine Dominanz technolo-
gisch einfacherer Produkte gekennzeichnet. Wihrend Agrar- und Rohstoffsektor an Be-

deutung verlieren, nimmt das Gewicht des Industriesektors zu.

o Die Warenstruktur der Einfuhren zeigt Schwerpunkte auf technologisch anspruchsvollen
Invest- und Konsumgiitern.

Bei der ersten Zusammenarbeit mit Produktionspartnern in den Reformlandern wihlen die
meisten Unternehmen den sicheren Weg auf der Basis von Joint-Ventures. Bild 5.18 besti-
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tigt diese Aussage und weist besonders eine Konzentration auf RuBland und Zentral-Europa
aus.

Usbekistan [
WeiBruBland [
Kasachstan [
Slowenien|[ ]
Ukraine [
Litauen ")
Lettland[———— )
Bulgarien [T
s
R |

Deutsche Importe

t t t t t
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Estland

Tschech. Rep.

Polen Quelle: PRODUKTION, 9.3.95
Ruménien
Ungam
RuBland

) ' 4 4 4 + +— I
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Joint-Ventures [in Ted.)

Bild 5.18:  Emwicklung der Zusammenarbeit mit osteuropdischen Produktionspartnern
Bild 5.19 beschreibt ein Beispiel zur globalen Fertigungskooperation. Zu beachten sind da-

bei natiirlich stets Rahmenbedingungen wie Logistikaufwand (Wege, Zeit etc.) oder Quali-
tatsanforderungen (Priifzeichen?).

laximierung der .
Nutzung .

RuBland

Safh

Taiwan
Leiterplatte

Singapore
ASIC

Netzteil

Japan
Nadellager cz

GuRteile

Bild 5.19:  Beispiel zur weltweiten Kooperation in der Fertigung [30]
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Neben technologischen und logistischen Aspekten nimmt bei der Gestaltung von Produkti-
onsnetzwerken die Kommunikation eine wichtige Position ein. Obwohl verschiedenste
elektronische Medien heute weltweit verfligbar sind, bestehen Defizite hinsichtlich der fir-
meniibergreifenden Planung und Steuerung dezentraler Produktionsprozesse.

Grenzen der Kooperation sind zur Zeit vor allem noch in den eingeschrankten Moglichkei-
ten der Uberleitung hoherwertiger Technologien zu sehen. Dies wird sich in den néchsten
Jahren entwickeln. Andererseits wird bei naherer Betrachtung volkswirtschaftlicher Kenn-
zahlen der Reformstaaten, bei zunehmender Nutzung dieser Ressourcen, sehr schnell ein
Kapazititsproblem auftreten. SchlieBlich sind heute noch starke Defizite logistischer Natur
fiir vielfiltige Probleme der Uberleitung verantwortlich.

o Produktinnovation o Arbeitskraftepotential o Zollabfertigung
o ProzeBinnovation o Fachkraftepotential o Transportwege/-zeiten

Bild 5.20: Grenzen der Kooperation mit osteuropdischen Produktionspartnern

Mit der Verlagerung von Teilbereichen der Produktion konnen nicht nur die Kosten am
heimischen Standort gesenkt werden, sondern es erfolgt auch eine Verschiebung der Ar-
beitsstrukturen hin zu hochqualifizierten Aufgabenstellungen. Die Unternehmensfunktionen
,Entwicklung® und ,,Systemmontage“ nehmen dabei eine Schliisselposition ein.

Aktuelle Trends weisen als Kernpotentiale von Produktionsunternehmen am Standort
Deutschland die Bereiche Entwicklung und Montage aus. Bereiche der Teilefertigung wer-
den vielfach in Billiglohnlinder verlagert. Die Entwicklung als Know-how-Potential und die
Systemmontage als Schliisselpotential reaktionsstarker Kundenorientierung verbleiben am
Standort. Es bleibt kritisch anzumerken, daf3 das Wissen zur Entwicklung von Teilen ohne
eigene Teilefertigung langfristig in einem Unternehmen kaum gehalten werden kann.

70



5 Gestaltung von Kernprozessen

Leiterplatte
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Produktmontage

Spritzgieteile

Bild 5.21:  Entwicklung und Systemmontage - Kernpotentiale am Standort BRD

Ein typisches Beispiel fur die zunehmende Konzentration auf Systemmontage ist die Auto-
mobilindustrie. Baugruppen werden nach ,minuziésen Fahrplanen“ am Montageband ange-
liefert und kénnen in Zukunft teilweise sogar vom Lieferanten selbst montiert werden. Im
Zuge derartiger Vorgehensweisen entstehen um das Montageunternehmen Industrieparks
der Zulieferer.

Bild 5.22:  Konzentration auf Montage durch Integration elektrischer und mechani-
scher Funktionen (MID) [36]
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Von erheblicher Bedeutung fiir die Entwicklung dezentraler Produktionsnetze ist der in den
letzten Jahren stark einsetzende Strukturwandel durch Elektronik:

Die zunehmende Substitution mechanischer Funktionstriger durch elektrische Komponen-
ten und die damit verbundene Integration elektrischer und mechanischer Funktionen haben
weitreichende Auswirkungen auf die Produktionsstrukturen. Dieser Strukturwandel durch
Elektronik fordert die Konzentration auf Montage im Sinne der Gestaltung integrierter
Montagesysteme fiir elektronische und mechanische Komponenten (MID-Technik = Mol-
ded Interconnect Device).

Bei der MID-Technik erfolgt eine Konzentration auf Montage durch Funktionsintegration.
Dagegen kann der angesprochene Strukturwandel durch Elektronik genauso zu einer funk-
tionalen Entflechtung beitragen. Betrachtet man beispielsweise die Entwicklung funktionaler
Bausteine einer Drehmaschine, so erkennt man die steigende Bedeutung von Elektronik und
Software auf Kosten abnehmender Bedeutung mechanischer Komponenten. Dies fiihrt wie-
derum zu modularen Baustrukturen und damit zu Mdglichkeiten der Nutzung dezentraler
Produktionsressourcen in Verbindung mit einer Konzentration auf Systemmontage.

Im folgenden wird ein Konzept zur Identifikation von Sekundarleistungen und Ableitung
moglicher Outsourcing-Potentiale vorgestellt.

5.3.1 Begriffsklirung

Geht man auf den Ursprung des Ausdruckes zuriick, der aus dem amerikanischen Wirt-
schafisleben stammt, so stellt ,,Outsourcing® die Kurzform von ,,Outside Resourcing* bezie-
hungsweise ,,Outside Resource Using dar [10]. Das bedeutet, da8 man sich auBerhalb des
Unternehmens liegender Quellen bedient, d.h. die Verantwortung fiir spezifische Leistungen
wird auf Externe ibertragen.

Aufgrund der allgemeinen Bedeutung kann sich der Outsourcing-Begriff auf das gesamte
Leistungsspektrum, also auf Produkte als Sachleistungen und auf Dienstleistungen beziehen.
Damit tritt das Problem der Abgrenzung zur ,Make or Buy-Kategorie* auf. Diese wird in
der Literatur durchweg als iibergeordnet angesehen. Outsourcing stellt folglich nur eine
besondere Art, beziehungsweise einen Teil einer ,,Make or Buy-Entscheidung” dar.

Weiterhin ergeben sich neben dieser sachlichen Differenzierung Unterschiede im Bezug auf
den Entscheidungszeitpunkt.

,Make or Buy-Entscheidungsprozesse* werden in einem sehr friihen Stadium durchgefuhrt,
oft schon vor Beginn der Entwicklung eines Produktes. Outsourcing Uberlegungen hinge-
gen beziehen sich immer auf im eigenen Unternehmen bereits durchgefiihrte Leistungen;
denn nur in diesen Fillen konnen Uberlegungen tiber eine mogliche Ubertragung der Lei-
stungserstellung auf einen Externen angestellt werden. Auch steht ausschlieBlich die voll-
standige Verlagerung zur Diskussion, so daB hochstens in der Ubergangsphase eine paralle-
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le Eigen- und Fremdleistungserstellung stattfindet. Bei kurzfristigen ,Make or Buy-
Entscheidungen“ ist diese Mischform dagegen akzeptiert.
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Bild 5.23: Einordnung und Definition des ,, Outsourcing “

5.3.2 Bestimmung von Kernkompetenzen

Die gesicherte Identifikation von Outsourcing-Potentialen soll indirekt iiber den Umweg der
Bestimmung von Kernkompetenzen erfolgen. Alle nicht mit Kernkompetenzen in Relation
stehenden Prozesse konnen als OQutsourcing-Potentiale ausgewiesen werden.

Identifikation von Kernkompetenzen

Die Strategie eines Unternehmens muf3 darauf abzielen, basierend auf seinem Erfolgspoten-
tial langfristig wirksame Markt- beziehungsweise Wettbewerbsvorteile aufzubauen, die Be-
stand und Rentabilitit der Unternehmung dauerhaft gewihrleisten konnen. Dabei spricht
man von einem strategischen Wettbewerbsvorteil, wenn ein Unternehmen in der Wahrneh-
mung der Kunden in einem fiir diese wichtigen Leistungskriterium einen Vorteil besitzt, der
von der Konkurrenz kurzfristig nicht einholbar ist. Der Ursprung dieser vorteilhaften Lei-
stungskriterien ist in den unternehmensspezifischen Kernkompetenzen zu suchen.
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Kernkompetenzen finden letztendlich ihren Niederschlag in Produkten. Deren Absatz am
Markt gibt in hohem MaBe iiber die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens Auskunft.
Folglich ist es naheliegend, von der Annahme auszugehen, daB sich gerade an den erfolg-
reichsten Produkten zeigt, ob das Unternehmen iiber Kernkompetenzen verfligt und diese
mit Geschick nutzt.

224 o
hoch oo b — Identifikationspool
181 (ONNG)
16f O O
Markt- 14l Q
wachs-
tums- | 12}
rate 10 = (O
: 8
(in %) sl O _ Produkte werden
4 Q Q [~ bei Analyse nicht
niedrig o bericksichtigt
T I R I | |

10 4 2 1 05 03 0,1

hoch lrelativer Marktanteil | niedrig

Bild 5.24:  Portfoliomatrix zur Bestimmung des Identifikationspools fiir Kernpotentiale

Zur Analyse des Markterfolgs der Produkte einer Unternehmung kann die Produktportfo-
liomatrix herangezogen werden. In Bezug auf die Kernpotentialidentifikation ist bei den
Produkten anzusetzen, bei denen der Kunde eines Zukunftsmarktes (hohe Marktwachstums-
rate und hoher relativer Marktanteil) dem Angebot der Unternehmung den Vorzug gegeben
hat. Ist die Anzahl der resultierenden Produkte gering, so kann der Identifikationspool um
die sogenannten Priferenzprodukte (hoher relativer Marktanteil bei stagnierender Markt-
wachstumsrate) und gegebenenfalls auch um die sogenannten Newcomer (geringer relativer
Marktanteil aber hohe Marktwachstumsrate) erweitert werden.

Nach AbschluB der Produktklassifizierung gehdren dem Identifikationspool die erfolgreich-
sten Produkte des Unternehmens an. Deren LeistungserstellungsprozeB muf3 nun ber alle
Stufen der

- Produkt-/ProzeBentwicklung,

- Produktion und

- Aufiragsabwicklung mit Kundenbetreuung

auf Gemeinsamkeiten hin untersucht werden. Als Hilfsmittel dienen dabei Stiicklisten,
Zeichnungen, Arbeitspldne und sofern vorhanden besonders Dokumentationen des Quali-
tatsmanagements nach ISO 9000ff.
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Diese Aufgabe kann mit einer Clusteranalyse methodisch unterstiitzt werden. Durch Clu-
sterbildung kénnen ahnliche Aktivititen bzw. Merkmale im LeistungserstellungsprozeB ver-
schiedener Erfolgsprodukte sichtbar gemacht werden. Die Gruppen (Cluster) konnen mit
Hilfe von Matrizen gebildet werden. Die Produkte und das jeweilige Merkmal werden als
Spalten und Zeilen aufgefiihrt. Trifft ein Merkmal auf ein Produkt zu, so wird es innerhalb
dieser Zeilen-Spalten-Beziehung mit einem Zeichen markiert, sonst bleibt das entsprechende
Feld leer. Ziel der Clusteranalyse ist es, die einzelnen Zeilen und Spalten so umzuordnen,
daB sich entlang der Hauptdiagonalen der aufgestellten Matrix Untermatritzen (Cluster) aus
den jeweiligen Elementen bilden. Diese Gruppen weisen eine Merkmalsverwandtschaft auf,
die als Hinweis auf Kernkompetenzen interpretiert werden kann.
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Bild 5.25: Clusteranalyse zur Bestimmung kundenkritischer Endproduktvorziige und
Generierung von Hinweisen auf Kernkompetenzen

Zur Interpretation der Ergebnisse einer Clusteranalyse bedarf es kompetenter Vertreter der
Fachbereiche des jeweiligen Unternehmens. Nur sie sind in der Lage die den methodisch
aufbereiteten Erfolgsprodukt-Merkmals-Beziehungen immanenten Kernpotentiale (Fahig-
keiten) abzulesen.

Die auf diese Art und Weise ermittelten Kernkompetenzen beschreiben nur die heutige Un-
ternehmenssituation und sind deshalb weiterhin auf ihre Stabilitit im Zukunftsmarkt zu be-
werten. Dadurch sollen zukiinftige Entwicklungsbedarfe der Kernkompetenzen und Fahig-
keitsliicken gleichermaBen prognostiziert werden.
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Stabilitit von Kernkompetenzen

Im Rahmen einer Marktanalyse wird die Wettbewerbsumwelt des Unternehmens in die Be-
trachtung einbezogen. Dahinter steht der Gedanke, daB es strategisch zu kurz greift, sich bei
der Identifikation der Kernkompetenzen nur intern auf die eigenen Stirken zu konzentrieren
und nur diese Fahigkeiten auszubauen. Denn aufgrund der Langfristigkeit des Kernkompe-
tenzaufbaus besteht die Gefahr, daB die Anpassungszeit fiir notwendige Reaktionsmafnah-
men auf verinderte Rahmenbedingungen der Umwelt zur konsequenten Entwicklung von
Kernkompetenzen nicht zur Verfiigung steht. Somit besteht gleichzeitig die Notwendigkeit,
zukiinftige Entwicklungen am Markt, beim Kunden und bei der Konkurrenz moglichst friih-
zeitig abzuschitzen und sich auf die in Zukunft erfolgsentscheidenden Fahigkeiten zu kon-
zentrieren.

Deshalb sind unter Beriicksichtigung der unternehmensspezifischen Ausgangssituation und
der Interessen der Marktteilnehmer ,kritische Erfolgsfaktoren“ zu ermitteln. Denn es gibt
fiir ein Unternehmen externe Anforderungen, deren zufriedenstellende Erfiillung den Erfolg
eines Unternehmens sichert. Gelingt es einem Unternehmen, bestehende Kernkompetenzen
zu verfeinern beziehungsweise neue Kernkompetenzen aufzubauen, die die externen Anfor-
derungen erfiillen, so erhoht sich die Erfolgs- und damit Uberlebenswahrscheinlichkeit eines
Unternehmens.

. Fahigkeiten
kritische Gew.| F1 F2 F3 | F4 Fn | KEF-Wert
Erfolgsfaktoren
KEF 1
Hin-
KEF 2 weis
KEF 3 auf
KEF 4 Fahig-
keits-
Icken
KEFm
Fahlgkeltswert Ergeb-
Ranking nisse
der
Hinweis auf Stabilitét der Kernkompetenzen Identifikationsmatrix

Bild 5.26: Uberpriifung der Stabilitdt von Kernkompetenzen

Die Ermittlung von , kritischen Erfolgsfaktoren muB3 an den globalen Erfolgsfaktoren Zeit,
Qualitiat und Kosten ansetzen und diese so verfeinern, daf sie einer Bewertung zuginglich
sind. Dabei ist es hilfreich, Berichte des Vertriebs, Reklamationsaufzeichnungen, Messebe-
richte, Branchenstudien, Testberichte in Fachzeitschriften sowie sonstige Quellen auszuwer-
ten. Beispielsweise konnen fir die Kunden Garantieleistungen, Preis, Lieferzeit, Pro-
duktqualitit, -gewicht und -grofe, Entwicklungspotential sowie Flexibilitat im Hinblick auf
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Kundenwiinsche oder auch Faktoren wie Umweltschutzorientierung jetzt und in Zukunft
besonders wichtig sein. Zur Ermittlung der Stabilitit der Kernkompetenzen miissen die
analysierten , kritischen Erfolgsfaktoren” der im Rahmen der Produktanalyse aufgestellten
Fihigkeitsliste gegeniibergestellt werden. Hierzu werden die Fahigkeiten auf ihren Erful-
lungsgrad beziiglich der ,kritischen Erfolgsfaktoren® untersucht, indem die interne und die
externe Komponente der Kernkompetenzen in der Identifikationsmatrix zusammengefiihrt
werden. Dadurch wird die dauerhafte Kundenwirkung der aus dem Fahigkeitenpool heraus-
zudestillierenden Kernkompetenzen sichergestellt.

Die in der linken Spalte (Bild 5.26) stehenden ,kritischen Erfolgsfaktoren konnen gemif
ihres Bedeutungsgrades und ihres EinfluBpotentials auf den zukiinftigen Markterfolg der
Unternehmung gewichtet werden. AnschlieBend sind die zur Analyse stehenden Fahigkeiten
daraufhin zu beurteilen, inwieweit sie den ,kritischen Erfolgsfaktoren geniigen. Da es sich
bei ,kritischen Erfolgsfaktoren“ um qualitative Ziele handelt, deren Zielerfiillungsgrad
groBtenteils nicht absolut gemessen werden kann, ist eine vergleichende, relative Beurtei-
lung erforderlich.

Damit ist nur feststellbar, daB eine Fihigkeit besser zur Erfiillung eines , kritischen Erfolgs-
faktors“ geeignet ist als eine andere, nicht aber, um wieviel besser der Erflillungsgrad exakt
ist. Die Validitit des Ergebnisses ist dennoch gegeben.

Eine weitere Frage ist, wie viele verschiedene Punktwerte zur Beurteilung des Erfiillungs-
grades vorgesehen werden sollen. Da sich in der Praxis die Anwendung von fiinf Punktwer-
ten als Kompromif3 ergeben hat, sollte man eine Bewertungsskala anwenden, die von ,keine
Zielerfiillung® (0 Punkte) bis ,,ausgezeichnete Zielerfiillung® (5 Punkte) reicht.

Nach Durchfiihrung der Bewertung kann die Interpretation der Identifikationsmatrix sowohl
in horizontaler als auch in vertikaler Richtung erfolgen. Dabei ergeben die Summen der mit
den jeweiligen Gewichten multiplizierten Eintrige einer Spalte die Fahigkeitswerte, die ein
MaB fiir die Dauerhaftigkeit der Fahigkeiten darstellen. Aus den Fahigkeitswerten wird eine
Rangfolge ermittelt, wobei aufgrund der zahlenméBigen Begrenzung der Kernkompetenzen
die besten Fahigkeiten zu Kernkompetenzen hoher Stabilitéit erklart werden.

Der fiir den jeweiligen , kritischen Erfolgsfaktor durch Multiplikation des Gewichtungspa-
rameters mit der Zeilensumme ermittelte KEF-Wert driickt aus, in welchem MafBe die Fi-
higkeiten den jetzigen und zukiinftigen Marktanforderungen gerecht werden. Mit Hilfe des
maximalen KEF-Wertes, der sich aus der Multiplikation des Gewichtungsfaktors mit dem n-
fachen des Maximalpunktwertes ergibt, 148t sich die Fahigkeitsliicke beziiglich des optima-
len Erfiillungsgrades der ,kritischen Erfolgsfaktoren bestimmen, wodurch die Schnittstelle
zur Kompetenzplanung gebildet wird.

Wettbewerbsfihigkeit von Kernkompetenzen

Den abschlieBenden Schritt im Rahmen des Bestimmungsprozesses von Kernkompetenzen
stellt der Kompetenzprofilvergleich dar. Dabei soll die relative Stirke einzelner Kernkom-
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petenzen iiber mehrere Unternehmen hinweg verglichen werden. Der Profilvergleich ist als
Gegenprobe angelegt, da die bereits identifizierten Kernkompetenzen iiber eine Analyse der
erfolgreichsten Produkte gewonnen wurden und somit die relative Starke implizit enthalten
ist. Jedoch kann eine Gegenprobe dazu dienen, die Konkurrenz unter dem Gesichtspunkt
des Kernkompetenzenansatzes zu sehen und dadurch die Uberzeugung von den eigenen
Kernkompetenzen zu stirken.

Kompetenzbeherrschung
.12345678910

va‘emkom‘pet_enz 1

Wettbewerbs- —
‘Kemkompetenz 2 vorteil
B ‘KemkorhpetenZ 3 \/O >m
Kemkompetenz 4 ( /ﬁ/
Kekampeténz 5 S oMy \:;e:'t‘?;w;verbs-
Kefnkompetenz 6 K '
Kemkompetenz 7
: Kemkorhpetenz 8

[E-f eigenes Kompetenzprofil
Q—Q Kompetenzprofil des Hauptkonkurrenten

Bild5.27:  Kompetenzprofil-Vergleich mit Wettbewerbern

Die Bestimmung des Kompetenzprofils von Wettbewerbern gestaltet sich in der Regel sehr
schwierig. Hierbei kann meist nur auf die Rekonstruktion von Konkurrenzprodukten und
die Auswertung externer Quellen wie Veroffentlichungen in Fachzeitschriften oder Berichte
von Marktforschungsinstituten zuriickgegriffen werden. Wirklich entscheidende Anregun-
gen und Ideen finden sich oftmals bei Spezialisten einer anderen Branche, die zu den Besten
gehoren. Dariiberhinaus gestaltet sich die Informationsbeschaffung wber Nicht-
Konkurrenten erheblich einfacher als iiber Unternehmen der direkten Konkurrenz. Damit
besteht die Moglichkeit nicht nur einen Kompetenzprofilvergleich mit dem Wettbewerber
durchzufiihren, sondern die Fahigkeiten des eigenen Unternehmens brancheniibergreifend zu
bewerten. Der Vorteil besteht darin, daB8 durch die ausschlieBliche Betrachtung von Wett-
bewerbern allenfalls ein Gleichstand mit diesen erzeilt werden kann. Der Vergleich mit bran-
chenfremden Spezialisten bestimmter Aktivititen und Prozesse kann zu neuen Anregungen
fithren und damit innerhalb der eigenen Branche Wettbewerbsvorteile hervorbringen.

Die identifizierten Vergleichsprofile von branchenfremden und branchenzugehorigen Spit-
zenunternehmen konnen entsprechend obiger Darstellung (Bild 5.27) iibersichtlich vergli-
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chen werden. Auf der Grundlage dieser Darstellung kann die Tragfahigkeit eines Kompe-
tenzvorsprungs abgeschitzt werden, aber es konnen auch eigene Kompetenzliicken und der
Grad deren Ausprigung aufgedeckt werden.

5.3.3 Identifikation der Outsourcing-Potentiale

Es miissen erst die fiir das Outsourcing geeigneten Objekte (Produkte und Verfahren)
identifiziert werden. Weiterhin ist die Bereitstellung eines geeigneten Instrumentariums zur
quantifizierten Bewertung der Outsourcing-Potentiale erforderlich. Dazu bedarf es neben
einer Betrachtung der Kostenpotentiale auch einer Bewertung der Anforderungen und Lei-
stungsmerkmale zukiinftiger Kooperationsbeziehungen.

Ableitung potentieller Outsourcing-Objekte

Wie gezeigt wurde, griinden echte Wettbewerbsvorteile in Kompetenzen, die keinem Wett-
bewerber ohne weiteres zuganglich sind. Daraus 148t sich jedoch auch folgern, daB3 Leistun-
gen eines Unternehmens, die nicht auf dessen Kernkompetenzen basieren und daher nicht
wettbewerbsrelevant sind, potentiell von anderen Unternehmen erstellt und aufgrund von
moglichen Kompetenzvorteilen des externen Anbieters zu einem besseren Preis-Leistungs-
Verhiltnis auf dem Markt angeboten werden konnen. Damit kann also das gesamte Lei-
stungsspektrum eines Unternehmens, das nicht auf dessen Kernkompetenzen beruht, extern
giinstiger erstellt werden und somit fiir Outsourcing-MaBnahmen zur Verfligung stehen.

Fiir die Ermittlung von Outsourcing-Potentialen muf3 daher der Analyseumfang alle Lei-
stungserstellungsprozesse umfassen, die nicht auf Kernkompetenzen des Unternehmens
beruhen. Da die Potentialidentifikation vor dem Hintergrund einer spiteren Realisierung
durchgefiihrt wird, sind die Analyseobjekte so zu wihlen, daB im Falle einer hohen
Outsourcing-Attraktivitat deren Verlagerung auch durchgefiihrt werden kann. Um dieser
Bedingung zu geniigen, miissen bei der Definition von Analyseobjekten die nachfolgend
aufgefiihrten Restriktionen [11] berticksichtigt werden.

Es ist nicht unmittelbar ersichtlich, da8 Outsourcing-Betrachtungen nicht atomar, d.h. auf
Basis einzelner Aktivititen, getroffen werden konnen. Vielmehr sind derartige Betrachtun-
gen anhand von marktfihigen Leistungen anzustellen, da eine Leistung sinnvoll nur dann
extern bezogen werden kann, wenn sie iiberhaupt marktfihig ist. Dem Kriterium der
Marktfihigkeit kann innerhalb des Unternehmens Rechnung getragen werden, indem man
Leistungsstufen, d.h. jeweils eine Menge von Aktivitaten, die zur Erstellung einer marktfa-
higen Leistung, wie zum Beispiel eines Bauteils, notwendig sind, als kleinste Einheit fiir ein
Analyseobjekt definiert.

Technologisch bedingte Beschrinkungen beruhen auf der Produkt- und der Produktions-
prozeBtechnologie. Solche Restriktionen haben zur Folge, daB bestimmte Aktivitdten oder
Teilprozesse nicht getrennt werden kénnen. Weitere durch solche GesetzmaBigkeiten verur-

79



5 Gestaltung von Kemnprozessen

sachte Einschriankungen des Aktionsraums treten dann auf, wenn Ergebnisse von Teilpro-
zessen nicht lager- oder transportfihig sind, was eine externe Verarbeitung ausschlieft.
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Bild 5.28: Darstellung von Qutsourcing-Potentialen mit der Produkt-Prozef-Matrix

Der Aktionsraum fiir Qutsourcing-Betrachtungen wird von den Dimensionen Produkte und
Prozesse einer Unternehmung aufgespannt. Ein Produkt spiegelt das Ergebnis des Lei-
stungserstellungsprozesses wieder, der sich seinerseits aus mehreren Teilprozessen zusam-
mensetzt. Da ein ProzeB auch mehreren Produkten dienen kann, 1aBt sich der Produkt-
ProzeB-Zusammenhang anschaulich mit Hilfe einer Matrix darstellen (Bild 5.28).

In der Matrix konnen die zur Leistungserstellung eines Produktes benétigten Prozesse
markiert werden, wobei diejenigen Produkt-ProzeB-Felder, die auf einer der festgestellten
Kernkompetenzen basieren, besonders hervorgehoben werden sollten. Ob ein Feld auf einer
Kernkompetenz basiert, kann anhand der im Rahmen von Kapitel 5.3.2 gewonnenen Auf-
zeichnungen leicht festgestellt werden. Die noch verbleibenden Aktivititen tragen nicht zu
einem signifikanten Wettbewerbsvorteil des Unternehmens bei und stehen fiir eine tieferge-
hende Outsourcing-Analyse zur Verfligung.

Quantifizierung der Outsourcing-Potentiale

Nach der Identifikation moglicher Qutsourcing-Potentiale sind die betroffenen Sekundérpo-
tentiale in ihrer Struktur zu ermitteln und Nutzeneffekte einer Verlagerung quantitativ abzu-
schitzen.
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Es gilt, das unternehmensspezifische Aktivititsnetz, den Beziehungszusammenhang zwi-
schen Ressourcen, Prozessen und Produkten, méglichst detailliert aufzudecken. Ein geeig-
netes Verfahren zur strukturellen Identifikation und quantifizierten Analyse der relevanten
Geschiifts- und Produktionsprozesse wurde bereits in Kapitel 4 vorgestellt. Damit kann das
Entscheidungskriterium , Kosten der eigenen Leistungserstellung” in direkten und indirekten
Bereichen eindeutig gefaBt werden.
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Bild 5.29: Vorgehen bei der Quantifizierung von Qutsourcing-Potentialen

Weiterhin sind die Anforderungen an mogliche Kooperationspartner zu definieren und nach
den relevanten Kriterien zu bewerten. Zur Quantifizierung des Leistungsvergleiches wird
eine Eignungskennzahl fiir den jeweiligen Kandidaten ermittelt. Das vorgeschlagene Vorge-
hen wurde durch ein entsprechendes Softwaretool (,, SEARCH") unterstiitzt.

SEARCH stellt verschiedene Funktionen zur ,Erstellung von Lieferantenwunschprofilen®,
,,Archivierung von Lieferantenbewertungen“ und ,,Auswahl geeigneter Kooperationspart-
ner zur Verfiigung. Bei der Auswahl von Kooperationspartnern empfiehlt sich folgende
Vorgehensweise:

Die Anforderungen an den zukiinftigen Produktionspartner sind zundchst in einem
,Wunschprofil“ zu dokumentieren. Dabei sind fiir die Vorauswahl K.o.-Kriterien festzule-
gen. Die Bedeutung der einzelnen Anforderungen ist mittels Gewichtungsfaktoren fein zu
spezifizieren.

Auf der Basis der K.o.-Kriterien kann nun mit Unterstiitzung einschlagiger Datenbanksy-
steme (z.B. Datenbanken von Industrie- und Handelskammern) eine grobe Vorauswahl
moglicher Kandidaten getroffen werden. Diese sind weiterhin im Rahmen von gegenseitigen
Firmenbesuchen genau nach den releventen Anforderungen zu durchleuchten.
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5 Gestaltung von Kernprozessen
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[Bauer AG 001 AGO04 004 001 KGOO3
1.1 Rechtsfc i
1.2 Unteinehmensgrole 10,00%]
1.3 Personaldaten 30,00%]
1.4 Stabilat/Bonkat 40,00%|
2.1 Preise
2.2 Kostenbehernrschung

3.1 DIN ISO S001-9003

3.2 Auditierungen best. Fimen

1 allgomeino Fimen- 3.3 individuelle Qualitatstrtersuchung
2 Preise und Kosten- 4.1 Zuverlassigkeit [:]
beherrschung vy
4.2 Flexibiitat —

3 Qualitat 40,00

4 Lieferung 20,007 5.1 Maschinenpark +]
Gewichtung des Kiitesiums 3.1 | NF
Bild 5.30: Softwaretool zur Bewertung und Auswahl von Kooperationspartnern

Die Durchfiihrung und Ergebnisdokumentation dieser Lieferantenbewertungen wird effizi-
ent von SEARCH unterstiitzt. Das rechnergestiitzte Werkzeug kann in dieser Phase als In-
formationssystem genutzt werden.

AbschlieBend soll nun die entscheidende Auswahl des geeigneten Kooperationspartners
durchgefilhrt werden. Dazu erfogt eine rechnergestiitzte Gegeniiberstellung des
Wunschprofils mit den Lieferantenbewertungen. Als Ergebnis wird fiir jeden Kandidaten
unter Beriicksichtigung der vorgenommenen Anforderungsgewichtung eine Eignungskenn-
zahl berechnet (vgl. Bild 5.30).
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5 Gestaltung von Kernprozessen

5.3.4 Beispiel - Gestaltung des Sekundiirbereiches ,,Werkzeugbau*

Als klassische Aufgabenstellung zur Gestaltung eines Sekundirbereiches soll eine Verifika-
tion der Methodik am Beispiel ,, Werkzeugbau“ erfolgen.

Bei vorliegendem Beispielunternehmen ist der Werkzeugbau in der Hauptabteilung Produk-
tion eingegliedert. Aufgrund der hohen Personal- und Betriebsmittelkosten im Werkzeugbau
stellt sich fiir das Management die Frage nach einer Dezentralisierung dieser Funktion. Im
Rahmen dieses Beispiels soll erliutert werden, durch welche organisatorischen MaBnahmen
das , Profit Center Werkzeugbau“ gestaltet werden kann.

Werkzeugbau

g [ Schnittbau E ‘ Formenbau } ‘ Sondermaschinenbau
I gl
U OJ U
2 Reparatur Reparatur Reparatur
3 7] instandhattung 7, \nstandhaltung 7/ Instandhaltung
g_ [ Anderung Anderung ] Anderung
g [1] Musterbau Musterbau [[] Musterbau
2 [ Sonstiges Sonstiges @ Sonstiges
= [%),
]
€| 2
o 1
T

Bild 5.31: Prozesse im Werkzeugbau

Analysiert man die im Werkzeugbau ablaufenden Prozesse nach Haufigkeit in Zeitanteilen,
so treten als Kernprozesse der Schnittbau, der Formenbau und der Sondermaschinenbau
hervor. Zum besseren Verstindnis sei angemerkt, daf es sich hierbei nur um Kernprozesse
aus Sicht der Organisationseinheit Werkzeugbau handelt. Aus Unternehmenssicht waren
natiirlich auch Schnittbau, Formenbau und Sondermaschinenbau nur Teilprozesse, bei-
spielsweise im Rahmen des Kernprozesses ProzeBentwicklung. Weitere Nebenprozesse sind
Reparatur, Instandhaltung, Anderungen und Musterbau.

Analyse der technischen Auftragsabwicklung

Analysiert man die technische Aufiragsabwicklung im Werkzeugbau nach Fachbereichen, so
sind die Funktionen Werkzeugkonstruktion, Arbeitsvorbereitung, Vorfertigung, Montage
und Test (Technikum) zu unterscheiden. Auftraggeber ist in diesem Fall fiir Schnittwerk-
zeuge die Metallfertigung, fiir Formen die Kunststoffertigung und fiir Sondermaschinen die
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5 Gestaltung von Kernprozessen

Montage. Bild 5.32 zeigt exemplarisch die Struktur des Kernprozesses ,,Schnittbau“ nach
Fachbereichen und Aktivititen.

[Arbeitsplan|
erstellen

Schnittkonstruktion

<

| NC-Programm erstellen
vDrehen :
- Frasen
| Viarten
Vorfanlgung
Kunde
(Metallfertigung) Werkzeugkonstruktion/Schnittbau

Bild 5.32: Prozepstruktur nach Fachbereichen und Aktivititen am Beispiel Schnittbau
Eine quantifizierte Analyse der Kernprozesse weist die wesentlichen Problemfelder aus:

e Durch die sehr geringe Auslastung kapitalintensiver CNC-Maschinen ergeben sich sehr
hohe Maschinenstundensiitze und nicht wettbewerbsfihige Kosten der Eigenfertigung.

Unterbrechung des Kemnprozesses

Auswahl entscheidender Datensichten ]

Unterbrechungen

(%] Auslastung der Maschinenkapazitit

oo Inmfl .

B A& £ L
oﬁo@‘&‘i\%&‘g‘«{&%@%&f@?ﬁ«%ﬁ\
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ég,r

<

Abstimmung zwischen den Fachbereichen

Bild 5.33: Quantifizierte Prozefanalyse am Beispiel Schnittbau
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5 Gestaltung von Kernprozessen

o Die Durchlaufzeiten bei der Anfertigung von Neuwerkzeugen leiden unter einer Vielzahl
von Unterbrechungen durch Nebenprozesse und fiihren damit zu schlechter Termintreue
bzw. machen eine Terminplanung ganz unméglich.

o SchlieBlich fiihrt auch die organisatorische und rdumliche Trennung der Werkzeugkon-
struktion vom Werkzeugbau zu groBen Koordinationsproblemen und nicht zuletzt man-
gelnder Fertigungsgerechtigkeit der technischen Unterlagen.

Gestaltung des Profit Center ,, Werkzeugbau

Zur Sicherung der Wettbewerbsfihigkeit des Werkzeugbaus ist die Orientierung auf firmen-
interne und firmenexterne Kunden durch Senkung der Durchlaufzeiten fiir Neuwerkzeuge
mit exakter Terminplanung (Kernprozesse) zu verbessern und eine hohe Reaktionsfahigkeit
bei Nebenprozessen wie Reparatur, Instandhaltung, Anderungen und Musterbau anzustre-
ben. Desweiteren sind die Kosten im Bereich Werkzeugbau eklatant zu senken.

o Integration der Werkzeugkonstruktion

Die Werkzeugkonstruktion soll integriert werden in den Werkzeugbau um den Koordinie-
rungsaufwand zwischen beiden Funktionen zu reduzieren. AuBlerdem wird damit der Werk-
zeugbau grundsitzlich dazu befihigt, als Profit Center seine Dienstleistung am Markt auch
anderen Unternehmen zur Verfiigung zu stellen.

o Dezentralisierung von Reparatur und Instandhaltung

Die Bereiche Reparatur und Instandhaltung sollen aus dem Verbund Werkzeugbau ausge-
gliedert werden und der Vorfertigung direkt vor Ort zur Verfiigung stehen. Fiir den Werk-
zeugbau resultiert dadurch der Nutzeneffekt, dal Kernprozesse weniger haufig durch diese
Nebenprozesse unterbrochen werden. Der Kernproze wird terminlich planbar. Der Um-
riistaufwand an CNC-Maschinen kann erheblich gesenkt werden. Die Hauptzeitanteile wer-
den erweitert. Fiir die Vorfertigung ergibt sich neben verkiirzten Reaktionszeiten bei Werk-
zeugausfillen die besondere Moglichkeit der Integration des Reparatur-/Instandhaltungs-
personals in den WertschépfungsprozeB. Diese Mitarbeiter konnen z.B. iiber Pramien am
Output der Vorfertigung beteiligt werden, wodurch priventive MaBnahmen unterstitzt
werden. Die Verfligbarkeit der Anlagen in den Vorfertigungsbereichen wird erhoht.

° Etabliean einer Fertigungssteuerung

Die Einfiihrung der Funktion Fertigungssteuerung dient der Termin- und Kapazitatsplanung.
Damit sollen die Ressourcen des Werkzeugbaus besser genutzt und die Termintreue verbes-
sert werden.

¢ Einfiihrung von Schichtmodellen

Insbesondere bei kapitalintensiven CNC-Maschinen ergeben sich bei Nutzung im Ein-
Schichtbetrieb sehr hohe Bedienstundensitze. Schichtmodelle sollen an dieser Stelle kosten-
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5 Gestaltung von Kernprozessen

senkend wirken. Grundvoraussetzung dabei ist allerdings eine Verbesserung der Auftragsla-
ge und damit ein haufigerer Ansto der Kernprozesse.

Etablierung einer
Fertigungssteuerung
!
Einfihrung von Y
Schichtmodellen r
n
| 9

Bild 5.34: Gestaltung des Profit Center ,, Werkzeugbau “

Mit diesen organisatorischen Manahmen wurde die Bildung einer dezentralen, autonomen
Einheit in Form eines ,Profit Center Werkzeugbau“ unterstiitzt. Das Profit Center stellt
fortan seine Dienstleistung nicht nur firmenintern, sondern auch am Markt zur Verfiigung.
Einerseits werden damit Moglichkeiten besserer Ressourcennutzung durch haufigeren An-
stoB der Kernprozesse geschaffen, andererseits ist das gesamte System selbstregulierend, da
auch firmeninterne Kunden verstirkt Werkzeuge am freien Markt anfordern werden, und
damit das Profit Center im freien Wettbewerb zu wirtschaftlichem Handeln gezwungen ist.
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6 Regelung von Kernprozessen

Mit den bisherigen Ausfiihrungen wurde der Weg zur Analyse und Gestaltung der Kernpro-
zesse eines Unternehmens beschrieben. Die resultierenden Strukturierungskonzepte gewéhr-
leisten ein hohes MaB an Effizienz gemessen an den aktuell vorliegenden Rahmenbedingun-
gen.

Diese unterliegen aber insbesondere in der Elektro- und Elektronikindustrie einer starken
Dynamik. Zur Sicherung der Leistungsfihigkeit der erarbeiteten Organisationsmodelle sind
deshalb weiterhin kontinuierlich prozeBorientierte Leistungsparameter aufzunehmen und
den Entscheidungstrigern auf allen ProzeBebenen zur Verfligung zu stellen. Damit soll jeder
Entscheidungstriger innerhalb des Aktivitétsnetzes ,KernprozeB“ mit Werkzeugen zur Un-
terstiitzung und Realisierung selbstoptimierender Verhaltensmuster im Sinne eines konti-
nuierlichen Verbesserungsprozesses ausgestattet werden.

6.1  Systemregelung durch kontinuierliche Verbesserungsprozesse

Innerhalb einer Unternehmung konnen meist mehrere Kernprozesse unterschieden werden.
Diese konnen wiederum in Teilprozesse (z.B. Produktionsgruppen), bzw. auf unterster
Ebene in Aktivititen (z.B. Arbeitsplitze) zerlegt werden. Jedes dieser Subsysteme soll der
Forderung nach dynamischer Organisationsgestaltung gehorchend zur Erhéhung der Reak-
tionsfahigkeit auf externe bzw. interne Anforderungen grundsitzlich zur Selbstregelung
befihigt sein.

Um die Subsysteme auf verschiedenen Komplexititsstufen zur kontinuierlichen Verbesse-
rung anzuregen, miissen jeweils geeignete ProzeBkennzahlen und deren Trend aufgezeigt
werden.

6.1.1 Anforderungen an die Systemregelung

Die Systemregelung soll durch die fortlaufende Bereitstellung aller steuerungsrelevanten
Informationen und durch Riickmeldung der Auswirkungen von StellgréBenmodifikationen
an die Steuerungsinstanz zur Stabilisierung beziehungsweise Sicherung der Leistungsféhig-
keit des zu regelnden Systems beitragen. Dazu bedarf es einer Verkniipfung der System-
elemente durch ein Netz von Informationen. Bei der Gestaltung eines derartigen Informati-
onsnetzes sind verschiedene Anforderungen zu berticksichtigen:

Abstraktion

Unternehmen werden zur Reduktion der Komplexitit in Subsysteme, wie z.B. Kernprozes-
se, Teilprozesse und Aktivititen zerlegt. Eine Systemregelung muB den spezifischen Anfor-
derungen an die Informationskomplexitit auf diesen verschiedenen Abstraktionsebenen ge-
recht werden. Dies impliziert insbesondere, da3 die Informationen von den betroffenen Mit-
arbeitern verstanden und verarbeitet werden kénnen.
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Kapselung

In einem Prozef3 werden eine oder mehrere InputgréBen in eine oder mehrere OutputgroBen
umgewandelt. Fiir die Transformation werden Ressourcen in Anspruch genommen. Diese
sind nach dem Verursachungsprinzip den OutputgroBen zuzurechnen. Durch Kapselung
sollen Ursache-Wirkungs-Zusammenhinge auf verschiedenen Komplexititsebenen deutlich
gemacht werden.

Durchgdingigkeit

Mit der Realisierung eines iiber alle Komplexitéitsebenen durchgingigen Kennzahlensystems
- wobei mit zunehmendem Abstraktionsgrad auch der Bezugsrahmen der Kennwerte erwei-
tert wird - soll sichergestellt werden, daB Ursache-Wirkungs-Zusammenhéingen auch iiber
mehrere Abstraktionsebenen nachvollziehbar sind.

Vergleichbarkeit

Der Abstraktionsgrad von Kennwerten soll stets so gewahlt werden, daB zwischen ver-
schiedenen Organisationselementen einer Komplexititsebene ein Leistungsvergleich unter-
stiitzt wird. Dabei sollen auch firmenexterne Prozesse beriicksichtigt werden konnen.

Modularisierung

SchlieBlich soll das Kennzahlensystem modular aufgebaut sein, um dessen flexiblen Einsatz
sicherstellen zu konnen. Neben der bereits genannten Selbstahnlichkeit auf verschiedenen
Komplexititsebenen muB das Kennzahlensystem der Anforderung nach ProzeBneutralitit
-gerecht werden und sich an der Verarbeitung elementarer, prozebestimmender Schliissel-
ressourcen orientieren.

6.1.2 Definition der Unternehmung als dynamisches System

Unternehmen vereinen eine Vielzahl hierarchisch strukturierter Subsysteme, die auf unter-
ster Ebene von Aktivititen gebildet werden. Zur Sicherung der Leistungsfihigkeit eines
Unternehmens miissen den Aktivititen und Subsystemen erfolgsorientierte Handlungen
uberlagert werden. Diese Handlungen konnen anhand eines einfachen Schemas beschrieben
werden.

Aus dem Systemumfeld werden Ziele fiir die Durchfithrung von Handlungen vorgegeben.
Auf der Basis dieser Anforderungen werden Mafinahmen ergriffen. Der Erfolg oder Mifler-
folg kann anschlieBend anhand der Ergebnisse bewertet und zur Zielsetzung in Relation
gebracht werden. Bild 6.1 verdeutlicht diesen Wirkmechanismus und dessen Verankerung in
der gesamten Unternehmensstruktur.

Zum besseren Verstindnis sollen die dargestellten Wirkzusammenhinge anhand eines einfa-
chen Beispieles beschrieben werden. Ein Unternehmen sei in verschiedene Produktionsstit-
ten strukturiert, wobei jede dieser Produktionsstitten einen KernprozeB reprisentiere.
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6 Regelung von Kemnprozessen

Es muB ProzeBneutralitit im Sinn einer Moglichkeit des Vergleichs mehrerer Kernprozesse
miteinander auf der hochsten Steuerungsebene des betriebswirtschaftlichen Systems gege-
ben sein, um die Komplexitit des Systems so zu reduzieren, da es gemaB den Anforderun-
gen der Systemumwelt (Konkurrenten, Kunden) steuerbar wird. Dazu missen aus den von
den Subsystemen kommenden ProzeBwerten relative ProzeBkennzahlen gebildet werden,
die einen Vergleich unterschiedlicher Prozesse miteinander erlauben und weiterhin auf mog-
liche Schwachstellen im ProzeB hinweisen.

Ergebnisse

<Zlill<=

Dynamische Unternehmpnsstruktui

Bild 6.1: Elementarstruktur zur Regelung betrieblicher Abldufe und Verankerung der
Systemregelung in der dynamischen Unternehmensstruktur

Alle Ergebnisse sollten jedem Werk zur Verfiigung gestellt werden, um den Wettbewerbs-
gedanken in das Unternehmen hineinzutragen. Dadurch besteht die Chance, sowohl einen
kontinuierlichen Verbesserungsproze zu initiieren, als auch die Kommunikation unter den
Werksleitern zu fordern. Damit konnen effiziente Losungen innerhalb des Unternehmens
schneller verbreitet werden.

Zudem sind relative ProzeBkennzahlen benchmarkfahig. Somit ist es moglich, seine eigenen
Prozesse kontinuierlich mit den Besten zu vergleichen, die Unterschiede zu anderen Unter-
nehmen offenzulegen, die Ursachen fiir die Unterschiede und Méglichkeiten zur Verbesse-
rung aufzuzeigen sowie wettbewerbsorientierte Zielvorgaben zu ermitteln, die dann auf ihre
Erreichung hin iberpruft werden konnen.

Nach der oben dargestellten Systematik laufen die Kernprozesse innerhalb eines Subsystems
der Unternehmung ab, das sich aus Griinden der Komplexititsreduktion und der Erhohung
der Reaktionsfihigkeit selbst steuern sollte. Um diese Subsysteme zur kontinuierlichen Ver-
besserung anzuregen, sollten den einzelnen Subsystemen ihre Schwachstellen auf Kennzah-
lenbasis aufgezeigt werden.
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Das Kennzahlensystem des Subsystems muB3 nun so aufgebaut sein, da3 dessen Steuerungs-
instanz auf der Basis absoluter ProzeBkennzahlen die Ursachen fiir die Schwachstellen des
Systems ermitteln und entsprechende Vorgabewerte fir die Elemente (Produktions-
gruppen, Mitarbeiter) des Systems generieren kann. Die Vorgabewerte beziehungsweise die
entsprechenden Kennzahlen wiederum sollten so aussehen, dal ein Mitarbeiter die Bezie-
hung zwischen der Kennzahl, seinem eigenen Handeln und der Wirkung auf das System
erkennen kann. Dann ist die Riickkopplung bis auf die unterste Ebene und damit die Basis
fiir eine Selbstoptimierung durch Selbstorganisation geschaffen.

Kontinulerlicher Verbesserungsproze8

Kennzahlenbildung/Werksvergleich
A N

-y

mOeouomNOITZ

Benchmarking

Werk |

Bild 6.2: Systemregelung auf verschiedenen Abstraktionsebenen

Im folgenden soll ein Kennzahlensystem, das grundsitzlich zur Unterstiitzung dynamischer
Systementwicklung geeignet ist, naher spezifiziert werden.

6.2  Modell eines hierarchischen Regelungssystems fiir Wertschopfungsprozesse

Das Modell eines prozeBorientierten Regelungssystems fiir Wertschopfungsprozesse anhand
von Kennzahlen wurde aufgrund der in der Elektro- und Elektronikindustrie bevorzugten
ProzeBstrukturierung in Arbeitsplitze, Produktionsgruppen und Kernprozesse fiir den Ein-
satz auf drei Komplexititsebenen konzipiert.

6.2.1 Struktur des prozeBorientierten Kennzahlensystems

Die Handlungen auf den entsprechenden Abstraktionsebenen sollen anhand des Einsatzes
der Schliisselressourcen, bezogen auf das jeweilige ProzeBergebnis bewertet werden. Dies
ist insofern sinnvoll, als mit der Beschrénkung auf die Schliisselressourcen Mensch, Maschi-
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ne und Material alle fiir die Wertschopfung entscheidenden Aufwendungen Berticksichti-
gung finden.

Die Ursachen fiir potentielle Verschwendungen sind aber nicht nur in den Schliisselressour-
cen selbst, sondern auch in der Qualitit der Planung des Ressourceneinsatzes begriindet.
Ein prozeBorientiertes Regelungssystem sollte deshalb neben der Beurteilung des Ressour-
ceneinsatzes auch die Qualitit der Planung und Koordination beriicksichtigen. Zur Quanti-
fizierung sollen Kennzahlen der Methodeneffizienz bereitgestellt werden.

l Aktivitat r TeilprozeB I l KemprozeB

Leistung ' % i

i stemd

Mengenabweichung

Zeitabweichung

Kostenabweichung

Qualitat

AL

Methodeneffizienz I

Bild 6.3: Struktur eines prozeforientierten Kennzahlensystems

6.2.2 Zielgrofien des hierarchischen Prozeficontrolling
Leistung/Produktivitdt

In Anlehnung an den physikalischen Leistungsbegriff, der als Quotient aus Arbeit und Zeit
definiert ist, kann die Leistung eines Mitarbeiters gemessen werden. Dabei fungiert die Zahl
der Gutteile als ArbeitsgroBe und die Dauer ihrer Herstellung als ZeitgroBe. Wichtig ist, daf3
allein die Ausfithrungszeit ohne Einbezug der Riistzeit zugrunde gelegt wird. Das folgt aus
der Annahme, daB die infolge einer (unzureichenden) Planung der iibergeordneten Ebene in-
duzierten Riistzeiten von dem einzelnen Arbeiter nicht beeinfluBt werden konnen, weshalb
sie bei einer MaBzahl, die die Leistungsfihigkeit eines Aktivititsverrichters erfassen soll,
wegen des fehlenden Verursachungsbezugs nicht zu beriicksichtigen sind. Gemaf3 dem Ver-
ursachungsprinzip einzurechnen beziehungsweise von der Ausfiihrungszeit nicht abziehbar
sind hingegen die wihrend der Ausfiihrung eines Auftrags auftretenden Maschinensto-
rungen, da diese haufig von der Art der Bedienung durch den Mitarbeiter abhéngen, aber
auch Aufwendungen fiir AusschuB und Nacharbeit.
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LeistungsgroBen sind sehr anschaulich, weisen aber auch den Nachteil auf, produkt- bezie-
hungsweise komponentenspezifisch zu sein. Damit kann die Leistung eines Mitarbeiters, der
Produkt A fertigt, nicht mit der eines Mitarbeiters, der Produkt B herstellt, verglichen wer-
den. Um einen derartigen Vergleich zu erméglichen, ist die Zahl der Gutteile mit der Vor-
gabezeit zu gewichten.

Durch die Gegeniiberstellung der Sollzeit mit der Ausfiihrungszeit (fiir die Produktion der
Gutteile und des Ausschusses !) ergibt sich die Produktivitit eines Mitarbeiters. Diese kann
jeweils durch getrenntes Aufsummieren von Soll- und Istzeiten mehrerer Auftrige fiir einen
Tag bestimmt und graphisch dargestellt werden.

Die genannten Kennzahlen (Leistung bzw. Produktivitit) konnen jeweils in Abhingigkeit
des vorliegenden Systemtyps (manuelles, automatisches oder hybrides Fertigungssystem)
fiir Mitarbeiter, Maschinen oder als kombinierte MaBzahl ermittelt werden.

Mengenabweichung

Die Mengenabweichung resultiert aus der Differenz der Sollmenge mit der Istmenge an
Gutteilen. Sie liefert dem Mitarbeiter damit wichtige Informationen iiber Trend und Auspri-
gung der Abweichung von den Vorgabewerten.

Zeitabweichung

Weitaus hohere Aussagekraft fiir eine wirkungsvolle Systemregelung hat die Zeitabwei-
chung. Diese wird ebenfalls aus den Ist- und Sollwerten eines Aufirags gewonnen. Durch
Subtraktion der tatsichlich benotigten Zeit fiir die Herstellung eines Teils von der Vorgabe-
zeit erhilt man die Zeitabweichung pro Stiick.

Kostenabweichung

Die Kostenabweichung als SchattengréBe resultiert aus der monetiren Bewertung der ge-
samten Zeitabweichung pro Auftrag. Damit kommt zum Ausdruck, welche Kosten allein
durch die verzogerte Bearbeitung eines Auftrags entstehen. Als Basis fiir die monetire Be-
wertung kann der Personal- oder der Maschinenstundensatz oder die Summe aus beiden
gewihlt werden.

Effizienz (Montage, Vorfertigung)

Die oben definierte Leistungskennzahl sagt nichts iiber Effizienz der Input-Nutzung aus.
Wird in der gleichen Ausfiihrungszeit die gleiche Anzahl von Gutteilen gefertigt, ist die
Leistung gleich, auch wenn in einem der beiden Fille mehr AusschuB als im anderen Fall
anfiel. Dieser Effizienzunterschied ist wegen der Bedeutung der Materialkosten fiir eine
Unternehmung nicht vernachlissigbar und muB daher erfat werden.

In der Vorfertigung bietet sich der Anteil der Gutteile an der Gesamtproduktion als MaB-
zahl an. Damit wird die Qualitdt der Vorfertigung unmittelbar fiir den ausfithrenden Mitar-
beiter ersichtlich.
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In der Montage bedarf es einer komplexeren Kennzahl, da je nachdem, zu welchem Zeit-
punkt im MontageprozeB eine Leistung zum AusschuB wird, eine unterschiedliche Aus-
schuBqualitat vorliegt. Diese Heterogenitit im Ausschuf3 kann beriicksichtigt werden, indem
fiir jedes Teil die montierte Teilemenge im Verhaltnis zur eingesetzten Teilemenge betrach-
tet wird. Die montierte Teilemenge ergibt sich dabei aus der Multiplikation der nach Stiick-
liste fiir einen Montageoutput erforderlichen Teileanzahl mit dem Gesamtoutput.

Ausschupkosten (Kosten des Materialverlusts)

Bei Montageprozessen kann der Materialverlust wegen der Heterogenitit des eingesetzten
Materials nur monetér erfaBt werden. Dazu kann der Wert des Materialabflusses vom Wert
des Materialzuflusses subtrahiert werden. Die Differenz stellt die Kosten fir den Ma-
terialverlust dar, der im Verlauf der Leistungserstellung innerhalb des Systems angefallen
ist. Wichtig ist, daB8 diese Kennzahl keine WertschopfungsgroBe darstellt, sondern einzig
und allein auf den Materialwert abstellt, der sich im Verarbeitungsprozef3 nicht erhohen
kann. Damit ist Null der beste Wert, da in diesem Fall kein Materialverlust auftritt. Die Ko-
sten fiir die Arbeitszeit, die fiir eine AusschuBleistung aufgewendet wurden, kommen im
Materialverlust nicht zum Ausdruck, sind aber implizit iiber die Ausfiihrungszeit in der Pro-
duktivitat enthalten.

Materialumschlag

Fiir jede Materialart beziehungsweise fiir jedes Zwischen- und Endlager kann der Material-
umschlag berechnet werden. Dazu stellt man den Materialverbrauch (Materialabfluf3), der
innerhalb einer Zeitperiode angefallen ist, dem durchschnittlichen Bestand dieser Zeitperiode
gegeniiber. Damit kommt zum Ausdruck, wie oft der durchschnittliche Werkstattbestand in
der Referenzperiode aus der Werkstatt entnommen wurde. Dabei ist ein geringer Werkstatt-
umschlag ein Indiz fiir im Vergleich zum Bedarf zu hohe Bestinde. Hohe Besténde treten in
Zwischenlagern immer dann auf, wenn Defizite in der Koordination vorliegen. Damit kann
mit dieser Kennzahl die Qualitit der Systemsteuerung gemessen werden. Ein Vergleich mit
der Systemproduktivitit, die hohe Bestéinde implizit beriicksichtigt, ermdglicht eine Kontrol-
le des Materialumschlags auf Plausibilitit.

Materialverfiigbarkeit

Dem System muf3 Input-Material zur Verfligung gestellt werden. Verzogern sich hierbei die
Lieferungen, kann das System nicht arbeiten, obwohl es arbeitsféhig wire. Der dadurch
entstehende Leistungsverlust darf nicht dem System zugerechnet werden, sondern ist vom
operativen Einkauf zu verantworten.

Riistzeitanteil

Der Riistzeitanteil an der Belegungszeit, die sich aus Ausfiihrungszeit und Riistzeit zusam-
mensetzt, gibt Auskunft iiber die durch die Planung und Koordination induzierten System-
wirkungen. Werden viele verschiedene, kleinere Lose gefertigt, muB3 haufig geriistet wer-
den. Entsprechend fallen die Riistzeiten ins Gewicht. Gelingt es hingegen, groBere Lose zu

93



6 Regelung von Kemprozessen

bilden, kann der Riistzeitanteil reduziert werden. Damit kann diese Kennzahl eine Erklarung

beinhalten, wieso die Ausfiihrungszeit eines Systems von der Ausfiihrungszeit eines anderen
Systems abweicht.

i ProzeBkennzahien
Bezelchnung  Formel |Emheit:
Gutteile
Leistun _
. Ausfiihrungszeit Siach
- Gutteile x Vorgabezeit
Produktivitat 100 %
rodu Ausfihrungszeit X
. Ausfiihrungszeit
- ——— S Stck
Mengenabweichung Gutteile Vorg ot
Zeitabweichung Gutteile x Vorgabezeit - Ausfihrungszeit h
Kostenabweichung | (Gutteile x Vorgabezeit - Ausfithrungszeit) x Stdsatz| DM
Wert montierte Teilemenge (Gutteile)
Montageeffizienz Wert eingesetzte Teilemenge * 100 %
" . Gutteile
Vorfertigungseffizienz — e %
9tng Gutteile + Ausschus < 1%
Materialverlustkosten Wert MaterialzufluB - Wert MaterialabfluB DM
Materialumschlag MaterialabfluB pro Zenpeﬂo?e %
durchschnittlicher Bestand pro Zeitperiode
I Liefe!
Materialverfgbarkelt Zahl der verzdgerten rungen 100 %
Gesamtzahl der Lieferungen
Ristzeit
Rustzeitanteil el BT — X100 %
Rustzeit + Ausfiihrungszeit
Zahl der Fehlstunden
Krankhet x 100 %
kheftsrate Zahi der Arbeitsstunden

Tabelle 6.1:  Zielgrofeniibersicht des hierarchischen Prozefcontrolling

Krankheitsrate

Die Krankheitsrate resultiert aus der Division der Zahl der Fehltage durch die Zahl der Ar-
beitstage. Eine hohe Krankheitsrate kann eine vergleichsweise schlechte Systemproduktivi-
tat erkldren, da fiir einen kranken Mitarbeiter Aushilfskrifte eingesetzt werden miissen, die
oftmals Einarbeitungsverluste bedingen. Es gilt allerdings auch zu beachten, daB ein Zu-
sammenhang zwischen Arbeitszufriedenheit und Krankheitsrate besteht. Daher muf3 die
Krankheitsrate nicht als gegeben hingenommen werden, sondern kann selbst Ziel von Ver-
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6 Regelung von Kernprozessen

besserungsmafBnahmen sein. Beispielsweise kann eine andere Art der Arbeitsteilung, eine
verbesserte Ergonomie der Arbeitspltze sowie eine Modifikation des Fihrungsstils die Ar-
beitszufriedenheit und damit langfristig auch die Krankheitsrate verandern.

Die vorgestellten ProzeBkennzahlen konnen auf Arbeitsplatz-, Produktionsgruppen- und
Werksebene erfaBt und gegeniibergestellt werden. Damit werden die Entscheidungstrager
auf der jeweils vorliegenden Abstraktionsstufe in die Lage versetzt eine effiziente Systemre-
gelung zu installieren. Auf KernprozeBebene liegt die hochste Verdichtung der Kennzahlen
vor. Dieser Aggregationsgrad ist jedoch erforderlich, um der Unternehmensfiihrung die Ori-
entierung zu erhalten. Hier ist es in erster Linie wichtig, daB die Zahlen auf einen Blick
Auskunft iiber die Wettbewerbsfihigkeit eines Kernprozesses geben. Stellt sich heraus, daf3
ein KernprozeB bei einer MaBgroBe deutlich schlechter als ein anderer KernprozeS ist, kann
durch Vergleich der Kennzahlen beider Prozesse auf den unteren Ebenen der Ursache nach-
gegangen werden. Auch sind relative Kennzahlen benchmarkfahig. Damit wird ein bran-
cheniibergreifender Vergleich mit den bei bestimmten MaBgroBen fiihrenden Unternehmen
moglich.

6.3  Beispiel - KernprozeB ,,Fertigung von Schaltgeriiten®

Am Beispiel der Fertigung von Schaltgeraten sollen die Einsatzmoglichkeiten und Wirkme-
chanismen des vorgeschlagenen Informationssystems auf verschiedenen ProzeBebenen dis-
kutiert werden. Es sei bereits an dieser Stelle darauf hingewiesen, daB alle verwendeten
Zahlenwerte weder absolut noch tendentiell der Realitit entsprechen.

Das vorliegende Beispielunternehmen fiihrt den Markt fiir Schaltgerite an. Diese Produkt-
gruppe ist durch einen hohen relativen Marktanteil und eine starke Marktwachstumsrate
gekennzeichnet. Bei der Fertigung von Schaltgerdten handelt es sich um den KernprozeB
des Unternehmens. Seine effiziente Gestaltung ist fiir das gesamte Unternehmen von exis-
tentieller Bedeutung.

Aufgrund der hohen Dynamik des Marktes und dem groBen in dieser Produktgruppe noch
steckenden Erfolgspotential, soll die Leistungsfahigkeit des Kernprozesses intern aber auch
im Vergleich zu Wettbewerbern kontinuierlich bewertet werden. Dariiberhinaus soll iber
alle KernprozeBebenen ein Informationsnetz zur reaktionsstarken Visualisierung von
Schwachstellen gespannt werden, um damit den Entscheidungstriagern (Arbeiter, Einrichter,
Gruppenleiter etc.) eine gesicherte Basis fiir durchzufiihrende Handlungen zu verschaffen.

Der betrachtete KernprozeB schliet neben den Vorfertigungsbereichen Kunststoff und
Metall die Vor- und Endmontage, sowie die Léger fur Fertigwaren, Halbteile und Rohstoffe
ein. Entsprechend einer systemtechnischen Betrachtung sind als Systemgrenzen die Schnitt-
stellen zu Lieferanten und Kunden zu nennen. Das geforderte Informationssystem soll in
allen Teilsystemen, d.h. Produktionsgruppen der Vorfertigung und Montage mit allen La-
gern und auf iibergeordneter Systemfiihrungsebene wirksam sein.
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KernprozeR
“Schaltgerite” i i
Halbteile
- Einsatz
- Knebel
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Bild 6.4: Struktur des Kernprozesses ,, Fertigung von Schaltgerdten

6.3.1 Leistungskennzahlen auf KernprozeBebene

Entsprechend eines systemtechnischen Ansatzes sollen auf KernprozeBebene Kennwerte zur
Beurteilung der systemimmanenten Leistung und der Schnittstellen zu Lieferanten und Kun-
den bereitgestellt werden.

‘Die systemimmanente Leistung kann allgemein mit einem Vergleich des Gesamterloses und

der Gesamtkosten, bezogen auf die Zahl der betrachteten Arbeitstage angegeben werden.
Dieser Kennwert eignet sich auch sehr gut fiir kernprozeBiibergreifende Vergleiche. Um auf
Ursachen fiir mogliche Auspragungen der vorgeschlagenen Leistungskennzahl schlieBen zu
konnen, bietet sich die Angabe der Kostenabweichung und Materialverlustkosten an. Dabei
dient die Kostenabweichung als MaB des Einsatzes der Schliisselressourcen Mensch und
Maschine, die Materialverlustkosten sind ein MaB des Einsatzes der Schliisselressource
Material. Dariiberhinaus kann explizit die Qualitit der Planung und Koordination mit dem
Materialumschlag pro Zeitperiode abgeschétzt werden.

Die Systemschnittstelle zum Kunden kann mit der kontinuierlichen Aufnahme der Nachfra-
geentwicklung (Auftragsbestandsentwicklung) unter Gegeniiberstellung der Bedarfsbefiie-
digung (Aufiragserfiillung) quantifiziert werden. Zusitzlich kann die Entwicklung der Re-
klamationsquote ggf. Erklarungen fiir die Nachfrageentwicklung liefern.

Die Systemschnittstellen zu den Lieferanten konnen tendentiell iiber die Aufnahme der Ma-
terialverlustkosten beschrieben werden, indem von einem auBerplanmiBig hohem Teilever-
brauch auf Qualititsmangel bestimmter Lieferungen geschlossen wird. Die Bereitstellung
von Informationen iiber Termin- oder Mengentreue erscheint auf KernprozeBebene nicht
sinnvoll. Diese soll auf unterlagerten Ebenen vorgenommen werden.
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Monatsreport Kernprozef Mai 95
Schaltgerite
ProzeBleistung
absolut  prozentual
Tagesleistung [TDM]: 22,1
Saldo Vormonat: -0,9
Saldo Vorjahr: 0 6 78 91011212345

Auftragsbestandsentwicklung

Auftragsentw. [TStck]: 120
Saldo Vormonat: 10
Saldo Vorjahr: 30

Auftragserfilllung

Auftragserfilllung [%]: 90
Saldo Vormonat: -5
Saldo Vorjahr: 0 - P>

~
w
I'S
«

T T T
10 11 12

o
~
©
©

Reklamationsquote

Reklquote. [%o]: 0,05
Saldo Vormonat: -0,03
Saldo Vorjahr: -0,15 6 78 91011121 2 3 45
Kostenabweichung
[TOM]
X
Kostenabw. [TDM]: 9 5 x X X o~ e
Saldo Vormonat: 1 Y
. . -10 Monat
Saldo Vorjahr: 5 R R EERE
Materialverlustkosten o
74 X
Materialverl. [TDM]: 0,5 22
44 X
Saldo Vormonat: -1,5 3 :m
s . 11
Saidn Vorahr 15 IREEETEERERRE

Materialumschlag pro Zeitperiode

Materialumschlag [%]: 250
Saldo Vormonat: 50
Saldo Vorjahr: 50
Krankheitsrate ™A
X
Krankheitsrate [%)]: 17 »] X x o,
Saldo Vormonat: 7 1] ¥ X x
Saldo Vorjahr: 10 L X Yo

SR R ws S S P G e o
6 7 8 91011121 2 3 45

Bild 6.5: Beispiel eines Monatsreports fiir den Kernprozef ,, Schaltgerdite “
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Um die Darstellung der genannten Kennzahlen méglichst iibersichtlich zu gestalten, emp-
fiehlt sich neben der Angabe des prozentualen oder absoluten Kennwertes fiir die betrachte-
te Zeitperiode ein Vergleich mit der vorhergehenden Periode. Interessant kann auch ein
Vergleich mit dem Wert des Vorjahres sein. Um eine Abschitzung von Trends und langfris-
tigen Entwicklungen zu ermoglichen, ist auch eine grafische Darstellung iiber mehrere Zeit-
perioden sinnvoll.

Entscheidend fiir den erfolgreichen Einsatz des vorgeschlagenen Informationssystems ist
neben der regelméBigen Informationsbereitstellung die Auswahl eines geeigneten Zeitfen-
sters. Erfahrungen aus verschiedenen Industrieprojekten haben gezeigt, daB3 eine monatliche
Bereitstellung der Kennzahlen auf KemnprozeBebene sinnvoll ist. Um dariiberhinaus diese
Informationen auch sehr effizient den einzelnen Fachbereichen zur Verfligung zu stellen
empfiehlt sich der Einsatz rechnergestiitzter Werkzeuge.

Bild 6.6 beschreibt das in vorliegendem Beispielunternehmen realisierte rechnergestiitzte
Informationssystem. Alle Controllingdaten werden zunéchst in einem Informationspool zu-
sammengetragen. Daraus werden fiir die einzelnen Produktionsgruppen erforderliche Con-
trollinginformationen bedarfsgerecht aufbereitet und unter Nutzung von Novell auf Token
Ring verteilt. Dezentral stehen entsprechende Anwendungen zur Weiterverarbeitung der
Daten zur Verfiigung.

IR XELEIRRRR)

= LS

%\:i Wy KemprozeB
Produktionsgruppe A Produktionsgruppe B
Bild 6.6: Dezentrale Bereitstellung von Controllingdaten durch Informationssysteme

6.3.2 Leistungskennzahlen auf Produktionsgruppenebene

Die einzelnen Subsysteme des betrachteten Kernprozesses sollen selbstoptimierend agieren.
Sie benotigen neben konkreten Zielvorgaben durch die iiberlagerte Systemebene insbeson-
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dere fur ihre spezifischen Anforderungen aufbereitete Informationen. Am Beispiel der End-
montage von Schaltgeriten soll diesbeziiglich ein Losungsvorschlag diskutiert werden.

Die Arbeitsplatzstruktur in der Endmontage ist durch elastisch verkettete, manuelle und
automatische Einzelarbeitsplitze gegeben. Die Hauptmontage erfolgt als Komplettmontage
je Arbeitsplatz in drei Stufen an einem Karreebandsystem. Jede Montiererin wird mit Ein-
zelakkord bewertet. Die Produktivitit des Gesamtsystems (Personal) liegt bei 130 Prozent.
Die Nachfrage in einem stark wachsenden Markt kann gerade abgedeckt werden.

Das Problem besteht folglich darin, daB bei vorliegendem Leistungsbewertungssystem iiber
Einzelakkord die Motivation zur Erzeugung groBerer Stiickzahlen auf , freiwilliger Basis*
an der , Leistungsgrenze 130%* nicht vorhanden sein kann. Eine grundsatzliche Abkehr von
konventionellen Anreizsystemen erscheint unumganglich. Ziel ist die Initiierung einer konti-
nuierlichen Leistungssteigerung auf Basis der vorliegenden Ressourcen (Mensch, Maschine,
2-Schicht-Betrieb). Dazu soll nicht mehr die Leistung des einzelnen Mitarbeiters im Vor-
dergrund stehen, sondern die Potentiale der Produktionsgruppe freigelegt werden.

Ein angepaBtes Informationssystem muf die Visualisierung reprasentativer Leistungsmerk-
male der Produktionsgruppe unterstiitzten. Dabei miissen diese Leistungsmerkmale un-
kompliziert interpretiert werden konnen und schnell aktuelle Trends anzeigen.

(steid] Mengenxabweicht:ng
2 Xx x
o X x
Produktivitat
A
I .
24868 101216101&1)222432830'
1.3{% =
) X
1,2 X % X
1,1 w/ A Zeitabweichung
1,0 X X x m Tx N "
09 e X x
" X X
0,8 H X x
2
2
# 2468 |mzu1e|amzzzozsuw¥
2 4 6 8 1012141618202224262830 L
Tag
ML‘ Kostenabweichung
X
Stdrungsbeseitigung ] L
Gutteile =0 X
AusschuR 200 X
Nacharbeit
—b
- - 2 4 6 8 1012141618202224262830 ©
Ausfihrungszeit Tog
Bild 6.7: Visualisierung der tdaglichen Arbeitsergebnisse in der Produktionsgruppe

Mit der Angabe der Produktivitit einer Produktionsgruppe wiirden zwar die in der Ausfiih-
rungszeit steckenden Anteile fiir Gutteile, Ausschufl, Nacharbeit und Storungsbeseitigung
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Berticksichtigung finden, eine Interpretation der Auspragungen durch den Mitarbeiter wire
jedoch kaum moglich. Dazu gilt es, die in dem Kennwert Produktivitdt immanenten Fakto-
ren Zeit, Kosten und Mengen detaillierter zu betrachten.

Im vorliegenden Beispiel wire deshalb die Visualisierung der téglichen Arbeitsergebnisse
durch Vergleich der Solleistung mit der Istleistung nach Mengenabweichungen, Zeitabwei-
chungen und Kostenabweichungen sinnvoll. Der Mitarbeiter erkennt sofort quantifiziert
nach Stiick, Stunden oder DM, wieviel Leistung im Vergleich zur geforderten Solleistung
mehr oder weniger erbracht wurde.

Diese Kennzahlen konnen dariiberhinaus in die Ermittlung einer Gruppenpramie einflieBen.
Damit wird die monetire Leistungsbewertung mit den visualisierten Gruppenzielen in Ein-
klang gebracht. Das Produktivititsziel der Gruppe ersetzt individuelle Ziele und Verhal-
tensmuster.

Mit Einbezug der Einrichter in dieses Gruppenpramienystem konnen sich selbstorganisie-
rend neue Verhaltensmuster entwickeln. Als Beispiel sei der Ubergang von ,,nachtriglicher
Reparatur im Storfall“ zu ,vorbeugender Instandhaltung angefiihrt. AuBerdem wird der
Einrichter versuchen, sein Wissen teilweise auf Montiererinnen zu tibertragen, um so Sté-
rungen friihzeitig zu erkennen, bzw. um gewisse Verhaltensmuster zur schnellen, fachge-
rechten Entst6rung anzutrainieren.

Sind der betrachteten Produktionsgruppe weiterhin indirekte Funktionen, wie Fertigungs-
steuerung oder operativer Einkauf direkt organisatorisch zugeordnet, so konnte beispiels-
weise auch die Leistungsfihigkeit indirekter Funktionstriger iiber geeignete Kennzahlen
‘bewertet werden. Die Ausprigung von Riistzeitanteilen oder auch der Materialumschlag
bzw. die Materialverfiigbarkeit konnen Anhaltspunkte fiir deren Leistungsfihigkeit sein.

Das Beispiel weist die groBe Bedeutung der Nutzung von Informationen in Form von
Kennzahlen auf verschiedenen ProzeBebenen aus. Information ist die Basis jeglicher Ent-
scheidungsfindung und damit fiir die Realisierung dynamischer Organisationen essentiell.
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Im Rahmen der bisherigen Ausfiihrungen wurden Methoden und rechnergestiitzte Werk-
zeuge zur Analyse, Gestaltung und Regelung von Prozessen im Unternehmen vorgestellt.
Dabei unterstiitzt die eingefiihrte Reengineeringmethodik mit der Konzentration auf Kern-
prozesse die Gestaltung dezentraler Organisationsmodelle. Dezentrale Organisationsstruktu-
ren schaffen Transparenz und legen damit Schwachstellen offen. Im folgenden sollen nun
anhand praktischer Beispiele Losungen zur Sicherung der Leistungsfahigkeit resultierender
dezentraler Organisationstrukturen erortert werden.

Kosten senken ...
... Kundenzufriedenheit erhéhen

Reaktionsstarke Kundenorientierung durch
Konzentration auf Kernprozesse

Effiziente Ressourcennutzung durch
Vermeidung von Verschwendungen

Transparente & schnelle Informationsnetze

Bild 7.1: Gestaltungsziele dezentraler Organisationsstrukturen

Die Struktur dieses Kapitels folgt den oben genannten Gestaltungszielen dezentraler Orga-
nisationsstrukturen. Dabei werden zunichst anhand eines ,,Wertschopfungszentrums fur
Installationsgerite” Wirkmechanismen und Nutzeneffekte der Konzentration auf Kern-
prozesse erldutert. Weiterhin werden konkrete Losungen vorgestellt, wie die Idee der
»Vermeidung von Verschwendungen® in ein Unternehmen hineingetragen werden kann.
AbschlieBend wird die besondere Bedeutung von Informationsnetzen im Rahmen dezen-
traler Organisationsgestaltung herausgearbeitet. Diese Beispiele werden belegen, da3 durch
die vorgenannten MafBnahmen nicht nur erhebliche Kostenpotentiale im Unternehmen er-
schlossen werden konnen, sondern auch duBerst positiv auf die Kundenzufriedenheit ein-
gewirkt werden kann (vgl. a. Kapitel 8).

7.1  Reaktionsstarke Kundenorientierung durch Konzentration auf Kernprozesse

Am Beispiel eines Wertschopfungszentrums fur Installationsgerite soll der Leitgedanke der
Konzentration auf Kernprozesse diskutiert werden. Neben der logistischen Gestaltung neh-
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men dabei die Integration angeschlossener Geschéftsprozesse und die Anpassung rechner-
gestiitzter Produktionsplanung und -steuerung eine Schliisselposition ein.

7.1.1 Logistische Gestaltung eines s Wertschopfungszentrums*

Der MaterialfluB des Produktionsprozesses ,,Installationsgerite” ist durch raumliche und
zeitliche Entkopplung einzelner Teilprozesse (funktionsorientierte Werkstittenfertigung)
gekennzeichnet. Metallfertigung, Kunststoffertigung und Montage erfolgen in verschiede-
nen Werken. Ein Halbteilelager entkoppelt Vorfertigung und Montage.

/5, ﬁ/ é Instalnlla%g:gg;erats é/
4 >
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Halbtsile-  Fertigteile-

lager lager
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& 53 f
é b i Coils Bereitstellung Granulat
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Rilsten Transport : N
ProzeBkosten Stanz-/Biegeteil R Puffer )
SO
;_ [ Warenannahme

Halbteilelager

d Endmontage
Rasten Transport - Montage

ProzeBkosten SpritzguBtell |
Bild 7.2: Prozepstruktur und quantifizierte Prozefmerkmale ,, Installationsgerdte “
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Die Analyse der Kosten fiir den TeilprozeB ,Fertigung von Stanz-/Biegeteilen” legt als we-
sentliches Defizit eine erhebliche Kapitalbindung durch zu hohe Bestéinde offen. Neben In-
homogenititen im MaterialfluB durch externe Nachbehandlung der Metallteile ist dabei die
vor Ort eingesetzte Stanz- und Biegetechnologie (elastisch verkettete Pressen) urséchlich.

Der TeilprozeB ,Fertigung von SpritzgieBteilen weist Kostenprobleme durch hohe Riist-
zeitanteile aus. Aufgrund des hohen Platzbedarfs und der Kapitalbindung bei Lagerung der
Kunststoffteile und der vielfiltigen Varianten wurde hier bereits in der Vergangenheit auf
die Bestandsoptimierung geachtet. Da allerdings die SpritzgieBtechnologie auf einem sehr
niedrigen Standardisierungs- und Automatisierungsgrad belassen wurde, stieg der Aufwand
fiir personalkostenintensive und hauptzeitreduzierende Riistvorgénge exponentiell an.

Die Aufwendungen fiir Handhabung und Transport werden durch Auswahl wirtschaftlicher
GebindegroBen und sinnvollem Einsatz entsprechender Transporthilfsmittel auf niedrigem
Kostenniveau gehalten.

Der Produktionsproze fiir Installationsgerate erfolgt nicht ausschlieBlich in Eigenfertigung,
verschiedene Komponenten und Baugruppen werden von externen Produktionspartnern
bezogen. Aus diesem Grund wurden auch die prozeBrelevanten Kooperationsbeziehungen
einer genaueren Analyse unterzogen.

=

Bestellung

Unternehmen/Abnehmer Lieferant _L

Bild 7.3: Analyse des Lieferprozesses nach Aktivitdten

Bild 7.3 verdeutlicht die Struktur des Lieferprozesses nach Aktivitaten. Nach der Warenan-
nahme erfolgt eine Qualititskontrolle. In Abhangigkeit des Ergebnisses derselben erfolgt die
Einlagerung in das Halbteilelager oder eine Riickweisung an den Lieferanten.

Analysiert man die vorgestellte Struktur nach Kosten und Zeitverbrauch, werden vor allem
die hohen Aufwendungen fiir die Qualitétskontrolle augenfillig. Weiterhin zeigt eine Ge-
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geniiberstellung der ausgelosten Bestellungen mit den tatsichlich erfolgten Lieferungen und
den erfolgten Riickweisungen weitere Defizite auf.

Die Lieferanten tragen zwar dafiir Sorge, da3 am geforderten Liefertermin die bestellte Wa-
re in der gewiinschten Menge vorliegt, liefern diese Bestellmenge aber nicht einmalig, son-
dern bis zu diesem Termin in kleinen Teilmengen. Da beim Abnehmer jede dieser Teilliefe-
rungen oben beschriebenen Proze durchlaufen muB, werden die fir den Abnehmer resul-
tiernden Kosten- und Kapazititsprobleme, insbesondere in der Qualitétskontrolle eklatant.
Im vorliegenden Beispiel entstanden durch dieses Lieferantenverhalten fir den Abnehmer
jéhrliche Mehrkosten in Hohe von ca. 40 TDM.

Elnlagerung Ruckweisung
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Bild 7.4: Quantifizierende Analyse des Lieferprozesses nach Aktivitdten

Das Beispiel verdeutlicht die Bedeutung der ganzheitlichen ProzeBSbetrachtung bei der
Identifikation von Verbesserungspotentialen.

Die Zielsetzung bei der Gestaltung eines Wertschdpfungszentrums kann allgemein mit dem
Streben nach minimalen KernprozeBkosten bei maximaler Kundenzufriedenheit umschrieben
werden. Dafiir erforderliche MaBnahmen sollen im folgenden am Beispiel der Gestaltung
des Wertschopfungszentrums ,,Installationsgerate” erldutert werden.

Durch Integration von Vorfertigung und Montage konnen nicht nur der Logistik-
(Handhabung, Wege, Bestinde, Kapitalbindung und Durchlaufzeit) und Montageaufwand
(geordnete Teilebereitstellung erhoht die Anlagenverfiigbarkeit) erheblich reduziert werden,
sondern dariiberhinaus Transparenz im WertschépfungsprozeB und eine hervorragende
Kundenorientierung mit Gewihrleistung eines 24h-Lieferservice erreicht werden.
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7 Losungen zur Sicherung der Leistungsfihigkeit

Technologisch wird dafiir die bisherige Fertigung der Stanz- und Biegeteile auf elastisch
verketteten PressenstraBen durch eine montageintegrierte Stanz- und Biegefertigung auf
sogenannten Bihlerautomaten substituiert. Insbesondere das Problem hoher Bestinde in
Verbindung mit langen Durchlaufzeiten kann damit beseitigt werden. Da durch diese Mal3-
nahme nunmehr die haufig sehr komplexen Wirrteile geordnet fiir die Montage bereitgestellt
werden konnen, erhoht sich damit auch die Verfligbarkeit des Montagesystems. Weiterhin
werden Priif- und Verpackungsvorginge in den MontageprozeB integriert, wodurch das
Endprodukt versandfertig die Anlage verlaBt und umgehend ausgeliefert werden kann.

Bdro
- Leiter Wertschpfungszentrum
- Ferﬂgmgasteuermg
- ooperaﬂver Eﬂn\llf —
Montage mit integrierter
Metallfertigung
LU
|—H—1|ex|b|er Schlchtpuffer*i—H - 24h- Liefo
= geringe Besténde
wszii ] | % kurze Durchlaufzelt
montagenaher % hohe Transparenz
Spnguﬂ St S —
| # reaktionsstarke
Kundenorientierung
Bild 7.5: Gestaltung des Wertschopfungszentrums ,, Installationsgercdte “

Urspriinglich wurde auch eine Integration von flexiblen SpritzgieBzellen angestrebt. Aus
verschiedenen organisatorischen Griinden (Taktdifferenz zwischen Spritzzyklus und Monta-
ge, Variantenflexibilitdt, Mehrfachverwendungsteile etc.) wird aber diesbeziiglich nur ein
»montagenaher Spritzguf3“ realisiert.

Zur Gewihrleistung einer groBen Varianten-, Mengen- und Umrustflexibilitat werden samt-
liche SpritzgieBmaschinen an eine zentrale Materialversorgung unter Einsatz automatisierter
Masterbatchmischsysteme (lokal) angeschlossen und ein teilautomatisches Werkzeugwech-
selsystem mit Multikupplungen eingefiihrt. Zur Entsorgung der Maschinen und geordneten
Speicherung der Teile auf Plisterpaletten werden frei programmierbare Handhabungsgerite
in Zusammenarbeit mit automatisierten Palettenwechselsystemen genutzt.

Durch diese MaBinahmen ist die Produktion von SpritzguBteilen in personalfreier Schicht
moglich. Durch die hohere Ressourcennutzung kann der Maschinenstundensatz fur das
hochautomatisierte System in wirtschaftlichen Grenzen gehalten werden.
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7 Losungen zur Sicherung der Leistungsfahigkeit

Die palettierten Werkstiicke werden von einer Aufsichtsperson zum flexiblen KANBAN-
Puffer zwischen Montage und ,,montagenahem Spritzgu3“ transportiert. Durch die vorge-
schlagenen MaBnahmen kann der Logistikaufwand erheblich reduziert werden. Besonders
groBe Wirkung wird bei den Riistzeiten und der Kapazititsauslastung festgestellt. Durch
das enorme Einsparungspotential liegt die Amortisationszeit fir die genannten Ma3nahmen
im Bereich SpritzguB bei ca 1,5 Jahren.

Auftrige

« 10 Varlanten
« Im Mittel 1 Auftrag pro Variante und Tag
« exponentiell verteilte Ankunftsabstéinde
* AuftragsgroBe: 1.500 St.

; Teilepuffer

[ « Mindestbestand: 15.000 St. ]

pro Variante

maschinen

bel Unter-
schreitung

et s e I o
’| der Mindest-

Montagelinie
E /
[ « Zykluszelt 30 sec. bestinde =

£ + 2-Schichtbetrieb
« 4-fach Werkzeuge (16 Std. pro Tag)
« 3-Schichtbetrieb « Tageskapazitit: 15.000 St.
: 10 e :

(24 Std. pro Tag)

Variable GréBen:
* Anzahl der SpritzgieBmaschinen (2; 4)
* LosgréBe der Beschaffungsauftrége an SpritzgieBmaschinen
(1.500; 3.000; 4.500; 9.000)
* Rilstzeit der SpritzgieBmaschinen (3 Std.; 0,5 Std.)

Bild 7.6: Rechnergestiitzte Modellierung der Integration von Montage und Spritzguf

Die Vorteilhaftigkeit der organisatorischen und technischen MaBnahmen im Bereich Kunst-
stoffspritzguB sollen anhand eines Simulationsmodells erldutert werden. Struktur und Rah-
menbedingungen des Modells verdeutlicht Bild 7.6. Als variable GroBen wurde die Anzahl
der SpritzgieBmaschinen, die Riistzeit der SpritzgieBmaschinen (3 Std. Istzustand; 0,5 Std.
mit Multikupplungen) und die LosgroBe der Fertigungsaufirdge in der Kunststoffertigung
variert.

Dabei zeigt sich, daBl der Kapazititsbedarf an SpritzgieBmaschinen durch die genannten
MaBnahmen besonders im Geltungsbereich kleiner LosgroBen erheblich gesenkt werden
kann. Die Riistzeitanteile gehen zugunsten der Hauptzeit erheblich zuriick. Der mittlere
Pufferbestand zwischen Vorfertigung und Montage kann mit Realisierung kleinerer Ferti-
gungslose nochmals reduziert werden. Die Wirkungen auf Durchlaufzeiten und Kapitalbin-
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7 Losungen zur Sicherung der Leistungsfihigkeit

dung sind damit auch &uBerst positiv. Unter den genannten Rahmenbedingungen geniigen
zwei SpritzgieBmaschinen zur Deckung des Kapazititsbedarfs.

Kapazitéitsbedarf fiir SpritzgieBmaschinen

Anzahl SGM
»

e 3 Std. Riisten

L t— , ~—05Std.Risten (
—a

1 LosgroBe
1500 3000 4500 6000 7500 9000

50%

Anteil der Riistzeit an Gesamtzeit

40%

A 3 Std. Risten, 2 SGM
30% e 3 Std. Riisten, 4 SGM

e 0,5 Std. Riisten, 2 SGM

® 0,5 Std. Riisten, 4 SGM

20%

10%

0%

1500 3000 4500 6000 7500 9000
18000
mittlerer Pufferbestand
17000 |
3 Std. Riisten, 4 SGM
16000 |
15000 0,5 Std. Riisten, 4 SGM

14000 . ; ; ; ) LosgroBe
1500 3000 4500 6000 7500 9000
Bild7.7: Wirkmechanismen alternativer organisatorischer und technischer Mapnah-

men zur Gestaltung der Spritzgieffertigung

Neben den dargestellten MaBnahmen wird zur Senkung der Kooperationskosten der Ver-
such gestartet die Qualitétssicherung auf den Lieferanten zu iibertragen und bei angelieferter

107



7 Losungen zur Sicherung der Leistungsfahigkeit

Ware aufgrund der hohen Priifkosten nur noch Stichprobentests durchzufiihren. AuBBerdem
werden entsprechende Controllinginstrumente zur Uberwachung des Lieferantenverhaltens
besonders beziiglich des Vermeidens von Teillieferungen bereitgestellt. Diese Aufgabe wird
vom neu geschaffenen operativen Einkauf iibernommen.

Wertschopfungszentren zeichnen sich weiterhin dadurch aus, daB alle am Wertschopfungs-
prozef direkt und indirekt beteiligten Funktionen vor Ort, also prozefinah eingesetzt wer-
den. Durch diese Integration von Geschifts- und Produktionsprozessen sollen aufwendige
Koordinierungsaufgaben minimiert werden, aber auch eine bessere Identifikation indirekter
Bereiche mit dem eigentlichen Wertschopfungsprozef3 bewirkt werden (vgl. Kapitel 7.1.2).

7.1.2 Integration angeschlossener Geschiftsprozesse

Der Produktionsprozef , Installationsgerite® ist informationstechnisch eng mit der dispositi-
ven Auftragsabwicklung aber auch mit der Produkt- und ProzeBentwicklung fiir diese Pro-
duktgruppe verbunden. Zur effizienten Gestaltung des Kernprozesses ,,Installationsgerite®
sind deshalb die angeschlossenen Aktivitdten hinsichtlich ihrer organisatorischen und raum-
lichen Positionierung zu untersuchen.

Bild 7.8 beschreibt die Struktur der an den Produktionsprozef3 angeschlossenen Geschafts-
prozesse nach Fachbereichen und quantifiziert die Schnittstellenaktivititen. Dabei wird
deutlich, daB bei den Funktionen Fertigungssteuerung, Einkauf und Fertigungsplanung der
weitaus groBere Zeitanteil der Schnittstellenaktivititen produktionsprozeBspezifisch zuge-
ordnet ist. Die vorliegenden Aufwendungen entstehen zu groBen Teilen durch Koordinati-
-onsmaBinahmen zwischen den Schnittstellenpartnern. Die Funktion Disposition besitzt aus-
schlieBlich indirekte Kontakte zum betrachteten Produktionsproze3 und damit keine direk-
ten Koordinationsaufwendungen.

Dabei ist zu beachten, daB in den vorgestellten Fachbereichen jeweils eine Mitarbeiterin
bzw. ein Mitarbeiter fur jeweils eine Produktgruppe vorgesehen ist. Disposition und Einkauf
sind rdaumlich vom Produktionsstandort getrennt. Das gleiche gilt fiir die Fertigungsplanung
und Fertigungssteuerung. Alle Arbeitsplitze sind informationstechnisch iiber ein PPS-
System vernetzt.

Im vorliegenden Beispiel werden zwei wesentliche Manahmen getroffen. Die operativen
Aktivititen des Einkaufs und die Fertigungssteuerung als Ganzes werden einer Person vor
Ort im Wertschopfungszentrum ibertragen. Damit erfolgt die unmittelbare Vorbereitung
des Produktionsprozesses mit Sicherung der Materialverfiigbarkeit und ressourcenoptimalen
Einplanung des Auftrages direkt im Wertschopfungszentrum. Als Planungsmedium steht ein
Leitstand mit entsprechender Schnittstelle zur Disposition (Grobplanung) zur Verfiigung.

Weiterhin wird die Fertigungsplanung in das Wertschopfungszentrum integriert. Durch die
stindige Betreuung der Produktionssysteme vor Ort in Verbindung mit der Einfithrung von
Qualititszirkeln, kann ein kontinuierlicher VerbesserungsprozeB in Gang gesetzt werden.
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7 Losungen zur Sicherung der Leistungsfahigkeit

Dabei konnen insbesondere auch Erfahrungen des Bedienungspersonals genutzt und vom
Fertigungsplaner ad hoc in VerbesserungsmaBinahmen umgesetzt werden.
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Bild 7.8: Analyse der Schnitistellenaktivitiiten zwischen dem Produktionsprozef

., Installationsgerdte ““ und den angeschlossenen Geschdftsprozessen

Durch die Integration kernprozefirelevanter indirekter Funktionen aus angeschlossenen Ge-
schéftsprozesse mit direkten Funktionen (ProduktionsprozeB8) wird ein dezentrales, auto-

nomes Organisationselement geschaffen, das verwaltungstechnisch als Profit Center gefiihrt
werden kann.
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7.1.3 Anpassung der Produktionsplanung und -steuerung

Die im vorgestellten Beispiel vollzogene Dezentralisierung koordinierender Funktionen be-
dingt weiterhin eine Anpassung der bislang zentral organisierten Produktionsplanung und
Produktionssteuerung.

Die grundlegende Problematik jeglicher Optimierungsversuche in der Fertigungsplanung
und -steuerung ist durch den Konflikt konkurrierender Zielvorgaben gekennzeichnet. Da
beispielsweise die Termintreue der Auftrige und die Kapazititsauslastung der Maschinen
durch sich widersprechende Mafinahmen sicherzustellen sind, ist ein gleichzeitiges Erfiillen
kombinierter Ziele unméglich, es werden sich immer nur KompromiBlosungen anbieten. Das
Ziel der Kapazititsauslastung bedingt einen niedrigen Kapazitatsbestand (wenige Maschi-
nen) und einen hohen Materialbestand, damit die Maschinen stetig belastet werden konnen.
Das Ziel der Termintreue verlangt nach einem Kapazitits- und Materialiiberhang, damit
jeder Aufirag rechtzeitig erfiillt und nicht aufgrund von fehlenden Ressourcen verspitet
beendet wird.

hoher minimale maximale
i Termintre

Kapazititsbestand Ourchlaufzeit ermintreue
maximale

niedriger Kapazitats-

Kapazititsbestand auslastung

niedriger hoher
Materialbestand Materialbestand

Bild 7.9: Beispiel fiir Widerspriiche in den Planungs- und Steuerungszielen

Aktuelle Produktionsphilosophien weisen die reaktionsstarke Markt- und Kundenorientie-
rung als oberstes Ziel aus. Damit gewinnt die Termintreue gegeniiber ressourcenorientierten
Zielen (Kapazititsauslastung) an Bedeutung. Um gleichzeitig die Kapitalbindung durch zu
hohe Bestdnde zu reduzieren, folgt das Streben nach kleinen LosgrofBen. Aber auch diese
ziehen (siehe Bild 7.10) erhebliche Probleme nach sich. An dieser Stelle sind insbesondere
innovative technische Systemlosungen gefragt. Kapitel 7.1.1 zeigte am Beispiel der Ferti-
gung von Installationsgeraten wirtschaftliche Losungen auf.
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Bild 7.10: Teufelskreis kleiner Losgrofen

Defizite zentraler Steuerungssysteme

Die Erfahrungen mit existierenden PPS-Systemen zeigen groBe Schwichen insbesondere in
der Feinplanung und Steuerung der einzelnen Fertigungsbereiche. Diese sollen im folgenden
aufgezeigt werden, denn sie fiihren schlieBlich zum begriindeten Einsatz dezentraler Steue-
rungsstrukturen.

Selbst bei giinstiger Anwendung zentraler PPS-Systeme sind diese bereits konzeptionell bei
Steuerungsaufgaben iiberfordert, so daB sie die gesteckten Anforderungen nicht effektiv
erfiillen konnen. Diese Systeme sind in ihrer Modellbildung, um die Komplexitat der Aufga-
benstellung zu reduzieren, derart abstrahierend, da3 ihre Modelle keine adaquate Abbildung
der Wirklichkeit darstellen.

Daher muB diese Modellkomplexitit durch die Beschrankung auf kleine Bereiche reduziert
werden. Somit ist es moglich, die vor Ort anfallenden Aufgaben mit adadquaten Methoden zu
losen. Es sind dafiir Fertigungsleitstinde zur Planung, Steuerung und Wahrnehmung von
Controllingfunktionen in dezentralen Fertigungseinheiten einzusetzen.

PPS-Systeme gehen den Weg der Sukzessivplanung, das heifit das Ergebnis einer Funktion
flieBt als Eingabeparameter in die folgenden Bearbeitungsschritte ein, ohne daf3 von diesen
wiederum Riickfliisse zu den vorangegangenen Schritten moglich sind. Beispielsweise spie-
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len Ergebnisse der Durchlaufterminierung (Einplanung mit Beriicksichtigung der vorhande-
nen Kapazititen) fur die vorangegangene Mengenplanung keine Rolle mehr. Dies hat zur
Folge, daf3 die gewiinschte optimale Losung, die durch eine kombinierte Betrachtung er-
moglicht wiirde, nicht erzielt werden kann.

Auch die vorhandene Komplexitit und Vielfalt der EinfluBfaktoren auf die Modellierung der
Fertigung wird von den Modellen derart reduziert, daB zwar eine Losung erzeugt wird, die-
se aber in der Realitit nicht effektiv ist. Dieses ist am deutlichsten bei der Nichtbetrachtung
relevanter Ressourcen [98] zu erkennen. Die relevanten EinfluBfaktoren auf die Belegung
von Auftrigen sind neben den Maschinen auch das Personal, die verwendeten Werkzeuge
und die Materialverfiigbarkeit. PPS-Systeme reduzieren eine Kapazititsbetrachtung allge-
mein nur auf Engpafmaschinen.

Das Ergebnis der Planungsbemiihungen sind Fertigungs- und Montageauftrige fur die ge-
samte Produktion, die fiir einen gewissen Planungshorizont festgelegt werden. Dabei unter-
liegt nach Meyer [77] bekanntlich grundsitzlich jede Planungstatigkeit dem EinfluB der Un-
gewiBheit bis zur spéteren Realisierung. Diese ist umso grofBer, je weiter der Realisierungs-
zeitpunkt vom Planungszeitpunkt entfernt ist. Zusétzlich spielt die Lange des Planungshori-
zontes bei der Beriicksichtigung ungewollter Einfliisse auf die Planungsergebnisse eine gro-
Be Rolle. Auch hier gilt, da ein kiirzerer Planungshorizont weniger anfillig fiir ungewif3
auftretende Storungen ist.

Gegeniiber der Schwichen ist jedoch schwerwiegender, die Steuerungsproblematik mit
zentralen Systemen zu beurteilen. In der Praxis auftretende Storungen und Abweichungen
im geplanten Fertigungsablauf verlangen reaktionsstarke Mechanismen, die vor Ort ange-
wandt werden miissen. In zentralen Systemen bedeutet dies, daf3 stindig die ProzeBparame-
ter erfat, an die Zentrale iibertragen und dort gegebenenfalls in Neuplanungen umgesetzt
werden miissen. Die entstehenden Planungsidnderungen wiederum werden an die Produkti-
onsstitten tibermittelt und dienen den Mitarbeitern als Vorgaben. Aufgrund der Komplexitt
der ineinandergreifenden Prozesse fiihrt das zu stindigen Anderungen iiber die gesamte
Fertigungsstruktur, die mit einem immensen Rechenaufwand verbunden sind und in der
Fertigung zu stindiger Unruhe fiihren.

Eine zentrale Planung und Steuerung widerspricht auch der Mitarbeitermotivation, d.h. dem
Streben nach selbstindigen, engagierten Mitarbeitern. Durch zentrale Vorgaben fiihlen sich
die Mitarbeiter zu ausfiilhrenden Befehlsempfingern degradiert, die jegliche Eigenverant-
wortung an iibergeordnete Stellen abzutreten haben. Dabei liegt gerade im eigenverant-
wortlichen Handeln ein groBes Potential zur verbesserten Ablaufgestaltung. Dezentralisie-
rung trdgt zur Mitarbeitermotivation bei, die durch weitergehende MaBnahmen, beispiels-
weise Qualititszirkel, Pramienentlohnung und flexible Arbeitszeitmodelle unterstiitzt wer-
den muB.

Insbesonders der Zwang der stirkeren Markt- und Kundenorientierung spricht in Zukunft
gegen starre, wenig flexible Systeme. Diese Unternehmensziele erfordern, speziell bei Ein-
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fithrung eines 24h-Lieferservice fiir ausgewihlte Produkte (Standard in dieser Branche)
reaktionsfihige und transparente Fertigungssteuerungssysteme.

Konzept eines dezentralen Fertigungssteuerungssystems

Die genannten Schwichen zentraler Systeme und neue Anforderungen fiihren zu neuen de-
zentralen Ansitzen auch in der Fertigungssteuerung. Der entscheidende Aspekt dieser
Entwicklung besteht in der Erkenntnis, daB nur vor Ort stattfindende Feinplanung und
Steuerung, die durch entsprechende aufbau- und ablauforganisatorische MaBnahmen ge-
stiarkt werden, den zukiinftigen Anforderungen gewachsen sein konnen.

e N

Auftragsriickmeldungep BDE-
langerfristige Stérungen M‘eldungen

ProzeB
(Zellenrechner)

Zentral-
abteilung Grobplanung “Center  Feinplanung  insel &

Werkstatt

Bild7.11:  Hierarchische Regelkreise der Fertigungssteuerung

In Bild 7.11 werden die wesentlichen Bausteine der Planungs- und Steuerungshierarchie
erldutert. Durch die dreistufige Verantwortungsverlagerung erhilt jeder Bereich genau die
Aufgaben, fir die er die besten Losungsvoraussetzungen erflllt.

Die bisherigen Aufgaben der zentralen PPS-Systeme beziiglich der Feinplanung der Ferti-
gung werden ginzlich in die dezentralen Einheiten delegiert. Dazu bekommt die dezentrale
Fertigungssteuerung und -planung am Leitstand einen Auftragsvorrat von einigen Wochen
zugeteilt, iiber den sie in einem gewissen Rahmen selbststindig entscheiden darf. Dabei fin-
den die Planungs- und Steuerungsvorgénge als stindig ablaufende Regelkreise statt, so daB3
aufgetretene Anderungen und Stérungen jederzeit aktualisiert werden und damit fiir Umpla-
nungen zur Verfligung stehen.

Der Fertigungsleitstand wird beispielsweise vom Meister des jeweils betroffenen Bereichs
bedient. Durch Planung und Festlegung von Tagesscheiben der Auftrige fiir die zugehori-
gen Arbeitspldtze entsteht ein Arbeitsvorrat fir die Planung und Steuerung innerhalb der
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ProzeBebene. Hier ist es den beteiligten Mitarbeitern und Arbeitsgruppen tiberlassen, soweit
moglich ihre Aufgaben nach eigenen Erfahrungswerten zu koordinieren.

Der Vorgang der Feinplanung durch die Meister wird taglich vor Schichtbeginn durchge-
fiihrt, so daB aufgetretene Verinderungen stets beriicksichtigt werden. Diese Verinderun-
gen betreffen die Aufiragssituation, das heit beispielsweise verspitete, noch in den zukiinf-
tigen Planungshorizont hineinreichende Aufirige und die zur Verfligung stehenden Kapazi-
taten. Darunter sind kurzfristige Anderungen des Personalbestandes (z.B. durch Krankheit)
und der Fertigungseinrichtung (z.B. Maschinenausfall wihrend der Nachtschicht) einzuord-
nen. Erkennt der Meister eine Kapazititsunterdeckung, so besteht die Moglichkeit, Kapazi-
tat durch z.B. weitere Schichten zu erhdhen. Die derart gewonnene Transparenz zeigt deut-
lich, daB weitreichende Reaktionsmechanismen fiir eine optimale Planung zur Verfligung
gestellt werden [46].

Treten wihrend des Tages Storungen auf bzw. werden Eilauftrige zur Bearbeitung einge-
lastet, so ist es aufgrund der geschaffenen Transparenz leicht moglich diese einzuplanen.

Disposition

(s /B

Integriertes

Lagerver- Informationssystem

waltungs— ([l

rechner ==

MaterlalfiuB- Fmgumlng%

rechner
Bild 7.12: Gesamtkonzept zur dezentralen Fertigungssteuerung

Den Leitstanden ist die MaterialfluBsteuerung unterlagert, die im folgenden vollstindig-
keitshalber kurz beschrieben werden soll:

Die Materialfluisteuerung wird von einem Materialfluirechner bzw. Lagerverwaltungs-
rechner in Verbindung mit dem BDE-System und den Leitstdnden durchgefiihrt. Dabei wer-
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den Materialanforderungen an den Arbeitsplitzen iiber BDE-Terminals, nach Entnahme des
letzten Korbes von der Palette, ausgelost. Die aus dem Halbteilelager kommenden Paletten
sind mit ID-Barcodes gekennzeichnet. Dieser Code wird bei der Einlagerung der Halbteile
ins Halbteilelager erstellt. Im Lagerverwaltungsrechner ist diesem Code die Art und Menge
der Halbteile zugeordnet. Uber den Materialflurechner wird die Zielinformation bzw. die
Palettenbereitstellungsfliche in der Fertigung zugeordnet und der FTS-Steuerung iibermit-
telt.

Der Fertigteileabtransport erfolgt iiber Fertigmeldung an den BDE-Terminals der Arbeits-
plitze bzw. -linien. Bei Abtransport der Fertigteile wird automatisch eine Anforderung fur
eine Leerpalette generiert.

Der Leerpalettenabtransport bzw. Restbestandsabtransport erfolgt analog. Er wird durch
eine Fertigmeldung an den BDE-Terminals ausgelost. Regalpuffer fiir Kleinteile werden
vom Leitstand mitverwaltet.

Rechnergestiitzte Modellierung alternativer Steuerungssysteme

Es gilt, unter Nutzung der neu geschaffenen Simulationsmoglichkeiten integrierter Informa-
tions- und Materialfliisse die Vorteilhaftigkeit dezentraler Steuerungsstrukturen quantifiziert
herauszuarbeiten. Dazu sollen die Strukturen zentraler und dezentraler Steuerungskonzepte
modelliert werden und unter Einsatz von Animationen jeweils beschreibende KenngréBen
generiert und verglichen werden.

Bild 7.13 beschreibt die schematischen Modelle zentraler und dezentraler Fertigungssteue-
rungsstrukturen. In beiden Fillen wird das Fertigungsprogramm fiir einen Zeitraum von ca.
zwei bis drei Wochen vom Disponenten zusammengestellt und im Rahmen einer Bespre-
chung mit den Meistern diskutiert. In Folge plant der Meister Maschinen und Personal ein,
und bestellt vor dem Start des Fertigungsaufirages Material im Halbteilelager. Der Arbeits-
fortschritt wird tiglich bzw. nach Fertigstellung des Aufirages gemeldet. Bei Ablieferung an
das Fertigwarenlager werden Buchungsvorginge durchgefiihrt. Der Zeitbedarf zur Ausfiih-
rung der dargelegten Aktivititen wurde mittels Zeitaufnahmen und Bildung von Durch-
schnittswerten bezogen auf einen Fertigungsaufirag ermittelt. Weiterhin wurde die Haufig-
keit erforderlicher Regelungseingriffe nach jeder Aktivitdt durch entsprechende Aufschrei-
bungen festgestellt. Beispielsweise treten bei zentraler Fertigungssteuerung in 5% aller Fille
nach erfolgtem Start des Fertigungsaufirags noch Stérungen auf, die zu entsprechenden
Korrekturen im Fertigungsprogramm fiihren (vgl. Bild 7.13).

Man erkennt bereits anhand des schematischen Modells Vorteile dezentraler Steue-
rungsstrukturen. Sie treten in Form kiirzerer Regelkreise und damit beschleunigter Ent-
scheidungsfindung zutage. Daraus resultiert insgesamt ein geringerer personeller Kapazi-
tatsbedarf zur Koordination der Aufgaben.
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Bild 7.13: Schematische Modelle der zentralen und dezentralen Fertigungssteuerung

* klirzere Regelkreise 0.8 min
* schnellere Entscheidungsfindung Fertigwaren
« geringerer Kapazititsbedarf 0,6 min|  buchen

Zur Quantifizierung obiger Feststellungen wurden die Strukturen dezentraler und zentraler
Steuerungsmechanismen mit dem in Kapitel 5.2 vorgestellten rechnergestiitzten Werkzeug
modelliert. Als Rahmenbedingungen wurden die in Bild 7.13 genannten Parameter und
weiterhin eine Wochenarbeitszeit von 36 Stunden unter Beriicksichtigung von 50 Ferti-
gungsauftragen pro Woche zugrunde gelegt.

Bild 7.14 zeigt eine Bildschirmkopie der laufenden Simulation fiir einen Zeithorizont von
zwei Wochen (100 Fertigungsaufirdge). Man erkennt, da3 nach einer Zeit x im Falle der
zentralen Fertigungssteuerung 9 Fertigungsaufirige eingeplant wurden, dabei einer an die
Disposition zuriickgegeben werden mufite und noch 88 Aufirige planerisch unbearbeitet
warten. Dagegen wurden im gleichen Zeitraum durch dezentrale Steuerungsmechanismen
bereits 23 Aufirige abgearbeitet.

Auf der Grundlage einer 36-Stunden-Woche kdnnen die Simulationsergebnisse nun wichtige
Hinweise auf die zeitliche Belastung von Meister und Disponent durch Aufgaben der Ferti-
gungssteuerung geben.

Es zeigt sich, daB bei Realisierung einer dezentralen Fertigungssteuerung der Meister nur
13% seiner gesamten Arbeitszeit fiir diese Koordinationsaufgaben benotigt. Bei zentraler
Fertigungssteuerung ist der Zeitaufwand diesbeziiglich aufgrund langer Regelkreise um ca.
Faktor drei erh6ht. Zusitzlich wird in diesem Fall die Disposition mit Steuerungsaufgaben
zu ca. 7% belastet.
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Bild 7.14:

Animierte Modelle der zentralen und dezentralen Fertigungssteuerung

Weitergehende Auswertungen zeigen, daB die effektive Zeit pro Auftrag im Mittel bei zen-

tralem Steuerungssystem 16,9 min betrigt, dagegen unter Nutzung dezentraler Mechanis-
men auf 6,3 min gesenkt werden kann.

e

365,2%

13,2%
7,3% :

Meister Disponent Meister
(zentrale Fertigungssteuerung) (dezentrale Fertigungsst.)

Bild 7.15: Anteil der Fertigungssteuerung an der Gesamtarbeitszeit der Mitarbeiter

Ohne Beriicksichtigung von Stérungen und damit ohne Ansto von Regelungsschleifen
wiirde die Sollzeit pro Auftrag im Fall zentraler Steuerung 14 min betragen, bei dezentraler
Steuerung 6 min. Eine Analyse des Mehraufwands zur Erfiillung von Steuerungsaufgaben
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7 Losungen zur Sicherung der Leistungsfihigkeit

bei Storungen macht den iberproportinalen Anstieg der Aufwendungen fiir lange Regel-
schleifen bei zentralen Steuerungssystemen deutlich (vgl. Bild 7.16).

Vergleich von zentraler und dezentraler
Fertigungssteuerung mittels verschiedener Kenndaten

FS = Fertigungssteuerung
Bild 7.16: Quantifizierter Vergleich von zentraler und dezentraler Fertigungssteuerung

Mit diesen Ausfithrungen konnte die Vorteilhaftigkeit dezentraler Steuerungsstrukturen
eindeutig nachgewiesen werden. Die Umsetzung derartiger Losungen ist besonders zu
empfehlen. Bild 7.17 zeigt dazu hierarchische Regelkreise eines realisierten PPS-Konzeptes.

Grobplanung

Bild7.17:  Hierarchische Regelkreise der Produktionsplanung und -steuerung (VPPS)
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7.2 Effiziente Ressourcennutzung durch Vermeidung von Verschwendungen

Ein wesentlicher Leitgedanke wirtschaftlicher Ablaufgestaltung ist die Vermeidung jeglicher
Art von Verschwendungen. Die folgenden Ausfiihrungen zeigen Moglichkeiten der prakti-
schen Umsetzung.

7.2.1 Verbesserte Ressourcennutzung in der Produktionsgruppe

Betrachtungsgegenstand sei ein hybrides Montagesystem fiir elektromechanische Standard-
produkte. Die Mitarbeiter kénnen iiber ihre Leistung den Systemoutput gezielt beeinflussen
und werden deshalb im Einzelakkord bewertet. Eine Analyse der Zeitgrade zeigt eine kon-
stant hohe Leistung bei ca. 130% auf. Leistungsreserven sind offensichtlich, konnen aber
gegenwirtig vom Arbeitgeber nur iiber eine Verbesserung des Systems - nur in diesem Fall
sind erneute Zeitaufnahmen méoglich - erschlossen werden.

Durch die in Kapitel 6.3.2 vorgestellten MaBnahmen zur Visualisierung von Leistungsdaten
in der Produktionsgruppe konnen den Mitarbeitern diese Leistungsreserven und Wege zu
deren Aktivierung zwar transparent gemacht werden, grundsitzlich wird in der Praxis aber
die Motivation zur ErschlieBung der Reserven nicht vorhanden sein. Die Aufgabe besteht
folglich darin, neben der tiglichen Visualisierung von Schwachstellen der Produktionsgrup-
pe in Form von verstindlichen und einfachen Kennwerten, ein Anreizsystem zur Nutzung
dieser Chancen fir den Mitarbeiter zu schaffen.

X B BN~ : e
: e, ﬁ!m "
B

Bild 7.18:  Produktionsgruppe bei der Montage elektromechanischer Standardprodukte
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Bild 7.19 beschreibt ein motivierendes Gruppenpriamiensystem das den beschriebenen An-
forderungen gerecht werden kann. Demnach setzt sich der Bruttolohn aus einem Grundlohn
(ca. 70%) und einer Primie (ca. 30%) zusammen. Die Pramie wird flexibel aus der jeweils
gemittelten , Monatsiiberproduktivitat* (Monatsproduktivitit - 100%) multipliziert mit dem
jeweiligen Grundlohn (fiir Montiererinnen und Einrichter individuell festgelegt) errechnet.
Aus diesem Schema resultiert zunachst noch kein groBer Anreiz zur kontinuierlichen Steige-
rung der Leistung. Indem dem Unternehmen aber die Moglichkeit gegeben wird der Gruppe
bei konstant hoher Leistung (z.B. 130%) ,,Vorgabezeit abzukaufen,” wobei damit gleichzei-
tig der Grundlohn angehoben aber auch die Vorgabezeit gesenkt werden, entsteht ein gro-
Ber Leistungsanreiz. Der Pramienverlauf kann in Abhingigkeit des ,Reglements beim Ver-
kauf von Vorgabezeit“ linear, stufenformig, progressiv oder degressiv gestaltet werden. Die
Vereinbarung dieser Regelung nimmt damit bei der Einfiihrung eines derartigen Entloh-
nungssystems eine Schliisselposition ein.

Produktivitat Produktivitat
1,3{% ;
1.2 b3 « X x :g X
1.1 X X \ 1.1 « « x
88 X &1 X
08 Monatsdurchschnitt Verkauf von 08 x X x
Vorgabezeit Monatsdurchschnitt
2468 10121416182022242628307 2468 10121416182022242626307
Tag Tag
Prémie= achs
ProduktivitAtszuw ‘>
Grundiohn x
(Produktivitat - 100%) Anstieg Gfundiohn
SR verkaufvon o
NGrundIohn‘ Vorgabezeit ,. i
i e B b b
1.94 1.94 .94 1.95 V.85
Bild 7.19: Gruppenprdmiensystem auf der Basis visualisierter Leistungsmerkmale

Im Prinzip bedeutet dies, daB8 mit steigender Leistung auch der Bruttolohn der Mitarbeiter
zunimmt. Der Vorteil fiir das Unternehmen besteht darin, daB nicht zusitzliche ungeiibte
und damit wenig produktive Mitarbeiter eingestellt werden miissen. Das Unternehmensziel,
mit bestehenden Ressourcen einen groBeren Output zu erzielen, wird erreicht. Die Mitarbei-
terzufriedenheit steigt, da das Entgelt kontinuierlich an die Leistung angepaft wird.

Bei konstant schlechter Leistung der Arbeitsgruppe - Produktivitit kleiner 100% - kann im
umgekehrten Fall natiirlich von der Arbeitsgruppe ,,Vorgabezeit zuriickgekauft“ werden.
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7 Losungen zur Sicherung der Leistungsfahigkeit

Wie praktische Erfahrungen zeigen, gestaltet sich die Einflihrung derartiger Systeme aller-
dings sehr schwierig. Vorurteile gegeniiber neuen Losungen verbunden mit Beflirchtungen,
in Zukunft monetire Nachteile in Kauf nehmen zu miissen, tragen dazu bei. Es ist ratsam,
von Beginn an, also bereits in der Konzeptphase, Vertreter aller Seiten am Projekt zu betei-
ligen und damit gemeinsam an der Aufgabenstellung zu wachsen.

7.2.2 Verbesserte Ressourcennutzung bei der Produkt-/ProzeBentwicklung

Als weiteres Beispiel dafiir, wie der Leitgedanke der Vermeidung von Verschwendungen in
das Unternehmen hineingetragen werden kann, soll der GeschiftsprozeB ,Produkt-
/ProzeBentwicklung* betrachtet werden.

Hinsichtlich der Ablauforganisation sind an die Produkt-/ProzeBentwicklung zwei wesentli-
che Anforderungen zu stellen:

- Termine halten

- Kosten senken

Die Komplexitit der Aufgabenstellung erfordert die Unterstiitzung durch ein leistungsféhi-
ges Projektmanagement. Es gilt, die ZielgroBen Kosten und Zeit zu planen, in einem Regel-
kreis zu liberwachen und schlieBllich zu steuern.

Schwerpunkte der Projektplanung sind in der Festlegung von Ablédufen mit Angabe von
Teilzielen zu sehen. Dazu wird das Projekt in Teilaufgaben strukturiert, die in eine sinnvolle
zeitliche Reihenfolge gebracht werden. Den Teilaufgaben sind geschitzte Planvorgaben
zuzuordnen. Dazu gehoren die Dauer der Vorgénge, die Kosten und die jeweils ausfihren-
den Mitarbeiter. Um wihrend des Projektverlaufs eine schnelle Kontrolle iiber den Projekt-
fortschritt zu erhalten, sind Meilensteine einzuplanen. Weiterhin ist festzulegen, in welchen
Zeitintervallen ein Soll-/Istvergleich durchzufiihren ist.

Bei der Projektiiberwachung werden die sich wihrend der Durchfiihrung ergebenden Ist-
werte der ZielgroBen erfaBt und mit den in der Projektplanung festgelegten Sollvorgaben
verglichen. Auf dieser Basis ist eine Bewertung des Projektfortschritts moglich, falls erfor-
derlich kénnen KorrekturmafBnahmen eingeleitet werden.

Sind wihrend der Projektiiberwachung Planabweichungen festgestellt worden, muf3 mit der
Projektsteuerung eingegriffen werden. Zu dieser gehdren simtliche Manahmen, die das
erreichen der Planvorgaben zum Ziel haben.

Zur Planung, Uberwachung und Steuerung der Produkt-/ProzeBentwicklung wurde das
rechnergestiitzt Werkzeug MS-Project 4.0 eingesetzt. Zur besseren Visualisierung verschie-
dener Controllingfunktionen wurde die Standardsoftware um entsprechende grafische Mo-
dule erweitert. Bild 7.20 zeigt diesbeziiglich die grafische Darstellung der aus dem Ablauf-
plan (Soll-Ist-Vergleich) abgeleiteten Kosten- und Zeitabweichungen.
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Bild 7.20: Planung, Uberwachung und Steuerung von Entwicklungsprojekten
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Dabei kann die Zeitabweichung als Planabweichung vom Anfangstermin bezogen auf den
jeweiligen Vorgang dargestellt werden. Daraus erkennt man die zeitliche Verschiebung der
Starttermine und deren Abhingigkeiten. Die Zeitabweichung kann aber auch absolut beziig-
lich einzelner Vorginge abgelesen werden. Aus der Summe der absoluten Zeitabweichungen
folgen unter Beriicksichtigung der logischen Vorgangsverkniipfungen wiederum die Plan-
abweichungen der Vorgangsanfangstermine.

Die grafische Darstellung der Kostenabweichungen vergleicht die vorgangsspezifischen
Plankosten mit den entstandenen Istkosten und gibt damit einen guten Uberblick zum lau-
fenden Kostenverzehr des Projektes.

Da sowohl Kostenabweichungen als auch Zeitabweichungen auf der Basis eines gemeinsa-
men Ressourcenpools (Mitarbeiter, Werkzeuge etc.) generiert werden, sind diese Werte
stets logisch voneinander abhéngig.

Mit Hilfe des vorgestellten Projektmanagementsystems wird das Projektteam in die Lage
versetzt Abweichungen von den Planwerten frithzeitig zu erkennen. Damit ist der Mitarbei-
ter in der Lage sehr reaktionsstark Abhilfemaf3nahmen einzuleiten und damit vorgegebene
Ziele besser einzuhalten.

7.2.3 Verbesserte Ressourcennutzung durch fluBorientierte Layoutgestaltung

Die Layoutgestaltung ist in der Praxis ein héufig vernachlassigter Problembereich. Das
enorme in diesem Bereich steckende Ratiopotential muB als Herausforderung fiir die Einlei-
tung entsprechender MaBnahmen gesehen werden. Das folgende Beispiel zeigt, wie durch
fluBorientierte Layoutgestaltung Verschwendungen vermieden werden konnen.

Die Gestaltung fluBorientierter Strukturen in der Produktion verfolgt das Hauptziel der
Minimierung des Aufwandes fiir Mikro- und MakromaterialfluB. Wahrend der Makromate-
rialfluB die layoutgerechte Gestaltung der Haupttransportwege beschreibt, ist unter Mikro-
materialfluB der MaterialfluB der arbeitsplatzbezogenen Ebene zu verstehen. Im einzelnen
sind dies die Arbeitsschritte, sowie deren logische und raumliche Verkniipfung und die
Schnittstelle zum MakromaterialfluB, also die Anbindung an die Materialbereitstellung.

Optimierungsziele sind folglich die Minimierung des Transportaufwandes (Makromaterial-
fluB) und der Handhabungsaufwendungen (MikromaterialfluB). Dabei schlieBt die Minimie-
rung des Transportaufwandes neben der Optimierung von Transportentfernungen durch
Zusammenlegung von Bereichen mit intensiven Transportbeziehungen auch die Senkung
von Kapitalbindung infolge hoher Besténde ein und damit auch die Senkung der Durchlauf-
zeiten, sowie generell eine verbesserte Transparenz in Layout und MaterialfluB. Der Forde-
rung nach Minimierung der Handhabungsaufwendungen soll durch giinstige Anordnung der
Betriebsmittel zueinander und damit Verbesserung der Betriebsmittelkoordination durch
den Bediener Rechnung getragen werden.
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Bild 7.21: Vorgehensweise bei der Systemgestaltung

Bei der Umgestaltung von Materialflu und Layout muf3 besonderes Augenmerk sowohl auf
die Beriicksichtigung von Rahmenbedingungen verschiedenster Art, als auch auf die Erfiil-
lung von vorgegebenen Zielen gerichtet werden, was im Endeffekt einer Beseitigung der
Schwachstellen unter Nebenbedingungen entspricht.

Neben produktionstechnischen, materialflurelevanten und raumlichen Forderungen miissen
bei der Layout- und MaterialfluBgestaltung sowohl bautechnische Méglichkeiten, als auch
die einschlagigen behordlichen Vorschriften, ferner die vorhandenen Gegebenheiten mit
beriicksichtigt werden. Infolge dieser systemtechnischen Gegebenheiten kann die Planungs-
aufgabe als typische Problemstellung fiir den Einsatz eines heuristischen Planungsvorgehens
betrachtet werden. Die optimale Losung wird stufenweise erarbeitet, indem vorerst eine
Anzahl alternativer Losungen gegeniibergestellt wird, und durch schrittweise Verfeinerung
und stufenweise Variantenreduktion schlieBlich die optimale Losung extrahiert wird [2].

Die Detaillierung und Weiterentwicklung des Konzeptes zu einem ausfiihrungsreifen Lay-
outplan und dessen Optimierung erfolgt auf Basis der Iteration. Durch das Layout wird der
darin stattfindende MaterialfluB festgelegt, welcher wieder als Optimierungskriterium bei
der Layoutplanung zu sehen ist. Die Eingangsdaten der Layoutplanung folgen somit aus den
Ausgangsdaten des Materialflusses und umgekehrt. Zusitzlich gelten die jeweils relevanten
Rahmenbedingungen, die ebenfalls in den Eingangsdaten zu beriicksichtigen sind.

Die Analyse des Istzustandes in Verbindung mit der Herausstellung von Schwachstellen ist
die Ausgangsbasis zur Gestaltung neuer Systemstrukturen. Zur quantifizierten Bewertung
von Layout und Materialflu} sind diese anhand von reprasentativen Kennzahlen zu spiegeln.
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Bewertung der Layoutstruktur

Als BezugsgroBe zur Bewertung der Layoutstruktur eignet sich der Flachenbedarf aufge-
schliisselt nach Produktionsgruppen. Zur Bewertung der Layouteffizienz ist diese Bezugs-
groBe in Relation zu setzen mit den zielgroBenkorrespondierenden Merkmalsausprégungen.
Dies sind Herstellkosten, Werkstattbestiande, Transportzeiten und eingesetztes Transport-
personal.

Flachenbedarf Herstellkosten Werkstattbestande | | Transportpersonal Transportzeiten
1234PG 1234PG 1234PG 1234PG 1234PG
H / ttbestand/ | | Transportpersonal/ Transportzeiten/
Flache Flache Fléche Flache
1234PG 1234|:,G 1234PG 1234PG
PG: Produktionsgruppe
Bild 7.22:  Kennzahlen zur Bewertung der ,, Layouteffizienz “

Solche Kennzahlen kénnen zur Bestimmung der Position der Produktionsgruppen unterein-
ander oder im Vergleich zu anderen Wettbewerbern (Benchmarking) verwendet werden.
Daraus lassen sich Zielvorgaben zur Verbesserung des aktuellen Zustandes ableiten. Die
Zielerfiillung ist im Rahmen eines Controlling zu iiberwachen, wobei die Bildung eines in-
nerbetrieblichen Regelkreises anzustreben ist.

Analyse des Materialflusses

Das oben beschriebene Kennzahlensystem soll vorwiegend als Motivator zur Einleitung
weiterer, tiefergehender Untersuchungen interpretiert werden. Zur Bestimmung des Mate-
rialflusses konnen grundsitzlich direkte und indirekte Verfahren herangezogen werden.

Bei der direkten Erfassung werden die Transporte im bestehenden Betrieb aufgenommen,
durch welche man, unter Beachtung der wahrscheinlichen Anderungen im Produktionspro-
gramm, auf den zu planenden Betrieb schlieBen kann. Nachteile der direkten Methode sind,
daB nur die bewiltigten Transporte aufgenommen werden konnen, und die Datenerfassung
sehr aufwendig ist. Der groBe Vorteil besteht darin, daB neben den Durchschnittswerten
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auch Spitzenwerte aufgezeigt werden konnen. Die Datenerfassung kann mittels Selbstauf-
schreibung und unter Nutzung des vorgestellten Analysetools (Bild 4.13) erfolgen.

Die indirekte Erfassung hat den Vorteil, daB sie unabhingig vom laufenden Betrieb erfolgt
und meist mit wesentlich geringerem Aufwand bearbeitet werden kann. Ziel der durchzufiih-
renden Untersuchungen soll die Ermittlung der sogenannten Gesamtfahrzeitmatrix sein. Sie
liefert eine zeitlich quantifizierte Auswertung aller durchgefiihrten Transporte mit Angabe
der Start-Ziel-Relationen und ist damit wesentliche Ausgangsbasis zur Abschitzung der
monetiren Transportaufwendungen.

Ist—Layout B
I
Maschinenaufstellung
| |
Arbeitsplétze | arbeitsplatz— _ : Entfernungen
verwendung | ]
o
|
_ |
Produktionsprogramm  jStckzehleny _ S
: Leerfahrten
|
< |
Sticklisten
Arbeitsunterlagen }—————
Hagan Arbeitsplane —{l
| Gesamtfahrzeit
|
. aat | )
Transporthilfsmittel |- <2228t _ Fahrzeit
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|
| .
o fopeziat, &
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Bild 7.23:  Ermittlung des Materialflusses aus Planzahlen, nach Grofeschallau

Die Gesamtfahrzeitmatrix resultiert aus der Verkniipfung der Transporthaufigkeit
(Transportmatrix) mit der jeweiligen Fahrzeit zur Ausfiilhrung der Transporte
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(Fahrzeitmatrix). Die zur Erstellung einer Transportmatrix relevanten Daten konnen aus
dem Produktionsprogramm unter Beriicksichtigung von Arbeitsplanen, Stiicklisten, Ar-
beitsplatzverwendungsnachweisen und Kapazititsmerkmalen von Transportmitteln und
Transporthilfsmitteln gewonnen werden. Die Fahrzeitmatrix resultiert aus der sogenannten
Entfernungsmatrix unter Beriicksichtigung der Transportgeschwindigkeit des jeweiligen
Transportmittels und der Umladezeit. Die Daten der Entfernungsmatrix konnen unter Nut-
zung von maBstiblichen Layoutplanen oder direkt vor Ort gemessen werden. Dabei ist wie-
derum der Einsatz des in Bild 4.13 vorgestellten rechnergestiitzten Analysetools denkbar.

Bild 7.25 illustriert die Ausgangslage im vorliegenden Praxisbeispiel. Als besonderes Merk-
mal des Makromaterialflusses ist die Splittung des Produktionsprozesses auf raumlich ge-
trennte Produktionsebenen hervorzuheben.

Weiterhin verhindert eine hohe Anzahl unterschiedlicher Forderhilfsmittel fiir Halbteile die
Bildung konstanter Liefermengen (Lagereinheit = Transporteinheit = Verbrauchseinheit),
was beispielsweise eine Grundvoraussetzung fir die Einfiihrung von JIT-Strategien wie
KANBAN wire. AuBerdem ist aufgrund der Ausprigungen (Abmessungen, Gewicht) der
Transporthilfsmittel héufig ein zusatzlicher Umladeaufwand notig, um anschlieBend die
Materialhandhabung im Arbeitsplatzbereich zu erleichtern.

Die mangelnde Transparenz im Materialflul wird durch das Fehlen von definierten Stell-
plitzen beeintrichtigt, da Material an gerade opportunem Platzangebot gelagert wird.
Durch unterlassene Riicklieferungen von nicht verbrauchtem Material werden hohe Bestén-
de auf teuerem Werkstattboden gehalten.

Beziiglich des realisierten Mikromaterialflusses sorgt das Fehlen eines durchgéngigen FlieB-
prinzips neben einem erhdhtem Handhabungs- und Transportaufwand fiir zusétzliche Puf-
ferbestéinde zwischen den entkoppelten Arbeitsplétzen und hat damit auch negative Auswir-
kungen auf die Durchlaufzeit. Die Kommunikation ist behindert, ein Streben nach dem Ge-
samtoptimum schon innerhalb einer Produktionsgruppe nicht mehr moglich.

N A

X - M1 X M1 1 = XXX
|

Bild 7.24: Ungerichteter Mikromaterialftup ,, Ist“ in der Fertigung Gerdte
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7 Losungen zur Sicherung der Leistungsfahigkeit

Bild 7.25:  Entkoppelter Makromaterialflup , Ist“ in der Fertigung Gerdite

Erstellung von Sollkonzepten

Die Zielerfiillung stellt in aller Regel eine sehr komplexe Aufgabe dar, was vor allem durch
die grof3e Zahl von zu beachtenden Restriktionen verursacht wird. Neben den oft konkurrie-
renden Zielen treten auch die Randbedingungen in Konkurrenz zu sich selbst und zu den
Zielen. Dadurch kann eine vollstindige Zielerfiillung oft nicht realisiert werden. Vielmehr ist
es notwendig, aus dem Losungsraum diejenige Alternative auszuwihlen, die der gegebenen
Aufgabenstellung am néichsten kommt.

Die vermeintlichen Freiheitsgrade bei der Layoutgestaltung werden durch die Randbedin-
gungen eingeschrénkt. Diese lassen sich nach Thim [108] wie folgt unterteilen:

e geometrische Restriktionen erfordern die Einhaltung bestimmter Gebiudegrenzen, Be-
achtung von Sperrflichen, Lage von Zugingen oder Tiiren etc.
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7 Losungen zur Sicherung der Leistungsfihigkeit

e organisatorische Restriktionen betreffen zB. die Zugehorigkeit bestimmter Flachen zu
organisatorischen Einheiten, Abteilungen o.4.

o gesetzliche Restriktionen schrinken die Gestaltungsspielrdume z.T. ein, wie beispielswei-
se Vorschriften fiir Transportwege, Fluchtwege etc.

o technologische Restriktionen bedingen zB. die zwangsweise Anordnung von Be-
triebsmitteln nebeneinander. Umgekehrt diirfen Betriebsmittel unvertraglicher Prozesse
nicht unmittelbar nebeneinander plaziert werden.

_ Integration
ind. Funktione

Definierte
Palettenplatze

:( Flachenangebot
- Halle

Gebé&udeform

Ré&umliche
Konzentration

Geometrische | Organisatorische
Restriktionen Restriktionen i
Vorfertigun
) . Soll - Layout
Sozialbereiche ( y Funktionale
T emeinsamkeitep
Gesetzliche
~__ A Technologische
Restriktionen Restriktionen Sandbefullung

» Bewegungsfreiheit
ArbStattV, ASR ‘ am Rrbsﬂtsplatz

Bild 7.26: Rahmenbedingungen der Soll-Layout-Gestaltung

Vertréglichkeit )
(Verunreinigung Montagearbeitsplétze

SchweiBarbeitsplétze

Bei der Gestaltung von Sollkonzepten gilt es, entsprechend dem ausgewiesenen Ziel eine
moglichst fluBorientierte Fertigung aufzubauen. Schwachpunkte wie Mehrfachhandhabung
(MikromaterialfluB) und ineffiziente Transportbeziehungen (MakromaterialfluB) und deren
negative Auswirkungen auf Bestande und Durchlaufzeit etc. sollen so unterbunden werden.

Die Gestaltung des Makromaterialflusses konzentriert sich auf

o die raumliche Anordnung der Produktionsmittel und Fertigungsbereiche,
o die Standorte der Zwischenlager und Umschlagplitze und

o die Gestaltung der Transportwege.

Dabei werden Bereiche mit hoher Transportintensitit so angeordnet, daB die zuriickgeleg-
ten Transportwege unter Beriicksichtigung der verschiedenen Rahmenbedingungen minimal
werden. Bild 7.27 beschreibt das im vorliegenden Praxisbeispiel resultierende Groblayout.
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Bild 7.27:  MakromaterialftuB ,,Soll “ in der Gerdtefertigung

Zur Unterstiitzung des Konzepts einer FlieBfertigung bei gleichzeitig flexiblem Personalein-
satz ist bei der Gestaltung des Mikromaterialflusses vor allem die Form des Layouts aus-
schlaggebend. Bei durch die Bauart festgelegter Struktur einer Produktionslinie ist dies in
der Regel nicht zu beeinflussen. Im Bereich von Handarbeitsplatzen oder verkniipften, klei-
neren Vorrichtungen kann eine Anordnungsinderung ohne groBeren Aufwand realisiert
werden. Das dabei anzustrebende Layout sollte moglichst eine U-Form besitzen.

Der Vorteil dieser Anordnung ist darin zu sehen, da3 bei wenigen Bedienpersonen eine
handhabungsarme Komplettbearbeitung der Produkte erfolgen kann, was der Realisierung
einer Einzelstiick-FlieBfertigung entspricht [107]. Der FluB des Materials wihrend der Be-
arbeitung steht dabei im Vordergrund. Die Vermeidung von Verschwendungen in Form von
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7 Losungen zur Sicherung der Leistungsfahigkeit

unnotiger Lagerung oder Teilebewegung wird durch die sequentielle Komplettbearbeitung
von wenigen Teilen ermoglicht. Voraussetzung hierfiir ist eine Mehrfachqualifikation des
Personals.

fiaibielle 1 Halbteile IN
ol =T, > X121
@u\E' \ NN \E|
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reaYa . [5]
a X[ells] — \\CE]
Fertigteile OUT . -
U-Layout V
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Bild 7.28:  Moglichkeiten der Gestaltung des Mikromaterialflusses, nach Suzaki [107]

Weniger optimal diesbeziiglich sind L- oder I-formige Anordnungen, da hier eine ver-
gleichsweise hohere Verschwendung beziiglich der Handhabungswege auftritt. Der Leer-
weg zwischen Eingang und Ausgang einer Linie ist hier groBer.

Bei einer Vollbesetzung, d.h. an jedem Arbeitsplatz wird eine Person eingesetzt, sind die
drei Anordnungsmoglichkeiten indifferent beziiglich der MaterialfluBaufwendungen. In der
Regel ist aber eine Personalbesetzung anzunehmen, bei der weniger Mitarbeiter eingesetzt
werden, als Arbeitsplitze vorhanden sind. Somit fallen automatisch Leerwege an, welche
die Mitarbeiter nach der Beendigung ihrer Aufgaben zwischen End- und Beginnstation zu-
riicklegen miissen, ohne daB dabei eine Wertschopfung erfolgt.

Die Nutzeneffekte der vorgeschlagenen MaBnahmen werden bei vorliegendem Beispiel hin-
sichtlich Transportaufwand, Personalbedarf, Bestanden und Bedarf an Produktionsfliche
wirksam.

Die Reduktion des Transportaufiands ergibt sich durch Vergleich von Ist- und Sollmate-
ralfluB. Hier kann eine Verminderung von 40% angesetzt werden. Durch die raumliche
Integration verschiedener Produktionsgruppen verringert sich weiterhin der Betreuungs-
aufwand (Koordination durch Meister). Mit Realisierung des Prinzips der FlieBfertigung
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7 Losungen zur Sicherung der Leistungsfihigkeit

und der Definition von Materialstellplitzen kann der Werkstattbestand um 50% gesenkt
werden. Die Fliachenreduktion liegt in vorliegendem Beispiel bei 40%.

Bild 7.29:  Nutzeneffekte der fluPorientierten Layoutgestaltung

7.3  Effiziente Informationsfliisse durch Workflow - Management

Fiir die Gestaltung dezentraler Organisationsstrukturen ist die Implementierung leistungsfi-
higer Informationssysteme essentiell. Es gilt die einzelnen dezentralen autonomen Einheiten
durch ein Netz von Informationen zusammenzuhalten.

In diesem Zusammenhang ist nach Jablonski [62] der Schemaentwurf von Workflow-
Systemen von besonderer Bedeutung. Grundsitzlich sind folgende Dimensionen eines
Workflows zu betrachten:

o Funktionalitét (was ist zu tun)
o Personalorganisation (wer tut etwas)

e DatenfluB (welche Daten werden benétigt und weitergegeben)
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¢ KontrollfluB (wann wird etwas unter welchen Bedingungen ausgefiihrt)
e Archivierung (was ist wie lange aufzubewahren)

e Applikation (welche Softwaresysteme kommen zur Anwendung)

Ausgangsbasis fiir die Implementierung eines angepaften Workflow - Managementsystems
ist die unternehmensweite Analyse aller Informationsfliisse nach Struktur und quantifizierten
Auspragungen. Hierbei kann gemaB der in Kapitel 4 vorgestellten Methodik verfahren wer-
den. So werden die Hauptinformationsfliisse ,,Ist“ identifiziert und hinsichtlich kostensen-
kender Automatisierungsmoglichkeiten untersucht. Ergénzend gilt es weiterhin Informa-
tionsdefizite aufzudecken - zB. fehlende Entscheidungsbasen in Form von Kennzahlen auf
Schliisselpositionen - und entsprechende Losungen zu erarbeiten.

Token Ring

N T s m—
JIGEED] 1 OROE — [ o] B
] i s . ST

setirerileigiivigerly

Controlling

Projekt Management
Bild 7.30: Beispiel eines realisierten Workflow - Managementsystems
In vorliegendem Beispielunternehmen wurden zur Unterstiitzung dynamischer Organisa-

tionsbausteine neben verschiedenen Office - Funktionen, wie die Automatisierung von Stan-
dardgeschiftsprozessen (Bestellabwicklung) oder die koordinierende Terminplanung fir
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Fithrungskrifte, insbesondere die ressourcenspezifische Planung, Uberwachung und Steue-
rung im Bereich Projektmanagement und die bedarfsgerechte Aufbereitung und Verteilung
von Controllinginformationen auf der Oberfliche von MS Windows automatisiert.

Als Nutzeneffekte sind eine stark verbesserte Transparenz, eklatant verkiirzte Reaktionszei-
ten und eine fundierte und stark erweiterte Entscheidungsbasis fiir das Management anzu-
fiihren. Bild 7.31 verdeutlicht die Flexibilitit eines derartigen Informationssystems. Relevan-
te Daten - Formulare, Tabellen, Projektpline etc. - konnen unter Nutzung von Verteilern an
die gewiinschten Zieladressen versandt werden und stehen dezentral wiederum unter der
entsprechenden Anwendung zur Bearbeitung zur Verfiigung. Dabei konnen natiirlich auch
bestimmte Bereiche des Dokuments vor Zugriffen geschiitzt werden. Sobald der Adressat
das Dokument 6ffnet erhélt der Absender eine Empfangsbestatigung.

Microsaft Word - Dokument? =] ¢
bell

Bestell- [Bestelier:
anforderung  reon:

| Kostenstelle

Bild 7.31:  Effizientes Informationsmanagement in dezentralen Organisationsnetzen
(Beispiel zur Erzeugung eines Verteilers - MS Mail 3.0)

Zur Sicherung der Leistungsfihigkeit dezentraler Organisationsmodelle mittels rechnerge-

stiitztem Informationsmanagement sind heute eine Reihe von leistungsfihigen Softwarepa-
keten am Markt erhaltlich.
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'8 Nutzenbewertung der Konzentration auf Kernpotentiale

Aktuelle Studien [49, 65] belegen den Erfolg der Konzentration auf Kernpotentiale im Fer-
tigungsbetrieb. In diesem Kapitel sollen die Nutzenpotentiale des Einsatzes der vorgeschla-
genen Reengineeringmethodik nach Art und Wirkzusammenhéngen diskutiert werden.

A
Umsatzrentabilitat
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Bild 8.1: Erfolgreiche Unternehmen weisen einen hohen Outsourcinganteil auf und

konzentrieren sich auf Kernpotentiale [49]

Durch die bisherigen Ausfiihrungen wurde gezeigt, wie in einem Unternehmen Kernpoten-
tiale identifiziert und Kernprozesse effizient gestaltet werden konnen. Die vorgestellte Me-
thodik unterstiitzt die Bewertung des im jeweiligen Unternehmen vorliegenden Istzustandes
und der erarbeiteten Losungskonzepte anhand konkreter ProzeBkosten. Damit kann im
Rahmen iterativer Aufgabenbearbeitung der Entscheidungsweg anhand einer quantifizierba-
ren Effektivititsmaximierung nachvollzogen werden.

Die Konzentration auf Kernpotentiale erschlieBt Nutzeneffekte von unternehmensinterner
und kundenwirksamer Ausprigung. Durch die effiziente Gestaltung von Kernprozessen
einhergehend mit der Dezentralisierung von Sekundérleistungen - Leistungen, die nicht oder
nur indirekt mit den jeweiligen Kernprozessen kooperieren - wird die Kostensituation der
betrieblichen Leistungserstellung verbessert. Weiterhin wird durch die strukturelle Einbin-
dung des Kunden in Kernprozesse der Kundennutzen und damit die Kundenzufriedenheit
positiv beeinfluBt, was wiederum riickwirkend auf das Unternehmen zu erhohten Erlosen
und letztendlich zu einem schnelleren Return on Invest fiihrt.



8 Nutzenbewertung der Konzentration auf Kernpotentiale

8.1 Nutzenpotentiale effizienter Kernprozesse

Die Philosophie der Konzentration auf Kernpotentiale darf nicht als ,,Gesundschrumpfen im
Sinne einer Lean-Philosophie” - wobei zwar Kosten gesenkt werden konnen, aber meist
auch erhebliche Umsatzriickgénge zu verzeichnen sind - interpretiert werden. Die hier vor-
gestellten ReengineeringmaBnahmen sollen neue Wege zur Verminderung der Kosten und
des Kapitaleinsatzes bei gleichzeitiger Steigerung des Erloses eroffnen.

Zunichst werden die Wirkmechanismen effizienter Unternehmen-Kunden-Beziehungen na-
her betrachtet und dabei mogliche Wechselwirkungen zwischen dem dynamische Umfeld
und dem Unternehmen selbst anhand betriebswirtschaftliche Kennzahlen diskutiert.

8.1.1 Erlosmaximierung durch reaktionsstarke Kundenorientierung

Die Mechanismen der reaktionsstarken Kundenorientierung sind differenziert nach Proze8-
typen zu betrachten. Entsprechend der in Kapitel 2 vorgeschlagenen Klassifizierung von
Prozessen soll zwischen den Prozessen der Auftragsabwicklung mit Produktion und Kun-
denbetreuung im Kurzfristbereich und den Prozessen der Produkt-/ProzeBentwicklung im
Mittel- und Langfristbereich unterschieden werden. Die Anforderungen aus dem dynami-
schen Unternehmensumfeld konnen im wesentlichen anhand dieser Klassen abgebildet wer-
den.

Auftragsabwicklung

Kundenbetreuung
schnelles
Reagieren
\\ Markt
Maridantell
hohe Kundenzufriedenheit Weitbewerber
Unternehmen unterstiitzt
Verdréngungswettbewerb elgener
Marktanteil
schnelles
Agieren
Produkt-/
ProzeBinnovation
Bild 8.2: Wirkmechanismen effizienter Unternehmen-Kunden-Beziehungen

Gelingt es einem Unternehmen durch entsprechende innerbetriebliche ProzeBgestaltung
Kundenwiinsche ~ unter Beriicksichtigung anforderungsgerechter Qualititsmerkmale
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(Kosten, Zeit und Qualitit) zu befriedigen, bewirkt dies eine hohe Kundenzufriedenheit und
unterstiitzt letztendlich einen Verdrangungswettbewerb hin zu groBeren Marktanteilen (Bild
8.2). Damit ist nicht nur eine Steigerung des Erloses verbunden, sondern es resultiert auch
durch Nutzung der nun méglichen Skaleneffekte, d.h. Vorteile aus der nun giinstigeren
Struktur der kapazitits- und beschaffungsabhéngigen Kosten, eine sehr positive Wirkung
auf die innerbetrieblichen ProzeBkosten. Die Diskussion der Einfliisse auf die Kostenstruk-
tur ist Bestandteil der folgenden Kapitel. Hier sollen zunichst die Hintergriinde positiver
Erlosentwicklungen erértert werden.

Produkt- und Prozefentwicklung

Insbesondere die Elektro- und Elektronikindustrie unterliegt einer starken Dynamik hin-
sichtlich der Marktanforderungen an Produktinnovationen begleitet von einer rasanten tech-
nologischen Entwicklung. Mit der kundenorientierten Gestaltung von Entwicklungsprozes-
sen werden bei entsprechender Aufnahme der Marktanforderungen Innovationszyklen signi-
fikant verkiirzt. Parallel zur Produktlebenszeit sinkt auch die zur Verfiigung stehende Ab-
schreibungszeit fiir die Produktionsanlagen. Vordergriindig mag diese Entwicklung fiir den
unternehmerischen Erfolg zunéchst sehr ungiinstig erscheinen. Betrachtet man allerdings die
Entwicklungen am Markt, ergeben sich gute Perspektiven fiir den Innovator.

Obwohl die Verkiirzung von Innovationszyklen stets mit einer Verringerung des Marktpo-
tentials einhergeht, kann besonders in der Markteinflihrungsphase eine starke Erhohung des
absoluten Marktanteils registriert werden. Der Wettbewerbsvorteil besteht also in einer bes-
seren Nutzung der Gewinnzone, bevor in der Folgezeit der zunehmende Wettbewerb die
Preise driickt und damit die Moglichkeiten der Erloserzielung einschrankt.

Wihrend der Erfolg im Zeitwettbewerb bei Prozessen der Auftragsabwicklung und Kun-
denbetreuung durch schnelles Reagieren auf Kundenwiinsche sichergestellt werden kann,
bedarf es bei Innovationsprozessen zusitzlich eines schnellen Agierens ohne Vorhandensein
konkreter Marktanforderungen. An dieser Stelle sei deshalb darauf hingewiesen, dafl mit der
effizienten Gestaltung der innerbetrieblichen Prozesse das ausgewiesene Ziel nur teilweise
erreicht werden kann. Ergiénzend gilt es, Methoden des Innovationsmanagements zu be-
ricksichtigen. Losungsansitze konnen der einschlagigen Literatur [36] entnommen werden.

Auftragsabwicklung mit Produktion und Kundenbetreuung

Eine reaktionsstarke Auftragsabwicklung mit Produktion und Kundenbetreuung driickt sich
in einer hohen Kundenzufriedenheit aus. Die Moglichkeiten der Marktexpansion unter Nut-
zung dieses Wettbewerbsvorteils sind offensichtlich. Durch den ganzheitlichen Ansatz des
beschriebenen Reegineeringverfahrens wird dabei die einseitige Ausrichtung auf Erlosma-
ximierung auf Kosten anderer Unternehmenspotentiale verhindert.

Beispielsweise besteht das Dilemma vielfach darin, daB eine reaktionsstarke Auftragsab-
wicklung aufgrund eklatant erhohter Bestinde an Fertigwaren und Halbteilen erfolgt. Die
Nutzeneffekte (Liefertreue) beschrinken sich auf Kundenseite. Durch die ganzheitliche Be-
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trachtung von Kernprozessen unter Beriicksichtigung konkurrierender Optimierungsziele
(vgl. Kapitel 2) ist fur eine ,integrierte Unternehmen- und Kundennutzenoptimierung* Sor-
ge getragen.

8.1.2 Kostenreduktion durch Vermeidung von Verschwendungen

Der Erfolg von Reengineeringprojekten stellt sich ein durch die positive Entwicklung der
Erlése einerseits und der Kosten und Kapitalbindung andererseits. Kosten und Kapitalbin-
dung resultieren zum Teil aus vielféltigen Verschwendungen des betrieblichen Leistungser-
stellungsprozesses.

Urséchlich fiir diese Verschwendungen ist eine stark tatigkeitsorientierte Denkweise in
Taylorschen Arbeitsstrukturen, einhergehend mit der Entkopplung von Informations- und
MaterialfluB3.

Entkopplung von Informations- Integration von Informations-
und MaterialfluB und Materialflu

Verschwendung durch Effiziente Abléufe
Taylorsche Arbeltsteilung durch Aufgabenintegration
Ausgangslage Ziel - Wertschdpfungszentren
Bild 8.3: Kostenpotentiale bei der Gestaltung von Kernprozessen

Mit der Trennung von Informations- und Materialflu erhéhen sich die Aufwendungen fiir
planende, steuernde und koordinierende Funktionen. Reengineeringprojekte wirken auf di-
rekte und indirekte Funktionen stark integrierend unter Focusierung der materiellen Wert-
schopfung. Die resultierenden Wertschopfungszentren vereinen direkte und indirekte Funk-
tionen. Mit der Ruckfiihrung planender, steuernder und koordinierender Funktionen an den
Ort der materiellen Wertschépfung verlieren diese ihren Selbstzweck und konnen wieder
der urspriinglichen Aufgabe, der Fertigungsunterstiitzung, dienen. Alleine damit konnen
groB3e Kostenpotentiale erschlossen werden. Praktische Erfahrungen haben gezeigt, daB mit
dem Einsatz rechnerunterstiitzter Hilfsmittel dariiberhinaus weitere Kostensenkungen umge-
setzt werden.
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Verschwendungen in wertschopfenden Unternehmensbereichen treten in Form ablaufspezifi-
scher (Transport, Handhabung etc.) und technologischer (Bearbeitung, Riisten etc.) Defizite
zutage. Diese wirken sich, wie bereits erlautert, auf die Kosten des betrieblichen Leistungs-
erstellungsprozesses und auf die Kundenzufriedenheit aus. Sie schlagen in Form langer
Durchlaufzeiten, hoher Kapitalbindung durch Bestinde und unzureichender Ressourcennut-
zung zu Buche.

Bild 8.3 verdeutlicht tendentiell die hinter direkten und indirekten Aktivititen steckenden
Kostenpotentiale bei der Gestaltung von Wertschopfungszentren. ErfahrungsgemiB stecken
in der Bearbeitung selbst nur geringe Potentiale. Dies ist in der meist vorliegenden Taylor-
schen Arbeitsteilung begriindet, nach der bereits eine Optimierung der Maschinennutzung
angestrebt wurde.

8.2  Nutzenpotentiale der Dezentralisierung von Sekundiirleistungen

Eine Konzentration auf Kernprozesse bedingt stets die Dezentralisierung von Sekundirlei-
stungen. Unter Sekundarleistungen werden in diesem Zusammenhang Aktivititen und Pro-
zesse verstanden, die aus organisatorischen oder technologischen Griinden zur Erbringung
der betrieblichen Leistung erforderlich sind, aber nicht direkt mit den Kernprozessen in Zu-
sammenhang stehen. Dezentralisierung bedingt dabei nicht unbedingt ein Outsourcing zu
externen Produktionspartnern, sondern schliefft auch die Méglichkeiten der Bildung unter-
nehmensinterner Profit Center ein.

EinfluB der
Outsourcing-
Entscheidung

Bild 8.4: Darstellung der Einfliisse von Qutsourcingentscheidungen am
ROI-Kennzahlenbaum [92]
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Der Markterfolg eines Unternehmens kann mit Hilfe des Return on Invest gemessen wer-
den. Dazu kann auf die Zahlen des traditionellen Rechnungswesens zuriickgegriffen werden.
Der ROI-Kennzahlenbaum [92] verkniipft anschaulich die Erlose mit den Kosten und stellt
diese dem Kapitaleinsatz gegeniiber. Er bildet somit die relevanten GroBen anschaulich ab.
Deshalb ist dieses Schema gut geeignet, um die Art und Wirkzusammenhinge der aus De-
zentralisierungs- bzw. Outsourcingentscheidungen resultierenden Nutzenpotentiale zu eror-
tern.

Bild 8.4 verdeutlicht die kostenreduzierende und -flexibilisierende Wirkung von Dezentrali-
sierungsmafinahmen. Weiterhin erkennt man die Chance der Freisetzung und damit Mog-
lichkeiten der geinderten Nutzung von Kapital durch Verminderung des Anlage- und Um-
laufvermégens bei Outsourcingentscheidungen.

8.2.1 Kaostenflexibilisierung durch Fixkostenreduktion

Ein Nutzeneffekt von OutsourcingmaBnahmen ist die Flexibilisierung der Kosten. Innerhalb
der Kostenkategorienstruktur der bewerteten Leistungserstellungsprozesse findet eine zu-
mindest teilweise Umwandlung von fixen in variable Kosten statt. Die Umschichtung hat
keine Auswirkung auf den ROI, wie dem dargestellten Schema (Bild 8.4) leicht zu entneh-
men ist. Sie vollzieht sich, indem man den Fixkostenblock, der aus den zur Eigenerstellung
benotigten Personal- und Betriebsmittelkosten besteht, reduziert und iiber den Preis in fle-
xible, von der Bestellmenge abhingige Kosten umwandelt.

Gewinnschwelle Gewinnschwelle
interne Leistungserstellung Outsourcing
Bild 8.5: Kostenflexibilisierung durch Dezentralisierung von Sekundiirleistungen

Der Outsourcer kann dann die benotigten Objekte in Abhéingigkeit seines Bedarfs beziehen,
was zur Reduzierung seiner Gewinnschwelle beitrégt, auch wenn die Kosten bezogen auf
den der Entscheidung zugrunde liegenden Bedarf insgesamt konstant bleiben. Eine derartige
Kostenflexibilisierung bewirkt, da3 die Erfolge von Unternehmen im Falle saisonaler Ausla-
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stungsschwankungen beziehungsweise konjunkturell bedingter Beschaftigungsriickgédnge
sich nicht so reduzieren, wie dies bei besonders fixkostenintensiven Unternehmen heute oft
der Fall ist.

Allerdings kann der Fixkostenblock nicht kurzfristig durch Kapazititsanpassung oder durch
Abbau von Gemeinkosten reduziert werden. Derartige MaBinahmen verlangen nach einer
langfristig ausgelegten Unternehmensplanung. Weiterhin ist zu beriicksichtigen, daB im Falle
einer streng fixierten und langfristigen Vertragsbindung mit Mindestabnahmemengen der
vereinbarte Stiickpreis fiir eingekauftes Material nicht nur formal, sondern auch materiell
nicht mehr als variabel angesehen werden kann. Letztendlich hangt es also von der Ver-
tragsgestaltung ab, in welchem MaBe die Kosten flexibilisiert werden konnen.

8.2.2 Kostenreduktion durch Sourcingmodelle

Bei den durch Dezentralisierung bzw. Outsourcing induzierten Kostenwirkungen steht na-
tirlich nicht die Flexibilisierung der Kosten im Vordergrund, sondern in erster Linie die
Reduzierung ihrer absoluten Hohe. Davon sind sowohl die variablen als auch die fixen Ko-
sten betroffen, wodurch sich insgesamt positive Auswirkungen auf den ROI ergeben. Diese
werden von verschiedenen Kostenarten beeinfluit, die im folgenden separat analysiert wer-
den.

Beschaffungsstiickkosten

Die Beschaffungsstiickkosten hingen wesentlich von den Produktionskosten des Zulieferers
ab, und werden wiederum vom Abnehmer durch entsprechende Gestaltung seines Sourcing-
Konzeptes beeinflufit. In diesem Zusammenhang sind KosteneinfluBgrofen wie Anzahl der
Lieferanten, Vereinbarung beziehungsweise Verzicht auf Wettbewerbsklauseln und Ver-
tragslaufzeit ebenso zu beriicksichtigen wie Preisgleitklauseln, die dafiir sorgen, daB der
Abnehmer an den vom Zulieferer erzielten Kostenvorteilen partizipiert.

e Anzahl der Lieferanten

Entscheidet sich der Outsourcer fiir ,,Single Sourcing® und bezieht die Gesamtbedarfsmenge
einer Vorleistung von einem einzigen Zulieferer, so kann dieser die Produktionsmenge ver-
vielfachen und damit seine BetriebsgroBe erhohen. Wird der Betrieb um Produktionsverfah-
ren mit einer giinstigeren Struktur der kapazitits- und beschaffungsabhingigen Kosten er-
weitert, dann treten Anderungen im produktionstechnischen, aber auch im arbeitsorganisa-
torischen Aufbau des Betriebs ein, mit denen die 6konomische Theorie ,,economies of scale
begriindet ist. Dariiberhinaus sind neben den Skaleneffekten beispielsweise auch Lern- oder
LosgroBendegressionseffekte sowie solche Potentiale zu beriicksichtigen, die sich durch den
Einsatz innovativer Fertigungsverfahren ergeben. Insgesamt werden diese Effekte unter dem
Erfahrungskurveneffekt subsumiert. Er besagt, daB die realen Stiickkosten einer Produk-
tionseinheit um ca. 20 - 30 % zuriickgehen konnen, sobald sich die in der kumulierten Pro-
duktionsmenge ausgedriickte Erfahrung verdoppelt [51].
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Geht ein Hersteller somit von Eigenerstellung zum Fremdbezug iiber und bindet sich dabei
nicht an mehrere, sondern nur an einen Zulieferer, so kann dieser Zulieferer seine kumulierte
Produktionsmenge bereits in der ersten Bezugsperiode erhohen und damit seine Stiickko-
sten um den Erfahrungskurvensatz senken.

Damit wird deutlich, daB mit zunehmenden Erfahrungskurveneffekten ,,Single Sourcing®
gegeniiber ,Multiple Sourcing® im Hinblick auf die Kostenpositién des Zulieferers attrakti-
ver wird.

% 100 lo(t) = k(1) * (1 - LA*PV) % v £
g k, (t) : StOckkosten des Zulleferers In Periode t
%

l.:_

. &5 reiner Erfahrungskurveneffekt

Bertcksichtigung des Personalkostenvorteils

Verzicht auf Wettbewerbsklauseln

Il 1 | 1 | .
1 T I I g
1 2 3 Periode

ka(1) : Stiickkosten des Abnehmers in der Periode des Ubergangs zum Fremdbezug
LA : Anteil der L6hne und Gehalter an den Stlickkosten des Abnehmers

Lohn- und Gehaltskosten des Zulieferers

PV=1- Tohn- und Gehaltskosten des Abnehmers
s Fertigungsmenge des Zulieferers Beispiel:
Abnahmemenge des Abnehmers Erfahru n gskurvensatz (er) = 25%
_ In(1-erf Lohnkostenanteil (LA) = 40%
b= In(2) (eareliarmte) Personalkostenvorteil (PV) = 60%
Gleichteilvervielfachung (v) =4

Bild 8.6: Kostenvorteile der Kooperation im dezentralen Fertigungsverbund [51]

Anhand der bisherigen Ausfiihrungen werden die unterschiedlichen Kostenwirkungen er-
kennbar, die sich aufgrund der differenzierten Gestaltung des Sourcing-Konzeptes ergeben.
Wegen den von Alternative zu Alternative stark variierenden Kosteneinsparungen soll die
Beschreibung mathematisch-formal erfolgen. Dazu ist zuerst die Erfahrungskurve als ma-
thematische Gleichung darzustellen. Mit ihrer Hilfe wird der Abnehmer in die Lage versetzt,
die Kostenposition des Zulieferers zu simulieren (Bild 8.6), wenn er den von ihm in der
Vergangenheit realisierten Erfahrungskurveneffekt kennt. Eine derartige Darstellung ist
deshalb interessant, weil der Abnehmer nicht allein an der Verbesserung der Kostenposition
seines Zulieferers interessiert ist, sondern an diesen Kostenvorteilen partizipieren will. Diese
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Partizipation ist jedoch nur dann sicherzustellen, wenn der Abnehmer die Kostenposition
des Zulieferers annéhern kann.

Es kann eingewendet werden, daB der Erfahrungskurveneffekt - isoliert betrachtet - noch
keinen Kostenvorteil des Abnehmers begriindet, da dieser die Mengeneffekte durch Eigen-
fertigung ebenfalls nutzen kann. Kostenvorteile entstehen in der Tat erst dann, wenn der
Preis fiir die zugelieferten Leistungen unter den langfristig relevanten Produktionskosten
des Endproduktherstellers liegt. Das kann dadurch erreicht werden, indem Personal- oder
Betriebsmittelkosten unter denen des Abnehmers liegen, was der Fall ist, wenn der Zuliefe-
rer die eingesetzten Produktionsfaktoren kostengiinstiger beziehen oder effizienter nutzen
kann.

Vorausgesetzt, da3 der betrachtete Zulieferer die jeweiligen Leistungen ausschlieBlich fir
einen Abnehmer fertigt, diirfen die Produktionsfaktoren nur in dieser Verwendungsrichtung
eingesetzt werden, was die Erzielung zusitzlicher Erfahrungskurveneffekte ausschlieft.
Dadurch kénnen Kostenunterschiede nur durch den Faktor Arbeit bzw. Personalkosten
entstehen. Insbesonders im Falle des ,,Global Sourcing,“ wenn Lieferant und Abnehmer in
verschiedenen Lindern beheimatet sind, zwischen denen erhebliche Lohnkostenunterschiede
bestehen. Ist dariiberhinaus der jeweilige Lohnkostenanteil bekannt, so kann der Kostenvor-
teil des Zulieferers simuliert werden (Bild 8.6).

o Wettbewerbsklauseln

LBt der Outsourcer zu, daB der Zulieferer alle oder zumindest einen Teil seiner Wettbe-
werber mit gleichen Leistungen beliefert, kann der Lieferant durch die Nutzung weiterer
Erfahrungskurveneffekte Nachteile der Kleinheit vermeiden, was zu einer weiteren Verbes-
serung seiner Kostenposition fiihrt. Diese féllt umso stérker aus, je groBer der Erfahrungs-
kurvensatz sowie die an andere Kunden gelieferte Menge ist.

o Preisgleitklauseln

Um sicherzustellen, dafB nicht allein der Zulieferer seine Kostenposition verbessert, sondern
auch der Abnehmer daran partizipiert, miissen die Preise fiir die zugelieferten Leistungen an
die Kostensenkungspotentiale des Zulieferers gekoppelt werden. Denn der Abnehmer eroff-
net die Moglichkeit dieser Kostensenkungspotentiale, indem er durch ,,Single Sourcing
besondere Bindungen zum Lieferanten eingeht und damit Flexibilitdtsnachteile auf sich
nimmt. Derartige Wettbewerbsnachteile des Abnehmers miissen durch Kostenvorteile in
Form von Beschaffungsklauseln kompensiert werden.

Eine Moglichkeit hierfiir stellen Preisgleitklauseln dar. Dabei wird der Versuch unternom-
men, die Preise fiir die Vertragslaufzeit bereits bei Vertragsabschlul zu determinieren. Die
Kostenposition des Outsourcers und die von ihm realisierten Kostenvorteile sind dann von
der zwischen Zulieferer und Abnehmer auszuhandelnden Preisgleitklausel abhingig. Da der
Zulieferer langfristig keinen Preis tolerieren kann, der unter seinen Stiickkosten liegt, leitet
sich hieraus die Preisuntergrenze ab. Auch wird ein rational handelnder Abnehmer lang-
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fristig keinen Preis bezahlen, der seine Stiickkosten bei Eigenfertigung iibersteigt, wenn sich
das Erzeugnis ausschlieBlich in den Herstellungskosten unterscheidet und nach Kostenge-
sichtspunkten entschieden wird. Somit bilden die Stiickkosten des Abnehmers die Preis-
obergrenze.

Die Differenz zwischen Preisobergrenze und Preisuntergrenze mufl zwischen Abnehmer und
Zulieferer aufgeteilt werden. Von  fairer Teilung* spricht man bei Mittelwertbildung. Davon
abweichend kann auch ein anderer Aufteilungsfaktor bestimmt werden, wobei zu beriick-
sichtigen ist, daB sich der Aufteilungsfaktor in bestimmten Bandbreiten bewegen muB, damit
die oben genannten Preisgrenzen nicht iiber- beziehungsweise unterschritten werden.

Durch die Vereinbarung von Preisgleitklauseln werden die Preise fiir die jeweiligen Leistun-
gen wihrend der gesamten Vertragslaufzeit auf der Basis von Sollkosten kalkuliert. Damit
sind die Materialkostenvorteile des Abnehmers bei Vertragsabschluf determiniert und nicht
von der Durchsetzung von Kostensenkungspotentialen beim Zulieferer abhéngig. Dariiber-
hinaus bestehen beim Zulieferer Anreize, die Kostensenkungspotentiale umfassend zu nut-
zen, da er durch die Maximierung von Erfahrungs- und Synergiekurveneffekten seinen Dek-
kungsbeitrag ebenfalls maximiert.

e Vertragslaufzeit

Sofern man davon ausgeht, daB der Zulieferer nicht - wie bislang implizit unterstellt - iber
die notwendigen Fertigungskapazititen verfiigt und deshalb in diese investieren muB, um die
erorterten Kostenpotentiale zu erschlieBen, hat neben der Abnahmemenge auch die Ver-
tragslaufzeit einen mafgeblichen EinfluB auf die Durchsetzung der Beschaffungsstiickko-
‘stenvorteile des Abnehmers. Dieser EinfluB basiert auf dem Investitionskalkiil des Zuliefe-
rers, aus dem sich die Forderung nach Amortisation der Kapazititserweiterungskosten in-
nerhalb der Vertragslaufzeit ableitet. Das gilt insbesondere dann, wenn die Investitionen
abnehmerspezifisch getitigt werden miissen, und die mit diesen Kapazititen gefertigten Er-
zeugnisse nicht an andere Kunden absetzbar sind.

Komplexitdtskosten

Die vorstehenden Ausfiihrungen haben gezeigt, da8 durch ,,Single Sourcing® und ,,Global
Sourcing® die Beschaffungsstiickkosten eines Teils positiv beeinfluBt werden kénnen. Nun
stellt sich die Frage, ob man durch ,,System Sourcing“, dem dritten Outsourcing-Parameter,
weitere Kosteneinsparungen realisieren kann.

Beim ,,System Sourcing® stellt der Lieferant komplette Systeme oder Module bereit, wo-
durch er zur Reduzierung der Teilevielfalt und damit Komplexitét beim Outsourcer beitrigt.
Aus den betriebswirtschaftlichen Wirkungen, die sich aus der zunehmenden Teilevielfalt in
den einzelnen Bereichen des Unternehmens ergeben, werden die Kostenwirkungen ver-
stindlich. Diese reichen dabei von der Konstruktion (z.B. erhohter Aufwand bei der Pflege
zusitzlicher Teilestammdaten) iiber die Teilefertigung (z.B. erhohter Aufwand in der Ferti-
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gungssteuerung) bis zum Vertrieb (z.B. Bestinde). Es wird deutlich, daB8 besonders planen-
de und verwaltende Bereiche betroffen sind.

Weiterhin verbergen sich Komplexititskosten héufig hinter der Kunden- und Produktstruk-
tur. GroBe Kostenpotentiale kann dabei die Aufschliisselung nach deren Beitrag zum Unter-
nehmenserfolg (ABC-Analyse) hervorbringen. Damit wird die Bedeutung der Potentialkon-
zentration und deren EinfluB auf die Komplexitatskosten deutlich.

>

Komplexitéts-
kosten

S

Teilevielfait

[ Konzentration auf Kemkompetenzen

[ Konzentration auf Kemprozesse

Kunden Produkte [ Konzentration auf Kemprodukte

Bild 8.7: Ursachen und Wirkung von Komplexitcitskosten im Fertigungsbetrieb

8.2.3 Kapitalfreisetzung durch Verminderung des Anlage- und Umlaufvermégens

Neben dem EinfluB der Outsourcingentscheidung auf die Kosten- und Erlésseite kommt im
ROI-Schema auch der Wirkung auf den Kapitaleinsatz eine hohe Bedeutung zu. Das Kapital
14Bt sich differenzieren in Anlagevermdgen und Umlaufvermogen. Ersteres ist zum langfri-
stigen Gebrauch im Unternehmen bestimmt.

Nach Durchfiihrung von Outsourcing-MaBnahmen findet die Leistungserstellung beim Zu-
lieferer statt. Somit muf der Outsourcer im Zusammenhang mit dieser Wertschopfungsstufe
nicht in Grundstiicke, Bauten, Anlagen und Maschinen sowie Betriebs- und Geschaftsaus-
stattung investieren, beziehungsweise kann die durch die Sourcing-Partnerschaft nicht mehr
genutzten Vermogenswerte liquidieren. Folglich ermoglicht der Ubergang zum Fremdbezug
eine Verringerung des Investitionsvolumens und eine Reduzierung der durch eigene Kapazi-
titen bedingten Kapitalbindung. Anhand der geschilderten Wirkmechanismen 4Bt sich er-
kennen, daB eine Verringerung der Leistungstiefe zu einem geringeren Anlagevermogen und
damit einhergehend auch zu einer Reduzierung der von den Sachanlagen induzierten Kosten
fiihrt, weshalb Outsourcing in zweifacher Hinsicht einen positiven EinfluB auf den ROI aus-
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iibt. Wie stark der Einflu sein wird, héingt wiederum von der Gestaltung des Sourcing-
Konzeptes ab.

Kapitalfreisetzung

interne )
Leistungserstellung Outsourcing

Bild 8.8: Reduzierung der Kapitalbindung durch Outsourcing

Die Sourcing-Beziehung bestimmt ob und inwieweit auch das Umlaufvermogen verandert
wird. Sofern sich der MaterialfluB hin zu ,Just in Time* - Systemen entwickelt, konnen
Bestandssenkungen erheblichen Umfangs durchgefiihrt werden. Es liegt auf der Hand, daB3
vor allem bei ,,System Sourcing“ die Hohe der Lagervorrite sinkt. Damit 1Bt sich eine ge-
ringere Kapitalbindung erreichen, die wiederum eine Erh6hung des ROI bewirkt.
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Die aktuelle, grundsitzliche Herausforderung des weltwirtschaftlichen Wettbewerbs kann
pauschal mit der Zielsetzung ,BESSER, SCHNELLER, BILLIGER* beschrieben werden.
Fiir dieses Ziel sind alle verfligbaren technischen Lésungen mit neuen organisatorischen
Ansitzen zu effizienteren Produktionsstrukturen zu verkniipfen [26, 30, 31].

Zur Durchfiihrung der notwendigen Schritte auf dem ausgewiesenen Weg wurde ein Reen-
gineeringmodell mit den Meilensteinen Analyse, Gestaltung und Regelung von Kernprozes-
sen vorgestellt. Die Verifikation von Vorgehen und Wirkmechanismen des erarbeiteten Mo-
dells erfolgte an konkreten Praxisbeispielen aus der Elektro- und Elektronikindustrie fur die
Gestaltungselemente Organisation, Technik und Personal eines Unternehmens.

Ausgehend von der Eigenschaft der Kernprozesse, unter Einbezug des Kunden Zyklen zu
beschreiben - der Kunde ist erstes und letztes Glied im , Aktivit4tsnetz KernprozeB“ - pra-
sentiert die Arbeit einen Vorschlag zur schrittweisen strukturellen Erfassung von Kernpro-
zessen. Das erarbeitete Konzept orientiert sich dabei ,,top down und abstrahiert ausgehend
von der Analyse der ,Unternehmen-Kunden-Beziehungen iber die Beschreibung der
. ProzeB-Fachbereich-Beziehungen® hin zu elementaren Funktionen in Gestalt der ,,ProzeB3-
Aktivitaten-Beziehungen“. Auf der Basis von Entity-Relationship-Modellen erfolgte die
Implementierung eines rechnergestiitzten Werkzeuges zur quantifizierenden Analyse der
Merkmalsauspragungen des ,, Aktivititsnetzes Kernprozef.*

Auf dem Weg zur Gestaltung effizienter Strukturierungskonzepte ist die Gestaltung von
Kernprozessen wesentlicher Meilenstein. Da Kernprozesse sowohl Aktivititen aus Ge-
schifts- als auch Produktionsprozessen vereinen, bestand die Aufgabe darin, ein Software-
tool zur Modellierung integrierter Informations- und MaterialfluBnetze zu realisiert. Neben
der Definition und Beschreibung standardisierter Objekte zur Erzeugung beliebiger Aktivi-
tatsnetze wurde fur den haufigsten KernprozeB von Produktionsunternehmen, die Auftrags-
abwicklung, ein Referenzmodell erstellt. Im Rahmen des rechnergestiitzten Modellierers
steht das modulare Referenzmodell in Datenbanken zur Verfiigung. Die schrittweise Opti-
mierung von Kernprozessen kann damit effizient unterstiitzt werden.

Da der vorliegenden Arbeit ein ganzheitlicher Ansatz zugrunde liegt, ist die Gestaltung der
Kernprozesse auch um ein Modell zur Dezentralisierung von Sekundirleistungen zu erwei-
tern. Dafiir galt es, die erforderlichen Analysen zur Bestimmung von Kernkompetenzen mit
Ableitung der Outsourcing-Potentiale darzustellen. Weiterhin wurden Hinweise zur richti-
gen Auswahl von Kooperationspartnern gegeben.

Bedingt durch den dynamischen Umfeldwandel hat die Leistungsfahigkeit von Kernprozes-
sen immer nur fiir einen kurzen Zeitraum Bestand. Zu ihrer Sicherung im Sinne eines konti-
nuierlichen Verbesserungsprozesses und zur Wahrung der Dynamik und damit Effizienz von
Kernprozessen, erfolgte deshalb die Vorstellung des Modells eines hierarchischen Rege-
lungssystems. Das Controllingsystem kann sowohl auf operativen als auch strategischen
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Entscheidungsebenen als Informationssystem genutzt werden. An dieser Stelle sei auf die
Bedeutung der Nutzung derartiger Informationssysteme in der betrieblichen Praxis hinge-
wiesen. Information ist die Ausgangsbasis jeglicher Entscheidungsfindung und damit fiir die
Realisierung dynamischer Organisationen essentiell.

Die Umsetzung neuer organisatorischer Ansitze erfolgt am Beispiel der Gestaltung eines
Profit Centers zur Fertigung von Installationsgeraten und stellvertretend fiir Sekundarberei-
che am Beispiel eines Profit Centers ,,Werkzeugbau.“ Richtungsweisende Ansitze zur Ma-
terialfluBgestaltung beschreibt eine exemplarische Lsung zur Integration von Vorfertigung
und Montage und ein Vorgehensmodell zur fluBorientierten Layoutgestaltung in der Gerite-
fertigung. Wie oben gefordert, wird auch der Gestaltung effizienter Informationsnetze gro-
Bes Gewicht beigemessen. Die Bedeutung der Nutzung von verteilten Informationssystemen
zeigen Beispiele dezentraler Steuerungs- und Controllingsysteme. Der Mitarbeiter nimmt im
Rahmen von Prozessen der Selbstoptimierung dezentraler Produktionssysteme eine Schliis-
selposition ein. Dazu diskutiert die Arbeit Moglichkeiten der Mitarbeiterinformation durch
Visualisierung in der Produktion. Dariiberhinaus werden Losungsansitze zur Steigerung der
Mitarbeitermotivation durch Nutzung angepaBter Entlohnungssysteme erortert.

Die vorgestellten Methoden mit Praxisbeispielen kénnen die Durchfiihrung spezifischer Re-
engineeringprojekte effizient unterstiitzen und leisten damit einen Beitrag zur Sicherung der
Wettbewerbsféhigkeit von Produktionsunternehmen am Standort Bundesrepublik Deutsch-
land.

Die vorliegende Arbeit weist die Konzentration auf Kernpotentiale unter Nutzung der Mog-

lichkeiten zur Gestaltung dezentraler Produktionsstrukturen als moglichen Weg wirtschaft-
licher Unternehmensgestaltung aus. Es bleibt kritisch anzumerken, daB8 besonders im Falle
globaler Ressourcennutzung zwischenbetriebliche Warenstréme und damit der Giiterverkehr
eklatant zunehmen werden. Als Ausblick sei deshalb an dieser Stelle auf die Bedeutung der
Umsetzung umweltschonender Verkehrskonzepte hingewiesen. Wirtschafiliche, soziale und
okologische Aspekte miissen auf dem Weg zur Neuordnung betrieblicher Strukturen zu
einem Gesamtoptimum gefiihrt werden.
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