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Einleitung

1. Einleitung

Die permanente Herausforderung produzierender Unternehmen, stetig wachsenden Kundenanforde-
rungen in globalisierten Méarkten gerecht zu werden, fuhrt zu einer Abkehr von partiellen Optimierungs-
mafinahmen und althergebrachten Unternehmensstrukturen. Als zentrales Element zur Steigerung der
Wettbewerbsfahigkeit haben sich in der betrieblichen Praxis Ganzheitliche Produktionssysteme etabliert.
Als neuartiger Ansatz zur umfassenden Anwendung von methodischen Vorgehensweisen im gesamten
Unternehmen ermdglichen sie bei konsequenter und umfassender Einflhrung eine wirtschaftliche Pro-

duktion sowie langfristige Sicherstellung der Wettbewerbsfé\higkeit.1

Ausgangspunkt dieser Entwicklung bildet das Toyota Produktionssystem, das Mitte der 1980er Jahre
im Rahmen einer Studie des Massachusetts Institute of Technology (MIT) zur Analyse von Wettbe-
werbsvorteilen der japanischen Automobilindustrie weltweite Beachtung erlangte. Besonderheit des An-
satzes ist eine neuartige Unternehmenskultur, die das gesamte Unternehmen auf eine verschwen-
dungsfreie und effiziente Produktion ausrichtet. Hierzu beschrankt Toyota die Bestrebungen nicht allein
auf den direkten Fertigungsbereich, sondern integriert alle Funktionen des Unternehmens zu einem

zielgerichteten Gesamtsystem.

Intensive Forschungsarbeiten, die Kultur und methodische Vorgehensweisen des Toyota Produktions-
systems systematisch aufbereiten, fUhren dazu, dass weltweit Automobilhersteller Grundelemente des
Ansatzes aufgreifen und an ihre spezifischen Anforderungen adaptieren. Diese vornehmlich auf GroR-
serienfertigung ausgerichteten Systeme werden als erste Ganzheitliche Produktionssysteme aufgefasst.
Durch weitere Forschungsprojekte sowie anwendungsorientierte Literatur kommt es in der Folge zu
einer fortlaufenden Weiterentwicklung und inhaltlichen Offnung des Ansatzes, so dass sich dieser auch
aullerhalb der Automobilindustrie etabliert. Grundvoraussetzung hierflr ist die disziplinibergreifende
Integration methodischer Vorgehensweisen, die eine Adaption an unternehmensspezifische Randbe-
dingungen und Zielsetzungen erlauben. Sowohl branchen- als auch unternehmensgréf3enubergreifend
lassen sich heute Best-Practice-Beispiele finden, die die Vorteilhaftigkeit von Ganzheitlichen Produkti-
onssystemen zur Steigerung der operativen Excellence aufzeigen. Dies trifft auch auf kleine und mittlere
Unternehmen zu, die bei erfolgreicher Implementierung eine deutliche Verbesserung hinsichtlich ange-

. . 2
strebter Ziele erreichen.

Zentrale Herausforderung fir das eigenstandige Einfiihren und Anwenden Ganzheitlicher Produktions-
systeme besteht darin, den Ansatz umfassend zu Uberblicken und eine geeignete Konzeption fur das
eigene Unternehmen sicherzustellen. Dies ist mafRgeblich darauf zurlickzufiihren, dass der Ansatz in
der betrieblichen Praxis entstanden ist und sich bis heute weder organisations- noch branchenubergrei-
fend, Einigungen Uber Begriffe, Gestaltungsfelder und Methoden etabliert haben.? Es fehlen zudem An-
satze zur ldentifikation unternehmensspezifischer Konfigurationen, die Alternativen und Handlungsop-

tionen beschreiben.* Der Verband Deutscher Ingenieure hat mit der Richtlinie VDI 2870 (2012) zwar

' vgl. Kortmann und Uygun (2007), S. 635

2 vgl. Dombrowski und Schmidtchen (2010), S. 918
3 vgl. Dombrowski et al. (2006b), S. 118

4 vgl. Wildemann und Baumgartner (2006), S. 546
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erstmalig eine Vereinheitlichung Ganzheitlicher Produktionssysteme angestrebt, bleibt in seinen Aus-
fuhrungen jedoch gréftenteils auf den direkten Fertigungsbereich sowie Methoden des Toyota Produk-
tionssystems beschrankt. Dies widerspricht dem Gedanken Ganzheitlicher Produktionssysteme, alle
Unternehmensbereiche gleichermallen einzubeziehen und vernachlassigt zudem Anforderungen von
Unternehmen auRerhalb der GroRserienfertigung. Ahnliche Schwachstellen weisen auch heute verfiig-
bare Methodensammlungen und Konfigurationsansatze auf, so dass diese nur bedingt Anforderungen
einer vollstandigen Konfiguration gentigen und Nutzenpotenziale aus indirekten Bereichen — wie z.B.
Einkauf, Entwicklung und Unternehmensflihrung — unerschlossen bleiben. Gleichzeitig bleiben spezifi-
sche Anforderungen der in kleinen und mittleren Unternehmen verbreiteten Einzel- und Kleinserienfer-
tigung unadressiert, was zu weiteren Einschrankungen flhrt. Hieraus ergibt sich ein zentraler For-
schungsbedarf hinsichtlich der Konfiguration von Ganzheitlichen Produktionssystemen fiir kleine und
mittlere Unternehmen, denen es nicht moglich ist, ohne intensive Auseinandersetzung mit Methoden

sowie deren Wirkung und Zusammenflhrung eine zielfihrende Konfiguration zu erreichen.

Diese Arbeit wird anhand einer Fallstudie in einem Lohn- und Auftragsfertigungsbetrieb der Metallin-
dustrie ein neuartiges Modell zur effizienten und umfassenden Konfiguration Ganzheitlicher Produkti-
onssysteme entwickeln. Ziel dabei ist es, einen zunachst auf Lohn- und Auftragsfertiger fokussierenden
Grundrahmen aufzubauen, der alle Unternehmensfunktionen gleichermaflen bericksichtigt und dabei
spezifische Anforderungen der Einzel- und Kleinserienfertigung integriert. Aufbauend auf einer Validie-
rung des Ansatzes sollen weitere Schliisse beziiglich einer Ubertragbarkeit auf andere Branchen und

GrélRenklassen gezogen werden.

1.1. Problemstellung

Die Wettbewerbssituation kleiner und mittlerer Lohn- und Auftragsfertigungsbetriebe im Bereich der
Herstellung von Metallerzeugnissen verschérft sich in den letzten Jahren zunehmend. Als spezialisierte
Produktionsdienstleister im Bereich der Herstellung kundenspezifischer Zulieferprodukte héangt das Zu-
standekommen von Kundenauftragen von regelmafigen Anfrage- und Angebotsprozessen ab, die die
unternehmerische Leistungsfahigkeit kontinuierlich hinterfragen. Durch globalisierte Beschaffungs-
markte sowie kundenseitig zunehmende operative Excellence im Einkauf entsteht dabei ein stetig stei-
gender Kostendruck.® Besonders arbeitsintensive Unternehmen der Einzel- und Kleinserienfertigung
sind vermehrt dem Wettbewerbsdruck osteuropaischer Lander ausgesetzt, die erhebliche Vorteile auf-
grund niedrigerer Arbeitskosten sowie hdherer Arbeitsflexibilitat haben.® Ungeachtet des Kostendrucks
fordern Kunden weiterhin ein hohes Qualitatsniveau und kurze Lieferzeiten auch bei komplexeren Er-

zeugnissen.

Lohn- und Auftragsfertigungsbetriebe stehen demnach vor der Herausforderung, konkurrierende Ziele
in eine bestmdgliche Abstimmung zu Uberfliihren, um eine erfolgreiche Abgrenzung gegeniber dem
Wettbewerb und ein kostendeckendes Geschaftsmodell zu erreichen. In diesem Kontext sind Ganzheit-

liche Produktionssysteme als vielversprechender Ansatz zur umfassenden Optimierung des gesamten

® vgl. Pohselt (2012), S. 1
6 vgl. Kowalewski und Stiller (2009), S. 549
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Unternehmens anzusehen, der durch den strategisch ausgerichteten Einsatz von Methoden eine best-
mdgliche Zielerreichung und eine nachhaltige Steigerung der operativen Leistungsfahigkeit im gesam-

ten Unternehmen ermdglicht.

Da bisher weder individuell zugeschnittene Ganzheitliche Produktionssysteme fur kleine und mittlere
Einzelfertiger7 oder Lohn- und Auftragsfertiger existieren, ist es ohne fundierte Kenntnisse, Erfahrungen
oder externe Unterstitzung nur sehr schwer mdglich, eine umfassende Ausgestaltung aller Unterneh-
mensbereiche mitsamt Beachtung méglicher Interdependenzen zu gewahrleisten. Die Konfiguration er-
fordert eine breite Methodenkenntnis hinsichtlich Inhalt, Zielsetzung, Aufwand und maéglicher Nutzen-
potenziale, die speziell in kleinen und mittleren Unternehmensstrukturen aufgrund von Restriktionen

hinsichtlich Wissen, Personal und Finanzen nur eingeschrankt vorhanden ist.

1.2. Zielsetzung und Forschungsfragen

Um Ganzheitliche Produktionssysteme als Optimierungsansatz fir Lohn- und Auftragsfertiger zugang-
lich zu machen und einen Beitrag zur Wettbewerbssicherung dieser Branche zu leisten, verfolgt diese
Arbeit das Ziel, ein Modell zur umfassenden Konfiguration Ganzheitlicher Produktionssysteme fir kleine
und mittlere Lohn- und Auftragsfertigungsbetriebe im Bereich der Herstellung von Metallerzeugnissen
zu entwickeln. Zudem sollen aus wissenschaftlicher Sicht Schwachen bisheriger Ansatze Gberwunden
werden, indem ein neuer Ansatz zur umfassenden Integration aller Unternehmensfunktionen aufgezeigt

wird, der als Basis flur weitere Forschungsaktivitaten dienen kann.

Die Konfiguration eines Ganzheitlichen Produktionssystems umfasst in diesem Sinne die geordnete
Auswahlentscheidung Uber einzusetzende Methoden und Konzepte sowie deren Zusammenflhrung zu
einem Gesamtsystem. Aufbauend auf empirischen und theoretischen Erkenntnissen soll zunachst ein
Rahmenmodell entwickelt werden, das alle relevanten Handlungsfelder des betrachten Unternehmens-
typs strukturiert. Um diese inhaltlich mit methodischen Vorgehensweisen auszugestalten, sollen vor-
handene Methodenquellen zusammengetragen werden, so dass ein heuristischer Bezugsrahmen mit
umfassenden Optionsrdumen entsteht. In diesen soll letztendlich durch ein geeignetes Bewertungs-
schema bzw. einen geeigneten Konfigurationsansatz eine Entscheidungsfindung zur Auswahl von Me-
thoden ermdglicht werden. Ergebnis der Konfiguration ist ein unternehmensindividueller Entwurf eines

Ganzheitlichen Produktionssystems, der effizient und effektiv implementiert werden kann.

Abgegrenzt bleibt das Forschungsvorhaben auf Lohn- und Auftragsfertigungsbetriebe im Bereich der
Herstellung von Metallerzeugnissen mit einer Unternehmensgréfle von weniger als 100 Mitarbeitern.
Die Unternehmen sind Dienstleister und bieten ihren Kunden Entwicklungs-, Konstruktions- und Ferti-

gungsdienstleistungen vorwiegend im Bereich der Einmal-, Einzel- und Kleinserienfertigung an.

" vgl. Overmeyer et al. (2008), S. 60
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Aufbauend auf dieser Zielsetzung ergeben sich folgende Forschungsfragen:

* Welches Verstandnis Ganzheitlicher Produktionssysteme liefert der aktuelle Forschungs-
stand?

* Welche Ansatze und Vorgehensweisen stehen zur Konfiguration Ganzheitlicher Produktions-
systeme zur Verfligung? Erfiillen diese Ansatze grundsatzliche Anforderungen einer umfas-
senden Gestaltung?

* Wie sieht ein geeignetes Rahmenmodell zur umfassenden Gestaltung eines Ganzheitlichen
Produktionssystems fur kleine und mittlere Lohn- und Auftragsfertiger aus?

* Welche Methoden stehen zur inhaltlichen Ausgestaltung des Rahmenmodells zur Verfigung?

1.3. Forschungsmethodischer Ansatz und Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Forschungsarbeit betrachtet ein Themenfeld in der Schnittstelle zwischen Wirtschafts-
und Ingenieurwissenschaft und zeichnet sich durch einen direkten Anwendungsbezug aus. Als for-
schungsmethodischer Ansatz wurde deshalb die Konstruktionsstrategie empirischer Forschung ausge-
wahlt, die auf den ,Umweg” einer Prifung tendenziell beliebiger Hypothesen verzichtet und theoretisch
geleitete Fragen an die Realitat als Fortschrittsmedium erklart.® Hieraus ergibt sich als Bewertungsmal}-
stab flr das zu entwickelnde Modell nicht das Beweisen einzelner Theorien, sondern dessen praktische

Anwendbarkeit.’

Fragen an d|e
Theoretisches Vorwissen \ / Realitat / Projekterfahrung

Theoretisches Sammeln . .
Personliche Erfahrung —» Verstandnis Detaillierung des von Daten <4— Experteninterviews
/1 heuristischen \
Literaturanalyse Bezugsrahmens Fallstudien
Differenzierung,

Abstraktion ‘¥_ Kritische Reflexion
des Realbildes

Abbildung 1-1: Die Detaillierung eines heuristischen Bezugsrahmens ermdéglicht das zielgerichtete Erforschen
anwendungsorientierter Forschungsfragen

Quelle: in Anlehnung an Vélker (2012), S. 7; Kubicek (1977), S. 4 ff.

Aufbauend auf dem Gedankengang, dass wissenschaftliche Theorien zwangslaufig von Problemen der
Realitat abweichen, soll durch das strukturierte wissenschaftliche Vorgehen des heuristischen Bezugs-
rahmens nach Kubicek ein hoher Anwendungsbezug sichergestellt werden.'® Nach diesem ist For-
schung als ein Lernprozess zu begreifen, der aufbauend auf einem theoretischen Verstandnis Fragen
an die Realitat stellt. Diese werden in einem iterativen Datensammlungsprozess kontinuierlich hinter-

fragt und prazisiert, so dass sich durch Differenzierung und Abstraktion kontinuierlich neues Wissen

ng Kubicek (1977), S. 14
ng Ulrich (1984), S. 168
"% vgl. Vélker (2012), S. 6
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ergibt, woraus sich erneut Ansatze zur Formulierung weiterer Fragestellungen ergeben. Zentrales Ele-
ment dieser Forschungsstrategie ist das gezielte Suchen nach Antworten in der Realitat durch das

Sammeln von empirischen Eindricken wie Projekterfahrungen, Fallstudien und Experteninterviews.11

Ausgangspunkt der Forschungsfrage bildet die persdnliche Erfahrung mit Ganzheitliche Produktions-
systeme in verschiedenen Projekten der Leuphana Universitat Lineburg sowie des Beratungsunterneh-
mens Competence Centrum mittelstdndische Industrie (CCMI). Hieraus ergaben sich Fragestellungen
hinsichtlich der Anwendbarkeit und Ubertragbarkeit von Ganzheitlichen Produktionssystemen auf kleine
und mittlere Unternehmen. Durch Recherchen verdichtete sich theoretisches Vorwissen, das in Folge
erlangter Projekterfahrung in kleinen und mittleren Lohn- und Auftragsfertigungsbetrieben die Frage-

stellung dieses Dissertationsvorhaben prazisierte.

Um das Erkenntnisinteresse hinsichtlich der Konfiguration Ganzheitlicher Produktionssysteme in klei-
nen und mittleren Lohn- und Auftragsfertigungsbetrieben in eine geeignete Gliederung und Struktur zu
Uberfuhren, soll Bezug auf das Verstandnis angewandter Wissenschaft im Theorie und Praxisbezug

nach Ulrich (1984) genommen werden, woraus sich folgender Aufbau dieser Arbeit ergibt:

Angewandte Wissenschaft im Theorie- und E> Aufbau der Arbeit

Praxisbezug nach ULRICH

Erfassung und Typisierung praxisrelevanter | Kapitel 1
Probleme "| Einleitung
Kapitel 2
. Grundlagen zum Betrachtungsraum
Erfassung und Interpretation Kapitel 2.1
problemrelevanter Theorien & Hypothesen der »! \/on Toyota bis zur ganzheitlichen Produktionssystemgestaltung
empirischen Grundlagenwissenschaften Kapitel 2.2
Ganzheitliche Produktionssysteme
Kapitel 2.3
Diskussion und Bewertung vorhandener methodischer Vorgehens-
D weisen zur Konfiguration Ganzheitlicher Produktionssysteme
E . /' Kapitel 2.4
a Ertass g MnciSpezizien i Kleine und mittlere Lohn- und Auftragsfertigungsbetriebe
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und Praxisbezug nach Ulrich

Quelle: in Anlehnung an Ulrich (1984), S. 193

" vgl. Kubicek (1977), S. 15 ff.



Einleitung

Das erste Kapitel stellt eine generelle Einleitung in das Forschungsvorhaben dieser Arbeit dar und er-
ortert die grundlegende Problemstellung der Konfiguration Ganzheitlicher Produktionssysteme im An-
wendungsbezug sowie die hierauf aufbauenden Zielsetzungen und Forschungsfragen. Zudem wird der

forschungsmethodische Ansatz dargelegt, aus dem der Aufbau dieser Arbeit abgeleitet wird.

Im Rahmen des zweiten Kapitels werden theoretische Erkenntnisse zu Ganzheitlichen Produktionssys-
temen sowie deren Konfiguration aufbereitet. Dies umfasst Grundlagen sowie eine Uberpriifung vor-
handener Konfigurationsansatze auf Erflllung theoretisch fundierter Annahmen, so dass Erkenntnisse
Uber Schwachen sowie eine erste Basisstrategie fur die weitere Modellentwicklung entstehen. Die the-
oretische Auseinandersetzung mit dem Anwendungsfeld kleiner und mittlerer Lohn- und Auftragsferti-
gungsbetriebe identifiziert zudem spezifische Randbedingungen sowie idealtypische Prozesse und Ei-

genschaften dieser Unternehmen.

Das dritte Kapitel detailliert die Problemabgrenzung und den Handlungsbedarf in Bezug auf eine Konfi-
guration Ganzheitlicher Produktionssysteme und entwickelt ein geeignetes Vorgehen sowie Strategien

fur die weitere Modellentwicklung.

Das zweite und dritte Kapitel entsprechen damit der Erfassung und Interpretation problemrelevanter
Theorien der Grundlagen- und Formalwissenschaften und liefern zudem erste Beitrage zu Bewertungs-

kriterien.

Das vierte Kapitel wird im Rahmen einer empirischen Fallstudie eine weitere Detaillierung des Anwen-
dungszusammenhangs herbeifihren und theoretische Erkenntnisse im Anwendungsbezug validieren.

Hieraus kdnnen weitere Grundlagen fir Gestaltungsregeln und Gestaltungsmodelle geschaffen werden.

Im Kapitel funf erfolgt die eigentliche Modellentwicklung, die zun&chst ein geeignetes Rahmenmodell
sowie eine umfassende Methodenbasis herleitet, um hierauf aufbauend ein heuristisches Rahmenmo-
dell zu generieren. Zur unternehmensspezifischen Ausgestaltung werden zudem zielfiihrende Konfigu-

rationsansatze aufgebaut.

Das sechste Kapitel wird das entwickelte Modell im Kontext zweier Anwendungsfalle validieren und im
Sinne Ulrichs eine erste Beratung der Praxis sicherstellen. Aufbauend auf einer kritischen Reflexion

werden zudem weitere Forschungsbedarfe aufgezeigt.

Abschlielend werden die Erkenntnisse dieser Arbeit im siebten Kapitel zusammengefasst.



Grundlagen zum Betrachtungsraum

2. Grundlagen zum Betrachtungsraum

Die Ausfihrungen zum Betrachtungsraum dienen folgenden Zielsetzungen:

* Erfassung und Interpretation problemrelevanter Theorien und Hypothesen der empirischen
Grundlagenwissenschaften

» Erfassung und Spezifizierung problemrelevanter Verfahren der Formalwissenschaften

2.1. Von Toyota bis zur ganzheitlichen Produktionssystemgestaltung
2.1.1. Begriffsklarung: Produktion und Produktionssystem

Der Begriff Produktion ist eine Ableitung vom lateinischen Wort ,producere“ und bezeichnet urspriinglich
sowohl das Vorflhren eines Produkts zum Verkauf als auch das Hervorbringen eines Produkts. Im heu-
tigen Verstandnis wird der Begriff in verschiedenen Zusammenhangen verwendet. So bezeichnet Pro-
duktion einerseits den Prozess der zielgerichteten Kombination von Produktionsfaktoren und deren
Transformation in Produkte und Dienstleistungen.12 Corsten und Gdssinger (2009) differenzieren zu-
dem die Bedeutung von Produktion als Phase des Betriebsprozesses zwischen Beschaffung und Ab-
satz sowie in einem eher volkswirtschaftlichen Kontext, Produktion als wertschaffenden Prozess zur

Bereitstellung von Gitern."

Alle drei Auslegungen sprechen der Produktion unabhangig von ihrem Standpunkt die Generierung
eines Outputs zu. In Verbindung mit der Annahme, dass hierzu ein Input in Form von Produktionsfakto-
ren benotigt wird, kann die Produktion als Input-Output-Funktion verstanden werden, die einen Input so
transformiert, dass ein wertgesteigerter Output entsteht.' Hierbei hat sich das Verstandnis der Leis-
tungserbringung und Wertschdpfung durchgesetzt. Hiernach erzielt die Produktion durch einen Leis-
tungsaustausch, also der Abgabe von Produkten und Dienstleistungen durch Handel, einen Mehrwert

in Héhe der im Transformationsprozess erreichten Wertsch('jpfung.15

Umfassender definiert Kern (1996) Produktion als "[...] die sich in betrieblichen Systemen oder Subsys-
temen vollziehende, auf Wiederholung ausgelegte, systematische Bildung von Faktorkombinationeni.S.
einer Anwendung von technischen oder konzeptionellen Verfahren, welche fir die Erfullung des Sys-
temzwecks (Sachziel) nétig sind und die beabsichtigte nutzensteigernde Veranderung derjenigen ma-
teriellen und/oder immateriellen Giter ermdglichen, welche die materielle oder immaterielle Hauptleis-

tung des Systems (Produkt als Produktion i.S. eines Ergebnisses) darstellen.""®

Die Verortung der Produktion auf betriebliche Systeme bzw. Subsysteme kann als Uberleitung zum

Begriff des Produktionssystems aufgegriffen werden.

12 vgl. Gabler Wirtschaftslexikon (2014a) - Produktion
13 vgl. Corsten und Géssinger (2009), S. 1

" vgl. Ginther und Tempelmeier (2007), S. 2

'S ygl. Dyckhoff und Spengler (2007), S. 2

'® Kern (1996), S. 1652
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Der Begriff des Systems leitet sich vom griechischen Wort ,systéma“ ab und bedeutet u.a. Zusammen-
stellung, Aufbau, Gebilde oder gegliedertes Ganzes."” Im wissenschaftlichen Verstandnis bezeichnet
das System ferner eine ,Menge von geordneten Elementen mit Eigenschaften, die durch Relationen
verknupft sind. Die Menge der Relationen zwischen den Elementen eines Systems ist seine Struktur.
Unter Element versteht man einen Bestandteil eines Systems, der innerhalb dieser Gesamtheit nicht

weiter zerlegt werden kann.“'®

Ulrich (1970) Ubertragt dieses Systemverstandnis auf die Unternehmung und beschreibt diese als offe-
nes, zielorientiertes, produktives, soziales System, in dem Relationen zwischen den einzelnen Elemen-
ten des Systems sowie der Umwelt existieren. Eine Unternehmung besteht somit aus mehreren Ele-

menten bzw. Teilsystemen, und kann durch Systemgrenzen von der Umwelt abgegrenzt werden."

Bezogen auf Produkt bzw. Dienstleistung herstellende Unternehmen und damit produzierende Systeme
bedeutet dies, dass einzelne Elemente des Systems so verknipft sind, dass sie eine Produktionsfunk-
tion im Sinne einer Faktorenkombination erfillen. Diese Struktur interagiert an den Systemgrenzen im
Sinne einer Input-Output-Funktion, die sich aus dem marktseitigen Austausch fertiger Produkte und
Dienstleistungen sowie dem beschaffungsseitigen Austausch von z.B. Halbzeugen, Rohstoffen und
Personal zusammensetzt. Je nach Verstandnis kann die Unternehmung daher in seiner Gesamtheit

oder nur in einzelnen Teilbereichen als produzierendes System bzw. Produktionssystem aufgefasst

werden.
Produktionssystem
Halbzeuge
Rohstoffe Produkte
Produktionsmittel Dienstleistungen
Personal

Faktoren-
kombination

Abbildung 2-1: Das Produktionssystem besteht aus mehreren in Verbindung stehenden Elementen und bildet
Uiber eine Faktorenkombination eine Input-Output-Beziehung

Quelle: Eigene Darstellung

Aufgrund des potenziellen Interpretationsfreiraums bezuglich Art und Umfang von Produktionssystemen
existiert bis heute kein einheitliches Verstandnis fur den zusammengesetzten Begriff des Produktions-

systems. Je nach Gestaltungsschwerpunkt von Autoren und Fachdisziplinen erfolgt eine unterschiedli-

"7 vgl. Dudenverlag (2013b) - System
'® Gabler Wirtschaftslexikon (2014b) - System
"9 vgl. Ulrich (1970), S. 153 ff.
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che Auslegung im Sinne der Systemelemente, der gewahlten Betrachtungsebene sowie der System-
grenzen.20 Den gleichen Sachverhalt zeigt Eggert (2008) auf, indem er u.a. unterschiedliche Stand-

punkte verschiedener Forschungseinrichtungen und Lehrstiihle analysiert.
Ubergreifend kénnen folgende zwei Standpunkte unterschieden werden:

* Technisches Produktionssystem

* Sozio-technisches Produktionssystem

Technische Produktionssysteme beschreiben meist anwendungsorientiert die verfahrenstechnische
Abwicklung der Produktionsaufgabe. Im Mittelpunkt steht beispielsweise die technische Anordnung von
Produktionsmaschinen und deren Automatisierung21 sowie die Transformation von Werkstoffen. Die so-
zio-technische Betrachtung zielt hingegen auf eine umfangliche Produktionsgestaltung ab und bertck-

sichtigt technische, wirtschaftliche, organisatorische und soziale Aspekte.22

In diesem Kontext ermdglichen die Begriffe Produktion und Fertigung eine begriffliche Trennung dieser
beiden Sichtweisen. So bezeichnet der haufig synonym zur Produktion verwendete Begriff der Fertigung
lediglich den physischen Transformationsprozess von Material und ist damit als technisches Verfahren
innerhalb des Transformationsprozesses aufzufassen. Ahnlich wie die Montage stellt sie demnach ein
Teilelement der Produktion dar.® Hieraus ergibt sich fur die technische Sichtweise auf ein Produktions-
system der Begriff des Fertigungssystems. Der Begriff des Produktionssystems bleibt lediglich flir um-

fassendere Betrachtungen bestehen.

Die Definition eines Fertigungssystems als ,[...] arrangement and operation of machines, tools, material,
people and information to produce a value-added physical, informational or service product whose suc-

w24 zeigt jedoch, dass der Ubergang zwi-

cess and cost is characterized by measurable parameters [...]
schen beiden Standpunkten flieBend ist und auch die Sicht des Fertigungssystems zumindest direkte

wirtschaftliche und soziale Aspekte beriicksichtigen kann.

2.1.2. Das Toyota Produktionssystem: Ursprung Ganzheitlicher Produktionssysteme
Ganzheitliche Produktionssysteme werden heute sowohl in der Forschung als auch in der betrieblichen
Praxis vielfach diskutiert und angewendet, ohne dass hierfur ein einheitliches Verstandnis existiert, was

unter anderem auf ihre Entstehung zurlckzufihren ist.

Als Ausléser ihrer Entstehung kann die vom Massachusetts Institute of Technology (MIT) durchgefiihrte
Studie ,International Motor Vehicle Program® Anfang der 1990er Jahre identifiziert werden, die die weit-
reichenden Wettbewerbsvorteile Toyotas in den Bereichen der Produktivitat, Qualitat sowie Flachen-

nutzung gegeniber amerikanischen und europaischen Automobilherstellern aufdeckt.®

20 ygl. Baumgértner (2006), S. 35

vgl. Uhlmann (2008); Ford Motor Company (2011)

vgl. Baumgartner (2006), S. 35

23 ygl. Neumann (1996), S. 1

vgl. Cochran et al. (2001), S. 374

vgl. hierzu die Erstveroffentlichung dieser Ergebnisse durch Womack et al. (1990)
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Zusammenfassung von Merkmalen der Montagewerke verschiedener GroRserienhersteller (1989)

japanische japanische amerikani-
Merkmale Werke in Werke in _sche Werke | alle europai-
X in Nordame- | sche Werke
Japan Nordamerika .
rika
Produktivitat (Std./Auto) 16,8 21,2 25,1 36,2
Leistung
Qualitat (Montagefehler / 100 Autos) 60 65,0 82.3 97,0
Flache (gm / Auto / Jahr) 0,5 0,8 0,7 0,7
GroRe des Reparaturbereichs (% der Montagefla- 41 49 12,9 14,4
Layout
che)
Lagerbestand (Tage flr 8 ausgewabhlte Teile) 0,2 1,6 2,9 2,0
% der Arbeitskrafte in Teams 69,3 71,3 17,3 0,6
Job Rotation (0 = keine, 4 = haufig) 3,0 2,7 0,9 1,9
Arbeits- | Vorschlage / Beschaftigung 61,6 1,4 0,4 0,4
krafte
Anzahl der Lohngruppen 11,9 8,7 67.1 14,8
Ausbildung neuer Produktions-Arbeiter (Std.) 380,3 370,0 46,4 173,3
Abwesenheit (%) 5,0 4,8 11,7 12,1
Schweil3en (% der Arbeitsgange) 86,2 85,0 76,2 76,6
A“tti‘;r:a' Lackieren (% der Arbeitsgange) 54,6 40,7 33,6 38,2
Montage (% der Arbeitsgange) 1,7 1,1 1,2 3,1
Tabelle 2-1: Die Ergebnisse der International Motor Vehicle Program - World Assembly Plant Survey zeigen die

Wettbewerbsvorteile japanischer Werke
Quelle: Womack et al. (1991), S. 97

Die Leistungsvorteile werden in der Folge durch einen von Toyota entwickelten Ansatz zur umfassenden
Gestaltung des Produktionssystems erklart. ,Elemente sind fundierte geistige Leitlinien, Arbeitsprinzi-
pien mit neuen Uberlegungen, integrierte Strategien zur Lésung der zentralen Unternehmensaufgaben,
wissenschaftlich-ingenieurmalige Methoden sowie eine Reihe pragmatischer Arbeitswerkzeuge fir Mit-
arbeiter.“** Im Zuge vielfaltiger Forschungsaktivitdten zur Aufbereitung dieses Ansatzes entstehen The-
menfelder wie Lean Production, Lean Management, Total Quality Management, Six Sigma sowie erste

Ganzheitliche Produktionssysteme.
Was aber machte Toyota zum Entstehungsgrund von Ganzheitlichen Produktionssystemen?

Toyota ist nach dem zweiten Weltkrieg stark angeschlagen und sieht sich im Aufbau seiner Automobil-
produktion mit grolen Einschrankungen hinsichtlich Kapital- und Raumausstattung konfrontiert. Um
eine wettbewerbsfahige Produktion aufzubauen, richtet das Unternehmen alle Elemente seines Produk-
tionssystems auf die Vermeidung von Verschwendung aus und kann hiermit indirekt mehrere Zielgro-
Ren erreichen,” was zu gleichzeitigen Spitzenleistungen in den Feldern Qualitat, Zuverlassigkeit, Pro-

duktivitat, Kosten und Vertrieb fihrt.?® Das Unternehmen entwickelt damit eine erfolgreiche Strategie

2 Bdsenberg und Metzen (1995), S. 7
27 ygl. Aurich et al. (2006), S. 303
% ygl. Spear (2004), S. 79

10
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zur effizienten Serienfertigung und verfugt heute als groRRter Automobilhersteller der Welt tber mo-
dernste Werke, Produktionstechnologien und wird als starkster Wettbewerber fir die deutsche Automo-

bilindustrie angesehen.29

Zentrales Erfolgskriterium des Ansatzes ist die umfassende Ausgestaltung des gesamten Produktions-
systems durch Ubergreifende Prinzipien und Leitlinien, die eine inhaltliche Abstimmung aller methodi-
schen Vorgehensweisen sicherstellen,*® sowie Toyotas Fuhrungskultur, die den Mitarbeiter als wichti-
gen Bestandteil betrieblicher Verbesserung erkennt und diesen direkt am Ort des Geschehens zum
Experimentieren anleitet, was eine stéandig lernende und sich selbst verbessernde Organisation ermég-
licht.*"

Toyota begriindet eine neue Unternehmenskultur und generiert hiermit ein neues umfassendes Produk-
tionssystemverstandnis. Dieser Ansatz wird allgemein als Toyota Produktionssystem bezeichnet und

von Toyota wie folgt definiert:

»The Toyota Production System empowers team members to optimise quality by constantly im-
proving processes and eliminating unnecessary waste in natural, human and corporate re-
sources. TPS influences every aspect of Toyota’s organisation and includes a common set of
values, knowledge and procedures. It entrusts employees with well-defined responsibilities in

each production step and encourages every team member to strive for overall improvement

[.J<%

Deutsche Automobilhersteller wie Daimler Chrysler, Opel und Volkswagen greifen ab ca. 1990 die Kern-
gedanken des Toyota Produktionssystems bzw. dessen Methoden auf und entwickeln diese unter Be-
ricksichtigung unternehmensspezifischer Gegebenheiten zu eigenen Ansatzen, Methoden und Termi-
nologien weiter. Diese entstehenden Systeme werden erstmalig als Ganzheitliche Produktionssysteme

bezeichnet und beruhen zunachst auf einer Adaptierung des Toyota Produktionssystems.33

Ausgeldst durch zunehmende Forschungsaktivitaten zur Ubertragung und Weiterentwicklung des An-
satzes beginnt eine sekundare Ausbreitung in groe Zulieferbetriebe sowie in kleine, mittlere und grof3e
Unternehmen anderer Branchen. Das Anforderungsprofil an die inhaltliche Ausgestaltung entfernt sich
damit zunehmend vom GroRseriencharakter der Automobilindustrie und einer reinen Ubertragung des
Toyota Produktionssystems. Ganzheitliche Produktionssysteme fangen an, disziplinubergreifend me-
thodische Vorgehensweisen aufzugreifen, die sich an unternehmensspezifischen Anforderungen aus-

richten.

Bis heute unterscheiden sich Ganzheitliche Produktionssysteme durch Aufbau, verwendete Elemente,
Bezeichnungen und Darstellungsformen, was auch in der Wissenschaft einem einheitlichen Begriffs-

verstandnis entgegenwirkt.34

29 ygl. Herr (2007), S. 23

%0 vgl. Spear (2004), S. 80

31 vgl. Spear und Bowen (1999), S. 98

32 Toyota Material Handling (2010), S. 5

%3 vgl. Hinrichsen (2002), S. 251; BraBler (2008), S. 2

3 vgl. Dombrowski et al. (2006¢), S. 553; vgl. Hinrichsen (2002), S. 251

11
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Um eine zielfihrende Interpretation Ganzheitlicher Produktionssysteme sowie verschiedener For-
schungsstandpunkte zu ermdglichen, soll daher zunachst die historische Entwicklung des Produktions-

systemverstandnisses sowie der Inhalt des Toyota Produktionssystems aufgezeigt werden.

2.1.3. Historische Entwicklung des Produktionssystemverstandnisses

Ganzheitliche Produktionssysteme sind nicht als Modeerscheinung zu verstehen, sondern sind im Kon-
text der zeitlichen Entwicklung von Produktionssystemen zu interpretieren.35 Dombrowski et al. (2006a)
differenzieren drei Paradigmen von Produktionssystemen seit Anfang des 20. Jahrhunderts und kenn-
zeichnen diese als handwerkliche Produktion, klassische industrielle Produktion sowie Toyota Produk-
tionssystem einschliellich hiervon abgeleiteter Produktionssysteme wie Lean Production und Ganzheit-

liche Produktionssysteme, wobei sich speziell letztere Ansatze bis heute weiterentwickeln.*

heute
| 1900 | | 1920 | | 1940 | | 1960 | | 1980 | | 2000 |
Handwerkliche
Produktion
,Tayloristische“ FlieRbandarbeit >>
Technologieorientierte . .
Produktion »klassische
industrielle
Automatisierte Produktion
Produktion
Computer Integrated
Manufacturing
Toyota Produktionssystem (TPS) >
(|
Lean Production >>
TPS einschlieBlich 7
abgeleiteter -
Produktionssysteme GPS ; )i

Abbildung 2-2: Seit Anfang des 20. Jahrhunderts haben sich verschiedene Paradigmen von Produktionssyste-
men entwickelt

Quelle: Dombrowski et al. (2006a), S. 173

Eine differenzierte historische Betrachtung dieser Entwicklung liefert u.a. Kaiser (1994) und soll nach-

folgend verkirzt wiedergegeben werden:*’

Die vorindustrielle Produktion war gepragt von freier handwerklicher Produktion sowie einer im Verlags-
system organisierten l&andlichen Produktion. Letztere fihrte dazu, dass im englischen Textilgewerbe
Bauern und Landarbeiter Textilien im Auftrag sogenannter Verleger herstellten, die mit diesen Waren
Handel betrieben. Von dieser Produktionsweise ausgehend, bildeten sich zentralisierte Manufakturen,

die auch in Heimarbeit hergestellte Produkte aufnahmen, diese jedoch vor Abgabe weiterverarbeiteten.

% vgl. Ankele et al. (2008), S. 20
% vgl. Dombrowski et al. (2006a), S. 172
¥ Kaiser (1994) wird ebenso von Dombrowski et al. (2006a), S. 172 als zentrale Quelle verwendet.

12
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Diese Entwicklung leitet den Ubergang zur industriellen Produktion ein, die mit der industriellen Revo-
lution in Grofbritannien zwischen 1780 und 1820 ihren Hohepunkt erreicht. Diese Phase flihrt zur Be-
reitstellung neuer Maschinen und Mechanisierung von Manufakturen. Es beginnt die Zeit der Fabriken,
in denen eine Arbeitsteilung, also eine Trennung des Produktionsprozesses in mehrere Arbeitsgange,
entsteht. Diese Entwicklung breitet sich nachfolgend auf andere Lander und Industriezweige aus,
wodurch speziell in Amerika durch den technischen Fortschritt von Werkzeugmaschinen die Massen-
fertigung von Waffen, Eisenbahnteilen, elektrischen Maschinen, Uhren und Nahmaschinen zum Teil in

automatisierten Fertigungsprozessen beginnt.38

Durch weiteren technischen Fortschritt, wie z.B. Taylors Erfindung des Schnelldrehstahls, neue Maschi-
nenantriebe sowie Erfindung des Passungssystems, kommt es zu einer signifikanten Steigerung von
Geschwindigkeit und Genauigkeit in der industriellen Produktion. Ausgehend von der ebenfalls durch
Taylor begriindeten wissenschaftlichen Betriebsfilhrung (Scientific Management), die den Arbeitspro-
zess in ausfihrende und planende Téatigkeiten untergliedert, diesen standardisiert und damit einherge-
hend in berechenbare Elemente untergliedert, entsteht die Methodik der Arbeitsteilung, die in Verbin-
dung mit Zeitstudien dazu genutzt wird, Uberflissige Bewegungen und versteckte Pausen in
Arbeitsprozessen zu rationalisieren. Durch den allgemeinen Trend, menschliche Arbeit durch Férder-
anlagen zu ersetzen, entstehen erste Produktionssysteme der ,taylorisitischen FlieRbandarbeit“* .
Diese zeichnen sich, neben einer Verkettung von Arbeitsstationen durch FlieRbander zu Fertigungs-
stralen, durch eine Verstarkung der Arbeitsteilung und Rationalisierung aus und breiten sich bis in die
1950er Jahre kontinuierlich aus. Als charakteristischstes Beispiel wird meist die Produktion des Ford
.Modell T* angefiuihrt, obwohl zwischen Ford und Taylor, speziell bei der Entwicklung der FlieRbandar-
beit, kein direkter Zusammenhang bestand und diese weitgehend eigenstandig durch Henry Ford und
dessen Ingenieure entwickelte wurde. Als weitere Etappen dieser von Rationalisierung gepragten Ar-
beitsform Iasst sich die Produktion durch automatisierte NC-Maschinen identifizieren, die eine Steige-
rung der Qualitat und eine wirtschaftliche Fertigung von kleinen Losgréften ermdglicht. Fortfihrend be-
ginnt unter dem Schlagwort Computer Integrated Manufacturing (CIM) eine Digitalisierung der
Produktion durch Anséatze wie Computer Aided Design (CAD) und Computer Aided Manufacturing
(CAM).*°

Neben den gangigen Beispielen zur Charakterisierung der industriellen Revolution aus der Automobil-
und Textilindustrie existieren auch andere frihere Beispiele industrialisierter Massenfertigungen. So
entwickelt z.B. der deutsche Stuhlhersteller Thonet bereits um 1850 ein frihes, effizientes Produktions-
system zur Serienproduktion. Dieses ermdglichte durch Kopplung von Verfahrens- und Produktentwick-
lung sowie eine fertigungsoptimierte Konstruktion des Produkts ebenso einen Ubergang von handwerk-

licher zu maschineller Fertigung.41

% vgl. Kaiser (1994), S. 1-2

% Der Begriff der ,tayloristischen FlieRbandarbeit* entstammt von Dombrowski et al. (2006a), S. 172 und wird in
diesem Kontext aufgegriffen, um eine Verknlpfung des Gedankenguts des Taylorismus und Fordismus darzustel-
len.

40 vgl. Kaiser (1994), S. 2 ff.

1 vgl. Eggert (2008), S. 3
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Parallel zu diesen hauptsachlich in Europa und den USA stattfindenden Entwicklungen hat sich in Japan

Wie die chronologische Dar-

42

seit dem zweiten Weltkrieg das Toyota Produktionssystem entwickelt.

stellung der Entstehungsgeschichte von Ohno (2013)43 zeigt, entsteht dieser Ansatz aus vielfaltigen

Entwicklungen, in dessen Kern eine kontinuierliche Evolution verschiedener Methoden stattfindet. An-

stol} bilden Neuerungen wie die Verklrzung von Ristzeiten, die EinflUhrung der Mehrmaschinenbedie-

nung, die Beseitigung von Bestanden sowie eine verbrauchsorientierte Kopplung von Arbeitsprozessen,

was heute als Kanban-Prinzip bezeichnet wird. Diese Ansatze bilden die Ausgangsbasis des Toyota

44

Produktionssystems.
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Abbildung 2-3: Die chronologische Darstellung von Entwicklungen innerhalb des Toyota Produktionssystems

zeigt die Evolution verschiedener Methoden und Konzepte

Quelle: Ohno (2013), S. 32-33

42

vgl. Dombrowski et al. (2006a), S. 173

43
4

Taichii Ohno war seit 1932 Mitarbeiter Toyotas und mafgeblich an der Entstehung des TPS beteiligt.

vgl. Ohno (2013), S. 32-33

4
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Grundlagen zum Betrachtungsraum

Eine weitere Perspektive auf diese Entwicklung liefert die Zeitleiste von Holweg (2007), die zentrale

Ereignisse sowie Publikationen zum Toyota Produktionssystem von 1930 bis 2006 darstellt. Hervorzu-

heben ist, dass bereits 1977 eine erste englischsprachige Veréffentlichung von Sugimori et al. (1977)

zum Toyota Produktionssystem und Kanban erschien, das Gesamtsystem jedoch erst 1990 unter dem

Begriff ,Lean Production“ mit der Veréffentlichung ,The machine that changed the world“ durch Womack

et al. (1990) und den darin enthaltenen Ergebnissen des ,International Motor Vehicle Program*“-Studien

internationale Bedeutung erlangt.45

1932:

1935:

1936:

1939-45: Ford uses flow production to

1945:

1950:

1955:

1960:

1973:

1979:
1979:

1979:

1982:

1983:

1984:

1986:

1988:

1994:

2000:

2001:
2003:

2006:

Abbildung 2-4: Seit 1930 entwickelt sich das Toyota Produktionssystem kontinuierlich weiter

Key Events

Ohno joins Toyoda Loom Works as
engineering graduate

Kiichiro Toyoda founds the Toyota
Motor Corporation, a spin-off from ———w 7/ _

the Toyoda Loom Works /

Production of the Model A starts

produce B-24 bombers at Willow
Run. Similar methods are used in
the British Spitfire production.

Toyota restarts car production and
builds 3,000 vehicles the same year —

Labour strikes bring Toyota near
bankruptcy. Kiichiro Toyoda resigns, ______——
and hands over to Eiji Toyoda, his

cousin

Toyota builds a total of 23,000
vehicles, while Ford builds more than
8,000 cars per day

Fuijo Cho joins Toyota as apprentice,
and is mentored by Taiichi Ohno

First oil crisis

Second oil crisis

International Motor Vehicle Program
(IMVP) starts at MIT

The Repetitive Manufacturing Group
is established by APICS. Members
include Schonberger and Hall

Honda's Marysville, OH, plant opens

Nissan opens a transplant in Smynra,
TN.

Toyota enters NUMMI joint venture

with GM and reopens the Fremont,

CA, plant

The work on the IMVP global

assembly plant study begins,

benchmarking the performance of 70 =™~
plants worldwide

Toyota's Georgetown, KY. plant starts __—"]
production

IMVP’s second round of the global

assembly plant study is conducted by
MacDuffie and Pil T

Pil conducts the third round of IMVP’s
global assembly plant study

Cho announces the 'Toyota Way'

—
Toyota displaces Ford as second

largest vehicle manufacturer in the ——— |
world

Toyota set to surpass GM to become

= 1930 =

1935

1940

1945

1950

1955

1960

1965

1970

1975

1980

1985

1990

1995

2000

2005

the largest vehicle manufacturer in ———|
the world

AN

Major Publications

1959:

1977:

1978:

1978:

1981:

1981:

1982:

1982:

1983:

1983:

1983:
1984:

1986:

1990:

1991:

1996:

1998:

1998:

1999:

2004:
2004:

Quelle: Holweg (2007), S. 434

4 vgl. Holweg (2

007), S. 429

Maxcy and Silberston use labour
hours per vehicle as a means to
compare international productivity
levels

Sugimori et al. publish the first
academic paper on TPS entitled
'Toyota Production System and
Kanban System: Materialization of
Just-in-Time and Respect-for-Human
System'

Ohno publishes 'Toyota Production
System' (in Japanese)

Jones and Prais analyse assembly
productivity differences in their paper
'Plant size and productivity in the
motor industry: some international
comparisons'

Monden publishes a series of articles
on TPS in Industrial Engineering

Shingo publishes 'A Study of the
Toyota Production’

Schonberger publishes
Manufacturing Techniques'

'‘Japanese

Abernathy et al. publish 'The
Competitive Status of the U.S. Auto
Industry’ and discuss the 'US-
Japanese performance gap'

Abernathy et al. publish 'Industrial
Renaissance’ and provide and
compare international productivity
Monden publishes 'The
Production System'

Toyota

Hall publishes 'Zero Inventories'

Altshuler et al publish "The Future of
the Automobile
Krafcik  presents  IMVP's  first

assembly plant benchmark results in
his 'Learning from NUMMI' paper

Womack et al. publish 'The Machine
that Changed the World', showing
the results of the first global
assembly plant study

Clark and Fujimoto publish 'Product
Development Performance'

Womack and Jones publish 'Lean
Thinking’

Cusumano and Nobeoka publish
'Thinking Beyond Lean’

Kochan et al. publish 'After Lean
Production’

Fujimoto publishes 'The Evolution of
a Manufacturing System at Toyota'

Liker publishes 'The Toyota Way’

Holweg and Pil publish the combined
results of all three rounds of the
assembly plant study in 'The Second
Century'
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Grundlagen zum Betrachtungsraum

Bis heute herrscht keine Einigkeit Uber die Entstehung der ersten formalen Dokumentation des Toyota
Produktionssystems. Je nach Quelle wird in diesem Zusammenhang unter anderem auf die erste Ver-
offentlichung von Taichii Ohno ,Toyota Seisan Hoshiki“ (japanisch fir Toyota Production System) im
Jahre 1978 verwiesen, die womaoglich nur aufgrund Toyota-interner politischer Verzégerungen ein Jahr
nach Sugimori et al. (1977) erschien. Weiterhin kommen formale Dokumente des 1965 gegrindeten
»1oyota’s Purchasing Administration Department zur Zusammenarbeit mit Lieferanten infrage, wobei
Toyotas Unternehmensgeschichte hingegen eine offizielle Dokumentation nicht vor den frihen 1970er

Jahren einraumt.*®

Diese Sachverhalte zeigen auf, dass die wissenschaftliche Betrachtung des Toyota Produktionssystems
stets in Abhangigkeit vom Zeitpunkt der Veroéffentlichung interpretiert werden sollte, da sich das Konzept

in den letzten Jahrzehnten nahezu kontinuierlich weiterentwickelte.

Ein konzeptioneller Vergleich handwerklicher Produktion, ,tayloristische FlieRbandarbeit sowie des
Toyota Produktionssystems zeigt die unterschiedlichen Herangehensweisen dieser Ansatze und gibt

einen Einblick in Toyotas Produktivitats- und Effizienzvorteile.
Krafcik (‘1988)47 diskutiert in diesem Zusammenhang folgende Merkmale:

* Arbeitsstandardisierung,

* Verantwortungsbereich des Mitarbeiters,
* Teamarbeit,

* Reparaturflache,

* Lagerbestande und

¢ Pufferbestande.

Als zentrales Merkmal greift Krafcik (1988) zunachst die zwischen den Ansatzen unterscheidenden Ver-
antwortungsbereiche von Mitarbeitern auf. Im Handwerk sind diese sehr umfassend, da von einer Ar-
beitskraft das komplette Produkt in Eigenregie hergestellt wird. Teamarbeit nimmt eine untergeordnete
Rolle ein, der Arbeitsprozess ist wenig standardisiert und der Lerneffekt des Mitarbeiters, bezogen auf
dessen Effizienz, ist durch die komplexen und langen Arbeitsinhalte nur gering ausgepragt. Der Fordis-
mus im Sinne der ,tayloristischen® FlieRbandarbeit schrénkt den Verantwortungsbereich der Arbeitskraft
massiv ein und ist durch die vom Manager vorgegebene Arbeit am Fliel3band gepragt. Diese ist stan-
dardisiert und besteht aus einem immer wiederkehrenden Inhalt, der meist nur ein paar Sekunden lang
ist, wodurch jedoch enorme Produktivitats- und Effizienzschlibe aufgrund des Lerneffekts entstehen.
Der Ansatz Henry Fords, die Werkstattfertigung durch eine gerichtete Produktionslinie bzw. Fliefiferti-

gung abzulésen sowie die Arbeit zu standardisieren, fihrt zu enormen Wettbewerbsvorteilen.*®

“5 vgl. Holweg (2007), S. 429

" Die Jayloristische Flielbandarbeit* wird von Krafcik (1988) durch den friihen und modernen Fordismus aufge-
griffen, wobei nur indirekt (iber die Benennung des ,Scientific Managements” ein Zusammenhang zu Taylor er-
wahnt wird. In diese Arbeit werden Taylor und Ford als weitgehend synonym aufgefasst und es soll lediglich da-
rauf hingewiesen werden, dass die Grundgedanken des Taylorismus wie z.B. die Arbeitsteilung und
Rationalisierung auch im Fordismus eine entscheidende Rolle spielen.

8 vgl. Krafcik (1988), S. 43
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Grundlagen zum Betrachtungsraum

Toyota hingegen wird zum Innovator und Integrator dieser Ansatze, indem das ,minds+hands“-Gedan-
kengut der handwerklichen Produktion mit den fordistischen Ansatzen der Standardisierung sowie
Flielbandfertigung kombiniert wird. Der Verantwortungsbereich des Mitarbeiters wird erweitert und es
werden autonome Teams in der Fertigung geschaffen, die sich grof3tenteils selbstorganisieren, was u.a.
durch qualifikatorische MalRnahmen erméglicht wird. Die Arbeitskraft wird vielseitig einsetzbar und tber-
nimmt Tatigkeiten der Qualitatssicherung, Steuerung und Wartung. Das macht Toyotas Ansatz flexibler
und ermdglicht Produktivitatsvorteile und eine nachfragesynchrone Fertigung ohne grof3e Lagerbe-
stande. Gleichzeitig férdert diese Arbeitsorganisation ein sehr hohes Qualitatsniveau, was sich u.a.
durch kleine Reparaturflachen ausdriickt.*

Production System Characteristics

Characteristics Craftsmen Pure Fordism Recent Fordism TPS
Work Standardization Low High, by managers High, by managers High, by teams
Span of Control Wide Narrow Narrow Moderate
Inventories Large Moderate Large Small
Buffers Large Small Large Small
Repair Areas Integral Small Large Very small
Teamwork Moderate Low Low High

Tabelle 2-2: Die Produktionssystemansatze handwerklicher Produktion, Fordismus und Toyota unterscheiden
sich durch mehrere Merkmale

Quelle: Krafcik (1988), S. 44
Als Erklarung zur Evolution von Produktionssystemparadigmen greift Riat (1996) den Zusammenhang

zur Entwicklung von Marktbedurfnissen auf.

Realignment of Production Practice to Meet Customer Demand

100 %
craft production
model
World
Market
Share mass
production
model
Japanese style
production
model
0%
1900 1950 2000

Abbildung 2-5: Die Verbreitung von Produktionssystemparadigmen steht aufgrund von sich andernden Marktan-
forderungen im kontinuierlichen Wandel

Quelle: Riat (1996), S. 30
Anfang des 20. Jahrhunderts |6st die Massenfertigung die handwerkliche Produktion ab und deckt durch

eine effiziente Produktion die Nachfrage nach kostengtinstigen Produkten. Mit der steigenden Sattigung

von Markten und der Entwicklung vom Verkaufer- zum Kaufermarkt steigen die Kundenanforderungen

9 vgl. Krafcik (1988), S. 43
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an die Individualitdt von Produkten. Diese kénnen durch Toyotas Komponente der Flexibilitat ,bes-
ser“ und kostengtinstiger beantwortet werden, was zu einer Ablésung der klassischen Massenproduk-
tion fuhrt.” Interessant ist, dass Riat (1996) auch dem Toyota Produktionssystem eine schwindende
Daseinsberechtigung unterstellt, was letztendlich Interpretationsfreiraum fir die Entstehung von Ganz-

heitlichen Produktionssystemen offen Iasst.

Die vorangegangenen Ausflhrungen zeigen, dass sowohl Taylor als auch Toyota eigene Paradigmen
der Produktionssystemgestaltung pragen, die mafigeblich das Systemverstéandnis und die inhaltliche
Ausgestaltung beeinflussen. Zudem kann ein kontinuierlicher Wandel des Produktionssystemverstand-
nisses aufgezeigt werden, der belegt, dass das Toyota Produktionssystem Elemente der Massenferti-
gung (Standardisierung und Flie3fertigung) durch Ansatze im Bereich der Teamarbeit, Qualifikation so-
wie dezentralisierten Qualitatssicherung, Steuerung und Wartung erweitert und hiermit einen neuen
Jlexibleren“ Ansatz begriindet. In diesem Zusammenhang wird auch von einer Humanisierung der Ar-
beit gesprochen51, da die Arbeitskraft nicht mehr als reiner Produktionsfaktor wahrgenommen wird, son-
dern auch zur Weiterentwicklung des Produktionssystems beitragt. Diese Entwicklung leistet ein erheb-

licher Beitrag zum sozio-technischen Systemverstandnis.

2.1.4. Grundgedanken und Elemente des Toyota Produktionssystems

Das von Toyota entwickelte Verstandnis der Produktionssystemgestaltung zeichnet sich neben der Hu-
manisierung von Arbeit auch durch das Hervorbringen neuer methodische Vorgehensweisen aus, die
essentiellen Einzug in heutige Ganzheitliche Produktionssysteme halten. Nachfolgend sollen daher das

Toyota Produktionssystem sowie dessen Elemente aufgezeigt werden.

Um das Toyota Produktionssystem in seiner heutigen Fassung zu verstehen, wird nachfolgend auf eine
aktuelle Darstellung von Toyota Material Handling (2010) Bezug genommen, die das Toyota Produkti-
onssystem als ein aus Saulen, Fundament und Dach bestehendes Gesamtsystem in Form eines Hau-

ses darstellt.

Diese Kommunikationsform wurde von Taiichi Ohno und Fujio Chio zur Vereinfachung werksibergrei-
fender Schulungen sowie zur Lieferantenentwicklung entwickelt und vermittelt eine einfache Symbolik.
Erst durch das Zusammenspiel von Fundament und Saulen kann das Dach, das die Ziele des Toyota

Produktionssystems enthalt, getragen werden.”

Das ubergreifende Ziel des Toyota Produktionssystems ist eine Produktion in bester Qualitat zu gerin-
gen Kosten bei schneller Lieferung im Einklang mit Arbeitssicherheit und Umweltvertraglichkeit. Opera-
tionalisiert wird dieses durch ein System an Methoden und Leitbildern, das nachfolgend zunachst be-
schrieben werden soll, bevor in Tabelle 2-3 die Inhalte dieser Elemente erldutert werden. Den Kern des
Ansatzes bilden die zwei Saulen Just-In-Time (JIT) und Jidoka, sowie das aus Heijunka, Kaizen und
Standardisierung bestehende Fundament. Die JIT-S&ule besteht aus den Elementen Eliminierung von

Verschwendung, Takt-Zeit und Kanban-Karte. Jidoka umfasst die Elemente Genchi Genbutsu, Andon

% ygl. Riat (1996), S. 31 f.

" Im Zusammenhang mit der Humanisierung der Produktion sollte auch der Ansatz ,Volvoismus®“ sowie ,Auto
5000“ von Volkswagen betrachtet werden.

%2 ygl. Liker (2004), S. 31
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Board und Poka-Yoke. Zwischen den Saulen befindet sich eine kulturelle Ebene, die die Elemente
»1hinking People System*“ sowie ,5 Why’s & 5 S umfasst. Die Vorgehensweisen zum Erreichen der
Umwelt- und Sicherheitszielsetzung sind nicht im Haus abgebildet, werden wie Toyota schriftlich auf-
fihrt, jedoch durch eine ISO 14001 Zertifizierung und ein angewandtes Gesundheits- und Arbeitssicher-

heitsmanagement sichergestellt.53

TPS

QuALrTy COST DELIVERY
ENVIRONMENT  SAFETY

JUST-IN-TIME JIDOKA

ELIMINATION THINKING GENCHI GENEUTSU
DF WASTE PEOPLE ' '

SYSTEM
KT-TIME ANDON ECARD
s S WHY,
KANBAN CARD 5% POKA-YOKE

— i

HENUNKA KAIZEN  STANDARDISATION

Abbildung 2-6: Das TPS wird in seiner klassischen Darstellung noch heute von Toyota zur Kommunikation einge-
setzt

Quelle: Toyota Material Handling (2010), S. 5

%3 vgl. Toyota Material Handling (2010), S. 24 ff.
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Nachfolgend sollen die Elemente des Toyota Produktionssystems in ihrer Bedeutung erlautert und einer

ersten Einordnung in geistige Leitlinien sowie methodischen Vorgehensweisen zugeordnet werden:>*

Klassifizierung der Elemente des Toyota Produktionssystems in Methoden und Leitlinien

Struktur Beschreibung Element Methode / Geistige Leitlinie / Beschreibung
Fundament Das Fundament integriert die 3 Heijunka Methode zur Glattung ungleichmaRiger Produktion zur
Basiselemente des Toyota Pro- Herstellung eines kontinuierlichen Produktionsflusses
duktionssystems ) . . L
Kaizen Geistige Leitlinie und Set von Methoden zur kontinuierli-
chen Verbesserung
Standardisie- | Methode zur Herstellung von Standards, wie z.B. Auf-
rung schreiben von Arbeitsroutinen, die als Grundlage der kon-
tinuierlichen Verbesserung dienen
Kulturelle Zusammenfassung kultureller Me- | ,Thinking Pe- | Geistige Leitlinie: Menschen arbeiten in Teams und ver-
Ebene thoden und Leitlinien ople System* | bessern Prozesse als Problemldser

5 mal-Warum

Methode zur Ursachenfindung durch 5-maliges Hinterfra-
gen von Problemen

58 Methode zur Herstellung von Effizienz am Arbeitsplatz
durch Aufraumen, Aussortieren und Standardisieren
Séaule ,Just-in- | Geistige Leitlinie und Set von Me- | Eliminierung | Geistige Leitlinie und Methode zur Vermeidung von nicht
Time* thoden zur Kopplung der Produk- von Ver- wertschopfenden Tatigkeiten
tion an reale Marktnachfrage und | schwendung
damit Sicherstellung der Produk- - " .
tion zum richtigen Zeitpunkt und Takt-Zeit Me_tho_f:ie zur Ubersetz_ung der Kundennachfrage in eine
richtiger Menge ZeitgroRe, nach dgr sich a_lle Proz_c-_zsse zur marktkonfor-
men Nachproduktion ausrichten kénnen
Kanban-Karte | Signal zur Nachproduktion oder -lieferung und damit zur
Prozesskopplung und Teil der Methode: Kanban
Saule ,Jidoka“ | Geistige Leitlinie und Set von Me- | Genchi Gen- | Geistige Leitlinie und Methode, um Fehler an der Ursache
thoden, um eine Qualitatssiche- butso zu erkennen und zu beseitigen, oft auch als ,go-and-see”

rung im Arbeitsprozess zu integ-
rieren und Fehler zu visualisieren;
wird zum Teil auch als ,Automati-
sierung mit menschlichem Ein-
fluss* verstanden, da Fehler zwar
aufgezeigt werden kénnen, der
Mensch diese jedoch bewerten
und beseitigen muss

oder ,go to the source” Ubersetzt

Andon Board

Methode, die Uber Lichtsignale den aktuellen Status von
Fertigungslinien anzeigt

Poka-Yoke

Methode um Arbeitsprozesse so gestalteten, dass der Ar-
beiter Uber fehlervermeidende Einrichtungen keine Fehler
macht

Tabelle 2-3: Das Toyota Produktionssystem besteht aus verschiedenen Elementen, die in ihrer Gesamtstruktur
das TPS-Haus ergeben

Quelle: Eigene Darstellung

Die vorherigen Ausfiihrungen zeigen, dass sich das Toyota Produktionssystem aus einem Verbund an
geistigen Leitlinien und methodischen Vorgehensweisen zusammensetzt. Diese sind aufeinander ab-
gestimmt und gewahrleisten erst im Verbund ein funktionierendes Gesamtsystem. In diesem Zusam-
menhang sind geistige Leitlinien als abstrakte Unternehmenskultur zu verstehen, die methodische Vor-

gehensweisen so miteinander verbinden, dass diese auf eine gleiche Zielrichtung ausgerichtet sind.

So hat JIT als geistige Leitlinie das Ziel, eine zur Marktnachfrage synchrone Fertigung ohne Bestande
sicherzustellen. Ohne Pufferbestande fihren qualitatsbedingte Ausfalle oder zu hohe Nachfrage-
schwankung jedoch direkt zu einer Unterdeckung der Kundennachfrage, weshalb JIT erst in Kombina-
tion mit anderen Methoden umgesetzt werden kann. So sind z.B. Nachfrageverlaufe durch Heijunka zu

glatten und ist eine hohe Qualitat durch Jidoka-Methoden sicherzustellen.

% fur ein detaillierte Darstellung der Ansatze sei z.B. auf die Quellen von Toyota Material Handling (2010) und
Ohno (2013), S. 163 ff. oder die spater aufgeflihrten Methodensammlungen verwiesen
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Weiterhin ist auch die kontinuierliche Verbesserung nach dem Kaizen-Prinzip als geistige Leitlinie auf-
zufassen. Diese strebt eine vollstandige Vermeidung nicht wertschépfender bzw. auch als Verschwen-
dung aufzufassender Tatigkeiten an und benétigt neben den methodischen Vorgehensweisen Andon-
Board und Poka-Yoke sensibilisierte, qualifizierte und gefuihrte Mitarbeiter, die eigenstandig Fehler im
Prozess erkennen und beseitigen kdnnen. Hierdurch gewinnt neben der Erhéhung der Mitarbeiterqua-
lifikation durch Schulungen auch das implizite Fihrungsverhalten Toyotas an Bedeutung, das sich u.a.
dadurch auszeichnet, dass Manager an den Ort des Problems gehen und Mitarbeiter bei der Identifizie-
rung von Problemursachen unterstiitzen.> Die Wichtigkeit dieser kulturellen Komponente wird auch in
den Ausfuhrungen von Balle (2005) ersichtlich, der speziell die Unterstitzung des Mitarbeiters in der
Jidoka-Saule hervorhebt und das Motto ,answer within the shift, and action within the week® als wichti-

gen Motivator kontinuierlicher Verbesserung darstellt.*®
Spear (2004) charakterisiert die Toyota-Kultur durch folgende Eckpunkte:57

* Direkte Beobachtungen sind unersetzbar
» Anderungen miissen als strukturiertes Experiment angegangen und ausprobiert werden
* Manager und Arbeiter missen so oft wie mdglich gemeinsam experimentieren

* Manager mussen Mitarbeiter coachen und zum Experimentieren motivieren

Um das hinter dem Toyota Produktionssystem ablaufende Gesamtsystem zu verstehen, sind vielfaltige
Forschungsarbeiten entstanden, die Uber eine Definition exakter Methoden und Handlungsanweisun-
gen versuchen, den Ansatz Ubertragbar zu machen. Zunachst geschah dies unter dem Begriff ,Lean
Production“ mit einem Fokus auf Eliminierung von Verschwendung im Bereich der Produktion, was
letztendlich zu einer ,produktionslastigen” Sichtweise flhrte. So wird u.a. kritisiert, dass ,Lean® zu einer
»oversimplification“ gefuhrt habe und sich zu stark auf die Vermeidung von Verschwendung konzentriert
und damit indirekte Quellen der Verschwendung tbersehen werden.”® Das Vernachlassigen der kultu-
rellen Komponente kann ein zentraler Grund dafir sein, dass Unternehmen bis heute grof3e Probleme
haben, ein eigenes Produktionssystem nach den Grundsatzen Toyotas einzufiihren, obwohl die Metho-
den offen kommuniziert sind und vielfaltige Aufbereitungen zur Verfiigung stehen.® Bis heute wird von

einer schlichten Kopie der Methoden abgeraten.60

Dem Autor ist es in diesem Zusammenhang wichtig, darauf hinzuweisen, dass das Toyota Produktions-
system als konzeptioneller Ansatz verstanden werden sollte. Toyota zeigt auf, dass neben den Metho-
den, das vollstandige Erfolgspotenzial eines Produktionssystems erst Uber eine ganzheitliche Ausrich-

tung aller Elemente erschlossen wird.

Diese konzeptionellen Uberlegungen zeigen sich auch bei Ohno (2013), der seit seiner Erstverdffentli-

chung zum Toyota Produktionssystem 1978 hervorhebt, dass der Ansatz nicht als Fertigungssystem zu

% ygl. Canning (2009), S. 68

% vgl. Balle (2005), S. 19

57 vgl. Spear (2004), S. 84 ff.

%8 vgl. Hopp und Spearman (2004), S. 147
% vgl. Spear und Bowen (1999), S. 97

60 vgl. Dombrowski et al. (2009a), S. 43
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verstehen ist, sondern sein volles Potenzial erst als Managementsystem offenbart.”’ Spear und Bowen
(1999) schlussfolgern ebenfalls, dass nicht die Methoden und Werkzeuge, sondern erst die implizite
Unternehmenskultur, die durch alle Mitarbeiter des Systems gelebt wird, den Erfolg des Gesamtsystems
ausmacht.®? So fordert Barth (2005) im Zusammenhang mit Produktionssystemen z.B. eine grundle-
gend geadnderte Denkweise und interne Bereitschaft zum Offenlegen von Problemen, die unverziglich

neben dem Tagesgeschaft geldst werden mussen.®®

Nachfolgend soll die Darstellung des Toyota Produktionssystems von Liker (2004) diskutiert werden,
das die bereits aufgezeigte kulturelle Kompetente als ,Toyota Way Philosophy“ in das Fundament auf-

nimmt und zudem eine differenziertere Betrachtung von methodischen Vorgehensweisen aufzeigt.64

Best Quality - Lowest Cost - Shortest Lead Time
Best Safety - High Morale
through shortening the production flow by eliminating waste

Just-in-Time
Right part, right amount,
right time

+ Takt time planning
+ Continuous flow
 Pull system

* Quick changeover
* Integrated logistics

+ Selection
+ Common

goals

People & Teamwork

* Ringi decision
making
« Cross-trained

Continous Improvement

Waste Reduction

Jidoka
(In-station quality)
Make problems visible

« Automatic stops

« Andon

« Person-machine
separation

« Error proofing

« In-station quality
control

« Solve root cause of

« Genchi * Eyes for Waste problems (5 Why's)
Genbutsu * Problem
* 5Why's Solving

Leveled Production (heijunka)

Stable and Standardized Process

Visual Management

Toyota Way Philosophy

Abbildung 2-7: Die Darstellung des Toyota Produktionssystems nach dem Toyota Way erlaubt eine differenzierte
Betrachtung des Gesamtsystems.

Quelle: Liker (2004), S. 33

So wird unter anderem das Fundament um den Ubergreifenden Ansatz des Visual Managements erwei-
tert, das bisher nur tUber die Andon-Methode enthalten war. Dies deckt sich mit der heutigen betriebli-
chen Praxis, in der Visual Management durch vielféltige methodische Vorgehensweisen in alle Unter-
nehmensbereiche Einzug halt. Die Standardisierung wird um die Perspektive der Stabilitat erweitert und
bezieht sich nun explizit auf Prozesse. In der Mitte des Hauses ist die kontinuierliche Verbesserung
(Kaizen) ausgestaltet und tber die Themenfelder Menschen und Teamwork sowie Reduzierung von
Verschwendung dargestellt. Diese sind nun ebenfalls ausflihrlicher durch methodische Vorgehenswei-

sen beschrieben. Im Bereich Mensch und Teamwork werden die Methoden Mehrfachqualifizierung, Se-

¢ vgl. Ohno (2013), S. 30

62 ygl. Spear und Bowen (1999), S. 97 ff.
& vgl. Barth (2005), S. 271

& vgl. Liker (2004), S. 33
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lektion (bezogen auf die richtigen Arbeitskrafte), gemeinsame Ziele und ,Ringi decision making® (be-
deutet gemeinsame Entscheidungen unabhangig von Unternehmenshierarchie) zugeordnet. Die Ver-
schwendungsreduzierung umfasst neben den Methoden 5-mal-Warum, ,Genchi Genbutsu“ (Ursachen-
findung oder Gehe-zur-Quelle) explizit die Ansatze ,Verschwendung sehen® sowie das Problemldsen.
JIT, ebenfalls als S&ule dargestellt, enthdlt die Elemente Takt-Zeit-Planung, kontinuierlicher Fluss,
Schnellristen, integrierte Logistik sowie Pull-System. Letzteres ersetzt den Gedanken der Kanban-
Karte und drlckt bildlich aus, dass der Folgearbeitsprozess am Vorganger zieht und damit die Nach-
produktion sowie -lieferung auslost. Der Gedanke hinter der Kanban-Karte bleibt somit erhalten. Her-
vorzuheben ist, dass Liker (2004) das Thema der Verschwendungseliminierung gedanklich vom JIT 16st,
obwohl durchaus ein gro3er Zusammenhang besteht. Die Jidoka-Saule, Gbersetzt als ,In-station quality®,
umfasst die Methoden automatische Bandstopps, Andon, Fehlervermeidung, Problemursachenldsung,
In-Station-quality control (Qualitdtskontrolle im Prozess) sowie Person-Maschinen-Separierung, die

eine Skalierbarkeit von Arbeitszellen durch Automatisierung ermadglicht.

Somit zeigt auch der Erklarungsansatz von Liker (2004), dass der TPS-Ansatz aus einer Vielfalt an
methodischen Ansatzen besteht, die als umfassendes Gesamtsystem zu verstehen sind, um einen
Ubergreifenden Fertigungsfluss sicherzustellen. Kombiniert wird diese eher fertigungsorientierte Aus-
richtung mit einer starken kulturellen Komponente, die auf eine kontinuierliche Verbesserung des Ge-
samtsystems abzielt. Zu beachten bleibt, dass zwischen den aufgezeigten Systemelementen vielfaltige

Verknipfungen und Interdependenzen bestehen, die u.a. von Zah und Aull (2006) diskutiert werden.®

AbschlieRend sollen die zwei zentralen Themenbereiche des Toyota Produktionssystems, kontinuierli-
cher Fluss und Verschwendung, diskutiert werden. Nach Ohno (2013) ist der kontinuierliche Fluss im
Fertigungsprozess Hauptbestandteil des Toyota Produktionssystems. Umgesetzt wird dies u.a. dadurch,
dass Maschinen entsprechend der Reihenfolge des Fertigungsprozesses aufgestellt werden und eine
Kopplung der Prozesse mit der Kanban-Methodik erfolgt. Dies gewahrleistet eine marktbezogene Pro-

duktion in der richtigen Menge und zur richtigen Zeit.?®

Das dahinterstehende Prinzip, den Arbeitsfluss anhand der Bearbeitungsreihenfolge auszurichten und
diese einzelnen Schritte Gber eine Methodik miteinander zu verketten, greift den Grundgedanken der
von Ford eingeflhrten FlieBbandproduktion auf, verzichtet jedoch auf eine Verkettung durch physische
Transporteinrichtungen. Somit werden die Fertigungseinrichtungen nicht auf eine Arbeitsreihenfolge
spezialisiert und es besteht weiterhin die Mdglichkeit eine gewisse Varianz in der Fertigung abzudecken.
Dieses als Fliel¥fertigung verstandene Konzept trennt somit die strikte physische Produktionssystemge-
staltung von dem dahinterstehenden Gedanken und I&sst damit prinzipiell die Ubertragung des FlieR-
bandgedanken auch auf eine Werkstattfertigung (Maschinen, die nach technologischen Aspekten auf-
gestellt sind) zu.%” Der Ansatz Toyotas kann somit als konzeptionelle Offnung vom ,starren“ zum

Jlexiblen FlieRband angesehen werden.

% vgl. Zah und Aull, S. 685 ff.
¢ vgl. Ohno (2013), S. 170
67 vgl. Ohno (2013), S. 170
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In Verbindung mit der Strategie, Verschwendung zu vermeiden, erganzt Toyota den Ansatz des konti-
nuierlichen Flusses um das zentrale Leitbild der Rationalisierung. Verschwendung im Sinne des japa-

nischen Worts ,Muda*“ gliedert sich nach Ohno (2013) in folgende sieben Verschwendungsformen:

+ Uberproduktion

* Wartezeit

* Unnétige Transporte

* Unnétige Bearbeitung (zu viel oder falsche Bearbeitung)

* Lagerbestande

« Uberfliissige Bewegungen (Suchen, Holen, Stapeln, Umpacken)
Defekte Produkte

Zu diesen fugt Liker (2004) eine achte Verschwendungsform hinzu, die als ,Unused employee creati-
vity“ bezeichnet wird. Hierunter fallt jegliche Verschwendung durch verlorene Zeit, Kreativitat, Fahigkei-
ten und Lernchancen, die durch fehlendes Zuhéren oder fehlende Integration von Mitarbeitern entste-

hen.®

Neben ,Muda“ existieren zudem zwei weitere Verschwendungsarten, die von Ohno (2013) mit
.Mura“ und ,Muri“ bezeichnet werden, die Folge fehlender Standardisierung und Rationalisierung sind®
und UngleichmaBigkeit und UnzweckmaRigkeit bezeichnen. Von Liker (2004) wird UngleichmaRigkeit
als Ursprung der beiden anderen Verschwendungsarten eingestuft und ,Muri“ auf eine Uberbeanspru-

chung von Maschinen und Menschen erweitert.”

Dieses Gesamtkonzept der Verschwendungsarten stellt in gewisser Weise eine Ubertragung der am
FlieBband perfektionierten Rationalisierung dar, wobei das von Toyota entwickelte Kanban bzw. Pull-
System zusétzlich eine Uberproduktion verhindert. Bei vollstandiger Vermeidung aller Verschwen-
dungsarten wird somit zumindest theoretisch eine vollstdndige ,FlieBbandfertigung“ erreicht. Bei nicht
perfekten Bedingungen ermdglicht eine Orientierung an den Verschwendungsarten immerhin eine indi-

rekte Annahrung an eine FlieRbandfertigung, indem stets ein Serienfertigungscharakter angestrebt wird.

Diese Uberlegung stellt im Kontext Ganzheitlicher Produktionssysteme eine zentrale Aussage dar, denn
Toyotas Gedankengut kann unabhangig von der Fertigungsart stets konzeptionell eingesetzt werden,
um ein unternehmensspezifisches Fluss-Optimum herzustellen und tragt somit zumindest in Gedanken

die Rationalisierung Fords und Taylors weiter.

Folgende TPS-Regeln von Spear und Bowen (1999), kdnnen daher als Mdglichkeit verstanden werden,

durch Leitlinien eine Serienfertigung ohne Verschwendung zu erreichen.

* die Arbeit muss in Hinblick auf Inhalt, Ablauf, Zeit und Output spezifiziert sein,
* jede Kunden-Lieferanten-Beziehung ist direkt und eindeutig,

* jeder Weg eines Produkts ist einfach und direkt und somit ohne Zwischenlagerung,

%8 vgl. Liker (2004), S. 29
% vgl. Ohno (2013), S. 78
0 vgl. Liker (2004), S. 114
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* jede Verbesserung muss im Einklang mit dem Problemlésungsprozess durchgeflihrt werden

und wird an der Basis der Organisation durchgeft’]hrt.71

2.1.5. Schlussfolgerungen fiir eine ganzheitliche Produktionssystemgestaltung

Abschliel3end soll erneut die Aussage von Ohno (2013) aufgegriffen werden, dass das TPS nicht nur
ein Fertigungssystem sei, sondern seine Starke erst als umfassendes Managementsystem offenbart.”
So ist Verschwendung kein auf die Fertigung beschranktes Thema und die Ursachen von Ungleichma-
Rigkeit beginnen maRgeblich in Entwicklung und Vertrieb eines Unternehmens. Die Nutzung von Gleich-
teilen bei Neuentwicklungen oder die Sicherstellung eines gleichmafligen Absatzes Gber Rahmenver-
trdge konnen nachhaltig Verschwendung in der Fertigung vermeiden und eine ausgeglichene
Produktion herbeifiihren. Liker (2004) zeigt am Beispiel des Entwicklungsprozesses des Toyota Prius
auf, dass auch Toyota die Bedeutung indirekter Bereiche erkennt und diese umfassend optimiert.73 Dies
trifft auch auf die zentrale Bedeutung des Marketings in Form eines strategischen Produktmanagements
zu. So minimiert Toyota bei Markteinflihrungen Produktpaletten tiber Auswahlentscheidungen flir Mo-

delle mit gréfieren Stickzahlen und schafft damit einen gleichmaRigeren Absatz.”

Folgende Schlussfolgerungen flir eine ganzheitliche Produktionssystemgestaltung kénnen aus dem

Toyota Produktionssystem gezogen werden:

* Eine ganzheitliche Gestaltung des Produktionssystems bezieht sich nicht allein auf eine An-
wendung von Methoden in der Fertigung, sondern integriert alle Unternehmensbereiche.

* Die inhaltliche Ausgestaltung eines Produktionssystems hangt von unternehmensindividuel-
len Bedurfnissen und Zielsetzungen ab.

* Nicht die einzelne Methodenanwendung, sondern die ganzheitliche Zusammenfihrung aller
Methoden bildet die Wirksamkeit eines Produktionssystems. In diesem Zusammenhang spielt
die Unternehmenskultur sowie deren Operationalisierung durch Leitlinien zur Abstimmung
von Methoden untereinander eine wichtige Rolle.

* Das Toyota Produktionssystem ist gepragt durch die Einbeziehung von Mensch, Organisation
und Technik das sozio-technische Produktionssystemverstandnis.

* Toyotas Konzepte der Fliel¥fertigung und Verschwendungsarten kénnen als Rationalisie-
rungsprinzip verstanden werden, das universell einsetzbar ist und unabhangig vom Ferti-
gungstyp Effizienzvorteile einer FlieRbandfertigung erschliellbar macht.

* Die kontinuierliche Weiterentwicklung des Produktionssystems nach dem Kaizen-Prinzip bil-

det den Grundstein einer standigen Verbesserung des Gesamtsystems.

" vgl. Spear und Bowen (1999), S. 98 ff.
"2 ygl. Ohno (2013), S. 30

"3 vgl. Liker (2004), S. 51 ff.

™ vgl. Eggert (2008), S. 10
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2.2. Ganzheitliche Produktionssysteme

2.21. Begriffskldrung: Ganzheitliches Produktionssystem

Ganzheitliche Produktionssysteme sind als umfassender Ansatz zur unternehmensindividuellen Gestal-
tung und strategischen Ausrichtung von Produktionssystemen zu verstehen. Wie bereits aufgezeigt,
haben sie ihren Ursprung im Toyota Produktionssystem, sind inhaltlich jedoch von diesem zu unter-
scheiden, da sie im Zuge einer Ausbreitung auf Branchen abseits der Automobilindustrie eine inhaltliche
Weiterentwicklung durch unternehmensindividuelle Anséatze erfuhren. Aufbauend auf dieser Erkenntnis
kdnnen sie als konsequente Fortfihrung innovativer Arbeitsformen, wie z.B. dem Lean Management,

7
angesehen werden. °

Das Institut flr Fabrikbetriebslehre und Unternehmensforschung (IFU) der Technischen Universitat (TU)

Braunschweig definiert GPS wie folgt:

+Ein Ganzheitliches Produktionssystem stellt ein unternehmensspezifisches, methodisches Re-
gelwerk zur umfassenden und durchgéngigen Gestaltung der Produktion dar. Ziel dabei ist es,
den Verdnderungstreibern unter Berlicksichtigung organisatorischer, personeller und wirt-

schaftlicher Aspekte zu begegnen. «r6

Spath (2003) bezeichnet sie als:

#[...] methodische Regelwerke und Handlungsanleitungen zur Herstellung von Produkten. Sie
stellen eine Art Betriebsanleitung fiir die Produktion vor allem unter Beriicksichtigung organisa-

torischer, personeller und wirtschaftlicher Aspekte dar. “rt

Eine ahnliche Definition liefert auch Barth (2005):

L2Unter einem Produktionssystem wird ein methodisches Regelwerk fiir die Gestaltung von Pro-
duktion und sémtlicher Prozesse verstanden. Die Methodik bildet sowohl die Grundlage fiir eine
effiziente Produktion als auch die Ausgangsbasis fiir die Um- und Neugestaltung von Produkti-

onen.“’®

Die Bezeichnung eines Ganzheitlichen Produktionssystems als methodisches Regelwerk impliziert, wie
auch die Begriffe Betriebsanleitung und Handlungsanleitung, einen normativen Charakter eines solchen
Systems. Zudem wird die Anwendung von methodischen Vorgehensweisen79 angedeutet, was u.a. von

Spath (2003) durch die Aussage, dass sie ,[...] aus organisatorischen Konzepten (z.B. fir die Prozess-

S vgl. Becker et al. (2003), S. 4

’® Dombrowski et al. (2006b), S. 114

" Spath (2003), S. 11

"8 Barth (2005), S. 270

™ der Begriff der methodischen Vorgehensweisen wird vom Autor synonym zu den Begriffen Methode und Me-
thodik verstanden. Fir eine vertiefende Begriffsklarung sei auf das Kapitel 2.2.3 verwiesen.
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gestaltung oder flr Gruppenarbeit), aus Modellen (z.B. Entgelt- und Arbeitszeitmodelle) sowie aus Me-
thoden (z.B. KVP, TPM, JIT, Visualisierungsmanagement) [...]“80 bestehen, verdeutlicht wird. Ganzheit-
liche Produktionssysteme sind als konzeptioneller Ansatz aufzufassen und von einer physischen Pro-

duktionssystemgestaltung abzugrenzen.

Durch die Begriffe ,umfassend®, ,durchgangig®, ,samtlicher” wird der Bezug zur ,Ganzheitlichkeit” deut-

“8 Ubertragen auf

lich. Eine Ganzheit ist eine aus ,zusammengehérigen Teilen bestehende Einheit
Ganzheitliche Produktionssysteme lassen sich zwei Dimensionen feststellen. So werden einerseits ne-
ben der Produktion als technisches Element auch organisatorische, personelle und wirtschaftliche As-
pekte als zusammengehorige Teile verstanden. Sie integrieren somit neben der Produktion auch die
Organisationsstruktur sowie das soziale System als Perspektive. Als weitere Dimension zielen die Be-
griffe ,umfassend” und ,durchgangig auf ein ganzheitliches Verstandnis der Wertschdopfungskette in-
nerhalb eines Unternehmens ab, das nicht allein auf die Fertigung beschrankt ist, sondern alle Bereiche
eines Unternehmens berucksichtigt. Hierzu gehdren u.a. Forschung & Entwicklung, Einkauf, Instand-
haltung und Vertrieb. Die gleiche Auffassung vertritt auch Uygun (2013), der Ganzheitliche Produktions-
systeme ebenfalls nicht nur auf den unmittelbaren Produktionsprozess beschrankt, sondern von einer
durchgangigen Prozessgestaltung, u.a. durch reduzierte Schnittstellen und umfassende Integration von
allen Unternehmensbereichen, spricht. Ganzheitliche Produktionssysteme integrieren seiner Ansicht
nach alle Aspekte eines Produktionsunternehmens und verbinden die Perspektiven Mensch, Organisa-

tion und Technik.®

Wissenschaftstheorietisch sind Ganzheitliche Produktionssysteme als sozio-technische Systeme auf-
zufassen,® die von Grochla (1987) als ,eine Menge von in Beziehung stehenden Menschen und Ma-
schinen, die unter bestimmten Bedingungen nach festgelegten Regeln bestimmte Aufgaben erflllen
[...]“84, definiert werden. In diesem Sinne gestalten Ganzheitliche Produktionssysteme das Mensch-
Maschinen-System eines Unternehmens vollstandig und verwenden neben der Organisationsstruktur
Methoden als festgelegte Regeln. Aufgabe eines Ganzheitlichen Produktionssystems ist eine wirtschaft-

liche und wettbewerbsfahige Produktion.

In einem anwendungsbezogenen Kontext werden Ganzheitliche Produktionssysteme im Sinne ihrer
Gestaltungsfunktion prazisiert. So schreibt Schultetus (2004), das ,[...] Neue an Ganzheitlichen Pro-
duktionssystemen sind [...] nicht die Inhalte, sondern die sinnvolle Verknupfung, Standardisierung und
kontinuierliche Verbesserung der Methoden und Instrumente zur kundenorientierten und wirtschaftli-
chen Produktion.“®® Brafler (2008) bezeichnet Ganzheitliche Produktionssysteme hierbei als Integrati-
onsansatz zur Kombination vorhandener Organisationsinstrumente mit dem Ziel, ein leistungsfahiges

Gesamtsystem entsteht zu lassen.® Ahnlich wird dies auch von Wildemann und Baumgartner (2006)

8 Spath (2003), S. 11

® Dudenverlag (2013a) - Ganzheit
8 ygl. Uygun (2013), S. 7

8 ygl. Hinrichsen (2002), S. 252

8 Grochla (1987) - S.10

8 Schultetus (2004), S. 113

8 vgl. Brafler (2008), S. 1
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gesehen, die Ganzheitliche Produktionssysteme als Gestaltungsansatz zur Zusammenfiihrung innova-
tiver Best-Practice-Lésungen fir Organisation, Management und Methodeneinsatz zu einem integrier-
ten System verstehen.®” Aufschlussreich ist somit, dass sie einerseits vorhandene methodische Vorge-
hensweisen aufgreifen und deren Anwendung im Unternehmen sicherstellen und gleichwohl eine Art
qualitativen Anspruch in Form des Best-Practice-Gedankens fordern. Auch Hinrichsen (2002) greift
diese Gedanken auf und spricht in diesem Zusammenhang davon, dass Ganzheitliche Produktionssys-

teme einen normativen ,Excellence-Gedanken® verfolgen.88

Uygun (2013) bezeichnet Ganzheitliche Produktionssysteme gar als ,einen unternehmensspezifischen
Idealzustand einer effizienten Produktion, der alle produktionsrelevanten Ressourcen und Methoden
umfasst, dessen Zweck in der kontinuierlichen Weiterentwicklung der Unternehmensprozesse hinsicht-
lich der bestmdglichen Zufriedenstellung interner wie auch externer Kundenanforderungen liegt, auf den
in kurzzyklischen Regelkreisen mitarbeitermotiviert hingearbeitet wird.“® Den Aspekt kontinuierlicher
Weiterentwicklung greift auch Wildemann (2010) auf. Demnach umfassen Ganzheitliche Produktions-
systeme prozessuale Verbesserungen, ,um interne und externe Prozesskostenpotenziale zu heben so-
wie organisatorische Veranderungen, um die neuen Prozess [sic] dauerhaft im Unternehmen zu inter-

nalisieren.“®

Es bleibt somit festzuhalten, dass Ganzheitliche Produktionssysteme einen Ansatz zur konzeptionellen
Ausgestaltung und Anwendung von methodischen Vorgehensweisen im gesamten Unternehmen dar-
stellen. Sie gestalten sowohl technische, soziale, als auch organisatorische Aspekte und beziehen sich
auf die gesamte Wertschoépfungskette. Die eingesetzten Methoden sind eine Auswahl vorhandener Vor-
gehensweisen, die in ihrer Art als ,Best Practice® gelten kénnen, aber in ihrer Herkunft nicht weiter
eingegrenzt werden. Zielsetzung dieser Systeme ist die Sicherstellung einer effizienten und wirtschaft-
lichen Produktion, die durch Anpassungs- und Lernfahigkeit im Sinne einer kontinuierlichen Verbesse-

rung fortflihrend weiterentwickelt wird.

2.2.2. Aufbau, Struktur und Darstellung

Ganzheitliche Produktionssysteme haben sich in der betrieblichen Praxis entwickelt und umfassen auf-
grund unternehmensspezifischer Implementierungen unterschiedliche Inhalte, Strukturen und Begriffe.
Um zunachst eine theoretische Grundlage zur Betrachtung dieser Systeme zu ermdglichen, sollen Ge-

meinsamkeiten des Aufbaus sowie der Struktur erarbeitet werden.

Zur Einleitung soll zunachst der von Dombrowski et al. (2006b) auf einer empirischen Untersuchung
von 17 Anwendungsfallen hergeleitete Basisaufbau Ganzheitlicher Produktionssysteme aufgezeigt wer-
den. Die Struktur eines Ganzheitlichen Produktionssystems wird danach durch finf hierarchisch geglie-
derte Ebenen dargestellt. Auf der obersten Ebene stehen die generellen Ziele des Unternehmens, aus
denen auf der zweiten Ebene ein oder mehrere Teilziele flir Gestaltungsfelder abgeleitet werden. Ge-

staltungsfelder, verstanden als dritte Ebene, fassen die zwei unteren Ebenen der Methoden und Werk-

87 vgl. Wildemann und Baumgartner (2006), S. 546
8 ygl. Hinrichsen (2002), S. 252

8 Uygun (2013), S. 24

% wildemann (2010), S. Praambel
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zeuge bei inhaltlicher Ahnlichkeit oder Zusammengehérigkeit zusammen. Gestaltungsfelder kénnen so-
wohl einzelne als auch mehrere in Beziehung stehende Methoden und Werkzeuge umfassen. Teilziele
sind Gestaltungsfeldern fest zugeordnet, kdnnen jedoch an ein oder mehrere generelle Ziele gekoppelt
sein. Die Autoren weisen darauf hin, dass bewusst der Begriff des Prinzips, im Sinne einer geistigen
Leitlinie, wie sie u.a. in der Vorstellung des TPS dargestellt wurde, nicht in den Aufbau integriert wurde,
da dieser parallel zu dem aufgezeigten Aufbau und der Aufbaustruktur stlinde. Als Themen fir Gestal-
tungsfelder werden u.a. Gruppenarbeit, Standardisierung, Visuelles Management, JIT / Kanban und
Total Quality Management (TQM), Produktgestaltung sowie Personal- und Umweltmanagement ange-

fihrt.!
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Abbildung 2-8: Ganzheitliche Produktionssysteme sind modular und hierarchisch aufgebaut
Quelle: Dombrowski et al. (2006b, S. 116)

Im Vergleich zum Toyota Produktionssystem zeigt der Basisaufbau durch seine Abstraktheit eine zu-
nehmende Strukturierung und unternehmensspezifische Adaptierfahigkeit auf. Der Basisaufbau besta-
tigt zudem die Aussage von Hinrichsen (2002), dass Ganzheitliche Produktionssysteme modular und
hierarchisch aufgebaut sind.* Zentrales Element sind die an einem Zielsystem ausgerichteten Metho-
den und Werkzeuge. Zu hinterfragen ist jedoch die Strukturierung durch den Begriff des Gestaltungs-
feldes, der von den Autoren verwendet wird, um eine Abgrenzung gegentiber dem Begriff des Prinzips
zu erreichen.”® Dies erscheint fragwirdig, da die aufgeflihrten Beispiele JIT und TQM im Sinne von

Jidoka identisch zu Toyotas Prinzipien bzw. geistigen Leitlinien sind. Wird zudem die unter dem Vorsitz

T vgl. Dombrowski et al. (2006b), S. 115 ff.
%2 ygl. Hinrichsen (2002), S. 252
93 vgl. Dombrowski et al. (2006b), S. 115
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von Dombrowski gestaltete Richtlinie VDI 2870 (2012) herangezogen, die in einem &hnlichen Anwen-
dungsfall den Begriff des Gestaltungsprinzips aufgreift,94 spricht dies dafiir, dass der Basisaufbau viel-

mehr den Begriff Gestaltungsfeld im Sinne des Gestaltungsprinzips verwendet.

Diese Abgrenzung wird deutlicher, wenn die Verwendung des Begriffs des Gestaltungsfelds nach Lay
(2008b) betrachtet wird. Hier wird dieser fur Themen wie Standardisierung, Arbeitsorganisation, Perso-
nalentwicklung, Supply Chain Management und Qualitatsprozesse verwendet® und nahert sich damit,
abgesehen vom Begriff der Standardisierung, den eigentlichen Unternehmensfunktionen an. Diese an-
wendungsbereichsbezogene Verwendung wirde eine Abgrenzung gegenuber einer inhaltlich-themati-

schen Zusammenfihrung durch den Begriff des Gestaltungsprinzips ermdglichen.

Dombrowski et al. (2006c) greifen diese Diskussion ebenfalls auf und entwickeln zwei unterschiedliche
Strukturtypen. Datenbasis fir die emprische Herleitung ist eine Untersuchung von 27 Ganzheitlichen
Produktionssystemen aus den Branchen Automobil-, Flugzeug- und Werkzeugbau sowie

metallverarbeitender Industrie.

Typ A Typ B
Gestaltungsfelder Gestaltungsfelder
(in der Praxis auch: (in der Praxis auch: Subsysteme
Prinzipien, Elemente) Prinzipien, Elemente)
Methoden Prinzipien
Methoden und
Werkzeuge
Werkzeuge Methoden und Werkzeuge

Abbildung 2-9: Ganzheitliche Produktionssysteme lassen sich zwei verschiedenen Strukturtypen zuordnen

Quelle: Dombrowski et al. (2006¢), S. 554

Strukturtyp A fuhrt inhaltlich-thematisch &hnliche Methoden und Werkzeuge Uber den Begriff des
Gestaltungsfelds zusammen. Wobei angefiuhrt wird, dass in der betrieblichen Praxis Begriffe wie
Prinzipien, Elemente, Bausteine und Prozesse synonym flr diese Struktuierierung verwendet werden.
Typ B nutzt hingegen den Begriff des Subsystems, um Prinzipien, Methoden und Werkzeugen nach
Unternehmensbereichen zu strukturieren. ® Auch wenn erneut der Begriff des Gestaltungsfeldes
verwendet wird, zeigt dieser Sachverhalt, dass Dombrowski et al. (2006c) eine inhaltlich-thematische
Zusammenfuhrung, die in dieser Arbeit explizit als Gestaltung nach Gestaltungsprinzipien definiert sein

soll, von einer anwendungsbereichsspezfischen Zuordnung nach Subsystemen unterscheiden.

% vgl. VDI 2870 (2012), S. 6
% vgl. Lay (2008b), S. 1 ff.
% vgl. Dombrowski et al. (2006¢), S. 554—555
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In dieser Arbeit soll das Gestaltungsprinzip als Mdglichkeit zur inhaltlichen Zusammenfiihrung von Me-
thoden mit einer &hnlichen Zielsetzung bzw. einer geistigen Leitlinie definiert werden. Danach wirde
beispielweise das JIT-Prinzip alle Methoden und Werkzeuge Uber Abteilungsgrenzen bzw. Unterneh-
mensfunktionen hinweg umfassen. Die Gestaltung durch Gestaltungsfelder entspricht dem Strukturtyp
B und somit einer Strukturierung nach Subsystemen und stellt eine anwendungsbereichsspezifische

Gliederung dar. Hierflr soll der Begriff des Gestaltungsfelds verwendet werden.

Eine weitere Perspektive auf den Aufbau von Ganzheitlichen Produktionssystemen nehmen Deuse et
al. (2007) ein, indem sie den Begriff des Gestaltungsleitsatzes einfuhren, der die Ebenen der Methoden
sowie der Prinzipien zusammenfiihrt. Diese Uberlegung entsteht daraus, dass fiir kleine und mittlere
Unternehmen eine Vereinfachung des Systemaufbaus stattfinden solite.”” Die Verwendung des Begriffs
Prinzip steht mit den aufgefiihrten Beispielen Prozessorientierung, Ziehprinzip und Vermeidung von

Verschwendung im Einklang mit der zuvor getroffenen Begriffsabgrenzung.

OEM-
Produktionssystem

Ziele
(Liefer-, Kosten-,
Qualitatsziele)

Prinzipien
{Prozessorientierung, Ziehprinzip,
Wermeidung von Fehlern, Flexibilitat)

Methoden
{Poka Yoke, SMED, Nivellierung, Wertstromdesign,
Visual Management, Teamarbeit, Kanban, TPM, Qualitatstore,
Ship to line, Kaizen, Kennzahlentafeln, PDCA, Jidoka, ...)

Lrier n“-
Produktionssystem

Ziele
(Liefer-, Kosten-,
Qualitatsziele)

Gestaltungsleitsatze
{Kleinere Losgrofen,
Unmittelbare Fehlerkontrolle,
Visualisierte Produktionszustande
MNormierte und transparente Arbeitsablaufe
Verschwendungsarme Materialbewegung, )

Ubertragung auf kleine und
mittlere Unternehmen

Abbildung 2-10: Kleine und mittlere Unternehmen bendtigen ein vereinfachtes Ganzheitliches Produktionssystem
Quelle: Deuse et al. (2007), S. 292

Baumgartner (2006) entwickelt aufbauend auf einer umfangreichen Literaturrecherche einen eigenen
theoretischen Systemaufbau Ganzheitlicher Produktionssysteme und unterscheidet Systemebenen,
Subsysteme und Prozesse. Die Systemebenen Zielsystem, Gestaltungsprinzipien sowie Methoden ste-
hen sinnbildlich Gber dem Gestaltungsobjekt des Unternehmens, das aus Subsystemen und Prozessen
besteht, wobei das Gestaltungsprinzip eine Verbindung zwischen Zielsystem und Methoden aufbaut.
Dies steht ebenso im Einklang zu dem zuvor aufgezeigten Verstéandnis, dass Prinzipien eine inhaltlich-
thematische bzw. nach geistigen Leitlinien erfolgende Zusammenfassung von Methoden vornehmen.
Unternehmensprozesse verlaufen horizontal zu den Subsystemen Bearbeitungs-, Materialfluss-, Per-

sonal-, Planungs- und Steuerungs- sowie Qualitatssystem und sind somit als Ablauforganisation zu

o7 vgl. Deuse et al. (2007), S. 291
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verstehen. Subsysteme kénnen als Aufbauorganisation bzw. Unternehmensfunktionen aufgefasst wer-
den.®® Im Gegensatz zu den zuvor aufgezeigten Ansatzen unterstiutzen bei Baumgartner (2006) Prinzi-
pien und Subsysteme die Gestaltung eines Ganzheitlichen Produktionssystems. Prinzipien finden An-
wendung in einem eher konzeptionellen Uberbau und dienen der Ableitung von Methoden, wohingegen
Subsysteme wie auch Unternehmensprozesse eine Zuordnungsfunktion einnehmen. Diese Sichtweise
kann ebenfalls zur Argumentation eingesetzt werden, dass ein Ganzheitliches Produktionssystem nicht
zwingend Prinzipien aufgreifen muss, um hieraus Methoden abzuleiten, da diese auch direkt aus Ziel-
setzungen hergeleitet werden kdnnen. Die Zuordnung von Methoden zu Prozessen oder Subsystemen
als Gestaltungsfeldern geschieht hingegen schon aufgrund deren Anwendung in einem bestimmten

Unternehmensbereich.

Zielsystem
System- .
ebenen / Gestaltungsprinzipien \

E /_ Methoden _\
e -~ -~
© Sub- "’ . R "’ ) N ‘/’ N '/ N '/ \ N
£ systeme : Bearbeitungs- i : Materialfluss- i : Personal- E i Planungs- und i : Qualitats- i
% ! system I system i system i1 Steuerungs- ! system !
b | i | o system |
1 11 [ ] i i 1
! 1 11 11 11 !
> Fuhrungsprozesse >
Prozesse > Leistungsprozesse >
> Unterstltzungsprozesse >
\\ ’I \\ ,1 \\ ’I \\ ’I \\ ’l

Abbildung 2-11: Ein Ganzheitliches Produktionssystem besteht aus einem Zielsystem, Gestaltungsprinzipien so-
wie Methoden, die alle Subsysteme und Prozesse eines Unternehmens gestalten

Quelle: Baumgartner (2006), S. 121

Der Aufbau eines Ganzheitlichen Produktionssystems nach der Richtlinie VDI 2870 (2012) unterschei-
det die vier hierarchisch aufgebauten Ebenen Ziele, Unternehmensprozesse, Gestaltungsprinzipien so-
wie Methoden und Werkzeuge. Im Gegensatz zu Baumgartner (2006) ist die Prinzipien-Ebene den
Unternehmensprozessen untergeordnet, wird aber ebenso zur Identifzierung inhaltlich ahnlicher
Methoden und Werkzeuge eingesetzt. Dies stellt somit keinen Widerspruch dar, da es sich nur um eine

andere Darstellung handelt.

9 vgl. Baumgartner (2006), S. 49 ff.
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Beispiel

AN
YAVAN

>

* Qualitat verbessern (Ziel 1)
+ Nachhaltige Prozessbeherrschung in
Fertigung (Teilziel 1)
+ Montagegerechte Produktauslegung
{Teilziel 2)

Ziele

+ Fertigungsprozess inklusive

ausgewahlter Fertigungsprozessschritte,

AV Ve

z.B. Drehen, Frasen, Schleifen
{Teilziel 1)

prozesse

+ Konstruktive Prozessschritte im
Entwicklungsprozess (Teilziel 2)

Unternehmens-

* Null-Fehler-Prinzip

Gestaltungs-
prinzipien

» Methode ,Statistische Prozesskontrolle”
inklusive Werkzeug (Qualitatsregelkarte)
far Teilziel 1

» Methode ,Poka Yoke" fur Teilziel 2

Methoden und
Werkzeuge

Abbildung 2-12: Nach der VDI 2870 sind Ganzheitliche Produktionssystems durch vier Ebenen gegliedert

Quelle: VDI 2870 (2012), S. 10

Eine Erweiterung des GPS-Verstandnisses zeigen Ankele et al. (2008) auf, indem sie die Zielebene um

das Unternehmensleitbild erweitert. Dies ist insofern wichtig, da hiermit die Aussage getatigt wird, dass

Ganzheitliche Produktionssysteme nicht nur zielgetrieben ausgerichtet sind, sondern auch eine Unter-

nehmensphilosophie im Vordergrund steht, die fir alle sozialen Gruppen des Systems Giltigkeit besitzt.

In diesem Zusammenhang wird das gesamte unternehmerische Wertesystem adressiert, mit dem sich

die Mitarbeiter identifizieren konnen

99

Unter-

Wertesystem

nehmens-
ziele/-leitbild

Ordnungssystem

Prinzipien

Arbeitssystem

Methoden & Werkzeuge

Abbildung 2-13: An oberster Stelle des Ganzheitlichen Produktionssystems stehen Unternehmensziele und Un-

% vgl. Ankele et al. (2008), S. 24

ternehmensieitbild

Quelle: Ankele et al. (2008), S. 24
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Alle aufgezeigten Anséatze zeigen trotz gewisser Unterschiede einen hierarchischen und modularen
Aufbau von Ganzheitlichen Produktionssystemen auf, in dessen Mittelpunkt Methoden und Werkzeuge
stehen. An oberster Stelle findet sich stets ein Zielsystem, das die Ausgangsbasis flr die inhaltliche
Ausgestaltung mit Methoden bildet. Bei Bedarf kann das Zielsystem durch Teilziele operationalisiert und
weiter strukturiert werden. Zur Zusammenfassung inhaltlich zusammengehériger Methodenpakete
kdnnen Gestaltungsprinzipien als begriffliche Ebene verwendet werden. Diese bilden eine Art geistige
Leitlinie und ermdglichen eine Zusammenfassung von gleichgerichteten Methoden. Um eine
ganzheitliche Ausgestaltung sowie eine effektive Anwendung von Methoden sicherzustellen, kann ein
Ganzheitliches Produktionssystem zudem Unternehmensprozesse und Subsysteme zur Definition und
Strukturierung von Anwendungsbereichen verwenden. Die Modularitdt eines Ganzheitlichen
Produktionssystems ergibt sich aus zwei Perspektiven. So kdnnen einerseits Ziele sowie Methoden und
Werkzeuge beliebig ausgewahlt werden, was einer inhaltlichen Modularitédt entspricht. Als weitere
Perspektive ergibt sich eine Modulariat entlang der Wertschépfungskette tber die Auswahl oder den
Ausschluss von bestimmten Unternehmensbereichen bzw. Subsystemen. Das Gesamtsystem eines

Ganzheitlichen Produktionssystems ist als eine Unternehmensphilosphie aufzufassen.

Die grafische Darstellung eines Ganzheitlichen Produktionssystems erfolgt unternehmensindividuell
und verfolgt wie auch das TPS-Haus eine interne und externe Kommunikationsfunktion. Hierzu werden
meist die oberen Systemebenen vereinfacht dargestellt, um neben der Verdeutlichung von Grundprin-

zipien sowie Methoden auch die Kultur und Werte hinter dem System zu visualisieren.'®

Untersuchung der Darstellung von Ganzheitlichen Produktionssystemen (n=27)
Darstellung Symbolik Haufigkeit
25
O Kreis 18,5 %
ey ]
ﬁ Produkt 1% [
é Pyramide 37% ]
I g T Prozesskette 3,7% I:I
@ Planentensystem 37% D
8888 Wabenmuster 3,7 % |:|
@% Stem 37% []
— Keine Angaben 74 % D

Abbildung 2-14: Die Darstellungsform Ganzheitlicher Produktionssysteme geschieht unternehmensindividuell
Quelle: Dombrowski et al. (2006¢), S. 555

Dombrowski et al. (2006c¢) zeigen in ihrer Untersuchung von 27 GPS auf, dass die Darstellung als Haus,
ahnlich wie bei Toyota, von fast 50 % der Unternehmen verwendet wird. Dieser Ansatz verdeutlicht die
Zusammengehorigkeit aller Elemente und stutzt symbolisch die im Dach enthaltenen Unternehmens-

ziele. Weiterhin sind Darstellungen als Kreis und in Form des Produkts anzutreffen. Diese weisen einen

190 y91. Dombrowski et al. (2006c), S. 555 f.
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deutlich geringeren Verbreitungsgrad auf. Die Darstellungen als Pyramide, Prozesskette, Planetensys-

. . . . . 101
tem, Wabenmuster und Stern werden nur einmalig benannt und nehmen einen Anteil von 20 % ein. 0

Eine weitere Darstellungsform zeigt Flinchbaugh (1998) mit dem Chrysler Operating System auf. Dieses
zeigt in Form eines A3-Plakats neben der Darstellung von Subsystemen, Prozessen und Werkzeugen
explizit die Unternehmensvision, Grundiberzeugungen und -werte auf. Hierzu gehdren auch ,Enab-
ler wie Mitarbeitersystem, Managementverhalten, Kommunikation, Training und ein Prozessfokus.
Weiterhin enthalt das System auch Kennzahlen als Messwerte fiir eine erfolgreiche Gesamtumsetzung

des Systems.

C O S - Manufacturing System
“The Way we Operate, Extended Enterprise”
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& Values Sy Pr Results
- Hourty Selection Job Description tor
H. R. Systems Recrulting & Hidng Procusa all Empioyses
Note? P o Job Descriptions
) n
ie ) Seceensivliitr Structure # of Teams & Our
5 Individusl Awards N
Mgt. Behavior Horan Porformance Fesdback Rwcognition Reputation
Infrastructure Appeaisal System Employse Griavances
_ Policy Focws & Chirysier Cultisre Survey
[[Communicstion | Deployment PDCA Adberencs 1o Gosis
loyee Involvement i
] e cpvston o7 || s sgpsins
Employes Developmant Training Cross-functionsl moves Saye(y
Capacity Planning Market Study
& Launch Schedule Farecuating Investory |
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Lead-time |
P Smooth Preduction Scheduling Invm‘!’;:y
Customer D Schaduling D Kanban D D
r ~ Containerization i
Focus il Schedule Ouvaton elivery
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c One Plece Flow
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s Activities Bast Practice Sharing Benchmarking \nput
Visual M
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F izod Work Takt Time Reduction
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Refiactions Varaticn
Continuous c Robust, Robust Product & PAP (FMEA | DOE| Measuremant
u Capable & Process Design Problem Solving | Fi ial
In-Control Root Cause Analysis Time from occurmence inancia
s Processes Quick Problem Erroe Proofing Iscove Success
Detection & Correction Quality Alert Systens
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— Detects
Total Productive Maint Preventive Maint.

Abbildung 2-15: Das Chrysler Operating System Framework stellt das Ganzheitliche Produktionssystem auf einer
A3-Collage dar

Quelle: Flinchbaugh (1998), S. 109

Weitere Darstellungsbeispiele kdnnen aus den Praxisbeispielen von Volkswagen, BMW und Daimler
Chrysler, u.a. dargestellt durch Barthel und Feggeler (2002), entnommen werden.'” Gleiches gilt far

die von Wildemann (2010) aufgezeigten Anséatze von Valeo, FAG, Fujitsu Siemens und Festo.'®

2.2.3. Methoden und Gestaltungsfelder

Zentrales Gestaltungsfeld Ganzheitlicher Produktionssysteme ist die strukturierte und an Unterneh-
menszielen ausgerichtete Auswahl und Anwendung von Methoden. Art und Anzahl der Methoden sind
frei wahlbar und erlauben somit eine unternehmensindividuelle Gestaltung.104 Bevor auf gangige Me-
thoden eingegangen werden kann, soll zunachst eine Abgrenzung der Begriffe Prinzip, Methode und

Werkzeug vorgenommen werden.

%% vgl. Dombrowski et al. (2006¢), S. 555
102 vgl. Barthel und Feggeler (2002), S. 66 ff.
193 ygl. Wildemann (2010), S. 111 ff.

194 ygl. Feggeler und Neuhaus (2002), S. 23
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Wie bereits aufgezeigt, kbnnen Prinzipien als geistige Leitlinie verstanden werden, die eine inhaltliche
Zusammenfassung von Methoden ermdglichen. Sie werden wie folgt definiert: ,Prinzipien sind Grund-
satze, die man seinem Handeln zugrunde legt. Prinzipien sind allgemeingultig, abstrakt und allgemeiner
Art. Sie bilden eine theoretische Grundlage. Prinzipien werden aus der Erfahrung und Erkenntnis her-

geleitet und durch sie bestéitigt.“105

Methoden werden im Kontext Ganzheitlicher Produktionssysteme von Dombrowski et al. (2006c) als
“standardisierte Vorgehensweise, um eine bestimmte Art von Aufgaben bzw. Problemstellungen zu be-
handeln [...]"106 aufgefasst. In der Betriebswirtschaft besteht die Forderung, dass es sich um intersub-
jektiv nachvollziehbare und systematisch beschriebene Verfahren handelt, die neben der Probleml|6-
sung auch eine Zielerreichung unterstiitzen.'”” Dieses Verstandnis wird ahnlich in der Disziplin der
Informatik vertreten, wonach u.a. Hesse et al. (1992) Methoden als ,[...] planmalig angewandte, be-
grindete Vorgehensweisen zur Erreichung von festgelegten Zielen (i. a. im Rahmen festgelegter Prin-
zipien) [...]“108 versteht. Siehe bei Stahlknecht (1995) als ,[...] Vorschriften, wie planmaRig nach einem
bestimmten Prinzip (oder einer Kombination von Prinzipien) zur Erreichung festgelegter Ziele vorzuge-

hen ist.“'%

Methoden sind somit ein standardisiertes und nachvollziehbares Vorgehen und werden angewendet,
um bestimmte Zielsetzungen zu erreichen. Ziele kénnen u.a. die Losung einer Problemstellung oder die
Erfullung einer wirtschaftlichen oder funktionalen Aufgabe sein. Nach diesem Verstéandnis dienen Me-
thoden gleichwohl der Erfullung von Unternehmenszielen als auch einer effektiven Lésung spezifischer
Aufgaben, wie z.B. einer effizienten Produktionsplanung und -steuerung. Hervorzuheben ist der auch
aullerhalb der Thematik Ganzheitlicher Produktionssysteme bestehende Bezug einer Methode zu ei-
nem erfahrungsbasierten, abstrakten Grundsatz des Handelns, der als Prinzip verstanden wird. Syno-
nym zu einer Methode werden vom Autor die Begriffe Methodik und methodische Vorgehensweise an-
gesehen. In diesem Sinne kann das methodische Vorgehen vom nicht systematischen, unmethodischen

Vorgehen durch folgende Punkte abgegrenzt werden:
Eine Methode...""

* ... baut nicht auf Intuition des Anwenders auf

e ... beruht auf durchdachten Prinzipien

e ... istlehrbar

e ... istin der Anwendung unabhéangig vom jeweiligen Anwender

e ... ist einfach und leicht zu verstehen

%% Balzert (2009), S. 25

'% Dombrowski et al. (2006¢), S. 554

17 vgl. Corsten und Reiss (1999), S. 36 f.

1% Hesse et al. (1992), S. 32

109 Stahlknecht (1995), S. 239

"9 ygl. Jackson (1976) zitiert nach Balzert (2009), S. 53
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Eine weitere Sichtweise auf Methoden kann durch die Betrachtung der Einsatzart eingenommen werden.
So unterscheidet Wildemann (2010) Optimierungsinstrumente von Gestaltungs- und Basiselementen
und impliziert hiermit eine Art Funktion bzw. normative Einsatzempfehlung. Optimierungsinstrumente
dienen der Systemverbesserung und werden in der Regel temporar eingesetzt. Gestaltungselemente
dienen der Ausgestaltung von Funktionen bzw. verfolgen eine bestimmte kontinuierliche Aufgabenstel-
lung. Basiselemente sind Ubergreifend anwendbar und sollten als eine Art Standard angesehen wer-

111
den.

Werkzeuge stehen im Aufbau eines Ganzheitlichen Produktionssystems in einem engen Bezug zu Me-
thoden. Sie werden verstanden als physisch vorhandenes Hilfsmittel zur Unterstitzung einer Me-
thode."" Fiir die Methode Standardisierung kénnten demnach Fragebdgen oder Arbeitsablaufbeschrei-

bungen als Werkzeuge verstanden werden.

Wie Korge und Lentes (2009) beschreiben, integrieren Ganzheitliche Produktionssysteme methodische
Vorgehensweisen verschiedener Produktionssystemverstandnisse zu einem Gesamtsystem, das Rei-
bungsverluste, Widerspriiche, Zielkonflikte und Lucken zwischen diesen beseitigt.113 Dieses Verstand-
nis entsteht aus dem Sachverhalt, dass GroRunternehmen Ganzheitliche Produktionssysteme haufig
dazu nutzen, untereinander nicht abgestimmte methodische ,Inselldsungen® in einen Gesamtkontext zu

114
setzen.

Innovative Arbeitsformen
(Einzelkonzepte)

* Prozessorientierung

* Gruppenarbeit
» Selbstorganisation

Taylorismus

Integration zu
» Arbeitsteilung Isolierte Ganzheitlichen
» Anweisung Elemente Produktions-
« Druck und Geld "4 system

Lean Production
(Toyota Produktionssystem)

Reibungsverluste « Starken kombinieren

Widerspriuche « JIT, Kanban 5 5
. h ’ £ + Schwachen ausraumen
Zielkonflikte * Muda, Kaizen, TPM « Elemente auswahlen
Suboptima » Standardisierung

Lucken erganzen, anpassen

Abbildung 2-16: Ganzheitliche Produktionssysteme integrieren Methoden verschiedener Produktionssystemver-
sténdnisse

Quelle Korge und Lentes (2009), S. 570

Um einen inhaltlichen Uberblick liber verbreitete methodische Vorgehensweisen zu erlangen, existieren
zwei potenzielle Datenquellen. So kénnen einerseits empirische Datenquellen wie Fallstudien und Meta-
Analysen von Fallstudien betrachtet werden. Dies ermdglicht einen Einblick in die unternehmensspezi-

fische Umsetzung von Ganzheitlichen Produktionssystemen sowie Erkenntnisse Uber die Verbreitung

" vgl. Wildemann (2010), S. 35

"2 ygl. Dombrowski et al. (2006¢), S. 554
"3 ygl. Korge und Lentes (2009), S. 570
"% vgl. Lay und Neuhaus (2005), S. 33
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bestimmter Vorgehensweisen. Eine weitere Sichtweise ermdglichen Literaturquellen, die Grundprinzi-
pien und Methoden Ganzheitlicher Produktionssysteme aufbereiten und zum Teil als Methodensamm-

lungen zusammenfihren.

Die empirische Analyse von 17 Ganzheitlichen Produktionssystemen von Dombrowski et al. (2006b)

abstrahiert folgende 14 Gestaltungsfelder:115

—_

Gruppenarbeit

JIT / Kanban

Total Quality Management (TQM) / Qualitatssysteme
Visuelles Management

Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP)

TPM / Anlagenmanagement

Personalmanagement

58
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Verwendung Gestaltungsfelder in GPS

70 % aller untersuchten GPS enthalten Weitere Gestaltungsfelder sind:
folgende Gestaltungsfelder:

@ Gruppenarbeit 93 % 58 67 %
@ JIT / Kanban 87 % @ Standardisierung 53 %

@ TQM / Qualitatssysteme 87 % Auftragssteuerung / Nivellierung 53 %

@ Visuelles Management 87 % @ Technologie / Fertigungsprozesse 40 %
@ KVP 80 % @ Umweltschutz 27 %
@ TPM / Anlagenmanagement 73 % @ Prozessorientierung 20 %

@ Personalmanagement 73 % Produktgestaltung 13%

Abbildung 2-17: Die Verbreitung von Gestaltungsfeldern in Ganzheitlichen Produktionssystemen unterschei-
det sich

Quelle: Dombrowski et al. (2006b), S. 116

"5 ygl. Dombrowski et al. (2006b), S. 115 ff.; fiir eine detaillierte Beschreibung dieser Ansétze siehe Crespo
Otano (2012), S. 37 ff.
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Die Gestaltungsfelder Gruppenarbeit, JIT / Kanban, TQM / Qualitatssysteme, visuelles Management,
KVP, TPM / Anlagenmanagement und Personalmanagement werden in Uber 70 % der betrachteten
Ganzheitlichen Produktionssysteme angewendet. Wie bereits zuvor angesprochen, ist der Begriff des
Gestaltungsfelds fur die aufgeflihrten Elemente nicht als vollstandig konsistent anzusehen. So sind ei-
nige dieser Elemente eher als Prinzip zu verstehen, da sie einen Grundsatz des Handelns darstellen
und in ihrer Operationalisierung verschiedene Methoden umfassen. Hierzu zahlen insbesondere An-
satze wie JIT, TQM, visuelles Management, KVP, TPM, Standardisierung, Umweltschutz und Prozess-
orientierung. Weiterhin werden Elemente wie Gruppenarbeit, Kanban, Nivellierung und 5S in anderen
Quellen als methodische Vorgehensweise aufgeflhrt und durch eine standardisierte Vorgehensweise
fur das Erreichen einer bestimmten Zielsetzung dargestellt. Lediglich die Elemente Qualitatssysteme,
Anlagenmanagement, Personalmanagement, Auftragssteuerung, Technologie / Fertigungsprozesse
und Produktgestaltung kénnen als eigentliche Gestaltungsfelder im Sinne von Subsystemen verstanden
werden. Diese Zuordnungsproblematik zeigt sich in verschiedenen Arbeiten im Bereich der Analyse von
Ganzheitlichen Produktionssystemen. Unabhangig hiervon kann durch Dombrowski et al. (2006b) je-

doch ein erster Einblick in verbreitete Ansatze gegeben werden.

Barthel und Feggeler (2002) zeigen aufbauend auf einer Analyse der MTM-Vereinigung Kernelemente
und Methoden von sieben Ganzheitlichen Produktionssystemen auf, die von Baszenski (2008) in ihren

Begrifflichkeiten interpretiert und gegenibergestellt werden.

Elemente und Methoden verschiedener Ganzheitlicher Produktionssysteme
Elemente / Methoden Eurostar BMW C°.'F:‘rl‘::ta' I Meé‘:l:es MTM vw
Flexible Zusammenarbeit X
Fihrung X X
Gestaltungsoptimierung X
Gesundheits-, Arbeits- / Um- X
weltschutz
Gruppenarbeit X X X X X
Just-In-Time X X X X
KVP X X X X X
Logistik- / Materialflusskonzept X
Mitarbeiterbeteiligung X
Null-Fehler-Prinzip X
Prozessorientierung X
Pull-Prinzip X
Qualitat / robuste Prozesse X X X X
Quality Operating System X
Standardisierung X X X X
Systematische Problemlésung X
Total Productive Maintenance X X
Visuelles Management X X X X
Zielvereinbarungsprozess X X
X = Methode wird im Ganzheitlichen Produktionssystem angewendet

Tabelle 2-4: Ganzheitliche Produktionssysteme sind unternehmensspezifisch ausgewahlte Methoden

Quelle: Barthel und Feggeler (2002), S. 24 sowie Darstellung und Interpretation nach Baszenski (2008), S. 17
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Dieser Vergleich zeigt deutliche Unterschiede in Art und Anzahl der verwendeten Elemente zwischen
den einzelnen Systemen auf. Verbreitet sind die Methoden Gruppenarbeit, JIT, KVP, Qualitat / robuste
Prozesse, Standardisierung / visuelles Management, die von tber 50 % der betrachteten Ganzheitlichen
Produktionssysteme aufgegriffen werden. 10 der 19 Methoden werden jedoch nur von jeweils einem
Unternehmen aufgeflihrt, was daflr spricht, dass unternehmensspezifische Ansatze in Ganzheitlichen
Produktionssystemen Anwendung finden oder aber, dass aufgrund unternehmensspezifischer Begriff-
lichkeiten eine Zusammenfassung erschwert wird. So steht z.B. der Begriff der flexiblen Zusammenar-
beit von BMW eng im Kontext der Gruppenarbeit, wird diesem jedoch nicht zugeordnet. Weiterhin wer-
den die thematisch ahnlichen Begriffe Pull-Prinzip, Logistik- und Materialflusskonzept sowie Just-In-

Time nicht zusammengefasst.

Prafflin et al. (2011) zeigen die Ergebnisse einer Befragung von 90 Betriebsraten zum Thema Ganz-
heitliche Produktionssysteme auf. Diese bestatigen ebenfalls einen hohen Verbreitungsgrad von Ele-
menten und Methoden wie Visualisierung, 5S, Kanban, KVP / Kaizen, Standardisierung, Fliefertigung,
Wertstromdesign sowie Total Productive Maintenance. Jedoch wird auch in dieser Quelle deutlich, dass
die Begriffe nicht vollstédndig prazisiert sind. So wird Lean Management als Element bzw. Methode auf-
gefuhrt, obwohl es eher als thematischer Oberbegriff fir Prinzipien und Methoden des Toyota Produk-
tionssystems anzusehen ist und somit eigentlich Elemente wie z.B. 5S und Kanban umfasst. Weiterhin
wird die Gruppenarbeit durch den Begriff der ,geflihrten Gruppe um einen impliziten Fihrungsgedan-
ken bzw. -prozess erweitert, der nach Meinung des Autors ein separates Thema darstellt und womaoglich

die geringe Verbreitung in Héhe von nur 35,6 % erklart.

Ergebnisse einer Befragung von Betriebsraten zur Verbreitung von Methoden in Ganzheitlichen Produktionssystemen

Element / Methode % Element / Methode %
Visualisierung 77,6 Wertstromdesign 54,0
5S-Methode 72,1 TPM 50,6
Kanban 721 Rustworkshops 48,3
KVP / Kaizen 69,8 Gefiihrte Gruppenarbeit 35,6
Standardisierung 68,2 Lean Management 22,1
FlieRfertigung 59,3

Tabelle 2-5: Die Befragung von Betriebsraten zeigt ein uneinheitliches Bild zur Verbreitung von Methoden
Quelle: Prafflin et al. (2011), S. 91

Der Ubergreifende Blick auf diese drei empirischen Ansatze zeigt auf, dass groRtenteils Methoden aus
dem Toyota Produktionssystem verwendet werden. Dies belegen Aussagen wie z.B. von Wildemann
und Baumgartner (2006), dass Unternehmen Uber Ganzheitliche Produktionssysteme versuchen, be-
kannte TPS-Prinzipien anzuwenden.""® Weiterhin wird ersichtlich, dass sich die Ansatze meist auf die
Produktion im engeren Sinne der Fertigung beschranken und keine Methoden in den Bereichen Ent-

wicklung, Einkauf und Vertrieb bertcksichtigen. Dies steht in einem Widerspruch zu der umfénglichen

"¢ wildemann und Baumgartner (2006), S. 546

40



Grundlagen zum Betrachtungsraum

Gestaltungsidee eines Ganzheitlichen Produktionssystems und zeigt die starke Uberschneidung zu ei-

ner reinen Anwendung des Toyota Produktionssystems.

Einen weiteren Einblick ermdglichen Methodensammlungen, wie u.a. in VDI 2870 (2013), Scholtz
(2003), Ullmann (2009), Baszenski (2008), Lay (2008b) und Hack (2007) aufgezeigt. Da diese im Rah-
men der Modellentwicklung detailliert analysiert und zusammengefihrt werden, soll zunachst nur auf

die Methodensammlung der VDI 2870 (2013) eingegangen werden.

Methodenkatalog der VDI 2870
Gestaltungsprinzip Methode Qualitat Kosten Zeit
. 58 (1} [ J [ X )
Standardisierung Prozessstandardisierung (X ] J ([ X J 000
5 x Warum (X ] J [ J [ I )
8D-Report ([ X J [ 1 J [ I )
A3-Methode ([ X J ([ X J (]}
Autonomation (X ] J [ I ) (1}
L Ishikawa-Diagramm [ 1) [ 1) o0
Null-Fehler-Prinzip -
Kurze Regelkreise ([ X J [ J [ I )
Poka Yoke (X ] J [ I ) (1}
Six Sigma (X ] J ([ X J (]}
Statistische Prozessreglung 000 [ [
Werkerselbstkontrolle (X ] J [ 1 J (]}
. Andon 000 [ ) [ X )
Visuelles Management Shopfloor Management (X ] J (X ] J 000
Audit (1} (1} [ X )
Benchmarking ([ X J ([ X J (]}
Kontinuierliche Verbesserung | Cardboard Engineering [ (X ] J (]}
Ideenmanagement (X ] J (X ] J 000
PDCA [ X J (1} [ X )
Mitarbeiterorientierung und | Hancho LA d o0 o0
Flhrung Zielmanagement [ 1) [ 1) [T
FIFO (first in first out) [ X J [ [
One piece flow 000 000 000
FlieBprinzip Schnellriisten [ J [ 1 J 000
Wertstromplanung [ J ([ X J 000
U-Layout [ J [ J 000
JIT / JIS (just in time / just in sequence) [ ] (1] [ X J
Kanban [ J 000 000
Pull-Prinzip Milkrun [ J ([ X J [ I J
Nivellierung [ J [ J (]}
Supermarkt [ J (]} (1}
Chaku-Chaku [ [ X J [ X )
Vermeidung von Low Cost Automation [ J 000 [ I )
Verschwendung Total Productive Maintenance [ ) o000 °
Verschwendungsbewertung [ J (X ] J (]}
@ = geringe Wirkung, @ @ = mittlere Wirkung, ® @ ® = hohe Wirkung

Tabelle 2-6: Die Methoden der VDI 2870 bleiben grétenteils auf den Fertigungsbereich konzentriert

Quelle: VDI 2870 (2013), S. 4

Diese beschreibt insgesamt 36 Methoden, die den 8 Gestaltungsprinzipien Standardisierung, Null-Feh-
ler-Prinzip, KVP, Mitarbeiterorientierung / FUhrung, Flielprinzip, Pull-Prinzip sowie Vermeidung von

Verschwendung zugeordnet sind. Jede Methode wird mit Hilfe eines Datenblatts beschrieben, das Be-
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zeichnung, Synonyme, erganzende Methoden, Werkzeuge, Ziele, Durchfiihrung, Wirkung in Unterneh-
mensprozessen, Potenziale und Risiken sowie erganzende Abbildungen umfasst. Zudem findet eine 3-
stufige qualitative Bewertung des Beitrags zu den Zielen Qualitat, Kosten und Zeit statt. Neben zahlrei-
chen aus dem Toyota Produktionssystem bekannten Methoden finden sich auch davon unabhangige
Ansatze, wie z.B. der 8D-Report, das Ishikawa-Diagramm, die Werkerselbstkontrolle, das Benchmar-
king sowie das Ideenmanagement. Der Fokus dargestellter Methoden beschrankt sich jedoch auf den
Bereich der Fertigung, auch wenn prinzipiell eine universale Ubertragung von Methoden auf andere
Unternehmensbereiche mdglich ist."” Insgesamt muss festgestellt werden, dass somit auch die VDI

2870 (2013) dem Anspruch der Ganzheitlichkeit nicht vollstandig gerecht werden kann.

Neben diesen Methodensammlungen werden in der Literatur normative Gestaltungsempfehlungen fir
Ganzheitliche Produktionssysteme aufgezeigt, die meist eine Auswahl an Methoden empfehlen. Deuse
und Kuhn (2007) zeigen in diesem Zusammenhang z.B. folgende 15 Basismethoden fur kleine und

mittlere Unternehmen (KMU) auf:""®

* Hohe Anlagenverfligbarkeit

* Systematische Problemlésung

* Gefuhrte, mitarbeiterinitiierte Verdnderung
* Flexibler Mitarbeitereinsatz

* Verschwendungsarme Materialbewegung
* Visualisierte Produktionszustande

* Unmittelbare Fehlerkontrolle

* Normierte und transparente Arbeitsablaufe
» Stetige Wertschdpfung

* Ziehende Produktionssteuerung

* Nachfragesynchrone Produktion

* Kleine LosgréRen

* Selbststeuernd automatisierte Betriebsmittel
* Ausgeglichene Ressourcennutzung

e Standardisierte Ressourcen

Auch hier fallt auf, dass es sich inhaltlich lediglich um eine Ubersetzung der Toyota Produktionssystem-
Methoden in eine ,mittelstandische® Sprache handelt und keine Erweiterung auf Bereiche aullerhalb
der Fertigung vorgenommen wird. Zudem wird der GPS-Ansatz als starres kopierfahiges Gebilde dar-
gestellt, das aus einer festen Anzahl von Methoden besteht. Somit muss auch hier festgestellt werden,

dass eine ganzheitliche und umfassende Gestaltung des gesamten Unternehmens nicht mdéglich ist.

"7 vgl. Fehr et al. (2012), S. 6 ff.
"8 ygl. Deuse und Kuhn (2007), S. 68 ff.
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Die inhaltliche Ahnlichkeit zu einer reinen Ubersetzung des TPS zeigt sich im Vergleich zu dem Ansatz

von Rose et al. (2011), der praktikable Lean Methoden fir KMU aufzeigt: 19

* Ristzeitreduzierung

* Visuelle Kontrolle

» Zellenlayout

» Standardisierte Arbeit

* Kanban

* Kontinuierlicher Fluss

* Gleichmaliger Arbeitsinhalt

* Kleine LosgréRen

* TQM / Umfassende Qualitatskontrolle
* Kontinuierliche Verbesserung, 5S
* Qualitatsregelkreise

¢ Multifunktionelle Mitarbeiter

* Training

* Gruppenarbeit

¢ Lieferantenmanagement

* Praventive Instandhaltung

Es ist demnach festzuhalten, dass sowohl empirische Analysen als auch normative Gestaltungsemp-
fehlungen der Literatur eine gro3e Nahe zum Toyota Produktionssystem aufweisen. Eine diszipliniber-
greifende Gestaltung und Anwendung von Methoden wird bisher nicht ausreichend in der Literatur the-
matisiert. Weiterhin wird nicht explizit beachtet, dass potenziell alle Methoden als Grundgesamtheit von
Ganzheitlichen Produktionssystemen aufgefasst werden missten. Hierzu zahlen neben unternehmens-
spezifische Vorgehensweisen auch klassische Methoden der Logistik, des Qualitdtsmanagements und

des Rechnungswesens.

Als abschlieRendes Beispiel soll hierzu Schultetus (2004) aufgefliihrt werden, der im Rahmen seiner
Ausarbeitung zur Praxisrelevanz arbeitswissenschaftlicher Methoden den Einsatz von Kosten-, Organi-
sations- und Rationalisierungsmaflnahmen verschiedener Fallstudien zusammenfihrt. Abweichend von
der bisher starken Fokussierung auf TPS-Methoden zeigen diese Ausfuhrungen eine unternehmens-
spezifische Methodenauswahl mit einem Mix an Ansatzen und einer Berlcksichtigung verschiedener
Unternehmensbereiche. So wird von einem Maschinenbauunternehmen nicht nur die Standardisierung
in der Fertigung angestrebt, sondern diese gleichzeitig auch auf Entwicklungs- und Planungsprozesse
Ubertragen, indem Varianten und Daten standardisiert werden. Ebenfalls werden methodische Vorge-
hensweisen im Controlling sowie der gesamten Organisationsstruktur angestrebt, indem z.B. Schnitt-
stellen abgebaut, Profitcenterstrukturen und erfolgsabhangige Vergitungssysteme eingefihrt werden.
Die Sicht auf die Produktionssteuerung, klassischerweise in TPS-nahen Ansatzen auf JIT und Kanban

reduziert, wird um die Methoden Verfligbarkeitsprifung und Belastungsschranken erweitert.

"9 ygl. Rose et al. (2011), S. 874
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Empirische Erkenntnisse zu eingesetzten Methoden in verschiedenen Produktionssystemen

Unternehmen

Eingesetzte Methoden

Maschinenbauunternehmen

Herstellung von Aggregaten

* Varianten standardisieren

Daten standardisieren

Durchgangigkeit der EDV-Systeme

Prozessketten

Netzplan je Auftragskette - Lieferzeitermitt-
lung, Transparenz technischer Anderungen

* Dummy-Positionen in Stiickliste
* Verflgbarkeitsprifung

Terminstelle, Fertigungssteuerung und Dis-
position zu einer Logistikstelle

Hersteller elektronischer
Messgerate

Herstellung von elektroni-
sche Messgeraten (Leiter-
plattenbestlickung)

Betriebskennlinien

Durchlaufzeit und Bestandsanalyse

Engpassorientierte Logistikanalyse

Sankey-Diagramm

Breite Streuung - Harmonisierung (Auf-
tragsteilung) der Auftragszeitstruktur

Parallelbearbeitung

Landmaschinenhersteller

Herstellung von Landma-
schinen

Variantenmanagement

Variantenmatrix — kritische Priifung des Nut-
zens der Varianten

Variantenbestimmungspunkt an das Ende
des Produktionsprozesses legen

KANBAN
* JIT

SSM Scharer Schweiter
Mettler AG

Herstellung von Textilma-
schinen

Restrukturierung

Leitgedanke: Fabrik auf der griinen Wiese

Wertschdpfungsprozesse bestimmen

Transparenz

Autonome Subzentren

Gleichwertigkeit von internen und externen
Lieferungen

Aufendienst mit Laptop-Computern mit
Spezifikationsraster

Modularitat der Produkte und Prozesse
 JIT
Lagerhaltung an Zulieferer delegiert

Interner Nachschub nach Kanban (Barcode)

Vorschlagswesen in die Module verlagert

Qualifikationsplan am schwarzen Brett >
Qualifikationsanreiz

Siemens AG, Elektronik-
werk Amberg

Herstellung von Speicher-
programmierbare Steuerun-
gen

Flexibles Fertigungssystem (FFS)

Duales Fertigungskonzept

Fahrerlose Transportsysteme

Material- und Kapazitatsverfiigbarkeitspri-
fung

Belastungsschranken

Einstufige, Uberlappende Produktion SPC
mit kurzen Regelkreisen

Flexible Mitarbeiter

Arbeitsgruppen

Feed back Gber Durchlaufzeit

Schnittstellen eliminieren

Prozessverkettung und Vereinfachung KVP

YMOS AG

Herstellung von Kunststoff-
und Material-Komponenten
u.a. flr die Automobilindust-
rie

Gruppenarbeit

Fertigungsinseln

Entgelt mit Produktivitats-, Gemeinkosten-
und Qualitatspramie

Controlling

Hol- bzw. Pull-System

Permanenter Erfolgsprozess PEP

Atlas Copco Elektrowerk-
zeuge GmbH

Herstellung von Elekt-
rowerkzeuge

Profitcenter

Job Enrichment

Gruppenarbeit

Carl Freudenberg

Herstellung von Dichtungs-
und Schwingungstechnik

Kaizen
GROWTTH

Management Zielvorgaben

Teamarbeit

Befragung von 19 Unter-
nehmen

Gruppenorganisation

Problemlésungsgruppen

Flahrung durch Zielvereinbarung

* Anreizsystem

* Selbstcontrolling durch Visualisierung und
Auditierung

* Qualifizierung

Tabelle 2-7: Die Analyse verschiedener Fallstudien zeigt umfassend verschiedene methodische Vorgehenswei-
sen abseits des Toyota Produktionssystems

Quelle: Schultetus (2004) - Anhang II, S. 1 ff.
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Zusammenfassend bleibt festzustellen, dass Methodenquellen bisher nicht den Anspruch der
ganzheitlichen Ausgestaltung des gesamten Unternehmens mit diziplinibergreifenden Methoden
erfillen kénnen. Die Auswahl an Methoden bleibt entweder groBtenteils nah am Toyota
Produktionssystem und ist damit nur eingeschrénkt auf Unternehmen aufierhalb der Serienfertigung
Ubertragbar oder es findet eine Fokussierung auf fertigungsnahe Ansatze statt. Somit stehen
Unternehmen bisher vor der Herausforderung durch eigene Recherchen, weitere Methoden zu

identifizieren und fur die Anwendung aufzubereiten.

2.2.4. Ziele und Nutzen

Fur die Betrachtung von Zielen und Nutzen Ganzheitlicher Produktionssysteme ist es zielfihrend, zwei
Sichtweisen zu differenzieren. So verfolgen sie einerseits auf einer konzeptionellen Ebene Zielsetzun-
gen wie z.B. eine integrative Zusammenfuhrung von Methoden oder eine umfassende Ausrichtung aller
Unternehmensbereiche. Hieraus ergeben sich prinzipiell eher qualitative Nutzeneffekte. Auf der ande-
ren Seite verfolgen sie inhaltliche Zielsetzungen, die sich aus der unternehmensspezifischen Anwen-
dung und Umsetzung von Methoden ergeben. Der hieraus entstehende Nutzen kann zwar nicht voll-
standig, in der Regel jedoch einfacher quantifiziert werden und z.B. Uber die Verdnderung von
Leistungskennzahlen, wie z.B. Durchlaufzeit, Lagerbestandshéhe und Umsatz, gemessen werden. Es
gilt zu beachten, dass je nach Ausgangsvoraussetzungen, Methodenauswahl und Qualitat der Umset-

zung unterschiedliche Verbesserungen eintreten.

Wie die Ausflhrungen zu Aufbau, Struktur und Methoden zeigen, verfolgen Ganzheitliche Produktions-
systeme konzeptionell das Ziel, durch eine strukturierte und inhaltlich abgestimmte Anwendung von
methodischen Vorgehensweisen in allen Bereichen eine gesamthafte Ausrichtung des Unternehmens
auf eine definierte Zielsetzung vorzunehmen. Sie kénnen im Sinne von Porter (1996) als Ansatz zur
Bildung einer Unternehmensstrategie bzw. einer Wettbewerbspositionierung verstanden werden, der

20 Ganzheit-

einen Trade-Off zwischen dem, was getan und dem, was nicht getan werden soll, festlegt.
liche Produktionssysteme nehmen somit eine Ordnungsfunktion innerhalb des Unternehmens ein und
ermdglichen ahnlich wie der Ansatz einer Balanced Scorecard (BSC) eine gesamthafte strategische
Ausrichtung des Unternehmens. Aufgrund dieser geplanten Ausrichtung ist anzunehmen, dass hieraus
verschiedene Nutzenpotenziale entstehen, die bei einem ungeplanten Vorgehen verwehrt bleiben. Heu-
tige Erkenntnisse legen zudem nahe, dass der methodische Reifegrad eines Unternehmens, verstan-
den als Grad der Methodenanwendung sowie methodischen Ausrichtung samtlicher Unternehmensbe-

reiche, eine positive Korrelation zur Profitabilitat aufweist."’

Generell ist daher davon auszugehen, dass
durch die umfassende Anwendung von Methoden wirtschaftliche Vorteile entstehen, die zu einem bes-

seren Kosten-Nutzen-Verhaltnis im Sinne einer Effizienzsteigerung fihren.

Von dieser eher gesamthaften Ausrichtung sind zwei partielle und eher auf Anwendungsebene ausge-
legte Zielsetzungen abzugrenzen. Hierzu zahlt u.a. der von Lay und Zanker (2008) beschriebene Sach-

verhalt, dass vor allem GroRunternehmen Ganzheitliche Produktionssysteme dazu einsetzen, um me-

122

thodische Teilldsungen zu einem integrierten Gesamtsystem zusammenzuflihren. ““ Diese Zielsetzung

120 yg1. Porter (1996), S. 70
21 ygl. Schleich et al. (2013), S. 46 f.
122 ygl. Lay und Zanker (2008), S. 17
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ist speziell fir Unternehmen relevant, die in der Vergangenheit verschiedene, untereinander nicht ab-
gestimmte organisatorische Mallhahmen eingefiihrt haben und daher durch organisatorische ,Rei-
bungsverluste® keine zufriedenstellende Wirkung von Methoden sicherstellen konnten. Weiterhin ist in
der unternehmerischen Praxis der Ansatz zu identifizieren, nach dem durch Ganzheitliche Produktions-
systeme gezielt eine Implementierung von Best-Practice-Methoden verfolgt wird. Es handelt sich hierbei
meist um Methoden, die in Wissenschaft, Fachzeitschriften oder in Benchmarks als bestmégliche L6-
sung fur eine gewisse Aufgabenstellung aufgefasst werden. Hieraus ergibt sich als Hauptzielsetzung
eines Ganzheitlichen Produktionssystems lediglich die Implementierung von Methoden, ohne dass eine
entsprechende ganzheitliche Abstimmung beabsichtigt wird. Fur eine Daseinsberechtigung im Sinne
eines Ganzheitlichen Produktionssystems ist daher fiur beide Anséatze stets zu beachten, dass tUbergrei-

fend eine Abstimmung zu entsprechenden Unternehmenszielen gewahrleistet ist.

Bei konsequenter und umfassender Einfihrung wird angenommen, dass eine wirtschaftliche Produktion
und eine langfristige Sicherstellung der Wettbewerbsfahigkeit durch Ganzheitliche Produktionssysteme

erreicht werden kann.'?

Wildemann (2007a) fihrt zudem an, dass durch die Kombination mehrerer Optimierungshebel eine
gleichzeitige Kosten- und Leistungsfuhrerschaft erreicht werden kénne und der Ansatz damit einen er-
heblichen Beitrag zur Steigerung des Unternehmenswertes leistet."?* Ubergreifend erméglichen sie so-
mit den Aufbau und Erhalt von Erfolgspotenzialen.125 Dies wird auch von Deuse et al. (2007) vertreten,
die neben der kostengunstigen, flexiblen Herstellung hochwertiger Produkte ebenfalls von einer Star-

kung der Wettbewerbsfahigkeit ausgehen.126

Die inhaltliche Zielsetzung eines Ganzheitlichen Produktionssystems ergibt sich aus der unternehmens-
individuellen Operationalisierung von Zielen durch Methoden. Der Nutzen, verstanden als wirtschaftli-
che und organisatorische Verbesserung, entsteht in diesem Zusammenhang Uber die Wirksamkeit von
Methoden und wird von der Umsetzungsqualitat beeinflusst. Es ist generell davon auszugehen, dass
eine gleiche Methode je nach Anwendungsfall zu einem unterschiedlichen Nutzen flhrt, da prinzipiell
jedes Unternehmen Uber individuelle Charakteristika, wie z.B. Prozesse, Kultur, Wissen, Fahigkeiten

und Erfahrung verfigt.

Die VDI 2870 (2012) benennt als Hauptziel von Ganzheitlichen Produktionssystemen die moéglichst kos-
tengunstigste Auftragsabwicklung und fuhrt hierfur die klassischen Zieldimensionen Qualitat, Kosten
und Zeit auf. Es wird weiterhin angenommen, dass Zielsetzungen, wie z.B. Innovation, im Bereich der

2" Die Sichtweise

Auftragsabwicklung ebenso zu einer Optimierung der benannten Dimensionen flhren.
versteht Ganzheitliche Produktionssysteme demnach hauptsachlich als Ansatz zur Effizienzsteigerung.
Entgegen dieser Interpretation sollte die Verbesserung der Dimensionen Qualitat und Zeit auch als

Méglichkeit zur Erhéhung der Kundenzufriedenheit verstanden werden.

123 ygl. Kortmann und Uygun (2007), S. 635
124 vgl. Wildemann (2007a), S. 19

125 ygl. Hinrichsen (2002), S. 253

126 vgl. Deuse et al. (2007), S. 291

127 ygl. VDI 2870 (2012):
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Die Literaturanalyse von 19 Quellen durch Deuse und Kuhn (2007) zeigt auf, dass Ganzheitliche

Produktionssysteme in der Literatur neben diesen Effizienzsteigerungen weitere Nutzenpotenziale

zugesproch

100% -
90% -
80% -
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% A

0% -

Anteil an untersuchten
Literaturquellen

en werden.

Analyse von 19 Literaturquellen auf Nennung verschiedener Nutzenarten

14

12

LT T
8
-
M
N

M =19 Literaturquellen

Nutzenarten

Abbildung 2-18: Der inhaltliche Nutzen von Ganzheitlichen Produktionssystemen wird in der Literatur unter-

schiedlich angegeben

Quelle: Eigene Aufbereitung der Darstellung von Deuse und Kuhn (2007), S. 54

So flhren zwar Uber 50 % der Autoren eine Erhéhung der Produktivitat, Kosten-einsparungen sowie

eine Reduzierung von Durchlaufzeit und Bestanden als zentrale Punkte auf, ebenso haufig wird jedoch

auch eine verbesserte Arbeitssituation benannt. Vereinzelt werden zudem Potenziale wie die Steige-

rung von Umsatz, Flexibilitdt, Transparenz sowie ein héheres Qualitdtsniveau thematisiert. Es ist dem-

nach ersichtlich, dass neben Rationalisierungsbestrebungen auch weitere kritische Erfolgsfaktoren

durch Ganz

heitliche Produktionssysteme angesprochen werden.
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Einen weiteren Einblick ermdglichen empirische Erkenntnisse aus verschiedenen Fallstudien, wie sie

z.B. zusammenfassend in der VDI 2870 (2012) oder durch Schultetus (2004) dargestellt werden.

So fihrt die VDI 2870 (2012) u.a. sieben Fallbeispiele mitsamt erreichten Verbesserungen von Kenn-
zahlen wie Produktivitatssteigerung sowie Reduzierung von Durchlaufzeiten, Produktionsflache, Werk-

zeugwechselzeiten und Bestanden auf.

Erreichte Verbesserungen in Bezug auf ausgewéhite Kennzahlen durch Ganzheitliche Produktionssysteme
Unternehmen
5 2
8 2
[%2] N c
3 2 S X
2 2 o = = % c
8 > ° e} 5 e £
T o @ 2 S o ]
w 5 o = © = 2
12} © = m = [}
@ » 5 < o3 5 £
o o <) e]
£ ° E= %) = ] a
2 2 = ? ¢ ? T
Ausgewahlte Kennzahlen @ - @ -
Reduzierung der Durchlaufzeiten 80 % 33 % 50 % 40 % 70 % 90 % 66 %
Reduzierung der Produktionsflache 30 % 10 %
Reduzierung der Werkzeugwechselzeiten 42 % fallweise
92 %
Reduzierung der Bestande > 40% 78 % 40 %
Produktivitatssteigerung 20 % 35 % 100 % 30 %

Tabelle 2-8: Die Auswirkung von Ganzheitlichen Produktionssystemen auf Leistungskennzahlen unterscheidet
sich zwischen Unternehmen

Quelle: VDI 2870 (2012), S. 62 (Zusammenfassung mehrerer Einzelquellen)

Die Angaben der einzelnen Fallbeispiele unterscheiden sich sowohl in der Anzahl aufgeflhrter Verbes-
serungen als auch in ihrem Ausmal3. So geben zwar alle Unternehmen eine Reduzierung der Durch-
laufzeiten an. Die Spanne erreichter Verbesserung reicht von 33 bis zu 90 %. Ahnlich ist diese Spanne
auch im Bereich der Produktivitatssteigerung zu erkennen, die von 20 bis 100 % reicht. Auch wenn
dies zum Teil darauf zurtickzufihren ist, dass die Messungen nicht vergleichbar durchgefihrt wurden
sind, kann dies als Bestatigung daflir angesehen werden, dass der Nutzen von Methoden vom jeweili-
gen Anwendungsfall abhangt. Erklarung hierfir kann verschiedener Natur sein. So ist zundchst anzu-
nehmen, dass sich die Ausgangssituation der methodischen Reife zwischen Unternehmen unterschei-
det und sich damit prinzipiell andere Potenziale fur eine Verbesserung ergeben. Weiterhin kdnnen
unterschiedliche Fertigungsarten (Auftragsfertigung oder Lagerfertigung), Produkte, Prozesse, bereits
im Ausgangszustand vorhandene methodische Reife oder Fertigungstiefen eine Begriindung darstellen.
Einen weiteren Einfluss werden die nichtvergleichbaren Trotz des Auffihrens der Durchlaufzeitreduzie-
rung wird ersichtlich, dass Ganzheitliche Produktionssysteme auch hier hauptsachlich nach ihrem Ra-

tionalisierungscharakter aufgezeigt werden.
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Eine differenziertere Betrachtung erméglichen erneut die durch Schultetus (2004) zusammengetrage-

nen Erfolge von 6 Fallbeispielen sowie einer tUbergreifenden Befragung von 19 Unternehmen.

Erreichte Verbesserungen durch Methodeneinsatz in verschiedenen Unternehmen

Nutzen / Erfolge von Methodenan-
wendung

Unternehmen

Maschinenbauunter-

nehmen
(H.v. Aggregate)

Hersteller elektroni-

scher
Messgerate

Landmaschinenher-

steller

(H.v. Textilmaschi-

SSM AG
nen)

Siemens Amberg
(H. v. Steuerungen)

(Kunststofffertig)

YMOS AG

Elektrowerkzeuge

Atlas Copco
GmbH

(H.v. Dichtungstech-

Carl Freudenberg
nik)

Befragung von 19
Unternehmen

Einsparung Personal

20 %

Erhéhung der Ausbringung

w
<)
X

Erhéhung der Wertschopfung

20 %

20 %

Erhéhung Produktivitat

36 %

10-15
%

Raumeinsparung

35,5 %

Reduzierung der Bestande

3 Mio. €

25%

35 %

Reduzierung der Durchlaufzeit

30 %

50 %

80 %

30-60
%

51 %

30 %

Reduzierung der Lagerbewegungen

83 %

Reduzierung der Lieferzeit

50 - 80
%

Reduzierung der Ristzeit

40 %

Reduzierung der Schnittstellen

27,3 %

Reduzierung der Zykluszeit

33 %

Reduzierung des Ausschusses

60 %

Reduzierung des Mindestbestands

35 %

Reduzierung des Umlaufbestands

53 %

Reduzierung des Zeitbedarfs zur L6-
sungsumsetzung

70 %

Reduzierung direkter Mitarbeiter

29 %

Reduzierung indirekter Mitarbeiter

10 %

Reduzierung von Bewegungen in der
Montage

75 %

Reduzierung von Formblattern

34,5 %

Reduzierung von Nacharbeit

40 %

Reduzierung von Reklamationen

81 %

Reduzierung von Wegezeiten

81 %

Senkung der Gemeinkosten

15-20
%

Senkung der Herstellkosten

8-15
%

Senkung der Variantenvielfalt

57 %

Tabelle 2-9: Methodeneinsatz fiihrt zu einer Verbesserung verschiedener Zielgrofien

Quelle: Schultetus (2004) - Anhang I, S. 1 ff. (Zusammenfassung mehrerer Einzelquellen)

Diese Ergebnisse sind in Verbindung mit den in Tabelle 2-7 aufgezeigten Methoden dieser Unterneh-

men zu sehen, die nicht nur TPS-Methoden umfassen. Auch diese Ergebnisse zeigen, dass die meisten

Unternehmen Rationalisierungsbestrebungen verfolgen. So werden neben Kostenreduzierungen expli-

zit verschiedene Personalreduzierungen als Erfolge ausgewiesen. Ebenso werden die Perspektiven

Qualitat und Zeit hauptsachlich durch verschiedene Effizienzsteigerungen aufgezeigt.
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Die aufgezeigten Erkenntnisse ermdglichen einen ersten Einblick in den Nutzen von Ganzheitlichen

Produktionssystemen, kdnnen jedoch jeweils nur fallbezogene Aussagen liefern. Um ein letztes umfas-

sendes Bild auf den erreichbaren Nutzen zu ermdglichen, soll abschlieRend die Dekomposition des

Nutzens nach der VDI 2870 (2012) aufgezeigt werden, die in einer dhnlichen Form auch durch Uygun
(2013) dargestellt wird.

Dekomposition des Nutzens von Ganzheitlichen Produktionssystemen

Nutzen

Kundenzufriedenheits- und Absatzerhéhung

Reduzierung der
Abweichungen

Reduzierung von Inputfehlern

Reduzierung der mitarbeiterbedingten Abweichung

Reduzierung der maschinenbedingten Abweichung

Reduzierung der methodenbedingten Abweichung

Reduzierung der materialbedingten Abweichung

Reduzierung der umweltbedingten Abweichung

Reduzierung der Messfehler

Verbesserung der
Produkteigenschaften

Qualitatsverbesserung

Lebensdauer

Sicherheit

Funktionstuchtigkeit

Beschaffungszeitreduzierung

Schnellere Anfragen

Reduzierung der Angebotsbearbeitungszeit

Reduzierung der Vergabeverhandlungszeit

Zugigere Bestellentscheidung

Effizientere Bestellung

Zigigere Auftragsbestatigung

Schnelle Lieferung / Kontrolle

Durchlaufzeitreduzierung

Innerbetriebliche Transportzeit

Reduzierung der

Ablaufbedingte Liege- und Transportzeit

Liege- und

Stérungsbedingte Liege- und Wartezeit

Transportzeit Mitarbeiterbedingte Liegezeit

Kontrollzeit

Reduzierung der

Technologische Optimierung der Bearbeitung

Bearbeitungszeit | Konstruktive Veranderungen

Reduzierung der | Rustzeitoptimale Reihenfolge

Rustzeit Optimierung des Riistablaufs

Distributionszeitreduzierung

Schnelle Auslagerung

Reduzierung der

Schnelle Auftragszusammenstellung

Kommissionier- Schnelle Verpackung

zeiten Schnelle Palettierung

Schnelle Bereitstellung

Optimierung von Lastfahrten

Reduzierung der
Transportzeiten

Versandbereichen)

Kurze Wege (z.B. zwischen Lager- und

Kurze Lieferzeiten bei hoher Lieferleistung

Hohe Lieferleistung

Kostenreduzierung

Hohe Verfligbarkeit

Fehlerminimale Verarbeitung

Mitarbeitern

5 Optimaler Einsatz von Betriebsmitteln Geringer Einsatz und optimale Dimensionierung von Hilfsmitteln
; s Optimale Verkniipfung von Maschinen und Anlagen

© 5 Effiziente Nutzen der Flache

i.IEJ E, Werkstiicke effektiv nut d Vermeidung von Uberproduktion / Bestand

58 verkstucke efiexliv nutzen un Rohstoffe optimal ausnutzen

S € | einsetzen -

£ GE) Vermeidung von Ausschuss

%’ &) Verschwendungsarmer Einsatz von Effektive Mehrmaschinenbedienung

Vermeidung von unnétigen Bewegungen

Verschwendungsvermeidung von

dispositiven Faktoren hinsichtlich Planung, Organisation und Uberwachung

Tabelle 2-10: Die Dekomposition des Nutzens zeigt mogliche Nutzenpotenziale von Ganzheitlichen Produktions-

systemen

Quelle: VDI 2870 (2012), S. 65 ff.
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Die Dekomposition des Nutzens erfolgt in die Perspektiven ,Kundenzufriedenheits- und Absatzerho-
hung“ sowie ,Kostenreduzierung®. Der Bereich der Kostenreduzierung beschrankt sich inhaltlich auf den
effektiven Einsatz von Elementarfaktoren, wohingegen die andere Perspektive den Fokus auf Qualitats-
und Lieferzeitaspekte legt. Dies erlaubt prinzipiell eine Abgrenzung zwischen dem Nutzen im Sinne

einer Rationalisierung und dem Nutzen im Sinne einer Performanceverbesserung.

AbschlieRend zeigen die aufbereiteten Erkenntnisse, dass Ganzheitliche Produktionssysteme einen er-
heblichen Beitrag zur Leistungssteigerung von Unternehmen beitragen kénnen. Bisher wird der Ansatz
Uberwiegend als Instrument zur Rationalisierung verstanden, was dazu fihrt, dass hauptsachlich Pro-
duktivitdtsgewinne ausgewiesen werden. Bei umfassender Methodenanwendung ist zwangslaufig je-
doch auch davon auszugehen, dass signifikante Verbesserungspotenziale in den Bereichen Entwick-
lung, Einkauf und Vertrieb erreicht werden kdnnen, die bisher nicht vollstédndig in der Literatur als Nutzen
dargestellt werden. Als Beispiele kdnnen eine Steigerung der Innovationsfahigkeit oder eine Senkung

von Materialeinzelkosten angeflihrt werden.

2.2.5. Einfuhrungsprozess

Die Einfuhrung eines Ganzheitlichen Produktionssystems ist als unternehmensspezifischer Prozess zu
verstehen, der von der ersten Idee bis zur letztendlichen Umsetzung alle Phasen umfasst. Die Konfigu-
ration im Sinne der Auswahlentscheidung von Methoden ist als Teilschritt dieses Umsetzungsprozesses

zu verstehen.

Das von Dombrowski et al. (2009c) thematisierte Implementierungsmodell des Institut fir Fabrikbe-
triebslehre und Unternehmensforschung (IFU) gibt einen ersten Uberblick (iber den Einfilhrungsprozess

von Ganzheitlichen Produktionssystemen.

Der dargestellte Einfllhrungsprozess gliedert sich in 9 Schritte, die den vier Ubergreifenden Phasen
Systemplanung, Einrichtung vor Ort, Rollout und Anwendung zugeordnet werden. Ausldser der Sys-
templanung ist die Erkenntnis des Managements, dass Ganzheitliche Produktionssysteme als Ansatz
existieren und womaglich flr das eigene Unternehmen geeignet sind. Um eine Entscheidung zu treffen,
ob ein solches System eingeflihrt werden soll, erfolgt im zweiten Schritt eine Bewertung des erreichba-
ren Nutzens sowie eine Definition strategischer Zielsetzungen fiir eine potenzielle Einfihrung. Diese
Schritte werden als ,Lean Assessment® bzw. strategische GPS-Planung bezeichnet. Bei positiver Ent-
scheidung erfolgt im dritten und vierten Schritt die Erarbeitung eines Systementwurfs sowie dessen
Ubersetzung in einen groben Implementierungsplan mit verschieden Meilensteinen. Mit Annahme des
Designs beginnt die Phase der Einrichtung vor Ort, die die organisatorische Anpassungen sowie eine
Detaillierung der Grobplanung fir die jeweiligen Bereiche umfasst. In der Phase des Rollouts erfolgt je
nach Implementierungsstrategie entweder zunachst die Errichtung einzelner Pilot Projekte oder der di-
rekte Rollout aller geplanten Elemente. Schritt 9 stellt die nachhaltige Anwendung dar und umfasst zu-

dem die kontinuierliche Verbesserung des Gesamtsystems.128

128 ygl. Dombrowski et al. (2009c), S. 1221 ff.
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Abbildung 2-19: Das IFU-Implementierungsmodell untergliedert die Einfiihrung eines Ganzheitlichen Produktions-
systems in 9 Schritte

Quelle: Dombrowski et al. (2009c), S. 1121

Die Einfihrung eines Ganzheitlichen Produktionssystems ist somit kein klassisches Projekt, das nach
Umsetzung beendet ist, sondern stellt sich als Vorhaben von unbegrenzter Dauer dar. Dies kann u.a.
auf den Gedanken der kontinuierlichen Verbesserung zurtickgefuihrt werden. Weiterhin ist davon aus-
zugehen, dass eine permanente Anpassung des Systems notwendig ist, um eine nachhaltige Anpas-

sungsfahigkeit sicherzustellen.'®

Die VDI 2870 (2012) untergliedert den Einfuhrungsprozess &hnlich den zuvor aufgezeigten Phasen in
Konzeption, Implementierung, Ubergang und Betrieb und spricht diesen unterschiedliche thematische

Schwerpunkte zu.

In der Phase der Konzeption nimmt zunachst die Veranderungen des Gedankenguts auf Ebene der
Unternehmensfiuihrung sowie der Unternehmenskultur eine zentrale Rolle ein. Im Rahmen der Imple-
mentierung steigt die Relevanz einer zum Unternehmen abgestimmten Einfuhrungsorganisation. Mit
fortschreitender Implementierung sowie Inbetriebnahme des Ganzheitlichen Produktionssystems wird
das Veranderungsmanagement zur zentralen Themenstellung.”’0 Die Einflhrung eines Ganzheitlichen
Produktionssystems ist somit ein komplexes Vorhaben, das zunachst eine zentrale Veranderung auf

der Managementebene hervorruft. Badorf et al. (2010) sehen daher das Erfordernis, dass Fihrungs-

12 Dombrowski et al. (2007), S. 26
130 ygl. VDI 2870 (2012), S. 20
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krafte Gber eine hohe Prozess- und Fachkompetenz verfligen sollten und fordern eine standige Kom-
munikation mit den Beschéilftigten.131 Speziell im eigentlichen Rollout bzw. d.h. der Einfihrung von Me-

thoden, werden zudem Aspekte aus Organisationsentwicklung sowie Change Management essentiell.

. Implemen- " .
Konzeption > tierung > Ubergang > Betrieb >

Phase
Thema

Unternehmens-
fuhrung und Kultur

Einflihrungs-
organisation

Management
der Veranderung

Bedeutung
geringe hohe

Abbildung 2-20: Die VDI 2870 weist den einzelnen Phasen der Implementierung unterschiedliche Themen-
schwerpunkte zu

Quelle: VDI 2870 (2012), S. 20

Dies zeigt auch das von Dombrowski et al. (2007) veréffentlichte Vorgehensmodell zur Einfihrung, Um-

setzung und Stabilisierung von Ganzheitlichen Produktionssystemen.

Einfiihrung Umsetzung Stabilisierung

Ziel: Ziel: Ziel:

Abbau von Viderstanden gegen

die Veranderungsmalnahmen
durch Uberzeugung

Ausweitung und Intensivierung
des GPS und Schaffung von
Referenzbereichen

Beschleunigung der Umsetzung
und Starkung des KAIZEN-
Gedankens

Planung: Planung:

Anwendung des
Zeitliche, raumliche und Schulungszyklus:
funktionale Abgrenzung eines

Pilotbereichs

Schaffung von Anreizen und
veranderungsbereiten
Mitarbeitern

1. Grundlagenschulung

Realisierung: Realisierung:

2. Intensivschulung
Durchfuhrung eines
umsetzungsorientierten
Workshops mit interdisziplinarer
Zusammensetzung

Benennung von Verantwort-
lichkeiten fur die Umsetzung des
GPS und Einfuhrung einer GPS-
Olympiade

3. Praxisanwendung

Controlling

Abbildung 2-21: Das Vorgehensmodell untergliedert die Einflihrung von Ganzheitlichen Produktionssystemen in
drei Phasen

Dombrowski et al. (2007, S. 22)
Wahrend der Einflihrungsphase ist es das Ziel, Widerstande gegen Veranderungsmallnahmen abzu-

bauen und auf einer kulturellen Ebene Uberzeugungsarbeit zu leisten. Hierzu kann ein definierter Pilot-

bereich als Anwendungsbeispiel dienen, um Zweifel und Unsicherheiten durch anwendungsorientierte

31 vgl. Badorf et al. (2010), S. 14
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Workshops zu reduzieren. In der Umsetzungsphase wird zur Intensivierung der Methodenanwendung
in weiteren Unternehmensbereichen ein 3-stufiger Schulungszyklus vorgeschlagen, der aus einer
Grundlagen-, Intensivschulung sowie Praxisanwendung besteht. Fir die Stabilisierung des Systems ist
es das Ziel, die weitere Umsetzung zu beschleunigen und den Gedanken der kontinuierlichen Verbes-
serung zu verfestigen. In diesem Zuge kénnen als Anreiz Verantwortlichkeiten fir die weitere Umset-
zung definiert oder GPS-Olympiaden eingesetzt werden, um Beschleunigungseffekte wahrend der Ein-

fuhrung zu erschliefen.'

Zentrale Herausforderung der Einflihrung eines Ganzheitlicher Produktionssystems und letztendlich
auch des Betriebs ist somit u.a. die Fahigkeit des organisatorischen Lernens. Dies ist auch dadurch zu
begriinden, dass Wettbewerbsvorteile in der Regel nur temporarer Natur sind und letztendlich erst das
Lernverhalten einer Organisation einen nicht imitierbaren Faktor darstellt."® Hieraus kénnen sich z.B.
auch Forderungen ergeben, dass zum Anfang eher einfache Methoden anzuwenden sind und erst bei
ausreichend Fahigkeit héherwertige Methoden, wie z.B. Wertstromdesign, SMED usw., erfolgreich ein-
gesetzt werden konnen."™* Ahnlich sieht dies auch Bracht (1999) und empfiehlt mit Hinweis auf die

GrolRe der Veranderung sowie Anzahl mitzunehmender Mitarbeiter eine schrittweise Einf[]hrung.135

Als weitere Sichtweise auf den Einflihrungsprozess sollte der Ansatz des TCW betrachtet werden. Die-
ser wird u.a. auch von Dombrowski et al. (2008) aufgegriffen und besteht aus den Phasen Systemana-

lyse, Anforderungsprofil, Entwicklung, Umsetzung und Kontrolle.'*®

Phase Analysen
System- Anforderungs- Entwicklung Umsetzung Kontrolle
Thema analysen profil
. Externes —.
StraEtsglsche Benchmarking System- Einfuhrung von
ene konzeption Methoden und
Werkzeugen
Interne
Taktische |Best-Practice Startder
Ebene Losungen Einfuhrung Interne System-
| Audits
Im Rahmen
Operative Methoden- und von KAIZEN-
Ebene Performance-Profil Workshops/

Abbildung 2-22: Die Einfiihrungsphasen eines Ganzheitlichen Produktionssystems umfassen strategische, takti-
sche und operative Themen

Quelle: Dombrowski et al. (2008)

Im Gegensatz zu den bisherigen Ansatzen wird der Prozess der Systementwicklung differenzierter be-

trachtet und umfasst eine spezifizierte Analysephase. Diese identifiziert zunachst den Handlungsbedarf

132 ygl. Dombrowski et al. (2007), S. 23 ff.

133 ygl. Wildemann (2007b), S. 12

3% ygl. Badorf et al. (2010), S. 14

3% ygl. Bracht (1999), S. 12

3¢ Da die zitierte Internetquelle von Dombrowski et al. (2008) nicht auffindbar ist, wird auf das Sekundarzitat Be-
zug genommen. Eine ahnliche Darstellung ist auch in Wildemann (2010), S. 257 zu entnehmen.
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fur ein Ganzheitliches Produktionssystem, indem auf operativer Ebene die Performance sowie die ak-
tuelle Methodenkompetenz gemessen werden. Im nachsten Schritt erfolgt auf taktischer und strategi-
scher Ebene die Detaillierung des Anforderungsprofils. Hierzu werden vorhandene interne Best-Prac-
tice-Methoden identifiziert und weitere Handlungsbedarfe durch externes Benchmarking erschlossen.
Liegen diese Informationen vor, kann die Einfihrung starten und eine Systemkonzeption stattfinden. Es
schlief3t sich, wie auch bei den anderen Modellen, das Rollout bzw. die Umsetzung an. Im Betrieb des
Systems wird weiterhin eine Kontrolle durch interne Systemaudits thematisiert, die letztendlich die Per-
formance-Steigerung durch Ganzheitliche Produktionssysteme auf operativer Ebene misst."*’
Wenger (2009) spezifiziert das GPS-Controlling weiter und fordert flr ein wirkungsvolles Controlling
zielerreichungsrelevante Kennzahlen wie z. B. Lagerbestand, Durchlaufzeit, Anzahl der Verbesserungs-
vorschlage. Das Zielsystem orientiert sich dabei am unternehmensspezifischen Zielsystem. Anforde-
rung ist zudem eine mdglichst einfache Messbarkeit, damit ein regelmafliger Vergleich von Soll- und

Ist-Erfallung ermdglicht wird. Diese ermdglichen mittelfristig eine kontinuierliche Verbesserung.138

Einfluisse auf die Produktion Bewertungskriterien
= StérgroRen Wertschapfungsprozess = RegelgréRen
= Regelstrecke

\ 4

Umsetzungs-
bewertung

Ziele
= SollgréRen

«

StellgroRen

Umsetzung der
GPS-Malnahmen
Aktionsparameter

GPS-Umsetzungsplanung <
= Regler Abwegichung
gegeniper Ziel

Abbildung 2-23: Die Implementierung eines Ganzheitlichen Produktionssystems kann als Regelkreis betrachtet
werden

Quelle: Dombrowski und Schmidt (2008), S. 238

Dombrowski und Schmidt (2008) stellen die GPS-Implementierung als Regelkreis dar, der die Umset-
zung eines Ganzheitlichen Produktionssystems als Regler fir MaRnahmen im Sinne von Stellgré3en
mit Einfluss auf die Regelstrecke des Wertschépfungsprozesses ansieht. Aufbauend auf dieser Regel-
strecke stellt das Controlling der Kennzahlen eine Bewertung der Umsetzung sicher, die wiederum bei
Abweichungen gegenlber Zielen Einfluss auf die GPS-Umsetzungsplanung haben wird. Weiterhin lie-
fert dieser Ansatz ein Verstandnis Gber mdgliche Abweichungen bei Umsetzung dhnlicher MaRnahmen,

da Einfliisse auf die Produktion als generelle StérgroRen auf die Regelstrecke angenommen werden.

Die EinfUihrung eines Ganzheitlichen Produktionssystems ist somit ein komplexes Veranderungsvorha-

ben, das durch kontinuierliche Verbesserungsmallinahmen zu verstetigen ist. Vor der Einfihrung wird

37 ygl. Dombrowski et al. (2008), S. 9 ff.
138 ygl. Wenger (2009), S. 575 ff.
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von allen Autoren eine Systemplanung bzw. Konzeptionsphase vorangestellt, die sowohl die System-
analyse als auch die Herleitung eines Anforderungsprofils umfasst, auf dessen Basis das Ganzheitliche
Produktionssystem konfiguriert bzw. konzipiert wird. Mit Beginn der Einfihrung steigt der Bedarf an
Veranderungsmanagement und Flhrung, um nachhaltig Mitarbeiter von den Veranderungen zu uber-
zeugen. Um langfristig eine nachhaltige EinflUhrung zu gewahrleisten, sollte ein Controlling relevanter
Kennzahlen dazu genutzt werden, um das System kontinuierlich auf Wirksamkeit und Verbesserungs-

bedarf zu Uberprifen.

2.2.6. Konfiguration

Die Konfiguration eines Ganzheitlichen Produktionssystems ist als Phase des Einfihrungsprozesses zu
verstehen und umfasst die grundsatzliche Auswahlentscheidung, mit welchen Methoden und Konzep-
ten ein Produktionssystem umzusetzen ist.” Sie ist ausschlaggebend flr die unternehmensspezifische
Ausgestaltung und ermdglicht eine Anpassung des Ansatzes an die jeweiligen Erfordernisse des Un-
ternehmens, schafft Akzeptanz seitens der Mitarbeiter und eréffnet damit Motivationseffekte zur Umset-
zung.140 Das Ergebnis der Konfiguration ist ein erster Systementwurf, aus dem sich die Schritte einer

Umsetzung ableiten lassen.

Allgemein lassen sich systematische von unsystematischen Ansatzen zur Konfiguration eines Ganz-
heitlichen Produktionssystems unterscheiden. Einerseits kann ein Unternehmen weitestgehend eigen-
sténdig, aufbauend auf vorhandenen Anséatzen, internen sowie externen Erfahrungen, ein Ganzheitli-
ches Produktionssystem konfigurieren, ohne dass es einem methodischen Vorgehen folgt.
Informationen Gber Methoden werden durch eigene Recherchen erschlossen und fir das Unternehmen
entsprechend aufbereitet und zu einem Gesamtsystem verdichtet. Diesem unsystematischen Vorgehen
steht ein systematischer Konfigurationsprozess gegenuber, der sich durch Nutzung eines methodischen
Vorgehens auszeichnet. Hierflr stehen verschiedene Unterstitzungswerkzeuge wie z.B. Methodenka-
taloge und Konfigurationshilfen in Form von methodischen Vorgehensweisen zur Verfijgung.141 Metho-
denkataloge sollten jedoch von methodischen Vorgehensweisen abgegrenzt werden, da es sich hierbei
lediglich um eine Aufbereitung und Verdichtung von Information handelt, die nur indirekt einen struktu-

rierten Konfigurationsprozess erleichtern.

Baumgartner (2006) differenziert ferner Anséatze einer strategieorientierten, prozessorientierten und
system-technischen Konfiguration anhand ihrer Zielsetzung und Vorgehensweise zum Systemaufbau.
Eine strategieorientierte Konfiguration erfolgt dabei Top-Down und richtet das Ganzheitliche Produkti-
onssystem an der Zielsetzung des Unternehmens aus. Primares Ziel ist eine strategiekonforme Gestal-
tung des Gesamtsystems. Eine prozessorientierte Konfiguration verfolgt das Ziel, Unternehmenspro-
zesse zu verbessern und generiert Uber die Anwendung von Methoden Uber ein Bottom-Up-Vorgehen
das Produktionssystem. System-technische Konfigurationen verknipfen Systemelemente untereinan-
der und befassen sich mehr mit einer technisch orientierten Detaillierung der Konfiguration. Sie behan-

deln meist Teilaspekte und erlauben eine Konsistenzprifung verschiedener Themen. Der Aufbau erfolgt

139 ygl. Neuhaus (2009), S. 28; Derr et al. (2010), S. 17
140 vgl. Dombrowski et al. (2007), S. 22
11 vgl. Dombrowski und Schmidt (2008), S. 238
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anhand spezifischer Input-Gréen und wird daher als Mischung eines Bottom-Up und Top-Down-Vor-

gehens eingeordnet.142

Ansatze der Systemkonfiguration

Ansatz Strategieorientierte Prozessorientierte Systemtechnische
Merkmale Konfiguration Konfiguration Konfiguration
b Strategiekonformes Verbesserte Gestaltung der Konsistenz und Abgleich der
iel )
Produktionssystem Prozesse Systemelemente
Vorgehens- Systemtechnische Detaillierung
weise Top-Down Bottorn-up und Interdependenzprafung

Abbildung 2-24: Zur Konfiguration eines Ganzheitlichen Produktionssystems lassen sich Bottom-Up- und Top-
Down-Ansatze unterscheiden

Quelle: Baumgartner (2006), S. 225

Voraussetzung fur eine Konfiguration, die stets unternehmensspezifisch erfolgen sollte, ist ein umfas-
sendes Verstandnis Uber Ausgangsvoraussetzungen, Handlungsbedarf und Randbedingungen. D.h.,
bevor ein Ganzheitliches Produktionssystem ausgearbeitet werden kann, sollte zunachst eine Ist-Ana-
lyse erfolgen, wie sie auch von Dombrowski et al. (2008) schematisch durch die Schritte Systemanalyse
und Anforderungsprofil aufgezeigt wird. Diese Einflussgré3en sollten sowohl bei einem unstrukturierten
als auch strukturierten Vorgehen berlcksichtigt werden, da nur so ein auf das Unternehmen abgestimm-

tes Gesamtsystem entstehen kann.
Neuhaus (2009) definiert folgende EinflussgroRen:'*®

* Unternehmenskultur

* Unternehmensziele

*  Produkt

* Vorhandene Technologie

* Ressourcen

Diese kénnen in drei Perspektiven untergliedert werden. So bestimmen Unternehmenskultur und Un-
ternehmensziele die strategische Ausrichtung der Methodenauswahl, wohingegen das Produkt sowie
vorhandene Technologie einen prozessualen Einfluss haben. Die Ressourcen bestimmen als dritte Per-
spektive indirekt Uber Fahigkeiten und Kapazitaten den moglichen bzw. zielfihrenden Umfang von Me-
thoden.

Zentrale Grundbedingungen ergeben sich jedoch zunachst aus dem Produkt. So ist dieses ausschlag-
gebend fiur die Gestaltung von Unternehmensprozessen und den Einsatz von Technologien. Dartber

hinaus ergeben sich aufgrund von Produktvarianz und Marktposition entscheidende Randbedingungen

%2 ygl. Baumgartner (2006), S. 223 ff.
%3 vgl. Neuhaus (2009), S. 28
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fur Lieferzeit, Nachfrageverlauf und Prozesskomplexitat. Folge sind je nach Spezialisierung verschie-
dene Fertigungstypen wie Einzel-, Kleinserien-, Serien- und GroR3serienfertigung, die die Anwendung
bestimmter Methoden erfordern oder ausschliefsen. Zudem ergeben sich aus dem Produkt auch funkti-
onale Unterschiede hinsichtlich bendtigter Abteilungsstrukturen. So bendtigen Auftragsfertiger, die nur
nach Kundenzeichnung fertigen, beispielsweise keine eigene Konstruktionsabteilung. Diese Randbe-
dingungen bestimmen mafRgeblich die Einsatzfahigkeit, den erzielbaren Nutzen sowie die Effektivitat
verschiedener Methoden. Ein dhnlicher Sachverhalt ergibt sich aus den technologischen Randbedin-
gungen eines Unternehmens, die unter Umstédnden die Verwendung bestimmter Methoden anzeigen
oder ausschlief3en. Als Beispiel kann in diesem Zusammenhang die SMED-Methodik zur Rustzeitopti-

mierung dienen, die nur bei vorhandenen Rustzeiten anwendbar ist.

Hinsichtlich beschrankter Ressourcen wie Kapital und Mitarbeiterkapazitaten sollte ein mdglichst effizi-
entes Gesamtsystem konfiguriert und umgesetzt werden, das durch wenig Aufwand maéglichst viel Nut-
zen erreicht, wobei auch schwer zu imitierende Methoden mit hohem Aufwand im Vordergrund stehen
kénnen. Grundlegend ist zu beachten, dass nicht alle sinnvollen Methoden gleichermalien umgesetzt
werden kdnnen, da Ressourcen in den meisten Fallen nur eingeschrankt vorhanden sind. In jedem Fall
sollte daher eine Abwagung zwischen Nutzen und Aufwand einer Methode erfolgen.144 In diesem Zu-
sammenhang sind auch erforderliche Aufwande fur Anwendung und Schulung zu ber[]cksichtigen.145
Auf der anderen Seite sollte beachtet werden, dass vorhandene Ressourcen auch als treibende Fakto-
ren fur die Einfuhrung bestimmter Methoden wirken kénnen. So kann vorhandenes Wissen dazu fihren,
dass der Einflhrungsaufwand geringer ist, da nicht von Anfang an Methodenkenntnis aufgebaut werden

muss.

Es zeigt sich somit, dass mindestens folgende Einflussperspektiven fiir eine unternehmensspezifische

Konfiguration bertcksichtigt werden sollten:

¢ Unternehmenskultur, -ziele, -strategie
* Prozesse des Unternehmens

* Fahigkeiten und Kapazitat des Unternehmens

2.2.7. Zusammenfassung

Ganzheitliche Produktionssysteme sind ein konzeptioneller Ansatz zur Anwendung von methodischen
Vorgehensweisen im gesamten Unternehmen. Sie verfolgen das Ziel, das Unternehmen gesamthaft auf
eine definierte Zielsetzung auszurichten und durch Anwendung von Methoden und Werkzeugen den
operativen Leistungsgrad zu erhéhen. Hiermit stellen sie eine effiziente, wirtschaftliche und wettbe-

werbsfahige Produktion sicher.

Ganzheitliche Produktionssysteme sind modular und hierarchisch aufgebaut und richten sich inhaltlich
an unternehmensspezifischen Zielsetzungen und Erfordernissen aus. So werden unternehmensweit
methodische Vorgehensweisen an einem unternehmensspezifischen Zielsystem ausgerichtet und bei

Bedarf inhaltlich-zusammenfassend nach Gestaltungsprinzipien oder funktional-zusammenfassend

144 vgl. Roeren und Mannke (2012), S. 715
14 vgl. Baszenski (2008), S. 28
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nach Subsystemen und Gestaltungsfeldern strukturiert. Grundlegend kénnen alle Methoden unabhan-
gig von ihrer disziplindren Herkunft aufgegriffen und angewendet werden. Der inhaltliche Nutzen eines
Ganzheitlichen Produktionssystems ergibt sich aus der jeweiligen Ausgestaltung und Umsetzungsqua-

litdt sowie aus unternehmensspezifischen Randbedingungen.

Der Ansatz beruht auf einer Weiterentwicklung und Offnung des Toyota Produktionssystems sowie des-
sen Verstandnis einer ganzheitlichen Produktionssystemgestaltung und kontinuierlichen Weiterentwick-
lung. Eine ganzheitliche Gestaltung integriert alle Unternehmensbereiche, bertcksichtigt Mensch, Or-
ganisation und Technik und fokussiert nicht auf einzelne Methodenanwendungen. Erst eine
Zusammenfihrung und gesamthafte Ausrichtung samtlicher Unternehmensbereiche ermdéglicht ein ef-

fizientes und effektives Gesamtsystem.

Inhaltlich sind Ganzheitliche Produktionssysteme vom Toyota Produktionssystem aufgrund ihrer freien
Adaptierbarkeit an unternehmensspezifische Voraussetzungen zu differenzieren. Zudem umfasst das
Toyota Produktionssystem eine definierte Menge von Methoden und ist damit lediglich als eine Auspra-
gung eines Ganzheitlichen Produktionssystems anzusehen. Obwohl Methoden der Fliel3¢fertigung sowie
der Verschwendungsreduzierung haufig von Ganzheitlichen Produktionssystemen aufgegriffen werden,

sind diese nur bei Bedarf in einen unternehmensspezifischen Ansatz zu integrieren.

Der EinfUhrungsprozess eines Ganzheitlichen Produktionssystems ist als ein komplexes Veranderungs-
vorhaben aufzufassen und sollte durch zielgerichtetes Veranderungsmanagement und Flhrung unter-
stutzt werden. Zum Anfang der Einfuhrung erfolgt aufbauend auf einer Ist-Analyse bzw. einem Anforde-
rungsprofil die Systemplanung bzw. Konzeptionierung des Ganzheitlichen Produktionssystems. Das
Ergebnis, dieser als Konfiguration bezeichneten Phase, ist ein erster Systementwurf. Dieser sollte Un-
ternehmenskultur, -ziele, -strategie sowie Prozesse, Fahigkeiten und Kapazitat des Unternehmens als

unternehmensspezifische Einflussgrofien bericksichtigen.
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2.2.8. Schlussfolgerungen hinsichtlich Anforderungen an methodische Vorgehensweisen zur
Konfiguration Ganzheitlicher Produktionssysteme

Als Ubertrag zur Diskussion und Bewertung verschiedener methodischer Vorgehensweisen zur Konfi-

guration Ganzheitlicher Produktionssysteme sollen folgende Basisanforderungen an einen zielfiihren-

den Ansatz abgeleitet werden:

* Gestaltung des Gesamtunternehmens einschliel3lich indirekter Bereiche

* Berilcksichtigung von technischen, sozialen und organisatorischen Zusammenhangen

* Adaptierbarkeit der Gestaltung an unternehmensspezifische Zielsetzungen und Strategien

* Adaptierbarkeit der Gestaltung an Fahigkeiten und Kapazitaten des Unternehmens

* Adaptierbarkeit der Gestaltung an unternehmensspezifische Prozesse

* Berilcksichtigung disziplinibergreifender methodischer Vorgehensweisen als Optionsraum
zur Adaptierbarkeit an unternehmensspezifische Erfordernisse

* Berilcksichtigung der Anpassungs- und Lernfahigkeit im Sinne einer kontinuierlichen Verbes-

serung

Insbesondere die Ganzheitlichkeit und Adaptierbarkeit, die von einem Konfigurationsvorgehen erwartet
wird, ist wichtige Basisanforderungen fiir einen geeigneten Ansatz. Neben der gesamthaften Gestaltung
samtlicher Unternehmensbereiche entsteht die Ganzheitlichkeit, durch Berlcksichtigung technischer,
sozialer und organisatorischer Zusammenhange sowie disziplinibergreifender Methoden. Die Adaptier-
barkeit ergibt sich sowohl aus der Anpassungsfahigkeit des Systems selbst an unternehmensspezifi-
sche Voraussetzungen als auch durch die Anpassungs- und Lernfahigkeit im Sinne einer kontinuierli-

chen Verbesserung.
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2.3. Diskussion und Bewertung vorhandener methodischer Vorgehens-

weisen zur Konfiguration Ganzheitlicher Produktionssysteme

Nachfolgend sollen verschiedene methodische Vorgehensweisen zur Konfiguration Ganzheitlicher Pro-
duktionssysteme diskutiert und bewertet werden, um mégliche Schwachstellen sowie weiteren Hand-
lungsbedarf zu identifizieren. Um eine vergleichbare und objektive Bewertung sicherzustellen, wird fol-

gendes Schema angewendet, das die Schlussfolgerungen aus Kapitel 2.2.8 aufgreift:

Schema zur Bewertung methodischer Ansétze zur Konfiguration von Ganzheitlichen Produktionssystemen

Basisanforderung Bewertung Erlauterung

Gestaltung des Gesamtunternehmens
einschlieBlich indirekter Bereiche

Berlcksichtigung von technischen, sozi-
alen und organisatorischen Zusammen-
héngen

Adaptierbarkeit der Gestaltung an unter-
nehmensspezifische Zielsetzungen und
Strategien

Adaptierbarkeit der Gestaltung an Fa-
higkeiten und Kapazitaten des Unter-
nehmens

Adaptierbarkeit der Gestaltung an unter-
nehmensspezifische Prozesse

Bertcksichtigung disziplintibergreifen-
der methodischer Vorgehensweisen als
Optionsraum zur Adaptierbarkeit an un-
ternehmensspezifische Erfordernisse

Berlcksichtigung der Anpassungs- und
Lernfahigkeit im Sinne einer kontinuierli-
chen Verbesserung

o = nicht erfillt o = teilweise erfillt e = vollstandig erfiillt

Tabelle 2-11: Ein einheitliches Schema zur Bewertung von Konfigurationsansatzen gewahrleistet die Vergleich-
barkeit von Ergebnissen

Quelle: Eigene Darstellung

Relevant aufgrund ihrer breiten Erfillung von Basisanforderungen sind die Ansatze ,Improve: Von Mo-
dernisierungsinseln zu integrierten Produktionssystemen® von Lay (2008a), ,Kol-Konzept zur Konfigu-
ration und Implementierung von GPS in KMU* von Crespo Otano (2012), ,Konzeption ganzheitlicher
Produktionssysteme fiir Werkzeugbaubetriebe® von Vélker (2012) sowie die ,ProfiL-Gestaltungsmetho-
dik fir KMU*“ nach Dombrowski et al. (2009b).

Folgende Ansatze werden nicht weiter betrachtet, da diese entweder thematisch eine Adaptierung des
Toyota Produktionssystems verfolgen oder mehrere der zuvor benannten Basisanforderungen nicht er-

fallen:

* A framework and measurement instrument for just-in-time manufacturing von Sakakibara et
al. (1993): Nicht bertcksichtigt, da Adaptierung des Toyota Produktionssystems.

* Analyse- und Gestaltungssystematik zur Rationalisierung von Produktionsprozessen von
Schultetus (2006): Nicht berlcksichtigt, da keine Zielausrichtung und umfangliche Gestaltung
des Unternehmens gewahrleistet wird.

* Development of a framework for lean manufacturing systems von Anand und Kodali (2009):

Nicht bertcksichtigt, da Adaptierung des Toyota Produktionssystems.
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* Entwicklung eines Diagnosesystems fur Ganzheitliche Produktionssystems von Uygun
(2013): Nicht beriicksichtigt, da Adaptierung des Toyota Produktionssystems.

* Ganzheitliche Produktionssysteme flr Logistikdienstleister Kel3ler und Droste (2009): Nicht
bertcksichtigt, da Adaptierung des Toyota Produktionssystems.

* Lean Production-Methoden und Interdependenzen von Zah und Aull (2006): Nicht bertcksich-
tigt, da Adaptierung des Toyota Produktionssystems.

* Reifegradorientierte Gestaltung von Produktionssystemen von Baumgartner (2006): Nicht be-

rucksichtigt, da keine inhaltliche Gestaltung unterstitzt wird.

2.3.1. IMPROVE: Von Modernisierungsinseln zu integrierten Produktionssystemen von Lay
(2008a)

Das Improve-Konzept wurde in Zusammenarbeit mit acht kleinen und mittleren Unternehmen entwickelt,

um Widerspruche vorhandener Methodenanwendungen aufzudecken und gleichzeitig Ansatzpunkte zur

Verbesserung des Ganzheitlichen Produktionssystems aufzuzeigen.
Hieraus haben sich folgende 4 Instrumente ergeben:146

* Improve-Beziehungslandkarte: Die Beziehungslandkarte ist eine Art Unterstitzungsinstru-
ment, um zwischen 10 vordefinierten Haupthandlungsfeldern Interdependenzen aufzuzeigen
und um diese im Rahmen von Workshops zu bearbeiten. Hiermit sollen Hemmnisse und Effi-
zienzbarrieren zwischen den einzelnen Handlungsfeldern identifiziert und abgestellt werden.

* Improve-Cockpit: Das Improve-Cockpit ist ein auf der Balanced Scorecard aufsetzendes Con-
trolling-Instrument, das es nach unternehmensspezifischer Ausgestaltung erlauben soll, Mo-
dernisierungsprozesse ganzheitlich und strategiekonform zu steuern.

* Improve-WeiRe-Felder-Sucher: Dieses Instrument ermdglicht es, einen Uberblick tber vor-
handene Managementkonzepte, Methoden und Instrumente zu erlangen, um weitere bend-
tigte Methoden zu identifizieren.

* Improve-Roadmap: Die Improve-Roadmap zeigt als Handlungsanleitung auf, wie komplexe
Veranderungsvorhaben und ganzheitlich abgestimmte Produktionssysteme implementiert

und umgesetzt werden kann.

Als methodischer Ansatz zur Konfiguration ist neben der eher qualitativ wirkenden Beziehungslandkarte
der WeilRe-Felder-Sucher zu betrachten. Dieses Instrument baut auf einem Methodenkatalog auf, der
49 Gestaltungsbausteine umfasst und neben den erreichbaren Zielbeitrdgen auch eine Zuordnung zu
den 10 Haupthandlungsfeldern vornimmt. Die Konfiguration erfolgt aufbauend auf Modernisierungszie-
len des jeweiligen Unternehmens in einem Workshop. Mit Hilfe einer MalRnahmen-Ziele-Matrix wird je-
weils ein Modernisierungsziel Gber alle Handlungsfelder hinweg betrachtet und in drei Schritten bear-
beitet. Im ersten Schritt erfolgt eine Ist-Aufnahme bisher realisierter Optimierungsansatze. Hierauf
aufbauend werden in der Gruppe weitere Ansétze identifiziert und in einem dritten Schritt mit Hilfe der

Methodenlbersicht komplettiert.

146 vgl. hierzu die Ausfihrungen von Lay (2008a)
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Das Improve-Konzept ist umfassend beschrieben und vollstandig im Internet mit seinen Ansatzen ab-

rufbar. Mit Hilfe der Instrumente wird eine zielgerichtete Konfiguration eines Ganzheitlichen Produkti-

onssystems ermoglicht, jedoch werden nicht alle Basisanforderungen gleichermaf3en erfiillt.

Bewertung des Ansatzes von Lay (2008a)

Lernfahigkeit im Sinne einer kontinuierli-
chen Verbesserung

Basisanforderungen Bewertung Erlauterung

Gestaltung des Gesamtunternehmens I Die 10 Gestaltungsfelder decken groRRe Teile des Unternehmens ab.

einschlieBlich indirekter Bereiche Lediglich die Beschaffung und Produktentwicklung wird nicht explizit be-
riicksichtigt. Hervorzuheben ist, dass auch das Controlling als Gestal-
tungsfeld beriicksichtigt wird.

Berlcksichtigung von technischen, sozi- ° Das Konzept bertcksichtigt sowohl technische, soziale als auch organi-

alen und organisatorischen Zusammen- satorische Zusammenhange.

héngen

Adaptierbarkeit der Gestaltung an unter- ° Die Konfiguration richtet sich an unternehmensspezifischen Zielsetzun-

nehmensspezifische Zielsetzungen und gen aus. Dies wir in erster Linie durch den Workshop-Charakter der

Strategien Konfiguration sowie das Improve-Cockpit geférdert.

Adaptierbarkeit der Gestaltung an Fa- I Der Einfiihrungsaufwand wird nur bedingt betrachtet. Es wird jedoch

higkeiten und Kapazitaten des Unter- davon ausgegangen, dass durch den Workshop-Charakter eine zielge-

nehmens richtete Auswahl nach Aufwand und Nutzen Betrachtung erfolgt.

Adaptierbarkeit der Gestaltung an unter- o Aufgrund der Einbeziehung von Unternehmen in die Ausarbeitung des

nehmensspezifische Prozesse Systems wird eine Adaptierbarkeit an unternehmensspezifische Pro-
zesse sichergestellt.

Bertcksichtigung disziplintibergreifen- I Der Optionsraum an Methoden zeigt u.a. durch Fiihrungs- und Control-

der methodischer Vorgehensweisen als ling Konzepte erste Ansétze einer disziplinibergreifenden Auswahl. Je-

Optionsraum zur Adaptierbarkeit an un- doch werden nicht fiir alle Bereiche ausreichend viele Methoden als

ternehmensspezifische Erfordernisse Optionsraum aufgezeigt.

Bericksichtigung der Anpassungs- und I Die Lern- und Anpassungsfahigkeit wird nicht im System integriert. Die

Instrumente kdénnen jedoch kontinuierlich angewendet werden und so
eine Adaptierbarkeit sicherstellen.

o = nicht erfillt

o = teilweise erfillt e = vollstandig erfillt

Tabelle 2-12: Der Ansatz von Lay (2008a) zeigt verschiedene Schwachstellen

2.3.2.

Quelle: Eigene Darstellung

Kol-Konzept zur Konfiguration von Ganzheitlichen Produktionssystemen in kleinen und

mittleren Unternehmen von Crespo Otano (2012)

Das Konzept zur Konfiguration und Implementierung (Kol-Konzept) von Crespo Otano (2012) verfolgt

das Ziel, eine erfolgreiche Einfihrung von Ganzheitlichen Produktionssystemen in kleinen und mittleren

Unternehmen zu ermdglichen. Hierzu gestaltet der Ansatz ein Gbergeordnetes Einfihrungsmodell, das

die adaptive Konfiguration und flexible Implementierung von Ganzheitlichen Produktionssystemen um-

fasst.

Das Gesamtkonzept besteht aus folgenden drei Bausteinen:

* Unternehmenszielentwicklung: Aufbauend auf einer Positionsbestimmung erfolgt eine Strate-

gieformulierung und Zielableitung. Hierzu werden zwei Workshop-Foliensatze aufgezeigt, die

u.a. eine Umwelt-, Konkurrenz- und Portfolio-Analyse umfassen. Weiterhin erfolgt eine quali-

tative Bewertung vordefinierter Strategien und Ziele auf Relevanz.

» Adaptive Konfiguration: Die adaptive Konfiguration greift den gewichteten Zielsetzungskata-

log auf und liefert nach mehreren Zwischenschritten eine Priorisierung vordefinierter Gestal-

tungsfelder sowie darunter angeordneter Methoden.

* Flexible Implementierung: Im Rahmen des Bausteins zur flexiblen Implementierung werden

methodische Vorgehensweisen fir das Projektmanagement aufgezeigt. Aufbauend auf einem
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Abgleich von vorhandenem mit bendtigtem Wissen werden Qualifizierungsmalinahmen ab-

geleitet.

Die Vorgehensweise zur Konfiguration beruht auf dem zweiten Baustein des Kol-Konzepts. Zunachst
wird aufbauend auf dem gewichteten Zielekatalog der Unternehmenszielentwicklung ein Abgleich mit
den Zielprofilen der einzelnen Gestaltungsfelder vorgenommen. Aus diesem Schritt ergibt sich je nach
Deckungsgleichheit eine Priorisierung der einzelnen Gestaltungsfelder. In der zweiten Konfigurationse-
bene werden die eigentlichen Methoden ausgewahlt. Hierzu wird fur die Kriterien — Mitarbeiter, Wissen,
Organisation/Prozesse, Technik, Zeit/Dauer und Kosten — ein KMU-Profil erstellt, das die jeweiligen
Ressourcen in diesen Feldern abbildet. Aufbauend auf einem Abgleich dieses Ressourcenprofils mit
den jeweiligen Methoden erfolgt eine Priorisierung. Das Ergebnis ist die Entscheidungsbasis fur die

abschliefiende Konfiguration des Gesamtsystems.

Das Kol-Konzept ist leider nur eingeschrankt dargestellt und zeigt lediglich am Beispiel 5S, wie die
entsprechenden Priorisierungsrunden ablaufen. Daher kann kein zusammenhangendes Bild tber die
Bewertung anderer Gestaltungsfelder oder Methoden vorgenommen werden. Bezugnehmend auf die
methodische Vorgehensweise, kann jedoch davon ausgegangen werden, dass das Kol-Konzept eine
geeignete Systematik zur Auswahl von Methoden darstellt. Eine vollstdndige Strukturierung des Unter-

nehmens mit allen Bereichen kann jedoch nicht erreicht werden.

Bewertung des Ansatzes von Crespo Otano (2012)
Basisanforderungen Bewertung Erlauterung
Gestaltung des Gesamtunternehmens ® Das Konzept fokussiert auf eine Gestaltung des direkten Fertigungsbe-
einschlieBlich indirekter Bereiche reichs, nur indirekt werden indirekte Bereiche miteinbezogen.
Berlcksichtigung von technischen, sozi- Das Konzept berlcksichtigt sowohl technische, soziale als auch organi-
alen und organisatorischen Zusammen- o satorische Zusammenhange.
héngen
Adaptierbarkeit der Gestaltung an unter- Das Konzept leitet aufbauend auf einer unternehmensspezifischen Ge-
nehmensspezifische Zielsetzungen und ° wichtung eines Zielsystems die unternehmensspezifische Priorisierung
Strategien von Methoden ab.
Adaptierbarkeit der Gestaltung an Fa- Im Rahmen der Methodenauswahl werden die Voraussetzungen der
higkeiten und Kapazitaten des Unter- ° Methodeneinfiihrung anhand von Methoden-Profilen bewertet und mit
nehmens unternehmensspezifischen Ressourcen und Kapazitdten abgeglichen.
Adaptierbarkeit der Gestaltung an unter- Die Adaptierbarkeit an unternehmensspezifische Prozesse ergibt sich
nehmensspezifische Prozesse o vorwiegend dadurch, dass die Methoden nur priorisiert werden und der
Anwender eine abschlieRende Gestaltung selbst ableitet.
Bertcksichtigung disziplintibergreifen- Die Vorgehensweisen bleiben groRtenteils auf den direkten Fertigungs-
der methodischer Vorgehensweisen als o bereich beschrankt. Es wird jedoch darauf hingewiesen, dass die
Optionsraum zur Adaptierbarkeit an un- Grundgesamtheit an Methoden unternehmensspezifisch weiterentwi-
ternehmensspezifische Erfordernisse ckelt werden kann.
Bericksichtigung der Anpassungs- und Das Modell beriicksichtigt nicht eigenstandig eine Ebene der kontinuier-
Lernfahigkeit im Sinne einer kontinuierli- ® lichen Verbesserung. Jedoch wird durch ein Abgleich des Wissens der
chen Verbesserung erforderliche Qualifizierungsbedarf identifiziert und im Rahmen der fle-
xiblen Implementierung aufgegriffen.
o = nicht erfillt o = teilweise erfillt e = vollstandig erfiillt

Tabelle 2-13: Das Kol-Konzept erfillt die Basisanforderung einer diszipliniibergreifenden Methodenauswabhl nicht
bzw. nur sehr eingeschrankt

Quelle: Eigene Darstellung
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2.3.3. Konzeption ganzheitlicher Produktionssysteme fiir Werkzeugbaubetriebe von Vélker
(2012)
Zielsetzung des Konzepts von Vdlker (2012) ist es, eine geeignete Methodik zur Konfiguration von

Ganzheitlichen Produktionssystemen fir Werkzeugbaubetriebe zu ermdglichen.

Der Aufbau des Konzepts orientiert sich am St. Galler Systemansatz sowie dem System-Engineering-

Konzept und umfasst folgende drei Module:

» Status-Quo-Analyse: Die Status-Quo-Analyse definiert geeignete Kennzahlen fiir einen inner-
und aulerbetrieblichen Vergleich des jeweiligen Unternehmens, der mithilfe eines Kennzah-
lenkompasses visualisiert wird, um Leistungsliicken aufzudecken. Aus diesem Benchmark
kdnnen Optimierungspotenziale und Handlungsfelder abgeleitet werden.

* Anforderungsanalyse: Im zweiten Modul wird die strategische Ausrichtung von verschiedenen
Werkzeugbaubetrieben mit Hilfe der Clusteranalyse in zwei verschiedene Geschaftsmodell-
cluster Uberfuhrt.

* GPS-Konfiguration: Aufbauend auf den zwei Geschaftsmodellclustern wurden zwei Basisty-
pen von Ganzheitlichen Produktionssystemen als generische Ausgangsbasis hergleitet.
Diese kdnnen je nach Unternehmenssituation an unternehmensspezifische Besonderheiten

angepasst werden.

Die Vorgehensweise zur unternehmensspezifischen Konfiguration sieht eine Individualisierung der ent-
wickelten Basistypen vor. Hierzu wird im jeweiligen Fall anhand der Ergebnisse der Status-quo-Analyse
eine Analyse von Leistungsliicken vorgenommen. In den Feldern, in denen die Leistungslicke am groR-
ten ist, sollte priorisiert eine Methodenauswabhl erfolgen. Mit der Individualisierung kann zudem der Um-

fang hinsichtlich Schulungen und Einfihrungsaufwand gesteuert werden.

Der Ansatz von Vdlker (2012) beschrankt sich auf eine bestimmte Unternehmensbranche sowie auf
eine Konfiguration durch Individualisierung zweier vordefinierter Produktionssystemansatze. Dieses
Vorgehen grenzt sich zwar von anderen Ansatzen ab, sollte jedoch ebenfalls als legitimes Mittel zur
Komplexitédtsbeherrschung angesehen werden. Die Vorgehensweise kann fir diese Branche als effek-

tiver Ansatz zur Konfiguration von Ganzheitlichen Produktionssystemen gelten.
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Bewertung des Ansatzes von Volker (2012)

Basisanforderungen Bewertung Erlauterung

Gestaltung des Gesamtunternehmens Der Ansatz fokussiert auf eine Gestaltung der Fertigung, berticksichtigt

einschlieBlich indirekter Bereiche Y jedoch aufgrund von Methoden wie z.B. fertigungsgerechte Produktge-
staltung auch den Bereich der Entwicklung.

Berlcksichtigung von technischen, sozi- Das Konzept bertcksichtigt sowohl technische, soziale als auch organi-

alen und organisatorischen Zusammen- ° satorische Zusammenhange.

héngen

Adaptierbarkeit der Gestaltung an unter- Das Konzept kann an unternehmensspezifische Zielsetzungen adaptiert

nehmensspezifische Zielsetzungen und o werden, orientiert sich jedoch an zwei Geschaftsmodelltypen mit vorge-

Strategien gebenen Zielwerten.

Adaptierbarkeit der Gestaltung an Fa- Durch die Individualisierung der Konzepte wird die Adaptierbarkeit an

higkeiten und Kapazitaten des Unter- U Ressourcen des Unternehmens indirekt bertcksichtigt.

nehmens

Adaptierbarkeit der Gestaltung an unter- Aufgrund der gezielten Ausrichtung auf Werkzeugbaubetriebe ist zwar

nehmensspezifischen Prozesse ® eine spezifische Ausrichtung auf unternehmensspezifische Prozesse
gegeben. Diese schrankt jedoch gleichzeitig auch die Ubertragbarkeit
auf andere Unternehmen ein.

Bertcksichtigung disziplinibergreifen- Die Methoden orientieren sich groRtenteils auf fertigungsnahe Bereiche

der methodischer Vorgehensweisen als ® und vernachlassigen hiermit den Optionsraum fir indirekte Unterneh-

Optionsraum zur Adaptierbarkeit an un- mensbereiche.

ternehmensspezifische Erfordernisse

Bericksichtigung der Anpassungs- und Das Gestaltungsfeld kontinuierliche Verbesserung ist in das Fundament

Lernfahigkeit im Sinne einer kontinuierli- ° der jeweiligen Basistypen integriert.

chen Verbesserung

o = nicht erfillt

o = teilweise erfillt e = vollstandig erfillt

Tabelle 2-14: Der Ansatz von Vélker (2012) erfillt nur zwei Basisanforderungen vollstandig

Quelle: Eigene Darstellung

2.3.4. ProfiL-Gestaltungsmethodik fiir KMU von Dombrowski et al. (2009b)

Das Konzept Produktions- und Organisationsflexibilisierung im Life Cycle (ProfiL) zur integrierten Mo-

dernisierung kleiner und mittlerer Unternehmen hat zum Ziel, Unternehmen mit weniger als 50 Mitarbei-

tern eine durchgangige systematische Entscheidungsunterstitzung im Kontext von Veranderungen und

Modernisierung zu bieten.

Ubergreifend besteht der Ansatz aus 8 Lésungsbausteinen, die nachfolgend kurz beschrieben werden

sollen:™’

* Vorgehenskonzept zur integrierten Modernisierung: Die Ubergreifende Vorgehensweise be-
ruht auf einem systematischen Problemlésungszyklus und beginnt mit einer Positionsbestim-
mung durch Analyse von Chancen, Risiken, Starken und Schwéachen. Hierauf aufbauend sol-
len Zusammenhange und Spannungsfelder der Unternehmenssituation verstanden werden
und als Grundlage flr die Erarbeitung von Gestaltungs- und Lésungsmaoglichkeiten aufberei-
tet werden. Die abgeleiteten Gestaltungsmaoglichkeiten werden abschlieRend beurteilt und
umgesetzt.

* Betrachtung von KMU als lebensfahige Systeme: Als Bezugsmodell zur Strukturierung des
Konzepts wird das systemorientierte Unternehmensmodell des lebensfahigen Systems ver-
wendet, da dieses sowohl eine externe als auch interne Analyse des Unternehmens gewahr-
leistet. Im Unternehmen werden hierbei die Perspektiven Identitat, Kultur, Strategie, Planung

und Produktions-, Vertriebs- und Entwicklungssystem aufgegriffen.

il vgl. hierzu die entsprechenden Kapitel in Dombrowski et al. (2009b)
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* Beschreibung der Wirkung von Gestaltungselementen fir die integrierte Modernisierung: Um
Anforderungen und Ldsungsbausteine des Gesamtsystems strukturiert zu betrachten, wird
aufbauend auf den Prinzipien des Axiomatic Designs eine Dekomposition funktionaler Anfor-
derungen in Lésungsbausteine vorgenommen. Hiermit werden die einzelnen Elemente des
Gesamtsystems mit den Zieldimensionen in Verbindung gebracht.

* Strategieentwicklung im Kontext der Modernisierung: Die Strategieentwicklung ist Vorausset-
zung fur die Ableitung von Malinahmen zur Modernisierung. Der vorgeschlagene Prozess
hierzu sieht eine Bewertung der Ausgangslage, Analyse der Umwelt- und Unternehmensana-
lyse sowie Positionsbestimmung vor. Aufbauend auf diesen Erkenntnissen wird die Vision des
Unternehmens definiert und in entsprechende Strategien tberfiihrt. Als Ansatz zur Uberset-
zung dieser Strategie wird die Balanced Scorecard aufgegriffen.

* Organisation und Planung der Modernisierung: Dieser Baustein umfasst die Organisation des
Projektmanagements zur zielgerichteten Einfliihrung der Modernisierungsbestrebungen.

* Lenkung von Modernisierungsprozessen: Mit Hilfe eines Kennzahlensystems in Anlehnung
an die Balanced Scorecard sollen die Modernisierungsprozesse in ihrer Umsetzung gelenkt
werden.

* Bewertung von Verédnderungen aus Sicht der Mitarbeiter: Soziale Aspekte von Veranderun-
gen sind zu bericksichtigen und sind Voraussetzung flir eine erfolgreiche Modernisierung.

* Qualifizierungskonzept zur Modernisierung: Zur zielgerichteten Optimierung des Produktions-
systems ist aufbauend auf dem aktuellen Wissensstatus bendtigtes Wissen fur die Einfuhrung

zu identifizieren und in ein geeignetes Qualifizierungskonzept zu Uberfuhren.

Zur Operationalisierung des Gesamtkonzepts wurden diese Losungsbausteine in eine Software tber-
fuhrt, die als eigentlicher Ansatz zur Konfiguration eines Ganzheitlichen Produktionssystems aufgefasst
werden soll. Die eigentliche Vorgehensweise zur Konfiguration des Produktionssystems liefert das Pro-
fiL-Konzept durch ein Software-Tool. Dieses besteht insgesamt aus 7 Modulen und erlaubt dem An-
wender aufbauend auf frei definierbaren Einflussfaktoren, Strategien und Unternehmensprozessen

Handlungsfelder und Methoden zu identifizieren, zu bewerten und als Information bereitzustellen.

Im Rahmen des Moduls Produktionssystem kann der gesamte Wertschépfungsprozess des Unterneh-
mens abgebildet und durch einzelne Prozessmodule beschrieben werden. Diese bestehen aus einzel-
nen Prozesselementen. Es folgt die Bewertung der Einflussfaktoren auf den Einflussgrades fir jedes
Prozessmodul sowie eine Selbstbewertung in Form von 15 Fragen, die den Bezug zu funktionalen An-

forderungen nach dem Axiomatic Design herstellen.

Im Modul Auswertung kénnen neben den Ergebnissen der Selbstbewertung verschiedene Auswertun-
gen vorgenommen werden. Die strategieorientierte Analyse zeigt eine Priorisierungsmatrix fur Verbes-
serungsmalfinahmen auf, die die einzelnen Handlungsfelder nach strategischer Relevanz und nach dem
erreichbaren Verbesserungspotenzial darstellen. Eine weitere Ansicht ermdglicht die Bewertung des
Realisierungsaufwands der Handlungsfelder. Aufbauend auf diesen Auswertungen kann der Anwender
gewinschte Handlungsfelder auswahlen und fir diese entsprechende Methoden anwenden. Diese wer-

den in eine Projektliste Gbernommen und abschlieRend untereinander sowie gegeniber Einflussgréen
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auf wechselseitige Férderwirkungen untersucht. Ergebnis ist ein Vernetzungsdiagramm der Methoden,
auf dessen Basis die endgultige Auswahl der Methoden erfolgen kann. Im Modul Informationsbereitstel-
lung kénnen die entsprechenden Hintergrundinformationen fiir die ausgewahlten Methoden eingesehen,

ausgedruckt und bereitgestellt werden.

Der ProfiL-Ansatz liefert insbesondere durch die softwaretechnische Umsetzung eine geeignete Heran-
gehensweise flir eine systematische Konfiguration. Jedoch ist hierbei darauf zu achten, dass die Me-
thodik handhabbar bleibt und nicht zu groRe Komplexitat aufbaut, ohne dass hieraus ein entsprechender
Nutzen gezogen werden kann. So scheint insbesondere das freie Definieren von Einflussgré3en und

Strategien nur eine geringe Auswirkung auf die eigentliche Konfiguration zu haben.

Bewertung des Ansatzes von Dombrowski et al. (2009b)

Basisanforderungen Bewertung Erlauterung
Gestaltung des Gesamtunternehmens Der Fokus der Methodik liegt auf der Gestaltung des Produktionspro-
einschlieBlich indirekter Bereiche zesses einschlieBlich direkter Unterstiitzungsprozesse. Funktionen wie
U Einkauf, Entwicklung, Vertrieb und Marketing bleiben, obwohl zumin-

dest das Vertriebs- und Entwicklungssystem im Unternehmensmodell
aufgefiihrt wird, unberiicksichtigt.

Berlcksichtigung von technischen, sozi- Das Konzept bertcksichtigt sowohl technische, soziale als auch organi-

alen und organisatorischen Zusammen- ° satorische Zusammenhange.

héngen

Adaptierbarkeit der Gestaltung an unter- Unternehmensspezifische Zielsetzungen und Strategien kénnen eigen-

nehmensspezifische Zielsetzungen und standig definiert werden und sind Basis des Gesamtkonzepts. Weiterhin

Strategien kénnen unternehmensspezifische Einflussfaktoren beschrieben und in
die Bewertung integriert werden.

Adaptierbarkeit der Gestaltung an Fa- Im Rahmen der Bewertung alternativer Lésungen wird das Aufwand-

higkeiten und Kapazitaten des Unter- ° Nutzen-Verhaltnis von Methoden betrachtet.

nehmens

Adaptierbarkeit der Gestaltung an unter- Die unternehmensspezifischen Prozesse kdnnen mithilfe des Moduls

nehmensspezifischen Prozesse ° Produktionssystem selbst gestaltet werden. Anhand dieser Informatio-
nen erfolgt die Empfehlung von Methoden und Handlungsansatzen.

Beriicksichtigung disziplintibergreifen- Das Konzept umfasst 17 Methoden, die sich grofitenteils an Lean Ma-

der methodischer Vorgehensweisen als o nagement Ansatzen orientieren. Es werden keine Methoden hinsichtlich

Optionsraum zur Adaptierbarkeit an un- der nicht berlicksichtigten Funktionen bzw. Unternehmensbereiche inte-

ternehmensspezifische Erfordernisse griert.

Berlcksichtigung der Anpassungs- und Durch Anpassung von Strategie und Einflussgréfen kann das System

Lernfahigkeit im Sinne einer kontinuierli- ® fortlaufend angepasst werden. Die Methode der kontinuierlichen Ver-

chen Verbesserung besserung ist vorhanden und wird bei entsprechendem Handlungsbe-
darf vorgeschlagen.

o = nicht erfillt | o = teilweise erfillt e = vollstandig erfillt

Tabelle 2-15: Trotz zum Teil breiter Erfillung von Basisanforderungen durch den Ansatz von Dombrowski et al.
(2009b) wird keine disziplinibergreifende Methodenbasis verwendet

Quelle: Eigene Darstellung

2.3.5. Schlussfolgerungen aus der Theorie auf den Handlungsbedarf hinsichtlich eines neuen
Ansatzes zur Konfiguration ganzheitlicher Produktionssysteme
Wie die Diskussion und Bewertung der vier methodischen Vorgehensweisen aufzeigt, erméglichen alle

Ansatze eine systematische Konfiguration von Ganzheitlichen Produktionssystemen.

Drei der vier Ansatze sind in ein gréReres Gesamtkonzept integriert, das sowohl die Ziel- als auch Stra-
tegiefindung fur den entsprechenden Anwendungsfall herbeifihrt. Zum Teil wird auch die Implementie-
rung mitgestaltet und unterstitzt. Die Umsetzung der Ansatze greift verschiedene methodische Vorge-

hensweisen auf, die u.a. in Software-Applikationen oder Workshops munden.
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Keiner der Ansatze erfillt die definierten Basisanforderungen einer umfassenden Konfigurationssyste-
matik vollstandig. Hervorzuheben ist insbesondere, dass kein Ansatz das Gesamtunternehmen mit allen
Unternehmensbereichen gleichermalien gestaltet, was sich auch in den berucksichtigten Optionsrau-
men der Methodenauswahl zeigt. So finden sich zwar erste Anséatze fir eine umfassende Gestaltung,
indem u.a. Controlling-Konzepte oder Methoden der Entwicklung und Konstruktion integriert werden,
jedoch wird dieser Gedanke von keinem Konzept systematisch weiterverfolgt. Weiterhin werden Anfor-
derungen kleiner und mittlerer Betriebe in Bezug auf die haufig anzutreffende Einmal-, Einzel- und Klein-
serienfertigung ebenfalls nicht explizit in den Ansatzen berlcksichtigt. Dies ist insbesondere hervorzu-
heben, weil alle vier betrachteten Ansatze einen Fokus auf kleine und mittlere Unternehmen legen, die
potenziell haufiger mit dieser Art der Fertigung konfrontiert sind. Positiv ist festzustellen, dass alle An-
satze einem sozio-technischen Systemverstandnis folgen und auch groftenteils eine Adaptierbarkeit
an unternehmensspezifische Zielsetzungen, Strategien, Fahigkeiten und Kapazitaten erméglicht wird.
Die Ausrichtung an unternehmensspezifischen Prozessen wird jedoch lediglich von Dombrowski et al.
(2009b) ermdglicht, indem mit entsprechender Software eine Modellierung der Prozesse vorgenommen
werden kann. Dieser Ansatz scheint jedoch relativ aufwendig zu sein, da fur jedes Prozessmodul eine

Bewertung von Einflussgrof3en und weiteren Kriterien erfolgen muss.

AbschlieRend kann festgestellt werden, dass weiterer Forschungsbedarf hinsichtlich eines umfassen-
den Konfigurationsansatzes besteht, der sowohl das Unternehmen ganzheitlich gestaltet als auch alle

anderen Basisanforderungen bestmaéglich erfullt.

Zusammenfassende Darstellung der Ergebnisse zur Erfiillung von Basisanforderungen
. Crespo Otano Volker Dombrowski et
Basisanforderungen Lay (2
g ay (2008a) (2012) (2012) al. (2009b)
Gestaltung des Gesamtunternehmens einschlief3lich indi-
h [ [ [ [
rekter Bereiche
Berlicksichtigung von technischen, sozialen und organisa- ° ° ° °
torischen Zusammenhéangen
Adaptierbarkeit der Gestaltung an unternehmensspezifi- ° ° ° °
sche Zielsetzungen und Strategien
Adaptierbarkeit der Gestaltung an Fahigkeiten und Kapazi- ° ° ° °
taten des Unternehmens
Adaptierbarkeit der Gestaltung an unternehmensspezifi- ° ° °
[
sche Prozesse
Berlicksichtigung diszipliniibergreifender methodischer Vor-
gehensweisen als Optionsraum zur Adaptierbarkeit an un- Y o Y o}
ternehmensspezifische Erfordernisse
Berlicksichtigung der Anpassungs- und Lernfahigkeit im ° °
) ] ° - ° [
Sinne einer kontinuierlichen Verbesserung
o = nicht erfillt o = teilweise erfillt e = vollstandig erfiillt

Tabelle 2-16: Die Bewertung der vier Vorgehensweisen zeigt, dass in keinem Fall eine vollstandige Erflllung von
Basisanforderungen vorliegt

Quelle: Eigene Darstellung
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2.4. Kleine und mittlere Lohn- und Auftragsfertigungsbetriebe

Als Anwendungszusammenhang fir die Entwicklung einer neuen methodischen Vorgehensweise zur
Konfiguration Ganzheitlicher Produktionssysteme soll nachfolgend das Feld kleiner und mittlerer Lohn-
und Auftragsfertigungsbetriebe im Bereich der Herstellung von Metallerzeugnissen betrachtet werden.
Ziel ist es, die entsprechenden Randbedingungen dieser Unternehmen zu identifizieren und als Aus-

gangsbasis fur eine Modellentwicklung abzuleiten.
Einleitend soll hierflr von folgenden Basisannahmen ausgegangen werden:

* Im Bereich der Herstellung von Metallerzeugnissen handelt es sich vorwiegend um kleine und
mittlere Unternehmen, die Gberwiegend durch handwerkliche Strukturen gepragt sind.

* Um einen Fokus auf die spezifische Problemstellung handwerklicher bzw. mittelstandischer
Lohn- und Auftragsfertigungsbetriebe zu legen, soll zudem eine Eingrenzung auf Unterneh-

men mit weniger als 100 Mitarbeitern vorgenommen werden.

2.4.1. Begriffsklarung: Kleine und mittlere Unternehmen

Der Begriff des kleinen und mittleren Unternehmens wird in der Wissenschaft sowohl quantitativ als
auch qualitativ abgegrenzt. Zur Bearbeitung gréRenspezifischer Fragestellungen sowie zielgerichteter
staatlicher Férderung hat sich eine quantitative Abgrenzung etabliert. Basis dieser sind Grenzwerte flr
Kennzahlen, wie Mitarbeiteranzahl und Jahresumsatz, die als grobe Orientierung fir eine Klassifizie-
rung von Unternehmen mit homogenen Eigenschaften angesehen werden. Bisher existieren jedoch

. . . . Cre . 14
weder national noch international einheitliche Ansétze."®

Quantitative Abgrenzung kleiner und mittlerer Unternehmen nach der europdischen Kommission
GroRenklasse Beschiftigte Jahresumsatz [Mio. EUR] Jahresbilanzsumme [Mio. EUR]
Kleinstunternehmen <10 <2 <2
Kleine Unternehmern <50 <10 <10
Mittlere Unternehmen <250 <50 <50
GroRe Unternehmen =250 > 50 > 50

Tabelle 2-17: Die Grofkenklassen werden nach der europaischen Gemeinschaft iber die Anzahl von Beschaftig-
ten, den Jahresumsatz und der Jahresbilanzsumme abgegrenzt

Quelle: Kommission der europaischen Gemeinschaften (2003), S. 39 ff.

Die europaische Kommission unterscheidet Kleinstunternehmen sowie kleine und mittlere Unterneh-
men und verwendet die Kennzahlen UnternehmensgréRe, Jahresumsatz und Jahresbilanzsumme.
Kleinstunternehmen beschéaftigen weniger als 10 Personen und verfiigen Uber einen Jahresumsatz so-
wie eine Jahresbilanzsumme von weniger als 2 Mio. EUR. Kleine Unternehmen beschéaftigen mindes-
tens 10, jedoch weniger als 50 Mitarbeiter und erwirtschaften weniger als 10 Mio. EUR Jahresumsatz.

Dieser Schwellenwert gilt gleichermalen fur die Jahresbilanzsumme. Mittlere Unternehmen beschafti-

148 vgl. Glnterberg und Wolter (2003), S. 9 ff.
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gen mehr als 50, jedoch weniger als 250 Mitarbeiter und erwirtschaften einen Jahresumsatz von maxi-
mal 50 Mio. EUR. Der Schwellenwert der Bilanzsumme liegt bei 43 Mio. EUR. Unternehmen mit mehr

als 250 Mitarbeitern werden als grofe bzw. GroRBunternehmen klassifiziert."?

Die Definition kleiner und mittlerer Unternehmen des Instituts fir Mittelstandsforschung (IfM) Bonn un-
terscheidet kleine, mittlere und grof3e Unternehmen und verwendet hierfur die Anzahl der Beschéaftigten
sowie den Jahresumsatz. Eine Abgrenzung der Jahresbilanzsumme wird nicht vorgenommen. Kleine
Unternehmen beschéaftigen weniger als 10 Mitarbeiter und erwirtschaften einen Jahresumsatz von bis
zu 1 Mio. EUR. Mittlere Unternehmen beschéaftigen 10 bis 499 Mitarbeiter und erwirtschaften mehr als
1 Mio. EUR, aber weniger als 50 Mio. EUR. Grof3e Unternehmen sind somit Unternehmen, die mehr als
500 Mitarbeiter beschéaftigen und mehr als 50 Mio. EUR Umsatz pro Jahr erwirtschaften. Bis zur Ein-
fuhrung des Euros wurden zudem nach Wirtschaftszweigen differenzierte Umsatzgrenzen definiert, die

im Zuge der Umstellung amtlicher Statistik verworfen wurden. '

Quantitative Abgrenzung kleiner und mittlerer Unternehmen nach dem IfM Bonn
GroRenklasse Beschiftigte Jahresumsatz [Mio. EUR]
Kleine Unternehmen <9 1
Mittlere Unternehmen 10 bis 499 1 bis 50
GroRe Unternehmen 500 u. mehr 50 u. mehr

Tabelle 2-18: Das IfM Bonn klassifiziert Unternehmen kleiner 500 Mitarbeiter als mittlere Unternehmen
Quelle: Guinterberg und Wolter (2003), S. 13

Ein Vergleich dieser beiden Ansatze zeigt Unterschiede in der Klassifizierung von kleinen und mittleren
Unternehmen auf. So bezeichnet die europaische Kommission beispielweise Unternehmen mit weniger
als 10 Mitarbeitern als Kleinstunternehmen, wohingegen diese vom IfM als kleine Unternehmen aufge-
fasst werden. Weiterhin ist die GréRenklasse mittlerer Unternehmen vom IfM deutlich breiter gefasst als
von der europadischen Kommission. Als zentraler Unterschied ist hierbei der Schwellenwert der Mitar-
beiteranzahl zur Differenzierung von mittleren und gro3en Unternehmen anzusehen. Da mit einer stei-
genden UnternehmensgroRe im Sinne der Mitarbeiteranzahl die Komplexitat von Kommunikations- und
Entscheidungsstrukturen ansteigt, ist davon auszugehen, dass sich innerhalb der groRen Bandbreite
vom IfM auch divergierende Organisationsstrukturen ergeben, was zu heterogenen Randbedingungen
innerhalb dieser Grélkenklasse fihren wirde. Wird in diesem Zusammenhang jedoch der zwischen den
Ansatzen gleiche Grenzwert des Jahresumsatzes von 50 Mio. EUR bericksichtigt, ist prinzipiell zu in-
terpretieren, dass mittlere Unternehmen nach dem IfM-Verstandnis einen geringeren Umsatz pro Kopf
erwirtschaften als GroBunternehmen und dies vielleicht auf fehlende Strukturen auch bei héherer Mit-
arbeiteranzahl schliefen lasst. Quantitative Abgrenzungen sollten demnach nur als grobe Orientie-
rungshilfe verstanden werden, die erst in Ergédnzung mit qualitativen Kriterien eine prazise Eingrenzung

eines Betrachtungsbereichs ermdglichen.

'49 ygl. Kommission der europaischen Gemeinschaften (2003), S. 39 ff.
%0 ygl. Giinterberg und Wolter (2003), S. 13
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Zur Prazisierung quantitativer Abgrenzungen kénnen dartber hinaus unternehmensspezifische Ein-
grenzungen genauere Anhaltspunkte bieten. Aufgrund des angenommenen Bezugs der Lohn- und Auf-
tragsfertigung zum Handwerk soll eine Differenzierung von Handwerksbetrieben aufgezeigt werden.
Nach dieser beschaftigen kleine Handwerksunternehmen weniger als 2 Mitarbeiter und erwirtschaften
bis zu 50.000 EUR Jahresumsatz. Mittlere Handwerksunternehmen beschaftigen bis zu 49 Mitarbeiter
und erreichen einen Jahresumsatz von bis zu 1 Mio. EUR. Uber diesen Schwellenwerten liegende Un-

ternehmen werden als grof’e Handwerksunternehmen bezeichnet."’

Abgrenzung der UnternehmensgréBenklassen im Handwerk
GroRenklasse Beschiftigte Jahresumsatz [EUR]
Kleine Handwerksunternehmen bis 2 bis 50.000
Mittlere Handwerksunternehmen 3-49 50.000 - 1 Mio.
Grole Handwerksunternehmen 50 und mehr 1 Mio. und mehr

Tabelle 2-19: Die Abgrenzung von GroRRenklassen im Handwerk weist geringere Schwellenwerte auf als die fir
kleine und mittlere Unternehmen

Quelle: Pfohl (2006), S. 10

Der definierte Anwendungsbereich von Lohn- und Auftragsfertigungsbetrieben mit weniger als 100 Mit-
arbeitern zahlt somit sowohl nach der Definition des IfM, als nach der Europaischen Kommission, zu
kleinen und mittleren Unternehmen. Weiterhin I&sst sich der Anwendungsbereich kleinen, mittleren und

groflen Handwerksunternehmen zuordnen.

2.4.2. Begriffsklarung: Lohn- und Auftragsfertigung

Die Begriffe Lohn- und Auftragsfertigung sowie die hieraus abgeleiteten Begriffe des Lohn- und Auf-
tragsfertigers werden in der betrieblichen Praxis meist synonym flir die Bezeichnung von Produktions-
unternehmen verwendet, die die Herstellung von Produkten als Dienstleistung fiur einen Kunden erbrin-

gen.

Die Deutsche Bundesbank begrenzt den Begriff der Lohnfertigung auf die reine Be- und Verarbeitung

von nicht im Eigentum des produzierenden Betriebs befindlicher Ware."®

Das bedeutet, dass der Lohn-
fertigungsbetrieb seine Fertigungsprozesse in Form einer Dienstleistung fir einen Kunden erbringt und
Technologie- und Materialbereitstellung durch den Auftraggeber erfolgt. Neben der meist geringen Fer-
tigungstiefe sind Funktionen wie Forschung und Entwicklung, Beschaffung, Lagerhaltung und Vertrieb
gar nicht oder nur sehr eingeschrankt vorhanden." Fir die Erbringung der Dienstleistung berechnet

der Lohnfertiger ein kostenorientiertes Entgelt an seinen Kunden."

Im Gegensatz zum Lohnfertiger Gbernimmt der Auftragsfertiger neben der Fertigung produktionsnahe
Dienstleistungen, wie z.B. Beschaffung und Lagerung von Vorprodukten und Rohstoffen. Er kann Gber
den Einsatz von Fertigungstechnologien entscheiden und verflgt ggf. Uber produktionsbezogene For-

schung und Entwicklung. Insgesamt grenzt sich der Auftragsfertiger durch eine héhere Fertigungstiefe

131 ygl. Pfohl (2006), S. 10

152 vgl. Deutsche Bundesbank (2013), S. 1
153 ygl. Jacobs (2007), S. 1034 ff.

154 ygl. Baumhoff (2010), S. 30 ff.
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vom Lohnfertigungsbetrieb ab." Als Besonderheit der Auftragsfertigung ist die Moglichkeit zu sehen,
im Rahmen eines Dienstleistungsverhaltnisses eine vollstandige Herstellung von Produkten vorzuneh-
men, die alle vor- und nachgelagerten Prozesse der Produktion wie Beschaffung, Entwicklung, Kon-

struktion und Qualitatssicherung umfasst.

Sowohl Lohn-, als auch Auftragsfertiger sind als produzierende Dienstleister zu verstehen, die Erzeug-
nisse nach Kundenspezifikation bearbeiten bzw. herstellen. Daher ist es zielfuhrend, den industriellen
Dienstleistungsbergriff weiter zu differenzieren. Nach Zink und Eberhard (2009) lassen sich industrielle
Primar- und Sekundardienstleistungen unterscheiden. Primardienstleistungen sind im eigentlichen
Sinne eigenstandige Absatzleistungen und vom Grundprodukt losgeldst. Sekundardienstleistungen
werden hingegen erganzend zu einem materiellen Hauptprodukt angeboten. Handelt es sich um ein
reines Dienstleistungsunternehmen ohne Grundprodukte, sind die erzeugten Dienstleistungen ebenfalls
als Primardienstleistungen aufzufassen.'® Die Bearbeitung bzw. Herstellung eines Erzeugnisses durch
einen Lohn- und Auftragsfertiger ist somit als Primardienstleistung zu verstehen. Weiterhin kénnen in
diesem Verstandnis Dienstleistungen des Auftragsfertigers, wie Konstruktion und Beschaffung, als Se-

kundardienstleistungen aufgefasst werden, da diese die Primardienstleistung erganzen.

Zur vollstandigen Charakterisierung von Dienstleistungen sind zudem die Dimensionen Potenzial-, Pro-
zess- und Ergebnisorientierung heranzuziehen. Das Potenzial zur Erstellung von Dienstleistungen ent-
steht aus der Nutzung von Mensch und Maschine und bildet die Fahigkeit eines Dienstleistungsanbie-
ters, eine spezifische Leistung flr einen Nachfrager zu erbringen. Die Prozessorientierung beschreibt
die Verbindung von Prozessen des Leistungsanbieters sowie des Leistungsabnehmers und bildet das
Verstandnis der Bedarfsdeckung. Das Ergebnis dieser Prozesse ist das Element des Leistungsaus-

tauschs mit dem Kunden."’

Somit sind die vorgehaltenen Technologien, Fertigungskapazitaten und
Mitarbeiter als Leistungspotenzial eines Lohn- und Auftragsfertigers aufzufassen. Diese werden in Pro-
zessen dazu eingesetzt, um gezielt Bedarfe eines Kunden bzw. Abnehmers zu decken. Als Beispiel
kann die Verknlpfung des Bestellprozesses bzw. Montageprozesses des Dienstleistungsnehmers mit
dem Fertigungsprozess des Lohnfertigers angesehen werden. Das Ergebnis dieser Dienstleistungser-

bringung ist das bearbeitete bzw. hergestellte Erzeugnis.

Es bleibt festzuhalten, dass sowohl Lohn-, als auch Auftragsfertiger die Bearbeitung bzw. Herstellung
von Erzeugnissen als Priméardienstleistung fir ihre Kunden anbieten und damit industrielle Dienstleister
sind. Der Lohnfertiger zeichnet sich dadurch aus, dass er nur einzelne Fertigungsschritte Ubernimmt
und das Material vom Auftraggeber beigestellt bekommt. Der Auftragsfertiger Gbernimmt neben der
Fertigungsdienstleistung weitere produktionsnahe Funktionen als Sekundardienstleistung und flhrt z.B.

auch Beschaffungs- und Konstruktionsprozesse flir seine Kunden aus.

Eine weitere Detaillierung von Lohn- und Auftragsfertigungsbetrieben sowie deren Leistungsportfolio

ermoglicht die Perspektive aus Kundensicht. Aus dieser entsteht das Verstandnis des Zulieferers, wo-

138 ygl. Jacobs (2007), S. 1038 f.
1% ygl. Zink und Eberhard (2009), S. 3
87 vgl. Zink und Eberhard (2009), S. 2
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nach Lohn- und Auftragsfertiger durch ihre Dienstleistung Verbrauchsfaktoren fur den Leistungserstel-
lungsprozess ihrer Kunden bereitstellen und damit entscheidende Erzeugnisse flur die Produktion von
Folgeprodukten liefern. Hieraus resultiert eine direkte Beziehung zwischen Nachfrage eines Endkunden
beim Dienstleistungsnehmer und der Inanspruchnahme von Dienstleistungen beim Auftragsfertiger.158
Neben dem zugelieferten Erzeugnis sind auch die Verpackung und madgliche Ersatzteillieferungen als
materielle Leistung aufzufassen. Im Bereich sekundarer Dienstleistungen sind alle immateriellen Leis-
tungen wie Lieferservice, Lagerhaltung, Transportorganisation, Ersatzteillogistik, Kontrahierung und Pa-
raphierung, Teilentwicklung und Information tber Auftragsbearbeitung mit einzubeziehen. Als weitere
Ebene der Austauschbeziehung sind rechtliche Verbindungen zwischen Zulieferer und Kunde zu be-
rucksichtigen. So werden dem Kunden in der Regel Einsichtsrechte in Leistungserstellung und Bereit-
stellungsleistung, Eigentumsrechte an Produktionsmitteln, Verwertungsrechte, Kapazitatsreservierung,

Haftungszusagen sowie Preis- und Qualitatsgarantien gewéhrt.159

Lagerhaltung Transport-
Kontri2frung organisation . Elrsa,tztti"'
ioni ogisti
Paraphierung sionierung
Lieferservice

Kapazitatsreservierung Preisgarantie

Ersatzteil

Teileentwicklung

Zulieferteil Qualitatsgarantie

Haftungszusage

Information
uber
Auftrags-
bearbeitung

Verpackung

Verwertungsrechte
Einsichtsrechte in
Leistungserstellung Eigentumsrechte an
und Bereitstell- Produktionsmitteln

ungsleistung

Materielle Immaterielle Recht
Leistung Leistung

Abbildung 2-25: Das Leistungsbiindel Lohn- und Auftragsfertigers besteht aus materiellen und immateriellen
Leistungen und umfasst zudem rechtliche Elemente

Quelle: Freiling (1995), S. 29

Ebenso ist der Begriff des Lieferanten zu bertcksichtigen. Im allgemeinen Verstandnis umfassen Liefe-
ranten alle Unternehmen, die ein Erzeugnis oder eine Dienstleistung an ein Unternehmen liefern, daher
kann der Begriff nicht pauschal fur Auftragsfertiger verwendet werden. Es kénnen folgende drei Arten

unterschieden werden:

158 ygl. Freiling (1995), S. 29
%9 ygl. Freiling (1995), S. 37
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* Black-Box-Lieferant: Dieser wird friihzeitig in die Produktentwicklung seines Kunden einge-
bunden und kann unter gewissen Freiheiten eigenstandig kundenspezifische Erzeugnisse de-
finieren. Die Zusammenarbeit wird Uber Lasten- und Pflichtenheftarbeit gestaltet.

* Detailvorgabelieferant: Dieser erhalt vom Hersteller Zeichnungen und Skizzen, nach denen
die Fertigung erfolgt. Der Zulieferer halt sich an diese Vorgaben und richtet sein Leistungsan-
gebot nach Rahmen- und Fertigungsbedingungen des Produzenten aus.

» Kataloglieferant: Dieser liefert Standardteile, die vom Kunden aus einem Katalog abgerufen
werden kdnnen. Kundenspezifische Winsche des Herstellers gehen nicht in das Sortiment

ein.'®

Diese Ausfuhrungen zeigen, dass Lieferanten auch Unternehmen umfassen, die nicht als Lohn- und

Auftragsfertiger verstanden werden. So sind die Begriffe wie Lieferant sowie Zulieferer voneinander

abzugrenzen.

Lohn- und Auftragsfertigungsbetriebe kdnnen aufgrund ihrer kundenspezifischen Dienstleistung zwar
uneingeschrankt als Zulieferer aufgefasst werden, der Lieferanten-Begriff ist hingegen nur bei Prazisie-

rung auf den Black-Box-Lieferanten sowie Detailvorgabelieferanten zielfuhrend.

2.4.3. Lohn-und Auftragsfertigung im Bereich der Herstellung von Metallerzeugnissen

Lohn- und Auftragsfertigung findet in verschiedenen Wirtschaftszweigen statt. So steht prinzipiell jedes
Unternehmen, das Fertigungsprozesse eigener Bauteile auslagert, in einem Lohn- bzw. Auftragsferti-
gungsverhaltnis zu einem anderen Unternehmen. Eine besondere Stellung nimmt die Elektronikbranche
ein. So sind in den letzten Jahren verstarkt grof3e Elektronik-Auftragsfertiger aus dem asiatischen Raum
ins Betrachtungsfeld gerickt, die im Auftrag von internationalen Markenkonzernen eine vollstandige
Fertigung fir globale Markte ibernehmen. Als Beispiel kann der taiwanesische Auftragsfertiger Foxconn
angefuhrt werden, der mit 130.000 Mitarbeitern die weltweit gréRte Fabrik flr ElektronikgUter darstelit.”®’
Weiterhin kann festgestellt werden, dass Lohnfertigung auch von Unternehmen angeboten wird, die
Uber eigene Produkte verf[]gen.162 Hiermit wird hauptséchlich eine Nutzung freier Fertigungskapazitaten

angestrebt, um Kostenvorteile durch eine hiermit verbundene Fixkostendegression zu erschlielen.

Der Anwendungszusammenhang dieser Arbeit ist von diesen Beispielen abzugrenzen und beschrankt
sich auf Lohn- und Auftragsfertigungsbetriebe im Bereich der Herstellung von Metallerzeugnissen, die
ihre Dienstleistung als Hauptgeschéftsfeld anbieten. Diese meist kleinen und mittleren Unternehmen
nehmen eine zentrale Rolle innerhalb der deutschen Wirtschaft ein. Sie verbinden stahlerzeugende
Industrie mit industriellen und zum Teil auch privaten Abnehmern und werden als ,Metallbearbeitung
der 2. Stufe* bezeichnet."'®® Sie sind weitgehend eine Zulieferbranche flir Maschinen-, Fahr- und Flug-
zeugbau, die Elektro- und Prazisionsinstrumentenindustrie sowie fur das Bauwesen'® und nehmen da-

mit indirekt einen zentralen Erfolgsfaktor dieser Industrien ein. Dies ist u.a. dadurch zu begriinden, dass

160 ygl. Werner (2008), S. 99

167 vgl. Hans-Backler-Stiftung (2006), S. 2; vgl. Liithje (2006), S. 23

162 vgl. Bocker Maschinenwerke (2012), S. 2

163 Klingen und Litzenburger (2001), S. 2 (Urspriingliche Aussage ist auf Herstellung von Metallerzeugnissen be-
zogen)

164 vgl. Botteron et al. (2013), S. 18 (Urspriingliche Aussage ist auf Metallindustrie bezogen)
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fur diese Kunden in verschiedenen Phasen des Produktentstehungsprozesses unterschiedliche Arten
von Dienstleistungen erbracht werden. So Ubernehmen sie beispielsweise die Herstellung von Prototy-
pen, Teststdnden oder Einzelteilen wahrend der Produktentwicklung. Im Herstellungsprozess fihren sie
sowohl einzelne oder mehrere Fertigungsschritte der Prozesskette aus. Weiterhin ist auch eine Uber-
nahme ganzer Produktionsbereiche in Serienproduktion inklusive Beschaffung und Logistik festzustel-
len.'®® zur Prazisierung moéglicher Dienstleistungen eines Auftragsfertigers im Bereich der Herstellung
von Metallerzeugnissen kann das von der STOPA Anlagenbau GmbH veréffentlichte Dienstleistungs-

spektrum betrachtet werden:

»1. Wir Ubernehmen auf Wunsch fir Sie einen wesentlichen Teil der Konstruktionsarbeit — namlich die

fertigungsgerechte Umsetzung. Und optimieren damit die Folgeschritte der Fertigung.

2. Wir Ubernehmen die Bevorratung von Einzelteilen oder Baugruppen und gehen damit im Rahmen

von Vereinbarungen in Vorleistung, die sich fir Sie bei ,just-in-time* Abrufen auszahlt.'®

Weiterhin werden folgende Dienstleistungen aufgefihrt:

* Projektberatung, Planung und CAD Konstruktion

* Einzel- u. Serienfertigung von Laser- und Kantteilen
* Komplettfertigung v. Baugruppen

* Schweiflden, Gluhen, Lackieren

* Spanabhebende Bearbeitung

* Mechanische u. elektrische Montage

* Endabnahme von Baugruppen u. Maschinen'®’

Diese Auflistung zeigt, dass Auftragsfertiger neben der mechanischen Bearbeitung von Werkstlicken
verschiedene sekundare Dienstleistungen im Bereich des Projektmanagements, der Konstruktion bzw.
Entwicklung sowie der Qualitatssicherung und Montage anbieten. Durch dieses integrative Leistungs-

bindel wird der Auftragsfertiger zum vollstdndigen Fertigungspartner fur seinen Kunden.

Um die Relevanz von Lohn- und Auftragsfertigungsbetrieben sowohl anhand statistischer Erhebungen,
als auch an wissenschaftlichen Quellen verdeutlichen zu kénnen, soll eine weitere begriffliche Prazisie-
rung des Anwendungsfelds erfolgen. Mafigeblich kann hierzu die Wirtschaftszweigklassifikation des
Statistischen Bundesamts (2008) als Orientierung dienen. Nach dieser ist die Lohn- und Auftragsferti-
gung im Bereich der Herstellung von Metallerzeugnissen168 der Klasse 25.62 ,Mechanik anderweitig
nicht genannt des verarbeitenden Gewerbes zugeordnet. Diese umfasst das Bohren, Drehen, Frasen,
Erodieren, Hobeln, Lappen, Radumen, Richten, Sdgen, Schleifen, Schéarfen, Schweillen, Stollen usw.
von metallischen Werkstiicken sowie das Schneiden und Beschriften von Metall durch Laserstrahlen."®®

In der Beschreibung der Gbergeordneten Gruppe 25.6 ,,Oberflachenveredlung und Warmebehandlung;

165 ygl. Schwerd (2010), S. 90

166 STOPA Anlagenbau GmbH, S. 3

"7 STOPA Anlagenbau GmbH, S. 3

168 ,Herstellung von Metallerzeugnissen“ bezeichnet die Abteilung 25 des verarbeitenden Gewerbes
169 vgl. Statistisches Bundesamt (2008), S. 264
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Mechanik anderweitig nicht genannt® findet sich zudem ein direkter Bezug zur Lohnfertigung, indem auf
»allgemeine Tatigkeiten [...], die Ublicherweise im Lohnauftrag ausgeflihrt werden [...]“170 Bezug genom-
men wird. Dies zeigen auch die Beispiele von Klingen und Litzenburger (2001), die dem Bereich der

Mechanik Drehereien und Betriebe der Zerspanungstechnik zuordnen.'”

Zu beachten ist jedoch, dass Auftragsfertigungsbetriebe unter bestimmten Voraussetzungen auch an-
deren Wirtschaftszweigen zugeordnet sein kdnnen. Dies trifft dann zu, wenn Erzeugnisse des Auftrags-
fertigungsbetriebs aufgrund ihrer Art und Eigenschaft einem anderen Wirtschaftszweig wie, beispiels-
weise dem Maschinenbau oder anderen Klassifikationen, zugeordnet werden kdnnen. Prinzipiell ist in
diesen Fallen eine Auswertung amtlicher Statistik nicht stringent mdglich, da eine Vermischung mit Un-
ternehmen, die Uber eigene Produkte verfliigen und somit per Definition keine Lohn- und Auftragsfertiger
sind, stattfindet. Wird zudem angenommen, dass Auftragsfertigungsbetriebe produktionsnahe Dienst-
leistungen wie z.B. Konstruktions- und Entwicklungstatigkeiten fir ihre Kunden erbringen, ist auch eine
Zuordnung zur Untergruppe 71.12.2 ,Ingenieurblros flr technische Fachplanung und Ingenieurde-
sign“ zu beachten. Diese umfasst die Anwendung von physikalischen Gesetzen und Konstruktionsprin-
zipien auf den Entwurf von Maschinen, Materialien, Instrumenten, Strukturen, Verfahren und Systemen

und Beratungsté\tigkeiten.172

Um trotz dieser Unsicherheiten einen generellen Einblick zu ermdglichen,
soll davon ausgegangen werden, dass die Klasse 25.62 ,Mechanik anderweitig nicht genannt” die all-
gemeine Struktur von Lohn- und Auftragsfertigungsbetrieben im Bereich der Herstellung von Metaller-

zeugnissen abbildet.

Kunden und Markte von Lohn- und Auftragsfertigungsbetrieben im Bereich der Herstellung von Metall-
erzeugnissen sind verschiedenen Wirtschaftszweigen zuzuordnen. Es kann die Annahme vertreten wer-
den, dass alle Unternehmen, die Metallerzeugnisse in ihren Endprodukten verwenden, potenziell Lohn-
und Auftragsfertiger als Zulieferer nutzen kdénnen. In diesem Sinne stellt die externe Beschaffung das

Substitut zur Eigenfertigung dar.

'70 Statistisches Bundesamt (2008), S. 263
'™ ygl. Klingen und Litzenburger (2001), S. 4-5
12 vgl. Statistisches Bundesamt (2008), S. 468
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Als Ubersicht Giber relevante Wirtschaftszweige soll folgende Auflistung dienen:

Ausgewihlte Wirtschaftszweige, die potenziell Kunden der Lohn- und Auftragsfertigung sind
WZ 2008 Kode Bezeichnung (a. n. g. = anderweitig nicht genannt)

26 Herstellung von Datenverarbeitungsgeraten, elektronischen und optischen Erzeugnissen

27 Herstellung von elektrischen Ausriistungen

28.1 Herstellung von nicht wirtschaftszweigspezifischen Maschinen

28.2 Herstellung von sonstigen nicht wirtschaftszweigspezifischen Maschinen
28.3 Herstellung von land- und forstwirtschaftlichen Maschinen

28.4 Herstellung von Werkzeugmaschinen

28.5 Herstellung von Maschinen fiir sonstige bestimmte Wirtschaftszweige

291 Herstellung von Kraftwagen und Kraftwagenteilen

291 Herstellung von Kraftwagen und Kraftwagenmotoren
29.2 Herstellung von Karosserien, Aufbauten und Anhangern
29.3 Herstellung von Teilen und Zubehdr fiir Kraftwagen

30 Sonstiger Fahrzeugbau
30.1 Schiffs- und Bootsbau
30.2 Schienenfahrzeugbau
30.3 Luft- und Raumfahrzeugbau
30.4 Herstellung von militarischen Kampffahrzeugen
30.5 Herstellung von Fahrzeugen a. n. g.

31 Herstellung von Mébeln

32 Herstellung von sonstigen Waren (z.B. Sportgerate, medizinische und zahnmedizinische Apparate)

Tabelle 2-20: Die mdglichen Kunden der Lohn- und Auftragsfertigung entstammen verschiedenen Branchen
Quelle: Statistisches Bundesamt (2008) S. 91 ff.

Gleichbedeutend kdnnen die aufgezeigten Wirtschaftszweige als mogliche Spezialisierungsrichtungen
von Lohn- und Auftragsfertigungsbetrieben verstanden werden. So ist es z.B. mdglich, dass ein Auf-
tragsfertigungsbetrieb alle seine Leistungserstellungsprozesse auf die angesprochene Abnehmerbran-

che ausrichtet und demnach auch einen gro3en Erfahrungsschatz fir spezifische Produkte besitzt.

2.4.4. Gesamtwirtschaftliche Relevanz des Anwendungszusammenhangs

Die gesamtwirtschaftliche Relevanz des Anwendungszusammenhangs soll basierend auf den struktu-
rellen Unternehmensstatistiken von der Europaischen Kommission aufgezeigt werden. Um einen Uber-
blick Uber die Bedeutung einzelner Wirtschaftszweige zu erhalten, sind nachfolgend Jahresumsatz, An-
zahl von Unternehmen und Anzahl von Beschéaftigten nominal sowie prozentual in Bezug auf das

verarbeitende Gewerbe ausgewertet und mit einem Ranking versehen.

Im Jahr 2012""® umfasste das verarbeitende Gewerbe in Deutschland insgesamt 203.664 Unternehmen.
Diese beschaftigten 7.169.663 Menschen und erwirtschafteten einen Jahresumsatz von ca. 2.000 Mil-
liarden EUR.

' Das Bezugsjahr 2012 wurde gewahlt, da es zum Analysezeitpunkt den jlingsten vollstandigen Datensatz dar-
stellt.
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Die Branche Herstellung von Metallerzeugnissen, als Ubergreifender Wirtschaftszweig der Lohn- und
Auftragsfertigung, stellt mit ca. 42.000 Unternehmen einen Anteil von 20,62 % des verarbeitenden Ge-
werbes. Sie nimmt hiermit vor der Herstellung von Nahrungs- und Futtermitteln, sonstigen Waren, Ma-
schinenbau und der Reparatur und Installation von Maschinen und Ausristungen, Platz 1 im Unterneh-

mensanzahl-Ranking unter den Wirtschaftszweigen ein.

Statistische Informationen zu Wirtschaftszweigen der verarbeitenden Industrie / Bezugsjahr 2012

Anzahl Unternehmen Anzahl Beschaftigter Jahresumsatz in Mio. €
Nomi- Anteil Ran- Anteil | Ran- Anteil | Ran-
Klassifikation / Wirtschaftszweig nal anC king | Nominal | anC king Nominal anC king
C | Verarbeitendes Gewerbe 203.664 100% 7.169.663 | 100% 1.967.653,4 | 100%
25 | H.v. Metallerzeugnissen 41.992 20,62% 1 858.556 | 11,97% 2 125.540,4 6,38% 6
10 | H.v. Nahrungs- und Futtermitteln 29.106 14,29% 2 814.811 11,36% 3 166.787,9 8,48%
32 | H.v. sonstigen Waren 18.225 8,95% 3 250.260 3,49% 10 32.500,8 1,65% 16
12,41
28 | Maschinenbau 16.216 7,96% 4 1.075.071 | 14,99% 1 244.149,7 % 2
Reparatur und Installation von Ma-
33 | schinen und Ausristungen 12.433 6,10% 5 228.679 3,19% 12 37.109,2 1,89% 14
H.v. Holz-, Flecht-, Korb- und
16 | Korkwaren (ohne Mdbel) 12.075 5,93% 6 133.126 1,86% 16 24.152,0 1,23% 17

H.v. Druckerzeugnissen; Verviel-
faltigung von bespielten Ton-,
18 | Bild- und Datentragern 11.695 5,74% 7 160.228 2,23% 13 21.265,0 1,08% 18

H.v. Glas und Glaswaren, Kera-
mik, Verarbeitung von Steinen und
23 | Erden 9.967 4,89% 8 239.085 3,33% 11 46.693,4 2,37% 11

31 | H.v. Mébeln 9.316 4,57% 9 142.373 1,99% 15 21.264,9 1,08% 19

H.v. Datenverarbeitungsgeraten,
elektronischen und optischen Er-

26 | zeugnissen 7.686 3,77% 10 317.092 4,42% 8 68.883,4 3,50% 10
22 | H.v. Gummi- und Kunststoffwaren 7.255 3,56% 11 406.855 5,67% 6 79.266,8 4,03%
27 | H.v. elektrischen Ausristungen 6.127 3,01% 12 506.576 7,07% 5 113.349,0 5,76% 7
13 | H.v. Textilien 3.809 1,87% 13 79.057 1,10% 19 12.335,9 0,63% 22
20 | H.v. chemischen Erzeugnissen 3.170 1,56% 14 333.440 4,65% 7 161.444,1 8,20%
24 | Metallerzeugung und -bearbeitung 2.838 1,39% 15 265.468 3,70% 9 110.218,9 5,60%
H.v. Kraftwagen und Kraftwagen- 19,57
29 |teilen 2.680 1,32% 16 812.514 | 11,33% 4 385.095,1 % 1
14 | H.v. Bekleidung 2.614 1,28% 17 44.401 0,62% 21 8.977,0 0,46% 23
11 | Getrénkeherstellung 2.002 0,98% 18 70.398 0,98% 20 20.386,9 1,04% 20
H.v. Papier, Pappe und Waren da-
17 |raus 1.782 0,87% 19 143.614 2,00% 14 40.902,9 2,08% 13
H.v. Leder, Lederwaren und Schu-
15 |hen 1.073 0,53% 20 17.680 0,25% 23 2.900,3 0,15% 24
30 | Sonstiger Fahrzeugbau 914 0,45% 21 119.175 1,66% 18 34.934,3 1,78% 15
H.v. pharmazeutischen Erzeugnis-
21 |sen 561 0,28% 22 121.585 1,70% 17 44.592,5 2,27% 12
19 | Kokerei und Mineraldlverarbeitung 99 0,05% 23 19.106 0,27% 22 147.203,9 7,48% 5
12 | Tabakverarbeitung 29 0,01% 24 10.512 0,15% 24 17.699,2 0,90% 21

Tabelle 2-21: Die Herstellung von Metallerzeugnissen stellt den grofiten Teil der Unternehmen im verarbeitenden
Gewerbe und beschéftigt iber 850.000 Menschen

Quelle: Eigene Analyse nach Eurostat (2014a)

Mit ca. 860.000 Beschaftigten steht die Herstellung von Metallerzeugnissen hinter dem Maschinenbau
auf Platz 2 des Ranking. Weitere beschaftigungsstarke Industrien sind der Maschinenbau sowie die

Herstellung von Kraftwagen- und Kraftwagenteilen und elektronischen Ausristungen.

Im Bereich des Jahresumsatzes nimmt die Herstellung von Metallerzeugnissen mit 200 Milliarden EUR

nur eine untergeordnete Rolle ein und belegt Platz 6 des Ranking. Zu den umsatzstarksten Industrien
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zahlen die Herstellung von Kraftwagen und Kraftwagenteilen, der Maschinenbau sowie die Herstellung

von Nahrungs- und Futtermitteln sowie die Herstellung von chemischen Erzeugnissen.

Die detaillierte Aufschlisselung des Wirtschaftszweigs Herstellung von Metallerzeugnissen sowie der
Gruppe ,Oberflachenveredlung und Warmebehandlung; Mechanik anderweitig nicht genannt* liefert In-
formationen Uber die Klasse ,Mechanik anderweitig nicht genannt®, die als zentrale Klassifizierung von

Lohn- und Auftragsfertigungsbetrieben aufzufassen ist.

Lohn- und Auftragsfertigungsbetriebe beschaftigen ca. 175.000 Menschen und stellen mit 17.000 Un-
ternehmen 8,3 % der Gesamtanzahl von Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes. Der Branchen-
umsatz von 18 Milliarden Euro hingegen, stellt nur einen Anteil von 1 % am Gesamtumsatz dar. Auf-
grund der zentralen Stellung innerhalb der Lieferkette verschiedener umsatzstarker Industrien, wie z.B.
der Herstellung von Kraftwagen und Kraftwagenteilen und dem Maschinenbau, beeinflusst der Wirt-
schaftszeig indes indirekt einen wesentlich héheren Umsatzanteil und bildet damit einen zentralen Stell-
hebel fur den Erfolg der Gesamtwirtschaft. Die hohe Anzahl von Unternehmen spricht zudem flr eine

hohe Vernetzung und Spezialisierung der Unternehmen.

Detaillierte statistische Informationen zum Wirtschaftszweig Herstellung von Metallerzeugnissen / Bezugsjahr 2012
Anzahl Unternehmen Anzahl Beschaftigter Jahresumsatz in Mio. €
Klassifikation / Wirtschaftszweig Nominal | Anteilan C| Nominal | Anteilan C | Nominal | AnteilanC
o] Verarbeitendes Gewerbe 203.664 100,0% 7.169.663 100,0% 1.967.653,4 100,0%
25 Herstellung von Metallerzeugnissen 41.992 20,6% 858.556 12,0% 125.540,4 6,4%
25.1 Stahl- und Leichtmetallbau 11.218 5,5% 184.830 2,6% 25.230,3 1,3%
H.v. Metalltanks und -behaltern; Herstel-
lung von Heizkérpern und -kesseln fiir
25.2 Zentralheizungen 460 0,2% 23.100 0,3% 4.479,4 0,2%
H.v. Dampfkesseln (ohne Zentralhei-
25.3 zungskessel) 82 0,0% 4.529 0,1% 1.156,4 0,1%
254 H.v. Waffen und Munition 180 0,1% 11.920 0,2% 2.606,7 0,1%
H.v. Schmiede-, Press-, Zieh- und Stanz-
teilen, gewalzten Ringen und pulverme-
25.5 tallurgischen Erzeugnissen 1.443 0,7% 114.209 1,6% 21.464,1 1,1%
Oberflachenveredlung und Warmebe-
25.6 handlung; Mechanik a. n. g. 20.095 9,9% 246.123 3,4% 26.585,9 1,4%
Oberflachenveredlung und Warmebe-
25.6.1 | handlung 3.250 1,6% 71.918 1,0% 8.299,1 0,4%
25.6.2 | Mechanik a. n. g. 16.845 8,3% 174.205 2,4% 18.286,9 0,9%
H.v. Schneidwaren, Werkzeugen,
Schldssern und Beschlagen aus unedlen
25.7 Metallen 4.016 2,0% 139.373 1,9% 20.302,2 1,0%
25.8 H.v. sonstigen Metallwaren 4.500 2,2% 134.472 1,9% 23.715,4 1,2%

Tabelle 2-22: Die Lohn- und Auftragsfertigung stellt 8,3 % der Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes
Quelle: Eurostat (2014a)

Lohn- und Auftragsfertigungsbetriebe im Bereich der Herstellung von Metallerzeugnissen kbnnen dem-
nach aufgrund ihrer hohen Anzahl von Beschaftigten und zentralen Rolle gegenlber anderen Wirt-

schaftszweigen als wichtiger Bestandteil der Gesamtwirtschaft angesehen werden.
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2.4.5. Ableitung quantitativer Eigenschaften

Um quantitative Eigenschaften von Lohn- und Auftragsfertigungsbetrieben aus der strukturellen Unter-
nehmensstatistik abzuleiten, sind nachfolgend die Kennzahlen, Anzahl von Unternehmen, Anzahl von
Beschaftigten sowie Jahresumsatz in Abhangigkeit von verschiedenen GréRenklassen und Wirtschafts-

zweigen dargestellt.

Der Bereich Oberflachenveredlung, Warmebehandlung und Mechanik besteht zu 99,7 % aus kleinen
und mittleren Unternehmen. 90 % der Betriebe beschaftigten weniger als 20 Mitarbeiter. Dies bedeutet,
dass der Uberwiegende Anteil der Lohn- und Auftragsfertigungsbetriebe eine, je nach Verstandnis,
kleinst- bzw. klein- oder mittelbetriebliche Struktur aufweist. Diese Annahme verstarkt sich zudem bei
einem strukturellen Vergleich zwischen dem verarbeitenden Gewerbe und der Herstellung von Metall-
erzeugnissen als Ubergreifende Klassifizierungen. So nimmt mit einer zunehmenden Detaillierung zum
Bereich der Lohn- und Auftragsfertigung der Anteil der klein- und mittelbetrieblichen Struktur zu. Wird
zudem der Klassifizierung von Handwerkbetrieben entsprochen, so handelt es sich bei dem Grolteil

der Betriebe um mittlere Handwerksunternehmen.

Vergleich Anzahl von Unternehmen nach Unternehmensgrofenklassen / Bezugsjahr 2012
Oberflachenveredlung und
Verarbeitendes Gewerbe H.v. Metallerzeugnissen Wérmebehandlung
Mechanik a. n. g.'
Anteil an Anteil an Anteil an
Nominal GroRen- Nominal GroRen- Nominal GroRen-
GroRenklassen klasse klasse klasse
Insgesamt 203.664 100% 41.992 100% 20.095 100%
0 bis 9 Beschaftigte 126.525 62,1% 26.335 62,7% 13.882 69,1%
10 bis 19 Beschéftigte 40.686 20,0% 8.934 21,3% 4.093 20,4%
20 bis 49 Beschéftigte 15.854 7,8% 3.552 8,5% 1.272 6,3%
50 bis 249 Beschaftigte 16.436 8,1% 2.740 6,5% 792 3,9%
250 Beschéaftigte und mehr 4.162 2,0% 431 1,0% 56 0,3%

Tabelle 2-23: Der Bereich Oberflachenveredlung und Warmebehandlung Mechanik a. n. g. besteht zu 99,7 % aus
kleinen und mittleren Unternehmen

Quelle: Eurostat (2014b)

Ein ahnlicher Sachverhalt lasst sich bei einer Betrachtung der Beschaftigtenanzahl feststellen. So liegt
die durchschnittliche Unternehmensgréf3e im verarbeitenden Gewerbe bei 35,2 Mitarbeitern, wohinge-
gen im Bereich der Lohn- und Auftragsfertigung eine durchschnittliche Unternehmensgréf3e von 12,2
Mitarbeitern vorliegt. Die nominale Anzahl von Beschéaftigten im Bereich der Lohn- und Auftragsfertigung

ist innerhalb der GréRenklassen 10 bis 19 sowie 50 bis 249 Beschéaftigte am gréfiten.

74 Eine detaillierte Aufschliisselung auf den Bereich ,Mechanik anderweitig nicht genannt” ist aufgrund der Detail-

lierung der Datenbasis von Eurostat (2014b):
nicht maéglich. Es wird daher angenommen, dass dieser Bereich reprasentativ fur die Lohn- und Auf-
tragsfertigung ist.
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Vergleich Anzahl Beschiftigter von Unternehmen nach UnternehmensgroBenklassen / Bezugsjahr 2012
Oberflachenveredlung und
Verarbeitendes Gewerbe H.v. Metallerzeugnissen Warmebehandlung
Mechanik a. n. g.
Durchschnitt Durchschnitt Durchschnitt
Nominal pro Nominal pro Nominal pro
GroRenklassen Unternehmen Unternehmen Unternehmen
Insgesamt 7.169.663 35,2 858.556 20,4 246.123 12,2
0 bis 9 Beschaftigte 492.553 3,9 98.540 3,7 49.290 3,6
10 bis 19 Beschéftigte 570.344 14,0 127175 14,2 57.163 14,0
20 bis 49 Beschéaftigte 541.774 34,2 120.197 33,8 43.287 34,0
50 bis 249 Beschaftigte 1.755.148 106,8 274.883 100,3 73.945 93,4
250 Beschéaftigte und mehr 3.809.844 915,4 237.760 551,6 22.438 400,7

Tabelle 2-24: Die durchschnittliche Unternehmensgré3e im Bereich Oberflachenveredlung und Warmebehand-
lung Mechanik a. n. g. liegt bei 12,2 Mitarbeitern pro Unternehmen

Quelle: Eurostat (2014b)

Der durchschnittliche Jahresumsatz von Lohn- und Auftragsfertigungsbetrieben liegt bei ca. 1,3 Mio.
EUR. Die gréften nominalen Anteile liegen auch hier in den gleichen Gréflenklassen, wie bei der Be-
schaftigtenanzahl. Bei einer Zusammenfuhrung von Unternehmen mit weniger als 50 Mitarbeitern zu
einer GroRenklasse, kann gezeigt werden, dass diese Betriebe den Kernumsatz der insgesamt 26,5
Milliarden EUR bilden.

Vergleich Jahresumsatz von Unternehmen nach Unternehmensgrofenklassen / Bezugsjahr 2012
Oberflachenveredlung und
Verarbeitendes Gewerbe H.v. Metallerzeugnissen Warmebehandlung
Mechanik a. n. g.
. . Durchschnitt . . Durchschnitt . . Durchschnitt
Nominal in Nominal in Nominal in
) Mio. € pro Unter- Mio. € pro Unterneh- Mio. € pro Unterneh-
GroRenklassen ' nehmen ' men ' men
Insgesamt 1.967.653 9.661.272 € 125.540 2.989.627 € 26.585,90 1.323.011 €
0 bis 9 Beschaftigte 43.285 342,104 € 7.469 283.630 € 3.391,00 244273 €
10 bis 19 Beschéftigte 57.275 1.407.740 € 12.257 1.371.927 € 5.739,30 1.402.223 €
20 bis 49 Beschéftigte 78.549 954.522,52 € 14.497 4.081.334 € 4.554,50 3.580.582 €
50 bis 249 Beschaftigte 353.034 21.479.283 € 43.196 15.764.927 € 8.666,50 10.942.551 €
250 Beschéaftigte und mehr 1.435.511 344.908.93 € 48.121,40 | 111.650.580 € 4.234,60 75.617.857 €

Tabelle 2-25: Der durchschnittliche Jahresumsatz eines Unternehmens im Bereich der Lohn- und Auftragsferti-
gung betragt ca. 1,3 Mio. EUR

Quelle: Eurostat (2014b)

Abschliel3end soll der Anteil von kleinen und mittleren Unternehmen innerhalb der einzelnen Detaillie-
rungsstufen der Klassifikation untersucht und untereinander verglichen werden. Der Anteil kleiner und
mittlerer Unternehmen an der Gesamtzahl von Unternehmen liegt Gbergreifend im verarbeitenden Ge-
werbe bei 98 % und ist damit in den weiteren Detaillierungsstufen, Herstellung von Metallerzeugnissen
sowie Mechanik a. n. g., mit 99 % und 99,7 % als nahezu gleichbedeutend anzusehen. Dies bedeutet,
dass letztendlich das gesamte verarbeitende Gewerbe von kleinen und mittleren Unternehmen gepragt

ist.
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Differenziertere Schlisse kdnnen aus dem zwischen den Wirtschaftszweigen schwankenden Anteil am
Jahresumsatz von kleinen und mittleren Unternehmen gezogen werden. Im verarbeitenden Gewerbe
liegt dieser bei 27 %, wohingegen im Bereich der Lohn- und Auftragsfertigungsbetriebe 84 % des Um-
satzes durch kleine und mittlere Unternehmen generiert wird. Dies ist letztendlich so zu interpretieren,
dass die Branche der Lohn- und Auftragsfertiger aufgrund ihrer kleinen und mittelbetrieblichen Struktur
homogener ist als das verarbeitende Gewerbe und sich Umsatzanteile proportionaler zur Anzahl von
Unternehmen bzw. Beschaftigten entwickeln. Dies bedeutet letztendlich, dass der Umsatz pro Mitarbei-
ter relativ &hnlich ist. Gleiche These lasst sich auch durch den prozentualen Anteil innerhalb der Anzahl

von Beschaftigten belegen.

KMU-Anteil (<250 Beschaftigte) verschiedener Kriterien in Bezug auf Wirtschaftszweige / Bezugsjahr 2012

Oberflachenveredlung und

Verarbeitendes Gewerbe H.v. Metallerzeugnissen Warmebehandlung

Kriterien Mechanik a. n. g.
Anzahl Unternehmen 98,0 % 99,0 % 99,7 %
Jahresumsatz 27 % 62 % 84 %
Anzahl Beschaftigter 47 % 72 % 91 %

Tabelle 2-26: Der Bereich Wirtschaftszweig Oberflachenveredlung und Warmebehandlung
Mechanik a. n. g. zeichnet sich durch eine hohe Relevanz kleiner und mittlerer Unternehmen aus

Quelle: Eurostat (2014b)

Vergleich Jahresumsatz pro Beschiftigter nach Unternehmensgrofenklassen und Wirtschaftszweigen / Bezugsjahr

2012
Oberflachenveredlung und
Verarbeitendes Gewerbe H.v. Metallerzeugnissen Warmebehandlung
GroRenklassen Mechanik a. n. g.
Insgesamt 274.441,55 € 146.222,73 € 108.018,75 €
0 bis 9 Beschaftigte 87.878,26 € 75.800,69 € 68.796,92 €
10 bis 19 Beschaftigte 100.422,38 € 96.377,43 € 100.402,36 €
20 bis 49 Beschéftigte 144.984,81 € 120.609,50 € 105.216,35 €
50 bis 249 Beschaftigte 201.141,73 € 157.142,86 € 117.201,97 €
250 Beschaftigte und mehr 376.789,97 € 202.394,85 € 188.724,49 €

Tabelle 2-27: Der durchschnittliche Jahresumsatz pro Beschaftigtem ist in der Lohn- und Auftragsfertigung sehr
homogen

Quelle: Eurostat (2014b)

Es kann somit gezeigt werden, dass Unternehmen der Lohn- und Auftragsfertigung im Bereich der Her-
stellung von Metallerzeugnissen eine klein- bis mittelbetriebliche Struktur aufweisen. Weiterhin ist der
Umsatz pro Mitarbeiter weniger abhangig von der Unternehmensgréfe, als im verarbeitenden Gewerbe
und es kann davon ausgegangen werden, dass die Strukturen innerhalb dieser Gruppe homogener sind,

als in anderen Branchen.

2.4.6. Qualitative Eigenschaften kleiner und mittlerer Unternehmen
Zur weiteren Beschreibung des Anwendungszusammenhangs sollen qualitative Eigenschaften kleiner
und mittlerer Unternehmen aufgezeigt werden, von denen angenommen wird, dass sie aufgrund ihres

allgemeinen Charakters auch auf kleine und mittlere Lohn- und Auftragsfertigungsbetriebe zutreffen.
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In diesem Zusammenhang sind auch die Begriffe Familienunternehmen und Mittelstand zu betrachten,
die meist synonym zum eher quantitativ orientierten Begriff des kleinen und mittleren Unternehmens
Verwendung finden. Sie zielen auf eine Beschreibung dkonomischer, psychologischer und sozialer Ei-
genschaften eines Unternehmens ab und erweitern den Begriff des kleinen und mittleren Unternehmens
um eine qualitative Sichtweise. So betrachten Familienunternehmen z.B. gezielt den Einfluss der Un-
ternehmerfamilie auf Leitung und Eigentum eines Unternehmens.'” Da diese Eigenschaft nicht unbe-
dingt im Zusammenhang mit der Unternehmensgrof3e steht und prinzipiell auch bei gréReren Unterneh-
men zutreffen kann, scheint dieser Begriff fur diese Arbeit nur fallbezogen anwendbar zu sein. Der
Mittelstandsbegriff hingegen soll in dieser Arbeit gleichbedeutend zu kleinen und mittleren Unternehmen

sowie ihrer qualitativen Eigenschaften angesehen werden.

Kleine und mittlere Unternehmen sind per definitionem rechtlich sowie wirtschaftlich selbststandig und
unabhangig von Konzernstrukturen. Sie handeln auf eigene Rechnung und sind auf eigene Ressourcen
angewiesen. Zentrale Rolle tibernimmt der Unternehmer, dem Eigentum und Unternehmensfiihrung ob-
liegen. Er tragt das Risiko der Unternehmung und ist maR3geblich fir alle strategischen Belange verant-
wortlich. Meist bildet das Unternehmen zudem die Existenzgrundlage des Unternehmers."® Grill (2008)
grenzt in diesem Zusammenhang den Mittelstand durch die Verwendung des Begriffs des Risikounter-

7 Fieten

nehmers von groReren Unternehmen, die in der Regel Gehaltsunternehmer beschaftigen, ab.
(1991) trifft die Aussage, dass Zulieferer, zu denen im Verstandnis dieser Arbeit sowohl Lohn- als auch
Auftragsfertiger zahlen, rechtlich und kapitalmafRig unabhangig vom belieferten Unternehmen sind und
es sich dabei vorwiegend um mittelstandisch strukturierte Unternehmen handelt."® Dies bestatigt er-
neut, wie auch die Auswertung der amtlichen Statistik, die Ubertragbarkeit von Erkenntnissen von Klei-

nen und mittleren Unternehmen auf Lohn- und Auftragsfertigungsbetriebe.

Einen weitreichenden Uberblick ber qualitative Eigenschaften von kleinen und mittleren Unternehmen
liefert Pfohl (2006) mit einer Zusammenflhrung verschiedener Literaturquellen, die zum Teil empirisch
nachgewiesen sind oder als plausibel angenommen werden kénnen. Nachfolgend werden diese darge-

stellt, diskutiert und durch weitere Erkenntnisse ergémzt:179

178 vgl. Becker et al. (2008), S. 4 ff.
'76 ygl. Behringer (2009), S. 35 ff.
"7 ygl. Grill (2008), S. 36

78 vgl. Fieten (1991), S. 57

79 ygl. Pfohl (2006), S. 18—20
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Qualitative Merkmale zur Abgrenzung von KMU (Teil 1)

Unternehmensfiihrung

Finanzierung

Organisation

Personal

Absatz

* Eigentiimergefiihrte Un-
ternehmen

* Mangelnde Unterneh-
mensflhrungskennt-
nisse

Keine Anwendung von
FUhrungsinstrumenten

Technische Ausbildung
der Eigentimer

Unzureichendes Infor-
mationswesen zur Nut-
zung vorhandener Flexi-
bilitatsvorteile

Patriarchalische Flih-
rung

Kaum Gruppenent-
scheidungen

GrofRRe Bedeutung von
Improvisation und Intui-
tion

Mangelnde strategische
Orientierung und kaum
Planung

Durch Funktionsanhau-
fung Uberlastete Ge-
schaftsfiihrung

Unmittelbare Teilnahme
am operativen Betriebs-
geschehen

Geringe Ausgleichs-
maglichkeiten bei Fehl-
entscheidungen

Fahrungspotenzial nicht
austauschbar

Im Familienbesitz

Kein Zugang zum
anonymen Kapital-
markt, begrenzte Fi-
nanzierungsmaog-
lichkeiten

Keine unterneh-
mensindividuelle,
kaum allgemeine
staatliche Unterstit-
zung in Krisensitua-
tionen

* Auf Unternehmer aus-
gerichtetes Einlinien-
system

Nur von Unternehmer
oder einzelnen Fih-
rungspositionen Uber-
schaubar

Funktionshaufung

Kaum Abteilungsbil-
dung und kurze di-
rekte Informations-
wege

Starke personliche
Bindung

Weisungen und Kon-
trolle im direkten per-
sonenbezogenen
Kontakt

Delegation im be-
schrankten Umfang

Kaum Koordinations-
probleme bei hoher
Flexibilitat

Geringer Formalisie-
rungsgrad

* Geringe Anzahl von
Beschéftigten

* Haufig unbedeutender
Anteil von ungelern-
ten und angelernten
Arbeitskraften

* Wenige Akademiker
beschaftigt

* Kaum Abteilungsbil-
dung und kurze di-
rekte Informations-
wege

 Uberwiegend breites
Fachwissen vorhan-
den

* Vergleichsweise hohe
Arbeitszufriedenheit

* Deckung klein dimen-
sionierter, individuali-
sierter Nachfrage in
einem raumlich und /
oder sachlich schma-
len Marktsegment

* Wettbewerbsstellung
sehr uneinheitlich

Tabelle 2-28: Insbesondere in den Feldern Unternehmensfiihrung und Organisation ergeben sich pragende Ei-
genschaften von kleinen und mittleren Unternehmen

Quelle: Pfohl (2006), S. 18-20

Kleine und mittlere Unternehmen sind grétenteils im Familienbesitz und eigentiimergefihrt, weshalb

auch haufig der Begriff des Familienunternehmens synonym verwendet wird. Dies bestatigt Kock (2008)

u.a. auch fur Lohnfertigungsbetriebe, die er als eigentimergefiihrte Familienunternehmen bezeich-

y
net.'®°

Auf Unternehmensfiihrungsebene ergeben sich aufgrund der Personalunion von Eigentimer und Un-

ternehmer verschiedene Herausforderungen. So entstehen aufgrund der meist eher technischen Aus-

bildung des Hauptentscheiders Schwachstellen im Bereich der strategischen Ausrichtung sowie Unter-

nehmensfiihrung, so dass unternehmerische Entscheidungen unsystematisch und ohne methodische

Ansatze durch Improvisation und Intuition getroffen werden. Allgemein fehlt es an langerfristiger strate-

gischer Planung und es wird haufig nur spontan auf Anderungen externer Randbedingungen reagiert,

was darauf zurtickzufiihren ist, dass strategische Mdglichkeiten nicht ausreichend erkannt werden."®’

Weiteres Problemfeld ist der durch Funktionsanhdufung entstehende Zeitmangel. Wie auch ahnlich von

180 Kock (2008), S. 9

'81 vgl. Dombrowski und Crespo (2008), S. 998
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Willimsky (2008) angefihrt, ist der Unternehmer stark in das operative Betriebsgeschehen eingebunden
und es bleibt nur wenig Kapazitat fur die strategische Weiterentwicklung neben dem Tagesgeschéft.
Dieser Zeitmangel bedingt zudem Wissenslicken beziglich aktueller Trends und wissenschaftlicher

Erkenntnisse, da in der Regel keine Kapazitat fur Fort- und Weiterbildungsmafnahmen vorhanden ist.

Kleine und mittlere Unternehmen verfigen zudem nur Uber einen eingeschrankten Zugang zum anony-
men Kapitalmarkt und haben daher begrenzte Finanzierungsmdglichkeiten. Fur kapitalintensive Veran-
derungsvorhaben sind nur wenige Ressourcen vorhanden und Entscheidungen missen aufgrund des
hohen Risikos sehr genau abgewogen werden. Soweit keine Absicherung durch Eigenkapital vorhan-
den ist, haben unternehmerische Fehlentscheidungen direkte Auswirkungen auf den Unternehmens-
fortbestand.

Auf Organisationsebene zeichnen sich kleine und mittlere Unternehmen insbesondere durch flachen
Hierarchien und wenige Abteilungen aus. Dies erlaubt kurze und direkte Kommunikationswege, woraus
sich, wie auch aus dem geringen Formalisierungsgrad, Vorteile fur die Flexibilitdt der Organisation er-
geben. Einschrankend muss jedoch festgestellt werden, dass Delegation und Weisung nur in einem
eingeschrankten Personenkreis stattfinden kann. Limitierende Faktoren sind sowohl die geringe Anzahl
von Mitarbeitern als auch der potenziell geringe Professionalisierungsgrad durch wenige Akademiker.
Die Angestellten zeichnen sich eher durch ein breites Fachwissen in der Leistungserstellung als in der
Unternehmensflhrung aus. Der Mangel an qualifiziertem Personal sowie interne Widerstdnde gegen
Veranderungen werden von Jddicke und Steven (2012) als Hindernis flr organisatorische Innovationen
angesehen.182 Weiterhin ist es als kritisch anzusehen, dass kleine und mittlere Unternehmen nicht ei-

genstandig die Effizienz ihrer Prozesse sowie mdgliche Verbesserungspotenziale erkennen kénnen.'®

Schneider (2006) fasst die aufgrund der begrenzten finanziellen und personellen Ressourcen entste-

henden strukturellen Nachteile produzierender kleiner und mittlerer Unternehmen wie folgt zusammen:

» ,Begrenztes Potential fur produkt- und verfahrensbezogene Innovationen, Investitionen in das
Anlagevermégen, in die Gewinnung neuer Markte u.v.a.m;

* begrenzte Ressourcen hinsichtlich der notwendigen Globalisierung, z.B. bei der Einrichtung
von Produktionskapazitaten am Standort der Hauptabnehmer;

* Demotivation der Mitarbeiter durch autoritdres oder laizistisches Verhalten von Fuhrungskraf-
ten, insbesondere in schnell wachsenden Unternehmen;

« Uberforderung der traditionell eher technisch ausgebildeten Fiihrungskrafte hinsichtlich ihrer
betriebswissenschaftlichen Kenntnisse und Managementfahigkeiten;

* begrenzte Verfligbarkeit standortgebundener qualifizierter Mitarbeiter, die zudem haufig ein
geringeres Lohn- und Gehaltsniveau akzeptieren mussen;

* Erstarrung in tradierten Strukturen der Organisation, des Produktsortiments, der Markte

« 184
etc.« 1®

182 yg1. Jodicke und Steven (2012), S. 69
'83 ygl. Schleich et al. (2013), S. 44
'8 Schneider (2006), S. 151
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Kleine und mittlere Unternehmen sind in ihrer Wettbewerbsstellung sehr uneinheitlich. Die Bandbreite
reicht von der Weltmarktfihrung in Endverbrauchermarkten bis zur Deckung kleiner individualisierter
Nachfragen in einem schmalen Marktsegment. Die typische Kunden-Lieferanten-Struktur fihrt dazu,
dass kleine und mittlere Unternehmen meist eine grol’e Anzahl unterschiedlicher Kundenbediirfnisse
decken, was zur Folge hat, dass hohe Flexibilitatsanforderungen an die Leistungserstellung entste-
hen.'®® Dem gegenuber kann festgestellt werden, dass sie sich auf regionale Markte oder einzelne glo-
bal agierende Abnehmer spezialisieren.186 Darlber hinaus stehen sie jedoch vor der Herausforderung,

ihre Wettbewerbsfahigkeit auch in globalisierten Markten zu sichern."®’

Weitere charakteristische Eigenschaften ergeben sich in den Bereichen Forschung und Entwicklung,

Beschaffung, Produktion, Logistik und Entsorgung.

Qualitative Merkmale von KMU (Teil 2)

Forschung und Ent- Beschaffung Produktion Logistik Entsorgung
wicklung
» Keine dauerhafte in- | * Schwache Position * Arbeitsintensiv » Keine systemati- * Oft extreme Verhal-
stitut_ionalisierte F&E am Beschaffungs- « Geringe Arbeitsteilung sche Urrjsgtzung tensweisen (U_mge-
Abteilung markt Oberwi 4 Unt | von Logistik- hung abfallpolitischer
* Uberwiegend Universal-
» Kurzfristig-intuitiv aus- | * Haufig auftragsbezo- maschingn konzepten motrmen od?r aber
gerichtete F&E gene Materialbeschaf- Gor Kostond * Keine institutionali- relljef/L;:?e?Tni%r\?:t?gs-
. ol fung (Ausnahme: ¢ (seringere Kostende- sierte Logistikabtei- A i
Fast auss_chh_el&llch Handel) gression mit steigender lung onspotenziale)
bedarfsorientierte Ausbringungsmenge « Kein offentliches Inte-
Produkt- und Verfah- L o » Schwerpunkt auf
rensentwicklung * Haufig langfristig gebun- |  ger Ausfiinrung der | "©SS€ an|$‘irdEntTj)r-
den an eine bestimmte logistischen Tatig- gungspolitik des Un-
+ Kaum Grundlagenfor- Basisinnovation Ifgt'::sc en Tatig ternehmens

schung
¢ Kleine Serien / Niedrige

* Relativ kurzer Zeit- Stiickzahlen einzelner

raum zwischen Erfin-

A ; Produktvarianten
dung und wirtschaftli- i
cher Nutzung * Sehr technologiebezo-
gen

* Flexibilitat in der Pro-
duktion und im Auftrags-
abwicklungsprozess

Tabelle 2-29: In den Prozessen zeichnen sich kleine und mittlere Unternehmen durch unsystematische Vorge-
hensweisen aus

Quelle: Pfohl (2006), S. 18-20

Aufgrund der geringen Unternehmensgrofle und des damit geringeren Beschaffungsvolumens ergibt
sich eine eher schwache Position am Beschaffungsmarkt. So ist z.B. die Verhandlungsmacht gegen-
Uber Lieferanten eingeschrankt und es muss mit schlechteren Konditionen als in Grof3unternehmen
gearbeitet werden. Aurich et al. (2006) fihren zudem auf, dass kleine und mittlere Unternehmen keine

Mdglichkeit haben, Flexibilitatsanforderungen an ihre Lieferanten Weiterzugeben.188

Die Produktion ist arbeitsintensiv, setzt iberwiegend Universalmaschinen ein und ist von einer geringen
Arbeitsteilung gepragt. Aufgrund der Arbeitsintensitat sowie der flachen Hierarchie findet bei steigender
Ausbringungsmenge nur eine eingeschrankte Kostendegression statt. Der Produktions- und Auftrags-

abwicklungsprozess zeichnet sich durch Flexibilitdt aus und steht vor der Herausforderung eine hohe

185 ygl. Aurich et al. (2006), S. 303
'8 ygl. Schneider (2006), S. 150

187 vgl. Herrmann et al. (2007), S. 20
188 ygl. Aurich et al. (2006), S. 303
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Komplexitat durch niedrige Stlickzahlen und Variantenvielfalt abzudecken. Allgemein wird daher auch
die These vertreten, dass produzierende kleine und mittlere Unternehmen innovativ und flexibel sind
und Uber klare technologische Kernkompetenzen verfi]gen.189 Jeske et al. (2011) bestatigen dies durch
das Ergebnis ihrer Studie, dass sich kleinere Unternehmen auch in ihrem Selbstbild als flexibler ein-
schatzen.'® Einschrankend muss jedoch, wie von Vollmer und Schlérke (2004) aufzeigt, festgestellt
werden, dass der Effizienzgrad der Fertigung durch fehlendes Knowhow beeintrachtigt wird und typi-

scherweise folgende Verschwendungen auftreten:

* Mitarbeiter legen lange Wege fiir Suche, Bereitstellung oder Transport zuriick, weil das Ferti-
gungslayout nicht optimal ist.

* Hohe Materialbestdnde werden vorgehalten, um Maschinenausfélle oder schlechte Ferti-
gungsqualitat zu kompensieren.

* Auslastung von Maschinenkapazitaten wird durch das Produzieren von Produkten erreicht,

die noch nicht bendtigt werden. "’

Im Bereich der Logistik findet keine systematische Umsetzung von Logistikkonzepten statt. Der Schwer-

punkt liegt in der Ausfiihrung des operativen Geschafts.

Die aufgezeigten Eigenschaften kdnnen als erster Anhaltspunkt betrachtet werden, um ein generelles
Verstandnis Uber Lohn- und Auftragsfertigungsbetriebe zu entwickeln. Die wirklichen Auspragungen
sollten im Sinne einer anwendungsbezogenen Forschung jedoch stets durch fallbezogene Betrachtun-
gen validiert werden. So vertritt der Autor die Meinung, dass zur zielgerichteten Forschung stets unter-
nehmensspezifisch auf Fahigkeiten, Kompetenzen, Leistungsstand, Unternehmenshistorie, Produkt-
und Dienstleistungsspektrum sowie auf Wettbewerbsstellung und Marktumfeld eigegangen werden

sollte.

Als Einschrankungen kleiner und mittlerer Unternehmen sollen jedoch folgende Zusammenhange fest-

gehalten werden:

* Wissensmangel von Unternehmer, Fuhrungskréften und Angestellten hinsichtlich wissen-
schaftlicher und kaufmannischer Kenntnisse sowie Unternehmensfihrung

* Zeitmangel von Unternehmer, Fihrungskraften und Angestellten flr Veranderungsvorhaben
aufgrund Funktionsanhaufung sowie starker Einbindung in das Tagesgeschéaft

* Begrenzte finanzielle Ressourcen fir Veranderungsvorhaben sowie Unternehmensentwick-
lung

* Meist hohe Anforderungen durch ein breites Produktionsprogramm und hiermit verbundener
kleiner Lose und Stickzahlen

* Schwache im Erkennen der eigenen Verbesserungspotenziale und vermehrter Anteil von Ver-
schwendung in Prozessen

* Eingeschrankte Verwendung von methodischen Vorgehensweisen

189 yg1. Schneider (2006), S. 150
190 yq1. Jeske et al. (2011), S. 21
91 ygl. Vollmer und Schiérke (2004), S. 129
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* Schwache Position am Beschaffungsmarkt

Gleichzeitig ergeben sich auch potenzielle Vorteile aus den qualitativen Eigenschaften. So erméglichen
der geringe Komplexitatsgrad, die héhere Transparenz des Geschafts sowie kurze und effiziente Ent-

scheidungswegen eine gréRere Anpassungsfahigkeit kleiner und mittlerer Unternehmen.'®

Abschliel3end sollen die von Bauer et al. (2005) aufgefiihrten Merkmale erfolgreicher kleiner und mittle-
rer Unternehmen dargestellt werden. Diese kénnen als Ansatz zur Kompensation struktureller Schwa-
chen interpretiert werden. So befinden sich erfolgreiche Unternehmen in Markten mit geringem Wettbe-
werbsdruck wie z.B. Nischenméarkten, die weniger preisempfindlich sind und sich durch einen
geringeren Druck von Zulieferanten und Kunden auszeichnen. Sie sind innovationsorientiert und ver-
bessern stetig Produkte, Prozesse und Arbeitsformen. Die Qualitatsorientierung steht im Vordergrund
des operativen Geschéafts und es werden neue Technologien eingesetzt, die gezielt zur Differenzierung
gegenuber Wettbewerbern eingesetzt werden. Die systematische und kontinuierliche Ausbildung von
Mitarbeitern schafft flexibles, qualifiziertes und motiviertes Personal. Der Fuhrungsstil ist mitarbeiterori-

entiert und ermdglicht hohen Flexibilitdtsanforderungen gerecht zu werden.'®

2.4.7. Spezifische Eigenschaften von Lohn- und Auftragsfertigern
Erkenntnisse zu spezifischen Eigenschaften von kleinen und mittleren Lohn- und Auftragsfertigungsbe-
trieben sind in der Literatur bisher nur sehr eingeschrankt aufzufinden. Folgende Themen sollen jedoch

weiter erortert werden:

* Abhéangigkeit von Kunden aufgrund der kundenspezifischen Leistungserstellung
* Risiken des Geschéaftsmodells und Rechte an Produkten

* Komplexe und automatisierte Fertigungsprozesse

Der Lohn- und Auftragsfertiger ist aufgrund seiner engen Lieferverflechtung mit Herstellern und der da-
mit verbundenen starken Ausrichtung seiner Leistungserstellungsprozesse auf kundenspezifische Be-
durfnisse verstarkt von seinen Kunden abhangig. So kommt es wegen der Konzentration auf spezifische
Abnehmerprobleme zu einer Spezialisierung des Lohn- und Auftragsfertigungsbetriebs auf wenige Ab-
nehmer, was zur Folge hat, dass haufig ein Grof3teil des Umsatzes mit einem oder wenigen Abnehmern

erwirtschaftet wird."*

Botteron et al. (2013) zeigen auf, dass die Konjunktur der Metallindustrie von den
Abnehmerbranchen abhangig ist,'®® was letztendlich eine Folge dieser Spezialisierung ist. Um diesem
Sachverhalt entgegenzuwirken, ist festzustellen, dass sich Lohnfertiger mit ihnren Produkten und Dienst-
leistungen versuchen breiter aufzustellen, um nicht zu stark von der Konjunktur eines einzelnen Kunden

abhangig zu sein.'%®

192 vgl. Rieder (2003), S. 4

193 ygl. Bauer et al. (2005), S. 38
194 ygl. Fieten (1991), S. 3 ff.

198 yg1. Botteron et al. (2013), S. 18
1% ygl. Kock (2008), S. 9
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Eine weitere Abhangigkeit ergibt sich daraus, dass Lohn- und Auftragsfertiger in ihrem unternehmeri-
schen Handeln eingeschrankt sind. So bedarf das Leistungsergebnis des Lohn- und Auftragsfertigungs-
betriebes einer Mitwirkung des Auftraggebers, da dieser die zur Produktion notwendigen Anforderungen

an das Produkt mitteilen muss.'®’

Zudem ergibt sich eine Einschrankung aus Rahmenvertragen gegen-
Uber Abnehmern, die temporar die Gestaltung von Preis- und Lieferverpflichtungen einschréanken. Wei-
terhin ist festzustellen, dass meist kleine bzw. kleinere Unternehmen groRen Betrieben gegenuberste-
hen'®, woraus sich eine nur schwache Verhandlungsposition ergibt. Dies hat zur Folge, dass der Kunde
gegenuber Lohn- und Auftragsfertigern eine grof3e Verhandlungsmacht hat und somit eine Art Preisdik-

tat einnehmen kann.

Baumhoff (2010) benennt im Zusammenhang zum unternehmerischen Risiko sowie zum Rechtsver-

haltnis des Lohnfertigungsunternehmens gegentber Auftraggebern folgende Merkmale:

» ,Der Auftraggeber nimmt langfristig den Grof3teil der Produkte ab, der Lohnfertiger tragt nur
ein geringes Absatzrisiko,
» der Auftraggeber hat das Produkt selbst entwickelt und behalt das Eigentum an den wesent-
lichen immateriellen Wirtschaftsgutern,
 der Auftraggeber hat die Disposition Gber das Produkt inne und bestimmt, welche Fertigungs-
schritte der Lohnfertiger wie auszufiihren hat
* und der Lohnfertiger ist nur relativ geringen unternehmerischen Risiken ausgesetzt und setzt
nur relativ geringe finanzielle Mittel ein.«'%
Diese Merkmale sollten, bevor hieraus weitere Schliisse gezogen werden, zunachst kritisch betrachtet
werden. So ist die Aussage, dass der Lohnfertiger nur ein geringes Absatzrisiko tragt, nicht vollstandig
zu vertreten. Es ist zwar richtig, dass alle produzierten Erzeugnisse langfristig durch den Kunden abge-
nommen werden, da nur nach Kundenauftragseingang produziert wird. Es ergeben sich jedoch klassi-
sche Absatzrisiken fir vorgehaltene Ressourcen des Lohnfertigungsbetriebs, die letztendlich die Fahig-
keit zur Erbringung der Primardienstleistung darstellen. Diese Begriindung schrankt auch die Aussage
ein, dass nur ein geringes unternehmerisches Risiko zu tragen ist. Ubertragen auf den Auftragsferti-
gungsbetrieb ergeben sich zudem weitere Absatzrisiken fir vorgehaltene Halbzeuge oder Kapazitaten
fur Sekundardienstleistungen, wie z.B. Auftragskonstruktionen. Unstrittig in Bezug auf Lohnfertigungs-
betriebe sind die Aussagen bezlglich des Rechts an immateriellen Wirtschaftsguitern sowie der Wei-
sungsbefugnis beziiglich des Leistungsprozesses durch den Auftraggeber. Bei einer Ubertragung die-
ser Punkte auf Auftragsfertiger werden diese Aussagen jedoch weniger Bestand haben und es kommt

auf eine vertragliche Regelung zwischen den Unternehmen an.

Eine weitere Besonderheit von Lohn- und Auftragsfertigern ergibt sich aus der kundenauftragsorientier-
ten Fertigung sowie dem mutmaRlich hohen Know-how zu Fertigungstechnologien und Automatisie-

rungslésungen.

97 ygl. Fieten (1991), S. 39
198 vgl. Fieten (1991), S. 3
199 ygl. Baumhoff (2010), S. 31
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Lohn- und Auftragsfertiger folgen keinem einheitlichen Fertigungstyp, da dieser maf3geblich von bedien-
ten Marktanforderungen abhangt. So kommt es dazu, dass Unternehmen auf Einzelstiicke oder kleine
und mittlere Serien spezialisiert sind oder verschiedenste Fertigungsaufgaben miteinander kombiniert
werden. Speziell im Bereich der Herstellung von Metallerzeugnissen ist hdufig ein hoher Mix an ver-
schiedensten Erzeugnissen, bzw. ein sehr breites Produktionsprogramm, festzustellen. Fir die Planung
und Steuerung der Fertigung ergeben sich damit hohe Anforderungen hinsichtlich der Komplexitatsbe-
herrschung. Zudem ist damit zu rechnen, dass dhnlich wie im Stahlbau durch das Zerteilen und Zusam-
menfligen von Material, eine variierende Anzahl von Einzelteilen Uber den Fertigungsprozess ent-
steht, *® die die Komplexitat fur die Auftragssteuerung weiter anheben. Insgesamt ergeben sich

hinsichtlich der Fertigungsprozesse hohe Anforderungen an eine Komplexitatsbeherrschung.

Haufig haben Lohnfertiger ein hohes Technologie-Know-how, was zum Teil auf eine enge Zusammen-

arbeit mit Maschinenherstellern zuriickzufiihren ist. 2!

Weiterhin ist speziell im Feld der Serienfertigung
ein Einsatz von Automatisierungslésungen verbreitet. Hierzu gehéren beispielsweise Roboterbeschi-
ckung, Palettenbahnhofe, Pick-up-Drehmaschinen und Stangenlademagazine, die eine Mehrmaschi-
nenbedienung mehrerer vollautomatisch laufender Maschinen durch einen Mitarbeiter ermijglichen.202
Der Trend geht zudem auch zu Automatisierungslésungen fir kleinere Stlickzahlen, wodurch auch in

diesen Fallen hdhere Lohnkosten kompensiert werden kénnen.

Zusammenfassend sind Lohn- und Auftragsfertiger somit vermehrt von ihren Kunden sowie deren Kon-
junktur abhangig und haben nur eine eingeschrénkte Handlungsmoglichkeit hinsichtlich ihrer Pro-
duktherstellung. Das unternehmerische Risiko ergibt sich im Wesentlichen aus dem Vorhalten von Ka-
pazitaten und Halbzeugen. Die Fertigungsprozesse richten sich nach dem Produktportfolio und den
Marktbedingungen, sind in der Regel jedoch auf die Herstellung von Einzelstlicken, kleinen und mittle-
ren Serien spezialisiert. Lohn- und Auftragsfertiger haben die Méglichkeit, aus ihrer Nahe zum Maschi-
nenbau zu profitieren und kdnnen Lohnkostennachteile, wenn méglich, durch flexible Automatisierungs-

konzepte, kompensieren.

2.4.8. Betriebstypologische Einordnung

Eine betriebstypologische Einordnung von Lohn- und Auftragsfertigungsbetrieben in das morphologi-
sches Merkmalschema von Schuh und Schmidt (2006)203 ermdglicht die strukturierte Erfassung von
Merkmalen der Auftragsabwicklung, Erzeugnisstruktur, Disposition und Fertigung. Die nachfolgenden
Ausfuhrungen orientieren sich dabei an den von Schuh und Schmidt (2006) als idealtypisch dargestell-
ten Auspragungen eines Auftragsfertigers und werden zudem hinsichtlich Erfahrungswissen und zuvor
getroffener Erkenntnisse auf Lohn- und Auftragsfertigungsbetriebe im Bereich der Herstellung von Me-

tallerzeugnissen angepasst.

200 Hofacker (2010), S. 59
201 Kagel (2011), S. 168 ff.
202 Techpilot (2010), S. 2
Das urspriingliche Merkmalschema stammt von Schomburg (1980) und wurde durch Schuh und Schmidt
(2006) u.a. durch Auspragungen und weiteren Merkmalen von Bldenbender (1991) erweitert.
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An oberster Stelle des Merkmalschemas steht die Morphologie der Auftragsauslésungsart, die die ver-

schiedenen Arten der Primarbedarfsauslésung aufgreift und die Bindung zwischen Produktion und Ab-

satzmarkt kennzeichnet. Den AnstoR fir Auftragsabwicklungsaktivitdten des Lohn- und Auftragsferti-

gungsbetriebes bilden stets Kundenauftrage. Je nach Branche handelt es sich entweder um Einzel-

oder auch Rahmenauftrage, wobei in vielen Fallen Einzelauftrage als Standardauspragung aufzufassen

sind.
® Kundenanonyme Vor- /
€ . kundenbezogene End- Produktion auf Lager
x - =
o) af sulif;;i?ws s- Produktion auf Bestel- IEJOdrﬁ:(ttgghag;?:j;ﬁ g_ produktion (Absatzprognosen / Ab-
% art 9 lung mit Einzelauftragen 9 en (Absatzprognosen / zeit- | wicklung aus Fertigwa-
= 9 lich versetzte Kundenauf- renlager)
= trage)
Erzeugnisse nach Kun- H?E&iﬁi:%g#@gﬁ:ﬁ Standarderzeugnisse mit
% Erzeugnis- denspezifikation Variapnten Varianten Standarderzeugnisse
£ spektrum | (Auftragsbezogene Neu- (Auftragsbezogene An- (Standardkonstruktion ohne Varianten
5 konstruktion) 9 gene mit Variantenprogramm)
£ passungskonstruktion)
§> I Er;zlizrrusse (1Bl Mehrteilige Erzeugnisse mit einfa- Geringteilige Erzeugnisse
© | Erzeugnis- cher Struktur
N struktur Struktur (Strukturstufen 3-5) (Strukturstufen <3)
w (Strukturstufen = 5) (Stiicklistenposten 25-500) (Stlcklistenpositionen < 25)
(Stiicklistenposten = 500) P

Auspragungen in der Lohn- und Auftragsfertigung

Idealtypisch

Kann zutreffen

Nicht vorhanden

Tabelle 2-30: Lohn- und Auftragsfertigungsbetriebe produzieren idealtypisch Erzeugnisse nach Kundenspezifika-

tion

Quelle: Eigene Darstellung angelehnt an Schuh und Schmidt (2006, S. 122 ff.)

Die hergestellten Erzeugnisse von Lohn- und Auftragsfertigern sind kundenspezifischer Natur und las-

sen sich in Erzeugnisse nach Kundenspezifikation und typisierte Erzeugnisse mit kundenspezifischen

Varianten unterteilen. Kundenspezifische Varianten ergeben sich aus der Spezialisierung und Erfah-

rungskurve eines Auftragsfertigers und einer moglichen Wiederverwendung und Anpassungskonstruk-

tion bereits hergestellter Losungen. Lohn- und Auftragsfertiger, die keine Entwicklungsdienstleistungen

fur ihre Kunden Ubernehmen, bendtigen flir die Produktion nach Kundenspezifikation eine vollstandige

Ubermittlung notwendiger Randbedingungen und fertigungsrelevanter Daten, wie z.B. Konstruktions-

zeichnungen, Stiicklisten und Arbeitsanweisungen. Die fertigungsgerechte Ubersetzung dieser Daten

ist als Produktdefinition anzusehen und besitzt aus Sicht des dienstleistenden Unternehmens einen

ahnlichen Charakter wie eine Neukonstruktion.

Aufgrund der Branchenvielfalt reicht die Erzeugnisstruktur von geringteiligen Erzeugnissen mit wenigen

Strukturstufen bis hin zu mehrteiligen Erzeugnissen mit komplexer Struktur. Die Komplexitat ist bran-

chenabhangig und steht in einem Zusammenhang mit der Fertigungstiefe des Dienstleisters. Bei der

Auftragsfertigung von Maschinen ist diese héher als in der Teilefertigung. Lohnfertiger, die lediglich

einen oder wenige Fertigungsschritte fir ihren Kunden Gbernehmen, sind der Auspragung geringteiliger

Erzeugnisse zuzuordnen, da die Fertigungsaufgabe einer Fertigung mit wenigen Strukturstufen ahnelt.

Die Erzeugnismerkmale haben einen Einfluss auf Disposition und Fertigung eines Unternehmens und

stellen grundlegende Einflisse auf die Ausgestaltung eines Produktionssystems dar.
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Erwartungs-/Be- | £\ o ngsorien-
darfsorientiert auf | .. 9
tiert auf Komponen-
Komponenten- . .
. tenebene (Kompo- | Erwartungsorien- Verbrauchsorien-
Ermittlung N ebene . . . .
Bedarfsorientiert " nenten tiert auf Erzeugnis- | tiert auf Erzeugnis-
des Erzeug- ) (Erwartungsorien- N
nis- bzw auf Erzeugnisebene T (o erwartungsorientiert ebene ebene
Kom oneﬁ- (anhand laufender roanosen und be- anhand von Absatz- | (Erwartungsorien- (Mindestbedarf /
P Kundenauftrage) prog A prognosen / Bau- tiert auf Absatz- Wiederbeschaf-
tenbedarfs darfsorientiert, L . .
B s kastenprinzip maxi- prognosen) fungszeit)
o aukastenprinzip mal auf
© mit Kundenbezugs- Endmontage)
£ anteil) 9
@
g Teil. Auftragsorientiert / Teil. Peri-
c | Auslésung N odenorientiert Periodenorientiert
2 | des Sekun- (Fiir .Aegg;ag\i%:':nt;narat) (Teilweise fur mehrere Auftrage | (Mehrere Auftrage tber definierte
é_’ darbedarfs ] gsep Uber definierte Zeitperiode gebiin- Zeitperiode)
@ delt)
o
Beschaf- Weitgehender Fremdbezug Fremdbezug in groRerem Umfang Fremdbezug unbedeutend
fungsart (>80 %) (10-80 %) (<10%)
Bevorratung von Bedarf- | Bevorratung von Bedarf-
spositionen auf unteren spositionen auf oberen Bevorratung von Erzeua-
Keine Bevorratung von Strukturebenen (Teile, Strukturebenen (Teile, . 9 9
Bevorratung L S L nissen (komplett mon-
Bedarfspositionen teilweise und komplett teilweise und komplett . .
. : tierte Enderzeugnisse)
vormontierte Baugrup- vormontierte Baugrup-
pen) pen/Hauptgruppen)
Auspragungen in der Lohn- und Auftragsfertigung Idealtypisch Kann zutreffen Nicht vorhanden

Tabelle 2-31: Die Disposition des Lohn- und Auftragsfertigers erfolgt grof3tenteils bedarfs- bzw. auftragsorientiert
und eine Bevorratung findet héchstens auf Komponentenebene statt

Quelle: Eigene Darstellung angelehnt an Schuh und Schmidt (2006, S. 125 ff.)

Aufgrund der generellen Kundenspezifitdt von Erzeugnissen kann die Ermittlung des Komponentenbe-
darfs Uberwiegend nur bedarfsorientiert erfolgen. Dies ist darauf zurlickzuflihren, dass erst anhand ein-
treffender Kundenauftrage Komponenten vollstédndig spezifiziert werden. Ausgenommen hiervon sind
potenzielle Gleichteile zwischen Kundenauftrdgen wie z.B. Normteile und Halbzeuge, die auch erwar-
tungsorientiert disponiert werden kénnen. Im Falle ausbleibender Kundenauftrage ergeben sich jedoch

Bestandsrisiken.

Die Auslésung des Sekundarbedarfs erfolgt ebenfalls groRtenteils auftragsorientiert und ist nur in Son-
derfallen periodenorientiert. Periodenorientiert bedeutet in diesem Sinne eine Zusammenfihrung von
Bedarfen mehrerer Auftrage innerhalb einer definierten Zeitperiode und minimiert einzelne Bestell- bzw.
Fertigungsprozesse. Restriktion einer periodenorientierten Ausldsung ist jedoch die Verlangerung der

Durchlaufzeit von Auftrdgen durch moégliche Wartezeiten einzelner Bedarfe.

Die Intensitat des Fremdbezugs ist zwischen Lohn- und Auftragsfertigern ebenfalls branchenspezifisch
unterschiedlich. Sie kann von einem sehr hohen Anteil beschaffter Positionen eines Erzeugnisses von
mehr als 80 % bis zu einem eher unbedeutenden Anteil von weniger als 10 % reichen. Es ist anzuneh-
men, dass dieser Anteil ebenso von der Fertigungstiefe, wie von weiteren branchenspezifischen Ein-

flissen abhangt.

Die Bevorratung von Bedarfspositionen findet, wie bereits aufgezeigt, nur sehr eingeschrankt statt, da
keine Prognosemdglichkeiten fir mogliche Bedarfe existieren. Wenn eine Bevorratung stattfindet, wird

sich diese meist auf Bedarfspositionen unterer Strukturebenen beziehen.
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Die Fertigung lasst sich durch folgende Merkmale charakterisieren:

* Fertigungsart
* Ablaufart in Teilefertigung und Montage
* Fertigungsstruktur

* Kundenanderungseinflisse wahrend der Fertigung

Die Fertigungsart bezieht sich auf eine Klassifizierung der Auflagenhéhe und Wiederholhaufigkeit von
Erzeugnissen innerhalb eines Jahres. Da Lohn- und Auftragsfertigungsbetriebe meist fiir Bedarfe au-
Rerhalb des Seriengeschafts in Anspruch genommen werden, ergeben sich hinsichtlich der Fertigungs-
art idealtypisch Auspragungen im Bereich der Einmal- sowie Einzel- und Kleinserienfertigung. Erzeug-
nisse werden somit meist in einer Auflagenhéhe von weniger als 50 und einer geringen
Wiederholhaufigkeit hergestellt. In Einzelfallen ist anzunehmen, dass auch Serienfertigungen und Mas-
senfertigungen mit grofleren Auflagenhdhen anzutreffen sind. Die Fertigungsart hdngt mafigeblich von
der Spezialisierung des Lohn- und Auftragsfertigers ab und entsteht aufgrund der zu deckenden Kun-
denbedirfnisse. Insgesamt ist daher festzustellen, dass alle Auspragungen der Fertigungsart vorhan-

den sein konnen.

Aus der Fertigungsart lassen sich weitere Schlisse auf die Ablaufart der Teilefertigung und Montage
ziehen. Diese steht in einem engen Zusammenhang mit den technologischen Anforderungen des Fer-
tigungsprozesses sowie der Produktionsprogrammkomplexitat. Idealtypisch findet sich speziell in der
Branche der Herstellung von Metallerzeugnissen eine Werkstatt- und Inselfertigung. Beide Ablaufarten
zeichnen sich durch einen ungerichteten Materialfluss aus und ordnen Maschinen nach technologischen
Gesichtspunkten an. Werden von dem jeweiligen Unternehmen Produkte mit sehr ahnlicher Bearbei-
tungsreihenfolge oder groRere Stlckzahlen kontinuierlich hergestellt, sind auch Ansatze der Reihen-

und FlieRfertigung zu finden.

Die Fertigungsstruktur ergibt sich aus der Anzahl vorzunehmender Bearbeitungsschritte. Lohnferti-
gungsbetriebe kdnnen mitunter auf nur einen Fertigungsschritt beschrankt sein. Auftragsfertigungsbe-
triebe sollten idealtypisch nicht mehr als 20 aneinandergereihte Arbeitsgange durchzufiihren haben. In
Einzelfallen bei sehr komplexen Erzeugnissen ist davon auszugehen, dass mehr als 20 Arbeitsgange
durch den Auftragsfertiger durchzufiihren sind. Diese Art der Komplexitat wird sich jedoch nur bei einer

sehr hohen Fertigungstiefe finden.

Anderungseinfliisse wahrend der Fertigung sind in vielen Bereichen der Lohn- und Auftragsfertigung
anzutreffen. Dies ist u.a. darauf zurtickzufiihren, dass vor Auftragsbeginn Produkte und Dienstleistun-
gen nur unzureichend prazisiert und spezifiziert werden. Zudem ergeben sich aus mitgelieferten Zeich-

nungen und Spezifikationen Rickfragen im Fertigungsprozess.
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U7 - UITE ETEem- Serienfertigung Massenfertigung
Fertigungs- _Elnmalfemgunq fertlglfng . (Auflagenhéhe > 50; (Sehr groRRe Auflagen-
(geringe Auflagenhdhe / (Auflagenhéhe < 50; - oo S .
art . . - A Wiederholhaufigkeit héhe; Fertigung ununter-
keine Wiederholung) Wiederholhaufigkeit
<24/Jahr) brochen)
<12/Jahr)
Werkstattfertigung Inselfertigung . . FlieRfertigung
Ablaufart in | (Zusammenstellung art- | (objektbezogene Zusam- (ob'ekat;};(;zfeerzgu;L?sam- (objektbezogene Zusam-
der Teilefer- | gleicher Fertigungsmittel | menstellung fir Teilefa- ) gene ) menstellung / mit starrem
. . . " . menstellung / mit gerich- - .
tigung / ungerichteter Material- | milien / ungerichteter Ma- . Materialfluss / i.d.R. ge-
Q@ ; tetem Materialfluss)
g fluss) terialfluss) taktet)
% Baustellenmontage Gruppenmontage Reihenmontage FlieBmontage
g Ablaufart in (Komplettmontage an ei- | (bewegte Arbeitsplatze (bewegte Montageob- (bewegte Montageob-
o der Mon- nem Bauplatz oder auf | zu stationaren Montage- | jekte zu stationaren Ar- | jekte zu stationaren Ar-
= t Baustelle) objekten oder umgekehrt | beitsplatzen / gerichteter | beitsplatzen / gerichteter
g age : o —
b= / Montageabschnitte) aperiodischer Bewe- periodischer Bewegungs-
$ gungsablauf) ablauf / Taktzwang)
Fertigungs- | Fertigung mit geringem Strukturie- | Fertigung mit mittlerem Strukturie- Fertigung ?Ll;g:g;résvuktune-
struktur rungsgrad (<10 Arbeitsgénge) rungsgrad (10 - 20 Arbeitsgange) (>20 Arbeitsgénge)
Kundenén-
derungsein- | R . .. M g . “ -
flisse wih- Anderungseinfliisse in groBerem | Anderungseinfliisse gelegentlich | Anderungseinfliisse unbedeutend
rend der Umfang (100 - 25 %) (25%-0%) (ungefahr 0)
Fertigung

Auspragungen in der Lohn- und Auftragsfertigung

Idealtypisch

Kann zutreffen

Nicht vorhanden

Tabelle 2-32: Die Fertigung kennzeichnet sich idealtypisch durch eine Einmal- bzw. Einzel- und Kleinserienferti-
gung und damit zusammenhéngender Merkmale aus

Quelle: Eigene Darstellung angelehnt an Schuh und Schmidt (2006, S. 129 ff.)

Die abgeleiteten Auspragungen kdnnen als erste Orientierung fur Randbedingungen eines tbergreifen-

den Ansatzes zur unternehmensspezifischen Konfiguration eines Ganzheitlichen Produktionssystems

herangezogen werden.
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Zusammenfassend soll folgendes morphologische Merkmalschema fur Lohn- und Auftragsfertigungs-

betriebe im Bereich der Herstellung von Metallerzeugnissen angenommen werden:

Morphologisches Merkmalschema fiir Lohn- und Auftragsfertigungsbetriebe
3 £
3 =< AL_{ftrags- Produktion auf Bestellung mit Einzelauftragen Produktion auf Bestellung mit Rahmenauftragen
c o| auslosungsart
- E
. Erzeugnis- Erzeugnisse nach Typisierte Erzeugnisse mit
g = spektrum Kundenspezifikation kundespezifischen Varianten
o E
2= . Mehrteilige Erzeugnisse mit - . :
Q = -
N qE> Erzeugnisstruk komplexer Mehrt(-_;lllge Erzeugnisse mit Geringteilige Erzeugnisse
w tur Struktur einfacher Struktur
Ermittlung des
© Erzeugnis- bzw. Bedarfsorientiert auf Erzeugnisebene Erwartungs- / Bedarfsorientiert auf Komponenten-
= | Komponenten- ebene
£ bedarfs
<
°E’ Auslésung des
@ Sekundarbe- Auftragsorientiert Teil. Auftragsorientiert / Teil. Periodenorientiert
o darfs
‘® . R
8_ Beschaffungs- Weitgehender Fremdbezug Flizinteleizziity n Lz e U= Fremdbezug unbedeutend
o art fang
(=)
. o Bevorratung von Bedarfspositionen auf unteren
Bevorratung Keine Bevorratung von Bedarfspositionen T G-
. . . Einzel- und . . .
Fertigungsart Einmalfertigung Kleinserienfertigung Serienfertigung Massenfertigung
o | Ablaufart in der . ) . . . .
g Teilefertigung Werkstattfertigung Inselfertigung Reihenfertigung Flielfertigung
K3
x .
“E’ AbI:nufart in der Baustellenmontage Gruppenmontage Reihenmontage FlieRmontage
| ontage
o
s Fertigungs- Fertigung mit geringem Fertigung mit mittlerem Fertigung mit hohen
:E’ struktur Strukturierungsgrad Strukturierungsgrad Strukturierungsgrad
e Kundenénde-
rungseinfliisse X - R = R~ .
wihrend der Anderungseinflisse in gréerem Umfang Anderungseinflisse gelegentlich
Fertigung
Auspragungen in der Lohn- und Auftragsfertigung Idealtypisch Kann zutreffen

Tabelle 2-33: Das morphologische Merkmalschema fiir Lohn- und Auftragsfertigungsbetriebe zeigt
neben den idealtypischen auch ergédnzende Auspragungen

Quelle: Eigene Darstellung

2.4.9. Idealtypischer Auftragsabwicklungsprozess nach Schuh und Schmidt (2006)

Um neben idealtypischen Unternehmensmerkmalen auch einen Einblick in den Auftragsabwicklungs-
prozesses zu erhalten, sollen die Darstellungen von Schuh und Schmidt (2006) aufgezeigt und in eine
Checkliste Uberflhrt werden. Diese kann fir die Erhebung empirischer Erkenntnisse als erste Orientie-

rung dienen.
Ubergreifend wird der Auftragsabwicklungsprozess in folgende Teilprozesse gegliedert:

* Auftragsmanagement
* Produktionsprogrammplanung
* Produktionsbedarfsplanung

* Eigenfertigungsplanung und -steuerung
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* Fremdbezugsplanung und -steuerung

* Bestandsmanagement

Das Auftragsmanagement Ubernimmt die Kommunikation mit dem Kunden und koordiniert wesentliche

Elemente der Auftragsabwicklung. Es kénnen folgende Aufgaben unterschieden werden:*%

* Anfrageerfassung und Angebotsbearbeitung,
* Auftragsklarung und Auftragsbearbeitung,
* Versandabwicklung und Inbetriebnahme,

* sowie weitere auftrags- bzw. projektbegleitende Koordinationsmafnahmen.

Den Anstold der Kundenauftragsabwicklung bildet die Erfassung der Kundenanfrage. Neben den Kun-
dendaten sind hierzu alle wesentlichen Randbedingungen bzw. Daten des zu fertigenden Produkts so-
wie des gewinschten Auftrags- bzw. Leistungsumfangs aufzunehmen. Die Anfrage ist Ausgangspunkt
der Angebotsbearbeitung. Zunachst wird die generelle Machbarkeit der Anfrage unter technischen und
wirtschaftlichen Aspekten geprift und bei positivem Ausgang in ein Auftragsgrobdesign tberflhrt. In
der Regel wird hierbei auf Vergleichsdaten bisheriger Anfragen und realisierter Produkte zurlckgegrif-
fen. Weiterhin kdnnen Abschatzungen Uber Auftragseintrittswahrscheinlichkeit sowie des technischen
Risikos vorgenommen werden. Auf Basis des Grobdesigns werden Preis und Lieferzeit fur die gefor-
derte Dienstleistung ermittelt und Uber Zusammentragen aller Daten in ein Angebot Uberflhrt. Dieses
wird dem Kunden als Output bzw. Ergebnis auf die Anfrage Gbermittelt. Fir den Prozess der Angebots-
bearbeitung existieren in der Regel keine konkreten Daten und es muss auf Behelfsdaten, wie z.B.
Abschatzungen und Vergleichsdaten, zurtckgegriffen werden. Dies ist darauf zurickzufuhren, dass
Kundenanfragen ein neues Produkt definieren, das so bisher nicht existiert und im Rahmen der Auf-

tragsbearbeitung aus zeitlichen Aspekten nur ein Grobdesign des Produkts erstellt werden kann.”%°

Die Auftragsklarung und Auftragsbearbeitung beginnt mit Eingang eines Kundenauftrags, der in den
meisten Fallen in Bezug zu einem vorherigen Angebot steht. Nach Abgleich zwischen Angebotsdaten
und beauftragter Spezifikation findet eine auftragsbezogene Grobterminierung zur Ermittlung von Eck-
daten bzw. eines Termingerusts fir die Leistungserstellung statt. Je nach Komplexitat des Kundenauf-
trags kann zudem eine Aufspaltung in sinnvolle Teilprojekte vorgenommen werden. Um mogliche Un-
sicherheiten der Terminierung und Restriktionen frihzeitig aufzudecken und ggf. Anpassungen am
Termingerlst vorzunehmen, werden die Ergebnisse der Grobterminierung sowie die hieraus abgeleite-
ten Kapazitatsbedarfe in einer Ressourcengrobplanung den verfiigbaren Kapazitaten gegenibergestellt.
Sobald ein realisierbares bzw. als realistisch eingeschatztes Termingerust vorliegt, werden die Auftrags-
struktur verabschiedet und erste Vorabdispositionen bekannter Langlaufer (Produkte mit langer Be-
schaffungszeit) angestoRRen. Erst jetzt beginnt die Arbeit der Konstruktion und Arbeitsvorbereitung, die

das geforderte Produkt sequentiell konkretisiert und benétigte Planungsunterlagen liefert. Je nach

204 yg1. Schuh, Schmidt (2006) S.139
205 ygl. Schuh, Schmidt (2006) S.139 - 141
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Struktur des Auftrags kdnnen erste Bauteile bzw. Teilprojekte vor Abschluss der Gesamtproduktdefini-

. . 2
tion an nachfolgende Prozesse Ubergeben werden. 06

Aufgrund der erst wahrend der Angebotsbearbeitung entstehenden Konkretisierung des Produkts erge-
ben sich verschiedene Besonderheiten und Unsicherheiten innerhalb des Auftragsmanagements. So
werden viele Entscheidungen getroffen, ohne dass hierflr eine ausreichende Datenbasis zur Verfugung
steht. Dies gilt sowohl flr die Terminierung, als auch fir den Kapazitatsabgleich. Zudem besteht die
Gefahr, dass Restriktionen im Konstruktionsprozess auftreten, kundenseitige Anderungswiinsche ent-
stehen oder nicht geplante Arbeitsschritte in der Fertigung erforderlich sind und sich somit zwangslaufig
Planungskriterien im Nachhinein verdndern und eine erneute Planung erforderlich wird. Hierbei besteht
zudem die Gefahr, dass bereits gestartete Bestellungen und Teilprojekte fortlaufend angepasst und

. 207
umgeplant werden missen. 0

Ein weiter Bestandteil des Auftragsmanagements ist die Versandabwicklung und Inbetriebnahme. Diese
erfolgt nach Fertigstellung des Produkts und beinhaltet ggf. die Organisation erforderlicher Funktions-

prufungen und Abnahmen.*®®

Die Produktionsprogrammplanung umfasst verschiedene planerische Aufgaben und hat zum Ziel, Res-
sourcen fur die Realisierung geplanter Kundenauftrage bereitzustellen. Durch die Besonderheit des
Auftragsfertigers, dass Produkte erst durch eintreffende Kundenauftrage definiert werden, ist zwischen
der auftragsanonymen und auftragsbezogenen Programmplanung zu unterscheiden. Auftragsanonym
wird zunachst fir einen definierten Planungszeitraum (von z.B. einem Jahr) Uber die Prognose von
Marktentwicklungen ein Absatzplan auf aggregierter Produktgruppenebene erstellt. Es folgt eine Liqui-
ditatsplanung, die geplante Umsatze und Kosten gegeniberstellt und ggf. Budgets definiert. Der Ab-
satzplan bildet die Grundlage zur Bedarfsermittiung von kundenauftragsanonymen Komponenten und
kann somit zur Vorabdisposition und Verkirzung der Durchlaufzeiten eingesetzt werden. Abschliel3end
werden die bendtigten Ressourcen zur Realisierung des Absatzplans in einer Ressourcengrobplanung
ermittelt und auf Realisierbarkeit Gberprift. Ist der Absatzplan nicht umzusetzen, muss eine erneute
Ressourcenplanung oder eine Anderung des Absatzplans vorgenommen werden. Die bis zu diesem
Zeitpunkt anonym erfolgte Planung bildet kein realisierbares Produktionsprogramm, da die Produkte
noch nicht definiert sind. Erst durch das Eintreffen realer Kundenauftrage ergibt sich das wirkliche Pro-

duktionsprogramm.209

Die Produktionsbedarfsplanung beruht auf dem Produktionsprogramm, das durch eintreffende Kunden-
auftrdge entsteht und bericksichtigt zudem eventuelle Planauftrdge kundenauftragsanonymer Artikel.
Durch stufenweise Auflésung von Stiicklisten erfolgt eine Ermittlung des Bruttosekundarbedarfs, also
dem Bedarf auf Teile- und Halbzeug-Ebene. Zur Ermittlung des Nettosekundarbedarfs wird dieser mit
aktuellen Bestanden sowie geplanten Zu- und Abgangen abgeglichen. Fir jeden Bedarf muss entschie-
den werden, ob dieser in Eigenfertigung hergestellt oder durch Fremdbezug beschafft werden kann. Ist

diese Entscheidung getroffen, werden Durchlaufterminierungen, Kapazitatsbedarfsermittlungen und

206 vgl. Schuh, Schmidt
207 ygl. Schuh, Schmidt
208 vgl. Schuh, Schmidt
209 vgl. Schuh, Schmidt

2006
2006
2006
2006

141 -144
141 -144
145 - 147
145 - 146

[(ONONON]
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Kapazitatsabstimmungen durchgefiihrt. Datenbasis fiir diese Planungen bilden Vergleichs- und Erfah-
rungsdaten, da das Produkt entweder noch nie hergestellt wurde oder noch keine genauen Konstrukti-
ons- und Planungsunterlagen vorliegen. Somit kdnnen nur geringe Aussagen Uber die bendtigten Ma-
schinenkapazitaten getroffen werden. Ergebnis der Produktionsbedarfsplanung ist ein in

Eigenfertigung- und Fremdbezug untergliedertes Beschaffungsprogr<':1mm.210

Die Eigenfertigungsplanung und -steuerung wandelt das Eigenfertigungsprogramm uber die Anwen-
dung verschiedener Planungsverfahren zu einem detaillierten Zeitgerust fur die Belegung von einzelnen
Kapazitaten. Zunachst werden Uber eine Losgrof3enrechnung fir einen definierten Vorgriffhorizont Bau-
gruppen- und Teilbedarfe zusammengefasst. Die folgende Feinterminierung ordnet jeden Arbeitsgang
einer Ressource zu und legt Start- und Endtermine fiir Arbeitsgéange fest. Uber eine Ressourcenfein-
planung werden Belastungsspitzen angeglichen und mégliche Kapazitatsanpassungen durchgefihrt.
Abschliel3end wird die Reihenfolge flr Arbeitsgange an den Kapazitaten geplant, so dass mdglichst alle
Termine des Zeitgerusts erflllt werden kdnnen. Ergeben sich aus dieser sequentiellen Planung ein zeit-
lich realisierbarer Werkstattprogrammvorschlag sowie auch eine Materialverfiigbarkeit von Halbzeugen
zum beabsichtigten Startzeitpunkt, werden die Arbeitsgange freigegeben und in einen Werkstattauftrag
uberfiihrt. Uber eine Schnittstelle zum Auftragsmanagement wird der aktuelle Auftragsfortschritt Giber-

wacht. Bei mdglichen Stérungen oder Problemen wird eine Problemldsung herbeigefijhrt.211

Die Fremdbezugsplanung und -steuerung erzeugt aus dem aus aktuellen Kundenauftragen und Plan-
bedarfspositionen bestehenden Fremdbezugsprogramm einen Bestellprogrammvorschlag. Hierzu wer-
den in der Regel Bestellrechnungen zur Ermittlung bestands- und transportkostenoptimierter Bestell-
mengen sowie Zusammenlegungen von (gleichartigen Bedarfen vorgenommen. Ist der
Bestellprogrammvorschlag realisierbar, erfolgt die Angebotserstellung und -einholung bei meist mehre-
ren Lieferanten. Uber eine Bewertung von Kosten, Qualitdt und Zeit wird das geeignetste Angebot aus-
gewahlt. Als eine Querschnittsaufgabe Ubernimmt die Fremdbezugssteuerung die Bestelliberwachung
sowie die Abwicklung von Reklamationen. Kann das Fremdbezugsprogramm nicht durgesetzt werden,
so muss ggf. eine Rickmeldung an die Auftragskoordination zur Umplanung des Produktionspro-

gramms erfolgen.212

Das Bestandsmanagement Ubernimmt verschiedenen Aufgaben der Lagerhaltung. So werden Lager-
orte und -platze sowie Bestéande Uber Zu- und Abgange verwaltet. Die Ergebnisse des Lagerbestands
werden z.B. bei der Nettoprimar- und Nettosekundarbedarfsrechnung sowie der Materialverfiigbarkeits-
prufung benétigt. Enderzeugnisse werden in der Regel bei einem Auftragsfertiger nicht mehr eingela-

gert 213

210 vgl. Schuh, Schmidt
2 vgl. Schuh, Schmidt
22 vgl. Schuh, Schmidt
23 vgl. Schuh, Schmidt

2006
2006
2006
2006

S.147 - 148
S.149 - 151
S.151-153
S.153
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Der dargestellte Auftragsabwicklungsprozess beschreibt idealtypisch und theoretisch Inhalte der einzel-

nen Teilprozesse. In der Realitat werden diese Schritte meist weniger detailliert und strukturiert durch-

gefihrt. Als systematischer Untersuchungsansatz soll daher eine Checkliste aufbereitet werden, die als

Orientierung flr empirische Erkenntnisse dienen kann.

Checkliste idealtypischer Struktur und Funktionen eines Lohn- und Auftragsfertigungsbetriebs

Teilprozesse

Idealtypische Aufgaben

Auftragsmanagement

Auftragserfassung und An-
gebotsbearbeitung

Auftrags- und Leistungsumfang bestimmen

Klarung technischer und wirtschaftlicher Machbarkeit

Angebotserstellung

Abschatzung des technischen Risikos

Preis und Lieferzeit Ermittlung

Grobdesign des Produkts

Auftragsklarung und Auf-
tragsbearbeitung

Abgleich Angebot sowie Spezifikation und Auftrag

Grobterminierung und ggf. Aufspaltung in Teilprojekte

Gegenliberstellung geplanter Kapazitaten mit vorhandenen

Konstruktion und Arbeitsvorbereitung

Versandabwicklung und In-
betriebnahme

Auftrags- und projektbeglei-
tende Koordinierungs-
maRnehmen

Organisation des Gesamtablaufs

Organisation erforderlicher Funktionspriifungen und Abnahmen

Auftragsliberwachung

Anpassung und Reaktion auf Anderungen durch Kunden oder Produktrealisierung

Produktionsprogrammpla-
nung

Auftragsanonyme Pro-
grammplanung

Entwicklung eines anonymen Absatzplans auf Produktgruppenebene

Liquiditats- und Budgetplanung

Ressourcengrobplanung

Auftragsbezogene Pro-
grammplanung

Planung des Absatzplanes auf Basis eintreffender Kundenauftrage

Produktionsbedarfsplanung

Bedarfsermittlung

Auflésung von Stiicklisten / Ermittlung Sekundarbedarf

Abgleich von Bedarf mit Bestanden / Ermittlung des Nettosekundarbedarfs

Make-or-Buy-Entscheidung

Grobterminierung

Durchlaufterminierung

Kapazitatsplanung

Kapazitatsbedarfsermittlung / -abstimmung

Eigenfertigungsplanung und -
steuerung

LosgroRenrechnung zur Zusammenfassung von Bedarfen

Z\(l:ilrzztattprogrammvor— Zeitgeriist und Belegungsplanung in der Fertigung
Ressourcenfeinplanung / Kapazitdtsanpassungen
Auftragsfreigabe

Produktionssteuerung Reaktion auf Stérungen

Problemlésung herbeifiihren

Fremdbezugsplanung und -
steuerung

Fremdbezugsplanung

Bestellrechnungen / Ermittlung bestands- / kostenoptimierter Bestellmengen

Angebotserstellung / -bewertung / -einholung

Fremdbezugssteuerung

Bestellliberwachung u. Reaktion auf Abweichungen

Bestandsmanagement

Steuerung der Lagerbe-
stéande

Lagerverwaltung

Lagerbestandsverwaltung

Tabelle 2-34: Die idealtypischen Strukturen und Funktionen eines Lohn- und Auftragsfertigungsbetriebs kénnen
zur zielgerichteten Analyse von Prozesse verwendet werden

Quelle: Eigene Darstellung
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Grundlagen zum Betrachtungsraum

2.4.10. Zusammenfassung

Der Anwendungszusammenhang dieser Arbeit konzentriert sich auf den gesamtwirtschaftlich relevan-
ten Bereich kleiner und mittlerer Lohn- und Auftragsfertigungsbetriebe im Bereich der Herstellung von
Metallerzeugnissen. Mit der getroffenen Abgrenzung auf Unternehmen mit weniger als 100 Mitarbeitern
umfasst dieser Bereich nach einer quantitativen Abgrenzung kleine und mittlere Unternehmen bzw.

kleine, mittlere und grol3e Handwerksunternehmen.

Lohn- und Auftragsfertigungsbetriebe erbringen eine Bearbeitung und Herstellung von Erzeugnissen
als Primardienstleistung fiir ihre Kunden, wobei sich Lohnfertiger auf eine reine Bearbeitung von Er-
zeugnissen beschranken, die vom Auftraggeber beigestellt werden. Der Auftragsfertiger erbringt neben
der Herstellung von Erzeugnissen mit einer hoheren Fertigungstiefe zudem produktionsnahe Dienst-
leistungen wie Beschaffungs- und Konstruktionsprozesse. In verschiedenen Phasen des Produktle-
benszyklus werden Lohn- und Auftragsfertiger in den Wertschépfungsprozess ihrer Kundschaft inte-
griert, um u.a. Prototypen, Vorrichtungen, Einzelteile und Baugruppen nach Kundenspezifikation
herzustellen. Je nach Anforderung und Nachfrage werden Erzeugnisse von Losgrdfe 1 bis hin zur Se-
rienfertigung hergestellt. Lohn- und Auftragsfertiger sind demnach umfangliche Produktionsdienstleister
fur alle Industrien, in denen Metallerzeugnisse weiterverarbeitet oder bendtigt werden. Hierzu zahlen
u.a. der Maschinen-, Fahr- und Flugzeugbau oder auch die Elektroindustrie. Das unternehmerische
Risiko der Branche ergibt sich aus dem Vorhalten von Kapazitaten und Halbzeugen, die in vielen Fallen

auf Anforderungen der Kundschaft spezialisiert sind.

Aufgrund ihrer klein- und mittelbetrieblichen Struktur ergeben sich verschiedene Restriktionen hinsicht-
lich des organisatorischen Wandels. So ist davon auszugehen, dass Problematiken des Wissens- und
Zeitmangels in den Bereichen Unternehmensentwicklung, Einsatz von Methoden und Unternehmens-
fuhrung einschrankende Faktoren darstellen. Gerade in kleinen und mittleren Unternehmen bindet das
Tagesgeschaft viele Ressourcen. Weiterhin sind beschrankt verfliigbare finanzielle Ressourcen als
Restriktion anzunehmen. Die Prozesskomplexitat ist aufgrund eines breiten Produktionsprogramms so-
wie kleiner Losgréfien und Stiickzahlen als hoch einzustufen. Da Verbesserungspotenziale nur bedingt
eigenstandig erkannt werden, sind in vielen Fallen nur wenige methodische Vorgehensweisen zur Effi-
zienzsteigerung oder Strukturierung von Prozessen umgesetzt. Dies hat zur Folge, dass der Anteil von

Verschwendung in den Prozessen als hoch einzustufen ist.

Um im weiteren Verlauf der Arbeit theoretische Erkenntnisse in einen Anwendungsbezug setzen zu
kdnnen, wurde ein idealtypisches Merkmalschema zur Charakterisierung von Lohn- und Auftragsferti-
gungsbetrieben aufgebaut. Dieses beschreibt mdgliche Auspragungen der Erzeugnis-, Dispositions-
und Fertigungsmerkmale. Weiterhin wurde eine Struktur idealtypischer Prozesse und Funktionen abge-
leitet, die als Checkliste zur Identifikation realer Zusammenhange dienen kann. Die zuvor aufgezeigte
Charakterisierung qualitativer Merkmale kann ebenfalls nur als erste grobe Orientierung dienen und ist

entsprechend zu validieren.
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3. Problemabgrenzung und Handlungsbedarf
3.1. Problemabgrenzung in Bezug auf eine Konfiguration Ganzheitlicher

Produktionssysteme

Aufbauend auf der theoretischen Auseinandersetzung mit dem Betrachtungsfeld Ganzheitlicher Pro-
duktionssysteme kdnnen verschiedene Problemstellungen des bisherigen Forschungsstands identifi-

ziert werden.

Zunachst ist festzustellen, dass Ganzheitliche Produktionssysteme bis heute nicht prazise in der Lite-
ratur definiert werden. Zwar besteht ein allgemeiner Konsens, dass sie hierarchisch und modular auf-
gebaut sind und in ihrem Mittelpunkt unternehmensspezifisch ausgewahlte Methoden und Werkzeuge
zur Steigerung der operativen Leistungsfahigkeit anwenden, eine umfassende Gestaltung des gesam-
ten Unternehmens findet sich im heutigen Forschungstand jedoch nur eingeschrankt wieder. Ganzheit-
liche Produktionssysteme, Methodensammlungen und wissenschaftliche Betrachtungen bleiben vor-
wiegend auf eine Gestaltung des direkten Fertigungsbereichs fokussiert und vernachlassigen
Nutzenpotenziale einer Methodenanwendung in indirekten Bereichen, wie z.B. der Entwicklung, dem
Einkauf oder dem Vertrieb. Historisch bedingt orientieren sie sich zudem inhaltlich stark am Toyota
Produktionssystem sowie dessen Methoden, die auf eine Grol3serienfertigung fokussieren und damit

einen Ubertrag auf Unternehmen der Einzel- und Kleinserienfertigung erschweren.

Um dieser Schwachstelle zu begegnen, wurden Ganzheitliche Produktionssysteme im Rahmen dieser
Arbeit als konzeptioneller Ansatz zur umfassenden und zielgerichteten Anwendung von methodischen
Vorgehensweisen in allen Unternehmensbereichen definiert. Im Mittelpunkt steht nicht die einzelne Me-
thodenanwendung, sondern die strategische Ausrichtung des Gesamtunternehmens auf eine definierte
Zielsetzung. Grundgedanke ist, dass Ganzheitliche Produktionssysteme einen Gestaltungsrahmen lie-
fern, der inhaltlich flexibel an unternehmensspezifische Randbedingungen und Zielsetzungen adaptiert
werden kann, um hiermit ein effektives und effizientes Gesamtsystem sicherzustellen. Dies folgt dem
Verstandnis von Kortmann und Uygun (2007), dass sich erfolgreiche und wirksame Umsetzungen
Ganzheitlicher Produktionssysteme im Wesentlichen dadurch auszeichnen, dass sie an das Unterneh-

men angepasst sind und unternehmensspezifische Eigenschaften hinreichend berijcksichtigen.214

Aufgrund der Komplexitat des Ansatzes sowie des bisher unprazisen Forschungsstands ist ein eigen-
stédndiges Anwenden und Adaptieren von Ganzheitlichen Produktionssystemen in der Praxis nur einge-
schrankt moglich. Die zentrale Herausforderung besteht fir ein Unternehmen darin, den Ansatz zu tuber-
blicken und eine geeignete Konzeption fur das eigene Unternehmen sicherzustellen. Hierbei gilt es,
geeignete Methoden und Konzepte zu identifizieren und diese in ein Gesamtsystem zu Uberflhren.
Erschwert wird dieser aufwendige Prozess insbesondere flr kleine und mittlere Unternehmen, denen

personelle und finanzielle Ressourcen nur eingeschrankt zur Verfugung stehen.

214 ygl. Kortmann und Uygun (2007), S. 635
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Als zentrales Instrument zur Unterstlitzung der Konzeptionierung und unternehmensspezifischen Ge-
staltung wurden methodische Ansatze zur Konfiguration entwickelt. Diese kénnen als Schnittstelle zwi-
schen theoretischen Erkenntnissen wie z.B. dem Optionsraum vorhandener Methoden und dem An-
wendungszusammenhang angesehen werden. |hr Ziel ist es, die Entscheidungsfindung im
Einflhrungsprozess eines Ganzheitlichen Produktionssystems zu systematisieren und zu unterstitzen.
Um vorhandene Ansétze auf ihre Eignung hinsichtlich einer ganzheitlichen Konfiguration zu hinterfragen,

wurden vier Konfigurationsansatze auf ihre Erfiillung von Basisanforderungen untersucht.

Hervorzuheben ist, dass alle vier betrachteten Ansatze im Bereich der umfassenden Gestaltung des
Gesamtunternehmens Schwachen aufzeigen. Es finden sich zwar erste Ansatze fir eine Gestaltung
indirekter Bereiche, indem u.a. Controlling-Konzepte oder Methoden der Entwicklung und Konstruktion
integriert werden. In der Gesamtbetrachtung bleibt eine ganzheitliche Gestaltung des Unternehmens
jedoch verwehrt. Obwohl sich die Ansatze zudem auf kleine und mittlere Unternehmen fokussieren, ist
festzustellen, dass Anforderungen in Bezug auf die haufig anzutreffende Einmal-, Einzel- und Kleinse-
rienfertigung nicht explizit berticksichtigt werden. Dies bestétigt die allgemeinen Schwachen des For-
schungsstands und legt einen zentralen Forschungsbedarf im Bereich der Konfiguration von Ganzheit-

lichen Produktionssystemen in kleinen und mittleren Unternehmen nahe.

Die Relevanz dieser Thematik kann zudem durch empirische Belege gestitzt werden. So zeigen Jodi-
cke und Steven (2012) durch eine Befragung von 71 kleinen und mittleren Unternehmen auf, dass mit
einem Anteil von 16,9 % nur wenige ein Ganzheitliches Produktionssystem implementiert haben.?'
Ahnlich bestatigt dies die Befragung von 1.600 Produktionsleitern durch das Competence Center fiir
Industrie- und Serviceinnovation, die aufzeigt, dass nur einer von 13 Betrieben im verarbeitenden Ge-
werbe ein Ganzheitliches Produktionssystem umgesetzt hat. 7% Das zeigt, dass der bisherige For-
schungsstand eine durchgangige Verbreitung von Ganzheitlichen Produktionssystemen nicht vollstan-
dig vorantreibt und Aussagen wie von Lay und Neuhaus (2005), dass Ganzheitliche

217
oder

Produktionssysteme bei kleinen und mittleren Unternehmen nur sehr selten anzutreffen sind,
von Overmeyer et al. (2008), dass Ganzheitliche Produktionssysteme fir kleine und mittlere Einzelfer-

tigungsbetriebe nicht existieren,”'® bis heute als glltig anzusehen sind.

Auf Basis einer Befragung von 217 Unternehmen zeigen bereits Becker et al. (2003) Forschungslicken
von Ganzheitlichen Produktionssystemen im Zusammenhang mit kleinen und mittleren Unternehmen
auf, so sind Lésungen fur Einzel- und Kleinserienfertiger, praxisgerechte Handlungsanleitungen sowie
Methoden und Werkzeuge zur Konfiguration unzureichend beriicksichtigt. Unter Berlicksichtigung des
geringen Verbreitungsgrads in kleinen und mittleren Unternehmen ist daher anzunehmen, dass die auf-
gezeigten Licken bis heute nicht vollstandig geschlossen sind und Ansatze zur Konfiguration von Ganz-
heitlichen Produktionssystemen in kleinen und mittleren Unternehmen einen prasenten Forschungsbe-

darf darstellen.

215 ygl. Jédicke und Steven (2012), S. 69
216 ygl. Kniipffer (2015), S. 2

217 ygl. Lay und Neuhaus (2005), S. 32
218 ygl. Overmeyer et al. (2008), S. 60
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Forschungsbedarfim Entwicklungsfeld GPS

|:| hoch |:| mittel |:| gering

I I I I

Lésungen fur Einzel- und Kleinserienfertiger | I

Praxisgerechte Handlungsanleitung | |

Lésungen fur KMU | [

Methoden & Tools zur Konfiguration |

Akzeptanzerhéhung bei MA und Kunden / Partnern | |

Erweiterung GPS um Elemente fur Innovation | |

Ausweitung GPS auf indirekte Bereiche | |

I I I I
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Abbildung 3-1: Die Relevanz des adressierten Forschungsbedarfs wird durch empirische Ergebnisse unterstiitzt
Quelle: Becker et al. (2003, S. 14)

Im weiteren Verlauf dieser Arbeit soll ein neuartiger Ansatz zur methodischen Konfiguration eines Ganz-
heitlichen Produktionssystems entwickelt werden, der sowohl einer ganzheitlichen Produktionssystem-
gestaltung als auch dem Anwendungsfeld kleiner und mittlerer Unternehmen und der verbreiteten Ein-

zel- und Kleinserienfertigung gerecht wird.

Der primare Anwendungszusammenhang wird sich auf kleine und mittlere Lohn- und Auftragsferti-
gungsbetriebe im Bereich der Herstellung von Metallerzeugnissen fokussieren, da diese Unternehmen
modellhaft als kleine und mittlere Unternehmen aufgefasst werden kénnen, die aufgrund ihrer speziellen
Rolle innerhalb der Lieferkette einen erhéhten Anspruch an die Gestaltung indirekter Unternehmens-
prozesse haben und verstarkt mit den Anforderungen der Einzel- und Kleinserienfertigung konfrontiert

sind.

3.2. Herausforderungen kleiner und mittlerer Lohn- und Auftragsfertiger
Kleine und mittlere Lohn- und Auftragsfertigungsbetriebe im Bereich der Herstellung von Metallerzeug-
nissen sehen sich, wie auch das gesamte verarbeitende Gewerbe, mit vielfaltig gestiegenen Anforde-

rungen konfrontiert.

In Folge der Globalisierung hat sich die Wettbewerbslandschaft nachhaltig verdndert und Unternehmen
konkurrieren heute gegen globale Kostenstrukturen und Faktorkosten. Insbesondere arbeitsintensive

Bereiche des verarbeitenden Gewerbes sind dem Wettbewerbsdruck osteuropaischer Lander ausge-
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setzt, die erhebliche Vorteile aufgrund niedrigerer Arbeitskosten sowie hdherer Arbeitsflexibilitat ha-
ben.?"® Diese Konkurrenz fiihrt im Zuliefergeschaft zu einem Preisverfall, der die Marge schmalert?°
und erfordert eine Rechtfertigung hdherer Kostenstrukturen durch Leistungsmerkmale, wie z.B. Flexibi-
litdt, Qualitat, Service, Lieferfahigkeit und Durchlaufzeit. Fir die Sicherung und Aufrechterhaltung der

Wettbewerbsfahigkeit nimmt die Schaffung kritischer Erfolgsfaktoren eine zentrale Bedeutung ein.?'

Als Besonderheit kommt hinzu, dass Lohn- und Auftragsfertiger als spezialisierte Produktionsdienstleis-
ter im Rahmen von Anfrage- und Angebotsprozessen stetig auf ihre Kostenstruktur und Leistungsfahig-
keit Uberprift und mit Marktwettbewerbern verglichen werden. Mitunter ist es Ublich, dass Kunden eine
Offenlegung von Kostenstrukturen und Kalkulationen erwarten,”” so dass Ineffizienzen transparent
werden. Lohn- und Auftragsfertigungsbetriebe sind demnach gezwungen, wettbewerbsfahige Kosten-
strukturen aufzustellen, die keine Verschwendungen in den Prozessen kompensieren sowie eine hohe

Arbeitsproduktivitat sicherzustellen, um eine plausible Kalkulation abzuliefern.

Weiterhin haben sich Anforderungen an eine Beherrschung von Variantenvielfalt, kurzer Produktlebens-
zyklen sowie Kundenerwartungen an Qualitat, Lieferzeit und Kosten kontinuierlich verscharft, so dass
von produzierenden Unternehmen eine stetige Anpassung von Prozessen, Strukturen und der Organi-
sation gefordert wird.?*® Lohn- und Auftragsfertigungsbetriebe stehen vor der Herausforderung, kleine
LosgréRen kosteneffizient, flexibel, schnell und zuverlassig herzustellen und diese konkurrierenden
Zielsetzungen in eine bestmodgliche Abstimmung zu Uberfiihren. Eine Wettbewerbsabgrenzung wird je-
doch zunehmend schwieriger, da sich aufgrund verfiigbarer Technologien und Produktivitatsverbesse-

rungen Kostenstrukturen stark annahern.?*

Zusammenfassend stehen Lohn- und Auftragsfertiger somit vor der Aufgabe, effiziente Prozesse si-
cherzustellen und konkurrierende Leistungsmerkmale als kritische Erfolgsfaktoren in Unternehmens-
prozessen nachhaltig zu integrieren, um insgesamt ein wettbewerbsfahiges Geschaftsmodell aufzu-

bauen.

3.3. Ganzheitliche Produktionssysteme als Losungsansatz

Ganzheitliche Produktionssysteme stellen aufgrund ihres umfassenden Ansatzes ein vielseitig einsetz-
bares Instrument zur nachhaltigen Optimierung des Unternehmens dar, das explizit auf unternehmens-
spezifische Herausforderungen, wie sie in Lohn- und Auftragsfertigern auftreten, adaptiert werden kann.
Schon heute ist festzustellen, dass die sich andernden Rahmenbedingungen sowie der Druck zur kon-
tinuierlichen Produktivitatssteigerung vermehrt zur Implementierung von Ganzheitlichen Produktions-

systemen in kleinen und mittleren Unternehmen fihren.??®

219 vgl. Kowalewski und Stiller (2009), S. 549

220 g1, Pohselt (2012), S. 1

vgl. Herrmann et al. (2007), S. 20

vgl. Pohselt (2012), S. 3

223 vgl. Dombrowski et al. (2009a), S. 29

vgl. Schmidt (2004), S. 1

vgl. Dombrowski und Schmidtchen (2010), S. 914
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In Bezug auf kleine und mittlere Lohn- und Auftragsfertigungsbetriebe bieten Ganzheitliche Produkti-
onssysteme aufgrund der umfassenden Ausrichtung aller Unternehmensbereiche die Chance, konkur-
rierende Leistungsmerkmale untereinander abgestimmt, in Prozesse zu integrieren. Zentrales Element
ist die Operationalisierung von Zielsetzungen durch Methoden in den einzelnen Bereichen, so dass
kritische Erfolgsfaktoren bestmdglich aufgebaut werden kdnnen. Insgesamt zeigen kleine und mittlere
Unternehmen nach Implementierung eines Ganzheitlichen Produktionssystems deutliche Verbesserun-

gen ihrer Zielerreichung.226

Gleichzeitig tragen Ganzheitliche Produktionssysteme zur Effizienzsteigerung bei und erlauben es klei-
nen und mittleren Unternehmen sowohl qualitative als auch quantitative Nutzenpotenziale zu erschlie-

227
Ren.

Auch wenn in diesem Zusammenhang bisher eine eingeschrankte Darstellung des Ansatzes als
Rationalisierungsinstrument vorherrscht, ist davon auszugehen, dass bei einer umfassenden Metho-

denanwendung signifikante Potenziale auch in indirekten Bereichen erschlieBbar werden.

Obwohl angenommen wird, dass Ganzheitliche Produktionssysteme in kleinen und mittleren Unterneh-
men aufgrund von technischen und wirtschaftlichen Randbedingungen nur unvollkommenen umgesetzt
werden konnen,?*® ist es als Chance wahrzunehmen, durch einen einfachen Systemaufbau sowie eine
gezielte Anpassung von Methoden, eine geeignete Unterstitzung fir diese Unternehmen zu schaffen,

die es erlaubt, die Wettbewerbsfahigkeit zu steigern.

3.4. Ableitung von Strategien fiir eine umfassende Konfiguration Ganz-

heitlicher Produktionssysteme

Um den spezifischen Anforderungen kleiner und mittlerer Lohn- und Auftragsfertigungsbetriebe und den
Anforderungen einer umfassenden Konfigurationssystematik gerecht zu werden, ist ein geeignetes Mo-
dell fur die Konfiguration von Ganzheitlichen Produktionssystemen zu entwickeln, das sowohl Anforde-
rungen dieser Unternehmen aufgreift als auch bisherige Unzulanglichkeiten des Forschungsstands
Uberwindet. Um langfristig eine Erweiterung des Ansatzes auf andere Unternehmenstypen zu gewahr-

leisten, sollen, soweit wie mdglich, generische Strategien und Ansatze entwickelt werden.

Im ersten Schritt sollen aus den zuvor definierten Basisanforderungen einer Konfiguration Ganzheitli-
cher Produktionssysteme erste Ansatze fur die weitere Modellentwicklung in Bezug auf kleine und mitt-

lere Lohn- und Auftragsfertigungsbetriebe abgeleitet werden.

226 \q1. Dombrowski und Schmidtchen (2010), S. 918
227 ygl. Jédicke und Steven (2012), S. 70
228 \gl. Uygun et al. (2011), S. 55
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Ableitung von Ansétzen zur Erfiillung definierter Basisanforderungen

Basisanforderung Ansitze zur Erfiillung der Anforderung

* Das Modell wird alle Prozesse des Unternehmens strukturieren und sowohl den eigentlichen
Produktionsprozess als auch indirekte Prozesse umfassen.

* Um Wirkzusammenhéange zwischen Unternehmensprozessen aufzuzeigen und eine differen-
zierte Ausgestaltung mit Methoden zu erlauben, sollen die Prozesse in einem transparenten
Gesamtsystem dargestellt werden.

Umfassende Gestaltung des
Gesamtunternehmens ein-

schlie3lich indirekter Bereiche . .
» Jeder Prozess ist als Optionsraum zu verstehen, der durch Methoden auszugestalten ist. Um

eine systematische Auswahlentscheidung sicherzustellen, sind diese durch ein geeignetes
Vorgehen zu priorisieren.

o |+ Die Optionsraume werden sowohl technische, soziale als auch organisatorische Methoden
Berlcksichtigung von techni- umfassen.
schen, sozialen und organisa-

torischen Zusammenhzngen * Durch die Anforderung, das Gesamtunternehmen zu gestalten, wird der Konfigurationsansatz

sowohl technische, soziale als auch organisatorische Zusammenhange bertcksichtigen.

» Das Modell wird fir die Konfigurationsentscheidung ein generisches Zielsystem verwenden,

Adaptierbarkeit der Gestal- das unabhangig vom Unternehmen anwendbar ist.

tung an unternehmensspezifi- | * Die Adaptierbarkeit an unternehmensspezifische Strategien resultiert aus der freien Gewich-
sche Zielsetzungen und Stra- tung von Zielsetzungen und der freien Auswahl von Methoden.

tegien * Bei Bedarf konnen die Zielsetzungen einzelner Methoden flir einen Abgleich mit bestimmten
Problemfeldern des Unternehmens verwendet werden.

* Die Adaptierbarkeit an unternehmensspezifische Fahigkeiten und Kapazitaten wird durch ei-
Adaptierbarkeit der Gestal- nen modularen Konfigurationsansatz sichergestellt.

tung an Fahigkeiten und Ka-
pazitaten des Unternehmens

Um gezielt der kapazitiven Anforderung entgegenzukommen, wird der Ansatz eine Entschei-
dungsfindung Uber ein Aufwand-Nutzen-Verhéltnis integrieren.

Adaptierbarkeit der Gestal- » Die Adaptierbarkeit an unternehmensspezifische Prozesse wird lber einen moglichst generi-
tung an unternehmensspezifi- schen Aufbau des Konfigurationsansatzes sichergestellt, der zentrale Unterschiede zwischen
sche Prozesse Prozessen geeignet abbildet und einen modularen Ausbau dieser gewahrleistet.

Berticksichtigung disziplin-

iibergreifender methodischer | ° Der Optionsraum wird unabhangig von der Methodenherkunft Ansatze berlicksichtigen.

Vorgehensweisen als Opti- * Um eine umfassende Gestaltung zu erreichen und potenzielle Einschrankungen zu verhin-
onsraum zur Adaptierbarkeit dern, ist das Modell erweiterbar und lernfahig zu gestalten. Dies bedeutet, dass je nach Be-
an unternehmensspezifische darf Methoden hinzugefiigt werden kénnen.

Erfordernisse

Die Lernfahigkeit des Systems wird durch einen Regelkreis sowie Methoden zur Perfor-
Beriicksichtigung der Anpas- mancemessung und kontinuierlichen Verbesserung sichergestellt.

sungs- und Lernfahigkeit im
Sinne einer kontinuierlichen
Verbesserung

* Anpassungsfahig wird das Modell Gber die freie Erweiterbarkeit des Ansatzes sowie Uber die
freie Ausgestaltung aller Elemente. Bei sich andernden Rahmenbedingungen kann jederzeit
eine Konfiguration wiederholt werden.

Tabelle 3-1: Aus den Basisanforderungen kdnnen erste Ansatze zur Erflllung dieser Anforderungen fir die wei-
tere Modellentwicklung abgeleitet werden

Quelle: Eigene Darstellung

Die tabellarische Darstellung zeigt auf, dass die Basisanforderungen durch einen Ansatz, der alle zent-
ralen Unternehmensprozesse in Form von einzelnen Optionsrdumen gesamthaft gestaltet und dabei
disziplinibergreifend technische, organisatorische und soziale Methoden aufgreift, grundsatzlich erfillt
werden kann. DarUber hinaus soll der Ansatz das Gesamtunternehmen transparent darstellen, so dass
Prozesse, Optionsraume und Wirkzusammenhange als Gesamtsystem verstanden werden kdnnen. Er-
gebnis der Konfiguration ist eine Priorisierung von Methoden fir jeden Optionsraum, aus denen ab-
schlieRend eine vollstdndige Systemkonfiguration erreicht werden kann. Die Adaptierbarkeit an unter-
nehmensspezifische Prozesse, Zielsetzungen und Strategien ergibt sich aus der Modularitat sowie der
Berucksichtigung eines generischen Zielsystems. Spezifische Kapazitaten und Fahigkeiten sollen Gber

einen Ansatz zur Abwagung von Nutzen-Aufwand-Verhaltnissen bericksichtigt werden. Handlungsbe-
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darf hinsichtlich einer weiteren Erforschung ergibt sich lediglich daraus, lohn- und auftragsfertigungs-
spezifische Prozesse, Ziele, Strategien und Problemstellungen vertieft zu identifizieren, da diese wich-

tige Eingangsgrofien fir die Modellentwicklung und spatere Anwendung darstellen.

Die abgeleiteten Ansatze entsprechen weitestgehend der Zielsetzung an ein generisches Ganzheitli-

ches Produktionssystem fur kleine und mittlere Unternehmen nach Overmeyer et al. (2008):

* Ganzheitlich: Betrachtung der gesamten Wertschépfungskette

* Zielorientiert: Verknipfung von Unternehmenszielen, Methoden und Prozessen
* Aufwandsoptimiert: Methodencontrolling

* Anpassungsfahig: Modulare Bausteine und Lésungsansatze

* Praxisgerecht: Implementierung auf Mitarbeiterebene

* Sicher: Definierter Einflihrungsprozess u. Betrieb®®
Um neben den Grundanforderungen auch mégliche Einschrankungen sowie daraus abzuleitende An-
forderungen kleiner und mittlerer Lohn- und Auftragsfertiger zu berlcksichtigen, sollen folgende Punkte

diskutiert werden:

* Allgemeine Anforderungen kleiner und mittlerer Unternehmen

* Wissensmangel von Unternehmer, Flihrungskraften und Angestellten zu wissenschaftlichen
und kaufmannischen Zusammenhangen sowie Unternehmensfiihrung

* Zeitmangel von Unternehmer, FUhrungskraften und Angestellten fir Verdnderungsvorhaben
aufgrund Funktionsanhaufung sowie starker Einbindung in das Tagesgeschaft

* Begrenzte finanzielle Ressourcen fir Veranderungsvorhaben sowie Unternehmensentwick-
lung

* Schwache im Erkennen der eigenen Verbesserungspotenziale und vermehrter Anteil von Ver-
schwendung in Prozessen

* Hohe Anforderungen durch ein breites Produktionsprogramm und hiermit verbundener kleiner

Lose und Stiickzahlen

Willimsky (2008) fordert fur kleine und mittlere Unternehmen, méglichst einfache Instrumente zu schaf-
fen, die akzeptiert werden und die den nur gering bemessenen Kapazitaten fur strategische Weiterent-
wicklung gerecht werden.”®® Um dies zu erreichen, soll der zu entwickelnde Ansatz mdglichst einfach
und transparent gestaltet sein, indem zum Beispiel bereits verbreitete und bekannte Begriffe, Modelle

und Ansatze aufgegriffen werden.

Obwohl gefordert wird, dass aufgrund des insgesamt niedrigeren Formalisierungsgrades von kleinen
und mittleren Unternehmen ein weniger ordnungsgemaler Aufbau von Produktionssystemen ausreiche

und eine Auslegung des Systems Uber einfach gestaltete Gestaltungsleitsatze und ohne ein Konstrukt

229\ 1. Overmeyer et al. (2008), S. 61
20 ygl. Willimsky (2008), S. 27
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aus Prinzipien und Methoden verwendet werden konne,”®' wird die in dieser Arbeit vorgestellte Vorge-
hensweise an einem klassischen, methodenbasierten Ansatz festhalten. Dies ist vor allem dadurch zu
begriinden, dass eine Operationalisierung von Leitsatzen erst durch methodisches und systematisches

Vorgehen erlernbar und einfihrbar wird.

Im Zusammenhang des Wissens- und Zeitmangels fihren Lay und Zanker (2008) an, dass kleine und
mittlere Unternehmen aufgrund fehlender Stabstellen nicht in der Lage seien, Ganzheitliche Produkti-
onssysteme Top-Down zu konfigurieren.232 Sie empfehlen vielmehr ein Bottom-Up Vorgehen, da hier-
durch eine Abstimmung und Zusammenflhrung bereits eingefiihrter methodischer Insellésungen er-
m('jglichtwi]rde.233 Es stellt sich jedoch die Frage, inwiefern kleine und mittlere Unternehmen ein solches
System Bottom-Up realisieren kénnen, da gerade in diesem Bereich nur ein geringer Uberblick iber alle
Prozesse des Unternehmens vorherrscht. Weiterhin sorgt in diesen Bereichen das Tagesgeschaft fur
eine hohe Auslastung, was ebenfalls nicht zu einer effektiven und effizienten Gestaltung des Ganzheit-
lichen Produktionssystems beitragt. Grundstrategie bleibt es daher, einen Top-Down-Ansatz zu entwi-
ckeln, der die Unternehmensfiihrung im Systemaufbau eines Ganzheitlichen Produktionssystems un-

terstutzt.

Wie bereits aus den Grundanforderungen abgeleitet, soll der zu entwickelnde Konfigurationsansatz eine
umfassende Gestaltung des Gesamtunternehmens durch das Aufzeigen differenzierter Optionsrdume
sicherstellen, die anhand eines generischen Zielsystems konfiguriert werden. Ergebnis ist eine Priori-
sierung von Methoden innerhalb definierter Optionsrdume, so dass eigenstandig Entscheidungen be-
ziglich einer Auswahl von Methoden und weiteren Vorgehensweisen getroffen werden kénnen. Dies
wirkt dem Wissensmangel sowie der Schwache des Erkennens eigener Verbesserungspotenziale ent-
gegen, da mit Hilfe des Konfigurationsansatzes ein umfassendes Werkzeug fur den Entscheider aufge-
baut wird, anhand dessen sowohl die Thematik Ganzheitlicher Produktionssysteme als auch die inhalt-
liche Ausgestaltung Uberblickt werden kann. Der Aufbau eines Verstdndnisses von
Wirkzusammenhéangen, Aufwand-Nutzen-Verhaltnissen sowie Zielsetzungen von Methoden, bietet zu-

dem eine Basis fir strategische Unternehmensentscheidungen.

Dem Zeitmangel auf Unternehmerebene kann entgegengewirkt werden, da eine bisher aufwendig vor-
zunehmende Konfiguration sowie Recherchearbeiten entfallen, bzw. in kirzerer Zeit erfolgen kénnen
und eine transparente Darstellung des Gesamtsystems eine effiziente Kommunikation des Ansatzes
erlaubt. Gleiches gilt fir den Kapazitatsbedarf auf Flihrungs- und Angestelltenebene, da durch syste-
matische Auswahl geeigneter Methoden das Risiko von Reibungsverlusten und Blindleistungen mini-

miert wird, die durch die Umsetzung falscher Methoden verursacht wirden.

Um den begrenzten finanziellen Ressourcen gerecht zu werden, sind die zentralen Kostenfaktoren einer

Implementierung von Ganzheitlichen Produktionssystemen zu berutcksichtigen. Hierzu z&hlen der Auf-

234

bau von Qualifikationen sowie der Einsatz von Mitarbeitern und externen Beratern.”™ Nach Erhebungen

231 \gl. Deuse et al. (2007), S. 292

282 91, Lay und Zanker (2008), S. 17-18
233 \gl. Lay und Neuhaus (2005), S. 40
234 ygl. Jédicke und Steven (2012), S. 70
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von Deuse und Kuhn (2007) nehmen 70 % der Unternehmen Beratungsleistung bei der Implementie-
rung eines Ganzheitlichen Produktionssysteme in Anspruch.235 Alle drei Kostenfaktoren sollen durch
einen Ansatz, mit dem das Unternehmen fir sich selbst oder mit geringer Unterstitzung Methoden und
Optionsraume erschlieBen kann, gesenkt werden. Insbesondere Kosten flir externe Beratung in der
Phase der Systemplanung kénnen umgangen werden. Als zentrale Strategie ist erneut auf die Priori-
sierung von Methoden zu verweisen, nach der die Geschaftsfiihrung gezielt eine Implementierung und
den Informations- und Beratungsbedarf planen kann. Zwar kann ein Konfigurationsansatz externe Be-
ratung oder Qualifikation interner Mitarbeiter nicht ersetzen, er kann diese jedoch effizienter und effek-
tiver planen und abstimmen. Externe Fachleute werden insbesondere bei der Umsetzung als wichtig

erachtet.?*®

Als weitere Strategie zur Begegnung begrenzter finanzieller Ressourcen wird das Modell eine Abwa-
gung von Nutzen und Aufwand ermdglichen, so dass Methoden gezielt ausgewahlt werden kdnnen.
Voraussetzung hierfir ist, dass in den einzelnen Bereichen Methoden mit verschiedenen Aufwandsgra-

den geflhrt werden.

Die Anforderungen aufgrund eines breiten Produktionsprogramms, kleiner Lose und Stlickzahlen wird
der Konfigurationsansatz durch einen entsprechenden Optionsraum geeigneter Methoden im Bereich
der Produktion, Logistik sowie Produktionsplanung und -steuerung aufgreifen. Aurich et al. (2006) for-
dern zudem, dass speziell fur kleine und mittlere Unternehmen der Einzel- und Kleinserienfertigung
aufgrund des Kundenauftragsbezugs der Produktion eine Integration vorgelagerter Bereiche in das
Ganzheitliche Produktionssystem notwendig sei. Dies umfasst insbesondere methodische Ansatze in-
nerhalb der Phase der Auftragsklarung und -annahme, Produktentwicklung sowie Beschaffung. Zudem
wird ein héherer Flexibilitatsgrad gefordert, der es erlaubt, sich verandernden und variablen Kundenan-
forderungen gerecht zu werden.?’ Letztere Punkte sind bereits in der Basisanforderung, das Unterneh-

men gesamthaft zu gestalten, berlcksichtigt.

235 ygl. Deuse und Kuhn (2007), S. 31
236 ygl. Kortmann und Uygun (2007), S. 636
237 ygl. Aurich et al. (2006), S. 303
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Aufbauend auf dieser Diskussion sowie den zuvor entwickelten Ansatzen lassen sich folgende Strate-

gien fir die weitere Modellentwicklung zusammenfassen:

Strategien fiir die weitere Modellentwicklung

* Strukturierung des Gesamtunternehmens inklusive direkter und indirekter Prozesse

Strategien fiir den « Transparentes und einfaches Gesamtsystem, das modulare Optionsraume beinhaltet

Systemaufbau
* Gestaltung technischer, sozialer und organisatorischer Unternehmensbereiche
* Berlicksichtigung technischer, sozialer und organisatorischer Methoden
Strategien fiir den * Berlicksichtigung von Methoden unabhangig von Methodenherkunft
Optionsraum * Beriicksichtigung von Methoden im Bereich der Produktion, Logistik sowie Produktionsplanung und
-steuerung mit Eignung fiir breites Produktionsprogramm, kleine Lose und Stiickzahlen
* Top-Down-Konfiguration durch Unternehmensfiihrung
* Priorisierung von Methoden innerhalb von Optionsrdumen anhand eines generischen Zielsystems
Strategie fiir Konfi- * Aufbau verschiedener Strategien iber Gewichtung des Zielsystems
guration » Entscheidungsfindung iber Aufwand-Nutzen-Verhaltnis

* Bei Bedarf direkte Auswahl von Methoden anhand spezifischer Zielsetzung der Methode bzw.
adressiertem Problemfeld im Sinne einer Bottom-Up-Konfiguration

* Modularer Ansatz und freie inhaltliche Gestaltung

* Mdglichst generischer Systemaufbau

Strategien fiir Adap- | . aAqaptierbarkeit der Gestaltung an unternehmensspezifische Zielsetzungen und Strategien

tierbarkeit ) ) L .
* Adaptierbarkeit der Gestaltung an Fahigkeiten und Kapazitaten des Unternehmens
* Adaptierbarkeit der Gestaltung an unternehmensspezifische Prozesse
* Integration von Ansatzen zur Performancemessung

Strategien fiir An- « Aufbau eines Regelkreises fiir kontinuierliche Verbesserungen

passungs- und

Lernfihigkeit ¢ Inhalte kénnen beliebig erweitert werden

» Konfiguration kann bei gednderten Rahmenbedingungen jederzeit erneut durchgefiihrt werden

Tabelle 3-2: Die Strategien fiir die weitere Modellentwicklung wurden 5 Themenfeldern zugeordnet

Quelle: Eigene Darstellung

3.5. Handlungsbedarf und weiteres Vorgehen

Das weitere Vorgehen im Rahmen dieser Arbeit sieht vor, aufbauend auf den zuvor definierten Strate-
gien einen neuartigen Ansatz zur Konfiguration Ganzheitlicher Produktionssysteme zu entwickeln.
Diese Strategien wurden aus den Grundanforderungen eines umfassenden Konfigurationsansatzes so-
wie den Anforderungen kleiner und mittlerer Lohn- und Auftragsfertiger aggregiert und berticksichtigen
damit die theoretischen Erkenntnisse und Uberlegungen, um Schwéchen des bisherigen Forschungs-
stands gezielt zu Uberwinden. Um anwendungsbezogene Voraussetzungen zu erflllen, besteht Hand-
lungsbedarf darin, die theoretischen Erkenntnisse zu kleinen und mittleren Lohn- und Auftragsferti-
gungsbetrieben in einem entsprechenden Kontext zu validieren und praxisrelevante Prozesse,
Zielsetzungen, Strategien sowie Problemsetzungen zu identifizieren. Hiermit kann zielgerichtet ein ent-
sprechender Gesamtansatz entwickelt werden, der neben der Grundstruktur praxisrelevante Options-
raume und Zusammenhange berlcksichtigt. Als Forschungsstrategie wurde hierzu eine explorative Fall-
studie ausgewahlt, die in einem mittleren Lohn- und Auftragsfertigungsbetrieb innerhalb eines
Beratungsprojekts entwickelt wurde. Mit der ca. einjahrigen Begleitung des Projekts durch den Autor
war es moglich, tiefgreifende Einblicke in Strukturen und Prozesse des Unternehmens sowie weitrei-

chende Branchenkenntnisse zu erlangen.
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4. Fallstudie zur Detaillierung des Anwendungszusammenhangs

4.1. Randbedingungen, Zielsetzungen und Aufbau

Die nachfolgende Fallstudie verfolgt das Ziel, empirische Erkenntnisse Uber den Anwendungszusam-
menhang kleiner und mittlerer Lohn- und Auftragsfertigungsbetriebe zu erlangen, um hierauf aufbauend
die weitere Entwicklung des Modells zur Konfiguration Ganzheitlicher Produktionssysteme anwen-

dungsbezogen fortflihren zu kénnen. Folgende Erkenntnisinteressen sollen abgedeckt werden:

* |Identifizierung anwendungsbezogener Prozesse, Zielsetzungen und Problemstellungen klei-
ner und mittleren Lohn- und Auftragsfertigungsbetriebe.
 Validierung theoretischer Erkenntnisse, um eine Relevanz fiir die Modellentwicklung zu pru-

fen.

Um einen Ubertrag zur anschlieBenden Modellentwicklung zu ermdglichen, werden die Ergebnisse der
Fallstudie in eine anwendungsorientierte Gliederung potenzieller Optionsraume Uberflhrt. Diese sind
im Kontext des zu entwickelnden Konfigurationsansatzes als Anwendungsfelder von Methoden zu ver-
stehen, die fur den Aufbau eines Ganzheitlichen Produktionssystems auszugestalten sind. Dariber hin-
aus sollen identifizierte Problemstellungen und Zielsetzungen als Diskussionsbasis flr ein generisches
Zielsystem dienen, anhand dessen die Konfiguration des Ganzheitlichen Produktionssystems vorge-

nommen werden soll.

Im Mittelpunkt der Fallstudie steht ein mittlerer Lohn- und Auftragsfertigungsbetrieb sowie der Verlauf
und Ergebnisse eines dort stattgefundenen 2-jahrigen Beratungsprojekts, das vom Unternehmen selbst
sowie von einem Kunden im Rahmen einer Lieferantenentwicklung initiiert wurde. Auslésende Faktoren
hierfur waren eine negative Unternehmensentwicklung und Defizite in der Kostenstruktur, die den Un-
ternehmensfortbestand akut gefahrdeten. Die Durchfiihrung des Projekts erfolgte durch die Unterneh-
mensberatung Competence Centrum mittelstdndische Industrie (CCMI) von August 2012 bis August

2014 und konnte vom Autor intensiv begleitet werden.

Um einen schnellen Einblick in das Unternehmen zu erlangen, wurden zu Projektbeginn alle Unterneh-
mensprozesse mit Hilfe der ,Operations ExcelIence“-Kurzamalyse238 auf ihren methodischen Reifegrad
analysiert. Aufbauend auf diesen ersten Eindricken sowie detaillierten Analysen im Rahmen einer 1-
jahrigen Auditphase wurden gemeinsam mit dem Unternehmen Optimierungsmafinahmen identifiziert
und in eine strategische Neuausrichtung Uberflhrt. Ergebnis dieser Bestrebungen war der Aufbau eines
Ganzheitlichen Produktionssystems, das im zweiten Jahr erfolgreich eingefiihrt werden konnte. Neben
der Kurzanalyse ist der gesamte Projektverlauf dokumentiert und es konnten vielfaltige Erfahrungen zur
Einflhrung von methodischen Vorgehensweisen in verschiedenen Unternehmensbereichen gesammelt

werden.

28 Die ~Operations Excellence“-Kurzanalyse beruht auf einem Forschungsprojekt des Innovations-Inkubators der
Leuphana Universitat Lineburg und ist zentraler Bestandteil des Beratungskonzepts des Competence Centrums
mittelstandische Industrie.
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Um die Erkenntnisse innerhalb des Projekts auszuwerten, wurde folgender Aufbau definiert:

Darstellung des Unternehmens und Einordnung in das morphologische Merkmalschema
Analyse des methodischen Reifegrads zu Projektanfang

Analyse des Beratungsprojekts

oo w»

Aufbereitung einer anwendungsorientierten Prozessdarstellung sowie potenzieller Options-

rdume, Zielsetzungen und Problemstellungen

Zur Datenerhebung wurden die Teilnehmende Beobachtung, Datenanalysen sowie Interviews und Ge-
sprache eingesetzt und um ingenieurwissenschaftliche Methoden, wie z.B. die Wertstromanalyse, er-
ganzt. Als eigentliche Datenbasis wurden die entstandenen Aufzeichnungen herangezogen, da diese
Dokumente auswertbar sind. Um die Ergebnisse der theoretischen Betrachtung kleiner und mittlere
Lohn- und Auftragsfertigungsbetriebe zu validieren, finden zudem die entwickelten Ansatze des mor-
phologischen Merkmalschemas sowie der Checkliste idealtypischer Funktionen und Prozesse Anwen-

dung.

4.2. Darstellung des Unternehmens

Das betrachtete Unternehmen ist ein inhabergefiihrtes Familienunternehmen in der zweiten Generation.
Seit der Grindung vor ca. 25 Jahren als kleiner Handwerksbetrieb erfuhr das Unternehmen ein stetiges
Wachstum, so dass zum Betrachtungszeitpunkt mit ca. 30 Mitarbeitern ein durchschnittlicher Jahres-

umsatz von 2,4 Mio. EUR erwirtschaftet wird.

Tatigkeitsfeld des Unternehmens ist die Lohn- und Auftragsfertigung im Bereich der Herstellung von
Metallerzeugnissen sowie die Durchfihrung von produktionsnahen Dienstleistungen wie Konstruktion
und Beschaffung. Das Produktspektrum reicht von einstufig gefertigten Blechteilen bis zu komplexen
Schweiflbau- und Montagegruppen. Das Unternehmen verfligt iber die Fertigungstechnologien Lasern,
Kanten, Sagen, Frasen, Schweil’en, Lackieren sowie Montieren und kann seinen Kunden in Zusam-
menarbeit mit Lieferanten eine umfassende Herstellung und Bearbeitung von Metallerzeugnissen an-

bieten. Kerntechnologie ist das Schwei3en von komplexen Baugruppen.

Die Aufbaustruktur gliedert sich in die Abteilungen Einkauf, Konstruktion, Arbeitsvorbereitung, Lager
und Fertigung. Die Unternehmensflihrung wird von einem Geschaftsfiihrer und einer Betriebsleitung
Ubernommen. Der Geschéftsfuhrer ist Inhaber des Unternehmens und verantwortet betriebswirtschaft-
liche FUhrung sowie Vertriebstatigkeiten. Der Betriebsleiter fihrt das operative Geschaft und ist wei-
sungsbefugt gegenuber den Abteilungen. Gleichzeitig ist er im Bereich der Konstruktion tatig und koor-

diniert das Projektgeschaft.

Um den Auftragsabwicklungsprozess strukturiert zu analysieren, soll anhand des entwickelten morpho-

logischen Merkmalschemas eine erste Klassifizierung des Unternehmens erfolgen.

Die Auftragsauslésung erfolgt zu ca. 90 % durch Bestellungen mit Einzelauftragen, die Uber das Fax
entgegengenommen werden. 10 % des Umsatzes werden Uber Bestellungen mit Rahmenauftragen

abgewickelt. Rahmenauftrage legen sowohl Preis und Abrufmengen Uber einen definierten Zeitraum

113



Fallstudie zur Detaillierung des Anwendungszusammenhangs

fest und fihren in Abhangigkeit von der gewlinschten Lieferzeit einzelner Abrufmengen zur Notwendig-

keit einer Lagerhaltung, dessen Risiko jedoch Uber die vertraglichen Regelungen abgedeckt ist.

Die hergestellten Erzeugnisse werden vollstdndig nach Kundenspezifikation hergestellt. Dies umfasst
sowohl die Fertigung nach Kundenzeichnungen als auch die Fertigung von bisher nicht vollstandig de-
finierten Produkten, die im Kundenauftrag entwickelt bzw. konstruiert werden. Ausgangsbasis letzterer
Produkte bildet eine Grobspezifikation des Kunden, die in mehreren Schritten gemeinsam mit dem Kun-

den detailliert und validiert wird. Die abschlielende Freigabe des Produkts erfolgt durch den Kunden.

Die Erzeugnisstruktur gliedert sich in mehrteilige Erzeugnisse mit einfacher Struktur und geringteilige
Erzeugnisse. Die Anzahl von Strukturstufen Gbersteigt in den wenigsten Fallen mehr als 5 und besteht
zu ca. 60 % aus geringteiligen Erzeugnisse mit einer Strukturtiefe von kleiner gleich 3. Bei diesen Pro-
dukten handelt es sich um einfache Schweillbaugruppen oder bearbeitete Blech- und Fraskomponen-
ten. Die anderen 40 % der Produkte bilden mehrstufige Schweillbaugruppen und zum Teil komplexere
Montageerzeugnisse. Die Fertigungstiefe reicht bei diesen Produkten vom Zuschnitt von Halbzeugen
bis hin Uber mehrere Bearbeitungsschritte zu UnterschweilRbaugruppen, die im weiteren Zusammenbau
erneut bearbeitet werden kdnnen. Die interne oder externe Lackierung dieser Produkte stellt eine wei-
tere Strukturstufe dar. Aufgrund der Erzeugnis- und Initialmerkmale erfolgt die Ermittlung des Erzeugnis-
und Komponentenbedarfs bedarfsorientiert. In Ausnahmefallen erfolgt die Disposition von gangigen
Blechen und Profilmaterial erwartungsorientiert. Das Hauptaugenmerk liegt jedoch darauf, Sekundar-

bedarfe auftragsorientiert zu disponieren, um Bestandsrisiken zu minimieren.

Mit einer Materialeinzelkostenquote von ca. 26 % ist der Fremdbezug als gréRerer Umfang zu klassifi-
zieren. Grolie Posten hiervon nehmen Halbzeuge sowie Farben und Lacke ein. Komplexere Projekte
erfordern eine Beschaffung mechanischer und elektrischer Bauteile. Sowohl im Bereich der Lohnferti-
gung als auch im Bereich der Auftragsfertigung werden vom Kunden Bauteile beigestellt, um lediglich
bearbeitet oder im Montageprozess in das Erzeugnis integriert zu werden. Die Bevorratung beschrankt

sich vorwiegend auf Halbzeuge und Normteile und somit auf untere Strukturebenen.

Da die meisten Erzeugnisse nur einmalig und in kleinen Stlickzahlen durch den Kunden beauftragt
werden, ist die Fertigungsart fur einen Umsatzanteil von ca. 70-80 % als Einmalfertigung einzustufen.
Der restliche Anteil ist durch Einzel- und Kleinserienfertigung gepragt. Die Fertigungsprozesse sind so-
wohl in der Teilefertigung als auch in der Montage ungerichtet und folgen dem Baustellenmontage- oder
Werkstattfertigungsprinzip. Montageobjekte werden komplett an einem Arbeitsplatz montiert, wohinge-
gen die Teilefertigung in Abhangigkeit bendtigter Bearbeitungsschritte rdumliche zusammengefasste
Bereiche durchlauft. Der Strukturierungsgrad der Fertigung ist gering, da die Anzahl der zu durchlau-
fenden Arbeitsgange unter 10 liegt. In vielen Fallen durchlauft ein Erzeugnis die einzelnen Fertigungs-
prozesse sequentiell. Bei komplexeren Schweillbaugruppen kann eine rekursive Bearbeitung, also ein
erneutes Durchlaufen von Fertigungsprozessen auftreten, da es mitunter technisch einfacher ist,
Schweillbaugruppen als Komplettbaugruppe erneut zu frasen, um eine hohe Maflkgenauigkeit sicherzu-

stellen.
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Klassifizierung des betrachteten Unternehmens nach dem morphologischen Merkmalschema fiir Lohn- und Auftrags-
fertigungsbetriebe
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< E Auftrags- Produktion auf Bestellung mit Einzelauftrd- | Produktion auf Bestellung mit Rahmenauf-
E :,E', auslésungsart gen tragen
. Erzeugnisspekt- Erzeugnisse nach Typisierte Erzeugnisse mit
g T rum Kundenspezifikation kundespezifischen Varianten
o E
2E " . .
N8 Erzeugnisstruktur Mehnelllizrﬁrlzs:gmsse m L EUCUEAEE PP I il Geringteilige Erzeugnisse
wE 9 StrSktur einfacher Struktur gteflig g
Ermittlung des Er-
o zeugnis- bzw. L. . Erwartungs- / Bedarfsorientiert auf Komponen-
g Komponentenbe- Bedarfsorientiert auf Erzeugnisebene tenebene
X darfs
S
°E’ -
o Auslos__ung des Auftragsorientiert Teil. Auftragsorientiert / Teil. Periodenorientiert
5 Sekundarbedarfs
3 . Fremdbezug in groBerem
3 Beschaffungsart Weitgehender Fremdbezug Umfan Fremdbezug unbedeutend
i)
a iti -
Bevorratung Keine Bevorratung von Bedarfspositionen SRR IR A e L SRR
teren Strukturebenen
. . o Einzel- und . . .
Fertigungsart Einmalfertigung e b e e Serienfertigung Massenfertigung
o Ablaufart in der . . . . . .
1 . -
g Teilefertigung Werkstattfertigung Inselfertigung Reihenfertigung FlieRfertigung
K3
x .
“E’ AbI:nufart in der Baustellenmontage Gruppenmontage Reihenmontage FlieRmontage
| ontage
o
s Fertigungsstruk- Fertigung mit geringem Fertigung mit mittlerem Fertigung mit hohen
:E’ tur Strukturierungsgrad Strukturierungsgrad Strukturierungsgrad
& Kundenénde-
rungseinfliisse X o . . P P .
wihrend der Ferti- Anderungseinfliisse in groRerem Umfang Anderungseinfliisse gelegentlich
gung
Auspragungen in der Lohn- und Auf- Idealtypisch Kann zutreffen
tragsfertigung
Auspragungen im betrachteten Unternehmen Merkmal

Tabelle 4-1: Das betrachtete Unternehmen verfligt grof3tenteils Uber idealtypische Auspragungen
der einzelnen Merkmale

Quelle: Eigene Darstellung

Kundenanderungseinflisse wahrend der Fertigung treten gelegentlich auf. Dies ist u.a. darauf zurlck-
zufiihren, dass bereits vor kompletter Definition eines Produkts erste Bauteile aufgrund von Durchlauf-
und Lieferzeiten gefertigt werden missen. Ebenso kann im Bereich der Einzel- und Kleinserienfertigung
die Fertigstellung des Prototyps Anderungseinfliisse auf Erzeugnisse in der Fertigung hervorrufen, da
in ersten Praxistests Abweichungen, notwendige Anderungen oder Verbesserungspotenziale festge-

stellt werden.

Insgesamt zeigt das aus theoretischen Zusammenhangen abgeleitete Merkmalsschema eine prakti-
kable Anwendung zur systematischen Analyse des Unternehmens auf. Anzumerken ist lediglich die
Einsortierung der Montageablaufart in den Bereich der Baustellenmontage, da hiermit in der Regel eine

eher externe Montageleistung an einem ortsfesten Erzeugnis verbunden wird. Nach Ansicht von Schuh
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und Schmidt (2006) trifft dies jedoch auch auf Montageleistungen zu, die an einem Arbeitsplatz inner-
halb des herstellenden Unternehmens stattfinden.?*® Aus anwendungsbezogener Sicht ware eine Klas-

sifizierung als Werkstattmontage praktikabler gewesen.

Das Unternehmen der Fallstudie kann als typischer Lohn- und Auftragsfertiger klassifiziert werden, so
dass prinzipiell von einer externen Validitat der Fallstudie auf andere Lohn- und Auftragsfertigungsbe-

triebe auszugehen ist.

4.3. Analyse des methodischen Reifegrads zu Projektanfang

Um einen Einblick in die Randbedingungen zu Projektanfang zu erlangen, sollen zusammenfassend die
Ergebnisse der 2-tdgigen ,Operations Excellence“-Kurzanalyse aufgezeigt werden. Hierbei handelt es
sich um ein Instrument zur interview- und datenbasierten Bestimmung des methodischen Reifegrads
eines Unternehmens, um Optimierungspotenziale abzuleiten. Um die Ergebnisse aufzubereiten und in
einen entsprechenden Kontext zu setzen, werden diese durch Erfahrungen des Autors innerhalb des

Projekts erganzt. Die Analyse differenziert dabei folgende Subsysteme:

Organisation, Strategie und Vision

o o

Entwicklung
Einkauf
Produktion
Vertrieb
Qualitat

g. Personal

- o a o

4.3.1. Organisation, Strategie und Vision

Die strategische Ausrichtung des Unternehmens ist gering ausgepragt. Der Geschaftsfiihrer kann keine
klar definierte Vision dufiern und es sind keine Strategien zur langfristigen Unternehmensentwicklung
vorhanden. Als Unternehmensziele werden lediglich die Existenzsicherung sowie ein grobes Umsatzziel
benannt, das nicht durch Strategien operationalisiert ist. Eine kontinuierliche Ausrichtung an Marktbe-
durfnissen sowie eine Analyse des Wettbewerbs wird vom Unternehmen nicht methodisch angegangen.
Als potenzielle Folge hieraus ist u.a. festzustellen, dass in den letzten Jahren nur wenige Neukunden

akquiriert wurden und der Umsatz mit Bestandskunden teilweise rucklaufig ist.

Die Unternehmensprozesse werden vom Unternehmer erkannt und sind teilweise im Rahmen des vor-
handenen Qualitdtsmanagementsystems nach ISO 9001 dokumentiert. Nach Aussage des Geschafts-
fuhrers werden diese jedoch nicht ,richtig gelebt®, so dass sich keine durchgangige Prozessorientierung

ergibt und zum Teil erhebliche Abweichungen zwischen Dokumentation und Realitat festzustellen sind.

Die horizontale und vertikale Kommunikation innerhalb des Unternehmens ist positiv zu bewerten. Es
existiert eine wéchentliche Leitungsrunde sowie eine wochentliche Auftragsrunde mit ausgewahlten Mit-
arbeitern der einzelnen Fertigungsbereiche. Kontinuierliche Verbesserung von Abldufen wird hingegen

nicht systematisch angegangen. Es existieren zwar Ausnahmen, wie z.B. die beabsichtigte Einfuhrung

239 ygl. Schuh und Schmidt (2006), S. 132
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eines CAD-CAM-Systems zur computerunterstitzten Programmierung von CNC-Maschinen. Diese

Projekte werden jedoch nicht ausreichend neben dem Tagesgeschéaft zum Erfolg gefihrt.

Der Methodeneinsatz innerhalb des Unternehmens ist nicht definiert und es kénnen keine expliziten
methodischen Ansatze benannt werden. Dies spiegelt sich auch in der bisher fehlenden Analyse und
Optimierung von Ablaufen und Tatigkeiten wieder. So werden keine Ablaufanalysen zur Schnittstellen-
oder Durchlaufzeitoptimierungen vorgenommen. Das Layout der Fertigung folgt der Werkstattfertigung
und ist bisher ohne systematische Optimierung gewachsen. Es ergeben sich lange Laufwege und un-

zureichende Prozessabstimmungen.

Das Unternehmen verfligt Gber eine durchgangige ERP-LAsung, die alle Vorgange des Unternehmens
abdeckt. Anhand einer fortlaufenden Vorgangsnummer kann die gesamte Korrespondenz von Kunden-
anfrage und -angebot Uber Kalkulation sowie Fertigungspapieren und Rechnungsstellung nachvollzo-
gen werden. Weiterhin ist eine Datenmigration aus dem CAD-System madglich, so dass alle Daten von
Kundenauftradgen erhalten bleiben. Die Funktionalitdten des ERP-Systems werden jedoch nicht voll-
standig ausgeschdpft, da zum Teil Informationen fehlen, Schulungen nicht durchgefihrt wurden und
nicht alle Projekte wahrend des Tagesgeschafts konsequent abgearbeitet werden kénnen. Gegeniber
ahnlich aufgestellten Unternehmen ist die ERP-LOsung durchaus als fortschrittlich und leistungsfahig

einzuschéatzen.

Trotz eines leichten Umsatzwachstums in den letzten Jahren ist ein Rickgang des Gewinns zu ver-
zeichnen. Dies flhrt zu einer sinkenden Umsatzrendite und dazu, dass in den letzten Jahren erhebliche
Fehlbetrage erwirtschaftet worden sind. Als groRter Kostentreiber sind die Personalkosten zu verzeich-
nen. Vergleiche zu ahnlich strukturierten Auftragsfertigungsbetrieben zeigen, dass diese mit einer Quote
von 54 % vom Umsatz sehr hoch sind. Die Vergleichsgruppe zeigt eine Personalkostenquote von ca.
45 %. Gleiches bestatigen auch die Daten von Eurostat, die den durchschnittlichen Anteil der Personal-
kosten an den Produktionskosten im Jahr 2012 fir die Branche ,Mechanik anderweitig nicht ge-
nannt‘ mit 30,4 % angibt. Dies spricht daflir, dass das betrachtete Unternehmen sehr personalintensiv

arbeitet und Effizienzsteigerungen nicht vollstandig erschlossen sind.

4.3.2. Forschung & Entwicklung
Der Analysebereich Forschungs- und Entwicklung wurde sinngemaf auf die Konstruktion und Auftrags-

klarung Ubertragen.

Eine strategische Ausrichtung dieser Prozesse erfolgt im betrachteten Unternehmen bisher nicht und
wird lediglich ,sloganhaft“ durch die Aussage ,,Gute Lésungen fir den Kunden® beschrieben. Es kénnen

keine quantifizierbaren Ziele benannt werden.

Im Rahmen der Auftragsklarung erfolgt durch den Geschéftsfuhrer eine Kalkulation und Terminierung
von Auftrdgen. Die Abgabe des moglichen Liefertermins bzw. der Durchlaufzeit erfolgt intuitiv und beruht
nicht auf einer methodischen Betrachtung der Auslastungssituation. Dies hat zur Folge, dass haufig
Kundenwunschtermine bestatigt werden, ohne dass ausreichend Ressourcen vorhanden sind. Liefer-

termine fuhren darauf zu einem erhdhten Zeitdruck in den Prozessen und kdnnen nicht eingehalten
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werden. Zudem gelangen Auslastungsspitzen direkt in die Fertigung sowie Konstruktion und verursa-
chen damit vielfaltige Probleme. Obwohl Zielpreise flr Produkte aufgrund von Kalkulationsprozessen
bekannt sind, werden diese nur selten als Input flir den Konstruktionsprozess verwendet. Es ist festzu-

stellen, dass der Kalkulationsprozess nicht vollstandig ausgereift ist.

Zur Klarung von Kundenanforderungen werden weder Pflichtenhefte noch Checklisten eingesetzt. Oft-
mals kénnen daher keine optimalen Losungen herbeigeflhrt werden und es entstehen vermehrt Rick-
fragen zum Kunden. Dies ist gleichzeitig jedoch auch auf die Arbeitsweise von Kunden zuriickzufuhren,
die in vielen Fallen ihre Anforderungen erst nach Auftragsbeginn mitteilen und auf3erdem selbst nicht

mit detaillierten Spezifikationen arbeiten.

Um Eigenkonstruktionen in Hinblick auf eine effiziente Fertigung zu optimieren, wurden erste Ansatze
zur Einbeziehungen von Abteilungen bzw. Mitarbeiter vorangetrieben. Obwonhl ein Formblatt fir Ande-
rungswinsche existiert, ist das Vorgehen seitens der Mitarbeiter iberwiegend informell und wenig stan-
dardisiert. Anderungsprozesse werden kundenseitig angestoRen, wenn z.B. neue Revisionen vorhan-

dener Bauteile oder Baugruppen hergestellt werden sollen.

Da stets ein hoher Zeitdruck in der Konstruktion vorherrscht, wird auf vorhandene Konstruktionen zu-
ruckgegriffen, was zur Fortfllhrung vorhandener Schwachen flhrt. Der Zeitdruck entsteht durch
Schwankungen des Auftragseingangs und eine bisher fehlende Systematik des Projektmanagements,
so dass Projekte und ihre Durchlaufzeiten nicht systematisch geplant werden. Die Ursache liegt jedoch
auch in der Phase der Auftragsklarung, die ihren Einfluss auf die Terminierung von Auftragen zur gleich-

mafigen Verteilung der Kapazitatsbeanspruchung nicht ausschopft.

Die Performance der Konstruktion wird nicht durch Kennzahlen gemessen und es kdnnen keine expli-

ziten methodischen Ansatze benannt werden, die aktuell angewendet werden.

4.3.3. Einkauf

Die Einkaufsstrategie wird durch Statements wie ,wenig ausgeben® oder ,vergleichbare Qualitat einkau-
fen“ benannt. Dariber hinaus findet keine weitere strategische Ausrichtung, wie z.B. durch Zielvorgaben,
statt.

Es wird versucht, auftragsorientiert zu beschaffen, was jedoch durch lieferantenseitige Mindermengen-
zuschlage sowie Mindestabnahmemengen erschwert wird. Fir Gleichteile, wie z.B. Schrauben, kénnten
durchaus auch verbrauchsorientierte Beschaffungsverfahren Uber Lagerbestéande eingeflihrt werden.

Dies war jedoch bisher nicht Zielsetzung und ist daher nicht umgesetzt.

Das Tagesgeschaft nimmt einen grof3en Kapazitatsanteil im Einkauf ein und es findet keine systemati-
sche Optimierung von Einkaufskonditionen statt. Es werden zwar Preise verglichen, oft ist jedoch die
Verfugbarkeit bzw. Lieferzeit entscheidend, so dass keine freie Wahl des Lieferanten mdglich ist. Wa-
rengruppen sind definiert, werden aber nicht weiter genutzt. Im Rahmen der ISO 9001 wird eine Liefe-

rantenbewertung durchgefiihrt. Neue Lieferanten werden jedoch nicht systematisch gesucht.

Die Bestellabwicklung erfolgt per Fax und besteht aus vielen manuellen Tatigkeiten, so dass sie sehr

aufwendig ist. Trotz auftragsbezogener Bestellung kommt es haufig zu Materialengpassen.
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Eine besondere Herausforderung flr den Einkauf ist es, standig neue Artikel anzulegen und diese kun-
denauftragsindividuell zu beschaffen. Dies fuhrt zwangslaufig dazu, dass das Beschaffungsvolumen
sehr klein ist, kann jedoch zeitgleich nicht geandert werden, da dies auf die Randbedingungen der Auf-
tragsfertigung zurtckzufihren ist. Es werden bisher auch keine Einkaufsverblinde genutzt, um das re-
lativ geringe Beschaffungsvolumen durch Volumenbiindelung auszugleichen. Verbundpartner werden
als Wettbewerber angesehen. Ebenso wenig wird mit Rahmenvertragen gearbeitet, was dazu flhrt,

dass Rabatt-Staffeln verwehrt bleiben.

Die Performance des Einkaufs wird nicht durch Kennzahlen gemessen und so sind keine Informationen
Uber Materialkosteneinsparungen vorhanden. Im Rahmen der Kurzanalyse wurde festgestellt, dass die
Lieferantenstruktur mit Gber 200 Lieferanten pro Millionen EUR Einkaufvolumen im Vergleich zu ande-

ren Unternehmen wenig konsolidiert ist. Die Materialkostenquote ist mit 26 % vom Umsatz relativ niedrig.

4.3.4. Produktion
Als oberstes Ziel des Produktionsprozesses wird Termintreue benannt. Dieses ist nicht systematisch
hergeleitet und wird auch nicht gemessen. Neben dieser pauschalen Zielsetzung sind keine weiteren

Maflinahmen zur strategischen Ausrichtung der Produktion getroffen.

Die Organisation der Fertigung ist flach gehalten und wird durch einen Meister geleitet. Die einzelnen
Gewerke sind nach Gruppenstrukturen organisiert, ohne dass Teamleiter benannt sind. Mitarbeiter kon-
nen gréftenteils nur in ihrem eigenen Prozess arbeiten und sind nicht Ubergreifend fir andere Techno-

logien geschult.

Die Produktionsplanung und -steuerung erfolgt intuitiv und basiert auf den Entscheidungen des Meisters.
Es werden keine Daten flr die Planung verwendet und es entscheidet die situative Wahrnehmung von
Prioritaten. Dies fuhrt insbesondere bei zusammenfihrenden Fertigungsprozessen wie Schweifien und
Montieren zu Wartezeiten, da nicht alle benétigten Komponenten gleichzeitig eintreffen. Mitarbeiter wer-
den nach dem Tagesbefehl gesteuert und es erfolgen haufige Umplanungen. Eine Mitarbeitereinsatz-
planung findet nicht statt, was sich auch in einer unsystematischen Urlaubsplanung zeigt. Durchlaufzei-
ten von Auftragen kdnnen hierdurch erheblich negativ beeinflusst werden. Aufgrund des
Projektgeschafts entstehen zudem wechselnde Engpasse, die nicht ausreichend in die Planung mitein-
bezogen werden. Bei Kapazitatsspitzen werden Sonderschichten angesetzt oder Leiharbeiter hinzuge-

zogen.

Das Layout der Produktion ist historisch gewachsen und nicht auf haufig auftretende Prozessabfolgen
der Fertigung abgestimmt. Durch verschiedene verteilte Lagerplatze wirkt die Lagerhaltung chaotisch.
Hieraus resultieren ungerichtete Materialflisse sowie lange Wegezeiten. In diesem Zusammenhang
sind auch erhebliche Potenziale bei der Prozesskopplung vorhanden. Ubergabeflachen und -regeln sind
nicht definiert und es entstehen lange Suchzeiten. Mitarbeitern ist nicht bewusst, dass Gewerke vor
ihnen bereits fertig sind und Folgearbeitsschritte begonnen werden kénnten. Wareneingang und Ver-
sand sind ebenfalls nicht organisiert, so dass Ware in der Regel dort abgestellt wird, wo Platz vorhanden

ist. Hieraus resultieren Suchzeiten und Material geht verloren.
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Die Effizienz von Prozessen wird nicht aufbauend auf einem Verschwendungsverstandnis hinterfragt.
Es ist zwar grundlegend bekannt, was als Verschwendung anzusehen ist, es werden jedoch keine Maf3-
nahmen zur systematischen Verbesserung eingeleitet. Eine wdchentliche Besprechungsrunde zur Kla-
rung von Problemen im Tagesgeschéft findet statt und verfolgt in erster Linie die termingerechte Steu-
erung und Priorisierung von Fertigungsauftragen. Dies hat zur Folge, dass Fertigungsreihenfolgen
reaktiv umgestellt werden und neue Probleme entstehen. Vorgabezeiten existieren flr einige Arbeits-

vorgange, werden jedoch nicht kontinuierlich hinterfragt und angepasst.

Die Arbeitsplatze in der Produktion weisen ein hohes Potenzial hinsichtlich der Ordnung und Sauberkeit
auf. Das Werkzeug ist nicht geordnet abgelegt und es sind hohe Suchzeiten zu vermuten. Der Prozess-
fluss ist nicht durch Bodenmarkierungen visualisiert und es sind auch keine standardisierten Ablage-
platze fur die Ubergabe von Material zwischen den einzelnen Prozessschritten definiert. Das Unterneh-

men greift somit keine Elemente des visuellen Managements auf.

Die Stillstandzeit an Maschinen mit Ristzeit ist hoch. Dies liegt zum einen an der CNC-Programmierung
direkt an der Maschine sowie am aufwendigen Einrlsten von Vorrichtungen. Eine Optimierung der Rust-
zeit wird bisher nicht systematisch vorangetrieben. Die Bestrebungen zur Einfuhrung eines CAD/CAM-
Systems, um vorhandene digitale Produktdaten zur Maschinenprogrammierung zu nutzen, fihrten bis-

her nicht zur erfolgreichen Implementierung.

Der Maschinenpark ist gréfdtenteils abgeschrieben und zeigt verschiedene Optimierungspotenziale auf.
An den Frasbanken werden Vorrichtungen nicht zielfiihrend verwendet und es fehlt haufig bendtigtes
Werkzeug. Die Wartung von Maschinen erfolgt reaktiv, wenn z.B. das Ollampchen leuchtet. Wartungs-

plane sind nicht ausgehangt. Stillstandzeiten und Kapazitatsauslastung werden nicht ausgewertet.

4.3.5. Vertrieb

Das Unternehmen hat keine Vertriebsmitarbeiter angestellt und Vertriebsaktivitadten gehen lediglich vom
Geschaftsflhrer aus. Zielsetzung ist es, das Umsatzziel von 2,7 Mio. EUR zu erreichen. Hierzu werden
jedoch weder Umsetzungsstrategien definiert noch gezielt Vertriebsaktivitaten durchgefihrt. Dies ist u.a.
dadurch festzustellen, dass Auftragseingange nicht durch proaktives Handeln zustande kommen, son-
dern in erster Linie auf Bestellungen gewartet wird. Kommen Neukunden eigensténdig auf das Unter-
nehmen zu, wird nicht gezielt an einer Verstetigung der Geschaftsbeziehung gearbeitet. Aufgrund der
Historie des Unternehmens werden 85 % des Umsatzes mit zwei groRen Kunden erwirtschaftet, zu
denen ein intensiver Kontakt besteht. Die Prozesse und Technologien sind auf die Kundenbranche spe-

zialisiert, was zu einer deutlichen Abhangigkeit flhrt.

Die zentrale Vertriebstatigkeit beschrankt sich auf Kalkulation und Nachhalten von Kundenanfragen.
Die Preisfindung bzw. Kalkulation von Erstlaufern erfolgt auf Schatz- und Erfahrungswerten. Dies ist
darauf zuriickzufuhren, dass keine genauen Daten zum Zeitpunkt der Angebotserstellung vorliegen. Es
wird versucht, bereits gefertigte Erzeugnisse mitsamt erfasster Fertigungszeit als Vergleich heranzuzie-
hen. Es besteht jedoch die Gefahr, dass die tatsachlichen Fertigungszeiten nicht durch das Angebot

abgedeckt sind und Auftrage daher nicht kostendeckend ausgeflihrt werden. Selbst bei Widerholauftra-

120



Fallstudie zur Detaillierung des Anwendungszusammenhangs

gen kommt es dazu, dass mit nicht kostendeckenden Preisen weitergearbeitet wird, da Preissteigerun-
gen nur schwer an den Kunden weitergegeben werden kdnnen. Kritisch ist, dass keine gezielte Nach-

kalkulation vorgenommen wird, um mdgliche Lerneffekte bei einer Erstlauferkalkulation zu haben.

Zur Verbesserung des Angebots- und Vertriebsprozesses werden keine gezielten Aktivitaten unternom-
men. Eine regelmaRige Messung und Auswertung der Angebotserfolgsquote erfolgt durch das Unter-

nehmen bisher nicht.

4.3.6. Qualitat
Zielsetzung des Unternehmens ist es, Kundenanforderungen zu erfillen. Haufig werden diese auch

Ubererfullt, was womaoglich zu langeren Fertigungszeiten flhrt.

Zentrales Element des Qualitdtsmanagements ist das zertifizierte Qualitditsmanagementsystem nach
ISO 9001, das durch den Meister als Qualitatsmanagementbeauftragten gepflegt wird. Die niederge-
schriebenen Prozesse werden nicht vollstandig gelebt und sind in erster Linie zur Erflllung des externen
Zertifizierungsaudits niedergeschrieben. Interne Audits sowie Lieferantenbewertungen werden nur ein-

mal im Jahr zur Vorbereitung des Zertifizierungsaudits durchgefihrt.

Die Qualitatssicherung erfolgt durch die Mitarbeiter selbst und es sind keine definierten Abnahmepri-
fungen definiert. Im Prozess auftretende Fehler werden schnellstmdglich nachgearbeitet, aber nur sel-
ten in praventive KorrekturmaRnahmen tberfuhrt. Reklamationen von Kunden werden zwar dokumen-
tiert, es erfolgt jedoch keine Messung von Fehlerkosten. Fehler werden nicht in Abstellma3nahmen
Uberfiuhrt.

Es sind keine Prozesse zur praventiven Fehlervorbeugung oder innerbetrieblichen Verbesserung defi-
niert. Ideen aus der Fertigung oder anderen Abteilungen zur Verbesserung der Ablaufe werden nicht

niedergeschrieben und stehen somit nicht flr die betriebliche Verbesserung zur Verfigung.

Im Bereich des Qualitdtsmanagements werden bisher nur Anzahlen von Reklamationen erfasst. Diese
werden nicht monetar bewertet, was dazu fihrt, dass keine differenzierte Auswertung von Qualitatssta-

tistiken maglich ist.

4.3.7. Personal
Die Zielsetzung fur den Bereich Personal wird darin gesehen, Nachwuchs zu sichern und Mitarbeiter
weiterzubilden. Es werden jedoch keine Aktionsplane und Strategien verfolgt. Die Belegschaft ist Gber-

altert und hat hohe Krankenstande zur Folge.

Das Entlohnungssystem ist abgesehen von einer Uberstundenregelung starr und nicht an bestimmte
Zielwerte oder Erfolge gekoppelt. Zur Flexibilitdtssteigerung wurde in den letzten Jahren bereits ein
flexibles Arbeitszeitkonto eingeflhrt, das Mehr- und Minderarbeit erfasst. Dieses wird jedoch nicht zur
zielgerechten Anpassung der Fertigungskapazitat genutzt, sondern erfullt lediglich den Zweck eines

,Uberstundenkontos*, das ab einer bestimmten Grenze geleistete Mehrarbeiten ausbezahlt.

Es werden keine methodischen Ansatze im Bereich des Personalwesens verfolgt.
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4.3.8. AbschlieBende Betrachtung

Die Kurzanalyse zeigt Schwachen des Unternehmens im Bereich der strategischen Ausrichtung und
Anwendung von Methoden auf. Ziele und Strategien einer langfristigen Unternehmensentwicklung exis-
tieren bisher nicht und es kann lediglich ein grobes Umsatzziel benannt werden. Die einzelnen Abtei-
lungen werden Uber eigene sloganhafte Strategien gefuihrt und sind nicht auf ein gemeinsames Ziel
abgestimmt. Als Erklarung hierfir Iasst sich feststellen, dass in allen Unternehmensbereichen das Ta-
gesgeschaft bestimmend ist und strategische Themen nicht angegangen werden. Zentrale Themen der
Ubergreifenden Kommunikation beziehen sich auf akute Probleme und verhindern ein systematisches
Vorankommen. Ein hohes Risiko entsteht daraus, dass trotz einer ruckldufigen Umsatz- und Gewinn-

entwicklung keine Vertriebsaktivitdten oder Veranderung der Kostenstruktur angegangen werden.

Die fehlende strategische Ausrichtung und Methodenanwendung flhrt sich in den Unternehmenspro-
zessen fort. Diese erfolgen gréfitenteils unsystematisch und es sind keine klaren Regeln definiert. Als
zentrale Bespiele kdnnen der Konstruktionsprozess sowie die Produktionsplanung und -steuerung her-
angezogen werden. In beiden Prozessen findet keine Ubergreifende Optimierung des Ablaufs statt, die
z.B. voraussetzen wirde, klare Prozesseingangsgrofien mit Hilfe von Checklisten zu beschreiben oder
Wochenplanungen durchzufiihren, die ein tagliches Umplanen verhindern. Die situative Handhabung
von Problemen des Tagesgeschafts fihrt dazu, dass der Gesamtablauf von Konstruktion und Fertigung

beeintrachtigt wird.

Die Anwendung von Methoden ist insgesamt als unterdurchschnittlich zu bewerten. Auch wenn einer-
seits ein ausgereiftes ERP-System verwendet wird, werden bis auf eine Prozessdarstellung sowie Lie-
ferantenbewertung im Rahmen der ISO 9001 in keinem Unternehmensbereich systematisch methodi-
sche Ansatze eingesetzt. Dies zeigt sich auch an der bisher fehlenden Bestrebung, Prozesse

kontinuierlich zu verbessern und bekannte Probleme in Abstellmainahmen zu Uberfihren.

Als potenzielle Ursache fir den geringe Anwendungsgrad von Methoden lassen sich jedoch auch die
Herausforderungen kleiner und mittlerer Lohn- und Auftragsfertiger identifizieren, die unter Umstéanden
eine Anwendung verhindern. Das geringe Einkaufsvolumen sowie die auftragsorientierte Disposition
haben zur Folge, dass eine Volumenbindelung und Anwendung von Rahmenvertrdgen erschwert wird.
Im Bereich der Konstruktion und Planung ergeben sich Herausforderungen aufgrund der bereits vom
Kunden nicht ausreichend spezifizierten Produkte. Ubergreifend ist zudem festzustellen, dass neben
dem hohen Aufwand durch das Tagesgeschéaft, eine konsequente Umsetzung von methodischen Vor-
gehensweisen erschwert wird. Da jedoch keine aktiven Bestrebungen zu einer Systematisierung und
Methodenanwendung unternommen werden, ist davon auszugehen, dass Ansatze prinzipiell anwend-

bar sind und zu einer Verbesserung beitragen wirden.

Die Kurzanalyse stellt somit zusammenfassend fest, dass das Unternehmen Lucken in der Unterneh-
mensstrategie sowie Anwendung von methodischen Vorgehensweisen aufzeigt. Obwohl in den letzten
Jahren Fehlbetrage zu verzeichnen sind, werden keine Malinahmen hinsichtlich einer Neuausrichtung

des Unternehmens angegangen.
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4.4. Analyse des Beratungsprojekts

Aufbauend auf den Erkenntnissen der Kurzanalyse wurde ein auf zwei Jahre ausgelegtes Beratungs-
projekt begonnen, um eine strategische Neuausrichtung des Unternehmens und Effizienzsteigerung in
den Prozessen zu erreichen. Innerhalb des ersten Jahres erfolgte im Rahmen eines Audits eine detail-
lierte Analyse der Unternehmensprozesse, um Optimierungspotenziale zu identifizieren und bereits
erste Mallnahmen umzusetzen. Im zweiten Jahr konnte durch Ableitung und Umsetzung weiterer Mal}3-
nahmen eine strategische Neuausrichtung sowie Einflhrung eines Ganzheitliches Produktionssystems

erreicht werden.
Die Erkenntnisse des Beratungsprojekts sollen nach folgender Struktur aufbereitet werden:

1. Analyse von Prozessen und Problemfeldern
2. Strategische Neuausrichtung

3. Aufbau eines Ganzheitlichen Produktionssystems und Umsetzung von MalRihahmen

4.41. Analyse von Prozessen und Problemfeldern
Die Prozessstruktur des Unternehmens wurde mit Hilfe von Wertstromanalysen analysiert und in die
Ebenen administrative Auftragsabwicklung, Steuerung und Materialfluss und Fertigungsprozess struk-

turiert.

Ziel war es, die Prozesse zu visualisieren, um gemeinsam mit Beteiligten Problemfelder in Workshops
und Meetings zu diskutieren und mit diesen zielgerichtet Optimierungspotenziale zu erschlief3en. Die

Ergebnisse dieser Runden sind nachfolgend dargestellt.

4.41.1. Administrative Auftragsabwicklung

Der administrative Prozess besteht aus den Teilprozessen:

* Angebotsbearbeitung
* Auftragsbearbeitung
* Auftragsfreigabe

* Rechnungsstellung

Im Rahmen der Angebotsbearbeitung werden Kundenanfragen entgegengenommen, im ERP-System
als Geschaftsvorfall angelegt und durch Geschéaftsfihrung oder Betriebsleitung bearbeitet. Aufbauend
auf von Kunden erhaltenen Zeichnungen, Daten und Spezifikationen erfolgt eine Uberpriifung der tech-
nischen Machbarkeit, Kalkulation sowie Lieferzeitermittiung, um ein Angebot flir den Kunden zu erstel-

len.

In Fallen, in denen das Produkt vollstandig definiert ist, erfolgt die Kalkulation von Angebotspreisen
durch grobes Abschatzen bendtigter Fertigungszeiten pro Technologie und der Multiplikation dieser mit
einem Maschinenstundensatz. Wenn mdglich, wird auf bereits gefertigte Erzeugnisse und deren Ferti-
gungszeiten als Vergleichswert zurtickgegriffen. Der Stundensatz teilt die Gesamtkosten der Fertigung
durch produktive Stunden des vergangenen Jahres und stellt damit lediglich eine Ausgangsbasis fur

eine Mischkalkulation Uber alle Fertigungstechnologien dar. Die Festlegung von Lieferzeiten erfolgt in
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Ricksprache mit der Betriebs- und Fertigungsleitung und richtet sich nach den vom Kunden gewiinsch-

ten Lieferzeiten und ist freibleibend, bis die Bestellung eintrifft.

Sofern das Produkt im Rahmen der Anfrage nicht vollstdndig definiert ist, kdnnen verschiedene Ruck-
sprachen mit dem Kunden erfolgen, um alle bendétigten Informationen zu erhalten. In vielen Fallen er-
wartet der Kunde jedoch bereits im Rahmen der Auftragsklarung erste Konstruktions-, bzw. im eigentli-
chen Sinne, Entwicklungsleistungen vom Lieferanten und eine hierauf aufbauende Preis- und
Lieferzeitauskunft. Dieser Prozess tritt speziell im Bereich Lohn- und Auftragsfertigung von Sonderma-
schinen und Prototypen auf, wenn bereits eine Integration des liefernden Unternehmens in den kunden-

seitigen Entwicklungsprozess erfolgt.

Ist das Angebot erstellt und mit allen Informationen im ERP-System abgelegt, wird dieses dem Kunden
per Email Gbermittelt, der nun die Moéglichkeit hat, die Angebotskonditionen nachzuverhandeln oder zu
den genannten Angaben zu bestellen. Da Kunden bei verschiedenen Unternehmen fir eine Dienstleis-

tung anfragen, werden nicht alle Angebote in Bestellungen bzw. Kundenauftrage tberfiihrt.
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Abbildung 4-1: Wertstromanalyse der administrativen Auftragsabwicklung
Quelle: Eigene Darstellung
Die Auftragsbearbeitung beginnt mit der eingehenden Bestellung und flhrt zu einer Auftragsbestatigung.
Basierend auf der im Angebot definierten Lieferzeit sowie dem Kundenwunschtermin wird ein realisier-
barer Liefertermin abgeleitet und bestétigt. Bei komplexeren Auftragen erfolgt eine Rucksprache mit

Betriebsleitung und Fertigungsleitung, um informell die aktuelle Kapazitatsauslastung zu bericksichti-

gen und ein moglichst realistisches Ziel fur die Fertigstellung des Auftrages zu ermitteln.
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Im Anschluss erfolgt die Ablage des Kundenauftrags im ERP-System, um einen internen Kundenauftrag
zu generieren, der ausgedruckt und mitsamt allen Auftrags- und Angebotsdaten dem eigentlichen Auf-
tragsbearbeitungsburo bereitgestellt wird. Dieses Ubernimmt die Funktionen Entwicklung, Konstruktion,
technische Zeichnung, Arbeitsvorbereitung und Einkauf, die tGber 5 Mitarbeiter verflgt. Der Betriebslei-
ter ibernimmt Aufgaben der Entwicklung, Konstruktion und technischen Zeichnung und in Urlaubspha-
sen auch Bestellprozesse. Der Konstrukteur entwickelt, konstruiert und unterstiitzt bei Bedarf die tech-
nische Zeichnung und Arbeitsvorbereitung. Die anderen 3 Personen kénnen fir die Arbeitsvorbereitung,

technische Zeichnung und fir den Bestellprozess eingesetzt werden.

Um verschiedene Auftragsarten und deren Abarbeitung zwischen den verschiedenen Funktionen zu
differenzieren, werden Neukonstruktionen, neue Artikel nach Kundenzeichnung und Wiederholauftrage

unterschieden und in einem 3-Kasten-Ablagesystem eingeordnet.

Neukonstruktionen erfordern eine Bearbeitung durch die Entwicklung, um aufbauend auf den Auftrags-
und Angebotsdaten eine Grobkonstruktion zu entwickeln und eine entsprechende Artikelstruktur im
ERP-System anzulegen. Bei komplexeren Projekten wird der Entwicklungsprozess in Teilschritte zer-
legt und in ein Projektplanungstool eingetragen, um ein grobes Termingerust fur einzelne Schritte ab-
zuleiten und eine Abstimmung zu anderen Projekten zu erreichen. Diese Aufgabe wird vornehmlich
durch den Betriebsleiter wahrgenommen. Wahrend der Grobkonstruktion erfolgen verschiedene Ruck-
sprachen mit dem Kunden, um die Ergebnisse sowie das Gesamtkonzept zu valideren. Nach Freigabe
durch den Kunden erfolgt die Detailkonstruktion des Erzeugnisses, so dass abschliefend das Produkt
vollstandig beschrieben ist. Hierzu gehoéren die 3D-Konstruktion sowie eine vollstandige Stlcklisten-
struktur. Der Ubergang zur Konstruktion bzw. technischen Zeichnung ist als flieRend anzusehen und
beschreibt die endgiltige Aufbereitung des Erzeugnisses sowie dessen Strukturierung im ERP-System.
Fur jede Position werden unter einer eigenen Artikelnummer Daten fur die Fertigung und Beschaffung
aufbereitet. Hierzu gehdren u.a. Zeichnungen, Stlcklisten, Arbeitsplane und DXF-Dateien zur Steue-
rung von Laser und Kantbank. Letztere werden auf einem entsprechenden internen Netzwerk bereitge-
stellt. Im Bereich der Konstruktion werden auch Auftrdge von neuen Erzeugnissen mit vom Kunden
mitgelieferten Zeichnungen aufbereitet und in das ERP-System uberfuhrt. Neben der Anlage und Auf-
bereitung des Artikels kann es in diesem Prozess dazu kommen, dass Kundenzeichnungen im eigenen
CAD-Programm abgezeichnet werden. Abschluss der Konstruktion ist das vollstandig beschriebene Er-

zeugnis im ERP-System.

Im Rahmen der Arbeitsvorbereitung erfolgt fiir alle drei Auftragsarten die physische Bereitstellung von
Dokumenten fir die Fertigung und Beschaffung. Hierzu gehort das Ausdrucken von Zeichnungen, Lauf-
karten bzw. Fertigungsauftragen und Sticklisten, die in einem Auftragsordner zusammengefasst wer-
den. Fir Langlaufer kann zu diesem Zeitpunkt eine Ubergabe von Dokumenten an die Beschaffung

stattfinden, so dass diese vor Fertigungsbeginn disponiert werden kénnen.
Die Auftragsfreigabe erfolgt durch Weitergabe von Fertigungsunterlagen an die Fertigungsleitung.
AbschlieRendes Element der administrativen Auftragsabwicklung bildet die Rechnungsstellung. Hierzu

wird nach erfolgreicher Fertigstellung bzw. Auslieferung des Erzeugnisses eine Rechnung generiert, die
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die vereinbarten Preise aus dem Angebot aufgreift und fakturiert. In einigen Fallen kann es vorkommen,
dass nach entstandenem Aufwand abgerechnet wird und Auswertungen aus der Betriebsdatenerfas-

sung hinzugezogen werden.

Auch wenn Begriffe zum Teil anders verwendet werden, kann der aufgezeigte Prozess vergleichbar in
anderen Unternehmen aufgefunden werden. Das Unternehmen der Fallstudie beschrankt die Arbeits-
vorbereitung auf das Ausdrucken und Bereitstellen von Dokumenten, wohingegen im klassischen Kon-
text die Arbeitsvorbereitung sowohl die Arbeitsplanung als auch Arbeitssteuerung umfasst. Themen der
Arbeitsplanung sind die Produktionsplanung, die Erstellung von Arbeitsplanen, Stiicklisten sowie Zeit-
vorgaben und Themen der Arbeitssteuerung Produktionssteuerung, Disposition sowie Qualitatssiche-
rung. Dieses umfassende Verstandnis findet sich im Anwendungsbezug jedoch nur selten, da die Ar-
beitsvorbereitung auf administrative Tatigkeiten zur Vorbereitung der Fertigung abgegrenzt bleibt.
Hierzu gehort das Erstellen und Bereitstellen von Fertigungsunterlagen mit allen benétigten Informatio-
nen, die je nach Detailgrad Vorgaben von Maschinen, Werkzeugen und Zeiten enthalten. Grobplanung,
Produktionsplanung und -steuerung, Disposition sowie Qualitatssicherung sind von der Arbeitsvorbe-
reitung entkoppelt und als eigenstandige Themen der Werkstattsteuerung, Qualitatsabteilung bzw. der
Beschaffung anzusehen. Ubertragen auf das Unternehmen der Fallstudie bedeutet dies, dass neben
dem als Arbeitsvorbereitung bezeichneten Prozess auch Elemente der Konstruktion bzw. technischen
Zeichnung, die nach Fertigstellung der Produktdefinition erfolgen, der Arbeitsvorbereitung zuzuordnen

sind.

Neben dieser begrifflichen Unsicherheit wurden mit Hilfe der Wertstromanalyse zudem verschiedene

Problemfelder innerhalb des Prozesses identifiziert, die nachfolgend aufgezeigt werden sollen.

Probleme im Feld der administrativen Auftragsabwicklung

Nr. Problembeschreibung

1 Lange Wartezeit von ankommenden Kundenanfragen /-auftragen und fehlende Regeln zur Abarbeitung

2 Zusagen Uber Lieferzeiten und -termine erfolgen ohne Planungsgrundlage

3 IIf;;\:]kulation erfolgt zum Teil gar nicht / Preise werden grob geschatzt / Mischkalkulation flihrt zu systematischen Feh-

4 Nachkalkulationen werden nicht durchgefiihrt

5 Einsortierung der Auftréage in Auftragsklassen ist nicht stringent zum Prozess

6 Kundenauftragsbearbeitung ist nicht definiert

7 FIiefL(_ende Ubergénge der Entwicklung, Konstruktion, technische Zeichnung und Arbeitsvorbereitung / Fehlende
Schnittstellen

8 Konstru_k_ti(_)nsprozess hangt von der Umsetzung des Mitarbeiters ab / Zeichnungen werden teilweise von der Ferti-
gung kritisiert

9 Ubergabe und Qualitat von Kundendokumenten ungeklart

10 Keine definierten Einkaufschnittstellen

11 Keine Terminierung bzw. Freigabeinformationen von Auftragen

Das ERP System wird nicht konsequent genutzt / Funktionen werden nicht beherrscht / keine Regeln fiir Datenein-
gabe

Tabelle 4-2: Die administrative Auftragsabwicklung zeigt verschiedene Schwachstellen

Quelle: Eigene Darstellung
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Der Prozess der Auftragsklarung ist bisher nicht systematisiert und es kommt zu Wartezeiten in der
Abarbeitung von Kundenanfragen und -auftrdgen. In dringenden Fallen kann dies dazu flhren, dass
Kunden bereits einen anderen Lieferanten gefunden haben und Auftrage verloren gehen. Als Hauptur-
sache kann identifiziert werden, dass keine klaren Regeln hinsichtlich Zustandigkeit sowie Zeitraum

einer Abarbeitung definiert sind.

Obwohl die Bestimmung von Lieferzeiten und -terminen zum Teil in Ricksprache mit der Betriebsleitung
erfolgt, werden keine Planungsgrundlagen angewendet, um systematisch die aktuelle Auslastung der
Fertigung sowie der administrativen Auftragsabwicklung zu bericksichtigen. Einige Liefertermine fihren

daher zu Kapazitatsspitzen und kénnen nicht eingehalten werden.

Das Kalkulationsschema zur Bestimmung des Verkaufspreises wird nicht konsequent angewendet und
es kann vorkommen, dass Preise nur grob abgeschatzt werden. Oftmals bleibt auch eine Nachkalkula-
tion aus, so dass keine Auskiinfte Uber Deckungsbeitrage mdglich sind. Aufgrund der Mischkalkulation
des Stundensatzes Uber alle Technologien kommt es zudem auch bei Verwendung des Kalkulations-
schemas zu systematischen Fehlern, die zu einer Verzerrung des Preisgefliges fiihren. Insbesondere
Erzeugnisse, die maschinenintensive Prozesse durchlaufen, werden zu gunstig kalkuliert. Werden
diese Effekte vom Kunden wahrgenommen, optimiert dieser sein Bestellverhalten auf eine optimale

Nutzung dieser Systematik.

Die Auftragsbearbeitung der 3 Auftragsarten ist nicht standardisiert und nicht in Bezug zu den Funktio-
nen gesetzt, so dass sich die Abarbeitung stetig unterscheiden kann. Fehlende Schnittstellen zwischen
Entwicklung, Konstruktion, technischer Zeichnung und Arbeitsvorbereitung fihren dazu, dass unter-
schiedliche Personen gleiche Tatigkeiten durchfiihren und sich Arbeitsergebnisse unterscheiden. Die
Umsetzung der Konstruktion hangt im Wesentlichen vom ausflihrenden Mitarbeiter ab und es sind keine
Standards oder Konstruktionsrichtlinien geschaffen, die eine einheitliche Qualitat sicherstellen. Die
Ubergabe von Kundendokumenten als EingangsgréRen fiir die Entwicklung und Konstruktion erfolgt
nicht systematisch, meist fallt erst im Konstruktionsprozess auf, dass Anforderungen und Randbedin-
gungen nicht vollstdndig bekannt sind, so dass vielfaltige Ricksprachen mit dem Kunden erfolgen mus-

sen.

Im Rahmen der Arbeitsvorbereitung findet keine Terminierung von Fertigungsauftragen bzw. Produkti-
onsplanung statt, so dass lediglich das Ubergreifend gultige Lieferdatum fir das Enderzeugnis als An-
haltspunkt fur die Auftragsfreigabe an die Fertigung dient. Ebenso existiert keine definierte Schnittstelle

zum Einkauf, so dass, bis auf Ausnahmen, Bestellprozesse erst durch die Fertigung angestoRen werden.

4.41.2. Steuerung und Materialfluss
Mit Ubergabe der Fertigungsunterlagen an die Fertigungsleitung beginnt der Steuerungsprozess, der
die Fertigstellung der Erzeugnisse sicherstellt. Der Betrachtungsumfang dieser Wertstromebene kon-

zentriert sich auf die Werkstattsteuerung, Disposition sowie auf den Ubergreifenden Materialfluss.

Zentrales Organ der Fertigungssteuerung ist der Meister, der zunachst an seinem Schreibtisch die er-

haltenen Laufkarten ordnet und auf Vollstandigkeit Gberprift. Fir jede Komponente sowie fir jede Bau-
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gruppe ist eine eigene Laufkarte vorhanden, die den Arbeitsplan sowie eine Stiickliste umfasst. Kom-
ponenten sind Erzeugnisse, die entweder beschafft oder zugeschnitten und durch verschiedene Ar-
beitsgange bearbeitet werden. Baugruppen flihren durch Schweil’en oder Montieren mehrere Kompo-
nenten zusammen und kénnen ebenfalls verschiedene Arbeitsgange fir weitere Bearbeitungen

enthalten. Information fur die eigentliche Bearbeitung geben angehangte Fertigungszeichnungen.

Um die Abarbeitung der einzelnen Laufkarten und Arbeitsgange zu veranlassen, werden diese in Ab-
hangigkeit vom anvisierten Liefertermin des Enderzeugnisses sowie der Strukturtiefe an die nach Tech-
nologien organisierten Fertigungsbereiche Ubergeben. Der Meister tragt in diesem Schritt alle weiterge-
gebenen Laufkarten in eine Excel-Liste ein, um einen Uberblick zu behalten und den aktuellen Status

nachzuhalten.
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Abbildung 4-2: Wertstromanalyse der Steuerungsprozesse
Quelle: Eigene Darstellung

Innerhalb des Fertigungsbereichs erfolgt je nach Auslastung und Fahigkeiten eine Zuordnung der Lauf-
karten zu den einzelnen Mitarbeitern, so dass die eigentliche Bearbeitung beginnen kann. Hierzu wird
durch den Fertigungsmitarbeiter anhand der Stlickliste das bendtigte Material zusammengestellt und
an den Arbeitsplatz gebracht. Sobald dieses vollstdndig vorhanden ist, stempelt sich der Mitarbeiter
Uber eine Betriebsdatenerfassung auf den Fertigungsauftrag ein und beginnt mit der Bearbeitung des
Materials nach Arbeitsplan und Fertigungszeichnung. Wird der Arbeitsgang fertiggestellt, stempelt sich
der Mitarbeiter aus und meldet den entsprechenden Arbeitsgang als ,fertig“ und tbergibt das Material
an den Folgeprozess bzw. Fertigungsbereich. Handelt es sich um den letzten Arbeitsgang auf der Lauf-

karte, wird zudem die gesamte Laufkarte fertiggestellt. Im Folgeprozess erfolgt wieder eine Steuerung
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durch den Meister, der erneut die Laufkarten an die entsprechenden Mitarbeiter verteilt. Zwischen jedem
Arbeitsprozess befinden sich vielfaltige Ubergabeplatze, an denen das Material vom Vorgéngerprozess
bereitgestellt wird. Aufgrund unstrukturierter Ubergabeplatze ergeben sich dadurch haufig langere

Suchzeiten.

Die Prozesse Sagen und Lasern stellen eine Besonderheit innerhalb der Fertigung dar, da sie Halb-
zeuge verarbeiten, die zum Teil gelagert werden. Der Ablauf sieht vor, dass die Mitarbeiter nach Uber-
gabe der Fertigungsunterlagen eine Verfugbarkeitsiberprufung im Lager vornehmen. Wenn das Mate-
rial nicht vorhanden ist, leiten sie eine Bestellanforderung an den Meister weiter, der nun selbst die
Disposition vornimmt oder den Einkauf beauftragt. In Ausnahmefallen wird dieser Bestellprozess bereits

durch die Arbeitsvorbereitung angestof3en.

Die Fertigungssteuerung wird durch eine wdchentliche Produktionsrunde unterstitzt, in der anhand von
Rickstandslisten, Fertigmeldungen und verbalen Prioritdten gemeinsam mit der Betriebsleitung weitere

Steuerungsmalnahmen festgelegt werden.

Bei der Aufnahme des Steuerungsprozesses konnten verschiedene Probleme festgestellt werden, die

nachfolgend aufgezeigt werden sollen:

Probleme im Bereich Steuerung und Materialfluss

Nr. Problembeschreibung

1 Prioritaten fir Auftrage werden reaktiv festgelegt / haufige Terminjageraktivitaten

Keine Informationen liber Terminierung von Auftragen (nur Endtermin fiir Kundenauftragsposition) fihrt zu schwieri-

2 ger Steuerung

3 Fertigungsauftragsverfolgung erfolgt ohne Ubersicht iiber Ort und Status / Redundantes Excel-Tool
4 ERP-Funktionen sind nicht unbedingt bekannt

5 Auftragsfreigabe ohne Prozess und Standards

6 Standiger Auftragsdruck (Durchschleusen von Eilauftragen)

7 Ubergabeplatze sind unstrukturiert und fiihren zu langen Suchzeiten

8 Lange Liegezeiten von Auftragen vor Schwei3beginn

9 SchweiRauftrage kdnnen teilweise nicht starten, da Uberblick fehlt

10 Schweilprozess muss nach Auftragen fragen

-
N

Schweillen wird haufig zum Engpass

12 Schwankende Kapazitatsauslastung

13 Beistellmengen fehlen beim Start der Montage

14 Montage kann zu einem Engpass werden

15 Bestellungen verzégern die Durchlaufzeit in der Fertigung

Tabelle 4-3: Die Probleme im Bereich Steuerung und Materialfluss entstehen vorwiegend durch eine unsyste-
matische Planung von Auftragen

Quelle: Eigene Darstellung
Die Fertigungssteuerung beruht auf einem aufwendigen manuellen Prozess, der Prioritaten von Auftra-
gen reaktiv festlegt und zu haufigen Umplanungen fuhrt. Die einzelnen Laufkarten sind nicht terminiert
und werden manuell durch die Fertigung gesteuert. Hieraus ergeben sich vielfaltige Probleme und un-
kontrollierte Durchlaufzeiten, was zu haufigen Lieferverzdgerungen fihrt. Reaktives Umplanen ist die

Folge, was ebenfalls wieder neue Probleme ausldst.
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Obwohl verschiedene Informationen zum Status von Laufkarten im ERP-System vorhanden sind, wer-
den diese nicht fur eine Auftragsverfolgung verwendet, was u.a. auf Unkenntnis des Meisters Uber das
ERP-System zurlickzufiihren ist. Stattdessen wurde eine Excel-Liste als dezentrales Werkzeug aufge-
baut, das hohe manuelle Aufwande verursacht und keinen wirklichen Zusatznutzen hervorbringt. Es
kommt zu Such- und Wartezeiten, wenn bereits weitergegebene Laufkarten in der Fertigung verloren
gehen. Durch die unsystematisch erfolgende Freigabe von Laufkarten an die einzelnen Fertigungspro-
zesse ergeben sich partielle Uberlastungen und Warteschlangen, ohne dass eine Abstimmung zu Fol-
geprozessen stattfindet. Hierdurch entstehen wechselnde Engpasse, die zu Lieferverzégerungen fih-
ren kénnen. Die Folge ist zudem ein standiger Auftragsdruck in vielen Fertigungsbereichen, da stets

Eilauftrage durchgeschleust werden missen.

Der Materialfluss zwischen den Arbeitsprozessen erfolgt nach dem Push-Prinzip und entsteht durch die
Ubergabe abgearbeiteter Auftragsinhalte durch den Vorgangerprozess. Die Ubergabeplatze sind un-
strukturiert und fliihren ebenfalls zu langeren Suchzeiten, da jeder Nachfolgeprozess zunachst das Ma-
terial vom Vorganger auffinden und zusammenfiihren muss. Interessant ist, dass vor dem Schweil3pro-
zess Komponenten lange warten, bevor sie weiterverarbeitet werden und aufgrund von Leerlaufen
haufig nach Auftrdgen gefragt werden muss. Dies ist darauf zurickzufuhren, dass der Schweil3prozess

nicht an den Vorgangerprozessen zieht und nicht alle Komponenten zeitgleich zur Verfligung stehen.

Das Gesamtbild der Fertigungssteuerung ergibt eine stark schwankende Kapazitatsauslastung in den
einzelnen Fertigungsbereichen, da grol3e Arbeitsinhalte stets von einem Bereich in den nachsten ge-

druckt werden. Somit kommt es haufig vor, dass das SchweiRen und Montieren zum Engpass wird.

Eine weitere Schwachstelle ergibt sich aus dem sequentiell nach Auftragsfreigabe erfolgenden Bestell-
prozess, da hierdurch die Durchlaufzeit unnétig verlangert wird. Ursache hierfir ist die bisher nicht im
ERP-System zuverlassig geflihrte Bestandsmenge der Halbzeuge, so dass eine manuelle Kontrolle am

Regal erfolgen muss.

4.41.3. Fertigungsprozess
Die unterste Ebene des Wertstroms beschreibt die Fertigungsprozesse sowie deren Materialflussbezie-
hungen. Da sich die Abfolge von Prozessen zwischen den Erzeugnissen unterscheidet, wurden diese

nach dem géngigsten Ablauf angeordnet.

Eingehende Ware wird im Wareneingang auf Vollstandigkeit und Beschadigungen Uberprift und im
ERP-System gegen offene Bestellungen gebucht. Es folgt die Einlagerung des Materials in die entspre-
chenden Bereiche. Halbzeuge wie Bleche und Stangenware werden in die Halbzeug-Regale vor den
Prozessen Sagen und Lasern eingelagert. Beistellungen, Fremdfertigungen und andere Beschaffungs-
guter werden zu den dazugehorigen Prozessen wie Sagen, Schweilden und Montage oder in das zent-

rale Lager gebracht.

Der Bearbeitungsprozess und Prozessdurchlauf von Erzeugnissen hangt von der herzustellenden Form
ab und richtet sich nach Zeichnungen und ggf. Sticklisten. Je nach Komplexitat kdnnen Erzeugnisse

direkt nach zuschneidenden Prozessen wie Sagen oder Lasern fertig sein und direkt an den Versand
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Ubergeben werden. Komplexere Erzeugnisse umfassen Bearbeitungsschritte sowie zusammenfih-
rende Arbeitsgdnge wie Schweillen und Montieren. Fur die Komponenten gilt, dass sich der Durchlauf
nach entsprechenden Arbeitsplanen richtet. Durch Laser zugeschnittene Bleche werden je nach Not-
wendigkeit zum Kanten oder Frasen Gbergeben und weiterbearbeitet, bevor sie zum SchweilRen, Mon-
tieren oder der Auslieferung gebracht werden. Gesagte Halbzeuge durchlaufen den Bereich des Fra-
sens oder werden ebenfalls direkt dem SchweiRen, Montieren bzw. dem Versand zugefluhrt. Die
gangigste Fertigungsfolge ist sequentiell, so dass ein gerichteter Materialfluss zum Schwei3en und
Montieren fuhrt. Bei Bedarf werden die Erzeugnisse vor der Montage bzw. Auslieferung lackiert. Teil-
weise treten bei Schweillbaugruppen rekursive Materialflisse auf, da diese nach dem Schweil3en er-

neut gefrast werden.

Maschinengetriebene Prozesse wie Lasern, Kanten und Frasen greifen auf unterschiedliche Datenban-
ken zu. Fir das Lasern sowie Kanten werden von der Arbeitsvorbereitung DXF-Dateien bereitgestellt,
anhand derer eine Maschinenprogrammierung erfolgen kann. Fras- und Kant-Programme werden an

der Maschine erstellt und auf eigenen Datenbanken abgelegt.

Entwicklung, Konstruktion,
Arbeitsvorbereitung und Planung

DXF-
Datenbank

- | Sttick-

Fremd- /Fremd- ;
fertigung fertigung ~ C-Teile

Programm Programm
-datenbank -datenbank

A WIP-Lager A Materiallager :> Push-Materialfluss Cv Entnahme ‘66

Halbzeuge
O
Bedarfs-
anfor-
derun - - -
Zeich- U A 9 C A Stuck- [zeich-
nung listen nung
p 4
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Kanten ||:> |:> Schweilten |:> Lack/Pu!z‘ |:> Montage |:> Versand

Manuelle Vor-Ort Elektronische Manuelle
Steuerung Informationen " Informationen Datenbank

Abbildung 4-3: Wertstromanalyse des Fertigungsprozesses

Quelle: Eigene Darstellung
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Exemplarisch sollen ausgewahlte Probleme aus den Bereichen Sagen, Frasen und Schweillen aufge-

zeigt werden, um die Herausforderungen im Bereich des Fertigungsprozess zu charakterisieren.

Beispielhafte Probleme im Fertigungsprozess

Nr. Bereich Problembeschreibung

1 Halbzeuge sind nicht beschriftet und es entstehen Suchzeiten

Flachen sind zugestellt

Kran kann nicht immer benutzt werden

Sage
Unfallgefahr beim Entladen

Altbestande im Lager missen haufig umgelagert werden

Hoher Handlingaufwand

Keine definierte Ablage und Priorisierung von Auftragen

Fehlende Ressourcenzuordnung in der Arbeitsvorbereitung

O | ([Nl | B~|WIN

Vorrichtungen sind nicht standardisiert

-
o

Frasen CNC-Programme werden aufwendig an der Maschine programmiert

-
N

Fehlende Werkzeuge flr grofRere Bohrungen

12 Konstruktion nicht immer bearbeitungsgerecht / Keine standardisierten Werkzeuge

Ristvorgange bei stehender Maschine, keine Ristzeitoptimierung, schwieriges Riisten bei grof3en
Teilen

14 Ersatzgerate und Ersatzteile fir SchweilRgerate sind nicht ausreichend vorhanden

GroRe der Schweilarbeitsplatze und Traglast der Krane reicht fiir die immer groRer werdenden
Schweilbaugruppen kaum noch aus.

16 Lange Such- und Umstellzeiten bei den Vorrichtungen

17 Schweilen Arbeitsplatze und Schweillgerate werden unzureichend gereinigt und gewartet / Haltbarkeit der Ge-
rate ist deutlich reduziert

Keine definierte Ubergabe von Auftrdgen und Vormaterialien / Lange Such- und Umstellzeiten fiir
Schweilauftrage

Werkzeuge sind nicht immer an jedem Arbeitsplatz vorhanden und miussen gesucht bzw. ausgeliechen
werden

Tabelle 4-4: Die Probleme im Fertigungsprozess sind bereichsspezifisch und zeigen weitere Optimierungspoten-
Ziale

Quelle: Eigene Darstellung

Im Sageprozess wurden mehrere Probleme und daraus resultierende Verschwendungen identifiziert.
Regale und Flachen sind zugestellt und Altbestdnde verhindern eine effiziente Bedienung des Sagere-
gals. Um unnétige Bewegungen zu vermeiden, verzichten die Mitarbeiter beim Entladen darauf, Sicher-
heitsregeln einzuhalten. Fehlende Beschriftungen von Materialien fihren dazu, dass langere Suchzei-

ten auftreten und Material neu bestellt wird, obwohl noch ausreichend vorhanden ist.

Im Bereich des Frasens fehlt eine Ablage und Priorisierung von Auftragen, so dass hierdurch Wartezei-
ten entstehen, da Mitarbeiter auf Anweisungen des Meisters warten. Insbesondere bei Abwesenheit der
Fertigungsleitung entstehen langere Leerlaufzeiten. Da die Arbeitsvorbereitung keine Zuordnung von

Auftrdgen vornimmt, wird die Feinplanung zeitaufwendig mit den Mitarbeitern vor Ort diskutiert.

Im Prozess selbst fuhrt die Maschinenprogrammierung an der stehenden Maschine zu Stillstandszeiten.
Gleiches gilt fur das haufige Risten von Vorrichtungen, da Fertigungsfolgen nicht vorausschauend ge-
plant werden und schnelle Umplanungen die Regel sind. Vorrichtungen sind nicht standardisiert und

jeder Mitarbeiter muss fir die Bearbeitung einer Komponente eine eigene Losung finden. Zum Teil muss
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bei der spanenden Bearbeitung improvisiert werden, da nicht alle bendtigten Werkzeuge vorhanden
sind. Die Ursache hierfur beginnt jedoch schon in der Entwicklung und Konstruktion, da vorhandene
Werkzeuge nicht im Konstruktionsprozess berlcksichtigt werden und keine Konstruktionsstandards de-

finiert sind.

Im Fertigungsbereich Schweilten liegen ahnliche Probleme wie im Bereich Frasen vor. Hervorzuheben
ist die fehlende Standardisierung der Ubergabe von Laufkarten und Vormaterialien, so dass eine hohe
Blindleistung durch Tagesbefehle und lange Suchzeiten entsteht. Die Mitarbeiter erhalten kein Signal
Uber die Verfugbarkeit von Vormaterialen und mussen diese suchen. Werden nicht alle Komponenten
gefunden, kann mit der Laufkarte nur bedingt angefangen werden und es wird nach einem neuen Auf-
trag gefragt. Da auch in diesem Bereich Vorrichtungen nicht standardisiert sind, kommt es auch hier zu
Such- und Rustzeiten. Teilweise ist jedoch auch unbekannt, dass uUberhaupt Vorrichtungen fur eine

bestimmte Arbeitsaufgabe existieren.

Eine vorbeugende Wartung von Schweil’geraten findet nicht statt, so dass die Haltbarkeit hierdurch
reduziert wird und es vermehrt zu Ausfallen kommt. Gleichzeitig wird vernachlassigt, Ersatzgerate und
Ersatzteile vorratig zu halten, um schnellstmoéglich den Arbeitsprozess wieder aufzunehmen zu kénnen.
Das Arbeitsplatzdesign zeigt deutliches Verbesserungspotenzial auf. Werkzeuge sind nicht tUberall vor-
handen und werden von Mitarbeitern ausgeliehen, ohne dass eine Visualisierung dies aufzeigt. Wird
das Werkzeug bendétigt, kommt es zu langen Suchzeiten. GroRe und Hebevorrichtungen der Arbeits-
platze sind flr schwere und grol3e Erzeugnisse nicht ausreichend, so dass Mitarbeiter in eine andere

Halle mit Deckenkran umziehen muissen.

4.41.4. Aggregation von Problemfeldern und Ableitung von Optimierungspotenzialen
Die aufgezeigten Erkenntnisse der Wertstromanalysen zeigen verschiedene Optimierungspotenziale
von Prozessen und Ablaufen. Um die Komplexitat der vielfaltigen Problemfelder zu reduzieren, sollen

diese abschliefiend aggregiert und in zentrale Themen zusammengefasst werden.

Im Bereich der administrativen Auftragsabwicklung ist festzustellen, dass die Hauptursache von Prob-
lemen auf fehlenden Methodeneinsatz und unsystematische Prozesse zurlckzufiihren ist. Kalkulatio-
nen und Lieferzeitermittlungen erfolgen durch ungeeignete Ansatze und werden nicht konsequent an-
gewendet. Insbesondere im Bereich der Kalkulation ergeben sich Risiken aus der Verwendung eines
Mischkalkulationssatzes Uber alle Technologien sowie dem Ausbleiben von Nachkalkulationen, die po-
tenzielle Abweichungen zwischen Angebotspreis und erreichten Kosten aufzeigen wirden. Die Abar-
beitung von Auftragen erfolgt unsystematisch und ohne Regelwerk. Eine Planung und Terminierung
sowie frihzeitige Abstimmung mit der Beschaffung findet nicht statt. Potenziale zur Effizienzsteigerung
ergeben sich aus dem gezielten Einsatz von Methoden zur Planung- und Steuerung sowie Kalkulation
und Lieferzeitermittlung. Die Prozessablaufe sollten standardisiert und durch Trainings im Tagesge-

schéaft verankern werden.

Auf der Ebene Steuerung und Materialfluss zeigen sich die Folgen einer fehlenden Grobplanung, da

keine Kontrolle Uber Fertigungsprozesse bzw. Laufkarten erbracht werden kann. Optimierungspotenzi-
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ale ergeben sich daraus, eine kontrollierte Auftragssteuerung zu erreichen, die vorhandene Informatio-
nen bestmdglich nutzt und fir eine ruhige Abarbeitung sorgt. Der aufwendige Prozess, jeden Ferti-
gungsbereich nach Tagesbefehl zu steuern, erscheint hier wenig sinnvoll, da keine Koordination vor
zusammenfihrenden Fertigungsprozessen aufgebaut werden kann, um so lange Such- und Leerlauf-
zeiten zu vermeiden. Unkontrollierte Durchlaufzeiten und wechselnde Engpéasse erschweren eine effi-
ziente Abarbeitung von Auftrdgen. Im Bereich des Materialflusses sind die fehlende Standardisierung
von Ubergabeplatzen sowie die fehlende Abstimmung zu Vorgéngerprozessen zentrale Themen. Bevor
ein Auftrag angefangen werden kann, muss zunachst aufwendig nach dem Material des Vorgangerpro-
zesses gesucht werden. Auch flr dieses Thema ist eine Optimierung der Werkstattsteuerung, die eine

ausreichende Prozesskopplung sicherstellt, angezeigt.

Auf Fertigungsprozessebene ergibt sich Handlungsbedarf aus ineffizienten Arbeitsprozessen, die ver-
schiedene Formen von Verschwendung aufzeigen. Eine systematische Optimierung und Standardisie-
rung von Arbeitsplatzen bzw. Arbeitsplatzdesign sowie Wartungs-, Rist- und Arbeitsprozessen kann

hier erhebliche Potenziale erschlieen.

4.4.2. Vergleich von Prozessen mit einer idealtypischen Auftragsabwicklung
Die im Rahmen der Wertstromanalyse identifizierten Prozesse sollen nachfolgend der Checkliste einer
idealtypischen Auftragsabwicklung gegenubergestellt werden, um die Unternehmensprozesse selbst

sowie die Anwendbarkeit der Checkliste zu hinterfragen.

Hierzu sollen die Erfullung von Aufgaben in den Abstufungen vollstandig / direkt, teilweise / indirekt und
nicht erfillt bewertet werden. Eine vollstandige Erflllung sagt aus, dass ein systematischer Prozess
existiert, der diese Aufgabe abdeckt. Bei indirekter Erflllung wird die Aufgabe wahrgenommen, aber
nur unstrukturiert angegangen. Werden Aufgaben nicht erflllt, so ist die idealtypische Struktur auf ihre

Anwendungsrelevanz zu uberprifen oder eine Licke im betrachteten Unternehmen identifiziert.

Bewertungsschema zum Abgleich einer idealtypischen Auftragsabwicklung

Teilprozess Struktur Idealtypische Aufgaben Auspragung Erklarung
X O -
Auspragungen
Vollstandig / direkt erfillt Teilweise / indirekt erfillt Nicht erfillt
Bedeutun Systematischer Prozess ist Aufgabe wird wahrgenommen, Aufgabe wird nicht
9 vorhanden erfolgt jedoch unsystematisch wahrgenommen

Tabelle 4-5: Die Struktur der idealtypischen Auftragsabwicklung erfolgt durch ein einheitliches Bewertungs-
schema

Quelle: Eigene Darstellung
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Abgleich der Aufgaben im Bereich des Auftragsmanagements

Teilprozess Struktur Idealtypische Aufgaben Auspragung Erklarung
Auftrags- und Leistungsumfang X L )
bestimmen Die einzelnen Aufgaben werd(_-;n im
Rahmen der Angebotsbearbeitung
Auftrags- Klarung technischer und o mehr oder weniger systematisch
9 wirtschaftlicher Machbarkeit durchgefiihrt.
erfassung
und Auftragserstellung X Eine Abschatzung des technischen Ri-
ﬁggfbt;?ﬁ;] Abschatzung des technischen Risikos 0 sikos findet nicht explizit statt und
9 Ergebnisse der technischen
Preis- und Lieferzeit- Ermittlung X Machbarkeit werden nicht
) dokumentiert.
Grobdesign des Produkts X
Abgleich Angebot sowie Spezifikation o Findet unsystematisch statt und meist
und Auftrag nur bei offensichtlichen Abweichungen.
Auftrags- _Grob_term_inierung und ggf. Aufspaltung (0] Wird fiir groRere Projekte angewendet.
klarung und in Teilprojekte
Auftrags- -
Auftrags- bearbeitung Eegen_?_pterstel_ltung Eep(ljanter O Erfolgt durch informelle Riicksprachen.
management apazitaten mit vorhandenen
. . . Wird im Rahmen der Auftragsbearbei-
Konstruktion und Arbeitsvorbereitung X tung durchgefiihrt.
Versand-
abwicklung Erfolgt durch Lieferung an den Kun-
: X
und Inbetrieb- den.
nahme
Organisation des Gesamtablaufs 0 . .
Die Aufgaben werden durch Betriebs-
Organisation erforderlicher o leitung und Fertigungsleitung wahrge-
Auftrags- und | Funktionsprifungen und Abnahmen nommen, erfolgen jedoch
projektbeglei- . unstrukturiert.
tende Koordi- | Auftragsiiberwachung (0]
nierungs- ] L . ]
mafinehmen | Anpassung und Reaktion auf Anderun- Kl_mdens_(_emge oder produktloqsbe .
. stimmte Anderungen werden Uber die
gen durch Kunden oder Produktreali- O . . L
sierun Betriebsleitung in die Prozesse
9 gebracht.
- = Nicht erfllt O = Teilweise / indirekt erfillt X = Vollstandig / direkt erfillt

Tabelle 4-6: Aufgaben des Auftragsmanagements werden meist indirekt erfillt

Quelle: Eigene Darstellung

Im Bereich des Auftragsmanagements werden alle Aufgaben vom Unternehmen erfillt. Die Klarung

technischer und wirtschaftlicher Machbarkeit, Abschatzung des technischen Risikos sowie ein Vergleich

von Angebot und Spezifikation werden jedoch lediglich indirekt erfillt und kdnnen dazu flhren, dass

Projekte nicht kostendeckend sind, da unter Umstanden Risiken nicht rechtzeitig erkannt werden.

Die unsystematische Grobterminierung von Projekten sowie Angeboten haben zur Folge, dass Liefer-

zeiten bereits bei Angebotsabgabe nicht realistisch sein missen und Kapazitatsspitzen unkontrolliert in

die Fertigung eingelastet werden. Verstarkt wird diese Thematik durch nicht systematisierte auftrags-

und projektbegleitende Koordinierungsmafinahmen.
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Abgleich der Aufgaben in den Bereichen Produktionsprogramm- und Produktionsbedarfsplanung

Teilprozess Struktur Idealtypische Aufgaben Auspragung Erklarung
Entwicklung eines anonymen Absatz- ) Als Ubergreifende Planung wird nur
Auftragsano- | plans auf Produktgruppenebene ein Umsatzziel verwendet.
nyme Pro- .

_ grammpla- Liquiditats- und Budgetplanung - Die Kosten- und Kapazitatsstruktur
Produktions- | nung des Unternehmens wird nicht bewusst
programm- Ressourcengrobplanung - geplant.
planung »

Auftragsbezo- . L
gene Pro- Planung des Absatzplanes auf Basis Das F_’_rod_uktlonsprogramm ergibt S..'Ch
. M X vollstandig aus eintreffenden Auftra-
grammpla- eintreffender Kundenauftrage
gen.
nung
Auflésung von Stiicklisten / Ermittlung o Die Auflésung von Stiicklisten sowie
Sekundarbedarf der Abgleich mit Bestéanden erfolgt
i ] N durch das Fertigungspersonal, indem
Abgleich von Bedarf mit Bestanden / o alle Stiicklistenebenen durchgegan-
Bedarfsermitt- Ermittlung des Nettosekundarbedarfs gen werden.
lung Make-or-Buy-Entscheidungen werden
bisher nicht abgewogen. Nur wenn
Produktions- Make-or-Buy-Entscheidung - technologisch eine Herstellung nicht
bedarfspla- méglich ist, wird ein Zukauf organi-
nung siert.
Grobterminie- Durchlaufterminierun ) Eine Durchlaufterminierung findet
rung 9 nicht statt.
Die Kapazitatsbedarfsermittlung er-
. . . . folgt innerhalb der Produktionsrunden
rIfL:TrE)azrtatspla- rIf::;raaznatsbedarfserm|tt|ung / -abstim- o durch Betrachtung aktuell vorhande-
9 9 ner Auftrdge und bendétigter Lieferzei-
ten.
- = Nicht erfllt O = Teilweise / indirekt erfillt X = Vollstandig / direkt erfllt
Tabelle 4-7: Im Bereich der Produktionsprogramm- und Produktionsbedarfsplanung werden nicht alle Aufgaben

erflllt

Quelle: Eigene Darstellung

Im Bereich der Produktionsprogrammplanung werden auftragsanonyme Planungsaufgaben, wie die
Entwicklung eines Absatzplanes, einer Liquiditats- und Budget- sowie Ressourcengrobplanung nicht
wahrgenommen, obwohl es sich dabei um zentrale Elemente der Unternehmensfiihrung handelt. Auch
wenn eine Absatzplanung im Kontext von Auftragsfertigungsbetrieben eher auf eine Ableitung von zu
verkaufenden Maschinen- bzw. Mitarbeiterstunden beschrankt bleiben sollte, da Erzeugnisse nicht be-
kannt sind, findet sich hier eine weitere Schwachstelle des betrachteten Unternehmens. Aufbauend auf
der Umsatzplanung kann eine Festlegung von Kosten- bzw. Budgetstrukturen sowie Maschinenstun-

densatzen und Ressourcen stattfinden.

Im Bereich der Produktionsbedarfsplanung werden die Aufgaben Make-or-Buy-Entscheidungen und
Durchlaufterminierung nicht erfullt. Da beide Aufgaben flir den Anwendungsbezug als relevant einge-
stuft werden, bestatigen sich auch hier Schwachstellen des betrachteten Unternehmens. Die anderen
Bereiche wurden als indirekt erflllt eingestuft, da diese Schritte nicht automatisch ablaufen, sondern mit

hohem Personalaufwand gelést werden.

136



Fallstudie zur Detaillierung des Anwendungszusammenhangs

Abgleich der Aufgaben im Bereich Eigenfertigungs- und Fremdbezugsplanung und -steuerung
Teilprozesse | Struktur Idealtypische Aufgaben Auspragung Erklérung
.. Bedarfe werden, wenn mdglich, auf un-
LosgréRenrechnung zur Zusammenfas-
(0] teren Strukturebenen zusammenge-
sung von Bedarfen fiihrt
Werkstatt- :
programm- | Zeitgerlst und Belegungsplanung in o
vorschlag der Fertigung Erfolgt bisher unsystematisch im Ta-
Eigenferti- - — gesgeschaft durch Fertigungsleitung
gungspla- Ressourcenfeinplanung / Kapazitatsan- o ohne Uibergreifende Optimierung.
nung und - passungen
steuerung Erfolgt ohne Datengrundlage bzw. Be-
Auftragsfreigabe (0] ricksichtigung der Auslastungssitua-
Produktions- tion.
steuerung . N
Reaktion auf Storungen X Erfolgt durch die Fertigungsleitung und
Problemlésung herbeifiihren X durch Besprechungen.
Bestellrechnungen / Ermittlung be- ] ]
stands- / kostenoptimierter Bestellmen- o Die Fremdbezugsplanung wird durch-
Fremdbe- gen gefiihrt. Ansatze zur Optimierung von
Fremdbe- zugsplanung Bestellmengen bzw. Konditionen erfol-
zugsplanung Angebotserstellung / -bewertung / -ein- o gen nur eingeschrankt.
und -steue- holung
ring Fremdb Eine Bestellub h rfolgt durch
remdbe- . . ine Bestelliberwachung erfolgt durc
zugssteue- 2§ste_lluberwachung u. Reaktion auf (0] das ERP-System. Lieferdaten sind je-
weichungen ) P
rung doch nicht vollsténdig gepflegt.
Bestandsma- Steuerung Lagerverwaltung Wird durch das ERP-System abge-
nagement der Lagerbe- deckt. Lagerbestéande von Halbzeugen
9 stande Lagerbestandsverwaltung sind nicht korrekt gepflegt.
- = Nicht erfllt O = Teilweise / indirekt erfillt X = Vollstandig / direkt erfiillt

Tabelle 4-8: Die Teilprozesse der Fertigung, Beschaffung und des Bestandsmanagements werden unterschied-
lich stark erfiillt

Quelle: Eigene Darstellung

Die Aufgaben der Eigenfertigungsplanung und -steuerung werden groftenteils indirekt erfillt. Zentrale
Abweichungen gegeniiber einem systematischen Vorgehen sind hierbei die manuelle Planung im Ta-
gesgeschaft, die ohne Datengrundlage keine Ubergreifende Optimierung des Systems erreicht sowie
eine fehlende LosgrofRenrechnung. Letztere erscheint in dem Unternehmen nicht zielfihrend zu sein,
da aufgrund der Einzel- und Kleinserien eine auftragsbezogenen Fertigung erfolgt. Vollstandig erfillt

werden die Aufgaben ,Reaktion auf Stérung“ und ,Problemlésungen herbeifliihren®.

Im Bereich der Fremdbezugsplanung und -steuerung ergibt sich eine dhnliche Auspragung, da auch
hier systematische Vorgehensweisen nicht in den Prozessen berticksichtigt werden. Eine Optimierung
von Bestellmengen und Konditionen kann aufgrund der nur sehr geringen Wiederholhaufigkeit von Kom-

ponenten nicht angewendet werden.

Das Bestandsmanagement erfolgt durch das ERP-System Uberwiegend systematisch. Bestande von
Halbzeugen werden jedoch nur eingeschrankt verwaltet, da speziell im Blech- und Stangenmaterial nur
Gesamtlangen und Flachen abgebildet werden und dies nur eingeschrankt auf die verschiedenen Zu-
schnitte eines Materials zutrifft. Dies kdnnte dazu fiihren, dass zwar ein ausreichender Bestand im Lager
vorhanden ist, dieser aber nicht fir das Erzeugnis verwendet werden kann. Folge aus dieser Thematik
ist u.a., dass Materialbedarfe physisch im Lager abgeglichen werden, um den Nettosekundarbedarf zu

ermitteln.
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Abschliel3end zeigt der Vergleich von Prozessen mit idealtypischen Aufgaben und Strukturen, dass ein
Groldteil der Aufgaben bereits vom Unternehmen wahrgenommen wird. Direkter Handlungsbedarf fur
das Unternehmen ergibt sich im Bereich der Systematisierung eines Absatzplanes sowie einer hierauf
aufbauenden Kosten-, Ressourcen- und Budgetplanung sowie einer Ableitung von Maschinenstunden-
satzen. Im Bereich des Einkaufs sollten Make-or-Buy-Analysen zur Uberpriifung der eigenen Wirtschaft-
lichkeit bzw. einer méglichen Fremdvergabe eingesetzt werden. Ansonsten bestatigen sich die Ergeb-

nisse der Wertstromanalysen, wie z.B. die bisher fehlende Durchlaufterminierung von Auftragen.

Somit kann auch dieser zunachst theoretisch entwickelte Ansatz eine prinzipielle Anwendung im Pra-
xisbezug aufzeigen. Der Bereich der auftragsanonymen Programmplanung sollte jedoch durch eine
Ubergreifende Umsatz- bzw. Absatzplanung von Maschinen- und Mitarbeiterstunden erganzt werden.

In Ergadnzung hierzu kénnen Budgets, Ressourcen und Maschinenstunden festgelegt werden.

4.4.3. Strategische Neuausrichtung des Unternehmens

Wie bereits zu Projektanfang durch die Kurzanalyse festgestellt, fehlt dem betrachteten Unternehmen
eine langfristige strategische Ausrichtung und es besteht trotz einer leichten Umsatzsteigerung in den
letzten zwei Geschaftsjahren eine akute Gefahrdung des Unternehmensfortbestands aufgrund der Er-

wirtschaftung von erheblichen Fehlbetragen.

Um eine differenzierte Betrachtung des Geschaftsmodells vorzunehmen und neben Ineffizienzen in
operativen Prozessen auch strategische Handlungsbedarfe zu identifizieren, wurden im Rahmen der

Auditphase folgende Themen analysiert:

e Kunden- und Auftragsstruktur
» Kostenstruktur

* Leistungsportfolio und Vertriebsstrategie

Die Kunden- und Auftragsstruktur wurde Mitte 2013 fiir das abgeschlossene Geschéftsjahr 2012 ana-
lysiert. Der Gesamtumsatz von 2,3 Mio. € wurde mit 1.000 Kundenauftrdgen von 43 Kunden erwirt-
schaftet, was einem durchschnittlichen Umsatz von 2.300 € pro Auftrag entspricht. 85 % des Umsatzes
konzentrieren sich auf 3 der 43 Kunden, was eine grof3e Abhangigkeit gegenlber diesen aufzeigt. Um
einen detaillierten Einblick in die Auftragsstruktur zu erlangen, wurde eine Pareto-Analyse (Abbildung
4-4) durchgefihrt, deren Ergebnisse aufzeigen, dass mit nur ca. 16 % der Auftrage 80 % des Umsatzes
erwirtschaftet werden. Mit weiteren 140 Auftragen und somit mit 30 % der Gesamtanzahl werden bereits
90 % des Umsatzes erwirtschaftet. Im Umkehrschluss bedeutet dies, dass 700 Kundenauftrage bzw.
70 % fur nur 10 % des Umsatz stehen, was einem durchschnittlichen Auftragswert von ca. 330 € ent-
spricht. Dieses Verhaltnis zeigt, dass eine gro3e Varianz zwischen den einzelnen Auftrdgen vorherrscht
und spiegelt damit das Erzeugnisspektrum des betrachteten Unternehmens wider. So ist davon auszu-
gehen, dass im Rahmen der A- und B-Auftrage komplexere Erzeugnisse und zum Teil kleinere Serien

den Auftragsinhalt bestimmen und im C-Segment einfache Erzeugnisse treibend sind.
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ABC-Klassifizierung der Kundenauftrage von 2012
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Abbildung 4-4: Pareto-Analyse der Kundenauftragsstruktur
Quelle: Eigene Darstellung

Um weitere Schliisse aus der Auftragsstruktur ziehen zu kénnen, konnte eine Prozesskostenanalyse
der administrativen Auftragsabwicklung einen groben Anhaltspunkt Uber die Wirtschaftlichkeit von klei-
neren Auftragen liefern. Als Schwellenwert wurden hierbei ca. 100 € Prozesskosten fir eine Auftrags-
abwicklung ermittelt. Mit der Annahme, dass zudem in den meisten Fallen Material- und Fertigungsein-
zelkosten mindestens 50 € betragen, wurde ein Mindestauftragswert von 150 € definiert. Eine weitere
Analyse der Auftragsstruktur zeigt, dass im Jahr 2012 ca. 200 bzw. 20 % der Auftrage mit einem Auf-
tragswert von kleiner 150 € bearbeitet worden sind. Nach Aussage der Geschaftsfiihrung haben diese
Kleinauftrage in den letzten Jahren kontinuierlich zugenommen, was bedeuten wiirde, dass der admi-
nistrative Aufwand steigt und potenziell die Gefahr besteht, dass negative Deckungsbeitrage erwirt-

schaftet werden.

Eine weitere Betrachtung im Rahmen der Auftragsstrukturanalyse analysiert die Entwicklung von Kun-

denauftragspositionen Uber die Geschaftsjahre 2010 bis 2013.

Auftragsstrukturanalyse 2010-2013
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Abbildung 4-5: Entwicklung der Auftragspositionen von 2010 bis 2013
Quelle: Eigene Darstellung
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Ein Kundenauftrag kann dabei mehrere Positionen enthalten, die jeweils fir die Bestellung einer Menge
einer Artikelnummer steht. Auch diese Betrachtung zeigt eine Veranderung Uber die letzten drei Jahre.
Auftragspositionen kleiner als 150 € haben zunachst von 2010 bis 2012 abgenommen und sind im Jahr
2012 um 50 % gestiegen. Gleichzeitig fallen die Auftragspositionen im Bereich von 500 bis 1000 € von
ca. 300 auf 200 Positionen. Auftragspositionen von 150 bis 500 € und gréf3er 1.000 € kdénnen, obwohl
sie leicht schwankend verlaufen, als konstant angesehen werden. Diese Betrachtung zeigt, dass sich
die Auftragsstruktur andert und sich eine Zunahme von kleinen Auftragspositionen abzeichnet. Unter
der Annahme, dass kleinere Auftragspositionen meistens einen héheren Anteil an Gemeinkosten ver-
ursachen, ohne dass diese ausreichend in der Kalkulation bericksichtigt werden, kann auch dies als

Quelle negativer Deckungsbeitrage angesehen werden.

Zur weiteren Analyse des Geschaftsmodells wurde die Leistungs- und Kostenstruktur von 2005 bis 2013
analysiert. Ziel dabei war es, eine Veranderung des Kostengefliges zu erkennen und eine weitere Er-

klarung negativer Betriebsergebnisse zu identifizieren, um hieraus gezielt Handlungsbedarf abzuleiten.

Insgesamt hat sich die Umsatzrendite von ca. 6 % im Jahr 2005 bis zum Jahr 2013 auf -8 % verringert.
Der Verlauf zeigt, dass bereits im Jahr 2009 ein erstes negatives Betriebsergebnis erwirtschaftet wurde.
Naheliegende Erklarung hierfur ist die Wirtschaftskrise 2008/2009 und der damit verbundene Umsatz-
rickgang, der zu einem rapiden Anstieg der Personalkostenquote von 47 auf 59 % fihrte. Mit dem Jahr
2011 erholt sich der Umsatz leicht und es werden wieder neutrale Betriebsergebnisse geschrieben. In
den Jahren 2012 und 2013 bricht die Umsatzrendite jedoch erneut stark ein. Zentraler Erkldrungsansatz
ist der weiterhin auf hohem Niveau befindliche Anteil der Personalkosten, der nach den Jahren
2008/2009 keine vollstandige Erholung zeigt und bei Uber 55 % bestehen bleibt sowie der von 19 auf

24 % ansteigende Anteil von sonstigen Kosten.

Entwicklung der Leistungs- und Kostenstruktur 2005-2013
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Materialkostenquote 26% 29% 30% 29% 22% 22% 26% 26% 28%
Anteil sonstiger Kosten 18% 17% 17% 20% 23% 20% 19% 24% 24%
Umsatzrendite 6% 2% 5% 4% -3% 2% 0% -T% -8%

m Gesamtleistung ®m Personalkosten = Materialkosten / Fremdleistungen = Sonstige Kosten = Betriebsergebnis vor Zinsen und Steuern

Abbildung 4-6: Entwicklung der Gewinn- und Verlustrechnung von 2005 bis 2013

Quelle: Eigene Darstellung
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Die Ergebnisse kénnen unterschiedlich interpretiert werden. Naheliegend ist, dass der gesunkene Um-
satz zu einer unzureichenden Deckung der Fixkosten fihrt. Da jedoch nach Aussage der Geschéaftsfih-
rung weiterhin eine relativ hohe Kapazitatsauslastung im Jahr 2013 vorlag und u.a. Leiharbeitskrafte
hinzugezogen werden mussten, ist auch die Veranderung der Auftragsstruktur zu berticksichtigen. Da
die von kleinen Auftragen verursachten Personalaufwande aufgrund einer fehlenden Auswertungsmaog-
lichkeit nicht vollstandig nachvollzogen werden kdnnen, soll lediglich davon ausgegangen werden, dass
diese Kostensteigerungen nicht ausreichend an den Markt weitergegeben wurden. Werden jedoch auch
die hohen Anteile an Ineffizienzen in den operativen Unternehmensprozessen bedacht, Iasst sich
schlussfolgern, dass der Personaleinsatz fur das aktuelle Umsatzniveau zu hoch ist und potenziell re-
duziert werden musste. Um diese Unsicherheiten der Interpretation zu beseitigen und damit auf alle
Eventualitaten einzugehen, wurde gemeinsam mit der Geschaftsfihrung entschieden, dass sich die
Strategie zum Turnaround des Unternehmens aus einer Personalkostenreduzierung bei gleichzeitiger
Effizienz- und Umsatzsteigerung zusammensetzt. Kann ein Umsatzwachstum nicht erreicht werden,

sind zwangslaufig die Personalkosten weiter zu reduzieren.

Um weitere Potenziale zu identifizieren, wurden das Leistungsportfolio sowie die Vertriebsstrategie des
Unternehmens betrachtet. Hierzu wurden mit der Geschaftsflihrung und Betriebsleitung verschiedene
Gesprache geflhrt, die zentrale Entwicklungen der Vergangenheit hinterfragen. Das heutige Leistung-
sportfolio, von einfachen Erzeugnissen bis zu komplexen Schweil3- und Montagebaugruppen, hat sich
in enger Zusammenarbeit mit wenigen Kunden tber die letzten 25 Jahre entwickelt. Startpunkt bildete
zu Anfang die handwerkliche Fertigung von SchweilRbaugruppen, die in kleineren und mittleren Serien
effizient gefertigt werden konnten. Uber die Zeit konnte mit einigen Kunden eine Art Werkslieferant-
Status aufgebaut werden, der zu einem nahezu automatischen Auftragseingang fihrte. Fir die Stan-
dard-Erzeugnisse war das Unternehmen gesetzt, Auftrage mit ausreichend Marge und Deckungsbeitrag
subventionierten den ein oder anderen schlechten Auftrag und es bildete sich eine Grundlage fur steti-
ges Wachstum. Vertriebsaktivitdten beschrankten sich darauf, Bestandskunden zu betreuen und fur
eine hohe Zufriedenheit zu sorgen. Der Fokus hergestellter Produkte lag auf einer hohen Qualitat und

Zuverlassigkeit hinsichtlich Lieferzeit und Flexibilitat.

In den letzten Jahren &nderten sich jedoch zentrale Randbedingungen. Die Komplexitat von Erzeugnis-
sen stieg stetig an und das Unternehmen begann erste elektro-mechanische Montagegruppen abzuwi-
ckeln. Technische Anforderungen an hergestellte Produkte sowie deren Dokumentation und konstruk-
tive Umsetzung wurden aufwendiger und die Haufigkeit der Zusammenarbeit mit Kunden bzw.
insbesondere mit deren Entwicklungsabteilungen nahm zu. Die frihzeitige Einbeziehung des Unterneh-
mens fuhrt dazu, dass bereits wahrend der Auftragsklarung technische Machbarkeiten und erste Grob-
konstruktionen erstellt werden. Die Fertigung Ubernimmt darauf die Herstellung dieser Erzeugnisse in
gewohnter Qualitdt und Zuverlassigkeit. Das bisher handwerklich orientierte Fertigungsunternehmen
entwickelt sich zu einem vollstandigen Produktionsdienstleister, der seine Kunden bereits im Entwick-
lungsprozess unterstitzt. Zur Abdeckung dieser steigenden Anforderungen wurden in den Jahren
2011/2012 Kapazitaten im Bereich der Konstruktion und Arbeitsvorbereitung aufgebaut. Die im Rahmen
der Auftragsklarung abgewickelten Sekundardienstleistungen im Bereich Einkauf, Projektierung und

Konstruktion wurden Teil der Kostenstruktur und verteilen sich als Gemeinkosten auf alle Erzeugnisse.
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Da jedoch gleichzeitig die Professionalisierung von Kunden zunimmt und globale Beschaffungsstruktu-
ren die Nutzung von gunstigeren Faktorkosten erlauben, kommt es speziell bei arbeitsintensiven Auf-
tragen dazu, dass diese sukzessiv verloren gehen. Dies betrifft im betrachteten Unternehmen Uberwie-
gend Kleinserien, die bisher eine Subventionierung von anderen Auftragen erlaubten. Folge ist, dass
der Kostendruck auf das Unternehmen insgesamt stetig zunahm und in der Zusammenarbeit mit Kun-
den deutlich wird, dass kalkulierte Preise fir Erzeugnisse zu hoch sind und die Erfolgsquote von Ange-

boten kontinuierlich abnimmt.

Aufbauend auf diesem Sachverhalt zeigt sich, dass das heutige Geschaftsmodell des Unternehmens
Uberholt ist und der Turnaround des Unternehmens durch eine Personalkostenreduzierung bei gleich-
zeitiger Effizienz- und Umsatzsteigerung sehr wichtig erscheint. Um eine Umsatzsteigerung zu errei-
chen, sollten gezielt Vertriebsaktivitadten im Bereich Neukundenakquise begonnen werden, da hieraus
auch SchlUsse Uber die eigene Wettbewerbsfahigkeit gezogen werden kdnnen. Neukundenakquise ist
als kontinuierlicher Benchmark des eigenen Leistungsportfolios sowie der eigenen Kostenstruktur an-
zusehen und erlaubt eine Ableitung von Handlungsbedarfen zur Steigerung des Markterfolgs. Somit

kann mit der Neukundenakquise auch das Risiko eines Verlusts von Bestandskunden minimiert werden.

Gleichzeitig ist jedoch auch Uber eine Anpassung des Leistungsportfolios nachzudenken, da insbeson-
dere im personalintensiven und nicht- bzw. nur schwer zu automatisierenden Bereich des SchweilRens,
eine wirtschaftliche Fertigung mittlerer Serien in Deutschland nur erschwert mdglich ist. Dies zeigt sich
u.a. am Wegfall von Serienauftragen und der Zunahme von Kleinauftragen. Die Rechtfertigung einer
wall-inclusive“-Auftragsabwicklung ohne Fakturierung von Sekundardienstleistungen im Bereich der
Konstruktion und Projektierung schwindet und es sollte gemeinsam mit dem Kunden auf eine Lésung
hin gearbeitet werden, deren Idealzustand eine vollstandige Abrechnung erbrachter Dienstleistungen
ist. Da dieser Schritt jedoch nur bedingt mdglich ist, sollte in diesem Zusammenhang zunachst dariber
nachgedacht werden, Entwicklungs- und Konstruktionsleistungen nur in Abhangigkeit einer vertragli-
chen Absicherung ausreichender Fertigungsmengen zu erbringen. Die Chance flr das Unternehmen
liegt somit darin, Sekundardienstleistungen als Profitcenter aufzubauen und damit technologischer Part-

ner seines Kunden zu werden.

Im Bereich der Fertigung sollte der Fokus auf zeit- und qualitatskritische Erzeugnisse gelegt werden,
die héhere Kostenstrukturen rechtfertigen kdnnen. Im Zusammenhang mit Konstruktionsdienstleistun-
gen kann beispielsweise gezielt die Fertigung von Prototypen, kleinen Vorserien und spezialisierten
Fertigungseinrichtungen angeboten werden. Zudem ergibt sich die Chance aus der steigenden Anzahl
kleiner Auftragspositionen zu profitieren, da es sich hierbei hdufig um Ersatz- und Fehlteile handelt, die
dringend bendtigt werden. Die zentrale Strategie im Bereich der Fertigung liegt somit darin, eine Spezi-

alisierung auf kleine Serien zu erreichen und sich dem Kostendruck der Globalisierung zu entziehen.

Da jedoch zur Auslastung weiterhin auch kleinere und mittlere Serien gewonnen werden sollen, ist fur
diese eine effiziente Fertigung zu erreichen. Zentrale Diskussion ergab sich hierbei aus dem Zielkonflikt
zwischen Qualitat, Kosten, Zeit und Flexibilitat. Gesprache mit Kunden zeigten, dass die gelieferte Qua-

litdt von Erzeugnissen meistens Uber den Kundenerwartungen lag und eine gezielte Anpassung bzw.
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Reduzierung auf wirkliche Kundenanforderungen eine weitere Effizienzsteigerung darstellt. Die Fakto-
ren Zeit und Flexibilitat sind weitere Elemente, die einen Angebotserfolg im Rahmen von kleineren und
mittleren Serien beginstigen, wobei Kunden aufzeigten, dass es vorwiegend darauf ankommt, dass
Dienstleister schnell, flexibel und zuverlassig reagieren, wenn andere Lieferanten Engpasse haben.
Dies bedeutet, dass Mitarbeiterressourcen durch flexible Arbeitszeitkonten weiter zu flexibilisieren sind,
um wahrend Auftragsspitzen eine gleichbleibende Durchlaufzeit zu gewahrleisten und Leerldufe durch

den Abbau von Mehrarbeit kostenneutral zu halten.

Abschliel3end zeigt sich, dass mit Hilfe der vorgenommenen Analysen eine umfassende strategische
Neuausrichtung des Unternehmens herbeigefuhrt werden konnte. Diese kann unter Berucksichtigung
aggregierter Problemfelder und Optimierungspotenziale aus den Prozessanalysen wie folgt zusammen-
gefasst und als Ubergreifende Vision sowie Unternehmensstrategie fir den Aufbau eines Ganzheitlichen

Produktionssystems angesehen werden.

* Turnaround-Strategie:
o Personalkostenreduzierung bei gleichzeitiger Effizienz- und Umsatzsteigerung
o Vertriebsaktivitaten im Bereich Neukundenakquise und aktives Kundenmanagement
* Strategien zur Optimierung des Geschaftsmodells:
o Festlegung von messbaren Unternehmenszielen
o Definition eines standardisierten Kundenauftragsprozesses
o Aufbau von Entwicklungs- und Konstruktionsdienstleistungen als Profit-Center
o Fokus auf zeit- und qualitatskritische Erzeugnisse
o Fertigung von Prototypen, kleinen Vorserien und spezialisierten Fertigungseinrichtun-
gen
o Flexible Fertigung von Ersatz- und Fehlteilen
o Effiziente und an Kundenerwartungen angepasste Kleinserien
o Optimierung von Kalkulation und Nachkalkulation
» Strategien zur Steigerung der operativen Leistungsfahigkeit:
o Einfihrung von Methoden und Standards innerhalb der administrativen Auftragsab-
wicklung
o Planung und Terminierung von Auftragen sowie frihzeitige Abstimmung mit der Be-
schaffung
o Flexibilisierung von Kapazitaten durch Arbeitskonten
o Einflhrung einer kontrollierten und systematischen Auftragssteuerung
= Nutzung vorhandener Informationen
= Koordination von zusammenfihrenden Fertigungsprozessen
= Standardisierung von Ubergabeplatzen
= EinfGhrung einer Prozesskopplung
o Optimierung und Standardisierung von Arbeitsplatzen bzw. Arbeitsplatzdesign

o Optimierung von Wartungs-, Riust- und Arbeitsprozessen
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4.5. Aufbau und Umsetzung des Ganzheitlichen Produktionssystems

Aufbauend auf der strategischen Neuausrichtung des Unternehmens wurde zum Ende des ersten Pro-
jektjahres mit der Geschaftsfihrung und Betriebsleitung ein Ganzheitliches Produktionssystem entwi-
ckelt. Zielsetzung war es, eine Operationalisierung des zuvor aufgezeigten Gesamtkonzepts in die ein-
zelnen Unternehmensbereiche zu erreichen und erkannte Schwachstellen sowohl in administrativen als

auch in direkten Prozessen durch geeignete Methoden abzustellen.

Im Rahmen des Konfigurationsprozesses wurden Recherchen in wissenschaftlichen Quellen, Foren im
Internet und anderen Unternehmen durchgefiihrt, um insbesondere Methoden und Ldsungen flr die
Themenblécke Kalkulation, Produktionsplanung und -steuerung sowie administrative Auftragsabwick-
lung zu identifizieren. Klassische Methodenquellen wie z.B. der VDI-Methodenkatalog nach VDI 2870
(2013), die IPH-Methodensammlung nach Ullmann (2009) sowie die IfaA-Methodensammlung zur Un-
ternehmensprozessoptimierung nach Baszenski (2008) zeigten jedoch auferhalb der direkten Ferti-
gung keine wirkliche Anwendbarkeit fiir die spezifischen Randbedingungen des betrachteten Unterneh-
mens auf und es musste mitunter sehr themenorientiert recherchiert werden. Die hohe Komplexitat
identifizierter Handlungsbedarfe fiihrte dazu, dass keinem vollstandig systematischen Vorgehen gefolgt
werden konnte und die zentrale Ausarbeitung in mehreren Workshops mit der Geschaftsfiihrung und

Betriebsleitung stattfand.

Um die Ergebnisse im Rahmen dieser Arbeit aufzeigen zu kdnnen, soll folgendes Grundgerist als Struk-

tur dienen:

* Unternehmensstrategie und -ziele

» Kostenstruktur, Ressourcen, Personal und Auslastung

* Vertriebsprozess und administrative Auftragsabwicklung
e Fuhrung und Kultur

* Produktionsplanung und -steuerung

* Beschaffung

* Produktion und Qualitat

Die Festlegung der Unternehmensstrategie ergab sich aus der strategischen Neuausrichtung im Rah-
men des Beratungsprojekts. Eingesetzt wurden hierzu u.a. die SWOT-Methodik sowie Analysen von
Dienstleistungen und Erzeugnissen sowie der Auftrags- und Kostenstruktur. Die Analyse der Kosten-
struktur ist jedoch eher dem Bereich der Finanzplanung zuzuordnen und wurde vornehmlich aufgrund
der negativen Unternehmensergebnisse bereits im Feld der strategischen Ausrichtung miteinbezogen.
Als zentrales Unternehmensziel wurde erneut ein zu erreichender Umsatz definiert, der im Rahmen der
Planung von Qualitatszielen fur die ISO 9001 festgeschrieben wurde. Weiterhin wurde festgelegt, dass
das Ganzheitliche Produktionssystem im nachsten Geschaftsjahr in den Bereichen Administration, Qua-
litét, Produktion und Einkauf umzusetzen ist und mindestens drei Neukunden mit einem Umsatzvolumen
von gréRRer 10.000 € zu akquirieren sind. Das Unternehmen kann somit aufzeigen, dass sowohl eine

Ubergreifende strategische Ausrichtung eingenommen wurde und erste Bereichsziele abgeleitet wurden.
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Mittelfristig sollten KPIs aufgebaut werden, um eine kontinuierliche Leistungssteigerung der einzelnen

Bereiche durch messbare Ziele zu fordern.

Im Feld Kostenstruktur, Ressourcen, Personal und Auslastung wurden aufbauend auf der Gewinn-und-
Verlustrechnung des Vorjahres verursachungsgerechte Maschinenstundensatze fir jede Ressource
des Unternehmens berechnet und in ein standardisiertes Auftragskalkulationsblatt Gberflhrt. Hierdurch
war es moglich, auftragsbezogen direkte Fertigungskosten zu kalkulieren. Gleichzeitig wurden die All-
gemeinkostensatze aktualisiert und Prozesskostenzuschlage fur Kleinauftrage in das Kalkulations-
schema integriert. Durch eine bereits im ersten Jahr eingeflihrte digitale Betriebsdatenerfassung auf
Auftragsebene konnten zudem erste Auswertungen Uber die Auslastung von Ressourcen durchgefiihrt
werden. Nachdem festgestellt wurde, dass einige Ressourcen nur Gber wenig Auslastung verfiigen und
hierdurch Produktividhne in der Fertigung stark ansteigen, wurde beschlossen, dass eine Kapazitats-
anpassung durch Personalreduzierung in der Fertigung vorzunehmen ist. In einem ersten Schritt wurde
gezielt versucht, bereits rentenfahige Mitarbeiter in den Ruhestand zu schicken, was jedoch nicht voll-
standig das bendtigte Ergebnis herbeiflhrte. Im Anschluss wurde daher - insbesondere auch aufgrund
der negativen Umsatzergebnisse in den letzten Jahren — eine weitere Personalreduzierung durch Sozi-
alauswahl und betriebsbedingte Kiindigungen durchgeflhrt. Gleichzeitig wurden flexible Mitarbeiterkon-
ten erweitert, so dass eine hohe Produktivauslastung in der Fertigung flr wettbewerbsfahige Maschi-
nenstundensatze sorgt. Durch das umfassende Vorgehen konnte die Wettbewerbsfahigkeit der
Kostenstruktur gesteigert und ein verursachungsgerechtes Kalkulationsschema fiir Angebotspreis- und

Nachkalkulationen aufgebaut werden.

Fir den Vertriebsprozess wurden die Ansatze des Kundenbeziehungsmanagements und der Neukun-
denakquise aufbereitet. Einerseits bedeutet dies, sich um bereits vorhandene Kunden durch ein regel-
maRiges Vorgehen zu kimmern und z.B. Wiedervorlagekarteien zu fuhren. Auf der anderen Seite sind
im Rahmen der Neukundenakquise potenzielle Kunden zu identifizieren und Kontakte herzustellen. Im
Rahmen der Neukundenakquise wurden Leporellos als Werbemittel gestaltet und sowohl digital als
auch analog als Informationsmedium zur Beschreibung des Leistungsportfolios eingesetzt. Kundenda-

ten wurden Uber das Internet und eine Online-Datenbank gesucht.

Als weiterer Ansatz zur Optimierung des Vertriebsprozesses ist die standardisierte Abwicklung von Kun-
denauftrdgen anzusehen. Hiermit soll gezielt die bisher unsystematische und ohne Regelwerk erfol-
gende Auftragsbearbeitung in einen geordneten Rahmen uberflihrt werden. Eine Herausforderung lag
darin, die verschiedenen Auftragsarten — von einfachen Lohnfertigungsauftragen bis hin zu komplexe-
ren Konstruktionsdienstleistungen — voneinander zu trennen, da sich je nach Komplexitat unterschied-
liche Formen der Bearbeitung ergeben. Als Ansatz wurde hierzu eine Prozessbeschreibung gewahlt,
die den Prozess in verschiedene Teilschritte zerlegt und neben Inhalten und Outputs auch Einstiegs-
punkte von Kundenauftrdgen sowie mdgliche Informationen und Rechnungsstellungspunkte definiert.
Durch diesen Ansatz wird explizit die Strategie, Entwicklungs- und Konstruktionsdienstleistungen als

Profit-Center aufzubauen, verfolgt und eine hohe Transparenz geschaffen.
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Der Gesamtprozess besteht aus den Teilprozessen Entwicklung, Konstruktion, Arbeitsvorbereitung und
Fertigung und soll nachfolgen kurz erlautert werden, da er maf3geblich zur Operationalisierung der

Turnaround-Strategie beitragt.
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Kundenauftrag-Einstiegspunkt

Abbildung 4-7: Der definierter Kundenauftragsabwicklungsprozess zeigt verschiedene Einstiegspunkte und In-
halte der Teilprozesse auf

Quelle: Eigene Darstellung

Im Bereich des aus drei Phasen bestehenden Entwicklungsprozesses existieren zwei Kundenauftrags-
einstiegspunkte, die sich durch ihr zeitliches Eintreffen bzw. den Fortschritts der Produktdefinition un-
terscheiden. Der erste Einstiegspunkt liegt vor der eigentlichen Spezifikation des Produkts in den ersten
Phasen der Produktdefinition oder Produktkonfiguration und galt bisher vornehmlich nicht als Teil der
Auftragsabwicklung, da er im Rahmen der Auftragsklarung abgewickelt wurde. Zielsetzung ist es jedoch,
den Mehrwert dieser Losungsfindung aktiv als Dienstleistung im Markt zu bewerben und zu einem spa-
teren Zeitpunkt in eine fakturierbare Leistung zu Uberflhren, die flr beauftragte Fertigungen als Ver-
handlungsgrundlage eingesetzt werden kann. Aufbauend auf dem spezifizierten Erzeugnis kann gezielt
eine Auskunft Uber Produktionsfahigkeit sowie ein grober Zeitplan fiir die weitere Umsetzung gegeben
werden. Klassischerweise werden diese Aufgaben nicht von einem Lohn- und Auftragsfertigungsbetrieb
ausgefihrt, da im eigentlichen Sinne nur die Fertigung von bereits definierten Erzeugnissen Ubernom-
men wird. Die letzte Phase des Entwicklungsprozesses umfasst die eigentliche Umsetzung des spezi-
fizierten Produkts zu einem Konstruktionsentwurf bzw. einer technischen Ausgestaltung und Budgetie-
rung. Im Anwendungsbezug wird diese eigentliche Pflichtenheftphase ebenso als Teil der
Auftragsklarung angesehen. Da jedoch auch in dieser Phase bereits Kapazitaten des Lohn- und Auf-
tragsfertigers in Anspruch genommen werden, ist auch dies als Dienstleistung zu verstehen, an deren
Ende ein Umsetzungskonzept fir das Erzeugnis vorliegt, das Basis flr die konstruktive Umsetzung

sowie Fertigung ist. Zielsetzung ist es, diesen Prozess mitsamt eines Projektplans sowie einer festen
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Budgetstruktur fir weitere Tatigkeiten als Entwicklungsdienstleistung zu fakturieren. Die Beschreibung
des Entwicklungsprozesses als Teil der Dienstleistungserbringung ist flir das Unternehmen der Fallstu-
die eine vollstandig neue Erfahrung gewesen, da die bisher im Tagesgeschaft erledigten Arbeiten nicht

als eigene Leistungen verstanden wurden, die ein Potenzial fir aktive Vermarktung darstellen.

Mit dem Teilprozess der Konstruktion ergibt sich der dritte Einstiegspunkt, der das spezifizierte Erzeug-
nis bis in die Detailkonstruktion umsetzt. Im Rahmen dieses Prozesses kdnnen erste Prototypen gebaut
werden und Simulationen sowie Dokumentationen erstellt werden. Zu Anfang des Prozesses kann dem
Kunden eine grobe Preisabschatzung lber das Erzeugnis bzw. die Serie gegeben werden, da erst am
Ende der konstruktiven Umsetzung die Méglichkeit besteht, genauer zu kalkulieren. Die Konstruktion

sollte als feste Dienstleistung abgerechnet werden.

Abschliel’end ergeben sich mit den Prozessen der Arbeitsvorbereitung und Fertigung die Phasen der
direkten Umsetzung des Ereignisses. Fur Erstlaufer muss die erste Arbeitsvorbereitung durchlaufen
werden, in der die Artikelstruktur die Erstellung von Arbeitsplanen sowie die Ablage von Fertigungs-
zeichnungen stattfindet. Aufbauend auf diesen Funktionen kénnen die Arbeitspapiere flr den eigentli-
chen Fertigungsprozess erstellt werden. Je nachdem, ob das Erzeugnis das erste Mal gefertigt wird
oder ein Wiederholauftrag vorliegt, ergeben sich unterschiedliche Einstiegspunkte. Bei Erstlaufern soll-
ten je nach Auftragsvolumen die Prozesskosten der Arbeitsvorbereitung in die Kalkulation integriert
werden. Fur beide Einstiegspunkte erfolgt nach Auftragsklarung durch den Angebots- und Auftragspro-
zess eine Bestatigung der Lieferkonditionen durch eine Auftragsbestatigung. Nach Fertigstellung des

Produkts erfolgt die Fakturierung der Erzeugnisse.

Aufbauend auf dem definierten Prozess wurden mit dem Auftragsbearbeitungsbiro die verschiedenen
Tatigkeiten durchgegangen und Zustandigkeiten innerhalb des Prozesses aufgeteilt. Ein weiterer wich-
tiger Schritt sind die gelenkten Informationsprozesse in Abhangigkeit des Einstiegspunkts eines Kun-

denauftrags sowie die gezielte Fakturierung erbrachter Dienstleistungen.

Im Bereich der Fihrung und Kultur waren zu Projektanfang keine methodischen Ansatze verbreitet und
insbesondere Kommunikationsprozesse erfolgten unstrukturiert. Zunachst wurden fur jeden Fertigungs-
bereich feste Teamleiter benannt, um die Gruppenarbeit zu verbessern und eine kontinuierliche Ver-
besserung zu ermdglichen. Zur Verbesserung der Kommunikation wurde eine tagliche Produktions-
runde eingerichtet, die Uber den aktuellen Auftragseingang sowie Uber aktuelle Probleme innerhalb der
Fertigung berichtete. Hiermit sollte die Zusammenarbeit zwischen den einzelnen Fertigungsbereichen
sowie die Reduktion von Schnittstellen sichergestellt werden. Weiterhin wurden jahrliche Mitarbeiterge-
sprache eingefihrt, die gemeinsam mit dem Mitarbeiter das letzte Arbeitsjahr reflektieren und weitere

Entwicklungsmdglichkeiten festlegten.

Zentrales Thema innerhalb des Ganzheitlichen Produktionssystems zur Optimierung des Produktions-
prozesses nahm die Neuaufstellung der Produktionsplanung und -steuerung ein, um die vielfaltigen

Probleme im Bereich der fehlenden Auftragssteuerung und Grobterminierung abzustellen. Hierzu wurde
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ein Ansatz entwickelt, der jedoch Uber 8 Monate bendtigte, um von der ersten Idee bis in ein einfiihrba-
res Konzept umgesetzt zu werden. Dies ist insbesondere durch das aufwendige Tagesgeschaft zu be-

grinden, das neben dem Beratungsprojekt ungestort weiterlaufen musste.

Als grundsatzliche Idee wurde eine Planungslogik aufgebaut, die iber Wochentakte die einzelnen Fer-
tigungsschritte untereinander steuert. Anstof3 zur Einfihrung dieser Methodik hat der Beitrag von Kérber
(2010) gegeben, der die Machbarkeit von Taktfertigung bei Einzel- und Kleinserien thematisiert. In der
Umsetzung ergab sich je nach Anzahl der zu durchlaufenden Technologien eine feste Durchlaufzeit, da
ein Ubergang zwischen den Prozessen auf wichentliche Takte beschrankt ist. Eine einfache Schweil3-
baugruppe, die nur zugeschnitten und verschweif3t werden muss, hat in diesem Konzept eine Durch-
laufzeit von 2 Wochen und eine komplexe Schweillbaugruppe Uber alle Technologien maximal 6 Wo-
chen. Obwohl dem Unternehmen dieses starre Konstrukt zunachst als wenig geeignet fir den grof3en
Fertigungsmix erschien, wurde an der Umsetzung festgehalten, da das Konzept schnell seine Vorteile
gegeniiber dem bisherigen Vorgehen aufzeigte. Uber die Planungslogik wurde es méglich, zusammen-
fuhrende Arbeitsgange, wie das Schweilen, in ihrer Taktwoche einzulasten und die Verfligbarkeit von
Vorprodukten zu gewahrleisten. Zudem wurde es moglich, Aussagen Uber Lieferzeiten bereits in der
Auftragsklarung zu geben, die zudem mit der Auslastung in Engpassbereichen abgeglichen werden

konnten.
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Woche 1| Woche 2| Woche 3| Woche 4
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=Sage Planungsboard SchweifRen

2. Takt
= Frasen
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i ‘: Planungsboard Montage
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- 4. Takt
"|_=Montieren

WIP

Abbildung 4-8: Zur Einflihrung einer getakteten Fertigung wurden Planungsboards und feste Durchlaufzeiten de-
finiert

Quelle: Eigene Darstellung

In einem ersten Schritt wurde die Planungslogik durch eine manuelle Plantafel aufgebaut und durch
feste Materialflussregeln erganzt. Der Materialfluss zwischen allen Bereichen wurde hierzu standardi-
siert und durch feste Work-in-progress-Ubergabeplatze (WIP-Ubergabeplatze) auf einem Layout kennt-

lichgemacht. Jeder Lieferbereich ,driickt” das Material nach Fertigstellung zu seinem internen Kunden,
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so dass sich vor diesem alle Komponenten sammeln. Als Steuerinformation fiir diesen Prozess wurden
die Fertigungspapiere um Informationen erweitert, so dass alle Strukturen zu Folgeprozessen abgebil-
det wurden. Die Fertigungspapiere einer Komponente enthielten alle Arbeitsgange, bis diese entweder
zur Auslieferung oder zum Figen durch SchweiRen oder Montieren zusammengefuhrt wurde. Schweil3-
auftrage erhielten eine Stlckliste Uber alle Komponenten sowie eine Baugruppenzeichnung, damit Bau-
gruppen zuverlassig gefertigt werden konnten. Nach der Einfiihrung zeigten sich erhebliche Verbesse-
rungen hinsichtlich der Ubergabe von Materialien, da eindeutige Zusténdigkeiten fiir die Ubergabe
definiert waren und auch das Material physisch direkt beim internen Kunden abgestellt wurde, so dass

aufwendige Suchzeiten entfielen.

Frasen Frasen
Schweillen Montieren
——————\
¥
Frea wiP | WP
WIP - >
Lasern
WIP
Kanten
- [ ]
Materialfluss Ubergabeflache Arbeitsplatz / Maschine

Abbildung 4-9: Die Festlegung von Ubergabeplatzen und definierten Materialflissen unterstiitzt das Unterneh-
men, einen Fertigungsfluss auch bei Werkstattfertigung aufzubauen

Quelle: Eigene Darstellung

Zur weiteren Optimierung des Planungsansatzes wurde dieser innerhalb des ERP-Systems abgebildet.
Mit Hilfe einer Terminierung einzelner Strukturstufen innerhalb des Fertigungsauftrags durch Zeitraume
von jeweils einer Woche konnten alle Takte in die Auftragspapiere Gibernommen werden, so dass auch
diese als Steuerinformation vorhanden waren. In einem weiteren Schritt wurde ein automatischer Report
erstellt, der fir jeden Fertigungsbereich den Auftragsinhalt der nachsten Wochen anzeigt. Gleichzeitig
konnten Uber Daten der Betriebsdatenerfassung und des ERP-Systems Informationen tber die Materi-
alverfiigbarkeit, den Kundenauftrag sowie den Status von Arbeitsgangen integriert werden. Uber die
Wochenzuweisung einzelner Arbeitsgange wurde es moglich, den bendtigten Abarbeitungstakt sowie
mdgliche Verspatungen frihzeitig zu erkennen. In letzteren Fallen zeigt der Report diese Auftrage als
Rickstand an und es kann gezielt beschlossen werden, ob Folgeprozesse verschoben werden oder
Uberstunden zum Nachholen des Auftrags erfolgen miissen. In vielen Fallen lagen Verzdgerungen je-
doch bei weniger als einer Woche und konnten durch einfache Kommunikation innerhalb der Reihen-

folge des Folgeprozesses berlcksichtigt werden.

Insgesamt ist der neue Ansatz zur Produktionsplanung und -steuerung als innovativ fir ein kleines und
mittleres Unternehmen anzusehen, da eine Integration von Planung, IT, Mensch und Materialfluss zu-

sammenkommt und eine vollstandige Taktfertigung flr einen Auftragsfertiger realisiert wurde.
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In der Beschaffung wurden Make-or-Buy-Analysen eingeflihrt, die sich im Wesentlichen auf umfangrei-
che Frasteile konzentrieren, da diese Produktgruppe nur sehr aufwendig in Eigenfertigung hergestellt
werden kann. Weiterhin wurde analysiert, ob intern gefertigte Laserteile mit Blechstarken von als 30
mm wirtschaftlicher als Brennschneid-Komponenten beschafft werden kénnen. Um fur Frasteile schnell
Lieferanten zu finden, wurde auf Online-Ausschreibungsplattformen zurickgegriffen, wodurch zudem
ein Benchmark der eigenen Kostenstruktur entstand, der auch fir komplexere Schweilibaugruppen ver-

wendet wurde, um Marktpreise zu identifizieren.

Im Bereich der Produktion sind verschiedene Themen durch methodische Vorgehensweisen verbessert
worden. Im Rahmen von 5S Workshops konnten die Produktion und das Lager aufgeraumt und weitere
Handlungsbedarfe identifiziert werden. Ergebnis waren u.a. standardisierte Arbeitsplatze, die tUber
Schadowboards eine visualisierte Anordnung von Werkzeugen ermdéglichten. Weiterhin wurden die Lay-
outs von Arbeitsplatzen angepasst, so dass eine Materialzufihrung sowie Lagerfahigkeit von Paletten
fur WIP-Bestande effizient moglich wurden. Zur Optimierung von Ristprozessen sind Workshops nach
der SMED-Methode im Bereich Frasen durchgefluhrt worden, was dazu fuhrte, dass haufig verwendete
Vorrichtungen direkt an der Maschine gelagert wurden. In der Schnittstelle zum Qualitatswesen wurde
mit den einzelnen Fertigungsbereichen ein einheitlicher Standard definiert, der den Kundenspezifikati-
onen entspricht und auf nicht notwendige Arbeiten an Komponenten und SchweiRbaugruppen verzich-
tet.
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Vertrieb & Kundenbeziehungsmanagement
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Abbildung 4-10: Das entwickelte Ganzheitliche Produktionssystem ist speziell auf die Anforderungen des Unter-
nehmens angepasst

Quelle: Eigene Darstellung

Das aufgebaute Ganzheitliche Produktionssystem (Abbildung 4-10) zeichnet sich durch eine umfas-
sende Gestaltung des Gesamtunternehmens aus und ist auf die spezifischen Anforderungen des Un-
ternehmens ausgerichtet. Ubergreifende Zielsetzung ist es, eine Kosteneffizienz in Prozessen bei
gleichzeitiger Ausweitung der Dienstleistungsbreite im Bereich der Entwicklung und Konstruktion zu
erreichen. Hierdurch kann jedoch auch ein Widerspruch entstehen, da eine Leistungs- bzw. Serviceflh-

rerschaft nur erschwert mit dem hohen Kostendruck in dem Marktsegment des Schwei3ens komplexer
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Baugruppen kombinierbar ist. Insgesamt kann gezeigt werden, dass mit Hilfe eines Ganzheitlichen Pro-
duktionssystems neben wertschépfenden Prozessen auch administrative Prozesse und deren Anforde-

rungen sowie eine strategische Gesamtausrichtung des Unternehmens angegangen werden kann.

4.6. AbschieBRende Aufbereitung anwendungsbezogener Zusammen-
héange

Die Fallstudie liefert weitreichende Einblicke in Rahmenbedingungen kleiner und mittlerer Lohn- und
Auftragsfertigungsbetriebe sowie in die Umsetzung eines Ganzheitlichen Produktionssystems und soll
nachfolgend fir die weitere Modellentwicklung aufbereitet werden. Aufbauend auf der Klassifizierung
des Unternehmens nach dem morphologischen Merkmalschema sowie dem vorgenommen Abgleich zu
idealtypischen Prozessen und Funktionen konnte aufgezeigt werden, dass die Eigenschaften des be-
trachteten Unternehmens als typisch angesehen werden kénnen, so dass fir grundlegende Geschafts-

prozesse und Problemfelder von einer externen Validitat ausgegangen werden kann.

Insgesamt bestatigen sich qualitative Merkmale kleiner und mittlerer Unternehmen, was grundlegende
Annahmen dieser Arbeit zeigen. Die strategische und methodische Ausrichtung des betrachteten Un-
ternehmens war zu Projektanfang nur gering ausgepragt und das Tagesgeschaft belegt grol3e Anteile
der verfligbaren personellen Kapazitat. Prozesse und Strukturen — sowohl im Overhead als auch in
operativen Bereichen — werden nicht systematisch verbessert und fihren zu hohen Anteilen von Ver-
schwendung. Faktoren, die eine umfassende Optimierung bzw. auch eigenstandige Einflhrung eines
Ganzheitlichen Produktionssystems verhindern, sind Wissensmangel sowie die Schwéche, Verbesse-
rungspotenziale selbststandig zu erkennen. Oftmals begriindet sich dieses schon alleine dadurch, dass
Probleme zwar als stérend wahrgenommen und ihre Folgen bekdmpft werden, flr eine Behebung von
Ursachen jedoch nicht die nétige Zeit aufgewendet wird. Veranderungsvorhaben werden, wie auch be-
reits theoretisch angenommen, nicht systematisch umgesetzt. Gleichwohl konnte im Rahmen der Fall-
studie aufgezeigt werden, dass mit einer entsprechenden Methodenkenntnis und Strukturierung des
Gesamtsystems ein umfassendes Ganzheitliches Produktionssystem eingefiihrt werden konnte. Auf-
grund fehlender Konfigurationsansatze wurde dieser Schritt weitestgehend intuitiv gemeinsam mit dem
Unternehmen entwickelt. Die Thematik begrenzter finanzieller Ressourcen ist zwar auch im betrachte-
ten Unternehmen vorzufinden, sollte jedoch stets unter dem Gesichtspunkt zu erschlieender Effizienz-
vorteile betrachtet werden, da diese bei erfolgreicher Umsetzung Kosten einer externen Unterstlitzung
amortisieren kénnen. Zielfihrend scheint es, in diesem Zusammenhang einen Ansatz zu schaffen, der
als gemeinsames Strukturelement eine umfassende Konfiguration sicherstellen kann und es dem Un-

ternehmen selbst erlaubt, nétige Informationen zu sammeln.

Auch fur qualitative Merkmale der Lohn- und Auftragsfertigung zeigt die Fallstudie eine weitgehende
Ubereinstimmung. Die Abhangigkeit gegeniiber Kunden ist stark ausgepragt und der Kostendruck fihrt
zu einer steigenden Relevanz effizienter und flexibler Prozesse. In der Folge entsteht ein Zielkonflikt
zwischen Kosten, Qualitat, Lieferzeit und Flexibilitdt, der vom Unternehmen in einer mdglichst optimalen

Abstimmung in das Gesamtsystem integriert werden muss.
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Um einen Ubertrag von Erkenntnissen fiir die weitere Modellentwicklung zu erméglichen, sollen die
Ergebnisse der Fallstudie in eine tabellarische Gliederung von Optionsrdumen und anwendungsorien-
tierten Themen Uberfihrt werden. In einem zweiten Schritt werden diese erlautert und in Bezug auf

Herausforderungen bzw. Problemstellungen diskutiert.

Identifizierte Optionsraume und Themen innerhalb eines Lohn- und Auftragsfertigungsbetriebs

Optionsraume Themen

* Strategische Ausrichtung des Unternehmens
Organisation, Strategie

* Definition von Zielen
und Vision

* Aufbau- und Ablauforganisation

» Mitarbeiterflihrung
Fuhrung, Kultur und

* Gruppenarbeit
Personal PP

* Verantwortlichkeiten

* Vertriebsstrategie
Vertrieb * Leistungsportfolio
* Kunden- und Auftragsstruktur

* Absatz-, Kosten-, Ressourcen- und Budgetplanun
Kostenstruktur getp 9

* Maschinenstundensatze

Unterstltzung von Geschéaftsprozessen in den Bereichen:
* Administrative Auftragsabwicklung

ERP-System * Einkaufs- und Verkaufskorrespondenzen
* Planung und Steuerung
* Lagerverwaltung

* Angebotsbearbeitung
o Auftrags- und Leistungsumfang bestimmen
o Technische und wirtschaftliche Machbarkeit sowie Abschatzung des technischen Risikos
o Angebotskalkulation
o Lieferzeitermittlung
o Grobdesign des Produkts
Administrative o Grobterminierung und Kapazitatsplanung
Auftragsabwicklung  Auftragsbearbeitung
o Entwicklung
o Konstruktion
o Arbeitsvorbereitung
o Beschaffung & Disposition
* Auftragsfreigabe
* Rechnungsstellung

* Festlegung des Produktionsprogramms bzw. Produktionsplanung
Produktionsplanung

¢ Fertigungs- bzw. Werkstattsteuerun
und -steuerung gung 9

* Materialfluss und Produktionslayout

* Werkstattfeinplanung, Belegungsplanung

* Rusten

Fertigungsprozess * Maschinen, Arbeitsplatze und Vorrichtungen
¢ Automatisierung

* Wartung

* 1SO 9001

Qualitatsmanagement * Qualitatspriifungen und Messmittel

Tabelle 4-9: Die Optionsraume und Themen beschreiben den Anwendungszusammenhang detailliert

Quelle: Eigene Darstellung
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Die Gliederung abgeleiteter Optionsraume zeigt eine breite Abdeckung samtlicher Unternehmensberei-
che, an deren oberster Stelle die Optionsraume Organisation, Strategie und Vision, Vertrieb sowie Flh-
rung, Kultur und Personal stehen. Zum einen soll hiermit das Feld der lang- und mittelfristigen strategi-
schen Unternehmensausrichtung adressiert werden, das in messbare Ziele zu operationalisieren ist. In
der Fallstudie konnte aufgezeigt werden, dass ein zentraler Bestandteil der Strategie der Aufbau eines
wettbewerbsfahigen Geschaftsmodells ist, das eng im Zusammenhang mit einer aktiven Vertriebsstra-
tegie stehen sollte. Erfolgreiche Vertriebsaktivitaten sind als kontinuierlicher Benchmark der eigenen
Leistungsfahigkeit zu werten. Aufbauend auf diesem strategischen Baustein ist die Aufbau- und Ablau-
forganisation des Unternehmens zu entwickeln, die Prozesse und den organisatorischen Aufbau auf die
Marktanforderungen abstimmt. Themen wie Mitarbeiterfihrung, Verantwortlichkeiten und Gruppenar-
beit zdhlen zu den sozialen Zusammenhangen innerhalb des Produktionssystems und sind als trei-

bende Kréfte zu verstehen.

Weitere strukturelle Optionsrdume bilden die Themen Kostenstruktur und ERP-System, die Rahmen-
bedingungen der eigentlichen Leistungserbringung festlegen. Im Zusammenhang mit der Kostenstruk-
tur sind Absatze, Ressourcen und Budgets zu planen und in Maschinenstundensatze sowie in ein ge-
eignetes Kalkulationsschema zu Uberfuhren, das eine verursachungsgerechte Kalkulation von
Erzeugnissen ermdglichen sollte. Speziell in diesem Feld hat das Unternehmen der Fallstudie gréfiere
Schwachstellen aufgezeigt, da Produktkosten bisher nicht systematisch ermittelt und auch keine An-
passungen von Ressourcen in Bezug auf Umsatzentwicklungen vorgenommen wurden. Fur ein wettbe-
werbsfahiges Geschaftsmodell liegen hier starke Einflisse auf die Preis- und Margengestaltung des
Unternehmens vor, da je nach geplanter Auslastung unterschiedlich hohe Kosten zu amortisieren sind.
Flexibilitat, die Gber freie Auslastung geschaffen wird, flhrt in der Folge zu hdheren Maschinenstun-
densatzen, die am Markt zu erwirtschaften sind. Der Bereich des ERP-Systems ist ebenso als unter-
stltzendes Element der Leistungserbringung zu verstehen, da u.a. die digitale Erfassung und Bearbei-
tung von Einkaufs- und Verkaufskorrespondenzen innerhalb der administrativen Auftragsabwicklung
oder die Unterstltzung der Produktionsplanung und -steuerung und Lagerwirtschaft zentraler Bestand-
teil heutiger Unternehmensprozesse sind. Es ist davon auszugehen, dass ab einer gewissen Unterneh-
mensgrofle und Anzahl von Auftrdgen nicht mehr ohne entsprechende EDV-Unterstiitzung gearbeitet

werden kann.

Die eigentliche Leistungserbringung gliedert sich in die Optionsrdume administrative Auftragsabwick-
lung, Produktionsplanung und -steuerung, Fertigungsprozess und Qualitdtsmanagement. Die Auftrags-
abwicklung umfasst dabei die Angebotsbearbeitung, bestehend u.a. aus Angebotskalkulation, Liefer-
zeitermittlung und Grobdesign des Produkts, Auftragsbearbeitung, -freigabe und Rechnungsstellung.
Aufgrund der Lohn- und Auftragsfertigung stellen die von Kundenauftragen angestoRenen Themen Ent-
wicklung, Konstruktion, Arbeitsvorbereitung, Beschaffung und Disposition wichtige Elemente innerhalb
der Auftragsbearbeitung dar. Wie in der Fallstudie aufgezeigt, besteht in sdmtlichen Prozessen die Her-

ausforderung, diese zu standardisieren und durch methodische Ansatze zu unterstitzen.

Produktionsnahe Optionsraume, wie Produktionsplanung und -steuerung, der Fertigungsprozess sowie
das Thema Qualitat, gestalten die technische Herstellung des Produkts. Hier konnte die Fallstudie auf-

zeigen, dass die Identifizierung und Umsetzung zielfihrender Ansatze zur Steuerung der Fertigung stets
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in einem engen Zusammenhang mit dem Materialfluss und dem Produktionslayout zu sehen sind, da
hier vielfaltige Interdependenzen bestehen. Weiterhin ist die Verschwendung an Arbeitsplatzen und
Maschinen zu berlcksichtigen, die durch Themen wie Risten, Wartung und Automatisierung beeinflusst

werden.

Im Bereich des Qualitdtsmanagements sind in der Branche der Lohn- und Auftragsfertigung Qualitats-
managementsysteme nach der ISO 9001 verbreitet. Im Rahmen der ISO werden Qualitatsziele und
Qualitatspolitik sowie Prozessbeschreibungen, Qualitadtsprifungen und der Einsatz von Pruf- und Mess-
mitteln aufgegriffen, die im Anwendungsbezug haufig nicht vollstdndig umgesetzt sind. Fur den weiteren
Aufbau eines Konfigurationsansatzes eines Ganzheitlichen Produktionssystems sollte jedoch bertick-
sichtigt werden, dass im Rahmen der ISO der Prozess- und Systemgedanke bereits aufgegriffen wurde
und durchaus erste Ansatze zur Umsetzung einer ganzheitlichen Produktionssystemgestaltung vorhan-

den sind.

Abschliel3end bleibt somit festzustellen, dass die Strukturierung des Gesamtunternehmens eine durch-
aus komplexe und mit Interdependenzen behaftete Aufgabenstellung darstellt, die ohne eine systema-
tische Strukturierung aller Themenfelder kaum geleistet werden kann. Mit Hilfe der Fallstudie konnten
anwendungsbezogene Optionsraume und Themenstellungen identifiziert werden, die im Rahmen der
weiteren Modellentwicklung als Grundlage verwendet werden sollen. Als Ubergreifende Zielsetzung ei-
ner Konfiguration dieser Optionsrdume kann der Aufbau eines wettbewerbsfahigen Geschaftsmodells
angesehen werden, das in Abhangigkeit von Marktanforderungen die Zieldimensionen Qualitat, Durch-
laufzeit, Kosten und Flexibilitat in eine bestmogliche Abstimmung tberfahrt und in allen Unternehmens-

bereichen operationalisiert.
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5. Entwicklung eines Modells zur Konfiguration Ganzheitlicher Pro-

duktionssysteme

Aufbauend auf den theoretischen und empirischen Erkenntnissen dieser Arbeit soll nachfolgend ein
Ansatz zur Konfiguration Ganzheitlicher Produktionssysteme aufgebaut werden, der eine vollstandige
Gestaltung des Gesamtunternehmens fur kleine und mittlere Unternehmen ermdglicht und gleichzeitig

alle Anforderungen einer ganzheitlichen Produktionssystemgestaltung erfullt.

Theoretische Erkenntnisse Empirische Erkenntnisse

Gan;heltllche Kleine und mittlere Lohn- und Auftragsfertigungsbetriebe Fallstudie
Produktionssysteme
Basisanforderungen - Morphologisches . -
an eine Konfiguration Quantlt@tlvle und el sl Idealtyplsoher Unternehmenssituation

- qualitative : . Auftragsabwicklungs- und

Ganzheitlicher Ei haft betriebstypologischen Proickt bri

Produktionssysteme igenschaften Einordung prozess rojektergebnisse
Strategien fur Modell- Anwendungsbezogene
Modellentwicklung entwicklung Optionsraume und Themen

Abbildung 5-1: Die Modellentwicklung erfolgt auf Basis zuvor entwickelter theoretischer und empirischer Erkennt-
nisse

Quelle: Eigene Darstellung

Im Rahmen der Problemabgrenzung wurden die hergeleiteten Basisanforderungen an einen Konfigu-
rationsansatz sowie quantitative und qualitative Eigenschaften kleiner und mittlerer Lohn- und Auftrags-
fertigungsbetriebe in Strategien fiir eine Modellentwicklung Uberfiihrt. Diese sind untergliedert in Teil-
strategien fur die Bereiche Systemaufbau, Optionsraum, Konfiguration, Adaptierbarkeit sowie
Anpassungs- und Lernfahigkeit, so dass eine Umsetzung in der Modellentwicklung differenziert vorge-
nommen werden kann. Insgesamt sind die entwickelten Strategien als generisch anzusehen, da ledig-
lich eine Erweiterung der ganzheitlichen Produktionssystemgestaltung um Aspekte eingeschrankter
Ressourcen, der hohen Bedeutung indirekter Unternehmensbereiche sowie einem breitem Produkti-

onsprogramm und kleiner Lose und Stlickzahlen vorgenommen wurde.

Um einen hohen Anwendungsbezug sicherzustellen, konnten in der Fallstudie Erkenntnisse zu kleinen
und mittleren Lohn- und Auftragsfertigungsbetrieben validiert und durch weitere empirische Erkennt-
nisse in eine anwendungsbezogene Gliederung von Optionsrdumen und Themen tUberfihrt werden. Die
Fallstudie bezieht sich dabei auf Ergebnisse eines Beratungsprojekts, das neben einer Analyse der
Unternehmenssituation, eine strategische Neuausrichtung des Unternehmens sowie den Aufbau eines
umfassenden Ganzheitlichen Produktionssystems im Anwendungszusammenhang umfasst. Die hier-
durch entstehende Spezialisierung der weiteren Modellentwicklung ist zwar als Einschrankung auf den
betrachteten Unternehmenstyp anzusehen, soll es jedoch ermdglichen, bisherige Grenzen von Ganz-
heitlichen Produktionssystemen sowie deren Konfiguration zu Uberwinden, da u.a. gezielt die hohen
Anforderungen der Lohn- und Auftragsfertigung an eine Gestaltung indirekter Unternehmensbereiche

Einzug finden.
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5.1. Grobstruktur der Modellentwicklung

Zur effizienten und zielfihrenden Aufbereitung wurde die Gesamtaufgabe der Modellentwicklung in ver-
schiedene Teilschritte zerlegt und in eine Grobstruktur Uberfihrt. Im Kern steht dabei das eigentliche
Modell zur Konfiguration Ganzheitlicher Produktionssysteme, das sich aus einem heuristischen Bezugs-
rahmen sowie zwei Konfigurationsansatzen zusammensetzt. Der Bezugsrahmen untergliedert das Ge-
samtunternehmen in einzelne Teilbereiche und integriert eine umfassende Methodenauswahl zu ein-
zelnen Optionsrdumen. Die Konfiguration des Bezugsrahmens fir unternehmensspezifische
Anwendungen kann entweder Top-Down, anhand der strategischen Ausrichtung, oder Bottom-Up, an-

hand akuter Problemstellungen des Unternehmens, erfolgen.

Anwendungs-
bezogene
Optionsraume fvTop—Down -
Undihemen Konfigurationsansa
Rahmen- ! | @ Methoden-
modell 1 g \/ Q sammiung 1
Rahmen- AUERE Cires Aufbereitung Aufber_elt_ung des Aufb‘_ereltung Methoder-
modell 2 R des heuristisches einer <:| sammiung 2
Rahmenmodells Bezugsrahmens Methodenbasis | ~ & oo o2 T
Rahmen- a G ﬁ K& Methoden-
modell n sammiung n
Bottom-up Erfahrungen -
Konfigurationsansatz des Autors
Modell zur
Konfiguration
Ganzheitlicher
Produkﬁonssysteme .............................. .,
Inputs

Abbildung 5-2: Das Modell zur Konfiguration Ganzheitlicher Produktionssysteme ful3t auf der Ausgestaltung ei-
nes heuristischen Bezugsrahmens sowie einer Top-Down und Bottom-Up Konfiguration

Quelle: Eigene Darstellung

Der Entwicklung eines einfachen und transparenten heuristischen Bezugsrahmens kommt innerhalb
der Modellentwicklung eine besonders hohe Bedeutung zu, da erst hierdurch eine nachvollziehbare
Gliederung und Auswahl von Methoden gewé&hrleistet wird. Von hoher Relevanz ist daher bereits die
Auswahl und Aufbereitung eines geeigneten Rahmenmodells, das bestmdéglich die Strategien der Mo-
dellentwicklung erfullt. Hierzu sollen mit Hilfe einer Nutzwertanalyse verschiedene Rahmenmodelle und
Prozessgliederungen auf ihre Eignung bewertet werden, so dass der Ansatz mit dem héchsten Nutzen-
potenzial ausgewahlt werden kann. In einem zweiten Schritt wird dieser an die anwendungsbezogenen
Optionsrdume und Themen kleiner und mittlerer Lohn- und Auftragsfertiger angepasst, so dass eine

hohe Ubereinstimmung zu den Begrifflichkeiten der betrieblichen Praxis hergestellt wird.

156



Entwicklung eines Modells zur Konfiguration Ganzheitlicher Produktionssysteme

Die inhaltliche Ausgestaltung des Rahmenmodells mit methodischen Anséatzen und somit der finale
Aufbau des heuristischen Bezugsrahmens basiert auf einer Zusammenfuhrung verschiedener Metho-
densammlungen. Auf Grundlage von Erfahrungen des Autors werden diese um weitere Anséatze der
betrieblichen Praxis erganzt. Im Gegensatz zur Entwicklung des Rahmenmodells ist die Auswahl an
Methoden jedoch zunachst als weniger kritisch anzusehen, da aufgrund der Strategien zur Anpassungs-

und Lernfahigkeit des Modells Inhalte beliebig erweitert werden kénnen.

5.2. Entwicklung von Konfigurationsansatzen

Wie in der Grobstruktur aufgezeigt, sind in der Modellentwicklung zwei Anséatze zur Konfiguration des

heuristischen Bezugsrahmens zu entwickeln. Grundlage hierfur bilden folgende Strategien:

» Top-Down-Konfiguration durch Unternehmensfiihrung

* Priorisierung von Methoden innerhalb von Optionsrdumen anhand eines generischen Zielsystems
Strategie fiir » Aufbau verschiedener Strategien Uiber Gewichtung des Zielsystems

Konfiguration * Entscheidungsfindung liber Aufwand-Nutzen-Verhaltnis

* Bei Bedarf direkte Auswahl von Methoden anhand spezifischer Zielsetzung der Methode bzw.
adressiertem Problemfeld im Sinne einer Bottom-Up-Konfiguration

Tabelle 5-1: Relevante Strategien zum Aufbau von Konfigurationsansatzen
Quelle: Eigene Darstellung

Der Top-Down-Konfigurationsansatz soll der Unternehmensfiihrung die Moéglichkeit geben, anhand der
Gewichtung eines generischen Zielsystems eine Priorisierung von Methoden (Abbildung 5-3) innerhalb
von Optionsrdumen vorzunehmen, so dass die Relevanz von diesen schnell eingeschatzt werden kann.
Der Aufbau dieses Ansatzes kann bereits ohne eine inhaltliche Ausgestaltung von Optionsrdumen auf-
gebaut werden, da lediglich ein genereller Bewertungsansatz zu entwickeln ist. Grundidee soll es hierbei
sein — aufbauend auf dem Vorgehen einer Nutzwertanalyse — den Zielerreichungsbeitrag einzelner Me-
thoden zu einem Zielsystem zu ermitteln, so dass sich in Verbindung mit einer unternehmensspezifi-
schen Gewichtung der Zieldimensionen unterschiedliche Zielerreichungsbeitrage einzelner Methode er-

geben.

Als generisches Zielsystem sollen die Zieledimensionen Qualitat, Kosten, Zeit und Flexibilitat verwendet
werden. Hierbei handelt es sich um die zentralen Wettbewerbsfaktoren eines Unternehmens im Sinne
des magischen Zieldreiecks, das heute in gangiger Weise um das Feld der Flexibilitat zu einem magi-
schen Zielviereck erweitert wird.**° Im Gegensatz zu bisherigen Methodensammlungen wie z.B. der VDI
2870 (2012) kann somit das Zielsystem der einzelnen Methoden und damit auch des Ganzheitlichen

Produktionssystems erweitert werden.

Zur unternehmensspezifischen Ausgestaltung des Systems werden die einzelnen Zieldimensionen mit
einem Paarweisen Vergleich untereinander gewichtet, so dass diese je nach Strategie des Unterneh-
mens einen unterschiedlich hohen Einfluss haben. Hierzu sind vom Unternehmen die Zieldimensionen

einzeln miteinander zu vergleichen und darauf zu bewerten, ob ein Ziel weniger wichtig, gleich wichtig

240 ygl. Alcalde Rasch (2000), S. 42; Werner (2008), S. 30
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oder wichtiger als ein anderes Ziel ist. Ergebnis ist eine Gewichtung des Zielsystems, das als eine Art

strategisches Profil des Unternehmens verstanden werden kann.

Um den Bezug von Methoden zu dem gewichteten Zielsystem herzustellen, soll, synonym zum Vorge-
hen der Nutzwertanalyse, jede Methoden auf ihren Beitrag zu den einzelnen Zieldimensionen bewertet
werden. Hierzu werden die Auspragungen ,Keine Unterstitzung®, ,Indirekte Unterstitzung“ und ,Direkte
Unterstitzung® verwendet, die einem Punktesystem von 1 bis 3 entsprechen. Methoden mit direkter
Unterstitzung der Zieldimension erhalten somit eine Bewertung von drei Punkten und nicht unterstut-
zende Ansatze eine Bewertung von einem Punkt. Die Bewertungen auf Methodenebene werden zu-
nachst erfahrungsbasiert durch den Autor festgelegt und sind im Rahmenmodell fest hinterlegt, kénnen

jedoch im spateren Anwendungsbezug jederzeit weiter justiert werden.

@ Paarweiser Vergleich der Zieldimensionen
Qualitat Kosten Zeit Flexibilitat | Gewichtung Kriterium 2
ualitat X 0 1 0 1
Qualita Kriterium 1 fum
Kosten 2 X 2 2 6
. 0 =ist weniger wichtig als ...
Zeit 1 0 X L 2 1 =ist gleich wichtig wie ...
Flexibilitit 2 0 1 X 3 2 =ist wichtiger als ...
(2) | —— :
* Bewertung des Zielerreichungsbeitrags
fo]
5 2 ® Ziel- Gewichtung Methode 1 | Methode 2 | Methode 3 | Methode 4 | Methode n
Elg|c dimensionen
HELE 2l ol 2| |2l 2] | 2]
2| a2 £ £ £ £ £ c £ c £ c
O|m|uw [ @ ] @ ] @ ] @ e @
| 2ls| el 3| 23|23 2
2)( 3= 6 s ] fis) [im| is) [im| fis) [im| fia) [im|
1 Qualitat 1 3 3 2 2 1 1 1 1
Kosten 6 3 18 2 12 1 6 3 18
1 =Keine Unterstutzung !
2 = Indirekte Unterstitzung zeit 2 : 6 2 ! 2 ! 2
3 = Direkte Unterstitzung Flexibilitat 3 3 9 2 6 1 3 1 3
Ergebnis 26 24 12 26
Zielerreichungsbeitrag 100% 67% 33% 72%

Abbildung 5-3: Das Bewertungsschema fir Top-Down Konfiguration des Ganzheitlichen Produktionssystems be-
ruht auf einer Nutzwertanalyse

Quelle: Eigene Darstellung

Die Festlegung der Bewertungsskala von 1 bis 3 sowie die hiermit verbundenen Bewertung mit 1 flr
.keine Unterstutzung® fUhrt dazu, dass Methoden trotz fehlender Unterstitzung einer Zieldimension ihre
Gewichtung behalten und Uber einen gewissen Zielerreichungsbeitrag verfigen. Dies entspricht u.a.
der Empfehlung von Andree (2011), da eine Bewertung mit O einen vollstandigen Ausschluss der jewei-
ligen Gewichtung zur Folge hatte.**' Auch in der Anwendungen finden sich weitere Beispiele, in denen
fur fehlende Unterstitzung ebenfalls Bewertungen mit 1 herangezogen werden.*** Witte (1989) fuhrt in
diesem Zusammenhang an, dass der geringste Teilnutzenwert als eine Art Grenzwert zu 0 verstanden

werden sollte, da eine Bewertung mit O wesentlich starkere Auspragung zeigt.243 In diesem Sinne soll

21 ygl. Andree (2011), S. 128
242 \ql. Andree (2011), S. 128
243 ygl. Witte (1989), S. 47
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die Bewertung ,Keine Unterstitzung“ als minimale Unterstitzung der jeweiligen Zieldimension angese-

hen werden.

Ergebnis des Top-Down-Konfigurationsansatzes ist ein Zielerreichungsbeitrag fur jede Methode in Ab-
hangigkeit von der unternehmensspezifischen Gewichtung der einzelnen Zieldimensionen. Dieser
ergibt sich fur jede Methode aus der Aufsummierung der jeweiligen Produkte aus Bewertung und Ge-
wichtung einzelner Zieldimensionen. Werden von einer Methode alle Zieldimensionen direkt angespro-
chen, ergibt sich eine Bewertung von 36 Punkten, die als 100 % Zielerreichungsbeitrag definiert sein
soll. Diese vollstandige Unterstitzung wird fur alle nicht vollstandig unterstitzenden Bewertungen als
Bezugsbasis eingesetzt, so dass sich je nach erreichter Bewertung unterschiedlich hohe prozentuale
Zielerreichungsbeitrage ergeben. In der Folge ergibt sich fir eine vollstandig indirekte Unterstiitzung
des Zielsystems eine Bewertung von 67 % und flr eine vollstdndig fehlende Unterstitzung 33 %. Letz-
tere Bewertung zeigt auf, dass eine gewisse Interpretation der Ergebnisse notwendig ist, da trotz feh-
lender Unterstitzung ein gewisser Zielerreichungsbeitrag erreicht wird. Gleichzeitig stellt die vorgenom-
mene Gewichtung jedoch sicher, dass eine direkte Unterstitzung der am hdchsten gewichteten
Zieldimension einen relativ groen Einfluss in der Bewertung hat. Um die Zielerreichungsbeitrage im
spateren Anwendungsbezug — auch unter der festgestellten Einschrankung — zielfiihrend interpretieren
zu kénnen, sollten im Rahmen der spateren Validierung entsprechende Richtwerte fir Methodenemp-

fehlungen definiert werden.

Zur weiteren Entscheidungsunterstitzung soll dem Anwender zudem eine Information Uber das Auf-
wand-Nutzen-Verhaltnis einer Methode gegeben werden. Hierzu wurde ein Ansatz entwickelt, der den
Nutzen und Aufwand einer Methode Uber die Auspragungen gering, mittel, hoch und sehr hoch, gleich-
bedeutend zu Faktoren von 1 bis 4 bewertet und hierauf aufbauend Gber einen Quotienten ein Aufwand-

Nutzen-Verhaltnis berechnet.

Bewertung des Nutzens

Auspragung | Symbol | Faktor

Gering ™ 1
Bewertung des
Mittel (] @ Aufwand-Nutzen-Verhiltnisses
Hoch (4 ] 3 <0,5 - Stark negativ
Sehr hoch [ ) 4 ) 0,5-1 - Negativ
+ @ Neutral
Bewertung des Aufwands
1-2 + Positiv
Auspragung | Symbol | Faktor
| >2 ++ Stark positiv
Gering ™ 1
Mittel o @
Hoch [« 3
Sehr hoch [ ) 4

Abbildung 5-4: Die Bestimmung eines Aufwand-Nutzen-Verhaltnisses unterstitzt den Anwender bei der Metho-
denauswahl

Quelle: Eigene Darstellung
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Ergebnis ist eine Einschatzung des Verhaltnisses in den Abstufungen stark positiv, positiv, neutral, ne-
gativ und stark negativ. Erreicht eine Methode einen sehr hohen Nutzen mit wenig Aufwand, wird ein
stark positives Verhaltnis angezeigt, was eine Methodenauswahl beglnstigen sollte. Fir Falle, in denen
der Aufwand hoéher als der potenziell erreichbare Nutzen ist, ergibt sich ein negatives Verhaltnis, so
dass in diesen Fallen der Einsatz nach dem Effizienzprinzip starker zu hinterfragen ist. Die Bewertung
der einzelnen Methoden wird im Rahmen der Detaillierung des Bezugsrahmens ebenfalls heuristisch
durch Erfahrungen des Autors vorgenommen und kann spater weiter justiert werden. Die Einschatzung
des Aufwands berucksichtigt dabei sowohl den Einmalaufwand bei Einfihrung als auch den laufenden
Aufwand zum Erhalt bzw. der Anwendung der Methode. Der Nutzen bezieht sich auf die Einschatzung
erreichbarer qualitativer und quantitativer Nutzenpotenziale. Letztendlich kann hierdurch eine erste qua-

litative Abschatzung Uber die Effizienz von Methoden gegeben werden.

Abschliel3end ist ein geeignetes Vorgehen aufzubauen, das bei Bedarf eine direkte Auswahl einer Me-
thode anhand ihrer spezifischen Zielsetzung bzw. dem adressierten Problemfeld ermoéglicht. Zur Um-
setzung dieses Bottom-Up-Vorgehens soll in der weiteren Modellentwicklung fir jede Methode ein
adressiertes Problemfeld ausgewiesen werden, das in Verknlpfung mit Optionsrdumen oder weiteren
Strukturelementen den Aufbau eines durchsuchbaren Problem- bzw. Zielsetzungs-Katalogs erméglicht.
Die Ausgestaltung des Bottom-Up Konfigurationsansatzes ergibt sich somit aus den Zielsetzungen der
spater integrierten Methoden. Eine Anwendung dieses Vorgehens sollte jedoch stets unter Berlcksich-
tigung des Top-Down-Ansatzes erfolgen, damit insgesamt ein an Strategien des Unternehmens ausge-

richtetes Ganzheitliches Produktionssystems entsteht.

5.3. Auswahl und Aufbereitung eines Rahmenmodells

Die Auswahl und Aufbereitung des Rahmenmodells wird sich an folgenden Strategien orientieren:

* Strukturierung des Gesamtunternehmens inklusive direkter und indirekter Prozesse
Strategien fiir den

* Transparentes und einfaches Gesamtsystem, das modulare Optionsraume beinhaltet
Systemaufbau

» Gestaltung technischer, sozialer und organisatorischer Unternehmensbereiche

* Modularer Ansatz und freie inhaltliche Gestaltung

* Mdglichst generischer Systemaufbau

Strategien fiir Adap- « Adaptierbarkeit der Gestaltung an unternehmensspezifische Zielsetzungen und Strategien

tierbarkeit
* Adaptierbarkeit der Gestaltung an Fahigkeiten und Kapazitaten des Unternehmens
* Adaptierbarkeit der Gestaltung an unternehmensspezifische Prozesse
* Integration von Anséatzen zur Performancemessung

Strategien flir Anpas- | .« Aufbau eines Regelkreises fiir kontinuierliche Verbesserungen

i:ir:gs- und Lernfahig- | |\ - ite kénnen beliebig erweitert werden

» Konfiguration kann bei gednderten Rahmenbedingungen jederzeit erneut durchgefiihrt werden

Tabelle 5-2: Relevante Strategien zur Auswahl und Aufbereitung eines Rahmenmodells
Quelle: Eigene Darstellung

Die eigentliche Entwicklung des Rahmenmodells wird dabei in zwei Stufen erfolgen. In einem ersten
Schritt sollen zunachst vorhandene Rahmen- und Prozessmodelle mit Hilfe einer Nutzwertanalyse auf

ihre Eignung als Ausgangsbasis zur Detaillierung des heuristischen Bezugsrahmens uberprift werden.
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Die Bewertungskriterien orientieren sich dabei an den definierten Strategien fir den Systemaufbau so-
wie dessen Adaptier-, Anpassungs- und Lernfahigkeit. Nach Auswahl des Ansatzes mit dem hdchsten
Nutzenpotenzial wird dieser an die identifizierten anwendungsbezogenen Optionsrdaume und Themen
angepasst, so dass eine umfassende Struktur zur Einsortierung von Methoden in den verschiedenen

Unternehmensbereichen entsteht.

Als potenzielle Rahmenmodelle sollen neben den Ansatzen von Dombrowski et al. (2006b) und Baum-
gartner (2006) im Sinne von gangigen Ansatzen zur Strukturierung eines Ganzheitlichen Produktions-

systems auch folgende Managementmodelle Teil der Betrachtung sein:

* Wertkette nach Porter (2000)
* St. Galler Management-Model nach Riiegg-Stirm (2009)
* Prozessmodell nach der ISO 9001:2008

Fir die zielgerichtete Durchfiihrung einer Nutzwertanalyse wurden aus den relevanten Strategien der
Modellentwicklung 9 qualitative Bewertungskriterien abgeleitet. Da diese nur erfillt, teilweise erfullt oder
nicht erfillt werden kdnnen, soll die Bewertung Uber ein dreistufiges Scoring-Schema erfolgen. Eine
Bewertung mit 3 stellt dabei die hochste Auspragung und eine Bewertung mit 1 die niedrigste dar. Um
eine standardisierte Bewertung der verschiedenen Ansatze zu gewahrleisten, wurden die Bewertungs-

stufen in Bezug auf das Kriterium vordefiniert. Das Ergebnis hieraus ist folgendes Bewertungsschema:

Bewertungsschema fiir die Auswahl eines geeigneten Rahmenmodells

Bewertung
L (1 = wenig geeignet, 2 = eingeschrankt geeignet, 3 = uneingeschrankt geeignet)
Bewertungskriterien
1 2 3

Strukturierung des Gesamtun- . Ansatz strukturiert direkte Ansatz strukturiert direkte
ternehmens inklusive direkter Ansa?z strul_(turle_rt nur und indirekte Prozesse wenig | und indirekte Unternehmens-

S wenige Teilbereiche - -
und indirekter Prozesse detailliert. prozesse detailliert.
Transparentes und einfaches Ansatz ist nicht transparent Ansatz ist nur mit Aufwand Ansatz ist transparent und
Gesamtsystem oder schwer verstandlich zu Uberblicken verstandlich
S:;f:tinn?st:tzcggﬁgf;US;ZE_Ier Gestaltet nur einen Gestaltet zwei Gestaltet alle

"9 Zusammenhang Zusammenhange Zusammenhange

menhénge
Moglichst generischer System- Ansatz ist nicht universell Ansatz ist mit Einschrankun- | Ansatz ist ohne Einschran-
aufbau einsetzbar gen universell einsetzbar kungen universell einsetzbar

Adaptierbarkeit der Gestaltung . . Zielsetzungen und Strategien | Zielsetzungen und Strategien

an unternehmensspezifische Zlelsetz_ungen und_ Strategien sind unter Einschrankungen | sind ohne Einschrankungen
) . sind vorbestimmt : .

Zielsetzungen und Strategien adaptierbar adaptierbar

Qgi%tt'::gzgﬁgnd;r S;i?itsac;ueng Prozesse werden nicht dar- Prozesse sind unter Ein- Prozesse sind ohne Ein-

p gestellt schréankungen adaptierbar schréankungen adaptierbar
Prozesse
Integration von Ansatzen zur Ansatze kénnen nicht Ansatze konnen integriert Ansatze sind bereits
Performancemessung integriert werden werden integriert
Aufb_au_eln_es Regelkreises fiir Regelkre_ls kann nicht inte- Regelkreis kann integriert Regelkreis ist vorhanden
kontinuierliche Verbesserungen griert werden werden
Inhalte kénnen beliebig erwei- Modell kann nicht erweitert | Modell kann unter Einschran- | Modell kann uneingeschrankt
tert werden werden kungen erweitert werden erweitert werden

Tabelle 5-3: Um eine standardisierte Bewertung der einzelnen Anséatze zu ermoglichen, wurden die Auspragun-
gen der Bewertungskriterien definiert

Quelle: Eigene Darstellung

Im nachsten Schritt sind einzelnen Bewertungskriterien mit Hilfe des Paarweisen Vergleichs zu gewich-
ten, um sicherzustellen, dass je nach Wichtigkeit ein unterschiedlich starker Einfluss des Kriteriums auf

die finale Bewertung wirkt.
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Die Durchfiihrung des Paarweisen Vergleichs (Abbildung 5-4) zeigt, dass das wichtigste Kriterium die
Strukturierung des Gesamtunternehmens inklusive indirekter und direkter Bereiche ist. Dies ist insofern
plausibel, da es sich hierbei um eine bisherige Schwache Ganzheitlicher Produktionssysteme sowie
deren Konfiguration handelt. Gefolgt wird dieses durch das Kriterium der Adaptierbarkeit an unterneh-
mensspezifische Zielsetzungen und Strategien. Hierdurch soll im Wesentlichen der Top-Down Konfigu-
rationsansatz im Modell integrierbar werden, ohne dass eine gewisse Strategie oder Zielsetzung bereits
vordefiniert ist. Im Mittelfeld befinden sich die Kriterien, ein transparentes und einfaches Zielsystem
aufzubauen, die Adaptierbarkeit an Prozesse sowie die Sicherstellung einer kontinuierlichen Verbesse-
rung. Die geringste Gewichtung ergibt sich fiir die Strategie, einen moglichst generischen Systemaufbau
sicherzustellen, was ebenso plausibel ist, da es sich hierbei nicht unbedingt um eine funktionale Anfor-

derung handelt.

Paarweiser Vergleich der Bewertungskriterien
(0 = weniger wichtig als..., 1 = gleichwichtig wie..., 2 = wichtiger als...)

(O] '
1 ! (2] C
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S5 | g8 |[f¢g 2| 585 |2
= oo © > = =
EZ | © %2 T |Se | So | ¢ 88| &
*E s <N = w5 B 5 o} Roi—
o c > o Qcl 089 N o3 2
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O G 2 e |93 95| 7§ 22| 2
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258 £5 %25 g |SE€s|SE|£E|S2|f¢e| @
heis| F8 |0O58 O |[<5R <S5 | Eg | x£|€=z|0
Strukturierung des Gesamtunternehmens
inklusive direkter und indirekter Prozesse 28 1 2 2 1 1 2 2 2 13
Transparentes und einfaches Gesamtsys- 1 X 1 2 0 0 1 1 1 7
tem
Ges_taltun_g technischer, sozw_a_ler und or- 0 1 X 2 1 1 1 1 1 8
ganisatorischer Zusammenhange
Moglichst generischer Systemaufbau 0 0 0 X 0 1 1 1 1 4
Adaptierbarkeit der Gestaltung an unter-
nehmensspezifische Zielsetzungen und 1 2 1 2 X 2 1 1 2 12
Strategien
Adaptlerbarke!t_der Gestaltung an unter- 1 2 1 1 0 X 2 1 1 9
nehmensspezifische Prozesse
Integration von Ansatzen zur Perfor- 0 1 1 1 1 0 X 1 2 7
mancemessung
Aufbau eines Regelkreises fiir kontinuierli- 0 1 1 1 1 1 1 X 1 7
che Verbesserungen
Inhalte kénnen beliebig erweitert werden 0 1 1 1 0 1 0 1 X 5

Tabelle 5-4: Der Paarweise Vergleich der Bewertungskriterien zeigt die Wichtigkeit einer Strukturierung direkter
und indirekter Bereiche sowie Adaptierbarkeit an unternehmensspezifische Zielsetzungen

Quelle: Eigene Darstellung
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5.3.1. Basisaufbau Ganzheitlicher Produktionssysteme nach Baumgartner (2006)

Der Basisaufbau Ganzheitlicher Produktionssysteme nach Baumgartner (2006) stellt eine Erweiterung
zum Ansatz von Dombrowski et al. (2006b) dar und verzichtet dabei auf eine Strukturierung von Werk-
zeugen. Als neue Integrationsebene zur Strukturierung des Ganzheitlichen Produktionssystems werden

Subsysteme und Prozesse in den Systemaufbau aufgenommen.

Zielsystem

System- /_ N \
ebenen Gestaltungsprinzipien

3 / Methoden \
=)
g Sub- /. . \\ /. a \\ / ‘\ /7 ‘\ "’ . \\
£ systeme ; Bearbeitungs- E ! Materialfluss- i ! Personal- E ! Planungs- und E i Qualitats- E
% ! system 11 system 1t system 1! Steuerungs- i!  system !
2 | 1 i o sysem ! |
1 i i i [} 1
! 11 11 11 i !
> Fuhrungsprozesse >
Prozesse > Leistungsprozesse >
> Unterstutzungsprozesse >
\~ ’l \\ ’l \\ ’l \\ ,l \\ ’l

Abbildung 5-5: Baumgartner (2006) strukturiert das Ganzheitliche Produktionssystem uber Systemebenen, Sub-
systeme und Prozesse

Quelle: Baumgartner (2006), S. 121

Bewertung des Basisaufbaus Ganzheitlicher Produktionssysteme nach Baumgértner (2006)

Bewertungskriterien Bewertung Erkldrung
Strukturierung des Gesamtunternehmens Der Ansatz strukturiert direkte und indirekte Prozesse und verknipft
inklusive direkter und indirekter Prozesse diese Uber eine Detaillierung von Subsystemen.
;I;rrinsparentes und einfaches Gesamtsys- 3 Der Ansatz ist transparent und verstandlich.
Gestaltung technischer, sozialer und or- 3 Eine Gestaltung technischer, sozialer und organisatorischer Zusam-
ganisatorischer Zusammenhange menhange ist moglich.
Moglichst generischer Systemaufbau 3 Der Ansatz ist ohne Einschrankungen universell einsetzbar.
Adaptlerbarke!t_der Ge_staltung an unter- Zielsetzungen und Strategien sind ohne Einschrankungen adaptier-
nehmensspezifische Zielsetzungen und 3 bar
Strategien ’
Adaptierbarkeit der Gestaltung an unter- 3 Prozesse werden vom Ansatz strukturiert und kénnen prinzipiell an
nehmensspezifische Prozesse unternehmensspezifische Anforderungen adaptiert werden.
Integration von Ansatzen zur Perfor- 2 Der Ansatz erlaubt lediglich eine Integration von Methoden zur Per-
mancemessung formancemessung, strukturiert diese jedoch nicht gesondert.
Aufbau eines Regelkreises fiir kontinuierli- 1 Der Ansatz kann keinen Regelkreis zur kontinuierlichen Verbesse-
che Verbesserungen rung darstellen.
Inhalte kénnen beliebig erweitert werden 3 Modell kann uneingeschrankt erweitert werden.

Tabelle 5-5: Die Bewertung zeigt den fehlenden Regelreis zur kontinuierlichen Verbesserung
Quelle: Eigene Darstellung
5.3.2. Basisaufbau Ganzheitlicher Produktionssysteme nach Dombrowski et al. (2006b)
Der Basisaufbau eines Ganzheitlichen Produktionssystems nach Dombrowski et al. (2006b) stellt eine
Grobstruktur der einzelnen Elemente des Produktionssystems dar und unterscheidet finf hierarchische
Ebenen (Abbildung 2-8). Die oberen zwei Ebenen gliedern die generellen Ziele sowie die hieraus abge-

leiteten Teilziele des Unternehmens und bilden eine Art strategische Ausrichtung des Gesamtsystems.
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Zur Gliederung von Methoden und Werkzeugen setzt das Modell Gestaltungsfelder ein, die im Sinne

von Dombrowski et al. (2006b) eine thematisch-inhaltliche Zusammenfuhrung von Methoden mit gleich-

gerichteten Zielsetzungen ermdglichen. Im Sinne der Arbeit sind diese somit als Gestaltungsprinzipien

zu verstehen. Das Modell erlaubt eine Ausrichtung von Methoden am Zielsystem des Unternehmens,

vernachlassigt jedoch die Verknlipfung von diesen zu Prozessen und den damit eigentlichen Anwen-

dungsfeldern.

@ Generelle Ziele (GZ)

Teilziele (TZ) der
Gestaltungsfelder

|

Methode 1

o

/ Gestaltungsfeld 1\ ﬂ}estaltungsfele\ [ Gestaltungsfeld y '\

Methode 2|

| Werkzeug 1

Methode 2 |
Methode n |

Werkzeug 1 }—I Methode 2 |

| Werkzeug m

[

Methode n
Methode 1
Methode 1

[ Werkzeugm |——{ Methoden |

Werkzeug m

I Werkzeug 1
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Abbildung 5-6: Der Basisaufbau eines Ganzheitlichen Produktionssystems nach Dombrowski et al. (2006b) be-
rucksichtigt lediglich eine inhaltlich-thematische Zusammenfiihrung von Methoden

Quelle: Dombrowski et al. (2006b, S. 116)

Bewertung des Basisaufbau Ganzheitlicher Produktionssysteme nach Dombrowski et al. (2006b)

Bewertungskriterien Bewertung Erkldrung
Strukturierung des Gesamtunternehmens 9 Prinzipiell ist eine Gestaltung direkter und indirekter Prozesse mog-
inklusive direkter und indirekter Prozesse lich. Der Ansatz strukturiert diese jedoch nur wenig.
;I;rrinsparentes und einfaches Gesamtsys- 3 Der Ansatz ist transparent und verstandlich.
Gestaltung technischer, sozialer und or- 3 Eine Gestaltung technischer, sozialer und organisatorischer Zusam-
ganisatorischer Zusammenhange menhénge ist mdglich.
Moglichst generischer Systemaufbau 3 Der Ansatz ist ohne Einschrankungen universell einsetzbar.
Adaptlerbarke!t_der Ge_staltung an unter- Zielsetzungen und Strategien sind ohne Einschrankungen adaptier-
nehmensspezifische Zielsetzungen und 3 bar
Strategien ’
Adaptlerbarke!t_der Gestaltung an unter- 1 Prozesse werden von dem Ansatz nicht gestaltet.
nehmensspezifische Prozesse
Integration von Ansatzen zur Perfor- 2 Der Ansatz erlaubt lediglich eine Integration von Methoden zur Per-
mancemessung formancemessung, strukturiert diese jedoch nicht gesondert.
Aufbau eines Regelkreises fiir kontinuierli- 1 Der Ansatz kann keinen Regelkreis zur kontinuierlichen Verbesse-
che Verbesserungen rung darstellen.
Inhalte kénnen beliebig erweitert werden 3 Modell kann uneingeschrankt erweitert werden.

Tabelle 5-6: Der Ansatz zeigt Einschrankungen in der umfassenden Gestaltung des Gesamtunternehmens und
es fehlt eine Prozessebene

Quelle: Eigene Darstellung
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5.3.3. St. Galler Management-Model nach Riiegg-Stiirm (2009)
Das St. Galler Management-Modell nach Riegg-Stirm (2009) ist weit verbreitet und wird haufig in wis-
senschaftlichen Arbeiten thematisiert.** Es strukturiert die zentralen Entscheidungsfelder des Manage-

ments und zeigt die komplexe Unternehmensrealitat durch verschiedene externe und interne Einfluss-

245
Natur
Technologie

Wirtschaft
Konkurrenz Kapitalgeber

N

Mitarbeitende

faktoren auf.

Umweltsphéren Anspruchsgruppen

Managementprozesse

Lieferanten

Geschaftsprozesse

Unterstatzungsprozesse

Ressourcen
Normen und Werte
Anliegen ynd Interesse®

Interaktionsthemen

Offentlichkeit/
Medien/NGOs

@ Prozesse @ Ordnungsmomente @ Entwicklungsmodi

Abbildung 5-7: Das St. Galler Management-Modell strukturiert die Entscheidungsfelder des Managements

Quelle: Riiegg-Stiirm (2009), S. 67

Die verschiedenen Einflisse werden Uber die 6 Grundkategorien Umweltspharen, Anspruchsgruppen,
Interaktionsthemen, Ordnungsmomente, Prozesse und Entwicklungsmodi strukturiert. Im Kern des Mo-
dells stehen dabei die Prozesse der Unternehmung, die in Management-, Geschafts- und Unterstit-
zungsprozesse differenziert werden und in ihrer Gesamtheit die eigentlichen Wertschépfungsaktivitaten
darstellen. Dahinterliegende Kommunikations- und Handlungsmuster sind tUber die Ordnungsmomente
Strategie, Strukturen und Kultur beschrieben. Sie geben den Wertschdpfungsprozessen im betriebli-
chen Alltag eine Struktur und gemeinsame Ausrichtung. Um die Dynamik zur Bewaltigung von Umwelt-
veranderungen abzubilden, werden Optimierung und Erneuerung als Verfahren der Systemverande-

rung aufgezeigt.246

Die Strukturierung externer Einflisse erfolgt Uber die Kategorien Umweltspharen, Anspruchsgruppen
und Interaktionsthemen. Die Umweltsphéaren Gesellschaft, Natur, Technologie und Wirtschaft bilden
dabei einen Grundrahmen, der die zentralen Kontexte der unternehmerischen Tatigkeit darstellt. In die-

sen sind die Anspruchsgruppen im Sinne von Stakeholdern aufgezeigt, die Uber die Interaktionsthemen

244\ gl Henning (2014), S. 7
245 ygl. Schwegler (2008), S. 113
26 ygl. Riiegg-Stirm (2009), S. 71
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Ressourcen, Normen und Werte sowie Anliegen und Interessen in einem standigen Austausch mit der

Unternehmung stehen.?"’

Bewertung des St. Galler Management-Modells nach Riiegg-Stiirm (2009)

Bewertungskriterien Bewertung Erkldrung

Der Ansatz bietet eine umfassende Struktur zur Beriicksichtigung
Strukturierung des Gesamtunternehmens von Management-, Geschafts- und Unterstiitzungsprozessen.
inklusive direkter und indirekter Prozesse Gleichzeitig werden die Themen Strategie, Strukturen, Kultur sowie
Randbedingungen der Unternehmung adressiert,

Der Ansatz ist sehr komplex und strukturiert neben dem Unterneh-
1 men selbst weitaus mehr Themen. Die genauen Zusammenhange
werden erst durch intensive Auseinandersetzung erschlie3bar.

Transparentes und einfaches Gesamtsys-
tem

Gestaltung technischer, sozialer und orga- Technische, soziale und organisatorische Zusammenhange werden

nisatorischer Zusammenhange 3 vollstéandig adressiert.
Moglichst generischer Systemaufbau 3 Der Ansatz ist Ubergreifend einsetzbar.

. . Die Strategie der Unternehmung wird thematisiert und kann unter-
Adaptlerbarke!t_der Ge_staltung an unter- nehmensspezifisch adaptiert werden. Es fehlt jedoch die Darstel-
nehmensspezifische Zielsetzungen und 2

lung eines Zielsystems sowie dessen Verknupfung an Unterneh-

Strategien
mensprozesse.

Das generische Prozessmodell, bestehend aus Management-, Ge-
3 schafts- und Unterstiitzungsprozessen, kann unternehmensspezi-
fisch ausgestaltet werden.

Adaptierbarkeit der Gestaltung an unter-
nehmensspezifische Prozesse

Das Modell erlaubt lediglich eine Integration von Anséatzen zur Per-
2 formancemessung im Bereich von Management- oder Unterstit-
zungsprozessen. Es bietet keine gesonderte Struktur hierfir.

Integration von Ansatzen zur Perfor-
mancemessung

Aufbau eines Regelkreises fiir kontinuierli- Es ist kein Regelkreis zur kontinuierlichen Verbesserung vorgese-
che Verbesserungen hen.

Es sind keine Einschrankungen zur Erweiterung von Inhalten vor-

Inhalte kénnen beliebig erweitert werden 3 handen.

Tabelle 5-7: Das St. Galler Management-Modell ist sehr komplex und vernachlassigt eine Gestaltung der konti-
nuierlichen Verbesserung

Quelle: Eigene Darstellung

5.3.4. Wertkette nach Porter (2000)

Das Modell der Wertkette nach Porter (2000) beschreibt die Gesamtheit aller wertschopfenden Aktivi-
taten, die zur Entwicklung, Herstellung und zum Vertrieb eines Produkts bendtigt werden. Obwohl in-
nerhalb einer Branche Wertketten verschiedener Unternehmen ahnlich gestaltet sind, ergeben sich auf-
grund unterschiedlicher Ausgestaltungen einzelner Tatigkeiten Wettbewerbsvorteile. Die Wertkette
unterscheidet zwischen primaren und unterstitzenden Aktivitaten, die zusammen mit der am Markt er-

zielten Gewinnspanne eine Gesamtwertschépfung des Unternehmens ergeben.248

Branchenubergreifend werden 5 Kategorien primarer Aktivitaten unterschieden. Hierzu zahlen Ein-
gangslogistik, Operationen, Marketing & Vertrieb, Ausgangslogistik und Kundendienst. Die unterstit-
zenden Aktivitaten sind unterteilt in die Kategorien Unternehmensinfrastruktur, Personal, Technologie-
entwicklung und Beschaffung. Jede Kategorie kann in branchenspezifische Wertaktivitdten zerlegt

werden.?*®

247 ygl. Riiegg-Stirm (2009), S. 71
248 \gl. Porter (2000), S. 67 ff.
249 ygl. Porter (2000) S. 70f
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Unternehmensinfrastruktur
T T
Personalwirtschaft |

I I
Technologieentwicklung |
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Eingangs- Operationen Marketing & Ausgangs- Kunden-
logistik Vertrieb logistik dienst

Abbildung 5-8: Das Modell der Wertkette strukturiert samtliche Tatigkeiten, die zur Wertschopfung des Unterneh-
mens beitragen

Quelle: Porter (2000), S. 66

Bewertung der Wertkette nach Porter (2000)

Bewertungskriterien Bewertung Erkldrung
Strukturierung des Gesamtunternehmens 3 Der Ansatz strukturiert direkte und indirekte Unternehmensprozesse
inklusive direkter und indirekter Prozesse detailliert.
;I;rrinsparentes und einfaches Gesamtsys- 3 Der Ansatz ist transparent und verstandlich.
G_estalt_ung technischer, so__2|aler und orga- 3 Der Ansatz gestaltet alle Zusammenhéange.
nisatorischer Zusammenhange
Moglichst generischer Systemaufbau 3 Der Ansatz ist ohne Einschrankungen universell einsetzbar.
Adaptierbarkeit der Gestaltung an unter- Die Wertkette hat zum Ziel die Wertschopfung des Unternehmens
nehmensspezifische Zielsetzungen und 1 zu analysieren und verzichtet auf eine explizite Darstellung eines
Strategien Zielsystems.
Adaptlerbarke!t_der Gestaltung an unter- 3 Prozesse sind ohne Einschrankungen adaptierbar.
nehmensspezifische Prozesse
Integration von Ansatzen zur Perfor- 2 Der Ansatz erlaubt lediglich eine Integration von Methoden zur Per-
mancemessung formancemessung, strukturiert diese jedoch nicht gesondert.
Aufbau eines Regelkreises fir kontinuierli- 1 Der Ansatz kann keinen Regelkreis zur kontinuierlichen Verbesse-
che Verbesserungen rung darstellen.
Inhalte kénnen beliebig erweitert werden 3 Modell kann uneingeschrankt erweitert werden.

Tabelle 5-8: Die Wertkette nach Porter (2000) verzichtet auf eine Darstellung eines Zielsystems
Quelle: Eigene Darstellung

5.3.5. Prozessmodell der ISO 9001:2008

Das Modell eines prozessorientierten Qualitdtsmanagements wird erstmalig in der DIN EN 1SO 9001:
2008 dargestellt und betont die Ausrichtung der Norm an realen Unternehmensprozessen. Im Mittel-
punkt der Darstellung steht dabei ein Regelkreis, der das Zusammenspiel der Normkapitel ,Verantwor-
tung der Leitung“, ,Management von Ressourcen®, ,Produktrealisierung“ und ,Messung, Analyse und
Verbesserung® im Spannungsfeld von Kundenanforderungen und Kundenzufriedenheit aufzeigt. Bei er-

folgreicher Umsetzung wird hierdurch eine standige Verbesserung des Gesamtsystems erreicht.?*

250 vgl. Kamiske und Brauer (2011), S. 155 f.
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Standige Verbesserung des Qualitditsmanagementsystems
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Abbildung 5-9: Das Prozessmodell des Qualitdtsmanagements nach ISO 9001:2008 integriert einen Regelkreis
zur kontinuierlichen Verbesserung des Gesamtsystems

Quelle: ISO 9001:2008, in Anlehnung an Kamiske, Brauer (2011) S. 155

Besonderheit des Ansatzes ist die Orientierung an den eigentlichen Normkapiteln, die die genauen In-
halte der einzelnen Felder beschreiben. Im Bereich Verantwortung und Leitung werden neben der Ver-
pflichtung der Leitung, die Kundenorientierung, die Qualitatspolitik sowie Verantwortlichkeiten und Kom-
munikationsprozesse erlautert. Zielsetzung ist es, das Gesamtsystem der Unternehmung unter den

Gesichtspunkten des Qualitdtsmanagements auszurichten und hierfur Zielsetzungen festzulegen.

Verantwortung der Leitung

» Verpflichtung der Leitung

» Kundenorientierung
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* Planung
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Abbildung 5-10: Die Kapitelinhalte der ISO 9001:2008 zeigen die Details der einzelnen Gestaltungsbereiche

Quelle: Eigene Darstellung nach 1ISO 9001:2008
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Im Bereich Management von Ressourcen widmet sich die Norm vorwiegend der Bereitstellung von Res-

sourcen durch Themenfelder wie personelle Ressourcen, Infrastruktur und Arbeitsumgebung.

Die Produktrealisierung beschreibt den Auftragsabwicklungsprozess von der Planung der Produktreali-
sierung, Uber die Prozesse zur Beschaffung, Entwicklung und Produktion, bis hin zur Auslieferung.

Gleichzeitig wird die Lenkung von Uberwachungs- und Messmitteln thematisiert.

Der Regelkreis schlie3t sich Uber das Themenfeld Messung, Analyse und Verbesserung, das die ver-

schiedenen MalRhahmen des Controllings umfasst. Hierauf aufbauend kann sich das Gesamtsystem

verbessern.
Bewertung des Prozessmodells der ISO 9001:2008
Bewertungskriterien Bewertung Erkldrung
Strukturierung des Gesamtunternehmens 3 Der Ansatz bietet eine umfassende Struktur zur Berlicksichtigung
inklusive direkter und indirekter Prozesse direkter und indirekter Prozesse.

Der Ansatz zeigt die Unternehmung im Spannungsfeld zwischen
3 Kundenanforderungen und Kundenzufriedenheit und ist dabei ein-
fach und transparent.

Transparentes und einfaches Gesamtsys-
tem

Gestaltung technischer, sozialer und or- Technische, soziale und organisatorische Zusammenhange werden

ganisatorischer Zusammenhange 3 vollstéandig adressiert.

Moglichst generischer Systemaufbau 3 Der Ansatz ist Ubergreifend einsetzbar.

Adaptierbarkeit der Gestaltung an unter- Zielsetzungen und Strategien sind Teil der Verantwortung der Lei-
nehmensspezifische Zielsetzungen und 2 tung und kénnen frei adaptiert werden. Der Ansatz verzichtet jedoch
Strategien auf eine gesonderte Strukturierung des Themas.

Die Prozesse des Unternehmens kénnen im Bereich Produktreali-
3 sierung ohne Einschrankungen an unternehmensspezifische Anfor-
derungen adaptiert werden.

Adaptierbarkeit der Gestaltung an unter-
nehmensspezifische Prozesse

Das Modell erlaubt eine Integration von Anséatzen zur Performance-
3 messung und erlaubt eine Strukturierung dieser im Bereich Mes-
sung, Analyse und Verbesserung.

Integration von Ansatzen zur Perfor-
mancemessung

Aufbau eines Regelkreises fir kontinuierli- Das Modell bildet einen Regelkreis zur kontinuierlichen Verbesse-
che Verbesserungen rung ab.

Es sind keine Einschrankungen zur Erweiterung von Inhalten vor-

Inhalte kénnen beliebig erweitert werden 3 handen.

Tabelle 5-9: Das Prozessmodell der ISO 9001:2008 zeigt eine hohe Bewertung hinsichtlich aller Kriterien
Quelle: Eigene Darstellung

5.3.6. Gegeniiberstellung der Bewertungen und Auswahl eines Rahmenmodells
Die Gegenuberstellung der einzelnen Bewertungen zeigt, dass das Prozessmodell der ISO 9001:2008
den héchsten Nutzen hinsichtlich einer Verwendung als Ausgangsbasis zur Strukturierung des heuris-

tischen Bezugsrahmens bietet.

Dies stutzt sich insbesondere darauf, dass der Ansatz Uber die Darstellung eines Regelkreises einen
Ansatz zur Integration einer kontinuierlichen Verbesserung ermdglicht und damit auch explizit eine
Struktur zur Detaillierung von Ansatzen der Performancemessung aufzeigt. Einzige Schwache dieses
Ansatzes ist, dass im Gegensatz zu den klassischen Strukturen Ganzheitlicher Produktionssysteme
keine explizite Strukturierung der Ziel- und Strategieebene stattfindet. Dies soll jedoch im Rahmen der

Aufbereitung des Ansatzes berlcksichtigt werden.
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Nutzwertanalyse der betrachteten Rahmenmodelle

© | Basisaufbau | Basisaufbau St. Galler Ma- Prozessmo-
2 eines GPS eines GPS Wertkette nagement-Mo- dell
Bewertungskriterien S nach nach nach del nach nach 1SO
q% Dombrowski | Baumgartner | Porter (2000) | Riegg-Stirm 9001:2008
O | etal. (2006b) (2006) (2009) ’
Strukturierung des Gesamtunterneh-
mens inklusive direkter und indirekter | 13 2 26 3 39 3 39 3 39 3 39
Prozesse
Transparentes und einfaches Ge- 7 3 21 3 21 3 21 1 7 3 21
samtsystem
Gestaltung technischer, sozialer und
organisatorischer Zusammenhéange 8 3 24 3 24 3 24 3 24 3 24
Moglichst generischer Systemaufbau 4 3 12 3 12 3 12 3 12 3 12
Adaptierbarkeit der Gestaltung an un-
ternehmensspezifische Zielsetzungen | 12 3 36 3 36 1 12 2 24 2 24
und Strategien
Adaptierbarkeit der Gestaltung an un-
ternehmensspezifische Prozesse 9 1 9 3 27 3 21 3 21 3 21
Integration von Ansatzen zur Perfor- 7 2 14 2 14 2 14 2 14 3 21
mancemessung
Au_fba_u eines Regelkreises fiir konti- 7 1 7 1 7 1 7 1 7 3 21
nuierliche Verbesserungen
:jnehnalte kénnen beliebig erweitert wer- 5 3 15 3 15 3 15 3 15 3 15
Ergebnis 164 195 171 169 204

Tabelle 5-10: Die Gegeniiberstellung zeigt, dass das Prozessmodell nach der ISO 9001:2008 den héchsten Nut-
zen zur Strukturierung des Rahmenmodells bietet.

Quelle: Eigene Darstellung

5.3.7. Aufbereitung des Rahmenmodells

Abschliel3end soll das Prozessmodell der ISO 9001:2008 unter den Gesichtspunkten anwendungsbe-

zogener Optionsrdume und Themen aufbereitet werden, so dass eine Grobstruktur zur Einsortierung

von Methoden ermdglicht wird. Die grundlegende Struktur des Prozessmodells als Regelkreis soll hier-

bei beibehalten werden, wobei die Elemente Verantwortung der Leitung, Management von Ressourcen,

Produktrealisierung sowie Messung, Analyse und Verbesserung an die spezifischen Anforderungen an-

zupassen oder zu erweitern sind.
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Herausforderung bei der Aufbereitung ist es, einen passenden Detailgrad fir die Darstellung des Rah-
menmodells zu erreichen, um eine zu komplexe Struktur zu vermeiden. Aus diesem Grund sollen die
Optionsraume als Oberbegriffe einzelner Module verstanden werden, die inhaltlich verschiedene The-

men zusammenfassen. Folgende Optionsraume und Themen sind in dieser Struktur zu beriicksichtigen:

Optionsraume Themen

* Strategische Ausrichtung des Unternehmens

Vision, Ziele & Strategien « Definition von Zielen

» Aufbau- und Ablauforganisation
» MitarbeiterfiUhrung & Kommunikation
Organisation, Kultur & Flhrung « Gruppenarbeit

* Verantwortlichkeiten

* Vertriebsstrategie
Vertrieb * Leistungsportfolio
* Kunden- und Auftragsstruktur

* Absatz-, Kosten-, Ressourcen- und Budgetplanun
Kostenstruktur getp 9

* Maschinenstundensatze

Unterstltzung von Geschéaftsprozessen in den Bereichen:
* Administrative Auftragsabwicklung

ERP-System * Einkaufs und Verkaufskorrespondenzen
* Planung und Steuerung
* Lagerverwaltung

* Angebotsbearbeitung
o Auftrags- und Leistungsumfang bestimmen

o Technische und wirtschaftliche Machbarkeit sowie Abschatzung des tech-
nischen Risikos

o Angebotskalkulation
o Lieferzeitermittlung
o Grobdesign des Produkts
Administrative Auftragsabwicklung o Grobterminierung und Kapazitatsplanung
* Auftragsbearbeitung
o Entwicklung & Projektierung
o Konstruktion
o Arbeitsvorbereitung
o Beschaffung & Disposition
* Auftragsfreigabe
* Rechnungsstellung

* Festlegung des Produktionsprogramms bzw. Produktionsplanung
Produktionsplanung und -steuerung * Fertigungs- bzw. Werkstattsteuerung
* Materialfluss und Produktionslayout

* Werkstattfeinplanung, Belegungsplanung

* Rusten

Fertigung * Maschinen, Arbeitsplatze und Vorrichtungen
¢ Automatisierung

* Wartung

* 1SO 9001

Qualitatsmanagement * Qualitatspriifungen und Messmittel

Tabelle 5-11: Zu beriicksichtigende anwendungsorientierte Optionsrdume und Themenfelder

Quelle: Eigene Darstellung
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Der Ubergreifende Begriff Verantwortung der Leitung besitzt zunachst wenig Aussagekraft. Gleichwohl
definiert das Prozessmodell hierdurch die Themen Qualitatspolitik, Planung des Gesamtsystems sowie
Verantwortung, Befugnis und Kommunikation. So kdnnen thematisch die Optionsraume Vision, Ziele &
Strategien und Organisation, Kultur & Fuhrung in diesen Bereich einsortiert werden. Um eine Differen-
zierung zwischen diesen Elementen im Rahmenmodell zu erreichen, soll der Bereich Verantwortung
der Leitung in die benannten Optionsraume aufgegliedert und umbenannt werden. Das Themenfeld

Kommunikation wird Bestandteil der Kultur und Fuhrung.

Der Bereich Management von Ressourcen stellt eine geeignete Umschreibung von grundlegenden The-
men dar, die als Voraussetzungen der eigentlichen Auftragsabwicklung gelten. Es bietet sich an, die
Optionsraume und Themen der Kostenstruktur sowie des ERP-Systems hierunter zu fassen. Weiterhin
ergeben sich Gestaltungsfelder fir Methoden im Bereich der Personalplanung, Personalentwicklung
sowie zur Bereitstellung von Maschinen. Diese waren zwar bisher nicht in den anwendungsorientierten
Optionsraumen enthalten, werden jedoch bereits im Rahmen der ISO 9001:2008 thematisiert und kon-

nen als zielfihrende Erweiterung des Modells aufgefasst werden.

Das von der ISO thematisierte Element der Produktrealisierung gilt als Leitbegriff fir den gesamten
Auftragsabwicklungsprozess. Daraus ergibt sich eine grol3e Spanne von Themen, da von der Entwick-
lung bis zur Auslieferung alle Elemente der Herstellung zusammengefasst werden. Ubertragen auf die
Optionsrdume handelt es sich hierbei um die Felder administrative Auftragsabwicklung, Produktions-
planung und -steuerung, Fertigung und Qualitditsmanagement, wobei der Bereich Angebotsbearbeitung
zunachst aus der Auftragsabwicklung ausgeschlossen bleiben sollte, da dieser gesondert in das Modell
integriert wird. In Bezug auf Lohn- und Auftragsfertigung entsteht der Bedarf, die administrative Auf-
tragsbearbeitung weiter zu untergliedern. Hierzu stellen die Themen Entwicklung & Projektierung, Kon-
struktion, Arbeitsvorbereitung sowie Beschaffung und Disposition einen transparenten Ordnungsrah-
men dar. Ebenfalls kann eine Erweiterung im Bereich der Produktionsplanung und -steuerung durch
das Element der Materialbereitstellung und des Materialflusses die Zuordnung von Methoden erleich-
tern. Um den eigentlichen Herstellungsprozess zu bertcksichtigen, werden abschlieliend die Themen

Produktion, Qualitdt und Versand aufgenommen.

Zur Anpassung des Bereichs Messung, Analyse und Verbesserung an anwendungsbezogene Anforde-
rungen ist zu berlcksichtigen, dass der Vertrieb sowie die Angebotsbearbeitung bisher unzureichend
im Prozessmodell Beriicksichtigung finden. Letztere ist zwar bisher dem Optionsraum der administrati-
ven Auftragsabwicklung zugeordnet gewesen, sollte jedoch thematisch hiervon unterschieden werden,
da sich es sich vielmehr um einen Teil des Vertriebsprozesses handelt. Um den Bereich der Messung
und Analyse auf die lohn- und auftragsfertigungsspezifischen Anforderungen anzupassen, wird neben
der allgemeinen Leistungsmessung der Bereich Nachkalkulation in das Modell aufgenommen. Um diese
Zusammenhange versiert abzubilden, kénnen der Vertrieb, die Angebotsbearbeitung sowie die Leis-
tungsbewertung und Nachkalkulation in den Regelkreis um die Leistungserstellung aufgenommen wer-

den. Abschluss des Regelkreises bildet das Themenfeld der Verbesserung.
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Als finales Rahmenmodell, das zur weiteren Ausgestaltung verwendet werden soll, ergibt sich folgender
Aufbau:

Vision, Ziele &
Strategien

2 Organisation, Kultur &

Fuhrung
@ Management von @
Verbesserung
Ressourcen
] L 1
\/ L
Vertrieb & Leistungsbewertung &
Angebotsbearbeitung Nachkalkulation
b Kernprozesse :ﬁ
- ~

[

L Produktionsplanung

I_ Produktionssteuerung _J
| Bereitstellung & Materialfluss |

Projektierung & Arbeits- )
Entwicklung vorbereitung Produktion

Abbildung 5-11: Der finale Aufbau des Rahmenmaodells gliedert sich in 9 auszugestaltende Optionsraume

Qualitat &

Konstruktion Y ———

Beschaffung

Quelle: Eigene Darstellung

Aus diesem Modell lassen sich abschlieend folgende Optionsraume ableiten:

—_

Vision, Ziele & Strategien
Organisation, Kultur & Fihrung
Management von Ressourcen
Vertrieb und Leistungsmessung
Planung, Steuerung, Materialfluss
Administrative Auftragsabwicklung
Beschaffung

Produktion, Qualitat & Versand

Verbesserung

© ® N o g b~ e
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5.4. Aufbereitung einer Methodenbasis

Als Grundlage zur inhaltlichen Ausgestaltung des Rahmenmodells soll nachfolgend — aufbauend auf
einer Zusammenfihrung verschiedener Methodensammlungen — eine Basis an betriebs- und ingeni-
eurwissenschaftlichen Methoden aufgebaut werden. Folgende Strategien sollen hierdurch unterstitzt

werden:

* Berlicksichtigung technischer, sozialer und organisatorischer Methoden
Strategien fiir den Op- * Berlicksichtigung von Methoden unabhéngig von Methodenherkunft

tionsraum * Berlicksichtigung von Methoden im Bereich der Produktion, Logistik sowie Produktionsplanung
und -steuerung mit Eignung fiir breites Produktionsprogramm, kleine Lose und Stlickzahlen

Tabelle 5-12: Der zu entwickelnde Optionsraum sollte technische, soziale und organisatorische Methoden unab-
héangig der Methodenherkunft berticksichtigen

Quelle: Eigene Darstellung

5.4.1. Beschreibung und Vergleich verwendeter Methodensammlungen
Um eine mdglichst groRe Bandbreite an Methoden fiir das weitere Vorgehen verfugbar zu machen,

wurden folgende Methodensammlungen im Rahmen einer umfassenden Literaturrecherche identifiziert:

* Methodenkatalog nach VDI 2870 (2013)

* ,Glossar der Problemldsungshilfen“ des Fraunhofer IAO nach Scholtz (2003)

¢ IPH-Methodensammlung“ nach Ullmann (2009)

* IfaA-Methodensammlung zur Unternehmensprozessoptimierung” nach Baszenski (2008)
* Improve-Glossar® nach Lay (2008b)

» ,Bausteine moderner Produktionssysteme” nach Hack (2007)

Der Methodenkatalog nach der VDI 2870 (2013) umfasst 70 nach Gestaltungsprinzipien gegliederte
Methoden, deren Quellen nicht weiter benannt werden. Es wird lediglich darauf hingewiesen, dass es
sich um typische Methoden aus dem Umfeld Ganzheitlicher Produktionssysteme handelt. Die einzelnen
Methoden werden Uber Methodenblatter dargestellt, die die Methode selbst, Synonyme, erganzende
Methoden, Werkzeuge sowie Potenziale und Risiken umfassen. Zur Unterstitzung einer Methodenaus-
wahl sind zudem qualitative Angaben Uber Zielerreichungsbeitrdge zu den Dimensionen Qualitat, Kos-

ten und Zeit sowie Uber die Eignung in Kern-, Unterstitzungs- und Fuhrungsprozessen aufgef[]hrt.251

Das ,Glossar der Problemldsungshilfen® des Fraunhofer IAO umfasst 99 Konzepte und Methoden.

Diese sind 6 Handlungsfeldern zugeordnet und werden lediglich kurz beschrieben.?*?

Die ,IPH-Methodensammlung® integriert fUnf anwendungsorientierte und wissenschaftliche Methoden-
quellen zu 73 Methoden. Eine Strukturierung dieser Ansatze nach Themen- oder Anwendungsgebieten
erfolgt dabei nicht. Jede Methode wird tber eine Methodenkurzibersicht beschrieben, die grundlegende
Informationen und Literaturquellen aufzeigt. Das Vorgehen zur Verdichtung der verschiedenen Metho-

denquellen beruht auf einer Zusammenflihrung semantisch- bzw. inhaltlich-gleicher Methoden. Basis

251 ygl. VDI 2870 (2013), S. 4 ff.
22 \gl. Scholtz (2003), S. 200 ff.
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hierfur bildeten als anwendungsorientierte Quellen das MTM- sowie das Mercedes-Benz-Produktions-
system und die IfaA-Methodensammlung von Baszenski, das Glossar der Problemldsungshilfen des
Fraunhofer IAO nach Schulz (2003) sowie eine Sammlung von Treier.?®® Da sich der Ansatz von Bas-
zenski auf eine frihere Ausgabe mit weniger Methoden bezieht, ist somit lediglich der Ansatz von Schulz

(2003) als redundant zu dieser Arbeit anzusehen.

Die Methodensammlung des Instituts fir angewandte Arbeitswissenschaft (IfaA) umfasst 97 haufig in
der Industrie angewandte Methoden zur Unternehmensprozessoptimierung. Die Zusammenstellung be-
ruht auf Erhebungen des IfaA sowie Befragungen von Unternehmens- und Verbandsvertretern. Zur Be-
schreibung der Methoden werden diese nach ihren Wirkungsfeldern innerhalb der Prozesskette sowie
nach thematischen Einsatzgebieten kategorisiert. Weiterhin erfolgt eine qualitative Abschatzung tber

Nutzen sowie Einsatz- und Schulungs;:\ufwand.254

Das Improve-Glossar nach Lay (2008b) beinhaltet 49 Gestaltungsbausteine, die als Managementkon-
zepte, Methoden und Werkzeuge bezeichnet werden. Als Quelle werden das Toyota Produktionssystem,
der Taylorismus, Fordismus, Volvoismus, das Lean Manufacturing und die REFA-Methodenlehre ange-
fuhrt. Die einzelnen Bausteine sind 10 Gestaltungsfeldern zugeordnet. Fir jede Methode ist ein Daten-
blatt mit Methodenbeschreibung vorhanden, in denen eine 4-stufige qualitative Bewertung des Zieler-
reichungsbeitrags zu den Dimensionen Herstellkosten / Produktivitat, Produkt- / Prozessqualitat,
Durchlaufzeit / Zeitflexibilitat, Varianten- / Mengenflexibilitat sowie der Innovations- und Veranderungs-

fahigkeit erfolgt.>*®

Die Methodensammlung ,Bausteine moderner Produktionssysteme® nach Hack (2007) umfasst 80 Ele-
mente, die in einer 3-stufigen Mindmap strukturiert sind. Aufbauend auf der ersten Ebene, die eine
Gliederung Uber 7 an Gestaltungsprinzipien orientierte Bausteine herbeiflihrt, wird auf der zweiten
Ebene eine strukturelle Gliederung in Handlungsfelder vorgenommen. Auf der untersten Ebene sind
entsprechend der Gliederung Methoden und Werkzeuge zugeordnet, die im Rahmen der Methoden-

. 2
sammlung kurz beschrieben werden. %6

Nachfolgend sollen die Strukturen der Methodensammlungen gegenibergestellt werden, um verwen-
dete Gliederungsebenen und Begriffe differenziert analysieren zu kénnen und weitere Schllsse fir die

Zusammenfuhrung der Ansatze zu einer einheitlichen Methodenbasis abzuleiten.

253 ygl. Ullmann (2009), S. 3 ff.
254 \gl. Baszenski (2008), S. 7 ff.
255 ygl. Lay (2008a), S. 1 ff.

%6 ygl. Hack (2007), S. 22
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Vergleich verschiedener Eigenschaften vorhandener Methodensammlungen

IfaA-Methoden-

Methoden- Glossar der IPH-Metho- Bausteine mo-

Methoden- . sammlung zur Un- Improve-

katalog nach Probleml6- densamm- derner Produk-
quelle . ternehmenspro- Glossar X

VDI 2870 sungshilfen lung L tionssysteme
zessoptimierung
Ulimann . «
Quelle VDI 2870 (2013) | Scholtz (2003) (2009) Baszenski (2008) Lay (2008b) Hack (2007)
Kurz- VDI IAO IPH IfaA Improve Hack
bezeichnung
Anzahl und 35 Methoden 99 Konzepte u. 73 Metho- 97 Methoden 49 Gestaltungs- 80 Elemente,
Bezeichnung Methoden den bausteine, Ma- Werkzeuge
methodi- nagementkon-
scher Vorge- zepte,
hensweisen Methoden, In-
strumente
Strukturelle Gestaltungs- Handlungsfelder | Keine Glie- | Keine Gliederung (in- | Gestaltungsfel- Bausteine
Gliederung prinzip derung direkt nach Wirkungs- der
feldern und Einsatz-
gebieten)

Entitéten der | « FlieBprinzip * JIT-Logistik Nicht vor- | Wirkungsfelder: * Ablauforgani- | Arbeitsstruktu-
Gliederung |, Kontinuierli- o KVP handen |, Entwicklung sation ;enr:i:rrtlg ﬂﬁ!:rn_

cher Verbes- |, Professionelle « Planung . Arb_eltsorgam- beiter

serungspro- Arbeitsrouti- « Produktion sation o

zess nen _ * Arbeitszeit- ‘ ::ImdUkt'O” im

« Mitarbeiterori- * Service und Entloh- uss

entierung und
Flhrung

Null-Fehler-
Prinzip
Pull-Prinzip

Standardisie-
rung

Vermeidung
von Ver-
schwendung

Visuelles Ma-
nagement

Prozess- und
Arbeitsorgani-
sation

Robuste Pro-
zesse

Visuelles Ma-
nagement

Einsatzgebiete:

Arbeitsgestaltung
Auftragsabwicklung
Controlling
Datenermittlung
Entgeltgestaltung

Fabrik-/Prozesspla-
nung

Fihrung/Motivation

Gesundheits-, Ar-
beits- und Umwelt-
schutz

Kontinuierliche Ver-
besserung

Logistik

Personalentwick-
lung

Produktentwicklung
PPS

Qualitat

Robuste Prozesse
Standards
Teamarbeit

Visuelles Manage-
ment

nungsmodelle

* Aufbauorgani-

sation

¢ Fuhrungs- und

Controlling-
konzepte

* Personalent-

wicklung

Qualitatspro-
zesse

» Standardisie-

rung

* Supply Chain

Management

Technologi-
sche Innovati-
onen

Sichere Pro-
zesse und
Produkte

Kontinuierliche
Verbesserung

Standardisie-
rung

Lernen / Inno-
vation

Monitoring

Tabelle 5-13: Der Vergleich zeigt die begrifflichen und inhaltlichen Unterschiede betrachteter Methodensammlun-

gen

Quelle: vgl. VDI 2870 (2013); Scholtz (2003); Ullmann (2009); Baszenski (2008); Lay (2008b); Hack (2007)

Die Gegenuberstellung zeigt auf, dass bereits eine starke Abweichungen der Begrifflichkeit fir die in

den Methodensammlungen zusammengefiihrten methodischen Vorgehensweisen besteht. Diese wer-

den u.a. als Methoden, Konzepte, Problemlésungshilfen, Gestaltungsbausteine, Elemente und Werk-

zeuge bezeichnet. Hieraus ergeben sich Schwierigkeiten bei der Recherche in Methodensammlungen,
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da mitunter gleiche Inhalte mit unterschiedlichen Ordnungsbegriffen zusammengefuhrt werden. Im Rah-
men dieser Arbeit wird bewusst darauf verzichtet, unterschiedliche Begriffe fur methodische Vorgehens-

weisen einzufiihren und schlicht der Begriff Methode verwendet.

Finf der sechs Quellen nehmen eine strukturelle Gliederung von Methoden vor. Hierbei finden die Be-
griffe Gestaltungsprinzip, Handlungsfelder, Gestaltungsfelder, Wirkungsfelder, Einsatzgebiete und Bau-
steine Verwendung. Die Gliederung Uber Gestaltungsprinzipien im Methodenkatalog der VDI 2870
(2013) folgt den Erkenntnissen dieser Arbeit und kann als idealtypische Struktur einer inhaltlich-thema-
tischen Zusammenfihrung von Methoden angesehen werden. Das Glossar der Problemlésungshilfen
strukturiert seine Methoden synonym zu Gestaltungsprinzipien, benennt diese jedoch als Handlungs-
felder, was eine normative Bedeutung aufzeigen soll. Gleiches gilt fir die Bausteine moderner Produk-
tionssysteme nach Hack (2007). Der inhaltlich-thematischen Gliederung gegenuberstehend, fuhren die
IfaA-Methodensammlung und das Improve-Glossar Methoden Uber die Begriffe Wirkungsfelder, Ein-
satzgebiete und Gestaltungsbausteine Methoden nach dem eigentlichen Anwendungsgebiet zusam-

men. Dies entspricht im Sinne dieser Arbeit einer Gliederung nach Gestaltungsfeldern.

Diese Zusammenhange zeigen die erschwerte Vergleichbarkeit der verschiedenen Methodensammlun-

gen sowie deren Strukturen auf.

5.4.2. Vorgehensweise zur Zusammenfiihrung der Methodensammlungen
Die Zusammenfiihrung der verschiedenen Methodensammilungen erfolgte durch sequentielles Ubertra-
gen jeder Methode der einzelnen Datenquellen in eine gemeinsame Liste. Als Regeln dieses Prozesses

kénnen folgende Grundsatze angesehen werden:
Zusammenfilhrung semantisch und inhaltlich identischer Methoden:

Bei Vorhandensein einer gleich benannten und auch inhaltlich identischen Methode, wurde nur die erste
Nennung in der sequentiellen Abarbeitung von Methodensammlungen beriicksichtigt. Die Methode ist

somit nur einmal aufgefuhrt.

Zusammenfiihrung identischer oder @hnlicher Methoden mit unterschiedlichen Begriffen:

Bei Vorhandensein unterschiedlicher Begriffe fur identische und inhaltlich-&dhnliche Methoden erfolgte
ebenfalls eine Zusammenfihrung, was folgendes Beispiel veranschaulicht: Die Methode Schnellristen
nach dem Methodenkatalog der VDI 2870 (2013) umfasst eine Optimierung von Rustprozessen zur
wirtschaftlichen Fertigung kleiner Lose. In den Quellen von Hack (2007) und Scholtz (2003) wird das
Schnellrusten unter dem Begriff SMED aufgeflhrt, was nach der VDI 2870 (2013) auch ein anerkanntes
Synonym ist.>*” Dieser Fall kann unproblematisch zusammengefiuhrt werden, da sich nur die Semantik
unterscheidet. Zudem befindet sich jedoch auch im IPH-Methodenkatalog unter dem Begriff Ristzeit-
minimierung ein ahnlicher Ansatz, der leichte Abweichungen aufweist. Zur Vermeidung von sehr vielen

ahnlichen Methoden, die sich nur im Umfang unterscheiden, wurde auch fir diesen Fall entschieden,

%7 ygl. VDI (2013), S. 74
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eine Zusammenfihrung herbeizufihren. Fur beide Falle wurde der verstandlichste Begriff unter Bertck-
sichtigung des zielfihrendsten Methodeninhalts im Kontext kleiner und mittlerer Unternehmen ausge-

wahlt.

Uberfiihrung von Gestaltungsprinzipien und zusammenfassenden Methoden zu Einzelmetho-

den:

Zum Teil umfassen Methodensammlungen Gestaltungsprinzipien und Managementansatze als Metho-
den, was letztendlich nicht zielfihrend ist, da hierunter verschiedene methodische Vorgehensweisen
zusammengefasst werden. Aufgrund der Zielgruppe kleiner und mittlerer Unternehmen sowie der Ziel-
setzung, Optionsraume auf Methodenebene auszugestalten, sollen lbergreifende Ansatze nur durch
ihre Teilmethoden aufgeflhrt werden. Dies entspricht der Strategie, Methoden unabhangig von ihrer

Methodenherkunft in den Gestaltungsrahmen zu integrieren.

Als Beispiel kann der Ansatz des visuellen Managements angeflhrt werden, der in der IfaA-Methoden-
sammlung von Baszenski (2008) als Methode angefihrt wird. Nach VDI 2870 (2013) sowie Scholtz
(2003) stellt das visuelle Management jedoch ein Gestaltungsprinzip dar, das verschiedene Teilmetho-
den umfasst. Zum Aufbau der Methodenbasis wurden in diesen Fallen lediglich die Teilmethoden ver-

wendet.
Ausschluss von thematisch nicht relevanten Methoden bzw. Gestaltungsfeldern

Als letzte Regel der Zusammenfihrung ist der Ausschluss von nicht relevanten Methoden bzw. Ansat-
zen anzufuhren. Hierunter fallen einerseits sehr spezifische Werkzeuge, wie z.B. der Klima- und Larm-
rechner aus der IfaA-Methodensammlung oder Elemente, die keine Methode beschreiben. Weiterhin
sind Ansatze, die im Sinne dieser Arbeit als Gestaltungsfeld bzw. Optionsraum aufgefasst werden, wie

z.B. Produktionsplanung- und -steuerung, ausgeschossen worden.

5.4.3. Ergebnis der Zusammenfihrung

Ergebnis der Zusammenflhrung ist eine Liste von 221 nach Unternehmensbereichen klassifizierten
Methoden. Die Strukturierung ist dabei — bis auf den Bereich der Toolbox — angelehnt an die Options-
raume des Rahmenmodells. Die Toolbox wurde als Sammelbehalter fur universelle Methoden, u.a. aus
dem Bereich der Kreativitatstechniken, aufgebaut. Diese Methoden sollen aufgrund ihrer fehlenden Ge-

staltung des Ganzheitlichen Produktionssystems nicht weiter beriicksichtigt werden.

Von den zuvor rund 430 Methoden der Grundgesamtheit konnten ca. 210 zusammengeflhrt oder aus-
geschlossen werden. Ein Vergleich mit der bisher durchschnittlichen Anzahl von ca. 72 Methoden pro
Methodensammlung zeigt auf, dass eine deutliche Ausweitung der Methodenbasis durch das Vorgehen
erreicht werden konnte. Dies unterstitzt eine umfassende sowie strategiekonforme Ausgestaltung des

Rahmenmodells.

Bevor die Inhalte der Zusammenflhrung tabellarisch aufgezeigt werden, ist zunachst die Verteilung der

Methoden zwischen verschiedenen Themenfeldern zu diskutieren.
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Anzahl von Methoden nach Themenfeldern

80 - 69
c 70 -
]
3 60 -
L
g 50
c 40 35
o 30 28
> 30 18
L
S 20 - 1 10
<0 H B B -
0 A T T T T T T T T
S N oM
& ° N s° & S ° &€ o°
N & B O & N il & @
S A o 3 ¢S N N S S
R & & o <& &
S @ & >
O S S &)
& 5@ > 8
o) & S
& ¢ ¢
Themenfelder N =221 Methoden

Abbildung 5-12: Die meisten Methoden lassen sich dem Themenfeld der Produktion zuordnen
Quelle: Eigene Darstellung

Die Verteilung zeigt auf, dass mit ca. 70 Methoden der gréfte Anteil dem Bereich der Produktion zuzu-
ordnen ist. Dies verdeutlicht eine starke Fokussierung der Methodensammlungen auf Produktionspro-
zesse. Die sozialen und organisatorischen Themenfelder ,KVP, Kommunikation und Kultur®, ,Personal
und Qualifikation* sowie ,Strategie und Fihrung® liegen im Mittelfeld und zeigen mit insgesamt ca. 80
Methoden ebenfalls einen hohen Stellenwert auf, was auch dem sozio-technischen Verstandnis Ganz-

heitlicher Produktionssysteme entspricht.

Der Bereich Finanzen umfasst 18 Methoden und siedelt sich ebenfalls im Mittelfeld an. Es ist darauf
hinzuweisen, dass die starke Reprasentanz vorwiegend auf die IfaA-Methodensammlung zurtickzufih-
ren ist. Diese stellt bereits 16 der 18 Methoden und fokussiert dabei auf Verfahren der Kostenrechnung.
Unter Umstanden hatten die Ansatze nur als Werkzeug angesehen und unter dem Begriff systematische
Kostenrechnung zusammengefasst werden kénnen. Auf eine solche Zusammenfassung wurde vom
Autor jedoch abgesehen, um eine spatere Gestaltung des Optionsraums Management von Ressourcen

zu unterstutzen.

AbschlielRend bleibt die geringe Anzahl von Methoden in den Bereichen Vertrieb und Beschaffung fest-
zustellen. Mit 5 und 3 Methoden wird angezeigt, dass speziell indirekte Unternehmensprozesse nicht
von vorhandenen Methodensammlungen bericksichtigt werden. Dieser Sachverhalt bestatigt die zent-
rale Annahme dieser Arbeit, dass indirekte Bereiche bisher unzureichend von Ganzheitlichen Produkti-
onssystemen gestaltet werden. Um im Rahmen der Ausgestaltung von Optionsraumen eine ausrei-
chende Methodenbasis in diesen Feldern aufzubauen, soll verstarkt auf Projekterfahrungen des Autors

zurlckgegriffen werden.
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Strategie und Fiihrung

Methode Quelle |Methode Quelle
20 Keys IfaA Produktionscontrolling IPH
Analyse der Leistungsdaten Hack Produktlebenszyklusmanagement IPH
Arbeitsstrukturierung IPH Projektmanagement IPH
Audit (Prozessaudit/Systemaudit) VDI Prozessmanagement IPH
Aufgliederung von Zentralabteilungen Improve | Prozessstandardisierung VDI
Balanced Scorecard IPH RADAR IfaA
Benchmarking VDI Reagieren auf Marktbewegungen Hack
Best-In-Class Hack Richtlinien Arbeitssicherheit / Gesundheitsschutz Hack
Budget Hack Standortlbergreifender Produktionsexperte Hack
Change-Management IPH Supply Chain Management IPH
Digitale Fabrik IPH SWOT-Analyse IPH
Einleiten und Monitoren von MafRnahmen Hack Verantwortlichkeiten Hack
Lessons learned Hack Zielmanagement VDI
Produktdatenmanagement IPH Zielvereinbarung IPH
Tabelle 5-14: Methoden im Bereich Strategie und Fuhrung
Quelle: Eigene Darstellung
Personal und Qualifikation
Methode Quelle |Methode Quelle
Anwesenheitsverbesserungsprogramm IPH Mitarbeiterbefragungen Improve
Arbeitsunterweisung IPH Mitarbeitergesprach Improve
Beurteilungssystem / Personalbeurteilung Improve | Mitarbeiterinformation IPH
Cardboard Engineering VDI Personaleinsatzplanung IPH
Ein-Punkt-Schulungen IAO Personalentwicklung / Qualifizierung IPH
Entgeltsysteme IAO Qualifizierungsmatrix IAO
Flexible Arbeitszeitmodelle IAO Stellenbeschreibung IAO
Krankenruckkehrgesprach IAO Teamentwicklung IPH
Lerninseln IAO
Tabelle 5-15: Methoden im Bereich Personal und Qualifikation
Quelle: Eigene Darstellung
KVP, Kommunikation und Verbesserung
Methode Quelle |Methode Quelle
Arbeitsablaufanalyse IfaA KVP-Prozess Improve
Drei Ebenen der Verschwendung Hack KVP-Team Improve
Expertengetragener KVP IAO KVP-Werkstatt IAO
Fehlervermeidung Hack KVP-Workshops IAO
Gruppenarbeit IPH Mitarbeitergetragener KVP IAO
Gruppenaufgaben Hack MUDA Improve
Gruppengesprache IAO Problem- und Themenspeicher IfaA
Gruppenleistung Hack Problemspeicher IAO
Gruppensprecher IAO Prozessanalyse IfaA
Gruppentafel IAO Qualitatszirkel Improve
ldeenmanagement VDI Regelkommunikation Héack
Informationsmanagement IPH Sieben Arten der Verschwendung IAO
Intranet Improve | Verschwendungsbewertung VDI
Kennzahlentafeln IAO Wertstromplanung VDI
KVP-Fragestellungen IAO Wissensbilanz Improve

Tabelle 5-16: Methoden im Bereich KVP, Kommunikation und Verbesserung

Quelle: Eigene Darstellung
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Forschung und Entwicklung

Methode Quelle |Methode Quelle
Anderungsmanagement Improve | PROKON IfaA
Baukastenprinzip IPH Quality Function Deployment IPH
Bionik IfaA Quality Gates IPH
Design for Assembly IPH Simultaneous Engineering IPH
Fehlermoglichkeits- und -einflussanalyse IPH Struktur flr Innovationen Hack
Osborn-Checkliste IfaA Target-Costing IPH
Poka-Yoke (Produkt) VDI TRIZ (Inventive Problem Solving) IfaA
Produktlebenszyklusmanagement IPH Wertanalyse IPH
Tabelle 5-17: Methoden im Bereich Forschung und Entwicklung
Quelle: Eigene Darstellung
Produktion
Methode Quelle |Methode Quelle
58 / Arbeitsplatzgestaltung VDI Mini-Factory IAO
Andon VDI Nivellierung VDI
Arbeitsplan IPH One Piece Flow VDI
Arbeitsplatznahes Training Improve | Poka-Yoke (Prozess) VDI
Chaku-Chaku VDI Produktionsorientiertes Layout IAO
Direktbelieferung der Linie IAO Prozessfahigkeitsanalyse IfaA
Durchlaufzeitanalyse IPH Prifmitteliberwachung IPH
Ein-Lager-Strategie IAO Qualifizierungsmatrix IAO
Einsehbare Nacharbeitszonen IAO Qualitatsfahigkeitskennzahlen IAO
Ergonomische Gestaltung von Arbeitsprozessen Improve | Qualitatsregelkarte IAO
Farbliche Kennzeichnungen IAO Qualitatsvereinbarungen IAO
Fertigungsinsel IPH Qualitatszirkel IAO
Festgelegte Wartungsrhythmen IAO Quality Gates IPH
First In First Out VDI REFA-Planungssystematik IPH
FlieRfertigung IPH REFA-Zeitaufnahme IPH
Gerahmte Stellplatze IAO Schnellriisten / SMED VDI
Grenzmuster IAO Shopfloor Management / Fiihrung vor Ort VDI
Gruppenarbeit IPH Six Sigma VDI
Hancho VDI Standard-Arbeitsblatt IPH
Heijunka IPH Standardisierte Ablaufe bei Qualitatsproblemen I1AO
Isolierte Insel IAO Standardisierte Arbeitsplatzdokumentation IAO
Jidoka / Intelligente Autonomation VDI Standardisierte Einrichtungen IAO
Job Enlargement Improve | Standardisierte Schichtiibergabe IAO
Job Enrichment Improve | Standardisierter Materialbestand IAO
Job Rotation Improve | Statistische Prozessregelung VDI
Job-Rotation IAO Supermarkt VDI
Just-in-time / Just-in-sequence VDI Taktfertigung IPH
Kanban VDI U-Layout VDI
Kennzeichnungen und Beschriftungen IAO Ubergeordneter Qualitatsregelkreis Hack
Kleiner Ladungstrager IAO Verbrauchs- und Auffiillverfahren Hack
Kommissionierstation IAO Verbrauchsgesteuerte Bereitstellung Héack
Kurze Regelkreise / Qualitats-Stopp VDI Verschiebung des Variantenkonfigurationspunktes | Improve
Lean Layout Hack Vor-Ort-Messungen IAO
Materialflussplanung IPH Werkerselbstkontrolle VDI
Milkrun VDI

Tabelle 5-18: Methoden im Bereich Produktion

Quelle: Eigene Darstellung
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Beschaffung
Methode Quelle |Methode Quelle
Just-in-time / Just-in-sequence VDI Qualitatsvereinbarungen IAO
Lieferantenentwicklung Improve
Tabelle 5-19: Methoden im Bereich Beschaffung
Quelle: Eigene Darstellung
Vertrieb
Methode Quelle |Methode Quelle
Beschwerdemanagement IPH Milkrun / AufRerbetrieblicher Routenverkehr IAO
Customer Relationship Management IPH Service Blueprinting IfaA
Kundenabfrage Hack
Tabelle 5-20: Methoden im Bereich Vertrieb
Quelle: Eigene Darstellung
Finanzen
Methode Quelle |Methode Quelle
Amortisationsrechnung IfaA Life cycle costing Improve
Arbeitsenergieumsatz-Rechner IfaA Nutzenorientierte Wirtschaftlichkeitsschatzung IfaA
Break-even-Analyse IfaA Planzeiten IfaA
Deckungsbeitragsrechnung IfaA Prozesskostenrechnung Improve
Dynamische Amortisationsrechnung IfaA Prozesszeiten IfaA
Gewinnvergleichsrechnung IfaA Selbstaufschreibung IfaA
Kapitalwertmethode IfaA Vergleichen und Schéatzen IfaA
Kosten-Wirksamkeitsanalyse IfaA Zeitklassen-Verfahren IfaA
Kostenvergleichsrechnung IfaA ZinsfuBmethode IfaA
Tabelle 5-21: Methoden im Bereich Finanzen
Quelle: Eigene Darstellung
Toolbox
Methode Quelle |Methode Quelle
5W2H-Methode / 7W-Methode IAO Netzplantechnik IfaA
5x Warum VDI Nutzwertanalyse IPH
ABC-Analyse IPH Paarweiser Vergleich IfaA
Affinitatsdiagramm IfaA PDCA VDI
Brainstorming IPH Portfolio-Analyse IPH
Conjoint Analyse IfaA Problementscheidungsplan IfaA
Delphi-Methode IPH Progressive Abstraktion IfaA
Flussdiagramm IAO Relationendiagramm IfaA
Grafische Ablaufanalyse IAO Selbstaufschreibung IPH
Histogramm IAO Stratifizierung IAO
Ishikawa-Diagramm VDI Synektik IfaA
Korrelationsdiagramm IAO Szenariotechnik IPH
Kraftfeldanalyse IfaA Fehlersammelliste IAO
Methode 635 IPH 8D-Report / A3-Report VDI
Moderation IfaA Fehlermdglichkeits- und -einflussanalyse IPH
Morphologie IfaA Problem-Ldsungs-Blatt IAO
MTM-System IPH Problem-Verfolgungs-Blatt IAO
Multimomentaufnahme IPH

Tabelle 5-22: Toolbox-Methoden

Quelle: Eigene Darstellung
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5.5. Aufbereitung des heuristischen Bezugsrahmens

Die Aufbereitung des heuristischen Bezugsrahmens wird das entwickelte Rahmenmodell sowie dessen
Optionsrdume mit methodischen Ansatzen ausgestalten. Basis der Ausgestaltung bilden die hergelei-
tete Methodenbasis sowie Projekterfahrungen des Autors. Um die spatere Konfiguration des Systems
zu ermdglichen, erfolgt zudem — entsprechend zu den definierten Ansatzen — eine erfahrungsbasierte
Bewertung der Methoden auf ihren potenziellen Aufwand und Nutzen sowie ihrer Wirkung auf die Ziel-

dimensionen Qualitat, Kosten, Zeit und Flexibilitat.

Zur Umsetzung des Ansatzes hat es sich als zielfiihrend erwiesen, eine Excel-Datenbank aufzubauen,
in der alle Methoden strukturiert werden. Dies erlaubt u.a. die Aufbereitung der Konfigurationslogik Giber
entsprechende Funktionen, so dass direkt nach vorgenommener Gewichtung die errechneten Zielerrei-
chungsbeitrage und Methodenempfehlungen angezeigt werden. Gleichzeitig kann die Excel-Datenbank
jederzeit erweitert und justiert werden, so dass sich der Inhalt und das Bewertungssystem im Rahmen

der Anwendung standig weiterentwickeln kénnen.

Um den heuristischen Bezugsrahmen mdglichst einfach und transparent zu gestalten, haben sich wah-
rend der Ausarbeitungen weitere Strukturierungen der einzelnen Optionsraume und Methoden ergeben.
Zur Untergliederung von Optionsraumen werden u.a. verschiedene Themenfelder aufgebaut, um Me-
thoden mdglichst genau einem Anwendungsfeld zuzuordnen. Darlber hinaus wurde eine Kategorisie-
rung von Methoden in Basis- und Erganzungsmethoden aufbereitet, die es dem Anwender ermdglichen
soll, sehr gangige Methoden von eher spezielleren Ansatzen zu unterscheiden. Fir einige Themenfelder
war es zudem zweckmaRig, Methoden als Alternativen aufzuzeigen, unter denen in der Anwendung
eine Entscheidung getroffen werden sollte. Dies gilt u.a. fur die verschiedenen Planungs- und Steue-
rungsverfahren. In einigen Fallen werden auch auf andere Methoden bezogene Erganzungsmethoden

als Kategorie abgebildet. Folgendes Schema verdeutlicht dieses:

Optionsraum n: ...
Themenfeld Kategorie Methode Quelle A|IN|Q|K|Z]|F
Themenfeld 1 Basismethoden Methode 1 Projekterfahrung o | e | Of - -1 O
Basismethoden Methode 2 IPH || O|X]|O|O
Themenfeld 2
Erganzungsmethoden | Methode 3 IAO | e | O|O|X]|O
Methode 4 IPH @ | 9 - 100 X
Alternative Methoden .
- Thema Methode 5 Projekterfahrung @ | 9 O|0]| -
Themenfeld 3 Methode 6 Hack oo | - | x| x]|x
Ergadnzungsmethoden .
- Methode 6 Methode 7 Praxis o | 9 - - X | -
A = Aufwand N = Nutzen ‘ Q = Qualitat ‘ K = Kosten ‘ Z = Zeit ‘ F = Flexibilitat
Auspragungen 1 ® = gering ‘ o = mittel ‘ 9 = hoch ‘ e = sehr hoch
Auspragungen 2 - = keine Unterstitzung ‘ O = indirekte Unterstiitzung ‘ X = direkte Unterstitzung

Tabelle 5-23: Schematische Darstellung der Strukturierung des heuristischen Bezugsrahmens

Quelle: Eigene Darstellung
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5.5.1. Optionsraum 1: Vision, Ziele & Strategien

Der Optionsraum Vision, Ziele und Strategien umfasst die Themenfelder Visions-, Ziel- und Strategie-
definition. Eine Methodenanwendung innerhalb dieser Felder ermdglicht eine systematische strategi-
sche Ausrichtung des Unternehmens und ist Grundlage eines erfolgreichen Geschaftsmodells. Eine
Wirkung auf die Zieldimensionen Qualitat, Kosten, Zeit und Flexibilitat ist von allen Methoden indirekt
vorhanden. Die Einteilung in Basis- und Ergédnzungsmethoden beruht hauptsachlich auf dem einge-

schatzten Aufwand der Methoden.

Optionsraum 1: Vision, Ziele & Strategien

Themenfeld Kategorie Methode Quelle A|N|Q | K|Z|F
Visionsdefinition | Basismethode Unternehmensvisions-Workshop | Projekterfahrung |l e | O|O|O|O
Basismethoden SMART-Zieldefinition Projekterfahrung |l e | O|O|O|O
Zieldefinition
Erganzungsmethoden | Balanced Scorecard IPH 9| e | O|lO|O]|O
Beschreibung von Dienstleistun-
gen und Erzeugnissen / Kernkom- | Projekterfahrung |l e | O|O|O|O
petenzanalyse
Auftragsstrukturanalyse Projekterfahrung o | e
Basismethoden Portfolio-Methode IPH (9] O0O|O0O|O]|O
SWOT-Analyse IPH o] O0|0O0|O]|O
Strategiedefinition
. Erweiterung aus
Benchmarking gegen Hauptwett- Benchmarking clelolololo
bewerber
(VDI)
Branchenstrukturanalyse Projekterfahrung oo O|lO|O|O
Erganzungsmethoden | Marktanalyse Projekterfahrung | O|lO|O]|O
Leistungstiefenanalyse Projekterfahrung || O|lO|O|O

@ = gering / @ = mittel / @ = hoch / @ = sehr hoch / - = keine Unterstiitzung / O = indirekte Unterstltzung / X = direkte Unterstiitzung

Tabelle 5-24: Die Methoden in den Themenfeldern Unternehmensvision, Zieldefinition und Unternehmensstrate-
gie beeinflussen die Ziele Qualitat, Kosten, Zeit und Flexibilitat indirekt

Quelle: Eigene Darstellung

Das Themenfeld der Unternehmensvision besteht aus der Methode des Unternehmensvisions-Work-
shops, der dabei unterstiitzen kann, eine Vision mit verschiedenen Akteuren innerhalb des Unterneh-
mens zu definieren. Die Unternehmensvision gilt als Leitlinie der langfristigen Unternehmensausrich-
tung und sollte in einem engen Zusammenhang mit Zielen und Strategien des Ganzheitlichen

Produktionssystems stehen. Inhaltlich ist ein Fokus auf den Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit zu legen.

Im Bereich des Themenfelds Zieldefinition sind die Methoden SMART und Balanced Scorecard aufge-
fuhrt. Diese erlauben es, Zielsetzungen zu detaillieren und in ein messbares Zielsystem Uberflhren. Die
SMART-Methode kann als Basismethode der Zieldefinition verstanden werden und besagt, dass
~gute“ Ziele spezifisch, messbar, akzeptiert, realistisch und terminiert sein sollten. Die Methode Balan-
ced Scorecard ist umfassender und ist ein vollstdndiger Managementansatz zur zielbasierten Unterneh-
menssteuerung. Grundlage des Ansatzes ist die Entwicklung eines Zielsystems, das sich nicht nur auf
finanzielle Ziele beschrankt, sondern differenzierende Ziele fir die Perspektiven Kunden, Prozesse,
Potenzial und Finanzen aufweist. Empfehlung ist es dabei, ein ,ausgeglichenes® Zielsystem fir das

Unternehmen zu definieren.
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Das Themenfeld der Strategiedefinition bezieht sich auf die mittel- bis langfristige Unternehmensaus-
richtung und umfasst verschiedene Methoden zur Analyse und Definition der Wettbewerbsabgrenzung.
Vorwiegend soll hiermit das Verstandnis GUber Kernkompetenzen und Alleinstellungsmerkmale gestarkt
werden, so dass hieraus Strategien abgeleitet werden kénnen. Der Unternehmer soll befahigt werden,
das eigene Geschaftsmodell zu hinterfragen und dieses bei Bedarf an neue Gegebenheiten anzupas-

sen. Es ist empfohlen, folgende Basismethoden einzusetzen:

* Eine systematische Beschreibung von Dienstleistungen und Erzeugnissen analysiert Kern-
kompetenzen und -prozesse des Unternehmens und hat zum Ziel, diese standardisiert zu
dokumentieren.

* Die Auftragsstrukturanalyse analysiert das Mengengerust und den Umsatzanteil verschiede-
ner Auftragsklassen und ermdglicht es, UnverhaltnismaRigkeiten zu erkennen und hierauf zu
realgieren.

* Die Portfolio-Methode ist vielseitig einsetzbar und ermoglicht beispielweise eine strategische
Bewertung einzelner Auftragsklassen oder einen Vergleich verschiedener Kunden- oder Pro-
duktgruppen. Verbreitet ist der Einsatz der BCG-Matrix mit den Kriterien Marktwachstum und
Marktanteil. Lohn- und Auftragsfertigungsbetriebe sollten jedoch angepasste Kriterien, wie
z.B. Marktanteil und Wettbewerbsfahigkeit von Dienstleistungen, verwenden.

* Die SWOT-Analyse unterstutzt das Erkennen von Starken, Schwachen, Chancen und Risiken
und erlaubt es, hierauf aufbauend Strategien zu entwickeln.

* Eine Durchfliihrung von Benchmarks gegen Hauptmitbewerber scharft das Verstandnis Uber
mdgliche Starken und Schwachen und ermdéglicht eine gezielte Definition von Ansatzen zur

Wettbewerbsabgrenzung.

In Ergéanzung kénnen die Methoden Branchenstruktur-, Markt- und Leistungstiefenanalyse angewendet

werden, um weitere Potenziale zu erkennen.

Eine erfolgreiche Umsetzung des ersten Optionsraums kann durch folgende Kriterien charakterisiert

werden:

* Das Unternehmen hat eine Unternehmensvision definiert und kann hieraus Unternehmens-
ziele und -strategien ableiten.

* Das Unternehmen hat Kenntnis Uber Starken und Schwachen des eigenen Geschaftsmodells
und kann sich aktiv vom Wettbewerb abgrenzen.

* Schwéachen des Geschaftsmodells sind erkannt und es kénnen in den nachfolgenden Opti-

onsrdumen relevante Methoden identifiziert werden.
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5.5.2.

Der Optionsraum Organisation, Kultur und Kommunikation gliedert sich in die Themenfelder Fihrung,

Optionsraum 2: Organisation, Kultur & Kommunikation

Kommunikation, Organisation und Kultur. Durch eine Methodenanwendung in diesen Bereichen soll

eine umfassende Ausgestaltung der sozialen und kulturellen Unternehmenszusammenhange ermdg-

licht werden.
Optionsraum 2: Fiihrung und Kultur
Themenfeld Kategorie Methode Quelle A|IN|Q|K|Z]|F
Fihrung vor Ort / VDI slelololo]| x
Basismethoden Shopfloor Management
Mitarbeitergesprache IPH || O|O]|-|O
Fuhrung Beurteilungssystem Improve o | e O - - -
Ergénzungsmethoden Zielvereinbarungen IPH /e | O|OC|O]|O
Leistungsbezogenes Entgeltsys- IAO elolololo] x
tem
Regelkommunikation Hack ol e | O|O|O|X
Basismethoden
Produktionsgesprach / -runde Hack ol e O[O |O]| X
Kommunikation
Kennzahlentafeln IAO @ | o O|lO|O|O
Ergénzungsmethoden
Standardisierte Schichtiibergabe |IAO el o1 0| -0]|X
Organigramm Projekterfahrung |l |0 Oo| O
Basismethoden
Festgelegte Verantwortlichkeiten | Hack o | e O - -1 X
Organisation Stellenbeschreibungen IAO @ | e O - -1 O
Ergénzungsmethoden | Prozessorientierung Projekterfahrung @ | e | O X | X | X
Prozesslandkarte Projekterfahrung > 1 O[O0 |0O0]| X
Verschwendungsbewusstsein IAO e | o | X | X | X]|O
Kultur Basismethoden
Fehlervermeidung Hack e e | X | X|O]| -
@ = gering / @ = mittel / @ = hoch / @ = sehr hoch / - = keine Unterstiitzung / O = indirekte Unterstltzung / X = direkte Unterstiitzung

Tabelle 5-25: Das Modul Fiihrung und Kultur umfasst die Themenfelder Fiihrung, Kommunikation, Organisation
und Kultur

Quelle: Eigene Darstellung

Dem Themenfeld Fihrung kommt eine hohe Bedeutung zur nachhaltigen Umsetzung von Ganzheitli-
chen Produktionssystemen zu und wird daher u.a. von Achanga et al. (2006) als zentraler Erfolgsfaktor
angesehen. Als Basismethode sollte eine Flhrung vor Ort, angelehnt an das formalisierte Shopfloor
Management, Anwendung finden. RegelmafRige Rundgange und Gesprache mit Mitarbeitern férdern
ein Prozessverstandnis und sorgen flr eine nachhaltige Motivation der Belegschaft. Hierdurch wird ins-
besondere die Flexibilitdt des Unternehmens direkt unterstitzt. Das allgemeine Wertesystem sowie
Zielsetzungen und Strategien sind den Mitarbeitern vorzuleben. Als weitere Basismethode sollten zu-
mindest jahrliche Mitarbeitergespréache dazu eingesetzt werden, individuelle Entwicklungsziele festzu-

legen und deren Erflllung gemeinsam mit dem Mitarbeiter zu reflektieren.

Erganzend kdnnen ein standardisiertes Beurteilungssystem, Zielvereinbarungen und ein leistungsbe-
zogenes Entgeltsystem eingeflhrt werden. Zielvereinbarungen und leistungsbezogene Entgeltsysteme

sind jedoch stets in einem fur Lohn- und Auftragsfertigungsbetriebe geeigneten Umfang einzuflihren,
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da eine Messung der Ziele sonst sehr aufwendig wird. Dies bedeutet u.a., dass anstatt von sehr detail-
lierten mitarbeiterorientierten Zielen, eher Effizienzfaktoren fiir einzelne Fertigungsbereiche als Mal-
stab fur finanzielle Pramien eingesetzt werden sollten. Bei erfolgreicher Umsetzung leistungsbezogener
Entgelte ist neben einer indirekten Unterstitzung der Ziele Qualitat, Kosten und Zeit auch eine direkte
Einflussnahme auf die Flexibilitdt anzunehmen. Fir mitarbeiterbezogene Zielvereinbarungen empfiehit
es sich, einen Fokus auf Ziele, wie z.B. erfolgreiche Abschllisse von Weiterbildungsmalinahmen oder

erfolgreiche Methodenumsetzungen, zu legen.

Das Themenfeld Kommunikation besteht aus den Basismethoden Regelkommunikation und Produkti-
onsgesprach bzw. Produktionsrunde und kann durch die Ergdnzungsmethoden Kennzahlentafeln und
standardisierte Schichtlibergabe erweitert werden. Eine Regelkommunikation sollte anhand einer Matrix
Top-Down alle Fihrungsebenen Gber regelmaRige Meetings verbinden. Fir jedes Element ist eine stan-
dardisierte Agenda zu definieren. Dies férdert sowohl die Kommunikation als auch die Klarung von
Problemen. Ein regelmafliges Produktionsgesprach ermdglicht ein Durchsprechen des aktuellen Pro-
duktionsgeschehens und hilft dabei, den Status aktueller Auftrage sowie Lieferzeitverschiebungen zu

Uberblicken. Sollten Probleme im Fertigungsprozess auftreten, kann schnell reagiert werden.

Kennzahlentafeln, als eigentliches Element des Shopfloor Managements, visualisieren aktuelle Kenn-
zahlen wie Qualitat, Kosten, Krankenstand und Auftragsbestand in der Fertigung und geben den Mitar-
beitern einen Einblick in den aktuellen Leistungsstand. Auch hier trifft die allgemeine Herausforderung
zu, entsprechende Kennzahlen zu erheben und zu messen, die ein plausibles Aufwand-Nutzen-Verhalt-
nis sicherstellen. Eine standardisierte Schichtiibergabe empfiehlt sich bei Mehrschichtbetrieb und ge-
wabhrleistet eine nahtlose Ubergabe von angefangenen Auftragsinhalten und beeinflusst die Flexibilitat

der Fertigung.

Das Themenfeld Organisation umfasst die Basismethoden Organigramm und festgelegte Verantwort-
lichkeiten. Das Organigramm visualisiert die einzelnen funktionalen Einheiten des Unternehmens und
ist u.a. ein gefordertes Element der ISO 9001. Es ermdglicht einen generellen Uberblick tiber Zusam-
menhange zwischen den einzelnen Funktionen. Fir diese sollten Verantwortlichkeiten festgelegt wer-
den, damit stets ein Ansprechpartner bei etwaigen Fragestellungen existiert. In Erganzung kénnen Stel-
lenbeschreibungen erstellt werden, die das allgemeine Aufgabenprofil der Mitarbeiter beschreiben. Um
dem Abteilungsdenken entgegenzuwirken, kénnen die Methoden Prozessorientierung und Prozess-

landkarte eingesetzt werden, die horizontal zur Aufbauorganisation stehen.

Die Unternehmenskultur wird durch die abstrakten Basismethoden Verschwendungsbewusstsein und
Fehlervermeidung aufgegriffen. Das Verschwendungsbewusstsein im Sinne des Lean Managements
ist als wichtiger kulturellerer Baustein in allen Unternehmensebenen zu verankern und sollte in das
Wertesystem der Fihrungs- und Kommunikationsprozesse integriert werden. Es empfiehlt sich, Mitar-
beiter durch regelmaRige Schulungen und Workshops flr Verschwendungsarten zu sensibilisieren und
eine Vermeidung von Verschwendung durch Workshops zu férdern. Gleiches gilt flr die Fehlervermei-
dung, die ebenfalls als abstrakter Baustein der Unternehmenskultur verstanden werden sollte. Jeder

Fehler der vermieden werden kann, spart nachhaltig Kosten. Dies gilt insbesondere flr Fehler, die be-
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reits im Konstruktionsprozess identifiziert und vermieden werden kénnen, da sich Fehlerkosten mit Fort-
schreiten in der Prozesskette erhohen. Beide Methoden sind zentrale Bausteine eines wirtschaftlichen

Handelns.

Eine erfolgreiche Umsetzung des zweiten Optionsraums kann durch folgende Kriterien charakterisiert

werden:

* Das Unternehmen erreicht durch einen gezielten Methodeneinsatz innerhalb der Fuhrung ei-
nen reflektierten und zielgerichteten Fiihrungsprozess.

* Die Kommunikation innerhalb des Unternehmens transportiert sowohl Top-Down als auch
Bottom-Up Informationen und stellt eine Erflllung von Kundenanforderungen sowie eine
schnelle Problembehebung sicher.

* Die Unternehmensfunktionen sowie -prozesse sind verstanden und werden durch Zustandig-
keiten vollstandig gelebt.

* Die Unternehmenskultur integriert die Bausteine Verschwendungsbewusstsein und Fehler-
vermeidung und optimiert aufbauend auf diesen Grundséatzen alle Elemente des Produktions-

systems.
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5.5.3. Optionsraum 3: Management von Ressourcen
Der Optionsraum Management von Ressourcen umfasst die Themenfelder Kostenstruktur, Personal,
Maschinen sowie IT und ERP. Die aufgezeigten Methoden erméglichen eine gezielte Planung der Res-

sourcen und erlauben eine Beeinflussung der Ziele Qualitat, Kosten, Zeit und Flexibilitat.

Optionsraum 3: Management von Ressourcen
Themenfeld Kategorie Methode Quelle A|IN|Q|K|Z]|F
Kostenstrukturanalyse Projekterfahrung o | e - X | - -
Basismethoden Absatzplanung Projekterfahrung o | o - | X|]0O0]| X
Maschinenstundensatze Projekterfahrung o | 9 - | X]-10
Kostenstruktur Budgetierung Projekterfahrung ° . - X|]O|O
Erweiterung aus
Ergadnzungsmethoden | Kostenstrukturbenchmark Benchmarking o | o - X - -
(vDI)
Cashflow Rechnung Projekterfahrung @ | 9 - | X]-10
Personaleinsatzplanung IPH @@ OO0 | X
Basismethoden Mitarbeiterqualifizierung IPH @ e | X|O|O]|O
Personal Arbeitsunterweisung IPH || X|O|O|O
Flexible Arbeitszeitmodelle IAO o | e - | X]0O| X
Ergdnzungsmethoden i -
Anwesenheitsverbesserungspro IPH o | o -lxlolo
gramm
Basismethoden Investitionsplanung IfaA ol e | X|O|O]|O
. Erweiterung aus
Technologischer Benchmark zum Benchmarking ololx!Ix!|Ixlo
Wettbewerb VDI
Maschinen (vVDI)
Ergadnzungsmethoden - " i}
Standardisierte Investitionsrech IfaA o | o S lx |- )
nung
Technologie Roadmap Projekterfahrung o | |0 (0]
Stammdatenverwaltung Projekterfahrung 9| e | O
Finanz-, u. Rechnungswesen Projekterfahrung 9| e | O
Pe_rsonalwwtschaft / Personal- Projekterfahrung slelolx!|xlo
zeiterfassung
Basismethoden Materialwirtschaft Projekterfahrung ol e | O|X|X]|O
IT/ERP Produktionsplanung und -steue- Projekterfahrung olelolx!|x!lo
rung (PPS)
Einkauf Projekterfahrung ol e | O|X|X]|O
Verkauf Projekterfahrung o e | Ol X | X]|O
Dokumentenmanagement Projekterfahrung o e | O X |O]| X
Ergénzungsmethoden
Produktdatenmanagement IPH ol e | Ol X]|O|O
@ = gering / @ = mittel / @ = hoch / @ = sehr hoch / - = keine Unterstiitzung / O = indirekte Unterstltzung / X = direkte Unterstiitzung

Tabelle 5-26: Darstellung des Optionsraums Management von Ressourcen
Quelle: Eigene Darstellung

Das Themenfeld Kostenstruktur umfasst die Basismethoden Kostenstrukturanalyse, Absatzplanung,
und Maschinenstundensatze. Eine Kostenstrukturanalyse anhand der Gewinn- und Verlustrechnung
ermoglicht den internen Benchmark von Material- und Personalkostenanteilen und zeigt mdgliche An-

satze zur Kostenreduzierung auf. So ist in vielen Fallen festzustellen, dass Kostentreiber speziell in den
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sonstigen betrieblichen Kosten bisher nicht vollstdndig erkannt und abgestellt werden. Die Absatzpla-
nung ist ein zentrales Element der Ressourcenauslegung und beeinflusst Gber eine Anpassung der
Kapazitaten die Kostenstruktur sowie die Flexibilitdtspotenziale des Unternehmens. Maschinenstun-
densatze geben eine Auskunft Uber entstehende Kosten fiir Maschinenlaufzeiten. Hierzu werden die
zuordnungsfahigen Fertigungsgemeinkosten auf eine geplante Maschinenlaufzeit verteilt. In der Praxis
ist es zudem verbreitet, direkte Fertigungsléhne in diese Satze zu integrieren. Speziell fir maschinen-
intensive Lohn- und Auftragsfertigungsbetriebe sind Maschinenstundensatze Basis der Kosten- und
Verrechnungspreisbildung. Eine Budgetierung von Kostenstellen umfasst die zielgerichtete Kostenpla-
nung fir einen definierten Zeitraum und erméglicht das zielgerichtete Kostencontrolling. Hiermit kann
sichergestellt werden, dass anvisierte Kostenziele erreicht werden. Als Erganzungsmethoden stehen

die Anséatze Budgetierung, Kostenstrukturbenchmark und Cashflow Rechnung zur Verfigung.

Das Themenfeld Personal umfasst die Basismethoden Personaleinsatzplanung, Mitarbeiterqualifizie-
rung, Arbeitsunterweisung und flexible Arbeitszeitmodelle. Eine kurzfristige sowie mittelfristige Perso-
naleinsatzplanung ermdglicht das Vorhalten der richtigen Mitarbeiter am richtigen Ort und hat einen
indirekten Einfluss auf die Dimensionen Qualitat, Kosten und Zeit sowie einen direkten Einfluss auf die
Flexibilitdt. Zentrale Aufgabe der Personaleinsatzplanung ist die Anpassung der Personalkapazitat an
den Auftragseingang und ein hiermit verbundener Ausgleich von Kapazitatsspitzen bzw. Leerlaufzeiten.
Eine standardisierte Mitarbeiterqualifizierung erméglicht die Fortbildung von Mitarbeitern und schafft
nachhaltige Nutzenpotenziale im Unternehmen. So kann z.B. die qualifikatorische Anpassung des Mit-
arbeiterprofils gezielt den Einsatz neuer Technologien fordern oder Wissen tber methodische Arbeits-
weisen im Unternehmen integrieren. Im Gegensatz hierzu steht die Mitarbeiterunterweisung. Diese
steht fur eine kurzfristige Schulung bzw. Einweisung des Mitarbeiters und ist als Form der Einarbeitung
zu verstehen. Als wichtige Ergdnzungsmethode ist die Anwendung von flexiblen Arbeitszeitmodellen zu
berticksichtigen. Besonders in Lohn- und Auftragsfertigungsbetrieben ist eine hohe Schwankung der
Kapazitatsnachfrage festzustellen, die meist nur durch flexible Arbeitszeitmodelle ausgeglichen werden
kann. Hierzu wird ein Arbeitszeitkonto eingeflihrt, das das Aufbauen von Mehrarbeitsstunden in Fallen
von kurzfristigen Kapazitatsspitzen bzw. den Abbau von Stunden in Zeiten mit geringen Auftragsein-
gang ermoglicht. Hierdurch werden die Kosten des Unternehmens sowie die Flexibilitat direkt beein-
flusst. Weitere ergdnzende Methoden im Bereich Personal ist zudem ein Anwesenheitsverbesserungs-
programm, das in der Praxis meist durch Krankenrlckkehrgesprache umgesetzt wird. Genauso kénnen
jedoch auch praventive Mallnahmen, wie z.B. Rickenschulen oder Belastungsausgleiche umgesetzt

werden.

Das Themenfeld Maschinen umfasst die Basismethode der Investitionsplanung und die Ergédnzungs-
methoden technologischer Benchmark zum Wettbewerb, standarisierte Investitionsrechnung und Tech-
nologie Roadmap. Mit diesen Ansatzen kdénnen die Bereitstellung von Maschinen und Technologien

strategisch geplant und umgesetzt werden.

Das Feld ERP / IT beruht vorwiegend auf Projekterfahrungen des Autors und soll die Wichtigkeit einer
Unterstitzung durch Software in den Unternehmensprozessen hervorheben. Basismethoden bzw.
Funktionen eines solchen Systems sind die Stammdatenverwaltung von Auftrdgen, Artikeln, Kunden

und Lieferanten sowie eine Unterstitzung des Finanz- und Rechnungswesens und der Bearbeitung von
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Korrespondenzen in den Bereichen Einkauf und Verkauf. Weiterhin ist es in einem Produktionsbetrieb
gangig, die Produktionsplanung und -steuerung durch Software zu unterstiitzen. Hierzu gehéren u.a.
das Anlegen von Fertigungsauftragen und Stlicklisten sowie das Erstellen von Fertigungs- und Bestell-
vorschlagen anhand verschiedener Verfahren. Darlber hinaus sollte durch die Software die Material-
wirtschaft durch Fihrung von Lagerbestédnden unterstitzt werden. In Erganzung kdnnen Dokumenten-
management- und Produktdatenmanagementsysteme aufgebaut werden, um eine Integration von
Zeichnungs- und 3D-Modell direkt mit den Artikeln zu verknipfen. Das gesamte Feld IT / ERP hat einen
hohen Einfluss auf die Kosten und Zeiten der administrativen Auftragsbearbeitung und Kommunikation
im Unternehmen. Es ist daher als Basis eines heutigen Produktionsbetriebes anzusehen und sollte,
wenn moglich, mit einer zentralen Unternehmenssoftware umgesetzt werden, die alle Bereiche integ-

rieren und verknipfen kann.

Eine erfolgreiche Umsetzung des Optionsraums Management von Ressourcen kann durch folgende

Kriterien charakterisiert werden:

* Das Unternehmen kann seine Kostenstruktur analysieren und in Bezug zur Leistungserstel-
lung des Unternehmens setzen.

* Das Personal wird strategisch geplant und weiterentwickelt und kann bei Bedarf an Anforde-
rungen einer hohen Flexibilitdt angepasst werden.

* Die Maschinen und Technologien des Unternehmens werden strategisch geplant und erwei-
tert. Bei Bedarf sollte ein Vergleich mit dem Wettbewerb stattfinden.

* Die Unternehmenssoftware des Unternehmens unterstitzt alle wesentlichen Prozesse des

Unternehmens.
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5.5.4. Optionsraum 4: Vertrieb und Leistungsmessung

Der Optionsraum Vertrieb und Leistungsmessung ist auf die Anforderungen der Lohn- und Auftragsfer-

tigung abgestimmt und umfasst die Themenfelder Vertrieb, Angebotsbearbeitung, Angebotskalkulation

sowie Angebots- und Leistungsmessung.

Optionsraum 4: Vertrieb und Leistungsmessung

Themenfeld Kategorie Methode Quelle Q| K| Z|F
Kundenbeziehungsmanagement |IPH O|O0]|-]0
Basismethoden
Neukundenakquise Projekterfahrung - 10 - -
Marketingmix Projekterfahrung -1 0] - -
Vertrieb
Nivellierung VDI - 10| X | X
Ergénzungsmethoden
Rahmenauftrage Projekterfahrung - 10| 0| X
Standardisierte Kundenprozesse | Projekterfahrung O|O0| X|O
Basismethoden Anforderungscheckliste Projekterfahrung X | X | X]| -
Pflichten- / Lastenheft Projekterfahrung X | X | X -
Angebots-
bearbeitun 5 i
g Erganzungsmethoden | genchmark mit Vergleichsange- Erweiterung aus
Benchmarking O|0|0O]|O
boten von Konkurrenten
(vDI)
Kosteneinschéatzung/-vergleich . ) )
dur