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Geleitwort

Globale Produktionsketten, kurze Lieferzeiten und eine wachsende Marktdynamik zwin-
gen Industrieunternehmen zur stindigen Anpassung an neue Anforderungen. Doch wie
soll man den Uberblick in den immer komplexeren Abliufen behalten? Produktion und
Logistik sind heutzutage geprigt von Kundenorientierung und einem hohen Bedarf an
Flexibilitit. Dadurch entsteht eine variantenreiche Fertigung meist kleiner LosgréBen, die
eine immer stdrkere Orientierung an den Wertschopfungsprozessen erfordert.

Methoden der schlanken Unternehmensgestaltung helfen Betrieben dabei, Verschwen-
dung zu eliminieren und sich auf den innerbetrieblichen Wertzuwachs zu konzentrieren.

Diese prozessorientierte Ausrichtung der gesamten Lieferkette stellt die Messbarkeit
von Produktion und Logistik vor neuen Herausforderungen. Die klassische Abteilungs-
sicht, die Grundlage vieler Kenngrofen und Kennzahlensysteme ist, wird mehr und mehr
verdrdngt und durch iibergeordnete Kennzahlen fiir Prozesse oder Teilprozesse abgelost.
Das Controlling aller wertschopfenden (Produktion) und auch nicht-wertschopfenden Be-
reiche (Support-Bereiche) ist somit ein wichtiger Bestandteil einer erfolgreichen Unter-
nehmensentwicklung.

In Zukunft werden diejenigen Unternehmen einen entscheidenden Vorteil haben, die
in der Lage sind ihre Produktion und Logistik transparent und messbar zu machen. Die-
ses Buch greift die beschriebene Entwicklung der Produktionsbetriebe auf und gibt einen
ganzheitlichen Ansatz zur Bewertung der Erfolgsfaktoren im unternehmerischen Alltag.
Auf pragmatische Weise werden Kennzahlen neu strukturiert und der Wertschopfungs-
kette zugeordnet. Dabei stehen einerseits iibergeordnete Ziele wie Qualitit, Kosten und
Zeit im Vordergrund, andererseits der Wertstrom des Unternehmens mit seinen zugehori-
gen Informations- und Materialfliissen. Die Beschreibungen und Formeln der jeweiligen
Kennzahl helfen dem Anwender sein personliches Kennzahlenset zu finden.

Die Wichtigkeit von Kennzahlensystemen in immer komplexeren Produktionsablidufen
bleibt somit unumstritten. Allerdings verschieben sich die Priorititen — weg von singu-
laren Optimierungen hin zu ganzheitlichen Verbesserungen. Dies kann zur Folge haben,



" Geleitwort

dass einzelne Bereiche in der Wertschopfungskette zukiinftig schlechter abschneiden wer-
den, wenn der Gesamtprozess dafiir verbessert werden kann. Strukturierte Kennzahlen
und das Wissen iiber deren Zusammenhinge helfen den Verantwortlichen die richtigen
Entscheidungen zu treffen und die Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens langfristig zu
sichern.

Prof. Dr. Matthias Pfeffer
Hochschule der Bayerischen Wirtschaft
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Einleitung

Die Produktion ist das Herzstiick eines Betriebes und mafigeblich fiir den Erfolg des Un-
ternehmens zustdndig. Sie verantwortet die Produktentstehung, die dafiir benotigte Zeit,
die Einhaltung von Qualitdt und Kostenrahmen, die Herstellung geforderter Mengen und
auch die erreichbare Gewinnspanne. Produktion beinhaltet dabei die Herstellung, Ferti-
gung, Montage, aber auch Logistik, Lagerung, Planung und Steuerung der Produktion,
benotigte Werkzeuge, Instandhaltung, Wartung und Verwaltung. Die in der Produktion
vorherrschenden Vorgehens- und Verhaltensweisen, deren Effektivitit und Effizienz haben
Auswirkungen auf die benétigten administrativen Prozesse, die Kosten und die Flexibilitit
des Unternehmens.

Die wenigsten Betriebe sind direkt miteinander vergleichbar. Unabhéngig von den
unterschiedlich eingesetzten Technologien unterscheiden sie sich in ihren Produktmerk-
malen, deren Anzahl, ihren Kunden, unterschiedlichen Varianten, den damit verbundenen
Automatisierungs- und Standardisierungsmoglichkeiten und auch in ihrer Produktions-
systematik und -ausrichtung. Entscheidende Unterschiede finden sich auflerdem in den
Intensititen und damit verbundenen Engpiéssen im Unternehmen. Materialintensive Pro-
duktionen sind nicht vergleichbar mit personal- oder anlagenintensiven Unternehmen. In
anderen Unternehmen stehen Know-how, Forschung und Entwicklung im Vordergrund.
Dort wo kritische Engpisse entstehen, miissen Steuerungsmoglichkeiten angesetzt wer-
den, die in diesen Betrieben verschiedene Zielrichtungen erfordern konnen.

Alle unterschiedlichen Produktionstypen mit unterschiedlichen Kunden haben unter-
schiedliche Anforderungen an die Produktion. Es wird schwierig werden, Standards und
Vorgehensweisen fiir die Gesamtheit aller Betriebe zu definieren, ohne einen Abstrakti-
onsgrad zu erreichen, der eine Umsetzung im eigenen Unternehmen nicht mehr moglich
macht. Was den meisten Produktionen allerdings gemein ist, ist die kontinuierliche Ver-
dnderung von Unternehmensvisionen, gesellschaftlichen Trends, neue Schlagworte wie
»Wandlungsfihigkeit* ,,Lean Management®, oder ,,Industrie 4.0. Damit verbunden sind
neue Zielvorgaben an das Management — die Bedeutung fiir die Produktion und die dafiir
benotigten MaBBnahmen sind darin noch lange nicht enthalten. Dementsprechend miissen
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2 1 Einleitung

diese Visionen spezifiziert und Mafinahmen fiir die Produktion abgeleitet werden. Das
allein reicht aber nicht aus. Die Mafinahmen miissen auch dahingehend iiberpriift wer-
den, ob sie tatsdchlich zur geforderten Zielerreichung beitragen und in welchem Mafe.
Jedes Unternehmen muss dabei seinen eigenen Weg gehen, um die richtigen Kennzah-
len fiir sich zu definieren, um den speziellen Anforderungen und Rahmenbedingungen
des eigenen Betriebs gerecht zu werden. Benotigt wird dementsprechend ein systemati-
sches Vorgehen, um gezielt steuern und die richtigen Mafnahmen fiir eine kontinuierliche
Verbesserung der Produktion im Sinne der Zielsetzungen treffen zu kénnen. Optimie-
rung stellt dabei in der Regel einen andauernden Prozess dar, solange Mittel, Kapazititen,
Ressourcen und Know-how nur in begrenztem Malle zur Verfiigung stehen und sich das
Unternehmen in einem stetigen Wandel befindet.

1.1 Unternehmensziele

Unternehmensziele lassen sich in mehrere Zielobjekte und zugehorige Zielsetzungen
unterteilen. Je nach Betriebs- und Unternehmensform werden die Ziele moglicherweise
unterschiedlich gewichtet oder entfallen ganz. Dennoch gibt es mogliche und wahr-
scheinliche Zielsetzungen des eigenen Betriebs. Neben betriebsbedingten Zielen miissen
Zielsetzungen beriicksichtigt werden, die vom Gesetzgeber oder auch von der Gesell-
schaft als Mindestvoraussetzung angesehen werden, wie beispielsweise Okologische
Aspekte (Abb. 1.1).

Um einen Betrieb kontinuierlich zu verbessern und um langfristig erfolgreich zu
sein, miissen die Zielsetzungen des Unternehmens klar verstdndlich sein. Diese Unter-
nehmensziele betreffen die Produktion meist nur indirekt und miissen erst in Ziele fiir
die Produktion iibersetzt werden. Ziele miissen bestimmte Kriterien erfiillen und un-
terscheiden sich somit von moglichen Unternehmensvisionen. Unternehmensvisionen
beschreiben sehr langfristige Zielsetzungen, die zunéchst keine Aussage iiber die not-
wendige Strategie und die notwendigen Schritte machen, die zur Erreichung der Vision
beitragen. Eine Unternehmensvision muss demnach erst in eine Unternehmensstrategie
und die zugehdrigen strategischen Ziele iibersetzt werden, die eine Planung des Betriebs
ermoglichen. Um die Produktion steuern zu kdnnen werden operative Prozessziele bend-
tigt, um zielfilhrende Maflnahmen ergreifen und deren Wirkung messen zu konnen. Da
auf jeden Betrieb unterschiedliche Faktoren von auflen einwirken, kann diese Uberset-
zung nicht standardisiert fiir jedes beliebige Unternehmen erfolgen. Markt und Kunden
haben einen Einfluss auf den Betrieb, genauso wie vorhandene und neue Wettbewerber,
Lieferanten und Produkte. Diese Einflussfaktoren fiihren dazu, dass jedes Unternehmen
seine eigenen Ziele fiir die Produktion und die dazugehorigen Prozesse definieren muss.
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Abb. 1.1 Unternehmensziele

SMARTe Ziel
Ein Ziel das aussagekriftig ist und mit dem tatsidchlich in der Umsetzung gearbeitet
werden kann ist dann erreicht, wenn es folgende Eigenschaften erfiillt:

e Sperzifisch: Das Ziel muss klar und eindeutig definiert sein.

e Messbar: Das Ziel muss messbar und somit der Grad der Zielerreichung feststell-
bar sein.

o Akzeptiert: Das Ziel muss fiir die Verantwortlichen und Beteiligten als angemes-
sen und erreichbar angesehen werden.

e Realistisch: Das Ziel muss tatsdchlich fiir die Verantwortlichen und Beteiligten
erreichbar sein.

e Terminiert: Das Ziel muss ein definiertes, realistisches Ende haben.

Die Betonung liegt dabei auf den Verantwortlichen und Beteiligten des je-
weiligen Zieles. Ist ein Ziel zwar realistisch erreichbar, allerdings lediglich unter
Voraussetzungen, auf die die Beteiligten keinen Einfluss haben, muss ein anderer
Kontext fiir das jeweilige Ziel gewihlt und neue Verantwortlichkeiten zugeordnet
werden.
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Unternehmenskultur

Die Unternehmenskultur ist ein duBlerst schwer messbares und eher unspezifisches Ziel.
Dennoch ist sie mafgeblich fiir einen gut funktionierenden Betrieb. Eine gute Unterneh-
menskultur fiihrt zu einer hohen Motivation sowohl der Mitarbeiter, als auch des Manage-
ments. Das d@uflert sich in der Produktivitdt der Mannschaft, geringen Fehl- und Krank-
heitszeiten und geringer Fluktuation. Dariiber hinaus erhoht eine gute Unternehmenskul-
tur die Chancen auf Anwerbung hochqualifizierter Mitarbeiter, die sich neben dem Gehalt
auch immer am Arbeitsumfeld orientieren. Fiihrungskrifte haben einen maf3geblichen An-
teil an dieser Kultur. Eine offene und transparente Fiihrungskultur beinhaltet eine offene
und respektvolle Kommunikation und Informationsweitergabe. Dazu gehért auch der Um-
gang mit Kritik und Meinungsverschiedenheiten. Eine respektvolle Diskussionskultur im
Unternehmen erhoht das Selbstvertrauen aller Beteiligten und erhoht aulerdem die Wei-
terentwicklungsmoglichkeiten des Unternehmens, da alle Argumente gehort und bewertet
werden.

Um eine solche Unternehmenskultur zu pflegen, miissen die Stiarken und Schwichen
der Mitarbeiter analysiert, interpretiert und auch kommuniziert werden. Auflerdem muss
klar sein, welche Erwartungen an die Mitarbeiter gestellt werden. Diese Erwartungen
ermdglichen den Fiihrungskriften eine klare Abschiétzung iiber die bendtigten und vorhan-
denen Fahigkeiten, aulerdem konnen die Mitarbeiter selbst so ihre Fihigkeiten einschit-
zen und sich gezielter einbringen. Je nachdem wie hoch die vom Mitarbeiter geforderte
Eigen- und Selbststindigkeit ist, desto mehr ist eine offene, stiarkenorientierte und transpa-
rente Fiihrungskultur notwendig. Wird von den Mitarbeitern eher ein strikte Abarbeitung
ihrer Aufgaben ohne weitreichende Verbesserungsvorschlidge oder selbstindiges Handeln
erwartet, ist es moglicherweise wichtiger, den Mitarbeitern ihre Zielsetzungen in Mengen-
oder Volumenangaben zu kommunizieren und Fortschritte zu dokumentieren, um Motiva-
tion zu erzeugen.

Eine grofle Herausforderung beim Ziel Unternehmenskultur stellt die Messbarkeit dar.
Da das Ziel schwer quantifizierbar und daher auch schwer spezifizierbar ist, kénnen auch
nur bedingt Kennzahlen abgeleitet werden, die die Entwicklung der Unternehmenskultur
direkt beschreiben. Dagegen gibt es zahlreiche Indikatoren, die auf ein gutes Unterneh-
mensklima hinweisen. Eine geringe Krankheitsquote oder Fluktuationsrate ldsst beispiels-
weise auf ein gutes Unternehmensklima schliefen. Allerdings hingen diese Indikatoren
von vielen weiteren Faktoren ab, so dass eine Verinderung des Indikators nicht zwin-
gend auf eine Verdnderung des Unternehmensklimas zuriickzufiihren ist. Dementspre-
chend muss der Zielzustand der gewiinschten Unternehmenskultur so weit wie moglich
definiert, detailliert und spezifiziert werden. Dann kann anhand von Umfragen ein klarer
Abgleich zwischen Ist- und Zielzustand erfolgen und mogliche Defizite aufgezeigt wer-
den.

Die Zielrichtung der Unternehmenskultur kann nur relativ zur Ausgangssituation vor-
gegeben werden, da absolute Zielwerte in diesem Zusammenhang schwer definierbar sind.
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Handlungsfelder Unternehmenskultur

Fiihrungskultur
Diskussionskultur
Starkenorientierung
Entwicklungsmoglichkeiten

Ansatzpunkte

e Detaillierung und Spezifizierung der gewiinschten Unternehmenskultur
e Abgleich von Spezifikation zu Ist-Empfinden der Mitarbeiter

Sicherheit und Gesundheit

Die Sicherheit und Gesundheit der Mitarbeiter und der Umwelt des Unternehmens hat
hierzulande eine unangefochtene Prioritit. Fiir viele sicherheitsrelevante Aspekte gibt
es klare Richtlinien und Zielwerte, die die Unternehmen einhalten miissen. Schad- und
Giftstoffe haben klare Grenzen, die nicht iiberschritten werden diirfen, auch Maschinen,
Werkzeuge und Roboter unterliegen Vorschriften in der Bedienung und der Interaktion
mit Menschen. Schwieriger wird es, wenn menschliche Fehler die Sicherheit von Mitar-
beitern und Umwelt gefidhrden konnen. Dabei hilft unter anderem die Standardisierung
von Prozessen, so dass moglichst an allen Stellen innerhalb und auflerhalb des Unterneh-
mens die gleichen Abldufe und Regeln gelten. Je einfacher diese Abldufe und Regeln sind,
umso geringer die Wahrscheinlichkeit von Fehlverhalten. Um deren Gegenwirtigkeit zu
sichern hilft eine einheitliche und moglichst gleichméBige Verteilung von Hinweisen und
Visualisierungspunkten innerhalb und auferhalb des Unternehmens.

Fiir die Gesundheit der Mitarbeiter existieren mittlerweile zahlreiche Leitlinien und
Prinzipien, die die Arbeitsbedingungen der Mitarbeiter verbessern und nachhaltig die
Gesundheit der Mitarbeiter schiitzen. Dazu zihlen beispielsweise die richtigen ergono-
mischen Bedingungen sowohl in der Produktion, als auch bei Biiro- und Schreibtischti-
tigkeiten. Um ein umfassendes Verstindnis bzw. eine hohe Sensibilitdt im Unternehmen
hinsichtlich Sicherheit und Gesundheit zu verankern, helfen umfassende Qualifizierungs-
konzepte und -mafinahmen, die moglichst iiber die gesamte Zeit der Unternehmenszuge-
horigkeit eines Mitarbeiters durchgefiihrt und aktualisiert werden. Zu den korperlichen
Gefahren fiir die Mitarbeiter kommen zunehmend psychische Krankheiten beispielsweise
durch Stress, Mobbing oder Notigung, die auch Auswirkungen auf die Unternehmenskul-
tur haben konnen. Vorbeugende MaBinahmen dazu sind in die Standardisierungs-, Visua-
lisierungs- und Qualifizierungsmafinahmen mit einzubeziehen.

Die grofle Herausforderung beim Thema Sicherheit und Gesundheit stellt die Vor-
hersehbarkeit von Gefidhrdungen dar. Durch kontinuierliche Wartung und Instandhaltung
alter Maschinen und Anlagen konnen Sicherheitsrisiken kontinuierlich tiberwacht werden.
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Auch die Krankheitsquote ist ein Indikator fiir mogliche Gesundheitsrisiken im Unterneh-
men oder ein gesundheitsgefdhrdendes Unternehmensklima.

Ausgehend vom aktuellen Zustand wird als Zielrichtung eine kontinuierliche Verbes-
serung angestrebt.

Handlungsfelder Sicherheit und Gesundheit

e Physisch — Gefahren durch Maschinen, Anlagen, Ergonomie, etc.
e Psychisch — Gefahren durch Arbeitsumfeld, Arbeitsinhalt, Arbeitsbelastung, etc.

Ansatzpunkte

e Standardisierung und
e Visualisierung von sicherheits- und gesundheitsrelevanten Prozessen und Ar-
beitsplitzen

Okologie und Nachhaltigkeit

Neben der Vermeidung von Schmutz und Lirm und der Belastung der Umwelt durch
Schadstoffe, gehoren Nachhaltigkeit und Energieeffizienz zu den Zukunftsthemen von
Unternehmen. Nachhaltigkeit bezieht sich dabei sowohl auf die Ressourcenschonung und
die Erhaltung der heutigen Lebensqualitit fiir die folgenden Generationen, als auch dar-
auf, der gesellschaftlichen Verantwortung gegeniiber Mitarbeitern, Management, Familien
und sozial Benachteiligten gerecht zu werden. Ausgerichtet wird dieses Ziel sowohl an
der bestehenden Situation des Unternehmens, als auch an Zielen, die durch Unterneh-
men und Gesellschaft vorgegeben werden konnen. Die Erfolgsfaktoren zu einer Erhhung
von Nachhaltigkeit liegen dabei in einer hohen Transparenz laufender Aktivitdten und er-
reichten Meilensteinen. Dazu miissen in einer umfassen Analyse des Ist-Zustandes die
bestehenden Defizite, Energieverluste und Schwichen in der Nachhaltigkeit des Unterneh-
mens aufgezeigt werden. Durch die Einbeziehung der Mitarbeiter und die Integration der
Zielsetzungen in den kontinuierlichen Verbesserungsprozesses des Unternehmens konnen
standige Verbesserungen erzielt, gemessen und nachgehalten werden.

Eine groBe Herausforderung im Bereich Okologie stellt die betriebswirtschaftliche Be-
trachtung der Maflnahmen dar. Hiufig lassen sich diese nicht fiir das Unternehmen direkt
rechnen, lediglich indirekt iiber beispielsweise den erwarteten Imagegewinn. Dement-
sprechend ist es wichtig, dass sich die Unternehmensfiihrungen zu diesem Engagement
bekennen, ohne zwingend eine positive Wirtschaftlichkeitsrechnung einzufordern.

Zum Ziel Okologie und Nachhaltigkeit kénnen absolute Zielwerte definiert werden.
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Handlungsfelder Okologie und Nachhaltigkeit

Schmutz

Léarm
Umweltbelastung
Nachhaltigkeit
Energieeffizienz
Etc.

Ansatzpunkte

e Detaillierung und Spezifizierung der angestrebten Okologieziele
e Kontinuierliche Messung des Fortschritts

Qualitit
Qualitdt im Unternehmen hat viele mogliche Ausprigungen. Die Produktqualitét bezieht
sich dabei auf das fertige Produkt, dessen Funktionsfihigkeiten, Optik und Funktionaliti-
ten. Die Materialqualitit steht dagegen eher fiir die Haltbarkeit und langfristigen Auspri-
gungen des Produktes. Die Qualitit der Prozesse bezieht sich auf die Effizienz der Ablidufe
in der Produktion inklusive zugehoriger Priifprozesse, die letztendlich auch einen Anteil
an der Produktqualitit haben und fiir die MaBnahmen zur Qualititsverbesserung aus-
schlaggebend sind. Darunter fillt auch die Qualitidt der Logistik, die die Produktqualitit
auch bei Auslieferung des Produktes an den Endkunden gewihrleistet, die Teileversor-
gung und die Richtigkeit der Teile oder deren Reihenfolge sicherstellt und die Schiden, die
durch Transporte oder Handling verursacht werden konnten, vermeidet. Dariiber hinaus
spielen auch Service- und Dienstleistungsqualitét eine zunehmend groB3e Rolle. Das Qua-
litdtsempfinden des Kunden wird mal3geblich von den Eindriicken beeinflusst, die beim
Kauf, bei Reklamationen, Retouren, Wartungsauftrigen, Recycling, etc. entstehen.
Erfolgsfaktoren fiir eine gleichbleibend hohe und langfristige Qualitit sind dabei die
schnelle Losung von Problemen und deren Ursachen. Dafiir werden Regelkreise bendtigt,
die sowohl die Kenntlichmachung des Problems beinhalten, als auch dessen schnelle Be-
hebung. Daraufhin miissen diejenigen Prozesse angestolen werden, die die Entstehung
des Problems identifizieren und fiir eine nachhaltige Losung sorgen. Nur so kann die
Qualitét in allen Bereichen kontinuierlich verbessert werden. Ausschlaggebend fiir Qua-
litatsverbesserungen sind also sowohl die bestehenden Zustéinde und Probleme, als auch
mogliche Zielwerte, die proaktive Ma3nahmen zur Folge haben. Die Komplexitit der Pro-
dukte und Prozesse erschwert sowohl die Problemlosung, als auch die Ursachenfindung.
Ein umfassendes Prozessmanagement und die Definition sdmtlicher Vorgénge und Tétig-
keiten erleichtern dabei die Suche.
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Ziel ist es, Verschwendung vollstindig zu vermeiden und die Produktqualitit bis zum
Kundenqualitdtsanspruch zu maximieren.

Handlungsfelder Qualitat

Produktqualitit

Materialqualitit

Prozessqualitit

Logistikqualitit

Service- und Dienstleistungsqualitit

Ansatzpunkte

e Durchgingiges Prozessmanagement zur Standardisierung
e Strukturierung der Problemldsung

Flexibilitit

Umweltbedingungen veridndern sich, Variantenzahlen steigen, wihrend die zugehorigen
Auftragsgrofen sinken. Das bedeutet einen erhohten Bedarf an Produktionsumstellungen
auf neue Produkte und eine damit verbundene Flexibilitit der Produktion und Organisa-
tion. Dabei geht es nicht nur darum schnell auf neue Situationen zu reagieren, sondern
auch um eine Umsetzung ohne iiberméfBigen wirtschaftlichen Zusatzaufwand. Dement-
sprechend lasst sich die Flexibilitdt in die Fahigkeiten unterteilen, sich wirtschaftlich
quantitativen, qualitativen, raumlichen und zeitlichen Verinderungen anzupassen. Dar-
tiber hinaus kann die Geschwindigkeit bewertet werden, in der die Anpassung stattfindet.
Wesentlich ist auch die tatsdchlich vorhandene Handlungsbereitschaft des Betriebes — nur
dann konnen die vorhandenen Flexibilitdtspotenziale auch genutzt werden.

Flexibilitdt kann und muss auf unterschiedlichen Ebenen stattfinden. Strategische Fle-
xibilitdt beschreibt die Reaktion auf Veridnderungen, die mit einem angemessenen Vor-
lauf umgesetzt werden konnen und moglicherweise erst in Zukunft wirksam werden.
Dabei miissen mogliche zukiinftige Anforderungen abgeschitzt und proaktive Mafinah-
men ergriffen werden. Also ist strategische Flexibilitit mit einem Risiko verbunden, auf
Verdnderungen eingestellt zu sein, die moglicherweise nicht eintreten werden. Der lang-
fristige Charakter der Maflnahmen ist hiufig auch mit einer langfristigen Kapitalbin-
dung verbunden. Taktische Flexibilitéit ist die Moglichkeit, ein leicht verdndertes Pro-
duktionsprogramm gerade noch herstellen zu konnen und ist dementsprechend von einer
mittelfristigen System- und Kapazititsauslegung abhingig. Operative Flexibilitit be-
schreibt letztlich die Reaktionsfdhigkeit auf kurzfristige Verdnderungen, beispielsweise
durch Riistvorgiinge oder kurzfristiges Handeln. Diese Flexibilitit ist dabei hiufig mit
Kosten verbunden, die durch zusitzliche, oft ungeplante Manahmen entstehen.
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Flexibilitat in der Produktion

e Strategisch:

langfristig

proaktiv

hohes Risiko fiir Fehleinschitzungen
— Relevanz Fixkosten

o Taktisch:
— mittelfristig
— grenzfihige Systemauslegung
— Relevanz Fixkosten

e Operativ:
— kurzfristig
— Relevanz laufende Kosten

Die Flexibilitit kann auf die gesamte Produktion bezogen sein, oder sich auf einzel-
ne Objekte beziehen. Sowohl Prozesse, Technologien und Personal, als auch Produkte
konnen unterschiedliche Bedarfe an Flexibilitdt haben und erfiillen. Die Quantifizierung
von Flexibilitét ist schwierig, vor allem auf Gesamtproduktionsebene. Dementsprechend
miissen die spezifischen Flexibilitdtsbedarfe erarbeitet werden, um fiir die einzelnen Ob-
jekte (wie beispielsweise Anlagen, Mitarbeiter und Prozesse) Zielwerte zu definieren und
soweit wie moglich zu quantifizieren.

Die Zielwerte fiir Flexibilitdt miissen relativ und in Abhéngigkeit von Wahrscheinlich-
keiten moglicher Risikoszenarien und vom Kundenanspruch definiert werden.

Handlungsfelder Flexibilitat

Prozesse
Technologien
Personal
Produkte
Organisation
Logistik

etc.

Ansatzpunkte

e FErarbeitung spezifischer Flexibilitdtsbedarfe
e Definition und Quantifizierung von Zielwerten einzelner Objekte
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Kundenorientierung

Die Ausrichtung aller Prozesse und Abldufe im Unternehmen auf den Kunden ist ma3geb-
lich fiir heutige Betriebe — der Kunde bestimmt, in welcher Art, Menge, an welchem Ort,
in welcher Qualitit und zu welcher Zeit er ein Produkt erhalten mochte. Diese Vorgaben
sollten bestmoglich erfiillt und in die Produktion iibertragen werden. Diese Ubertragung
erfolgt dann konsequent, wenn jeder Prozess seinen unmittelbaren Kunden beriicksich-
tigt. Das bedeutet, dass immer der Nachfolgeprozess als Kunde betrachtet wird und nur
das produziert, was dieser bendtigt oder wiinscht, in der geforderten Menge und der rich-
tigen Qualitdt. Idealerweise bekommt er das direkt an den Prozess zum Bedarfszeitpunkt
angeliefert. Dafiir miissen die Unternehmen ihre Kunden und deren Wiinsche kennen und
diese auch erfiillen konnen. Nicht immer stimmen die vom Unternehmen zur Verfiigung
gestellten Varianten mit der geforderten Variantenvielfalt der Kunden iiberein.

Eine hohe Variantenvielfalt wird dann fiir das Unternehmen zur Herausforderung, wenn
durch zusitzliche Produktvarianten zusitzliche Aufwinde anfallen, die die Gesamtkosten
derart erhdhen, dass diese Kosten nicht oder nur teilweise an den Kunden weitergegeben
werden konnen. Dementsprechend sollten langfristig nur diejenigen Varianten produziert
werden, die kostendeckend angeboten werden konnen und deren Mehraufwinde der Kun-
de bereit ist zu zahlen. Eine gezielte Prozessorientierung unterstiitzt dabei, die notwen-
digen Prozesse ausgehend vom Kunden bis hin zum Lieferanten durchzugehen und alle
Verschwendungen zu eliminieren, die der Kunde nicht bereit ist zu zahlen, wie beispiels-
weise Suchaufwinde oder Wartezeiten.

Es sollte immer eine maximale Kundenorientierung angestrebt werden.

Handlungsfelder Kundenorientierung

Zur richtigen Zeit

Am richtigen Ort

In der richtigen Menge
In der richtigen Qualitét
Zum richtigen Preis

Ansatzpunkte

e Prozessorientierte Ausrichtung, ausgehend vom Kunden
e Reduzierung von Verschwendung
o Uberpriifung von Kundenanforderungen hinsichtlich Varianten

Wirtschaftlichkeit
Alle Unternehmensentscheidungen sollten auf Wirtschaftlichkeitsmaximierung ausgelegt
werden. Entweder gilt es bei gegebenen Ressourcen einen maximalen Output zu erzie-
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len, oder den bestehenden Output bei einem moglichst geringen Ressourceneinsatz zu
erhalten; immer unter der Beriicksichtigung der Kundennachfrage und eines bestimmten
finanziellen Gleichgewichts, um den langfristigen Betrieb sichern zu konnen. Wirtschaft-
lichkeit ist das Verhéltnis aus Ertrag und Aufwand bzw. das Verhiltnis aus Leistungsertri-
gen und Kosten — je grofler der Quotient, desto hoher die Wirtschaftlichkeit. Trotzdem ist
die Wirtschaftlichkeit keine absolut bewertbare Grof3e, sondern immer erst relativ im Ver-
gleich zum Wettbewerb oder zu vergangenen Perioden aussagekriftig. Dafiir werden Ziel-
und Vergleichswerte benétigt. Ein Optimum an Wirtschaftlichkeit ist schwer zu definieren,
deswegen ist es wichtig, die eigene Ist-Situation zu kennen und interpretieren zu konnen,
um ausgehend davon eine stetige Verbesserung anzustreben. Wenn der Zustand des Un-
ternehmens transparent ist, konnen Verschwendungen in allen Unternehmensbereichen
systematisch identifiziert und vermieden werden. Das hat automatisch einen positiven Ef-
fekt auf die Wirtschaftlichkeit des Unternehmens.

Ausgehend vom aktuellen Zustand sollte eine kontinuierliche Verbesserung angestrebt
werden.

Handlungsfelder Wirtschaftlichkeit

e Maximaler Output bei gegebenem Input
e Minimaler Input bei gegebenem Output

Ansatzpunkte

e Transparenz von Ist-Kosten und Aufwénden
e Nutzung von Skaleneffekten

Produktivitit
Im Vergleich zur Wirtschaftlichkeit verfolgt die Produktivitit ein eher kurz- bis mittel-
fristiges Ziel und misst den Unternehmenserfolg in produzierten Mengen im Verhéltnis
zu den eingesetzten Mitarbeitern und Ressourcen. Die Erfolgsfaktoren der Produktivitit
tiberschneiden sich dennoch weitestgehend mit denen der Wirtschaftlichkeit und konzen-
trieren sich dabei auf die Produktionsprozesse und den dadurch generierbaren Output.
Die Produktivitit eines Unternehmens kann steigen, ohne dass auch die Wirtschaftlichkeit
des Unternehmens steigt, beispielsweise im Falle verdnderter Preise oder Arbeitskosten.
Fiir die stetige Verbesserung der Produktivitit ausgehend von einem transparenten Ist-
Zustand gelten ebenfalls die gleichen Ansatzpunkte zur konsequenten Vermeidung von
Verschwendung wie fiir die Wirtschaftlichkeit.

Ausgehend vom aktuellen Zustand sollte eine kontinuierliche Verbesserung angestrebt
werden.
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Handlungsfelder Produktivitat

e Kurz- bis mittelfristiger Horizont

e Produzierte Mengen bei eingesetzten Mitarbeitern und Ressourcen in Produkti-
onsprozessen

Ansatzpunkte

e Transparenz von Ist-Aufwénden
e Nutzung von Skaleneffekten

1.2 Zukiinftige Anforderungen an Produktionen

Die meisten Betriebe sehen sich gezwungen, ihr Leistungsangebot an die individuellen
Wiinsche aller Kunden anzupassen, um Ihre Umsatzziele langfristig erfiillen zu kénnen.
Dieses vielfiltige und individualisierbare Leistungsangebot verursacht meist zusétzliche
Kosten. Durch erhhte Konstruktionsaufwiinde, hthere Bedarfe an Planungs- und Steue-
rungsvorgidngen, geringere Standardisierungsmoglichkeiten und Skaleneffekte, komple-
xere Einkaufs- und Vertriebsstrukturen und einen hoheren Qualifizierungsbedarf der Mit-
arbeiter kann der generierte Umsatz nicht mehr die gewiinschten oder erwarteten Gewinne
erzielen.

Ein individuelles Leistungsangebot wirkt sich auf alle Gestaltungsfelder und Dimen-
sionen eines Betriebes aus. Steigende Produktvarianten, stetig wachsende Qualitédtsan-
forderungen, aber auch neue technologische Moglichkeiten fiihren zu einer steigenden
Produktkomplexitit. Diese Produktkomplexitit zieht eine Komplexitit in der Beschaffung
durch steigende Material- und Teilevielfalt und eine hohere und differenziertere Auswahl
an Lieferanten nach sich. Diese wird verstidrkt durch zunehmend sinkende Fertigungstie-
fen der Betriebe, die zu einem hoheren Zulieferbedarf fithren. Aber auch die angesproche-
ne Kundenvielfalt steigt und die moglichen Distributionskanile und Vertriebswege. Diese
gestiegenen Anforderungen, aber auch zusitzlichen Moglichkeiten, fithren zu einem stetig
wachsenden Organisationsaufwand und natiirlich zu einem erhohten Produktionsaufwand.
Komplexitit muss demnach beherrschbar gemacht werden durch Baukastenstrukturen,
Standards und Methoden wie beispielsweise kundenindividuelle Massenproduktion.

Problemstellung Komplexitat
Wesentliche Herangehensweise an die Problemstellung Komplexitit ist die Schaf-
fung von Transparenz:
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Wo entsteht die Komplexitt?

An welcher Stelle entstehen Varianten?

Welche unterschiedlichen Auspriagungen haben diese Varianten?

An welcher Stelle im Produktionsablauf wird das Produkt kundenspezifisch?

Die Anforderungen an Unternehmen verindern sich zusehends und deren Erfiillung
stellt jetzt und in Zukunft eine grofe Herausforderung fiir die Betriebe dar. Allerdings
haben sich auch die Moglichkeiten, die sich den Betrieben in den unterschiedlichen Ge-
staltungsfeldern bieten, erhoht und es entstehen neue Zielsetzungen, die fiir den Erfolg
eines Unternehmens mafBgeblich sind.

Oberste Prioritdt haben die Anforderungen aus Sicht des Marktes — dem Kunden
(Abb. 1.2). Er bestimmt die Gesamtnachfrage und die nachgefragten Produkte. Die Nach-
frage und damit verbundene zukiinftige Szenarien lassen sich immer schwerer progno-
stizieren und miissen dementsprechend durch eine hohere Flexibilitidt und Reaktionsfi-
higkeit auf Schwankungen kompensiert werden. Durch die zunehmende Internationalisie-
rung der Unternehmen nehmen auch die weltweiten Wettbewerber zu und zwingen die

Kunden-/ Marktsicht

Anforderungen

Zielsetzungen

» Erschwerte Prognosen zukiinftiger Kurzfristige Losung organisatorischer

Szenarien Stérungen
Internationalisierung und Kurzfristige Losung kurzfristiger
Wettbewerbserhéhung Zulieferschwierigkeiten

Qualitativ hoherwertige Produkte
Lieferzeitverklrzungen

Flexible Reaktion auf
Bedarfstermindanderungen

Erhohung der Wirtschaftliche Produktion geringer
Innovationsgeschwindigkeit und des LosgréRen
Innovationsgrads Flexible, wirtschaftliche und schnelle

Wertschopfungstransparenz
Bedarfsmengendnderungen

Anpassung an Kundenwiinsche

- Erhéhung Umsatz

Losungsansitze
¢ Innovationsmanagement ¢ Segmentierung
e Baukastenstrukturen * Mass Costumization
¢ Wertstromorientierung & Prozessmanagement 3

Abb. 1.2 Anforderungen und Zielsetzungen aus Kunden-/Marktsicht
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Unternehmen zu wirtschaftlichen und wettbewerbsfahigen Konzepten, die die Kundenan-
forderungen voll erfiillen. Die Kunden fragen dabei hoherwertige, innovative Produkte in
kiirzeren Abstéinden und mit hoheren Anforderungen an die Lieferzeit nach und mochten
sich dabei moglichst alle Optionen fiir Anderungen lange offenhalten.

Um den Anforderungen des Kunden gerecht zu werden, miissen auflerdem die je-
weilige Produkte mit den geforderten Funktionen und Eigenschaften hergestellt werden
(Abb. 1.3), die dem Angebot der Wettbewerber und den jeweiligen Preisen standhalten
konnen, bzw. dariiber hinaus einen echten Wettbewerbsvorteil bieten. Die Entwicklung
der Produkte muss dabei in kiirzeren Abstidnden erfolgen und darf dementsprechend nicht
mehr so viel Entwicklungszeit in Anspruch nehmen. Die zunehmend gewiinschte Indivi-
dualisierung der Produkte fiihrt in der Regel zu einer Zunahme der Variantenvielfalt, die
wiederum durch eine flexible und wirtschaftliche Herstellung erméglicht werden muss.
Dementsprechend stellen Anforderungen an die Produkte wiederum Anforderungen an
die zugehorigen Prozesse, Materialien und Technologien.

Produktionsprozesse im Sinne von Abldufen beschreiben den Materialfluss inner-
halb der Produktion, der fiir die gezielte Wertsteigerung des Produktes im Betrieb maf3-
geblich ist (Abb. 1.4). Durch zunehmende Mengen- und Variantenschwankungen, wer-
den flexible wirtschaftliche Produktionsstrukturen benétigt, die in der Lage sind kleine

Produktsicht

Anforderungen Zielsetzungen
*  Zunahme des Wettbewerbs * Innovative Produkte
e Erhohung des Kostendrucks * Wettbewerbsabgrenzung
 Verkiirzung der Produktlebenszyklen * Schnelle und effiziente
* Verkiirzung der Produktentwicklung

Produktentwicklungszeiten > Flexible, wirtschaftliche und schnelle
e Zunahme der Variantenzahlen Anpassung an Produktvarianten
. . - Erhéhung/ Erhaltung der
Gewinnspanne

Losungsansaitze
¢ Standardisierung ¢ Intelligente Produkte
¢ Modularisierung & Gleichteileverwendung ¢ Qualitativ hochwertige Produkte
¢ Parallele Entwicklung von Produkten ©

Abb. 1.3 Anforderungen und Zielsetzungen aus Produktsicht
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Produktionsprozess-/Materialflusssicht

Anforderungen Zielsetzungen
e Erhéhung der Variantenflexibilitét Wirtschaftliche Produktion bei
+ Erhohung der Mengenflexibilitit steigenden und sinkenden Mengen
* LosgroRe 1 Wirtschaftliche Produktion bei
* Flexible, dynamische LosgréRe 1
Produktionsstrukturen Optimierung mit bestehenden Mitteln
* Manufacturing-on-Demand Produzierte Qualitat
e Simultane Produkt- und Flexible, wirtschaftliche und schnelle
Produktionsentwicklung Anpassung auf Bedarfe und Varianten
e Qualitativ hochwertige Produkte —> Stabile und transparente Prozesse

S —> Reduzierung Herstellkosten

Losungsansitze
¢ Verschwendungsminimierung/ ¢ Standardisierung
Lean Production * Prozessmanagement
e TaM °

Abb. 1.4 Anforderungen und Zielsetzungen aus Produktionsprozess-/Materialflusssicht

LosgroBen gemifl des Kundenbedarfes zu produzieren, ohne die Qualitéit des Produktes
negativ zu beeinflussen.

Um den Materialfluss effizient gestalten zu konnen, ist eine entsprechende Organisa-
tion notwendig. Diese beinhaltet sowohl die Planungs- und Steuerungsprozesse, als auch
die dafiir notwendige Kommunikation als Informationsfluss im Unternehmen (Abb. 1.5).
Durch die zunehmenden Planungszyklen und damit verbundenen Herausforderungen wird
die Planung zu einem kontinuierlichen Prozess, der dhnlich wie der Produktionsprozess
flexibel und dennoch wirtschaftlich und schlank gestaltet werden muss. Organisations-
prozesse und damit verbundene Mitarbeiter und Systeme flieBen in der Regel in die Ge-
meinkosten des Unternehmens ein und stellen einen erheblichen, meist fixen Kostenblock
dar. Erhohen sich die Gemeinkosten aufgrund steigender Komplexitit im Unternehmen
und nicht aufgrund von steigenden Mengen, konnen méglicherweise nur noch geringere
Deckungsbeitrige erwirtschaftet werden.

Eng verbunden mit der Organisationssicht ist die Sicht der Mitarbeiter (Abb. 1.6). Ein
zunehmender Mangel an Fachkriften erhoht den Qualifizierungsbedarf der bestehenden
Mitarbeiter und den Erhalt und Ausbau der verfiigbaren Mitarbeiterkapazititen. Damit
verbunden sind Investitionen in die Gesundheit und Motivation der Mitarbeiter, um Fehl-
zeiten und Arbeitszeitverluste zu vermeiden und die Zufriedenheit der Mitarbeiter und
damit wenn moglich deren Effizienz zu erhdhen.



