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| Vorwort
-Wir wissen von allem den Preis, von nichts den Wert.“ Oscar Wilde

Die Auswirkungen der Globalisierung werden immer deutlicher. Weltweiter Bezug und Ver-
teilung von Produkten, Teilen oder Arbeit ist fir die meisten GroBunternehmen unabding-
bar, um sich auf allen Markten der Welt prasent zu zeigen. Der Mittelstand zieht nach.
Nach Jahren des Aufschwungs, erleben wir seit Jahren eine Stagnation auf dem hiesigen
Markt, wahrend neue Markte stetiges Wachstum vorweisen. Die neuen EU-Mitglieds-
staaten und dariber hinaus die Landern noch weiter im Osten, vor allem aber China dik-
tieren das Investitionsgeschehen und den Preis, der mittlerweile zum alles bestimmenden
Faktor geworden ist. Langst hat der Preis breite Bevolkerungsschichten fest im Griff. Billig
ist zum Schlagwort geworden, das das Konsumentenhandeln stark beeinflusst, denn ,Geiz
ist geil”. Billig anbieten bedeutet aber auch billig produzieren und die, die billig anbieten,
lassen billig fertigen in Landern, wo die Arbeitskraft billig, die Lohnnebenkosten gering
oder gar nicht vorhanden sind, die Steuerbelastung minimal ist und auch bei den Umwelt-
auflagen keiner so genau hinschaut. Verunsicherung am vermeintlich teuren Standort, vor
allem aber die Notwendigkeit, im ,Preiskampf* bestehen zu kénnen, fihrte insbesondere in
den vergangenen beiden Jahren zu Entscheidungen, neue Werke in obigen Landern zu
bauen, ganze Produktionen, zumindest aber bestimmte Produkte und Teile zu verlagern.
Einerseits sind dies strategische Uberlegungen, andererseits aber MaRnahmen zur Ko-
stenreduzierung. Dieser Druck wirkt auch massiv auf den Standort Deutschland. Langere
Arbeitszeiten ohne Lohnausgleich, Kiirzung von gewohnten Leistungen und Personalab-
bau pragten die vergangenen Jahre. Verzicht ist gefordert.

Ob all die Entscheidungen immer die richtigen waren, sei dahin gestellt. Auffallend ist nur,
das viele Unternehmen nach Jahren diverser Veranderungsprozesse mit (trotz) all den
Managementmethoden, die uns findige Képfe zur Verfiigung gestellt haben, den Blick von
den eigenen Mdglichkeiten abgewandt haben. Es ist, als wéare der Glaube an die qualifi-
zierten Fachkréfte, an die Ingenieurleistungen, das ,Produziert in Deutschland” verloren
gegangen, mithin auch der Glaube an die Mdéglichkeiten eines erfolgreichen Standhaltens.
Diese Madglichkeiten aber bestehen, wie —trotz allem- viele erfolgreiche Unternehmen
zeigen, wenn nur (endlich) konsequent und vor allem kontinuierlich vorgegangen wird.
Sowohl in der Produktion als auch und vor allem in den indirekten Funktionen stecken
noch etliche Potenziale, die durch kreative und innovative ldeen genutzt, zu Kostenein-
sparungen fuhren. Diese Kreativitat gilt es zu organisieren, zu bundeln und wirken zu las-
sen. Es gilt Dynamik in die Prozesse zu bringen, sich von Tradiertem zu I6sen, Hemm-
nisse und Verschwendungen aus den Prozessen zu nehmen und die Veranderung ziel-
fihrend zu koordinieren. Produktivitdt permanent zu steigern bezieht das gesamte Unter-
nehmen ein. Um dies zu realisieren, ist die Etablierung eines ,Produktivititsmanagement*
eine Mdoglichkeit, die der vorliegende Bericht thematisiert. Er soll Ihnen Ideen und Anre-
gungen geben, mehr aus dem Vorhandenen zu machen und mutig nach vorne zu agieren.

Die AWF Arbeitsgemeinschaften e.V. hofft, allen Interessenten, die Wissen und Erfah-
rungen zur Gestaltung einer effizienten Verbesserungsorganisation suchen, einen praxis-
nahen Erfahrungsbericht zur Verfligung zu stellen. Vorstand und Geschaftsfiihrung des
AWF e.V. dankt den Mitgliedern der Arbeitsgemeinschaft ,Moderne Arbeitsvorbereitung im
prozessorientierten Unternehmen® und den beteiligten Unternehmen fiir die geleistete
Sacharbeit.

AWF — Arbeitsgemeinschaften fir Vitale Unternehmensentwicklung e.V.
Eschborn, Januar 2005
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Il Die AWF-Arbeitsgemeinschaft ,Moderne Arbeitsvorbereitung im pro-
zessorientierten Unternehmen® und ihre Mitglieder

Die Umsetzung moderner Organisationskonzepte steht seit den 90iger Jahren bei den Un-
ternehmen ganz oben in der Aktivitatenliste. Ziel ist es, Strukturen zu etablieren mit denen
schnell auf die mittlerweile globalen Marktanforderungen reagiert werden kann. Die Fahig-
keit, flexibel und reaktionsschnell auf Kundenwinsche zu reagieren, die Notwendigkeit,
immer kostengunstiger zu produzieren, wurde u.a. durch die Orientierung auf durchgang-
ige Prozesse und dezentrale Organisationskonzepte, wie die Etablierung von fraktalen Or-
ganisationsstrukturen, segmentierte Produktionsbereiche, Gruppenarbeit oder ahnliche
Konzepte erreicht. Im Zuge dieser Verédnderungen erlebte auch die Arbeitsvorbereitung
eine organisatorische und inhaltliche Neuausrichtung. Neue Aufgabenstellungen, neue de-
zentrale Organisationsformen kennzeichnen diesen Wandel, aber auch Fehlentwicklun-
gen, die sich durch Methoden- und Wissensdefizite zeigten, da die Reorganisation zwar
im Geist der Zeit, nicht aber an den Realitaten der Produktionspraxis orientiert wurde. Es
zeigte sich in vielen betrieblichen Beispielen deutlich, dass es ohne eine funktionsfahige
Arbeitsvorbereitung nicht geht. Im Gegenteil, gerade die Methodenkompetenz der AV hilft,
das Wissen um Produkte, Prozesse und Technologien zu organisieren, zu koordinieren,
zu analysieren, aufzubereiten und fiir unternehmensspezifische Optimierungen anzuwen-
den. Dabei wird der traditionelle Aufgabenrahmen der Arbeitsvorbereitung gesprengt.
Neue Aufgaben, neue teamorientierte oder interdisziplinare Ansatze weiten das Tatig-
keitsspektrum der Arbeitsvorbereitung aus, so sind es Aufgaben der Methodenentwick-
lung, Projektunterstiitzung, Produktivitéts- und Prozessaudits, Produktivititsberatung u.a.
mehr, die je nach dem Grad der Neuausrichtung organisiert, aber bei weitem noch nicht
etabliert sind. Es bedarf Zeit und Geduld bis sich Strukturen und Menschen aufeinander
abstimmen. Um eine moderne prozessorientierte AV zu etablieren, sind vielféltige Fakto-
ren zu bericksichtigen.

Diese Aspekte flihrten Vertreter aus unterschiedlichen Unternehmen in der AWF Arbeits-
gemeinschaft ,Moderne Arbeitsvorbereitung im prozessorientierten Unternehmen* zusam-
men, um in gemeinsamer Arbeit, offenen Diskussionen und dem uberbetrieblichen Erfah-
rungsaustausch Antworten auf relevanten Frage rund um das Thema: ,Von der Arbeits-
vorbereitung zum Produktivititsmanagement* zu finden. Zu Beginn ihrer Arbeit verabre-
deten die AG-Mitglieder einen Themenkatalog mit Schwerpunktthemen, die in den einzel-
nen Sitzungen behandelt werden sollten. Die Schwerpunktthemen, die in den jeweiligen
Sitzungen diskutiert wurden waren:

. Sitzung:  Organisation der zukunftsorientierten AV

. Sitzung:  Zeitwirtschaft und Zeitermittlung

. Sitzung:  Entgeltfindung / Anreizsysteme

. Sitzung: AV und Wissensmanagement

. Sitzung: AV als Team / Zusammenarbeit, Qualifikation

. Sitzung:  Schnittstellen der AV und Methoden zu deren Uberwindung
. Sitzung: Tendenzen, Trends, Visionen der AV

. Sitzung:  e-Business und AV

. Sitzung:  Prozessorientierte AV / Prozessoptimierung (ganzheitlich)
10. Sitzung: Kundenorientierung / Dienstleistung der AV

11. Sitzung: Arbeitsorganisation/AV im Rahmen von Gruppenarbeit
12. Sitzung: Technische Hilfsmittel der AV

O©CoO~NOOUITAWNPEF

In der gemeinsamen Arbeit wurden Ergebnisse, Wissen und Erfahrungen zusammenge-
tragen, die in den vorliegenden Praxisleitfaden eingeflossen sind. Dabei kann nattrlich
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nicht die Breite der Diskussion bzw. des Erfahrungsaustausches wiedergegeben werden,
der in Uber 3 Jahren und 12 Sitzungen erfolgte, sondern nur bestimmte markante Aspekte
vorgestellt werden.

Ziel der Veroffentlichung ist es, dem Leser
Anregungen und Tipps zu vermitteln, welche
Moglichkeiten sich fir eine Neuausrichtung
der Arbeitsvorbereitung ergeben, welche als
die Erfolgsfaktoren einer Neuausrichtung
anzusehen sind, was bei der Konzeption
und Umsetzung neuer Strukturen und Funk-
tionen der AV zu bericksichtigen ist sowie
Zu weiteren relevanten Aspekten zum The-
|- ma Arbeitsvorbereitung. Der Leitfaden ist so
o S aufgebaut, dass zunéchst Diskussions-
punkte aus der AG-Tatigkeit sowie theore-
tische, teilweise visionare Uberlegungen und
Ideen zur Neugestaltung der AV dargestellt
werden. In einem 2. Teil werden konkrete
spezifische Praxisbeispiele durch Mitglieder
der Arbeitsgemeinschaft vorgestellt, so zu
sagen, die Visionen wieder auf den Boden
der Tatsachen geholt.

Wenn Sie mit dem jeweiligen Autor in
Erfahrungsaustausch treten mdochten,
wenden Sie sich bitte an den AWF, wir
vermitteln Thnen gerne den entsprechenden
Kontakt.

r—

1B

Bild B: Besichtigung und Diskussionen vor Ort

Die AWF-Arbeitsgemeinschaft ,Moderne Arbeitsvorbereitung im prozessorientierten Unter-
nehmen“ setzte sich bei ihrem Start am 31.08.2001 zusammen aus folgenden Personen
aus den Unternehmen:

Alfons Backes DEMAG Mobile Cranes GmbH, Zweibriicken

Thomas Dietrich
Bernd Engroff
Stefan Hecking
Bertram Kashammer
Dr. Armin Lohse
Michael Miihlbach
Dr. Christian Paegert
Christoph Picker
Christian Regier
Horst-Peter Rl
Reiner Scheibe
Ludger Scholz

Silvia Siebert-Weber

Siemens AG, Berlin

AWF Arbeitsgemeinschaften e.V., Eschborn
Trilux-Lenze GmbH, Arnsberg

ZF Friedrichshafen AG, Friedrichshafen
ALSTOM LHB GmbH, Salzgitter

Buhler GmbH, Braunschweig

Buderus Heiztechnik, Lollar

Lehrstuhl fur Fertigungsvorbereitung, Uni Dortmund
Airbus Deutschland GmbH, Ulm

Hottinger Baldwin MefRtechnik GmbH, Darmstadt
SAMSON AG, Frankfurt am Main

Flextronics International, Paderborn

Umicore AG & Co. KG, Hanau-Wolfgang
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1 Die Arbeitsvorbereitung im Wandel
1.1 Wandel der Unternehmensstrukturen und die Auswirkung auf die AV

Die vergangenen Jahre waren gepragt von teilweise tiefgreifenden Veranderungen in den
Unternehmensstrukturen. Seit Ausrufung der ,schlanken Produktion* Ende der 80iger Jah-
re setzen Unternehmen neue Strukturen mit unterschiedlicher Intensitat um. Unterstitzt
von einer Vielzahl von wechselnden Managementmethoden begannen Unternehmen ihre
Ablaufe neu zu ordnen. Ballast wurde entfernt, alte Zopfe abgeschnitten, Verschwendung
offen gelegt und beseitigt, mit dem Ziel, immer kostengunstiger fertigen zu kénnen. Dies
war die Bedingung, um auf einem immer schwieriger werdendem Markt bestehen zu kén-
nen. Im Zuge dieser Neuordnung kamen die sogenannten indirekten, nicht-wertschépfen-
den Bereiche ins Blickfeld der Reorganisatoren. Einer dieser Bereiche war die Arbeitsvor-
bereitung, die, ohne unternehmensinterne Lobby, keine Macht zur Gegenwehr hatte, sich
vielfach den Vorstellungen der Vorstéande, der Geschaftsfihrungen, der Werkleitungen
oder gar der Controller beugen musste. Typische AV-Leiter Aussage hierzu: ,Die Firmen-
leitungen sind oft schneller dabei, die Arbeitsvorbereitung in Frage zu stellen, als die Ar-
beitsvorbereitung richtig zu stellen“ /vgl. 6/. Dementsprechend hatten diese ,Restrukturie-
rungen” groRtenteils defensiven Charakter.

Nur selten konnte die AV eigene Visionen und Ziele in ihre Reorganisation einbringen. Die
einst zentrale AV wurde aufgeldst, in dezentrale Einheiten (Fraktale, Segmente, Leistungs-
bereiche, Prozesseinheiten, etc.) wertschopfungsnah konzentriert, in interdisziplinare Pla-
nungs- oder Logistikteams integriert, personell und aufgabenbezogen stark reduziert oder
—auch das keine Seltenheit- einfach abgeschafft. Mitte der 90iger Jahre wurde gar in
Fachzeitschriften oder auf Fachkongressen das ,Ende der Arbeitsvorbereitung” verkiindet.
Dieses Ende aber blieb Spekulation. Im Gegenteil, gegenwartig ist zu beobachten, dass
die Bedeutung der AV wieder wachst. Dies hat verschiedene Grinde. Einerseits wurden
mit der Dezentralisierung der AV die Ubergeordneten Aufgaben vernachléssigt (Basisda-
tenermittlung und —pflege, Zeitwirtschaft, Arbeitsorganisation, Investitionsplanung, Grob-
planung, Kalkulation, Wertanalyse, Neuanlaufe, Schwachstellenanalyse, usw.), entwickel-
ten sich die dezentralen AV’s oft unabhangig von einander, schlugen getrennte Wege ein
mit der Folge mangelnder Information und Kommunikation zu datenverarbeitenden Berei-
chen, schlechter Datenqualitét und zu spéat oder unzureichend gelieferter Fakten mit Aus-
wirkungen auf die Kostenkalkulation, die Basisdaten sowie die entlohnungsrelevanten
Zeiten (auch bei Pramienlohn). Andererseits ging Wissen und die Beherrschung des Re-
pertoires der traditionellen Methoden und Instrumenten der AV verloren. In aktuelles,
neues Wissen wurde selten investiert. Dieser Verlust an AV-Kompetenz wurde in vielen
Unternehmen immer offenkundiger, je mehr neue Managementmethoden (Balanced Sco-
recard, Zielvereinbarungen, etc.) oder IT-Systeme (z.B. SAP) ihren Einsatz fanden, weil
diese nur dann effektiv wirken, wenn die Daten- und Zeitbasis ein qualitativ hohes Niveau
hat. So ist in den letzten Jahren eine Neuausrichtung der AV festzustellen, allerdings zu
einer AV, die nicht mehr der AV vor Jahren entspricht.

Themen wie Fuhren und Steuern des Unternehmens mit Kennzahlen, Entgeltgestaltung
mit Basis auf Zielvereinbarungen, Controlling und Sicherung der Nachhaltigkeit von Veran-
derungsprozessen, Neubewertung der Arbeitsplatze im Zuge des ERA (Einheitlicher Ent-
geltrahmen fur Arbeiter und Angestellte), Gestaltung und Optimierung von prozessorien-
tierten Ablaufen oder auch das Arbeiten mit SAP R/3 bedingen fundierte, akzeptierte und
realitdtsnahe Daten. Die Methodenkompetenz der AV hilft, das Wissen um Produkte, Pro-
zesse und Technologien zu organisieren, zu koordinieren, zu analysieren, aufzubereiten
und fur unternehmensspezifische Optimierungen zu nutzen.
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Eine Erfahrung aus den Veranderungsaktivitaiten der Unternehmen ist, dass sobald die
Aufmerksamkeit seitens externer oder interner Betreuung aus dem Veréanderungsprozess
genommen wird und der Prozess dem Selbstlauf Uiberlassen wird, sich sehr schnell Stag-
nation einstellt und eine diffuse Verantwortlichkeit fiir die weitere Prozessentwicklung ent-
steht, die in nicht wenigen Fallen in die Versandung fuhrte. Um so wichtiger ist es, die
standige Weiterentwicklung der Prozesse in eine verantwortliche, koordinierende Hand zu
legen und zwar in die einer optimierten AV.

Die zukunftsorientierte Arbeitsvorbereitung muss sich als Dienstleister der wertschopfen-
den Einheiten verstehen und sich entsprechend positionieren. Diese Position ist vor allem
eine zentrale Koordinationsfunktion mit dezentraler, prozessnaher Prasenz. Die AV
wird zum Treiber von Werten, Prozessen und der standigen Verdnderung. Darin liegt ihre
wesentliche zukunftige Aufgabe. Was heil3t dies nun konkret fur eine an den Erforder-
nissen eines ,Produktivititsmanagements* orientierten Arbeitsvorbereitung? Betrachten
wir zunachst einmal im Uberblick die moglichen neuen zusatzlichen Aufgaben, mit denen
die AV die Produktivitatssteigerungen planen, steuern, koordinieren und controllen kann.

Eine der Zukunftsaufgaben ist, das im Unternehmen vorhandene Wissen zu biindeln, zu
managen, zu sicher und allseitig verfligbar zu machen. Quasi eine Bewirtschaftung des
Wissens. Wissen entsteht an vielen Stellen, verbleibt dort, obwohl es an vielen anderen
Stellen hatte Doppelarbeiten, Fehlentwicklungen, etc. verhindern kénnen. Spezialisten-
wissen verbleibt bei diesen, mit dem Risiko, dass, wenn der Spezialist das Unternehmen
verlasst, sein Wissen mit ihm geht und Wissen wieder miihsam aufgebaut werden muss.
Da die optimierte AV viele Prozesse koordiniert, da sie die gesamte Wertschopfungskette
betreut, ist der Umgang mit Wissen eine dieser Koordinationsaufgaben aus der heraus sie
wiederum andere Funktionen im Unternehmen ,bedient”, wie z. B. die Personalentwick-
lung fur deren FoérderungsmalRnahmen (z.B. nicht den, sondern die Spezialisten (des
Produktivitatsmanagements z.B.) zu férdern). Es kann Aufgabe sein, Arbeitsplatze und
Arbeitssysteme zu analysieren, mit Lernzeiten zu bilanzieren und entlohnungsrelevant
einzustufen, d. h. das arbeitsplatzspezifische Wissen bestimmt das Entgelt /vgl. 11/.

- Eine Vertiefung des Themas erfolgt ab Seite 87

Eine weitere AV-Aufgabe ist, Prozesse zu gestalten, zu analysieren und voranzutreiben.
Es gilt, Verschwendung in den Prozessen aufzuspiren und zu beseitigen. Es gilt, Prozes-
se ganzheitlich transparent zu machen und Optimierungen anzuregen. Aus der Schwach-
stellenanalyse hat die AV entsprechende Kompetenzen, die sich in der Wertstrom-Me-
thode bindeln. Fir den Einsatz der Wertstrom-Methode ist die AV pradestiniert, weil die-
se Methode, wie viele anderen sogenannten neuen Management-Methoden auch, nicht
unbedingt neu ist, sondern auf tradierten Methoden aufbaut, allerdings in ihrer Anwendung
wesentlich konsequenter ist. Die Methode analysiert den Wertstrom einer Produktion mit
allen Aktivitaten, die erforderlich sind, um ein Produkt vom Ausgangsmaterial in die vom
Kunden gewiinschte Gestalt zu bringen. Uber Prozessblatter und Ablaufstudien wird der
Ist-Zustand Uber die gesamte Prozesskette sichtbar gemacht. Die Erkenntnisse der Wert-
stromanalyse dienen der Beseitigung von Verschwendungen (Uberproduktion, unnétige
Bewegungen, Transporte, Bestande, Wartezeiten, etc.), somit der Optimierung der durch-
gangigen Prozesskette bis zu lokalen Verbesserungen oder Rationalisierungen. Die AV
stellt diese Analyse-Ergebnisse den jeweiligen Prozessverantwortlichen zur Verfligung,
moderiert die Erarbeitung eines Soll-Konzeptes, regt arbeitsorganisatorische Verbesse-
rungen an oder setzt selbst um und controllt mit ihren Methoden die Ergebnisse der Um-
setzungen. Die AV muss in dieser Funktion gewahrleisten, dass gleiche Ablaufe tber die
gesamte Produktions-/Prozesskette intern aber ebenso mit vernetzten Tochterunterneh-
men, Lieferanten, Kunden, etc. erfolgen. Das heif3t auch Lieferantenmanagement, die Be-
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fahigung des Lieferanten fir bestimmte Anforderungen (z.B. Kanban-Fahigkeit, oder abso-
lute Liefertreue) gehéren in diesem Zusammenhang zu den neuen Aufgaben der AV.
- Eine Vertiefung des Themas erfolgt ab Seite 77

Im Rahmen eines konsequent organisierten kontinuierlichen Verbesserungsprozesses
geht es nicht ohne die Koordination der Aktivitaten, dass zeigen eine Fiille stagnieren-
der Prozesse. Diese Rolle fiillt die AV aus. Es geht darum, die KVP-Ergebnisse zu bewirt-
schaften mit Zeiten, Ergebnisvergleichen, Auswertungen; es gilt, Malinahmen einzuleiten,
Empfehlungen auszusprechen, bis hin zum Coachen oder Beraten der KVP-Teams. Aus
der Wertstrom-Analyse oder anderen Ist-Aufnahmen ergeben sich Anregungen fir KVP-
Themen, die zu neuen Teambildungen filhren und die unter der Moderation der AV ihre
Themen abarbeiten kénnen. Die Koordinationsfunktion fiihrt dazu, dass ein Uberblick tiber
die Verbesserungen gegenlaufige Projekte verhindert und alle Aktivitaten auf die Wert-
schopfungskette fokussiert werden kénnen. Das betriebliche Vorschlagswesen ebenfalls in
eine so organisierte AV einzubinden ist nur konsequent und bringt weitere Synergien. In
dieser Funktion kann die AV gar leistungsorientiert entgeltet werden, wenn aus ihren Anre-
gungen Verbesserungen letztlich Einsparungen werden, lasst sich hier eine Pramie kre-
ieren, die die AV-Mitarbeiter an den Einsparungen partizipieren lasst.

- Eine Vertiefung des Themas erfolgt ab Seite 62

Die AV nimmt, wie vorgeschlagen, Controllingaufgaben wabhr, insbesondere technisches,
bzw. Veranderungscontrolling (der Prozesse, der Veranderungen, der Gruppenarbeit, der
Zielverfolgung, etc.) und sorgt daflr, dass etablierte Verdnderungen nicht in Stagnation
fallen, sondern sich stetig weiter entwickeln. Nicht jede Verédnderung ist Gber die Auswer-
tung bestimmter Datenquellen oder durch direkte Datenermittlung zu controllen. Fir man-
che Veranderung sind erst bestimmte Abfragemechanismen zu entwickeln, wie z.B. der
»Qualifizierungsstand“ und die ,Qualifizierungsentwicklung” tber eine Qualifikationsmatrix,
das Thema ,Ordnung und Sauberkeit* Gber eine Bewertungsmatrix, der Stand der Grup-
penarbeit Gber eine standardisierte Abfrage. Durch Auditierung (z.B. durch monatliche Be-
gehung mit dem Prozesseigner) werden die Entwicklungsstande festgehalten, Abwei-
chungen offengelegt und entsprechende Gegenmalnahmen eingeleitet. Hierfur gilt es, die
Formulare aufzubauen, Kriterien der Bewertung festzulegen, den Turnus der Audits zu be-
stimmen, usw. und dies unternehmensweit einheitlich. In den Prozessen oder Ablaufen
missen Messpunkte und Haufigkeiten der Messung fixiert, eventuell eine Frihwarnsyste-
matik vereinbart werden, um schnellstméglich auf Abweichungen reagieren zu kénnen.
Die AV erhalt somit einen Uberblick tiber den Stand von Motivationslagen der Gruppen,
Qualifikation und Entwicklung oder Flexibilitat der Mitarbeiter, usw. den sie den Verant-
wortlichen der Prozesse oder anderen Funktionen zur Verfligung stellt.

- Eine Vertiefung des Themas erfolgt ab Seite 69

Zielwirtschaft meint die Bewirtschaftung und Koordination von Zielen im Rahmen von
konsequent organisierten Zielvereinbarungsprozessen oder Zielvorgabeprozessen. Ziele
in einem solchen Prozess werden ausgehend von den Unternehmenszielen kaskaden-
férmig zwischen verschiedenen Funktionsebenen oder Leistungsbereichen ausgehandelt
und sind Bestandteil einer Zielerreichungspramie. In die Zielvereinbarung sind alle Mitar-
beiter des Unternehmens einzubeziehen. Die Ziele miissen beeinflussbar sein und auf Ba-
sis gemeinsamer Zielfindung und —vereinbarung entstanden sein. Das setzt voraus, das
die Unternehmensziele sowie der wirtschaftliche Status des Unternehmens kommuniziert
werden. Kennzahlen, Daten und Fakten missen offen liegen und die Mitarbeiter entspre-
chend qualifiziert werden, einerseits mit den Kennzahlen umgehen zu kénnen und ande-
rerseits effiziente Zielvereinbarungsgespréache fihren zu kénnen. Basis der Ziele bilden
entweder eine Balanced Scorecard (ebenfalls heruntergebrochen auf die Funktionsberei-



Von der Arbeitsvorbereitung zum Produktivitditsmanagement 17

che) oder ein Zielkatalog, in dem mdogliche Ziele fur alle Funktionsbereiche festgelegt
werden und die den einzelnen Funktionsbereichen dazu dienen, Ziele auszuwahlen, die
fur ihre jeweilige Bereichsoptimierung relevant sind. Heruntergebrochen auf den Bereich
einer Arbeitsgruppe bildet ein Zielkatalog eine Fulle von Zielen ab. Die Moderation und
Koordination des Zielvereinbarungsprozesses sollte die AV tbernehmen. Bei ihr flie3en
alle Zielvereinbarungen zusammen. Es gilt darauf zu achten, dass es keine Zielliber-
schneidungen gibt, keine konkurrierende oder gegenléufige Ziele vereinbart werden. Die
Basiswerte der Zielvereinbarung sind zu ermitteln, mit den betroffenen Mitarbeitern abzu-
stimmen und festzulegen. Die Basiswerte sind zu pflegen und fortzuschreiben, es gilt zu
reagieren, wenn die Ziele hinter ihr erreichtes Niveau zurlickfallen. Ziele missen ausge-
wertet, verstandlich und Gbersichtlich visualisiert und den Fihrungskraften fiir das Steuern
der und das Fihren in den Prozessen zur Verfugung stehen. Das Management der Ziele
und das Pushen und Anregen neuer Zielausrichtungen gehért zum (Beratungs)Geschaft
der AV, ebenso die Unterstiitzung und Moderation von Zielvereinbarungsgesprachen. Sie
muss ferner priifen, ob durch Zielvereinbarungsgruppen angeforderte Ressourcen zur Un-
terstitzung der Zielerreichung wirtschaftlich investiert werden kénnen (Investitionsrech-
nung). Die Zielerreichung ist verbunden mit einer Pramie, deren Ermittlung Aufgabe der
AV ist, daneben gilt es, einen Anerkennungspool aufzubauen, mit dem immaterielle An-
reize geboten oder herausragende Leistungen zusatzlich anerkannt werden sollen.

Das strategische Fuhren und Steuern des Unternehmens mit Kennzahlen hat in den letz-
ten Jahren in vielen Unternehmen Einzug gehalten. Die Mess- oder Zielgréf3e einer Kenn-
zahl muss dabei akzeptabel und erreichbar fur die Mitarbeiter sein. Aber: eine Kennzahl
kann nur so genau sein, wie die Genauigkeit der Basisdatenerfassung.

- Eine Vertiefung des Themas erfolgt ab Seite 62

Oft wird vorgegeben mit exakten Kennzahlen zu rechnen, ohne zu beachten, mit welchen
Fehlern die ihnen zugrunde liegenden Basisdaten erfasst wurden. Wie aktuell ist das ,,Ist",
wenn in der Zwischenzeit durch Rationalisierungs- oder sonstige Verbesserungsmafinah-
men die VerbrauchsgrolRen geandert wurden? Aktualitdt und Genauigkeit potenzieren
sich in einer Kennzahl mit zunehmender Tendenz je komplexer die Kennzahl bzw. das
Kennzahlensystem ist. Das heil3t, auf die aktuelle und genaue Ermittlung und Pflege der
Kennzahlen ist gréRRter Wert zu legen. Die meiste Erfahrung in der Handhabung von Me-
thoden und Instrumenten zur Basisdatenermittlung, insbesondere wenn es um Zeitdaten
geht, hat die Arbeitsvorbereitung (Zeitwirtschaft). Darlber hinaus ist die Arbeitsvorberei-
tung durch immer stéarkere Dezentralisierungen mittlerweile so werkstattnah, dass sie nach
Interpretation und Analyse von Abweichungen sehr schnell mit geeigneten Mal3hahmen
zur Optimierung von Ablaufen reagieren kann. In einem konsequenten Kennzahlensystem
ist Koordination und die Moderation der Abstimmungs- und Vereinbarungsprozesse not-
wendig. Eine Aufgabe, die die Arbeitsvorbereitung durchfuhren sollte. Bei ihr flieRen alle
Kennzahlen und darauf basierende Zielvereinbarungen zusammen. Die Basiswerte fur die
Kennzahlenbildung sind zu ermitteln, mit den betroffenen Mitarbeitern abzustimmen und
festzulegen. Die Basiswerte sind zu pflegen und fortzuschreiben. Die Kennzahlen missen
aktuell sein und eine Vorschau ermdglichen, damit die Zielvereinbarungspartner rechtzei-
tig Signale fir Abweichungen erhalten. Die AV als zentrale Koordination hat dabei das
.Ganze" im Blick und kann an entscheidender Stelle ansetzen und nicht -wie Ublich- an
einer beliebigen Stelle.

- Eine Vertiefung des Themas erfolgt ab Seite 100

Die Rolle der AV ist durchaus vergleichbar mit der Formel I. In der Formel | erfolgt ein per-
manentes Messen, Vergleichen, Auswerten und deren Umsetzung durch das stéandige
Arbeiten an Optimierungen verschiedener Einflussfaktoren auf die Kennzahl ,Sieg” (Zeiten
fur den Boxenstopp, Reifendruck und —profile, Rundenzeiten, Luftwiderstand, Zusammen-
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setzung von Sprit oder Motordl, Motorleistung, Vergleiche mit der Konkurrenz, usw.). Nur
den Boxenstopp zeitlich zu messen, mit der Konkurrenz zu vergleichen und schneller zu
werden als diese hat nur minimale Auswirkungen auf das Gesamtergebnis. Es ist die
Summe verschiedener Kennzahlen und daraus abgeleiteter MalRhahmen, die das Be-
triebsergebnis (den Sieg) bewirken. Die Leistung liegt in der Koordination und Aktion aus
den erhaltenen Kennzahleninformationen. Ein Schumacher ist im Grunde nur das Ergeb-
nis einer gelungenen Koordination aller relevanten Einfliisse. Von der Formel | lasst sich
lernen, wie zur ,Formel AV* zu kommen ist.

:A tt‘ fii . . . . I

Wis‘:e:rund AWEF-Arbeitsgemeinschaft ,Die AV im prozessorientierten Unternehmen’

F prtschritt . . . . .
Notwendigkeit einer optimalen Arbeitsvorbereitung

Was ware ein Schuhmacher ohne

* Planen,

e Steuern,

e Messen,

« Analysieren,
* Vergleichen,
« Koordinieren,
« [nitiieren,

» Optimieren

* Agieren?

Bild 1: Erfolgsfaktoren der Formel I, Erfolgsfaktoren der Formel AV

Flexibilitat ist eine wesentliche Voraussetzung, um am Markt zu bestehen. Die AV kann als
schnelle Eingreiftruppe fur neue oder wichtige Prozesse/Produkte fungieren (Time to mar-
ket). Die AV wird dabei zum zentralen Ansprechpartner fur Entwicklung, Vertrieb und Pro-
duktion im Rahmen eines Projektmanagement. Hohe Integration von AV, Logistik, Quali-
tat, Controlling, Entwicklung/Konstruktion in der Produktentstehungskette ist notwendig,
damit all die Erfahrungen, die die AV in ihrer Koordinationsfunktion erwirbt auch praktisch
fur die Entwicklung von Produkten, der Prozesse und der Betriebsmittel umgesetzt werden
kann.

Die AV wird Leistungscenter fur arbeitsorganisatorische Dienstleistungen und ent-
wickelt die technischen und sozialen Kompetenzen des Unternehmens standig wei-
ter.
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All diese neuen Aufgaben bedeuten, dass die Einsetzbarkeit der AV-Mitarbeiter universel-
ler und flexibler werden muss, d.h. sie sollen sowohl dezentrale als auch zentrale Aufga-
benstellungen in unterschiedlichen Bereichen tbernehmen. Die Vermittlung von Arbeits-
techniken und Wissen an die in Prozessen aktiven Mitarbeiter gehort ebenso zu den Auf-
gaben, inshesondere der dezentralen AV, um Teams oder Mitarbeiter vor Ort in die Lage
Zu versetzen, Aufgaben der AV, z. B. bei der Zeit- oder Basisdatenermittlung zu tberneh-
men. AV-Mitarbeiter werden somit zu Coaches, Trainer, Moderatoren, Berater, Koordina-
toren in technischen sowie Unterstitzungsprozessen. Das wiederum bedeutet, in die AV-
Mitarbeiter zu investieren, sie zu qualifizieren, um die fir die Unternehmen wichtige Koor-
dinationsfunktion zu realisieren. Die AV ist Treiber der Prozesse, ist Dienstleister der per-
manenten Optimierung. Das ist nicht mehr das klassische ,Vorbereiten* der Arbeit, son-
dern wertschépfungstreibendes Agieren in Prozessen, ist , Produktivitdtsmanagement®.

A ktiv fur . . . . . .
Wlissen und AWF-Arbeitsgemeinschaft ,Die AV im prozessorientierten Unternehmen’
F ortschritt
Aufgabenstellungen des Produktivitatsmanagements
Ziele: Ziele:

Zielwirtschaft
Zielmanage-
ment

* Durchlaufzeiten senken Management

Von Wissen

* Planungssicherheit|
erhéhen

« Standards setzen
* Prozesssicherheit
* Auftragsabwicklung erhdhen

beschleunigen

Kontinuier-
liche Prozess-

Prozess-
gestaltung

* Anlagenverfiigbar-

* Flexibilitat erhohen keit steigern

* Termintreue
erhéhen

« Datenqualitat

Aufgaben des f
erhdhen

Produktivitats-

* Kosten senken « Kalkulationsge-
schwindigkeit er-

héhen

(technisches)
controlling

management

 Produktivitat
steigern

 Herstellkosten
senken

* Komplexitat reduzieren

Basisdaten-
ermittlung und
-pflege

Management
on Kennzahlen
und Kosten

* Verschwendung ver-
meiden

e etc.

Wertstrom-

. Analyse

Bild 2: Neue AV (Produktivitditsmanagement)-Aufgabenstellungen und deren ZielgréRen

Das ist unsere Idee fir eine zukunftsorientierte Arbeitsvorbereitung. Die Ideen- oder Visi-
onsfindung sollte am Anfang einer Neuausrichtung der AV stehen, die nicht Uber, sondern
mit den Koépfen der AV’ler entwickelt werden sollte. Als integrativer Teil der Funktion
~Produktivitdtsmanagement* kann die AV fir die Unternehmensentwicklung wertvolle
Dienstleistungen erbringen. Dazu sind aber mutige, kreative Vorstédnde und Geschaftsfih-
rungen notwendig, die klare richtungsweisende Entscheidungen treffen und tragen. Ein
Produktivitdtsmanagement als Koordinationsfunktion im Unternehmen braucht langfristige
Perspektiven, Kontinuitat im Aufbau und dynamische Unternehmensstrukturen.
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Weiter unten werden diese einzelnen Aufgaben und Aspekte noch einmal vertiefter dis-
kutiert. Zunachst ein kleiner Rickblick auf die Entwicklung sowie den aktuellen Stand der
Arbeitsvorbereitung.

1.1.1 Stand und Entwicklung der Arbeitsvorbereitung

Wo steht die AV heute? Wie verlief der Weg bis zum Heute? Um aus der Vergangenheit
fur die Zukunft zu lernen, ist dieser kurze Ruckblick eine notwendige Voraussetzung. Die
AV hat eine lange Tradition. Bis in die siebziger Jahre hinein waren die AV-Abteilungen in
den Unternehmen relativ stabile Funktionsbereiche, in denen, getreu der tayloristischen
Arbeitsprinzipien, Spezialisten bestehend aus Fertigungsplanern, Fertigungssteuerern, Ar-
beits- und Zeitstudien- bzw. REFA-Fachkréaften ihre Aufgaben erfiillten. Der AWF definier-
te um diese Zeit die AV wie folgt: ,Die Arbeitsvorbereitung umfasst die Gesamtheit aller
Maflnahmen einschlie3lich der Erstellung aller erforderlichen Unterlagen und Betriebs-
mittel, die durch Planung, Steuerung und Uberwachung fiir die Fertigung von Erzeugnis-
sen ein Minimum an Aufwand gewahrleisten® /1/. Damit einher ging die Feststellung, dass
»-aus den ehemals scheinbar beziehungslosen Aufgaben und Vorgangen ein System Ar-
beitsvorbereitung geworden ist* /2/. Dieser ,Systemgedanke’ festigte und stabilisierte die
zentrale Funktionseinheit AV. Mit dem zunehmenden EDV-Einsatz sowie den ersten Ans-
atzen DV-integrierter Produktion (CIM — Computer Integrated Manufacturing) Mitte der
80iger Jahre brach diese Stabilitat langsam auf. Die Arbeitsschwerpunkte verlagerten sich
in die Erstellung EDV-gerechter Stlicklisten, Teilestamme, Arbeitsplane, Nummernsyste-
me, NC-Programmierung etc. mit der Tendenz, traditionelle Aufgabenfelder der AV zu ver-
nachlassigen (Arbeitsbewertung, Zeitwirtschaft, Material- und Anlagenwirtschaft, Betriebs-
datenerfassung, etc.). Reorganisationen fuhrten dazu, die AV personell zu reduzieren und
Teilfunktionen vor Ort (werkstattnah) zu dezentralisieren. Auch die Anforderungen an ei-
nen Arbeitsvorbereiter erlebten eine Veranderung. War der Weg in die AV fur qualifizierte
Facharbeiter ein traditioneller Aufstiegspfad, so setzten insbesondere Grol3unternehmen
immer Ofter Ingenieure in der AV vor allem aber im Rahmen eines langsam entstehenden
Industrial Engineerings ein.

Die Konzeption und Umsetzung des Fertigungsinsel-Prinzips, der Aufhebung des Verrich-
tungsprinzips, die Foérderung von werkstattorientierten Programmierverfahren, der damit
einhergehende langsame Wandel von der Akkord- zur Pramienentlohnung war ein weite-
rer Einschnitt in die Produktionsweisen vieler Unternehmen mit Auswirkungen auf die Auf-
gaben und personelle Zusammensetzung der AV. Der Fokus richtete sich auf die Kom-
petenz und Qualifikation der Facharbeit, die z.B. in Fertigungsinseln keinen oder nur noch
einen reduzierten Arbeitsplan benétigte, mit dem Vermerk ,Komplett Fertigen“. Selbstver-
antwortung mit erweitertem Handlungsspielraum reduzierte die Aufgaben der AV auf eine
sogenannte werkstattnahe ,Rumpfplanung” (Auftragsabwicklung sichernd), strategische
Aufgaben wurden Ubergeordnet in einer strategischen AV (Zukunftssichernd) organisiert,
operative Aufgaben (Durchfiihrung sichernd) wurden von den Fertigungsinselmitarbeitern
bzw. dem Leiter der Fertigungsinsel ibernommen (vgl. Bild 3). Modularisierung, Segmen-
tierung oder dann die Fraktalisierung (vgl. /6/) setzten diesen Trend fort. Nach dem Prinzip
der ZweckmaRigkeit begannen sich in dieser Zeit die unterschiedlichsten organisa-
torischen Formen der AV in den Unternehmen auszupragen, wobei die Grof3unternehmen
die Vorreiterrolle hatten. Die Tendenz, die AV zu dezentralisieren oder sie in sogenannte
Auftragszentren, Logistikzentren o0.4. Einheiten zu integrieren nahm zu, verbunden damit,
AV-Aufwéande (personell und organisatorisch) zu reduzieren und einer Vernachlassigung
des Methodeneinsatzes.



Von der Arbeitsvorbereitung zum Produktivitditsmanagement

Q,issvef#i,nd AWEF-Arbeitsgemeinschaft ,Die AV im prozessorientierten Unternehmen’
_Fmscmm Beispiel fur die Verteilung von AV-Aufgaben bei Inselfertigung - 1
Erstellungsort
Aufgaben der Arbeitsvorbereitung = R | K
Arbeitsvorbereitung indirekter Bereiche [ )
Langfristige Investitionsplanung [ )
Technologieentwicklung [ )
Organisationsentwicklung [ )
Personalentwicklung [ ]
Methodenplanung [ ]
Grundsatzfragen der Arbeitsbewertung [ ]
Grundsatzfragen der Entlohnung [ )
Festsetzung von Gemeinkosten [ ]
Analyse von Bestanden/Vorraten [ BN )
Verkirzung von Gesamtdurchlaufzeiten (YRR R Y
Optimierung von kapitalintensiven Anlagen [ ) ® O
Arbeitszeitgestaltung [ )
Verfahrens- und Investitionsplanung [ BN )
Fertigungshilfsmittelvorbereitung [ BN )
Standardisierung von Ablaufen [ BN ) Legeende:
Fremdbezug/Eigenfertigung von Fertigungshilfsmitteln [ N ) B
Fragen der Entlohnung/Lohniiberwachung () L
C\,i;';/;?imd AWF-Arbeitsgemeinschaft ,Die AV im prozessorientierten Unternehmen’
_F freent Beispiel fur die Verteilung von AV-Aufgaben bei Inselfertigung - 2
Erstellungsort
Aufgaben der Arbeitsvorbereitung = R | K
Fragen der Arbeitsbewertung [ )
Fachliche Betreuung der Inselfertigungsplanung [ )
NC-Programmierung o O
Fremdvergabe/Eigenfertigung von Teilen [ )
Angebotskalkulation [ ]
Arbeitsplanerstellung [ ]
Erstellung ergdnzender Arbeitsunterlagen [ ]
Kalkulation geplanter Produktneueinflihrungen { M )
Bestellung von Fertigungshilfsmitteln [ )
Verlangerte Werkbank [ )
Angebotskalkulation von Kundenteilen [ ]
Inseldurchlaufzeitverkiirzung [ )
Arbeitsstrukturierung/-gestaltung { Jigeel )
Konstruktionsberatung [ )
Bestellung verbrauchsorientierter Artikel [ ]
Instandhaltungsberatung [ ] Legeende:
S = Strategische AV-Aufgaben
1< insoL A Agaben
K = Konventionelle AV-Aufgaben

Bild 3 A + B: Beispiel fir die Verteilung von AV-Aufgaben bei Inselfertigung
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SchlieBlich kam mit der Lean-Debatte Anfang der 90iger Jahre und der ihr folgenden gra-
vierenden Einschnitte in die Organisationsstrukturen der Unternehmen ein weiterer Schub
der Veranderung auf die AV zu. Neue Arbeitsformen wie Gruppenarbeit verflihrten Unter-
nehmen dazu, die AV als zentrale Einheit aufzuldsen, Funktionen weitestgehend zu de-
zentralisieren oder auch lokal in die Verantwortung der Gruppen oder zustéandigen Meister
(Werkstattfihrungskréfte) zu geben. Die verstarkte Einfiihrung des Pramienlohnes flihrte
zur weiteren Vernachlassigung der Zeitdatenermittlung und —pflege und anderer an und
fur sich wichtiger Funktionen. Daneben hielten aber auch etliche insbesondere klein- und
mittelstandische Unternehmen unbeeindruckt von all den Modeerscheinungen und —trends
an ,ihrer" traditionellen AV fest, so dass sich ein immer uneinheitlicheres Bild des Zustan-
des der AV entwickelte. Festzustellen war aber eines, dass die AV in Unternehmen der
Automobilzulieferindustrie sowie in GroRunternehmen an den Rand des betrieblichen Ge-
schehens gedréangt worden war. Die Auswirkungen dieser Phase wurden auch deutlich
durch die Krise und der nachfolgenden Sinnsuche im REFA-Verband und des zunehmen-
den Interesses fur die MTM-Methodik, die vermeintlich ,moderner” war, als die REFA-Me-
thodik, die in den neuen Strukturen, wenn tberhaupt nur noch sporadisch eingesetzt wur-
de.

A ktiv far . . . . . .
Wlissen und AWF-Arbeitsgemeinschaft ,Die AV im prozessorientierten Unternehmen’

F ortschritt

Methodenanwendung innerhalb der Prozessorientierung Arbeitsorganisation

EN3ENE At LnEhEREie Weitere Anwendungsbereiche

* Prozessanalyse : )
e ﬂ Unternehmensprozess ﬁ * Arbeitszeitmanagement
« Prozessvisualisierung

i —1—"4 i » Planzeitermittiung (MTM)
* Prozessmodellierung [ | | | ¢ .
+ Prozessdokumentation p — o azeadelle
5 > * Projektmanagement
Botam o e - Arbeitsschutz
g ‘ 2 * Arbeitsgestaltung/Ergonomie

* Prozesskomplexitatsreduzierung - ArbeteurGenUnGg

« Potenzialanalyse ﬂ ﬁ « Umweltschutz
Hauptprozess

 Prozessfuhrung/-steuerung

« Prozessmessung/-monitoring ! — L ALl
% ; g S— « JIT (Just in time)
Prozessbe'nchmarkmg [ [ B P — * SCM (Supply Chain Management)
» Best-Practice-Management :
pr— » C-Teile-Management
« Gruppenarbeit/Teamorganisation ¢
* KVP (Kontinuierliche Verbesserung) ﬂ ) ﬁ A zgggﬁ'zzfzﬁ;gemn
* Personalbemessung Teilprozess g

* Produktionsplanung und —steuerung

. ifizi 1
ereonaiguan =Ly 4 * TPM (Total productive Maintenance)

* Zielvereinbarung

« Anforderungsermittiung
 Entgeltmodelle

« Erfolgsbeteiligungsmodelle Arbeitssystemsprozess

« Informationssystem: Gestaltung und
* Einflihrung

« Datenorganisation

» Dokumentenmanagement

* Prozesscontrolling

* Prozessverbesserung

* Prozessbewertung

* Prozesskosten/-leistung

* Total Quality Management
* Qualitatsverbesserung

* Robuste Prozesse

* Qualitatszirkel

Quelle: nach H. F. Binner

Bild 4: Methodenanwendung innerhalb der Prozessorientierten Arbeitsorganisation (nach /4/)

Mit der ,Prozessorientierten Arbeitsorganisation“ glaubt REFA eine Antwort auf die Ent-
wicklungen der Zeit gefunden zu haben. Denn die Organisation nach Prozessen spielt in
der heutigen Positionierungsdiskussion in vielen Unternehmen eine grof3e Rolle. Diese Ar-
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beitsorganisation ist nach REFA: ,..im Rahmen einer prozessorientierten Organisations-
und Unternehmensentwicklung ist das Schaffen von Bedingungen und Voraussetzungen
fir das Zusammenwirken von Arbeitssystemen durchgangig Uber alle Prozessebenen in
der Organisation bzw. im Unternehmen. Ziel ist die Erfullung von Arbeitsaufgaben in Ar-
beitssystemen unter Berlicksichtigung der wirtschaftlichen Erfordernisse und Kundenan-
forderungen. Gleichrangig und gleichwertig sind die Foérderung und Weiterentwicklung der
menschengerechten Arbeit.“/vgl. 4/ Hieraus leiten sich vielfaltige Aufgaben ab (vgl. Bild 4),
die weit Uber den Rahmen der klassischen AV-Aufgaben hinausgehen. Sie spiegeln in
ihrer Fulle aber die Suche nach den Aufgabeninhalten und einer einheitlichen Positio-
nierung der AV im Unternehmen wider. Eine Einheitlichkeit allerdings, die es durch die in
der Praxis vorherrschende Vielseitigkeit nicht wieder geben wird.

Der Blick auf den Zustand der AV von Heute zeigt das Ergebnis dieser oben grob skiz-
zierten Entwicklung. Es ist ein Bild der Heterogenitat im Einsatz und der Organisation der
AV. Trotz aller Unterschiedlichkeit werden aber einige Gemeinsamkeiten deutlich. Einer-
seits der stetige Verlust an Bedeutung und Einfluss der AV, andererseits der Verzicht auf
den Einsatz der klassischen Methoden fiir die (Zeit)datenermittiung. Beides aber wird
heute wieder verstarkt bendtigt, sichtbar in einem wachsenden Interesse an der AV (Semi-
narangebote, Stellengesuche fur Zeitwirtschaftler, Rickfihrung dezentraler in zentrale
Funktionen, usw.). Prozessorientierung heifdt, Prozesse zu messen, zu analysieren, zu in-
terpretieren, zu optimieren, zu controllen und standig weiter zu entwickeln. Dies geschieht
auf Basis exakter Daten bzw. Kennzahlen (vgl. auch /7/). Eine effiziente, schnelle Kalkula-
tion ist entscheidend fur die Erlangung eines Auftrages auf einem hart umkampften Markt,
auch zwischen Tochterunternehmen, zwischen Standorten in diversen Landern und der
eigentlichen Konkurrenz. Basis der verscharften Kalkulation sind exakte Zeiten und Daten.
Moderne Produktionssysteme wie das ,synchrone Produktionssystem* oder ,ganzheitliche
Produktionssysteme®, ,Kaizen- oder Toyota-Produktionssystem® bendtigen kurze Durch-
laufzeiten, geringe Rustkosten, kleine LosgréfRe, Senkung von Bestanden, intelligente An-
ordnung von Arbeitsplatzen, Beseitigung von Verschwendung (die erst gemessen werden
muss), Reduzierung von Flache, und vieles andere mehr. Themen, fir die die Methoden
und die Methodenkompetenz der AV ein wichtiges Instrument zur erfolgreichen Etablie-
rung der Produktionssysteme sind. Und damit stellt sich auch die Organisationsfrage wie-
der, in der Form, dass zu beantworten ist, wie diese Aufgaben in einem ganzheitlich ver-
standenen Prozess zu organisieren oder besser zu koordinieren sind. Dies wird in den fol-
genden Abschnitten diskutiert.

All die oben beschriebenen Tendenzen spiegeln sich auch in den Unternehmen der Mit-
glieder der AWF-Arbeitsgemeinschaft wider. Deshalb erganzend zu den obigen Ausfiih-
rungen ein Blick auf die Ausrichtung der AV’'s der AG-Mitglieder bei Start der Zusam-
menarbeit 2001 (In Teil 2 werden einige Beispiele in ihrer aktuellen Ausrichtung noch
néher beschrieben):

Unternehmen A: Die Produktion mit ca. 400 Mitarbeiter wird von 25 ,AV“-Mitarbeitern
betreut. Das Unternehmen ist konzerngebunden. Das Produkt wird
durch verschiedene Hersteller komplettiert. Es gibt dezentrale AV-Mit-
arbeiter, denen bestimmte Aufgaben in bestimmten Funktionsberei-
chen zugeordnet sind und eine IE mit eher strategischer Aufgaben-
ausrichtung in zentral/dezentraler Funktion (Schnittstelle zu Entwick-
lung/Konstruktion). Der Produktionsprozess ist in sieben Teilprozesse
gegliedert. Die AV-Aufgaben liegen in den Teilprozessen; zu jeder Rol-
le (Produktionsplaner, Arbeitsplaner, Disponent, Produktionssteuerer,
Fachkraft Produktion, Technologiefachkraft Produktion) gibt es eine
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Aufgabenbeschreibung. Eine Person kann mehrere Rollen inne haben.
Die Technologiefachkraft ist eine Querschnittsfunktion. Sie unterstitzt
u.a. die Entwicklung und Erprobung von Produkten und die Anpassung
vorhandener Produktionsverfahren. Die Auspragung der AV folgte der
kontinuierlichen Entwicklung des Unternehmens zur Prozessorientie-
rung.

C\,ig:;ulnd AWF-Arbeitsgemeinschaft ,Die AV im prozessorientierten Unternehmen’
_IE rrsent Beispiel einer Prozessausrichtung der AV — Dezentrale Neuausrichtung
Zentrale Betriebsbereiche Zentrale Betriebsbereiche
v v v v v % Dezentrale Teamorganisation
Abteilung AV A [ TR
S A Y = YYYYYY
YYvvy =
- = = = - Werkstatt A
Abteilung NC-Programmierung C: T T T
A YYyYvyvy
i W PR | —> SRR R
el B R Werkstatt B
Abteilung Fertigungssteuerung )4
HYYy = . | = YYYYYY
b g P Produktorientiertes Fertigungssegment | | = = = = = =
Abteilung Fertigungspriifung Werkstatt C
ittty |
Abteilung Innentransport

Bild 5: Beispiel der dezentralisierten AV in Unternehmen A

Unternehmen B:

Unternehmen C:

Bis 1993 war eine zentrale AV (Produktorientiert) vorhanden. Ab 1993
erfolgte eine Umgestaltung und Segmentierung in Richtung Prozess-
orientierung und eine Dezentralisierung der AV. Das Unternehmen ist
konzerngebunden. Bis 2000 fuhrte ein Meister im Rahmen der umge-
setzten Gruppenarbeit sechs Gruppen (gesamt: 60 Mitarbeiter im Seg-
ment). Ab 2001 wurden finf AV’'ler als Assistenten (mit Personalver-
antwortung) in die Gruppen integriert (quasi als Meisterersatz). Die
AV'ler werden so direkt von den Friichten ihrer Arbeit eingeholt. Posi-
tive Stimmung nach einem Jahr bei AV’lern und Gruppensprecher
(Technologieorientierung). Bessere Teilung der Verantwortung. Die
Zeitwirtschaft ist in die Prozesse integriert. Arbeitsplanerstellung mit
Zeitvorgaben darf aber nur durch geschultes Personal (REFA-Aus-
bildungen) erfolgen. Aus Zeitaufnahmen werden Plantafeln abgeleitet.

Das Unternehmen ist konzernungebunden, aber Teil einer Firmen-
gruppe. Die Fabrikation/Logistik beschaftigte 395 Mitarbeiter. Hierfur
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Unternehmen D:

Unternehmen E;:

Unternehmen F:

waren 18 AV'ler im Einsatz. Bis 1998 hatte das Unternehmen eine zen-
trale AV-Organisation flr zwei verrichtungsorientiert arbeitende Pro-
duktionsbereiche: Fertigungsbereich 1 (Holzbau/Mechanik), Ferti-
gungsbereich 2 (Stahlbau/Blech). Danach erfolgte die Bildung von vier
Fertigungsbereichen. Seit dieser Zeit besteht die AV aus einer zentra-
len Dienstleistung mit 6 AV’lern (2 in der Auftragspraparation). In den
vier Geschéaftsbereichen wurden AV’ler dezentralisiert: Anlagenkompo-
nenten Center 4 AV'ler; Holz/Kunststoff-Fertigung 2 AV’ler; Mechani-
sche Fertigung 2 AV'ler; Standard-Komponenten Blech 2 AV’ler. Die
disziplinarische Unterstellung der dezentralen AV’ler liegt beim Ferti-
gungsbereichsleiter, die fachliche Unterstellung beim zentralen AV-Lei-
ter. Zentrale Aufgaben u.a. Bearbeiten von Kundenauftragen, Ferti-
gungsberatung, Zeitwirtschaft, Konstruktionsberatung, Angebots- und
Auftragsbearbeitung fir Drittkunden. Dezentrale Aufgaben u.a. Arbeits-
planerstellung, Ansprechpartner der Produktion vor Ort, Fertigungs-
planung und —optimierung.

Das Familienunternehmen mit ca.1.400 Mitarbeitern und weltweit 45
Tochter (gesamt: 2.500 Mitarbeiter) ist mit der AV klassisch ausge-
richtet. Die zentrale AV mit den Kernfunktionen Programmierung,
Nullserienanlauf, Fertigungsanlauf, Stdrungsbeseitigung und Mitwir-
kung bei Investitionsentscheidungen betreut mit 14 Mitarbeiter (davon
6 Programmierer) ca. 200 Mitarbeiter in der Produktion.

Die AV in diesem Konzern-Unternehmen hat u.a. die technische Pla-
nung, Grundlagen Fertigungsmethoden, Arbeits-/Zeitwirtschaft, Lei-
stung/Lohn, Elemente der Fabrikplanung und Innovationen zur Auf-
gabe. Fir 2.400 produktiv tatige Mitarbeiter sind 140 Mitarbeiter in der
Arbeitswirtschaft tatig. Zentrale Bereiche sind strategisch ausgerichtet
und fuhren u.a. Ubergeordnete Projekte durch. Dezentrale AV'ler agie-
ren werkstattnah. Die AV versteht sich als Dienstleister in einem welt-
weiten Produktionsnetzwerk. Die Strukturen sind durch dezentrale Or-
ganisation, Fertigungsinseln mit Gruppenarbeit, KAIZEN/TPM, Ganz-
heitliches Produktionssystem, Fokus auf JIT, QS-Verbesserung, Mate-
rialflussoptimierung, Durchlaufzeit-Reduzierung gekennzeichnet. Stan-
dige Veranderungen und Optimierungen formten die Organisation und
Aufgaben der AV, wobei diese aktiv an den Veranderungen beteiligt ist.

Die AV wurde in diesem Familienunternehmen eher am Rande betrie-
ben. Seit Ende der 90iger Jahre erfolgte der Aufbau eines dezentral
agierenden AV-Auftragszentrums sowie einer zentralen Arbeitspla-
nung. Aufgaben von 6 AV'lern im Rahmen der Arbeitsplanung: Grund-
datenerstellung und —pflege, Betriebsmittelplanung, Neuproduktein-
fuhrung. Im dezentralen Auftragszentrum agieren 8 Mitarbeiter als
Gruppe direkt in der Fertigung. Aufgaben u.a.: Disposition von Endpro-
dukten und Halbteilen, Kaufteile werden noch gréf3tenteils vom Einkauf
disponiert. Die internationale Koordination erfolgt durch 2 AV-Mitar-
beiter mit den Aufgaben: Abstimmung internationaler Grof3auftrage in
Abstimmung mit dem internationalen Vertrieb, Kapazitatsabstimmung
der Werke, Disposition fiir internationale Vertriebstochtergesellschaf-
ten. Fir die Logistik ist ein AV’ler zusténdig. Aufgaben: Bestandscon-
trolling, Buchungsverfahren, Mitarbeiterschulung, Disposition in den La-
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gerbereichen, Inventur. Aufgrund der Neuorganisation schwanken die
Aufgabeninhalte. Versuch und Irrtum begriinden Korrekturen an der
Organisation.

Unternehmen G: Die Aufstellung der AV in diesem Unternehmen ist in 6 Abteilungen
klassisch und zentral fir mehrere Werke angeordnet. Kernaufgaben
der AV sind die Organisation des Serienanlaufs von Neuprodukten, Be-
ratung der Entwicklung bzgl. fertigungsgerechter Konstruktion, Ab-
stimmung der Ein-/Auslaufsteuerung mit der Disposition, Freigabe der
Serienfertigung, Durchfilhrung von MalBhahmen zur Rationalisierung
und Kostensenkung, Durchfiihrung von Make-or-buy Analysen, Pro-
jekte zur Arbeitsplatzgestaltung und Ergonomie, Konzeption von Anla-
gen, Maschinen und sonstigen Betriebsmitteln, Produktkalkulation und
Vorkalkulation sowie die strategische Personal- und Kapazitats-
planung. Fir die 1.400 Mitarbeiter sind 30 AV’ler zustandig. Die AV ist
stetig mit den neuen Aufgaben gewachsen, wobei Produktionsstruktur
und AV-Struktur noch nicht von gravierenden Veranderungen betroffen
wurden.

tiv fil . . . . L
iS';/e#rund AWF-Arbeitsgemeinschaft ,Die AV im prozessorientierten Unternehmen’
rtschritt

ns>

Aufbauorganisation der Arbeitsvorbereitung

. = Verantwortung

@ - Unterstitzung Geschaftsfiihrung
- Produktion
[
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|| Technische Planung /J\ /J\ /J)
S

Betriebsmittel N\ U/
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Bild 6: Aufbauorganisation der Arbeitsvorbereitung Unternehmen G

Unternehmen H: Die Produktion dieses mittelstandischen Unternehmens ist in Segmen-
te gegliedert (nach Geschéftsbereichen). Die AV arbeitet den Segmen-
ten zu, bzw. ist mit Teilfunktionen in die Segmente integriert. Vor Ort
kiimmern sich Disponent, Meister, Produktionstechniker, Materialwirt-
schaft und IE um die Belange der Segmente. Kernaufgaben sind: Ma-
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terialwirtschaft, Disposition und Einkauf, Produktionstechnik und Sy-
steme. Das Industrial Engineering ist Bindeglied zwischen Produktion
und Entwicklung mit den Aufgaben: Arbeitsplan erstellen, Kalkulatio-
nen, Verbesserungsvorschlage bearbeiten, Investitionen, Produktions-
ablaufe festlegen, Prozessoptimierung. Fur 250 Mitarbeiter sind 8 Fer-
tigungstechniker, 5 REFA-Fachleute und 13 Disponenten zustandig.

Unternehmen |:  Von der klassischen zentralen Organisation kommend hat dieses kon-
zerngebundene Unternehmen durch die Zusammenfiuhrung von zwei
Werken die AV neu organisiert. Ein zentrale Auftragsleitstelle (Aufga-
ben u.a.: Koordination der Planung, Ubergreifende Kapazitatsplanung
mit 9 Mitarbeiter fuhrt dezentral angeordnete technische Blros mit 26
Mitarbeitern, die die Planungs- und Steuerungsaufgaben (Terminverfol-
gung, Arbeitswirtschaft) vor Ort wahrnehmen. Insgesamt betreut die AV
1.200 Mitarbeiter. Aufgaben: Koordination der Planung, Terminverfol-
gung, Arbeitswirtschaft, Ubergreifende Kapazitatsplanung.

Unternehmen J: Auch dieses konzerngebundene Unternehmen ist klassisch organisiert.
Als zentrale Auftragsleitstelle verfolgt die AV u.a. folgende Aufgaben:
technologische Beratung von Konstruktion, Lieferanten und Produktion
Terminplanung und —lberwachung, Termin-Grobplanung, Aufbau, Frei-
gabe der fertigungstechnischen Stlcklistenstruktur, Zeitwirtschaft mit
Planzeiten, Ermittlung der Produktionsstunden fiir die Kalkulation. Ne-
ben der zentralen AV sind dezentral Mitarbeiter fiir die Fertigungsbe-
treuung eingesetzt.

Unternehmen K: Bis 1999 hatte in diesem mittelstandischen Unternehmen jede Busi-
ness Unit eine eigene AV und zentral fir alle Units eine Zeitwirtschaft
(8 Personen). Ab 1999 wurden alle AV-Mitarbeiter in die Produktions-
bereiche eingegliedert und unterstanden den jeweiligen Meistern. Fir
die Units existiert jeweils ein Produktmanager, Verkauf, F & E/AT sowie
fur die drei BU Dienstleister: Produktion; TQM, Prozess Engineering;
Produktionsplanung und Logistik (AV). Die Kernaufgaben der AV/Pro-
duktionsplanung: Disposition, Planung der Produktion, Steuerung der
Produktion, Dokumentation und Auswertungen.

Nach nunmehr 3 Jahren seit Start unserer Arbeitsgemeinschatft ist in fast keinem Unter-
nehmen mehr die AV so, wie sie oben grob geschildert wurde. Restrukturierungen von de-
zentral zu zentral und umgekehrt, Verzicht auf die AV nach Firmenibernahme, Wechsel in
Vorstand oder Geschéftsfiihrung u.a. Grinde fuhrten dazu, dass die AV in kurzen Abstan-
den immer wieder neu organisiert und ausgerichtet wurde. In vielen anderen Unternehmen
der verarbeitenden Industrie sah es nicht viel anders aus.

Die AV war bei all den oben beschriebenen Verdnderungen in den vergangenen zwanzig
Jahren immer nur die Getriebene, immer nur die Reagierende, wurde immer den neuen
Gegebenheiten angepasst. Die Impulse fir die Veranderungen kamen nur selten tber die
AV selbst, sondern wurden in der Regel Uber Vorstande, Geschéaftsfihrung oder durch
externe Berater in die Unternehmen gedriickt, wobei sich die Verantwortlichen an den
neuesten Strémungen mit Blick auf Fernost oder amerikanische Vorbilder orientierten. Ziel
der Veranderungen war es immer, die Produktivitat, bzw. die Wirtschaftlichkeit des Unter-
nehmens zu steigern. Es mutet schon etwas seltsam an, dass der Bereich, der dem
Wertschopfungsprozess nahe steht -n&mlich die AV- dabei keine Impulse setzen durfte,
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denn gekonnt hatte sie schon. Es ist deshalb htchste Zeit, sich der Kompetenzen und
Maoglichkeiten einer offensiv eingesetzten AV bewusst zu werden und sie zielgerichtet flr
ein effizientes Produktivititsmanagement einzusetzen.

1.1.2 Visionen und Ziele einer zukunftsorientierten AV

Das Bilden von Visionen und daraus abgeleiteter Ziele ist fir die strategische Ausrichtung
eines Unternehmens nicht untblich. Visionen und Ziele geben Richtung und Perspektiven
fur die weitere Entwicklung und Ausgestaltung des Unternehmens und seiner Mitarbeiter.
Um die AV neu auszurichten, empfiehlt es sich nicht Uber, sondern mit den Képfen der
AV’ler die Zukunft zu planen. Zukunft ist kein Naturereignis, dass Uber uns hereinbricht,
sondern ist gestaltbar und zwar stetig und sukzessive. Kreative Ideen, experimentelle
Versuche oder eben Visionen sind die Grundlage fir die Zukunftsgestaltung.

Befragt, haben viele AV-Mitarbeiter eine
klare Vorstellungen von dem, was die AV
leisten kénnte, wenn sie nur durfte. Ideen
sind gentigend vorhanden. In KVP-Work-
shops, Gruppengesprachen, Qualitatszir-
keln haben wir Ubung darin, Potenziale
von den operativen Mitarbeitern abzuru-
fen und damit kontinuierlich Produktivi-
tatsgewinne abzuschopfen. Warum diese
eingeibten Methoden nicht auch fur die
Potenzialabschopfung fir die AV anwen-
den? Die Bereitschaft, die Grenzen typi-
scher Einflussbereiche zu Gberwinden, ist
gegeben. Also warum nicht die AV selbst Bild C: Zusammenstellen von Ideen
befragen, was ihre Vision ihrer zukinf-

tigen Stellung sein soll?

Im Rahmen einer unserer Sitzungen haben wir ein Brainstorming genutzt, um die Visionen
der AG-Mitglieder abzufragen. Dabei wurden folgende Aspekte genannt:

e Im Unternehmen ist eine Fille von Wissen vorhanden. Die AV kann das Wissen im
Unternehmen koordinieren, sicherstellen und fur alle im Unternehmen nutzbar machen!

¢ Die AV kann die jeweilige Organisation (zentral/dezentral) als Dienstleister vor Ort kon-
sequenter (Vor)Leben!

o Aufgabe der AV muss es sein, die Prozesse durch technische, organisatorische und
mentale Innovationen voranzutreiben!

e Die AV nimmt mehr Controllingaufgaben wahr und wird zum Koordinator des Kenn-
zahlenmanagements im Unternehmen!

e Die AV stellt gleiche (standardisierte) Ablaufe Uber die gesamte interne Wertschop-
fungskette sowie mit vernetzten Tochterunternehmen, Lieferanten, Kunden sicher!

e Die AV vermittelt Arbeitstechniken und Wissen an die in Prozessen aktiven Mitarbeiter,
um eine dezentrale AV-Kompetenz aufzubauen!

e AV-Mitarbeiter sind als Coaches, Trainer, Moderatoren, Berater, Koordinatoren in tech-
nischen und organisatorischen Unterstiitzungsprozesse aktiv!
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e Die AV treibt die Zeitwirtschaft (das Zeit-Management) mit mehr Akzeptanz in die in-
direkt tatigen (Service)Bereiche (Betriebsmittelbau, Entwicklung, Konstruktion, Einkauf,
etc.), um dort den Leistungsbezug zu forcieren!

e Die AV bildet einen Kompetenzcenter in bezug auf Prozessgestaltung und —optimie-
rung, Methoden, Instrumente, Strategien und Ideen!

o Die AV fungiert unter anderem als schnelle Eingreiftruppe fiir neue oder wichtige Pro-
zesse und Produkte sowie fur die Ideenumsetzung aus KVP und BVW!

e Die AV wird zum integrierten Mittler zwischen Entwicklung/Konstruktion und Produktion
von der Ideenbildung bis zur Serienproduktion!

o Die AV wird Kompetenzcenter bei arbeitsorganisatorischen Dienstleistungen flr das
gesamte Unternehmen!

e Die AV wird zum Anreger und Umsetzungstreiber von Prozess- und Optimierungs-
management!

e Die AV muss zur zentralen Koordinationsstelle aller betrieblicher Optimierungen wer-
den!

e Die AV wird zum zentralen Knotenpunkt des Erfahrungs- und Wissensaustausches,
des Wissens fiir Entwicklung, Vertrieb und Produktion!

e Die AV entwickelt die technischen und sozialen Kompetenzen des Unternehmens
standig weiter und sorgt fur die Sicherung der Nachhaltigkeit!

e Die AV steht fir hochste Kompetenz in Produktionstechniken, Produktstruktur, logi-
stischen Prozessen!

o Die AV-Mitarbeiter werden von Routinetatigkeiten entlastet (und nicht belastet) durch
IT-Einsatz (z.B. Digitale Fabrik, virtuelle Auftragsvergabe, Simulationswerkzeuge, CAP-
Systeme, etc.), was Freirdume schafft fir konzeptionelle und strategische Téatigkeiten!

e Die AV agiert dezentral vor Ort, 50% der Kapazitét flir operative Planung, 50% der Ka-
pazitat fur langfristige Planung (Strategie, Produktionssysteme, Materialfluss, Tech-
nologie)!

e Die AV kooperiert im Rahmen des Produktivititsmanagements in einem Team mit den
Funktionen Logistik, Qualitat, Controlling, Entwicklung/Konstruktion fir die Dienstlei-
stung in der Produktentstehungskette!

e Der Fokus der AV liegt zukinftig auf Potenziale in der Ablauforganisation und den Pro-
zessen. Weniger auf Sekunden schinden in der Produktion, sie wird weniger Overhead
sein, mehr Wertschépfung!

Aus dieser Sammlung von ldeen wird ersichtlich, dass sich die AV-Mitarbeiter vorstellen
kénnen, wesentlich intensiver als bisher in das Geschehen zur Optimierung der Produktion
eintreten zu kénnen. Sie sehen ihre zukinftigen Aufgaben in der zentralen Koordinations-
funktion als Dienstleister mit dezentraler Prasenz zur Prozessgestaltung, -kontrolle und —
optimierung. Die AV will Impulsgeber sein, Forcierer von Ideenumsetzungen und Ver-
mittler von AV-Wissen und Kompetenz an die dezentralen Kunden in allen am Produk-
tionsprozess beteiligten Bereichen. Um diese Vision zu realisieren, ist die enge Zusam-
menarbeit mit anderen fir das Produktivititsmanagement wichtigen Bereichen notwendig.
Somit ergibt sich das Bild, dass die AV auf die Prozesse und in den Prozessen wirkt (vgl.
Bild 7).
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Bild 7: Beispiel fur den Koordinationsbereich der AV im Rahmen eines Produktivitdtsmanagements

1.1.3 Ziel der Arbeitsvorbereitung — Von der Formel 1 zur Formel AV

Aus den Visionen gilt es, Ziele zu formulieren, die entsprechende Malinahmen nach sich
ziehen, damit Ziele in gewinnbringende Optimierungen umgesetzt werden kdnnen. Aus
der Visionsbildung leitet sich das Ziel der AV ab, dass Produktivitittsmanagement zu koor-
dinieren und in seiner Wirksamkeit in teamfokussierter Spitzenleistung zu forcieren. So zu
sagen aus Formel | eine Formel AV werden zu lassen. Die Eigenschaften Planen,
Steuern, Messen, Analysieren, Vergleichen, Koordinieren, Initiieren, Optimieren, Agieren,
usw. sind die Erfolgsfaktoren, um ein Spitzenteam in der Formel | zu werden. Sie sind
aber auch die Eigenschaften mit der das Produktivititsmanagement seine Aufgaben er-
fullt. Es liegt also nahe, sich an den Zielen der Formel | zu orientieren.

Befragt, was den Unterschied von Ferrari zu den anderen Teams der Formel | ausmacht
antwortete Rubens Barrichello: ,In der Arbeitsorganisation. In einem 800 Leute-Team ist
es unbedingt erforderlich, dass jeder ganz genau weil3, was fir eine Aufgabe er zu erfillen
hat.“ Das bedeutet, informieren, Wissen allseitig verfligbar zu machen, zu kommunizieren
und zu qualifizieren, was mit Investitionen verbunden ist. Investitionen in die Zukunft und
fur den ,Sieg“. Um das Ziel ,Sieg" zu erreichen, sind eine Fille von Aktivitaten auszu-
fihren, die nur dann erfolgreich zusammengefiihrt werden kénnen, wenn sie in einer zen-
tralen Stelle (dem Teammanagement) koordiniert werden. Die spektakularste und fir Zu-
schauer sichtbarste Aktivitat ist der Teamservice bei einem Boxenstopp (so zu sagen das
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Lreamristen”). Permanentes Feilen am Detail, permanent wiederholtes Training und an-
dere MalRnahmen filhren zu maximalen Ergebnissen. Beim Anblick des, wahrend der Fah-
rer auf der Strecke ist, inaktiven Boxenteams wiirde jeder Controller sofort sagen, da sind
X Mitarbeiter zu viel an Bord und wirde Stellen streichen. Aber genau die X-Mitarbeiter
sind in dem Moment des Boxenstopps unentbehrlich, ja siegentscheidend. Das die Kapa-
zitat nach und zwischen dem Boxenstopp nicht ausgelastet ist, ist sekundar. Mut zum Risi-
ko, unkonventionelle Losungen, Grenzen herkdmmlicher Vorstellungen sprengen u.a. As-
pekte sind vielen kaufmannisch denkenden Managern unbekannt, aber fur den ,Sieg” ab-
solut notwendig.

Cvi;':;#Lnd AWF-Arbeitsgemeinschaft ,Die AV im prozessorientierten Unternehmen’
g prisennt Von der Formel | zur Formel AV
Ziele Formel I: Ziele Formel AV:
Bester werden “Marke/Rennstall” q Marktfihrer werden, nachhaltig, dauerhafte
“Fahrer/Team” Gewinnmaximierung von Unternehmen
AV unterstutzt Ziel “Bester sein”
Immer weiter verbessern konsequent KVP, Kaizen -
Standige Suche nach Potenzialen - AV als Koordinator der Prozessoptimier g
Messen, Vergleichen, Zeitmanagement Zeitmanagement
Regeln und Vorgaben: Regeln und Vorgaben:
Feste Ablaufe ‘ Betriebsvereinbarungen
Standardisierung von Erfolgen Umweltauflagen
Abgestecktes Umfeld gesetzliche Vorgaben
Externe Vorgaben Kunden = Spielrdume erkunden und
konsequent nutzen
Erfolgsparameter: Erfolgsparameter:
Standiges Vergleichen mit Konkurrenz permanentes Benchmarking
permanentes ganzheitliches Optimieren = dito
Konsequente Unternehmenskultur - standiges, systematisches Suchen
Erfolgsorientierte Organisation nach Potenzialen z.B.
Kooperation und Vernetzung Wertanalyse (Produkte)
der Beteiligten - Wertstromanalyse (Prozesse)
Entwicklungspartnerschaften Entwicklungspartnerschaften
Erfolgsnéahe Erfolge erlebbar machen
Prozessnéahe Dezentrale, lokale AV
AWF - Arbeitsgemeinschaften fir Vitale Unternehmensentwicklung e.V.

Bild 8: Von der Formel | zur Formel AV

Die Boxencrew ist aber nicht nur Reifenwechsler, Betanker oder &hnliches, sondern hat
vor, nach und zwischen den Rennen génzlich andere Aufgaben, immer mit Blick auf das
Ziel ,Sieg". Da steckt Flexibilitat und Mobilitdt und Engagement in roten Anzigen. Der
Boxenstopp ist, wie gesagt, nur einer von vielen Erfolgsfaktoren. Permanente Optimierun-
gen am Produkt, an den Ablaufen, dem Arbeitsmittel, den Lieferantenbeziehungen (Den-
ken Sie nur an die gemeinsamen Entwicklungsanstrengungen mit dem Reifen-Lieferanten)
und Kooperationspartner, den Kommunikationsmitteln, etc., bis zur Qualifizierung und Fit-
ness der Mitarbeiter unter der festen Regie des Teammanagements haben Spitzen-
leistung und Spitzenergebnis zur Konsequenz. Und dies weitgehend frei von Schnitt-
stellen. Alle Teammitglieder erleben den Erfolg direkt (dezentral, vor Ort), sehen das Er-
gebnis ihrer harten Bemihungen, was Krafte freisetzt (Motivation, Engagement) fir zu-
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kinftige Anforderungen. Die Formel | und insbesondere das Ferrari-Team ist ein Erfolgs-
modell, das ein Uberaus lohnendes Objekt fir ein Benchmark darstellt. Viele Manager
haben dem Spektakel als Zuschauer beigewohnt, nur wenige aber fiir das eigene Unter-
nehmen die entsprechenden Lehren gezogen.

tiv fl . . . . . .
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Werkzeuge, Transport, etc.

® unnotige oder zu langsame Bewegungen von Werkzeugen oder

Material durch Mensch oder Maschine

® etc.

Nicht wert-schopfende, aber in bestimmten Umfang notwendige

Arbeit:
Red@lzieren
® Wechsel von Werkzeugen und Vorrichtungen
® Inspektionen der Betriebsmittel .
© Teile transportieren und bereitstellen - O ieren
® Auspacken bzw. Kommissionieren von Teilen
® mehrfaches systembedingtes Handhaben von Teilen
® Arbeitsunterlagen lesen
® Qualitatsprifungen durchfihren Mit Kaizen
@ etc.

0.a. Konzepten

Bild 9: Arten von Verschwendung im Unternehmen

Wie in der Formel | kénnte auch das Produktivititsmanagement agieren, offensiv und vor-
warts blickend. Konzentriert auf das offengelegte oder erkannte Problem zugehen, alle
fachliche Kompetenz auf die Losung des Problems richten, analysieren, schnelle Umset-
zung von ldeen in konkrete Verbesserungen ummunzen. Es muss sich auf die wertschop-
fenden Prozesse konzentrieren und dort alle nicht-wertschdpfenden Tatigkeiten aus dem
Prozess entfernen und alle nicht-wertschépfenden, aber notwendigen Tatigkeiten optimie-
ren (vgl. Bild 9) sowie nie mit dem Erreichten zufrieden sein. Das bedeutet vor Ort zu sein,
mit den operativen Mitarbeitern im Erfahrungsaustausch stehen, um deren Anregungen
aufzunehmen und nach Zweckmafigkeit umzusetzen. Es bedeutet, produktive Gesprachs-
zirkel in der Produktion zu moderieren, um Verbesserungen aufzuspuren. Die Werkstatt-
fuhrungskraft (Meister, Gruppenleiter, Fraktalleiter, etc.) muss dabei zu einem wichtigen
Wertschopfungs-Partner des Produktivititsmanagement werden, mit dem es gilt, in Ab-
stimmung sinnvolle, rechenbare technische und organisatorische Innovationen in die Pro-
zesse einzubringen. Die Zusammenarbeit mit allen relevanten betrieblichen Funktionen,
der Austausch von Informationen, Wissen und Erfahrungen sind unabdingbare Voraus-
setzung fir den Erfolg. Dies gilt es zu koordinieren und an die richtigen Stellen zu ver-
teilen. Ziel eines Unternehmens kann nur der Erfolg, sprich der ,Sieg“ sein. Diesen Erfolg
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mit zu erwirtschaften und fir alle beteiligten Mitarbeiter erlebbar zu machen und dadurch
Motivation zu erzeugen, ist Ziel des so ausgerichteten Produktivititsmanagements. Das
dartiber hinaus die klassischen Aufgaben der AV je nach betrieblicher Notwendigkeit nicht
vernachlassigt werden durfen versteht sich von selbst. Teile dieser Aufgaben aber kénnen
delegiert werden an qualifizierte operative Mitarbeiter vor Ort oder an die Werkstattfuh-
rungskrafte.

Wir haben also eine Vision, wir haben Ziele. Was ergeben sich daraus fur Aufgaben und
wie organisiert sich ein so ausgerichtetes Produktivitatsmanagement? Darauf geben die
folgenden Abschnitte Antworten.

1.1.4 Notwendigkeit und Aufgaben einer modernen Arbeitsvorberei-
tung (Produktivitatsmanagement)

Eine strategisch ausgerichtete, flexibel agierende AV ist notwendig und hilft dem Unter-
nehmen, sich Uber das Produktivititsmanagement erfolgreich zu positionieren und standig
zu verbessern. Unternehmen missen Planen. Die Prozesse und Strukturen sind in der
Regel zu komplex, um pragmatisch mit try and error effizient weiter zu kommen und wett-
bewerbsfahig zu bleiben. Grundsatzlich gilt: Erfolg ist planbar und die AV weil3, wie
man plant! Es ist das Wissen und die Kompetenz des Methodeneinsatzes, der Planung,
Organisation und Steuerung der Ablaufe (Prozesse) aus Vergangenheit und Gegenwart,
das diesen Anspruch rechtfertigt und die Notwendigkeit der effektiven Nutzung dieses Po-
tenzial verlangt. Die Aufgaben, die sich aus diesem Anspruch ableiten, ergdnzen die
vorhandenen traditionellen Aufgaben und runden sie ab.

Die AV stellt die Verbindung von Fach- und Methodenwissen zur strategischen Planung
sicher, in dem sie die mittel- und langfristige Planung von Prozessen strategischer Aufga-
ben wahrnimmt. Sie stellt sicher, dass Planung, Umsetzung, Controlling der Prozesse/der
Produktion die Effizienz steigert und die Nachhaltigkeit der Erfolge bewahrt wird. Im Zuge
des aktiven, permanenten Erfahrungsaustausches mit der Konstruktion und anderen
Funktionsbereichen miinden die Erfahrung der AV aus der operativen Gestaltung und Be-
treuung der Prozesse in langfristige Verbesserungen bei laufenden und neuen Produkten.
Aus der operativen Tatigkeit heraus entstehen Impulse, die die AV in die strategische Ent-
wicklung von Prozessen und Prozessorganisation einbringt und damit auch zum Treiber
von langfristigen Ausrichtungen macht.

Die AV ist integrierende Kraft im Produktentwicklungsprozess. Sie wird zur Klammer zwi-
schen Entwicklung/Konstruktion und Produktion. Die AV ist die Funktion im Unternehmen,
die ein Produkt von der Idee bis zur stofflichen Bewertung begleitet, sprich den Gesamt-
Uberblick tber den Produktentstehungsprozess hat. Diese zentrale Stellung wird in der
heutigen Anordnung der AV nur wenig genutzt. Fertigungstechnisches Wissen kommt
durch den Einbezug der AV in die Produktentstehung und kann so Optimierungen bereits
in der Entstehung des Produktes einbringen (Herstellbarkeitsanalyse, Machbarkeitsstudie,
etc.). Technisch bedingte Anderungen sind ein Hauptgrund fir zusatzliche Aufwande der
AV, wie wir noch sehen werden, die durch vorbeugende Produktgestaltung deutlich mini-
miert werden kénnen.

Diese Vernetzung innerhalb des Unternehmens lasst sich auch auf andere Bereiche Uber-
tragen, wie Einkauf, Vertrieb, Logistik, usw. Immer wichtiger wird auch die Vernetzung zwi-
schen Tochter-Unternehmen im In- und Ausland, den Lieferanten und selbst den Kunden.
Es gilt Standards im Methodeneinsatz zu setzen, Vergleiche zu Best Practice im eigenen
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als auch den Unternehmen des Netzwerkes durchzufiihren und die Erkenntnisse daraus
allen Netzwerkpartnern zur Verfiigung zu stellen. Damit Lieferanten noch punktlicher, ko-
stenguinstiger und zuverlassiger liefern, ist es hilfreich, diese bei der Ausgestaltung von
deren Prozessen zu unterstitzen, sofern man die Mdglichkeit dazu hat, sprich die Markt-
stellung (wobei es durchaus auch Lieferanten gibt, die Anregungen dankbar aufnehmen,
auch wenn der Abnehmer nur ein geringes Auftragsvolumen bezieht). Die Erkenntnisse
aus der Koordinationsfunktion der AV lassen sich auch hierbei zur Optimierung der Liefe-
rantenbeziehung einsetzen.

Um die technischen Prozesse zu optimieren, sind insbesondere die Méglichkeiten der Un-
terstitzungsprozesse (KVP, TPM, Gruppenarbeit, Zielvereinbarung, TQM, Six Sigma,
usw.) auszuschopfen. Die AV-Mitarbeiter besitzen aus vergangenen Projekten zur Arbeits-
organisation das Wissen, wie diese Unterstitzungsprozesse effektiv und nachhaltig ge-
nutzt werden kénnen. Mit diesem Wissen sind die AV-Mitarbeiter als Coaches, Trainer,
Moderatoren, Berater, Koordinatoren oder Projektleiter vor Ort aktiv, um Werkstattflih-
rungskréafte und Mitarbeiter bei der Umsetzung, Ausgestaltung, Sicherung und sténdigen
Weiterentwicklung der Prozesse zu unterstiitzen. Vor Ort heilt aber nicht nur auf die Pro-
duktionsprozesse zu fokussieren, sondern genauso fir alle anderen betrieblichen Pro-
zesse/Bereiche aktiv zu sein. Die AV entwickelt so die technischen und sozialen Kompe-
tenzen des Unternehmens sténdig weiter.

tiv far
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Werden Sie fahig zur Einfachheit, z.B. bei der Maschinenauswahl

e Maschinen nur in der Basisversion kaufen (einfach, simpel und billig, ...)
* Maschinen anschaffen, die auch fiir andere Zwecke eingesetzt werden
kénnen (Anderungen des Produktes, des Einsatzortes, unabhéngige Ein-

heiten schaffen, ...)

* Moglichst schmale Maschinen beschaffen (Wege minimieren, ...)

« Frei bewegliche Maschinen einsetzen (Maschine auf Rader setzen, keine
Gruben, ...)

* Qualitat der Maschinenbewegungen verbessern (tberflissige Wege der
Werkzeuge vermeiden, Werkzeugwechsel in die Arbeit integrieren, ...)

» Umrustfreundliche Anlagen (Umristen muss schnell erfolgen kénnen,
separieren von internem und externem Umristen, ...)

* Maschinen mit AB-Steuerung (Steuern heif3t anhalten, nur zum erforder-
lichen Zeitpunkt transportieren bzw. bearbeiten, ...)

» Menschliche und maschinelle Arbeit separieren (die von Werkern geleistete
und die maschinelle Arbeit miissen klar voneinander getrennt sein, ...)

¢ Anordnung der Maschinen in der Linie (Schaffung von U-Linien, gleich-
maRiger Fluss, Reduzierung der Durchlaufzeiten, ...)

Bild 10: Aspekte zur komplexitatsreduzierenden Rationalisierung (nach /10/)

Eine Kernkompetenz der AV ist, Rationalisierungen an vorhandenen oder mit neuen Be-
triebsmitteln durchzufuhren. Sie hat das Methodenwissen und die Erfahrung zur Messung,
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Interpretation, Optimierung und Rationalisierung von Maschinenlaufzeiten, Taktzeiten,
Rustzeiten, etc., um die Investition effizienter zu nutzen. Auf der grundsatzlichen Ebene
heil3t Effizienzsteigerung Optimierung des Bestehenden durch Detailpflege. Nichts Neues
erfinden, sondern Bestehendes noch perfekter nutzen bzw. ausfiihren. Ein wirkungsvolles
Produktivititsmanagement setzt dabei nicht auf hohe High-tech Durchdringung, sondern
eher auf komplexitatsreduzierende Konzepte, die sich nahtlos in eine effiziente fluss-
orientierte Produktionsstrategie einreihen (vgl. Bild 10).

Mit ihrem technischen Wissen zur Einfihrung neuer und zur Optimierung bestehender
Fertigungsprozesse sto3t die AV Innovationen an und gibt Impulse zur optimalen Nutzung
der Innovationen, z.B. im Rahmen der vorbeugenden Instandhaltung (TPM). Die AV Uber-
blickt den Fertigungsprozess von Kundenauftrdgen woraus sich die Aufgabe ergibt, die
Kosten der Abwicklung zu messen, zu optimieren und zu controllen und auf jede Abwei-
chung schnell zu reagieren. Sie dokumentiert erreichte Leistungen und schreibt sie als
Standards fest, wobei der Standard nur so lange Bestand hat, bis eine weitere Optimie-
rung ihn verandert. All das Wissen aus diesen Aufgaben darf aber kein ,Besitzstand” der
AV sein, sondern muss in die Prozesse, an die Werkstattfiihrungskréfte, an die in den Pro-
zessen aktiven Mitarbeiter weitergegeben werden. Die AV ist Bestandteil eines groRen
Teams (wie gesehen in der Formel | 800 Mitglieder!!), dass standig die Verbesserung der
Produktivitat vorantreibt.

Traditionell beherrscht die AV die qualifizierte und fundierte Datenermittlung, Datenhaltung
und Datenanalyse, die sie mit einheitlichen Systemen vornimmt. Diese Basisdatener-
mittlung und —pflege nimmt an Bedeutung zu, weil ,was nicht gemessen wird, kann auch
nicht verbessert werden“. Die standige Optimierung heif3t, von der Ristzeit, Taktzeit, Be-
stéanden, etc. bis hin zu Ordnung und Sauberkeit alle Aktivitaten mit Kennzahlen zu bele-
gen, diese zu messen, zu analysieren und auf Abweichungen zu reagieren oder vorbeu-
gend zu agieren. Daneben liefert die AV unabhangige Zeiten, die fir eine zuverlassige
Kalkulation, Entlohnung, Kapazitatsplanung, etc. unerlasslich sind. Die Formel | wird in
ihren Koordinationsprozessen durch modernste Informations- und Kommunikationstechnik
unterstitzt (Denken Sie dabei an die Rickmeldungen des Fahrers aus dem Cockpit, die
online in die verschiedenen Entwicklungszentren gehen wobei selbst die geringste An-
merkung des Piloten zu einer Kette von gleichzeitigen abgestimmten Aktionen fihrt.). Die
Aufgabenerfillung der AV benétigt ebenfalls modernste Informations- und Kommunika-
tionsmittel, wobei diese Systeme vor allem von Routineaufgaben entlasten sollen, ohne
aber zu neuen systembedingten Belastungen zu fuhren. Den Controller mit Zahlen und
Daten zu fiittern, kann nicht die Aufgabe des AV’lers/Produktivitdtsmanagers sein.

Ziel und Aufgabe der teamfokussierten AV ist, zum Prozessentwickler und Prozesstreiber
zu werden. Ziel und Aufgaben gilt es nun in eine Organisationsform zu bringen, die die
Elastizitat haben muss, um diesen Anforderungen gerecht zu werden. Diese Organisa-
tionsform sehen wir im Produktivitdtsmanagement gegeben.

1.2 Organisationsformen der modernen AV

Entscheidungen mussen immer schneller und praziser getroffen, vor allem aber umgesetzt
werden. Dies bedeutet ein hohes Mald an Flexibilitat, Mobilitat und Elastizitat bei Mitar-
beitern und Organisation, um die Entscheidungen in der notwendigen Geschwindigkeit
wirksam werden zu lassen. Fir die Anforderungen und Aufgaben der AV heil3t das, ab-
hangig von der Aufgabe, den Ort des Agierens zu bestimmen, was nun nachfolgend dis-
kutiert wird.
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Bild 11: Entwicklung der Organisationsformen der Arbeitsvorbereitung

Wie oben bereits dargestellt, hat die AV eine wechselhafte Entwicklung hinter sich, die
durch wechselnde Ausrichtungen auch zu unterschiedlichen organisatorischen Formen
fuhrte. Bild 11 zeigt das Ergebnis mehrerer Befragungen uber einen Zeitraum von fast 14
Jahren durch den AWF.

Die Befragung zeigt die abnehmende zentrale Verankerung der AV mit zunehmender De-
zentralisierung, bis hin zur Verteilung der Aufgaben in die lokalen Bereiche, d.h. in Arbeits-
gruppen, Fertigungsinseln oder direkt an die Mitarbeiter sowie den Umschwung in den
letzten Jahren. ZweckmaRigkeit auf der einen Seite, pragmatische Papierentscheidungen
auf der anderen Seite bestimmten den Ort der AV-Téatigkeit. Fir eine moderne AV gibt es
kein entweder oder, sondern nur ein Sowohl-als-auch. Ein in den Prozessen aktiver
AV’'ler muss dezentral vor Ort sein, um zu optimieren, kann aber auch zeitweise zentral
seinen Arbeitsplatz haben, um zu analysieren und zu koordinieren. Betrachten wir zu-
nachst die tradierten Organisationsformen, um anschlieBend zu fragen, welche Organisa-
tionsform ein Produktivitdtsmanagement bendtigt.

121 Zentrale Organisation der AV

Schauen wir uns zunéchst die moglichen AV-Organisationsformen und deren Aufgaben
an. Um eine Zuordnung der Aufgaben vornehmen zu kénnen, ist es sinnvoll, zunéchst alle
aktuellen Aufgaben der AV aufzulisten sowie die aus der Visionsbildung und Zielfindung
resultierenden neuen Aufgaben hinzu zu fligen. Je nach ZweckmaéaRigkeit und Zielausrich-
tung lassen sich die Aufgaben z.B. bindeln in:
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o Strategische Aufgabenstellungen mit einem langfristigen Arbeitshorizont von 1 — 3 Jah-
ren (zukunftssichernde Ziele und Aufgaben).

e Operative Aufgabenstellungen mit einem mittelfristigen Arbeitshorizont von 1 — 12 Mo-
naten (Auftragsabwicklung/Prozessablaufe sichernde Aufgaben).

o Auftragsbezogene operative Aufgabenstellungen mit einem kurzfristigen Arbeitshorizont
(Produktivitat sichernd).

Entsprechend dieser Aufteilung ist nach der organisatorischen Einbindung der Aufgaben-
erfullung zu fragen, wobei die Anordnung verbunden ist mit den Aspekten

¢ Verantwortung fur die Aufgabenerfillung und die durchgangige Weitergabe aller aufga-
benbezogenen Informationen;

¢ Mit-Verantwortung oder Beteiligung an der Aufgabenerfillung und die durchgangige
Weitergabe aller aufgabenbezogenen Informationen;

e muss die entsprechenden aufgabenbezogenen Informationen erhalten und kann an der
Aufgabenerfiillung beteiligt werden.

Die Dreiteilung stellt ein Beispiel, einen Vorschlag dar, wie die AV-Aufgaben organisato-
risch ausgerichtet werden kénnen. Ein Unternehmen muss entsprechend seiner personel-
len Mdglichkeiten, Gegebenheiten und Zweckmafigkeiten seine Organisation finden, wo-
bei dies keine Papier- oder Vorstandstisch-Entscheidung sein darf, sondern nur eine, die
die betroffenen AV-Mitarbeiter mit ihren Kunden gemeinsam gefunden haben. Das Mana-
gement muss die Rahmenbedingungen vorgeben, aber ,ihre* Organisationsform sollten
die AV’ler/das Produktivititsmanagement schon selbst kreieren.

CVi;':ef,?Lnd AWF-Arbeitsgemeinschaft ,Die AV im prozessorientierten Unternehmen'
_IE rrsent Aufgaben der Arbeitsvorbereitung -strategische Aufgaben
zentral dezentral lokal
Grundlagen der Entgeltgestaltung [ ) o {
Rahmenrichtlinien zur Entlohnung [ [ ] [ ]
Anforderungs- und leistungsabhangige Lohndifferenzierung () [ ) [ )
Datenermittlung, z.B. Arbeitsablaufstudie/Zeitaufnahme [ [ [
Verteilzeitaufnahme [ ) [ ) @
Erholzeitermittiung (] [ ) o
Ermittlung Erschwerniszulage (] ([ ] (
Arbeitsablauf- und Arbeitsgestaltung [ ) [ ] [ )
Prozessgestaltung (technisch) (] [ ] ( J
Ermittlung betrieblicher Kennzahlen [ ) o [ ]
Abrechnungsmethoden zur Leistungserfassung/Entgelt [ ) [ ) o
Gestaltung der Arbeitsorganisation [ ) [ [ ]
Einfiihrung neuer Formen der Arbeitsorganisation () o ()
Weiterentwicklung der Gruppenarbeit (Prozessbegleitung) o [ ] )
Arbeitszeitgestaltung / Entwicklung Schichtmodelle o o o
Koordination Projektmanagement [ ) [ ) { )
Betriebsvereinbarungen abschliessen [ ] [ ] ( ]

Bild 12: Zuordnung der strategischen Aufgabenstellungen-A
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Q,i;':efnul.nd AWF-Arbeitsgemeinschaft ,Die AV im prozessorientierten Unternehmen’
_F rreent Aufgaben der Arbeitsvorbereitung -strategische Aufgaben
zentral dezentral lokal
Gesprache mit dem Betriebsrat fiihren [ ] [ ) o
Koordination des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses [ [ [ )
Koordination betriebliches Vorschlagswesen [ ] (] o
Erstellen von Budgetrahmen [ [ [
Investitionsplanung und -entscheidung [ ) [ ) [ )
Grobplanung und -steuerung o o (]
Bewirtschaftung von Wissen o o [ )
Koordination des Zielvereinbarungsprozesses [ ) [ ) [ )
Controlling der Verdnderungsprozesse [ ) [ ] o
Basisdatenermittlung fiir Kennzahlensystem o [ ) o
Prozessgestaltung und -integration (] o (]
Fabrikplanung -strukturierung und -organisation [ ] [ ) [ ]
Prozessoptimierung (Wertstromdesign) [ ] [ ] [ ]
Arbeitszeitmanagement o o o
Best-Practice-Vergleiche o o [ )
Prozessanalyse und -controlling [ ) [ ) [ )
. = Verantwortung fur die Aufgabe und die Weitergabe der Informationen
. = Mit-Verantwortung / Beteiligung an der Aufgabe und die Weitergabe der Informationen
. = MuR die entsprechenden Informationen erhalten / kann beteiligt werden

Bild 13: Zuordnung der strategischen Aufgabenstellungen-B

In die Bilder 12 — 16 sind die Aufgaben aufgetragen, die weiter oben diskutiert wurden,
und entsprechend der Verantwortlichkeit zugeordnet. Verantwortlichkeit heil3t hierbei auch
Ergebnisverantwortlichkeit.

Die Aufgabenerfillung zentral anzuordnen, bedeutet, Initiative und Aktion von einer Stelle
ausgehen zu lassen. Die zentrale AV blndelt, dokumentiert, koordiniert und streut Infor-
mationen, Daten, usw. an die verbrauchenden Stellen, also an die Kunden. Sie plant, ana-
lysiert und steuert aus der Distanz die Prozesse. Als zentral wird die unternehmenstiber-
greifende Einbindung angesehen, sie kann aber auch Zentrale fir Fraktale, Segmente
oder dhnliche Leistungseinheiten sein, wenn keine weitere Ubergeordnete AV-Einheit be-
steht. Meist sind zentrale AV-Funktionen eingebunden in ein funktionsibergreifendes
Team wie Auftragszentrum, Serviceteam, etc. mit klaren Aufgabentrennungen, was fir dy-
namische Entwicklungen aber eher hinderlich ist.

Bei der organisatorischen Zuordnung der Aufgabenerfillung sind die Vor- und Nachteile
der jeweiligen Ausrichtung zu bertcksichtigen. Wie Erfahrungen der AG-Mitglieder zeigen,
bergen die Nachteile vor allem motivationshemmende Faktoren, oder es entstehen Pro-
bleme in der Zusammenarbeit mit den Kunden (Leistungsnutzern). Das friihzeitige Wissen
um solche Reibungspunkte hilft, sie durch vorbeugende MalRhahmen zu vermeiden oder
abzuschwéachen. Um Vor- und Nachteile herauszufiltern, ist ein straff moderiertes Brain-
storming mit den betroffenen Mitarbeitern ein guter Ansatzpunkt. Es kann zugleich auch
als Teamfindungsprozess fiir die neu zu gruppierende Zusammenarbeit dienen.
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Vorteile der zentralen Anordnung sind beispielsweise die Know-how-Biindelung, insbeson-
dere bei Neuentwicklungen. Erfahrung und Wissen ist an einer Stelle konzentriert, was die
Kommunikation und Information mit den Entwicklungspartnern (Konstruktion, Produktion)
wesentlich vereinfacht. Es besteht eine klare Zuordnung fiir die Ansprache. Eine zentrale
AV stellt den Einsatz gleicher Methoden, Organisation und Dokumentation innerhalb des
Unternehmens sicher. Eine Vertretungsregelung bei Urlaub und Krankheit stellt kein Pro-
blem dar. D.h. die Personalkapazitat lasst sich besser abstimmen als bei einer dezentralen
Organisationsform. Die AV’ler haben bei der zentralen Form eher das Geftihl der ,Heimat'
mit der entsprechenden Sicherheit und Geborgenheit, was andererseits entwicklungs-
hemmend wirken kann. Die Mitarbeiter wissen, wo etwas wie zu finden ist, wer bei wel-
chem Problem anzusprechen ist, usw. Die zentral organisierten Mitarbeiter kdnnen durch
eine Fuhrungskraft besser beurteilt werden und bei entsprechendem Potenzial gezielt ge-
fordert werden durch wechselnde Aufgabenstellungen (Anreicherung des Fachwissens).
Eine dezentrale AV kann Gefahr laufen, sich mit dem Bereich zu identifizieren in dem sie
angesiedelt ist und dabei eine notwendige Neutralitat verlieren, was bei der zentralen AV
nicht der Fall ist. Es besteht eine eindeutige Verantwortlichkeit mit einer klaren Flhrungs-
struktur. Der Einsatz der Mitarbeiter kann im Rahmen flexibler Arbeitszeitmodelle je nach
Arbeitsanfall gezielt gesteuert werden.

Nachteil der zentralen AV-Organisation ist die mdgliche Praxis- und Realitatsferne der
zentralen Mitarbeiter. Das nicht standig vor Ort sein I&asst Informationen, Wissen und Er-
fahrungen aus den operativen Bereichen versickern. Wissen und Erfahrung werden nicht
direkt genutzt, um zu hinterfragen oder zu verbessern. Das fehlende Vor-Ort-Wissen fiihrt
zu Produkt- oder Teileeinfiihrungen, die nicht optimal auf die vorhandenen Fertigungs-
moglichkeiten abgestimmt sind. Die Eigenverantwortung bei den operativen Mitarbeitern
fir AV-relevante Themen kann sinken (z.B. bei den Zeitdaten). Bei Prozessstoérungen (z.B.
bei nicht fertigungsgerechten Teilen) fehlt der direkte Zugriff auf die AV, bzw. die Reak-
tionszeiten fuhren zu Zeitverlusten. Damit verbunden ist auch ein fehlendes Verstandnis
der zentralen AV fir Belange der Produktion, was zu langen Diskussionen in Meetings und
zu zeitraubender Uberzeugungsarbeit filhren kann. Die zentrale AV ist konzentriert auf
Jhren* Planungsprozess, was zur Vernachlassigung des Produktionsprozesses und des-
sen Notwendigkeiten (Prozessoptimierungen) fiihren kann. Eine zentrale Anordnung hat
immer langere Informations-Durchlaufzeiten zur Folge. Liege- Warte- und Bearbeitungs-
zeiten fUhren zu langen Durchlaufzeiten, Informationen werden gefiltert und erreichen oft
ungenau und zeitverzégert den Ort, wo die Information hatte Dinge verhindern, beschleu-
nigen oder verbessern kdénnen. Das heifl3t auch, dass die Reaktionsfahigkeit einer zen-
tralen AV immer zeitverzogert ist, oft interne Abstimmungsprozesse einem Handeln vor-
ausgehen. Gerade fir Optimierungen vor Ort ist der direkte Zugang zu den operativen Mit-
arbeiter, das personliche Kennen und die gegenseitige Wertschatzung wichtig fur die
erfolgreiche Nutzung von Potenzialen. Bei einer zentralen AV ist dies nur schwer mdglich,
im Gegenteil, das Denken in ,die Planer da oben* schafft Distanz, die immer wieder neu
zu Uberwinden ist.

Diese Vor- und Nachteile, die noch lange nicht vollstandig sind, gilt es zu fixieren und ab-
zuwagen, insbesondere bei den Nachteilen gilt es, Losungen zur Uberbriickung zu finden,
bevor konkrete MalRnahmen Realitaten schaffen, in denen bereits der Keim fir Resig-
nation und Stagnation liegen kann. Wir wollen aber ein dynamisches, offensiv agierendes
Produktivitdtsmanagement mit engagierten Mitarbeiter, die Uberzeugt sind von dem, was
sie Tun.
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1.2.2 Dezentrale Organisation der AV

Die dezentrale Anordnung der Aufgabenerflillung ist integriert in die Fertigung bzw. werk-
stattnah, raumlich als eigenstdndiges Team platziert oder zusammengefasst als (Ser-
vice)team mit anderen Funktionen bzw. Werkstattfilhrungskraften. Die Fihrung des de-
zentralen Teams erfolgt Uber die zentrale Funktionsstelle, sofern vorhanden, oder sie
agiert als selbstandige Einheit mit eigener Fuhrungskraft oder in Unterstellung des Be-
reichsverantwortlichen.

Typische operative Aufgabenstellungen einer dezentral angeordneten AV sind:

e Vorgabezeiten ermitteln, Zeitwirtschatft,

Anlegen von Arbeitspléanen und Prufpléanen,

Kalkulation der Produktionskosten,

Investitionsplanung + Betriebsmittelbeschaffung,
Qualitatsmanagement (Komplettverantwortung IE + QS ),
Wartungsvorgaben und Support bei Betriebsmitteln und Anlagenreparaturen,
Technische Betreuung der Fertigungsstatten,

Rationalisierung der Fertigungsprozesse,

Planen der Arbeitsablaufe,

Prufen der Fertigungsunterlagen,

Mitarbeit in interdisziplinaren Gruppen/Teams,
Einkauf-Verbrauchsgiter (C-Teile-Management),
Auftragsabwicklung,

Logistik, Materialwirtschaft, Disposition, Steuerung vor Ort,
Unterstlitzung anderer Bereiche (z.B. Schichtmodelle) und Projekte (z.B.
Logistikablaufe),

Fertigungstechnik (Technologie, Methode, Arbeitsplan, Invest, usw.),
Disposition Ablaufplanung,

NC-Programmierung,

Werkzeugeinsatzplanung,

e Abstimmung mit den Produktionsgruppen,

e efc.

Die Vorteile der dezentralen AV-Organisation liegen in den guten Kenntnissen der opera-
tiven Prozesse und daraus resultierend die schnelle ErschlieBung von Verbesserungspo-
tenzialen. Der Ausbau des Wissenspotenzials Uber die Fertigung vor Ort durch die enge
Kooperation Werkstattfihrungskraft und AV’ler. Durch den direkten Zugriff bei Problemen
in der Produktion ist eine unkonventionelle zeithahe Fehlerbeseitigung und —ursachen-
findung moglich. Die direkte Zusammenarbeit mit den operativen Mitarbeiter hilft insbe-
sondere in der Arbeitsplatzgestaltung Losungen in beiderseitiger Zufriedenheit zu finden.
Planung und Ausfuhrung erfolgt quasi schnittstellenfrei. Gegenliber der zentralen hat die
dezentrale AV aufgrund ihrer operativen Integration eine schnellere Reaktionsfahigkeit,
was fur die Akzeptanz und die Zufriedenheit mit der AV-Tatigkeit nicht unerheblich ist. Pla-
nender und ausfiihrender Bereich sitzen an einem Tisch, kurzfristige und spontane Ideen
oder Entscheidungen kénnen sofort abgestimmt und umgesetzt werden. Die Durchlauf-
zeiten der Planerstellung ist deutlich kirzer. Durch die enge Zusammenarbeit mit den
Werkstattfiihrungskraften und den operativen Mitarbeitern lassen sich Routinetatigkeiten
abgeben, z. B. kénnen die Uberpriifung von Zeitdaten, bzw. notwendige Zeitaufnahmen
durch diese Mitarbeiter selbst erfolgen. Gegebenheiten vor Ort erlauben durch kurzfristige
Abstimmungen mehr Flexibilitdt im Planungsprozess. Die operativen Mitarbeiter haben nur
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bestimmte und zwar ,ihre* Ansprechpartner, was zu einem deutlichen besseren Vertrauen
zueinander und einer hoheren Akzeptanz fuhrt. Die operativen Mitarbeiter sehen, wie die
AV agiert und erkennen die Vorteile, die sich aus dieser Kooperation ergeben. Die dezen-
tralen AV’ler sind direkt in die Verantwortung ihres Agierens eingebunden. Die Planungs-
sicherheit und Qualitat der Prozesse vor Ort wird deutlich erhéht. Das Agieren vor Ort und
die Einbindung in eine Leistungserbringung der dezentralen Einheit erméglicht die Einbin-
dung der AV’ler in die leistungs- bzw. ergebnisorientierte Pramie, was dem Teamgedanke
forderlich ist.

Q,igsvef#imd AWF-Arbeitsgemeinschaft ,Die AV im prozessorientierten Unternehmen’
_F rreenm Aufgaben der Arbeitsvorbereitung -operative Aufgaben
zentral dezentral lokal
Investitionen controllen und optimieren o () o
Kurzfristige Kapazitatsplanung durchfiihren [ ) [ ] [ ]
Kapazitatsermittlung () [ ) [ )
Entscheidung Eigenfertigung/Fremdvergabe [ [ [
Fertigungssteuerung, Terminsteuerung [ ] [ ) (]
Arbeitsablaufplanung [ ] [ [ ]
Material-/Lagerorganisation (] (] (]
Werkstattplanung (Layout) [ [ [
Technologie- und Methodenplanung o [ ) ()
Arbeitsplan erstellen, pflegen o [ ] (]
tr- und te-Zeiten im Erstarbeitsplan (auftragsneutral) festlegen (] [ ] o
Arbeitsunterweisung erstellen, pflegen [ ) [ ] [ ]
Budget- und Kostenplanung verfolgen [ ) [ ] [ ]
Moderation von KVP-Prozessen/-Gruppen [ ] o (]
Visualisieren und Aktualisierung von Kennzahlen (] o o

Bild 14: Zuordnung der operativen Aufgabenstellungen-C

Einer der Nachteile der dezentralen AV-Organisation ist der problematische Kapazitats-
ausgleich, da die dinne Personaldecke bei Vertretungen, Urlaub, Krankheit oder bei
Projekttatigkeiten etc. nur schwer auszugleichen ist. Dezentrale AV'ler sind oft alleine oder
mit maximal zwei bis drei Kollegen vor Ort vertreten. Findet keine Rotation innerhalb der
Bereichszuordnung statt, kann dies zu Spezialisierungen fuhren, die zu Einarbeitungsauf-
wanden fir die Vertretung fihren kénnen. Dezentrale haben die Eigenschaft, sich selb-
standig zu entwickeln, was dazu fuhren kann, dass die Einheitlichkeit bei den Dokumen-
ten, Standards, Methodiken, etc. verloren geht somit auch Standardisierung schwieriger
durchzusetzen und aufrecht zu erhalten sind. Dies wiederum macht die Koordination der
dezentralen Einheiten erforderlich. Ferner besteht die Gefahr, dass die dezentrale AV nur
Jhren” Bereich sieht und den Blick fiir das Ganze verliert. Die Problembewaltigung erfolgt
individuell ohne Abgleich mit anderen Bereichen, was letztlich zu Suboptimierungen flhrt,
die an anderer Stelle Probleme verursachen kdnnen. Andererseits kann durch Tageshek-
tik und der knappen Personalkapazitat der Freiraum verloren gehen, um mit den opera-
tiven Mitarbeitern Visionen/Neues zu entwickeln (Denken Sie hierbei an die Aussagen
zum Boxenstopp in der Formel I). Auch die Eigenverantwortung der Bereiche wird teil-
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weise nicht wahrgenommen (z.B. Reklamationen von Vorgabezeiten) und an ,unsere”
AV'ler zuriick delegiert. Das Problem der Schnittstellen erhdht sich, wobei die Effektivitat
und Effizienz der Schnittstellen von den Beziehungen der handelnden Personen abhangig
ist. Technologische Detailkenntnisse zu erlangen wird schwieriger, weil die Rickkopplung
zur zentralen AV von zunehmender Distanz bestimmt wird, sofern nicht regelméRige Mee-
tings den Erfahrungsaustausch pflegen. Der dezentrale AV'ler steht immer im Konflikt,
wessen Herrn er dienen soll. Er wird sich eher mit dem dezentralen Bereich identifizieren,
was den Ubergeordneten AV-Team-Gedanke verloren gehen lasst. Informationsaus-
tausch ist kein Automatismus mehr, sondern muss gut organisiert werden.

tiv far

Cwssen und AWEF-Arbeitsgemeinschaft ,Die AV im prozessorientierten Unternehmen’
_F rreent Aufgaben der Arbeitsvorbereitung -operative Aufgaben
zentral dezentral lokal
Interpretation und Kommunikation von Kennzahlen o [ ] (]
Betreuung von Unterstiitzungsprozessen (TPM, KVP, etc.) [ [ ) [ )
Pflege von Planzeitkatalogen [ ) [ ) [ )
Durchfiihrung/Auswertung von Mitarbeiterbefragungen [ [ [ )
Auditierung von Unterstiitzungsprozessen o o o
Moderation von Zielvereinbarungsgesprachen [ [ [
Erfassen und Gestalten von Wertstromen o o o
Arbeitsschutz, Ordnung und Sauberkeit [ ) o o
Planzeitermittlung o [ ] o
Konstruktionsheratung und —betreuung o [ ] o
Stammdatenpflege o [ ] (]
C-Teile-Management [ ] o (]
Projektleitung, Koordination und Pflege , ERA* () o (]
. = Verantwortung fiir die Aufgabe und die Weitergabe der Informationen
. = Mit-Verantwortung / Beteiligung an der Aufgabe und die Weitergabe der Informationen
. = MuR die entsprechenden Informationen erhalten / kann beteiligt werden

Bild 15: Zuordnung der operativen Aufgabenstellungen-D

Die lokale Aufgabenerfillung sieht die Verantwortung oder Mit-Verantwortung fur die Er-
fullung bestimmter AV-Aufgaben direkt in einer Arbeits- oder Mitarbeitergruppe in der Tei-
lefertigung oder Montage vor. Die Integration der Aufgaben ist abhangig vom Reifegrad
der Arbeitsgruppe, bzw. des Qualifikationsstandes der Mitarbeiter. Die Integration soll ei-
nerseits die AV von Routineaufgaben oder einfachen Aufgaben entlasten, zum anderen
die Mit-Verantwortlichkeit der Mitarbeiter an ihren Prozessen erhéhen.

Typische lokale Aufgaben sind:

Projektmitarbeit bei Produkt und Prozessneuentwicklung,

Disposition und Beschaffung von C-Teilen,
Feinsteuerung/Kanban-Steuerung,

Kennzahlen/Daten und Diverses fir die Arbeitsgruppe AV ausarbeiten,
Arbeitsplatzgestaltung in kleinerem Umfang,

Prozesszeiten ermitteln und —pflegen,
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o Auftragsreihenfolgebildung,
e Maschinenbelegung,

e USW.
Q,is:ef#imd AWF-Arbeitsgemeinschaft ,Die AV im prozessorientierten Unternehmen’
_F rrsenme Aufgaben der Arbeitsvorbereitung -Auftragsbezogene (operative) Aufgaben
zentral dezentral lokal
Werkstatt-Feinsteuerung durchfiihren o o ()
Betriebsdaten-Erfassungssysteme betreuen, auswerten [ ) [ [
KVP-Gesprache initiieren, auswerten, Umsetzung verfolgen (] o ()
Prozesszeiten ermitteln, pflegen [ [ [
Betriebliche Kennzahlen ermitteln, abstimmen, pflegen o [ ) ()
Qualitatskennzahlen ermitteln, abstimmen, pflegen [ ] [ ) ()
Kalkulation und Preisbildung unterstiitzen o o ()
Kalkulation erstellen ) [ ) ()
Fertigungs-Controlling durchftihren [ ) o [ )
Nachkalkulationen durchfiihren, reagieren auf Abweichungen o o ()

. = Verantwortung fiir die Aufgabe und die Weitergabe der Informationen
‘ = Mit-Verantwortung / Beteiligung an der Aufgabe und die Weitergabe der Informationen
. = MuB die entsprechenden Informationen erhalten / kann beteiligt werden

Bild 16: Zuordnung der operativen Aufgabenstellungen-E

Die lokale Anordnung von AV-Aufgaben unterstitzt die Entwicklung der Team-Organisa-
tion, da sich die Selbststeuerung, der Handlungsspielraum und Mit-Verantwortung der
Gruppe ausdehnt. Die Mitarbeiter profitieren durch die Bereicherung von Wissensinhalten
in ihrer fachlichen Entwicklung, was letztlich wiederum dem Unternehmen zugute kommt,
indem es flexiblere und qualifiziertere Mitarbeiter gewinnt. Derartige Strukturen forcieren
den Schnittstellenabbau, mentale und tatsachliche Mauern fallen. Die Auftragsabwicklung
kann somit schneller, kostengunstiger, flexibler, transparenter und aufwandsarmer wer-
den. Das Kommunikations- und Informationsklima steigt, neue Wege und Horizonte 6ffnen
sich, die Identifikation, die Motivation und das Engagement der Mitarbeiter steigen.

Wie gesagt, die betrieblichen Rahmenbedingungen geben vor, wie die AV-Aufgaben orga-
nisatorisch anzuordnen sind. Zentral, dezentral und lokal durfen keine starr abgegrenzten
Lokalisierungen, sondern sich ergédnzend agierende Einheiten mit unterschiedlichen Auf-
gabenschwerpunkten aber gemeinsamer Zielerreichung sein. Soll die AV allerdings als
Produktivitdtsmanagement etabliert werden, muissen sich die betrieblichen Rahmen-
bedingungen, vor allem die Ablaufstrukturen, veréandern. Wie kénnte nun die Organisation
der AV aussehen, die verantwortlich das Produktivititsmanagement betreibt? Diese Frage
wollen wir im folgenden Abschnitt diskutieren.
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1.2.3 Von der AV zum Produktivitatsmanagement

Flexible, mobile Strukturen bedingen flexible Formen der Biiro-Arbeitsorganisation. Die
herkdbmmliche Biroorganisation mit fester Arbeitsplatzzuordnung fur die Mitarbeiter, Ak-
tenwanden/-schranken, abgetrennten Buros, Stellwé&nden, Tiren, ablagegeflillten Schreib-
tischen, etc. ist nicht geeignet, die Dynamik zu entwickeln, die fur das Produktivitatsmana-
gement notwendig ist. Neue, nicht einfache Wege muissen beschritten werden. Die Me-
thoden-Kompetenz, die das Produktivitditsmanagement fiir die Optimierung in der Produk-
tion hat, gilt es auf die eigene Arbeitsorganisation anzuwenden (KVP, 6S, Flussorientie-
rung, Durchlaufzeitreduzierung, etc.).

Das Sowohl-als-auch der Organisationsform richtet sich nach der Néhe zu den internen
Kunden und den aktuell zu erfillenden Aufgaben. Der schnelle, unkomplizierte Zugang zu
»seinen” Dienstleistern muss den operativen Mitarbeiter méglich sein und umgekehrt. Aber
nicht nur ortliche Nahe ist dabei gefragt, sondern auch die zeitliche Nahe. Und das heif3t,
fahrt die Produktion Schichtmodelle fahrt das Produktivititsmanagement mit. Prozesse
sind nicht nur in der Normalschicht optimierbar, sondern auch in Frih-, Spat- oder Nacht-
schicht. Ein Computer, ein CAD-Arbeitsplatz oder ein Programmierplatz ist ein Betriebs-
mittel, dass nicht nur 8 oder 10 Stunden genutzt werden kann, sondern 24 Stunden, sofern
die Notwendigkeit dafir besteht. Die unterschiedlichsten Schichtmodelle sind anwendbar,
orientiert an den Belangen der Kunden und des Produktivitdtsmanagements. Durch Gleit-
zeitmodelle durften Uberlappungen fiir den Erfahrungsaustausch von Schicht zu Schicht
kein Thema sein.

Bild D: Stitzpunkt-Arbeitsplatze Bild E: Einzelplatz Terminals Bild F: Cockpit-Arbeitsplatz
(Quelle: Werkphotos B.Braun AG)

Mitarbeiter des Produktivitaitsmanagements benétigen keinen festen Arbeitsplatz mehr,
ihre Arbeitsplatze sind am jeweiligen Einsatzort, sie werden quasi Monteure, ,Prozess-
monteure®“. Von einem zentralen (Kompetenz) ,Stltzpunkt* aus agiert er in den dezen-
tralen Einheiten oder Projekten. Der zentrale Stltzpunkt ist ,Heimat* des Produktivitats-
managers (Bild D). Dort besteht ein knappes Angebot an nicht personengebundenen Ar-
beitsplatzen (Mitarbeiter in Schichten oder vor Ort reduzieren den Platzbedarf um weit
mehr als die Halfte), ausgestattet mit Platz sparenden Flachbildschirmen. Persdnliche Un-
terlagen sind in einem Caddy (Hangemappen, Arbeitsmaterialien, etc.) untergebracht, ein
mobiles Telefon steht jedem Mitarbeiter zur Verfigung. Fur Ablagen gibt es eine Archiv-
und Servicerdumlichkeit, bzw. diese werden in einem elektronischen Dokumentensystem
abgelegt, wobei ein ,Aktenfluss”, analog zum Materialfluss zu organisieren ist, z. B. nach
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Aktentypen (Arbeits-, Nachschlage- und Archivakten) und Aktenorten (Hilfreich hierzu
kann ein Dokumenten-Management-System sein). Auch Akten sollten wohl strukturiert in
Bewegung und immer am richtigen Ort sein. Der Mitarbeiter muss lernen, seine Arbeits-
weisen deutlich zu veréndern, z.B. seine utensilien- und ablagegefillten Schreibtisch in
eben jenen Caddy zu bekommen. Er muss vom ,Volltischler* zum ,Leertischler* werden
Ivgl.12/.

Ein Meetingraum mit der Kapazitat, alle Produktivitaitsmanager aufnehmen zu koénnen,
dient fur Team-/Projektbesprechungen zum Erfahrungs- und Informationsaustausch, zur
Aufgabenbesprechung, etc. Dieser zentrale Kompetenz-Stitzpunkt kann Gberall im Unter-
nehmen, aber prozessnah sein. Der Stitzpunkt-Bereich ist ein offener Blrobereich. Um
ungestort arbeiten oder Gesprache fuhren zu kénnen, lassen sich so genannte ebenfalls
nicht personengebundene ,Cockpits”, in Grol3e und Ausstattung vergleichbar mit her-
kémmlichen Zellenbiros, einrichten (Bild E). Die Cockpits sind abgeschlossene Raume,
sollten aber verglast, somit von auf3en einsichtig sein.

Bild G: Dezentrale AV-Arbeitsplatze (Stutzpunkt in der Fertigung, Quelle: Kieback & Peter GmbH & Co. KG)

Im Zentralrechner ist hinterlegt, welcher Arbeitsplatz frei ist, so dass sich der Mitarbeiter
entsprechend bei Arbeitsantritt einchecken kann. In den Teambesprechungen werden Re-
servierungen abgestimmt, kdnnen aber auch individuell Gber PC/Intranet vorgenommen
werden. Die Fuhrungskraft hat kein ,Status-Buro“ mehr, sondern unterliegt den gleichen
Arbeitsbedingungen wie seine Mitarbeiter. Sie muss lernen, wie man ein Team fiihren
kann, das an unterschiedlichsten und wechselnden Orten aktiv ist, ohne das Einheitsge-
fuhl und Kommunikation leiden. Die Fiuhrungskraft managt das Team und koordiniert die
Aufgaben und berichtet dem Management.

Das ,Biro“ des Produktivitdtsmanagement wird elastisch und mobil, technische Mdglich-
keiten der Mobilitat (Intranet, Netzwerkanschliisse, Videokonferenzen, etc.) unterstitzen
dies. Meetingpoints an verschiedenen Stellen in der Produktion sorgen fir schnellen
Kommunikations- und Informationsaustausch von Teams, Projektmitarbeitern oder direkt
an der Problemldsung aktiven Mitarbeiter. Versehen mit Visualisierungswanden, aktuellen
Kennzahlentbersichten, Informationen Uber Projektstande, etc. dienen die Meetingpoints
u.a. dazu, Zustandsbesprechungen, Abstimmungen, Rickmeldungen an die Projektmit-
arbeiter oder die Werkstattfihrungskraft, usw. durchzufthren. Die Flhrungskraft holt sich
an den Meetingpoints die aktuelle Ist-Situation ab, nimmt Probleme auf, klart sie ab, holt
sich eigene Aufgaben ab und stimmt Aufgaben und Projekte mit seinen Teammitgliedern
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ab. Das ist eine ganzlich andere Form von Meetings als die Ublichen Schuldzuweisungs-,
Rechtfertigungs-, Informationsnachhol-, oder Aufgabenzuweisungsveranstaltungen, etc.,
die viel Zeit beanspruchen, ohne dass die Ergebnisse ein wirtschaftliches Verhaltnis zur
verbrauchten Zeit ergdben.

~rerminals” in Form von Bistro-Stehtischen (vgl. Bild F) mit mobilen oder fest installierten
PC’s dienen als Stunden- oder Tagesarbeitsplatze in der Produktion oder in einem Stitz-
punkt der Werkstattfiihrungskrafte, um sofort nach der Aktivitat z.B. Besprechungsergeb-
nisse zu dokumentieren, Ablaufanalysen zusammenzufassen und mit den betroffenen
Mitarbeitern abzustimmen, aufgenommene Zeiten zu vereinbaren oder zu Uberspielen (bei
EDV-gestlitzten Zeitaufnahmesystemen), Prozesse zu erfassen, auszuwerten und erste
Uberlegungen zur Optimierung zu fixieren usw. ohne lange Wege ins ,Biiro* zuriick, ohne
PC-Rustzeiten, usw.

Interdisziplindre Teamarbeit ist fur ein effizientes Produktivitittsmanagement wichtig, so
dass bei der Arbeitsorganisation dieser Aspekt berticksichtigt werden sollte. Notwendige
Funktionen dirfen nicht Gber Etagen entfernt sein, sondern sollten in unmittelbarer Nahe
platziert, integriert oder angekoppelt werden, sofern dies die raumlichen Méglichkeiten zu-
lassen. Teamarbeitsplatze vor Ort sollten offen, bzw. von allen Seiten einsichtig sein (vgl.
Bild G), um die Tatigkeit des Produktivititsmanagements transparent zu machen, keine
kiinstlichen Mauern entstehen und Offenheit nach aul3en symbolisiert wird.

Bild H: Arbeitspapiere online am Arbeitsplatz Bild I: Kanban-Bildschirm am Arbeitsplatz
(Quelle: Siemens AG) (Quelle: Endress + Hauser Wetzer GmbH)

Ergebnisse einer solchen Reorganisation sind immense Reduzierungen der Durchlauf-
zeiten im Buro, der Buroflachen, der Anzahl der Schreibtische samt Zubehor (Schranke,
Akten, etc.), der Anzahl der Computer samt Software, des erzeugten Papieres. Gekoppelt
mit der elektronischen Weitervermittlung der Auftragspapiere direkt an den Arbeitsplatz
der operativen Mitarbeiter (vgl. Bild H und I) erschlieRen sich hier Potenziale, die ,nur* als
Mitnahmeeffekte zu sehen sind, da es ja darum geht, ein Produktivitdtsmanagement zu
etablieren, die aber in ihren finanziellen Auswirkungen hoch wirksam sind. Das solche
Systeme Investitionen und Vorbereitung in der Einfuhrung bendétigen, im Formularaufbau
mafigeblich durch das Produktivititsmanagement beeinflusst sein sollten und von lastigen
Routineaufgaben (,Zeitfressern®) befreien, sei hier nur am Rande erwahnt.
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Die Etablierung eines Produktivititsmanagements ermdglicht so zugleich die Reorganisa-
tion der herkdbmmlichen Biroorganisation und passt diese den dynamischen Strukturen
vor Ort an. Der Mitarbeiter des Produktivitatsmanagements verandert nicht nur die produk-
tiven Ablaufe, sondern sich selbst und seine eigene Arbeitsorganisation. Dies ist ein um-
fassender und nicht einfacher Veranderungsprozess, fir den es auch gilt, nicht gegen,
sondern mit den Kopfen der betroffenen Mitarbeiter derartige Strukturveranderungen zu
planen, umzusetzen und ausreichend zu qualifizieren.

1.2.4 Team-Arbeitsformen des Produktivitdtsmanagement

Wie gesagt, Teamarbeit und —organisation ist fur die intensive Zusammenarbeit aller am
Produktionsprozess und dessen Optimierung aktiven Mitarbeiter eine unerlasslich Vor-
aussetzung. Der Arbeitsinhalt, die Aufgabenstellung des einzelnen Mitarbeiters erweitert
sich, je nach dem wie das Team die Abwicklung organisiert. Wissensinhalte werden brei-
ter gestreut, die Wissensverteilung hebt die klassische Aufgabenzuordnung und damit das
Spezialistenwesen auf. Schnittstellen werden abgebaut und vermieden. Kommunikation
wird zum Medium der Prozessoptimierung. In dem Mal3e, wie die selbst verantwortete und
gesteuerte Erledigung individueller wie teambezogener Aufgaben mit Hilfe der modernen
Technologie unabhangig von festen Bilrozeiten und Arbeitsplatzen erfolgt, wird der Ab-
stimmungsbedarf mit Teamkollegen und anderen Teams innerhalb des Unternehmens
zwingend. Das Buro wird, wie oben dargestellt, mehr und mehr zu einem Ort, wo sich
Teams mit wechselnder Besetzung Uber ihre jeweiligen Projekte und Arbeitsergebnisse
austauschen: Es wird zur Piazza, zum Schauplatz ebenso intensiver formeller wie infor-
meller Kontakte; mit einer Vielzahl unterschiedlicher Arbeitsplatzangebote, die rund um
dieses Kommunikationszentrum gruppiert sind. Hierarchie wird ersetzt durch Fuhrung,
durch Management und Koordination der Teams und deren Mitglieder, mentale und tat-
sachliche Mauern fallen, ein vertrauensvolles und offenes Zusammenwirken entsteht. Pro-
duktneuanlaufe, Problembeseitigungen, Investitionen, aber auch die eigentliche Auftrags-
abwicklung werden schneller, kostengiinstiger, flexibler, transparenter und aufwandsarmer
umgesetzt. Statt Distanz und Routine wachst eine Mit-Verantwortlichkeit an den Unter-
nehmensbelangen, fir die Zielerreichung, usw. Ein erkennendes Verstandnis fir die Zu-
sammenhange, Notwendigkeiten, vor allem aber die eigene treibende Rolle entsteht, tber
das sich Identifikation, Motivation und Engagement aufbaut. Diese Vorteile der Teamarbeit
sind weitgehend bekannt, werden aber nur selten konsequent und kontinuierlich gelebt.
Es sei noch einmal verwiesen auf die Teamorganisation des Ferrari-Teams, das Vorbild
dafur ist, wie solche Strukturen erfolgreich gelebt werden kdnnen.

Wie kbnnte eine so skizzierte Teamorganisation fir ein Unternehmen aussehen? Wir mus-
sen dabei ganzheitlich Denken und nicht nur das Produktivititsmanagement im Auge ha-
ben. Dementsprechend sind folgende unternehmensibergreifende Teams denkbar:

e Team Sales-Management mit integrierten Vertriebs-, Marketing- und Verkaufsfunktio-
nen,

e Team Produktentwicklung mit integrierten Entwicklungs-, Konstruktions- und Vertriebs-
funktionen,

e Team Produktivititsmanagement mit integrierten AV-, Logistik- und Konstruktionsfunk-
tionen und

e Team Produktherstellung (Fertigung und Montage) mit integrierten AV- und Logistik-
funktionen.
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Teamorganisation im Rahmen des Prozessmanagement

Team Produktentwicklung

= Meetingspoints

O: Stiitzpunkt mit Cockpits

= Terminals

Zentraler
Meetingpoint

Team Sales-Management Team Produkterstellung

Prozessorganisation

Bild 17: Beispiel fur die Teamorganisation im prozessorientierten Unternehmen

Jedes dieser Teams hat seine Stiitzpunkte, Meetingpoints und Terminals. Jedes Team hat
einen Teammanager und einzelne aufgabenbezogene operative Teams (3 bis maximal 11
Mitarbeiter), die wiederum wechselnde projektbezogene Teamleiter haben, wodurch Fih-
rung breit geférdert wird. Es gibt eine Schnittmenge der Aufgaben, z.B. bei Produktneu-
anlaufen, Reorganisation von Fertigungsprozessen, usw. Hier befindet sich der Uberge-
ordnete Meetingpoint der Teammanager und —leiter, die u.a. ihre Kapazitaten in die jewei-
ligen Teams delegieren. Intern setzen sich die Teams nach Projekten oder Aufgaben zu-
sammen. Mitarbeiter des Produktivititsmanagement organisieren wiederum subaktive
Teams wie KVP-Teams, Prozessgestaltungsteams, Wertstrom-Design-Teams, Produkt-
optimierungsteams, usw.

Durchgéangige Projekte kdénnen als ,Staffellauf‘ organisiert werden. Ein Projekt ,Produkt-
neueinfihrung” hat ein Mitglied aus dem Produktivitdtsmanagement im Team Produktent-
wicklung, das spéater im Team ,Produktherstellung” der Teamleiter ist und die Staffel ,Infor-
mation“ tibergibt. Ahnlich lassen sich auch Produktivititsmanagement interne Projekte in
Staffel-Teams organisieren:

Planungszyklus 1: Festlegung Fertigungsverfahren / Produktionslogistik- Mitarbeiter A ist
Teammitglied fur die Aufgaben:

e Werkzeugbeschaffung,
¢ Anfragen bei externen Lieferanten,
¢ Wareneingangsprifung,
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e Montageplanung einschlief3lich Vorrichtungen,
e Abstimmung Uber Produktprifungen mit Q-Abteilungen,
e USW.

Planungszyklus 2: Produktplanung wahrend Lieferzyklus- Mitarbeiter A ist Teamleiter fir
die Aufgaben:

Laufende Produktbetreuung,
Zeitwirtschaft,
Arbeitsplanung,
Prozessoptimierung,
Instandhaltung Vorrichtungen,
® USW.

Eine solche Teamorganisation ist eine grof3e Herausforderung fur ein Unternehmen, sie ist
keine Utopie, sondern machbar auf der jeweiligen Organisationsstufe auf der sich ein Un-
ternehmen befindet. Dabei sind einige Rahmenbedingungen zu schaffen, damit sich eine
Teamorganisation in der skizzierten Form entwickeln kann. Es muss festgelegt werden,
welche Kompetenzen der Teamleiter, das Team, der einzelne Mitarbeiter inne hat. Basis
sollte eine exakte Betrachtung der wirtschaftlichen Auswirkungen der Aktivitdt sein. Eine
Aktivitdt macht nur Sinn, wenn sie Gewinn verspricht, wobei allerdings der langfristige
Aspekt intensiv betrachtet werden muss, da nicht alle Aktivitaten sofort Gewinn erbringen.
Das Thema in seiner Dynamik durch feste Regeln zu belegen, wirde es eher Lahmen
denn Fordern. Das heif3t zugleich auch, die Teambildung dazu nutzen, Komplexitat in
Form von teilweise antiquierten Regeln zu befreien. Es gilt, die Ablaufe zu vereinfachen
durch Vertrauen in das Tun der Mitarbeiter. Allerdings Vertrauen kommt nicht ohne Kon-
trolle aus. Selbstverantwortung und Handlungsspielraum muss abgestimmt sein, ohne al-
lerdings hemmend auf eine entstehende Dynamik zu wirken. Vertrauen und Kontrolle
muss im Gleichgewicht sein, wobei Kontrolle eigentlich Fihrung meint. Aufgaben muissen
erfullbar sein. Individuelle oder kollektive Ziele zu vereinbaren helfen, die Aufgaben zu
konkretisieren und sie mit einer Pramie zu verbinden. Damit wird die Erfolgsgebundenheit
fixiert, Motivationsabbau verhindert und Erfolge honoriert, z.B. durch Erfolgsteilung an
einem Ratioprojekt: 40% der Jahreseinsparung an das Team, 40 % an das Unternehmen,
20% in einen frei verfligbaren ,Sozialtopf, Uber dessen Verwendung ein paritatisch be-
setztes Team entscheidet.

Die Teamorganisation kann nur effizient sein, wenn die traditionelle Hierarchiestruktur der
neuen Struktur angepasst wird, was weder vor Geschéftsfiihrung noch Vorstand halt ma-
chen darf. Vorstand oder Geschéftsfilhrung darf nicht neben der Organisation, sondern
mitten drin stehen. Sie sind Sponsor, miissen Strategie, Ziele und den Uberblick behalten,
woflr das Produktivititsmanagement entsprechende Kennzahlen zur Verfligung stellt.

Das Produktivitdtsmanagement ist zentral (aber werkstattnah) fiir die verschiedenen Lei-
stungs- bzw. Produktcenter angeordnet, agiert im wesentlichen dezentral. Die Zusam-
mensetzung des Teams sollte an den Funktionen ausgerichtet werden, die die Produk-
tivitat durch ihre Tatigkeit direkt beeinflussen, wie z.B. die Logistik, Fertigungssteuerung,
Qualitatssicherung, die AV-Funktionen, etc. und sollte mindestens eine Werkstattfiih-
rungskraft (Meister) als festes Teammitglied haben. Die Bilder 18 und 19 zeigen einen
beispielhaften Vorschlag fir die Organisation des Produktivititsmanagements im Rahmen
einer ,Blasenorganisation®, die sich durch Flexibilitdt, Anpassungsfahigkeit, Hierachiear-
mut, etc. auszeichnet.



50 Von der Arbeitsvorbereitung zum Produktivitdtsmanagement

i;';/e,? rund AWF-Arbeitsgemeinschaft ,Die AV im prozessorientierten Unternehmen’
brischmtt

s>
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Bild 18: Einbindung des Produktivititsmanagement in die Unternehmensorganisation
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Bild 19: Zusammensetzung und Ausstrahlung des Teams Produktivititsmanagement
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Sicherheit und ,Heimatgefihl“ gibt nicht nur der feste Arbeitsplatz, sondern auch die ge-
wohnte Aufgabe. In der Teamorganisation wird diese durch dosierte Rotation (dosierte
Stoérung) im und zwischen den Teams erreicht, um die Funktionsfahigkeit, Aktionsfahigkeit,
Vertretung bei Ausfall von Mitarbeitern, schwankende Auslastung im Team und zwischen
den Teams aufrecht zu erhalten bzw. auszugleichen. Dosiert meint dabei den sukzessiven
Ubergang organisieren. Eine Qualifikationsmatrix (vgl. Bild 49) hilft hierbei, die persén-
liche Weiterentwicklung zu fixieren und durch die Fuhrungskraft gezielt zu Foérdern. Trotz
aller Rotation sollte das Spezialwissen nicht verloren gehen. Dementsprechend ist zu
Uberlegen, wie Spezialisten als Berater, Betreuer, Begleiter genutzt werden kdnnen, um
das Spezialwissen auch weiterhin zu pflegen.

1.2.5 Kundenorientierung des Produktivitadtsmanagements

Die Hauptaufgabe des Produktivititsmanagement besteht in der Sicherstellung der Her-
stellbarkeit der Produkte in den Prozessen unter technischen, wirtschaftlichen, terminli-
chen und kapazitatsorientierten Gesichtspunkten sowie der stédndigen Verbesserung der
Leistungsprozesse. Fur diese Aufgabe hat das Produktivititsmanagements eine eindeu-
tige Ausrichtung auf den Kunden als Abnehmer und ,Arbeitgeber” fiir diese Aufgabe. Die
externe und interne Kundenbeziehung mit ihren spezifischen Winschen nach koope-
rativen Beziehungen, intelligenten Losungen, schneller Umsetzung und wirksamen Ergeb-
nissen sind fest im Bewusstsein der Teammitglieder verankert und bestimmen ihr aktives
Handeln. Auf den Kunden ausgerichtete Flexibilitdt, um schnell auf neue Anforderungen
reagieren zu konnen, spiegelt sich in der Kompetenz der Mitarbeiter, kundenfreundlichen
Arbeitszeiten, offene, direkte und unkomplizierten Beziehungen, kompetenten Umgang
und kurzen Reaktionszeiten wider. Die Sondierung vor Ort, die Pflege der Kunden und de-
ren Anforderungen ist nicht mehr Sache einzelner Funktionsbereiche, sondern Sache aller
Mitglieder des Teams Produktivitdtsmanagement in Form des kooperativen Umgangs. Die
Aufgaben des Produktivitaitsmanagement sind vielféltig, dementsprechend variieren die
Kunden in den einzelnen Bereichen und veréndern sich im Laufe der Zeit. Kundenorien-
tierung heil3t Einbindung in ein umfassendes Kunden-Lieferanten-Netzwerk. Die Varianz
der Aufgaben fuhrt dazu, dass jeder Kunde und Lieferant sein kann (vgl. Bild 20). Kunden-
orientierung heif3t vollstandige Ausrichtung auf die Anforderungen der Kunden hinsichtlich
Produkte, Organisation, Strukturen, Systemen, Methoden, Prozessen, etc.

Kundenorientierung heil3t ferner,

e gegenseitiger, permanenter Austausch an Informationen an den Meetingpoints, den Ter-
minals in den Projektgruppen,

Anerkennung, Durchsprechung und Bewertung jeder gedul3erten Idee,

vor Ort préasent und fur den Kunden ansprechbar zu sein,

Toleranz bei Meinungsverschiedenheiten zu zeigen,

Akzeptanz des Kunden und seiner Wiinsche und argumentativem Uberzeugen bei
Nicht-Machbarkeit des Wunsches,

nach Mdglichkeit sofortige Einbindung des Kunden in die Umsetzungsaktivitaten,
offene, ehrliche und direkte Kommunikation (z.B. Folgen der Umsetzung des Kunden-
wunsches, der z.B. vom Vorstand kommt)

Ziele der Umsetzung des Kundenwunsches gemeinsam vereinbaren und verfolgen,
gegenseitige Hilfe fir andere Teams in Engpass- oder Problemsituationen,

Erfolge gemeinsam mit den Teampartnern und Kunden feiern,

USW.
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Bild 20: Kunden- und Lieferantenbeziehungen des Produktivititsmanagements

Der Kunde in der neuen Organisation ist nicht mehr der, der nur empfangt, was an ferner
Stelle geplant wurde, sondern derjenige, den es zu gewinnen gilt. Um dieses Verhéltnis zu
etablieren, muss sich das Produktivititsmanagement zunachst fragen, wer sind meine
Kunden und welche Leistungen erwarten meine Kunden. Im Grunde ist jedes Unterneh-
mensmitglied Kunde. Das Management erwartet fundierte und qualitativ hochwertige Da-
ten als Basis von Entscheidungen, Sicht auf Trends, die Steigerung aller betrieblichen Lei-
stungsprozesse, usw. Der Vertrieb erwartet kapazitive Daten, Aussagen zur Prozessfa-
higkeit und —sicherheit, usw. Die Konstruktion benétigt Informationen Uber fertigungstech-
nische Daten, tiber Riickmeldungen aus der Produktion beziiglich technologischer Ande-
rungen, Unterstltzung fur kirzere Entwicklungszeiten, usw.. Die EDV bendétigt fur ihre Sy-
steme den Input an exakten Daten und Zeiten, Angaben flr die Bereitstellung von ferti-
gungsgerechten Unterlagen, usw.. Der Einkauf orientiert sich an Bestandszahlen, techno-
logischen Anforderungen an Halbzeugen usw. Hauptkunde aber ist die Produktion mit den
Wertschdpfungsprozessen, fir die das Leistungsangebot des Produktivitdtsmanagement
Produktivitatssteigerungen, verbesserte Ablaufe, ergonomischere Arbeitsplatze, Erstellung
und Auswertung von Leistungskennzahlen, Eliminierung von Verschwendung, vereinfach-
te Auftragsabwicklung, unproblematische NC-Programme usw. bringen muss. Die Ferti-
gungs- oder Montageteams vor Ort erwarten Unterstitzung zur Erflllung der Leistungs-
ziele, schnelle Reaktion auf die Ideen zur Verbesserung aus KVP und BVW und deren
Umsetzung. Sie erwarten Beratung fur die Auswahl neuer komplexitadtsarmer Maschinen
und Anlagen oder bei der Gestaltung eines neu einzurichtenden Arbeitsplatzes oder Sy-
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stems (Mikrologistikkonzept) usw. Engste und wichtigste Kunden/Lieferanten des Produk-
tivitatsmanagements sind die Werkstattfihrungskrafte. Sie sind die Adressaten eines
Grol3teiles der Leistungen und missen diese kooperativ in ihrem Bereich umsetzen.

Dabei gilt es, den Kundenwunsch zu identifizieren und genau mit dem Kunden abzustim-
men, da oft Wunsch und betriebliche Wirklichkeit auseinander klaffen. Der Kundenwunsch
muss geprift werden auf seine finanzielle, technische und organisatorische Machbarkeit.
Es gehort etwas psychologisches Geschick dazu, den Kunden von seiner Idealvorstellung
auf eine andere Lésung zu bringen, ihn von dieser Losung zu Uberzeugen, ohne den Kun-
den zu verargern. Etwas gegen den Kunden umzusetzen wirde die Beziehung auf lange
Zeit belasten und den oben skizzierten Prinzipien widersprechen. Leistung bindet den
Kunden, schafft Vertrauen und Akzeptanz. Nach Erfiillung einer Leistung ist im Nachgang
der Zufriedenheitsgrad mit der gewéhlten Losung bzw., Erfullungsgrad des Kundenwun-
sches zu prifen und zu fragen, welche Aktivititen notwendig sind, um den erreichten
Zustand zu sichern.

Fur sein Angebot betreibt das Produktivitdtsmanagement ein internes Marketing via Intra-
net, Broschire, Prasentation, schwarzes Brett, etc. Wie auf einer Speisekarte sind die Lei-
stungen des Produktivitaitsmanagements an Visualisierungswanden transparent zu ma-
chen. Der Kunde muss die Basis kennen, auf der er eine Leistung abruft. Beispielweise
kann die Werkstattfiihrungskraft oder ein Teamleiter ein KVP-Team moderieren. Er kann
aber auch ein Teammitglied des Produktivititsmanagement anfordern, weil er neben der
angebotenen Moderations- auch eine Umsetzungsleistung bekommt. Das ewige Thema
.Was die da oben wieder fir einen Unsinn geplant haben!" hebt sich auf durch koopera-
tives Planen und Umsetzen. Das heil3t auch, stdndige Kommunikation mit dem Kunden,
um auch auf unausgesprochene Ideen zu stof3en, heilt Kunden zu betreuen. Die flexible
Teamorganisation schafft es dabei nicht immer, eindeutige Ansprechpartner zu etablieren,
was fur die Vertrauensbildung einerseits sowie die Identifikation anderseits notwendig wéa-
re. Hieraus ergibt sich die Aufgabe fir den Teammanager, die Kundenpflege vor Ort mit zu
Uibernehmen.

Damit haben wir Visionen, Ziele, Aufgaben, die Organisation der Aufgaben sowie die Ein-
stellung gegenuber den Kunden des Wandels von der Arbeitsvorbereitung zum Produktivi-
tatsmanagement beschrieben. Wie wirkt sich dies nun auf die Erfullung der Kernaufgaben
aus? Dies diskutieren wir in den nachfolgenden Abschnitten.

1.3 Die Kernaufgaben des Produktivitatsmanagements

Bevor wir die Kernaufgaben des Produktivitdtsmanagements ndher betrachten, wollen wir
das Produktivitatsmanagement auf den Punkt bringen, sprich eine Definition vorschlagen,
die wir als vorlaufig ansehen, da weitere AWF-Arbeitsgemeinschaften, insbesondere die
AG ,Von der Zeitwirtschaft zum Zeitmanagement“ sowie die geplante Arbeitsgemeinschaft
Lvon der Arbeitsvorbereitung zum Produktivitaitsmanagement® zukinftig an dem Thema
weiter arbeiten und es vertiefen werden.

Produktivitatsmanagement hat zur Aufgabe, die Prozesse zur Steigerung der Produktivitat
und Effektivitdt in allen Unternehmensbereichen ganzheitlich zu Managen (Planen,
Steuern, Koordinieren und Controllen). Das Produktivititsmanagement ist Treiber der
standigen Optimierung der Prozesse, erkennt Potenziale, initiiert und koordiniert die Aus-
schopfung der Potenziale und tragt die Mit-Verantwortung fir die Nachhaltigkeit der umge-
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setzten MalRnahmen.Im Vergleich zum Industrial Engineering, das nach REFA AKIE wir
folgt definiert ist:

Industrial Engineering besteht in der Anwendung von Methoden und Erkenntnisse zur
ganzheitlichen Analyse, Bewertung und Gestaltung komplexer Systeme, Strukturen und
Prozesse von Betriebsorganisationen. Ziel des Industrial Engineering ist, sowohl die Pro-
dukte als auch die Prozesse unter Beachtung sozialer, 6konomischer und 6kologischer
Rahmenbedingungen zu optimieren. Die Anwendung des Industrial Engineering fuhrt zur
Verbesserung der Wirtschaftlichkeit in den Unternehmen und einer menschengerechten
Arbeitswelt (nach REFA AKIE).

ergibt sich, dass das Produktivitdtsmanagement nicht bei der Anwendung stehen bleibt,
sondern Anwendungen controllen, sie nachhaltig sichern und stetig weiter entwickeln will.
Der Unterschied ergibt sich auch aus dem Anspruch, keine Abteilung oder Bereich (keine
Ab-Teilung vom Rest der Unternehmensmitglieder / kein Be-Reich mit ,selbstherrlichen
Patriarchen” besetzt) zu sein, sondern eine dynamische projektorientierte Einheit mit sich
erganzenden Funktionen. Industrial Engineering ist eine Funktion neben anderen. Produk-
tivitdtsmanagement ist eine Funktion, in der andere Funktionen aufgehen (Logistik, techni-
sches Controlling, QS, etc.). Produktivititsmanagement ist die konsequente Weiterent-
wicklung des Industrial Engineerings.

Die traditionellen AV- oder auch logistischen Sachaufgaben bilden den einen Schwerpunkt
der Aufgaben des Produktivitdttsmanagement, den zweiten die Kernaufgaben, aus denen
sich die Produktivitatssteigerungen ergeben. Initieren von Projekten, deren Koordination,
Steuerung und Controlling erzeugen die Dynamik der Aktivitdten. Das die Aktivitaten des
Produktivitaitsmanagements auch Mitarbeiter frei setzen ist eine Konsequenz, die aber
dadurch gemildert wird, das genau diese Mitarbeiter in die Projektarbeiten eingebunden
werden konnen. Das heil3t: eine Arbeitsplatzsicherheit kann nicht gegeben werden, wohl
aber eine Beschaftigungssicherheit, was allen Beteiligten klar und friihzeitig kommuniziert
werden muss. In einer Zeit knapp gehaltener Ressourcen sind es genau die ,freige-
setzten Ressourcen die fehlen, um die Dinge konsequent und kontinuierlich zu tun, die fur
den Bestand des Unternehmens wichtig sind. Es ist nur dann ein Mitarbeiter zu viel an
Bord, wenn die gesamten Kosten des Produktivititsmanagements nicht mehr mit den
Produktivitatssteigerungen in Einklang sind.

131 Prozessorganisation und Produktivitatsmanagement

Die prozessorientierte Unternehmensorganisation wurde in vielen Unternehmen als Strate-
gie zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit erkannt und umgesetzt. Vielfach auf Basis
der 1ISO 9001:2000. Die Umsetzung der Prozessorganisation wird begriindet, ,mit der Not-
wendigkeit, dass sich Unternehmen konsequent an den wertschopfenden Prozessen aus-
richten sollen, um das mdglicherweise gegenlaufige Suboptima einzelner Abteilungen zu-
gunsten des Gesamtoptimums der produktspezifischen Wertschdpfungskette zu ermdg-
lichen® /4/. Das Dokumentieren von Prozessablaufen gemaf der DIN ISO ist die eine, das
Leben einer Prozessorganisation die andere Seite. Die Prozessdynamik lasst sich nicht
festschreiben und in Ablaufdiagramme pressen, sondern muss durch kreative, komplexi-
tatsarme, flexible und konsequente Konzepte in die Unternehmung getragen werden. Die
Prozessorganisation kann eine Dynamik entwickeln, zu der in der die weiter oben be-
schriebene Organisation das Produktivititsmanagements entscheidend beitragen kann.
Produktivitaitsmanagement belebt die Prozessorganisation, bzw. vermag sie permanent
weiter zu fuhren, zu treiben. Die Prozessorganisation bildet das Fundament, auf dem das
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Produktivititsmanagement agiert. Schauen wir zundchst auf ein paar Aspekte der Pro-
zessorganisation, um diese Sichtweise zu begriinden.

A ktiv fur A X .
Wlissen und AWF-Arbeitsgemeinschaft ,Die AV im prozessorientierten Unternehmen*
F prischritt . .
Grundlagen der Prozessorientierung nach 1ISO 9001:2000
Zielorientiertes Zu-
Schaffung eines sammenfassen erfor- Orientierung an den
gemeinsamen Bildes derlicher Funktionen, Prozessen der
des Unternehmens um ein eigenstandiges Leistungserstellung
bei allen Beteiligten Ergebnis zum Nutzen (Kernprozesse)
des Kunden zu erzielen
M9
b11 NlZ M31M4 NlS NlG Nl?N&W\PO Mlll M2
I } |
| I 1 |
Konsequente > Produktmanageme
Orientierung Produktplanung x‘} Produktentwic ) After Sales Support ; Integ ration der
der Rrodtkilon > kontinuierlichen
Kernprozesse [ [ [} varkeintunung ; [ Prozessver-
an den Kunden- 2 Marketing besserung
bedirfnissen
Akquisiti ) Projekt- )
Beschaffung )
Informations- und Mess- Schaffung von klaren .
'9 Abbildung der Orga-
strukturen entsprechend Prozesseigenschaften, e
; . nisation entsprechend
den Prozessen, Prozess- d.h. eindeutige Verant-
. . . den Prozessen des
kennzahlen, Prozess- wortlichkeiten fir die
X Unternehmens
kostenrechnung Einzelnen Prozesse
Quelle: H. F. Binner

Bild 21: Grundlagen der Prozessorganisation

Das Management von Prozessen befasst sich mit einem Prozess und allem, was mit die-
sem Prozess in Zusammenhang steht. Es ist ein Instrument zur sachorientierten und be-
reichsubergreifenden Fihrung, fuhrt also weg von der verrichtungsorientierten Organi-
sation. Dem Prozessmanagement liegt ein Prozessmodell zugrunde, nach dem ein Pro-
zess einen eindeutig definierten Anfangs- und Endpunkt sowie einen messbaren Input und
Output hat. Bei der prozessorientierten Betrachtungsweise steht nicht mehr das einzelne
Arbeitssystem, der einzelne Bereich mit seinem Teiloptimum im Mittelpunkt der Betrach-
tung, sondern der Prozess mit dem unternehmensibergreifendem angestrebten Gesamt-
optimum. Ein Prozess im Sinne der ISO 9000:2000 ist ein ,Satz von in Wechselbezie-
hungen stehenden Tatigkeiten, der Eingaben in Ergebnisse umwandelt“. Ein Prozess ist
eine Reihe aufeinander folgender Aktivitdten und Handlungen, die durch Ereignisse im
Zeitablauf angestof3en werden und zu einem Ergebnis fihren. Ein Prozess ist ferner eine
Folge von wertschépfenden Tatigkeiten, bei der ein Aufschliisseln der Organisation in
Hauptprozesse, welche Leistungen fir deren Kunden und Partner und die Organisation er-
bringen, erfolgt. Hauptprozesse kénnen beliebig verfeinert werden bis zu einzelnen Teil-
prozessen. Die Prozessorganisation wird stabilisiert durch Unterstlitzungsprozesse, wie
Gruppenarbeit, TPM, Zielvereinbarung, KVP, usw. (vgl. Bild 7). Management von Prozes-
sen heilt, sich mit einem Prozess und allem, was mit diesem Prozess in Zusammenhang
steht, zu befassen. Prozessmanagement ist ein Instrument zur sachorientierten und abtei-
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lungsubergreifenden Fihrung und nutzt die Synergien und Potenziale zwischen allen
Unternehmensbereichen.
Die Grundprinzipien der Prozessorientierung sind:

e Nur beherrschte Prozesse filhren zu guten Ergebnissen!

o Messbharkeit und KenngréRen miissen gewahrleistet sein!

e Das Qualitats-Niveau in den Prozessen ist regelmalflig zu erheben!

e Systematische Fehler-Ursachenanalyse zur Stabilisierung durchftihren!
o Kontinuierliche Verbesserungen sind wichtiger als absolute Werte!

In der Prozessorganisation besteht Prinzip des internen Kunden/Lieferantenverhéltnisses.
Jeder Mitarbeiter ist ein potenzieller Kunde/Lieferant. In jeder internen Beziehung missen
die Anforderungen definiert, vereinbart, gefordert und entsprechend der Vereinbarung ge-
liefert werden. Diese Forderung ist keine Konsequenz aus der Anwendung der Prozess-
management-Methodik, sondern deren Grundlage.

A | ktiv fur
W|issen und . . . . . . .
F |ortschritt AWF-Arbeitsgemeinschaft ,Die AV im prozessorientierten Unternehmen
ProzeRschritte ‘ ‘ ProzeRebenen ‘ ‘ MeRgroRen (Beispiele)
T - Terminsituation ProzeRablauf Bestand
Bestellungen/Lieferabrufe -
Bestelltermin Bestell- / Bestatigungszeit Bestellbestand
Lieferbestatigung Ist-/Soll-/Plan-Lieferzeit(LZ) Lieferriickstand
| Beschaffung Lieferriickstand LZ-Abweichung Liefervorgriff
Waren-/Materialeingang . Liefertermin Lagerzeit/-reichweite Bestandswert
L Rohmaterial Entnahmeriickstand Einlagerungszeit Bestandsmenge
Materialentnahme Kaufteile Servicegrad Umschlaghaufigkeit Servicegrad
Auftragstermine Auftrags-Durchlauf Engpésse
Arlbeifl!sgangtermine Arbeitsplatz-Durchlauf Direktbestand
i Eilauftragssituation FluRfaktor Gesamtbestand
Fertigun:
9ung Dufrichlaufverzzg Storzeit Leerlauf
Auftragsvorgri Losbildung Kapazitat/Auslastung
Teilefertigstellung Lieferriickstand Lagerzeit / -reichweite Bestandswert
Halbfabrikate Entnahmertckstand Sicherheitszeiten Bestandsmenge
) Servicegrad Umschlaghaufigkeit Servicegrad
Teileentnahme
Auftragstermine Montage-Durchlauf Teileverfuigbarkeit
Arbeitsgangtermine Arbeitsplatz-Durchlauf Leerlauf
Montage Storzeit Kapazitat/Auslastung
Kapazitatsflexibilitat
3 Lieferriickstand Lagerzeit / -reichweite Null-Bestand
Momaoeteroseling Produkte Liefergrad Umschlaghaufigkeit Ladenhiter
Terminverschiebungen | Verbrauchsschwankungen Servicegrad
Prognosequalitat Reichweite
@ Lieferant . Lagerzeit P Kunde . Durchlaufzeit
W Lager WP Arbeitsplatz
Quelle: GTT mbH

Bild 22: Kennzahlen in Prozessen

Es besteht ferner das Prinzip der Messbarkeit der Prozesse, der Prozessfahigkeit, -sicher-
heit, -stabilitdt. Es missen KenngrofRen und Standards bis in die Teilprozesse festgelegt
werden und durch regelmafRiges Messen, Festhalten, Analyse und Interpretieren der Er-
gebnisse gesichert und stetig verbessert werden. Reviews an das Produktivititsmanage-
ment als Entscheidungsbasis filhren zu entsprechenden Reaktionen. Regelmafige Audi-
tierung der Prozesse fuhren zur frilhzeitigen Erkennung von Prozessschwéachen oder —ab-
weichungen, die in der Ursache ermittelt und korrigiert werden kénnen. Das Messen der
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Prozesse fiihrt zu einem verbesserten Frihwarnsystem und gewahrleistet rechtzeitiges
Agieren bei Abweichungen. Laufende Messungen sorgen flr die Stabilisierung der Pro-
zesse und ihrer Performance Uber Kennzahlen. KVP, interne und externe Audits unter-
stlitzen das Prinzip der stadndigen Verbesserung in kleinen Schritten und ermdglichen eine
umfassende Steigerung der Transparenz.

Prozesse unterliegen dementsprechend dem Prinzip der kontinuierlichen Verbesserung.
Mit kleinen Schritten permanent Veranderungen zu schaffen, ist ein Ziel, das durch die
Methoden der Unterstitzungsprozesse forciert wird. Diese Methoden werden in der Regel
flir sich genommen und eingesetzt. Sie zu Verzahnen, schafft erst die konsequente Ermitt-
lung und Abschopfung des vorhandenen Potenzials. Der Wertschépfungsprozess muss im
wesentlichen stabil gehalten werden. Stéandiges Arbeiten am Detail ist notwendig, ohne
das Ganze aus dem Auge zu verlieren. Die Orientierung auf Prozesse heif3t, eine kunden-
und strategieorientierte Optimierung der Organisation durchzuflihren, basierend auf einem
umfassendes Qualitatsmanagement. Durch das Prinzip der kontinuierlichen Verbesserung
wird die Organisation zu einer permanent lernende Organisation, die eine ,Goldgréber-
stimmung“ durch intensive Einbindung des Personals erzeugen kann, was zu einem Kul-
tur- und Wertewandel im Unternehmen fihrt. Eine wertsteigernde Wirkung sowie eine
Imageverbesserung des Unternehmens nach auf3en ist Folge sicherer Prozesse, stabiler
Qualitat, garantierter Termineinhaltung, usw.

Fuhrung in der Prozessorganisation heif3t, anhand von ZielgréRen im Rahmen eines Ziel-
vereinbarungssystems Mitarbeiter zur Zielerreichung zu flihren, sie zu untersttitzen, sie mit
den Informationen zu versorgen, die ihnen nicht direkt zur Verfligung stehen. Delegation
von Aufgaben an die Prozessmitglieder oder die Serviceeinheiten spielt Flhrungskréfte
frei fur die eigentlichen Fuhrungsaufgaben (Coachen, Foérdern, Fordern, Begleiten, An-
regen, usw.). Die persotnliche Verantwortlichkeit steigt bei allen Unternehmensmitgliedern
durch mit-verantwortliche Einbeziehung aller Ebenen und Mitarbeiter in die entsprechen-
den Gestaltungsaktivitaten.

Effekte der Prozessorganisation sind u.a.:

e ergebnis- und aufgabenorientierte, bereichstibergreifende Optimierung der Ablauforga-
nisation,

mit betrachtlicher Minimierung der Gemeinkosten;

sinnvolle Ausschopfung der Kostensenkungspotenziale,

Fehlerpravention,

Reduktion von Durchlaufzeiten,

wesentlich verbessertes Informationssystem in Form von entscheidungsrelevant ver-
dichteten Daten,

e Schaffung von Wettbewerbsvorteilen,

e steigendem Unternehmenswert,

e systematisches Erkennen, Sichern und Erhéhen des Wissens und Know-How’s, usw.

So gesehen reihen sich die Aufgaben, Ziele und Wirkweisen der Prozessorganisation in
die Uberlegungen, wie wir sie weiter oben fiir das Produktivitaitsmanagement beschrieben
haben. Die Prozessorganisation bildet somit die Plattform, auf der das Produktivitatsma-
nagement in der vorgeschlagenen Organisationsform dynamisch agiert.

In vielen Unternehmen ist die AV mit der Prozessorganisation restrukturiert worden und in
die Prozesse dezentralisiert worden, bzw. die Planung selbst zu einem Hauptprozess mit
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entsprechenden Nebenprozessen geworden. Betrachten wir uns ein Beispiel fur diese Or-
ganisationsform anhand der Bilder 23-24:

A ktiv f . . . . S
Wis‘:e:rund AWF-Arbeitsgemeinschaft ,Die AV im prozessorientierten Unternehmen’

F orischritt

Beispiel einer Prozessausrichtung des AV-Aufgaben

Produktmanagement / -planung und Produktentwicklung begleiten (Simultaneous Engineering)

langfristig
mittelfristig
auftragsbezogen

Produktionsvoraussetzungen schaffen (iber alle Produkte)

Auftrag einplanen, fithren und riickmelden

4] 6]

Produktion vorbereit? Produkte fertigen Produkte prifen Produkte liefern >

(inkl . Annahme)

Paralleler und sequentieller Ablauf der Teilprozesse im Prozess Produktmanagement

Quelle:EADS Deutschland GmbH

Bild 23: Prozess ,Produktmanagement“ und seine Teilprozesse

Im Beispiel wurde der Prozess ,Produktmanagement” in 7 Teilprozesse gegliedert und die
Rollen und Aufgaben der AV-Mitarbeiter neu beschrieben. Den einzelnen Rollen wurden
entsprechende Aufgaben zugeordnet und in den Teilprozessen platziert.

Produktionsplaner:

Auftagseinplanung/Auftragsgesprache,

Umsetzung der Operativen Planung und Lieferwunschplanung der Kunden in die Ka-
pazitatsplanung,

Ermittlung der Herstellkosten,

Kontrolle der termingerechten Fertigstellung der Teile,

Auswerten von Kosten und Termin/Liefersituation,

u.a. Aufgaben.

Arbeitsplaner:

Erstellen Arbeitsplane,

Durchfuhrung von produktionsspezifischen Herstellungsunterlagen,
Festlegen von Arbeitsschritten,

Festlegen von Arbeitsplatzen,
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¢ Festlegen von Qualitatsanforderungen,
e Einhaltung der Arbeits- und Sicherheitsrichtlinien,
e Uu.a. Aufgaben.

Disponent:
o Pflege der produktionsrelevanten Materialstammdaten,

e Bedarfsermittlung,

e Termin- u. qualitatsgerechte Bereitstellung aller Materialien,

¢ Fehlteilemanagement,

e u.a. Aufgaben.

Produktionssteuerer:

e Steuerung der Produktionsauftrage,

e Termingerechte Anlieferung der Materialien an die Fertigung und Priifung,
e Sicherstellung der termingerechte Absteuerung von Produkten zur Fremdvergabe,
¢ Sicherstellung und Einhaltung von Termin und Kosten,

e Beseitigung von Storfallen/Q-Lenkung,

e u.a. Aufgaben.

A ktiv far . . . . L .
Wlissen und AWF-Arbeitsgemeinschaft ,Die AV im prozessorientierten Unternehmen
F orischritt L . .
A— Beispiel einer Prozessausrichtung der AV - 3
Rollen in den Teilprozessen im Produktionsprozess
i 2 B 4 5 6 7
Produktmanage-
ment/-planung und Produktions- Auftrag ein-
Produkt-Entwick- voraussetzungen | planen,Fihren Produktion Produkte Produkte prifen Produktion
lung begleiten schaffen und rickmelden vorbereiten fertigen (inkl. Annahme) vorbereiten
Produktions-
planer w v w v v
Arbeitsplaner . v v v v
Disponent v v v v
Produktions- v v v v
steuerer v v v '
Fachkraft v v
Produktion v v
Technologie- O O O o O
fachkraft v v v v v
Produktion - - - - -
Quelle:EADS Deutschland GmbH

Bild 24: Aufgaben und Rollen der AV-Mitarbeiter im Prozess , Produktmanagement” und seine Teilprozessen

Technologiefachkraft:
e Unterstltzung bei Entwicklung und Erprobung von Produkten,
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o Definition, Entwicklung, Erprobung, Qualifikation, Freigabe und Einfiihrung neuer
Technologien Verfahren und Methoden,

e Erstellung neuer und Anpassung vorhandener Produktionsverfahren/Fertigungsricht-
linien an verénderte Technologien, Materialien und Abléufe Prozesse und Verfahren,

e Betriebsmittel planen, freigeben und einfiihren,

e Mitwirkung bei "Make or Buy" Entscheidungen,

e Arbeitssicherheit beim Einsatz von chemischen Stoffen,

e u.a. Aufgaben.

Fachkraft Produktion:

e Fertigen und Prifen gemaf3 Produktionsauftrag,

Einhaltung der Arbeitssicherheit,

Bestatigung und Abmeldung von Auftrage,

Erfassen von Storfallen und Durchfiihrung von Instandsetzungsauftragen,
u.a. Aufgaben.

Bei aller Veranderung ist dennoch ein stiickweit die ,alte* Arbeitsorganisation bewahrt, da
eine feste Aufgaben- und Rollenzuweisung die Mitarbeiter fixiert. Es bestehen die Nach-
teile und Probleme, die wir oben im Zusammenhang mit der dezentralen Organisations-
form beschrieben haben. Die AV prozessorientiert aufzustellen kann ein Zwischenschritt
auf dem Weg zum Produktivitdtsmanagement sein.

Damit haben wir nun alle Elemente fir ein effizientes Wirken des Produktivitdtsmanage-
ments zusammen, um etwas naher auf dessen Kernaufgaben einzugehen.

1.3.2 Das Produktivitatsmanagement als Koordinator und Treiber
des Veranderungsprozesses

Visions- und Zielbildung haben ergeben, dass das Produktivitdtsmanagement Koordinator
und Treiber der Prozesse und deren standiger Optimierung sein soll. Dies durch die Wahr-
nehmung der Aufgaben wie in Bild 2 aufgezeigt und mittels einer dynamischen hochflexi-
blen Teamorganisation. Warum besteht die Notwendigkeit, Prozesse zu koordinieren und
voran zu treiben? Bereits in fruiheren Verdoffentlichungen (vgl. z.B. in /9/) haben wir auf Er-
fahrungen durch unsere Tatigkeit in den Arbeitsgemeinschaften hin gewiesen, dass Ver-
anderungsprozesse schnell in Resignation und Stagnation fallen, wenn nicht eine entspre-
chende Verantwortlichkeit sich um die standige Weiterentwicklung der Veranderungen
kiimmert. Viele Unternehmen konnten in den vergangenen Jahren durch einen umfassen-
den Veréanderungsprozess ihre Wettbewerbsfahigkeit deutlich steigern. Ein wesentlicher
Schwerpunkt der Veranderungsprozesse war die Auflosung tayloristischer, verrichtungs-
orientierter Produktionsweisen hin zu objekt- oder prozessorientierten Strukturen. Die Er-
gebnisse der Umsetzungsprojekte sind dabei sehr unterschiedlich ausgefallen. Die einge-
fuhrten Veranderungen wie z.B. Gruppenarbeit weisen je nach individueller betrieblicher
Orientierung groRRe Unterschiede auf. Von der detailgesteuerten Gruppenarbeit mit gerin-
gen Funktionsinhalten, einem geringen Autonomiegrad in den Gruppen und geringen Ent-
wicklungsperspektiven bis hin zur selbststeuernden Gruppenarbeit, mit relativ breitem
Handlungs- und Entscheidungsrahmen der Gruppen reicht die Palette der Auspragungen.
Gemeinsam ist allen Auspragungen, dass sie halfen, die aktuellen Anforderungen des
Marktes zu bewadltigen. Die offensichtliche Zufriedenheit mit den erreichten Ergebnissen
fuhrte in vielen Fallen dazu, angedachte Reorganisationen zuruckzustellen und den mo-
mentan erreichten Stand abzusichern, d.h. das Erreichte zu standardisieren oder die je-
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weilige Veranderung dem 'Selbstlauf' zu Uberlassen (den es aber nicht gibt!). Dement-
sprechend zeigen sich nach zwei bis drei Jahren Laufzeit (ohne Aufmerksamkeit) deutli-
che Spuren von Stagnation der Prozesse und Resignhation bei den Mitarbeitern. Die
Glaubwirdigkeit des Managements und all der Schlagworte die auf Hochglanzfolien, Un-
ternehmensbroschiiren, usw. die Verdnderungen begleiteten gehen verloren und damit
auch das Engagement der Mitarbeiter, sich in den nachsten Veranderungsprozess, der mit
Sicherheit kommt, einzubringen.

Die Gefahr der Stagnation ist, dass sich alte Einstellungen, Denk- und Verhaltensweisen
wieder einstellen und die Stagnation des Prozesses auch zur Stagnation der Erfolge flhrt,
d.h. plotzlich wieder Qualitatsprobleme auftreten, Lieferzeiten nicht eingehalten werden,
sich wieder Bestéande aufbauen, Informationen wieder hinter dem Berg gehalten werden,
Fuhrungskrafte total Uberlastet sind, weil sie sich wieder um jede Kleinigkeit kimmern
missen, Mitarbeiter wieder lediglich ihren 'Stiefel runterziehen', d.h. all die Dinge, von de-
nen man sich glaubte, verabschiedet zu haben, schlagen wieder durch. Ergebnis ist, dass
sich das Management zu Reaktionen gezwungen sieht, die oft genug ihr Gegenteil erzie-
len und so eine Spirale in Bewegung setzen, die die Stagnation nur noch weiter festigt. Als
Schuldiger an dieser Entwicklung ist dann schnell die jeweilige Veranderungsmethode ge-
funden, obwohl die Unzulanglichkeit an anderer Stelle zu suchen ist. Dem ist durch ein
dynamisches Produktivititsmanagement entgegen zu wirken.
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Bild 25: Typischer Verlauf von Verédnderungsprozessen
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Bild 25 zeigt den typischen Verlauf von etlichen Projekten, bzw. Veranderungen. Bereits
am Startpunkt kénnen durch falsche Teamzusammensetzung, Zeitdruck, unrealistische
Zielvorgaben, usw. die Keime fir die spatere Stagnation gelegt werden. Eine Veranderung
gelingt um so besser, wenn sie unter dem gemeinsamen Wollen startet, verbunden mit
intensiver Kommunikation und Information, was die Veréanderung bewirken soll und einem
breiten Ideenfindungsprozess, die die Umsetzung durch Ideen der Mitarbeiter speist und
nicht blinde Methodenglaubigkeit. Ein Projektende mit Uberlassung in den Selbstlauf nach
der Umsetzung darf es nicht geben, die Umsetzung muss standig weiter betreut und ent-
wickelt werden. Und diese Entwicklung wiederum muss durch Kennzahleneinsatz, Con-
trolling, Auditierung und anderen Mdéglichkeiten begleitet und geférdert werden. Diese zen-
trale Funktion mit ihren umfangreichen Aktivitaten sehen wir als wesentliche Aufgabe des
Produktivitdtsmanagements an. Unter diesem Gesichtspunkt diskutieren wir die folgenden
Aufgabenstellungen.

1.3.21 Aufgabe: Management von Zielen

Die Leistungserbringung der Unternehmensmitglieder an Ziele zu knipfen, diese mit den
Mitarbeitern zu vereinbaren oder sie vorzugeben, ist in vielen Unternehmen heute gangige
Praxis. Untersttitzt wird die Zielerreichung durch einen entsprechenden erfolgsbezogenen
Pramienanteil im Entgeltaufbau, teilweise aber auch Uber immaterielle Anreize. Mit der
Umsetzung des einheitlichen Entgeltrahmens fur Arbeiter und Angestellte (ERA) wird das
Thema ,Zielvereinbarung” als Pramienbestandteil fiir die Entgeltgestaltung noch interes-
santer und wird sich weiter durchsetzen. Wie auch bei anderen Methoden im Rahmen der
Optimierung der Leistungsprozesse ist die Auslegung bzw. Umsetzung des Zielvereinba-
rungsprozesses in den Unternehmen sehr unterschiedlich in der Konsequenz. Die betrieb-
lichen Beispiele fiir konsequente Zielvereinbarungsprozesse sind diinn gesat. Viele dieser
Prozesse machen am eigentlichen Wertschopfungsprozess halt, andere vereinbaren Jah-
resziele und knipfen diese an einen Erfolgsbonus, den der einzelne Mitarbeiter nicht
nachvollziehen kann fir seinen Leistungsanteil. Andere Zielvereinbarungsprozesse stehen
fur sich, ohne die Verknipfung zur Gruppenarbeit, KVP, TPM oder anderen Unterstut-
zungsprozessen herzustellen, usw.

Konsequenz ist aber fur den Erfolg der Zielvereinbarung zwingend erforderlich. Deshalb ist
eine straffe Koordination des Zielvereinbarungsprozesses wichtig, um ihn nicht in Stag-
nation fallen zu lassen.

Die Bewirtschaftung und Koordination von Zielen im Rahmen von konsequent organisier-
ten Zielvereinbarungs- bzw. Zielvorgabeprozesse ist eine der Aufgaben des Produktivi-
tatsmanagement. Im Zielvereinbarungsprozess werden ausgehend von den Unterneh-
menszielen kaskadenférmig zwischen und auf den verschiedenen Prozessebenen Lei-
stungsziele ausgehandelt, somit sind alle Mitarbeiter des Unternehmens in den Ziel-
vereinbarungsprozess einzubeziehen (vgl. Bild 26). Die Ziele missen fiir jeden Vereinba-
rungspartner erfilllbar und beeinflussbar sein und auf Basis abgestimmter, gemeinsamer
Zielfindung und -vereinbarung entstanden sein. Das setzt voraus, das die Unternehmens-
strategie und -ziele sowie der wirtschaftliche Status des Unternehmens aktuell kommu-
niziert werden. Kennzahlen, Daten und Fakten missen offen liegen und die Mitarbeiter in
die Lage versetzt werden, einerseits realistische und stringente Zielvereinbarungsge-
sprache fiuhren zu kénnen und andererseits die Kennzahlen interpretieren und mit ihnen
arbeiten zu kénnen. Hierbei werden die Arbeitsgruppen, Montageteams oder der einzelne
Mitarbeiter zu Kunden des dezentralen Produktivitdtsmanagements, die es zu beraten und
Zu unterstitzen gilt.
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Bild 26: Beispiel eines Zielvereinbarungsprozess

Zielvereinbarung beginnt bereits bei der Abstimmung Uber die ermittelte Leistungskenn-
zahl. Beispielsweise werden Vorgabezeiten vor Ort ermittelt und Uberprift, am Tages-
arbeitsplatz , Terminal“ aufbereitet und mit dem Mitarbeiter abgestimmt. Dieser Prozess
wird begleitet durch die Diskussion mit dem Mitarbeiter oder dem Team, um Maoglichkeiten
zu sondieren, die Vorgabezeiten zu beeinflussen somit die Zielerreichung zu unterstitzen.
Mit diesen Informationen geht der Mitarbeiter oder die Gruppe in das Zielvereinbarungs-
gesprach mit dem Vorgesetzten. Auf Wunsch kann das Gesprach durch einen Mitarbeiter
des Produktivititsmanagements moderiert werden.

Die vereinbarten Ziele aller Prozessebenen flieRen im zentralen Stutzpunkt des Produk-
tionsmanagement zusammen und werden hier dokumentiert und koordiniert, auf Uber-
schneidungen, Doppellaufigkeit, Sinnhaftigkeit, Machbarkeit, etc. gepruft und in ihrem Er-
fullungsgrad verfolgt. Nicht alle Ziele konnen vom einzelnen Mitarbeiter oder einer Ar-
beitsgruppe erfillt werden. Ziele die prozessibergreifend wirken werden mit einer Ver-
antwortlichkeit versehen, die die Zielerflllung leitend verantwortet oder aus einem Ziel wird
ein Projekt, in das alle an der Zielerreichung beteiligten Teilprozesse Mitarbeiter delegie-
ren. Beispielsweise ist ein Unternehmensziel, die Zeit von der Entwicklung bis zum Markt-
eintritt um XX % zu verkirzen nicht nur Ziel der Konstruktion, sondern ist durchgéngig bis
in den Versand mit entsprechenden Aktivitdten zu unterstitzen. Das Ziel so zu formu-
lieren, macht es transparenter, als in seine Teile zu zergliedern und dadurch z.B. fir den
operativen Bereich undurchschaubar zu machen, der somit auch nur sein Teilziel vor
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Augen hatte. Die Zielerreichung wird Uber den zentralen Meetingpoint abgestimmt und
vom Produktivitatsmanagement oder dem Team Produktentwicklung begleitet und con-

trollt.
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Bild 27: Der Mitarbeiter als Kunde — Von der Zeitvorgabe zur Zeit-/Leistungsvereinbarung

Basis der Ziele bilden entweder eine durchgéngige Balanced Scorecard (ebenfalls her-
untergebrochen auf die Funktionsbereiche) oder ein unternehmensspezifischer Zielkata-
log, in dem mogliche Ziele fur alle Prozessbereiche durchgangig abgestimmt werden und
die auf den einzelnen Ebenen den Zielvereinbarungspartnern dazu dienen, die Ziele aus-
zuwahlen, die fur ihre jeweilige Prozessoptimierung besonders ergebniswirksam sind, aber
das Gesamtoptimum nicht geféahrden dirfen. Die Moderation zur Ideenfindung der grund-
satzlich verwendbaren Zielinhalte Ubernimmt das Produktivititsmanagement. Beispiels-
weise herunter gebrochen auf den Teilprozess ,Teilefertigung” bildet ein Zielkatalog eine
Fulle von Zielen (Ideenpool) fur die dort aktiven Mitarbeiter bzw. Arbeitsgruppen ab, wie
z.B.

Verklrzung der Taktzeiten,

Reduzierung des Arbeitsausschusses,

Reduzierung des Nacharbeitsaufwandes,

Reduzierung Werkzeugwechsel,

Einsparung Energiekosten,

Reduzierung der Ristzeiten,

Verstarkte Ubernahme von Wartungs-/Inspektionsaufgaben,
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e Reduzierung Anlaufzeit der Betriebsmittel,
Reduzierung der Anzahl Stérungen (TPM),
Reduzierung Fehlzeiten,

Senkung Verpackungsmaterial,

Steigerung Mitarbeiterzufriedenheit,
Reduzierung der Sachkosten,

Reduzierung Gemeinkosten,
Maschinennutzungszeit erhéhen,

Ordnung und Sauberkeit verbessern,

Senkung Besténde vor und nach dem Arbeitsplatz,
e Erhdhung der Anzahl Verbesserungsvorschlage,
o uSW.

Die Arbeitsgruppe wahlt 2 bis 3 Ziele flr eine Zielvereinbarungsperiode aus, die sie fir
ihren Gruppenbereich fur wichtig und realisierbar halt, und stimmt die Messgrof3en mit
dem Produktivitaitsmanagement ab, bevor sie die Ziele und ihre Laufzeit mit ihrer Fuh-
rungskraft vereinbart. Die Laufzeit hangt von der Art des Zieles ab, da es langfristig (Ziele
mit Projektcharakter) und kurzfristig zu realisierende Ziele gibt.

Die dezentrale Moderation sowie die zentrale Koordination des Zielvereinbarungsprozes-
ses managt das Produktivititsmanagement. Koordination bedeutet dabei, darauf zu ach-
ten (Zielcontrolling), dass es zu keinen Zieliberschneidungen kommt, keine konkurrie-
renden oder gegenlaufige Ziele vereinbart werden. Die Basisdaten der Zielvereinbarung
sind zu ermitteln, mit den Betroffenen abzustimmen und festzulegen, sie sind zu pflegen
und stetig fortzuschreiben. Es gilt zu reagieren, wenn die Ziele hinter ihr einmal erreichtes
Niveau wieder zurtickfallen. Genauso aber auch zu reagieren, wenn Ziele im Verlauf der
Zielerfullung aus nicht beeinflussbaren Grinden irrelevant werden. Ziele missen ausge-
wertet, verstandlich mit Kennzahlen versehen, tibersichtlich visualisiert und den Fihrungs-
kraften flr das Steuern der und das Fuhren in den Prozessen zur Verfligung gestellt wer-
den. Die Bedeutung der Basisdatenermittlung und damit der zeitwirtschaftlichen Aufgaben
des Produktivititsmanagements steigt hierbei deutlich. Die Daten missen eine Trendaus-
sage ermdglichen, damit die Zielvereinbarungspartner rechtzeitig Signale fur Abweichun-
gen erhalten. Hier erwartet der Kunde ,Fihrungskraft* entsprechende Unterstiitzung durch
das Produktivititsmanagement.

Das Management der Ziele und das Pushen und Anregen neuer Zielausrichtungen gehort
zur Beratungsaufgabe des Produktivititsmanagements, ebenso die Unterstitzung und
Moderation von Zielvereinbarungsgesprachen. Sie muss ferner priifen, ob durch Arbeits-
gruppen angeforderte Ressourcen zur Unterstltzung der Zielerreichung wirtschaftlich in-
vestiert werden koénnen. In den dezentralen Meetingpoints kénnen schnell Aktivitaten ab-
gestimmt und Entscheidungen getroffen werden, wer was wie konkret Gbernimmt. Bei-
spielsweise kann durch Vorschlag aus der Gruppe uber eine technische Anderung in den
Bearbeitungsablaufen die Reduzierung der Vorgabezeit angeregt werden. Es gilt, die
Kosten fur die Ablaufanderungen, der zusatzlichen Investition, z.B. in Handhabungs-
technik monetar zu bewerten, die Verfiigbarkeit von Betriebsschlossern gepriift werden,
usw. Die Ergebnisse werden mit der Gruppe ausgetauscht und zu einer schnellen Ent-
scheidung gebracht und entsprechend schnell umgesetzt. Das ist Dynamik, die Erfolge
sichtbar werden lasst und die das Produktivititsmanagement zum Innovationspartner
macht.
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Die Zielerreichung ist in der Regel verbunden mit einer Zielerreichungspramie, deren Er-
mittlung Aufgabe des Produktivititsmanagements im Zusammenhang mit der Entgestal-
tung ist. Daneben gilt es, einen Anerkennungspool aufzubauen, der immaterielle Anreize
bietet oder herausragende Leistungen im Wettbewerb zwischen Gruppen zusétzlich aner-
kennen soll. Méglichkeiten hierzu sind

Werbegeschenke des Unternehmens an die Mitarbeiter,

Vorgesetzter spendiert Frihstiick und hat dafiir ein Budget,

attraktives Automobil zur freien Verfligung fur ein Wochenende oder eine Woche,
Besuch bei einem Kunden, einem Lieferanten, einem Tochterwerk,

Einzahlung in Gruppenkasse flr gemeinsames Fest (Grillen etc.),

Freikarten fir ein Rennen der Formel I, ein Musikkonzert, ein Musicalbesuch,

e etc.

Der Umgang mit materiellen und immateriellen Anreizen ist mit Vorsicht zu handhaben.
Motivation zu erzeugen, bzw. Demotivation muss sich auch auf andere Motive stiitzen. In
jedem Menschen steckt Ehrgeiz, Ziele durch einen zufriedenstellenden Zieleinlauf abzu-
schlie3en. Je intensiver der Mitarbeiter oder die Gruppe auf diesen Lauf vorbereitet wird,
desto besser wird die Leistung ausfallen. Deshalb nachfolgend ein paar Hinweise, die hel-
fen, Zielvereinbarungen auf eine erfolgreiche Bahn zu setzen:

e Zielvereinbarung auf den Fihrungsbereich zu begrenzen erzeugt keine Dynamik. In
den Prozess sind alle Mitarbeiter einzubinden. Der einzelne Mitarbeiter sollte die Ziele
des Managements kennen, der Manager die Ziele seiner Mitarbeiter (bzw. der Teilpro-
zesse)!

e Ziele missen vom einzelnen Mitarbeiter bzw. der Gruppe beeinflussbar sein, die Be-
einflussung durch entsprechendes Methoden- und Beratungsangebot seitens des
Produktivitatsmanagements unterstitzt werden!

e Die Zielbeschreibung und Prifung des Zielerreichungsgrades muss einfach und nach-
vollziehbar sein. Die entsprechenden Kennzahlen oder muindlichen Rickmeldungen
sind in einem vereinbarten Turnus bereit zu bestellen!

e Ziele sollen fordern, nicht Uberfordern! Die Werkstattfihrungskraft aber auch das Pro-
duktivitatsmanagement muissen auf Fehlentwicklungen achten, sie analysieren und
Zielvereinbarungen gegebenenfalls korrigieren!

e Ziele durfen nicht einseitig verordnet werden! Ein Ziel erfillen zu mussen, das nicht
das Eigene ist, wirkt demotivierend und setzt nicht den Ehrgeiz und die Energie frei wie
ein vereinbartes Ziel!

¢ Die Sinnhaftigkeit und Machbarkeit des Zieles ist vor der Vereinbarung von der Werk-
stattfihrungskraft oder dem Produktivitatsmanagement zu prifen und gegebenenfalls
zu relativieren. Ressourcen sind zu ermitteln, die zur Zielerfuillung notwendig sind!

e Ziele missen eindeutig formuliert werden! Schwammige Beschreibungen oder Kom-
promisse fuhren zu motivationshemmenden Diskussionen nach Zielerflllung, die sich
auf die folgenden Zielvereinbarungen negativ auswirken!

¢ Notwendige Ressourcen zur Zielerfillung missen mit Zahlen belegt und vereinbart
werden! Es verlangt wirtschaftliches Denken von der Gruppe, um zu entscheiden, ob
die Kosten fur den Ressourceneinsatz die Zielerreichungspramie positiv oder negativ
beeinflussen. Die Entscheidung liegt bei der Gruppe. Die Daten und Fakten stellt das
Produktivitaitsmanagement bereit!

e Die vereinbarten Ziele missen ein wirkliches (aktuelles) Problem abbilden! Ziele um
der Ziele willen zu vereinbaren, ist nicht wertschépfend!
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Kommunikation der Unternehmensstrategie, -ziele und Marktsituation (z.B. aktueller
Auftragseingang, Trends) helfen den Mitarbeitern einzuschatzen, was mit ihren Zielen
bewirkt werden kann! Das heif3t auch, Ehrlichkeit und Transparenz der betrieblichen
Kennzahlen muss gewéhrleistet sein!

Die Verbindlichkeit der Zielvereinbarung muss sich in der Konsequenz der Zielerrei-
chung aber auch der Nicht-Erreichung zeigen. Negative Auswirkungen auf die Zieler-
reichungspramie bis hin zu Verlust des Arbeitsplatzes durch Verlagerung zu einem
kostengiinstigeren Lieferanten missen dem Mitarbeiter/der Arbeitsgruppe bewusst
sein!

Ein Zielvereinbarungsgesprach darf nicht zwischen Tir und Angel erfolgen, sondern
sollte intensiv vorbereitet sein. Den notwendigen Input stellt das Produktivitdtsmana-
gement den Vereinbarungspartnern bereit. Das Gesprach sollte seitens der Fihrungs-
kraft auch fur die Mitarbeiterentwicklung genutzt werden!

Zielerreichung und Erfolge sollten visualisiert werden, entweder fur den Teilprozess
oder die jeweilige Gruppe (Zustand vorher/nachher, entsprechende Kennzahlen, usw.).
Misserfolge gilt es zu analysieren und zu diskutieren. Nicht Schuldige sind zu suchen,
sondern die Faktoren, die den Erfolg behinderten, um diese Faktoren beseitigen zu
kénnen. Die Visualisierung des aktuellen Status der Zielerreichung (vor Ort, einfach,
zeitnah) hilft Abweichungen zu erkennen, auf die alle Beteiligten reagieren kdnnen.

Bild J: Ubersicht liber laufende Zielvereinbarungs- Bild K: Visualisierung der Zielerreichung und anderer
prozesse und —projekte in der Produktion (Quelle: Kennzahlen (Quelle: Werkphotos Rittal GmbH)
Kieback & Peter GmbH & Co. KG)

Die Zielerreichung ist fest zu terminieren, eventuell sogar mit Zwischenschritten, wenn
die Laufzeit des Zieles notwendigerweise lang ist und so eventuell aus den Augen ver-
loren gehen kann. Die Vereinbarungszeit ist tGberschaubar zu gestalten und sollte in
der Regel innerhalb eines Quartales liegen. Entsprechend ist zu differenzieren zwi-
schen langfristigen und kurzfristigen Zielen!

Fur die Selbststeuerung der Gruppe/Mitarbeiter sind Ziele das Steuermittel. Die Ent-
scheidung wie die Zielerfullung erfolgt, liegt dementsprechend auch bei der Gruppe,
was beispielsweise zu Abweichungen von der Auftragsplanung fihren kann.

Die zentrale Koordination durch das Produktivitatsmanagement sorgt dafir, dass Ziele
ganzheitlich und durchgéngig organisiert werden! Der Ubergang vom individuellen pro-
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zessbereichsbezogenem Gruppenziel zu einem prozessibergreifendem Zielprojekt
sollte gleitend sein und vom Produktivititsmanagement angeregt werden.

Wer und wann Zielhéhen im laufenden Prozess verandert werden kdénnen, ist im Vor-
feld Uber klare Spielregeln des Umganges mit solchen Situationen abzustimmen!

Das Produktivititsmanagement bietet den Vereinbarungspartnern als seine Dienstlei-
stung aus der zentralen Koordination Hilfestellung bei der Zielauswahl, dem Finden
neuer lohnender Ziele und bei der Zielerreichung an. Es organisiert und moderiert fiir
die einzelnen Prozessbereiche oder auch tUbergeordnete Zielkonferenzen, usw.
Prioritat sollte bei der Selbstkontrolle des laufenden Prozesses durch die Gruppe/Mit-
arbeiter liegen. Monatliche Berichte zu den jeweiligen Zielerreichungsgraden gehen
zwar an das Produktivitatsmanagement, fur ein Eingreifen sollte aber eine Eskalations-
marke vereinbart werden, zu der der Eingriff erfolgen muss.

Bestimmte Ziele kdbnnen permanent sein, wie z.B. der Grad von Ordnung und Sauber-
keit. FUr dieses Ziel ist eine laufende Auditierung des Zielerreichungsgrades durchzu-
fuhren. In Form von spontanen Begehungen und Bewertung des Sauberkeitszustan-
des in einem gewissen Abstand (vgl. Bild 30).

Fur die Zielerreichung kann die Unterstitzung von ,Dienstleistern“ wie Betriebsmittel-
bau, Instandhaltung, etc. notwendig sein oder werden. Diese Unterstiitzung muss mit
den entsprechenden Dienstleistern abgestimmt werden, eventuell bestimmte Zustan-
digkeiten festgelegt werden.
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Controlling und Anerkennung der Zielerreichung

I'n§)>

Status MB-Zielvereinbarungsprozess GJ 03 / 04

1=Zielfindung ist erfolgt (Zielkonferenz)

2=Ziele sind konkret (Zahlen, Daten, Fakten)
3=Ziele sind auf Abteilungsebene abgestimmt
4=Zielvereinbarung mit Fihrungskraft (GL) erfolgt
5=Zielvereinbarungen mit allen Teamleitern erfolgt
6=Zielvereinbarungen mit Mitarbeitern/Teams erfolgt

M = einzelne Prozessbereiche

Bild 28: Visualisierungsspinne zum Controlling der Umsetzung des Zielvereinbarungsprozesses

Die Entwicklungsfahigkeit des Zielvereinbarungssystems lasst sich durch eine Visua-
lisierungsspinne darstellen, wie sie Bild 28 zeigt. Durch Uberprifung der einzelnen
Stande der Vereinbarungen wird der entsprechende Handlungsbedarf in den Prozess-
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bereichen der zentralen Koordination ersichtlich und zieht die notwendigen Aktivitaten
nach sich.

o Ist die Zielerreichung dauerhaft auRerhalb des vereinbarten Rahmens, muss Uber das
Ziel gesprochen werden. Mdglicherweise hat sich die Gruppe beim Ziel Uberschatzt
und sich festgefahren, usw. An den Terminals oder im dezentralen Meetingpoint lassen
sich schnell Sachlagen klaren und Entscheidungen treffen.

e Mitarbeiter/Gruppen mussen sich auf Daten und Kennzahlen des Produktivitditsmana-
gements verlassen kdnnen! Durch entsprechende Zeit- und Datenvereinbarungen (vgl.
Bild 27) wird die Verlasslichkeit und das Vertrauen gestitzt.

e Organisatorische und technische Anderungen an Betriebsmitteln oder Prozessab-
laufen ziehen Zielkorrekturen nach sich oder filhren gar zur Aussetzung von Zielen. Bei
einer Pramie ist dies entsprechend zu bertcksichtigen und uber einen Durchschnitts-
wert abzufedern. Korrekturen sind wieder neu abzustimmen.

Konsequente Zielvereinbarung ist ein Prozess, der eng gekoppelt ist mit der kontinuierli-
chen Prozessverbesserung oder Kaizen-Aktivitaten, der Gruppen oder einzelnen Mitar-
beitern Orientierung gibt und zusatzliches Leistungspotenzial abruft. Das Produktivitats-
management initiiert, unterstiitzt und koordiniert den Zielvereinbarungsprozess mit diver-
sen Dienstleistungen und treibt damit die dynamische Unternehmensentwicklung voran.

1.3.2.2 Aufgabe: Veranderungscontrolling am Beispiel Gruppenarbeit

Prozesse und Unterstiitzungsprozesse bediirfen der standige Uberprifung, um frithzeitig
Abweichungen, Probleme oder Fehlentwicklungen erkennen und gegen steuern zu kén-
nen. Ein Verdnderungscontrolling mit einer Vielzahl von Mdglichkeiten steht hierfur zur
Verflgung. Veranderungscontrolling setzt nicht erst am kritischen Entwicklungspunkt an,
sondern sollte von Beginn in die Umsetzung und die Weiterentwicklung von Unterstut-
zungsprozessen integriert sein, mit mitlaufenden Methoden oder Methoden, die in be-
stimmten Phasen wirksam sind. In Bild 29 sind einige dieser Methoden festgehalten.

Das Veranderungscontrolling analysiert und wertet Zustédnde aus. Basis hierfiir bilden defi-
nierte Kennzahlen, Visualisierungsmdglichkeiten wie SOS-Matrix, Qualifikationsmatrix,
usw. (Weitere Details zu den Controllinginstrumenten kénnen Sie der Anlage A ent-
nehmen). Die Kennzahlen werden unter Beteiligung der Betroffenen vom Produktivitats-
management entwickelt, ermittelt, analysiert, aufbereitet und fir die eigenen Aktivitaten
genutzt sowie den Fuhrungskréaften oder den Arbeitsgruppen in den Prozessen fur deren
Tatigkeiten zur Verfligung gestellt. Im zentralen Stitzpunkt des Produktivititsmanagement
flieBen alle Kennzahlen zusammen, so dass von der Gruppenentwicklung tber die Pro-
zessentwicklung bis hin zur Unternehmensentwicklung ein Mal3stab fir den aktuellen
Stand des ganzheitlichen Verénderungsprozesses zur Verfigung steht. Mit dem Ver-
anderungscontrolling stehen dem Produktivitdtsmanagement Mdglichkeiten zur Verfligung,
mit dem es Stdrungen in den Prozessen beheben und die Entwicklung dynamisch weiter
treiben kann. Wir wollen dies nun nachfolgend am Beispiel der Gruppenarbeit etwas naher
beleuchten. Zunachst mit einem Blick auf den Stand der Gruppenarbeit.
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Ansatzpunkte von Controllinginstrumenten

« Moderierte Gesprache Entwicklung

« Zielvereinbarung

* Beobachtung

« Sitzungsprotokolle &

: \Ijlund?apge * Kosten / BWL-Kennzahlen

. EI?U: ESEUIY . h * Review (Soll / Ist-Vergleich
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" * Auditierung Stagnation
* Wertstrom-Analyse
« Mitarbeiterbefragung
* MaBnahmeplan * Beobachtung
» Teamhandbuch cu.a.
* Mentor / Pate
* Gesprache
* Beobachtung
eu.a.
Einstieg Innovation Stabilisierung Entwicklung Vitalitat

Bild 29: Ansatzpunkte von Instrumenten zum Veranderungscontrolling

Gruppenarbeit ist heute in vielen Unternehmen fester Bestandteil der Arbeitsorganisation.
Die Ausprégung und Durchdringungsgrad von Gruppenarbeit ist dabei allerdings hdchst
unterschiedlich. Fir eine frilhere Ausarbeitung (vgl. /9/) wurden diese Auspragungen in ei-
ner Umfrage ermittelt und klassifiziert. Es hatten sich folgende Auspragungen gezeigt:

e Detailgesteuerte Gruppenarbeit, bei der die Arbeitsgruppe bis ins Detail von aussen
gesteuert wird, d.h. nur Uber einen bedingten Handlungsrahmen verfligt. Leistungsziele
sind klar fixiert. Fir Optimierung sorgen entsprechende Funktionsbereiche.

e Rahmengesteuerte Gruppenarbeit, lasst der Gruppe einen definierten Handlungs-
und Entscheidungsrahmen bei Abarbeitung der Auftrdge, der Arbeitszeiteinteilung,
usw. Zielvorgaben sind die Regel, KVP-Aktivitadten werden im Rahmen von Gruppen-
gesprachen angereqgt.

e Temporare Gruppenarbeit, ist eine fir die Abwicklung eines Projektes oder Auftrages
zusammen gestelltes Team fir die Planung und die Fertigung.

e Prozessorientierte Gruppenarbeit fihrt alle Funktionen fiir die Erflllung der Arbeits-
aufgaben in einem Prozessbereich zusammen, also in die Gruppe sind auch Dienst-
leister integriert. Die Gruppe hat einen erweiterten Handlungsspielraum. Prozessopti-
mierung ist eine feste Aufgabe.

o Zielgesteuerte Gruppenarbeit bindet die Gruppe an vereinbarte Leistungsziele. Die
Aktivitaten zur Zielerreichung liegt in der Verantwortung der Gruppe.
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o Selbststeuernde Gruppenarbeit ist die hdochste Form der Gruppenarbeit mit Selbst-
steuerung und hohem Verantwortungsanteil an der Auftragsabwicklung sowie der Pro-
zessoptimierung.

(Weitere Details zu diesen Auspragungen sind aus der Anlage B zu entnehmen)

Neben den vorgenannten Auspragungen finden sich weitere unternehmensspezifisch ge-
pragte Formen wie systemgebundene Gruppenarbeit (zu finden an Bestiickungsauto-
maten, Flexiblen Fertigungssystemen, automatisierten Montagesystemen usw. wo eine
gemischte Gruppe aus Betriebsingenieur oder Fertigungssteuerer etc. (der die Anlage
steuert) sowie Instandhalter, Bestlicker, Bediener die Aufgabe der optimalen Anlagen-
nutzung gemeinsam lésen), auftragsbezogene Gruppenarbeit (Bildung von Gruppen auf
Dauer des Auftrages, z.B. Turinnenverkleidung fir PKW "YXZ' inklusive Varianten und An-
passungen usw.), funktionsgebundene Gruppenarbeit (in der Galvanik, Lackiererei zu
finden, oder bei spezifischen Maschinengruppen wie Bearbeitungszentren, Bohr- Fras-
werke usw. die sich nur schwer versetzen und neu organisieren lassen), die sich der
Prinzipien der Gruppenarbeit bedienen und das Bild der Vielfalt in den Auspragungen
abrunden.

Die Auspragungen von Gruppenarbeit sind abhéngig von etlichen Faktoren wie Unterneh-
mensgrélRe, inhabergefiihrtes Unternehmen, konzerngebundenes Unternehmen, Person-
lichkeit des maRgeblichen Managers, Qualifikationsniveau des Unternehmens, Tradition
und Kultur des Unternehmens, Umsetzung in Eigenregie oder mit begleitender oder pro-
jektfihrender Unternehmensberatung, den Intentionen und Zielen, die Unternehmen mit
der Einfihrung der Gruppenarbeit verfolgten und vielen anderen Griinden, so dass sich ei-
ne breite Palette unternehmensspezifischer Auspragungen von Gruppenarbeit entwickelt
hat. Diese Unterscheidung ist aber nicht nur zwischen den Unternehmen zu finden, son-
dern auch innerhalb der Unternehmen. So kénnen in einem Unternehmen durchaus alle
dargestellten Auspragungen zu finden sein.

Die Verteilung der Auspragungen sah zum Zeitpunkt der Veréffentlichung 1998 wie folgt
aus:

o Detailgesteuerte Gruppenarbeit 19%
¢ Rahmengesteuerte Gruppenarbeit 34%
e Temporare Gruppenarbeit 9%
e Prozessorientierte Gruppenarbeit 9%
e Zielgesteuerte Gruppenarbeit 14%
e Selbststeuernde Gruppenarbeit. 4%
e Systemgebundene Gruppenarbeit 7%
e Sonstige Auspragungen 4%

Es bilden sich zwei Richtungen ab: einerseits die ,offenen‘ Auspragungen wie selbststeu-
ernde, prozessorientierte oder zielgesteuerten Gruppenarbeit, die weitgehend alle Prin-
zipien der Gruppenarbeit nutzen und die weitere Entwicklung gezielt fordern (KVP, Ziel-
vereinbarung, TPM und andere Unterstltzungsprozesse sind fester Bestandteil). Anderer-
seits die ,geschlossenen’ Auspragungen wie detail-, systemgebundene und teilweise rah-
mengesteuerte Gruppenarbeit, die fest ausgerichtet sind auf die Erflllung der Produktivi-
tatsziele (Menge, Termin, Kosten, Qualitat). In den geschlossenen Auspréagungen kon-
nen/diirfen die wesentlichen Prinzipien von Gruppenarbeit wie '(Mit)Verantwortung', 'Hand-
lungsspielrdume’, ‘Autonomiegrad’ usw. von den Gruppenmitgliedern nur eingeschrankt
gelebt werden. Optimierungen werden eher von ,aul3en” angeregt und umgesetzt. Konkret
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heil3t das, zwei Drittel aller Gruppenarbeits-Umsetzungen sind auf niedrigem Niveau (Ar-
beiten in Gruppen) angesiedelt, oft auch ohne den Anspruch, mit Gruppenarbeit umfas-
sendere Ziele erreichen zu wollen. Von daher ist es nicht verwunderlich, dass viele Umset-
zungen von Gruppenarbeit feststecken. Stagnation, Versandung und Abkehr von der
Gruppenarbeit sind die Auswirkungen. Fur eine effiziente und erfolgreiche Unternehmens-
entwicklung ist eine konsequente und kontinuierlich weiter entwickelte Gruppen/-Team-
arbeit aber unerlasslich. Sie bildet das Zentrum der Unterstlitzungsprozesse und ist der
Antrieb zur standigen Weiterentwicklung der Organisation. Diese Position zu erreichen, zu
sichern und zu foérdern ist eine Aufgabe des Produktivitdtsmanagements. Durch seine de-
zentrale Integration (Meetingpoints, Terminals) ist das Produktivititsmanagement direkt
am Wertschopfungsprozess aktiv. Die Betreuungsfunktion vor Ort ermdglicht Einblicke,
Einsichten und Erkenntnisse zu offenen oder auch verdeckten Entwicklungen in den Grup-
pen. Die Nutzung der Moglichkeiten des Verédnderungscontrollings starkt und konkretisiert
diese Funktion zuséatzlich.

Ist die Gruppenarbeit aktiver Bestandteil der flexiblen Organisation ist das Produktivitats-
management vor allem Dienstleister und Begleiter fur Aufgabenstellungen, die aus der
Gruppen oder durch die Werkstattfiihrungskrafte gestellt werden. Das Produktivitdtsma-
nagement wird gerufen zur Kléarung von fertigungstechnischen Fragen und Problemen und
wirkt als Mittler zwischen Konstruktion und Gruppen/Teilprozesse. Das Produktivitdtsma-
nagement nimmt an der Regelkommunikation (Puls der Gruppe spuren!) der Gruppe teil,
insbesondere wenn das Gruppengesprach der kontinuierlichen Verbesserung (KVP) dient.
Es setzt seine Dienstleistungen fur die Weiterentwicklung der Gruppen ein in dem es die
Kennzahlen, Ablaufanalysen, Ideen fur Verbesserungen, usw. den Gruppen bereit stellt,
damit diese sich selbst steuern oder mit den Fuhrungskraften Leistungsstandards verein-
baren kdnnen. Es gilt, wie oben diskutiert, Zielvereinbarungen der Gruppe zu koordinieren
und zu managen, auf Abweichungen zu reagieren und die Gruppen in der Zielerreichung
zu unterstitzen. Die Uberpriifung und Verbesserung von Handlingtools, der Ablaufen, der
Arbeitsplatzergonomie verbessert die Leistungsfahigkeit der Gruppen und stellt die Nach-
haltigkeit der erreichten Optimierungen und Zustande sicher. Aus dieser Prozessnahe
kann das Produktivitdtsmanagement Symptome erkennen, die auf Fehlentwicklungen hin-
deuten. Das gezielte Hinschauen oder Beobachten ist eine wirksame und aufwandsarme
Mdglichkeit des Erkennens. Beispielsweise lasst sich durch Beobachten folgendes fest-
stellen:

o Die Gesprachsbereitschaft in der Gruppe verschlechtert sich! Als Teilnehmer an der
Regelkommunikation erkennt das Produktivititsmanagement, wenn Gesprache sich
ziehen, eine Lustlosigkeit sich breit macht, die Redebeitrdge substanzlos werden, usw.
Die Ursachen konnen sehr vielfaltig sein, von der Arbeitstberlastung bis hin zur
schwachen Werkstattfihrungskraft, ungerecht empfundene Entlohnung, Uneinigkeit in
der Gruppe, usw.

e Entscheidungen werden auf der Basis von unvollstandigen, falschen Informationen
und ohne Abstimmung getroffen! Unzufriedenheit Gber die Dauer von Entscheidungen,
dem Prozedere der Abstimmung, Schnittstellenprobleme, Kompetenzstreitigkeiten oder
selbstherrliches Handeln der Fuhrungskraft oder auch der Gruppe, usw. fihren zu
Konflikten, die lahmend auf den Veranderungsprozess wirken.

o Ideen werden, kaum dass sie ausgesprochen sind, sofort angegriffen und zerredet! Es
herrscht ein barscher Ton in den Gruppen- oder Projektteamgesprachen. Angst vor
weiteren Veranderungen, Uberforderungen durch zu schnelle Gangart, Unzufriedenheit
in der Gruppe und andere Griinde deuten auf eine gestérte Gruppenharmonie.

e Man entwickelt immer friher und immer 6fter unterschiedliche Ansichten Uber anste-
hende gemeinsame Probleme! Mdglich, dass das Produktivitaitsmanagement zu do-
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minant, nicht feinfihlig genug ist, die Gruppe oder die Werkstattfilhrungskraft sich
Ubergangen oder bevormundet fiihlt, usw. Die Zusammenarbeit kann dadurch massiv
behindert werden.

e Es kommt immer 6fter zu kleinen Sticheleien und Feindseligkeiten in der Gruppe! Nicht
alle ziehen das Tempo der Leistungstrager in der Gruppe mit, d.h. die Gruppe triftet
auseinander; einzelne Mitglieder flihlen sich ungerecht behandelt; die vom Mana-
gement geforderte Veranderung wird von diesem nicht gelebt und weitere Einfliisse
schaffen ein gefahrliches Reizklima.

o Die Gruppengesprache werden steifer und formlicher! Dies deutet auf eine Entfrem-
dung Gruppe / Werkstattfuhrungskraft oder Produktivititsmanagement hin oder statt
Ursachen wurden wieder Schuldige ausgemacht und die Mitarbeiter ziehen sich auf
Verteidigungspositionen zuriick.

e Man streitet sich ofters Uber Kleinigkeiten und Unwichtiges! Auch dies weist auf Span-
nungen innerhalb der Gruppe hin. Auch Unzufriedenheit mit den Dienstleistungen des
Produktivitatsmanagements, Uberschatzung der eigenen Leistungsfahigkeit im Rah-
men der Zielvereinbarung, ein Gefihl des mit allen Problemen alleine gelassen zu
sein, kbénnen zu Gereiztheiten fuhren.

e Bei auftretenden Problemen sucht man nach dem Schuldigen statt nach der Lésung
bzw. der Ursache! Vertrauen aufzubauen gerade in der Fehlerfrage nimmt viel Zeit in
Anspruch. Dieses Vertrauen zu zerstéren geht in Sekundenschnelle. Eine falsche Be-
merkung, ein falsches Verhalten und die Mitarbeiter reagieren sofort, versuchen tber
Rechtfertigung sich zu distanzieren und der Lésung zu verweigern. Hierbei spielt auch
die Entwicklung des Unternehmens eine grol3e Rolle. Gerlichte Gber Verlagerung oder
Personalabbau, etc. bewirken Verteidigungsverhalten.

¢ Kleine Verhandlungen werden zu Entscheidungen nach oben oder an Dritte delegiert!
Man will keine Verantwortung Gibernehmen, hat Angst vor Fehlentscheidungen, letztlich
Sanktionen. Aber auch mangelndes Selbstbewusstsein, unterbliebene Qualifikation
oder ahnliche Faktoren erzeugen diese Reaktion.

¢ Die Parteien berufen sich verstarkt auf Regeln, Anweisungen und Rechte! Mangelndes
Vertrauen in Aussagen, Plane oder Personen aufgrund bestimmter Vorfalle oder Unter-
stellungen veranlasst die Gruppe sich ,abzusichern®, die Beziehung werden kompli-
zierter und aufwendiger, weil Regeln und Anweisungen festgeschrieben und gepruft
werden mussen. Die Entwicklungsdynamik wird so gebremst.

e Die Arbeitsmoral sinkt, Zusatzleistungen sind nur schwer zu bekommen! Mangelnde
Anreize, Leistungen, die keine positive Rickmeldung bekommen haben, aber auch
Uberlastung und das Gefiihl standig nur mit Forderungen konfrontiert zu werden, eine
Erlahmung des Veranderungsprozesses oder andere Aspekte wirken sich auf einzelne
Mitarbeiter in der Gruppe aus, die schnell zur Sogwirkung fir die gesamte Gruppe
wird.

e Die Mitarbeiter zeigen ihre Frustration z.B. durch Missachtung oder Boykottierung
beschlossener MalRnahmen! Erwartungen wurden enttauscht, Ideen und Vorschlage
nicht berticksichtigt oder dauern in der Umsetzung zu lange, die Honorierung wird als
ungerecht empfunden, Zusagen durch das Management wurden nicht eingehalten,
u.a.m. lasst Spannungen entstehen, die sich massiv auf die Kooperationsbereitschaft
auswirken.

e In die Auftragsbearbeitung schleichen sich ‘Fliichtigkeitsfehler’ ein! Frustrationen, Ar-
ger, Belastungen, also all die vorweg genannten Punkte schlagen sich auch immer in
der Qualitét der Arbeit oder in der Sauberkeit um den Arbeitsplatz nieder. Fehler und
Unsauberkeit sind immer Symptome offener oder schwelender Probleme, die auf ihre
Ursachen zuriick verfolgt werden mussen.
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e Bei der ‘WerkstattfiUhrungskraft’ wird wieder um Anweisung (Richtung geben) nach-
gesucht! Die Gruppe kann sich nicht einigen, hat keine Lust mehr auf Veranderungen,
mochte lieber den ,alten Stiefel* wieder durchziehen. Hier stagniert die Entwicklung,
der Kiimmerer oder Treiber fur die Veranderung ist nicht vorhanden oder wird seiner
Aufgabe nicht gerecht.

e Die Gruppengesprache finden unregelmaRig statt, gahnen, demonstratives Einnicken
zeigen Desinteresse! Der Gruppe fehlen die Impulse, die Anreize, neue Aufgaben und
Herausforderungen. Es ist kein , Teamgeist* mehr vorhanden, Monotonie bestimmt den
Alltag oder gegenteilig, die Leistungsvorgaben sind zu hoch, so dass keine Zeit fir
Gruppengesprache bleibt. Die Regelkommunikation ist wichtig, um Potenziale offen zu
legen, Verbesserungen zu initiieren und Stimmungslagen zu erkennen.

e Anzahl und Qualitat der Verbesserungsvorschldge stagnieren! Zu langsame Um-
setzung von Vorschlagen, Uberlastung, keine Anregungen und Impulse von aulen
(durch den Prozesstreiber), Klima im Unternehmen, fehlende oder unattraktive Anreize
fordern Aktionen zur Revitalisierung des KVP oder BVW.

e Es haufen sich Klagen uber Gruppenmitglieder (kann nicht, will nicht....)! Die Toleranz
in der Gruppe nimmt ab, nicht alle Gruppen-Mitglieder kdnnen mit der Leistungsver-
dichtung mit halten, Zielerreichungen scheitern an einzelnen oder wenigen Mitgliedern,
die Unzufriedenheit kann zu Mobbing filhren und den betroffenen Mitarbeiter noch wei-
ter belasten.

e Killerphrasen nehmen deutlich zu (Geht nicht! Passiert eh nix! ....)! Veranderungs-
mudigkeit, Beharrungsvermdgen, Unlust sich mit Themen auseinander zu setzen,
sichern, was man hat, aber auch mangelndes Vertrauen in die Aussagen und Ent-
scheidungen des Managements usw. fihren zu ineffektiven Besprechungen, die nur
Uber das Fur und Wieder streiten, ohne die schnelle Umsetzung zu vereinbaren.

Diese Grinde oder Symptome lassen sich beliebig fortfiihren. Es gehort etwas Feingefiihl,
Engagement sowie eine Akzeptanz bei den Gruppenmitgliedern dazu, um diese Symp-
tome frihzeitig zu erkennen, bevor sie eskalieren. Ein Ansprechen der jeweiligen Situation
und die gemeinsame Analyse flhren zur Ursachenerkennung. Auf dieser Basis kénnen die
Situation entspannende Malinahmen diskutiert und vereinbart werden. Das Produktivitéts-
management kooperiert mit der Werkstattfuhrungskraft oder der Gruppe, regt diesen Pro-
zess an, moderiert die Aussprache und verfolgt die Umsetzung und Wirkung der Maf3nah-
men. Neben diesem ,einfachen®, eher beildaufigem Controlling bieten die Methoden des
Veranderungscontrolling weitere Ansatzpunkte Fehlentwicklungen aufzudecken. In der
Anlage A sind verschiedene Instrumente aufgefihrt und skizziert, wie die Vorgehens-
weise ist, welche Kennzahl die Vorgehensweise begleitet und woher die Kennzahl kommt.

Veranderungscontrolling setzt dann ein, wenn eine Verbindlichkeit gewiinscht wird. Bei-
spielsweise lasst sich der Zustand von Ordnung und Sauberkeit beobachten, durch Hin-
weise korrigieren, wird in der Regel aber zur Daueraufgabe, ohne nachhaltige Wirkung.
Nimmt man aber Ordnung und Sauberkeit her, schreibt fest, was im Einzelnen als ordent-
lich und sauber gewlnscht wird, macht sie zu einem Pramienbestandteil, deren Zusam-
mensetzung Uber eine Punktbewertung (1 Punkt = Zustand in Ordnung / O Punkte = Zu-
stand nicht in Ordnung oder als Schulwertung 1 — 6, usw.) als SOS-Audit erfolgt, dann
entsteht Verbindlichkeit fur die Gruppe und ein MaRstab, der fir alle bindend ist. Bild 30
zeigt lhnen eine Matrix fiir ein solches Audit. Gemeinsam haben Produktivitdtsmanage-
ment und die Mitarbeiter des Prozessbereiches die Fragen zusammengestellt, die einmal
pro Monat Uberprift werden, in einem unangekindigten Audit durch das Produktivitats-
management, Gruppensprecher, Werkstattfiihrungskraft, Mitglied des Managements oder
Betriebsrat (ideal sind 3 Personen, die sich auf die Punktvergabe einigen miissen).
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Beispiel eines Matrixaufbaus fir die Auditierung von Ordnung und Sauberkeit - 1

Bereich: Gruppe ,Blechhamster* Datum: 17.02.2005

Uberpriifte Punkte 01|02| 03 |04 |05| 06 |07 (08| 09 |10|11| 12

A. Verkehrswege
Sind Verkehrswege gekennzeichnet (Bodenmarkierung, Verkehrs- 11
zeichen, Trennung zwischen reinen Fahr- und FuBwegen)?
Sind Verkehrswege frei von Materialien?

Ist der FuRboden in einem sauberen und einwandfreien Zustand
(keine Rutschgefahren, Schlaglocher, Stolperkanten)?

B Brandschutz, Flucht- und Rettungswege
Sind Fluchtwege als solche gekennzeichnet und nicht zugestellt? 0|1
Sind Notausgange als solche gekennzeichnet, frei zuganglich und 111
nicht verschlossen?

o
[l =}

Sind Brandschutztiiren als solche gekennzeichnet und schlieRen 1(1
sich im Brandfall vollstandig?
Sind die Stellen, an denen Feuerldscheinrichtungen, Erste-Hilfe- 1|1

Kasten und Krankentragen befinden deutlich gekennzeichnet und

frei zuganglich?

Sind Feuerldsch- und Erste-Hilfe-Einrichtungen funktionsfahig 1|1

(Sichtkontrolle)?

[ Wird in feuergefahrdeten Bereichen deutlich auf das Rauchverbot T[T
und das Verbot des Umgangs mit offenem Feuer und Ziindquellen
hingewiesen?

C Arbeitsplatze / Arbeitsbereich
Sind die Arbeitsplatze sauber, aufgeraumt (keine verélte Maschi- 0|1
nen...) und ergonomisch giinstig gestaltet?
Befinden sich Schranke, Regale,...in einem sauberen und ordnungs-| 1 | 1
gemalem Zustand?

Hat jedes Teil einen definierten Platz? 0|1
A Ktiv fur . . . . . . .
Wlissen und AWF-Arbeitsgemeinschaft ,Die AV im prozessorientierten Unternehmen
F ortschritt . . . . .. . L. .
A— Beispiel eines Matrixaufbaus fir die Auditierung von Ordnung und Sauberkeit - 2

Bereich: Gruppe , Blechhamster” Datum: 17.02.2005
Uberpriifte Punkte 01|02 03|04| 05 06|07| 08 09|10/ 11 12
Befindet sich jedes Teil an seinem definierten Platz? 1)1
Befinden sich keine unnétigen Materialien (Arbeitsvorrat, Fertig- 1|0
Teile,...) an den Arbeitsplatzen?
Befinden sich keine unnétigen Schranke, Regale, Vorrichtungen,.. 01
im Arbeitsbereich?
Sind Wartungsplane, Reinigungsplane und Arbeitsanweisungen 111

aktuell, ordnungsgemaR gehandhabt und sichtbar ausgehangt?
D Arbeitsumfeld

Sind Aufenthaltsraum, Toiletten, Pausenecken, ... in einem 0|1

ordentlichen Zustand?
E Abfallentsorgung

Sind die Abfallsammelbehélter eindeutig gekennzeichnet? 1)1
Sind gentigend geeignete Sammelbehélter fiir die verschiedenen 111
Abfallarten vorhanden?
Wird die Abfalltrennung konsequent durchgefiihrt? 111
F Informationstafeln
Sind die ausgehangten Informationen vollstéandig, aktuell und an 1|0
der richtigen Stelle?
Sind rtickstandige Termine aktualisiert und kommentiert? 1]0
usw.
Summe Ist: 16| 1§
Summe Max: 22| 22 2222|2222 2220 22 22 22 22 22
Ist/Max (%) 72| 81

Bild 30: Beispiel eines Matrixaufbaues fur die Auditierung von Ordnung und Sauberkeit
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In der Zielvereinbarung wurde vereinbart, einen Sauberkeitsgrad von 85% zu erreichen.
Die Bewertung der Fragen ergab fir Januar 16 Punkte = 72%, flr Februar 18 Punkte =
81%. Also ist die Gruppe derzeit hinter dem Ziel, kann das Ziel aber noch erreichen, da
eine 0 immer Handlungsbedarf signalisiert. Am Terminal oder im Meetingpoint kdnnen die
Punkte, die nicht in Ordnung waren, besprochen werden und sofort Uber geeignete
Maflnahmen abgestellt werden.

Fur die eher harten Faktoren stehen ermittelte Kennzahlen zur Verfiigung, wie Anzahl
KVP’s pro Gruppe/Mitarbeiter, Termineinhaltung, Nutzungsgrad von Maschinen, Produk-
tivitat, usw. Wobei Ausschlage in der Entwicklung harter Kennzahlen meist auf Fehlent-
wicklungen im Bereich der weichen Faktoren hinweisen. Da im Produktivitdtsmanagement
alle Kennzahlen, Audits, Beobachtungen, Bewertungen, usw. zusammen laufen steht hier
an zentraler Stelle ein Barometer, der Aussagen uber die Befindlichkeit des Unternehmens
und seiner Prozesse erlaubt. Dem Management stehen damit vielfaltige Informationen mit
Verweis auf den Erfolg umgesetzter Mal3hahmen sowie fur weitere Entscheidungen zur
Verfligung.

In seiner Aufgabenerfillung gibt es eine Reihe von Reibungspunkten, Gber das sich das
Produktivitatsmanagement im Klaren sein sollte, um auch hier vorbeugend Konflikte ver-
meiden zu kénnen oder Konflikte richtig einzuschétzen weil3. Ein Problem kdnnte sich
daraus ergeben, dass durch zu starkes Eingreifen des Produktivitdtsmanagement in die
Belange der Gruppe diese sich bevormundet glaubt, die Werkstattfiihrungskraft sich tber-
gangen fuhlt, die Gruppe sich zuriicknimmt und sich vom Produktivititsmanagement ,fiih-
ren“ lasst, so das quasi eine formelle und eine informelle Gruppenfihrung vorhanden ist.
Klare Abstimmungen aller Prozessbeteiligten, die Absprache von Spielregeln, beugen vor.
Es kann zum Beispiel aus einer Ist-Aufnahme eines Arbeitsplatzes zu einer Uberarbeitung
des Arbeitsplatzlayouts mit der Intention der Reduzierung nicht-wertschopfender Téatigkei-
ten/Zeiten kommen. Einen gewissen Zeitanteil an nicht-wertschopfender Zeit braucht der
Mitarbeiter aber zur Regeneration. Abstimmung und Absprache fordern Feingefihl, bevor
lahmende Missstimmung entsteht.

Von seinem Dienstleister erwartet die Gruppe schnelle Reaktionszeiten, sowohl auf ent-
standene Probleme als auch auf angeforderte Leistungen. Das Produktivitdtsmanagement
erhalt ,Auftrage”, die es zu priorisieren gilt nach Dringlichkeit und nicht nach Vorlieben.
Auch kann der Widerspruch zwischen angebotener Dienstleistung und Ausfiihrung zu
Reibungspunkten fihren. Versprechen, Zusagen, Termine, usw. werden nicht eingehalten.
Es wird vertrostet und verschoben, was Vertrauensverlust bringt und zu Distanzierung
fuhrt. Leistungsbereitschaft darf nicht durch Leistungsverdichtung eingedammt werden.
Neue Vorgabezeiten sollten abgestimmt und vereinbart und nicht einseitig vorgegeben
werden, um Verweigerungen vorzubeugen. Tritt der dezentrale Mitarbeiter des Produktivi-
tatsmanagement nur als ,Automatisierer* oder ,Rationalisierer” auf, mit Wirkung auf Ar-
beitsplatze, Leistung, usw. wird die Gruppe sehr schnell jede Zusammenarbeit boykot-
tieren und gegenuber dem Prozess der standigen Weiterentwicklung eine ablehnende Hal-
tung einnehmen. Der Mitarbeiter des Produktivitdtsmanagement steht zwischen den Er-
wartungen des Managements und dem der Gruppe und kann in einen Rollenkonflikt ge-
raten, wenn er diese Rolle nicht ausgewogen ausflllt oder das Management seine Rolle
nur als die eines Erfullers der Produktivitatsziele ansieht. Dann kann es passieren, dass
der Mitarbeiter des Produktivititsmanagement gegen die Gruppe arbeitet, was zu dauer-
haften Stérungen und Konflikten in der Kooperation fihrt. Die Kooperation zwischen der
Werkstattfiihrungskraft und dem Produktivititsmanagement muss erganzend und part-
nerschaftlich sein. Probleme in dieser Zusammenarbeit schlagen sofort auf die Gruppe
durch und das storen das Veranderungs-Klima. Ein anderer Reibungspunkt entsteht, wenn
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ein hyperaktiver Produktivititsmanagement-Mitarbeiter die Gruppe durch zu viele gleich-
zeitige Projekte und Aktivitaten Uberfordert. Er soll zwar Treiber sein, aber kein Antreiber.
Die Gruppe kann hier mit Leistungsverweigerung oder —reduzierung reagieren mit Auswir-
kungen auf die Produktivitét, die ja eigentlich verbessert werden sollte.

Ziel muss es sein, Reibungspunkte abzubauen oder zu vermeiden. Auch hier hilft ein ge-
meinsames Meeting vor Beginn der Zusammenarbeit, wo in einem Brainstorming alle
maoglichen Aspekte, die storend einwirken kénnten, zusammengetragen werden und an-
schlieBend mit vorbeugenden MalRnahmen versehen werden. Ein gut organisiertes und
kooperatives Produktivititsmanagement-Team ist nah am Geschehen, bzw. in den Pro-
zess integriert, Probleme kdénnen schnell erkannt und behoben, Anregungen sofort umge-
setzt werden. Das Team wird als Prozesstreiber direkt wirksam, unterstutzt den Erfolg,
den die Gruppe einfahren muss mit ihren Mdglichkeiten. Es entsteht ein besseres Ver-
standnis fur die Ganzheitlichkeit der Prozesse im Unternehmen und das Miteinander zur
Zielerreichung. Vor Ort entwickelt sich eine héhere operative Kompetenz und ein breites
Wissen durch die teilweise Delegation von Aufgaben des Produktivitaitsmanagement an
die Gruppe, durch den Methodeneinsatz zur stédndigen Verbesserung. Die Prozesse wer-
den deutlich schneller, kiirzere Reaktionszeiten und andere positiven Auswirkungen star-
ken die Position des Unternehmens.

Diese Rolle kann das Produktivititsmanagement nur erflllen, wenn seine Mitarbeiter gut
fur die Aufgaben ausgebildet sind. Vom Produktivititsmanagements wird ein hohes Mal3
an Kenntnis und Verstandnis fir das Thema Gruppenarbeit verlangt. Soziale Kompetenz
(Umgang mit Konflikten, Problemen, schwierigen Mitarbeitern, Belastungssituationen,
Einfihlungsvermogen, Kompetenz zur Motivation, etc.) ist eine wesentliche Vorausset-
zung, um vor Ort in der Gruppenorganisation Betreuungs- und Dienstleistungsfunktionen
wahrnehmen zu kénnen. Auch Fuhrungskompetenzen (Uberzeugen, Ausgleichen kénnen,
Standpunkt argumentativ durchsetzen kénnen) sind notwendig, auch wenn keine diszipli-
narische Funktion beinhaltet ist. Innovationsfahigkeit (Prozess, Technologien, Organisa-
tion, Methoden, etc.) gehoért ebenso zu den erwiinschten Eigenschaften wie Flexibilitat
(geistig, zeitlich, fachlich, etc.) und interkulturelle Kompetenz (Umgang mit Mitarbeitern
unterschiedlicher Kulturen, Kenntnisse tber die Kulturen und Eigenheiten, usw.). Fir die
Abstimmungsprozesse ist die Gesprachsfiihrung (Gruppen-, KVP-, Zielvereinbarungsge-
sprache, Abstimmung Leistungskennzahlen/Basisdaten, etc.) sowie die Moderationsfahig-
keit (Abstimmung Leistungskennzahl, Moderation von KVP-Workshops, etc.) der Mitarbei-
ter des Produktivitdtsmanagement gefragt. Organisations-/Koordinationsfahigkeit (Grup-
penentwicklungs-, Optimierungs-, Zielvereinbarungsprozess, etc.) fur die diversen Prozes-
se in der Produktion sind ebenso wie die nach wie vor notwendige Fachkompetenz (klassi-
sche AV-Aufgaben, Konstruktionswissen, Wissen zu den Kernaufgaben und Ablaufen in
dem Gruppenbereich) und Methodenkompetenz (IE, REFA, MTM, Projektmanagement,
TQM, PPS, etc.) wichtig, um ein vielseitiges Aufgabenspektrum zu einem effizienten Pro-
duktivitatsmanagement ausfillen zu kdénnen. Auf diese Anforderungen gehen wir weiter
unten noch einmal ein. Wir sprechen hier von keinem einfachen Prozess der Verdnderung
von Organisation, Funktion und einzelnem Mitarbeiter, sondern einem Prozess, der, ein-
mal angestoRRen, standig weiter verfolgt und verbessert werden muss.

1.3.2.3 Aufgabe: Treiber des Wertschopfungsprozesses mittels der
Anwendung der Wertstromanalyse

Mit dem Zielmanagement und dem Veranderungscontrolling bei Gruppenarbeit haben wir
Aufgaben des Produktivitdtsmanagement beschrieben, die den Unterstiitzungsprozess fir
den ganzheitlichen Wertschdpfungsprozess betreffen. Mit Wertstrom stellen wir nachfol-



78 Von der Arbeitsvorbereitung zum Produktivitdtsmanagement

gend eine Methode vor, Prozesse zu bilden, vor allem aber diese zu optimieren. Die Me-
thodik ist nicht neu, sie fasst pragmatisch bekannte Vorgehensweisen zusammen und be-
freit sie von unndétigem formalem Ballast. Elemente der Wertstrom-Analyse erinnern an
REFA- oder auch MTM-Methoden, haben aber Eigenheiten, die sie deutlich unterschei-
den. FlUr das Produktivititsmanagement bildet die Wertstrom-Analyse das ideale Instru-
ment, seine Aufgabe, als Prozesstreiber aktiv zu sein, zu unterstitzen.

Was ist das Ziel der Wertstrom-Methode? Der Wertstrom einer Produktion besteht aus al-
len Aktivitaten sowohl den wertschopfenden als auch den nicht-wertschépfenden, die er-
forderlich sind, um ein Produkt vom Ausgangsmaterial in die vom Kunden gewiinschte Ge-
stalt zu bringen. Es geht darum, den gesamten Wertstrom in einen méglichst ununterbro-
chenen Fluss zu bringen (Prozessbildung, Prozessoptimierung), in dem nur wertschép-
fende und nicht-wertschopfende, aber notwendige Aktivititen ausgefihrt werden. Das
heif3t, typische Verschwendungsarten offen zu legen und schnellstméglich zu beseitigen,
wie z.B.

e Produzieren bzw. Montieren von fehlerhaften Teilen,

e Liegezeiten durch unnétige Zwischenlagerung,

zu viele Betriebsmittel mit zu hoher Kapazitét,

Uberproduktion,

hohe Stillstandszeiten aufgrund von Stérungen,

lange Anlaufzeiten bis zur Erreichung der geforderten Prozesssicherheit,

e jegliche Wartezeiten, z.B. Warten auf Instandhaltung, Material, Werkzeuge, Transport,
etc.,

e unnétige oder zu langsame Bewegungen von Werkzeugen oder Material durch
Mensch oder Maschine,

e etc.

Nicht wert-schdpfende, aber in bestimmten Umfang notwendige Arbeiten wie

Wechsel von Werkzeugen und Vorrichtungen,
Inspektionen der Betriebsmittel,

Teile transportieren und bereitstellen,

Auspacken bzw. Kommissionieren von Teilen,
mehrfaches systembedingtes Handhaben von Teilen,
Arbeitsunterlagen lesen,

Qualitatsprifungen durchfihren,

etc.

gilt es deutlich zu reduzieren.

Die Methode des "Value Stream Mapping" (Wertstrom-Design) ermdglicht es, den be-
reichstbergreifende Wertstrom transparent darzustellen, bezogen auf den gesamten Pro-
zess von Eingang Rohmaterial bis Auslieferung zum Kunden. Hauptbestandteil der Me-
thode ist das Wertstrom-Diagramm, das Material- und Informationsfluss gleichermaf3en
dokumentiert. Das Mapping erfolgt mit Hilfe einer Reihe von Symbolen und einer bestimm-
ten Terminologie, die einfach, verstandlich und nachvollziehbar ist. Jedes Symbol steht flr
einen bestimmten Aspekt in der Wertschopfungskette (in der Anlage C findet Sie die
wichtigsten Symbole des Wertstrom-Designs).



Von der Arbeitsvorbereitung zum Produktivitditsmanagement

Die Intention der Methode ist Sehen, Verstehen und Veréndern und zwar schnelle Verbes-
serungen unter Einbeziehung der Mitarbeiter und Verzicht auf langwierige Analyse- und
Konzeptionsphasen. Das "Mapping" des Ist-Zustandes erfolgt durch ein Wertstrom-Team,
koordiniert und gefiihrt vom Produktivititsmanagement am Ort des Geschehens, in den
Prozessen. Erkannte Mangel, notwendige Veranderungen werden ebenso nahe an der
Produktion entwickelt und direkt umgesetzt. Das Wertstrom-Team sammelt mit Hilfe von
standardisierten Datenblatter (vgl. Bild 31) Informationen zum Ist-Zustand der Pro-
zesskette, des Teilprozesses oder auch des einzelnen Arbeitsplatzes, indem es die Wege
von Material- und Informationsfluss zu Ful3 verfolgt, beginnend mit einem Schnelldurch-

gang durch den vollstandigen Wertstrom von Rampe zu Rampe.

tiv fur
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Bild 31: Datenblatt fur die Wertstrom-Analyse

In das Datenblatt werden definierte Prozessgrof3en eingetragen, wie z.B.:

e Zykluszeit (Z22),

o Rustzeit (RZ),

e Maschinenzuverlassigkeit,
[ ]

e LosgroRe,

[ )

Zahl der Mitarbeiter im Prozess oder an der Ressource,
Zahl der Produktvarianten,
o VerflUgbare Arbeitszeit,

Bestande (vor und hinter der Ressource, des Teilprozesses),
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e Ausschussrate
e u.a. GroRen.

Mit dem Datenblatt werden Teilprozesse oder auch einzelne Arbeitsplatze erfasst. Es ist
dabei wichtig, sich nicht auf Standardzeiten oder auf Informationen, die das Team nicht
selbst beschafft hat, zu verlassen, sondern die Zeiten exakt festzuhalten und mit dem Mit-
arbeiter an der Ressource abzustimmen (der bei der Aufnahme seines Prozesses mit-
wirken sollte). Das Eintragen der Prozessdaten sowie das Zeichnen des Wertstroms er-
folgt immer von Hand mit Bleistift, um gegebenenfalls Korrekturen einfach vornehmen zu
kénnen. Das Wertstrom-Team nimmt durch Z&ahlen die Bestande vor und hinter des Teil-
prozesses, bzw. der Ressource auf, erfasst die Zykluszeit, die Bearbeitungszeit, usw.,
befragt den Mitarbeiter an der Ressource zu bestimmten Ablaufen und stimmt die er-
fassten Daten mit ihm ab. Alle Datenblatter werden im nachsten Schritt durch das Wert-
strom-Team zusammengetragen und in ein Wertstrom-Mapping umgesetzt, erganzt um
die Zeitachse mit den Daten fur Durchlaufzeit und Bearbeitungszeit. Das Mapping wird
ferner durch Angaben zum Informationsfluss, den Kunden- und Lieferantenbeziehungen
sowie logistischen Faktoren erweitert. Zusammengefasst entsteht so eine Skizze des Ist-
Zustandes des untersuchten Prozesses oder gar des gesamten Wertstromes des Unter-
nehmens in einer relativ kurzen Zeit.

A ktiv far

Wlissen und AWF-Arbeitsgemeinschaft ,Die Wertstromfabrik’
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Bild 32: Zusammenlegung der Datenbléatter zum Ist-Mapping
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Mit der Darstellung des Ist-Zustandes wird mit einem Blick erhebliches Potenzial fiir eine
wirksame Neu-Gestaltung bzw. Optimierung des ausgewdéhlten Prozesses aufgezeigt.
Markant sind die Erkenntnisse der ganzheitlichen Betrachtung tber Bestande, Liegezeiten
sowie die Diskrepanz zwischen Durchlaufzeit und tatsachlicher Bearbeitungszeit. Das
Wertstrom-Team diskutiert im dezentralen Meetingpoint die Ist-Situation und zieht erste
Rickschlusse fir ein Soll-Konzept. Im Beispiel Bild 32 bietet sich beispielsweise die Zu-
sammenlegung von funf auf zwei Teilprozesse an. Dieser Grundgedanke fliel3t in ein Soll-
Konzept ein, bei dem es nun gilt, die Taktzeiten zu berechnen, um einen Taktausgleich
zwischen den Teilbereichen zu erzielen. Das Ergebnis der Arbeit ist in Bild 33 fest-
gehalten.

i;'s“e;"und AWF-Arbeitsgemeinschaft ,Die Wertstromfabrik*

rschrit Entwicklung des Ist- zum Soll-Konzept

ms >

Die beiden Pro
zessbereiche
zusammenge-
fasst als zwei
sich unterstut-
zende Systeme

Jeder einzelne Prozess néahert sich dem Ziel, nur das zu produzieren,
was der nachste Prozess bendtigt und nur dann, wenn er es bendtigt!
T T

Bild 33: Ergebnisse der Analyse als Soll-Konzept fiir den erfassten Prozessbereich

Fir den Weg vom Ist- zum Soll-Zustand werden konkrete Teilziele aufgezeigt. Verbes-
serungen an Einzelpunkten (Prozess-Kaizen) werden eingebettet in die Optimierung des
gesamten Wertstroms (Ablauf-Kaizen). Durch Einbau des FIFO-Prinzipes, einem ,Super-
markt* am Beginn des Prozesses, bedarfsorientiert gefullt durch den internen Zulieferer
sowie die heue Anordnung der Arbeitsplatze im U-Layout, und andere Vorschlage wirden
erhebliche Verbesserungen erzielt. Diese Vorschlage gilt es zu beziffern und zu entschei-
den, wobei beides ebenso pragmatisch erfolgen sollte wie die Analyse, d.h. das Mana-
gement als Entscheider muss genauso flexibel Handeln wie sich das Wertstrom-Design
darstellt.
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Das Produktivitdtsmanagement kann diese Methode als Controllinginstrument nutzen, um
Prozesse auf ihre Effizienz zu tGberprifen, um Prozesse neu zu gestalten, Prozesse zu
verbessern in eigener Initiative oder auf Anforderung des Prozessbereiches. Als Neben-
effekt kdnnen Daten und Zeiten aktualisiert werden, usw. Ein weiterer Aspekt ist die M6g-
lichkeit, mit dem Wertstrom-Denken den einzelnen Arbeitsplatz zu optimieren. Im Folgen-
den zeigen wir dies am Beispiel eines Schweil3arbeitsplatzes auf.

Als Grundsatz fir das Produktivititsmanagement gilt: Der jetzige Zustand ist der schlech-
test mogliche! Diese Erkenntnis steht am Anfang. Sie muss auch an den oder die Be-
troffenen am SchweilRarbeitsplatz vermittelt werden, der den aktuellen Zustand eventuell
anders sieht. Ist der operative Mitarbeiter eingebunden in eine Zielvereinbarung wirkt sich
die Dienstleistung des Produktivitdtsmanagements auf die Zielerfullung aus, so dass die
Uberzeugung in die Notwendigkeit der Veranderung auf Akzeptanz stoft. Ziel ist, die Ver-
schwendungen (muda) am Arbeitsplatz offen zu legen: Alles, was stillsteht, ist Verschwen-
dung, gleichglltig, ob es sich um Personen, Informationen oder Maschinenanlagen
handelt. Der Wertstrom ist ein Fluss, also muss alles flieBen, standig in Bewegung sein.
Erkennen und Eliminieren von Verschwendung darf nicht gleichzeitig erfolgen — erst
kommt das Erkennen, das Verstehen und dann das Beseitigen. Mittels eines Aufnahme-
blattes (vgl. Bild L), anstatt des Prozessdatenblattes ermittelt das Wertstrom-Team oder
nur der aktuell dezentrale Mitarbeiter des Produktivitaitsmanagements das Ausmald der
Verschwendung, listet die einzelnen Punkte auf (mdglichst lliickenlos, je mehr, desto
besser), ermittelt die Zeiten und analysiert die flr die Abarbeitung eines Auftrages
notwendigen Arbeitsschritte nach wertschépfenden, unterstiitzenden und Uberfllissigen
Arbeitsschritten.
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Bild L: Aufnahmeblatt fir die Ablaufstudie
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Die Klassifizierung der Arbeitsschritte ergibt eine Wertschdpfungszeit von 29 anstelle der
bisherigen 50 Sekunden. Unnétige Wege oder Handlingstétigkeiten belasten die Bearbei-
tungszeit und bilden Ansatzpunkte fiir Verbesserungen. Verschwendung wird so sichtbar
gemacht. Am Terminal oder dem dezentralen Meetingpoint priorisieren der Mitarbeiter des
Produktivititsmanagement, der Prozessverantwortliche und der operative Mitarbeiter die
Verschwendungsarten und legen die Reihenfolge fur ihre Eliminierung fest (mangelnde
Konsequenz bei der Umsetzung hat zur Folge, dass die gleichen Dinge mehrmals ge-
macht werden mussen). AnschlieRend gilt es, MalBhahmen fir Beseitigung der einzelnen
Verschwendungspunkte zu beschlieRen.

Bild M: Das Wertstrom-Team beim Aufnehmen der Arbeitsschritte

Der so optimierte SchweiRarbeitsplatz wird zukinftig quasi mit halber Kapazitat eine fast
doppelte Produktivitat erzielen. Die nachfolgenden Bilder 34-38 zeigen diesen Prozess
auf.

An dieser Stelle noch ein paar Anmerkungen zur Organisation des Projektteams, was zu-
gleich generell fur die Projektaktivitaten des Produktivititsmanagements gilt. Das Manage-
ment sollte als Sponsor in die Wertstrom-Projekte eingebunden sein und in dieser Funk-
tion auch der direkte Ansprechpartner fir das Team bzw. den jeweiligen Projektleiter sein.
Verfluigbarkeit des Managements und regelmaRige Review-Meetings (2 x wochentlich im
zentralen oder dezentralen Meetingpoint) binden das Management ein und lasst Informa-
tionen flieRen. Das jeweilige Wertstrom-Team wird von einem Mitarbeiter des Produktivi-
tatsmanagement gefihrt. Die Team-Zusammensetzung erfolgt je nach Intention der Ana-
lyse (Prozessneugestaltung, Prozessoptimierung oder Optimierung des einzelnen Arbeits-
platzes) sollte aber immer den Prozessverantwortlichen, also die Werkstattfihrungskratft,
betroffene Mitarbeiter und eventuell einen bereichsexternen Mitarbeiter (Neutralitat) einbe-
ziehen. Der Teamleiter flhrt sein Team mit festgelegter, weitgehender Entscheidungsbe-
fugnis und gegebenenfalls einem Budgetrahmen fir schnelle Entscheidungen und notwen-
dige Investitionen. Er trifft die vorgreifenden Absprachen mit allen betroffenen Mitarbeitern
(auch dem Betriebsrat) in den Prozessbereichen. Langfristige Verfolgung der Arbeiten bis
zur Umsetzung und dartber hinaus zur Sicherung der Nachhaltigkeit bedeuten fir ihn,
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sich auch weiterhin um den optimierten Bereich zu kimmern und durch tagliche Besuche
die Optimierung ,im Auge“ zu behalten. Dieses Auge ist auch gefordert bei den taglichen
Werkstatt-Touren“, durch die potenzielle Probleme erkannt und sofort aufgenommen wer-
den (Beobachtung als Veranderungscontrolling). Eine entsprechend methodische Ausbil-
dung ist Voraussetzung fir sein erfolgreiches Agieren. Da in der Regel parallele Wert-
strom-Projekte bestehen sind unterschiedliche Mitarbeiter des Produktivitdtsmanagement
aktiv, so dass das Methodenwissen auf eine breite Basis gestellt wird. Er fungiert deshalb
auch als Coach, Experte bezlglich Methode, Tools, Umsetzung und schnellen Tipps. Alle
Projekte werden dezentral gemanagt aber vom zentralen Stitzpunkt aus koordiniert, doku-
mentiert und visualisiert. Die Impulse fir ein Projekt liegen in der autonomen Entschei-
dungskompetenz des entsprechenden Mitarbeiters des Produktivitatsmanagements (als
Betreuer eines bestimmten Prozessbereiches), aus dem zentralen Stitzpunkt, von der
Geschaftsfihrung oder dem Prozessbereich selbst.

i
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Vorgehensschritt A: Ausgangssituation des zu analysierenden Arbeitsplatzes

I'I'lé)

Arbeitsschritte, Detailaufnahme

Gehe zu Rohmaterial-Regal

Nehme Rohmaterial

Gehe zum Schweif3automaten

Lege Rohmaterials auf Tisch 1
Entferne geschweil3tes Teil aus Automat
Lege geschweilites Teil auf Tisch 2
Nehme Rohmaterial von Tisch 1
Plaziere Rohmaterial in Automat
Starte Schweil3vorgang *

Nehme geschweifdtes Teil von Tisch 2
Nehme Clips

Bringe Clips an

Gehe zu Fertigwaren-Regal

Lege Teil in Regal ab

SchweilRen}

Clip-
|'r h Ti h|
Montage |szc (Automat) |slc

K, L F,J E, H, I D, G

Fertig

waren

Roh
material

A4

=z

(@)

’

’
ZZrAC-IQOQTMUO®T >

Arbeitsschritte

© GEPRO
* SchweilRung Automat ca. 12 Sekunden

Bild 34: Ausgangssituation des zu analysierenden Arbeitsplatzes
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Bild 35: Klassifizierung, analysieren der Zeiten
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Bild 36: Zusammenfassung Ist-Zustand
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Bild 37: Ausgangssituation des zu analysierenden Arbeitsplatzes
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Bild 38: Verbesserungsanséatze
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Unter Einsatz des Wertstrom-Design kommt das Produktivititsmanagement seinen Aufga-
ben, namlich der Erreichung der Ziele

Erhohung der Lieferbereitschaft,

Verkiirzung der Durchlaufzeiten,

Reduzieren von Bestanden in Lagern und Umlauf,

Kostentransparenz (Bestande...),

Hohere Produktivitat, hthere Flexibilitat,

Ausrichtung am Kundentakt (bedarfsorientierte Produktion),

Weniger Steuerungsaufwand (durch One-Piece-Flow / Push-Konzepte),
Hohere Transparenz der Prozesse,

Vermeidung von Verschwendung,

Uberproduktion aufzeigen,

Druck zur weiteren und ganzheitlichen Optimierung,Grundlegende und breite
Diskussion Uber die Ablaufe,

e Multifunktionale Mitarbeiter (Blick Uber die Bereichsgrenzen),

e Einbeziehung der Mitarbeiter bei Verbesserungen,

e Abbau von Schnittstellen,

e Schlanke, flexible Produktionsstrukturen,

o uSwWw.

entscheidend naher und pragt durch seine Aktivitdten die gewlnschte dynamische Ent-
wicklung der Organisation.

1.3.2.4 Aufgabe: Management von Wissen

Wissen wird zu einem immer wichtigeren Erfolgsfaktor fiir die Unternehmensentwicklung.
Es hilft u.a. dem Management und den Mitarbeitern Entscheidungen schneller und geziel-
ter zu treffen, Leistungsdeltas zu erkennen und zu optimieren, kundengerechte Produkte
zu erstellen oder auch innovative Ideen aufzunehmen und schnell umzusetzen. Wissen gilt
es zu koordinieren und zu bewirtschaften. Fir die oben genannten Aufgaben wirkt das
Produktivitdtsmanagement koordinierend, d.h. Informationen und Wissen aus Zielverein-
barungen, Veranderungscontrolling, Wertstrom-Analysen, Agieren in den Unterstitzungs-
prozessen und den technischen Prozessen, der Basisdatenermittiung und —pflege, Lei-
stungsdaten, Vergleiche mit anderen Bereichen, Unternehmen, der Projekt- und team-
bezogenen Zusammenarbeit, usw. flieBen an zentraler Stelle, namlich dem Stltzpunkt,
zusammen. All dieses Wissen gilt es zu analysieren, weiter zu entwickeln, zu verteilen, zu
nutzen, aufzubewahren und zu bewerten. Aus dem Wissensmanagement stellt sich hiermit
eine weitere Kernaufgabe fir das Produktivitdtsmanagement. Nachfolgend beleuchten wir
auch diese Aufgabe etwas naher.

Ein organisiertes Wissensmanagement besteht aus den in Bild 39 aufgezeigten Baustei-
nen. Diese sind vernetzt und im Zusammenhang zu verstehen.

Wissensziele definieren Ziele, um Wissen in eine bestimmte Richtung zu lenken. Ziele
setzen bedeutet auch Uberpriifoarkeit. Normative Wissensziele schaffen eine wissensbe-
wusste Unternehmenskultur. Strategische Wissensziele definieren den zukinftigen Kom-
petenzbedarf. Operative Wissensziele konkretisieren normative und operative Ziele und
sorgen fur die Umsetzung des Wissensmanagements in den Prozessen und Bereichen.
MaRnahmen und Instrumente fir individuelle Wissensziele sind z.B.:
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Befragungen in den Prozessbereichen,
Anforderungskataloge aus den Prozessbereichen,
Qualifizierungsplane, Qualifizierungsmatrix,

Usw.

Wissen identifizieren heildt Transparenz zu erzeugen, Uber die im Unternehmen und den
Prozessen vorhandenen ,Wissensbestande®. Neben internem Wissen gilt es auch exter-
nes Wissen zu identifizieren, das bei Bedarf von aufRen beschafft werden muss. Maf3nah-
men und Instrumente sind z.B.:

e Intern: Intranet, gelbe Seiten, Wissenslandkarten

e Extern: Marktforschung, Technologie-Scouts, Kontakte zu Hochschulen, Forschungs-
verbiinde, Internet, etc.

e Anbieter von Wissenstransfer,

® usw.

A ktiv fur
Wlissen und AWF-Arbeitsgemeinschaft ,Die AV im prozessorientierten Unternehmen’
F prischritt -

rtsenn Elemente des Wissensmanagement

Feedback

&
<

Wissensziele Wissensbewertung

A

A 4

Wissens-
identifikation

Wissenserwerb S = Wissensnutzung

Wissensbewahrung

A 4

Wissensentwicklung Wissensverteilung

Bild 39: Bausteine des Wissensmanagements /nach 17/

Wissenserwerb kann durch externe Beschaffung von Wissen (Einkauf von Wissens-
tragern, Beratungsleistung, etc.) als Investition in die Zukunft oder zur direkten Verwertung
(Investition in die Gegenwart) erfolgen. Wissenserwerb kann aber auch innerbetrieblich
durch die Entwicklung von intern vorhandenem Wissen durch Teamarbeit, Projektarbeit,
Job-Rotation, Qualifizierung, usw. erfolgen. MaRnahmen und Instrumente sind z.B.:
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e Aktivierung von Beziehungen zu Kunden, Lieferanten, Konkurrenten und Partnern,
Rekrutierung von Experten,

Akquisition von besonders innovativen Unternehmen,

Product Links,

Erwerb von Patenten, Software, CD-ROMs, etc.,

USW.

Wissen entwickeln heil3t intern (oder extern) nicht bekannte Fahigkeiten zu forcieren
oder vorhandene Fahigkeiten auszubauen. Erkenntnisse aus der Produktentwicklung und
der Marktforschung, vorhandene Ideen weiter zu tragen, laufende Prozesse standig zu
verbessern. MaRnahmen und Instrumente sind z.B.:

¢ individuelle Wissensentwicklung férdern,

e Einsatz von Kreativitatstechniken,

¢ Nutzung systematischer Problemlésungsmethoden,

e Mdglichkeiten der kollektive Wissensentwicklung nutzen (Open Space, Zukunftskon-
ferenz, etc.)

e Lessons Learned,

interne Kompetenzzentren (Meetingpoints, Stiitzpunkte, Erfahrungsaustausch, etc.),

® usSw.

Wissen verteilen ist die zwangslaufige Voraussetzung fir die Wissensentwicklung. Vor-
aussetzung ist auch zu wissen, wer welches Wissen an welcher Stelle bendtigt, um
schnell, aktuell und korrekt das Wissen bereit stellen zu kénnen. Es geht um gezielte Wis-
sensverteilung, nicht darum, generell alles Wissen zu verteilen. Manahmen und Instru-
mente hierfir sind z.B.:

e Elektronisch: Einsatz des Intranet, PC vor Ort, Groupware oder andere IT-Mdglich-
keiten

e Organisatorisch: Erfahrungsgruppen, Teamgesprache, Personalentwicklung, Betriebs-
versammlung, Best-Practice-Netzwerke, etc.

o uSW.

Wissen nutzen ist das Hauptziel des Wissensmanagement. Erst in der Anwendung ent-
steht ein Wert fiir das Unternehmen. MalRnahmen und Instrumente hierfir sind z.B.

e eine nutzerfreundliche Infrastruktur bei IT-Nutzung,
¢ Regelkommunikation,

e Politik der offenen T,

o uSW.

Wissen bewahren schitzt wertvolles Wissen vor Verlust durch gezieltes Bewahren von
Erfahrungen, Informationen, Dokumenten, usw. Der Prozess der Wissensbewahrung kann
in die Schritte Selektion, Speicherung und Aktualisierung gegliedert werden. MaBhahmen
und Instrumente hierfiir sind z.B.:

e individuelle Wissensbewahrung: Know-How-Trager binden (Anreizsysteme),

o Kkollektive Wissensbewahrung: Explizierung (Wissensmanagement-Systeme), Best-
Practice-Netzwerke,

o Dokumenten-Management-Systeme,

o uUSW.
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Wissen bewerten heil3t die Effizienz und Qualitat der Wissensziele zu bestimmen. Malf3-

nahmen und Instrumente hierfir sind z.B.:

¢ Normative Wissensziele: Kulturanalyse, Beobachtung des Top-Management-Verhal-
tens,

e Strategische Wissensziele: Wissensbilanz, Kompetenzportfolio analysieren, Balanced
Scorecard,

e Operative Wissensziele: Ausbildungscontrolling, Systemnutzung messen, individuelle
Fahigkeitsprofile, Qualifikationsmatrix, usw.

Ein praktischer Ansatz, Wissen neu zu bewerten und konkret anzuwenden stellt die Wis-
sensbilanz dar (vgl. fur die folgenden Ausfihrungen /11/). Ansatzpunkt der Wissensbilanz
sind Fragen wie: Was braucht das Unternehmen an Wissen? Was hat das Unternehmen
an Wissen? Wie viel ist unser Wissen aktuell, wie viel in der Zukunft wert?

Welche Wissen ist fir die Wissens-Bilanz relevant?

o Arbeitsplatzbezogene Anforderungen an das Wissen.
¢ Arbeitssystembezogene Anforderungen an das Wissen.
¢ Wissen, das ein Mitarbeiter an einem Arbeitssystem hat.

Mit dem Ausscheiden von Mitarbeitern geht Lernzeit verloren und damit tritt ein Wissens-
verlust ein, sofern kein Gegensteuern erfolgt. Die Frage ist, was ist Wissen wert? Wie
lange ist Wissen wirtschaftlich? Wer mehr gelernt hat, weil3 mehr (es kommt darauf an,
was er daraus macht). Gelerntes Wissen ist aber nur soweit brauchbar, wie es im Unter-
nehmen anwendbar ist. Messgrof3e flr Wissen ist die Lernzeit. Erfahrung ist Bestandteil
von Lernzeit — Vom Verstehen (das Feilen) zum Beherrschen (das Feilen) ist die Strecke
,Erfahrung’.

In vielen Unternehmen wird zur Bewirtschaftung des Produktionsfaktors Geld neben der
Finanzbuchhaltung, die alle Geschaftsvorgange eines Unternehmens erfasst, die Kosten-
rechnung bzw. Betriebsabrechnung, bestehend aus Kostenarten-, Kostenstellen- und Ko-
stentrdgerrechnung als auch eine Budgetierung oder Planungsrechnung einschlieflich
Vorkalkulation durchgefiihrt. Ahnlich verhalt es sich mit dem Produktionsfaktor Zeit. Auch
hier wurden im Laufe der Zeit fast unzahlige Analysemethoden sowie Planungs- und
Steuerungsansatze entwickelt, die uns in die Lage versetzen, die Ressource Zeit sowohl
fur mehrjahrige Projekte als auch fiur kirzeste Ablaufe mit Arbeitsinhalten weniger Se-
kunden zu bewirtschaften. Der Stellenwert fir das Bewirtschaften von beispielsweise Geld
und Zeit wird auch dadurch ersichtlich, dass diese Aufgaben in eigens dafiir zustandigen
Abteilungen bzw. Bereichen wahrgenommen werden, die Namen wie "Kostenwesen",
“Controlling" oder "Zeitwirtschaft" tragen. Welches Unternehmen hat aber eine Abteilung
"Wissenswirtschaft", die die unbestritten immer wichtiger werdende Ressource ,Wissen*
bewirtschaftet? Oder gehen wir sogar einen Schritt zurlick. Um einen Produktionsfaktor
bewirtschaften zu kénnen, muss er zunachst zahlenmalig erfassbar sein und kann dann
in verschiedenster Form betrachtet werden. Die zahlenmafige Erfassung des Produk-
tionsfaktors Geld erfolgt bekanntermaf3en in verschiedenen Wahrungseinheiten wie Dollar
oder Euro. Die Quantifizierung von Zeit erfolgt in Einheiten wie Jahren oder Monaten bei
langerfristigen Betrachtungen bis hin zu kleinsten Einheiten wie Hundertstelminuten bei
der Zeitaufnahme. Kann und darf menschliches Wissen tberhaupt in Zahlen erfasst wer-
den? Ist nicht das Wissen jedes Menschen einmalig?

Der Versuch, sich mit diesen Fragen den Belangen des betrieblichen Alltags zu néhern,
misste scheitern. Deshalb ist die Wissens-Bilanz ein Ansatz, der sich dem Thema nicht
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mit absolutem Anspruch nahert, sondern eine Methode fiir die Praxis. Der Priifstein ist da-
bei die Akzeptanz der Anwender. Wie kdnnen wir aber das Wissen zahlenmafig erfas-
sen? Welche Einheit bzw. MessgroRe hat das Wissen? Selbst auf diese Fragen gibt es
derzeit noch keine Antworten, so dass selbst die Grundlage, namlich die zahlenméaRige
Erfassung, fur die Bewirtschaftung des Wissens fehlt.

Analog der normalen Geschéfts- bzw. Finanzbuchhaltung, die samtliche Vorfalle erfasst,
die mit dem Geldfluss eines Unternehmens zusammenhangen, wird eine Methode zur
Wissensbewirtschaftung samtliche Vorgénge eines Unternehmens erfassen muissen, die
wissensrelevante Veranderungen zur Folge haben.

Beispiele:

Betrieblicher Vorgang Wissensrelevante Veranderung

* neue Technologie wird eingefiihrt * Wissensanforderung des Arbeitssy-
stems wird erhéht

« eine Technologie entfallt » Wissensanforderung des Arbeitssy-
stems wird reduziert

* neue Produktbaureihe wird gefertigt » Wissensanforderung des Arbeitssy-
stems wird erhéht

 Mitarbeiter erlernt neue Arbeitsaufgabe » Wissensangebot wird erhéht

 Mitarbeiter bt eine Arbeitsaufgabe nicht * Wissensangebot wird reduziert

mehr aus
* Zeitvertrag eines Mitarbeiters lauft aus » Wissensangebot wird reduziert

Mit der Wissens-Bilanz wird der technisch/organisatorische Wandel in einem Unterneh-
men mit Hilfe einer Mal3einheit und eines "Buchungssystem" abgebildet, um dadurch das
Wechselspiel zwischen den technisch/organisatorischen Veranderungen und dem zur An-
passung notwendigen "Wissen" zu veranschaulichen. Im Gegensatz zu den bisherigen
Methoden wird durch das Buchungssystem die dynamische Komponente der Personal-
entwicklung berlcksichtigt. Die dazu entwickelte Messgrol3e fur die Erfassung von Anfor-
derungen und Qualifikationen muss hinsichtlich Ihrer Genauigkeit nicht den Kriterien der
physikalisch-technischen Bundesanstalt genligen, sondern fur die Praxis mit hinreichender
Genauigkeit und vor allem Sinnhaftigkeit anwendbar sein. Gedanklichen Schritten zu Her-
leitung einer einfachen Messgréi3e flur Wissen. Wissen wird durch Lernen erworben (gleich
auf welchem Wege). Fur den Erwerb von viel Wissen braucht man eine langere Zeit als flir
den Erwerb von wenig Wissen (zumindest gilt das im Durchschnitt der Lernenden). Die
Lange der fir das Lernen bendétigten Zeit ist somit ein Mal3 fir die Menge des Wissens.
Die Lange der Lernzeit hangt von dem Ausgangswissen ab. Fir eine allgemeine Ver-
gleichbarkeit ist daher ein gleiches Ausgangswissen vorauszusetzen. Das Wissen wird in
diesem Zusammenhang als arbeitsaufgabenbezogen betrachtet und auf eine industriety-
pische Umgebung bezogen.

Lernzeit ist die Zeit, die eine grundsatzlich geeignete Person mit durchschnittlicher Bega-
bung nach Abschluss der allgemeinbildenden Schule und ohne Vorkenntnisse benétigt,
um eine Aufgabe selbstandig und in normaler Zeit (z. B. REFA-Normalleistung) ausfihren
zu kénnen.

Die Lernzeit ist somit die Gesamtzeit, die erforderlich ist, alle Kenntnisse, Fertigkeiten und
Erfahrungen zur Erfullung einer Aufgabe zu erwerben.
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Ermittlung WissenS (Lernzeit) ohne Hilfe von Ausbildungsrahmenpléanen Die Lernzeiter-
mittlung ohne Zuhilfenahme von Ausbildungsrahmenplanen (ARP) kommt bei solchen Ar-
beitssystemen in Betracht, deren Arbeitsaufgabe nur geringe Kenntnisse und Fertigkeiten
erfordern. Solche, meist mit geringen Arbeitsinhalten versehene, Arbeitssysteme sind bei-
spielsweise Einlegestationen an verketteten Anlagen.

Lernzeitermittlung Basiswissen Einlegen (identisch an allen Einlegestationen)

Geforderte Kenntnisse und Fertigkeiten Lernzeit in Wochen

Kennen lernen des Unternehmens, ausgewahltes Arbeits- und 1,0
Tarifrecht, Arbeitssicherheit und Unfallschutz (Unfallbelehrung,
Fluchtwege,...). Information Gber Anlagen und Ablaufe im Pro-
duktionsbereich

Handlungsmaéglichkeiten bei Stérungen (z.B. Information des An- 1,0
lagenfuhrers), Handlungsmoglichkeiten bei Qualitatsmangeln
(z.B. Teile ausschleusen), Umgang mit Lehren, Wartungstatig-
keiten (z.B. Reinigung, Schlacke entfernen)

Summe Basiswissen Einlegen 2,0

Lernzeitermittlung je Einlegestation (arbeitsplatzindividuelles Wissen)

Geforderte Kenntnisse und Fertigkeiten Lernzeit in Wochen
Kennen lernen der Einlegeteile, der Einlegestation und der Be- 0,25
sonderheiten

Teile selbstandig einlegen, kleine Nacharbeiten (z.B. Nachbiegen) 0,25

durchfuhren, Reinigung durchfiihren

Summe je Einlegestation 0,5

Ermittlung WissenS (Lernzeit) mit Hilfe von Ausbildungsrahmenplanen. Auszug aus der
Lernzeitermittlung fir Wartungsarbeiten an einer Drehmaschine, es wurde der Ausbil-
dungsrahmenplan fur Zerspanungsmechaniker Fachrichtung Drehtechnik herangezogen.
Fur die Wartungsarbeiten im Arbeitssystem wurde die Lernzeit auf 7 Wochen festgelegt,
was dem zeitlichen Richtwert des ARP entspricht. Oft wird jedoch von diesen Richtwerten
abgewichen, da entweder nicht alle Kenntnisse und Fertigkeiten des ARP im untersuchten
Arbeitssystem abgefordert werden oder weil sie Uber die des ARP hinausgehen.

Die ermittelten Daten der Arbeitssysteme WissenS und der Mitarbeiter WissenM bilden die
Basis flr die eigentlich Bilanzierung, die ahnlich eines kaufménnischen Buchungssystems
aufgebaut ist. Bei der Bilanzierung werden fiir die unternehmensindividuelle Struktur die
Lernzeiten und die Anzahl der erforderlichen Mitarbeiter, die die jeweilige Qualifikation be-
herrschen missen, erfasst. Die Gegenuberstellung dieser Arbeitssystemanforderungen
mit den tatséchlich vorhandenen und angewendeten Mitarbeiterqualifikationen ergibt die
Bilanz. Spater eintretende Anderungen (z. B. héhere Anforderungen eines Arbeitssystems
und dadurch hohere Lernzeit, H6herqualifizierung eines Mitarbeiters) werden durch ein-
fache Buchungssatze natirlich erfasst, so dass die Bilanz jederzeit den aktuellen Unter-
nehmensstand abbildet.
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Zerspanungsmechaniker Lernzeit Lernzeit Bemerkung
Fachrichtung Drehtechnik aus ARP aus Drehm.
7 Warten auf Betriebsmittel 7 7
Berufliche Grundbildung (8) 2 2
a. Betriebsmittel durch Reinigen pflegen erforderlich
und vor Korrosion schiitzen
b. Betriebsstoffe, insbesondere Ole, Kiihl- und erforderlich
Schmierstoffe nach Betriebsvorschriften
wechseln und auffiillen Die Wartung von
Betriebsmitteln
Berufliche Fachbildung (4) 2 2 gehort in vollem
Umfang zu der
a. Wartungsplane fir Werkzeugmaschinen an- erforderlich Arbeitsaufgabe
wenden
b. Werkzeuge, Vorrichtungen und Prifmittel erforderlich
warten
c. Ol-, Kiihl- und Schmierstoffe auf Alterung erforderlich

und Verschmutzung tberwachen

Berufliche Fachbildung Fachrichtung Dreh- 3 3
technik (9)

Warten von Drehmaschinen erforderlich
a. Drehmaschinen, Werkzeuge und Vor- erforderlich

richtungen nach Bedarf und nach vor-
gegebenen Planen warten
b.  VerschleiRerscheinungen an Drehmaschi- erforderlich
nen erkennen und MalRnahmen zu deren
Beseitigung ergreifen oder veranlassen
c. Drehmaschinen durch Reinigen und Kor- erforderlich
rosionsschitzen pflegen

Neben der Erstellung von Bilanzen fir beliebige Zeitpunkte und die Verdichtung der Daten
fur alle Unternehmensebenen bietet die Wissens-Bilanz eine Reihe weiterer Anwendungs-
moglichkeiten:

e Feststellung von Unterdeckungen (Defizite von WissenM gegenulber WissenS),

Feststellung von Uberdeckungen (Uberschuss von WissenM gegeniiber WissenS),

Ermittlung von bendtigten Qualifizierungskosten bei Unterdeckung,

Ermittlung von Qualifizierungskosten durch Uberdeckung,

Darstellung geplanter Qualifizierungsmaf3nahmen,

Ermittlung von Grinden flr Wissensverluste bzw. —zuwéchsen (z. B. durch Versetzung

oder Fluktuation),

e Prognose und Simulation von Qualifizierungsbedarfen bei Reorganisationsmal3nah-
men,

¢ Lehrgangsmanagement.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass durch die zahlenméfige Bewertung des
Wissens mit der Messgrol3e "Lernzeit" und die Bilanzierung der Daten in einem Buchungs-
system eine Managementmethode entwickelt wurde, mit deren Hilfe die strategische Be-
schaftigung mit der Ressource Wissen praktisch realisiert werden kann. Damit steht ein
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betrieblich anwendbares Werkzeug zur Verfigung, dass sowohl dem Produktivitdtsma-
nagement, den operativen Mitarbeitern, Werkstattfuhrungskraften, als auch Unterneh-
mensleitungen die Mdéglichkeit gibt, Wissen gezielt zu bilanzieren und zu managen.

Welche Aktivitdten muss das Produktivitdtsmanagement bei der Bewirtschaftung und dem
Management von Wissen auslosen? An unterschiedlichen Stellen von unterschiedlichen
Personen werden immer wieder Vorgange ,erfunden”, die irgendwann schon einmal da
waren. Diese Vorgange gilt es zu dokumentieren und zu kommentieren damit verhindert
wird, dass das Rad zweimal erfunden wird. Insbesondere gilt dies fir Best Practices —
Wissen, das oft in einem Tochterunternehmen oder einem Unternehmensbereich vorhan-
den ist, ohne das andere Bereiche davon wissen und entsprechend profitieren kénnen.
Ebenso gilt dies fur die KVP- oder BVW-Themen, die Zielvereinbarungen, usw. In diesen
Prozessen entstehen kreative Ideen, pfiffige Losungen, die auch fir andere Bereiche zur
Verflgung stehen missen. Eine unternehmensbezogene Suchmaschine im Intranet hilft
hierbei ebenso wie die einfache Darstellungen an Infotafeln im Betrieb mit Projektiber-
sichten, KVP-Ubersichten, etc. Die Koordinationsaufgabe des Produktivititsmanagements
wird so auch zu einer (Wissens)Verteilungsaufgabe.

Wissen nur zu dokumentieren ist nicht genug, das vorhandene Wissen muss weiter ent-
wickelt werden und das von mdglichst einer Stelle aus. Der Wissensriickfluss aus ge-
machten Erfahrungen zur Stabilisierung von Prozessen muss organisiert und gewahrlei-
stet werden. Der Einsatz von IT-Systemen, die fir das Wissensmanagement angeboten
werden, darf dabei nur unterstitzen.

Die Verfugbarkeit von Wissen muss erméglicht werden. Ein gut aufgebautes und gepfleg-
tes betriebliches Intranet, wie in vielen Unternehmen bereits etabliert, dass allen Mitar-
beitern zuganglich ist, hilft genauso wie Ubersichten tiber sogenannte ,Gelbe Seiten*, wer
welches Projekt mit welchen Ergebnisse geleitet hat, aber auch ganz triviale Aushénge an
den Infowanden (vgl. die Bilder J und K, S. 68), eine Qualifikationsmatrix, usw. halten
fest, wo welches Wissen bei wem zu finden ist. Dabei muss die Austauschbarkeit von Wis-
sen gewahrleistet werden. ,Wissen ist Macht* wurde lange Jahre verstanden als das Sam-
meln und Festhalten von Informationen und Wissen, um die eigene Unentbehrlichkeit le-
ben zu koénnen. Von diesen Denk- und Verhaltensweisen weg zu kommen bedingt eine
Abkehr von der misstrauensgepragten Unternehmenskultur, bendtigt Anreize, die die Be-
reitstellung von Wissen honorieren, verlangt eine vertrauensvolle offene Zusammenarbeit,
usw.

Wenn im zentralen Meetingpoint ein neues Produkt zur Produktionsreife gebracht wird,
sind Erfahrungen in der Zusammenarbeit, in den Ablaufen, Wissen aus der Produktion und
dem Produktivitdtsmanagement, dem Marketing und den Marktgegebenheiten, konstruk-
tive und technische Eigenheiten, Ideen zur Gestaltung des Ablaufes zur Fertigung des
Produktes usw. entstanden, die als Basis fir die nachste Produktinnovation genutzt wer-
den missen, um den Prozess der Produktneueinfiihrung entscheidend zu verkiirzen. Es
gilt, dieses Wissen zu bewahren und zu verteilen. Der Verlust, bzw. Abfluss von Wissen
und Erfahrungen insbesondere von Erfahrungstragern wird nur selten in seinen betriebs-
wirtschaftlichen Folgen betrachtet. Wissen neu aufzubauen ist ein Zeit- und Kostenfaktor.
Die Wissens-Bilanz macht diese Faktoren transparent. Um den Abfluss von Wissen vorzu-
beugen, gilt es, Hospitationen einzufiihren, friihzeitiges Einarbeiten des Nachfolgers zu
sichern, Rotation in einem festgelegten Rahmen und Turnus durchzufiihren, Team- und
Projektarbeit zu forcieren, den Wissenstrager als Quelle, als Trainer etc. zu nutzen, usw.
Die in Abschnitt 1.2.3 beschriebene Arbeitsorganisation des Produktivitatsmanagement ist
eine Organisationsform, in der Wissen entsprechend aufgebaut und verteilt wird.
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Welches Wissen ist bewahrenswert? Welches Wissen ist zu entlernen? Solche Fragen
sind zu klaren, um nicht zu Wissensbestanden zu kommen, die unibersichtlich werden
und fir das Managen viel Zeit beanspruchen. Wissen in Ordnern zu horten, deren Inhalte
veraltet sind birgt Verschwendung, weil Suchvorgénge Zeit binden und letztlich Wissen ge-
sucht wird, das zwar der Sache entspricht, aber langst Uberholt ist. Bestimmte Wissens-
inhalte sind vorgeschrieben, etwa das Produktwissen, das Uber eine gewissen Zeit auf-
recht zu erhalten ist. Hier liegen Erfahrungen vor, wie dieses Wissen zu handhaben ist.
Fur viele Mitarbeiter schafft das Festhalten an Gewohnheiten Sicherheit. Jede Verande-
rung in den Ablaufen verlangt deshalb das Loslassen des Gewohnten, sozusagen das
Entlernen. Mit vorbeugender Information und gezieltem Training gilt es zu entlernen, um
Stérungen durch das Festhalten an Gewohnheiten zu verhindern.

Die Arbeit unserer Arbeitsgemeinschaft hat gezeigt, wie sinnvoll und wichtig der tberbe-
triebliche Erfahrungsaustausch ist. Das entstandene Wissen wurde fiir jede Sitzung in ei-
nem Protokoll dokumentiert, Beitrage vertieften die Protokollinhalte und ein individuelles
sowie ein zentrales (vom AWF angelegtes) Ablagesystem dokumentieren die Ergebnisse
fur einen schnellen Zugriff Gber Suchbegriffe oder Schlagworte. Auch innerbetrieblich lasst
sich solch ein Erfahrungsaustausch aufbauen und lber das Intranet dokumentieren. Ge-
genseitiges Befruchten von unterschiedlichen Standorten aus, unterschiedlichen Prozess-
bereichen, verschiedenen Arbeitsgruppen, etc. hilft Verstandnis zu verbreiten, Erfahrun-
gen und Wissen zu streuen, raumliche Entfernungen lassen sich tberbriicken und Bezie-
hungen zwischen Mitarbeitern und Arbeitsaufgaben werden gekniipft.

Jedes Unternehmen hat sogenannte Schllisselpersonen, d.h. Mitarbeiter mit einem hohen
Wissen, das nur auf sie konzentriert ist. Konstrukteure fiir bestimmte Teile, IT-Mitarbeiter,
Vertriebsmitarbeiter, Einkaufer oder bestimmte Spezialisten besitzen Wissen, das selten
Uber ihren Aufgabenrahmen hinaus flieRt. Vertriebsmitarbeiter haben beispielsweise fir
sich eine Kundendatei, die mit allen moglichen Informationen tber den Kunden bestiickt
ist, um diesen entsprechend ansprechen zu kdnnen. Dieses Wissen wird individuell auf-
gebaut und genutzt. Vertriebskollegen fangen in der Regel bei Vertretung oder Nachfolge
von vorne an. Welches Wissen besitzt der Vertrieb von der Produktion, welches Wissen
die Produktion vom Vertrieb? Es gilt Wissengefalle zu verringern und Schlisselpersonen
als interne Berater oder Trainer einzusetzen, sie in Teams zu integrieren.

Das Produktivitatsmanagement sorgt fir die flachendeckende Versorgung mit Wissen.
Das bedeutet Informationsfllisse sind zu ordnen. Wo flie3t welches Wissen wie hin, wie
wird Wissen dargestellt, welche Medien unterstiitzen den Wissensfluss. Welche Formen
der Forderung der innerbetrieblichen Kommunikation (zwischen Prozessbereichen, Mitar-
beitern, Funktionen, etc.) sind als Regelkommunikation einzurichten, usw. sind Fragen,
deren Antworten in Umsetzungen minden muss, wobei die Aktivitaten und die Organisa-
tionsform des Produktivititsmanagement schon teilweise Antworten enthalt. Es gilt, Be-
schreibungen und Standardisierungen sich wiederholender Prozesse in einem Handbuch,
Tagebuch, Ablaufdiagramm etc. des Produktivititsmanagement fest zu halten, die Ro-
tation von Mitarbeitern im eigenen Aufgabenbereich sowie zwischen den Teambereichen
(Produktentwicklungsteam, Sales-Management-Team, Produkterstellungsteam) zu organi-
sieren, die (manuelle oder DV-gestitzte) Dokumentation von Erfahrungen, Erkenntnissen
zu eingesetzten Methoden, Instrumenten, Prozessen, etc. zu realisieren, diese standig zu
aktualisieren und zu optimieren sowie ein strukturiertes Ablagesystem mit Zugriff fur alle
Mitarbeiter zu schaffen.

Zusammenfassend zeigen die Bilder 40 A und B die Ziele des Wissensmanagement flr
die einzusetzende Technik, die Gestaltungsaspekte der Organisation sowie des Men-
schen.
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A ktiv fur . .
Wlissen und AWF-Arbeitsgemeinschaft ,Die AV im prozessorientierten Unternehmen’
F prtschritt . .

e— Ziele von Wissensmanagement
Ziele Technik Organisation Mensch
Nutzen » Durchgéngige Informa- | | Treee Kenmmlet || © Mehr Mit-Wisser, mehr Mit-Ver-

tionsfliisse o antworter
. « Schnellere Ablaufe N -
. Sc_hneller Zugriff auf « besseres Betriebsklima Wissen zur Optimierung von
Wissens-Daten Prozessen

« ganzheitlicher Ansatz
+ Okonomischer Nutzen

« Viele Wissende
« Mehr Kommunikation
* Mehr Partizipation

« Technik als Hilfe fir
schnelle Entscheidungen
» Wissensdemokratie

* Mehr Selbststeuerung und -
organisation - mehr Motivation/
Engagement der Mitarbeiter

Fihrung
« gruppendynamische Prozesse
* Machtverteilung

« Aktuelles Wissen

» Vereinfachtes Entlernen | | Weniger Lagerfléche fir

« Schnelle Aktualisierung

« Bildet sich selbststandig weiter

Aktualisierung/Information e
« Besseres Prozessverstandnis

« entlernen N B Wissen . )

« Effizienz * Einfacher Zugriff  Schneller Zugriff « WeiR, wo er Wissen holen
kann

Innovation « Produktteams

« Effizienter Arbeiten

« keine Doppelarbeit

« vernetzte Strukturen

« teambildendes Kooperieren

« gezielte Personalentwicklung
(und Organisationsentwick-
lung)

» Wissens-Datenbanken

* Aktuelle Bilanzen des
Wissens im Unternehmer|

« Kooperation mit Partnern

* Verteiltes Wissen

» Marktposition ausbauen
» Marktposition sichern

* Wissen bewerten

« Innovation - neues Wissen « Strukturierter und orga-
» Wissen weiterentwickeln nisierter Wissenzuwachs
« Effektivitat « Schnellere Umsetzung
von Projekten

« Wissen aus Produkt und
Produktion fiir Entwick-
lung

» Wissen fliel3t aus unterschiedli-
chen Bereichen zusammen

* Wissender ist wertvoll (Wert-
schatzung und Anerkennung)

» Wissen erhalten
» Wissenstrager erkennen
und besser einsetzen

Sicherung/Potenzial/Kapital
* Wissensverluste reduzieren
« Kernwissen sichern

* Wissen, was die Organi-
sation weif}
« selbstlernende Organi-

« wertvolle Ressource sation N :
* Mitarbeiter als Berater « schneller und rechtzei- | ° AN el e AR
» Wertschatzung der Mitarbeiter tiger Ausgleich von L
Wissensabgangen
A ktiv fur . . n . . .
Wlissen und AWF-Arbeitsgemeinschaft ,Die AV im prozessorientierten Unternehmen’
F ortschritt R .
yAm— Ziele von Wissensmanagement
Ziele Technik Organisation Mensch
Austausch/Kommunikation « Einfache Verteilung « Stabilitat steigern « Steigerung von Erfahrung
« Reaktionsfahigkeit auf « Gleichzeitige Verfugbar- « Schneller Lésungen, und Wissen der Mitarbeiter
Veranderungen erhéhen keit Ideen, bereits abgewik- | « Vertrauenskultur
» Kommunikation verbessern « Reaktionsschnelligkeit er- kelte Auftrage etc. fin- « Einsicht und Verstandnis
* RickfluB an die Zentrale héhen den bei unpopuléren MaRnah-
« Standardisierung » Wissens-Selbstbedie- « Schnelle Vergleichbar- men
» Doppelarbeit vermeiden nung/Kaufhaus keit mit Konkurrenz « Lernen im Umgang mit
* Best Practice * Wissenstand/Klugheit des| < Wissen, wer macht wo neuen Medien
* Wissensgefalle reduzieren Unternehmens steigern was wie « Angste und Hemmschwel-
« gewollte Vielfalt « Lernende Organisation len abbauen
Netzwerk aufbauen * Wissens-Defizite orten « Einheitliche Standards « Holen“-Lernen
* Netzwerk « ,Gléserne Fabrik" ausbauen « Wissen als Produktions-
« Verortung von Wissen « Bereichs-, Unternehmens-| « Zusammenhange wer- faktor erkennen
» Liicken erkennen Werksubergreifende Infor-|  den deutlicher
« Verfuigbarkeit erhdhen mation und Kommunika- « Fehler-Storquellen im
« flachendeckend tion Prozess friih erkennen
* GroRe und Distanz beherrschen « Wissen an die richtige « Offene Kommunika- « Unterstiitzung bei der Pro-
« gezielte Versorgung Stelle bringen tions- und Informa- blemlésung
tionskultur « Abléaufe besser verstehen
« ,Enger* Zusammenwa-
chsen der Organisa-
ionsmitglieder

Bilder 40 A + B: Ziele des Wissensmanagement
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1.3.25 Aufgabe: Entgeltfindung (ERA-Umsetzung)

Die Umsetzung des einheitlichen Entgeltrahmens (ERA) fur Arbeiter und Angestellten ist
ein temporares Projekt mit hohem Aufwand. Die Datenermittlung (Ziele, Kennzahlen, etc.)
—pflege und Koordination fir die Entgeltgestaltung dagegen ist und wird eine permanente
Aufgabe fur das Produktivitdtsmanagement bleiben.

Hintergrund der Forcierung der ERA-Vereinbarungen ist vor allem die in den Unternehmen
heute praktizierten modernen betrieblichen Organisationsformen (Gruppenarbeit, Seg-
mente, Projektteams, etc.), die die Trennlinien zwischen Arbeitern und Angestellten aufge-
brochen haben. An die gewerblichen Arbeitnehmer werden aufgrund des hohen Organi-
sationsniveaus zunehmend Anforderungen gestellt (und von diesen auch selbst gefordert),
die den traditionellen Angestelltentétigkeiten hinsichtlich der erforderlichen Kenntnisse, Er-
fahrungen und Fertigkeiten sowie methodischer und sozialer Kompetenz gleichen. Bei ge-
meinsamer Arbeit von gewerblichen Arbeithehmern und Angestellten in Arbeits- oder Pro-
jektgruppen dirfen bei gleichen Anforderungen keine Unterschiede im Entgelt auftreten.
Gleiches Entgelt fur gleiche Arbeit. Ungerechtfertigte Statusunterschiede sollen abgebaut
werden. In Zukunft soll es weder Lohngruppen noch Gehaltsgruppen, sondern jede und je-
der Beschaftigte hat eine Entgeltgruppe. Alle Beschaftigten werden nach gleichen Regeln
einer Entgeltgruppe zugeordnet. Dies bedeutet im Ergebnis auch gleiches Entgelt bei
vergleichbarer Arbeitsaufgabe in Entwicklung, Produktion und Verwaltung!

Festgelegt wird diese Entgeltgruppe einvernehmlich zwischen Arbeitgeber und betrieb-
licher Interessenvertretung. Streitigkeiten werden in einer sogenannten Paritatischen
Kommission ausgetragen. Alle Beschéftigten kdénnen ihre Entgeltgruppe reklamieren,
wenn sie der Auffassung sind, dass ihre Arbeitsaufgabe falsch bewertet ist. Die Beschrei-
bung der Arbeitsaufgabe muss vom Arbeitgeber angefertigt werden. Bei dieser ganzheit-
lichen Betrachtung der Arbeitsaufgabe missen alle Teilaufgaben beriicksichtigt werden,
die zur Arbeit gehdren. Dabei wird es nicht bundeseinheitlich den ERA geben, sondern ta-
rifgebietsbezogene ERA-Ausgestaltungen.

Die Grundstruktur des Entgeltaufbaus ist in Bild 41 aufgetragen, wobei der Gestaltungs-
rahmen in der Leistungsbeurteilung sowie dem erfolgsabhangigen Lohnanteil liegt. Die
Kernaufgabe zur ERA-Umsetzung besteht darin, alle Arbeitsaufgaben bzw. Arbeiten im
Unternehmen mittels des tariflich festgelegten Arbeitsbewertungsverfahrens in die neuen
(in den Tarifgebieten unterschiedlichen) Entgeltgruppen (fir das Grundentgelt) einzustu-
fen. Grundlage der Eingruppierung der Beschéftigten ist die jeweils Ubertragene und aus-
zufihrende Arbeitsaufgabe.

Der Zeithorizont fur die verbindliche Umsetzung des ERA scheint noch fern (teilweise bis
und jenseits von 2010). Dennoch ist es ratsam, die Umsetzungsschritte so frih als moglich
zu beginnen, um nicht mit der Umsetzung auf den ,letzten Driicker* ein System zu etab-
lieren, das sich im Nachhinein als nachteilig erweist. Die ERA-Einfiihrung bietet die Chan-
ce, Sunden der Vergangenheit zu bereinigen und der Lohngerechtigkeit ein Stiick naher
zu kommen. Das bedeutet Arbeit und z&hes Verhandeln, also Zeit. Die Umsetzungsphase
kann bis zu 3 Jahre dauern. Nachfolgend geht es nicht darum, den ERA zu erklaren, son-
dern zu fragen: Welche Aktivitaten entfaltet das Produktivititsmanagement, um ERA um-
zusetzen?
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tiv fi . . . . . .
is':e,?rund AWF-Arbeitsgemeinschaft ,Die AV im prozessorientierten Unternehmen’

rischritt

TS >

Grundstruktur Entgeltaufbau

Erfolgsabhangiges leistungs-
orientiertes Entgelt
Zielvereinbarungen (anforderungs-
orientiert, beeinflussbar, motivierend)

Leistungsbeurteilung
» Anforderungsprofil erstellen
— . Beurteilungsmerk_male gemass
Anforderungsprofil
¢ individuelle Komponenten, um
Leistungstreiber zu motivieren

Grund- Grundentgelt-Findung
Entgelt * Arbeitsbewertung Summarik / Analytik /
_ ERA
fix anforderungsabhéngig « Strukturen der Organisationsform
gemaR Arbeitsinhalt — prozessgerecht umsetzen

* Anforderungsgerechtigkeit schaffen

Bild 41: Grundstruktur des ERA-Entgeltaufbaues

Zunachst gilt es ein Projekt ,ERA" zu definieren, mit Laufzeit, Zielen, Team-Zusammen-
setzung, usw. und Strategie (Was? Wann? Wie? Warum?). Es ist ein Projektleiter (in
aktuellen Projekten ist in der Regel der Leiter Arbeitswirtschaft oder AV mit dieser Aufgabe
betraut) zu benennen (aus dem Produktivitdtsmanagement z. B. den Mitarbeiter bzw. Mit-
arbeiterin mit der hochsten sozialen und persénlichen Kompetenz sowie der Fachkom-
petenz aus bisherigen Aufgaben der Arbeitsbewertung und Eingruppierung, vgl. Bild 48,
S.120). Je nach Unternehmensgréf3e sollte ein Steuerkreis (mit Einbindung des Betriebs-
rates) gebildet werden. Die einzelnen Aspekte des ERA kénnen in Teilprojekten bearbeitet
werden, also Stellenbewertung/Eingruppierung, Zielvereinbarungssystem, Leistungsbeur-
teilungssystem, Grundentgelt, DV-Umsetzung kalkulieren (Alterszeit, Weihnachtsgeld, etc.
wird verandert), Lohnabrechnung in SAP HR Uberprifen und gegebenenfalls anpassen,
USW.

Eine erste Aufgabe ist die Kommunikation und Information der Mitarbeiter, um Gerlichten
vorzubeugen (,Durch ERA werde ich abgestuft!* ,Ich erhalte zukiinftig weniger Geld!" etc.),
Uber z.B. Verdffentlichungen im Intranet, Stand des ERA-Projektes in der Kantine visu-
alisieren, offene Tur-Politik des Projektleiters, um besorgte Fragen direkt zu beantworten,
Veroffentlichung in Werkszeitung, etc. Um diesen Schritt durchflihren zu kénnen, missen
die Projektmitglieder selbst auf einem entsprechenden Wissensstand stehen. Die Arbeit-
geberverbédnde ebenso die IG-Metall oder auch freie Trager bieten entsprechende Infor-
mationsveranstaltungen an.
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Das Projektteam steht vor einer Fille von Fragen und Aufgaben, die im Zuge des Projek-
tes zu beantworten bzw. zu erfiillen sind:

o Es gilt eine Abwéagung der betrieblichen Chancen, die es zu nutzen gilt (Reduzierung Er-
stellungsaufwandes, Reduzierung des zukiinftigen Pflegeaufwandes, Reduzierung der
Stellenbeschreibungen im Unternehmen, -stellenbezogene anstatt mitarbeiterbezogene
Stellenbeschreibung) und der Risiken (betriebliche Unruhe bei falscher Eingruppierung;
hohe Regelungsdichte; Besitzstandsklauseln, die falsche Eingruppierung schitzen,
etc.), die es zu vermeiden gilt, zu treffen.

e Esist zu analysieren, welche Siinden aus der Vergangenheit im aktuellen Entgeltsystem
vorhanden sind und wie ERA genutzt werden kann, sie zu bereinigen.

o Es stellt sich die Frage: Passt unsere Arbeitsorganisation (Aufgabenbeschreibung) noch
zu den Anforderungen aus dem ERA? Was hat sich Uber die Zeit seit der letzten Ein-
stufung verandert? (z.B. neue Aufgaben, erweiterte Anforderungen, neue Fertigungs-
technologie im Einsatz, zur Teamarbeit gewechselt, geanderte Abldaufe mit Kunden-Lie-
ferantenbezug, etc.). Was ist wie zu korrigieren? Uberprufung der Aufgabenbeschrei-
bung heilt auch die Arbeitsorganisation nach betrieblichem Bedarf zu Uberprifen,
welche Qualifikation fiir welche Aufgabe wirklich noch oder zusétzlich notwendig ist.

¢ Insbesondere fir den erfolgsabhangigen Entgeltteil ist zu fragen, wie lasst sich Lei-
stungsgerechtigkeit herstellen, welcher Leistungsanreiz muss sich hierin spiegeln, wie
wird die Leistungsorientierung gesichert (Ist die Leistung objektiv messbar? Welche
Kennzahlen sollen angewandt werden? Wie die Beurteilung dynamisch gestalten?).

¢ Die Belegschaft ist laufend tber das generelle Anliegen und die unternehmensspezifi-
sche Zielstellung von ERA, die Chancen fir Unternehmen und Beschaftigte zu infor-
mieren (mit deutlichem Bezug auf die Wettbewerbsfahigkeit). Ferner ist eine umfas-
sende Schulung der Verantwortlichen (Personalwesen, Leitungsfunktionen) und Fach-
krafte (Werkstattflihrungskrafte, Linienverantwortliche, Teamleiter, etc.) durchzuflhren.
Was kommt auf die Fuhrungskrafte zu? Was sind deren zukiinftige Rollen und Aufga-
ben?

e Der Grundsatz: Keiner verliert Geld! wird schwer zu halten sein. Es wird Gewinner und
Verlierer geben. Es ist Fihrungsaufgabe, die Verlierer zu stitzen und ihnen die Per-
spektiven aufzuzeigen, wie sie wieder in eine hohere Entgeltgruppe kommen kénnen
(wobei der ERA Kompensationsmoglichkeiten Uber eine gewisse Zeit zur Bestandssi-
cherung vorsieht). Es gilt Demotivation vorzubeugen.

¢ Die Tarifparteien gehen von einer kostenneutralen Einfuhrung auf Ebene der tariflichen
Tabellenwerte aus. Wie kénnen Kostensteigerungen ausgeglichen werden? (Kirzung
der Leistungszulage von 16% auf einheitlich 6% flr alle Beschaftigten. Anwendung des
Korrekturfaktors von 0,9141 bei Akkord- + Pramienverdienst. Nutzung der ERA-Struktur-
komponente — wie es der ERA im Nordverbund vorschlagt?) Lassen sich Kosten auch
senken? Wie ist mit Ubertarifliche Zahlungen zu verfahren?

¢ |st eine offene Ergebnisorientierung gewollt, d.h. macht man das System nach oben hin
offen oder wird das System bei X gedeckelt? Wie schafft man Leistungsorientierung in
Bereichen, die bisher ohne eine Leistungsmessung agierten?

¢ Wie gestaltet man Einfachheit in der Handhabung des Systems? Wie Transparenz und
Ubersichtlichkeit? (Verstandlichkeit fiir die Mitarbeiter, verwaltungstechnische Handhab-
barkeit des Systems).

¢ Die Freiheitsgrade des Tarifsystems sind zu ermitteln (wo bindet mich der Tarifvertrag?),
um die Freiheitsgrade fir die individuelle Gestaltung zu nutzen.

Das sind nur einige der Fragen, die sich das Projektteam stellen und beantworten muss.
Nicht alle Antworten fiihren zu Aktionen des Produktivitdtsmanagements. Viele der sich
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stellenden Aufgaben beriihren den Alltag des Produktivititsmanagement (Leistungs-
messung, Zielvereinbarung, etc.) und erganzen die Bemihungen um die Gestaltung der
standigen Produktivitatssteigerung. So auch die Datenermittlung und —pflege zur Lei-
stungserfassung.

1.3.2.6 Aufgabe: Zeitmanagement, Datenermittlung und -pflege

Aus der bisherigen Beschreibung der Aufgaben des Produktivititsmanagements wurde
deutlich, dass auch fur ein Produktivitdtsmanagement gilt: Die Ermittlung von durch (di-
rekte oder indirekte) Mitarbeiter beeinflussbare (Prozess)zeiten spielt weiterhin fir die
exakte Kalkulation (Kampfpreise, Preisdiktat, stetig ,billiger* werden), Preisbildung, Entloh-
nung, Leistungsbeurteilung, Prozessoptimierung, Zielvereinbarungen, Produktivitatsstei-
gerung, usw. eine wichtige Rolle. Insbesondere ist das methodische Erfassen und Bewer-
ten von nicht-wertschépfenden Zeiten (vgl. Kapitel Wertstrom) erforderlich, um Anhalts-
punkte flr Prozessverbesserungen bzw. Vermeidung und Beseitigung von Verschwen-
dungen zu erhalten. Prozesse kdnnen nur dann verbessert werden, wenn eine entspre-
chende Messung vorgenommen und die ermittelten Daten als Basis zugrunde gelegt wer-
den.

A Kktiv fur . . . . . . .
Wlissen und AWF-Arbeitsgemeinschaft ,Die AV im prozessorientierten Unternehmen
F ortschritt

Einsatz von Zeitwirtschaftsmethoden

Welche Verfahren setzen Sie ein? N = 38

Selbstausschreibung durch Mitarbeiter
Selbstaufschreibung durch System (BDE)
Manuelle Zeitaufnahme

EDV-gestiitzte Zeitaufnahme
Videogestiitzte Ablaufanalyse

Multimomentstudie
Fragebogen-/Interviewtechnik
Prozesszeiten-Formeln
Nomogramme
Planzeitkataloge
MTM-Grundverfahren
MTM-MEK

MTM-UAS
Work-Factor-Verfahren
Vergleichen und Schéatzen
Freies Schatzen
Zeitbaustein-Datenbank
Zeitklassen-Verfahren
Wertstromanalyse
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Quelle: AWF-Befragung

Bild 42: Einsatz von Zeitwirtschaftsmethoden
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Je nach dem, wie die Organisation, die Fertigungsprozesse, die Produktmenge, das Pro-
duktspektrum, etc. strukturiert sind, ist die geeignete Art auszuwahlen, wie diese Daten er-
mittelt werden. Manuelle oder DV-gestiitzte Zeitwirtschaftsmethoden stehen zur Auswahl,
wobei nicht das Entweder-oder, sondern das Sowohl-als-auch aufgrund der jeweiligen
Situation das bestimmende Auswabhlkriterium ist. In einer Befragung des AWF e.V. zeigte
sich dieses Sowohl-als-auch in den Nennungen der Unternehmen (vgl. Bild 42). Zeiten
manuell aufzunehmen ist immer auch ein Anlass zu kommunizieren, Probleme abzufragen
oder Verschwendungen zu erkennen. DV-gestitzte Systeme erregen (noch) eher das Mif3-
trauen der Mitarbeiter und verleiten sie zu Manipulation des Vorganges. Die Daten einfach
aus dem PPS oder SAP zu ziehen ist sicher bequem, aber wie sind die Daten in die Sy-
steme gekommen? Durch Daumenpeilung? Schéatzung? Oder durch exakte Datenermitt-
lung?

A ktiv fir
Wlissen und
F prischritt

AWF-Arbeitsgemeinschaft ,Die AV im prozessorientierten Unternehmen’

Verwendungszwecke von Zeitdaten im Unternehmen

Organisations- Leistungs- Wirtschaftlichkeits- Lieferanten-
beurteilung motivation vergleiche beurteilung
ENaringss Terminierun
kennzahlen g

Preisfindung /
Kalkulation

Umlaufvermdgen

Zeitdaten im
Unternehmen
Ak 0 Kapazitatsplanung
rechnung
Investitions- Leistungs-
rechnung entlohnung

Produktivitats-
steigerung

Arbeitsgestaltung

Personalbedarfs-
ermittlung

Produktentwicklung

Quelle: Kramer & Partner GmbH

Bild 43: Verwendungszwecke von Zeitdaten im Unternehmen /nach 6/

Die Vielfaltigkeit der Nutzung von Daten (vgl. die Aufgaben des Produktivitdtsmanage-
ments in den vorhergehenden Abschnitten), die Qualitat (Genauigkeit) der Daten, vor
allem aber die Schnelligkeit mit denen die Daten zur Verfiigung stehen, sind entscheidend
fur deren erfolgreiche Nutzung. Deshalb ist Datenermittlung und —pflege Basisarbeit des
Produktivitatsmanagements. Oft wird vorgegeben mit exakten Daten, bzw. Kennzahlen zu
rechnen, ohne zu beachten, mit welchen Fehlern die ihnen zugrunde liegenden Basisda-
ten erfasst wurden. Wie aktuell ist das ,Ist‘, wenn in der Zwischenzeit durch Rationali-
sierungs- oder sonstige Verbesserungsmalinahmen die Verbrauchsgrol3en geandert wur-
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den? Die Aufgabe des Produktivititsmanagements, die Produktivitat standig zu erhdhen,
lasst die Basisdaten sich stetig wandeln (Die ERA-Umsetzung kann zum Anla3 genom-
men werden, die Daten auf den aktuellen Stand zu bringen). Von daher ist die Methode
der Datenermittlung ein wichtiger Gesichtpunkt. SAP-Projekte, MES-Projekte oder andere
gewichtige IT-Projekte zu deren Einfihrung sind kostenintensive (auch in der Folge der
Einflhrung) Gberwiegend von ,héchster Stelle* beauftragte Projekte, die oft schneller ent-
schieden werden, als die Anschaffung eines Systems zur systematischen Datenerfassung.
In solchen Investitionswiderspriichen zeigt sich die Einstellung des Managements den
arbeits- und zeitwirtschaftlichen Themen gegeniber. Ein Produktivititsmanagement aber
braucht zur Aufgabenerfillung, bzw. der Koordination der betrieblichen Daten (standar-
disierte) systemgestitzte Entlastung. Dies muss nicht das Megasystem sein, vernetzt bis
zum letzten Laptop, aber es sollte schon durchgangig sein, da die Daten weiteren Auf-
gabenstellungen und Funktionen zur Verfigung stehen muissen (vgl. Bild 43). Die Sy-
stemauswahl ist ein Projekt fiir sich, das an den Antworten auf die Fragen: Welche Daten
sind wann und wo in welcher Qualitat, wie gekennzeichnet auf welche Art und Weise zu
erfassen? Ist ein Vorbearbeitung notwendig? Wie sind die Daten zu verdichten? Wie und
wohin weiter zu leiten? Welche Prozesse und Funktionen sind involviert? (vgl. /18/). Auch
ein solches ,Eigenprojekt* des Produktivititsmanagement tragt zur Produktivitats- und
Effizienzsteigerung bei (Denken Sie hierbei auch an die Aktivitdten im Rahmen des Mana-
gements von Wissen).

A ktiv fur . . i i i .
Wlissen und AWF-Arbeitsgemeinschaft ,Die AV im prozessorientierten Unternehmen’
F ortschritt
Von der Zeitanalyse zum Produktivitdtsmanagement
Aufgabenumfang

A

Offensiv agierend

Zeitmanagement

Defensiv reagierend

Zeitanalyse

= Ablaufstudie * Datenermittlung

Zeitwirtschaft

« Arbeitszeitmodelle
» Ratiomanagement
* Prozesskoordination
» Kostenmanagement

* Prozessanalysen

* Produktivitdtsmanagement

» Wertetreiber

« Zielkostenentwicklung
* Entlohnungssysteme
* Arbeitsorganisation

» Kennzahlen

* Zeitstudie
* MM-Studie
» Kennzahlen

* Projektmanagement
* Kennzahlen

» Grunddatenpflege
» Kennzahlen

Zeitanalyse Zeitwirtschaft Zeitmanagement Produktivitatsmanagement

Teileorientiert Prozessorientiert

» Zeit

Bild 44: Von der Zeitstudie zum Produktivititsmanagement
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Das heif3t, auf die aktuelle und genaue Ermittlung und Pflege der Daten ist gréf3ter Wert zu
legen. All die Fahigkeiten und Erfahrungen der Zeitwirtschaft/AV in der Handhabung von
Methoden und Instrumenten zur Basisdatenermittlung, insbesondere wenn es um Zeit-
daten geht, kommen hierbei (wieder) zum Tragen. Das dezentral agierende Produktivi-
tatsmanagement ermittelt die Daten und stellt sie nach Interpretation und Analyse von Ab-
weichungen (an den Terminals oder in den Meetingpoints) den Betroffenen sehr schnell
zur Verfigung, um damit geeignete MalRnahmen zur Optimierung von Abldufen auslésen
zu koénnen. Abweichungen sind Anlass, gemeinsam unter der Moderation des Produktivi-
tatsmanagements Uber Korrekturen bis hin zur Initiierung eines Projektes nachzudenken.
Die Wandlung, die die Funktion Zeitwirtschaft in den vergangenen Jahren in einigen Unter-
nehmen, die an ihrer Zeitwirtschaft festgehalten haben, durchlaufen hat (vgl. Bild 44),
préadestiniert sie zur Aufgabe der Koordination der betrieblichen Daten und Kennzahlen.
Dieser Wandel wird weiter gehen, das prozessorientierte Zeitmanagement ein wichtiger
offensiv agierender Bestandteil des Produktivititsmanagement werden.

In einem konsequenten Kennzahlensystem, ist Koordination und die Moderation der Ab-
stimmungs- und Vereinbarungsprozesse notwendig. Eine Aufgabe, die das Produktivitats-
management kontinuierlich durchfiihren sollte. Bei ihm flieBen alle Daten und Kennzahlen
und darauf basierende Zielvereinbarungen zusammen (vgl. Kapitel 1.3.2.1). Die Daten
mussen aktuell sein und eine Vorschau ermoglichen, damit die Nutzer rechtzeitig Signale
fir Abweichungen erhalten. So gesehen wird das Produktivititsmanagement zum Dienst-
leister fur die Fuhrungskrafte, fur die Mitarbeiter, aber ebenso fiir das Finanzcontrolling.

Deshalb noch ein kurzer Blick auf die Funktion des Controlling: Das (Finanz)Controlling ist
in der Regel in konzerngebundenen oder groReren Unternehmen vorzufinden. Es kann als
Stabsstelle eingerichtet sein, lber die Bereiche verteilt oder als Funktion Linienverant-
wortlichen Ubertragen sein, je nachdem, welche Aufgaben das Controlling fir das Unter-
nehmen zu erfullen hat. Das Controlling ist in den Unternehmen bzw. Bereichen anzu-
treffen, deren Leistungserstellung primar durch Plane koordiniert wird. Fir den Controller
gehdrt die Unternehmensplanung in seinen Bereich. Der Controller tibt im Unternehmen
eine Steuerungsfunktion im Hinblick auf die Zielerreichung, insbesondere der finanzwirt-
schaftlichen Ziele aus. Fir diese Aufgabe braucht er die Planung. Einerseits bildet die Pla-
nung eine RichtgréRe fur die effektiven Werte; andererseits missen die Planungen rea-
listisch und erreichbar sein, sich also auch an den Ist-Daten orientieren. Die Planung als
lernendes System strahlt nach zwei Richtungen: Das Ist soll am Plan lernen; der Plan sei-
nerseits am Ist. Hier kreuzen sich die Wege des Produktivitatsmanagement und des Con-
trolling. Wenn man das Controlling als die planende Seite und das Produktivitdtsmana-
gement als die operative Seite der Arbeit am gleichen Ziel sieht, dann macht es Sinn,
beide Funktionen eng im Technischen Controlling zu verknupfen, um deren Synergien
effizient zu nutzen. Was aber bedeutet, dass sich das Controlling, dort wo es personell
verankert ist, verdndern muss, denn noch ist Controlling in vielen Unternehmen stark kon-
zentriert auf die Budgeterstellung und —einhaltung, also strategische Planung ohne Ver-
bindung zu kurzfristigen operativen Zielen.

Als interne Beratung, die das Management nicht nur von gegebenen Aufgaben entlasten,
sondern dieses auch proaktiv erganzen soll, kommt dem Technischen Controlling im
Rahmen seiner Aufgaben u.a. auch die Funktion zu, eine inhaltliche Abweichungsanalyse
vorzunehmen und Vorschléage fur Anpassungsmafinahmen zu unterbreiten. Basis der Ab-
weichungsermittlung sind zum einen die dokumentierten Sollwerte (z.B. Sollkosten), zum
anderen die erfassten Ist-Werte (z.B. Prozesskosten aus der Prozesskostenrechnung), die
wiederum auf entsprechende Kennzahlen basieren und von den jeweiligen Bereichen ge-
liefert werden.
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A ktiv far . . A . L
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Bild 45: Zusammenhang Technisches Controlling und Finanzcontrolling (nach /6/)

In sachlicher Richtung soll das Technische Controlling dafiir sorgen, dass eine Methodik
existiert, die darauf hinwirkt, dass die Unternehmung das Gewinnziel erreicht (Verlust ver-
hindert, ihre Kosten deckt, beim Break-even-Punkt landet). In personeller Hinsicht darf der
Technische Controller nicht ein Controlleur tUber die anderen sein, sondern muss dafir
sorgen, dass jeder sich selber kontrollieren kann. Controlling wird so zur Philosophie des
Self-Controlling in den Prozessen, die es mittels Kennzahlen zu instrumentieren, zu inter-
pretieren und einzutrainieren gilt. Controlling wird hierbei zu einer Dienstleistung, nun nicht
mehr nur auf die Managementebene beschrankt, sondern fir alle im Kennzahlensystem
aktiven Mitarbeiter. Es geht um Vertrauen, das nicht durch Kontrolle (und falsch verstan-
denes Controlling) untergraben werden darf. Es geht um Unterstiitzung und Information
durch sorgfaltig interpretierte, analysierte und fur die weitere Arbeit aufbereitete Kennzah-
len.

Ziel eines Technischen Controlling sollte es sein, Systeme anzuwenden, die Ablaufe und
Kennzahlen zu analysieren und Ursachen offen zu legen, die die Zielerreichung in Gefahr
bringen. Diese Aufgabe sollte ein prozessnahes Technisches Controlling im Rahmen des
Produktivitdtsmanagement erfillen. Erst im Zusammenspiel mit dem Finanz-Controlling
entsteht so ein wirksames Gesamtcontrolling. Unter Nutzung effizienter Controlling-Tools
wie die Prozesskostenrechnung, die Zielkostenrechnung und das Zielkostenmanagement,
das Life Cycle Costing, das Varianten- und Komplexitditsmanagement zur Steuerung des
Sortiments und der Fertigungstiefe, die Balanced Scorecard als ausgewogenes Berichts-
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wesen sowie dem Einsatz einer praktikablen Kennzahlensystematik agiert das Technische
Controlling als Prozesstreiber.

Das Verstandnis fir diese offensive Rolle des Controlling ist auf allen Ebenen zu férdern
und zu entwickeln. Technisches Controlling ist nicht mehr die Aufgabe Einzelner, sondern
aller Prozessflihrungs- und -fachkrafte. Es ist Dienstleistung fiir die Prozesse und stellt die
Kennzahlen zur aktuellen Steuerung und standigen Optimierung der Unternehmenspro-
zesse zur Verfigung.

1.4 Rahmenbedingungen fir ein Produktivitatsmanagement

Die Bewaéltigung der aufgefiihrten Aufgaben beansprucht vor allem Zeit fur die Kommuni-
kation zur Optimierung der Prozesse vor Ort oder in den jeweiligen Teams. Die Aufgaben-
erfullung bendtigt den vollen Einsatz der Mitarbeiter des Produktivititsmanagements. Um
diese Aufgaben bewaltigen zu kénnen, muss sich das Produktivititsmanagement Freirau-
me von Routinen und nicht-wertschépfenden Tétigkeiten schaffen. Es ist fur die Produktivi-
tatsmanagement-Mitarbeiter ein Lern- und Entwicklungsprozess sich von den taglichen
Routinetatigkeiten oder delegierbaren Aufgaben zu befreien. Einerseits in dem sie die Auf-
wandstreiber identifizieren und in einem kontinuierlichen Verbesserungsprozess reduzie-
ren, andererseits indem sie noch vorhandene Schnittstellen offen legen und sie glatten
oder beseitigen. Es ist aber auch ein Aufgeben von Sicherheit, von Gewohnheit. Denn,
dass was beherrscht wird (auch wenn es keine Wertschopfung ist), verleiht Sicherheit, die
Aufgabe sachgerecht und fehlerfrei erfiillen zu kénnen. Neues ist ungewohnt und fihrt zu
Unsicherheit. Diese Unsicherheit zu nehmen ist Aufgabe des Management, in dem es
Veranderung, Kreativitat und Experimentierfreudigkeit fordert und férdert.

Neben der Delegation von Routineaufgaben sowie der Beseitigung von Aufwandstreibern
hilft die Unterstitzung von spezifischer Software und IT-Systemen, sich von Routinen zu
befreien, kann aber andererseits zu erneuten Belastungen und Abhé&ngigkeiten fuhren.
Deshalb ist die Nutzung von IT-Systemen zur Planung, Datenermittlung und —pflege, Do-
kumentenverwaltung, etc. zu Uberprifen, inwiefern sie tatséchlich zur Entlastung und nicht
zu zusétzlichen Belastungen filhrt. Das Produktivititsmanagement misst Leistung, regt
und treibt Leistungsverbesserung an, muss sich aber auch selbst diesem Leistungsge-
danken stellen, um glaubhaft zu sein, aber auch um eine Messgrof3e fir die eingesetzten
Investitionsmittel sowie eine leistungsgerechte Entgeltgestaltung zu finden, die sich an den
Effizienzsteigerungen orientieren sollte. Investitionen in die Prozesse setzt voraus, das
auch in die Mitarbeiter des Produktivititsmanagement investiert wird. Sie stehen vor gro-
Ren Herausforderungen und werden vielseitig beansprucht, was eine gute und perma-
nente Qualifizierung voraussetzt. Dies sind die wesentlichen Rahmenbedingungen, die auf
das Produktivititsmanagement einwirken. Die Aspekte im Einzelnen betrachten wir in den
folgenden Abschnitten.

1.4.1 Aufwandstreiber des Produktivitdtsmanagements

Um die neuen Aufgaben Ubernehmen zu kénnen, ist es notwendig, dass sich die Mitar-
beiter des Produktivititsmanagements von zeitraubenden Routineaufgaben sowie von den
aus den traditionellen Aufgaben resultierenden Belastungen befreien. Ein wesentlicher
Schritt hierzu ist, die Aufwandstreiber offen zu legen und Losungen zu finden, um die Auf-
wande zu reduzieren, bzw. ganzlich zu beseitigen. Aufwande sind Verschwendungen, die
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aber nach wie vor erledigt werden missen, da Schwachstellen in der Organisation eine
Alternative (noch) nicht zu lassen.

Die Bilder 46 A-D zeigen typische Aufwandstreiber, wie der AWF sie in einer Umfrage
2002 unter 24 Unternehmen ermittelt hat. In den Diskussionen unserer Arbeitsgemein-
schaft bestatigten sich diese Ursachen fur Aufwande. Bei den Aufwanden handelt es sich
uberwiegende um Probleme bei Anderungen am Produkt oder Betriebsmittel, in der Auf-
tragsreihenfolge, bei Produkt- oder Programmneuanlaufen oder technischen Anderungen
wahrend der Produktion, manuelle Terminverfolgung mit vielen Rickfragen aufgrund un-
klarer Auftrage, mehrfache Umplanung von Auftragen, usw. Aber auch ineffiziente,
schlecht vorbereitete und zu viele Meetings, die Infoflut aus eMails, das Suchen von Infor-
mationen und Dokumenten oder das Klaren von fehlerhaften Auftragsdokumenten mit den
Werkstattfuhrungskréaften sind Grinde fur Aufwéande, die viel Zeit kosten. Alle Aufwénde
sind in gewissem Umfang unnétig. Sie sind typisch fir traditionell organisierte Unterneh-
men (baer nicht nur diese) mit Schnittstellen und arbeitsteilig abgegrenzten Aufgaben-
bereichen, und resultieren aus Mangel in der Organisation. Die Etablierung eines Produk-
tivitatsmanagement startet in Regel von einem Organisationsstand aus, der mit diesen
Schwachstellen behaftet ist, also gilt es, an der Organisation der Ablaufe zu arbeiten.

Um die Aufwandstreiber zu identifizieren, empfiehlt sich ein straff moderiertes Meeting der
Produktivitatsmanagement-Mitarbeiter mit dem Einsatz entsprechender Kreativitatstech-
niken, um die team- bzw. funktionsbezogenen Aufwandstreiber zu ermitteln und zu be-
nennen (wie in den Bildern 46 A-D geschehen), nach Aufwandszeit zu priorisieren und
Moglichkeiten zu erarbeiten, wie diese Aufwande vermieden oder zumindest reduziert wer-
den kénnen. Nehmen wir zum Beispiel ,Umsetzung von Zeichnungsanderungen / Stiick-
listen“. Die zeichnungslose Fertigung ist noch fern, aber ,zeichnungsarm“ kdnnte sie
schon sein. An statt, wie in vielen Unternehmen (blich, mehrere Zeichnungsséatze oder
Einzelteilzeichnungen kursieren zu lassen, in die die Anderungen aufwendig eingearbeitet
und ausgetauscht werden mussen, lasst sich mittlerweile einiges auf einen Bildschirm vor
Ort bringen (vgl. Bilder N und O). Damit wiirden mit einer zentral ausgefiihrten Anderung
alle weiteren Nutzer zeitgleich auf den neuesten Stand gebracht. Gleiches gilt nattrlich
auch fir die Gibrigen Auftragspapiere. Insbesondere kundenbezogene Anderungen lassen
sich vielfach nicht verhindern, wohl aber die internen, eben durch friihzeitiges Zusammen-
wirken und dem Hinterfragen der Notwendigkeit der Anderung. Mitunter ist der Wechsel
eines Vertrieblers oder Verkaufers notwendig, wenn dieser zu wenig technisches Ver-
stéandnis hat, und dem Kunden ,alles" verkauft, was letztlich eine Kette von Schwierig-
keiten nach sich zieht. Ein aufgedeckter Aufwandstreiber muss also immer genau ana-
lysiert und mit den Maflinahmen ,entscharft* werden, die schnellen und vor allem nach-
haltigen Erfolg versprechen.

Um Aufwandstreiber in der Prozesskette zu identifizieren, lasst sich unter anderem auch
die Wertstromanalyse einsetzen. Ein sich wiederholender Prozess oder bestimmte Pro-
zessschritte kdnnen analog der Vorgehensweise in der Produktion (vgl. Abschnitt 1.3.2.3)
verfolgt und die Schwachstellen offen gelegt werden. Beispielsweise lasst sich der Teil-
prozess ,Kundenanfrage" mit der Wertstromsystematik verfolgen. Durch Sehen und Kom-
munizieren werden die Schwachstellen aufgezeigt, die in der weiteren Bearbeitung der
Kundenanfrage zu unnétigen Aufwénden im Produktivititsmanagement fiihren kdénnen
(Material wird zu frih bestellt, Kapazitaten zu friih reserviert, usw.). In formalisierter Form
kann auch eine Prozessanalyse durchgefiihrt werden, die mit einer Prozessubersicht den
Ablauf der Kundenanfrage in einem Ablaufdiagramm abbildet. Uber die Prozessbeschrei-
bung kann auf Schwachstellen geschlossen werden, in dem beispielsweise deutlich wird,
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das zu viele Prozessschritte zu unnétigen Liegezeiten oder Doppelarbeiten mit entspre-
chenden Fehlermgglichkeiten fiihren kénnen.

Bild N: Papierreiche Fertigung Bild O: Papierarme Fertigung

Neben dem teamorientierten Erarbeiten von Aufwandstreibern lassen sich durch die Mit-
arbeiter Uber Selbstaufschreibung Vorgange und deren Zeitanteile individuell festhalten
und im Rahmen des Selbstmanagements beseitigen. Eine Tatigkeitsanalyse halt flr ein-
zelne Ablaufschritte Bearbeitungszeiten fest nach Kriterien wie Bearbeiten, Suchen, War-
ten, Gehen. Die Ablaufschritte werden analysiert und befragt, was sich beschleunigen, eli-
minieren, integrieren, synchronisieren oder delegieren lasst. Bestimmte Aufgaben lassen
sich in eine ABC-Klassifizierung bringen (A = Aufgaben, die kurzfristig zu erledigen sind; B
= Aufgaben, die wichtig sind, aber nicht kurzfristig erledigt werden missen; C = Aufgaben,
die Zeit haben und delegierbar sind) und insbesondere die C-Aufgaben in die Arbeits-
gruppen oder an die Werkstattfihrungskréafte delegieren, sofern die qualifikatorischen Vor-
aussetzungen dafur vorhanden sind, oder die Aufgaben lassen sich automatisieren mit
entsprechender IT-Unterstitzung. Als kontinuierlicher Verbesserungsprozess und dem
standigen Fragen nach dem Warum gilt es fUr die Mitarbeiter des Produktivititsmana-
gement, die Aufwande sukzessive nach Prioritat zu bearbeiten und zu minimieren.

Etliche der in den Bildern 46 A-D aufgefiihrten Punkte relativieren sich durch die Etablie-
rung einer neuen Arbeitsorganisation. Das elastische Biro hat Selbstmanagement zur
Voraussetzung, unterstiitzt durch Methoden wie

o . die 5S des KVP*,
¢ die ,RAMBO (Rationelle Arbeits-Methodik und Bliro-Organisation)-Methode",
¢ das ,Eisenhower-Prinzip“ (vgl. hierzu /12/)

oder andere Methoden zur Selbstoptimierung. Manuelles Suchen in Ordnern oder in DV-
Ablagen, Mehrfachbearbeitungen, Warte- und Liegezeiten von Informationen, Abstim-
mungen, usw. fallen im elastischen Blro kaum noch ins Gewicht. Die Arbeitsweisen sind
gepragt von Kommunikation und Information, von einer Meeting-Kultur, die Themen offen
angeht und Ursachen ergriindet, um sie zu beseitigen, nicht um in Fehlersuche oder Su-
chen nach Schuldigen und in Rechtfertigungsdiskussionen auszuarten. Selbstmanage-
ment wird zu einem wichtigen Erfolgsfaktor fur die Wirkweisen der neuen Organisation.
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Aufwandstreiber in der Arbeitsvorbereitung - 1

* Neuanlaufe Produkte und Programme
Schnittstellenprobleme

Anderungswesen

Erreichen der gesteckten Ziele: z.B. Termin-
treue und Auftragsrickstand in der Produktion
Anderung von Pramissen/Kadenzen/Produk-
tionsplanen in den diversen Programmen
Kostenkontrolle

Sonderteile / Sonderauftrage

Umfang kundenindividueller konstruktiver
Abweichungen vom Produkt-Standard
Dokumentationen

Neu eingefiihrte Maschinen

Umstellung auf neue Fertigungsorganisation
Diverse Storungen im Tagesgeschaft
Laufende Projekte

Anzahl der Fertigungsauftrage

Anderungen am Produkt, zunehmend bedingt
durch Bauteilabkiindigungen
Schwierigkeitsgrad und Stabilitat der Prozesse
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Quelle: AWF-Umfrage 2002 (Basis 24 Unternehmen)
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Aufwandstreiber in der Arbeitsvorbereitung - 2

« Schlechte Lieferzuverlassigkeit von Lieferanten

* Anzahl Eigenfertigungsteile / Fremdbeschaffung

» Korrekturen/Probleme bei NC-Programmierung

* Dringende Auftrage missen kurzfristig
produziert werden

» Bei Ausfall von Fertigungsbeschaftigten,
Abstimmung der Produktionsmenge

« Einsatz verschiedener Werkzeuge fur
gleichen Produktionsprozess

 Ablaufplanung

* Prifplanung

* Technische Beratung der Konstruktion /
Entwicklung

» Je hoher die Fertigungsauftragsanzahl in
einem Zeitraum, je hoher der Arbeitsaufwand

» Je hoher die Fertigungsmenge in einem
Zeitraum, desto hoher die Planungsschwierigkeit

* Anpassung der Produktionsvariablen an den
saisonalen Verlauf

» Maschinenausfélle
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Quelle: AWF-Umfrage 2002 (Basis 24 Unternehmen)




Von der Arbeitsvorbereitung zum Produktivitditsmanagement

109

A ktiv fur . . A A ) N
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_thsc " Aufwandstreiber in der Arbeitsvorbereitung - 3

« Haufige technische Anderungen wéahrend der
Abwicklung in der Produktion

» Umsetzung von Zeichnungsanderungen /
Stucklisten

e Probleme aus Qualitat der Grunddaten

e Terminverfolgung /Feuerwehreinséatze

* Qualitat der Arbeitsplane (Anderungsaufwand)

* Planung der Prozessablaufe (Vorfertigung,
Montage/Prifung, externe Beschaffung)

« Erstellen der Monatspléne

» Klarung von Auftréagen

« Fertigungshilfsmittel-Planung / -Beschaffung

« Klarung Anzahl einzusetzender Vorrichtungen/
Werkzeuge

» Permanente Neuplanung auf Grund kunden-
bezogener Einzelfertigung

« Klarung bei Produkteinfiihrung (fertigungs-
technische Beratung)

* Anzahl durchgefuhrter Zeitaufnahmen
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Quelle: AWF-Umfrage 2002 (Basis 24 Unternehmen)
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Aufwandstreiber in der Arbeitsvorbereitung - 4

« Durchsicht / Reaktion von/auf eMails

» Suchen nach Dokumenten (manuelle Ablage)

» Suchen nach Dokumenten (DV-Ablage)

» Terminbesprechungen/Projektsitzungen

* Mangelnde, fehlende Arbeitsunterlagen

» Klarungen mit Fertigungsmeister

* Operative Betreuung vor Ort

« Erstellung von Arbeitsanweisungen / Arbeits-
unterweisung Detailliertheitsgrad

« Klarungen mit Betriebsrat

* Aufwand durch Produktverlagerungen

* Durchschnittliche Bearbeitungszeit pro NC-Pro-
gramm (evtl. nach Komplexitéat und Bereich)

* Anzahl Wertanalyseprojekte

Quelle: AWF-Umfrage 2002 (Basis 24 Unternehmen)
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Bilder 46 A-D: Aufwandstreiber in der Arbeitsvorbereitung
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Jeder Bereich und jede Funktion ist von dem vorangegangenen Arbeitsergebnis abhangig;
nicht beseitigte Probleme kumulieren sich auf der Strecke der Prozesskette und beein-
flussen das Gesamtergebnis aufgrund der daraus resultierenden Aufwande zur Problem-
beseitigung. Die Etablierung der Teamorganisation ist ein weiteres Element, das Auf-
wande reduziert, da die Stérquellen bereits im Ansatz durch die enge Kooperation an und
mit den Schnittstellen unterbunden werden. Die verzahnte Arbeit mit dem Produktentwick-
lungs-Team beugt dem vor, was sonst in teure, zeitraubende Nachbesserungen mindet.
Die Einbindung des Produktivitditsmanagement mit seinen fertigungstechnischen Aspekten
bereits in die Produktentwicklung reduziert die Probleme in spateren Produktentstehungs-
phasen erheblich. Die permanente Prasenz vor Ort in den Prozessen, die gezielten Ab-
sprachen mit den Werkstattfihrungskraften oder den Arbeitsgruppen fuhrt zu schnellen
Klarungen, reibungslosen, klaren Vereinbarungen.

Die traditionelle Arbeitsvorbereitung ist getrieben vom Tagesgeschéft, letztlich von den
Aufwanden, den stetig wachsenden Anforderungen aus der flexiblen Produktionsorgani-
sation. Sie kann deshalb nur passiv sein, nur reagieren auf Entwicklungen. Das Produk-
tivitatsmanagement als Treiber der Prozesse und Prozessentwicklung agiert offensiv vor-
ausschauend mit der Kompetenz, bereichstibergreifend und ganzheitlich wirken zu kén-
nen. Aber auch in innovativen Organisationsstrukturen kann es zu Aufwanden kommen,
deshalb muss sich das Produktivitdtsmanagement standig fragen, was hindert uns, an der
erfolgreichen Umsetzung unserer Aufgaben.

1.4.2 Schnittstellen des Produktivititsmanagement und deren Uber-
windung

Schnittstellen sind Aufwandstreiber, die Ablaufe verlangsamen, Zeit durch notwendige Ab-
stimmungen binden, Klarungsbedarf, Nachbesserungen, usw. Auch in der prozessorien-
tierten Organisation werden sich Schnittstellen nicht ganzlich vermeiden lassen. Es muss
aber immer Ziel sein, diese weitgehend offen zu legen, abzubauen oder zu minimieren.
Das Produktivitaitsmanagement hat Schnittstellen insbesondere zu folgenden Funktionen:

Schnittstelle Einkauf: Nicht abgestimmte Ablaufen fihren zu zu friilhen oder zu zu spaten
Bestellungen, zu Zeitverziigen in der Auftragsabwicklung, zu Nicht-Erkennen oder Bertick-
sichtigen von Prioritéaten aufgrund eigener Prioritaten. Aus der Produktionsferne resultiert
eine andere Qualitatssicht. Eine vielfach nur indirekte Kommunikation fiihrt zu zeitrauben-
den Nachfragen, Korrekturen, etc., den Zielsetzungen des Produktivitditsmanagement ge-
genlaufige Zielsetzungen (GroRRe Lose, kleine Preise! Grofe Mengen fihren zu Be-
standen). Vereinbarungen werden mit kostengiinstigen Lieferanten getroffen, deren Zuver-
lassigkeit ungeprift bleibt. Eigene Terminierung, Sicherheitsdenken und noch andere As-
pekte fihren zu organisatorischen Reibungen, die zu unnétigen Mehraufwénden im Pro-
duktivitditsmanagement flhren.

Schnittstellen Vertrieb/Verkauf: Der Vertrieb/Verkauf verspricht dem Kunden Termine und
technische Leistungen (schnell, billig, Varianten), die aufwendig vorkalkuliert werden mus-
sen (ohne Sicherheit auf Auftragserteilung). Der Vertrieb akzeptiert Kundenwiinsche am
vereinbarten Standard bzw. Kundenentkopplungspunkt vorbei. Die Beurteilung hinsichtlich
der Machbarkeit richtet sich nach dem Prinzip ,wird schon werden“. Auftrage werden an-
gestol3en, trotz unvollstandiger, fehlerhafte Unterlagen. Das Einpflegen in die DV erfolgt
verzogert, die Informationen bleiben unvollsténdig. Es werden kurzfristig Verschiebungen,
neue Prioritdtensetzungen zugelassen mit der Folge, das angearbeitetes Material in der
Produktion liegen bleibt. Es fehlt oft die Sensibilitat, welche Auswirkungen die Entschei-
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dungen auf die Prozesse haben. Was gut gemeint ist, wirkt sich letztlich fir das Produk-

tivitdtsmanagement als aufwandstreibende Stérquellen aus.
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Beispiel einer Schnittstellenanalyse
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Auswah| der Projekte (inkl. Priorisierung)

Entwick lungsplanung

Projektplanung D
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Pflichtenheftabfrage D

Technische Vorstudien
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Bild 47: Beispiel fir eine Schnittstellenanalyse (Quelle: Staufen-Akademie, Bad Boll)
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Schnittstellen zu Controlling, Konstruktion, Qualitatssicherung, usw. bergen &hnliche Auf-
wandstreiber. Diesen ,harten“ Schnittstellen kénnen nur durch organisatorische MafRnah-
men, hinter denen das Management steht, relativiert werden. Sie missen sich ein- und un-
terordnen in eine ganzheitlich ausgerichtete Prozessorganisation. Wird die Teamorgani-
sation zur bestimmenden Arbeitsweise, die interne Kundenorientierung etabliert und gelebt
sind wesentliche Kernprobleme von Schnittstellen beseitigt. Zielvereinbarungen an und
zwischen Schnittstellen helfen ebenso wie Schnittstellen-Workshops durchzufiihren, bei
denen alle an der Prozesskette und damit den Schnittstellen beteiligten Funktionen in ei-
nem Team den Prozessablauf analysieren und die Stérquellen offen legen und nach M&g-
lichkeiten zu deren Uberwindung suchen.

Schnittstellen lassen sich aufwendig analysieren, wie im Beispiel Bild 47 dargestellt, oder
durch einfaches Beobachten oder Registrieren von sich wiederholenden Argernissen er-
kennen. Es ist Ublich, in der Produktion jedes Tun exakt zu messen und zu quantifizieren.
In den sogenannten indirekten Bereichen allerdings unterbleibt dies in der Regel oder wird
nur oberflachlich durchgefiihrt. Aber gerade in den indirekten Bereichen finden Ver-
schwendungen statt, die als selbstverstandlich angesehen und einfach hingenommen wer-
den. All die Storfaktoren aus Schnittstellen unter Kostengesichtspunkten betrachtet, zei-
gen Potenzial auf, das zu nutzen ist. Wobei das Potenzial aufgrund mangelnder exakter
Kennzahlen oft nur schwer bewertbar ist. Uber eine Aufschreibung der Stérfaktoren kon-
nen die Auswirkung zumindest verdeutlicht werden und eine Sensibilisierung erfolgen.
Haufig auftretende Schnittstellenprobleme sind:

¢ Fehlende, unzureichende oder zu spét gelieferte Informationen von der vorgelagerten
Funktion! = FUhrt u.a. zu falschen Entscheidungen, Fehlbuchungen oder —bestellun-
gen, zur spaten Einlastung, steuerungsaufwendigen ,Chefauftragen®.

¢ Gegenlaufige oder doppelte Arbeiten (Sub-Optimierungen) entgegen dem Prozessab-
lauf, z.B. optimiert sich ein Prozessbereich (Galvanik oder Lackiererei) und bringt den
abgestimmten Takt des Materialflusses durcheinander! - Fihrt u.a. zur Bereinigung
des Prozessablaufes bis hin zur Riicknahme der Suboptimierung.

¢ Fehlende Kooperationsbereitschaft, Mangel an Vertrauen und Offenheit, defensives, ab-
wartendes Verhalten bei erganzenden Funktionsbereichen! - Fihrt u.a. zu zeitaufwen-
digen Parallelarbeiten, verzégerten oder falschen Entscheidungen, Festlegung falscher
Parameter mit Stérungen des Prozessablaufes.

¢ Mitarbeiter halten ihr Wissen und ihre Erfahrungen zurtick, z. B. in der NC-Programmie-
rung (Weitergabe von Tipps und Tricks an die Maschinenbediener zum bearbeitungs-
parallelen Programmieren, um fehlerfrei und zeitoptimiert das Programm zu erstellen)!
- Fihrt u.a. zu langeren Programmierzeiten, Fehlern im Programm, langeren Verfahr-
wegen, falschen Schnittwerten, usw.

¢ Datenaustausch miteinander wird durch unterschiedliche Systeme verlangsamt, jeder
Bereich favorisiert ,sein“ System. Es werden trotz SAP weiterhin Excel-Listen erstellt
und neben dem System genutzt! - Fihrt u.a. zu Rickfragen, Klarungsbedarf, falschen
Rickschlissen, doppelte Datenerfassung, Suchzeiten fir den Datenzugriff.

¢ In Meetings oder Projektsitzungen bestehen Teammitglieder auf der jeweiligen Fach-
kompetenz und —zustandigkeit! = Fuhrt u.a. zu zeitraubenden Diskussionen, Konfliktsi-
tuationen, schlechtem Betriebsklima, Verweigerungshaltungen, faulen Kompromissen,
USW.

o Der Zeitpunkt der Einbindung in den Kommunikations- oder Informationsfluss des Pro-
jektes, des Vorganges oder der Entscheidung erfolgt zu spat mit fadenscheinigen Be-
griindungen! - Fihrt u.a. zu Demotivation, Orientierungslosigkeit, Kompetenzgerangel,
Verweigerung von Ideen, usw.

o Es werden unterschiedliche, unabgestimmte oder gegenlaufige Ziele vereinbart! >
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Fuhrt u.a. zu Doppelarbeiten, Suboptimierungen, Konflikten, Lésungen, die an anderer
Stelle Probleme ausldsen, usw.

¢ Es fehlt an Wissen, um die Notwendigkeit bestimmter interner Ablaufe, bzw. es besteht
kein Interesse, sich dieses Wissen anzueignen! - Fuhrt u.a. zur Verweigerung von
Ideen, Vorschlage werden zerredet, passiver Haltung in Meetings, falschen Entschei-
dungen, Stagnation im Verbesserungsprozess.

¢ In Meetings oder Projekten treten Abteilungs- Bereichsdenken auf, oder es kommt zu
Kompetenzgerangel!l - Fuhrt u.a. zu Rechtfertigungsdiskussionen, Entscheidungen
werden vertagt, Zeitpuffer werden eingebaut, langeren Durchlauf- und Bearbeitungszei-
ten, usw.

e Es wird der Schuldige fur Fehler gesucht (Person oder Bereich), statt gemeinsam nach
der Ursache zu forschen, es wird gerechtfertigt, Verdacht gedufRert, usw.! - Fuhrt u.a.
zu Rechtfertigungsdiskussionen, Taktierem, Vorsicht bei kommenden Aufgaben, Warten
auf den Fehler des anderen, der Fehler tritt wieder auf, etc.

e Desinteresse, Machtdenken, Selbstherrlichkeit von Funktionen oder Mitarbeitern! 2>
Fuhrt u.a. zu Liegezeiten, lange Durchlaufzeiten von Informationen, Desinformationen,
falschen oder zu spaten Entscheidungen, unvollstandigen Arbeitsunterlagen, Demotiva-
tion, usw.;

¢ Meetings werden zunehmend uneffektiver, dadurch, dass Aufgaben, Probleme, etc. hin
und her geschoben werden, dass uber Sachverhalte gestritten wird, anstatt klare Verab-
redungen und Entscheidungen zu treffen! - Fihrt u.a. zu Demotivation, Resignation,
gegenlaufigen Zielen, unklaren Entscheidungen, Klarungsbedarf, Nachfragen, usw.

® USW.

All diese Symptome von Schnittstellen wirken hemmend auf die Prozessablaufe, die Ver-
anderungen, auf das gemeinsame Lernen, die kooperative Zusammenarbeit, letztlich den
Unternehmenserfolg. Die Instrumente des Verdnderungscontrolling (vgl. Abschnitt 1.3.2.2)
helfen dem Produktivitaitsmanagement Schnittstellen offen zu legen und an der Besei-
tigung der Schnittstellen zu arbeiten. Werden Schnittstellen zu Nahtstellen sind wesent-
liche Storfaktoren beseitigt und die Freiraume geschaffen, die das Produktivitaitsmanage-
ment fUr seine eigentlichen Aufgaben benétigt.

Bei den methodischen Anséatzen zur Schnittstellenbeseitigung stehen Kommunikation und
Information, Austausch von Wissen und Erfahrungen im Vordergrund. Es ist hierbei die
Moderationsfahigkeit des Mitarbeiters des Produktivitdtsmanagements gefragt, um zu
gemeinsamen abgestimmten Losungen zu kommen.

o Unter anderem lassen sich Uber Prozessketten/Schnittstellen-Workshops (mit Begleiten-
der oder vorgeschalteter Schnittstellenanalyse), unter Beteiligung aller an dem Prozess
eingebundener Mitarbeiter, bzw. Funktionen, die kritischen Punkte aufdecken und besei-
tigen. In dem der Prozess (z.B. ein Bestellvorgang) lUber seine Stufen hinweg offen ge-
legt wird, werden die Schwachpunkte schnell deutlich und vor allem einsichtig. Organi-
satorische, aber auch rein menschliche Aspekte werden thematisiert und in gemein-
samer Arbeit neu geregelt.

e Zu den Kernaufgaben des Produktivitdtsmanagement zahlt die Konstruktionsbegleitung.
Allein die Einbindung in den Prozess der Entwicklung und Konstruktion und die Aufgabe
einer Herstellbarkeitsanalyse schafft eine Menge Schnittstellen durch die direkte Ein-
bindung ab. Riickfragen, lastige Anderungen im Prozess, in Zeichnungen und Arbeits-
unterlagen, Probleme im Anlauf und andere prozessstérende Einfliisse reduzieren sich
gravierend oder fallen ganzlich weg und damit auch viele der zeitfressenden ,Routineta-
tigkeiten®.
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¢ Auch zu Kunden (internen wie externen) bestehen Schnittstellen, die durch Kunden-Lie-
feranten-Workshop beseitigt werden kénnen. Kunde und Lieferant missen ihre Inte-
ressen zusammenbringen, denn ein optimaler Prozessablauf hilft beiden. Die Einbin-
dung des Lieferanten in ein Kanban-Konzept bedarf der Uberzeugung. Das Zeigen, wie
Kanban im eigenen Unternehmen funktioniert, das Aufzeigen der Vorteile, die auch fur
den Lieferanten, z.B. in der stabilen kontinuierlichen Planung liegt, ist eine MalRnahme,
die gemeinsame Abstimmung mit allen Beteiligten (z.B. Einkauf, Produktion, Kunde/Lie-
ferant, etc.) eine andere von vielen mdglichen MalRnahmen, Schnittstellen zwischen den
Partnern zu thematisieren und zu beseitigen.

¢ Ein Standardisierungsteam zu bilden hilft, um mit diesem Team Standards fiir den Um-
gang von Schnittstellenfunktionen miteinander abzustimmen und zu beschreiben. Defi-
nierte Ablaufe und Vorgehensweisen werden flr alle Beteiligten bindend. Standards be-
ginnen bei Ordnung und Sauberkeit des Arbeitsplatzes, fihren Uber einheitliche Unter-
lagen von der Kundenanfrage bis zum Auftragspapier, einheitlichen Umgang mit Office-
Software bis hin zur Bildung von standardisierten Ablaufen. Beschaffung kann so zum
Beispiel zu einem Abstimmungsprozess (Uber das richtige Material, etc.) zwischen
Funktionen werden.

e Um sich in ihrem Bereich optimieren zu kénnen, missen die Funktionen Spielrdume ha-
ben. Es muss aber klar umrissen sein, wo die Spielrdume enden, bzw. wann die von
den Auswirkungen des Uberschreitens der Spielraume betroffenen Funktionen in die
weitere Entscheidung einbezogen werden muissen. Auch Spielrdume kdnnen standar-
disiert werden, was unnétigen Diskussionen vorbeugt.

o Die Darstellung der Prozesse im Qualitats- oder Unternehmenshandbuch schafft Klar-
heit der Ablaufe und macht allen Betroffenen die Ablédufe transparent. Sollte man
meinen, aber: Prozesse lassen sich zwar wunderbar auf dem Papier skizzieren, wo die
Ablaufe genau beschrieben werden. Aber in den Prozessen hat man es mit Menschen
zu tun und die verhalten sich oft anders als das Papier es beschreibt. Ein ,Schnittstel-
lenbeauftragter”, der die Prozesse in personlichen Gesprachen befragt und nicht via
Checkliste auditiert, kann hier weiter helfen. Der Mitarbeiter des Produktividtsmanage-
ment kann diese Aufgabe wahr nehmen, da er eh zwischen den Schnittstellen/Funktio-
nen agiert.

¢ Die raumliche Zusammenfassung von Schnittstellen (Personen in einem Gro3raumbu-
ro), die Aufhebung (auch die sprachliche) der ,Be-Reiche* und ,Ab-Teilungen* wurde
weiter oben bereits diskutiert. Um Schnittstellen abzubauen, hilft es, die Funktionen, die
im Prozess zusammenwirken auch raumlich zusammen zu bringen, um Probleme direkt
abstimmen zu kénnen.

¢ Produktneuanlaufe, Aufgaben aus Schnittstellen-Workshops, KVP-Aktivitaten, Optimie-
rungen in der Serie, usw. sind Mdglichkeiten, um gemeinsame Projektarbeit von Schnitt-
stellen-Mitarbeitern zu initiieren. Das bringt menschlich zusammen, schafft informelle
Beziehungen und Verstandnis, lasst Erfolge gemeinsam erleben, usw. was sich auf die
Schnittstellen auswirkt.

¢ Die Regelkommunikation ist in den Produktionsbereichen Normalitat. Gruppengespra-
che, KVP-Runden, etc. sorgen daflr, das Verbesserungen angeregt und schnellstmég-
lich umgesetzt werden. Ebenso lassen sich regelmaRige, ziel-/aufgabenorientierte
Schnittstellen-Gespréache organisieren. Also keine einmaligen Workshops, sondern re-
gelmafige Treffen von Schnittstellen-Mitarbeitern, um erkannte Probleme zu analysie-
ren und MaRBnahmen zum Abstellen einzuleiten oder durch Schnittstellen-Workshops
angeregte MalRhahmen auf ihre Wirksamkeit zu Giberprifen, immer aber mit Blick auf die
Optimierung des Prozesses.

e Anstatt den Arger, den viele Schnittstellenprobleme verursachen, durch Streit und
Schuldzuweisungen abzubauen und dadurch die ,Ab-Teilung“ eher zu zementieren als
abzubauen, ist es sinnvoller, den ,Schnittstellen-Arger* der Woche/des Monats zu visu-
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alisieren, ihn offentlich zu machen und dadurch zur Diskussion und Beseitigung an-
zuregen (durch Bildung eines KVP-Teams, Schnittstellengesprach oder -workshop, etc.)

Kommunikation und Organisation sind die Erfolgsfaktoren eines Schnittstellenabbaus. Das
Aufstellen von Regeln, das Festschreiben von Ablaufen, Stellen(Funktions)beschreibun-
gen, Anweisungen usw. sind Platzhalter fir mangelnde Kommunikation und Fihrung und
kénnen nichts beseitigen, sondern Zustédnde nur festschreiben. Nicht der Zwang, sondern
Uberzeugung bringt zielfihrendes Tun zustande. Das Produktivitatsmanagement mode-
riert die Gesprache und Workshops zum Abbau von Schnittstellen, gibt Hilfe zur Selbst-
hilfe und pruft die Nachhaltigkeit der umgesetzten MalRnahmen durch Audits, Sichtkon-
trollen oder ahnliches.

1.4.3 Qualifikation und Kompetenzen der Mitarbeiter des Produktivitats-
managements

Die Aufgaben des ,Produktivititsmanagements” sind sehr anspruchsvoll, leistungs-, team-
und umsetzungsorientiert, deshalb miissen die Mitarbeiter des Produktivititsmanage-
ments bestimmten Anforderungen entsprechen, die sie teilweise zwar durch ihre Aus-
bildung und ihre Erfahrungen aus den jeweiligen bisherigen Funktionen mitbringen, aber
eben nur teilweise. Einige Anforderungen und Fahigkeiten werden durch den Austausch
von Erfahrungen und Wissen insbesondere aus den funktionstibergreifenden Aufgaben
mit den Teamkollegen im Laufe der Zusammenarbeit entwickelt (Arbeitsanreicherung,
Arbeitsplatzwechsel, kommunikationsfreundliches Teambdiro, etc.). Die wesentlichsten An-
forderungen und Fahigkeiten aber sind durch intensives Training und langfristig orientierte
Quialifizierung zu vermitteln sowie durch Personalentwicklung stéandig weiter zu fordern.

Bei der Personalauswahl ist bereits darauf zu achten, nicht einfach Funktionsmitarbeiter
eins zu eins aus der alten Funktion in das Produktivititsmanagement zu tGbernehmen,
sondern anhand eines festgelegten Profils abzuprifen, ob der Mitarbeiter aus der alten
Stelle tatséchlich den Anforderungen der neuen Aufgaben entspricht. Ein guter AV'ler, der
seine Arbeitsplane beherrscht und seine REFA-Scheine in der Tasche hat, ist noch lange
kein Produktivitatsmanager, der operative Mitarbeiter flr ein Ratioprojekt begeistern und
zu einem erfolgreichen Abschluss fliihren kann. Insbesondere soziale und personliche
Kompetenzen sind gefragt, wie Beharrlichkeit, Einfuhlungsvermdgen, Teamféahigkeit,
Uberzeugungskraft oder Vertrauenswiirdigkeit, was Beféhigungen sind, die ein Mitarbeiter
mitbringen sollte, da sie nur bedingt vermittelt werden kénnen. Das heif3t, bei Bildung einer
Einheit ,Produktivititsmanagement” empfiehlt sich eine allgemeine Stellenausschreibung
basierend auf einem den Aufgaben entsprechendem Anforderungsprofil (vgl. Bild 48).
Produktivitatsmanagement ist ein Neuanfang, nicht nur mit neuen Aufgaben, sondern auch
einem neuen Geist, neuem Denken, neuen Umgangsformen, neuer Dynamik. Der Neuan-
fang darf nicht daran scheitern, das man Kompromisse aus Rucksicht auf ,verdiente* Mit-
arbeiter, von denen man bereits weil3, dass sie die neuen Anforderungen nicht erfillen
kénnen/wollen, eingeht. Dessen muss man sich bewusst sein.

Zur Personalauswahl gehért auch der Blick auf die Grundqualifikation. Erfahrung ist wich-
tig, reicht aber allein nicht mehr aus: Fundiertes Wissen ist notwendig. Eine Ingenieur-,
Techniker- oder eine Meisterausbildung ist Voraussetzung flr den Einstieg ins Produkti-
vitdtsmanagement. Der ,hochgediente”, qualifizierte operative Mitarbeiter wird eher die
Ausnahme sein.
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Die zu erfillenden Aufgaben des Produktivititsmanagement lassen sich grob zusammen
fassen als:

A  Organisatorische Aufgaben (Auftragsbearbeitung, -verfolgung, Arbeitsplanerstel-
lung, Datenermittiung, Datenpflege, Arbeitsplatzgestaltung, Koordinationsaufgaben,
etc.).

B Operative Aufgaben (Zeitmanagement, Programmierung, Moderation, Wertstrom-
analyse, Schwachstellenanalyse, etc.).

C  Projekttatigkeiten (technologische orientiert: neue Materialien, Mikrologistikkonzept,
Arbeitsgestaltung, Ristoptimierung, neue Bearbeitungstechnologien, etc.).

D Projekttatigkeiten (organisatorisch orientiert: Produkteinfiilhrung, Herstellbarkeits-
analyse, Ratioprojekte, Arbeitsorganisation, etc.).

Die Projekttatigkeiten zur Rationalisierung und Optimierung bilden den Kern der Aufgaben.
Die notwendigen Methoden und Instrumente zur Projektabwicklung sind erlernbar, weniger
dagegen das Umgehen mit den Menschen in den Projektaktivitdten. Mitarbeiter zielorien-
tiert zu fuhren, zu koordinieren, mit ihnen zu kommunizieren, sie zu informieren, anzu-
spornen oder ihre Bedenken zu zerstreuen sind Fahigkeiten, die standigen situativen
Schwankungen unterworfen sind und nicht einfach mit der Methode XYZ angeeignet wer-
den konnen. Es ist ein Zusammenspiel von Kompetenzen notwendig. Ein Mitarbeiter mit
einer hohen Fachkompetenz kann selbstsicher auftreten und fir sein Projekt werben. Er
wird nicht Worte, sondern Argumente nutzen. Er kann aber auch egoistisch seine Kom-
petenz als Macht- und Druckmittel einsetzen, seine Kompetenz autoritar in der Projekt-
umsetzung durchsetzen. Letzteres schrankt den Erfolg, insbesondere die Nachhaltigkeit
der Umsetzung empfindlich ein. Fachkompetenz alleine reicht also nicht aus, es missen
Soziale-, personliche und Methodenkompetenz hinzu kommen. Die Einschatzung, wie
wichtig die jeweilige Kompetenz bei den einzelnen Aufgaben A-D ist, ist von jedem Un-
ternehmen selbst zu treffen, letztendlich auch, was unter der jeweiligen Kompetenzart zu
verstehen ist. Unternehmen sollten lhre Anforderungen selbst definieren und ihre Perso-
nalauswahl, Personalentwicklung und Anforderungen danach ausrichten. Die nachfol-
genden Uberlegungen sollen lhnen beispielhaft dafiir Anregungen geben.

Fachkompetenz Methodenkompetenz Soziale Kompetenz Persdnliche Kompetenz
A (e} O O (e}
B (¢} O (¢} (e}
C (e} O O (e}
D (0] O O (0]

O = sehr wichtig O =wichtig O =notwendig

Fachkompetenz: In der Regel bringt der Mitarbeiter die notwendigen fachlichen Fahig-
keiten aus seiner Funktionen, seiner Ausbildung, seiner Erfahrung mit in die neue Aufgabe
ein. Zusatzliche Funktionen aus erganzenden Funktionen, wie z.B. logistische Aufgaben
sind in dem Umfang zu erwerben, wie es gewollt ist. Hierzu kénnen lber eine Qualifizie-
rungsmatrix (vgl. Bild 49) oder das Anforderungsprofil die notwendigen gewunschten
Fahigkeiten festgehalten werden. Fachkompetenz ist die Basis. Produktivitdtsmanagement
ist Planen, Koordinieren, Steuern und Controllen und das auf hohem Niveau. Halbwissen
oder im Learning by Doing erworbenes Wissen, mag ausreichen, kostet aber Zeit in
schlecht organisierten Meetings, vorsichtigem Umsetzen, langen Diskussionen, weil es ir-
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gend jemand besser weil3, etc. Jeder Geschaftsflhrer bewilligt nebenbei ein Handlings-
gerat fur die Maschinen ABC, weil dadurch die Ausbringung optimiert wird. Eine ahnliche
+Erweiterungsinvestition“ in die Fahigkeiten des Mitarbeiters wird dreimal geprift, zweimal
gekirzt und selbst bei der Genehmigung noch gefragt: ,Ich das wirklich notwendig?" Das
ist nicht das Verstandnis, welches das Produktivititsmanagement bendétigt. Die gewin-
schte Kompetenz ist zu definieren und der aktuelle Stand des Mitarbeiters (Bewerbers) ab-
zufragen (Selbstbewertung, Tests, Personalunterlagen, etc.). Das Delta vom Soll- zum Ist-
Profil ist durch geeignete Mal3Bnahmen in der gewilinschten Zeit zu tGberbricken. Das muss
nicht immer eine externe Schulung sein. Die Kompetenz ist teilweise im Team vorhanden.
Logistische, zeitwirtschaftliche, arbeitswirtschaftliche, fertigungsplanungs- oder fertigungs-
steuerungs Fachkompetenz gilt es in der gewlinschten Intensitat auf alle Teammitglieder
zu verteilen. Der Rest muss von extern erworben werden. Mitarbeiter Meyer hat im Bei-
spiel des Anforderungsprofils (vgl. Bild 48) ein Defizit bei Kostenrechnungs- und Con-
trollingwissen. Der Bedarf fir dieses Wissen muss klar sein, um dann die entsprechenden
Maflnahmen auswahlen zu kénnen.

Persdnliche Kompetenz ist der Ausdruck der Persdnlichkeit. Sie umfasst die personli-
chen Eigenschaften, die ein Mitarbeiter benétigt, um z. B. gewinnend und Uberzeugend
seine Projekte abwickeln zu kénnen. Unsicheres Auftreten schafft kein Vertrauen, Einfih-
lungsvermdgen und Sensibilitat im Umgang mit den Betroffenen von Optimierungspro-
jekten ist ebenso Voraussetzung wie Ehrlichkeit und Vertraulichkeit bis zur Diskretion bei
der Informationen und Kommunikation mit den Kollegen bzw. den von der Veranderungen
betroffenen Mitarbeitern. Analytisches Denken, Denken in Strukturen ist ein wichtige Fa-
higkeit, denn die Analyse von Prozessen bzw. Ablaufen ist die Grundlage, um darauf auf-
bauend die Malinahmen abzuleiten, die die Prozesse verbessern. Analyse heil3t aber
auch den Weitblick zu haben, um zu erkennen, welche Folgen sich aus der Optimierung
fur den gesamten Prozess ergeben. Symptome zeigen positive wie negative Stimmungen
in der Veranderungsumgebung auf. Wahrnehmungsfahigkeit ist gefragt, um rechtzeitig zu
erkennen, wenn ein Problem oder gar ein Konflikt entsteht, wenn Empfindlichkeiten ein
besonderes Vorgehen erfordern. Toleranz gegeniiber Mensch, Meinung, Auftreten, etc.
hilft, vorurteilsfrei zu entscheiden, Argumente abzuwagen und gegebenenfalls eigene Feh-
ler zu Uberdenken und zu korrigieren. Auf dem Produktivititsmanager lastet Druck, die
Prozesse bis in ihr Detail standig zu verbessern. Belastbarkeit und Ausgeglichenheit auch
unter starkem Druck gehort ebenso zur persénlichen Kompetenz wie das Selbstmanage-
ment, der effiziente und effektive Umgang mit der verfligbaren Zeit, der Art und Weise sich
selbst und seine Arbeit zu organisieren. Der Produktivititsmanager braucht Standfestigkeit
und Zivilcourage, insbesondere, wenn sich Widerstdnde aus der Managementebene auf-
tun. All diese -und sicher noch weitere- Fahigkeiten sind schwer lernbar, wenn, dann nur
im Rahmen eines langfristig angelegtem Personalentwicklungskonzeptes. Bei der Perso-
nalauswahl ist deshalb zu prufen, inwieweit bei dem Bewerber diese Kompetenzen aus-
gepragt sind (Personlichkeitstest, Personalbeurteilung, Gesprache mit Vorgesetzten, etc.).

Sozialkompetenz umfasst die Fahigkeiten, die ebenfalls in den zwischenmenschlichen
Beziehungen eine wichtige Rolle spielen. Es sind dies die Einstellungen, Denk- und
Verhaltensweisen, die die soziale (und auch persdnliche) Kompetenz ausmachen. Von
diesen ,EDV" sind abhangig die Art und Weise, wie der Mitarbeiter kooperiert, im Kol-
legen-Team, im Optimierungs-Projekt, mit den Betroffenen der Optimierung, wie er Mei-
nungen zulasst, respektiert oder gar fordert. Es beinhaltet die Fahigkeit zuhdren zu kon-
nen, gruppendynamische Prozesse wahrzunehmen und zu reagieren, Diskussionen
anzuregen, zu leiten und auf den Punkt zu bringen. Verhandlungsgeschick benétigt der
Produktivitatsmanager fir die Abstimmungen mit dem Management, den operativen Mitar-
beitern und dem Betriebsrat, fir das Uberzeugen zur Mitwirkung an der gemeinsamen
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Sache: Wettbewerbsfahig zu bleiben und Beschéftigung zu sichern. Jeder Seite gerecht
zu werden, ausgleichen zu kdnnen, Interessen abzuwéagen und dann zu entscheiden ge-
hoért zum Alltagsgeschaft des Produktivititsmanagers, will er seine Projekte zielfihrend
abschlieRen. Obwohl keine direkte Fihrungskraft muss er Fihrungsfahigkeit besitzen, um
in den Projekten die operativen wie die Projekt-Mitarbeiter zum Erfolg zu fuhren. Wie
gesagt, Sie, als derjenige der die Bildung eines Produktivititsmanagements entscheidet,
missen sagen, was Sie von lhrem Produktivitdtsmanager an sozialen Kompetenzen for-
dern und mussen ihn, sofern er nicht ausreichend Uber diese Kompetenzen verfugt, die
Unterstlitzung geben, sie zu erwerben, wobei auch dies wiederum nur in Grenzen méglich
ist. Die Personlichkeit entscheidet, wie angebotene Wissensinhalten fruchten.

Methodenkompetenz beschreibt die Fahigkeit, flir die Tatigkeit notwendige Methoden
auswéhlen und anwenden zu konnen. Neben fundierten Kenntnissen der Betriebs-
wirtschaft sind vor allem das Beherrschen der Moderationstechnik, der Visualisierungs-
technik, Fahigkeiten zum strukturierten Vorgehen notwendig. Beherrschen der arbeitswirt-
schaftlichen Analyse-Methoden und -Instrumente, der Umgang mit Konflikten, bzw. das
Vermeiden von Konflikten, der Umgang mit den entsprechenden DV-Programme usw. sind
weitere zu erfilllende Anforderungen. Kommunikation und Information sind wichtige
Bausteine flir ein erfolgreiches Produktivititsmanagement. Dementsprechend muissen
Methoden zur effizienten Gesprachsfuhrung beherrscht werden. Welche Methode zu
welchem Zweck eingesetzt wird entscheidet Uber den schnellen Erfolg des Projektes. Ein
Projektmanager muss ein breites Spektrum an Methoden beherrschen. Wer sich schon
einmal dem Thema Six-Sigma gewidmet hat, weil3, mit welchem zeitlichen Aufwand In-
halte, sprich Methoden und Werkzeuge die Ausbildung eines Black-Belt ausfillen. Diese
Ausbildung ist in der Regel Vorstands-gewollt, also hoch aufgehéngt, da wo auch das Pro-
duktivitdtsmanagement angehéngt sein sollte. Methoden und deren Anwendung kdnnen
durch den Besuch entsprechender QualifizierungsmalRnahmen erworben werden, aller-
dings nur effizient eingesetzt werden, wenn die personlichen und die sozialen Kompe-
tenzen entsprechend ausgepragt sind. Beispielsweise lasst sich ,Moderation in einem
Seminar von drei Tage erlernen. Die sichere Beherrschung der Methode ist aber abhangig
davon, wie sich die Person in der Rolle ,Moderator” verhélt (Ist er einfihlsam? Hort er zu?
Respektiert er Meinungen? Fihrt er das Team zielorientiert? usw.).

Kompetenzen vermischen sich. Keine Kompetenz tritt fir sich alleine auf, sie wirken im
Verbund, soziale oder persénliche Kompetenz sollten aber die Dominanz haben, um
ausgewogene Ergebnisse zu erzielen. Unternehmen legen leider zu wenig Wert auf diese
Kompetenzen und vertrauen eher der fachlichen als der sozialen Autoritat. Bewegen wird
aber die soziale mehr. Wir haben Sie schon auf die Formel | aufmerksam gemacht. Be-
trachten wir einmal ein anderes Feld, ndmlich das des FuR3balls. Rudi Véller war eine aner-
kannte fachliche Autoritat, letztlich aber ist er gescheitert. Jirgen Klinsmann als dessen
Nachfolger halten nur wenige fir fachlich kompetent, aber was bewegt er derzeit und wie?
Durch soziale Kompetenz. Er begeistert und steckt alle an mit seinem Ziel: erster, sprich
Weltmeister zu werden. Es gibt so viel zu lernen, wenn man fahig wird, Uber die eigene
Schulter zu schauen und seinen gesunden Menschenverstand zu nutzen.

Das in Bild 48 dargestellte Anforderungsprofil versteht sich als Beispiel, ist also idealty-
pisch. Jedes Unternehmen muss fir sich ein solches Profil entwickeln, je nachdem, wel-
che Anforderungen und Féhigkeiten es an seine Mitarbeiter im Produktivititsmanagement
stellt. Die Matrix will nur die Systematik zeigen, mit der man ein solches Profil aufbauen
kann. Beispielhaft sind einige Kompetenzen aufgelistet und ein Soll- (rot) sowie ein Ist-
(grun) Profil eingetragen. Mitarbeiterin Frau Meyer bringt eine hohe soziale und person-
liche Kompetenz ein, hat aber Defizite in der fachlichen- und Methodenkompetenz, die es
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nun zu kompensieren gilt. Ein solches Anforderungsprofil gibt die Fahigkeit des einzelnen
Mitarbeiters an, um den Stand der Fahigkeiten des Teams zu ermitteln und eine Basis flr
die Entwicklung der notwendigen Fahigkeiten zu haben, empfiehlt sich die Qualifizie-
rungsmatrix.

Profil Frau Meyer 5| -4 3| 2|10 1| 2| 3| 4| 5

Fachliche Kompetenz
Fachspezifisches Wissen AV |~ |
Fachspezifisches Wissen Logistik
Arbeitsrecht

Arbeitssicherheit L
Analytische Werkzeuge kennen
Technische Abléufe kennen
Prozesse kennen L
Netzplantechnik beherrschen <
Projektmanagement beherrschen ]
Kostenrechnungsarten beherrschen -
Controllingsinstrumente beherrschen )

Prasentieren konnen

Moderieren kdnnen

Kreativitat entwickeln kénnen

Fahigkeit zur Beratung

Gesprachsfuhrung beherrschen

Visualisierungstechniken beherrschen L

Analysemethoden beherrschen I >
el
\\

/
Methodenkompetenz )
~

Konflikt-Problemlésetechniken kennen — ] L=
Auswertungsmethoden beherrschen T ™~

Soziale Kompetenz
Kooperationsfahigkeit \ (
Zielorientierung
Verhandlungsgeschick
Geradlinigkeit
Fuhrungsfahigkeit
Teamfahigkeit
Selbstkontrolle
Offenheit
Gerechtigkeitssinn —
Kritikfahigkeit Ty

Personliche Kompetenz
Uberzeugungskraft A
Ehrlichkeit ™
Sensibilitat

Toleranz

Ausstrahlung

Sicheres Auftreten
Vertraulichkeit
Wahrnehmungsfahigkeit
Belastbarkeit /
Selbstmanagement /]

= Ist-Profil (Selbstbewertung, Einschatzung durch Fuhrungskraft, Auswertung Mitarbeitergesprach, etc.)

= Soll-Profil (Personalentwicklung-/Qualifizierungsplan, Qualifizierungsmatrix)

Bild 48: Beispiel fiir ein Anforderungsprofil eines Mitarbeiters des Produktivitdtsmanagements
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Die Qualifizierungsmatrix stellt Mitarbeiterbedarf und Arbeitsaufgaben im Team dar und
zeigt Uber- und Unterdeckungen von Fahigkeiten auf und bildet so die Grundlage fur ein-
zuleitende Qualifizierungsmaflnahmen. Eine solche Matrix wird in der Praxis unterneh-
mensspezifisch aufgebaut. In unserem Beispiel (vgl. Bild 49) haben wir vier Stufen ge-
wahlt, um den Qualifizierungsstand abzubilden:

¢ Erste Stufe heil3t: Das notwendige Grundwissen ist vorhanden
o Zweite Stufe heil3t:  Das Wissen und Anwendung ist gut ausgepragt
e Dritte Stufe heif3t: Das Wissen und seine Anwendung sind sehr gut ausgepragt

¢ Vierte Stufe heifl3t: Die Aufgabe wird vollstéandig beherrscht

O = Fahigkeit vorhanden £33 g ) ;i . o - 2 g g o

O = Fahigkeit notwendig ko] % g2 e E £ % 2 5 % = %’ 5 g o 2o
O = Féhigkeit erwiinscht § ,g g é = % i % % % g % g g_ s g 3 § g %
Aufgaben des ProMa g% gl 88 | 8¢ £2 | £8 Eg | 88 | 82 | 82
Herstellbarkeitsanalyse durchfiihren 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000
Zielkostenentwicklung durchfiihren 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000
Mikrologistikkonzept umsetzen 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000
Arbeitsplatzgestaltung umsetzen 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000
Produktionsplanung durchfiihren 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000
Prufmittelplanung durchfiihren 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000
Arbeitsorganisation entwickeln 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000
Fabrikplanung durchfiihren 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000
EDV-Koordination durchfiihren 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000

Schwachstellenanalyse durchfiihren 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000

Datenermittlung durchfuihren 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000

Kennzahlenmanagement koordinieren | oooo 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000

KVP-Koordination umsetzen 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000
Ergonomiestandards festlegen 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000
Betriebsmittelstandards festlegen 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000
Prozessstandardisierung festlegen 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000
Kostenmanagement durchfiihren 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000
Flachennutzung und —anpassung 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000
Projektmanagement durchfiihren 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000
Zielwirtschaft koordinieren 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000
Wissensmanagement koordinieren 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000
Gruppen-/Teamarbeit koordinieren 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000
Zeitdatenpflege durchfiihren 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000
Auditierungen durchfiihren 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000
Ratiomanagement umsetzen 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000 0000

Bild 49: Aufbau einer Qualifikationsmatrix

Die farbliche Kennzeichnung driickt aus, ob die Fahigkeit vorhanden ist (griin), die Fahig-
keit notwendig ist (rot) oder die Fahigkeit zwar erwiinscht, aber nicht unbedingt notwendig
ist (blau). Das heif3t, die héchste Stufe hat vier griine Punkte. Rote Punkte markieren den
Bedarf, der zu erfiillen ist. Fur jede Aufgabe ist zu bewerten, welchen Grad welcher Mitar-
beiter zu erreichen hat. Eine Aufgabe sollte in der Stufe vier von mindestens 2 Mitarbeitern
beherrscht werden, zwei weitere Mitarbeiter sollten die Stufe drei vorweisen kénnen. In
dem Produktivitatsmanagement-Team sind verschiedene Funktionen integriert. Unsere
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Frau Meyer hatte ihre Defizite in der fachlichen und Methodenkompetenz. Sie kommt aus
der Funktion ,Arbeitswirtschaft* bringt Wissen mit, die fehlenden Fahigkeiten gilt es durch
geeignete Malinahmen und Methoden Uber einen bestimmten Zeitraum hinweg zu ver-
mitteln. Um ihre bisherige Aufgabe zu erweitern, soll sie zukiinftig vor allem die Standar-
disierungs-Aufgaben bis zur Stufe vier beherrschen lernen. Notwendiges Wissen zur Auf-
gabe ,Fabrikplanung“ ist fur sie nur am Rande notwendig. Herr Werner, der aus der Funk-
tion ,Logistik* kommt, wird seine Fahigkeiten ausbauen und zuséatzlich Aufgaben der Ar-
beitsplatzgestaltung bis zur Stufe vier forcieren, usw.

Ziel der Abbildung des Qualifikationsstandes und —entwicklung in der Qualifikationsmatrix
ist nicht, dass alle Mitarbeiter alles beherrschen. Das Grundwissen fir alle Arbeitsaufga-
ben sollte aber bei jedem Mitarbeiter vorhanden sein, um qualifiziert mitreden zu kénnen.
Einige Fahigkeiten entwickeln sich aus der alltaglichen Zusammenarbeit in den Projekten.
Derjenige der die Tatigkeit am besten beherrscht (Stufe vier und die entsprechende So-
zialkompetenz hat) ist sozusagen der Coach/Mentor fir diejenigen, die die Tatigkeit erler-
nen missen. Das ist praktiziertes Wissensmanagement, das die Weitergabe von Wissen
bewusst forciert. Bestimmte, gewollte Fahigkeiten, wie die Beherrschung des Projektma-
nagements sollten alle Mitarbeiter in der Stufe vier als Ziel haben.

Das Produktivitdtsmanagement-Team sollte sich seine Matrix selbst erarbeiten, moderiert
von einem Mitarbeiter des Personalwesen oder aus dem Management. Wichtig ist, keine
Uberqualifizierung zu fordern, bzw. Qualifikation aufzubauen, die dann nicht abverlangt
wird, einerseits ist es Verschwendung von Ressourcen, andererseits kann dies zur Demo-
tivation oder teaminternen Konflikten fihren.

144 Leistungsorientierung des Produktivitdtsmanagement

Nicht ganz unbeteiligt belegte Uber (Akkord)Jahrzehnte hinweg die Arbeitsvorbereitung,
vor allem die Zeitwirtschaft, die Produktionsbereiche mit Zeiten (mit den berihmten drei
Stellen hinter dem Komma), ohne sich selbst dieser Leistungsmessung unterwerfen zu
missen. Das ist eine Feststellung und keine Kritik. Die Leistungsmessung war eine wich-
tige Aufgabe, die die Unternehmen dahin gebracht hat, wo sie heute stehen. Leistungs-
messung war der Erfolgsgarant der Aufstiegsjahre und ohne diese nicht denkbar. Aber,
die Zeiten haben sich gewandelt. Es wird immer schwerer, die heute notwendigen Poten-
ziale alleine aus der Produktion zu holen, also richtet sich der Blick auf die Verwaltungs-
bereiche, bzw. die indirekten Bereiche. Heute, wo leistungsorientierte Pramiensysteme
oder kennzahlenbasierte Zielvereinbarungen als bewéahrte Systeme zur Leistungssteige-
rung in den produktiven Bereichen wirksam sind, gehen dementsprechend einige Unter-
nehmen dazu Uber, fir ihre indirekten Bereiche ebenfalls Leistungsdaten einzusetzen. Ziel
ist es, die Leistungspotenziale abzuschopfen, die in diesen Bereichen vorhanden sind. Es
gilt auch dort Verschwendungen aufzudecken, Durchlaufzeiten zu verkirzen, Flachen zu
reduzieren, Bestdnde in Gemeinkosten-Material vermindern, die Qualitat der Dienst-
leistungen zu erhdhen, diverse Kostenfaktoren zu senken, usw., bezogen auf festen und
nicht vagen Datengrundlagen.

Nur die wenigsten Unternehmen messen allerdings derzeit ihre indirekten Funktionen mit
konkreten Kennzahlen, sprich exakt gemessenen Zeitdaten. Die Erfahrung vieler Anséatze
zeigt, wie schwierig die Leistungsmessung in indirekten Funktionen im Vergleich zu den
stuckzahlorientierten Kennzahlen in der Produktion ist. Die Kreativitat eines Konstrukteurs,
geistige Ristzeiten des Planers, die Erstellung eines Arbeitsplanes, die Anzahl Transak-
tionen pro Stunde oder ahnliche Arbeiten sind von Faktoren und Schwankungen abhéngig,
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die eine exakte Erfassung erschweren. Aus Mangel an Exaktheit werden pauschale Ziele
vereinbart oder vorgegeben, vielfach aber ohne diese mit einer Konsequenz zu versehen
(Es findet sich immer eine Ausrede, warum dieses oder jenes Ziel nicht erreicht werden
konnte). Mitunter wirkt sich eine nicht erflllte Zielvereinbarung in der Leistungsbeurteilung
mit einem Punktriickgang aus, der sich nur minimal auf das Gehalt auswirkt, so dass von
einer Konsequenz, sprich weniger Gehalt durch gesenkte Pramie, nicht gesprochen wer-
den kann. Dementsprechend kann es wegen mangelnder Leistungsanreize nicht zu einer
Veranderung des Leistungsverhaltens kommen. Der ERA gibt den Unternehmen zukinftig
die Chance, hier konsequenter vorzugehen, wenn sie rechtzeitig das Richtige konsequent
tun. Im Entgeltaufbau besteht die Moglichkeit, Uber das Grundentgelt Stellen neu zu be-
werten, ferner Uber Zielvereinbarung und Leistungsbeurteilung sowohl individuelle als
auch kollektive Leistungen zu bericksichtigen.

Aber auch ohne ERA ist eine Leistungserfassung sowie darauf aufbauend eine leistungs-
orientierte Entgeltgestaltung der indirekten Funktionen mdglich. Diese zu ermitteln ist Auf-
gabe des Produktivitdtsmanagement, aber auch zugleich die Messlatte an der es selbst
gemessen wird. Voraussetzung sind Kennzahlen, bzw. messbare und sinnvolle Ziele. In
einer Sitzung der Arbeitsgemeinschaft ,AV im prozessorientierten Unternehmen“ haben
wir in einem kurzen Brainstorming ein paar Punkte festgehalten, fir die Kennzahlen er-
mittelt werden kdnnen als Basis von Leistungsvereinbarungen:

¢ Delivery on Time ( = Messung, ob der Ausliefertermin inklusive Toleranzmenge an den
Kunden laut der Kunden-Auftragsbestéatigung eingehalten wurde);

e Anzahl der erstellten Fertigungspléne und freigegebenen Fertigungsplanstunden/Monat
pro Mitarbeiter;

o Bestdnde an Gemeinkosten-Material in Schranken, Schreibtischen, Lagerorten, etc.;

o Angefallene Gemeinkosten (Nacharbeit, Anderungen, Suchen, Warten, Fehlerbehebung
an NC-Programmen, Auftragsunterlagen, usw.);

o Projektbezogene Kennzahlen (Termineinhaltung, Terminunterschreitung (Einsparung in
Stunden, bendtigte Kapazitat zu geplanter Kapazitat, verankert im Projektantrag/-plan);

o Zielerfullungsgrad von vereinbarten Zielen (Skala bis 100%, ab 85% Erfillung préamien-
relevant;

¢ Anzahl erfolgreich abgeschlossene Ratioprojekte Giber XYZ € Einsparung;

¢ Aufwand Datenpflege in Stunden (Hintergrund: Beherrschung des Systems);

e Zeit der Entwicklungsuberleitungen - High-speed to Market (Wie gut war die Zusammen-
arbeit Konstruktion / AV?);

¢ Durchlaufzeit fur eine Arbeitsplanerstellung;

Einsparung pro Mitarbeiter/Jahr (durch KVP oder BVW);

Anzahl KVP’s oder BVW'’s pro Mitarbeiter/Jahr;

Einhaltung Bearbeitungstermin zum Kundenauftrag;

Zeit von der Kundenanfrage zum konkreten Angebot (bzw. bis zum Auftrag);

Einhaltung / Realisierung vereinbarter Kostenziele (Budget, Einsparung Support-Lei-

stungen, Kosten von Anderungen, etc.);

e Anzahl Produktanderungen (Kosten der Anderungen);

Zeit fur Produktanlauf (Nullserien-Betreuung);

Anzahl bearbeiteter Anderungsmitteilungen;

Anzahl Produktverlagerungen (zu Lieferanten, verlangerte Werkbank);

Anzahl Produktriickverlagerungen (in eigene Produktion);

Einsparung durch Wertanalyseprojekte pro Jahr;

Anzahl termingerechter Erstmuster;

e Ermittlung von Verschwendungszeiten fir Suchen, Warten auf.., Ausfallzeiten, etc.;
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o Zeitliche Nutzung des Arbeitsplatzes (CAD-System, Programmierplatz, Schreibtisch,
etc.);

¢ Qualitat der Vorkalkulation;

e USW.

Die Mitarbeiter haben in der Regel gute Ideen, die sinnvollsten und effektivsten Mdglich-
keiten zu benennen, aus der Kennzahlen zur Leistungsmessung gebildet werden kénnen.
Diese in einem Zielkatalog (vgl. Kapitel 1.3.2.1) festgehalten, bilden die Grundlage zur
Auswahl wirksamer Leistungsziele und deren Vereinbarung durch das Team. Die Um-
setzung des Produktivitatsmanagement durch das Management beinhaltet das strate-
gische Ziel, das zu verfolgen ist. Die Aufgaben des Produktivitaitsmanagement ist klar: per-
manente Leistungssteigerungen in allen Unternehmensprozessen zu generieren. Von da-
her ist der Leistungsbezug per Aufgabe die Produktivitat selbst, die fur das Produktivi-
tatsmanagement die maRRgebliche Leistungskennzahl ist. Fast alle Aufgaben sind gebun-
den an konkrete Kostenziele, von daher ergibt sich der Leistungsbezug des weiteren aus
der Aufgabenerfiillung. Das konkrete Kostenziel sollte vereinbart und nicht vorgegeben
werden, da dies die Leistungsfahigkeit eher einschrankt als fordert (vgl. Kapitel ,Zielverein-
barung“). Im Team sind selbstbewusste, kreative, engagierte, verantwortungs- und kosten-
bewusste Mitarbeiter tatig, denen man das Vertrauen entgegen bringen muss, das Rich-
tige in der richtigen Zeit mit dem richtigen Erfolg zu tun.

Kennzahlen missen sich an der Strategie, den Zielen, der Organisation, usw. des jeweili-
gen Unternehmens ausrichten und sollten im Gesamtzusammenhang des Prozesses be-
trachtet werden. Neben den oben genannten Mdglichkeiten lassen sich fur das Produkti-
vitditsmanagement weitere spezifische Kennzahlen aufstellen:

e dem Zufriedenheitsgrad der (internen) Kunden (Voraussetzung ist die Befragung der
internen Kunden, oder die Messung Uber eine Zufriedenheitsskala);

e der Termineinhaltung der Projektabwicklung (wobei dies mehr fiir die mittel- bis lang-
fristigen Projekte gilt (z. B. Einflhrung eines neuen Linienkonzeptes, Hippodamischen
Systems, neue Bearbeitungsstrategie, usw.). Voraussetzung sind die geplanten Stun-
den, Meilensteinplan, etc.);

e Zeit vom Prototyp zur Serienreife (Je besser die Konstruktion mit fertigungsrelevanten
Informationen versorgt wird, je schneller das Mikrologistikkonzept steht, je besser die
Mitarbeiter fir den Neuanlauf vorbereitet sind, je besser die Kommunikation zwischen
den Team-Mitgliedern funktioniert, desto schneller kommt das Produkt zur Serie. Vor-
aussetzung sind die geplanten Stunden, Erfahrungs- oder Zeitwerte aus der Vergan-
genheit.);

e Anzahl initiierter KVP-Projekte und Summe deren Einsparung (kurzfristige Projekte.
Voraussetzung ist die exakte Vor- und Nachkalkulation der umgesetzten KVP-Projekte,
mit Einsparungen und Aufwéanden);

e Steigerung der Produktivitat (Voraussetzung ist die Messung der Produktivitat nach ei-
ner unternehmensdefinierten Formel, z.B. Summe der geleisteten Stunden (aus Rick-
meldungen) durch Summe der Anwesenheitszeiten der Mitarbeiter.);

e uUSW.

Kennzahlen, die fiir eine Leistungsvereinbarung allerdings teilweise kritisch sind, da ihre
Ergebnisse erst nach einer langeren Zeit wirksam bzw. deutlich werden. Eine Prémie
sollte sich monatlich im Gehalt bemerkbar machen, sowohl positiv wie negativ. Jahres-
pramien (Bonus) werden dankbar angenommen, aber die eigentliche Absicht, einen Lei-
stungsanreiz zu forcieren wird damit nur bedingt erreicht. Die Methoden, um die entspre-
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chenden Daten zu ermitteln sind analog zu denen in der Produktion einsetzbar (vgl. Bild
42). Daneben lassen sich durch angepasste Funktionsbeschreibungen oder andere Erfas-
sungs-Formulare aufbauen, die durch Selbstaufschreibung Potenziale ermitteln.

Im Entgeltaufbau (nach ERA) spiegeln sich die Kennzahlen in den Zielvereinbarungen in
der Komponente ,Zielvereinbarungen* wider. Es ist zu entscheiden, welche Anteile kollek-
tiv und welche individuell ausgelegt werden sollen. In Sinne des Teamgedankens macht
es mehr Sinn, die Ziele fir das Team zu vereinbaren. Intern kann der Teamleader Ziele
wiederum individuell vereinbaren, sofern dies Sinn macht (die mdgliche Zielereichungs-
pramie wird gesplittet und damit minimiert sowohl in der Summe als auch im Leistungs-
anreiz).

Die zweite Pramienkomponente ,Leistungsbeurteilung” bericksichtigt die individuellen Fa-
higkeiten des Mitarbeiters:

¢ die Einsatzflexibilitat kann aus der oben dargestellten Qualifikationsmatrix die Flexibili-
tat des Mitarbeiters anhand seiner hinzugewonnenen Fahigkeiten bewerten. Die Quali-
fikationsmatrix erhalt eine Kennzahl ,Qualifikationsgrad“ pro Mitarbeiter, in der die %-
Zahl des erreichten Qualifikationsstandes aufgetragen wird und zur individuellen Ein-
stufung des Mitarbeiters genutzt wird. Ziel ist es, innerhalb von z.B. 12 Monaten die ge-
winschte Qualifikation zu erwerben (die im Team notwendig ist und vom Unternehmen
bendtigt wird). 70-100% der Beherrschung der fur den jeweiligen Mitarbeiter festge-
legten Aufgaben ergibt die Gehaltsgruppe X. (betriebswirtschaftlich ist es nicht sinnvaoll,
dass die Aufgabe komplett beherrscht wird). Unterhalb der 70% lassen sich weitere
Stufen bilden, die jeweils wiederum eine Gehaltsgruppe zuordenbar sind.

o Kooperation zeigt sich aus der Fahigkeit im Team zu agieren, sowie Projekte ergebnis-
orientiert zu initiieren und zu fihren. Die oben genannte Befragung der internen Kunden
gibt weitere Hinweise fir die Kooperationsfahigkeit des Mitarbeiters mit den operativen
Mitarbeitern oder den Kunden, die er berét, wie z.B. die Konstruktion.

e Engagement zeigt sich in der Projektinitiative, im Einsatz, den produzierten Verbesse-
rungen, der Eigeninitiative, der eingebrachten Ideen, usw.

e Die Arbeitsweise zeigt sich in den Ergebnissen, in der Form des Selbstmanagement
seiner Zeit, seiner Aufgaben, seines Arbeitsumfeldes, in der Art und Weise der Einbin-
dung der Kollegen und operativen Mitarbeiter in die Projekte und Aktivitaten, usw.

Die Bewertung des Mitarbeiters des Produktivititsmanagements kann tber den Team-
leiter, den Kunden, den Kollegen, aber auch dem ,Sponsor* bzw. dem Auftraggeber des
Produktivitaitsmanagements erfolgen. Hierbei kann das Personalwesen die entspre-
chenden Methoden bereit stellen.

Es ist auch moglich, das Produktivititsmanagement direkt an die Pramie der betreuten
Leistungsbereiche (Gruppe, Fraktal, Segment, Produkteinheit, etc.) zu binden. Sind z.B.
vier Leistungsbereiche zu betreuen, so absorbiert sich z.B. die Pramie aus jeweils 25%
oder einem anderen definierten Prozentsatz der erreichten Préamie der Leistungsbereiche.
Es kann eine direkte Ankopplung an die durch die Optimierungen erwirtschafteten Einspa-
rungen vorgenommen werden, usw. Es gibt einige Moglichkeiten, das Produktivitatsma-
nagement (und die sogenannten indirekten Funktionen) leistungsbezogen zu honorieren,
gefragt sind Kreativitét, Ideen, aber auch Vertrauen.
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1.4.5 Instrumente und technische Hilfsmittel des Produktivitatsmana-
gement

Die Aufgabenbewaltigung des Produktivititsmanagements ist gekennzeichnet von Kom-
munikation mit den operativen Mitarbeitern, in den Projektteams, zwischen den Projekt-
teams und der Organisation der internen Ablaufe, durch die kooperative Anbindung ergéan-
zender Funktionen, usw. Vom ,Vor Ort sein®, in den Prozessen agierend, Projekte zu initi-
ieren und zu koordinieren, Prozesse planen und steuern, zu messen und zu controllen, bis
zum aktiv sein, die Produktivitat stetig zu heben, ist das Produktivititsmanagement in viel-
faltige Aktivitaten personell eingebunden. Daflr ist eine entlastende, von Routinen befrei-
ende DV-technische Unterstutzung auf allen Anwendungsebenen unerlasslich. Vom Palm-
Betriebssystem zur Auswertung und Verwaltung von Zeitstudien bis hin zur komplexen
Nutzung der Moglichkeiten im ERP-System bietet sich dem Produktivitdtsmanager eine
Fulle an DV-technischen Systemen, die ihn bei der Erflllung seiner Aufgaben unterstit-
zen. Der Einsatz von IT-Systemen darf aber nur unterstiitzend sein. Ein Produktivitatsma-
nager der seine Zeit damit verbringt, vor dem Bildschirm zu sitzen und Zahlen einzugeben
und zu pflegen, Excel-Listen und andere graphische Ergiisse zu erzeugen ware fehl am
Platz. Der Mitarbeiter darf nicht der Diener der EDV sein, sondern die EDV muss ihm die-
nen. Dies gilt es bei der Auswahl und dem Einsatz entsprechender IT-Systeme zu be-
denken.

Bild P: Gerate zur mobilen Daten-Erfassung

Es gibt mittlerweile eine Fllle von Anbietern fiir Hard- und Software, die einfach zu hand-
habende Systeme zur Datenerfassung fur verschiedene Anwendungsfélle bis hin zu alles
abdeckenden ERP- oder SCM-Systeme fur die Nutzung der arbeitswirtschaftlichen, pla-
nenden und steuernden Aufgaben anbieten. Systeme mit Durchgéngigkeit von der Daten-
ermittlung bis zur Arbeitsplanung, Systeme fir Multimomentstudien mit Gruppendefinition
fir Ablaufarten und Beobachtungssysteme mit grafischer Ergebnisausgabe (Integrierte
Planungs- und Arbeitsstudien), Systeme zur computerunterstiitzten Ristablaufanalyse.
Systeme fur die Zeitwirtschaft, zur Ermittlung von Planzeiten (MW+Regression), Systeme
zur Unterstiitzung der Arbeitsplanung mit fertigen Verfahrensbausteinen zur schnellen Er-
mittlung von Zeiten und Fertigungskosten, zur Taktplanung, Auftragsgenerierung, Quali-
tatssicherung, BDE-Fertigmeldungen (Barcode und Pramienlohnberechnung), MTM-Ana-
lysen mit Variantenoptimierung und Strukturtibersicht, Werkzeugverwaltungssysteme,
Dokumentenverwaltung bzw. Dokumenten-Managements-Systeme, PPS Systeme zur
Kapazitatsplanung, Systemunterstitzung bei der Auftragserstellung, Vertriebscontrolling-
Systeme, SAP R/3 zum Erstellen der Arbeitsplane, Materialbeschaffung, Statistiken, BDE-
Systeme fur die papierlose Auftragsabwicklung, Auswertungen, Zusammenstellen von fer-
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tigungsrelevanten Kennzahlen, Reihenfolgeplanung an Engpassmaschinen, Meldung von
Gemeinkosten, Office-Programme, speziell Excel, Produktdokumentation, Produktions-,
Kapazitats- und Personalplanung, Planzeitkataloge, MES-Systeme, DV-gestiitzte Zeitwirt-
schaftssysteme, usw. sind die Méglichkeiten die die IT-Anbieter bereit stellen und alles
vernetzt und integriert (oder auch nicht, was zeitaufwendiges Ubertragen der Daten be-
deutet, doppelte Datenhaltung, usw.). Den Uberblick zu behalten und das richtige fiir den
richtigen Zweck auszuwahlen ist keine einfache Aufgabe. Es ist nicht nur eine Frage der
Komplexitat, die sich mit jeder neuen Anwendung erhéht, nicht nur eine Frage der (Fol-
ge)Kosten, insbesondere fiir die beriihmten Anpassungen an ..., sondern vor allem eine
Frage der Flexibilitat. Viele Unternehmen haben ihre Organisation dem ERP-System an-
gepasst, ihre Mitarbeiter reagieren systembedingt, nicht offensichtlich, aber der absichern-
de und hilfesuchende Blick geht zuerst ins System. Ein Produktivitdtsmanager nutzt die
Systeme, sein Blick geht aber zuerst in den Prozess und das Problem. Schnittstellen sind
Problemstellen, je mehr Integration desto mehr Probleme. Flexibilitat, Mobilitat, Spontanei-
tat sind Eigenschaften, die der Produktivititsmanager in Entscheidungsmomenten nutzt,
dies darf nicht durch ein Systemkorsett relativiert werden. Es geht also nicht nur darum,
das geeignete System (Hard- oder Software) auszuwéhlen, sondern auch die Folgen einer
System-Entscheidung auf die Organisation zu bedenken.

Der stetige Blick auf den Markt der angebotenen Systeme, der vorausschauende Blick in
die Zukunft der IT-Welt sollte aktuellen Entscheidungen vorausgehen, vielleicht auch der
Erfahrungsaustausch mit anderen Unternehmen (Fehler die andere machten, muss man
nicht wiederholen; was dennoch noch viel zu oft passiert). Viele Industrieunternehmen ha-
ben erkannt, wo die Mdglichkeiten und Grenzen von ERP-Systemen in Bezug auf die
Integration ihrer Produktionsprozesse liegen. Zum Teil haben sie diese Erkenntnis im
wahrsten Sinne des Wortes teuer bezahlt oder bezahlen sie noch. Als Alternative wird
MES (Manufacturing Execution-Systems) als System der Zukunft angepriesen. Wenn
Engineering- und Fertigungsprozesse Uber Produktionslinien hinweg nicht nur geplant,
sondern gesteuert und koordiniert werden missen, wenn fiir Benchmarking- oder Perfor-
mance-Analysen wichtige Produktionskennzahlen wie OEE (Overal Equipment Evective-
ness/Efficiency - Kennzahl zur Ermittlung der Verfluigbarkeit, des Leistungsgrads und der
Produktivitat von Maschinen und Anlagen, haufig zu Benchmarks eingesetzt) ermittelt wer-
den sollen, wenn produktbezogene Prozessdaten abgespeichert werden missen, wenn
eine nutzungsabhéngige, vorbeugende Instandhaltung notwendig ist, oder wenn die Ver-
fugbarkeit teurer Werkzeuge eine Rolle spielt, in all diesen Fallen wird es schnell kompli-
ziert und der Einsatz eines MES-Systems kommt in Frage. Manufacturing Execution-Sy-
stems stellen das Bindeglied zwischen der Produktionsplanung in der ERP-Welt und den
Arbeitsplatzen, Maschinen und Anlagen in der realen Fertigung dar und dienen dazu, die
Effizienz des gesamten betrieblichen Prozesses weiter zu steigern. Solche Versprech-
ungen konnen in dem einen Unternehmen Realitat, in einem anderen zum grof3en Irrtum
werden. Nur wer weifl3, was er braucht, bekommt, was er will.

Die Zukunft lasst ferner mit RFID (Radio Frequency ldentification) griRen. Unternehmen
die sich gerade an den Einsatz von Barcode gewohnt und ausgerichtet haben stellen fest,
dass ihre neue Technik schon wieder veraltet ist. Statt Warenstrome (wie derzeit bei den
groRen Logistikunternehmen und den grof3en Handelsketten) wird RFID die Material- und
Teileflisse im Unternehmen lberwachen und steuern. Transparenz und Aktualitat kein
Thema mehr. Bedarfsgesteuerte Lager mit minimalen Bestdnden und andere Vorteile
suggerieren die, die Zukunft schon Morgen kommen sehen. Aber erinnern wir uns, auch
die CIM (Computer Integrated Manufacturing) Welle hat die schéne neue Fabrikwelt ver-
sprochen und hat viele ,Ruinen” hinterlassen und letztendlich Jahre bendétigt, um in den
Unternehmen Einzug zu halten, ohne das Unternehmen merkten, dass sie CIM imple-
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mentiert haben. Es kommt alles, aber alles zu seiner Zeit und dorthin, wo der Einsatz auch
Sinn macht. Mitunter macht es Sinn, sich die Zukunft nicht durch heutige Entscheidungen
zu verbauen, sondern die Zeit abzuwarten, bis das zukiinftige sich zum ausgereiften Sy-
stem entwickelt hat.

Bei all den Systemen gilt eins, die Auswahl sorgfaltig treffen (Flr die Vorauswahl unter-
stitzend helfen die Internet-Portale des FIR e.V. in Aachen, der Trovarit AG in Aachen,
der HIR GmbH, Wiesbaden, das BDE-Portal von REFA, usw.). Die Systeme missen pas-
sen und da fast alle Systeme irgendwie den Aktionsradius des Produktivitaitsmanagements
massiv oder teilweise berlihren, ergibt sich eine weitere Aufgabe, namlich die Koordi-
nation des IT-Einsatzes. Damit soll nicht die IT als Funktion abgeschafft werden. Ziel ist
es, bevor ein System, eine Zusatzprogrammierung oder andere Verdnderungen an der IT-
Landschaft vorgenommen werden, das Produktivitdtsmanagement priift, wie sich die Fol-
gen der Anderung auswirken. Gemeinsam mit der IT gilt es, produktionsrelevante Aspekte
zu bericksichtigen und dies beginnt mit der Gestaltung der Formulare in der DV fir die
Versorgung der operativen Mitarbeiter im Rahmen der papierfreien Fertigung bis hin zur
Auswahl eines SCM-, ERP- oder MES-Systemes. Das ist Kommunikation unter Nutzern,
das ist Teil einer teamorientierten Unternehmensorganisation.

1.4.6 Zusammenfassende Thesen zur Notwendigkeit einer starken
AV im Rahmen des Produktivitatsmanagements

Wandel ist etwas Bestandiges in dieser Welt. Dies gilt auch und vor allem fur die Arbeits-
welt. Der Grad des Wandels ist dabei sehr unterschiedlich. Wahrend einige Unternehmen
schon fest in der globalisierten Welt mit ihren verdnderten Ablaufen angekommen sind,
befinden sich andere Unternehmen noch fest in traditionellen Strukturen (und sind auch
erfolgreich). In dieser Spanne bewegen sich alle die Managementmethoden, die Konzepte
und Systeme mit denen durch Optimierung der Unternehmensprozesse die Anpassung an
die veranderten Marktbedingungen geschaffen werden sollen. Das heil3t, das Niveau der
Veranderung ist sehr unterschiedlich ausgepréagt. Nicht jedes Unternehmen muss Six Sig-
ma, Total Quality Management betreiben, oder Manufacturing Execution Systeme (MES)
einsetzen, um seine Produkte in der richtigen Zeit, in der geforderten Qualitdt zum markt-
gerechten Preis an die Kunden zu bringen. Aber, jedes Unternehmen muss sich stetig ver-
bessern, jeder auf seinem Niveau, fir seine Marktsicht. Fir unser Thema heil3t das, es
wird Unternehmen geben, die kénnen sich eine derartig veréanderte Arbeitsvorbereitung als
Produktivitatsmanagement nicht nur vorstellen, sondern sind bereits auf dem Weg dahin,
fur andere wird es Vision bleiben, andere werden sich Elemente unserer Uberlegungen fiir
ihre Organisation aneignen.

Das, was wir vorstehend dargestellt haben, ist eine Vision des Uberganges der Arbeits-
vorbereitung in ein umfassendes Produktivititsmanagement. Das die von uns skizzierte
Organisation nicht von heute auf morgen realisiert werden kann, ist uns in der Arbeitsge-
meinschaft wohl bewusst gewesen. Die Vision aber stellt ein Ziel dar, zu der ein Weg flhrt.
Von Tagesziel zu Tagesziel lasst sich dieser Weg bis zur Zielerreichung beschreiten. Hal-
ten wir abschlieBend zusammenfassend fest, warum wir das Produktivititsmanagement
als zukinftige Organisationsform des stetigen Wandels ansehen:

e Das Produktivititsmanagement hat die Kompetenz, die treibende Kraft im Produktent-
wicklungsprozess zu sein (zu werden). Kooperative Arbeitsformen helfen, Produktein-
fuhrungszeiten zu verklrzen, Produkte fertigungs- und logistikgerecht zu entwickeln!

¢ Das Produktivititsmanagement hat die Kompetenz, treibende Kraft im Produktionspro-
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zess zu sein (zu werden). Das Produktivitdtsmanagement forciert durch Methoden-
kenntnis und —erfahrung die Rationalisierung und Optimierung des Produktionspro-
zesses!

¢ Basis fur die Kennzahlen-gesteuerte Unternehmung sind Kennzahlen, basierend auf
Daten. Das Produktivitaitsmanagement hat die Kompetenz, qualifizierte und fundierte
Daten zu ermitteln, zu analysieren, auszuwerten und geeignete Mal3hahmen zu deren
Optimierung anzubieten!

¢ Das Produktivititsmanagement hat die Kenntnis liber den Einsatz von Methoden und
Instrumenten zur Optimierung und Rationalisierung von Produktionssystemen, Pro-
zessen, Technologien etc.!

e Durch seine kurz-, mittel- und langfristige Planungs-Kompetenz, seine Kenntnis der
Produktionsprozesse, der Produktstrukturierung hat das Produktivitatsmanagement die
fachliche Kompetenz, die zur strategischen Planung beitragt!

o Fur die effektive und effiziente Bewaltigung der Gegenwart legt das Produktivitatsma-
nagement die Basis durch Bereitstellung von Daten, Kennzahlen, Kompetenzen, Me-
thoden, Wissen, Erfahrungen!

¢ Das Produktivitdtsmanagement sorgt flr die Anpassung der eingesetzten Methoden
und Systematiken an komplexe Systeme (Hochtechnologien, Materialflusssysteme,
Produktionssysteme usw.)!

e Durch kooperative Arbeitsformen, dem zur Verfligung stellen von Produktionswissen
und —erfahrungen unterstitzt das Produktivititsmanagement den kirzer werdenden
Prozesszeiten gerecht zu werden (time to market, Lieferzeit)!

¢ Das Produktivititsmanagement stellt sicher, das die Prozessqualitat und —sicherheit
zusatzlich zur Produktqualitat stetig wachst und nachhaltig gesichert wird!

e Dem permanenten Druck zur Rationalisierung glattet das Produktivititsmanagement
durch die Marktbeobachtung von Entwicklungen und Trends bei neuen Produktions-
technologien. Ihre Vorschlage sind wichtige Impulse zu zeit- und kostensenkenden In-
vestitionen und Systemen!

e Das Produktivitdtsmanagement ist planende, steuernde, koordinierende und controllen-
Ide Dienstleistung fur die permanente Optimierung und Entwicklung der Unternehmens-
prozesse und —organisation!
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1.6 Anhang. Erganzende Charts zum Teil 1

16.1 Charts zum Veradnderungscontrolling
A ktiv fii . ) ) . I
WISI:e:Lnd AWF-Arbeitsgemeinschaft ,Die AV im prozessorientierten Unternehmen’
F prischritt . . - e
AR L Controllinginstrumente fur Veranderungsprozesse 1
Instrument Vorgehen Kennzahl Woher kommt die Kennzahl?
Review (Soll-/ Ist- « Agenda « Regelmassigkeit « Controlling

Vergleich)

« Audit intern
« Audit extern

« Summe Soll zu Ist
« Abweichung

* Management / Unternehmens-
zielen
* Produktivitatsmanagement/AV

Mentor / Pate

« Ernennung/Auswahl
« Aufgabendefinition
« Unterstiitzer

« Umsetzungserfolg
« Zielerfullung
« Termineinhaltung

« Projektleitung
* Produktivitatsmanagement/AV
* Prozessverantwortlicher

« Verantwortlichkeiten
« Ziele

« Kompetenzen

« Veréffentlichen

« Anpassen

tragungen

« Aktualitat

« Pflege (Sauberkeit, Uber-
sichtlichkeit etc.)

« Einhaltung Spielregeln

 Antreiber « Nachhaltigkeit « Bereichsverantwortlicher
« Betriebsklima
Teamhandbuch « Spielregeln « RegelmaRigkeit der Ein-  Gruppenverantwortlicher

« Gruppenkoordinator
 Gruppensprecher

* Prozessbegleiter

* Meister

MafZnahmenplan

« Problembeschreibung
« Ziel

« Ressourcen / Budget
« Verantwortlichkeiten

« Termine

* Meilensteine

« Zielerreichung
« Termineinhaltung
« Budgeteinhaltung

« Projektleiter / -team
* Produktivitatsmanagement/AV
* Prozessverantwortlicher

reitung

« Definition des Gesprachs-
zZieles

< Randbedingungen der Be-
fragung definieren

« Dokumentation des Ge-
spraches

Zeiteinheit

« Anzahl einbezogener Mit-
arbeiter

« Anzahl erledigter Punkte

« Anzahl angesprochener
Punkte

A ktiv far . . . . . .
wlissen und AWF-Arbeitsgemeinschaft ,Die AV im prozessorientierten Unternehmen’
F prischritt A , N .
— Controllinginstrumente fur Veranderungsprozesse 2
Instrument Vorgehen Kennzahl Woher kommt die Kennzahl?
Gesprache « Strukturierung/Vorbe- « Anzahl Gespréche pro * Fihrungskraft

« Bereichsverantwortlicher

« Gruppensprecher / -koordina-
tor

* Projektleiter

* Produktivitatsmanagement/AV

 Gesprachsfiihrer

Ziele / Zielvereinbarung

« Ziele definieren

« Zielkatalog erstellen

« Ziele quantifizieren

« Ziele vereinbaren

« Zielerfillung verfolgen

« Kennzahl des definierten
Zielereichungsgrades

« Erreichte Ziele

« Pramienquote

+ Umsetzungsquote

* Summe Einsparung

« Controlling

* Produktivitatsmanagement/AV
« Bereichsverantwortlicher

* Gruppen-Leiter (Meister)

» Gruppe

Bewertung

« Bewertungskriterien auf-
stellen (Was? Wie?)

< Randbedingungen kléren

* Bewertungsmedium fest-
legen

* Bewerter festlegen

« Bewertungsbereich be-
stimmen

« Punktbewertung

« Ampeldarstellung
* Smilies

« Bewertungsbogen
« ja/nein-Bewertung
* %-Bewertung

* Matrixdarstellung
* Diagramm

« Bereichsverantwortlicher
 Gruppenverantwortlicher

* Produktivitatsmanagement/AV
« Externe Personen
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CVILI:eer\JLnd AWF-Arbeitsgemeinschaft ,Die AV im prozessorientierten Unternehmen’
_Fmscmm Controllinginstrumente fir Veranderungsprozesse 3
Instrument Vorgehen Kennzahl Woher kommt die Kennzahl?

Rundgéange » Grund / Wer « Erfullungsgrad « Vorgesetzte
« Liste To do « festgestellte Mangel « Produktivitaitsmanagement/AV
» Ruckmeldung * SOS-Matrix < Verantwortliche
Zielerfillung * Ziel setzen « Kennzahl des jeweiligen « Controlling
* Zielerreichung Zieles * Gruppe
* Visualisierung « Fuhrungskrafte
* MaRnahmen «Produktivitittsmanagement/AV
Visualisierung « Standard vorgeben « Aktualitat  Projektleiter
« aktuell / einfach « Produktivitaitsmanagement/AV
« Durchgangigkeit « Prozessowner
* Orte / Inhalte / Kimmerer « Verantwortliche
benennen
Erfahrungsaustausch * Projekt definieren « RegelméRigkeit * Prozessinhaber
« Betroffene einbinden « Anzahl Ideen « Verantwortliche Fiihrungskraft
» Workshop / runder Tisch « Anzahl Aktionen « Produktivitaitsmanagement/AV
* Regelkommunikation * Summe Einsparungen
» Teamsitzung « Kosten
 Personen auswéhlen « Erfahrungsaustausch
« inner-/ tiberbetrieblich zu Einsparung
A ktiv fur . . . . . .
wlissen und AWF-Arbeitsgemeinschaft ,Die AV im prozessorientierten Unternehmen’
_F rrsenme Controllinginstrumente fir Veranderungsprozesse 4
Instrument Vorgehen Kennzahl Woher kommt die Kennzahl?
Auditierung « Auditziel / -ort festlegen « Anzahl Audits « Fuhrungsverantwortlicher
« Auditkriterien festlegen « Anzahl festgestellter Ab- « Controlling
Auditarten: » Begehung/Durchftihrung weichungen » Produktivitatsmanagement/AV
Prozess-/Systemaudit « Auditor bestimmen « erreichte Punktzahl bzw. « Auditor
Produktaudit « Information zum Audit %-Zahl * Gruppe/Team
intern / extern
angekundigt / unange-
kiindigt
Beobachtung » Rundgénge (angekindigt/ < Anzahl durchgefihrter « Produktivitatsmanagement/AV
unangekiindigt) Beobachtungen u. Méangel * Management
Beobachtungsarten: » Multimoment-Studie « Anzahl beobachteter « Flhrungsverantwortlicher
systematisch / zuféllig « Video/Photo ,Punkte* (Punktverteilung) « Projektverantwortlicher
* Aufschreibung (Selbst-/ « Checkliste (Erflllungsgrad) « Team-/Gruppenkoordinator
Fremdaufschreibung) « prozentualer Anteil einer
 Externer Beobachter Tatigkeit/Gesamtarbeits-
» Beobachtungskriterien fest- zeit
legen
Mitarbeiterbefragung * Befragungsziel « Rucklaufquote * Team
Arten der Mitarbeiterbe- « Befragungsart festlegen  Anzahl durchgefiihrter Be- « Produktivitaitsmanagement/AV
fragung: » Dokumentation fragungen « Personalbereich
offene / geschlossene * Visualisierung « Zustimmungsgrad zu einer « Personalentwicklung
Fragen Aussage « Organisationsentwicklung
anonym / namentlich « Erflllung Vorgabe « Externe Person
schriftlich / mundlich « siehe Bewertung
Gesamt-/ Teilerhebung
standardisiert / frei
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A ktiv fur . . . . . .
Wlissen und AWF-Arbeitsgemeinschaft ,Die AV im prozessorientierten Unternehmen’
F prtschritt L . -
Controllinginstrumente fur Veranderungsprozesse 5
Instrument Vorgehen Kennzahl Woher kommt die Kennzahl?

Kosten / BWL-Kenn-
zahlen

« Definition und Auswahl
der Kennzahlen

« Ziele definieren (Soll-/Ist-
Vergleich

« Soll-Ist/Vergleich Reporting

« Information/Visualisierung
der Kennzahl

« Termineinhaltung (ja/nein)
« verkaufte Stiickzahl

« Durchlaufzeit

« Besténde

« Deckungsbeitrag

* Nutzungsgrad

« Produktivitat

« Energiekosten

« Controlling

« EDV

« Produktivitadtsmanagement/AV
* Geschéftsfiihrung

Geschwindigkeit

* Meilensteine definieren

« Zeitplan, Aktionsplan
erstellen

« To-do-Liste

« Erfullungsmatrix

« Grad der Terminerfiillung

« Anzahl abgearbeiteter
MaRnahmen

« Zeitraum

* Projektleitung
 Produktivitditsmanagement/AV
* Prozesseigner

Protokolle von Team-

« Erstellen von Vordrucken

« Anzahl Protokolle

 Produktivitaitsmanagement/AV

sitzungen und Formularen * Anzahl Besprechungen « Personalabteilung
« Bewertung des Protokolls « Vollstandigkeit « Verantwortliche
anhand einer Checkliste « Teilnahmequote
« Dauer der Sitzung
« Inhalte
« Verantwortlichkeit
« bis wann erledigt
« Anzahl erfillter Checkli-
stenpunkte
A ktiv fur . . . . . . .
wlissen und AWF-Arbeitsgemeinschaft ,Die AV im prozessorientierten Unternehmen
F ortschritt . L . w
Einsatz von Controllinginstrumente fur Veranderungsprozesse 1
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Review
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Mentor / Pate

Teamhandbuch

MafRnahmenplan

Teamsitzungen
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Konkrete Verantwortung

Motivationsklima

Betriebswirtschaftliche
Kennzahlen

Symptomerkennung
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A ktiv fur . . . . . .
wlissen und AWF-Arbeitsgemeinschaft ,Die AV im prozessorientierten Unternehmen’
F prtschritt . . . . "
Einsatz von Controllinginstrumente fir Veranderungsprozesse 2
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1.6.2

Erganzende Charts zur Gruppenarbeit

Gruppenarbeit

fertigung

Kein Gruppensprecher
oder gewahlt

A ktiv fur . . . . . . .
wlissen und AWF-Arbeitsgemeinschaft ,Die AV im prozessorientierten Unternehmen
F prtschritt . .
A— Auspragungen von Gruppenarbeit
Auspragungsart Produktionsart Anzahl Mitarbeiter Funktion Gruppen- Qualifikationsstand
sprechers
Detailgesteuerte Serien-/ und >1.500 Gruppensprecher (ehe- Un- und angelernte Mitarbeiter
Gruppenarbeit Massenfertigung maliger Vorarbeiter) selten Facharbeiter
« bestimmt durch GF
« selten gewahlt
« Wiederwahl wird geférdert
Rahmengesteuerte Einzel-, Kleinserien- > 500 Gruppensprecher Un- und angelernte Mitarbeiter
Gruppenarbeit fertigung - meist gewahlt (1-2J) Facharbeiter
« bestimmt durch GF
Systemgebundene Serien-/ Kleinserien > 500 Systemsprecher Angelernte Mitarbeiter,
Gruppenarbeit und Massenfertigung « bestimmt durch GF Facharbeiter,
Angestellte (Betriebsingenieur)
Temporére Einzel- und Kleinserien- <500 Teamsprecher mit Wie- Angestellte (Planungsteam)
Gruppenarbeit fertigung sungsbefugnis Facharbeiter
« bestimmt durch GF
« gewahlt
Prozessorientierte Einzel-/Kleinserien- > 300 Gruppensprecher Facharbeiter
Gruppenarbeit und Serienfertigung « iberwiegend gewahlt (1J) | Angelemnte
Zielegesteuerte Einzel-/Kleinserien- <500 Gruppensprecher Facharbeiter
Gruppenarbeit und Serienfertigung - gewahlt seltener Angelernte
« mitbestimmt durch GF
Selbststeuernde Einzel- und Kleinserien- <500 Uberwiegend Facharbeiter

A ktiv fur . . . . . .
Wlissen und AWF-Arbeitsgemeinschaft ,Die AV im prozessorientierten Unternehmen’
F ortschritt . .
A— Auspragungen von Gruppenarbeit
Auspragungsart | Einfihrungsziele Kommunikation Umfeld Entlohnungsform

Detailgesteuerte
Gruppenarbeit

Produktivitatssteigerung
Durchlaufzeitreduzierung
Bestandssenkung

1/4 Stunde nach Schicht-
ende / unregelmafig
1 Stunde pro Monat

Geringe Anpassung der in-
direkten Bereiche
Reduzierte AV (werkstattnah)

Gruppenakkord
Mengenorientierte Pramie
Leistungslohn

Rahmengesteuerte

Durchlaufzeitreduzierung

Unregelmafig

Werkstattnahe AV

Mengenorientierte Pramie

Gruppenarbeit

Anlagennutzung erhhen
Produktivitat steigern

1 Stunde alle 14 Tage
UnregelméaRBig

dezentrale und lokale AV
integrierte Instandhaltung

Gruppenarbeit Bestandssenkung 1 Stunde alle 14 Tage Dezentralisierung der Fein- Leistungslohn
Kostensenkung Nach Bedarf planung und -steuerung
Qualitatsverbesserung

Systemgebundene Durchlaufzeitverkiirzung Nach Bedarf Werkstattnahe Funktionen Pramienlohnsysteme

Maschinen-/Anlagennutzung

Temporére
Gruppenarbeit

Gesamtdurchlaufzeit kirzen
Vorlaufzeiten reduzieren
Ganzheitliche Verantwortung
Kostensenkung

RegelméaRig
1 Stunde pro Woche

Vor Arbeitsbeginn 1/4 Std.

Reorganisierte indirekte
Bereiche / Planungsteams

Zeitlohn mit Bonus
Pramienlohn (Kostenredu-
zierung)

Prozessorientierte
Gruppenarbeit

Kostensenkung
Produktivitatssteigerung
Ganzheitliche Verantwortung

Regelméatig
1-2 Stunden pro Woche

Reorganisierte indirekte
Bereiche / Serviceteams
Dienstleister lokal/dezentral

Pramienlohn
Gain-sharing-Modelle

Zielegesteuerte
Gruppenarbeit

Kostensenkung
Zeitoptimierung
Unternehmensentwicklung

Regelméatig
1-2 Stunden pro Woche

Anpassung in den indirekten
Bereichen / Dienstleister AV
dezentral, lokal

Pramienlohn auf Basis der
Zielerfullung

Selbststeuernde
Gruppenarbeit

Unternehmensentwicklung
Unternehmerische Verant-
wortung

Regelméagig
1-2 Stunden pro Woche
Fur KVP's bis 4 Tage

Reorganisation aller Unter-
nehmensbereiche ,Dienst-
leister*

Zeitlohn mit Bonus
Pramienlohnsysteme
Gain-sharing-Modelle
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A ktiv fir . . . . . .
wlissen und AWF-Arbeitsgemeinschaft ,Die AV im prozessorientierten Unternehmen’
F prtschritt R
— Auspragungen von Gruppenarbeit
Auspragungsart | Funktion Meister Autonomiegrad Optimierungsziele Einfuhrungsstrategie

Detailgesteuerte
Gruppenarbeit

Kontrollfunktion
Leistungspusher
Planer/Steuerer

Keine Autonomie
Arbeitszeiteinteilung
Aufgabenverteilung

Traditionelles BVW
Reformiertes BVW
KVP in geringem Umfang

Wir miissen
Mach mal
Schaun wir mal

Rahmengesteuerte
Gruppenarbeit

Kontrollfunktion
Berater seiner Gruppen
Unterstiitzer

Arbeitsfolge
Arbeitszeiteinteilung
Aufgabenverteilung

Reformiertes BVW
Traditionelles BVW
KVP in den Gruppen

Wir miissen
Mach mal
Schaun wir mal

Systemgebundene
Gruppenarbeit

Klassische Meisterrolle
Abbau von Meistern

Arbeitszeiteinteilung
Aufgabenverteilung

KVP in den Gruppen
Reformiertes BVW
Traditionelles BYW

Wir miissen
Schaun wir mal

Controllingfunktion

Reformiertes BVW

Temporéare Im Planungsteam einge- Volle Verantwortung fiir den KVP als Arbeitsaufgabe Schaun wir mal
Gruppenarbeit bunden kompletten Auftrag / Autono- Reformiertes BVW Wir miissen
Betreuer seiner Gruppen mie fur die gesamte Abwicklung Mach mal
Wir wollen
Prozessorientierte Forderer, Berater, Trainer Hohe Autonomie / Verant- KVP-Organisation Mach mal
Gruppenarbeit seiner Gruppen wortung fiir die Prozess- KVP als Arbeitsaufgabe Wir miissen
optimierung Reformiertes BVW Wir wollen
Zielegesteuerte Forderer, Coach Hoher Autonomiegrad zur Er- Ziele sind KVP Mach mal
Gruppenarbeit Dienstleister reichung der Ziele KVP ist Aufgabe der Teams | Wir wollen

Schaun wir mal

Selbststeuernde
Gruppenarbeit

Koordinator (Service- Fer-
tigungsteams)
Dienstleister

Volle Autonomie, unternehme-

risches Denken und Handeln

KVP-Organisation mit KVP-
Teams
KVP ist Arbeitsaufgabe

Wir wollen
Schaun wir mal
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1.6.3 Erganzende Charts zur Symoblik des Wertstromdesign
C\/\;i:ef:Lnd AWF-AG ,Die Wertstromfabrik'
F rtschri : " ; - "
A b Wesentliche Zeichenelemente: Symbole fiir Materialfluss
Montage 7Z = 45 Sek.
RZ. = 30 Min. A
3 Schichten
% 3000 Stiick
1 Tag
Fertigungs- Externe Quellen Datenkasten Bestand
prozess (Zulieferer,
Kunden)
o — — FIFO—
Lieferung per LS Fertigwaren an First-In-First-Out
LKW AU den Kunden FluBfrequenz
Wissen und AWF-AG ,Die Wertstromfabrik'
L PSRN Wesentliche Zeichenelemente: Symbole fiir Materialfluss

‘7

Manueller
Informationsfluf?

KANBAN, die in
Losmengen
ankommen

—

O

Elektronischer ~ Produktionsplan Ausgleich Produktions-
Informationsflufd (der Produktionsmenge KANBAN
u. -mischung)
%
60" -
v
,Go see” - Entnahme- Signal-KANBAN KANBAN -
Produktionsplanung bahn Posten

©LEI
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A ktiv far . .
Wlissen und AWF-AG ,Die Wertstromfabrik*
F prtschritt H H . n B
A sl Wesentliche Zeichenelemente: Symbole fur Materialfluss

“l

Kaizen “Blitz*

Puffer- oder
Sicherheitsbestand

)

Bediener

1 G

Supermarkt Entnahme

Nacharbeit Ausschluss

A ktiv fur . .
W]issen und AWF-AG ,Die Wertstromfabrik'
F prischritt Wesentliche Zeichenelemente: Symbole fiir Materialfluss
Durchlaufzeit,
5 Tage * 7,6 Tage * 1,8 Tage * = 14,4 Tage "
Zeitachse 1 Sekunde 39 Sekunden Verarbeitungszei
t= 40 Sekunden

* Reichweite der Bestande fiir die durchschnittliche Tagesproduktion an Fertigware
(nicht: Reichweite fur den nachfolgenden Prozess!)

** genauer: Summe’der Bestandsreichweiten bzw. maximale Durchlaufzeit eines Rohmaterials
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Visionen und Ziele sind die eine Seite der Medaille. Die Praxis die andere. Die folgenden
Abschnitte beschreiben nun Beispiele ausgewahlter Aspekte der Aufgaben sowie dem Or-
ganisationsstand der Arbeitsvorbereitung in den Mitgliedsunternehmen der AWF-Arbeits-
gemeinschaft. Die in Teil 1, Seite 21 ff. beschriebene Vielfalt der Organisation der Arbeits-
vorbereitung spiegelt sich in den Beispielen noch einmal wider. Stark veranderte AV-Orga-
nisationsformen erganzen eher traditionelle Formen. Gemeinsam ist allen, das sie im Rah-
men ihrer Méglichkeiten erfolgreich ihre Aufgaben bewaltigen und das die AV als wichtiger
Teil der Organisation angesehen wird. Dies ist ein gutes Fundament, auf dem sich auf-
bauen lasst und der Weg zum Produktivitatsmanagement eingeschlagen werden kann.
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Die Zeitwirtschaft im Rahmen der AV bei HBM

Ausblick und Perspektiven der Zeitwirtschaft bei HBM

Das Unternehmen Hottinger Baldwin Messtechnik

Die Hottinger Baldwin Messtechnik GmbH (HBM) ist weltweit filhrend auf dem Gebiet der
Pruf- und Messtechnik sowie der Wéagetechnik. Die hochmodernen und innovativen Pro-
dukte setzen weltweit Standards fiir Genauigkeit. Deshalb vertrauen viele HBM-Kunden
dem Motto , measurment with confidence®.

e HBM hat weltweit 24 Tochtergesellschaften und Vertriebsbiros in Europa, Nord- und
Sitdamerika sowie Asien und beschéftigt ca. 1500 Mitarbeiter. Zusatzlich werden Ver-
tretungen in weiteren 40 Landern unterhalten.

e Neben dem Hauptsitz in Darmstadt (D) befinden sich Fertigungsstéatten in Marlbo-
rough (USA) und Suzhou (China).

e HBM ist eine hundertprozentige Tochtergesellschaft der Spectris plc. Die Spectris PLC
hat sich auf Prozesstechnik und elektronische Steuerungen spezialisiert.

Bild A: HBM - Werk in Darmstadt
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Mit Produkten von HBM erhalten die Kunden Systemlésungen — vom Aufnehmer bis zur
Software — flir Anwendungen in der Industrie und in Forschungsstatten.

Hierzu gehoren:

Dehnungsmessstreifen,

Aufnehmer fir die MessgroRen Gewicht, Kraft, Druck, Drehmoment und Weg,
Messverstérker und Elektroniken fur die Signalverarbeitung sowie
Datenerfassungs- und Messtechniksoftware.

Produkte von HBM finden sich in vielen Anwendungsbereichen, wo sie vor allem in wage-
technischen Anwendungen sowie in der Prif- und Messtechnik eingesetzt werden, wie
z.B.in:

Personenwagen, Lastwagen und Busse, Gelande- und Militdrfahrzeuge,
Luft- und Raumfahrt,

Schiffsbau,

Eisenbahn,

Baugewerbe,

Chemische -, pharmazeutische -, Lebensmittelindustrie,
Waagenhersteller,

Kalibrierlaboratorien

Universitaten und Forschungsinstitute.

Um kompetent und kostenglnstig auf individuelle Marktanforderungen reagieren zu kon-
nen, ist HBM in zwei Unternehmensbereiche gegliedert:

e Mess- und Systemtechnik
e Wagetechnik

Der hohe Qualitatsstandard des Unternehmens ist gut dokumentiert. Als erstes Unter-
nehmen in Deutschland wurde HBM bereits 1986 nach ISO 9001 zertifiziert. Seit 1996 ist
das Umweltmanagementsystem von HBM nach ISO 14 001 zertifiziert.

HBM-Mitarbeiter kénnen weltweit auf einen zentralen Pool von Anwendungs-Know-how
und Lésungen zugreifen, der unter www.hbm.com zur Verfligung steht.
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2.1.2 Der Weg der Arbeitsvorbereitung in die Neuorganisation

Welche Rolle hatte die AV innerhalb der HBM-Organisation? Nun, wie in allen Bereichen
der Industrie gab es viele organisatorische Veranderungen in den vergangenen 15 Jahren,
die auch an der HBM-AV-Organisation ihre Spuren hinterlassen haben. All die strukturel-
len Probleme und deren Ldsungsanséatze trafen auch bei HBM ein. Strukturelle Veran-
derungen bestimmten den Industriealltag. Die verschiedensten Managementkonzepte wie
Just in Time, Lean Management, Kaizen usw. wurden auch fiir die Optimierung der Unter-
nehmensprozesse bei HBM angewendet. Zum Teil mit, zum Teil ohne Unterstiitzung der
AV. Oft genug war die AV das Objekt der Veranderungen.

Nachfolgend wird der Weg der AV in der Umstrukturierungsphase aufgezeigt.
Mitte der 90iger Jahre war die Arbeitsvorbereitung (AV) und Arbeitsfihrung-Disposition
(AF) bei HBM als zentrale Organisationseinheiten in einem Gebaudeflur angesiedelt, sie

war also nicht in raumlicher Nahe zur Produktion angeordnet.

Ihre Aufgaben waren in der Hauptsache:

die technische Fertigungsbetreuung ( z. B. Arbeitsplane ),
die Betriebsmittelplanung,

Betriebsstatten - u. Investitionplanung,

REFA - Methodenlehre,

die Bearbeitung von Verbesserungsvorschléagen,

die Disposition und die Terminverfolgung

o uUSW.

Die AV und AF war wie folgt aufgestellt;

Die Organisation der AV ABM
[ Die Organisation im Jahre 1995 ]
e — |
[ Pl I I I ]
—[ Betrieb ] Arbei(suvnogrbereit- Arheltsf’uhrung] [\Aatenalwmschaﬂ Proc"|1ui:<[teitlms- Werskestiznusnlgnd-]
| ————

i

Wagezellen

Aufnehmer kpl.
Drehm. Kraft,
Druck,We

Dehnungsmessstreifen

Bestiickung

Messgeréate

iili

Bild 1: Zuordnung der AV in der alten Organisation
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2.1.3 Die Umsetzung der neuen Strukturen

Nach der Umstrukturierung wurde die Produktion in einzelne Produktcenter gegliedert. Die
AV wurde den einzelnen Produktcentern raumlich zugeordnet. Die Mitarbeiter der AV wur-
den disziplinarisch den Produktcenterleitern unterstellt, in einem Fall wurde der AV-Mitar-
beiter selbst Produktcenterleiter. Die Arbeitsfiihrung sowie der Produktionseinkauf wurden
auch raumlich den Produktcentern zugeordnet, jedoch disziplinarisch und fachlich dem
Leiter der Materialwirtschaft unterstellt. Zentral organisiert blieb weiterhin die Produktions-
technik fur die Betriebsmittelkonstruktion incl. Software-Applikationen und das Industrial
Engineering fur Zeitwirtschaft, Betriebsstattenplanung, Betriebsorganisation, Arbeitsplatz-
gestaltung, Multimedia und Projektarbeit.

Die Organisation der AV

e

| Produktion (W) ]

Produkt Center| | Produkt Center | | Produkt Center | | Produkt Center | [[Produkt Center | | Produkt Center
Beam Line C Line Ringtorsion Single Point IAufnehmer+DKD)| Messgerate

Materialwirtschaft
Dispo u. Einkauf

Produktionstechnik
und Systeme

Industrial Engineering

il

Bild 2: Organisation der AV in der neuen HBM-Struktur

214 Erfahrungen mit der neuen Organisation - zentrale/dezentrale AV

Die Erfahrung hat gezeigt, dass die Dezentralisierung der AV und AF fir HBM der richtige
Weg war. Anstehende Probleme in der Fertigung werden in wesentlich kiirzerer Reak-
tionszeit behoben und dauerhaft geldst. Durch die raumliche Nahe entwickelte sich zwi-
schen den Mitarbeitern der Produktion und der AV/AF eine héhere Akzeptanz, die sich flr
die tagliche Arbeit als sehr vorteilhaft erwiesen hat. Der geringere Informationsaustausch
der AV-Mitarbeiter untereinander, bedingt durch die rdumliche Trennung, hat sich als
einziger Nachteil erwiesen. Diesem Trend kann und muss mit regelméaRigem fachlichem
Erfahrungsaustausch der AV — Mitarbeiter entgegen gewirkt werden.
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2.15 Die Zeitwirtschaft im Rahmen der AV bei der HBM GmbH

Die Zeitwirtschaft ist im Bereich Industrial Engineering angesiedelt. Dem Industrial Engi-
neering sind 5 Mitarbeiter mit folgenden Aufgaben zugeordnet :

e Zeitwirtschaft (Datenermittlung, Datenauswertung, Datenverwaltung).

e Betriebsorganisation (Standardisierung, Ablaufanalysen, Betriebsstattenplanung).
e Ergonomische Arbeitsplatzgestaltung.

e Multimedia u. Visualisierung (Dokumentation in Text, Bild u. Film).

e Projektarbeit (HBM weit).

Die Qualifikation der Mitarbeiter des Industrial Engineerings ist eine Meister- oder Techni-
kerausbildung mit der Zusatzausbildung zum REFA-Fachmann, REFA-Techniker oder
Industrial Engineer. Der Bereich Zeitwirtschaft betreut mit 3 Mitarbeitern ca. 200 Produk-
tionsmitarbeiter. In der Produktion bei HBM sind 90% aller Tatigkeiten manuelle Téatig-
keiten. Es werden nach der REFA — Methodenlehre die Zeitaufnahmen durchgefihrt. Im
Einzelnen heil3t dies, der Mitarbeiter geht mit einem leeren REFA —Zeitaufnahmebogen
direkt vor Ort, ohne den Ablauf vorher festzulegen, und nimmt die Tatigkeiten direkt auf.
Gemessen wird die Zeit Uber eine digitale Stoppuhr. Nach der Zeitaufnahme vor Ort wird
mittels eines Auswertungsblattes in Excel die Zeitaufnahme ausgewertet. Die Auswertung
wird mit dem zusténdigen AV-Mitarbeiter im Produkt-center und dem Werker durchge-
sprochen. Nachdem nun die Zeitaufnahmen in ihren Details durchgesprochen wurden,
werden diese ermittelten Zeiten in ein Zeitvorgabeblatt Gbertragen und der Produktion zum
Andern der Arbeitspapiere bereitgestellt. Die Zeitwirtschaft tiberarbeitet komplette Produk-
tionslinien je nach Anderungen am Produkt bzw. Ablauf, kleine Anderungen im Produk-
tionsprozess werden sehr zeithnah erfasst. Neben den Zeitaufnahmen werden auch wie-
terhin Daten durch Schatzen und Vergleichen ermittelt.

Die Verwendung der ermittelten Zeitdaten dienen der Herstellkostenkalkulation, der Pla-
nung und Steuerung sowie zur Entlohnung. Die Vorgabezeiten werden im Arbeitsplan ab-
gebildet, die MA schreiben lhre gebrauchten Zeiten auf einem Lohnsammelblatt dagegen,
dieses ist die Basis zur Entlohnung

Die Mitarbeiter werden bei HBM nach einer Mengenleistungspramie entlohnt, d. h. die er-
mittelten Vorgabezeiten sind u.a. die Basis fiir die Entlohnung. Die Préamie errechnet sich:

ZE(%) = Vorgabezeit(h/%) — gebrauchte Zeit
Vorgabezeit(h/%) x 100

Nachdem der ZE (%) errechnet wurde, wird anhand einer Tabelle der Pramienbetrag ab-
gelesen.

Neben der Datenermittlung werden bei der Zeitaufnahme technische und organisatori-
sche Schwachstellen erfasst und dem Fertigungstechniker als Grundlage fir Verbesse-
rungen Ubergeben.

Die Zeitwirtschaftler werden auch bei Verbesserungsvorschlagen zum Ermitteln der jewei-
ligen Einsparungen sowie bei zeitlichen Ablaufstudien fir Mehrmaschinenbedienung oder
Entzerrungen von Engpassen im Produktionsprozess bendtigt.

Aus allen zeitwirtschaftlichen Aktivitaten werden zwei Kennzahlen ermittelt und veroffent-
licht :
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¢ Rotzeiten (Gemeinkostenzeiten ) Aus Pramienabrechnungen werden die Daten uber-
nommen und nach Auffalligkeiten (hoher Rotzeitanteil) gesichtet. Bei dieser Sichtung
wird mit dem Vorgesetzten Ricksprache gehalten, um die Ursachen der Auffalligkeiten
zu ergrunden. Die Kennzahl wird in einem Diagramm (pro Kostenstellen und als Sum-
menblatt fir HBM) erfasst und im HBM Intranet veroffentlicht. Weiterhin dient diese
Kennzahl als Grundlage fur die Rotzeit-Pramie, d.h. wenn ein festgelegter Wert unter-
schritten ist bekommen die Mitarbeiter eine Rotzeitpramie.

e Einsparungen: Hier werden die alten und neuen Vorgabezeiten gegenibergestellt.
Die Differenz hieraus wird mit den Planzahlen und dem Stundensatz verrechnet. Die
ermittelte Kennzahl dient dann zur Beurteilung von Veranderungen. Die Einsparungen
werden gegenuber den Kostenstellen-Verantwortlichen und der Produktionsleitung ver-
offentlicht.

2.1.6 Ausblick und Perspektiven der Zeitwirtschaft

Das Industrial Engineering mit der Zeitwirtschaft wird immer eine wichtige Rolle in einem
Industrieunternehmen sein und bleiben. Die Erfassung von Zeiten wird lhre Berechtigung
im Unternehmen behalten, da es immer wichtig ist, die Produktionsprozesse zu dokumen-
tieren und zeitlich zu belegen. Dies gewahrleistet dem Unternehmen auch zukinftig die
Wirtschaftlichkeit seiner Produkte. Ob auch in Zukunft die ermittelten Zeiten fur die Entloh-
nung verwendet werden ist von Unternehmen zu Unternehmen verschieden. Das Indu-
strial Engineering wird immer gebraucht und man sollte nicht den Fehler begehen, diesen
Bereich aufzulésen. Die Erfahrungen in anderen Unternehmen haben gezeigt, dass nach
einigen Jahren die Auflosung der Arbeitsvorbereitung (Zeitwirtschaft) mit hohem Aufwand
wieder riickgéngig gemacht wurden.
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2.2 AV als Verbindungsglied zur Konstruktion

Autor: Michael Miuhlbach, Leiter Arbeitsvorbereitung der Buhler GmbH,
Braunschweig

221 Das Unternehmen / Produkte

2.2.2 Organisationsform der Arbeitsvorbereitung
2.2.3 AV als Verbindungsglied zur Konstruktion
221 Das Unternehmen

Das Unternehmen ,BUHLER* ist ein global tatiger Technologiekonzern. Partner fiir effi-
ziente Produktionssysteme, Engineeringldsungen und den dazugehérenden Dienstlei-
stungen fur Einsatzbereiche in

e der Nahrungsmittelindustrie (Grain Processing),
e der Chemische Verfahrenstechnik (Engineered Products)
e und fur den Druckguss (Die Casting).

Bei Buhler sind in 140 Landern ca. 6.100 Mitarbeiter beschaftigt. Davon tber 1.000 Mitar-
beiter in der weltweiten Sales & Service Organisation. Der Buhler Konzern verfiigt sowohl
Uber Fabrikationsstandorte in aller Welt als auch Uber eine weltweite Beschaffungsstra-
tegie, um optimale Kosten zu erzielen. Die Zentrale des Unternehmens ist in der Schweiz
angesiedelt.

Die Kompetenzen der Fertigung liegen im Fertigungsengineering, in der Einzel- und Bau-
gruppenfertigung, der Automation und Elektronik, der Endmontage und der Logistik.

Bilder A: Produkte die mit Bihler Maschinen hergestellt wurden (Werkphotos Buhler)

Veranschaulicht dargestellt hat jeder schon einmal etwas mit Produkten zu tun gehabt, die
auf oder mit Blihler Maschinen produziert wurden. Dazu gehdéren u.a. Produkte wie Scho-
kolade, Mehl, Zucker, Reis, Corn Flakes, Bier, Pasta, Pet Flaschen, Farbe, Gussteile im
Automotor, usw. (vgl. Bilder A)

Die prozessorientierte Fabrikation bei Buhler GmbH, Braunschweig, ist mit ca. 260.000
Fertigungsstunden im Jahr und einem modernen Maschinenpark auch im Bereich der
Lohnfertigung ein Partner, der fur hohe Produktqualitédt und Termintreue steht.
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Die Fabrikationsstruktur in Braunschweig besteht aus zwei Kompetenz-Centern:

¢ Anlagen & Einzelteilfertigung (Lasern, Biegen, Walzen, SchweiRen, Drehen, Frasen,
Bohren, Schleifen, industrielle Tischlerei)

e Montagewerk (Lackieren und Montieren)

Bilder B: Anlagen (Reispolierer, Mélzereianlage, etc.) aus der Produktion der Bihler GmbH (Werkphotos Bihler)

Weitere Informationen zum Unternehmen kénnen Sie der Bihler-Home-Page entnehmen:
www.buhlergroup.com.

2.2.2 Organisationsform der Arbeitsvorbereitung

Die Organisation der AV wurden in den vergangenen Jahren immer wieder entsprechend
dem Einfluss des Marktes, aber auch der Strategie der Konzernleitung angepasst. Bis
1998 bestand eine zentral organisierte Arbeitsvorbereitung. Die Leitung oblag einem AV-
Leiter, dem alle AV-Mitarbeiter unterstellt waren. Raumlich waren alle Mitarbeiter als Abtei-
lung AV zusammengefasst. Sie deckten mit ihrer Arbeit die vorhanden 2 Fertigungsberei-
che (Stahlbau/Montage und Mechanische Fertigung/Tischlerei) ab. Ein weiterer Bestand-
teil dieser Zusammensetzung war eine aktive selbsténdige zentrale Zeitwirtschaftsgruppe.

Ab 1998 wurde ein Wechsel in eine Mischorganisation parallel zur prozessorientierten Um-
gestaltung der Produktion vorgenommen. Teile der AV blieben weiterhin zentral angeord-
net, bestimmte Aufgabenstellungen wurden dezentralisiert. Ferner wurden die vorhandene
Fertigungsbereiche um zwei weitere Fertigungsbereiche auf nun vier Fertigungsbereiche
erweitert.

Die dezentralen Arbeitsvorbereiter nehmen nun lhre Aufgaben vor Ort in der Fertigung
wahr. Disziplinarisch sind sie nicht einem Leiter Arbeitsvorbereitung, sondern dem ent-
sprechendem Fertigungsbereichsleiter direkt unterstellt. Die zentrale AV umfasst einen
Bereich der Auftragsauflésung sowie einen Bereich der Arbeitsvorbereitung mit verstark-
ten Controllingfunktionen. Die fachliche Fuhrung sowie die Koordination aller Arbeits-
vorbereiter wird von einer Person aus dem zentralen Bereich der Arbeitsvorbereitung wahr
genommen. Die separate Zeitwirtschaftsgruppe wurde aufgelést. Aus den reinen Zeitwirt-
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schaftsleuten wurden Arbeitsvorbereiter mit entsprechender Verantwortlichkeit fur interne
Produkte.

Die Zustandigkeit fir zeitwirtschaftliche Téatigkeiten obliegt in der Ausfihrung jedem Ar-
beitsvorbereiter separat flr sein Produkt, wobei die Koordination wieder Uber den zen-
tralen Bereich stattfindet.

Ab Marz 2004 wurden die vier Fertigungsbereiche wieder in zwei Fertigungsbereiche zu-
rickgefuhrt. An der zentral/dezentralen Organisationsform wurde unverandert beibehalten.

Die Aufgaben der in den zwei Fertigungsbereichen dezentral agierenden Arbeitsvorbe-
reiter (10 Personen) umfassen u.a.:

o die Arbeitsplanerstellung,

¢ die Bearbeitung von Kundenauftragen,

sie fungieren als Ansprechpartner der Produktion vor Ort,

die Fertigungsplanung und -optimierung

die Konstruktionsberatung

o die Zeitwirtschaft

e erstellen von Angebote und Auftragsbearbeitung fur Drittkunden
o die Abwicklung Ersatzteilauftrage.

Aufgaben, die in der zentralen Arbeitsvorbereitung (6 Personen) abzuwickeln sind:

e die Betreuung von neu am Standort zu fertigenden Produkten,

¢ leitende Funktion im Projektmanagement bei Prototyp und Nullserie,
die Herstellkosten-Reduktion,

die Konstruktionsberatung,

die Vorkalkulation fur Preisanfragen,

das mitlaufende Auftragscontrolling,

die Bewertung von Kundenauftragen zur Verrechnung,

die Belastung / Neuaufgabe / Verbuchung von Ausschuf3,
Durchfuhrung des Kapazitatsausgleichs

e sowie die Schnittstellenbeseitigung, bzw. —reduzierung.

In der zentralen Auftragspréaparation beschéftigen sich 2 Mitarbeiter mit der Bearbeitung
von Standardauftragen. Jeder AV-Mitarbeiter muss diese Stelle einmal durchlaufen, um
durch Austausch von Wissen die Flexibilitat und Funktionalitat dieses Bereiches sicher zu
stellen. Die wesentlichsten Aufgaben sind:

e das Auflésen von Kundenauftragen im PPS-System,

e die Bewertung und Bereinigung von Auflésungsfehlern,

die Freigabe von Kundenauftragen zum Papierdruck,

das Erstellung von Versandunterlagen

und die Bearbeitung und Freigabe fehlerhafter Vorratsauftrage.

Diese Aufteilung hat einiges an Vorteilen gebracht, insbesondere die Werkstattnédhe hat
die Akzeptanz der AV-Dienstleistungen deutlich erhoht. Auftreten von Fragen und Pro-
bleme kdnnen direkt und schnell abgewickelt und Schnittstellen teilweise abgebaut wer-
den. Dennoch blieben auch weiterhin Schnittstellen bestehen, so die zur Beschaffung,
zum Vertrieb oder zur Konstruktion.
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2.2.3 AV als Verbindungsglied zur Konstruktion

Schnittstellen bedeuten immer ein Verlust, in der Regel an Information und daraus resul-
tierend Probleme, die hatten vermieden werden kénnen. Um diese Stérquellen zu vermei-
den oder gar zu Uberwinden, lassen sich Schnittstellenworkshops (vgl. Seite 109 ff) durch-
fuhren oder, wie wir es versucht haben, ein gemeinsames Projekt durchfihren. Erfolg in
einem gemeinsamen Projekt zeigt auf, was durch den Austausch von gegenseitiger Kom-
petenz, Wissen und Erfahrungen mdglich ist und kdnnte so Grundlage fiir eine engere auf
gegenseitigem Respekt und Akzeptanz grindende Zusammenarbeit werden.

Zu Beginn des Projektes stand die Idee, ein vorhandenes Produkt qualitativ zu verbes-
sern, Kosten zu senken und damit verbunden, sich am Markt deutlicher zu etablieren und
abzuheben. Konkret handelt es sich hierbei um einen sogenannten ,Wenderbalken“ (Hohl-
korper) mit der Léange von ca. 15 Metern und einem Querschnitt von 1 Meter. Die Aufgabe
dieses Balkens besteht in der Aufnahme einer géReren Anzahl Wendespirallagern (vgl.
Bilder B, rechts). Mit Hilfe der daran angeflanschten Wendespiralen wird in einer Méalze-
reianlage das Getreide/Malz wahrend des Keimprozesses gewendet. Das entstandene
Malz wird zur spateren Bierherstellung ben6étigt.

Bisher stellte die Fertigungstechnik eines solchen Balkens keine besonderen Probleme
dar. Die AulRenhaut des Balkens wurde mit einem Anstrich versehen. Die neue Anforde-
rung war, eine feuerverzinkte Ausfiihrung zu gestalten, da Ausfiihrungen in rostfreiem Ma-
terial zu teuer sind und vom Markt nicht bezahlt werden. Hintergrund dieser Umgestaltung
war zum einen der bessere und langer anhaltende Korrosionsschutz sowie die Festlegung
eines definierten Standards mit den daraus resultierenden Wettbewerbsvorteilen. Dies
setzte entsprechendes spezifisches Fertigungswissen voraus.

Bilder C: Schwei3arbeiten und Handling am Balken (Werkphotos Buhler)

Ein Versuch vor einigen Jahren schlug fehl, da sich weder Konstruktion noch Arbeitsvor-
bereitung mit dem Thema ,Feuerverzinkung“ intensiv auseinandergesetzt hatte. Dies hatte
sowohl mangelnde Kommunikation als auch fehlende technische Voraussetzungen zur
Folge. Die Schnittstelle Fertigung — Konstruktion war definitiv gegeben. Der erneute An-
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stol3 dazu wurde aus dem Vertriebsbereich gestartet und seitens der AV und der Kon-
struktion mit entsprechender Skepsis aufgenommen.

Zunachst wurden unter Projektfiihrung der Arbeitsvorbereitung alle fir das Thema wich-
tigen und erforderlichen Personen an einen Tisch geholt. Hierzu gehérte u.a. auch das
entsprechende Fachpersonal des Verzinkers. Die Aufgabenstellung wurde dargelegt und
erdrtert. Zunéchst wurden alle mdéglichen Probleme aufgezeigt und entsprechende Risiken
abgewogen. Danach wurden unter Berticksichtigung der Fertigung und den Anforderun-
gen der Verzinker die Konstruktion ,verzinkungsgerecht” verandert. Die Stabilitat des
Hohlkorpers wurde an den kritischen Punkten durch zusatzliche Bleche erhéht und im In-
nenbereich wurden samtliche Einbauten mit Durchfluss6ffnungen zur Verzinkung ver-
sehen. Nach Umsetzung aller Zeichnungen durch die Konstruktion wurden seitens der AV
die Machbarkeit Uberprift und die Unterlagen zur Durchsicht an die Verzinkerei weiter-
gegeben. Nachdem sich alle mit den gednderten Zeichnungen unter dem Aspekt der Pro-
zesssicherheit beschéftigt hatten, fand erneut ein Erfahrungsaustausch in gewohnter
Runde statt. Hierbei wurden abermals etwaige Risiken offengelegt und nach gemeinsamer
fachlicher Diskussion die dazugehdérige Losung verfeinert.

Nachdem der theoretische Teil somit abgeschlossen war, wurde ein Balken als Prototyp-
auftrag aufgegeben. Nach Abschluss der Fertigung wurde ein Maf3protokoll erstellt, die die
tatsachlichen Ist-Verhaltnisse vor der Verzinkung dokumentieren sollten. Dies war der
Zeitpunkt, wo sich die Verbindung Konstruktion — Arbeitsvorbereitung in praktischer Um-
setzung bewédhren musste. Das Team trat zusammen mit dem Balken die Reise in die
Verzinkerei an. Alle fur die Verzinkung fertigungstechnisch erforderlichen Parameter wur-
den in gemeinsamer Abstimmung mit Konstruktion und Arbeitsvorbereitung der Verzinke-
rei vorgegeben und protokolliert. Hierzu gehérten u.a. die Position zum Einhangen, die
Eintauchgeschwindigkeit sowie die entsprechende Verweildauer im Bad. Auch das Ent-
nehmen und das Ablegen im heif3en Zustand wurde definiert.

Bilder D: Verzinken des Balkens (Werkphotos Biihler)

Der gesamte Prozess wurde seitens der Arbeitsvorbereiter und Konstrukteure vor Ort ver-
folgt und jeder Schritt immer wieder kritisch hinterfragt. Der Erste Eindruck vom Balken
nach dem Ablegen war sehr positiv. Das Team war mit dem Verlauf der Verzinkung zu-
frieden. Eine letztlich definitive Aussage liel3 sich aber erst nach der Erkaltung und er-
neuten Vermessung des Balkens vornehmen. Diese Bestéatigung lief3 nicht lange auf sich
warten. Gemeinsam konnten AV und Konstruktion einen Erfolg verbuchen und hatten ge-
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zeigt, dass wir technisch in der Lage waren, solche Balken zu produzieren. Aber noch
wichtiger, wir hatten die Schnittstelle zur Konstruktion aufgeweicht! Ein Erfolg der
noch weitere erfolgreiche gemeinsame Projekte nach sich zog und auch weiterhin zieht.

Zusammengefasst hat sich hier an einem praktischen Beispiel die Wichtigkeit der Verbin-
dung zwischen Arbeitsvorbereitung und Konstruktion gezeigt. Die anfangliche Skepsis
hatte sich schnell in Zuversicht und Taten gewandelt. Erfolgsfaktoren dabei waren im
wesentlichen die Einbringung der technischen Mdglichkeiten und der intensive Kontakt zur
Verzinkerei seitens der AV sowie die konstruktive Auslegung und schnelle Umsetzung in
Fertigungszeichnungen seitens der Konstruktion. Die gemeinsam erarbeitete Losung hat
die Zusammenarbeit erheblich intensiviert. Die Qualitat wurde erhéht und das angestrebte
Kostenziel erreicht.

Anzumerken bleibt die Tatsache, dass es von enormer Wichtigkeit ist, solche Verbindun-
gen zu pflegen und am Leben zu erhalten.
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2.3 Der AV-Mitarbeiter als Werkstattfuhrungskraft

Autor: Thomas Dietrich, Siemens AG, Geschaftszweig Mittelspan-
nungnungsgerate und —komponenten, Berlin
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2.3.4 Zusammenfassung und Ausblick
231 Das Unternehmen

Der Geschaftszweig Mittelspannungsgerate und —komponenten der Siemens AG ist Teil
des Geschaftsgebietes Mittelspannung im Bereich Power Transmission und Distribution.
Dieser Siemensbereich bietet seinen weltweiten Kunden Systeme, Anlagen und Produkte
fur alle Anwendungsfalle der Energieversorgung. Der Geschaftszweig Mittelspannungs-
gerate und —komponenten ist als Profit-Center fir Entwicklung, Produktion und Vertrieb
der Mittelspannungsgerate und —komponenten von 1kV — 52 kV verantwortlich.

Der Stammsitz des Geschéftszweiges ist Berlin mit dem Schaltwerk Berlin, in dem seit
1921 neben Mittelspannungsgeraten auch Gerate und Anlagen fir Hoch- und Nieder-
spannungsanwendungen hergestellt werden. Das Schaltwerk Berlin besitzt damit eine ho-
he technische und fertigungstechnische Kompetenz fiir die Lésung aller in der Schalt-
technik vorkommenden Problemstellungen. Weltweit existieren 11 weitere Fertigungs-
standorte mit Anbindung und Betreuung durch das Stammwerk Berlin.

Die Vertriebsaktivitaten werden zentral von Erlangen aus gesteuert, wobei lokale Organi-
sationen, wie die Vertriebsniederlassungen in Deutschland, die Landesgesellschaften und
die Vertriebsstitzpunkte, weltweit die Betreuung der Kunden vornehmen.

Kunden fir die Siemens-Produkte sind mit ca. 60% siemensinterne Schaltanlagenher-
steller im In- und Ausland, Nachbaupartner und Lizenznehmer mit 15% und Direktkunden
mit 25%.

Fir das Geschaft mit luft- und gasisolierten Leistungsschaltanlagen sind die Vakuum-Lei-
stungsschalter die Schlisselkomponente. Eine enge strategische Kopplung von der Pro-
duktentwicklung Uber die Logistik bis zur gezielten Abstimmung der Vertriebsaktivitaten ist
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die Voraussetzung fir ein erfolgreiches Geschéaft der Siemens Mittelspannung. Die in-
house-Kunden sind — abgeleitet aus der Gesamtstrategie der Siemens Mittelspannung —
unsere ,most-favoured-customers".

Bild1: Lieferprogramm des Geschéaftszweiges Mittelspannungsleistungsschalter und -komponenten

Gegenwartig sind im Geschéaftszweig gut 410 Mitarbeiter beschéaftigt. Weltweit sind bei
Siemens mehr als 1.000 Menschen mit der Entwicklung, der Produktion und dem Vertrieb
unserer Produkte beschéftigt. Aus ihrem hohen Ausbildungsstand und ihrem ausgeprég-
ten Qualitatsbewusstsein resultiert der gute Ruf unserer Produkte. Die Berlicksichtigung
der Belange unserer Mitarbeiter ist dabei ein wesentlicher Erfolgsfaktor flr unser Unter-
nehmen.

Die Schaltgerate nach dem Vakuum-Schaltprinzip bestimmen das Produktspektrum. Seit
1977 entwickeln, fertigen und vertreibt der Siemens-Geschéftsbereich Vakuum-Leistungs-
schalter, bei denen er Marktfihrer ist, mit einem Produktspektrum, das alle Kundenanfor-
derungen im Bereich der Mittelspannung abdeckt. Die Leistungsschalter sind in Kraftwer-
ken, Umspannwerken und Verteilernetzen, sowie in Industrieanlagen eingesetzt. Vakuum-
Leistungsschalter sind in der Lage, Netzstérungen in Bruchteilen von Sekunden abzu-
schalten und Gbernehmen dabei eine wichtige Schutzfunktion fir Personen- und Sach-
werte. Diese Schalter haben die bis in die 80er Jahre gefertigten 6larmen Leistungsschal-
ter verdrangt und sind ein Beispiel fir die hohe Innovationsfahigkeit unseres Unterneh-
mens. Vakuum-Roéhren als Herzstlck der Vakuum-Leistungsschalter und Vakuum-Schiit-
ze beherrschen alle im Mittelspannungsbereich auftretenden Schaltaufgaben. Mit ihrer ho-
hen Leistungsfahigkeit erflllen sie alle Kundenanforderungen bezlglich Schaltvermégen,
Verflgbarkeit, Lebensdauer und Umweltvertraglichkeit. Ob Fertigungsstrassen, Hallenbe-
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leuchtungen oder Produktionsprozesse; die Industrie bendtigt weltweit spezifische Lei-
stungsschalter und Schiitze fiir unterschiedliche Anforderungen.

Unser Angebot

Energieverteilungsanlagen Kraftwerksanlagen
und -systeme bis 52 kV

Umspannwerke
Leistungsschalteranlagen N _
luft- und gasisoliert etzstationen
Lastschaltanlagen Ubergabestationen
[uft- und gaSiSOIiert Netzkupp|ungen
Mittelspannungsgerate Kundeniibergabestationen
und -komponenten

Industrienetze

Mittelspannungs-
Gleichstromiibertragung Notstromanlagen

Bild 2: Einsatz der Produkte

Weitere Informationen zum Produktspektrum sind unter www.siemens.com nachzulesen.

2.3.2 Organisation der Arbeitsvorbereitung

23.2.1 Alte Organisationsform der Arbeitsvorbereitung

Die Arbeitsvorbereitung der Siemens AG war am Standort Schaltwerk zentral organisiert,
darin aber sowohl produkt- als auch technologieorientiert aufgebaut. Die Aufgaben der
zentralen Arbeitsvorbereitung sind dem Bild 3 zu entnehmen. Dabei waren die verantwort-
lichen Funktionen wie folgt zugeordnet:

e der Produktplanung (Fertigungsvorbereitung fur Montage und Priifung komplette Ge-
rate, Betreuung der Produktneueinfiihrung und laufende Fertigungsbetreuung);

o der Teileplanung (Fertigungsvorbereitung fiir inhouse-Fertigung einschl. externer Son-
dertechnologien);

e den FV Dienstleistungen (Dienstleistungen fur den gesamten FV-Bereich);
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o der fertigungstechnischen Entwicklung (Entwicklung neuer Fertigungstechnologien);
o der Rationalisierung (Zeitwirtschaft, Rationalisierungserfassung und Referat fir Ver-
besserungsvorschlage).

Fertigungsvorbereitung

[

Fertigungsvorbereitung
Planung

I
[ I I I 1

Produktplanung Produktplanung Produktplanung Teileplanung
Produkt A Produkt B Produkt C Produkt A - C

[ [ [

Fertigungstechnik

FV Dienstleistungen Entwicklung

Rationalisierung

Mitarbeiter in Biro Mitarbeiter in Biiro Mitarbeiter in Buro Mitarbeiter in Biiro Mitarbeiter in Biiro

[ [ [ ’ ‘

Teileplanung Teileplanun Referat
Spanend, Sonstige P 9

Technologien Spanlos vorschlage

NC-Programmierung Werkzeugplanung Rationalisierung Zeitwirtschaft Verbesserungs-

| |

Mitarbeiter in Biro Mitarbeiter in Biiro Mitarbeiter in Biro Mitarbeiter in Biro Mitarbeiter in Biro Mitarbeiter in Biro Mitarbeiter in Biiro

Bild 3: Organisation der AV (alt)

Zum damaligen Zeitpunkt war die gesamte Fertigungsvorbereitung fast klassisch Produkt-
und Funktionsorientiert und mit ca. 95 Mitarbeitern ausschlief3lich fiir den planerischen Be-
reich der Produktion verantwortlich. Gleichbedeutend waren daneben die Bereiche der ge-
samten Fertigung mit den produktorientierten Vorfertigungswerkstatten und Montagen, so-
wie dem Werkzeugbau und den zentralen Fertigungswerkstatten. Diese Organisations-
form bestand bis zur Griindung der Geschéftsbereiche und Geschaftszweige bei der Sie-
mens AG ab 1991.

2.3.3. Neue Organisation der Arbeitsvorbereitung

Die neuen Organisationsformen stellten durchgéangige Verantwortlichkeiten sicher, die
weltweit fir Produkte oder Systeme vom Marketing Uber Vertrieb, Entwicklung, Produktion
bis zum After Sale reichten. Damit wurden auch die Organisationsformen und Strukturen
den neuen stark prozessorientierten Ablaufen in den Produktionsstandorten angepasst.
Somit wurden auch die Aufgaben und Tatigkeiten der Arbeitsvorbereitung in die Prozesse
integriert.

An dieser Stelle wird Gber das Umsetzungsmodell im Segment Teilefertigung des Ge-
schaftszweiges Mittelspannungs-Leistungsschalter berichtet. Zu Beginn der Neuorientie-
rung 1992 waren ca. 11 Mitarbeiter fir die Funktionen:

e Fertigungsvorbereitung (Arbeits- und Qualitatsplanung),
e Zeitwirtschaft,
e NC-Programmierung,



Von der Arbeitsvorbereitung zum Produktivitditsmanagement

157

Maschinenbeschaffung,

Technologieplanung,

Maschinen- und Anlageninstandhaltung sowie
Werkstattfiihrung

flir insgesamt 65 Werkstattmitarbeiter tatig.

Produktion
Leistungsschalter

Montage / Logistik Wareneingang Produktplanung Teilefertigung

Auftragsabwicklung,
— Beschaffung,

— Fertigung

Disposition
Mitarbesiter in

Mitarbesiter in Biro

Fertigung / Planung
Spanlos, Drehen

Werkstatt
Fertigung / Planung Mitarbeiter in
— SchweilRen, Werkstatt
Beschaffung, Beschaffung, Vormontagen
|| Disposition, Disposition, Mitarbeiter in
Auftragsbearbeitung, Auftragsbearbeitung, Werkstatt
Versand Versand

Mitarbeiter in
Werkstatt

Mitarbeiter in
Werkstatt

Montage-Planung

Fertigung / Planung
Stromband, Frasen

Mitarbeiter in

Mitarbeiter in
Werkstatt

Montage Werkstatt

Mitarbeiter in

Mitarbeiter in
Werkstatt

Werkstatt

— Instandhaltung

Mitarbeiter in

Mitarbeiter in
Werkstatt

Werkstatt

Mitarbeiter in
Werkstatt

Bild 4: Organisation der AV (neu)

Bis zum heutigen Tage konnte durch die MaRnahmen:

konsequentes Prozessmanagement,

Einfihrung der Gruppenarbeit mit technologieorientierten Gruppen,
Standard ERP-System (SAP),

prozessintegrierte NC-Programmiersysteme,

Einsatz von Standard-PC’s mit Standard Blroanwendungen,
konsequentes Fehlermanagement,

konsequente Schulung/Weiterbildung,

Mitarbeitermotivation durch Ubertragung von Verantwortung

die Anzahl der verantwortlichen Mitarbeiter auf vier reduziert werden, bei gleichen Aufga-
ben und gleichem Funktionsumfang. Durch die Vielzahl der Veranderungen in den vergan-
genen 12 Jahren hat nicht nur die Prozessgeschwindigkeit deutlich zugenommen, sondern
auch die Prozessqualitat ist nachhaltig positiv verandert.
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Nachfolgend werden die einzelnen MalRBnahmen nédher betrachtet und ihre Auswirkungen
auf die Arbeitsvorbereitung beschrieben.

2.3.3.1 Konsequentes Prozessmanagement

Mit der Einfihrung der konsequenten Prozessorientierung war es im Segment Teileferti-
gung mdglich, sich als eigenstandiger und unabhangiger Betriebsteil zu entwickeln. Unter-
stutzt wurde diese Entwicklung durch die DIN ISO 9000:ff, die eine konsequente Prozess-
orientierung forderte. Mit Hilfe von Prozessdarstellungen konnten innerhalb des gesamten
Geschaftszweiges Prozesse logisch miteinander verknipft werden und ,lose” Enden, die
immer wieder zu Schnittstellenproblemen fuhrten, sicher miteinander verknipft werden.
Die top-down Betrachtung der Prozesse ergab eine herausragende Grundlage fir deutlich
sichere und schnellere Prozesse in allen Bereichen.

semens PTD M
Verbrauche Fertigungs- Fertigungs-
auftrag auftrag
Prognosen SO T
\ 4 \ 4 T
Material- WE und Einlagerung Auftrags- . .
—— - ; - Liefern
disposition Prafung Material bearbeitung Sl
[D] D D DIUIK JBI UlK D
A Y
A Y
M Instandhaltung
vorbereitung
DIU|K DIUJK
Legende: " N
[D] Definition Geschaftsauftrag En[t;,‘g; Guer;%rlf;:sr};zreen Kennzahlen Prozesse
Kennzahlen S——
ualitats- un P
IR| Regelungen e Kennzahlen Logistik
Unterlagen
AS/UWS Core-Technologien Priméar-Ressourcen
Checklisten in PB2 der Prozesselemente
Prozessdarstellung X-XXXX-XXX Teilefertigung Seite 1/32 PTDMC
Erstellt 21.05.2004

Bild 5: Prozessdarstellung fur die Teilefertigung

Innerhalb des Bereiches der Teilefertigung fihrte die konsequente Prozessorientierung
durch die Segmentleitung auch in der Arbeitsplanung zu Verédnderungen in den Ablaufen.
So fuhrten Fertigungs- und organisatorische Fehler sténdig zu der Frage: ,Handelt es sich
einen systematischen Fehler oder um einen Einzelfall?* Wenn eine systematische Ur-
sache fir den Fehler analysiert wurde, ist die Fehlerursache durch bekannte Lésungstools
aus dem KVP- oder Kaizenbereich systematisch eliminiert worden. Diese Vorgehensweise
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etablierte sich auch innerhalb der Arbeitsplanung bei den technologischen Ablaufen und
den Anforderungen an die Technologien. So fuhrte z.B. der Projektleiter Laserschweif3en
(AV Mitarbeiter) vor der Maschinenbeschaffung eine Prozess-FMEA durch, um schon im
Vorfeld systematisch Fehler zu verhindern.

2.3.3.2 Einfuhrung der Gruppenarbeit mit technologieorientierten
Gruppen

Schon 1992 wurde in der Teilefertigung die Gruppenarbeit (technologie-orientiert) einge-
fuhrt. D.h. in jeder Gruppe waren alle erforderlichen Maschinen- und Handarbeitsplatze,
um ein Teil oder eine Baugruppe (ohne Oberflachenbehandlung) vollstandig herzustellen.
Die Gruppen wurden durch Gruppensprecher (ehemalige Vorarbeiter) gefiihrt. Neben der
Festlegung der Auftragsreihenfolgen einschliel3lich Optimierungen, Klarung von Ferti-
gungsproblemen waren schon friihzeitig Urlaubsplanung und die jahrliche Beurteilung der
Gruppenmitarbeiter durch die Gruppensprecher hinzugekommen.

Mit der Einfuhrung von Kanban in der Teilefertigung Ubernahmen die Gruppen auch dis-
positive Aufgaben zur Eigensteuerung von den Disponenten aus der Produktmontage. Zu-
nachst wurde die Nachschubsteuerung durch die Gruppensprecher und dann in der Folge
durch eine Vielzahl der Gruppenmitarbeiter durchgefiihrt. Uber die Stufen vom korperli-
chen Kanban mit echter Kartensteuerung bis hin zur kompletten Kanban-Abbildung im
SAP-System wird heute mit 20 % der Material-Positionen rund 80 % des Fertigungsvolu-
mens durch diese spezielle Kanban-Nachschubsteuerung abgebildet.

Parallel zur Einfuhrung der Gruppenarbeit wurde die Funktion der Fertigungsrevision
durch die Selbstpriifer abgelost. D.h. die Sicherstellung und vor allen Dingen Uberpriifung
der tatsachlich erreichten Teilequalitat wurde an die Stelle im Prozess gelegt, an der diese
auch erzeugt wird. Das Prinzip dahinter lautete: ,Jeder Mitarbeiter ist fur die Qualitat sei-
ner eigenen Arbeit verantwortlich®. Um die Wirksamkeit der Selbstprifung zu liberwachen,
werden stichprobenartig beliebige Fertigungslose vor der Anlieferung an die Montage ge-
pruft.

Fir die AV ergaben sich hieraus folgende neuen Aufgabenstellungen. Durch die deutlich
gestarkten Kompetenzen der Mitarbeiter vor Ort wurden die Regelkreise bei neuen oder
geanderten Prozessen deutlich schneller. Prozesse kbnnen so wesentlich schneller ge-
plant und eingefiihrt werden, Planungszeiten kdnnen reduziert werden. Der erzielte Kapa-
zitédtsgewinn in der AV kompensiert neu hinzugekommene Aufgaben aus dem Produkt-
entwicklungsbereich. So dass mehr Zeit fur die Mitarbeiter der AV bleibt, diese in die Be-
ratung der Entwickler und Konstrukteure bei neuen Produkten zu stecken.

2.3.3.3 Standard ERP-System (SAP)

Die Standardisierung von ERP-Systemen innerhalb der Siemens AG fiihrte schon 1991
zur Ablésung individueller und inhomogener Grol3rechneranwendungen zum Einsatz von
SAP. Die Produktivitdt durch das durchgéangige System SAP lag zunachst in den gerin-
geren Ressourcen fir den Support und den laufenden Betrieb, in der Zwischenzeit hat die
Summe der erforderlichen Aufwendungen eine ahnliche GrofRenordnung wie friher er-
reicht.
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Der groRe Durchbruch wurde aber mit der Systemdurchgéangigkeit durch die eingesetzten
SAP-Module Uber alle Prozesse des Geschaftszweiges erreicht. Neben der deutlichen
Verbesserung der Datenqualitéat (Daten sind nur an einer Stelle abgelegt), gab es deut-
liche Verbesserungen in der Prozessgeschwindigkeit. So sind z.B. kleinere Arbeitsplan-
anderungen innerhalb von einer Minute online durchfiihrbar, gegentiber sechs Minuten in
den Altverfahren. Stiicklisten sind nur an einer Stelle dokumentiert und werden nur von der
Entwicklung betreut. In den Altsystemen wurden Stiicklisten an die Arbeitsplane gehangt
(doppelte Datenhaltung).

Dadurch konnten Standardprozesse der AV, wie z.B. Arbeitsplandnderungen auch bei
deutlich starkerem Auftragsvolumen durch gleiche Anzahl von Mitarbeitern durchgefiihrt
werden. Unterstitzt wurde das durch den Entfall Erstellung und der Pflege von Fertigungs-
Stlcklisten. Die deutlich verbesserte Datenqualitat fiihrte ebenfalls in der Produktion zu
weniger Fehlern.

2.3.34 Prozessintegrierte NC-Programmiersysteme

Eine Besonderheit im Prozess der Teilefertigung ist die prozessorientierte NC-Program-
mierung fur die Blechteilefertigung.

Zeichnung Geometrie-File augeiten Programmieren und Schachteln l

h

Fertiges Tell

Produzieren

Bild 6: Programmierung im Prozess Spanlose Fertigung

Uber die CAD-Schnittstelle werden vor Ort an der Maschine durch die Bediener die Geo-
metriedateien ausgeleitet und mit Hilfe des Programmiersystems des Stanz-Laserma-
schinen-Herstellers zu NC-Programmen verarbeitet. Anschliel3end werden unterschied-
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liche Teile bedarfsgerecht auf den Blechtafeln geschachtelt und das generierte NC-Pro-
gramm zur Maschine tbertragen.

Durch diesen Ablauf, der von jedem Maschinenbediener sicher beherrscht wird, wird eine
extrem kurze Regelschleife bei Programmfehlern und die Bereitstellung von NC-Pro-
grammen Uber 24 Stunden an sechs Tagen in der Woche erreicht. Zusatzlich laufen die
erstellten NC-Programme mit extrem geringen Stérungen, so dass der Maschinenbediener
zwei Maschinen gleichen Typs gleichzeitig beschicken, riisten und entsorgen kann. An
den Wochenenden laufen dann sogar ,mannlose Fertigungen® zum Teil Gber 2 — 3
Schichten.

Neben den deutlichen Vorteilen in der gewonnenen Fertigungskapazitat durch stabil lau-
fende NC-Programme, wurden auch durch diese MaRnahme Kapazitaten in der AV frei,
die fur andere Aufgaben bzw. Ressourcenreduzierung nachweislich genutzt wurden.

2.3.35 Einsatz von Standard-PC’s mit Standard Bliroanwendungen

Der Einsatz von Standard-PC’s mit Standard Office-Anwendungen ist ebenfalls ein Beitrag
zu Prozess-Stabilisierung und fuhrt vor allen Dingen im Werkstattbereich bei jingeren Mit-
arbeitern zu einem gréReren Selbstverstdndnis im Umgang mit PC’s und DV-Anwen-
dungen in der Produktion. Insbesondere die Verknipfungsmaoglichkeiten von SAP und Of-
fice-Anwendungen fir Auswertungen, ohne Einsatz von Data-Warehouses 0.4., steigert
deutlich die Effizienz von Teilprozessen. Durch das Leasing der Standard-PC’s Uber je-
weils drei Jahre ist sichergestellt, dass diese in der Regel mit einer geniigend ausrei-
chende Performance ausgestattet sind. Die Standard Blroanwendungen einschlieBlich
Mailservice stellen sicher, dass jeder PC Arbeitsplatz von jedem Mitarbeiter genutzt wer-
den kann, ohne sich auf eine individuelles PC Konfiguration und Ausstattung einstellen zu
mussen. Gleiches gilt fir die Komponenten der Bliroanwendungen, die die Textverarbei-
tung, Kalkulationen und Prasentationen leicht ermdglichen.

Neben den oben beschriebenen Vorteilen in dem Gesamtprozess, ergeben sich fur die AV
insbesondere herausragende Analysemoglichkeiten durch das Ausleiten und Aufbereiten
von SAP-Daten auf den Standard-PC’s. Weiterhin fiihren Textverarbeitung (z.B. Briefe)
und Mailsystem zu deutlich verkiirzten Kommunikationswegen (intern und extern). Durch
diese Malinahmen werden die Kompetenzen der AV Mitarbeiter erweitert, aber es werden
auch Ressourcen frei, die fur andere Aufgaben bzw. zur Ressourcenreduzierung nach-
weislich genutzt wurden.

2.3.3.6 Konsequentes Fehlermanagement

Die bereits mehrfach beschriebene Prozessorientierung fiihrte bei der Fertigungsqualitat
zu nachhaltigen und spurbaren Verbesserungen. Basis daflr war die Einfihrung der
Selbstpriufer im Rahmen der Gruppenarbeit und die Betrachtung von Fehlern ,als Schétze,
die es lohnt, zu heben*.

Bei der Behebung von Fehlern oder Abweichungen haben wir uns dem Ziel von zwei Sei-
ten gendhert. Zunéchst war es wichtig, an die Mitarbeiter die Botschaft zu kommunizieren,
das Fehler passieren kénnen, wir offen damit umgehen und priifen, ob es sich um eine
systematische oder einmalige Abweichung handelt, Fehler werden nicht mit Bestrafung
geahndet.
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Die Abweichungsanalyse flhrte dann in der Regel zu einer systematischen Fehlerab-
stellung, so dass diese Prozesse kinftig stabiler, reproduzierbarer und damit auch schnel-
ler verliefen. Die Fortsetzung von diesem Ansatz erfolgte dann in den Supportprozessen
der Teilefertigung und der gesamten Organisationsdokumentation. Die Kernfrage lautete:
.Wie kann der Prozess noch stabiler laufen?*

Die Auswirkungen auf die Tatigkeiten in der AV sind bereits im Abschnitt 2.3.3.1 be-
schrieben.

2.3.3.7 Konsequente Schulung/Weiterbildung

Der Einsatz qualifizierter und hoch motivierter Mitarbeiter ist eines der héchsten Unter-
nehmensziele der Siemens AG. Daher wird auch in der Teilefertigung des Geschafts-
zweiges Mittelspannungsleistungsschalter die notwendigen und erforderliche Qualifikation
und die Flexibilitdt fur die Ausfihrung der meist prozessibergreifenden Téatigkeiten
permanent trainiert”.

D.h. neben der sicheren ausfihrungsorientierten Beherrschung mehrerer Maschinen- und
Handarbeitsplatze innerhalb einer Mitarbeitergruppe, werden Programmier-, Bedienungs-
und Wartungsschulungen fiir neue Werkzeugmaschinen im Vorfeld geplant und durch-
gefuhrt. Der Schwerpunkt im Schulungskonzept liegt in der Orientierung am Bedarf, mit
individuellen Schwerpunkten und nicht in einem systematischen, allumfassenden ,Schu-
lungsplan mit der Giel3kanne*.

2.3.3.8 Mitarbeitermotivation durch Ubertragung von Verantwortung

Die oben genannten Veranderungen fiihrten (siehe Abschnitte 2.3.3.1 — 2.3.3.7) schliel3-
lich auch in der ,dezentralisierten“ AV in der Teilefertigung zu nachhaltigen Veranderun-
gen und vor allen Dingen zu Verbesserungen im Prozess.

Die Aufgaben der Arbeitsplaner in der Teilefertigung sind technologieorientiert mit den
folgenden Tatigkeitsinhalten

Zeitwirtschaft / Arbeitsplanung / Verfahrensfestlegung,

Beschaffung / Instandhaltung von Werkzeugen / Vorrichtungen / Prifmittel,
Prifplanung,

Technologieplanung und —Einfiihrung,

Maschinenbeschaffung,

Konstruktionsberatung bei der Produkteinflihrung,

Kanban-Planung,

NC-Programmierung Spanende Technologien.

Die Technologieorientierung fuhrte zu einer deutlichen Beschleunigung der Prozesse, weil
es sich um ganzheitliche Téatigkeiten und Funktionen handelte, die ohne Schnittstellen ar-
beiten konnten. Zusammen mit den Mitarbeitergruppen war die Ausrichtung beider Pro-
zesse parallel zu einander in die gleiche Richtung mdglich. Die einzige noch bestehende
Schnittstelle gab es zum Werkstattbereich, der durch einen Meister geflihrt wurde.
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Die Berentung des Meisters ergab dann die Mdglichkeit, die Organisation nochmals zu
straffen und die Tatigkeit des Fertigungsassistenten zu schaffen. Dabei wurden die Tatig-
keiten des Arbeitsplaners mit den Tatigkeiten des Meisters (in Bezug auf eine Mitarbei-
tergruppe) zusammengefasst, um eine durchgangige Verantwortlichkeit von der Planung
bis zur Ausfuhrung zu erreichen. Dieses vielleicht ungewohnliche Experiment wurde zu
einem vollen Erfolg fir alle Beteiligten und Vorbild fir &hnliche Tatigkeiten in den Pro-
duktionsbereichen.

Fur die AV Mitarbeiter brachte das Job-Enrichment zum Fertigungsassistent einen aul3er-
gewdhnlichen Motivationsschub. Das Tatigkeitsprofil beinhaltet nicht nur die Arbeits-
vorbereitung, sondern auch die ,Konfrontation® mit den Problemen der eigenen Planung
bei der Umsetzung, dadurch wird die Planungsqualitat deutlich erhdht. Ein ,,Spannungsfeld
Vorgabezeiten* durch die Kopplung der Zeitvorgabe mit der ausfiihrenden Seite der Werk-
statt entstand zu keinem Zeitpunkt auch durch die jahrelang gewachsene Kompetenz-
erweiterung der Gruppensprecher.

2.3.4 Zusammenfassung

Die Veranderungen in der Funktion der Arbeitsvorbereitung im Geschéftszweig Mittel-
spannungs-Leistungsschalter der Siemens AG in Berlin zeigen anschaulich, dass neben
Produktivitat und Effektivitdt auch die Stabilitat der AV-Prozesse durch Aufgabener-
weiterung zu beeinflussen ist. Diese Veranderungen kénnen jedoch nicht eigenstandig
umgesetzt werden, sondern sie sind nachhaltig durch die Verdnderungen des Umfeldes
erst moglich geworden und erreichen in dieser Verknlpfung die Prozessorientierung der
Arbeitsvorbereitung in der Teilefertigung. Alle Beteiligten nutzen die ihnen zur Verfligung
stehende Verantwortung und die Eigensténdigkeit zur Ausnutzung der Potenziale und
Neigungen, um die Prozesse permanent weiter zu verbessern, Innovationen und kontinu-
ierliche Verbesserungen umzusetzen.

Die einzeln beschriebenen organisatorischen MalRnahmen im gesamten Bereich der Teile-
fertigung von Mittelspannungs-Leistungsschaltern zeigen, dass durch die Betrachtung
einer Organisationseinheit als durchgangigen Prozess, an vielen Stellen / Schnittstellen
Unstimmigkeiten festgestellt wurden und die Beseitigung zu einer deutlichen Verbesse-
rung der Performance und der Produktivitat gefiihrt haben. An fast allen Punkten wurden
die Veranderungen durch die Mitarbeiter der AV entweder angesto3en oder umgesetzt.
D.h. die Ausrichtung der AV hat sich von den klassischen AV Funktionen und Tatigkeiten
hin zum Produktivititsmanagement verandert. Motor in diesem Veranderungsprozess war
die Einbindung und die Motivation der darin beteiligten Mitarbeiter.
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Die Arbeitsvorbereitung als flexible Organisationseinheit zwi-
schen Gruppenarbeit und Projektmanagement

Silvia Siebert, Leiterin Arbeitsvorbereitung der Umicore AG & Co. KG,
Geschéaftsbereich TM

Das Unternehmen

Die Geschichte - eigenstandige AV-Abteilungen innerhalb der Degussa
Einfuhrung des ,,CFM"- Programms - die Einbindung der AV in die Gruppen
Zusammenwachsen der Arbeitsgebiete im Geschéaftsbereich TM — Erfor-
dernisse einer zentralen Arbeitsvorbereitung

Gemeinsam und doch getrennt - Synergien und Differenzen im Alltag der
Arbeitsvorbereitung

Ein neues Konzept - die AV als Projektkoordinator im Projektteam

Ausblick: Sachbearbeiter, Prozessantreiber, Projektkoordinator — AV

als Gestalter der Arbeitsprozesse oder nur ,Stindenbock” ?

Das Unternehmen

Die Umicore AG & Co. KG ist Teil der international tatigen Umicore Gruppe mit Sitz in
Brussel. Umicore ist ein weltweit agierender Konzern, der sich in finf Bereiche gliedert:

Advanced
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Precious Metals Services
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Bild 1: Das Unternehmen umicore AG & Co. KG
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Der Konzern ist mit ca.12.500 Mitarbeitern und einem Jahresumsatz von ca. 8 Mrd. € (incl.
Edelmetalle) fihrender Anbieter einer Vielzahl edelmetallhaltiger Produkte, von metallur-
gischen Produkten Uber chemische Verbindungen bis hin zu Abgasreinigungssysteme fir
Verbrennungsmotore. Daneben ist Umicore Technologiefihrer bei Advanced Materials
(z.B. Germanium-Produkte wie Linsen oder Wafern und Batteriematerialien) sowie bei
Kernkomponenten fir Brennstoffzellensysteme und im Metallrecycling.

Die Bereiche Precious Metals Produkts & Catalysts und Precious Metals Services, die so
genannten Edelmetallbereiche mit ca. 3.500 Mitarbeiter, erwarb die Umicore 2003 von
dem amerikanischen Unternehmen OMG. Die OM Group, filhrend im Nickel und Kobalt
Geschaft, war seit Mitte 2001 Besitzer des ehemaligen Edelmetallbereichs der Degussa
AG.

?J‘
)
& )

Von Degussa zu Umicore

Degussa

Edelmetalle
Technische Werkstoffe

bis Mrz. 99

Degussa—Huls

Edelmetalle
Technische Werkstoffe
Apl. 99 - Sep. 99

dmc?

Technical Materials
Okt. 99 - Jul. 01

L | /
OM Group
Technical Materials
Aug. 01 - Jul. 03
®
umicore
Technical Materials
Aug.03-7?

Bild 2: Der Weg von der Degussa zu umicore, Geschéaftsbereich Technical Materials

In dem Geschaftsbereich Technical Materials (TM) wird eine Palette von verschiedenen
Edelmetall- und Nichtedelmetallprodukte (Hartlotringe, -ronden, -bleche; Weichlotdrahte
und —kugeln; Schalterkontakte u. Drahte aus Ag-Legierungen, Katalysatorennetze aus Pt,
Pd und Rh-Legierungen; Ruhrer und Systeme aus Pt) fir die Elektronik-, Elektrotechnik-
und Glasindustrie zusammengefasst. Produktionsstandorte finden sich in Brasilien, USA,
Osterreich, Singapore, Japan, ltalien und in Deutschland in Hanau und Pforzheim. Welt-
weit machte TM 2002 mit ca. 930 Mitarbeiter 110 Mio. € Umsatz (ohne Edelmetall). Im
Standort Hanau, der sogenannten KG, arbeiten ca. 300 Mitarbeiter, die 50 Mio. € Umsatz
(ohne Edelmetalle) erwirtschafteten. Hinzu kommt noch die sogenannte ,BrazeTec" (ehe-
mals Loéttechnik), die als eigenstandige GmbH eine eigene Organisationsstruktur besitzt.
Zertifiziert ist Technical Materials nach 1ISO 9001, QS 9000, EMAS + ISO 14001 - die Zer-
tifizierung nach TS16949 ist fur Teilbereiche von TM noch 2004 geplant.

Unter Technical Materials wurden drei Arbeitsgebiete mit unterschiedlicher Geschichte
innerhalb der Degussa, unterschiedlichen Produkten mit verschiedenen Kunden und Ab-
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satzwegen, Produktion mit unterschiedlichen Herstellverfahren und unterschiedlicher
Organisationsstruktur zusammengefasst:

e EPM — Elektronik
e PEM - Platinprodukte
e ETM - Elektrotechnik

Eine gemeinsame Struktur bei aller Unterschiedlichkeit wurde durch eine Organisation in
Matrixform vorgegeben. Alle drei Arbeitsgebiete haben eine getrennte, ergebnisverant-
wortliche Arbeitsgebietsleitung mit zugehérigem Vertrieb, Anwendungstechnik/Konstruk-
tion und Forschung & Entwicklung. Der jeweilige Arbeitsgebietsleiter ist dem gemein-
samen Geschaftsleiter TM untergeordnet.

&
umicore

Technical Materials

.ﬁ Arbeitsgebiete / Produkte

Kontaktwerkstoffe

Elektronik

Platinprodukte

Bild 3: Arbeitsgebiete der umicore AG & Co. KG, Geschéftsbereich Technical Material

Die Produktion, die Logistik und Arbeitsvorbereitung, das Prozess-Engineering und das
Qualitatsmanagement arbeiten als Service-Einheiten unter einem gemeinsamen Leiter
Produktion und Technik und einem Qualitdtsmanagement-Leiter (die ebenfalls an den
Geschaftsleiter TM berichten) fur die drei Arbeitsgebiete.

Weitere Informationen erhalten Sie unter www.umicore.com.

24.2 Geschichte: eigenstandige AV-Abteilungen innerhalb der Degussa

Bis 1999 wurden in der Degussa (Deutsche Gold und Silber Scheideanstalt) Edelmetalle
in verschiedenen eigenstandigen Geschéaftsbereichen verarbeitet. So gab es zum Beispiel
das ,Silberwalzwerk", die ,Elektrotechnik”, ,Demetron®, ,Platinerzeugnisse”, ,Cerdec” — um
nur einige Beispiele zu nennen. Alle Bereiche hatten eine eigene Organisationsstruktur mit
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einer jeweils eigenen Abteilung Arbeitsvorbereitung. Die Arbeitsvorbereitung war z.B. flr
die Elektrotechnik so strukturiert, dass einem Leiter AV fur ET funf Mitarbeiter unterstan-
den, die alle arbeitsvorbereitende Arbeiten vom Erstellen und Ausgeben von Fertigungs-
auftragen bis Kalkulationen und Werkzeugbestellungen tUbernahmen. Die anderen Ge-
schéftsbereiche waren ahnlich strukturiert.

Zentral fur alle gab es eine Abteilung ,Zeitwirtschaft”, die bis zu acht Personen umfasste
und direkt der Personalabteilung unterstanden. Die Mitarbeiter der Arbeitsvorbereitung
hatten fast alle die gleichen, umfassenden Qualifikationen: sie haben eine Fachausbil-
dung (Dreher, Werkzeugmacher etc.) —zum grof3en Teil direkt bei der Degussa gelernt-,
haben nebenberuflich einen Technikerabschluss erworben und eine zusatzliche Ausbil-
dung zum REFA-Fachmann / REFA-Techniker absolviert.

Mit der Einflhrung der Gruppenarbeit im Rahmen des sogenannten ,CFM-Null-Fehler* —
Progammes wurden auch im Verwaltungsbereich die Organisationsstrukturen verandert.
Fur die Arbeitsvorbereitung bedeutete dies die Auflésung der einzelnen Abteilungen, die
Absetzung von Abteilungsleitungen und die Integration der Sachbereiter Arbeitsvorbe-
reitung in die einzelnen Produktionsgruppen.

Das Ziel von unserem CFM-Null-Fehler —Programm ist, die Wettbewerbsfahigkeit des Un-
ternehmens zu verbessern und damit unsere Arbeitsplatze zu sichern: das schaffen wir,
indem wir unsere Produkte besser, schneller, preiswerter herstellen als unsere Konkur-
renz und diese wettbewerbsféhig vertreiben !

Besser Verbesserung der Produktqualitat, der

werden heif3t: Arbeitsbedingungen und der Zusammenarbeit!
Schneller Stérungen im Arbeitsablauf frithzeitig

werden heif3t: erkennen und vorbeugend verhindern!
Preiswerter Verschwendungen vermeiden, keine unndétigen
werden heif3t: Kosten verursachen!

Wettbewerbsféhig Kundenorientiert die Produkte zu vertreiben

werden heifdt: und die Ansprechbarkeit sicher zu stellen!

Bild 4: Elemente des CFM Programmes

2.4.3. Einfuhrung des ,CFM* Programms - die Einbindung der AV in
die Gruppen

Bereits seit mehr als 10 Jahren wird das Konzept der kontinuierlichen Verbesserung nach
dem Modell ,Continuous Flow Manufacturing — kontinuierlich fliessende Fertigung (CFM)*
in dem Unternehmen gelebt.
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Im Jahr 1996 wurde im gesamten Geschéaftsbereich CFM-Gruppenarbeit und im Jahr 1999
der CFM-Null Fehler Prozess (Kaizen) eingefihrt.

£ (=N
L/
‘%ﬁ‘i Der Weg von CFM .U!'“iEC.'reJ

2004 Umsetzung Stufe 4 der selbstandige Instandhaltung in weiteren 4 Gruppen,
- Umsetzung der Stufe 5 s.l. in 4 Gruppen, Mitarbeiterbefragung
- Training aller Funktionen in den Gruppen, 4 x im Jahr
2003 Umsetzung der Stufe 4 s.1. in 4 Gruppen,
- MaBnahmen aus Mitarbeiterbefragung umsetzen
2002 Uberarbeitung / Umsetzung des neuen CFM-Gruppenarbeitskonzeptes
2001 CFM-Gruppenarbeit, Einbindung in TQM
2000 CFM-Null Fehler, Einbindung in TQM (QS 9000)
1999 CFM-Null Fehler (KAIZEN)
1998 Selbstauditierung der CFM-Gruppenarbeit
1997 Standortverlagerung Hanau/Wolfgang
1996 Einfiihrung der CFM-Gruppenarbeit
1995 I1SO 9001 Zertifizierung bei EM-Lottechnik, -SE
1994 CFM-Pilotprojekt bei EM - Silber Erzeugnisse in Hanau
- mit ext. Hilfe an Bestédnden und Durchlaufzeiten gearbeitet

Bild 5: Der Weg des Konzeptes ,, Continuous Flow Manufacturing“ (CFM)

Verbesserung wird nicht als Zufall, sondern als das Ergebnis einer systematisch geplan-
ten Weiterentwicklung, der eingesetzten Methodik und der Mitarbeiterausbildung begriffen.
Durch eine fur die Mitarbeiter verstandliche Informations- und Kommunikationsmethodik ist
es gelungen, dass heute fast alle Mitarbeiter Verantwortung fiir ihre Prozesse tragen und
ein groRRes Eigeninteresse an permanenter Optimierung zeigen. Die groRe Akzeptanz, die
~CFM" bei der Belegschaft genieldt, war nicht zuletzt in der Person des damaligen Ge-
schaftsfihrer begrindet: Veranderungen leben immer nur dann erfolgreich und dauerhaft,
wenn sie von oben nach unten ,top down“ gelebt werden. Seitens der Geschéftsleitung
wurde mit groRem Engagement Verantwortung flr den gesamten Verbesserungsprozess
Ubernommen und dieser initiativ vorangetrieben.

L
7
% ideenreich

lentschlossen

TWIPPI

Technische Werkstoff
Intelligente Produkte
Praxis- und Prozessorientiert
Innovativ

.

standfest

Bild 6: Maskottchen fir , CFM*
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Gearbeitet wird im Rahmen des CFM-Null-Fehler Prozesses an folgenden Schwer-
punkten:

e Selbstandige Instandhaltung
(Der Mitarbeiter Gbernimmt schrittweise die Verantwortung fur seinen Arbeitsplatz)
e Prozessstabilitat
(Maschinenverfligbarkeit, Bestande, Optimierungen)
e Wettbewerbsfahiger Verkauf und Dienstleistungen
(Liefertreue, Kundenspezifikationen, Ablaufe, Reklamationsanalyse)
e Gesundheit, Sicherheit und Umwelt
(Gefahrdungsermittiung an Maschinen/Anlagen, Schutzkleidung, Préavention)
e  Weiterbildung und Training
(75% vor Ort an Arbeitsplatzen mit der kompletten Gruppe)

Hierbei ist Gruppenarbeit die Basis, um diese Prozesse mit Leben zu erfillen. Dabei wer-
den die folgenden Kommunikationsstrategien eingesetzt:

e Informationsaustausch im taglichen PIZ (Produktions-Informations-Zentrum) in dem
alle am Geschaftsprozess beteiligten Gruppen und Funktionen vertreten sind.

e Feste Themen in 14-tdgigen Gruppensitzungen (Liefertreue, Produktivitat, Qualitat,
Sicherheit und CFM-Null Fehler Aktivitaten)

e Gleichberechtigte Aufgabenverteilungen in den Gruppen (Gruppensprecher, Pro-
zessbegleiter, Auftrags-/Terminkoordinator, Sicherheits- und Qualitatsmann)

Im Zusammenarbeit mit einer externen Unternehmensberatung wurden den seit 1996 in
Gruppen organisierten Mitarbeitern weitreichendere Kompetenzen Ubertragen: eigenstan-
dige Erstellungen von Urlaubs- u. Schichtplane, selbstandige Arbeitsauf- u. —zuteilung
usw. In diesem Zusammenhang wurden auch organisatorisch umfassende Veréanderungen
durchgefiihrt. Aufgaben der bisherigen Meister wurden in die Gruppen verlagert, etliche
Fuhrungsstellen abgebaut und die wenigen verbleibenden als Betriebsleiter mit zuneh-
menden Verwaltungstatigkeiten betraut.

Fur die Arbeitsvorbereitung war 1999 das Jahr, in dem die einzelnen Abteilungen aufge-
I6st, die AV-Leiter abgebaut und die Sachbearbeiter AV den Produktionsgruppen unter
den verbliebenen zunéchst 5, dann 4 Betriebsleiter zugeordnet wurden.

Ab diesem Zeitpunkt bestand die Struktur der AV aus

e drei Mitarbeitern, die fir ETM unter zwei Betriebsleitern arbeiteten. Sie waren rdum-
lich relativ produktionsnah, saflen zusammen und klarten Urlaubsvertretungen unter-
einander. Ihre Aufgaben bestanden in der arbeitsvorbereitenden Unterstiitzung der
Produktion; d.h. tagliche Uberprufung der Kundenauftrage, Umwandlung dieser Kun-
denauftrage in Fertigungsauftrage, Uberpriifung der technischen Machbarkeit und der
Kundenspezifikationen und Kontrolle bzw. Durchfihrung von Buchungen, Verantwor-
tung fur Inventur und Besténde. Diese Tatigkeiten bezogen sich innerhalb von ETM
ausschlief3lich auf die von jedem einzelnen zu betreuenden Produktionsgruppen.

e zwei Mitarbeitern, die fur EPM ebenfalls unter zwei Betriebsleitern arbeiteten. Sie wa-
ren raumlich &hnlich aufgestellt und hatten auch die gleichen inhaltlichen Aufgaben zu
Ubernehmen. Im gleichen Stockwerk angesiedelt, hatten sie dennoch kaum Kontakt
zu ihren ETM-Kollegen, Unterstiitzung und Urlaubsvertretung war schwierig.
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o fUnf Mitarbeitern, die fir PEM unter einem Betriebsleiter, aufgeteilt in diversen Ge-
bauden bzw. Stockwerken vereinzelt arbeiteten. lhre Aufgaben unterschieden sich
auch sehr stark untereinander: ein Mitarbeiter sehr nah mit dem Betriebsleiter arbei-
tend, ein Mitarbeiter ausschlie3lich fir Sonderaufgaben zustandig, ein Mitarbeiter nur
als Springer, ein Mitarbeiter als verlangerter Arm der Produktion fir die Vorfertigung
zustandig und ein Mitarbeiter kiimmerte sich um die AV-seitigen Belange einer Werk-
statt.

e ein weiterer Mitarbeiter war Ubergeordnet verantwortlich fur Kalkulationen und ein ex-
terner Mitarbeiter kimmerte sich um Zeitaufnahmen.

Betriebsleiter A
 Drahtzug

Betriebsleiter A
* Mischpresse
» Strangpresse

AV-Mitar-
beiter
1

AV-Mitar-
beiter
2

« Schmelzleiter
Betriebsleiter B

AV-Mitar-
beiter
3

Betriebsleiter B
* Profil-Crew

Arbeitsgebiet ETM > [ LN

Betriebsleiter B AV-Mitar- Av-Mitar- \ Betriebsleiter C
« VH-Walzteam beiter beiter * Die Attach Gruppe
« ADW-Team 4 5 * Kugelgruppe

Arbeitsgebiet EPM

Betriebsleiter D

* Heavy Metal
(Schmelzen/Wal-
zen)

AV-Mitar-
beiter
6

AV-Mitar-
beiter
7

Betriebsleiter D
¢ Drahte/Netze

AV-Mitar-
beiter
8

+ 1 Mitarbeiter als Springer
+ 1 Mitarbeiter fur Sonder-

aufgaben
Betriebsleiter D
* Glaspower (Glas-
Arbeitsgebiet PEM geratebau)

Bild 7: Darstellung der Organisation der AV
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Allgemein kann man sagen, dass die Arbeitsvorbereitung — und dies war im Gruppenar-
beitskonzept durchaus gewollt - als Servicemitarbeiter flr die Produktionsgruppen arbei-
teten. Den Gruppen sollte seitens der Arbeitsvorbereitung die Materialien und Informa-
tionen an die Hand gegeben werden, die diese zur Erflullung ihrer Produktionsaufgaben
bendtigten. AV-Mitarbeiter waren immer auch Mitglieder in den Gruppen und nahmen an
den regelméaRigen Gruppensitzungen teil.

2.4.4. Zusammenwachsen der Arbeitsgebiete im Geschéaftsbereich TM
— Erfordernisse einer zentralen Arbeitsvorbereitung

Ende 2000 wurden die Arbeitsgebiete innerhalb TM neu strukturiert, ein neuer Leiter Pro-
duktion und Technik eingestellt und die Stelle einer Leiterin Arbeitsvorbereitung und
Logistik neu geplant.

Dies bedeutete im einzelnen:

ETM: ist eigenstandiges Arbeitsgebiet Namens Kontaktwerkstoff

EPM: st als Electronic Packaging Materials/Microbond eigenes Arbeitsgebiet

PEM: ist ebenfalls eigenstandiges Arbeitsgebiet

LT: Léttechnik wird als ,,BrazeTec" eigenstandige GmbH mit eigener Organisation

Alle zuarbeitenden Abteilungen — Produktion, Arbeitsvorbereitung, Qualitdtsmanagement -
arbeiten kostenmafig geschlisselt als sogenannte ,Service Teams" fir die Arbeitsge-
biete.

Mit einer zentralen AV/Logistikfunktion wurde der Wunsch verbunden, die einzelnen Logi-
stikbereiche zusammenzufassen und die Arbeitsvorbereitung zu einer zentralen Service
Einheit aufzubauen.

Die bis dahin existierende Situation war durch folgende Bedingungen gekennzeichnet:

o alle AV Mitarbeiter arbeiteten relativ ungefihrt - die Ubergeordneten Betriebsleiter wa-
ren inhaltlich nur bedingt in der Lage, die Mitarbeiter arbeitsvorbereitend zu begleiten,
Prioritat hatten die Belange ,ihrer* Produktionsgruppen;

¢ je nach Arbeitsbereichserfahrungen erfiillte jeder AV-Mitarbeiter seine Aufgaben unter-
schiedlich und nach seinen Vorstellungen;

e SAP - als das Unternehmens-Produktionsplanungs- u. Steuerungssystem - wurde mit
den Modulen benutzt, die dem jeweiligen Produktionsbereich angemessen erschien.
Bei Einfiihrung von SAP gab es zwar sogenannte KeyUser der AV, die bereichsuber-
greifend gemeinsam an Schulungen teilnahmen, aber Einfiihrungstermin und Anwen-
dungsmdglichkeit wurden trotzdem unterschiedlich gestaltet. Entsprechend wurden
auch spatere Anpassungen und Programmierungen nur bereichsbezogen bestellt und
umgesetzt, anstatt Ubergreifend kommuniziert zu werden;

e es gab keine klaren Aufgabenzuordnungen, keine bzw. nur vereinzelte und veraltete
Stellenbeschreibungen;

e Vertreterregelungen wurden untereinander abgestimmt, nicht verbindlich, schriftlich in
Form eines Urlaubsplanes dokumentiert — Abstimmung in dieser Richtung wurden
auch eher mit den Betriebsleitern getroffen
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Arbeitsgebietsiibergreifender Austausch fand lediglich auf Basis individueller Bezie-
hungen statt — teilweise waren sich AV-Mitarbeiter der drei Arbeitsgebiete von TM so-
gar unbekannt.

Die folgenden MaRnahmen wurden ergriffen, um eine einheitliche Organisationsstruktur zu
schaffen, die Aufgabenstellung fur die Mitarbeiter aus AV und Logistik klar zu definieren
und einen inhaltlichen Fachaustausch mit entsprechender Mdéglichkeit zur Weiterentwick-
lung und Qualifizierung zu gewahrleisten.

RegelmaRige, monatliche Teamsitzung mit festen Programmpunkten :

- Probleme, Projekte, Informationen aus den Bereichen und Gruppen

- Informationen zu Umsatz, Gewinn, finanzieller Entwicklung des Unternehmens

- Uberwachung der von der AV zu beeinflussenden Kennzahlen (Liefertreue, Be-
standscontrolling)

- Uberpriifung von Notwendigkeit zu Zeitaufnahmen

- Austausch uber Schulungen und Ziele

- Austausch tber TQM-Ziele, entsprechenden MalRhahmen und Uber Arbeitssicherheit
mit gesetzlich geforderten Unterweisungen

- Dialog mit anderen Abteilungen (IT, Einkauf, TQM, Produktion)

- Diskussionen tber Mdéglichkeiten der Fertigungssteuerung

Gemeinsame Erstellung einer einheitlichen, bereichsiibergreifenden Stellenbeschrei-

bung fiir die AV-Sachbearbeiter mit eindeutiger Festlegung der Arbeitsaufgaben:

- Planung und Umsetzung von Kundenbedarfe in Fertigungsauftrage

- Kapazitatsermittlung und Steuerung der Auftrage

- Vergabe und Uberwachung der Fertigungstermine

- Dokumentation, Erstellung und Anderung technologischer Unterlagen (Arbeitspla-
ne, Spezifikationen, Checklisten etc.)

- Festlegung der Fertigungsverfahren u. Technologien, Beschaffung und Mitgestal-
tung von Werkzeugen, Maschinen und Einsatzmaterialien

- Pflege von Materialstammdaten, Dispositionsdaten, Stiicklisten

- Materialdisposition von Rohstoffen, Werkzeuge, Verpackungsmaterialien

- Bestandsuberwachung Rohmaterial, Material in Produktion, Fertigwarenlager

- Uberwachung von PPS-Buchungen, insbesondere fiir Monatsabschluss

- diverse statistische Auswertungen

- Kalkulationen

- Inventuren vorbereiten, durchfiihren

Einfihrung eines Urlaubsplanes mit eindeutigen Vertreterregelungen

Arbeitsgebietsiibergreifenden Wechsel bei der AV-Betreuung von bestimmten Grup-

pen: durch diese Rotation wurde zum einen zusatzliches Wissen erworben, zum ande-

ren lernte man auch die Mitarbeiter und die Arbeitsweisen der Kollegen aus den an-

deren Arbeitsgebieten kennen.



174

Von der Arbeitsvorbereitung zum Produktivitdtsmanagement
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Bild 8: Die neue Organisationsstruktur

2.4.5 Gemeinsam und doch getrennt — Synergien und Differenzen im

Alltag der Arbeitsvorbereitung

Neben den MalBnahmen zur Schaffung einer einheitlichen Organisationsstruktur war die
inhaltliche Klarung der eigentlichen Arbeitsaufgaben von groRer Bedeutung. Was sind die
Aufgaben des Arbeitsvorbereiters im Unternehmen? Der Festlegung lagen unterschied-
liche Einschatzungen und Erfahrungen zugrunde, die im gemeinsamen Diskussionsaus-
tausch geklart wurden. Als Resultat entstand zum einen die oben beschriebene Stellen-
beschreibung, zum anderen aber auch die Erkenntnis, dass auch unterschiedliche Aufga-
benvoraussetzungen existierten. Dementsprechend mussten auch differenzierte Aufga-
benbeschreibungen erstellt werden

Bei der Klarung, welche Aufgaben die AV zu erfiillen hat, muss zunachst die Verantwor-
tung fir eine Vorfertigung und eine Endmontage getrennt betrachtet werden. Die Mitar-
beiter, die sich um die Vorfertigung kimmern, haben in der Regel auch immer Dispo-
sitionsverantwortung, d.h. Kontakte zu Lieferanten und Einkauf. Zudem ist die Vorfertigung
auf den Input der Sachbearbeiter fir Endmontagen angewiesen. Letztere wiederum
stehen in enger Verbindung zum Vertrieb, der fiur die Eingabe der Kundenauftrage und fur
die Auslosung der Prozesskette verantwortlich ist.

Besonders entscheidend flr die Aufgabenstellung ist das Fertigungsverfahren, mit dem
der zu betreuende Produktionsbereich seine Produkte herstellt. Die Gberwiegende Anzahl
der AV-Mitarbeiter arbeiten fir Bereiche, die auftragsbezogen Serienprodukte herstellen.
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Einige arbeiten fir den PEM-Gerédtebau, wo in Sonder- und Einzelproduktion Produkte
hergestellt werden, die einmalig, nach Kundenanforderung und genauer Zeichnungs-
angabe auch einen einmaligen Aufwand fir jeden Auftrag in der Arbeitsvorbereitung ver-
langen. Da die Auftrdge zum Teil Uber zwei bis vier Monate laufen und fir Konstruktion
und Produktion entwicklungstechnisches Neuland sind, haben diese Auftrdge auch Pro-
jektcharakter — der AV-Mitarbeiter dementsprechend Projektkoordinationsaufgaben.

Entsprechend wurde auch die Stellenbeschreibung zu der eines Projektkoordinators Ar-
beitsvorbereitung geandert. In Ergédnzung zur Stellenbeschreibung des ,Sachbearbeiter
AV* hat der ,Projektkoordinator AV* zusatzliche Funktionen:

e Dem Stelleninhaber obliegt die Kalkulation und Terminierung von Sondergeraten in
Abstimmung mit Vertrieb, Anwendungstechnik, Konstruktion, Tresor und Fremdbe-
arbeitung.

e In Abstimmung mit Vertrieb, Anwendungstechnik und Konstruktion muss der Stel-
leninhaber standig Arbeitsabldufe und Arbeitsplane unter den Gesichtspunkten Kun-
denwuinsche, Einsparung der Arbeitszeit, Reduzierung der Fertigungskosten, Einsatz-
material und Minimierung des Ausschusses neu anpassen und optimieren.

e Dem Stelleninhabern unterliegt die Koordination von Auswartsbearbeitungen in stan-
diger Abstimmung mit der Produktion und unter Berlcksichtigung der Fertigstellungs-
termine.

¢ In seiner Funktion als Projektkoordinator innerhalb der Arbeitsvorbereitung ist es seine
Aufgabe, mit dem Qualitadtsmanagement, dem Produktmanagement, der Anwen-
dungstechnik, der Konstruktion, dem Vertrieb, der Produktion und seinen Kollegen aus
Logistik und Arbeitsvorbereitung den Projektverlauf laufend zu kommunizieren und ggf.
zu dokumentieren.

e Nach Fertigstellung eines Produktes bzw. Abschluss eines Projektes tragt er die
Verantwortung fur die Darstellung der Kostenentwicklung in Form einer Nachkal-
kulation.

e In Zusammenhang mit seiner Projekttatigkeit ist er mitverantwortlich bei der Einfiih-
rung, Pflege und Weiterentwicklung von IT-Programmen in Zusammenarbeit und mit
Unterstutzung der internen und externen Fachabteilungen.

2.4.6 Ein neues Konzept: die AV als Projektkoordinator im Projekt-
team

Die Aufgaben des Projektkoordinators implizieren sehr viele Schnittstellen zu anderen
Abteilungen, erhéhen aufgrund dessen die Durchlaufzeit und bieten mdogliche Fehler-
potentiale.

Die Auftragsbearbeitung lauft zundchst tber den Vertrieb. Dort werden erste Informa-
tionen uber den Kundenauftrag gesammelt, Details geklart, eine Grobkalkulation erstellt
und die Edelmetallbeideckung geprift. Die Konstruktion klart dann die technische Aus-
legung, erstellt Zeichnungen und Sticklisten und regelt die komplette Dokumentation.

Im Anschluss muss sich die Arbeitsvorbereitung in die Zeichnungsvorlagen einarbeiten,
einen Terminplan erstellen und die Materialstdamme, Sticklisten, Arbeitsplane im SAP
einpflegen. Danach wird der Materialbedarf eingeplant, die Kapazitatsplanung erstellt,
Werkzeuge und externe Beschaffung organisiert.
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Jede Abteilung bendétigt je nach GroRe und Aufwand des Auftrages bzw. Projektes 1-3
Wochen, so dass erst nach 3 bis 9 Wochen der Auftrag material- und kapazitadtsméaRig
eingeplant werden kann. Dieser Verzug und die diversen Schnittstellen und Rickfragen
verlangern die Durchlaufzeiten der Auftrage erheblich und gefahrden die Kunden-
wunschtermine. Zudem fihren viele Schnittstellen zu Informationsverlusten und Fehlern,
Arbeiten (z.B. Stiicklisten, Kalkulationen und Zeichnungsstudium) werden doppelt erledigt
(im Vertrieb, Konstruktion, AV) und die Vertriebsauftragsabwicklung ist weit entfernt von
aktuellen Informationen — entsprechend auch der Kunde.

Diese Nachteile kdnnen durch eine Neuorganisation des Bereichs teilweise kompensiert
werden. Organisiert man die Stellen in Form einer Matrixorganisation, mit simultan arbei-
tenden Teams, die raumlich und inhaltlich zusammen arbeiten, verhindert man die oben
genannten Nachteile.

Das Konzept sieht Teams vor, die inhaltlich nach zu betreuende Lander, Kunden oder
auch Produktart zusammengestellt werden kénnen. Die Mitglieder des Teams bestehen
aus jeweils einem AufRendienstmitarbeiter aus Vertrieb, aus Konstruktion, der Arbeitsvor-
bereitung und einem Sachbearbeiter aus dem Vertrieb.

Ersterer hat die Aufgabe, Auftrage zu akquirieren, Edelmetallbeideckungen zu controllen,
Kalkulationen zu erganzen und zu Uberprifen und technische Spezifikationen zu bear-
beiten. Letzteres ist auch Teilaufgabe der Konstrukteure, die zudem die Zeichnungen er-
stellen und sich um die technische Dokumentation und Stiicklisten kimmern. Wie bereits
beschrieben, gehdren zu den Aufgaben der Arbeitsvorbereitung auch die Kalkulation der
Herstellkosten, die Erstellung und Eingabe von Stiicklisten im SAP, das Uberpriifen der
Zeichnungen fir die Erstellung von Arbeitsplanen und die Disposition des bendtigten Vor-
materials und der Werkzeuge. Alle diese Aufgaben haben Schnitt-stellen untereinander
und lassen sich ohne Informationsverluste wesentlich besser miteinander klaren. Ein
Innendienstsachbearbeiter des Vertriebs kdnnte das Team ergénzen, in dem er sich um
die SAP-Kundenauftragseingabe, die Terminierung, Edelme-tallanlieferungen und Verpa-
ckungs- bzw. Versandabwicklung kiimmert.

Die Vorteile dieser Art von simultaner Auftragsbearbeitung liegt

e in der Verkilrzung der Auftragsbearbeitungszeit durch eine gemeinsame Kalkulations-
erstellung (Vertrieb/AV),

¢ durch eine gemeinsame Erstellung von Stiicklisten (Konstruktion/AV) und

e durch friilhe Informationen iber technische Auslegung und Anderungswiinsche der
Kunden.

Der positive Effekt liegt in einer gemeinsamen Arbeitsstrategie durch spezielles Produkt-
bzw. Kunden Know how (profitieren vom Wissen des anderen), durch gemeinsame,
schnelle Klarung bei Problemen bzw. Ruckfragen und durch eine gemeinsame Infor-
mationsplattform fiir Kalkulationen.

Die Vorteile wirken auch auf die Verkirzung der Auftragsbearbeitungszeit bei der Pro-
duktion durch frihere Informationen an die Vorfertigung bezlglich des Materialbedarfs,
durch eine rechtzeitigere Kapazitatsplanung fur die Produktion, durch frihere Informa-
tionen fir die Beschaffung externer Dienstleistungen, Werkzeuge und Fertigungshilfs-
mittel und durch die Integration der Auftragsabwicklung des Vertriebs im Team.
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2.4.7 Der Ausblick: Sachbearbeiter, Prozessantreiber, Projektkoordi-
nator — AV als Gestalter der Arbeitsprozesse oder nur ,Stunden-
bock"?

Die Aufgaben der Arbeitsvorbereitung sind —wie beschrieben— vielfaltig: dies birgt M6g-
lichkeiten, aber auch Probleme. Die im Bewusstsein des AV-Mitarbeiters verankerte Ver-
antwortung fir die vollstandige, plnktliche und qualitativ richtige Bearbeitung der Kun-
denauftrége impliziert auch die

e Verantwortung flr einen korrekten Auftragseingang
e Verantwortung fir den Produktionsdurchlauf
e Verantwortung fur die Qualitat.

Hier sind allemal Schnittstellen auch zu anderen Abteilungen:

o lastet der Vertrieb auch Auftrdge nach Absprache — namlich entsprechend der vorhan-
denen Kapazitéat ein;

e wird in der Produktion entsprechend der Vorgabezeiten und der Fertigungssteuerung
produziert:

e wirkt das Qualitatsmanagement entsprechend ihrer Aufgaben auch prozessférdernd?

Da der AV-Mitarbeiter einerseits planungsverantwortlich (Liefertermine, Kapazitatsaus-
lastung, Bestandsoptimum, Vorgabezeiten etc.) ist, andererseits es fur ihn aber auch keine
direkten Einflussmoglichkeiten auf Vertrieb, Produktion, QM gibt, hat er als ,Drehscheibe”
im Betrieb eine schwierige Aufgabe.

Koordinator der Auftragsbearbeitung zu sein, prozessorientiert zu agieren, Optimierungen
zu veranlassen und zu forcieren wird zudem schwierig, wenn viel Arbeitszeit vom so ge-
nannten ,Tagesgeschéaft* absorbiert wird. Schnittstellen zum Vertrieb, zur Betriebsleitung,
zum Qualitatsmanagement fihren sehr schnell zu weiteren Aufgaben mit zusatzlicher Ver-
antwortung. Diese Verantwortung entbindet andere Funktionsbereiche und deklariert die
Arbeitsvorbereitung bei Misserfolg schnell zum ,Sindenbock”. Die Devise ,das ist urei-
genste Aufgabe der AV* (ibersteigt im Anspruch oft die Wirklichkeit: namlich Uberforde-
rung, Zeitprobleme und Prioritat auf die plnktliche Umsetzung der Kundenauftrage.

Die Reaktion des Arbeitsvorbereiters auf diese Uberforderung: ,was sollen wir noch alles
machen?* Dies ist ein oft gehorter, klassischer Standardsatz eines AV-Mitarbeiters, der im
Tagesgeschéaft absauft. Dieses Dilemma, sich einerseits Uberfordert zu flhlen und ande-
rerseits zunehmend mit neuen Aufgaben und Anspriichen konfrontiert zu werden, kann
nur durch Unterstitzung und Fihrung der entsprechenden Vorgesetzten geldst werden.
Ablaufe im Tagesgeschéaft missen soweit wie moglich standardisiert werden und es sollte
durch Teilnahme an Workshops, Schulungen, Methodentraining und Einblicke in andere
Unternehmen, die Fahigkeit in Prozessen zu denken, trainiert werden. Weiterhin ist es
wichtig, dem AV-Mitarbeiter auch offiziell Verantwortung zu Gbertragen und ihn an den Er-
folgen seiner Arbeit partizipieren zu lassen.

Der Arbeitsvorbereiter als Prozessantreiber und als Erfolgsfaktor fir ein Produktivitatsma-
nagement kann nur heif3en:

e mehr Arbeiten des Tagesgeschéaft zu standardisieren und in die Produktion zu verla-
gern,
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e den Focus auf die Optimierung von Prozessablaufen zu legen,

e zunehmende Weiterentwicklung von PPS- Mdglichkeiten,

o vermehrt Schulungen durchfiihren und Mdglichkeiten bieten, das Gelernte auch um-
setzen zu konnen.

Der Arbeitsvorbereiter als Prozesskoordinator (und —moderator)

Das Ziel muss sein, in der Arbeitsvorbereitung Freirdume zu schaffen, auch projektorien-
tiert zu arbeiten. Das Ergebnis muss sich — durch Kennzahlen verifiziert — an den Erfolgen
messen: nur dies fuhrt zu weiterer Motivation. Messbar sind diese Erfolge durch

e (bersichtlichere Arbeitsablaufe,
flexible Planungen,

bessere Kapazitatsauslastung,
niedrigere Bestande,

hoheren Lieferservice,

bessere Qualitat und

weniger Fehler.

Dies setzt allerdings voraus, dass alle anderen Schnittstellenabteilungen ebenfalls im Ra-
derwerk funktionieren:

o Ist der Betriebsleiter in der Lage, seine Personalkapazitat in der Produktion flexibel zu
managen?

e Ist der Vertriebssachbearbeiter selbstbewul3t genug, dem Kunden ,nicht realisierbare”
Wunschtermine abzulehnen?

e Ist der QM-Sachbearbeiter qualifiziert genug, auch TQM umzusetzen?

um nur einige zu nennen - und nicht zuletzt:

e Tragt die Geschéaftsleitung diese Organisations- und Verantwortungsstruktur und for-
dert sie prozessorientiertes Denken ?
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251 Das Unternehmen

Die ZF Friedrichshafen AG ist ein weltweit fihrender Automobilzulieferkonzern in der An-
triebs- und Fahrwerktechnik an 119 Standorten in 25 Landern. ZF beschétftigt rund 53.500
Mitarbeiter, davon etwa 20.000 im Ausland.

Gegriindet wurde das Unternehmen im Jahre 1915 zur Entwicklung und Produktion von
Getrieben fir Luftschiffe und Fahrzeuge. Heute gehdren Getriebe und Lenkungen sowie
Fahrwerkkomponenten und komplette Achssysteme und -module zum Produktprogramm.
In allen Kernprodukten halt der Konzern eine erste, zweite oder dritte Position im Welt-
markt. Anteilseigner des Unternehmens sind mit 93,8 Prozent die Zeppelin-Stiftung, die
von der Stadt Friedrichshafen verwaltet wird, sowie mit 6,2 Prozent die Dr.-Jirgen-Ulde-
rup-Stiftung, Lemforde. Im Jahr 2003 erzielte die Gruppe einen Umsatz von 8,9 Milliarden
€. Die ZF AG liegt damit in der Rangliste der grof3ten Automobilzulieferer Deutschlands an
dritter Stelle. Auf der Weltrangliste der Automobilzulieferer belegt die ZF AG Platz 15.

Die ZF AG erwirtschaftet ein Drittel des Umsatzes mit Produkten, die erst in den vergan-
genen finf Jahren in Serie gingen. Dazu gehoren beispielsweise das automatische Getrie-
besystem flir schwere Nutzfahrzeuge, ZF-AS Tronic, sowie das weltweit erste Sechs-
Gang-Automatikgetriebe fur Pkw, das seit dem Sommer 2001 in Serie produziert wird. Es
ist heute in der neuen 7er-Reihe von BMW, im Audi A8 sowie in die neuen Jaguar-Modelle
eingebaut. Auch im neuen Rolls Royce Phantom soll das Getriebe zukinftig laufen. Um
auch in Zukunft mit einem innovativen Produktspektrum auf allen Markten prasent zu sein,
investiert ZF jahrlich rund sechs Prozent des Umsatzes in die Forschung und Entwicklung.
Weltweit sind rund 4.500 Mitarbeiter in diesem Bereich tatig. Insgesamt lagen die Sach-
anlagen-Investitionen der ZF Friedrichshafen AG im Jahr 2002 bei 751 Millionen € und
entsprachen somit rund acht Prozent des Konzernumsatzes.
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2511 Die Unternehmensbereiche und ihre Produkte

Pkw- Antriebstechnik

Der Unternehmensbereich entwickelt und fertigt
Automatikgetriebe, stufenlose Automatikgetrie-
be und Handschaltgetriebe fiir Pkw. Die Pkw-
Antriebstechnik erwirtschaftete 2003 mit 6.250
Mitarbeitern einen Umsatz von 1,97 Mrd. €.

Pkw- Fahrwerktechnik

ZF Lemforder, der Unternehmensbereich Pkw-
Fahrwerktechnik, entwickelt und produziert
Fahrwerkkomponenten sowie komplette Vor-
der- und Hinterachssysteme fir Fahrzeuge bis
3,5 Tonnen. Der Unternehmensbereich erwirt-
schaftete 2003 mit 5.650 Mitarbeitern einen
Umsatz von 1,51 Mrd. €.

Nutzfahrzeug- und Sonder-Antriebstechnik

Der Unternehmensbereich umfasst die Ge-
schaftsfelder Lkw-Antriebstechnik, Bus-An-
triebstechnik, Pickup / Van-Antriebstechnik und
Sonder-Antriebstechnik. Der Unternehmensbe-
reich erwirtschaftete 2003 mit 7.050 Mitarbeitern
einen Umsatz von 1,36 Mrd. €.

Arbeitsmaschinen- Antriebstechnik und Achssysteme
Der Unternehmensbereich hat sich auf die Ent-
wicklung und Herstellung von Getrieben und
Achsen fir Land- und Baumaschinen sowie
Achssysteme fiur Busse und Lkw spezialisiert.
Der Unternehmensbereich erwirtschaftete 2003
mit 6.210 Mitarbeitern einen Umsatz von 1,08
Mrd. €.

Antriebs- und Fahrwerkkomponenten

ZF Sachs, der Unternehmensbereich Antriebs-
und Fahrwerkkomponenten, entwickelt und pro-
duziert Schwingungsdampfer und weitere Kom-
ponenten fir die Fahrwerkregelung sowie
Wandler und Kupplungen fiir Pkw und Nutz-
fahrzeuge. Der Unternehmensbereich erwirt-
schaftete 2003 mit 16.510 Mitarbeitern einen Um-
satz von 1,90 Mrd. €.

Gummi Metalltechnik

ZF Boge Elastmetall, das Geschéftsfeld Gum-
mi-Metalltechnik, entwickelt und produziert
Komponenten und Module zur Schwingungs-
dampfung und Lagerung von Fahrwerk und An-
triebstrang fur Personenkraftwagen sowie Nutz-
und Schienenfahrzeuge. Die Gummi-Metalltech-
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nik erwirtschaftete 2003 mit 3.420 Mitarbeitern ei-
nen Umsatz von 512 Mio. €.

Marine Antriebstechnik
Das Geschéaftsfeld produziert leichte Getriebe |
fur alle Arten von Sportbooten sowie robuste
Getriebe fir den Einsatz in kommerziellen
Schiffen (z.B. schnelle Fahren, Schlepper, Fi-
schereiboote). Die Marine-Antriebstechnik er-
wirtschaftete 2003 mit 1.060 Mitarbeitern einen
Umsatz von 179 Mio. €.

Luftfahrt Antriebstechnik

Das Geschéftsfeld ist zustandig fur die Ent-
wicklung, Produktion und Instandhaltung von
Hubschraubergetrieben sowie die Prifstands-
technik und logistische Betreuung. Die Luft-
fahrt-Antriebstechnik erwirtschaftete 2003 mit
289 Mitarbeitern einen Umsatz von 48 Mio. €.

Handel
ZF Trading verantwortet das weltweite Handels-
geschéft fur Sachs-, Boge- und Lemférder-Pro-
dukte. Das Geschéftsfeld erwirtschaftete 2003
mit 1.420 Mitarbeitern einen Umsatz von 600
Mio. €.
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Vertriebs- und Service Organisation

Die Vertriebs- und Service-Organisation ist weltweit mit 22 Gesellschaften und 4 Verbin-
dungsbiros vertreten. 2003 wurde ein Umsatz von 350 Mio. € mit 1.220 Mitarbeitern
erwirtschaftet.

Lenkungstechnik

ZF Lenksysteme ist ein Gemeinschaftsunternehmen der Robert-Bosch GmbH und der ZF
Friedrichshafen AG. Das Unternehmen entwickelt und produziert Lenkungstechnik fiir Pkw
und Nutzfahrzeuge. ZF Lenksysteme erwirtschaftete 2003 einen Umsatz von 1,77 Mrd. €.

25.1.2 Die Kunden des ZF Konzerns

Kunden Automobilindustrie:

BMW,; Daimler Chrysler (Chrysler, Smart, Setra, Freight-liner, Sterling); Fiat (Fiat, Alfa
Romeo, Lancia, lveco); Ford (Ford, Jaguar, Landrover, Volvo); General Motors (General
Motor, Opel, Saab); Honda; Hyundai; MAN (MAN, Neoplan, OAF, Steyr Trucks, ERF,
STAR); Mazda; Porsche; PSA (Peugeot, Citroén); Renault; Rover; Subaru; Toyota; Volvo;
VW (VW, Audi, Skoda, Seat).

Kunden Arbeitsmaschinen:
Caterpillar; Fiat-Hitachi; John Deere; Liebherr

Kunden Luftfahrt - Marine - Maschinenbau
Deutz MWM:; Iveco Aifo; MAN; ABB Robotics, KUKA; Picanol
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25.1.3 Produkte Unternehmensbereich N (Nutzfahrzeug- und Sonder-
Antriebstechnik)

Die nachfolgenden Ausfiihrungen beziehen sich auf den Unternehmensbereich N (Nutz-
fahrzeug- und Sonder-Antriebstechnik). Die Produkte die im Unternehmensbereich N
produziert werden sind die verschiedene ZF-Getriebe, wie beispielsweise in den folgenden
Bildern dargestellit.

ZF-Ecosplit ZF-Ecomat ZF-AS Tronic

Weitere Informationen zur ZF AG finden Sie unter www.zf.com.

2.5.2.1 Organisation der Arbeitsvorbereitung im Teilsegment Fertigung
Kleinserie

Das Teilsegment Fertigung Kleinserie hat das Know-how fiir die komplette Prozesskette
bei samtlichen Verzahnungs- und Getriebeteilen in Stahl und Guss. Die Jahresstlick-
zahlen bewegen sich zwischen 1 und 1000 Stiick fur die Kunden Marine-, Bahn-, Sonder-
Antriebstechnik und militarische Getriebe. Die Technologien reichen von Derhen, Bohren,
Frasen, Schleifen bis zum Verzahnungsfrasen und —schleifen, Verzahnungs- und Nuten-
stoRRen.

Die Organisation der Arbeitsvorbereitung am Standort Friedrichshafen ist dezentral in die
Teilsegmente integriert. In der Fertigung Kleinserie herrscht eine verfahrensspezifische
Aufgliederung bei der Programmierung der NC-Maschinen und eine kundenspezifische
Aufgliederung bei der Ablaufplanung (siehe Bild 1).

Eine externe/zentrale Planungsunterstiitzung gibt es bei der Fertigungshilfsmittel Ausle-
gung, Konstruktion und Erstellung. Weitere zentrale Planungsfunktionen sind z. B. Layout-
und Materialflussplanung sowie Maschinenplanung und Technologieentwicklung.

Die Hauptaufgaben der Planungsfunktionen gliedern sich wie folgt:

In der Rohteilplanung werden Ausgangsmaterialien flr den Fertigungsprozess mittels der
Fertigteilzeichnung festgelegt. Hierbei werden die SAP-Stammdaten, Materialstamm und
Stickliste, in Abstimmung mit der Logistik verwaltet.

In der Ablaufplanung wird nach Kunden unterschieden, um die Prozessfolge auf den Ferti-
gungsmaschinen unter Berucksichtigung des Ausgangsmaterials und den MalRanforde-
rungen aus der Zeichnung festzulegen. Hierbei werden die SAP-Stammdaten, Arbeitsplan
und Arbeitsplatz, verwaltet.

In der Fertigungshilfsmittelplanung (FHM-Planung) werden die erforderlichen Bearbei-
tungs- und Spannwerkzeuge, sowie die Mess- und Prufmittel fur die einzelnen Prozess-
stufen unter Berlcksichtigung des Ausgangsmaterials und der MalRanforderungen aus der
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Zeichnung festgelegt. In Abstimmung mit der NC-Programmierung wird eine Aufspann-
planung erstellt. FUr den Einsatz im Produktionsprozess ist eine Bestandsprifung der
FHM erforderlich, um die Verfiigbarkeit zu gewahrleisten. Hierbei werden die SAP-Stamm-
daten, Materialstamm und Stickliste fur FHM und Arbeitsplan, verwaltet. Fir noch feh-
lende FHM wird die Beschaffung und Terminverfolgung von Werkzeugen und Vorrich-
tungen durchgefihrt.

Arbeitsvorbereitung Kleinserienfertigung }
Rohteil- FHM- NC-Programmierung ; ;
Zeitstudie
planung planung drehen | | frasen

Ablaufplanung
Kunde A L4 L4 L4 L4 ®

Ablaufplanung
Kunde B ® L4 4 ® ®

Ablaufplanung
Kunde C °® L4 ® ® L

11

Bild 1: Gliederung der Arbeitsvorbereitung (Kleinserienfertigung)

In der NC-Programmierung wird nach dem Verfahren Drehen und Frasen unterschieden.
In Abstimmung mit der Fertigungshilfsmittelplanung wird eine Aufspannplanung und Werk-
zeugauslegung erstellt. Die NC-Programmierung wird je nach Verfahren fur die Bear-
beitung mit Kollisionsbetrachtung ausgefiihrt. Hierbei wird der SAP-Arbeitsplan verwaltet.

Bei der Zeitstudie werden Planzeitkataloge erstellt. Die Rist- und Vorgabezeiten werden
dann mittels dieser Planzeitkataloge, sowie NC-Programmlaufzeiten oder Zeitaufnahmen,
ermittelt und im SAP-Arbeitsplan verwaltet.

2.5.3 Terminsteuerung der Planungsfunktionen innerhalb der Arbeits-
vorbereitung bei ZF Friedrichshafen AG

Im Bereich der Fertigung Kleinserie laufen viele unterschiedliche Produkte mit geringen
LosgréRen. Dadurch ist es notwendig eine schlagkraftige AV zu haben, die viele ver-
schiedene Planungsvorgénge quasi parallel abarbeitet.
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Um aber bei durchschnittlich 100 laufenden Planungsaufgaben (Arbeitsplanverwaltung als
Neuplanung oder Anderung) nicht den Uberblick zu verlieren, ist eine Terminsteuerung fir
die einzelnen Planungsfunktionen notwendig.

Vor der SAP R/3 Einflhrung im August 2002 war eine eigenprogrammierte Lésung des
IBM Host-Systems im Einsatz. Diese Funktionalitéten sollten nach SAP Uberfihrt werden.

Die Vorgabe fir die Konzeption war, mit wenigen Angaben und geringem Aufwand soll
sich ein Auftrag anlegen lassen, der dem realen Planungsumlauf auch in der AV ent-
spricht und gleichzeitig separat zu echten Fertigungsauftragen im PP-Modul steht. Im SAP
bot das IH-Modul (Instandhaltung) die erforderlichen Funktionalitdten an. Zu diesem Modul
gab es bereits Erfahrungen, da fur die Konstruktion und Herstellung von Fertigungshilfs-
mittel eine interne Auftragsumgebung mit Kostenverrechnung aufgebaut wurde. Die Pla-
nungsmitarbeiter sind hierbei als SAP-Arbeitsplatze abgebildet, die entsprechend ihrer
Reihenfolge im Auftrag eingetragen werden. Die Vorgangstermine werden Uber eine vor-

gegebene Bearbeitungsdauer vom Zieltermin (Fertigungsstart) ermittelt. (Ruckwartster-
minierung).

B @ DB an o

@@ Arbeftsvorbereitg.-Auftrag (F-Segmente) 5000028703 dnder...

T EH 2T A 2SS [ Kauim abschlisten

Aufirag ZA¥1 5008028703 1043.314.230 @z = [=
Sysst FREI TROC KKHP NMVF NTER ﬁ| Bk

1843 314_230

RDhIatEI’TS]SI]UeI'UI‘]g

1643 480 018

Kopfdaten | WVorginge | Komponent | Kosisn | Objee | Zusatdst | Standen ||, [t]

Zustandige | Meldung ]|

Planergrp.  FA2 (21800 Fa-sv Kostan 8,88 EUR

VerArnPl E18622 7 1000 Goppel, Hans|org IHLstAr AV1 F-Arbeitsvorber.

AnlTust

[Terrnine '_

Eckstari 18.88. 2004 Prioritat Meuplanung 1]

Eckende  31.099.2004 Revision

Bamugsobjeld

||

TechnPlat ]

Equipment |8

Baugip. 1043, 314,230 ABTRIEBSWELLE E ||
i I

| U [ w32 bol m0s1s OVR 2

Bild 2: Auftragskopfdaten im SAP

Bendtigte Transaktionen: Zur Anlage des Auftrages wird die IW31 ,Auftragsanlage” ein-
gesetzt. Hier werden Kopfdaten (siehe Bild 2) sowie der Planungsdurchlauf mit Terminen
festgelegt (siehe Bild 3). Nach dem Speichern ist der Auftrag auch gleichzeitig freigege-
ben und bei jedem Arbeitsplaner im Arbeitsvorrat sichtbar.
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Fur den Arbeitsvorrat hat sich die IW37 ,Auftragsvorgange andern“ als optimal erwiesen.
Durch die Einstiegs- und Anzeigevarianten lasst sich dieser Arbeitsvorrat optimal auf die
Erfordernisse jedes einzelnen Users anpassen.

Mit der gleichen Flexibilitat lasst sich in der IW38 ,Auftrage dndern” ein Uberblick iiber alle
gerade laufenden Auftrage gewinnen.

| BaE e@e QA BHDOD om

BEHETA | ETLE

Aufrag  ZAVI 50B0B28703 | | 1043314230 =
Sysst FREI TROC KKMP NMVP NTER @

[ 1043 314230

| Rohaaterialanderung

| 1043 480 018

Kopfdsten  Vorginge | Komponeni | Kosten | Objekle | Zusaldat | Standort | Planu. j, (L[]

|_[vrg [nbPiak [kurmtextvorgang |LT |Daver [EH [Fron stata_|FronEnde. [Fran sta. [Franen.. ]iﬁ'
B10F19221  Materialplanung IT.'.G‘FE BE. 2335[13 08, 200587, 30; SE 6: 38,80
020 FO5608 Ablaufplanung 2[TAG/19.08.200522.08. 26050730 100/16:36:00
I TEETE INC-Programmierung 1 mma 88, 20@5?3 08. 2a|r.i:e? 3000163000
0040[2P8  FHM-Flanung 374G 24.08. 20052608 2305:3? 30:0016: 30.‘aa|
O50ZPN2 INC-Programmierung 2 2[TAG28.08. 200530.08, 200507 30: 0016 30°
BEDF12847 [Zatsludie 1[TA6 31 .88 zuas!m 58200507 30-

i 2 2 o]
porofFige2z | | i5To| | 00:00: 00 200 [
[T

| migerein | Egen | Frema | Termine | istoaten | Erweiterung | el IRIERH Austraie |

U | w3z i) | oe15 | OVR

Bild 3: Vorgangsubersicht mit Planungsdurchlauf

Erforderliche Customizingeinstellungen: Zentralpunkt der Systemeinstellungen war die De-
finition einer separaten Auftragsart mit folgenden Hauptmerkmalen:

e Kkeine Kostenverrechnung

¢ wichtige Feldbezeichnungen sind hervorgehoben (z.B. Prioritat, Baugruppe)

e eigene Auftragsprioritaten fir die Planungsaufgaben der Arbeitsvorbereitung (z. B.
Zeichnungsanderung 1 Eilt, Neuplanung, Plan-/Zeichnungsénderung A, B, C)

Erforderliche Programme: Der Prozess erforderte noch weitere informelle Angaben wie z.
B. LosgroRe, Jahresstickzahl, Rohteilliefertermin, Plan-Fertigungsstarttermin, Ist-Ferti-
gungsstarttermin, Fertigungsauftragsnummer. Hierfir wurden noch eigene Benutzerfelder
speziell fur diese Auftragsart, Uber die Nutzung eines User Exits flir den Reiter ,Erwei-
terung“ erganzt.

Fur die transparente Ubersicht der Mitarbeiter im eigenen Arbeitsvorrat (Transaktion IW37)
war es notwendig, weitere Informationen aus dem Auftragskopf in die Auftragsvorgange zu
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bringen. Zum Einen wurde die Materialnummer aus dem Auftragskopf in die Vorgange
kopiert (Feld Baugruppe). Zum Anderen wurde der Kurztext aus dem Auftragskopf in ein
Benutzerfeld je Vorgang kopiert. Somit konnten diese Daten ebenfalls in der Auflistung der
Transaktion IW37 angezeigt werden und der Planungsmitarbeiter hat in einer Liste alle
erforderlichen Informationen, um die Abarbeitung zu steuern.

Fur eine wochentliche Terminabstimmung mit der Logistik wurde eine Ubersichtsliste als
Reportauswertung in einer eigenen Transaktion erstellt, die quasi einer Erweiterung der
IW40 durch Benutzerfelder in komprimierter Form entspricht. Gerade bei vielen parallel
laufenden Vorgangen ist es wichtig eine Ubersicht zu haben, in der ersichtlich ist wo gera-
de welcher Arbeitsplan in der Erstellung steht. Bei Terminanderungen seitens der Kunden
kénnen die entsprechenden Mitarbeiter ermittelt und entsprechenden Malinahmen abge-
leitet werden.

Ablauf Auftragsanlage

[ Prozessablauf Terminsteuerung ]
e e %

Logistik 4 Arbeitsvarbereitung N
ALtrag ROckmeldung Rckmeldung Rlckmeldung Auftrag techinisch
anlegen 1. Planungsvorgang .~ 2. Planungsworgang .~ n. Planungsyorgang abschliessen

; Material- Abhlauf- MC-, FHM- und Q- : :
Bigpo planung planung planung 2eieninie

Bild 4: Prozessablauf Terminsteuerung

Wenn erforderlich legt der Disponent in der Logistik einen IH-Auftrag zur Arbeitsplaner-
stellung an. In der Arbeitsvorbereitung wird danach der Planungsaufwand detailliert und
gegebenenfalls im Terminierungsauftrag korrigiert. Hierbei wird auch die endgiltige Zuord-
nung der Planungsmitarbeiter auf die jeweilige Planungsfunktion vorgenommen.

Fur die Kennzeichnung ob ein Planungsschritt erledigt ist, wird in der IW37 im Arbeits-
vorrat fir den eigenen Arbeitsplatz aufgerufen und mit der Funktion Einzelriickmeldung
eine Endriickmeldung des Planungsschritts ausgefuhrt. Bei Aktualisierung der Ansicht er-
scheint dann der zuriickgemeldete Vorgang nicht mehr.

Fir eine schnelle Unterstitzung des Anwenders wurde die komplette Schulungsdoku-
mentation im firmeneigenen Netz (Intranet) hinterlegt (siehe Bild 5). Einerseits wurden die
einzelnen Schritte textlich beschrieben und andererseits wurde zu jedem Schritt ein Bild
der SAP-Oberflache (Screenshot) zu diesem Zeitpunkt hinterlegt. Bei Problemen kann
Uber die Suchfunktion, mit dem Transaktionscode, schnell auf die entsprechende Doku-
mentation zugegriffen werden.



Von der Arbeitsvorbereitung zum Produktivitdtsmanagement 187

Arbeitsplan Terminierung

Herzlich Willkemmen im Bereich der Arbeitsplan Terminierung

Hier finden Sie alle Aulgaben und SAP-Transakionen zur Erstellung der Arbeitaplan Terminiemung, Als
Aufgaben warden die Tatigkerten bezeichnet, die Sie in Inrer Rolle als Artbeltsplaner verantworten, SAP-
Transakthonon sind aine spezialle Form von Tatigkeiten for die She SAP versanden. Die Hauplprozesse
werde in Teillprozesse aulgegliedert

lhnen stehen folgende Themen und Transaktionen zur Verfiigung:

Hinwels:

Verw g

B3 W 3 -Auftrag anledgen

03D 38 AT g il
03 MW 37 Vorganme andein
Az

B3 W30 Auftr e anzeigen
B3 W 49 Vol qanne i edden

B3 A 40-Auftr adge mel stafig anzeigen

Einstelngen:

13 Bemzersinstelursgen i SAP

Bild 5: Einstiegsseite Intranetdokumentation

25.4 Zusammenfassung

Durch diese Terminsteuerung der Planungsfunktionen ist der Prozess von der Logistik zur
Arbeitsvorbereitung durchgangiger und Ubersichtlicher geworden. Die Abbildung konnte
funktional auf die Belange der Planungsfunktionen abgestimmt werden. Aufgrund haufiger
Anderungen vom Kunden hinsichtlich Liefertermin unterstiitzt die Terminsteuerung we-
sentlich den Abstimmungsprozess zwischen Arbeitsvorbereitung und Fertigungslogistik.
Da sowohl die Fertigungslogistik, wie auch die Arbeitsvorbereitung stark kundenorientiert
strukturiert ist, ware hier langfristig eine starkere Integration vorstellbar.

Insgesamt wurde mit sehr geringem Aufwand die Nutzung der SAP-Funktionen fur die Ter-
minsteuerung in der Arbeitsvorbereitung realisiert.
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2.6.1

Die Arbeitsvorbereitung als Dienstleister fir den externen
Kunden

Ludger Scholz, Flextronics Germany

Das Unternehmen Flextronics Germany

Organisationsformen und Entwicklung der AV

Die Arbeitsvorbereitung als Dienstleister fiir den externen Kunden
Angebotskalkulation

Kommunikation

Produktdaten

Paderborn im Flextronics — Verbund

Zusammenfassung

Das Unternehmen Flextronics Germany

Flextronics ist der weltweit grof3te Anbieter von Elektronikdienstleistungen (Electronic Ma-
nufacturing Services). Das Dienstleistungsspektrum reicht vom Produkt-Design Uber unter-
schiedliche Fertigungsdienstleistungen, wie Leiterplattenherstellung und —bestlickung,
Blechfertigung, Kunststoffteilefertigung bis zur Auslieferung des Produktes an den End-
kunden und der Durchfiihrung von Installations-, Wartungs- und Reparaturarbeiten.

i Flextronics Corporate Presentation German
v Angebots Service S
= 30-Nov-04 o]

Flextronics bietet ein breites
Dienstleistungsspektrum von
Design, Uber Fertigung

bis hin zur Lieferung an den
Endkunden inklusive der
Ubernahme von
After-Sales-Services

FLEXTROMNICS 1

Bild 1: Angebots Service der Flextronics International
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Flextronics erzielt gegenwartig ein Umsatzvolumen von 18 Milliarden US$. Es verfugt Uber
100 Fertigungsstandorte weltweit mit einem Kapazitatsangebot von 1,8 Milliarden m?2 . Die
schrittweise Erweiterung und Integration der verschiedenen Dienstleistungen, um seinen
Kunden eine Komplettlésung bieten zu kénnen, war ausschlaggebend fir den Erfolg von
Flextronics. Innerhalb von nur 9 Jahren (1993 bis 2002) konnte Flextronics von Platz 22
der weltweiten Rangfolge auf Platz 1 vorriicken. Der Umsatz teilt sich in etwa gleichmafig
auf Amerika, Asien und Europa auf. Computer- und BlUroautomation sowie die Telekom-
munikationsbranche sind die Hauptumsatztrager.

scl scl scl sl scl sci

1 sC Solectrol olectron Sol n__ FLE) TRONIES | PLE} TRONICS | FLE3 TROHIES |
2 Solectron  Solactron Celestica Solectr Solectr sCl FLE} TRONICS | FLEX TRONICS

3 AVEX AVEX Solectron  Celestica  Celestica Colestica  Celostica

4 IBM IBM AVEX Jabll Jabil ) r:.nvnomcsi FLE} TRONICS

5 DD Jabil Jabil AVEX _FLE) TROMICS

6 Jabil T D20 FLE} TRONICS

7T Plexus Bull

8 GroupTec Bull NatSteel

9 Comptroix Wong's Group Tl

10 Kimball GroupTec  FLE:TROMICS |

11 Plexus Matco

12 EMD ELE> TRONICS
13 Dovatron
14 Gss

15 pCl

16 IEC

22 rie>TnoNies|

Bild 2: Entwicklung der Flextronics uber die letzten 10 Jahre

' Industrieparks “‘\/

Unsere Industrieparks sind weltweit in Niedriglohnregionen angesiedelt und
beinhalten verschiedene Eigenfertigungen sowie Schliissellieferanten vor Ort

Die Vorteile:

» Reduzierung von time-to-market

» Niedrige Arbeitskosten Assembly

Sheet Metal Stamping Equipment Supplier

»  Reduzierung von Logistikkosten, Plastics

mib Frogramming/Tapa
sembly Reel Services
Electronic Companent
Distributor
SMT Equipmant
Distributor/Training

» Niedrige Bestandskosten

Component
Distributor

» Kurzes Supply Chain Conveyors

Electronic Assembly
Products Distributor

» Schnellere Kommunikation™_ " " "

Component Supplier

4 Verbesserte Qualitat Froight Forwardors

RF Connectors
Supplier

Cable Assembly
& Harness

Electrenic Isclater
Distributer

EMI Shielding
Materials

Cardboard Packaging
& Shipping Supplies.
Sheet Metal Stamping

Frelght Forwarders

FLE>TRONICS 1

Bild A: Industriepark der Flextronics
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Um eine sehr enge Verzahnung der verschiedenen Fertigungs- und Logistikdienstleistun-
gen zu erzielen, verfolgt Flextronics intensiv das ,Industrieparkkonzept”. Dieses sieht vor,
dass wichtige Zulieferer, alle wesentlichen Eigenfertigungen sowie gegebenenfalls Lo-
gistikdienstleister auf einem Campus angesiedelt werden. Diese Industrieparks sind in
Niedriglohnlandern in der Nahe der Hauptméarkte angesiedelt.

So gibt es derzeit Industrieparks in Mexiko, Brasilien, Ungarn, Polen und China. Durch die
Nutzung der Industrieparks knnen neben Kostenvorteilen vor allem eine wesentliche Ver-
kirzung der Auftragsdurchlaufzeiten und eine deutlich schnellere Reaktion auf Auftrags-
schwankungen erzielt werden.

Neben den Industrieparks bietet Flextronics seinen Kunden ein enges Netz regionaler Fer-
tigungsstatten an. Die Aufgabe der regionalen Fertigungsstétten besteht vor allem darin,
den regionalen Kunden bzw. den regionalen Fertigungs- bzw. Entwicklungsstatten glo-
baler Kunden eine lokale Schnittstelle zu bieten. Dies ist insbesondere im Rahmen der
Neueinfiihrung von Produkten bzw. bei der Fertigung von Produkten, die einem hohen An-
derungsdienst unterliegen von grof3er Wichtigkeit. Die regionalen Fertigungsstatten besit-
zen hierzu neben der Mdglichkeit kleinere bis mittlere Serien zu fertigen vor allem ausge-
pragtes Engineering-Know-how und Féhigkeiten Prototypen und Vorserien innerhalb kir-
zester Zeit herzustellen. Uber das regionale Fertigungsnetzwerk gepaart mit der weltweit
gebindelten Materialbeschaffung bietet Flextronics insbesondere kleineren und mittel-
groRen Kunden eine kundennahe Produktherstellung zu wettbewerbsfahigen Kosten.

Zu den letztgenannten regionalen Fertigungsstéatten gehort der Standort Paderborn.

Bild B: Standort Paderborn der Flextronics

Auf 35.000 gm fertigen 600 Stammmitarbeiter Baugruppen und komplette Systeme fiir ge-
ringe und mittlere Volumina. Pro Jahr werden ca. 250 Millionen Bauteile verarbeitet und
1,5 Millionen Leiterplatten bestiickt.

Kundenspezifische Auftragsfertigung (Build to Order), S/W Konfiguration, ein Repar-tur-
zentrum, einen Kundeninstallationsservice und Distribution in Gber 70 Landern runden das
Leistungsangebot ab. Als Entwicklungsdienstleistungen kénnen in Paderborn Layout und
Design flr Leiterplatten, sowie die Entwicklung von Testldsungen angeboten werden.
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Bilder C: Produktionslinie und Produkte am Flextronics-Standort Paderborn

Weitere Informationen zu Flextronics siehe unter www.flextronics.com

2.6.2 Organisationsformen und Entwicklung der AV

Anfang der 90er Jahre war die Produktion in Paderborn ein reiner Inhouse - Fertiger der
Siemens AG. Es wurden komplette UNIX — Server, sowie Baugruppen fir Kassensyste-
me und Bankautomaten gefertigt.

Die Aufgaben der AV zu dieser Zeit waren:

e Ubernahme von neuen Produkten aus der Entwicklung und Einfihrung in die Ferti-
gung,

¢ Anlegen von Arbeitspléanen,

e Ermittlung von Vorgabezeiten sowie

e Bearbeitung von Engineering Change Orders (ECO).

Aufgrund organisatorischer Anderungen wurden weitere Aufgaben in die AV integriert:

e Technische Prifung und Freigabe der ECO’s (Anderungen durch den Kunden),
e Beschaffung der produktspezifischen Betriebsmittel und
e Erstellen von Arbeitsanweisungen.

Die einzelnen Mitarbeiter nahmen dabei jeweils nur Teilaufgaben wahr und waren somit
die Spezialisten auf ihrem Gebiet. Insbesondere die neu hinzu gekommenen Aufgaben
waren jedoch nur einfach besetzt und so kam es bei Krankheit und Urlaub immer wieder
zu Engpéassen. Es mussten also weitere Mitarbeiter fir diese Aufgaben ausgebildet wer-
den. Da jedoch aufgrund von personlichen Neigungen und Fahigkeiten und der Komplexi-
tat der Aufgaben nicht jeder Mitarbeiter alle Tatigkeiten erlernen konnte und wollte, ent-
schloss man sich, drei Teams zu griinden, die jeweils ein bestimmtes Produktspektrum
betreuen sollten. Jedes Team sollte in der Lage sein, selbstandig alle Aufgaben wahrzu-
nehmen.

Aufgrund fehlender Auslastung in der Fertigung begann man ab Mitte der 90er Jahre auch
Produkte fur externe Kunden zu fertigen. Auf die AV kamen neue Aufgaben zu. Es muss-
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ten Stammdaten fir Bauteile und Stlcklisten angelegt werden, und die Produktdokumen-
tation des externen Kunden musste verteilt und archiviert werden. Diese externen Kunden
wurden zunachst nur von einem der Teams betreut. Im Laufe der Zeit, ging die Anzahl der
In-house — Produkte immer mehr zurlick und weitere Kunden kamen hinzu. Es kam letzt-
endlich zu einer 1:1 — Beziehung ,Kunde = AV-Mitarbeiter".

Durch Know-how — Transfer innerhalb der Teams, aber auch durch weitere Standardi-
sierung bei Prozessen, Ablaufen und EDV - Einsatz, ist heute jeder AV-Mitarbeiter in der
Lage alle Standardaufgaben, die zur Betreuung eines Kunden und dessen Produkte erfor-
derlich sind, auszuftihren.

In den letzten Jahren wurde die Fertigung kundenorientiert aufgebaut. Es entstanden Fer-
tigungslinien, die jeweils fur 1-3 Kunden arbeiten. Jeder Linie ist ein sogenannter ,,Round
- Table* zugeordnet. Hier werden alle Aufgaben, die fiir die Abwicklung des operativen
Geschatfts erforderlich sind, wahrgenommen. Neben Disposition, Auftragsabwicklung, Fer-
tigungssteuerung und Qualitatssicherung wurde auch die Arbeitsvorbereitung in diesen
Round - Table integriert (= dezentralisiert).

Bewusst wurde jedoch ein Zentralbereich erhalten. Wichtigste Aufgabe dieses Bereiches
ist es, daflir zu sorgen, dass die Arbeitsweisen und Ablaufe fur alle AV-Mitarbeiter gleich
bleiben. Die folgende Tabelle zeigt die Aufgabenverteilung zentral/dezentral im Detail:

Aufgaben zentrale AV Aufgaben dezentrale AV (Round Table)
e Angebotskalkulation e Prototypenbau
e Koordination Prototypenbau (nur bei bekannten Kunden oder
e Zeitwirtschaft Nachfolgeprodukten)
o Koordination Betriebsmittel-Beschaffung e Neueinflihrung
e Koordination AV — Round Table e ECO Management
e Projektleitung e Anlage Fertigungsplane
Neueinfuhrung / Verlagerung e Erstellung von Arbeitsanweisungen
e Projekte e Betriebsmittelbeschaffung
e Weiterentwicklung der Tool-landschaft e Uberpriifung Vorgabe-/Istzeit
e Projekte

Die Integration der AV in den Round Table (in die Fertigungslinie) wird sowohl von den
AV-Mitarbeitern als auch von den Linienleitern und Fertigungsmitarbeiten durchweg positiv
beurteilt. Die Hemmschwelle zwischen AV und Fertigung wurde durch diesen Schritt wie-
ter abgebaut, es entstehen aber auch neue Schnittstellen zur Zentral — AV und zu den
weiteren Fertigungslinien. Die Aufgaben und Kompetenzen missen hier klar definiert und
gleiche Prozessablaufe installiert werden.

2.6.3 Die Arbeitsvorbereitung als Dienstleister fur den externen Kun-
den

Durch die Offnung fiir externe Kunden und stéarker noch durch die Ubernahme der Fer-
tigung durch Flextronics, haben sich auch die Aufgaben, Ablaufe und Schwerpunkte fir
die AV gravierend geandert. Die wesentlichen Aspekte sollen im Folgenden naher
beleuchtet werden.
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2.6.3.1 Angebotskalkulation

Flextronics hat keine eigenen Produkte. Neues Geschéft kann also nur durch Anbieten der
Design-, Fertigungs- und Logistikdienstleistung hinzu gewonnen werden. Der Angebots-
kalkulation kommt also eine grof3e Bedeutung zu.

Die Arbeitsvorbereitung hat die Aufgabe, die fir die Erbringung der Fertigungsdienstlei-
stung notwendigen Arbeitsschritte zeitlich zu bewerten. Dazu muss zunachst einmal die
vom potenziellen Kunden zur Verfiigung gestellte Produktdokumentation gepriift und ana-
lysiert werden. Es wird festgelegt, welche Prozessschritte fiir die Erstellung des Produkts
erforderlich sind und welche Bauelemente an welchem Arbeitsplatz verarbeitet werden
mussen. Erschwerend kommt dabei hinzu, dass in dieser Phase oft nur eine unvoll-
standige Produktdokumentation vom Kunden zur Verfigung gestellt werden kann. Zum
Teil steht lediglich eine erste Stiickliste zur Verfiigung.

Im Anschluss daran wird die voraussichtliche Bearbeitungszeit fir jeden Prozessschritt er-
mittelt. Dabei hat es sich als sehr hilfreich erwiesen, dass als Grundlage fiir die Ermittlung
der Zeiten eine umfangreiche Planzeitbaustein — Datenbank zur Verfligung steht. Mit Hilfe
dieser Planzeitbausteine ist es mdglich, auch ohne vollstandige Unterlagen oder Muster
eine Zeitkalkulation durchzufiihren.

Ungenauigkeiten bei dieser Kalkulation kénnen entweder dazu fiihren, dass das Angebot
zu hoch ausfallt und der Auftrag nicht gewonnen wird, andererseits kann es aber auch bei
Erteilung des Auftrags zu einer Unterdeckung kommen, wenn die kalkulierte Zeit in der
Realitat nicht ausreicht.

Es kénnen also nur AV-Mitarbeiter fir diese Aufgabe eingesetzt werden, die ein hohes
Maf3 an Erfahrung, Flexibilitat und Einfihlungsvermdgen mitbringen.

2.6.3.2 Kommunikation

Da die AV in der Regel immer als Bindeglied zwischen Entwicklung / Konstruktion und

Fertigung fungiert, ist Kommunikation in jeder AV ein wichtiger Faktor. Dennoch ist es ein
groRer Unterschied, ob der Gesprachspartner zur selben Firma gehort oder ein externer

Kunde ist.
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Bild 5: Einblicke in das Training zur Kommunikation und Kundengespréache
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Haufig kommt ein Kunde bereits mit einem fertigen Produkt zu Flextronics. Entwicklung
und Konstruktion haben im Hause des Kunden stattgefunden und er méchte lediglich Fer-
tigung und Lieferung von Flextronics durchfiihren lassen. In diesen Fallen hat der AV-Mit-
arbeiter als technischer Ansprechpartner direkten Kontakt mit dem externen Kunden. Er
muss die Produktdokumentation einfordern, erhalt und bearbeitet Anderungsmitteilungen
und klart technische Probleme.

Beim Ubergang vom In-house — Fertiger zum EMS-Anbieter mussten auch die AV-Mit-
arbeiter auf den direkten Kontakt mit dem externen Kunden vorbereitet werden. Gute Er-
fahrungen wurden dabei mit einem mehrstufigen Kommunikationstraining gemacht. Zu-
nachst wurden die theoretischen Grundlagen der Kommunikation vermittelt. Anschliel3end
konnten die Mitarbeiter in Rollenspielen, in denen Telefonate und Besprechungen mit ei-
nem externen Kunden nachgestellt wurden, die erlernten Kenntnisse anwenden.

2.6.3.3 Produktdaten

Bei einem In-house — Fertiger werden die Produktdaten wie Stlcklisten, Zeichnungen,
Montageanweisungen, Daten zur Erstellung von Leiterplatten, CDs, Handbilichern usw. in
der Regel von der Entwicklung / Konstruktion zur Verfigung gestellt. Haufig steht ein zen-
trales (EDV-)Archiv zur Verfliigung, in dem die Daten abgelegt werden und auf das alle Be-
reiche der Firma Zugriff haben. Bei einem EMS-Anbieter werden diese Daten in vielen Fal-
len auf der Kundenseite generiert. Der Kunde kommt mit einem fertigen Produkt und liefert
seine Dokumente und Daten in den unterschiedlichsten Formaten bei seinem technischen
Ansprechpartner, dem AV — Mitarbeiter, ab.

Seine Aufgabe ist es nun, die Daten zu sichten und auf Vollstandigkeit zu priifen. Danach
missen sie in ein einheitliches Flextronics — Format umgewandelt und in die interne EDV-
Landschaft importiert werden. Es miissen Teilenummern und Sticklisten angelegt und
Dokumente mit den Teilen verknipft und archiviert werden. Ziel ist es, dass alle internen
Stellen und Prozesse anschlieBend mit diesen Daten weiterarbeiten kénnen, unabhangig
davon, von welchem Kunden sie urspringlich geliefert wurden.

Besonders spannend ist dabei die Vergabe von Teilenummern. Jeder Kunde hat in der
Regel sein eigenes Nummernsystem und mochte auch, dass sichergestellt ist, dass sein
Material nicht mit dem eines anderen Kunden vermischt wird. Aus diesem Grund hat Flex-
tronics ein weltweit einheitliches Produktdaten-Management-System eingefihrt, dass die
Mdglichkeit bietet, die Teilenummer des Kunden in die Flextronics-Welt zu tGbernehmen.
Aufwendige Referenztabellen kénnen dadurch entfallen und die Kommunikation mit dem
Kunden wird einfacher. Auch bei einer méglichen Verlagerung von Werk zu Werk ist ein
problemloser Datenaustausch damit sicher gestellt.

Ganz wichtig ist auch eine versionierte Ablage der Kundendaten. Es muss jederzeit nach-
vollziehbar sein, wann der Kunde welche Daten geschickt hat und welche Dokumente zum
aktuellen Fertigungsstand gehéren.

Die Arbeitsvorbereitung nimmt hier also eine wichtige und umfangreiche Aufgabe wahr. Es
muss sehr sorgfaltig gearbeitet werden, da Fehler bei der Datentibernahme und —aufbe-
reitung unweigerlich zu Falschbestiickungen, Montagefehlern und Funktionsausfallen
fuhren kdnnen, fur die kein externer Kunde Verstandnis zeigen wird. Ein auf diesem Weg
enttauschter Kunde hat sicherlich zunachst das Vertrauen in die Kompetenz und Lei-
stungsfahigkeit von Flextronics als Fertigungsdienstleister verloren.
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2.6.3.4 Paderborn im Flextronics — Verbund

Wie im Kapitel 2.7.1 beschrieben, ist der Flextronics — Standort in Paderborn nur einer von
vielen auf der ganzen Welt. Einige Kunden haben dabei mit mehreren Standorten Kontakt.
Sie lassen zum Beispiel ihre High-Volume - Produkte in China fertigen und geben die
Variantenprodukte mit kleineren Stlickzahlen an die kundenorientierten Standorte wie z.B.
Paderborn. Oder es werden parallel zwei Angebote von verschiedenen Werken fiir die
Fertigung eines Produkts gemacht.

Flextronics bemiiht sich deshalb darum, dass sich ein Kunde in allen Fabriken und Stand-
orten sofort zu Hause filhlt. Dabei geht es nicht nur um AuRerlichkeiten, wie z.B. die An-
ordnung von Fertigungslinien oder die gleiche Farbgebung bei der Markierung von Bereit-
stellungsflachen und Pufferzonen, sondern auch um Prozesse und Ablaufe, die in allen
Standorten gleich gelebt werden.

Auch die Prozesse,

e Angebotserstellung

e Produkteinfihrung

Bearbeitung von Anderungsanforderungen (Engineering — Change - Orders)
Planung einer Flief3fertigung

Planung der Fertigungsschritte

Erstellung von Arbeitsanweisungen

USW.

an denen die AV beteiligt ist, werden umgestaltet und den allgemeinen Flextronics-Ab-
laufen angepasst. Alte Vorlagen und Formulare sowie EDV — Tools werden zum Teil ab-
geldst und muissen in die neue Flextronics - Welt integriert werden. Der Arbeitsvorberei-
tung kommt dabei nicht nur die Aufgabe zu, diese neuen Ablaufe aufzunehmen, sondern
kreativ weiterzuentwickeln, um sie in die eigene Organisation zu tUbertragen.

Kommunikation

Program Manager Program Manager

Empfang der
Anderungsanfrage und
Weitergabe an den
Produktverantwortlichen

v

Produktverantwortlicher

Information an den Kunden,
dass Anderungsanforderung
umgesetzt wurde.

f

Produkt-Team

Umsetzen der ECO
(... Anden der Arbeits-
anweisungen,
Testprogr. usw.

Analyse der Daten,
Erstellen interne ECO und
neue Produktrevision,
Importieren der neuen

ile- Web-
le Interface

Produktdaten t Verwirfe anstossen...)
Produkt-Team Program Manager Produktverantwortlicher
Prifen der ECO: Information an den Kunden tber die Freigabe und Verteilung der
Auswirkung auf Kosten und —p Auswirkung auf Kosten, Material und —p ECO. Ubergabe der neuen
Material, voraussichtlicher Umsetzungstermin. Produktrevision an die
Umsetzungstermin Der Kunde muss zustimmen! SAP-Schnittstelle

Controlled by AGILE ChangeOrder-Workflow aglle

Bild 6: Aufgaben der AV im Rahmen der Produktéanderung (ECO = Engineering Change Order).
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Bild 6 zeigt als Beispiel den Flextronics—Ablauf fiir eine durch den Kunden angestossene
Produktanderung (ECO = Engineering Change Order). Die Rolle des Produktverantwort-
lichen wird dabei durch den AV — Mitarbeiter wahrgenommen.

2.6.3.5 Zusammenfassung

Zusammenfassend lasst sich also feststellen, dass auch auf die Arbeitsvorbereitung eine
Reihe neuer Herausforderungen und Aufgaben durch die Wandlung vom In-house-Fertiger
zum Dienstleister fur Elektronikfertigung zugekommen sind.

Gleichzeitig hat sich auch gezeigt, wie wichtig es ist, eine funktionierende technische
Schnittstelle zum Kunden zu haben. Einfuhlungsvermégen fiir die Situation des externen
Kunden, sowie sicheres und freundliches Auftreten sind Faktoren, die fir den Erfolg der
Arbeit unverzichtbar sind.

Dabei muss natirlich die Balance zwischen den Anforderungen des Kunden und den wirt-
schaftlichen Interessen von Flextronics gewahrt bleiben. Damit dieser Spagat dauerhaft
gelingt, miussen taglich neue Ideen und Verbesserungen generiert werden. Aufgrund des
Wissens und Verstandnisses flr den Gesamtprozess ist gerade die Arbeitsvorbereitung
pradestiniert daftir, Treiber und Motor fir solche Verbesserungsprozesse zu sein bzw. sich
dahin zu entwickeln.

Unabhangig von der Organisationsform kann somit auf eine AV nicht verzichtet
werden!
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2.7 Veranderungsmethoden - Muss jede Modeerscheinung mitge-
macht werden?

Autor : Reiner Scheibe, SAMSON AG, Frankfurt/Main

Inhalt :

2.7.1 Das Unternehmen Samson AG

2.7.2 Organisation der Arbeitsvorbereitung

2.7.3 Muss jede Modeerscheinung mitgemacht werden ?
2.7.1 Das Unternehmen Samson AG

Die SAMSON AG befasst sich mit dem gesamten Produktspektrum des Messens und Re-
gelns einschlieBlich modernster integrierter Automationssysteme. Das Einsatzfeld reicht
von der Heiz- und Klimatechnik bis zur Anwendung in der Grofichemie. SAMSON ist
Uberall dort aktiv, wo Dinge im Fluss sind: Dampfe Gase, chemische Substanzen.

Im Jahre 1907 wurde durch Hermann Sandvoss das Unternehmen gegriindet. Dessen
grundlegendes Patent markiert den Anfang einer Produktentwicklung, die bis heute eine
Doméne des Hauses SAMSON darstellt: Regler ohne Hilfsenergie. Stammsitz des Unter-
nehmens ist seit 1916 Frankfurt am Main. Hier wird auf 69.000 Quadratmetern mit 1.400
Mitarbeitern entwickelt und gefertigt, haben Verwaltung und Zentrallager ihren Standort.

o)
=l

Bild A: Firmengelande der Samson AG

Samson ist ein mittelstandisch strukturiertes Unternehmen, welches bewusst in der Tradi-
tion verankert ist, jedoch nach vorne und auf globale Méarkte orientiert ist. Das Unterneh-
men ist nicht borsennotiert -die Aktien befinden sich in Familienbesitz- und zeichnet sich
durch ein stetiges Wachstum aus.

Mit 32 weitgehend selbststandigen Tochtergesellschaft und 79 Ingenieur- und Verkaufs-
biros ist SAMSON auf allen Kontinenten kundennah vertreten. Zusammen mit allen Toch-
terfirmen beschaftigt SAMSON weltweit insgesamt 2.500 Mitarbeiter.
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Bild 1: Umsatzentwicklung der vergangenen Jahre

SAMSON verflgt Gber das Know how, die Logistik und die gesamte fertigungstechnische
Ausstattung von der mechanischen Bearbeitung tber die Oberflachentechnik bis zur Elek-
tronikfertigung um schnell und flexibel auf Kundenwiinsche eingehen zu kénnen. Das Pro-
duktspektrum umfasst Regelventile fur die Verfahrenstechnik und Geb&udeautomation,
Regler ohne Hilfsenergie, Regeltechnische Peripherie-Gerate und Regel- und Automa-
tionssysteme.

Bild B: Produkte der Samson AG

Samson-Produkte finden sich in Anlagen aller namhaften Unternehmen der Grol3chemie
wie AKZO, BASF, DEGUSSA, DSM, MONSANTO, SOLVAY usw.

Bild C: GroRanlagen, in die Samson Produkte integriert sind
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Bild D: GroRRanlagen, in die Samson Produkte integriert sind

Weitere Informationen finden Sie unter www.samson.de

2.7.2 Organisation der Arbeitsvorbereitung

Am Standort Frankfurt wird in zwei Werksteilen produziert. Der eine Werksteil befasst sich
im Wesentlichen mit dem Maschinenbau und stellt die Ventile und Antriebe her. Der an-
dere Werksteil ist mit der Mechanik/Feinmechanik und Elektronik befasst und stellt die
regeltechnischen Peripheriegerate und die elektronischen Regler her.

Jedem Werksteil ist je eine Arbeitsvorbereitung zugeordnet, die jeweils fr

die Neu-Produktplanung,
den Produktionsanlauf,
Storungsbeseitigung und
Verbesserungsmalnahmen

zusténdig sind.

Darlber hinaus werden alle vom Standard abweichende Auftrdge bearbeitet. Die Be-
treuung der NC-Maschinen fiir die jeweiligen Werksteile erfolgt durch zwei werkstattnahe
AV-Gruppen. Die Auftragsbearbeitung von Standardprodukten und die dazugehorige Ma-
terialdisposition wird fir das gesamte Werk von einer Zentralabteilung wahrgenommen.
Dieser Abteilung ist auch die relativ kleine Gruppe der Zeitwirtschaft zugeordnet. Mit
unserer Organisationsform sind die Nachteile kleiner Gruppen vermieden. Die Mitarbeiter,
die etwas planen und bewegen kdnnen, haben eine direkte Rickkopplung und tauschen
sich aus. Die etwas groRRere Distanz zu den anderen Schnittstellen, wie Entwicklung, Ver-
trieb und Einkauf werden durch den Vorteil eines solide gewachsenen Unternehmens, ge-
ringer Fluktuation, lange durchschnittliche Betriebszugehérigkeit und die daraus resultie-
renden personlichen formellen und informellen Kontakte, kompensiert. Die heutige Organi-
sationsform ist das Ergebnis eines permanenten Entwicklungsprozesses und ist im We-
sentlichen von pragmatischen Uberlegungen und weniger von bestimmten Management-
methoden oder Modewellen gepragt. Das Auf und Ab in der Arbeitsvorbereitung, wie von
den anderen Unternehmen in den vorhergehenden Abschnitten beschrieben, lasst sich bei
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uns eher als ruhige sténdige Entwicklung beschreiben. Das heif3t auch Kontinuitéat in der
Akzeptanz und Anerkennung der Arbeit der Arbeitsvorbereitung, was in vielen Unter-
nehmen scheinbar nicht so vorhanden ist.

2.7.3 Muss jede Modeerscheinung mitgemacht werden?

Jedes Unternehmen muss sich permanent der Marktsituation anpassen, sonst wére es
nicht erfolgreich. Kann ein Unternehmen nun noch erfolgreicher werden, wenn es leuch-
tende Patentrezepte kopiert? In der AWF-Arbeitsgemeinschaft ,Nachhaltigkeit von Ver-
anderungsprozessen sichern* wird z.B. als ein Grund fur die Stagnation von Gruppen-
arbeit von den Beteiligten: ,..ein verdeckter Zweifel auf (fast) allen Ebenen Uber die
Richtigkeit des Tuns" formuliert. Warum entstehen so viele Zweifel bei der Umsetzung von
Veranderungsmethoden und warum wird immer wieder tUber die (nur bedingt vorhandene)
Nachhaltigkeit von Veréanderungen diskutiert ? Der Grund fur die Zweifel konnte in der
zunehmenden Erfahrung der Beteiligten mit all den Veranderungsmethoden, mit denen die
Unternehmen Uberzogen wurden, liegen.

100000

90000 /
80000 - /

70000 H /
60000 -

e Anzahl Unternehmensberater
Quelle:Stern
50000 1 GPS @m===|nsolvenzen Quelle:Creditreform
40000 { Fertigungs(nseln TPM Wissensmanagement
Klaizen L . 4
30000 Mannlgse Fabrik ,ruppenay
CIM .
20000 - Lean-Productipn N
10000 {

Bild 2: Zusammenhang Insolvenzen, Unternehmensberatungen, Veranderungsmethoden

Die Erfolgschancen werden in der Summe eher skeptisch betrachtet. (Quelle: oben ge-
nannte AWF-Arbeitsgemeinschaft). Ein Schénheitsfehler der Methoden scheint auch zu
sein, dass eingeleitete Veradnderungen, nach anfénglichen Erfolgen, keine ,Selbstlaufer*
sind. Es muss vielmehr ein immer héherer Aufwand getrieben werden, um nur noch kleine
Verbesserungen zu erreichen. Es scheint ebenfalls mit den heute mehr schlecht als recht
betriebenen Verénderungsprozessen eine Verunsicherung und Demotivation der Mitar-
beiter einherzugehen. Nach einer Studie der amerikanischen Unternehmensberatungs-
gesellschaft Gallup hat in Deutschland nur noch ein Zwdlftel der Befragten SpalR an der
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Arbeit (2001 waren es noch 16%), 70 % machen nur noch Dienst nach Vorschrift und 18
% der Beschaftigten haben bereits innerlich gekiindigt. Sicher schlagt sich hier aus das
allgemeine Verunsicherungsklima der vergangenen beiden Jahre nieder, aber eine ge-
wisse Mudigkeit an kampagnenhaft umgesetzten Veranderungen ist nicht zu Gbersehen.

Um in einem Unternehmen etwas zu bewegen, bedarf es anerkannter, motivierter und en-
gagierter Mitarbeiter und die kdénnen nicht durch Methoden ersetzt werden. Bei allen
theoretisch richtigen Ansatzen der Veranderungsmethoden, zeigt die summarische Be-
trachtung, dass sich in der Praxis der Erfolg nicht in dem gewinschten Mal3 einzustellen
scheint. In dem in Bild 2 dargestellten Diagramm ist Uber der Zeit, die Zahl der Firmen-
insolvenzen in den alten Bundeslandern, die Zahl der Unternehmensberater und die Zu-
ordnung der Verédnderungsmethoden dargestellt. Auf eine weitere Interpretation wird ver-
zichtet.

In Praxisberichten unseres Erfahrungsberichtes wird der immense Aufwand beschrieben,
um propagierte Veranderungsmethoden in die Praxis umzusetzen. Was jedoch fehlt, sind
die objektiven Belege fir den Erfolg der umgesetzten MalBhahmen. Zwingende Grinde
konnten nicht gefunden werden, jeden Modetrend mitzumachen. Aber vielleicht gibt es ja
irgendwann einen Trend, dem man folgen konnte: z.B. kurzfristiges Shareholder-Value—
Denken wieder durch strategische Planung zu ersetzen, Firmengeist und Firmenkultur zu
erhalten und weiterzuentwickeln. Und auch hierbei kdnnte eine moderne Arbeitsvor-
bereitung, die das Produktivitaitsmanagement beherrscht, einen wichtigen Beitrag leisten.
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3. Perspektiven des Produktivitdtsmanagements

Mit diesem Erfahrungsbericht ist die Arbeit des AWF e.V. an dem Thema Produktivitats-
management nicht beendet. In verschiedenen Arbeitsgemeinschaften wird das Thema
weiterentwickelt und vertieft werden.

Die Arbeitsgemeinschaft ,Von der Zeitwirtschaft zum Zeitmanagement* erarbeitet derzeit
Fragen des Beitrages des Zeitmanagements zum Produktivitditsmanagement. Dabei geht
es nicht nur um Themen der Datenermittiung und —pflege, sondern vor allem um organi-
satorische Aspekte, wie die Gestaltung und Durchfihrung einer Herstellbarkeitsanalyse,
der Kooperation mit dem Produktentwicklungsteam, einer Schwachstellenanalyse oder der
Konzeption eines flussgerechten Logistikkonzeptes fur ein einzufiihrendes Arbeitssystem.

Die Arbeitsgemeinschaft ,Technisches Controlling in prozessorientierten, flexiblen Unter-
nehmensstrukturen* wird sich insbesondere Fragen der inhaltlichen Aufgabengestaltung
des technischen Controllings, des Aufbaus von Kennzahlen und eines effizienten Kenn-
zahlensystems sowie der Zusammenarbeit mit dem Finanzcontrolling widmen.

Aus der Arbeitsgemeinschaft ,Effizienzsteigerung in allen indirekten Funktionen und Pro-
zessen® werden Anregungen zum Selbstmanagement der Mitarbeiter des Produktivitats-
managements sowie zur Blroorganisation, zu Methoden der Analyse von Schnittstellen,
Aufgabenstellung, Analysemethoden zur Produktivitatssteigerungen in indirekten Funktio-
nen kommen.

Als wichtigster Kunden/Lieferant/Partner wurde in den Ausfuhrungen in diesem Erfah-
rungsbericht die Werksattfiihrungskraft genannt. Die Arbeitsgemeinschaft ,Zukunft des
Meisters - Vom Meister zur Fuhrungskraft im standigen Wandel* wird die Rolle und
Aufgaben beschreiben, die die Werkstattfihrungskraft im Rahmen des Produktivitats-ma-
nagements ausfullen muss.

Vor allem aber die neue AWF Arbeitsgemeinschaft ,Von der Arbeitsvorbereitung zum Pro-
duktivitdtsmanagement* (ab April 2005) wird gezielt umsetzungsorientierte Konzepte so-
wie Details zur Organisation der standigen Produktivitatssteigerung erarbeiten.

Mit diesen Aktivitaten hoffen wir, das Produktivititsmanagement auf immer breitere in-
haltliche FuRRe zu stellen und dessen Umsetzung aktiv zu begleiten. Sie sind eingeladen,
in unseren Arbeitsgemeinschaften nicht nur Erfahrungen Uber aktuelle Aufgaben- und Pro-
blemstellungen auszutauschen, sondern auch an zukunftsfahigen Konzepten mitzuar-
beiten. Diese Mitarbeit steht jedem Interessenten offen. Informieren Sie sich beim AWF
Uber diese Mdglichkeit und ihre Konditionen (www.awf.de).

Selbstverstandlich kénnen Sie auch ihre Fragen und Anregungen zum Thema an den
AWF kommunizieren. Wir nehmen lhre Anregungen gerne an und auf. Sollten Sie Kontakt
zu den einzelnen Autoren der Praxisberichte winschen, wenden Sie sich bitte an den
AWEF. Gerne vermitteln wir den Kontakt.



