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.Ich habe noch nirgendwo ein Werk erlebt, in dem alle Prozesse so stimmig sind

und bis ins Kleinste beherrscht werden. Das erlaubt es ihnen, sich sehr beweg-

lich auf Nachfrageschwankungen und Kundenwiinsche einzustellen und die

Kosten dabei jederzeit unter Kontrolle zu halten.” - So die Aussage eines Jury-

mitgliedes bei der Nominierung des Europdischen Gesamtsiegers im Industrie-
wettbewerb ,Die Beste Fabrik/Industrial Excellence Award 2004". Fiir das

Siemens-Gerdtewerk Erlangen steht diese Auszeichnung in einer ganzen Reihe

von renommierten Best-Practice-Preisen. Werkleiter Josef R6hrle prdsentierte

auf der 33. Deutschen Industrial-Engineering-Fachtagung die Erfolgsfaktoren

dieser Vlorzeigefabrik.

Das Siemens-Geratewerk
Erlangen

Das Geridtewerk Erlangen GWE
gehort zum Industriesektor
Automation and Drives (A&D)
Motion Control (MC) der Sie-
mens AG. Der Geschiftsauf-
trag ist das Bereitstellen von
Lésungen, Systemen und Pro-
dukten fiir die Automatisie-
rung von Werkzeugmaschinen,
Produktionsmaschinen  und
Industriekrananlagen. Dies be-
inhaltet Entwicklung, Produk-
tion, Vertrieb, Engineering und
Service.

Die Kunden kommen aus den
Branchen Werkzeugmaschi-
nen, Robotik und Sonderma-
schinen sowie aus den Ma-
schinenbaubranchen Verpa-
ckung, Druck, Pressen, Textil,
Kunststoff, Holz, Glas, Kera-
mik und Stein. Die Produkte
sind aber auch in so genann-
ten General-Motion-Control-
Anwendungen wie Converting
und Handling im Einsatz.

www.refa.de

Die Geschéftsstrategie des Be-
reiches beinhaltet die nach-
haltige Steigerung der Pro-
duktivitat, Wettbewerbsfdhig-
keit und Profitabilitdt ihrer
Kunden und Endkunden.
Weltweit arbeiten ca. 6050
Mitarbeiter in Entwicklung,
Vertrieb und Fertigung an der
Erfiillung dieses Zieles.

A&D MC berit, unterstiitzt
und begleitet die Kunden mit
Produkten bzw. Systemen, L6-
sungen und Dienstleistungen
von der Maschinenidee {iiber
den Bau bis zum Einsatz der
Maschinen in der Fertigung.
Die Zentrale des Geschéftsfel-
des liegt in Erlangen. Dort
werden auch CNC-Steuerun-
gen und Antriebe produziert.

Vom isolierten
Methodeneinsatz
zum ganzheitlichen
Produktionssystem

Unternehmenserfolg ist ab-
héngig von verschiedenen

Einflussfaktoren. Nur wenn wir
diese Faktoren genau kennen,
konnen wir unsere strategi-
schen Ziele definieren, konse-
quent verfolgen und erfolg-
reich umsetzen. Die Herausfor-
derungen des Marktes - Preis-
druck, hohe Liefertreue bei
immer kiirzeren Lieferzeiten,
stark schwankende Bedarfs-
mengen, hochste Produktqua-
litdt und die steigende Produkt-
varianz - sind mit den starren
Unternehmensstrukturen — der
Vergangenheit nicht mehr
ausreichend zu bewaltigen.

Zwar wurden in den vergange-
nen Jahren erfolgreiche Me-
thoden und Werkzeuge zur Un-
ternehmensfithrung und Pro-
zessgestaltung entwickelt, viel-
fach wurden diese Instrumente
aber isoliert angewendet. Da-
gegen werden in einem ganz-
heitlichen Produktionssystem
(GPS) diese Methoden und
Werkzeuge durchgingig auf-
einander abstimmt und zu ei-
nem System verbunden. Dabei
sind alle fiir den Erfolg aus-

schlaggebenden ,Gestaltungs-
felder” zu berticksichtigen.

Der Trend bei den in Deutsch-
land zu fertigenden Produkten
geht standardisierten
Massenprodukt, das heute
tiberwiegend in Billiglohnldn-
dern produziert wird, zuneh-
mend zum ,,Customized Pro-
duct®. Dies hat tiefgreifende
Auswirkungen auf das Pro-
duktions- und Fiihrungskon-
zept der Unternehmen.

vom

Bei der Gestaltung unseres
Produktionssystems  stellten
sich somit folgende Fragen:

1. Mit welcher Fertigungsme-
thode kann ich die Anforde-
rungen des Marktes, in dem
ich mich bewege, und die An-
forderungen meiner Kunden
am besten erfiillen?

2. Welche Anforderungen
miissen die Produkte erfiillen,
um nach der gewéhlten Me-
thode produziert zu werden?
3. Welche Menschen [ Mitar-
beiter brauchen wir?
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MGrabsch/eden wir uns von dem Glauben, wir kénnten
planen was unsere Kunden bestellen werden und be-

schrénken wir die Planung auf das, was wir selbst

beeinflussen kénnen. Gestalten wir das Unternehmen so,

dass es flexibel auf die Anforderungen des Marktes

reagieren kann.

4. Wie fiihren wir diese Mitar-
beiter?

5. Wie organisieren wir diese
Mitarbeiter?

6. Wie stellen wir sicher, dass
wir auch in Zukunft erfolg-
reich sind?

Die Antwort auf die Fragen
bestimmen die Gestaltungsfel-
der unseres GPS und werden
im Einzelnen nachfolgend be-
handelt (Bild 1).

Die Steuerung der Produktion
nach der Just-in-Time-Metho-
dik unter Anwendung der
Lean-Prinzipien bietet fiir das
Unternehmen viele Vorteile,
erfordert aber ein grundsatzli-
ches ,Neues Denken*.

Wir verstehen unter Just-in-
Time-Produktionssystem eine
Sammlung aufeinander abge-
stimmter Methoden mit der
Zielsetzung, eine wirtschaftli-
che, exakt auf den Bedarf ab-
gestimmte Beschaffung, Pro-
duktion und Belieferung zu
erreichen.

0

Verbrauchsgesteuerte
Produktion (VGP)

Die verbrauchsgesteuerte Pro-
duktion liefert die Antwort
auf die erste Frage. Wir wol-
len nur noch das produzieren,
was wir bereits verkauft ha-
ben. Die umfangreichste Ver-
dnderung war die Umstruktu-
rierung der Produktion in eine
Fraktale Fabrik. Die klassi-
schen Linienstrukturen wur-
den aufgel6st und durch Frak-
tale ersetzt. Fraktale sind
selbststindig agierende Ein-
heiten (autonome Gruppen),
die eigenverantwortlich ihren
Prozess steuern.

Wirtschaftlichkeit und Kun-
denorientierung sind die Ge-
staltungskriterien, die Verein-
fachung der Abldufe und eine
konsequente  Flussorientie-
rung sind die Lésungsansitze.

Der Flussgrad, die Summe der
fiir die Durchlaufzeit wirksa-
men Bearbeitungszeiten im
Verhiltnis zur Gesamtdurch-

Leitbild

Unternehmenskultur

laufzeit ist eine geeignete
GroBe, um den Realisierungs-
grad zu messen. Wir sprechen
einer  FlieBfertigung,
wenn der Flussgrad < 2 ist.

von

Die in der funktionalen Or-
ganisations- und  Arbeits-
struktur klassische Arbeitstei-
lung funktioniert in einem
solchen Arbeitsablauf nicht
mehr. Jeder Mitarbeiter im
System beherrscht alle Ar-
beitspldtze und arbeitet eigen-
verantwortlich stets so, dass
ein gleichméBiger Durchsatz
unter Vermeidung von Sto-
rungen erzielt wird. Auf diese
Weise wird der Mitarbeiter
zum ,eigenstindigen” Unter-
nehmer. Produziert wird nur,
was bereits verkauft ist. Eine
drastische Reduzierung der
Bestdnde von Teil- und Fer-
tigerzeugnissen sowie der
Durchlaufzeiten sind weitere
Vorteile.

Bei der Gestaltung der Ar-
beitsplitze und Arbeitabliufe
ist die Einbindung der Mitar-
beiter ein entscheidender Er-
folgsfaktor. Hier haben wir
eine duBerst effiziente Work-
shop-Methode entwickelt und
innerhalb der letzten zwei
Jahre ca. 80 Prozent aller un-
serer  Montagearbeitsplétze
und Arbeitabldufe, unter Ver-
meidung jeglicher Art von
Verschwendung, neu gestaltet
(Bild 2).
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Schulung und
Training
Werkzeuge und
Methoden:

Q-Management

Bild 1: GPS-
Gestaltungsfelder

In vier Phasen wird unter Ein-
beziehung der Mitarbeiter der
optimale Arbeitsplatz gestaltet
und in der Fertigung erprobt.
Dabei kommt es darauf an, die
beste Arbeitsmethode/Arbeits-
sequenz zu finden und als
Standard zu definieren. An-
schlieBend werden alle Mitar-
beiter auf diese beste Methode
trainiert. Dabei kommt dem
Shopfloor-Management eine
besondere Bedeutung zu.

Die operative Fiihrungsebene
(Meister mit Gruppen- und
Schichtfithrer) muss in die
Lage versetzt werden,

e Standards zu definieren
und deren Einhaltung sicher-
zustellen sowie den

e kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozess vor Ort aktiv zu
treiben und konsequent fortzu-
fithren, insbesondere nachdem
ingenieurgetriebene Veridnde-
rungen eingefiihrt wurden.

Bisher war nicht immer si-
chergestellt, dass neu einge-
fiihrte Prozesse, die unsere er-
forderlichen  Produktivitéts-
steigerungen  gewdhrleisten,
von allen Mitarbeiter/innen
gelebt und eigenverantwort-
lich weiterentwickelt werden.

Bausteine im Gestaltungs-
feld , Verbrauchsgesteuerte
Produktion“:

o JIT-Fraktale

e Pull-Steuerung

o FlieBprinzip

o Festriistung

e Ordnung und Sauberkeit
e Kundenorientierung

o kurze Q-Regelkreise

e verschwendungsfreie
Arbeitsplatz- und Ar-
beitablaufgestaltung.

Prozessgerechte
Produktgestaltung (PPG)

Die prozessgerechte Produkt-
gestaltung ist unsere Antwort
auf die Frage ,Welche Anfor-
derungen miissen die Pro-

www.refa.de



dukte erfiillen, um nach der
gewdhlten Methode produ-
ziert zu werden?*

Wir sind stolz darauf, alle
Fertigungstechnologien zu be-
herrschen - aber wir brauchen
es nicht bei jedem Produkt zu
beweisen. Nach diesem Motto
steuern wir heute den Pro-
duktentstehungsprozess. Der
Gewinn liegt im Verzicht. Hier-
in sahen wir den Hebel, um die
Produktivitit zu steigern.

70 bis 90 Prozent der Pro-
duktionskosten werden durch
das Produktdesign festgelegt.
Nicht die Fertigung selbst,
sondern die fertigungsgerech-
te Produktgestaltung musste
zu unserer Kernkompetenz
werden. Dazu ist natiirlich die
Beherrschung der Fertigungs-
prozesse und -technologien
eine unabdingbare Vorausset-
zung. Nur die enge Zusam-
menarbeit von Fertigungs-

techniker und Entwickler, die
Festlegung von ,design rules®,
die enge Abstimmung von
Produkt und Fertigungskon-
zept fiihren zu einer optima-
len Kostenstruktur (Bild 3).

Der Fertiger selbst muss Ein-
fluss auf die Produktgestal-
tung haben und das ferti-
gungstechnische Design ge-
stalten. Dazu installierten wir
in der Produktion eine DFM
(Design for Manufacturing)-
Gruppe und legten Standards
fest. Dieser Weg wird in der
gesamten Supply Chain kon-
sequent weitergefiihrt und auf
die Priifung, Logistik und Ser-
viceprozesse erweitert. Hard-
wareentwicklung und Ferti-
gung sind am gleichen Stand-
ort konzentriert.

Fiir die Kategorien

e Design for Assembly,
e Design for Testability,

e Design for Service,

PRODUKTIONSSYSTEM M

Bild 2: 4-Phasen-
Workshop fiir die
Gestaltung von
Arbeitsplatz und
-ablauf

e Design for Repair,
e Design for Logistics sowie

e Design for Environment

verfiigen wir in Summe {ber
160 Leitlinien, anhand derer
sich die Qualitit einer Ent-
wicklung hinsichtlich ihrer
Prozesstauglichkeit beurteilen
und beeinflussen lésst.

Typische Beispiele fiir Leit-
linien beim Design for As-
sembly sind die Beriicksich-
tigung einer einheitlichen
Fligerichtung oder die Ver-
meidung biegeschlaffer Teile.
Dariiber hinaus sind die Ent-
wickler u.a. angehalten, mog-
lichst wenig unterschiedliche
Schraubentypen und Dreh-
momente vorzusehen und
moglichst  Standardkompo-
nenten zu verwenden.

Eine Forderung war, die pro-
zessgerechte Produktentwick-
lung messbar zu machen.

DFM-Leitlinie DFM-Leitlinie Designworkshop VAG Workshop
fir FBG's fir Gerate mit neutraler Arbeitsplatz-
Moderation gestanung

www.refa.de

Bild 3: Zusammen-
arbeit zwischen
Entwicklung und
Produktion im
Produktentstehungs-
prozess

Parallel dazu wurde ein von
den Leitlinien abhéngiges
Kennzahlensystem erarbeitet,
das die verschiedenen Phasen
(Konzept, Entwurf, Realisie-
rung) der Produktentwicklung
entsprechend ihrer Bedeutung
gewichtet.

Nach jeder Phase bewertet
die DFM-Gruppe gemeinsam
mit den Entwicklern den Er-
fullungsgrad der Leitlinien.
Nur wenn in jeder dieser
Kategorien eine festgelegte
Mindestpunktzahl  erreicht
wird, gilt das Produktdesign
als prozessgerecht. Wird dies
nicht erreicht, ist eine Uber-
arbeitung zwingend notwen-
dig.

Mit dem prozessgerechten
Produktdesign verfolgen wir
u.a. folgende Ziele:

e Gesamtoptimum der Pro-
duktgestaltung tiber den Pro-
duct Lifecycle

o montagegerechte und au-
tomatisierungsgerechte Pro-
duktgestaltung

e anforderungsgerechte
Prufbarkeit (Diagnose im Feld,
Serienpriifung, Riickwaren-
prifung, dezentrale Repara-
turstellen)

e optimale  Produktgestal-
tung fiir Handling und Trans-
port (intern und extern)

e optimierte
ckung

Produktverpa-

e Robustheit der Produkte,
Erfiillung der Qualitdtsanfor-
derungen

e minimale Anzahl von Ty-
pen und Teilen

o umwelt- und umfeldge-
rechte Anlieferform der Ein-
zelteile

e Reparatur- und Service-

freundlichkeit
o Umweltfreundlichkeit

e anwendbare Leitlinien fir
die Produktentwicklung aus
dem Blickwinkel des Product
Lifecycle.
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Bausteine im Gestaltungs-
feld , Prozessgerechte Pro-
duktgestaltung“:

e Design for Manufac-
turing, Testability, Logis-
tic & Repair

e Abstimmung von Pro-
dukt- und Fertigungs-
konzept

e Begrenzung der Typen
und Teile

e Begrenzung der Techno-
logien.

Human Resource
Management (HRM)

Welche Menschen | Mitarbei-
ter brauchen wir? - Die Leis-
tung und Leistungsbereit-
schaft jedes  Mitarbeiters
héngt entscheidend von des-
sen ,mind-set”, also der Ein-
stellung zu seiner Arbeit, der
Identifikation mit der Unter-
nehmensstrategie und den da-
mit verbundenen Zielen ab.
Darin liegt auch hiufig der

Grund, warum das alleinige
Kopieren durchaus erfolgrei-
cher Methoden und Tools
nicht ausreicht, wenn die dazu
notwendige  Unternehmens-
kultur nicht vorhanden ist.

Dies ist genauso, als werfe
man ein hochwertiges Saatgut
auf die wungepfliigte Erde.
Auch dann wird der Samen
nicht keimen, keine Pflanze
entstehen und die Ernte bleibt
aus, obwohl das Saatgut von
bester Qualitidt war.

Um zu Business Excellence zu
gelangen ist auch unabdingbar,
dass die Entwicklung der Un-
ternehmenskultur mit der Ent-
wicklung der Prozesse Schritt
hélt. Eine flir Verdnderungen
offene  Unternehmenskultur
kann man aber leider nicht ko-
pieren oder kaufen, sondern sie
muss entwickelt werden. Dabei
kommt den Fithrungskréften in
allen Ebenen eine besondere
Rolle zu, da die Neuausrichtung
eines Unternehmens immer mit

Verinderungsmanagement zu
tun hat.

Es geht darum, den Mitarbei-
ter zum Unternehmer zu ent-
wickeln:

o Entwicklung eines ausge-
pragten Geschéaftsverstdndnis-
ses

e Erschliefung von Erfah-
rung, Wissen und Engage-
ment der Mitarbeiter fiir das
Unternehmen.

Die Methoden und Werkzeuge
zur Mitarbeiterfiihrung im
Ganzheitlichen Produktions-
system miissen dazu drei Vor-
aussetzungen erfiillen. Sie
missen das ,Konnen“, ,Wol-
len* und ,,Diirfen” fordern und
unterstiitzen.

Dabei steht hinter dem Wollen
ein eindeutiges Engagement
des Mitarbeiters zum Erreichen
der Unternehmensziele, Diirfen
hat mit Fiihrung und loslassen
zu tun und Kénnen mit Kompe-
tenzmanagement. Das Diirfen

oder Loslassen bereitet erfah-
rungsgemd  die  groften
Schwierigkeiten, da Fithrungs-
kréfte darin sehr haufig einen
~Machtverlust“ sehen.

Gruppen- und Teamarbeit ist
nur dann erfolgreich, wenn
die Mitglieder auch mit den
notwendigen = Kompetenzen
und Fahigkeiten ausgestattet
sind und sich die Gruppe
selbst organisieren kann. Dies
ist nur moglich, wenn der
Gruppe auch entsprechende
Freirdume eingerdumt werden
und bei der Gruppenbildung
nicht nur die fachliche, son-
dern auch die soziale Kompo-
nente berticksichtigt wird.

Auch die Fihrungskraft muss
dabei die Rolle wechseln und
vom Vorgesetzten zum Coach
werden. In unserer Fraktalen
Fabrik bestimmen die Mitar-
beiter selbst, wann sie kom-
men, wann sie gehen und wer
an welchem Arbeitsplatz ar-
beitet. Jeder Mitarbeiter ist -

ANZEIGE



mit wenigen Ausnahmen fiir
spezielle Arbeitspldtze - so
qualifiziert, dass jeder an je-
dem Arbeitsplatz einsetzbar
ist. Damit ist eine vom Auf-
tragsvolumen abhingige Ka-
pazititssteuerung gewihrleis-
tet, und auf der anderen Seite
wird fiir die Mitarbeiter eine
héhere Zufriedenheit durch
eine abwechslungsreiche Ta-
tigkeit erreicht.

Was ist Kompetenzmanage-
ment? - Kompetenzmanage-
ment bedeutet ganz einfach:
Den richtigen Mitarbeiter am
richtigen Arbeitsplatz einzu-
setzen. Dies zielt auf die effek-
tive Nutzung der Kenntnisse,
Erfahrungen und Fihigkeiten
der Mitarbeiter zur Erreichung
der Geschiftsziele und gleich-
zeitig auf eine hohe Mitarbei-
terzufriedenheit.

Dabei ist es wichtig, die
Schliisselrollen im Unterneh-
men zu definieren und fiir
diese ein Jobprofil sowie eine
Aufgabenbeschreibung zu er-
stellen. Daran wird der Stel-
leninhaber gemessen. Jobpro-
fil und Aufgabenbeschreibung
dienen zum Erkennen von
Schulungsbedarf und somit
zum SchlieBen von Wissens-
defiziten genauso wie zur Er-
kennung von Uberqualifizie-
rung.

Die Schulung und Weiterbil-
dung darf sich heute nicht
allein auf die Fachkenntnisse
beschrinken, sondern umfasst
das Vermitteln von Methoden
wie z.B. Kaizen, Wertstrom-
design, 5S, Six Sigma, Ergo-
nomie sowie Technologiewis-
sen zur Gestaltung effektiver
und effizienter Prozesse.

Eine hohe Motivation der Mit-
arbeiter ist ein wesentlicher
Erfolgsfaktor in einem Unter-
nehmen. Hoch motivierte Mit-
arbeiter sind doppelt so pro-
duktiv. Die Rahmenbedingun-
gen, unter denen die Mitarbei-
ter ihre Arbeit verrichten, sind
flir die Motivation ausschlag-
gebend.

www.refa.de

Die Rahmenbedingungen
schafft im Wesentlichen das
Unternehmen durch die kon-
krete Ausgestaltung des Pro-
duktionssystems. Dabei geht
es um die Erzeugung von
Win-Win-Situationen. Die Be-
zahlung spielt dabei in den
meisten Fillen eine unterge-
ordnete Rolle. Weitaus wichti-
ger ist die Herausforderung,
Ubereinstimmung von Anfor-
derung und Befdhigung sowie
Lob und Anerkennung fiir
gute Leistung und heute be-
sonders auch die Sicherheit
des Arbeitsplatzes. Von ent-
scheidender Bedeutung ist
dartiber hinaus die Einbin-
dung der Mitarbeiter in Pla-
nung und Umsetzung. Denn:
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pulse, da Denkblockaden oder
die Identifikation mit der Ver-
gangenheit hdufig Hemmnisse
fiir das Neue sind.

Die Flexibilitdt in einem JIT-
Produktionssystem ist eine
unabdingbare Voraussetzung,
um eine hohe Lieferfahigkeit
zu  garantieren.  Bedarfs-
schwankungen werden bei
uns nicht durch permanenten
Personalauf- oder -abbau oder
gar durch Bestinde abge-
deckt, sondern durch flexible
Arbeitszeitmodelle.

Die Tages-, Wochen- und Mo-
natsarbeitszeit richtet sich im
Wesentlichen nur nach der
Auftragslage und wird aus-

mran ldsst sich gewdhnlich lieber durch Griinde
liberzeugen, die man selbst gefunden hat, als durch
solche, die anderen in den Sinn gekommen sind.

(Blaise Pascal, franz. Philosoph, 1623-1662)

Ein besonderer Anspruch hin-
sichtlich der Motivation be-
trifft die Fihrung. Das Fiih-
rungsverhalten beeinflusst die
Mitarbeitermotivation zu 70

Prozent (IES Report 355
~From People to Profits®,
1999).

Die Fiihrungskraft muss

e Kklar die Richtung kommu-
nizieren,

e Mitarbeiter fordern, Poten-
ziale entwickeln und Beset-
zungen mit Sorgfalt vorneh-
men sowie

e eine motivierende und he-
rausfordernde Atmosphire im
Team schaffen.

Ein weiteres Problem in Pro-
duktionsbereichen ist hiufig
die zu lange Verweildauer von
Fuhrungskréiften in der glei-
chen Gruppe oder Abteilung.
Ein Job Rotation nach ca. fiinf
Jahren entfesselt sowohl bei
Fuhrungskréften als auch bei
den Mitarbeitern neue Im-

0

schlieflich tiber Arbeitszeit-
konten gesteuert. Uberstunden
im klassischen Sinne gibt es
quasi nicht mehr. Die Arbeits-
zeitkonten  umfassen  eine
Spanne von +500 bis -100
Stunden. Die Wochenarbeits-
zeit liegt je nach Auftragslage
zwischen 30 und 40 Stunden.
Die Mitarbeiter bestimmen
selbst, wann sie kommen,
wann sie gehen und wie lan-
ge sie téglich arbeiten. Feier-
abend ist, wenn der Kunden-
auftrag erfiillt ist.

Je nach Bedarf werden téglich
zwei oder drei Schichten ge-
fahren, bis zu 17 Schichten
pro Woche. Auch im Schicht-
betrieb sind gleitende An-
fangs- und Endzeiten reali-
siert. So lassen sich Auftrags-
schwankungen bis zu 40 Pro-
zent mit einem konstanten
Mitarbeiterstamm bewdéltigen.
Langfristige Beschiftigungs-
verhiltnisse fiihren nicht nur
zu einer hohen Mitarbeiterzu-
friedenheit, sie sichern auch

das Know-how und sorgen fiir
gute Qualitat.

Eine offene Kommunikation
und die Ubertragung von Ver-
antwortung anstatt die Uber-
tragung von Aufgaben sind
weitere Schritte in dem Verédn-
derungsprozess.

Ein ganz wesentlicher Er-
folgsfaktor ist die Ubertra-
gung von Verantwortung fiir
Prozesse, Produkte oder In-
vestitionen an die Mitarbeiter.
Damit werden diese vom Ver-
walter zum Eigentiimer. Mit
Sachen, die einem quasi ge-
horen, engagiert man sich,
geht sorgfiltiger und kosten-
bewusster damit um als mit
fremden.

Die gesamte Produktionsaus-
stattung, vom Besenboard bis
zur Bestiickmaschine, wurde
an die Mitarbeiter iibertragen.
Sie sind fir Ordnung und
Sauberkeit, Wartung und In-
standhaltung und somit fiir
den stérungsfreien Betrieb
verantwortlich. Wir zeichnen
jeden Monat einen Mitarbeiter
oder ein Team zum ,Unter-
nehmer/Team des Monats“
aus und unterstreichen damit
ausdriicklich sein Engagement
und Handeln im Sinne des
Unternehmens und der Unter-
nehmensziele.

Die Entlohnung ist leistungs-
und ergebnisorientiert.

Bausteine im Gestaltungs-
feld ,Human Resources Ma-
nagement*:

o Bedarfsorientierte  Ar-

beitszeiten
e Gruppenarbeit
o Kompetenzmanagement

e personifizierte  Verant-

wortung
e offene Kommunikation

e unternehmerisches Den-
ken und Handeln

e ergebnisorientierte Ent-
lohnung.
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Management by
Objectives (Mb0O)

Autonomie braucht Koordina-
tion, um alle Menschen im
Unternehmen auf die gemein-
same Strategie und Zielset-
zung auszurichten. Ein wich-
tiges Instrument dazu ist Fiih-
rung iiber Ziele und Kennzah-
len. Fiir Mitarbeiter und Fiih-
rungskrifte ist dies eine
duBerst effektive Art. Einer-
seits ist eine klare Orientie-
rung gegeben und auf der an-
deren Seite braucht man tiber
griine Ampeln nicht mehr
lange reden.

Die Ziele miissen den Mitar-
beitern im Unternehmen ver-
mittelt und in geeigneter
Form heruntergebrochen wer-
den. Sie werden so weit wie
moglich zwischen Fiihrungs-
kriften und Mitarbeitern ver-
einbart. Dabei gibt es aller-
dings klare Grenzen. Unter-
nehmen stehen heute im glo-
balen Wettbewerb. Der Markt
und Wettbewerb setzt Rah-
menbedingungen, die das Un-
ternehmen bei seiner eigenen
Zielsetzung  berticksichtigen
muss.

Wir arbeiten nach der Ma-
Xime:

M/ur was gemessen wird

kann auch systematisch
verbessert werden, denn
ohne Kennzahlen kein

messbarer Erfolg. W

Um den Erfolg zu gewihr-
leisten, miissen Kennzahlen
aus Zielen und Aufgaben der
Geschiftsstrategie abgeleitet
werden. Das Erstellen der
Geschiftsstrategie ist dabei
klare = Managementaufgabe.
Das Endziel, also wohin das
Unternehmen will, ist somit
definiert und damit nicht
mehr diskutierbar. Die Hohe
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des absoluten Endzielwertes
ergibt sich z.B. durch die an-
gestrebte Marktstellung. Ver-
einbart werden in der Regel
der konkrete Weg zum Ziel
und die Meilensteine.

Kennzahlen sollten nur fiir die
entscheidenden und kritischen
Erfolgsfaktoren des Unterneh-
mens bzw. seiner Funktionen/
Prozesse festgelegt werden.
Dabei sollte man sich auf we-
nige aussagefihige, erfolgs-
relevante Schliisselkennzah-
len beschrinken. Sie missen
regelmaBig auf ihre Aktualitat
iberprift und angemessen
modifiziert werden.

Finanzielle Kennzahlen bilden
lediglich die Symptome ge-
schiftlicher Aktivititen ab.
Wichtig fiir das Management
sind jedoch die Treiber des
Geschiftserfolgs. Deshalb
empfiehlt es sich vor allem,
TreibergroBen und Friithindi-
katoren zu definieren.
Viele Sachverhalte werden
durch finanzielle Kennzahlen
zu spit, zu aggregiert oder
auch gar nicht erfasst. Nicht-
finanzielle Kennzahlen eignen
sich daher eher zur Zielvorga-
be. Sie sind zudem fir Mit-
arbeiter der operativen Ein-
heiten verstandlicher. Nur das
systematische Zusammenspiel
von finanziellen und nicht-
finanziellen Steuergréfen
sorgt fiir eine zielgerichtete
und ausgewogene Geschéfts-
steuerung.

Weiter empfiehlt es sich, meh-
rere Kennzahlen zu einem
Kennzahlensystem
menzufassen, so dass sich ein
tibersichtliches Bild der rele-
vanten Erfolgskriterien und
ihren Beziehungen zueinander
ergibt.

Zusam-

Seit ca. sieben Jahren arbeiten
wir konsequent mit einer Ba-
lanced Scorecard (BSC), in der
wir unsere strategischen Ziele
festlegen, MaBnahmen zur Er-
reichung dieser Ziele definie-

Finanzen

Welche finanziellen
Zielwerte missen
wir erreichen?

Kunden/Markt

Interne Prozesse

Welchen N Geschh‘f?s- Welche Prozesse
eicnen utze; strategie miissen wir verbessern,
erwarten bestehende - Oberziel: um die finanziellen und

und neue Kunden
von uns?

Wertsteigerung

kundenorientierten
Ziele zu erreichen?

Mitarbeiter/Innovation
Wie konnen wir die
Fahigkeit zu Lernen
und zur Innovation
gestalten und steigern?

Bild 4: Ausrichtung der Geschdftsstrategie nach der BSC

ren und den Umsetzungsstand
anhand von Kennzahlen kon-
tinuierlich verfolgen (Bild 4).

Mit Hilfe eines umfassenden
Kennzahlensystems, das die
Werte automatisch, nicht ma-
nipulierbar und zeitnah an
den Entstehungsstellen er-
fasst, kann eine genaue Steue-
rung der Produktion und eine
permanente Optimierung der
Prozesse durchgefiihrt wer-
den. Entscheidend dabei ist
der offene Umgang mit den
Kennzahlen. Das offentliche
Monitoring und die alle zwei
Monate stattfindende Durch-
sprache der Zielerreichung
durch die Werker mit der
Werkleitung ist ein wesentli-
cher Erfolgsfaktor.

Werden Kennzahlen nach
ihrer Einfiihrung zunéchst als
Kontrollinstrument  empfun-
den, dndert sich dies bei rich-
tigem Umgang mit Kennzah-
len dahingehend, dass die
Kennzahlen den Mitarbeitern
auch als Beweis fiir Leistung
und Erfolge dienen und damit
auch fiir die Lohn- und Ge-
haltsentwicklung hilfreich
sind. Die Fihrung wird we-
sentlich konkreter und einfa-
cher. Uber die griinen Berei-
che braucht man nicht mehr
allzu viel Zeit verlieren.

In Kombination mit klaren, an
strategischen Zielen orientier-
ten Zielvereinbarungen ergibt

sich ein sehr effektives Instru-
ment, um Leistung zu bewer-
ten und gute Leistung zu préa-
mieren. Die Zielerreichung
und der geschiftliche Erfolg
wurden im Entlohnungssys-
tem verankert. Die einzelnen
Zielvereinbarungen auf Grup-
pen- oder Mitarbeiterebenen
resultieren aus einem jihr-
lichen Zielvereinbarungspro-
zess, in dem die Ziele der
Unternehmensleitung auf die
einzelnen Ebenen herunter-
gebrochen werden.

Die strategischen Ziele werden
fiir einen Zeitraum von fiinf
Jahren ausgerichtet.

Auf eine Gefahr sei hinge-
wiesen: Messbare Ziele sind
wichtig. Aber noch wichtiger
ist es, wie wir diese Ziele er-
reichen. Eine Fiithrung nur
iiber Kennzahlen ist hochstge-
fahrlich. Wir verlassen uns
dabei rein auf Kennzahlen
und glauben, dass sich der
Prozess verbessert hat, wenn
sich die Kennzahl verbessert.
Die Konzentration liegt dabei
héufig auf der Verbesserung
der Kennzahl und nicht auf
der Verbesserung des Prozes-
ses. — Insbesondere wenn die
Kennzahl im Management-
fokus liegt.

Experten schaffen es, jede im
Fokus stehende Kennzahl auf
,best practice niveau“ zu
trimmen, ohne das Geringste

www.refa.de



Management-Prozesse

Unterstiitzungsprozesse verkniipft

» schaffen iibergreifende Rahmenbedingungen fiir Kern- und Unterstiitzungsprozesse
o sind (ber Prozessschnittstellen mit den Planprozessen der Kern- und

Kern-(Geschifts-, Business-)Prozesse

Unternehmen)

« sind Abfolgen von Tétigkeiten, die mit einer Wertschpfung verbunden sind (von der
Produktidee bis zum fertigen Produkt - mit angemessenem Ertrag filr das

* sind vor allem auf den externen Kundennutzen ausgerichtet

Unterstiitzungs-(Support-)Prozesse

verkniipft

* unterstiitzen mehrere Kern-, Management- und andere Unterstiitzungs-Prozesse
¢ sind (ber Prozessschnittstellen und somit auch iber In-/Outputs mit diesen

Bild 5: Prozess-Gruppen-Typen in einem ganzheitlichen Produktions-

system

am Prozess zu dndern. Wenn
die Verbesserung der Kenn-
zahl nicht die nachweisbare
Wirkung eingefiihrter Verbes-
serungsmaBnahmen ist, ist sie
rein zufillig und nicht nach-
haltig. Nur die Details am Ar-
beitsprozess selbst sind echt
und gestatten es uns, die wah-
re Situation zu begreifen.

Bausteine im Gestaltungs-
feld ,,Management by Objec-
tives*“:

e Strategische  Ausrich-
tung tiber BSC
e umfassendes Kennzah-

lensystem
e Zielvereinbarungen

e Visualisierung.

Prozessorientierte
Organisation (POO)

Die Vernetzung der Unterneh-
mensprozesse und die ganz-
heitliche Betrachtung bei der
Erfiillung der Kundenanforde-
rungen und -bedirfnisse ste-
hen heute im Fokus des unter-
nehmerischen Handelns. Die
Standardisierung der Prozesse,
eindeutige  Prozessdefinitio-
nen, Regeln zur Dokumenta-
tion und Modellierung der
Prozesse sowie eine verbindli-
che Entscheidungsstruktur zur
Prozessstandardisierung bilden
die Basis fiir eine prozessorien-
tierte Organisation.

www.refa.de

Die Verantwortung der Mit-
arbeiter endet nicht mehr an
Abteilungsgrenzen, sondern
der jeweilige Prozessverant-
wortliche gestaltet und opti-
miert den Gesamtprozess.
Uber Prozesskennzahlen, Re-
geln und Metriken wird die
Prozessleistung kontinuierlich
verfolgt und verbessert. Sie
bilden auch die Basis fiir ein
iibergreifendes Benchmarking
und das Ubernehmen von
Best-Practice-Losungen.

Alle Prozess-Gruppen sind
einem der drei Prozess-Grup-
pen-Typen zugeordnet (Bild 5).

Bausteine im Gestaltungs-

feld ,Prozessorientierte Or-

ganisation*:

o Fest definierte und be-
schriebene Prozessstan-
dards

e definierte Prozesskenn-
zahlen

e Regeln und Metriken
e Prozessverantwortliche

e Prozesskosten.

Kontinuierlicher
Verbesserungsprozess
(KVP)

Mit KVP stellen wir sicher,
dass wir auch in Zukunft er-
folgreich sind. Der kontinuier-
liche Verbesserungsprozess ist
zum unverzichtbaren Instru-
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ment jeder modernen Ferti-
gung geworden. Man darf aber
auch hier nichts dem Zufall
tiberlassen, um den notwendi-
gen  Produktivitatsfortschritt
tatsdchlich zu erreichen.

Die Verbesserungspotenziale
werden in Workshops ermit-
telt und durch einen definier-
ten KVP-Prozess gehoben.
Dafiir haben wir Methoden
und Werkzeuge entwickelt
und Moderatoren ausgebildet.
Die Durchfiihrung erfolgt in
einem festgelegten Zeitrah-
men. Die beteiligten Mitarbei-
ter werden gezielt ausgewahlt,
Aufwand und Nutzen vorher
abgeschitzt, um die Wirt-
schaftlichkeit zu garantieren.

Die Optimierung der Prozesse
und Abldufe geschieht heute
iiberwiegend in Teamarbeit,
das Team ist also wichtiger
Generator neuen Wissens.
Neues Wissen (und damit Lo-
sungen) entstehen im Wesent-
lichen durch Wissens(mit)tei-
lung, d.h. Kombination von
vorhandenem Wissen. Dies ist
besonders bei der Auswahl
der Teammitglieder von Be-
deutung. Teams mit Mitglie-
dern unterschiedlichen Wis-
sens arbeiten dabei wesentlich
erfolgreicher.

Bausteine im Gestaltungs-
feld ,Kontinuierlicher Ver-
besserungsprozess*:

e Schulung und Training
o Werkzeuge | Methoden
e TPM, Six Sigma

e 8D-Report

e 2+2-Workshops

e Benchmarking & Best
Practice Sharing

o Lieferantenmanagement

o (-Management.

Resiimee

Reaktionsfahigkeit auf Be-
darfsdnderungen am Markt ist
in Zeiten eines sich zuneh-

mend verschirfenden globa-
len Wettbewerbs bei immer
kiirzeren Produktlebenszyklen
ein wesentlicher Erfolgsfaktor.
Die Ausrichtung einer Fer-
tigung zur Bewiltigung der
Anforderungen erfordert ei-
nen ganzheitlichen Ansatz.
Dabei steht der Mensch als der
wesentliche Erfolgsfaktor im
Mittelpunkt. Ein neues Den-
ken ist gefordert, ein Kultur-
wandel unvermeidlich. Die
Erfolgsrezepte sind bekannt.

Der Erfolg stellt sich aber nur
durch festen Willen, ein ge-
meinsames Ziel und konse-
quentes Handeln ein. Die Ein-
fihrung des Just-in-Time-
Produktionssystems in Ver-
bindung mit der Fraktalen
Fabrik und die konsequente
Anwendung der Lean-Prinzi-
pien fiihrte neben der Steige-
rung der Wetthewerbsfihig-
keit und Kundenzufriedenheit
zu weiteren Ergebnissen, die
den Einsatz gelohnt haben:

e Reduzierung der Durch-
laufzeit um tiber 60 Prozent

e Reduzierung der Produkti-
onsfliche um 30 Prozent

e Steigerung des first pass
yield auf > 99 Prozent

e Reduzierung der Bestinde
um > 40 Prozent

e Erh6hung der Lieferfihig-
keit und Liefertreue auf
World-Class-Niveau.
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Dipl.-Ing. (FH) Josef Rahrle
z.Z. der Manuskripterstellung
Werksleiter Siemens AG,
Geratewerk Erlangen
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