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GruRwort

In den zuriickliegenden Jahren wurden in vielen Unternehmen neue Methoden der Or-
ganisation und Fihrung eingefiihrt. Wie sich zeigte, konnten damit durchaus Verbesse-
rungen in den jeweils angestrebten ZielgroRen erreicht werden. Eine oftmals fehlende
Abstimmung dieser Methoden untereinander verhinderte jedoch die volle Ausschopfung
der Effizienzreserven durch Synergien im Hinblick auf Produktivitat, Qualitat und Flexibili-
tat.

Acht Unternehmen haben dieses Problem im Verbundprojekt IMPROVE — Entwicklung
Integrierter Modernisierungs-Prozesse in kleinen und mittleren Unternehmen des Verar-
beitenden Gewerbes — zusammen mit zwei Fraunhofer-Instituten und drei Umsetzungs-
partnern aufgegriffen. Im Rahmen dieser Forschungsaktivitaten konnten die firmenspezi-
fischen und in Einzelprojekten entstandenen Losungen wie Gruppenarbeit, Kanban, Just-
in-Time, etc. zu integrierten Loésungen der Produktions- und Arbeitsorganisation erfolg-
reich weiterentwickelt werden. Der jetzt besser mit der Unternehmensstrategie abge-
stimmte und verzahnte Methodeneinsatz ermoglicht es den Unternehmen, ihre Wettbe-
werbsposition am Standort Deutschland nachhaltig zu sichern und auszubauen. Wie man
vorgehen muss, um einen solchen abgestimmten Methodeneinsatz zu verwirklichen und
so noch besser werden kann, zeigen die Praxisbeispiele im vorliegenden Leitfaden.

Fir einen abgestimmten Methodeneinsatz liegen aus den Pilotfirmen erprobte In-
strumente und ,Betriebsanleitungen® vor, die es anderen Unternehmen ermdglichen, aus
den Erfahrungen zu lernen. Da die Ubertragbarkeit der Losungen und Vorgehensweisen
dann am hochsten ist, wenn die Rahmenbedingungen fiir das informationssuchende und
das beispielgebende Unternehmen ahnlich sind, wurden die Pilotldsungen in einer Viel-
zahl unterschiedlicher Unternehmenssituationen verwirklicht. So finden sich Beispiele
aus Maschinenbaufirmen wie auch aus Elektrotechnik- oder Elektronikunternehmen, von
Automobilzulieferern ebenso wie von einem Objekteinrichter. Als kleineres Unternehmen
konnen Sie ebenso Referenzbeispiele heranziehen wie als mittleres oder groRes Unter-
nehmen. Auf mehrere Standorte verteilte Firmen finden ebenso Anschauungsbeispiele
wie Firmen, die in Zulieferketten eingebunden sind oder sich aktuell nach einer erfolgten
Reorganisation konsolidieren.

Um die Konzepte und Beispiele aus der Praxis ohne Umwege nutzen zu kdnnen, wurde
dieser Leitfaden erstellt. Mit den entwickelten Instrumenten und den Praxiserfahrungen
will das Buch dazu beitragen, die Wettbewerbsfahigkeit insbesondere kleinerer und mitt-
lerer Unternehmen am Standort Deutschland nachhaltig zu verbessern und zu sichern.
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1 Viele Bausteine ergeben noch kein Haus

Warum Erfolge von ModernisierungsmaBnahmen oft hinter den Erwartungen
zuriickbleiben

Gunter Lay, Fraunhofer ISI, Karlsruhe

1.1 Problemstellung und Zielgruppe des Leitfadens

Fertigungsinseln, Gruppenarbeit, Kanban, flexible Arbeitszeitmodelle, Pramienentloh-
nung, Fiihren mit Zielvereinbarungen, Outsourcing, Total Quality Management (TQM),
Just-in-Time. Haufig haben auch kleine und mittlere Betriebe Projekte durchgefiihrt, um
diese oder andere Konzepte einzuflihren. Macht man sich die Miihe, die eigenen Aktivita-
ten der zuriickliegenden Jahre systematisch aufzulisten, so wird wahrscheinlich ein Bild
entstehen, das dem in Abbildung 1-1 gleicht.

Schrittweise Realisierung von EinzelmaBnahmen im Zeitverlauf

Personal- O i Weiterbildungs-
entwicklung ! 7 programm
mm’ -'m ‘P’OGUKI‘OInS— >
Total Quality ot KvP DIN EN 150
Management 9000:2000

Arbeitsstrukturierung

heit & Abteilungsdbergreifende
te F ienlok Entwicklung:
Supply Chain JT-Belieferung InCarhatrishiiche
Management  von Lieferanten KANBAN
Controlling und Aanag J
Kennzahlen W tem rechnung

Zentralisierung dis-
positiver Aufgaben

Reorganisation

T T T T T T T T T T T T T T T T T
1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Abbildung 1-1: Typische Modernisierungshistorie vieler Firmen
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Charakteristisch fir diese Konzepte war und ist, dass sie auf jeweils einen Schwach-
punkt im Unternehmen abzielen, der von Konzept zu Konzept unterschiedlich ist. Durch
die zielgerichtete Behebung dieses Schwachpunktes sollte die Wettbewerbsfahigkeit der
Firmen verbessert werden. Die Verringerung des gebundenen Kapitals mittels Kanban,
die Verbesserung der Produkt- und Prozessqualitdt mittels TQM, die Reduzierung der
Fertigungstiefe mittels Outsourcing oder die Verkiirzung der Durchlauf- und Lieferzeiten
mittels Fertigungsinseln sind hier pragnante Beispiele. Diese Bausteine wurden meist
bedarfsgesteuert Uber die Jahre hinweg nacheinander aufgegriffen und implementiert.
Leitend war dabei, welches Problem jeweils am dringendsten war.

Die einzelnen Modernisierungsbausteine haben jedoch zueinander, wie auch zur Un-
ternehmensstrategie, oft nur unzureichende Beziige und versuchen fiir eng umrissene
Problembereiche jeweils optimale Teillosungen zu realisieren. Dies konnte dazu fiihren,
dass mit dem Ziel der Lésung von Qualitdtsproblemen ein Total Quality Management
eingeflihrt wurde, das bereits nach kurzer Zeit wesentliche Qualitatsverbesserungen mit
sich brachte, jedoch vergleichsweise aufwendig war. Die Produktivitdt sank, die Kosten
stiegen und wurden nunmehr wiederum zu einem Problem, das nach Losungen verlang-
te. Ein Folgeprojekt wurde aufgesetzt, in dem Kostensenkungspotenziale umfassend
erschlossen wurden. Ein Teil der MaBnahmen zur Qualitatsverbesserung blieb dabei zwar
auf der Strecke, die Aufwande wurden jedoch in allen Feldern soweit gesenkt, wie dies
nur moglich war. Dass man dabei wiederum uber das Ziel hinausschoss, stellte sich erst
heraus, als die Kunden nicht mehr mit der gewohnten Flexibilitat bedient werden konn-
ten. Ein weiteres Projekt wurde gestartet, ...

Wenn Ihnen diese Abfolge von Einzelprojekten bekannt vorkommt, dann sollten Sie
weiterlesen. Firmen, die in der Vergangenheit Projekte durchgefiihrt haben, die zumin-
dest in Teilen die MaRBnahmen ihrer Vorlduferprojekte wieder zuriicknehmen mussten,
und Firmen, bei denen sich die gewilinschten Projekterfolge nicht im erhofften MaRe
eingestellt haben, sind die Zielgruppe dieses Leitfadens. lhnen sollen Instrumente und
Unternehmensbeispiele vorgestellt werden, die aufzeigen, wie man es anders machen
kann.

1.2 Warum ,Ganzheitliche Produktionssysteme“ fiir KMU keine L6sung darstellen

Das oben skizzierte Problem eines im Zeitverlauf gewachsenen komplexen Systems, in
dem sich die Konzepte und MaBnahmen Uberschneiden oder unter verschiedenen Uber-
schriften inhaltlich ahnliche Ziele verfolgt werden, ist bislang insbesondere in groReren
Unternehmen als problematisch erkannt worden. Ein Teil dieser Firmen hat an diesem
Defizit angesetzt und versucht, mit der Einflhrung sogenannter ,Ganzheitlicher Produk-
tionssysteme (GPS)“ diesem Problem entgegenzuwirken.
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Ganzheitlich steht in diesem Zusammenhang zum einen fur umfassend und alle As-
pekte berlicksichtigend. Damit wird der Gedanke der flachendeckenden Unterstiitzung
der Produktion mit methodischen Werkzeugen in starkem Mafe hervorgehoben.

Zum Zweiten sind diese Ansatze darauf ausgerichtet, Methodenwildwuchs zu be-
schneiden. Der Aspekt der Standardisierung ist als zugrunde liegendes Motiv deutlich
ausgepragt. Standardisierung ist dabei zwar nicht als zeitlich unbegrenzt giiltige Fest-
schreibung von Methoden, sondern als temporare Vereinheitlichung lber Abteilungs-
und Standortgrenzen eines Unternehmens zu verstehen. Wird eine bessere Methode
gefunden, kann diese in das System einbezogen werden. Sie gilt dann jedoch wiederum
unternehmensweit (KeBler/Housein 2004).

Mit dieser Fokussierung auf die Standardisierung von Methoden und die flachende-
ckende Bereitstellung von Instrumenten sind die Konzepte Ganzheitlicher Produktions-
systeme wie sie beispielsweise von den grofRen Automobilherstellern Mercedes-Benz,
Ford oder Audi bekannt sind (Stiihmeier/Stauch 2002; Thomas 2003; Kelle/Stern 2006;
Honnef 2000; Spanner-Ulmer 2000) fiir kleine und mittlere Unternehmen weniger ziel-
flilhrend. Weder die Notwendigkeit der Standardisierung ist in diesen lberwiegend als
Einbetriebsunternehmen organisierten Firmen vordringlich, noch mussen fur alle The-
menfelder unbedingt Methoden vorgehalten werden. Daruber hinaus sind kleine und
mittlere Unternehmen nicht in der Lage, mit Unterstiitzung groRer Stababteilungen Top-
Down Ganzheitliche Produktionssysteme zu entwerfen und umzusetzen. Sie benétigen
vielmehr Instrumente, die es ihnen erlaubt Bottom-Up die gewachsene Vielfalt so weiter-
zuentwickeln, dass in sich konsistente Losungen durch graduelle Weiterentwicklung des
Bestehenden geschaffen werden kénnen.

Gerade hier liegt jedoch die Schwache Ganzheitlicher Produktionssysteme, soweit sie
bisher bekannt wurden. In der Praxis ist nicht selten zu beobachten, dass bei der Neukon-
zeption eines Ganzheitlichen Produktionssystems die Frage auflen vor bleibt, welche
Wirkungszusammenhange zwischen den darin zusammengefassten Methoden und Kon-
zepten bestehen und welche Wirkungen auf unterschiedliche ZielgroRBen ausgehen. Dies
betrifft insbesondere sich konterkarierende Zusammenhange bzw. nicht intendierte
Zielwirkungen. Bislang ist fur die wichtigsten Bausteine Ganzheitlicher Produktionssys-
teme weder geklart, welchen Einfluss sie auf bestimmte Ziele haben, noch bestehen be-
lastbare Erkenntnisse Uber die Wirkungszusammenhange zwischen einzelnen Baustei-
nen. Ein erster Versuch in diese Richtung voranzukommen findet sich zwar in der Litera-
tur (Z&h/Aull 2006). Hier wurden erste Abhangigkeiten zwischen zentralen Bausteinen
des Toyota Produktionssystems aufbauend auf Systembeschreibungen und Systemstu-
dien graphisch-qualitativ reprasentiert. Da diese ersten Ergebnisse flr kleine und mittlere
Unternehmen jedoch noch nicht handlungsleitend sein kénnen, sind die existierenden
Beispiele Ganzheitlicher Produktionssysteme so fiir diese Firmengruppe nicht anwendbar.
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1.3 IMPROVE als Alternative

Vor diesem Hintergrund haben sich acht kleine und mittlere Unternehmen zusam-
mengefunden, um gemeinsam und mit Unterstiutzung von Instituten der Fraunhofer-
Gesellschaft

e im eigenen Haus Pilotlosungen integrierter Modernisierungskonzepte Bottom-Up zu
realisieren, die die Machbarkeit dieses Ansatzes in dieser Firmengruppe demonstrie-
ren und libertragbare Losungen entwerfen, sowie

e Instrumente zur Planungs- und Implementierungsunterstitzung zu erarbeiten, die
kleinen und mittleren Unternehmen helfen, mit Giberschaubarem Aufwand zu einem
Gesamtkonzept Integrierter Modernisierungsmafnahmen zu kommen.

Diese Unternehmen kommen aus unterschiedlichen Branchen und decken das Spek-
trum von kleinen bis zu mittleren Unternehmen breit ab (Abbildung 1-2). Sie sind daher
geeignet, durch ihre Losungen Beispiele fir die Verwirklichung des skizzierten Ansatzes
unter verschiedenartigen Rahmenbedingungen zu geben. In Tabelle 1-1 finden sich die
entsprechenden Informationen.

Firma Mitarbeiter Produkt Sitz Ansprechpartner

Alutec Metallwaren 200 Aluminium- Sternenfels Uwe Gettler,

GmbH & Co. KG FlieRBpressteile Hauptbereichsverantwortung Technik,
E-Mail: u.gettler@alutec-online.de

Kusch+CO 400 Sitzmobel Hallenberg Frank Madei,

Sitzmobelwerke Produktionsleiter,

GmbH & Co. KG E-Mail: f. madei@kusch.de

REUTER TECHNOLOGIE 50 Bauteile Alzenau KarI»Hginz Reuter,

GmbH Geschaftsfuhrer,

E-Mail: kh.reuter@
reuter-technologie.de

RINGSPANN GmbH 300 Antriebstechnik Bad Homburg | Dr. Holger Buchner,

und Spanntech- Geschaftsfuhrer,
nik E-Mail: holger.buchner@
ringspann.de

Pumpenfabrik Ernst 110 Pumpen Furtwangen Erich Willimsky,

Scherzinger GmbH & Managing Director,

Co.KG E-Mail: willimsky@scherzinger.de

Sartorius AG 4500 Wage-, Mess- Gottingen Dieter Lubach,

Mechatronics technik Intercompany Group Production,
E-Mail: dieter.lubach@
sartorius.com

Sartorius 175 Wagezellen und Hamburg Wolf Dieter Schulze,

Mechatronics T&H Elektronik Managing Director,

GmbH E-Mail: wolf.schulze@sartorius.com

SMK V-Fabrik 50 Formen und Chemnitz Rainer Dickhardt,

Kunststoffteile Geschaftsfihrender Gesellschafter,
E-Mail: rd@smk-gmbh.com

Tabelle 1-1: IMPROVE-Verbundpartner im Uberblick
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Metallerzeugnisse| Maschinenbau | Kunststoffwaren Mobel
Branche

Alutec, Reuter RINGSPANN, Scherzin- SMK V-Fabrik Kusch
ger, Sartorius, SHH

Preis Innovation Produktflexibilitat | Terminflexibilitat

Strategie

SMK V-Fabrik Alutec, Reuter, Kusch, Scherzinger, RINGSPANN
Sartorius, SSH

Bauteilzulieferer

Systemzulieferer

Stellung in Finalproduzent

del’ Supply Kusch, Sartorius
Chain

Alutec, Reuter,
SMK V-Fabrik

RINGSPANN, Scherzinger,
SSH

Kfz-Industrie |[Maschinenbau| Verfahrenst. |Chemie, Food | Sitzmdbel

Belieferte
= Alutec, RINGSPANN, )
Markte SMK V-Fabrik Scherzinger Reuter Sartorius, SSH Kusch
Auftragsfertiger Gemischt Kundenspezifisch
Produktent- 2
A Kusch, RINGSPANN, Scherzinger, 2 i
wicklu ng Alutec, Reuter Sartorus S50 SMK V-Fabrik
Klein- und Mittelserie Mittel- und GrofRserie
Seriengrol3e .
Kusch, Reuter, RINGSPANN, Scherzinger, Alutec, SMK V-Fabrik
Sartorius, SSH

Abbildung 1-2: Komplementare Abdeckung des KMU-Feldes durch die Partnerfirmen

Die im Projekt IMPROVE entwickelten Instrumente und die Erfahrungsberichte der be-
teiligten Partnerfirmen zu den Erkenntnissen aus der Anwendung dieser Tools bilden die
Grundlage dieses Leitfadens. Damit ist sichergestellt, dass die Praktikabilitat der Leitfa-
deninformationen ebenso gewahrleistet ist wie der Nutzen. Alle Firmen konnten mit
ihren aus IMPROVE abgeleiteten MaRnahmen Effizienzreserven in Produktivitat, Qualitat
und Flexibilitat erschlielen und so ihre Wettbewerbsposition ausbauen.

1.4 Ziele des Leitfadens

In Einzelprojekten geplante und verwirklichte EinzelmaRnahmen kdnnen zwar wesent-
liche Beitrdge zur Performanceverbesserung erbringen. Gleichwohl bestehen zwischen
bestimmten MaRnahmen auch Friktionen. So erwiesen sich beispielsweise Vorgaben fiir
die Gruppenarbeit, die auf Maximierung der Produktivitat ausgelegt worden waren, als
inkonsistent mit Job Rotation-Programmen, die die Verbreiterung der Qualifikationsbasis
der Mitarbeiter und damit die Steigerung der Einsatzflexibilitat zum Ziel hatten. Um die
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Ziele des Job Rotation-Programms zu verwirklichen, darf die Maximierung der Produktivi-
tat in den Gruppen nicht ausgereizt werden. Ein anderes Beispiel zeigte, dass das Fuihren
mit Zielvereinbarungen, in dem das Erreichen der vereinbarten Ziele entgeltrelevant ist,
einem parallel realisierten KVP-Programm zuwider lief, das keine entsprechende Entgelt-
relevanz besaR. Verbesserungsmoglichkeiten wurden vor allem zur Erflllung der Zielver-
einbarungen gesucht und gefunden, das KVP-Programm wurde nicht mit Leben gefullt.

Der Leitfaden will helfen, solche Widerspriiche aufzudecken. Gleichzeitig konnen mit
den in diesem Leitfaden vorgestellten Tools Ansatzpunkte gesucht und gefunden werden,
die zeigen, wie MalRinahmen in einem Bereich durch abgestimmte Malknahmen in ande-
ren betrieblichen Handlungsfeldern so unterstutzt werden konnen, dass sie ihr Potenzial
noch wirkungsvoller ausschopfen. Dazu wurden in IMPROVE vier Instrumente entwickelt:

e Das IMPROVE-Cockpit: Dieses Tool macht Schluss mit einer Projektsteuerung, die
eindimensional nur auf die Behebung eines Problems ausgerichtet ist und dabei Ge-
fahr 13uft, ein (kleines) Problem zu l6sen und dabei mehrere groRe Probleme erst zu
schaffen. Es garantiert die Ausrichtung aller Projekte auf die Unternehmensstrategie
und erlaubt es, mit wenigen Kennziffern alle Projekte auf ein Unternehmensgesamt-
optimum hin auszurichten.

e Die IMPROVE-Beziehungslandkarte: Dieses Instrument unterstiitzt Sie bei der geziel-
ten Suche nach Zusammenhangen zwischen einzelnen MaBnahmen, die Sie bereits
verwirklicht haben oder in Ihrem Betrieb einzufiihren planen. Durch die Vorgabe ei-
ner Struktur und die Illustration mit Beispielen kann dieses Instrument das in lhrem
Betrieb verstreut vorhandene Wissen aktivieren, um widerspriichliche MaBnahmen
zu erkennen.

e Der IMPROVE-,Weile-Felder-Sucher”: Mit diesem Instrument gelingt es lhnen, die
fast nicht zu Uberblickende Vielfalt an Managementkonzepten, Methoden und In-
strumenten fur Sie so transparent zu machen, dass Sie gezielt die Dinge angehen
konnen, die lhnen noch fehlen konnten.

e Die IMPROVE-Roadmap: Diese Handlungsanleitung zeigt Ihnen, wie Sie auch mit den
Mitteln eines kleinen oder mittleren Unternehmens schrittweise das komplexe Ge-
flecht von Wirkungen und Nebenwirkungen einzelner MaRnahmen so aufbrechen
konnen, dass Sie kontinuierlich vorankommen, ohne sich zu Gbernehmen. Sie hilft
Ilhnen dabei, hierfir alle ,,ins Boot zu bekommen®, die daflir gebraucht werden.
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1.5 Aufbau des Leitfadens

Das Konzept des Leitfadens folgt einer einfachen Struktur. In den Hauptkapiteln wer-
den jeweils zunachst die Instrumente des Improve-Baukastens vorgestellt und in ihrer
Anwendung erlautert. Danach folgen jeweils zwei Erfahrungsberichte aus den IMPROVE-
Partnerfirmen, die das vorgestellte Instrument in seiner betrieblichen Nutzung zeigen. Es
wird dargestellt, wann Sie dieses Instrument einsetzen kdnnen, welche Erkenntnisse Sie
aus der Anwendung des Instruments gewinnen, wie Sie bei der Nutzung des Instruments
vorgehen sollten und welche Fortschritte durch die Umsetzung der Erkenntnisse in kon-
krete MaRBnahmen erzielbar sind.

Nach dieser Grundstruktur wird im Kapitel ,Wechselwirkungen aufdecken mit der
Beziehungslandkarte® zunachst das Instrument der Beziehungslandkarte erldutert. Un-
ter der Uberschrift ,,Uber Bereichsgrenzen hinaus denken — aber wie?“ wird gezeigt, wie
die Beziehungslandkarte aufgebaut ist, welche Funktion sie fir die Strukturierung von
Workshops zu ihrer Anwendung hat und wie solche Workshops vorbereitet, moderiert
und zu brauchbaren Ergebnissen gefiihrt werden kénnen. Das erste Anwendungsbeispiel
fiir die Beziehungslandkarte skizziert, wie die Firma alutec mit Hilfe dieses Instruments
die versteckten Griinde ihrer hohen Qualitatskosten identifiziert. ,Qualitatsproblemen
auf den Grund gegangen“ berichtet tber den erfolgreichen Versuch, mit MaBnahmen zur
Behebung von Qualitatsdefiziten dort anzusetzen, wo bislang widerspriichliche Vorgaben
eine klare Orientierung der Mitarbeiter verhindert hatten. Das zweite Anwendungsbei-
spiel fiir die Beziehungslandkarte stammt von der Firma Sartorius in Gottingen. Dort ist
es gelungen, ,Hemmnissen kooperativer Produktentwicklung dadurch auf die Spur zu
kommen®, indem mit der Beziehungslandkarte moglichen Synergien des installierten
Entwicklungsnetzwerks mit Personalentwicklungskonzepten, Ablaufstrukturen, etc. ge-
zielt nachgegangen wurde. Im Ergebnis konnte die Entwicklung neuer Produkte effizien-
ter gestaltet werden.

Im Kapitel ,Fehlsteuerungen vermeiden mit dem IMPROVE-Cockpit“ wird eingangs
das Grundkonzept dieses Instruments dargestellt. ,Warum 60 Prozent Zielerreichung
besser sein kdnnen als 100 Prozent® ist hier deswegen der Leitgedanke, weil der Verzicht
auf das Ausreizen von Bereichsoptimierungsmoglichkeiten auch die Vermeidung von
unerwiinschten Nebenwirkungen auf andere betriebliche Bereiche bedeutet und so Fol-
geaufwendungen vermieden werden, die weit groRer sein konnen als die 40 Prozent, auf
die urspriinglich verzichtet wurde. Dass eine solche ,Strategische Gesamtsteuerung auch
in Kleinbetrieben funktioniert” zeigt das sich anschlieRende Beispiel der Firma REUTER,
die lediglich 50 Mitarbeiter beschaftigt. Hier wurde das IMPROVE-Cockpit so auf die Be-
lange und Moglichkeiten eines Kleinbetriebs angepasst, dass es zu einem wesentlichen
Bestandteil des Alltagshandelns Aller geworden ist. Wie man mit dem Cockpit ,Mehrere
Ziele unter einen Hut bringen® kann veranschaulicht der Praxisbericht der Firma SMK-V
Fabrik. Hier zeigt sich, dass weder die alleinige Ausrichtung von Projekten auf Kosten-
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kennziffern noch die Fokussierung ausschlieBlich auf die von den Kunden gewtinschte
Flexibilitat geeignet ist, Modernisierungsprojekte richtig zu steuern. Erst die gleichzeitige
Berlicksichtigung mehrerer Zielsetzungen in einem konsistenten, strategiegeleiteten Satz
von umfassenden MeRkriterien vermeidet aufwendige Zick-Zack-Kurse.

Das Kapitel ,Systematisch komplettieren mit dem ,Weie-Felder-Sucher” greift
den Gedanken auf, dass erst die Kombination von inhaltlich zusammengehdrenden MaR3-
nahmen die Ausschopfung der in den einzelnen MaBnahmen liegenden Potenziale si-
cherstellen wird. ,Wenn die Fenster fehlen, bleibt es im Haus dunkel” ist daher die sym-
bolische Umschreibung dieses Sachverhalts im Einleitungsabschnitt dieses Kapitels, in
dem das Konzept und die Anwendung des sogenannten ,WeiRe-Felder-Suchers* erlautert
wird. Wie dieses Instrument zum Leben erweckt werden kann, skizziert die Firma Scher-
zinger in ihrem Beitrag ,Das Bessere ist der Feind des Guten®. Obwohl bei Scherzinger
bereits eine Vielzahl von Elementen eines funktionierenden Produktionssystems instal-
liert war, gelang es mit dem ,WeiRe-Felder-Sucher” Vorschlage zu entwickeln und in die
Realitdt umzusetzen, die noch einmal einen Fortschritt bedeuteten. Ahnliches gelang der
Firma RINGSPANN, die in ihrem Praxisbeitrag ,Was folgt auf die Reorganisation?” auf-
zeigt, wie weilde Felder nach einem umfassenden Reorganisationsprojekt so geschlossen
werden konnen, dass notwendige flankierende MaBnahmen zielgerichtet entwickelt und
implementiert werden.

Im Schlusskapitel ,Alle mitnehmen sichert den Erfolg“ werden zundchst die in
IMPROVE erarbeiteten Strukturvorschlage und Beteiligungskonzepte vorgestellt, die bei
ahnlich gelagerten Vorhaben als Roadmap genutzt werden kénnen. ,Beteiligung und
Qualifizierung machen Betroffene zu strategischen Akteuren® ist dabei das Leitmotiv. Wie
diese Vorschlage und Konzepte in der Praxis angewendet werden konnen, illustriert zu-
nachst das Beispiel der Firma Kusch. Es zeigt, wie die in kleinen und mittleren Unterneh-
men allein gangbare schrittweise Verwirklichung der IMPROVE-Gedanken eine ,,Nachhal-
tige Modernisierung, die sich auf Schultern aller Ebenen stutzt“ hervorbringen kann. ,Wie
sich Top-Down und Bottom-Up erganzen kénnen® ist das Motto des abschlieRenden Bei-
trags von Sartorius Hamburg. Die Verzahnung des Arbeitsschutzsystems mit Organisati-
onsanweisungen, dem Supply Chain Management, der Personalentwicklungsplanung
und weiteren MaRnahmenfeldern wurde hier nicht nur im Kreis der Fiihrungskrafte ent-
wickelt, sondern auch aus Sicht der direkt Betroffenen beleuchtet. Damit konnten wert-
volle Anregungen gewonnen werden, die insbesondere die Rangfolge beeinflussten, in
der man an die Verzahnung heranzugehen hatte.
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Als Download auf der Internet-Seite http://www.improve-kmu.de finden Sie die Hilfs-
mittel, die es lhnen erlauben, die IMPROVE-Instrumente im eigenen Betrieb zu nutzen.
Folien, Charts, Checklisten und Strukturplane zum IMPROVE-Cockpit, der IMPROVE-
Beziehungslandkarte, dem IMPROVE-, WeiRe-Felder-Sucher und der IMPROVE-Roadmap
sind die Arbeitsmittel, die diesen Leitfaden zum unmittelbar verwendbaren Hilfsmittel
fur die Praxis werden lassen.
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2 Wechselwirkungen aufdecken mit der Beziehungslandkarte
2.1 Uber Bereichsgrenzen hinaus denken — aber wie?

Gunter Lay und Christoph Zanker, Fraunhofer ISI, Karlsruhe

2.1.1 Das Instrument Beziehungslandkarte

In vielen Firmen lasst sich beobachten, dass isoliert geplante und verwirklichte Einzel-
maRnahmen zur Modernisierung der Produktion zwar Beitrage zur Performanceverbesse-
rung in den jeweils angezielten Problemfeldern erbringen konnen, gleichzeitig jedoch
auch neue Probleme aufwerfen. So erweisen sich beispielsweise Vorgaben fir die Grup-
penarbeit, die auf Maximierung der Produktivitat ausgelegt sind, als inkonsistent mit Job
Rotation-Programmen, die die Verbreiterung der Qualifikationsbasis der Mitarbeiter und
damit die Steigerung der Einsatzflexibilitdt zum Ziel haben. Um die Ziele des Job Rota-
tion-Programms zu verwirklichen, darf die Maximierung der Produktivitat in den Gruppen
nicht ausgereizt werden. Ein anderes Beispiel zeigte, dass das Flihren mit Zielvereinba-
rungen, in dem das Erreichen der vereinbarten Ziele entgeltrelevant ist, einem parallel
realisierten KVP-Programm zuwider lauft, das keine entsprechende Entgeltrelevanz be-
sitzt. Verbesserungsmoglichkeiten werden vor allem zur Erfullung der Zielvereinbarungen
gesucht und gefunden, das KVP-Programm wird also nicht mit Leben gefullt.

Der Grund fiir diese Problematik liegt darin, dass bei Projekten zur betrieblichen Mo-
dernisierung haufig die Frage auBen vor bleibt, welche Wirkungszusammenhange zwi-
schen EinzelmaRBnahmen bestehen und welche Wirkungen auf unterschiedliche Zielgro-
Ben ausgehen. Dies betrifft insbesondere sich konterkarierende Zusammenhange bzw.
nicht intendierte Zielwirkungen.

Im Folgenden wird das Instrument ,Beziehungslandkarte” vorgestellt, das diese Prob-
lematik aufgreift. Durch eine systematische Analyse der Beziehungen zwischen existen-
ten ModernisierungsmalRnahmen auf Inkonsistenzen und Inkompatibilitaten werden mit
der Anwendung dieses Instruments unausgeschopfte Effizienzsteigerungsmoglichkeiten
erschlieBbar. Effizienzbarrieren werden durch eine bessere Verzahnung bestehender
Bausteine liberwunden.

Im Instrument ,Beziehungslandkarte” werden alle in Unternehmen geltenden organi-
satorischen Regelungen, eingeflihrten Modernisierungskonzepte oder allgemeiner die
Gestaltungsbausteine einer Unternehmung systematisiert und verortet.

Der Aufbau der Beziehungslandkarte erlaubt es, alle in einem Betrieb anzutreffenden
Bausteine quer zu Funktionsbereichen zu erfassen, zu gruppieren und mit dieser Gruppie-
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rung der Einzelbausteine die Voraussetzungen zu schaffen, sie auf ihre gegenseitige Pass-
fahigkeit zu Uberprifen.

Das Instrument ,Beziehungslandkarte” greift den von Porter vorgestellten Ansatz der
JActivity System Maps“ (Porter 1996) auf und entwickelt ihn fiir die skizzierte Aufgaben-
stellung weiter. Activity System Maps enthalten in graphischer Form eine Auflistung
unternehmerischer Aktivitaten, in der die Beziehungen zwischen diesen Aktivitaten auf
ihre strategische Passfahigkeit analysiert werden. Die Herstellung von Konsistenz zwi-
schen den Aktivitaten ist dabei ein wesentliches Ziel des Activity System Mapping. Dieses
Ziel pradestiniert das Activity System Mapping dafur, die Basis fiir die Beziehungslandkar-
te zu bilden.

2.1.2 Aufbau der Beziehungslandkarte

Der Ausgangspunkt fiir die Uberlegungen einer Systematisierung und Gruppierung der
Vielzahl im Unternehmen vorhandener Bausteine waren zunachst bestehende Ansatze
zur Strukturierung betrieblicher Wandlungsfahigkeit (Dreher et al. 1997; Lay et al. 1997).
Fur die Beziehungslandkarte wurden diese Ansatze aufgegriffen und zu einer themenbe-
zogenen Biindelung der betrieblichen Gestaltungsbausteine in insgesamt 10 Gestal-
tungsfelder weiterentwickelt (Abbildung 2.1-1). Unter einem Gestaltungsfeld ist in die-
sem Zusammenhang ein Konstrukt zu verstehen, das einen Rahmen fir inhaltlich dhn-
liche oder zusammengehorige Methoden und Werkzeuge bietet (Dombrowski/Pal-
lock/Schmidt 2006). Diese Strukturierung ermoglicht, die vielfdltigen Inhalte vorhandener
Modernisierungsbausteine gegenseitig ausreichend abzugrenzen und gleichzeitig ein
akzeptables MaR an Ubersichtlichkeit zu bieten. Im Einzelnen lassen sich die in der Bezie-
hungslandkarte gewahlten Gestaltungsfelder wie folgt beschreiben.

Im Gestaltungsfeld ,Aufbauorganisation” der Beziehungslandkarte sind alle Regelun-
gen und Gestaltungsmallnahmen einer Unternehmung einzuordnen, die das hierar-
chisch-instanzielle Geriist einer Organisation betreffen. Hierzu zahlen die Strukturierung
eines Unternehmens durch die Bildung organisatorischer Einheiten und die Delegation. In
diesem Gestaltungsfeld haben viele Unternehmen in der jiingeren Vergangenheit bislang
nach funktionalen Gesichtspunkten gegliederte Abteilungen ganz oder teilweise abgelost
durch Einheiten, die nach Kundengruppen oder Produktlinien Funktionen zusammenfas-
sen. Solche Segmentierungsmalnahmen konnen sich auf die direkten Produktionsberei-
che, aber auch auf die indirekten Bereiche wie beispielsweise die Konstruktion bezogen
haben. Weiterhin wurden in diesem Gestaltungsfeld in den letzten Jahren auch viele
Firmen tatig, um DezentralisierungsmaBnahmen zu verwirklichen. Bisher in Zentralabtei-
lungen geblindelte Zustandigkeiten wurden im Zuge solcher Malinahmen oft an die ope-
rativen Einheiten Ubertragen.
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Das Gestaltungsfeld ,Ablauforganisation umfasst samtliche Prozessanweisungen in
Unternehmen, die sich auf die zeitlich-raumliche Strukturierung der Arbeitsgange bezie-
hen. Solche ablauforganisatorischen Regelungen betreffen sowohl das Zusammenwirken
einzelner Bereiche innerhalb eines Unternehmens wie auch die Art der Zusammenarbeit
mit Kunden und Lieferanten und sind damit unternehmensibergreifend wirksam. Die
Modernisierung von ablauforganisatorischen Regelungen betraf in der Vergangenheit
vielfach die Parallelisierung zuvor sequenziell abgearbeiteter Prozesse, wie dies zum Bei-
spiel das Konzept des Simultaneous Engineering vorsieht. Unternehmensiibergreifende
Veranderungsmalinahmen bezogen sich unter Umstanden auf die Einfihrung von Kon-
zepten des Customer Relationship Managements oder verwandter Ansatze.

Technologisc
Innovationen

Sz

Fidhrungs- und —r Arbeitszeit-

Controllingkonzepte und Entlohnungsmodelle
(£ in (Ar F:

Abbildung 2.1-1: Gestaltungsfelder mit exemplarischen Gestaltungsbausteinen

Im Gestaltungsfeld , Arbeitsorganisation® fasst die Beziehungslandkarte alle Festle-
gungen der Aufgabenverteilung zwischen Arbeitnehmern, die Bestimmung der Arbeits-
inhalte sowie deren Rahmenbedingungen zusammen. Die dafiir in den Unternehmen
eingesetzten Gestaltungsbausteine beziehen sich auf die Aufgaben und Kompetenzen
des einzelnen Mitarbeiters, auf das Zusammenspiel mehrerer Mitarbeiter in einer Gruppe
und auf die Beteiligung der Mitarbeiter. In diesem Gestaltungsfeld sind in den zurlcklie-
genden Jahren sehr viele Unternehmen aktiv geworden und haben Arbeitsstrukturen im
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Fertigungsbereich verwirklicht, die Uber klassische Arbeitsgruppen hinausgehen. Mit
Fertigungsteams oder teilautonomen bzw. selbstregulierenden Arbeitsgruppen wurden
die Strukturen dahingehend verdndert, dass den Gruppen eine Erstellung eines (Teil-)
Produktes mehr oder weniger eigenverantwortlich libertragen wurde. Je nach Ausgestal-
tung wurden die Tatigkeiten damit quantitativ (Job Enlargement) und/oder qualitativ
(Job Enrichment) angereichert. MaBnahmen der Aufgabenanreicherung finden sich je-
doch nicht nur in Zusammenhang mit der Einflhrung von Gruppenarbeit, sondern sie
beziehen sich vielfach auch auf Einzelarbeitsplatze.

Das Gestaltungsfeld , Qualitatsprozesse” umfasst samtliche Regelungen zur Qualitats-
sicherung in Unternehmen. Auch in diesem Gestaltungsfeld sind viele Unternehmen in
den letzten Jahren mit Veranderungen tatig geworden. So wurden vielfach Projekte auf
den Weg gebracht, die eine Zertifizierung nach DIN I1SO 9000 ff., QS 9000 oder nach kun-
denspezifischen Auditierungsvorgaben erbringen sollten. Andere Firmen haben versucht,
die grundsatzliche Orientierung des Managements am Qualitatsziel im Sinne eines , Total
Quality Management” auszurichten oder in weniger weitreichenden Konzepten Quali-
tatszirkel, Verfahren kontinuierlicher Verbesserungsprozesse etc. zu implementieren.

Im Gestaltungsfeld ,Standardisierung® sind die betrieblichen Regelungen zusammen-
gefasst, die individuelle Handlungsfreiraume zugunsten einer unternehmenseinheitli-
chen Losung beschranken sollen. Hier sind in Unternehmen vielfach Projekte anzutreffen,
die die konstruktive Seite der Produktentwicklung betreffen. Stichworte sind hier Platt-
formstrategien, Modulbauweisen oder die Einfuhrung betrieblicher Standard- und Norm-
teile. Daneben beziehen sich Standardisierungsprojekte jedoch auch oft auf Ablaufe in
Form von Prozessformalisierung und -normierung. Die Einflihrung bestimmter Ordnungs-
und Sauberkeitsprinzipien waren hier beispielsweise oft Gegenstand betrieblicher Inno-
vationsvorhaben. Aber auch die Normierung von Transportbehaltern oder die Einflhrung
von Normwerkzeugen sind hier zu nennen.

Dem Gestaltungsfeld ,Supply Chain Management® der Beziehungslandkarte sind die
Unternehmensregelungen zugeordnet, die den Materialfluss von Roh-, Hilfs- und Be-
triebsstoffen von Lieferanten zum Unternehmen betreffen, aber auch die innerbetriebli-
chen Materialfliisse. Auch in diesem Feld wurden von vielen Unternehmen in der Vergan-
genheit Projekte aufgesetzt, die Effizienzsteigerungen zum Ziel hatten. Stichworte sind
hier beispielsweise im zwischenbetrieblichen Bereich die Just-in-Time- oder die Just-in-
Sequence-Anlieferung von Bauteilen wie auch die Ausschreibung von Zulieferauftragen
uber Beschaffungsplattformen im Internet. Innerbetrieblich wurden in vielen Firmen in
der Vergangenheit beispielsweise KANBAN-Strategien verwirklicht, um die Bestande zu
senken.



