Reduzierung der Kosten

Auf den folgenden Seiten werden von fiihrenden Unternehmen eingesetzte Best-Practice-
Ansitze zur Steigerung der Profitabilitit durch eine Reduzierung der Material- und Perso-
nalkosten beschrieben. Heutzutage machen Kaufteile und zugekaufte Dienstleistungen meist
40 bis 70 % der Herstellkosten in produzierenden Unternehmen aus. Der Grofiteil der Kosten
entsteht damit nicht im eigenen Haus, sondern bei Zulieferern. Die Zusammenarbeit mit den
Lieferanten ist daher ein wesentlicher Stellhebel zur Steigerung des Unternehmenswertes.
Ahnlich verhilt es sich bei den Personalkosten: auch wenn diese héufig im niedrigen zwei-
stelligen Prozentbereich liegen, kann sich kein Unternehmen erlauben, die anfallenden Per-
sonalkosten nicht stindig auf den Priifstand zu stellen. Dies gilt besonders in Bereichen, in
denen die Materialkosten kaum Potenzial zur Differenzierung von den Wettbewerbern bie-
ten. Sowohl in den Fabriken als auch in den Biiros existieren in vielen Unternehmen deut-
liche Einsparmdglichkeiten durch operative Wertsteigerung. Haufig konnen die Potenziale
beim Personalaufwand realisiert werden, indem Mitarbeiter fiir andere Tatigkeiten eingesetzt
werden. So kann Wachstum ohne Personalaufbau realisiert oder fremdvergebene Tétigkei-
ten konnen in das eigene Unternehmen zuriickgeholt werden. Nur wenn diese Moglichkeiten
bereits ausgeschopft sind, kann auch ein Mitarbeiterabbau erforderlich sein. Die Realisie-
rung der umgesetzten Einsparmoglichkeiten beim Materialaufwand gestaltet sich dagegen
meist einfacher. Die Effekte zeigen sich unmittelbar durch eine Reduzierung der Einkaufs-
preise oder in riickldufigen Qualititskosten. Neben der Profitabilitit wirken sich zahlreiche
der vorgestellten Ansitze auch auf die Flexibilitit positiv aus. Dadurch sind Unternehmen
besser in der Lage, schnell auf Verdnderungen im Marktumfeld zu reagieren.

Bei der Auswahl der vorgestellten Ansdtze wurde neben der kurzfristigen Wirksam-
keit Wert auf die Nachhaltigkeit der erzielbaren Kosteneinsparungen gelegt. Klassische
,,Cost Cutting*“-Aktivititen, wie beispielsweise ein Personalabbau mit der ,,Rasenméher*-
Methode oder die Verhandlung von temporiren personalpolitischen Zugestdandnissen mit
der Arbeitnehmerseite, sind nicht Inhalt dieses Buches. Teilweise fiihren diese kurzfristig
zu einer Ergebnisverbesserung. Hiufig sind die erzielten Effekte jedoch nicht nachhaltig
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und somit nicht als wertsteigernd zu klassifizieren. Daher eignen sich diese Ma3nahmen
nicht zur mittel- bis langfristigen Steigerung des Unternehmenswertes.

Die folgende Liste gibt einen Uberblick zu einigen der Fragen, die in diesem Buch
beantwortet werden.

Hohe Leistungstransparenz: Welche Kennzahlen sind zur operativen Steuerung eines
Unternehmens geeignet? Wie konnen Abweichungen vom Soll sofort erkannt werden?
Schnelle Problemldsung: Wie kdnnen Fehler insbesondere in Herstellprozessen nach-
haltig abgestellt werden? Wie sollte die Dokumentation erfolgen? Wer trigt die Ver-
antwortung fiir die Umsetzung der Mallnahmen zur Problemlosung?
Verschwendungsarme Fabriken: Wie lassen sich Ineffizienzen in der Produktion
erkennen und vermeiden? Welche MaBinahmen zur Reduzierung der Personalkosten
sollten zuerst umgesetzt werden?

e Verschwendungsarme Biiros: Welches sind die Kennzeichen einer ineffizienten Zusam-
menarbeit von Wissensarbeitern? Wo bestehen typischerweise Kostenpotenziale?
Systematische Lieferantenauswahl: Wann ist ein Wechsel des Lieferanten sinnvoll?
Wie sollte die optimale Anzahl an Lieferanten festgelegt werden?

e Gesteigerte Nachfragemacht: Wo sollte eine Volumenbiindelung angestrebt werden?
Wie sollte die Risikoverteilung mit dem Lieferanten geregelt werden?

Detaillierte Produktkostenanalyse: Wie konnen Angebote der Lieferanten auf ihre
Attraktivitdt gepriift werden? Wie konnen die Materialkosten durch diesen Ansatz
deutlich reduziert werden?

Intelligente Produktgestaltung: Wie kann die Zunahme der Produktkomplexitit
begrenzt werden? Welche technischen Losungen zur Materialkostenreduzierung sind
sinnvoll?

2.1  Hohe Leistungstransparenz

e FEine hohe Leistungstransparenz ist die Voraussetzung fiir zeitnahe operative
Entscheidungen, die zu erheblichen Kosteneinsparungen fiihren konnen.

e Eine professionelle Visualisierung an allen Arbeitsplitzen zeigt Vorgesetz-
ten und Mitarbeitern auf einfache Weise Abweichungen gegeniiber dem Soll-
Zustand auf. Die wichtigsten Visualisierungen verdeutlichen auftretende
Probleme, aktuell produzierte Stiickzahlen und die Entwicklung der Bestidnde.

e Der Nutzen des visuellen Managements ist nicht auf die Anwendung in der Pro-
duktion beschrinkt. Auch in Bereichen wie Forschung und Entwicklung, Ein-
kauf, Personal, Vertrieb oder Controlling kann es einen hohen Beitrag zu mehr
Transparenz leisten.

e Zur Einschitzung der Entwicklung der Leistung iiber den Tag, die Woche und
den Monat sind operative Kennzahlen von grof3er Bedeutung.
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e Zur Messung der Zielerreichung in der Produktion sind Arbeitssicherheit, Qua-
litat, Liefertreue, Bestinde und Produktivitit die wichtigsten Elemente. Zu
jedem der Punkte sollte fiir den Betrachter auf einen Blick erkennbar sein, wie
gut die Zielerreichung in den vergangenen Tagen war.

e Kennzahlen, die in Glaskidsten oder in Kunststofthiillen angebracht sind und
nur monatlich aktualisiert werden, sind ein Indikator fiir Handlungsbedarf. Die
wichtigsten Kennzahlen sollten tdglich erhoben und kommuniziert werden.

e Die deutliche Darstellung von Zielabweichungen erzeugt Handlungsdruck bei
Vorgesetzten und Mitarbeitern. Die Konsequenz im Fiithrungsverhalten und die
Umsetzungsgeschwindigkeit von Abstellmainahmen nehmen spiirbar zu.

2.1.1 Hintergriinde

Stellt man einer Fiihrungskraft bei einer Betriebsbesichtigung die Frage nach der aktu-
ellen Situation im eigenen Verantwortungsbereich, bekommt man in vielen Fillen eine
recht oberflachliche Antwort. Meist liegt dies nicht daran, dass die Fiihrungskraft nicht
iiber die Probleme sprechen mochte, sondern daran, dass sie die entsprechenden Infor-
mationen nicht auf Anhieb parat hat. In vielen Unternehmen existiert kaum Transparenz
tiber die aktuelle Leistung. Oft wird ein Meister oder Teamleiter hergerufen, an den die
Frage weitergegeben wird. Diese kennen meist einzelne Probleme. Einen umfassenden
Uberblick zur aktuellen Leistung, untermauert durch Zahlen, Daten und Fakten konnen
diese Personen jedoch hidufig auch nicht geben. In solchen Fillen stellen sich Aufenste-
hende hiufig die Frage, auf welcher Basis operative Entscheidungen getroffen werden.

In vielen Fillen fehlt die Transparenz, da sie von iibergeordneten Ebenen schlicht
nicht eingefordert wird. Teilweise kommt erschwerend hinzu, dass Meister und Produk-
tionsleiter den ganzen Tag mit Feuerwehraktionen, also der kurzfristigen Reaktion auf
dringende operative Probleme, beschiftigt sind. Die fiir die Steigerung der Transparenz
erforderliche Zeit fehlt somit. Liegt die Leistungstransparenz dagegen vor, so nimmt die
Hektik im Tagesgeschift meist deutlich ab. Wenn der Meister oder Gruppenleiter Fehl-
entwicklungen friihzeitig und prizise erkennt, kann er schnell und mit den richtigen
MafBnahmen reagieren. Rechtzeitig informiert kann er ein angemessenes Arbeitstempo
der Mitarbeiter einfordern, Qualititsmédngel an den Produkten zeitnah abstellen oder
rechtzeitig fiir die Verfiigbarkeit von Vormaterial oder benotigten Ladungstriagern sorgen.
Voraussetzung ist jedoch eine umfassende und aktuelle Kenntnis iiber die wesentlichen
Entwicklungen im eigenen Bereich.

Zu einer solchen Transparenz trigt ein funktionierendes visuelles Management ent-
scheidend bei. Es gibt in der Praxis wirkungsvolle Konzepte, die eine funktionierende
Visualisierung ermoglichen. Durch diese Konzepte erhalten Fiihrungskrifte und Mitar-
beiter die Informationsgrundlage, um zeitnah und effektiv auf Abweichungen vom Ziel-
zustand zu reagieren. Zu diesen Konzepten zéhlen:
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Abb. 2.1 Visualisierung von aktuellen Problemen

e Visualisierung von aktuellen Problemen: In der anlagenintensiven Fertigung eig-
nen sich Ampeln auf den einzelnen Anlagen sehr gut, um auch aus der Entfernung
zu erkennen, ob eine Anlage gemil der Planung arbeitet. Ist dies der Fall, sollte die
Ampel griin leuchten. Bei Problemen sollte die Ampel auf Rot umschalten. Liegt ein
geplanter Anlagenstillstand wie etwa ein Riistvorgang vor, dann leuchtet die Anlage
gelb. Die prizise Steuerung der Ampel ist fiir die Wirksamkeit der Visualisierung
von hoher Bedeutung. Die Ampel sollte beispielsweise bei einem Riistvorgang nur
fiir die geplante Dauer gelb leuchten und bei einer Verspitung auf ,,rot wechseln
(Abb. 2.1).

e Visualisierung der Ausbringungsmenge: In Echtzeit wird die aktuell produzierte
Stiickzahl der Planung gegeniiber gestellt. Die Mitarbeiter bekommen eine perma-
nente Riickmeldung zu ihrer gegenwirtigen Arbeitsweise. Schon durch diesen Effekt
ergeben sich hédufig Produktivititssteigerungen. In der Serienproduktion mit rela-
tiv kurzen Arbeitszyklen eignet sich diese Form der Visualisierung besonders gut
(Abb. 2.2).

e Visualisierung von Bestandshohen: Die Bestandssituation wird durch einfache Maf-
nahmen auf einen Blick sichtbar. Beschriftungen und Bodenmarkierungen verdeutli-
chen, welche Teile an einer Stelle gelagert werden. Die Markierung von Minimal- und
Maximalbestinden macht Abweichungen von den Sollbestinden sofort erkennbar
(Abb. 2.3).

Visuelles Management unterstiitzt eine schnelle Aufnahme der aktuellen Lage vor Ort.
Fiir neue Mitarbeiter erleichtert dies die Einarbeitung in die Aufgaben oft deutlich. Auch
einfache Steuerungs- und Kommunikationsaufgaben entfallen, da Abweichungen und
Handlungsbedarfe einfach mit dem Auge erkannt werden konnen.

Zur Einschitzung der Entwicklung der Leistung tiber den Tag, die Woche und den Monat
sind operative Kennzahlen von grofler Bedeutung. Die meisten Unternehmen verfiigen iiber
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Abb. 2.2 Visualisierung der Ausbringungsmenge

unterschiedlichste Kennzahlen. Zur Sicherstellung einer hohen Leistungstransparenz sollten
wesentliche Punkte iiberpriift werden:

e Entsprechen die Kennzahlen den Zielen? Ein gutes Beispiel ist etwa der Nutzungs-
grad einer Anlage. Nach traditioneller Auffassung sind teure Anlagen maximal auszu-
lasten. Nur wenn die Maschine ,,brummt* — so die hdufig anzutreffende Auffassung -,
ist das hohe Investment zu rechtfertigen. Dies kann zu hohen Bestinden an Halb-
fertigprodukten fiihren. Daher sollten gleichzeitig auch die Bestinde durch eine
entsprechende Kennzahl iiberwacht werden. Auf diese Weise wird die Gefahr einer
einseitigen Optimierung zu Lasten weiterer entscheidender Werttreiber reduziert.

e Sind ZielgroBen definiert? Fiir jede Kennzahl sollte die Messlatte definiert sein. Erst
hierdurch kann Leistung transparent gemacht werden und Erfolge oder Abweichun-
gen werden deutlich.

e Misst die Kennzahl, was sie messen soll? Nicht selten nutzen Unternehmen Kenngro-
Ben iiber Jahre und stellen erst bei Abweichungen deren Unzulédnglichkeit fest. So zeigt
sich hdufig, dass Kennzahlen nicht nur aufgrund der angenommenen Einflussfaktoren
veridnderlich sind. In vielen Fillen ergeben sich im Rahmen der Abweichungsanalyse
weitere Bestimmungsgrofien, die bei der urspriinglichen Definition der Kennzahl nicht
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Abb. 2.3 Visualisierung der Bestandshohe

beriicksichtigt wurden. Den beabsichtigten Zweck der Kontrolle und Steuerung erfiillt
der Indikator damit nicht.

e Sind die Kennzahlen aktuell? Haufig fiihren Unternehmen Kennzahlensysteme ein,
wenn ein neuer Geschiftsfiihrer oder Werkleiter hierzu eine Initiative startet. Dabei
wird nicht immer der angestrebte Vorteil zur Steigerung der Transparenz erzielt, da
eine regelmifige Aktualisierung der Kennzahlen fehlt. Meist werden Kennzahlen nur
dann ausreichend oft aktualisiert, wenn die hierfiir Verantwortlichen auch mit den
Zahlen arbeiten und somit ein Interesse an der Aktualitét besitzen.

o Ist das Kennzahlensystem kaskadierend? Dies bedeutet, dass die verwendeten Kenn-
zahlen von der Ebene des einzelnen Arbeitsplatzes bis zur Geschiftsfithrung durch-
gingig ineinander iiberfiihrbar sind. Durch Verdichtung von Ebene zu Ebene erfolgt
die Aggregation, sodass am Ende des Prozesses die Werks- oder Unternehmenssicht
steht. Durch diese Eigenschaft stellt das Kennzahlensystem sicher, dass alle Ebenen
tiber die gleichen Zahlen sprechen und an einem Strang ziehen. Nicht selten entstehen
tiber verschiedene Management-Ebenen erhebliche Kommunikations- und Umset-
zungsprobleme, weil unterschiedliche Kennzahlen zum Einsatz kommen, die nicht
unmittelbar miteinander kompatibel sind.

e Wie wird auf Abweichungen reagiert? Erfiillt das Kennzahlensystem die zuletzt genannten
Anforderungen, dann ist eine wesentliche Voraussetzung fiir schnelle Gegenmalnahmen
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geschaffen. Allerdings ist das beste Kennzahlensystem nur dann von Nutzen, wenn effek-
tiv und schnell auf Abweichungen reagiert wird.

Durch gutes visuelles Management und aktuelle aussagekriftige Kennzahlen ergeben
sich selten direkte Kostenvorteile fiir ein Unternehmen. Diese Elemente stellen jedoch
eine unmittelbare Grundvoraussetzung dar, dass Mitarbeiter eine permanente Riickmel-
dung zu ihrer Leistung bekommen und Fiihrungskrifte im Tagesgeschift zeitnah die
richtigen Entscheidungen treffen kénnen.

2.1.2 Indikatoren fiir Best Practice

Das Ausmaf} der Leistungstransparenz ist in Fabriken sehr leicht erkennbar. Denn die ein-
wandfreie Sichtbarkeit von visuellem Management und aktuellen Kennzahlen ist zwin-
gende Voraussetzung fiir ihren Erfolg. Bei einem Rundgang durch eine Fabrik ldsst sich
daher sehr einfach feststellen, wie gut ein Unternehmen in diesem Bereich aufgestellt ist.

e Transparenter Anlagenstatus: Durch ,,Ampeln‘ an den Maschinen ldsst sich schon
von Weitem der aktuelle Betriebszustand erkennen. Unternehmensweit ist die Bedeu-
tung der unterschiedlichen Ampelfarben einheitlich festgelegt. Die Ampeln sind gut
sichtbar mit ausreichend Abstand iiber den Maschinen angebracht, sodass sie nicht
von anderen Maschinen oder Regalen verdeckt sind.

¢ Einheitliche Bodenmarkierungen: Im gesamten Werk oder sogar unternehmens-
weit existieren Bodenmarkierungen mit einheitlicher Bedeutung. Haufig wird gelb fiir
die Begrenzung von Wegen und blau fiir Lagerpldtze von Material genutzt. Rote und
orangene Markierungen, die schon aus einiger Entfernung ins Auge stechen, sollten
nur zur Visualisierung von Problemen und Gefahren ge werden.

o Aktuelle ,,Spielstandsanzeigen*: Die Mitarbeiter konnen von ihrem Arbeitsplatz
aus sehen, wie gut die am aktuellen Tag geplante Produktionsstiickzahl erfiillt ist.
Bei einer Serienfertigung werden die aktuell fertig gestellten Teile oder Produkte der
geplanten Stiickzahl gegentibergestellt sowie ein Trend fiir den laufenden Tag oder
auch die jeweilige Schicht visualisiert. In der Einzelfertigung bekommt der Mitarbei-
ter eine Riickmeldung zum Auftragsfortschritt mit Soll-Ist-Gegeniiberstellung.

e Dezentrale Kennzahlentafeln: In den unterschiedlichen Abteilungen der Produk-
tion befinden sich vor Ort in der Fertigung Tafeln mit Kennzahlen fiir den jeweiligen
Bereich. Auf einen Blick ist fiir die Mitarbeiter und Fiihrungskréfte beim Vorbeigehen
erkennbar, ob die Werte im ,,griinen Bereich® liegen.

e Offentliche Aufgabenlisten: Zur Losung von aktuellen Problemen besitzt jeweils
eine Person die Gesamtverantwortung. Wer dies ist und bis wann welche Aufgaben
zu erledigen sind, ist eindeutig geregelt. Die Dokumentation und Uberwachung der
Aufgabenerledigung erfolgt in einer offentlichen Aufgabenliste, die an einer zentralen
Stelle aufgehingt ist.
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2.1.3 Indikatoren fiir Handlungsbedarf

Eine unzureichende Leistungstransparenz ist ebenfalls relativ einfach zu erkennen.
Dabei geht es hdufig nicht nur um die schlichte Frage, ob iiberhaupt Visualisierungen
und Kennzahlen vorhanden sind. Vielmehr sind hier einige Details zu iiberpriifen, die
schnelle Aussagen tiber deren Qualitit und Nutzen zulassen.

o Fehlende Beschriftung: Maschinen, Lagerplidtze und Arbeitsplitze besitzen keine
Schilder mit den wesentlichen Informationen wie etwa Anlagenbezeichnungen und
Prozessinhalten. Hierdurch ist es fiir neue Mitarbeiter schwer, sich einzuarbeiten.
Auflerdem kénnen Missverstiandnisse entstehen, wenn keine eindeutigen Bezeichnun-
gen fiir unterschiedliche Anlagen oder Anlieferplétze existieren. Die Wahrscheinlich-
keit, dass die Ortsangabe ,,dort hinten vor der Wand* zu Erkldarungsbedarf fiihrt, ist
hoch.

e Kein flichendeckendes visuelles Management: Zur Verdeutlichung der geplanten
Arbeitsweise wird visuelles Management nur wenig genutzt. Beispielsweise sind die
Stellplitze fiir Vorrite nicht durch Linien und ein Schild mit der Teilebezeichnung
markiert. Bei einer Betriebsbegehung fillt es den Fiihrungskriften schwer, aktuelle
Probleme und Abweichungen zu erkennen.

e Fehlende Prisenz auf dem Shopfloor: Die unteren Fiihrungskrifte sind einen Grof3-
teil des Tages mit Aufgaben am Schreibtisch beschiftigt. Fiir viele Aufgaben von der
Maschinenbelegung bis zur Leistungsiiberwachung ziehen sich die Fiihrungskrifte in
ihr Biiro zuriick und sind nicht in der Produktion anwesend. Nicht selten wird diese
Fehlentwicklung auch durch eine zu grofle rdumliche Distanz zwischen Produktions-
bereichen und Biiros begiinstigt.

o Seltene Aktualisierung der Kennzahlen: Die vor Ort in der Fabrik ausgehingten
Kennzahlen werden nur selten aktualisiert, indem die Formulare neu ausgedruckt
werden. Sie sind in Glaskésten oder in Plastikhiillen angebracht und damit nicht
unmittelbar fiir Eintragungen zugénglich.

e Unklare Ziele fiir Kennzahlen: Fiir die einzelnen Kenngréfien gibt es keine klaren
Ziele, die bis zu einem bestimmten Zeitpunkt erreicht werden sollen. Die Produkti-
vitdt soll maximiert werden und die Fehlerquote sinken. Welches konkrete Ziel zu
einem bestimmten Zeitpunkt erreicht sein soll, ist nicht definiert.

2,14 Losungen

Ansitze zur kurzfristigen Verbesserung der Leistungstransparenz bieten die hochste
Aussicht auf Erfolg, wenn sie einfach gestaltet sind. In der Praxis haben sich besonders
Zielerreichungs-Tafeln und der Einsatz von Status-Anzeigen bewihrt. Sie stellen den
aktuellen Leistungsstatus fiir einen Teilbereich im Unternehmen iibersichtlich dar. Dabei
kann es sich beispielsweise um einzelne Fertigungsschritte oder auch ganze Montageli-
nien handeln.
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Zur Messung der Zielerreichung in der Produktion sind Arbeitssicherheit, Qualitit, Lie-
fertreue, Bestinde und Produktivitit die wichtigsten Elemente. Zu jedem der Punkte sollte
fiir den Betrachter auf einen Blick erkennbar sein, wie es um die aktuelle Zielerreichung
bestellt ist. Dies ist etwa durch die Verwendung von Farben moglich. So kann fiir jeden Tag
eines Monats in der jeweiligen Leistungskategorie ein Feld vorgesehen sein, dhnlich einem
kleinen Kalender. Sind die Ziele an einem Tag erreicht worden, wird das Feld griin schraf-
fiert. Ist das Tagesziel verfehlt worden, wird dies durch eine rote Schraffierung visualisiert.
So erkennt der Betrachter unmittelbar, wie der bisherige Monat gelaufen ist. Es liegt daher
nahe, dass bei roten Feldern Gegenmafinahmen eingeleitet werden sollten. Diese sind ent-
sprechend auch auf der Tafel darzustellen. Zu jeder Leistungskategorie sollten schlief3lich
auch noch die entsprechenden Kennzahlen in visueller Form vorhanden sein. Dies bedeu-
tet, dass neben einer klaren grafischen Darstellung auch eine Zielvorgabe, die verwendeten
Einheiten, die Berechnungsformel und der fiir die Pflege der Zahl zustidndige Mitarbeiter
aufgefiihrt sein sollten. Um die Aktualitit der Angaben transparent zu machen, hat sich die
Angabe des letzten Aktualisierungsdatums als probates Mittel erwiesen (Abb. 2.4).

Zur kurzfristigen Steigerung der Produktivitit und Ausbringungsmenge in der Seri-
enfertigung ist die Einfiihrung einer permanenten Uberwachung der Ausbringung auf
Tafeln moglich. Auf diesen wird jede halbe Stunde oder Stunde die erreichte Produk-
tionsmenge eines Bereichs dokumentiert. Die Ubererfiillung der ZielgroBe wird dabei
ebenso farblich hervorgehoben wie die Unterschreitung der angestrebten Ausbrin-
gung. Hiufig werden hierdurch kurzfristige Erhohungen der Produktivitit um fiinf bis
zehn Prozent erreicht, indem das Bewusstsein der Mitarbeiter fiir die aktuelle Leistung
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gesteigert wird. Diese Leistungssteigerung hilt allerdings nur solange an, wie die fiir
den Bereich verantwortliche Fiihrungskraft kontinuierlich mit den Tafeln arbeitet und
kurzfristig Losungen fiir Probleme initiiert. In der Serienproduktion ist die gewiinschte
kurzzyklische Uberwachung der produzierten Teile dabei deutlich einfacher als in der
Kleinserien- oder Einzelstiickfertigung.

Ubergeordnetes Ziel der Tafeln ist es, jeden, der die Informationen sieht, kurz und
biindig tiber den Zielerreichungsgrad des Bereichs zu unterrichten. Auch eine nicht
gepflegte Tafel ist in diesem Zusammenhang schon ein deutlicher Indikator. Fehlt die
Konsequenz und Durchsetzungsfihigkeit der operativen Fiihrungskrifte, tiagliche Leis-
tungstransparenz herzustellen, ist in aller Regel auch in anderen Fiihrungsthemen ein
Defizit vorhanden. Das Einfordern der wichtigen Kennzahlen ist eine der zentralen Auf-
gaben der Bereichsverantwortlichen und sollte daher als aussagekriftiges Indiz fiir Fiih-
rungsfihigkeit und -willen gewertet werden.

Der Nutzen von Zielerreichungs-Tafeln ist dabei nicht auf die Anwendung in der Pro-
duktion beschrinkt. Auch in Bereichen wie Forschung und Entwicklung, Einkauf, Per-
sonal, Finanzen und Controlling oder Vertrieb kann visuelles Management einen hohen
Beitrag zu umfassender Transparenz leisten. Jeder Bereich sollte seine individuellen
Zielgrofien definieren und deren Zielerreichung messen. Hierdurch wird ein bereichs-
tibergreifend einheitliches Verstindnis gefordert. Es ist deutlich einfacher, an einem
Strang zu ziehen und verfiigbare Ressourcen optimal einzusetzen, wenn ein gemeinsa-
mes Ziel besteht und 6ffentlich nachverfolgt wird. Ebenso wird fiir benachbarte Bereiche
offensichtlich, nach welchen Vorgaben die Kollegen arbeiten und welche Auswirkungen
das eigene Verhalten und die eigenen Bereichsziele auf diese haben. Die so gewonnene
Transparenz erleichtert dabei die Uberwindung von Abteilungsdenken und schirft das
Bewusstsein fiir das Gesamtoptimum im Unternehmen.

Der Einsatz von Status-Anzeigen verbessert in den Fabriken neben der Leistungs-
transparenz auch die Reaktionszeit. Diese Statusanzeigen werden hdufig als Andon-
Signale bezeichnet. Das Wort ,,Andon“ kommt aus dem japanischen und bezeichnet
urspriinglich eine Papierlaterne, die als Leuchtsignal tiber ldngere Strecken verwendet
wurde. In der heutigen Unternehmenswelt bezeichnet der Begriff ein sicht- und horbares
Signal, das Abweichungen vom Sollzustand verdeutlicht. Dazu zéhlen etwa Qualitétspro-
bleme oder Stillstinde von Maschinen. Die wesentliche Zielsetzung lautet hierbei: kurze
Reaktionszeit. Insbesondere bei Montagebdndern wird deutlich, wie grof} die Verbesse-
rungen durch Andon-Signale sein konnen. Wenn ein Problem an einer automatisierten
Anlage oder bei einer manuellen Titigkeit auftritt, das der verantwortliche Mitarbeiter
nicht alleine 16sen kann, wird ein akustisches und visuelles Signal ausgelost. Gleichzei-
tig startet eine klar definierte Informationskette. Innerhalb einer definierten Zeitspanne
muss nun die verantwortliche Fiihrungskraft vor Ort sein. Ertont das entsprechende
Signal, ist in erster Instanz der Vorarbeiter, Gruppenleiter oder Meister des jeweiligen
Bereichs fiir die Fortsetzung der Produktion verantwortlich. Aus diesem Grund sollte er
den ganzen Tag vor Ort sein, ohne im reguldren Arbeitstakt mit eingebunden zu sein.
Dies gibt ihm die Moglichkeit, neben seinen Fiihrungs- und Ausbildungsaufgaben auch
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als Springer oder Problemloser titig zu sein. Wenn das Problem behoben werden kann,
wird der Produktionsprozess fortgesetzt. Ist dies nicht der Fall, erfolgt als nichste Mal-
nahme der Stopp der Produktion und relevante Experten sowie die verantwortliche Fiih-
rungskraft werden alarmiert und treffen sich kurzfristig vor Ort in der Produktion. Die
Herbeigerufenen stoflen einen systematischen Problemldsungsprozess an, wie er im
nidchsten Kapitel beschrieben ist.

Durch ein Andon-Signal wird ein klar definiertes Vorgehen zur Problemlosung aus-
gelost. Der wichtigste Effekt besteht darin, dass kleine Probleme schnell und grundsitz-
lich gelost werden. Besonders in europdisch und amerikanisch geprigten Unternehmen
trauen sich Mitarbeiter hdufig nicht, ein Andon-Signal auszuldsen. Zu grof3 ist die Sorge,
personlich fiir einen Fehler verantwortlich gemacht zu werden. Doch gerade bei der
Einfiihrung von Systemen zur Verdeutlichung von auftretenden Problemen ist es wich-
tig, dass auftretende Probleme immer gemeldet werden. Einige Unternehmen haben in
ihren Fabriken eine sehr elegante Losung fiir das Andon-Signal gefunden: bei Problemen
erklingen bekannte Melodien klassischer Musik. Dies hat einen speziellen Grund. Ange-
nehme Melodien sollen mit dazu beitragen, dass Mitarbeiter den Hinweis auf Probleme
als etwas Positives wahrnehmen. Fiihlt sich ein Besucher bei einem Rundgang durch die
Produktion an ein Konzert erinnert, so ist dies nicht nur ein Hinweis auf operative Prob-
leme, sondern auch auf eine gelebte Leistungstransparenz.

Eine gute Visualisierung und damit Transparenz iiber die aktuelle Leistung des jewei-
ligen Bereichs ist wie dargestellt eine wichtige Voraussetzung fiir eine hohe Produkti-
vitdt. Doch die Visualisierung ist nur dann wirkungsvoll, wenn sie mehr ist, als schon
anzusehende Tafeln mit Kennzahlen und grafischen Auswertungen. Erst wenn die Fiih-
rungskrifte taglich mit den Visualisierungshilfen arbeiten, konnen sie ihre volle Wirkung
entfalten. Idealerweise werden die Tafeln als Treffpunkt fiir Regeltermine genutzt und in
deren Ablauf mit einbezogen. Dabei hat sich auch bewihrt, Zahlen und Schaubilder tig-
lich handschriftlich zu fiihren. Dies fiihrt zu einer bewussteren Auseinandersetzung mit
den Fakten: muss eine Fiihrungskraft jeden Tag erneut eine bestimmte Fehlerart notieren,
so steigt schon durch die stindige Wiederholung die Motivation, den Fehler endlich zu
beseitigen. Und die gemeinsame Aufnahme von Stiickzahlen und Ausschussraten unter-
stiitzt entscheidend dabei, jederzeit einen Uberblick iiber die Situation in der Fabrik oder
im jeweiligen Arbeitsbereich zu behalten. Positiver Nebeneffekt: neugierige Fragen von
Besuchsdelegationen konnen jederzeit kompetent und aktuell beantwortet werden. Der
Eindruck einer schlecht informierten Fiihrungsmannschaft kann so vermieden werden.

2.1.5 Argumentationshilfen

Der grofle Nutzen einer Initiative zur Steigerung der Leistungstransparenz ist fiir viele
Fithrungskrifte und Mitarbeiter hiufig nicht unmittelbar erkennbar, was in zahlreichen
Fillen zu Widerstinden fiihrt. Nachfolgend finden Sie einige Argumentationshilfen, die
verdnderungsbereite Manager fiir die typischen Diskussionen wappnen.
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»Ich sehe doch auch ohne die ganzen Zahlen, ob es im Bereich lauft. Wozu der
ganze Aufwand!*“ In der Tat ist die laufende Aktualisierung der Kennzahlen mit Arbeit
verbunden. Wichtig ist, den Mitarbeitern klar zu machen, dass der Nutzen etwa von
Zielerreichungs-Tafeln den Aufwand bei weitem iibersteigt. Ein plastischer Vergleich
ist hdufig die Fahrt mit dem Auto: Keiner der Mitarbeiter wird dabei auf den Tachome-
ter verzichten wollen. Trotz langjéhriger Fahrpraxis verhindert nur der Blick auf den
Geschwindigkeitsmesser zuverlissig ein Uberschreiten der zulissigen Hochstgeschwin-
digkeit. So ist auch in der Produktion nur bei Transparenz iiber die aktuelle Leistung ein
sinnvolles Steuern der Fertigung oder Montage moglich.

»Nicht jeder im Unternehmen sollte aktuelle Probleme und genaue Kennzahlen
kennen!*“ Auch wenn die Mitarbeiter einfache manuelle Tétigkeiten ausfiihren, ist es
wichtig, dass sie eine Riickmeldung iiber die Ergebniserreichung erhalten. In fast allen
Unternehmen ist es zur Schaffung von Wettbewerbsvorteilen erforderlich, dass die Mit-
arbeiter im Unternehmen bei der Erledigung der Aufgaben mitdenken. Strebt das Unter-
nehmen eine kontinuierliche Verbesserung von Qualitit, Liefertreue und Kosten an, ist es
unverzichtbar, dass alle Mitarbeiter die aktuellen Probleme und Stirken in ihrem Bereich
kennen und ihre Ideen zur Verbesserung einbringen.

,» Wir besitzen keine Kennzahlen, die wir téglich auswerten, also konnen wir auch
nichts visualisieren!* Dieses Argument ist sicherlich richtig. Allerdings verdeutlicht
die Aussage groflen Optimierungsbedarf. Wie oben beschrieben ist es nahezu unmog-
lich, die richtigen Entscheidungen zu treffen, ohne das aktuelle Leistungsniveau zu ken-
nen. Mit der Visualisierung der Kennzahlen und deren tdglicher Besprechung sollte auch
begonnen werden, wenn diese noch nicht vollstindig erhoben werden. In einem ersten
Schritt werden die wichtigsten Informationen manuell erhoben. So konnen etwa Anla-
genstillstidnde, deren Dauer, Stiickzahlen und Bestidnde durch einfache Strichlisten effek-
tiv aufgenommen werden und nach kurzer Zeit fiir erste Auswertungen zur Verfiigung
stehen.

,»Wir konnen die Zielerreichung nicht griin oder rot markieren, da wir nicht fiir
alle Kennzahlen Ziele haben!* Die Riickmeldung, ob die Tagesziele erreicht oder ver-
fehlt wurden, ist von sehr hoher Bedeutung fiir die Motivation der Fiihrungskrifte und
Mitarbeiter. Ein eindeutig definiertes Ziel ist hierfiir erforderlich. Gibt es etwa durch
einen schwankenden Produktmix Variationen bei den Zielen, dann erfordert die Fest-
legung des Zielerreichungsgrades unter Umstinden neben dem Soll-Ist Vergleich der
reinen Zahlen auch die Plausibilisierung durch die verantwortliche Fithrungskraft. Ent-
scheidend ist das Treffen einer eindeutigen Aussage, ob das Ziel an einem Tag erreicht
wurde.
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»Durch die stindigen Andon-Signale komme ich nicht mehr zu meinem Tagesge-
schéft!* Wird bei Problemen in der Produktion ein akustisches oder optisches Sig-
nal ausgelost, zieht dies Aufmerksamkeit auf sich. Bei der Fiihrungskraft kann das
Gefiihl entstehen, dass der Meister oder Teamleiter durch diese Signale bei der Prio-
risierung seiner Aufgaben stark beeinflusst wird. Gerade im Rahmen der Einfiihrung
von Andon-Signalen kann es zu zahlreichen Alarmen kommen. Der Grund hierfiir
liegt jedoch in den zahlreich vorhandenen Problemen in der Produktion, das Andon-
Signal macht diese nur deutlicher. Sie kdnnen nun nicht ldnger ignoriert werden. In
Kombination mit einer systematischen Problemlosung kann die gesteigerte Leistungs-
transparenz schnell zur Reduzierung von ungeplanten Anlagenstillstinden und Quali-
tiatsproblemen fiihren.

,»unsere Anlagen sind alt, ein Signal zur Steuerung einer Statusanzeige besitzen
sie nicht!*“ Die Moglichkeiten zur Erfassung der Anlagenverfiigbarkeit und von Prob-
lemursachen werden tatsidchlich von der Steuerung einer Anlage bestimmt. Moderne
Maschinen besitzen deutlich mehr Moglichkeiten zur Auswertung der aufgetretenen Pro-
bleme und Stillstandzeiten. Fiir eine einfache Anzeige des aktuellen Anlagenzustandes
ist jedoch keine Steuerung notwendig. Um sicherzustellen, dass ein griines Licht leuch-
tet, sobald die Maschinen ein Teil bearbeitet haben, reicht es aus, den flieBenden Strom
»anzuzapfen®. Ebenso ist fiir eine gelbe Anzeige der Dauer von geplanten Riistwechseln
hiufig eine einfache Zeitschaltuhr ausreichend. Neben der Unabhingigkeit von der Steu-
erung in der Anlage lassen sich durch solche einfache Losungen auBlerdem Kosten und
Zeit fiir die Umsetzung sparen.

2.2  Schnelle Probleml6ésung

e Viele Unternehmen sind mit modernen Methoden zur raschen Abstellung von
Fehlern und Abweichungen nur unzureichend vertraut.

e Wertorientierte Unternehmen verwenden wenig durchdachte Behelfslosungen
nur, um eine Soll-Ausbringung kurzfristig abzusichern. Wichtiger ist ihnen die
detaillierte Analyse einzelner Abldufe in den Produktionsprozessen, um nach-
haltig wirksame Verbesserungsmoglichkeiten zu finden.

e FEin schneller und effektiver Problemloseprozess kann wichtige operative Kenn-
zahlen wie Ausschussquoten und Nacharbeitsstunden sowie die Liefertreue sig-
nifikant verbessern.

e Der Problemloseprozess funktioniert besonders schnell und effektiv, wenn die
beteiligten Mitarbeiter genau wissen, was zu tun ist. Gibt man ihnen klare Ver-
antwortlichkeiten, Priorisierungsregeln und eine zielfiihrende Vorgehensweise
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an die Hand, ist nach einer Lernphase eine selbststindige Abarbeitung von Pro-
blemen ohne die intensive Einbindung der verantwortlichen Fiihrungskrifte
moglich.

e Gleichzeitig benotigt der Problemloseprozess eine Unternehmenskultur, die das
Melden von Fehlern nicht bestraft, sondern als Moglichkeit zur Verbesserung
begreift.

e Durch systematisches Hinterfragen der identifizierten Fehler sollte nach der
ursdchlichen Abweichung gesucht werden, die am Beginn der Fehlerkette als
origindrer Ausloser steht. Nur durch deren Beseitigung kann das Problem nach-
haltig abgestellt werden.

e Der Einsatz eines einfachen Problemberichts auf einer einzigen Seite eignet
sich sowohl als Arbeitsunterlage fiir die Mitarbeiter, die am Problemldsepro-
zess beteiligt sind, als auch als Berichtsform, die jederzeit Transparenz tiber den
Stand der Problemlosung gewéhrt.

2.2.1 Hintergriinde

Die Erreichung der geplanten operativen Ziele ist fiir Unternehmen von hoher Bedeu-
tung. Eine fortgesetzte Nichterreichung kann gravierende Folgen fiir Kunden, Mitarbei-
ter, Geschiftsfiihrung und Eigentiimer haben. Aus diesem Grund ist es fiir Unternehmen
tiberlebensnotwendig, auf Fehlentwicklungen umgehend und effektiv zu reagieren. Die
Grundlage hierfiir bildet ein zielfithrendes Vorgehen zur Losung auftretender Probleme.
Die Effekte einer funktionierenden, schnellen Problemlosung zeigen sich in der betrieb-
lichen Praxis meist durch geringe Qualitdtskosten und eine hohe Liefertreue.

Viele Unternehmen sind mit modernen Methoden zur raschen Abstellung von Feh-
lern und Abweichungen nur unzureichend vertraut. Haufig scheitern die mit Fehlerab-
stellmanahmen beauftragten Mitarbeiter an internen Hiirden, die eine zielgerichtete
Losungssuche behindern. Typische Widrigkeiten sind dabei:

e Fokussierung auf Stiickzahlen: Fiir viele Fiihrungskrifte ist nur das Erreichen des
Tages-oder Wochenziels wichtig, fiir die Erarbeitung von grundlegenden Problemlo-
sungen bleibt vermeintlich keine Zeit. Dies fiihrt dazu, dass Fehlerursachen mehrfach
zu Lieferengpissen fiihren, bevor sie irgendwann schlieBlich doch abgestellt werden.

e Mangelnde Kommunikation zwischen Abteilungen: Insbesondere bei komplexe-
ren Problemstellungen sind Mitarbeiter bei der Fehlersuche auf die Unterstiitzung
verschiedener Abteilungen angewiesen. So konnen beispielsweise Montageprobleme
in der Produktion hiufig nur durch Einbeziehung der Entwicklung gelost werden,
da sowohl der Montageprozess wie auch die Konstruktion des betroffenen Teils zu
untersuchen sind. Doch die Kommunikation gestaltet sich hdufig schwierig. In vielen
Unternehmen herrscht auch heute noch Abteilungsdenken. Damit erfolgt hiufig eine
isolierte und eindimensionale Problembetrachtung.
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e Vorschnelle Eskalation: Nicht selten scheuen Mitarbeiter die Ubernahme von Ver-
antwortung fiir bestehende Probleme. Dies hiingt hdufig mit der vorhandenen Unter-
nehmenskultur zusammen, die eher eine Verschleierung von Problemen fordert als
eine offene Auseinandersetzung mit den eigenen Defiziten. In der Folge weiten sich
Probleme oft schnell aus und die Verantwortung wird auf eine hohere Hierarchieebene
verschoben. Erfahrungsgemill nehmen jedoch mit jeder weiteren Hierarchieebene
Zeit und Detailkenntnis ab.

Ein klar definierter und konsequent gelebter Problemldseprozess kann hier Abhilfe
schaffen. Wird er zusétzlich durch das Top-Management unterstiitzt, vorgelebt und suk-
zessive in der Unternehmenskultur verankert, konnen grof3e Verbesserungen gegeniiber
dem Status Quo erreicht werden. Doch wie sieht ein solcher Problemloseprozess aus?
Welches Konzept steht hinter der Vorgehensweise?

Ein wichtiges Prinzip ist die bereits erwihnte Abkehr von der reinen Stiickzahl-
orientierung. An deren Stelle sollte die unbedingte Forderung treten, Probleme an der
Wurzel zu packen und zu 16sen. Dies kann natiirlich auch bedeuten, dass eine geplante
Tagesmenge einmal nicht erreicht wird. Gleichzeitig kann aber auch sichergestellt wer-
den, dass die Stiickzahl nicht nochmals aus dem gleichen Grund verfehlt wird. Kurzfris-
tige Abstellmainamen sind zwar hiufig notwendig, um einen entstandenen Schaden zu
begrenzen. Eine zweifelsfreie Identifikation des den Fehler auslosenden Grundiibels und
seine nachhaltige Beseitigung miissen jedoch zentrale Maxime des betrieblichen Han-
delns bleiben.

Eine klare Systematik in der Vorgehensweise unterstiitzt dieses Prinzip. Dies bedeu-
tet, dass die Schritte zur Losung eines Problems klar vorgegeben sind. Dazu zéhlen ein-
deutige Priorisierungsregeln: nicht alle Fehler konnen gleichzeitig angegangen werden.
Daher ist eine Festlegung der Reihenfolge erforderlich. Hochste Prioritit sollte in der
Regel die Minimierung der Auswirkungen auf den Kunden haben. Daneben ist eine klare
Herangehensweise nach der bekannten 80/20-Regel sinnvoll: so wird zunichst die am
hiufigsten auftretende Fehlerart untersucht (auf den Folgeseiten ist dazu auch die Pareto-
Analyse dargestellt). Hier konnen die eingesetzten Kapazititen den grofiten Verbesse-
rungseffekt erzielen. Erginzt werden diese Priorisierungsleitlinien durch eine ebenso
eindeutige Fristvorgabe fiir die Losung eines Problems. Je nach Schwere ist die Dauer
vorgegeben, die fiir die Aufarbeitung und Korrektur einer Abweichung in Anspruch
genommen werden kann. Die nachfolgende Tabelle gibt eine Ubersicht, wie dies in der
Praxis zu handhaben ist (Abb. 2.5).

Von grofler Bedeutung fiir einen erfolgreichen Problemloseprozess sind dabei meh-
rere Komponenten:

e Eindeutig festgelegtes Vorgehen
e Klare Verantwortlichkeiten

e Standardisierte Dokumentation
e Tigliche Fortschrittskontrolle
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1 TYPISCHE .
s PROBLEMSTELLUNG | LOSUNGSSKSTEMATIK
KLEINES PROBLEM KLARUNG DER
1-2 TAGE LOSEN, VERANTWORTUNG UND
EINFACHE LOSUNG | NACHVERFOLGUNG PER
UMSETZEN AUFGABENERLEDIGUNG

KOMPLEXE PROBLEME SYSTEMATISCHE
310 TAGE ANALYSIEREN UND L 6SUNGSFINDUNG
BEHEBEN MEIST IM TEAM

SEHR SCHWIERIGE _| SKSTEMATISCHE UNP

510 TAGE PROBLEME PETAILLIERT | ANALYTISCHE LOSUNGS-
ANALYSIEREN UND | FINDUNG IM RAHMEN

LOSEN EINES SONDERPROJEKTES

Abb. 2.5 Problemlosungsvarianten

Die theoretische Grundlage fiir eine schnelle griindliche Problemldsung bildet die
PDCA-Methodik. Die Buchstaben stehen fiir Plan, Do, Check, Act. Vermutlich gerade
durch seine Einfachheit wird die Relevanz dieses Konzeptes zur Vorgehensweise bei der
Fehlerabstellung oft unterschitzt. Vom mittelstandischen inhabergefiihrten Unternehmen
bis zum GrofBkonzern legen viele Unternehmen den Schwerpunkt auf das ,,Do*. Die fun-
dierte Analyse, die konsequente Uberpriifung der eingeleiteten MaBnahmen und deren
Nachbesserung werden oft vernachlissigt.

Einen durch das Konzept Six Sigma bekannt gewordenen Problemldsungsansatz
bildet DMAIC (Define, Measure, Analyse, Improve, Control). Der wesentliche Unter-
schied zu der zuvor beschriebenen Methodik liegt im groBeren Fokus auf quantitativen
und statistischen Analysen. Ein Vorteil der DMAIC-Methode ist deren eindeutig defi-
nierter Ablauf. Hierdurch besteht eine hohe Wahrscheinlichkeit den Kern des Problems
zu erkennen. Allerdings sind die Anforderungen an die Kompetenzen der durchfiihren-
den Personen sowie die benotigten personellen Ressourcen relativ hoch. Daher eignet
sich diese Methode hauptsidchlich zur Analyse und Losung komplexer Probleme. Fiir
die meisten Unternehmen stellt die Umstellung von der aktuellen Herangehensweise an
die Fehlerabstellung zum DMAIC-Zyklus der Six Sigma Methode einen sehr groflen
Sprung dar, von ,,schnell schnell“ zu einer ,,wissenschaftlichen Methode™ mit zahlrei-
chen anspruchsvollen statistischen Datenanalysen. Dies ist sicherlich ein Grund, weshalb
es nur wenige Unternehmen schaffen, Six Sigma flichendeckend im Unternehmen zu
verankern. Dies gilt auch fiir diejenigen Unternehmen, welche fiir die Ausbildung von
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internen Spezialisten zu Green Belts oder Black Belts grole Anstrengungen bei der Mit-
arbeiterqualifizierung unternommen haben. Die hidufig hinter den Erwartungen zuriick
bleibenden Umsetzungserfolge sind sicherlich der Hauptgrund fiir das in den letzten Jah-
ren in der Unternehmenspraxis deutlich abnehmende Interesse am Six Sigma Ansatz.

Fiir die Analyse mit dem Ziel, die tatsdchliche Problemursache zu identifizieren, exis-
tieren jedoch auch einige sehr simple Ansitze, die in der Unternehmenspraxis zum Ein-
satz kommen sollten. Um Mitarbeiter dazu zu bringen, iiber den tatséichlichen Kern eines
Problems nachzudenken, eignet sich sehr gut die SW-Fragetechnik. Der Ansatz ist ein-
fach: Es wird mindestens fiinf Mal ,,warum?* gefragt. Hierdurch wird verhindert, dass
das Problem nur oberflachlich betrachtet wird und die wahre Ursache im Dunkeln bleibt.
Natiirlich besteht keine absolute Sicherheit, dass nach fiinf Fragen die tatsidchliche Ursa-
che erkannt wird. Dies kann erheblich kiirzer oder langer dauern. Die Vorgehensweise ist
jedoch durch ihre unkomplizierte Struktur und den geringen Aufwand eine gute Grund-
lage, um die Komplexitit eines Problems abzuschitzen.

Pareto-Analysen eignen sich sehr gut fiir die Priorisierung im Rahmen der Prob-
lemlosung. In einem Koordinatensystem werden auf der X-Achse verschiedene Feh-
lerkategorien aufgelistet wie etwa festgestellte Produktfehler. Auf der Y-Achse werden
die kumulierte Anzahl oder Prozentwerte dargestellt. Es kann somit auf einfache Weise
abgelesen werden, welche Fehlerart den grofiten Einfluss besitzt. Es zeigt sich, wie grof3
der sogenannte Pareto-Effekt ist. Sind einige Kategorien fiir iiberdurchschnittlich viele
Fehler verantwortlich oder existiert kein Pareto-Effekt und die Verteilung ist gleichmé-
Big? Diese Erkenntnis kann eine grofle Hilfestellung fiir die Priorisierung der Aktiviti-
ten und Ressourcen im Rahmen der Problemldsung darstellen. Ist ein Fehlerschwerpunkt
identifiziert, gilt es im nédchsten Schritt, seine wesentlichen Ursachen einzugrenzen.
Hierzu bietet sich das sogenannte Ishikawa-Diagramm an. Besonders wenn in einem
Team nach moglichen Ursachen gesucht wird, eignet es sich gut, um in Brainstorming-
Runden die Ideen der beteiligten Personen zu strukturieren. Es erinnert in seiner grafi-
schen Darstellungsform an die Skelettstruktur eines Fisches und wird daher hédufig auch
als Fischgrit-Diagramm bezeichnet. Ziel des Werkzeuges ist, mogliche Fehlerursachen
systematisch aufzunehmen und auf ihren Beitrag hin zu bewerten.

Allerdings ist in diesem Zusammenhang darauf hinzuweisen, dass der mit den
beschriebenen Ansitzen einhergehende Aufwand sehr unterschiedlich ist. Wihrend die
5SW-Vorgehensweise sehr einfach und in kurzer Zeit zu ersten brauchbaren Ergebnissen
fiihrt, bedarf DMAIC einer umfangreicheren Vorbereitung und stellt erhebliche Anfor-
derungen an die Datengrundlage und den Ausbildungsgrad der Mitarbeiter. Die richtige
Wahl hingt daher stark von der Komplexitit des Problems, der angestrebten Losungs-
giite und den Fihigkeiten der eigenen Mitarbeiter ab.

2.2.2 Indikatoren fiir Best-Practice

Ein effektiver Problemloseprozess ist fiir erfolgreiche Unternehmen unverzichtbar. Ist
er einmal etabliert, hat dies einen deutlich positiven Einfluss auf zahlreiche operative
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Kennzahlen. Wie weit ein Unternehmen die Philosophie der standardisierten Problemlo-
sung bereits verinnerlicht hat, ist an einigen Indikatoren ermittelbar.

o Stabile Prozessergebnisse: Insbesondere in Fertigungsbereichen lédsst sich leicht
erkennen, wie zuverlédssig die Herstellprozesse funktionieren. Sind etwa Ausschuss-
zahlen oder Produktivitidtswerte auf Zielkurs und nur geringen Schwankungen unter-
worfen, spricht dies fiir stabile Prozesse.

e Fokus Prozessqualitit: Im Gesprich mit operativen Fiihrungskriften ldsst sich ein-
fach herausfinden, ob die Prozessqualitit im Mittelpunkt steht oder nur die Errei-
chung der geplanten Stiickzahlen. Wertorientierte Unternehmen vermeiden kurzfristige
Behelfslosungen, die lediglich zu einer schnellen Fortsetzung der Produktion fiihren
und gleichzeitig zusitzliche Kosten fiir Nacharbeit und Ausschuss verursachen. Sie
konzentrieren sich vielmehr auf die einzelnen Abldufe in den Produktionsprozessen
und optimieren diese solange, bis nachhaltige stabile Prozessergebnisse erzielt werden.

e Eindeutige Vorgehensweise: Wie reagieren Fiihrungskrifte und Mitarbeiter, wenn
ein Problem auftritt? Idealerweise existiert ein klar definierter Prozess, der eindeu-
tige Regeln zu den einzubeziehenden Unternehmensfunktionen und Hierarchiestufen
sowie klare Verantwortlichkeiten beinhaltet. Die Herangehensweise an die Losung
eines auftretenden Problems ist hierdurch weitgehend unabhingig von den im Einzel-
fall beteiligten Personen aus dem Unternehmen.

e Standardisierte Berichte: Statt seitenlanger Prisentationsunterlagen, deren Erstel-
lung viel Zeit in Anspruch nimmt, setzen fiihrende Unternehmen standardisierte For-
mulare zur Dokumentation von Analyseergebnissen und Losungsvorschldgen ein. In
unterschiedlichen Unternehmensbereichen finden sich einheitliche Formulare, die
hiufig auch an Informationstafeln ausgehéngt sind.

¢ Einheitliche Fehlerklassifizierung: Fiir auftretende Fehler existiert unternehmens-
weit eine klare Regelung zu deren Klassifizierung. Hierdurch werden Auswertungen
vereinfacht, da samtliche Fehler auswertbar sind.

2.2.3 Indikatoren fiir Handlungsbedarf

Viele traditionell gefiihrte Unternehmen haben keinen Standard fiir die Losung von Pro-
blemen. UnregelmiBigkeiten werden daher auf unterschiedlichste Art und Weise gelost.
Welche Vorgehensweise zum Einsatz kommt, hiingt davon ab, welcher Mitarbeiter mit der
Losung der Abweichung beauftragt ist. Ob, wann und wie bei Problemen Abhilfe geschaf-
fen wird, ist damit stark personenabhéngig. Verfolgt ein Unternehmen den beschriebenen
Ansatz, ist dies an einigen Hinweisen bereits nach kurzer Zeit zu erkennen.

o Gezielte Sicherheitsbestinde: Finden sich zwischen Prozessschritten hohe
Bestidnde, ist ein kldrendes Gesprich oft hilfreich. Nicht selten stellt sich dabei her-
aus, dass bestimmte Bestinde vorgehalten werden, um Prozessdefizite oder auch
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unsichere Lieferanten abzupuffern. Eine Bearbeitung der Kernursache der Probleme
findet dabei nur teilweise statt.

o ,Bewihrte Helden*: Tritt ein Problem auf, werden immer die gleichen, hiufig im
Unternehmen seit vielen Jahren erfahrene Experten hinzugezogen. Uber ihre person-
lichen Netzwerke, Sonderaktionen und nur ihnen bekannte Tricks und Kniffe finden
diese meist einen Ausweg. Fast immer wird kurzfristig eine Losung gefunden, jedoch
wird nur selten nachtriglich an einer nachhaltigen Beseitigung des Kernproblems
gearbeitet.

e Uberschiissige Anlagenkapazitiit: Um eventuell auftretende Anlagenprobleme
abzusichern, halten viele Unternehmen mehr Produktionskapazititen vor, als fiir die
nachgefragte Menge tatsdchlich bendtigt wird. Damit sollen Instabilititen einzelner
Produktionsprozesse ausgeglichen und die Versorgung der Kunden im Notfall abge-
deckt werden konnen. Dies sorgt fiir hohere Investitionen, hohere Instandhaltungskos-
ten und eine schlechte Auslastung der vorhandenen Anlagen.

e Zusitzlicher Personalbedarf: An vermeintlichen Engpass-Prozessen behilft man sich
hiufig mit einer deutlichen Aufstockung der Mitarbeiterzahl. Wird etwa das erforderli-
che Qualititsniveau nicht erzielt, sorgen die zusétzlichen Krifte durch erhohte Produk-
tion und zusitzliche Qualititspriifungen dafiir, dass der nachfolgende Prozess trotzdem
die erforderliche Anzahl an Gutteilen erhilt. In der Folge steigen die Personal- und
Materialkosten, eine Beseitigung der Ausschussursachen findet nicht konsequent statt.

2.2.4 Losungen

Der Problemloseprozess funktioniert besonders schnell und effektiv, wenn die Mitarbei-
ter genau wissen, was zu tun ist. Gibt man ihnen klare Verantwortlichkeiten und eine
zielfiihrende Vorgehensweise an die Hand, ist nach einer Lernphase eine selbststindige
Abarbeitung von Problemen mdglich. Nachfolgend ist eine mogliche Vorgehensweise
fiir die systematische Bewiltigung von Fehlerursachen beschrieben. In sieben Schritten
konnen Mitarbeiter strukturiert an Problemen arbeiten und diese einer Losung zufiihren.
Dabei werden zwei wesentliche Phasen unterschieden: die erste Phase beschiftigt sich
im Wesentlichen mit der inhaltlichen Kldarung der bestehenden Abweichung und einer
kurzfristigen Abhilfe. Sie umfasst die ersten drei Schritte. Die zweite Phase, die die ver-
bleibenden Schritte einschliet, bezieht sich auf die Ursachenforschung und die nachhal-
tige Abstellung des urspriinglichen Fehlergrundes.

1. Situation verstehen: Zunichst ist es erforderlich, Probleme vor Ort anzusehen, beste-
hende Standards zu identifizieren, zeitliche und technische Umstinde der Proble-
merkennung nachzuvollziehen und die mengenméilige Bedeutung des vorliegenden
Fehlers zu erfassen. Mit all diesen Fragen entsteht ein tieferes Verstidndnis der tatsdch-
lichen Situation. Dies ist Grundvoraussetzung fiir eine weitergehende, erfolgreiche
Bearbeitung des Problems.
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2. Fehlerursachen analysieren: Eine grobe, systematische Untersuchung moglicher Feh-
lerursachen ist der nédchste Schritt, um Ursache-Wirkungszusammenhinge des Pro-
blems zu erfassen. Durch eine erste Suche von Griinden entstehen bereits wertvolle
Hinweise fiir die Losungssuche.

3. Kurzfrist-Losung umsetzen: um die Auswirkungen auf den internen oder externen
Kunden moglichst gering zu halten, ist hdufig die Umsetzung einer schnell wirksa-
men, jedoch provisorischen Losung sinnvoll. Ein solches ,,Pflaster” kann kurzfristig
die erforderlichen Stiickzahlen sichern. Die MaBnahme darf jedoch in keinem Fall
dazu fiihren, dass die nachhaltige Fehlerabstellung vernachlissigt wird. Die Fortset-
zung der Arbeit mit den Schritten 4 bis 7 ist daher zwingend erforderlich.

4. Fehlerursache detailliert ergriinden: Durch systematisches Hinterfragen der identifi-
zierten Fehler wird nun nach der ursédchlichen Abweichung gesucht, die am Beginn
der Fehlerkette als origindrer Ausloser steht. Hier hat sich der Einsatz der SW-Frage-
technik bewihrt. Grundsitzlich gilt: ein Problem kann erst dann als grundsitzlich ver-
standen bezeichnet werden, wenn man in der Folge in der Lage ist, den Fehler an- und
wieder abzustellen.

5. Ursichlichen Fehler bestimmen: Nach der eingehenden Analyse der vorhergehenden
Schritte wird nun der belegbare Ausgangspunkt der Fehlerkette definiert. Wird dieser
erfolgreich abgestellt, ist in der Folge ein Wiederauftreten nachfolgender Abweichun-
gen unmoglich. Ist dies nicht der Fall, dann handelt es sich auch nicht um den alleinigen
Kern des Problems. Wichtig ist in diesem Zusammenhang, dass an dieser Stelle nicht
nach Schuldigen gesucht wird, sondern schnell der néchste Schritt angegangen wird.

6. Nachhaltige AbstellmaBSnahmen definieren: Effektive Maflnahmen zeichnen sich
dadurch aus, dass sie tatsdchlich zu Prozessverdnderungen fiihren. Ein einfaches Bei-
spiel illustriert, was damit gemeint ist: Haufig entstehen Fehler dadurch, dass Mit-
arbeiter sich nicht an einen definierten Standardprozess halten. Eine schlechte und
sicherlich nur kurzfristig erfolgreiche Maflnahme wiirde nun lauten, den Mitarbeiter
auf die Einhaltung des Standards hinzuweisen und dies auch regelmiBig zu kontrol-
lieren. Besser ist eine Malnahme, die zunéchst hinterfragt, warum die Standards nicht
eingehalten werden. Héufig ist schlichtweg versdumt worden, einen neuen Mitarbeiter
ausreichend zu unterweisen. Manchmal stellt sich auch heraus, dass der vorgesehene
Standard einer logischen Bearbeitungsreihenfolge widerspricht oder ergonomisch
ungiinstig gestaltet ist. Durch Neugestaltung des Standards — idealerweise unter Ein-
beziehung der Ideen und Wiinsche der betroffenen Mitarbeiter — kann hier nachhaltig
Abhilfe geschaffen werden. In diesem Zusammenhang ist selbstverstindlich auch die
Einfiihrung kurzfristiger Abstellmanahmen moglich, um etwa Produktivititsverluste
zu begrenzen. Sie diirfen jedoch keinesfalls das intensive Arbeiten an einer nachhalti-
gen Losung beeintrdchtigen.

7. Problemlsung iiberwachen: Im Nachgang der Abstellmanahmen gilt es nun, ihren
Erfolg zu kontrollieren. Hierzu sollten geeignete Daten erhoben werden, die zwei-
felsfrei eine Bestidtigung der gefundenen Losung ermoglichen. Ist eine Losung besti-
tigt, so wird sie Teil der Standardprozesse. Entsprechende Arbeitsanweisungen sind
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anzupassen, eine Kommunikation an alle betroffenen Mitarbeiter muss unbedingt
sichergestellt werden. Falls erforderlich, konnen hier ergédnzende Trainingsmalnah-
men durchgefiihrt werden.

Die beschriebene Vorgehensweise funktioniert sowohl fiir einfache als auch fiir kom-
plexere Probleme. Von herausragender Rolle ist hier die Rolle der Fiihrungskrifte. Sie
miissen ihre Funktion als Vorbild ernst nehmen und den Problemloseprozess diszipli-
niert unterstiitzen. Dazu gehort, dass sie regelmifig und piinktlich zu den erforderlichen
Terminen erscheinen und auf eine liickenlose und fristgerechte Umsetzung vereinbarter
Mafnahmen pochen. Ist ein Vorgesetzter etwa wegen externer Termine oder Urlaub nicht
anwesend, so ist ein Vertreter zu bestimmen, der die Termine und Mallnahmen mit glei-
cher Konsequenz einfordert. Das Einfordern der konsequenten Umsetzung ist dennoch
nicht als reiner Top Down-Prozess zu sehen, bei dem die Fiihrungskraft die eigenen Mit-
arbeiter in die Pflicht nimmt. Der Vorgesetzte ist vielmehr auch als Forderer der betei-
ligten Personen gefragt. So obliegt ihm auch die Aufgabe, das Fahigkeitsprofil seiner
Mitarbeiter bei Bedarf zu erweitern. Denn die erfolgreiche Ubertragung von Aufgaben
kann nur gelingen, wenn der Beauftragte iiber die fiir die Losung erforderlichen Kompe-
tenzen verfiigt.

Die Problemlosung sollte zusitzlich mit einer geeigneten Dokumentation unterstiitzt
werden. Ein bewihrtes Instrument ist ein A3-Bericht. Seinen Namen verdankt er der Tat-
sache, dass die gesamte Problemdarstellung und -16sung maximal den Platz eines Blattes
dieser Grofle einnehmen darf. So soll unnotige Biirokratie und eine weitere Belastung der
Mitarbeiter mit Dokumentationsaufgaben vermieden werden. Gleichzeitig stellt der geringe
Umfang sicher, dass nur die absolut relevanten Informationen auf dem Papier Platz finden.

Ein A3-Bericht im Rahmen des Problemloseprozesses hat in der Regel die folgenden
Bestandteile: Eine Problembeschreibung mit Aussagen zur Auswirkung des Fehlers fiir
das Unternehmen und zu relevanten Zahlen, Daten und Fakten zur Quantifizierung der
Abweichung. Die wesentlichen Hintergrundinformationen mit den erforderlichen tech-
nischen Details. Eine Darstellung des kurzfristigen Losungsansatzes zur Absicherung
der termingerechten Lieferung an die externen oder unternehmensinternen Kunden.
Die wesentlichen Ergebnisse der systematischen Problemanalyse und die detaillierte
Beschreibung der identifizierten Ursache. Einen MaBBnahmenplan mit Aktionen, Termi-
nen und verantwortlichen Personen zur nachhaltigen Problemlosung. Auflerdem sollte
die Wirksamkeit der durchgefiihrten Aktionen iiberpriift und dokumentiert werden.
Daneben sind Angaben zum Erstellungsdatum und den Autor(en) wichtige Informatio-
nen fiir die effektive Zusammenarbeit (Abb. 2.6).

Dies ist eine mogliche Ausgestaltung des A3-Berichts, die je nach Unternehmen eine
weitere Ergdnzung und Individualisierung erfahren kann. Das Formular ist dabei sowohl
Arbeitsunterlage fiir die Mitarbeiter, die am Problemloseprozess beteiligt sind, als auch
eine Berichtsform, die jederzeit Transparenz iiber den Stand der Problemlosung gewihrt.
Die Aktualisierung erfolgt im Rahmen der Status-Besprechungen, deren Frequenz sich
nach der Komplexitit des Problems richtet.
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Abb. 2.6 A3-Bericht

2.2.5 Argumentationshilfen

Wenn zahlreiche Qualitidtsprobleme in einem Unternehmen zu l6sen sind, dann fiihrt dies
hiufig zu einer angespannten Situation der beteiligten Personen. Die Verdnderungsbereit-
schaft der Mitarbeiter und Fiihrungskrifte ist dann oft gering und es wird nach Argu-
menten gesucht, welche die tibliche Herangehensweise an den Umgang mit auftretenden
Problemen rechtfertigen.

,Fiir weitere Berichte habe ich keine Zeit!* Genau aus diesem Grund ist ein
A3-Bericht sowohl eine Dokumentations- als auch eine Prisentationsunterlage. Statt auf-
geblihter Prisentationen reicht nun ein einzelnes Blatt, um sowohl die Bearbeitung eines
Fehlers zu unterstiitzen, als auch jederzeit gegeniiber Vorgesetzten aussagefihig zu sein.
Der zusitzliche Dokumentationsaufwand ist denkbar gering: In den ohnehin erforderli-
chen Besprechungen zur Diskussion der Fehlerbehebung wird das Blatt handschriftlich
aktualisiert, ein weiterer Aufwand zur Dokumentation ist nicht erforderlich.

,,Die Mitarbeiter achten einfach nicht auf die entscheidenden Problempunkte!*‘ Neben
der bereits empfohlenen Einbeziechung der Mitarbeiter in die Erarbeitung von Losungen sind
problemspezifische Hinweistafeln eine gute Hilfe: Es handelt sich dabei um eine Abbildung,
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welche am Arbeitsplatz ausgehéngt ist und eine einzelne, neue Arbeitsweise beschreibt wie
etwa die Uberpriifung einer hiufigen Reklamation im Rahmen der Qualititskontrolle oder
eine neue Verpackungsvorschrift. Ergiinzt wird dies hdufig durch Fotos oder auch Cartoon-
dhnliche Darstellungen, da das Lesen liangerer Texte nicht sehr mitarbeiterfreundlich ist und
bei international geprigten Belegschaften auch an der Sprachbarriere scheitern kann. Unter-
stiitzt wird die Einfiihrung der Blitter durch kurze Schulungen von maximal 15 min.

»Aus den Analysen werden nur selten weniger Probleme!*“ Sind sehr viele Prob-
leme gleichzeitig vorhanden, sollte nach einer Priorisierung trotzdem eine sequenzi-
elle Abarbeitung der Themen eingehalten werden. Nicht selten fiihrt eine Uberhiufung
der Mitarbeiter mit langen Aufgabenlisten zur gleichen Zeit dazu, dass wenige der
Aufgaben konsequent bis zum Ende abgearbeitet werden. Dadurch entsteht hiufig der
Eindruck, dass viele Analysen durchgefiihrt, aber kaum Probleme gel6st werden. Hier
ist bei den Fiihrungskriften Fingerspitzengefiihl verlangt: Ob ein Mitarbeiter seinen
Aufgaben nicht nachkommt oder tatsdchlich iiberlastet ist, sollte sorgfiltig gepriift
werden.

,» Wir haben zu wenige Mitarbeiter im Qualitdtsmanagement fiir ein solch systema-
tisches Vorgehen!* Wenn die Verantwortung fiir eine schnelle Problemlosung nur bei
den Mitarbeitern aus dem Qualititsmanagement liegt, dann ist dieses Argument sicher-
lich in zahlreichen Unternehmen zutreffend. Eine schnelle Losung von Problemen funk-
tioniert jedoch nur, wenn die Problemlosung als gemeinsame Aufgabe aller beteiligten
Bereiche angesehen wird. Je nach Problemstellung sollte in einem kleinen Team durch
eine systematische Vorgehensweise nach einer nachhaltigen Abstellmalnahme gesucht
werden. Die Verantwortung kann hierbei von Fall zu Fall eine Person aus der Produktion,
der Logistik, dem Einkauf oder dem Qualititsmanagement tragen.

,»Das Wichtigste ist es, die Produktion wieder schnell zum Laufen zu bringen. Wir
konnen uns keine Stiickzahlverluste leisten!* Verstiandlicherweise besitzen Unterneh-
men gegeniiber ihren Kunden eine Lieferverpflichtung. Ein Verzug bei der Versorgung
mit wichtigen Teilen kann zu gravierenden finanziellen Auswirkungen fiihren. Teilweise
muss daher eine Notlosung gefunden werden, um Stiickzahlverluste zu reduzieren. Die
Produktion kann nicht angehalten werden, bis eine systematische Analyse abgeschlos-
sen ist. Um zukiinftig das wiederholte Auftreten des Problems zu verhindern, ist dennoch
die Identifikation des tatsdchlichen Ursachengrundes entscheidend. Dies wird meist nur
durch eine systematische Problemlosung erreicht. Auch wenn die Produktion durch eine
schnelle Notlgsung scheinbar wieder normal lduft, sollte die systematische Problemlo-
sung bis zum Ende durchgefiihrt werden.
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»Der eigentliche Grund fiir unsere Qualititsprobleme liegt bei unseren Lieferan-
ten!** Schwankungen bei der Beschaffenheit von gelieferten Rohstoffen oder Teilen
konnen in der Tat zu Schwierigkeiten in der eigenen Produktion fiihren. Die schnelle
Losung von unternehmensiibergreifenden Problemen stellt meist eine schwierige Auf-
gabe dar. Haufig liegen unterschiedliche Interessen vor und auch die rdaumliche Entfer-
nung erschwert die Zusammenarbeit. Gerade bei solchen schwierigen Problemen kann
die zuvor beschriebene systematische Vorgehensweise grofle Vorteile bieten. Sie eignet
sich sehr gut fiir die gemeinsame Suche nach Losungen in unternehmensiibergreifenden
Teams mit Vertretern der Lieferanten.

2.3 Verschwendungsarme Fabriken

e Im Mittelpunkt steht bei diesem Ansatz die Einteilung aller Aktivititen im
Unternehmen in Wertschopfung und Verschwendung.

e Tragen einzelne in der Fabrik durchgefiihrte Aktivititen nicht dazu bei, den
Produktwert aus Sicht des Kunden zu steigern, sind sie als Verschwendung zu
betrachten. Die in den meisten Fabriken auftretenden Verschwendungsarten
konnen in sieben Kategorien eingeteilt werden.

e Die Reduzierung von Verschwendung in Produktions- und Unterstiitzungspro-
zessen kann erhebliche Produktivitatszuwédchse bewirken, die zu einer Reduzie-
rung der Personalkosten genutzt werden konnen.

e Die Hohe der Verschwendung in Unternehmen wird im produzierenden Bereich
besonders offensichtlich. Einige Anhaltspunkte, die schon wihrend einer
Betriebsbesichtigung erkannt werden konnen, erlauben es, die Effizienz eines
Unternehmens zu bewerten.

e FEin erster einfacher Schritt zur Reduzierung von Verschwendung ist die Durch-
flihrung von Aktivitdten zur Verbesserung der Ordnung und Sauberkeit. Hier-
durch konnen in traditionellen Fabriken héufig bereits erhebliche Aufwinde fiir
Wege, Transport und Suchzeiten reduziert werden.

e Im Anschluss an die Verbesserung der Ordnung und Sauberkeit sollte der
nichste Schritt die Einfilhrung von Standardarbeit sein. Dabei handelt es sich
um die Festlegung und Vereinheitlichung von Arbeitsabldufen und die verbind-
liche Vorgabe ihrer Umsetzung durch alle Mitarbeiter.

o FEinige simple Analysewerkzeuge zeigen deutlich den vorhandenen Grad an Ver-
schwendung. Sie eignen sich hervorragend, um Mitarbeiter und Fiihrungskrifte
auf vorhandene Optimierungspotenziale aufmerksam zu machen.
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2.3.1 Hintergriinde

Der nachfolgend dargestellte Ansatz zur Steigerung der Produktivitit ist besonders durch
die langjdhrige, deutlich iiberdurchschnittliche Gewinnmarge von Toyota und das dahin-
ter stehende Managementkonzept ,,Lean Production* bekannt geworden. Im Mittelpunkt
steht bei diesem Ansatz die Einteilung aller Unternehmensaktivititen in Wertschopfung
und Verschwendung. Als Verschwendung gelten alle Aktivitdten, die anfallen, ohne dass
dadurch ein Mehrwert fiir den Kunden entsteht. Damit entstehen Kosten, denen keine
Umsatzsteigerung entgegensteht.

Die wesentliche Herausforderung bei der flichendeckenden Realisierung von Kosten-
reduzierung durch die Eliminierung von Verschwendung besteht in der Notwendigkeit,
viele Personen zu Verhaltensédnderungen zu bewegen. Dies ist fiir die meisten Unterneh-
men deutlich schwieriger als etwa die Einfithrung einer neuen Fertigungstechnologie.

Auf Grundlage der Verschwendungsarten konnen erhebliche Effizienzsteigerungen
erzielt werden. Durch systematische Reduzierung der Zeiten fiir nicht-wertschopfende
Titigkeiten ist eine Kostensenkung ohne Leistungsverdichtung im Sinne einer hoheren
Arbeitsgeschwindigkeit moglich. Dieser Aspekt ist von groer Bedeutung fiir die Akzep-
tanz durch Mitarbeiter und Belegschaftsvertreter. Dariiber hinaus ist das Konzept ver-
bliiffend einfach und kann Fiihrungskriften und Mitarbeitern schnell vermittelt werden.
Auch ohne umfangreiche, theoretische Schulungen sind die Grundprinzipien der schlan-
ken Produktion leicht zu begreifen. Grundvoraussetzung fiir die Unterscheidung zwi-
schen Wertschopfung und Verschwendung ist es, den Begriff ,,Wert* zu definieren. Dies
kann nur aus Sicht des Kunden passieren. Fiir welche Produkt- und Serviceleistungen ist
er bereit Geld auszugeben? In welchem Umfang fiihren die Herstellprozesse in diesem
Sinne zu einer Wertsteigerung? Tragen einzelne in der Fabrik durchgefiihrte Aktiviti-
ten nicht dazu bei, den Produktwert aus Sicht des Kunden zu steigern, sind sie als Ver-
schwendung zu betrachten. Wihrend eines Rundgangs durch die Fertigung lassen sich
zahlreiche Verschwendungsarten bereits unmittelbar erkennen. Warten Mitarbeiter auf
Maschinen oder auf Material aus vorgelagerten Prozessen? Sind sie damit beschiftigt,
lange Wege zuriickzulegen, etwa um Werkzeuge oder Material zu transportieren oder
Anlagen zu bedienen? Sind sie mit der Suche nach Material beschaftigt?

Die in den meisten Fabriken auftretenden Verschwendungsarten kénnen in sieben
Kategorien eingeteilt werden:

e Uberproduktion: Hierbei handelt es sich um die Herstellung von Teilen, die aktuell
nicht vom Kunden benétigt werden. Dies ist etwa dann der Fall, wenn Teile friiher
hergestellt werden als der Kunde sie benotigt oder in grof3eren Mengen als vom Kun-
den gewiinscht. Diese Form der Verschwendung ist von besonderer Bedeutung, da sie
zahlreiche andere Formen der Verschwendung nach sich zieht. Unter anderem neh-
men bei Uberproduktion die Bestinde zu und der Transportaufwand steigt wegen gro-
Berer Lagermengen.
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e Wartezeit: Mitarbeiter miissen auf Anlagen oder Kollegen warten. Dies kann dadurch
ausgelost werden, dass ihre Arbeitsinhalte kiirzer dauern als die Zykluszeit der Anla-
gen oder durch ungeplante Maschinenstillstinde. Ein anderer hdufiger Grund ist die
nicht bedarfsgerechte Bereitstellung von Produktionsmaterial.

e Bestinde: Hohe Bestinde verursachen an unterschiedlichen Stellen Kosten. Neben
der Kapitalbindung wird beispielsweise auch Platz benétigt, um den Bestand zu
lagern. Dariiber hinaus verdecken Bestinde Probleme in den Herstellprozessen. Sind
etwa in grolem Umfang Halbteile im Lager, sind stindige Maschinenausfille leicht
zu kompensieren. Es entsteht dann keinerlei Handlungsdruck, die Ausfallursachen im
Kern zu identifizieren und abzustellen.

e Transport: Fiir den Transport von Teilen durch die Fabrik bezahlt ein Kunde nicht.
Hierdurch entsteht fiir ihn kein Wert. Dabei ist dem Kunden auch gleichgiiltig, ob der
fabrikinterne Transportaufwand fiir ein Teil 150 Meter oder 1.500 Meter betrigt. Die
resultierenden Kosten konnen aus Unternehmenssicht jedoch sehr unterschiedlich sein.

e Bewegung: Simtliche Bewegungen der Mitarbeiter, die den Wert der Produkte nicht
erhohen, sind Verschwendung. Das Montieren einer Komponente ist Wertschopfung.
Die Schritte, die erforderlich sind, um die Komponente aus der Kiste zu holen, sind
Verschwendung.

e Uberfliissige Bearbeitung: Hiufig werden Teile weitaus umfassender bearbeitet, als
dies von Kundenseite gefordert ist. Dazu zdhlen hiufig Oberflaichenveredelungen,
tiberspezifizierte Toleranzen oder aufwendige Verbindungslosungen wie Schrauben.
Nicht selten sind diese Spezifikationen nicht zwingend erforderlich und dem Uberei-
fer der Entwicklungsabteilung zuzurechnen.

e Ausschuss und Nacharbeit: Die Herstellung von fehlerbehafteten Teilen ist die letzte
Art der Verschwendung. Diese Verschwendungsart beinhaltet auch Qualitédtskontrol-
len. Diese Titigkeiten steigern den Wert der Produkte fiir den Kunden nicht sondern
stellen einen Zusatzaufwand zur Erreichung des geforderten Prozessergebnisses dar.
Es fallen hier Personal- und Materialkosten an, die hédufig in der Produktkostenkalku-
lation nicht vorgesehen waren und damit die Marge schmélern.

Durch die Verbesserung der Ordnung und Sauberkeit konnen in traditionellen Fabriken
hiufig bereits erhebliche Aufwiénde fiir Wege, Transport und Suchzeiten reduziert wer-
den. Auch die Qualitit erfdhrt in aller Regel eine Verbesserung, da Beeintriachtigungen
durch Staub und Schmutz abnehmen und heruntergefallene Schrauben oder Kleinteile
auf einem sauberen Boden unmittelbar auffallen. Ein erster einfacher Schritt ist die Ein-
fiihrung und Durchfiihrung von 5S Aktivititen.

Das erste der 5S bezieht sich auf den japanischen Begriff ,,Seiri* — zu deutsch etwa
»Aussortieren. Ziel ist dabei, zunichst all die Werkzeuge, Materialien und sonstige
Hilfsmittel von einem Arbeitsplatz zu entfernen, die dort nicht unbedingt erforderlich
sind. Oft verwenden Mitarbeiter verschiedener Schichten unterschiedliche Werkzeuge
fiir denselben Arbeitsgang. Fine Standardisierung des Herstellprozesses und damit eine
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Gewihrleistung von gleichbleibend hoher Qualitdt und Produktivitdt konnen so nicht
sichergestellt werden. Eine klare Definition und Vorgabe der wirklich benotigten Hilfs-
mittel und eine Entfernung aller iiberfliissigen Gegenstinde vom Arbeitsplatz sind daher
sinnvoll.

Das zweite S steht fiir das japanische Wort ,,Seiton®. In der Ubersetzung bedeutet es
sinngemil} das geordnete Bereitstellen von Arbeitsmitteln fiir den Mitarbeiter. Visuali-
sierte Stellflachen fiir die nach ,,Seiri* verbliebenen Werkzeuge und Material sind hierbei
die Voraussetzung fiir nachhaltige und durch Vorgesetzte iiberpriifbare Verbesserungen.
Idealerweise werden die betroffenen Mitarbeiter an der Gestaltung des Arbeitplatzes und
seines Umfelds stark beteiligt.

Der Begriff ,,Seiso” (japanisch fiir ,,Reinigen) bezeichnet im dritten Schritt die
Sauberkeit des Arbeitsplatzes, der zugehorigen Werkzeuge und der eingesetzten Vor-
richtungen. Diese ist oft zwingend erforderlich, um hohe Qualitidt zu produzieren. Aller-
dings gibt es hier Unterschiede zu beriicksichtigen: in einer Endmontage gelten hohere
Anforderungen als etwa in der spanenden Bearbeitung. Dies ist bei der Definition des
gewiinschten Zielzustands jeweils zu beachten.

Das vierte S steht fiir ,,Seiketsu” — den Sinn fiir Ordnung. Dieser adressiert insbe-
sondere die Vorbildfunktion jedes Einzelnen. Durch die konsequente Umsetzung von
Ordnung und Sauberkeit sollen die Kollegen ebenfalls zur Einhaltung der Richtlinien
motiviert werden.

Das fiinfte S stellt gewissermaBen das Ziel der vorhergehenden Schritte dar. Der
Begriff ,,Shitsuke™ beschreibt die Bestrebungen, die erreichten Verbesserungen durch
klare Standards in der Unternehmenskultur und den tdglichen Gewohnheiten jedes
Mitarbeiters zu verankern. Beginnt man 5S fiir gewohnlich mit einer einmaligen ,,Auf-
raumaktion® pro Bereich, soll spiter durch kontinuierliches Einhalten der festgelegten
Richtlinien das erreichte Niveau von Ordnung und Sauberkeit gehalten werden. Um den
Erfolg dieser Zielsetzung abzusichern, haben sich feste Verantwortlichkeiten fiir Arbeits-
plitze und regelméBige Kontrollen durch Vorgesetzte bewihrt.

Im Anschluss an 58S sollte der nédchste Schritt die Einfiihrung von Standardarbeit sein.
Dabei handelt es sich um die Festlegung und Vereinheitlichung von Arbeitsabldufen und
die verbindliche Vorgabe ihrer Umsetzung durch alle Mitarbeiter. Nur wenn dies funktio-
niert kann die existierende Verschwendung in den Arbeitsabldufen in kurzer Zeit deutlich
reduziert werden. Wenn ein Mitarbeiter eine Moglichkeit zur Optimierung seines Arbeits-
platzes gefunden hat, dann sollten auch seine Kollegen in den anderen Schichten oder an
vergleichbaren Arbeitspldtzen davon profitieren. Hierfiir ist es notwendig, dass es einen
eindeutigen Standard gibt, der die gewiinschte Arbeitsweise beschreibt. Sobald Mog-
lichkeiten erkannt werden, Abldufe effizienter zu gestalten, sollte der vorhandene Stan-
dard angepasst werden. Hierdurch wird jedoch noch keine Verhaltensinderung bei allen
betroffenen Mitarbeitern erreicht. Diese erfordert die ausfiihrliche Information tiber den
neuen festgelegten Standardablauf, die Qualifizierung der Mitarbeiter und die regelmiBig
Uberpriifung der Einhaltung durch die Vorgesetzten. Wenn dies alles konsequent gelebt
wird, kann man von einer funktionierenden Standardarbeit sprechen. Auf diese Weise
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kann zum einen eine gleichmaBige Qualitit und Produktivitit sichergestellt werden. Dar-
tiber hinaus erleichtert ein standardisierter Prozess die Suche nach Fehlerursachen und
die Schulung neuer Mitarbeiter. Haben alle Mitarbeiter den Standardprozess erlernt,
besteht auBlerdem eine solide Basis fiir die weitere und kontinuierliche Verbesserung.

2.3.2 Indikatoren fiir Best-Practice

Als Verschwendung konnen alle Aktivititen bezeichnet werden, die in einem Unter-
nehmen stattfinden, ohne dass sie einen Mehrwert fiir den Kunden schaffen. Unnotige
Titigkeiten zu eliminieren und die gewonnenen Ressourcen fiir mehr Wertschopfung zu
nutzen, ist der Grundgedanke der Managementphilosophie ,,Lean Management“. Die
Hohe der Verschwendung in Unternehmen wird im produzierenden Bereich besonders
offensichtlich. Nachfolgend sind einige Anhaltspunkte dargestellt, die schon wihrend
einer Betriebsbesichtigung erlauben, die Effizienz eines Unternehmens zu bewerten:

e Ordnung und Sauberkeit: Machen die Produktionshallen einen aufgerdumten Ein-
druck? Sind Anlagen und Fldchen gereinigt? Haben Maschinen, Behilter, Werkzeuge
und Material klar definierte Stellpldtze? Werden diese eingehalten? Sind Hinweise
vorhanden, dass Ordnung und Sauberkeit stindig nachgehalten werden (z. B. durch
Reinigungspline, visualisierte Auditergebnisse, entsprechendes Reinigungsgerit an
den Arbeitsplitzen)? Konnen diese Fragen positiv beantwortet werden, so sind in der
betreffenden Produktion zumindest die Grundvoraussetzungen fiir schlanke Prozesse
geschaffen.

e Ergonomische Arbeitsplitze: Sind hiufig gebrauchte Werkzeuge und Materialien in
Griffweite? Aus welcher Hohe miissen die Mitarbeiter sie entnehmen? Als Faustfor-
mel gilt hier: Nur der Bereich zwischen Kniehohe und ca. 1,2 Meter Hohe ist positiv
zu bewerten. Auf diese Weise kann ermiidungsarmes Arbeiten sichergestellt werden.
Dies wirkt sich positiv auf Motivation, Arbeitssicherheit und Qualitédt aus. Insbeson-
dere der letzte Punkt ist aus betriebswirtschaftlicher Sicht unmittelbar ergebnisrele-
vant.

e Klare Prozessstandards: Sind Standardabldufe etwa fiir Montageabldufe erkenn-
bar? Existieren diese in Form von Arbeitsanweisungen oder besser in Form grafisch
visualisierter Hinweise an jedem Arbeitsplatz? Gibt es klare Vorgaben, welche Werk-
zeuge fiir einen Arbeitsschritt zu verwenden sind? Sind die einzelnen Arbeitsschritte
mit Vorgabezeiten verkniipft? Wer achtet auf die Einhaltung der Standards? Geschieht
dies regelméBig? Die Definition und Einhaltung von Standards ist die Grundvoraus-
setzung fiir effizientes Arbeiten. Nur wenn sich jeder Mitarbeiter an die Vorgaben hilt,
kann nachhaltig ein gleichmifig hohes Niveau an Effizienz und Qualitiit erreicht wer-
den. Gleichzeitig bilden Standards auch die Grundlage fiir eine kontinuierliche Ver-
besserung der Prozesse.
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2.3.3 Indikatoren fiir Handlungsbedarf
Einige Hinweise auf unnétige Verschwendung in einer Fabrik sind leicht erkennbar:

¢ Viele innerbetriebliche Transporte: Ein gewisses Maf} an innerbetrieblichem Trans-
port ist in jeder Produktion erforderlich. Um diese Form der Verschwendung insge-
samt moglichst gering zu halten, sollten Transportaktivititen jedoch bei Mitarbeitern
gebiindelt sein, die sich nur um den innerbetrieblichen Transport und die Teilever-
sorgung kiimmern. Dadurch konnen sich die Mitarbeiter an den Maschinen und den
Montagearbeitsplitzen vollstindig auf die tatsidchliche Fertigung konzentrieren.

e Wartezeiten an Maschinen: Bei einem Werksrundgang sehr einfach zu erkennen
ist die Verschwendungsart ,,Wartezeit“. Wenn Mitarbeiter neben einer Maschine ste-
hen und warten, bis diese die Bearbeitung beendet hat, dann wird nach dem Konzept
Werker wartet auf Maschine® verfahren. Wenn Mitarbeiter einen erheblichen Teil
ihrer Arbeitszeit mit Warten verbringen, so entstehen Personalkosten, denen zu einem
wesentlichen Teil keine Einnahmen gegeniiberstehen. Zur Vermeidung dieser unge-
wollten Aufwinde bestehen verschiedene Mdoglichkeiten. Die einfachste besteht in der
Nutzung der Wartezeit fiir einfache Montage- oder Nacharbeitstitigkeiten. Alternativ
bietet sich eine Mehrmaschinenbedienung an: das Konzept sieht vor, dass der Mitar-
beiter entstehende Wartezeiten fiir die Betreuung weiterer Anlagen verwendet.

e Uberziihlige Teile: Hohe Vorrite an Halbfertigprodukten entstehen meist durch
Uberproduktion. In einem Fertigungsschritt werden mehr Teile hergestellt als der
nachfolgende Fertigungsschritt tatsdchlich benotigt. Ein Blick ins Lager fiir Halbfer-
tigprodukte und eine Analyse der Bestandshohen und Umschlagshédufigkeiten machen
das Ausmalf dieser Verschwendungsart schnell offensichtlich.

2.3.4 Losungen

Einige simple Analysewerkzeuge zeigen den Grad der Verschwendung eindriicklich und
sollten aus diesem Grund der erste Schritt bei ihrer systematischen Eliminierung sein.
Eines der bekanntesten Analysetools ist das sogenannte Spaghetti-Diagramm. Es stellt
die Verschwendung durch unnétige Bewegungen der Mitarbeiter dar. Die Erstellung
eines solchen Diagramms ist ebenso einfach wie hilfreich (Abb. 2.7).

Auf einem Layout des untersuchten Arbeitsbereichs zeichnet ein Mitarbeiter alle
Wegstrecken seiner Kollegen bei ihrer tiglichen Arbeit auf. Da je nach Betrachtungs-
zeitraum eine erhebliche Anzahl von Linien zusammenkommt, spricht man von einem
Spaghetti-Diagramm. Héufig liefert eine solche Betrachtung wertvolle Hinweise fiir
eine Optimierung des Layouts. Durch Zusammenriicken von Maschinen, durch Besei-
tigung von Hindernissen und Bereitstellung von Material und Werkzeugen in unmittel-
barer Nihe des Arbeitsplatzes lassen sich Wege deutlich reduzieren. Die so gewonnene
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Abb. 2.7 Spaghetti-Diagramm

Zeit kann der Mitarbeiter nun fiir Wertschopfung im Sinne des Kunden verwenden, etwa
indem er in der gleichen Zeitspanne deutlich mehr Teile montiert.

Das Spaghetti-Diagramm kann durch eine Multimomentaufnahme zur Titigkeitsana-
lyse ergidnzt werden. Hierdurch kann ermittelt werden, wie hoch der Wertschopfungs-
anteil einzelner Mitarbeiter liegt. Es handelt sich um eine vereinfachte Zeitaufnahme.
Nach Bildung sinnvoller Titigkeitskategorien (laufen, warten, montieren, priifen, usw.),
tridgt ein Beobachter iiber mehrere Arbeitszyklen in bestimmen Abstinden (z. B. alle
zehn Sekunden) einen Strich bei der Kategorie ein, die die zu dem Zeitpunkt aktuelle
Tatigkeit des Werkers am besten charakterisiert. Daraus ldsst sich ohne grof3en Aufwand
eine ebenso einfache wie aufschlussreiche Darstellung ableiten. Verschwendung wird auf
diese Weise schnell offensichtlich (Abb. 2.8).

Ein weiteres, einfaches Werkzeug zur Ausbildung von Fiihrungskriften und zur Prozess-
verbesserung ist der sogenannte Kreidekreis. Grundlage des Vorgehens ist die tatsidchlich
oder imaginidre Zeichnung eines Kreidekreises in der Fabrikhalle. In diesem abgegrenz-
ten Bereich steht der Mitarbeiter fiir einen Zeitraum von mindestens 45 min und beobach-
tet intensiv einen ausgewihlten Arbeitsprozess. Hat er das Konzept von Wertschopfung
und Verschwendung verinnerlicht, werden ihm dabei Verbesserungsmoglichkeiten fiir
den untersuchten Arbeitsablauf einfallen. Gibt es iiberfliissige Wege? Fallen im Prozess
viele Nacharbeiten an? Welche Transport- und Suchaufwinde bestehen? Wird nach den
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Abb. 2.8 Titigkeitsanalyse

vorgegebenen Standards gearbeitet? Wie wird mit Prozessstorungen umgegangen? In aller
Regel fiihrt der Kreidekreis zu einer Sammlung von Verbesserungsideen. Diese sollte die
Fiihrungskraft gemeinsam mit den beteiligten Mitarbeitern diskutieren und zeitnah umsetzen.

Neben der Analyse der Verschwendung an einzelnen Arbeitsplétzen liefert auch die
Untersuchung des internen Materialtransports wichtige Erkenntnisse zum Grad der
Verschwendung. Als einfache Analyse bietet sich hier eine Handlingsstufenanalyse an
(Abb. 2.9).

Diese Analyse eignet sich sehr gut zur Identifikation von unnétigen Bewegungen und
Transporten. Jedes Mal, wenn ein Teil den Standort wechselt, wird dies mit einem Foto
dokumentiert. Dartiber hinaus wird gezihlt, wie oft das Teil an den einzelnen Standorten
angefasst wird. Erfolgt diese Analyse entlang des gesamten Herstellprozesses, werden
Potenziale zur Reduzierung von Bewegungen und Transport deutlich.

Durch die dargestellten Analysen lassen sich unterschiedliche Formen der Verschwen-
dung in den Fabriken identifizieren. Meist kann ein Teil der Verschwendung kurzfristig
durch einfache Optimierungen reduziert werden. Einige Verschwendungsformen erfor-
dern jedoch auch eine systematische Herangehensweise, wie sie in den folgenden Kapi-
teln beschrieben wird.
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Abb. 2.9 Handlingsstufenanalyse

2.3.5 Argumentationshilfen

Bei der Reduzierung von Verschwendung — insbesondere wenn diese zu einem Uber-
schuss an Personal fiihrt — gibt es hdufig Widerstinde bei Arbeitnehmern und ihren Ver-
tretern. Nachfolgend sind einige der iiblichen Positionen aufgefiihrt, die erfolgreichen
Verianderungsprozessen nicht selten entgegenstehen. Die richtige Argumentation hilft
hier, Mitarbeiter zu liberzeugen und zu motivieren, aktiv an Optimierungen mitzuwirken.

,Was passiert mit den iiberfliissigen Mitarbeitern? Wir wollen keine Entlassun-
gen!*“ In einigen Fillen kann die Reduzierung von Verschwendung eine Reduzierung
des Personals erforderlich machen. Hier gilt es, bereits vor Beginn eines Optimierungs-
projekts den Umgang mit den erforderlichen Personalmafinahmen zu kldren. Nicht sel-
ten ist es moglich, die Reduzierung iiber den Abbau von Leihkriften zu kompensieren.
Auch die Versetzung von Mitarbeitern in andere Arbeitsbereiche, die einen Personalbe-
darf aufweisen, sollte mit ins Kalkiil gezogen werden. Insbesondere in der Produktion
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ist ein solches Vorgehen hiufig moglich. In administrativen Bereichen ist es in der Regel
schwieriger, eine einfache Losung zu finden. Eine Freisetzung von Personal ist insbeson-
dere dann unvermeidlich, wenn der Umsatz stagniert oder sinkt. Ist hingegen Wachstum
vorhanden, kann ein Ziel sein, den Aufbau an Mitarbeitern zu vermeiden oder unterpro-
portional zu gestalten.

,Die Mitarbeiter halten sich nicht an die Arbeitsanweisungen, dadurch entsteht
diese Verschwendung!*“ Ohne verinderte Arbeitsabldufe der Mitarbeiter kann die Ver-
schwendung nicht wesentlich verringert werden. Wie zuvor beschrieben ist es fiir die
Fiihrungskrifte eine gro3e Herausforderung, dies bei allen beteiligten Personen zu errei-
chen. Haufig liegt der Grund fiir das Scheitern an fehlenden etablierter Standards fiir die
Prozesse. Sind alle Mitarbeiter tatsichlich umfassend iiber die aktuellen Vorgaben zu
den Arbeitsabldufen informiert worden? Ist hierzu eine Schulung durch den Vorgesetz-
ten erfolgt? Wird die Einhaltung regelméfig systematisch iiberwacht? Haben die Arbeits-
schritte eine logische Reihenfolge und beriicksichtigen sie ergonomische Prinzipien? Oft
zeigt sich bei der Beantwortung dieser Fragen, dass sich die verantwortlichen Fiihrungs-
krifte nicht ausreichend Zeit nehmen, um die konsequente Umsetzung neuer, verschwen-
dungsarmer Arbeitsabldufe sicherzustellen.

,»Mit 5S haben wir schon vor schon vor einigen Jahren begonnen. Das ist nichts
Neues!* Diese Aussage hort man sehr oft. Viele Unternehmen starten in regelmai-
Bigen Abstinden eine Initiative zur Verbesserung der Ordnung und Sauberkeit. Im
ersten Schritt erfolgt in aller Regel eine Aufrdumaktion. Hierdurch verbessert sich
kurzfristig die Ordnung deutlich. Hiufig wird die 5S Initiative jedoch nicht iiber einen
langeren Zeitraum konsequent vorangetrieben. Dies ist jedoch erforderlich, um durch
Standards in der tédglichen Arbeit dafiir zu sorgen, dass 5S ein fester Bestandteil der
Unternehmenskultur wird. Wird dies nicht erreicht, so ist der Riickfall zu fehlender
Ordnung an den Arbeitspldtzen und der damit verbundenen Zunahme an Verschwen-
dung vorprogrammiert.

,»Optimierung ist eine Aufgabe fiir hochqualifizierte Spezialisten!*“ Das Konzept
des Lean management zeichnet sich unter anderem durch leichte Verstindlichkeit und
einfache Umsetzbarkeit aus. Hier unterscheidet sich der Lean Ansatz auch von der Six
Sigma-Vorgehensweise, die einen erheblich hoheren Ausbildungsgrad bei den Mitar-
beitern erfordert. Fiir die Einfithrung von Leanmanagement sind daher Spezialisten und
externe Experten nur zu Beginn der Optimierungsaktivititen erforderlich. Sie bilden
interne Mitarbeiter dazu aus, eigenstindig Verschwendung in Prozessen zu erkennen und
zu beseitigen. Da diese die Herstellprozesse des eigenen Unternehmens in aller Regel
besser kennen als ein externer Berater, féllt ihnen auch die Verbesserung leichter. Dem-
entsprechend sollten Unternehmen von Beginn an darauf abzielen, eigene Mitarbeiter zu
Optimierungsexperten auszubilden, um moglichst zeitnah auf eine externe, héufig teure
Unterstiitzung verzichten zu konnen.
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,» Wir miissen flexibel reagieren konnen. Eine Biindelung des internen Transports in
der Logistik macht daher keinen Sinn!“ Wenn Mitarbeiter sich die bendtigten Teile
selbst aus dem Lager holen, dann wird dies meist mit der Notwendigkeit einer hohen
Flexibilitit begriindet. Damit verbunden ist jedoch eine deutliche Zunahme von verschie-
denen Verschwendungsarten. Wenn Mitarbeiter ihre Arbeit an der Maschine oder Mon-
tage unterbrechen, um Teile zu transportieren, so fiihrt dies zu Effizienzverlusten und
zunehmenden Bestidnden. Es entstehen entweder Wartezeiten fiir die folgenden Arbeits-
schritte, weil die Fertigung unterbrochen ist, oder es wird mit hohen Zwischenbestinden
gearbeitet. Haufig reduziert sich auch die Anlagenverfiigbarkeit, da vorhandene Maschi-
nenkapazititen durch eine Abwesenheit des Bedieners ungenutzt bleiben. Eine reibungs-
lose funktionierende Biindelung des internen Transportes in der Logistik bietet viel
Potenzial zur Reduzierung von Verschwendung. Sie erfordert jedoch auch klare Schnitt-
stellen, eine detaillierte Produktionsplanung und -steuerung und bei der Einfiihrung eine
stdndige Prisenz der verantwortlichen Fiihrungskrifte in der Fabrik.

24  Verschwendungsarme Biiros

e In vielen Firmen hat die Weiterentwicklung der Zusammenarbeit nicht mit dem
Grad an technologischer Verdnderung durch Infomations- und Kommunika-
tionstechnologien Schritt gehalten. Um wettbewerbsfihig zu bleiben, ist eine
Anpassung der Wissensarbeit an aktuelle Entwicklungen unverzichtbar.

o Ineffizienzen sind in produktionsfremden Prozessen nur schwer zu erkennen.

e Die aus der Produktion bekannten sieben Verschwendungsarten sind in abge-
wandelter Form jedoch auch in indirekten Bereichen wie Entwicklung, Einkauf,
Vertrieb oder in kaufménnischen Bereichen zu finden.

e Eine Ubertragung des Leanmanagement-Gedankens aus der Fabrik auf die
Biiros ist moglich, bedarf aber deutlicher Modifikationen und darf nicht bei 5S
aufhoren. 5S-Aktionen auf Schreibtischen und in Schridnken fiihren zwar zu
Verbesserungen, haben jedoch nur einen geringen Einfluss auf den Unterneh-
menswert.

e Der grofle Nutzen der Prozessoptimierung in den indirekten Bereichen liegt in
der Verbesserung des Informationsflusses. Wenn wichtige Informationen ihre
Empfinger regelmifig zu spét oder nur unvollstindig erreichen, entsteht Ver-
schwendung.
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e Es gibt einige spezielle Analysemethoden zur Arbeitsweise der Mitarbeiter und
den Informationsfliissen, die helfen, Zahlen, Daten und Fakten fiir eine fun-
dierte Untersuchung und Beurteilung indirekter Prozesse zu erheben.

e FEine Einbindung der hiufig gut ausgebildeten Mitarbeiter in die Optimierungs-
aktivitdten ist hier von besonders hoher Bedeutung, um Motivation und Akzep-
tanz der Losungen zu fordern.

2.4.1 Hintergriinde

Grundlegende Verdnderungen in der Kommunikationstechnik wie das Internet und Mobil-
telefone haben den Arbeitsalltag in den Unternehmen in wenigen Jahren stark verindert.
In vielen Firmen hat die Weiterentwicklung der Zusammenarbeit jedoch nicht mit dem
Grad an technologischer Verdnderung Schritt gehalten. Um wettbewerbsfihig zu bleiben,
ist eine Anpassung der Zusammenarbeit an aktuelle Entwicklungen unverzichtbar. Arbei-
ten Wettbewerber verschwendungsarm und verschaffen sich hierdurch Vorteile bei den
Kosten im Overheadbereich, droht eine Abwanderung der Kunden. Eine Vorreiterrolle in
der Organisation der indirekten Unternehmensbereiche wie etwa Entwicklung, Vertrieb
oder Controlling stellt die Moglichkeit zu einer klaren Differenzierung dar. Doch was hin-
dert Fiihrungskrifte und Mitarbeiter daran, diese Erkenntnis in die Tat umzusetzen?

In vielen Fillen ist Ineffizienz in produktionsfremden Prozessen nur schwer zu erken-
nen. Wihrend in der Produktion physische Ablidufe beobachtbar sind, ist eine solche
visuelle Analyse in den indirekten Bereichen zunéchst nur schwer moglich. Bestinde an
halbfertigen Teilen fallen bei jedem Rundgang durch die Fabrikhallen sofort ins Auge.
Bei Bestinden im Umfeld von Wissensarbeitern ist dies nicht der Fall. Wie grof} etwa
der Bestand an noch nicht bearbeiteten Auftragsanfragen ist, sieht man bei einem Gang
durch die Biiros nicht sofort. Konnten Besténde in indirekten Prozessen noch vor einigen
Jahren an der Anzahl der Unterlagen im Posteingang erkannt werden, so ist dies heute
meist nur an der Anzahl ungelesener Nachrichten im E-Mail-Postfach einzelner Mitar-
beiter sichtbar. Und doch ist es moglich, Verschwendung zu identifizieren, mit Zahlen,
Daten und Fakten zu belegen und Losungen zu ihrer Reduzierung zu entwickeln.

Ein erster Schritt zur Erkennung von Verschwendung in indirekten Prozessen ist die
Ubertragung der aus der Produktion bekannten Verschwendungsarten. Sie sind in pro-
duktionsfernen Bereichen nicht unmittelbar vergleichbar, existieren aber dennoch in &hn-
licher Weise. Ublicherweise werden die folgenden Verschwendungsarten unterschieden:

e Uberproduktion: Auch bei Wissensarbeitern ist Uberproduktion beobachtbar. So
werden in vielen Unternehmen Informationen aufbereitet, Analysen durchgefiihrt und
umfangreiche Kalkulationen erstellt, die kaum oder gar nicht weiter genutzt werden.
Nicht selten verschwinden umfangreiche Berichte bei den Empfingern ungelesen
oder nur kurz iiberflogen in einem E-Mail-Ordner. Die fiir die Erstellung benétigte
Arbeitszeit hitte anders vermutlich besser genutzt werden konnen.
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e Uberfliissige Bearbeitung: Ein ihnliches Phinomen tritt in diesem Zusammen-
hang auch bei der mehrfachen Aufbereitung der gleichen Informationen durch unter-
schiedliche Mitarbeiter auf. Dabei kann es sogar dazu kommen, dass ein Empfianger
unterschiedliche Berichte erhilt, die jedoch Uberdeckungen und damit Doppelarbeit
aufweisen. Auch dies ist eine Form von Verschwendung, die im allgemeinen Tagesge-
schift oft nicht auffdllt und dennoch wertvolle Ressourcen kostet.

e Wartezeit: Wissensarbeiter verlieren durch Wartezeiten hiufig an Effizienz. Ist etwa ein
Mitarbeiter auf die Beitrige mehrerer Kollegen angewiesen, um ein Dokument zu bear-
beiten, kann es zu Verzogerungen und Leerlauf fithren, wenn auch nur einer der Inputs
verspitet eintrifft. Das in vielen Unternehmen inzwischen anzutreffende Multitasking,
also das parallele Bearbeiten mehrerer Aufgaben gleichzeitig, kann diesen Effekt noch
verschirfen. Insbesondere bei komplexen Aufgaben wie etwa in der Entwicklung von
Produkten fiihrt ein immer wieder neues Einarbeiten in eine Fragestellung zu erhebli-
chen Effizienzverlusten. Je mehr Aufgaben nebeneinander zu erfiillen sind, desto schwe-
rer tut sich ein Mitarbeiter, diese rasch, griindlich und termingerecht zu bearbeiten.

e Fehler: Qualititsméngel konnen in der Produktion zu erheblichen Folgekosten fiih-
ren. Dies ist in indirekten Prozessen kaum anders. Falsche Annahmen, unvollstandige
Informationen oder mangelhafte Berechnungen konnen fatale Folgen haben. Nicht
nur in der Produktentwicklung, sondern auch in der Angebotserstellung oder der Bud-
getplanung konnen Fehler zu schwerwiegenden Problemen in den nachgelagerten
Prozessen oder im schlimmsten Fall beim Kunden fiihren. Spitere Korrekturen eines
Fehlers fiihren nicht selten zu einem erheblichen Aufwand und sind damit eine bedeu-
tende Quelle von Verschwendung.

e Transport: Eine Analyse der Kommunikationsbeziehungen und -inhalte ergibt hiu-
fig, wie wenig zielgerichtet Informationen in Biiros ausgetauscht werden. Anstatt
benotigte Daten direkt an einen Empfinger zu versenden, werden grofle Dateien
erstellt, die erst nach weiteren Stationen zu einem Mitarbeiter gelangen, der dann
jedoch nur einen Teil des Gesamtumfangs bendtigt. Solche Umwege verlidngern die
Durchlaufzeiten in der Bearbeitung von Dokumenten und Auftrigen unnétigerweise.

e Bewegung: Diese Verschwendungsart ist abseits der Werkshallen nur sehr schwer
zu erkennen. Trotzdem ist sie fiir die meisten Computernutzer leicht nachvollzieh-
bar: wer ist an seinem PC noch nicht an weitverzweigten Meniis und umstdndlichen
Eingabemasken verzweifelt. Auch unnétig viele Mausklicks fiir einfache Vorginge
und nicht an die eigenen Bediirfnisse anzupassende Bedienungsoberflichen konnen
zu erheblichen Zeitverlusten fiihren. Insbesondere bei teuren Arbeitskriften wie etwa
hochbezahlten Entwicklern und Fiihrungskriften ist dies ein echter Kostenfaktor.
Auch die tatsdchliche physische Bewegung zihlt in den indirekten Bereichen zu den
viel Zeit und Geld kostenden Faktoren. Moderne Kommunikationstechnologie wie
etwa internetbasierte Videokonferenzen kann hier in vielen Féllen Abhilfe schaffen.

e Bestinde: Das papierlose Biiro verhindert zunehmend, dass Besténde fiir den Beob-
achter unmittelbar erkennbar sind. Doch auch in der modernen Welt sind diese noch
vorhanden. Uberquellende E-Mail-Postficher sind ein Anzeichen dafiir, dass zu viele
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Informationen zu einem Engpass fithren. Im Biiro fiihrt diese Verschwendung hiufig
zu Konflikten zwischen den Mitarbeitern und zu erhéhten Durchlaufzeiten.

Zahlreiche Unternehmen haben die Bedeutung von Optimierungen im Biirobereich
bereits erkannt. Begeistert von den Erfolgen in ihren Fabriken versuchen sie haufig, die
im gewerblichen Bereich zielfiihrenden Ansétze auf die angestellten Mitarbeiter zu iiber-
tragen. Basierend auf den Optimierungen in der Fabrik untersuchen die Mitarbeiter Wege
zu Druckern, fiihren 5S-Aktionen auf Schreibtischen und in Schrinken durch und eta-
blieren visuelles Management. Diese Ansitze fiihren zu Verbesserungen. Allerdings hat
ein beschrifteter Arbeitsplatz oder eine Biiromaterialversorgung iiber Kanban nur einen
geringen Einfluss auf den Unternehmenswert. Der gro3e Nutzen von Prozessoptimierung
in den indirekten Bereichen liegt in der Verbesserung des Informationsflusses. Wenn
wichtige Informationen ihre Empfinger regelméfig zu spét oder nur unvollstindig errei-
chen, entsteht deutlich mehr Verschwendung als durch eine fehlende Beschriftung der
Schrinke in der Kaffeekiiche. Auf der ganzen Welt verbringen viele fihige Menschen
einen Grofteil ihres Arbeitstages damit, zwischen Excel, Powerpoint und anderen Pro-
grammen hin und her zu wechseln, immer wieder unterbrochen durch die Bearbeitung
von E-Mails und das Fiihren von Telefonaten. Hier konnen Unternehmen merklich Kos-
ten und Durchlaufzeiten reduzieren. Die durch intelligente Optimierungen gewonnene
Zeit konnen die Mitarbeiter nutzen, um an den wirklich wichtigen Dingen zu arbeiten:
Die schnelle Einfiihrung neuer Produkte oder die ErschlieBung neuer Mirkte.

Um das Ziel eines optimalen Informationsflusses im Unternehmen zu erreichen, sind
in den letzten Jahren einige Konzepte und Losungsansitze entstanden. Diese lassen sich
in drei wesentliche Gruppen zusammenfassen, die als Leitfaden fiir die Losungsfindung
dienen sollten.

1. Informationsverarbeitung und -weitergabe: Durch geeignete Analyseinstrumente
wie etwa die sogenannte Informationsmatrix, deren Details in diesem Kapitel unter
,Losungen beschrieben sind, lassen sich Kommunikationsbeziehungen und Informa-
tionsbedarfe in einem Prozess oder auch in einer Organisation systematisch erfassen
und bewerten. Dies fiihrt im Ergebnis zu einer Eliminierung nicht benotigter Informa-
tionen, zu einer Straffung der Berichtswege und zu einer Vermeidung von Doppelar-
beiten

2. Unterstiitzungsprozesse: Eine Untersuchung der Schnittstellen zwischen den Pro-
zessen, die unmittelbar Kundenbezug haben, und den unterstiitzenden Abldufen im
Hintergrund wie etwa Controlling oder Buchhaltung zeigt hiufig einen Handlungs-
bedarf. Oft wird deutlich, dass die Serviceprozesse kaum an die Bediirfnisse der
wertschopfenden Prozesse angepasst sind. Damit werden sie nicht selten zu erhebli-
chen Aufwandstreibern und binden Ressourcen, die besser zur Arbeit fiir den Kun-
den genutzt werden sollten. Eine Gegeniiberstellung von Nutzen und Aufwand kann
hier zu tiberraschenden Ergebnissen fiihren, die manche Prozesse génzlich tiberfliissig
oder nur in geringerem Umfang sinnvoll erscheinen lassen
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3. Einrichtung und Ausstattung von Biiros: Neben einigen grundlegenden Vorausset-
zungen fiir effiziente Wissensarbeit wie ein ruhiges Umfeld sowie aktuelle Software
und Computer zdhlt das Layout eines Biiros zu den entscheidenden Einflussfaktoren.
Ist die Anordnung von Rdaumen, Mobiliar, Infrastruktur und Personen nicht intelligent
gelost, liegt hier einer der Hauptgriinde fiir das Entstehen der bereits dargestellten
Verschwendungsarten. Ein gutes Beispiel ist die fehlende raumliche Nihe von Mitar-
beitern, die an gemeinsamen Projekten beteiligt sind. Ist fiir jede Kommunikation ein
Telefonat, eine E-Mail oder ein lingerer Weg erforderlich, hat dies erfahrungsgemaf
negative Auswirkungen auf den inhaltlichen Austausch der Projektteilnehmer.

Es zeigt sich also, dass durch eine intelligente Gestaltung von Prozessen und Organisati-
onsstrukturen Verschwendung auch in den indirekten Bereichen vermieden werden kann.
Die Folge sind echte Wettbewerbsvorteile, die sich durch verringerte Bearbeitungszeiten
etwa fiir Auftrige und Entwicklungsaufgaben zeigen. Bei konsequenter Umsetzung der
genannten Optimierungsansitze ist auch eine signifikante Steigerung der Personalpro-
duktivitit erreichbar.

2.4.2 Indikatoren fiir Best-Practice

Die Beurteilung von Effizienz und Effektivitit in produktionsfernen Unternehmensbe-
reichen féllt hiufig schwer. Vorhandene Verschwendung ist in Vertriebs-, Entwicklungs-
oder Verwaltungsprozessen nicht ohne weiteres zu erkennen. Doch auch hier bietet sich
durch Beobachtungen oder Fragen die Moglichkeit, schnell einen Eindruck iiber die
Leistungsfihigkeit dieser sogenannten indirekten Bereiche zu gewinnen

e Offene, enge Kommunikation: Die Biiros zeichnen sich durch Transparenz und Fle-
xibilitit aus. Es gibt keine hohen Winde, die die Kommunikation erschweren, keine
festen Arbeitsplidtze und zahlreiche Besprechungsrdaume unterschiedlicher Grofle. So
konnen Mitarbeiter bei Bedarf auch in projektbezogenen Gruppen zusammensitzen.

e Nutzung moderner Kommunikationsmittel: Fiir standortiibergreifende Projekt-
besprechungen und Statusmeetings wird hédufiger auf Videokonferenzen zuriick-
gegriffen. Dadurch werden Reisekosten, insbesondere aber auch die hdufig langen
Reisezeiten reduziert.

o Hiiufige Weitergabe von Informationen: Ahnlich den kleinen LosgroBen in der Pro-
duktion werden Informationen héufig und in kleineren Umfingen zwischen den Mit-
arbeitern ausgetauscht. So werden lange Wartezeiten vermieden und Riickfragen und
Abstimmungsbedarf zwischen Mitarbeitern aus verschiedenen Abteilungen erfolgen
zeitnah.

o Nutzung freigegebener Dokumente: Durch den Einsatz von Dateien, die von meh-
reren Nutzern gleichzeitig bearbeitet werden konnen, werden Wartezeiten vermieden.
Statt die Bearbeitung durch einen Kollegen abwarten zu miissen, kann ein Mitarbeiter
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die eigenen Beitrige unmittelbar in ein Arbeitsdokument bzw. in einen Terminplan
oder eine Aufgabenliste eingeben.

e Verbesserung der Zusammenarbeit: Regelm:Big findet eine Uberpriifung der aktu-
ellen Schnittstellen zwischen einzelnen Bereichen im Unternehmen statt. Dabei wird
gemeinsam iiberlegt, wie die Zusammenarbeit verbessert werden kann. Die beteilig-
ten Kollegen berichten tiber ihre eventuell verdanderten Anforderungen und optimieren
gemeinsam den Informationsaustausch.

2.4.3 Indikatoren fiir Handlungsbedarf

Weisen die Arbeitsprozesse in den Biiros Verbesserungsbedarf auf, ist dies ebenfalls an
einigen Hinweisen erkennbar. Diese sind durch Gespriche und Beobachtungen, aber
auch durch Teilnahme an Meetings zu erlangen und bieten schon nach kurzer Zeit eine
gute Beurteilungsgrundlage.

e Hohe Anzahl an Meetings: Die Erfahrung zeigt, dass Meetings hdufig schlecht
vorbereitet und mangelhaft gefiihrt sind. Dies fiihrt dazu, dass sie linger dauern als
geplant und Folgetermine notwendig sind, um Versdumnisse eines vorhergehenden
Treffens aufzuarbeiten. Eine grole Anzahl solcher Termine hilt die Mitarbeiter von
ihren eigentlichen Titigkeiten ab. Dariiber hinaus tragen Meetings in der beschriebe-
nen Art zu Frustration und Unzufriedenheit der Mitarbeiter bei, da sie oft durch lin-
gere Arbeitszeiten kompensiert werden miissen.

e Zahlreiche und umfangreiche Berichte: In vielen Unternehmen ist es gang und
gibe, umfangreiche Berichte zur Qualitéts- und Kostensituation oder dhnlichen The-
men zu generieren. Hiufig ist der Adressat die nidchste Hierarchieebene oder auch die
Unternehmenszentrale. Nur sehr selten nutzt jedoch der Empfinger die Unterlage in
ihrem gesamten Umfang. Vielmehr beschrinkt sich die Lektiire auf die Zusammen-
fassung und einige Hintergrundinformationen bei Planabweichungen. Einige Berichte
werden nie gelesen. Im Gespriach mit Mitarbeitern lassen sich solche Berichte regel-
maBig schnell identifizieren.

o Wenige Vorlagen fiir Prisentationen: Wenn ein Mitarbeiter mit der Erstellung einer
Prisentationsunterlage beauftragt ist, dann hat er oft keinen einfachen Zugriff auf vor-
handene Unterlagen zu dhnlichen Themen. Dadurch entsteht ein grofer Aufwand fiir
die Erstellung von neuen Dokumenten und héufig auch fiir die Beschaffung und Aus-
wertung relevanter Informationen. Erkennbar ist dies auch an deutlich unterschiedlich
gestalteten Prisentationsunterlagen innerhalb eines Unternehmens.

o Wenig Respekt fiir Zeitpline und Deadlines: In vielen Unternehmen ist die Diszip-
lin, an Terminen teilzunehmen, nur gering ausgeprédgt. Die Mitarbeiter erscheinen zu
spidt oder gar nicht, die anderen Teilnehmer sind die Leidtragenden. Entsprechende
Beobachtungen bei internen Meetings oder eine Uberpriifung der Zuverlissigkeit der
Lieferungen an Kunden sprechen hier in aller Regel eine deutliche Sprache.
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2.4.4 Losungen

Wie dargestellt ist der Informationsaustausch das wesentliche Element im Arbeitsalltag
von Mitarbeitern und Fiihrungskriften in Bereichen wie beispielsweise dem Einkauf,
dem Vertrieb oder dem Finanzbereich. Die Analyse der Informationsablédufe, -beziehun-
gen und -inhalte ist daher ein wichtiger Ausgangspunkt fiir jede Optimierung. Es gibt
einige spezielle Analysemethoden, die helfen, Zahlen, Daten und Fakten fiir eine fun-
dierte Untersuchung und Beurteilung kommunikationsbezogener Prozesse zu erheben.

Zum einen handelt es sich dabei um die sogenannte Informationsmatrix (auch design
structure matrix (DSM) genannt). Sie basiert auf einer Entwicklung von Donald Ste-
ward aus den 1960er Jahren und ist ein duBerst niitzliches Hilfsmittel zur Optimierung
des Informationsflusses in einem Unternehmen (Gonzales-Rivas und Larsson 2011).
Die Matrix ist folgendermallen aufgebaut: die Spalten stellen die jeweiligen Quellen
fir Dokumente oder Einzelinformationen dar. Diese werden in der Reihenfolge des
gewlinschten Prozessablaufs abgebildet. Die Zeilen der Matrix beinhalten die Empfinger
der Informationen. Durch das Setzen von Kreuzen kann nun zunéchst sehr einfach darge-
stellt werden, wer von wem Informationen erhilt (Abb. 2.10).

Diese einfache Visualisierung der Informationsbeziehungen lédsst bereits erste Riick-
schliisse auf Verschwendung im Informationsfluss zu. Ausgehend von einer Diagonalen,
die sich durch Einfirben der Felder ergibt, bei denen die Quelle dem Empfinger ent-
spricht, lassen sich einige spezifische Felder in der Matrix ableiten. Basierend auf diesen
klar abgegrenzten Bereichen lésst sich fiir jede Informationsbeziehung ablesen, ob Opti-
mierungsbedarf besteht (Abb. 2.11).

Grundsitzlich lassen sich die folgenden Fille unterscheiden:

e FEine Spalte enthilt kein Kreuz: Hier ist fraglich, ob die von der Quelle generierte
Information im Unternehmen iiberhaupt benotigt wird. Moglicherweise besteht hier
die Moglichkeit, iiberfliissige Berichte oder Auswertungen zu eliminieren.

e Ein Kreuz befindet sich rechts oben, weit weg von der Diagonalen: hier steht die Mar-
kierung fiir einen Informationsfluss, der von einem in der Prozesslogik nachgelagerten
Sender an den Empfinger stattfindet. In der Realitét handelt es sich dabei um Annah-
men oder Planungsprimissen, die der Empfinger als Eingangsgrofle fiir die eigenen
Uberlegungen nutzen mochte. Auch wenn die Arbeit mit Annahmen héufig unvermeid-
bar ist, birgt sie einige Risiken, derer sich alle Beteiligten bewusst sein sollten.

e FEin Kreuz befindet sich links unten, weit weg von der Diagonalen: hier werden friih-
zeitig Informationen an einen spiteren Prozessschritt weitergegeben. Es handelt sich
dabei nicht selten um eine gut gemeinte Hilfe, um Kollegen mehr Zeit zur Vorberei-
tung ihrer Beitrige im Informationsfluss zu geben. Doch auch hier schlummert ein
Risiko: Kommt irgendwann die gewiinschte Information beim Empfianger nach Durch-
laufen des offiziellen und damit lingeren Prozesses an, kann sich ihr Inhalt deutlich
verandert haben. Hier sollten Mafnahmen definiert werden, um irrefiihrende Informa-
tionsfliisse zu unterbinden oder zumindest in eine geeignete Reihenfolge zu bringen.
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Abb. 2.10 Informationsmatrix fiir einfache Prozesse. (Quelle: Gonzales-Rivas und Larsson 2011)
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Abb. 2.11 Auswertung Informationsmatrix. (Quelle: Gonzales-Rivas und Larsson 2011)
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e FEin Kreuz befindet sich knapp oberhalb der Diagonalen: an dieser Stelle ist davon
auszugehen, dass die Informationsweitergabe nicht der gewiinschten und sinnvollen
Prozesssequenz folgt. Hier liegt Optimierungsbedarf vor.

e Ein Kreuz befindet sich knapp unterhalb der Diagonalen: Dies ist nahezu der Ideal-
zustand. Hier folgt der Informationsfluss der tatsdchlichen Prozesslogik, die Rei-
henfolge der Kommunikationsbeziehungen unterstiitzt damit einen effektiven und
effizienten Informationsfluss.

e Zwei Kreuze bilden einen kleinen Regelkreis: Diese Fille finden sich in der Reali-
tat sehr haufig. Es handelt sich dabei iiblicherweise um iterative Abstimmungsschlei-
fen, die die Qualitit der geleisteten Arbeit oft verbessern. Solche Beziehungen sollten
bestehen bleiben. Je ndher dabei Informationsquelle und -empfinger zusammenrii-
cken, desto besser fiir das Ergebnis des Informationsaustauschs.

e Zwei Kreuze bilden einen grolen Regelkreis: Grole Regelkreise sind im Gegensatz
zu den beschriebenen kleinen Regelkreisen ein Anlass zu handeln. In diesen Kons-
tellationen besteht die Gefahr, dass wichtige Zwischenschritte bei der Betrachtung
auflen vorbleiben und die Ergebnisse des Informationsaustauschs fehlerhaft und nicht
verwertbar sind.

Aus der Informationsmatrix lassen sich also auf einfache Weise Empfehlungen fiir die
zukiinftige Gestaltung der Kommunikation ableiten.

Ein weiteres bewihrtes Analysetool fiir indirekte Bereiche ist die Verschwendungs-
analyse. Dazu werden ausgewihlte Mitarbeiter gebeten, fiir einen Arbeitstag ihre Tatig-
keiten und die jeweilige Zeitdauer zu dokumentieren. Aus den Unterlagen lassen sich in
der Regel sehr schnell Schliisse ziehen, welche Aktivitidten dabei wertschopfend sind,
also einen Mehrwert fiir den internen oder externen Kunden generieren, und welche der
Verschwendung zuzurechnen sind. Sinnvoll ist in diesem Zusammenhang, die Katego-
risierung der Titigkeiten in Wertschopfung und Verschwendung gemeinsam mit den
betroffenen Mitarbeitern durchzufiihren. Dies macht die Vorgehensweise verstindlich
und sensibilisiert fiir den Optimierungsbedarf. Héufig sind die Mitarbeiter iiberrascht,
wie gering der Anteil der wertschopfenden Aktivitdten in der tdglichen Arbeitszeit ist.
Dieser ,,Aha-Effekt™ hilft erheblich, die Verbesserungspotenziale argumentativ zu bele-
gen und auch zu quantifizieren. In zahlreichen Fillen werden die Ergebnisse solcher
Analysen angezweifelt, da sie nach Ansicht der Kritiker nicht représentativ sind. Aller-
dings gibt es wenige Alternativen zu dieser Vorgehensweise. Es liegt in der Natur der
Titigkeiten in indirekten Bereichen, dass diese in der Regel wenig repetitiv und kaum
standardisiert sind. In einigen Fillen ist es moglich, die Zahlengrundlage der Analyse
durch Einsatz geeigneter Softwaretools zu verbreitern. Durch Aufzeichnen der Aktiviti-
ten eines Mitarbeiters an seinem Computer konnen wichtige Anhaltspunkte fiir die Ver-
wendung seiner Arbeitszeit gewonnen werden. Allerdings ist dies ein sensibles Thema,
da hier Datenschutz und Privatsphére der Mitarbeiter beriihrt sind. Ist eine solche Vorge-
hensweise wiinschenswert, sollte diese zuvor mit den betroffenen Mitarbeitern und den
Arbeitnehmervertretern eng abgestimmt werden.
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Ist die Akzeptanz der Analysen einmal erreicht, bieten sie einen Schatz an Moglich-
keiten zur Prozessoptimierung. An den identifizierten Verschwendungsarten konnen nun
Detailanalysen stattfinden, die die Ursachen identifizieren. Auf dieser Grundlage konnen
Ideen und MaBnahmen entwickelt werden, um Verschwendung zu reduzieren.

2.4.5 Argumentationshilfen

Bei der Umsetzung von Optimierung in indirekten Bereichen gibt es einige zu iiber-
windende Hiirden. Insbesondere ist dabei zu beachten, dass die Mitarbeiter etwa in der
Entwicklung oder im Finanzbereich hiufig gut ausgebildete Akademiker sind. Erfah-
rungsgemdf ist es daher sinnvoll, die Vorgehensweise detailliert vorzustellen und
Einwinde intensiv mit den Betroffenen zu diskutieren. Nachfolgend sind einige der typi-
scherweise vorgetragenen Bedenken und Sorgen zusammengefasst sowie Empfehlungen,
wie mit diesen umgegangen werden sollte:

»» Wir sind hier nicht in der Produktion, Prozessoptimierung funktioniert hier nicht
so einfach!*“ Eine solche Aussage ist ein gut geeigneter Anlass, auf die Besonderheiten
bei der Optimierung indirekter Bereiche hinzuweisen. Wie dargestellt existieren spezi-
elle Konzepte, Methoden und Werkzeuge, um den besonderen Anforderungen gerecht zu
werden. Hiufig geniigt es, die Mitarbeiter zunédchst nur fiir die gemeinsame Durchfiih-
rung der Analyse zu gewinnen. So ist es nicht notig, ihnen unmittelbar Verdnderungs-
bedarf zu vermitteln. Vielmehr sprechen die Ergebnisse einer fundierten Analyse so
deutlich fiir eine Verbesserung der Zustinde, dass weitere Diskussionen nicht erforder-
lich sind. Verstérkt wird dieser Effekt durch eine enge Einbindung der Mitarbeiter in die
Analyse ihres eigenen Bereichs.

,» Wir sind hier alle exzellent ausgebildete Spezialisten, wir wissen, wie optimal zu
arbeiten ist!* Auch hier gilt: Die Skepsis ist ein guter Einstieg in eine offene Diskus-
sion mit den betroffenen Mitarbeitern. In dieser Situation ist es sinnvoll, zundchst die
fachlichen Fihigkeiten der Betroffenen anzuerkennen. Gleichzeitig gilt es jedoch klar-
zumachen, dass Verschwendung in den Biiros die Wettbewerbsfihigkeit des Unterneh-
mens gefdhrdet. Auch hier ist die Vereinbarung der Analyse das Etappenziel: Erbringt
die durchgefiihrte Untersuchung dann nicht die gewiinschte Uberzeugung bei den Mit-
arbeitern, ist entweder die Giite der Analyse zweifelhaft oder die Organisation ist bereits
optimal aufgestellt. Der letztere Fall ist jedoch nur selten anzutreffen.

»Die grofite Verschwendung liegt in den administrativen Aufgaben wie den Monats-
berichten und der Zeiterfassung. Darauf sollten wir zuerst verzichten!*“ In vielen
Abteilungen existiert eine klare Meinung, wo die grofite Verschwendung liegt. Bei einer
genaueren Analyse zeigt sich jedoch hiufig, dass durch die ungeliebten Titigkeiten pro
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Monat nur ein Zeitaufwand im Minutenbereich anfillt. Meist existieren andere Tétigkei-
ten, die wenig wertschopfend sind und fiir die pro Monat mehrere Stunden verwendet
werden. Die Teilnahme an Sitzungen mit schlecht vorbereiteten Teilnehmern ist in die-
sem Zusammenhang ein oft anzutreffendes Beispiel.

,» Wir fiihren demniéichst ein neues I'T-System ein. Dadurch werden die Datenerfas-
sung und die Auswertungen deutlich vereinfacht!* An die Einfiihrung von neuen IT-
Systemen werden in vielen Fillen groBe Erwartungen gekniipft. Diese werden jedoch
nur selten erreicht. Meist werden im Rahmen der IT-Einfiihrung neue Informationen
definiert, die erfasst werden sollen. Dadurch nimmt zunichst der Eingabeaufwand zu.
Vor der Einfiihrung sollte daher sehr genau iiberpriift werden, welche Daten im Gegen-
zug moglicherweise nicht mehr einzugeben sind. Ebenso sollte genau festgelegt werden,
welche Personen fiir die Auswertung der Daten und die Festlegung sowie Nachverfol-
gung der gegebenenfalls erforderlichen MaBnahmen zusténdig sind.

,»Wenn sich die Mitarbeiter an die Arbeitsanweisungen halten, dann entsteht auch
keine Verschwendung!*“ Hiufig bestehen handfeste Griinde, aus denen Mitarbeiter
nicht nach den beschriebenen Vorgaben arbeiten. So sind diese in vielen Unternehmen
nicht vollstdndig bekannt oder wenig praxistauglich. Im ersten Fall sollten die Fiithrungs-
krifte dafiir sorgen, dass ihre Mitarbeiter die vorgesehene Arbeitsweise im Detail ken-
nen. Der einzige Weg fiihrt iiber intensives Training durch einen erfahrenen Kollegen
oder Vorgesetzten. Es ist zwingend erforderlich, dass die Mitarbeiter die hierfiir erforder-
lichen Zeitrdume bekommen. Im zweiten Fall der nicht praxistauglichen Arbeitsanwei-
sungen sollte eine Uberarbeitung erfolgen. Oft liegen zwei Probleme vor: die Vorgaben
wurden nicht von den Mitarbeitern erstellt, die die Aufgaben tdglich ausfiihren, oder die
Beschreibung ist zu pauschal und beriicksichtigt erforderliche Unterschiede in der Bear-
beitung verschiedener Aufgaben oder Produkte nicht.

»Am Ende der Analyse steht doch ein Personalabbau. Nicht mit uns!“ Diese
Angste sind absolut ernst zu nehmen. Daher sollte das Management vorab kliren, wie
identifizierte Effizienzpotenziale genutzt werden sollen. Ist tatsdchlich ein Personal-
abbau geplant, gehort dazu ein schliissiges Abbaukonzept, das je nach Umfang auch
zwingend mit dem Betriebsrat verhandelt werden muss. Sinnvoller ist die Zielsetzung,
die Potenziale fiir eine Verringerung der Bearbeitungsdauer von Auftrigen oder eine
Steigerung der Produktivitéit zu nutzen. In letzterem Fall sollte die Malnahme mit dem
Hinweis verbunden werden, dass ein erfolgreiches Verbesserungsprojekt keine Arbeits-
plitze kostet, sondern sie im Gegenteil sicherer macht und weiteres, profitables Wachs-
tum ermoglicht.
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2,5 Systematische Lieferantenauswahl

e Die Auswahl leistungsfihiger und flexibler Lieferanten ist aufgrund des steigen-
den Zulieferanteils in nahezu allen Branchen von entscheidender Bedeutung fiir
den Unternehmenserfolg.

e Die systematische Beschaffungsmarktanalyse fiihrt oft zu groen Einsparmog-
lichkeiten bei den Materialkosten. Trotzdem fiihren viele Einkaufsabteilungen
die erforderlichen Untersuchungen gar nicht oder nur unzureichend durch.

o FEine der wichtigsten Entscheidungen zur Lieferantenauswahl ist die Festlegung
der Anzahl der Lieferanten fiir einen Beschaffungsumfang. Haufig engt sich
diese Frage auf die Alternativen ein, mit einem oder mit zwei Lieferanten zu
arbeiten.

e Bei Materialgruppen mit hohem Beschaffungsvolumen und wenigen Alternati-
ven auf der Lieferantenseite besteht eine effektive Strategie zur Verbesserung
von Qualitdt, Kosten und Termintreue darin, intensiv zusammen mit dem Liefe-
ranten nach Optimierungen zu suchen und diese gemeinsam umzusetzen.

e Teilweise schleicht sich im Lauf der Jahre eine gewisse Bequemlichkeit bei der
Lieferantenauswahl ein. Dies ist unter anderem daran erkennbar, dass tiber lan-
gere Zeitrdume keine oder nur wenige Lieferantenwechsel stattfinden.

e FEin systematischer und standardisierter Entscheidungsprozess ist die Vorausset-
zung fiir die Auswahl der am besten geeigneten Lieferanten.

e Eine Einbindung der betroffenen Unternehmensbereiche wie Einkauf, Produk-
tion, Logistik, Entwicklung, Qualitdt und Controlling stellt eine umfassende
Beriicksichtigung der wichtigsten Kriterien bei der Lieferantenauswahl sicher.

2.5.1 Hintergriinde

In nahezu allen Branchen ist die Wertschopfungstiefe von Unternehmen in den letzten
Jahren gesunken. Bei Automobilherstellern betrigt der eigene Fertigungsanteil inzwi-
schen vielfach unter 30 Prozent. Auch im Maschinenbau hat die eigene Wertschopfung
meist nur noch einen Anteil von rund 50 Prozent. Im Zuge dieser Entwicklung nehmen
Lieferanten eine zunehmend bedeutendere Rolle in der Wertschopfungskette ein. Der
daraus resultierende hohe Materialkostenanteil macht deutlich, dass die operative Exzel-
lenz im Einkauf eine besondere Beachtung benétigt.

Insbesondere mit strategisch wichtigen Lieferanten, die etwa Schliisselkomponenten
oder kaum verfiigbare Rohstoffe liefern, schlieBen Einkdufer oft lingerfristige Vertrige
ab. Dies bedeutet, dass die Auswahl der Zulieferer iiber Jahre Einfluss auf das Unterneh-
mensergebnis hat. Entsprechend sorgfiltig sollte bei der Identifikation, Beurteilung und
Entscheidung iiber eine Beauftragung der Lieferanten vorgegangen werden. Dazu gehort
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im ersten Schritt eine griindliche Untersuchung der Beschaffungsmirkte. Nur so bleibt
der Einkauf auf dem Laufenden, was potenzielle Lieferanten, aktuelle Marktpreise, aber
auch technologische Innovationen angeht. Erfahrungsgemifl schlummern hier erhebli-
che Potenziale. Wurde die Analyse der Beschaffungsmérkte iiber Jahre vernachlissigt,
konnen hier kurzfristig Kosteneinsparungen im deutlich zweistelligen Prozentbereich fiir
ausgewdhlte Materialien erzielt werden.

Bei Einsparméglichkeiten in dieser Hohe ist es zundchst schwer nachvollziehbar, dass
viele Einkaufsabteilungen Beschaffungsmarktanalysen gar nicht oder nur unzureichend
durchfiihren. In der betrieblichen Praxis trifft man in einigen Unternehmen die Situation
an, dass entsprechende Untersuchungen nur passiv und sporadisch betrieben werden. Dies
bedeutet, dass Einkaufsmitarbeiter erst dann aktiv werden, wenn konkrete Anforderungen
etwa aus der Entwicklung, der Qualitit oder aus anderen Unternehmensbereichen vorlie-
gen. Ist dies nicht der Fall, liegt der Schwerpunkt der Einkaufstitigkeit iiblicherweise in
der Verhandlung iiber Mengen, Qualitit und Preise mit den bestehenden Lieferanten.

Fortschrittliche Unternehmen sind hier bereits einen Schritt weiter: Im Rahmen
von Ausschreibungen fragen sie standardmifig bereits ein breites Spektrum an poten-
ziellen Lieferanten fiir die betroffenen Zukaufteile ab. Grundlage ist in der Regel eine
ABC-Analyse aller Kaufumfinge mit dem Ziel, fiir die wichtigsten Materialien geeig-
nete Lieferanten und nach Moglichkeit Einsparpotenziale zu finden. Ob und wie hau-
fig solche Ausschreibungen stattfinden, hingt jedoch stark von der Eigeninitiative des
Einkaufs oder einzelner Mitarbeiter ab. Eine kontinuierliche Beobachtung der Beschaf-
fungsmairkte findet auch hier oft nicht statt. Ebenso folgt die Vorgehensweise keiner
individuellen Strategie fiir die wichtigsten Materialien und beinhaltet regelmiflig auch
keine klaren Zielvorgaben etwa dariiber, welchen Zielpreis ein bestimmtes Teil oder eine
bestimmte Dienstleistung erreichen sollte.

Einige Unternehmen haben sich hier weiter entwickelt: Sie grenzen Materialgrup-
pen gegeneinander ab und formulieren individuell angepasste Strategien, um gezielt
und regelmidBig an der Verbesserung der Lieferantenbasis und den Einkaufskonditio-
nen zu arbeiten. Dazu zihlt eine laufende Analyse der wichtigen Beschaffungsmirkte,
um aktuelle Trends und Innovationen rechtzeitig zu erkennen. Veridnderungen in den
Marktpreisen, technische Weiterentwicklungen und neue Lieferanten werden so schon
frith erkannt. Der notige Handlungsdruck in der Einkaufsorganisation wird durch eine
analytisch fundierte Vorgabe von Zielpreisen fiir wichtige Lieferumfinge erreicht. Eine
solche Vorgehensweise kann zu erheblichen Vorteilen im Wettbewerb fiihren. Moderne
Einkaufsorganisationen verfiigen zudem {iiber ein ganzheitliches Materialgruppenmana-
gement. Dies bedeutet, dass alle Optimierungsvorhaben zu den jeweiligen Materialgrup-
pen unternehmensiibergreifend geplant, koordiniert und iiberwacht werden. Eine solche
zentrale Steuerungsfunktion erhoht den Informationsgrad der Organisation erheblich und
ermoglicht schnelle Entscheidungen. Dies ist insbesondere bei kurzfristig erforderlichen
Lieferantenwechseln ein wichtiger Vorteil.

Um den vollen Vorteil von Materialgruppen zu nutzen, ist eine intelligente
Abgrenzung der einzelnen Kategorien sinnvoll. Hiufig wird in Unternehmen dabei
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aus Produktsicht verfahren. Alle Materialien, die in ein bestimmtes Erzeugnis ein-
gehen, werden dabei zusammengefasst und entsprechend im Einkauf zugeordnet.
Erfolgversprechender ist jedoch, die Materialgruppen aus Lieferantensicht zu definie-
ren. Grundlage sollten dabei die wesentlichen Herstellprozesse bei den Zulieferern
sein. Dies erleichtert die Biindelung gleichartiger Zukaufumfidnge und die korrespon-
dierende Beschaffungsmarktanalyse erheblich.

Bei der Erarbeitung der Strategie fiir jede Materialgruppe gibt es einige generelle
Empfehlungen. Thre Befolgung erlaubt eine individuelle, optimierte Vorgehensweise fiir
jede Teilekategorie. Eine der wichtigsten Entscheidungen in diesem Zusammenhang ist
die Festlegung der Anzahl der Lieferanten. Hdufig engt sich diese Frage auf die Alter-
native ein, mit einem oder mit zwei Lieferanten zu arbeiten. Eine hohere Anzahl wird in
vielen Fillen ausgeschlossen, weil dies zu einer Aufteilung des Einkaufsvolumens fiihrt,
die die eigene Verhandlungsposition stark schwicht. Bei hohen Beschaffungsrisiken
kann in einigen Fillen jedoch auch eine hohere Lieferantenzahl sinnvoll sein.

Fiir die Entscheidung iiber die Anzahl der Lieferanten innerhalb einer Materialgruppe
kommt es auf eine Vielzahl von Kriterien an. Zu diesen zidhlen etwa wie dargestellt das
absolute Einkaufsvolumen und das Versorgungsrisiko. Dariiber hinaus sollten Aspekte
wie die Dynamik der Preisschwankungen, die Anzahl potenzieller Anbieter und die
Konkurrenzsituation im Beschaffungsmarkt insgesamt mit beriicksichtigt werden. Ein
wichtiger Faktor im Rahmen der Entscheidungsfindung sind auch die sogenannten Frei-
gabekosten. In vielen Fillen miissen Teile nach einer technischen Anderung erneut einer
Praxiserprobung unterzogen werden. Dies zieht hidufig erhebliche Kosten nach sich. Miis-
sen diese Kosten fiir zwei oder sogar mehr Lieferanten aufgebracht werden, kann es zu
einer signifikanten Preiserhchung des Endprodukts kommen. Je nach Ausmal} der Verteu-
erung kann dies sogar die Wettbewerbsfihigkeit eines Produktes gefihrden. Trotz dieser
Komplexitit gibt es einige Grundsitze, die bei der Festlegung der richtigen Lieferanten-
zahl helfen konnen. Eine einfache Matrix aus Beschaffungsrisiko und Beschaffungsvolu-
men schafft einen Uberblick iiber die grundlegenden Zusammenhiinge (Abb. 2.12).

Engpassmaterialgruppen weisen ein hohes Beschaffungsrisiko bei gleichzeitig niedri-
gem Beschaffungsvolumen auf. Diese Umfinge bendtigen daher hohe Aufmerksamkeit.
Idealerweise sollte der Einkauf hier auf zwei oder mehr Lieferanten setzen, um einen
Versorgungsabriss zu vermeiden. Gleichzeitig sollte durch eine enge Zusammenarbeit
mit den Lieferanten die Qualitdt auf einem hohen Niveau gehalten werden. Der Mini-
mierung des Ausschusses kommt bei solch kritischen Materialien eine besonders hohe
Bedeutung zu. Auch starke Preisschwankungen gehoren bei diesen Materialgruppen zum
Beschaffungsrisiko. Um einen Einkauf zum optimalen Zeitpunkt sicherzustellen, ist die
Beachtung einiger Grundprinzipien von Vorteil. So sollte eine automatische Lieferanten-
beauftragung unbedingt vermieden werden. Nur der Einkdufer selbst kann durch umfas-
sende Marktkenntnis fundierte Preisbewertungen durchfiihren. Um in einer giinstigen
Situation schnell reagieren zu konnen, sollten alle technischen Spezifikationen im Vor-
feld zweifelsfrei geklirt sein und der Zustindige iiber ausreichende Handlungsfreiheit
verfiigen. Mittelfristig ist der Aufbau weiterer Lieferanten ein probates Mittel, das Risiko
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Abb. 2.12 Matrix zur Lieferantensegmentierung

eines Lieferengpasses weiter zu reduzieren. Auch hier hilft eine fundierte Marktanalyse,
um Lieferanten zu identifizieren, die die Voraussetzungen fiir eine solche Entwicklungs-
mafnahme mitbringen und damit moglichst rasch lieferfdhig sind.

Standardmaterialgruppen zeichnen sich durch ein niedriges Versorgungsrisiko und ein
geringes Einkaufsvolumen aus. Hier steht die Optimierung der Prozesskosten im eige-
nen Unternehmen im Mittelpunkt der Materialgruppenstrategie. Nur eine moglichst wirt-
schaftliche Beschaffung ist hier sinnvoll. Uber die Nutzung von spezialisierten Hindlern,
die idealerweise wiederum Biindelungseffekte erzielen konnen, sowie durch Nutzung
von E-Business-Losungen wie etwa onlinebasierte Auktionsseiten kann dieses Ziel rea-
lisiert werden.

Ein hohes Beschaffungsvolumen und niedrige Lieferrisiken kennzeichnen die soge-
nannten Hebelmaterialgruppen. Im Fokus der Materialgruppenstrategie steht hier ent-
sprechend das klassische Einkaufsvorgehen. Uber eine Biindelung der Einkaufsumfinge
und eine Standardisierung von Teilen (z. B. Verwendung handelsiiblicher Schraubenar-
ten) und die Ausschopfung globaler Beschaffungsmoglichkeiten kénnen hier Kostenpo-
tenziale erschlossen werden. Die Beriicksichtigung internationaler Lieferanten lohnt sich
insbesondere bei Zukaufumfingen, die eine Standardisierung aufweisen, einen hohen
Personalkostenanteil haben und kein besonderes Fertigungs-Know how erfordern. Fiir
komplexere Beschaffungsumfinge ist der Einsatz der Kaufteilpreisanalyse empfehlens-
wert. Diese Vorgehensweise beinhaltet die kaufminnische und technische Uberpriifung
und fallweise Nachverhandlung aller Einzelpositionen der Lieferantenkalkulation (siehe
auch separates Kapitel zur detaillierten Produktkostenanalyse).

Strategische Materialgruppen haben iiblicherweise ein hohes Beschaffungsvolumen
und ein hohes Beschaffungsrisiko. Eine effektive Strategie ist daher auf die Verbesserung
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von Qualitit, Kosten und Lieferservice durch eine intensive Zusammenarbeit mit den
jeweiligen Lieferanten ausgerichtet. Da diese mit einem nicht unerheblichen zeitlichen
Aufwand verbunden ist, bietet sich hiufig die Konzentration auf einen Schliissellieferan-
ten je Materialgruppe an. Um die enge Kooperation fiir beide Seiten attraktiv zu gestal-
ten, ist der Abschluss langerfristiger Vertriage zu empfehlen.

2.5.2 Indikatoren fiir Best-Practice

Die Giite der Lieferantenauswahl zu beurteilen erscheint zunidchst schwierig. Da sich
dieser Prozess in aller Regel iiber einen ldngeren Zeitraum erstreckt, ist er ad hoc nicht
beobachtbar. Es gibt jedoch einige Indikatoren, die einen Riickschluss auf den tat-
sdchlich gelebten Prozess und seine Ergebnisse ermoglichen. Nachfolgend sind einige
Anhaltspunkte zusammengefasst, die auf einen funktionierenden Auswahlprozess und
ein leistungsfihiges Lieferantenportfolio schlieen lassen.

¢ Kilare Verteilung von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung: Ein funktions-
fahiger Auswahlprozess zeichnet sich durch eine eindeutige Zuordnung von Zustén-
digkeiten aus: Wer ist fiir die Erfassung der Situation auf dem Beschaffungsmarkt
zustiandig? Wer ist fiir die Einholung und Auswertung von Angeboten verantwortlich?
Wer fiihrt die Verhandlungen? Wer ist fiir die laufende Betreuung der Lieferanten ver-
antwortlich? Werden einkaufsfremde Unternehmensbereiche systematisch mit einbe-
zogen? Hat der Einkauf eine Verantwortung fiir die beschafften Teile iiber die gesamte
Vertragslaufzeit? Diese Fragen geben einen schnellen Einblick in Struktur, Effektivi-
tdt und Organisationsgrad des Auswahlprozesses.

o Transparente Beschaffungsmarktsituation: Liegen zu den wichtigsten Zukaufum-
fingen aktuelle Analysen der Beschaffungsmirkte vor? Bei einem systematischen
Auswahlprozess werden die erforderlichen Informationen regelméfig erhoben. Dabei
sollten globale Beschaffungsmirkte und Lieferanten unbedingt in die Beobach-
tung mit einbezogen werden. Auch wenn von einem Einkauf in einer weit entfernten
Region am Ende abgesehen wird, konnen attraktive Angebote die eigene Verhand-
lungsposition deutlich verbessern. Essentiell sind dariiber hinaus Informationen iiber
die Auftragslage in der Branche des Lieferanten. Eine belastbare Informationsgrund-
lage ist hier unverzichtbar.

e Definierte Materialgruppenstrategien: Das von Lieferanten bezogene Teilespek-
trum ist in sinnvoll abgrenzbare Materialgruppen gegliedert. Diese sind einem oder
mehreren Einkdufern fest zugeordnet und verfiigen jeweils tiber eine individuelle
Strategie. Zu wesentlichen Elementen einer Materialgruppenstrategie zdhlen etwa die
Zielanzahl der Lieferanten und klare Kostenziele.
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2.5.3 Indikatoren fiir Handlungsbedarf

Besteht Handlungsbedarf bei der Lieferantenauswahl, ist dies an einigen Anzeichen
erkennbar. Diese finden sich nicht nur im Einkauf selbst. Auch an vielen anderen Stel-
len im Unternehmen wird sichtbar, wenn die bestehenden Lieferanten Qualitdt und Lie-
fertreue nicht gewéhrleisten konnen oder Kosten aus dem Ruder laufen. Hiufig schlagen
solche Probleme bis in die Produktionsprozesse durch und verursachen erhebliche Zusatz-
aufwinde. Nicht immer kénnen diese an die Lieferanten weiterbelastet werden. Die nach-
stehend aufgefiihrten Indikatoren weisen auf Méngel in der Auswahl der Lieferanten hin.

¢ Einkauf ,,rund um den Kirchturm‘: Hiufig ergibt die Analyse der Postleitzahlen
der wichtigsten Lieferanten ein interessantes Bild. Trigt man die Lieferantenstand-
orte auf einer Landkarte ein, zeigt sich oft, dass iiberwiegend in unmittelbarer Nihe
des eigenen Unternehmens eingekauft wird. Auch wenn es einige Argumente fiir ein
solches Vorgehen gibt wie etwa kurze Wege bei der Losung von Qualititsproblemen,
sollte ein solches Analyseergebnis Anlass fiir Nachfragen sein. Werden alternative
Lieferanten regelméfig angefragt? Wie sind diese von der technischen und finanzi-
ellen Seite her zu bewerten? Ist hier ein deutlicher Kostenunterschied zu den beste-
henden Lieferanten erkennbar? Werden trotz attraktiver Angebote weiter entfernter
Lieferanten immer dieselben Unternechmen beauftragt, ist dies ein deutliches Anzei-
chen fiir einen ineffektiven Auswahlprozess.

¢ Keine unternehmensweite Beauftragung: Insbesondere bei dezentralen Einkaufsorga-
nisationen ergibt sich oft die Situation, dass unterschiedliche Einkdufer dhnliche Teile
unabhingig voneinander bei dem selben Lieferanten beschaffen. Hier gehen betréchtli-
che Kostenpotenziale durch mangelnde Volumenbiindelung verloren. Durch geschickte
Zusammenfassung gleichartiger oder dhnlicher Materialumfinge kann die Verhand-
lungsposition gegeniiber dem betroffenen Lieferanten deutlich verbessert werden.

e Geringe Fluktuation bei den Lieferanten: In manchen Organisationen schleicht
sich im Lauf der Jahre eine gewisse Bequemlichkeit ein. Im Einkauf ist dies unter
anderem daran erkennbar, dass iiber lingere Zeitrdume keine oder nur wenige Lie-
ferantenwechsel stattfinden. Ist ein Lieferant erst einmal etabliert, wird die Liefer-
beziehung nicht mehr oder unzureichend kritisch tiberpriift. Lieferantenwechsel sind
jedoch auch neben der Erzielung unmittelbarer wirtschaftlicher Vorteile mit einer
gewissen Signalwirkung an andere Lieferanten versehen: Bestehenden Lieferanten
wird so verdeutlicht, dass sie weiter im Wettbewerb stehen.

2.5.4 Losungen

Die Umsetzung der im vorhergehenden Abschnitt beschriebenen Konzepte bedarf einiger
Vorbereitungen. Standardisierte Vorgehensweisen und Werkzeuge sind dabei eine gute
Unterstiitzung, um alle erforderlichen Vorarbeiten in einer ausreichenden Qualitit und
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kurzen Zeit durchzufiihren. Die wichtigsten Hilfsmittel sind im vorliegenden Abschnitt
beschrieben.

Eine wesentliche EingangsgroBe fiir die iiberwiegende Anzahl der Konzepte ist eine
Aufteilung der Beschaffungsumfinge in sinnvolle Materialgruppen. Die Vorgehensweise
ist dabei sehr einfach: Alle Zukaufumfinge werden nach Ahnlichkeit auf einer ausrei-
chenden Detaillierungsebene sortiert. So ist es beispielsweise ungeniigend, Einteilungen
auf der Ebene ,Metallteile und ,,Kunststoffteile” vorzunehmen. Wie bereits erwéhnt,
sollten vielmehr die Herstellprozesse der Lieferanten als Namensgrundlage dienen.
Eine alternative Einteilung der genannten Beispiele konnte also etwa eine Unterteilung
in ,,Aluminiumguss-*, ,,Eisenguss-*“ und ,,Stanzteile* fiir die ,,Metallteile* sein. Fiir die
Kunststoffteile wire eine Kategorisierung auf der Detaillierungsebene ,,Spritzguss-*,
»Tliefzieh-“ und ,Schiumteile” denkbar. Eine derartige Konkretisierung erleichtert
die Suche nach potenziellen Lieferanten und erlaubt eine vertiefte Prozesskenntnis des
zustdndigen Einkdufers je Materialgruppe.

Die zunehmende Globalisierung der Beschaffungsmirkte stellt eine erhebliche Her-
ausforderung fiir heutige Einkaufsorganisationen dar. Eine probate Losung ist in diesem
Zusammenhang die Bestimmung von Beschaffungsregionen und die Zuordnung dieser
Regionen zu einzelnen Einkdufern. Letztere haben die Aufgabe, eine belastbare Informa-
tionsgrundlage iiber das jeweilige Gebiet zu erstellen. So konnen Chancen und Risiken
bestimmter Regionen identifiziert und in die Entscheidungsfindung mit einbezogen werden.

Fiir jede Anfrage arbeiten der Regionszustdndige und der jeweilige Materialgruppen-
verantwortliche zusammen. Letzterer bereitet die Anfrageunterlagen vor und leitet sie an
den Regionalexperten weiter. Dieser identifiziert potenzielle Lieferanten in dem von ihm
betreuten Gebiet, holt entsprechende Angebote ein und meldet seine Ergebnisse an den
Materialgruppeneinkéufer zuriick. Dieser kann nun mit seinem speziellen Wissen iiber
Teile und Herstellprozesse die Angebotsunterlagen auswerten und nach Bedarf weitere
Verhandlungen in Zusammenarbeit mit dem Regionalverantwortlichen initiieren.

Liegen verhandelte Angebote vor, werden diese durch den Einkauf in einem abtei-
lungsiibergreifenden Gremium vorgestellt und bewertet. Um alle Interessen ausreichend
zu beriicksichtigen, sollten Produktion, Logistik, Entwicklung, Qualitdt und Control-
ling in der Runde vertreten sein. Dabei ist es moglich, dass einzelne Teilnehmer ihr Veto
gegen einen Lieferanten einlegen. Ziel ist jedoch, eine ausgewogene Losung zu finden,
hinter der alle Beteiligten stehen und die zu einer fiir das Gesamtunternehmen optima-
len Lieferantenauswabhl fiihrt. Bei Bedarf initiiert das Gremium auf Basis von Zielpreisen
auch Nachverhandlungen oder zusitzliche Recherchen, um eine abgesicherte Entschei-
dungsgrundlage zu schaffen.

Manche Einkaufsorganisationen gehen hier noch einen Schritt weiter: bevor Angebote in
einem abteilungsiibergreifenden Termin besprochen werden, findet zunéchst eine einkaufs-
interne Uberpriifung statt. Sie dient dazu sicherzustellen, dass der zustindige Einkiufer eine
systematische und umfassende Marktanalyse durchgefiihrt und bei der Wirtschaftlichkeits-
analyse das Prinzip der total cost of ownership (TCO) zugrundegelegt hat. Das TCO-Prin-
zip hat zum Ziel, nicht nur den Kaufpreis eines Teils zu beriicksichtigen, sondern alle mit
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einer Komponente verbundenen Folgekosten, idealerweise iiber den gesamten Lebenszyk-
lus eines Teils. So soll vermieden werden, dass vermeintlich giinstig eingekaufte Teile spi-
ter zu erheblichen Kostensteigerungen fiihren. Das Einkaufsgremium kann weitere Regeln
definieren und iiberpriifen. So kann es etwa sinnvoll sein, ab einer festgelegten Wertgrenze
eine Mindestanzahl an Angeboten einzuholen, von denen wiederum mindestens eines aus
einem Land stammt, das tiber erhebliche Standortkostenvorteile verfiigt, etwa bei Lohnen
und Gehdltern. Typische Regionen sind hier Osteuropa oder Asien.

Nichtsdestotrotz bleibt der Angebotspreis die wichtigste Dimension bei der Vergabe
von Auftrigen. Der Vergleich verschiedener Angebote muss dabei zwingend Entwick-
lungs- und Werkzeugkosten sowie Lieferkosten beinhalten. Diese haben neben dem blo-
Ben Teilepreis einen hohen Einfluss. Dabei ist eine grundlegende Entscheidung, ob diese
Kosten auf den Teilepreis umgelegt oder als Einmalzahlung an den Lieferanten finan-
ziert werden. Eine Verteilung auf die Stiickzahl schont im ersten Moment die eigene
Liquiditit. Allerdings sollte dann iiberpriift werden, welcher Anteil des Teilepreises fiir
Werkzeuge und Entwicklung genutzt wird. Dieser Betrag sollte iiber die Laufzeit und
Stiickzahl des Produkts kalkuliert und in Relation zu den echten Kosten iiberpriift wer-
den. Hiufig bezahlen Kunden iiber den Teilepreis hohere Entwicklungs- und Werkzeug-
kosten als tatsédchlich angefallen sind. Falls es die eigene Finanzlage zuldsst, ist daher
eine einmalige Investition bei Vertragsabschluss zu empfehlen. Die Gefahr, zu viel zu
bezahlen, ist damit deutlich geringer. Dariiber hinaus fallen Verlagerungen leichter,
wenn Werkzeuge nicht dem Lieferanten gehdren oder zum Zeitpunkt der Verlagerung
gegebenenfalls noch nicht iiber den Teilepreis amortisiert sind. Auch Themen wie die
Ersatzteilversorgung zu gleichen Konditionen sind je nach Branche zu beriicksichti-
gen. Neben dem Preis sind Qualitidt und Service die wichtigsten Dimensionen. Bei der
Qualitét sollte neben der Teilequalitit auch die Qualitdt des gesamten Unternehmens
betrachtet werden. Zertifizierungen sind jedoch eher als Grundvoraussetzung denn als
eine Entscheidungsgrundlage zu betrachten. Zu den wichtigsten Aspekten des Services
zihlen die Reaktionsgeschwindigkeit auf Kundenanfragen und die Kompetenz in techni-
schen Fragen.

Insbesondere bei lidngerfristigen Lieferbeziehungen kann es immer wieder zu Kon-
flikten tiber Preise, Qualitit oder Lieferperformance kommen. Hier sollte zunichst
nichts unversucht bleiben, die Probleme gemeinsam mit dem bestehenden Zuliefe-
rer zu l6sen. Denn Lieferantenwechsel sind immer mit Risiken und Kosten verbun-
den. Zu letzteren zdhlen etwa Verlagerungskosten, Werkzeugkosten oder Kosten aus
einer eventuell erforderlichen Vertragsauflosung. Ein bewihrtes Instrument, um Lie-
feranten bei der Erreichung von Qualitits-, Kosten- und Lieferzielen zu unterstiitzen,
sind gemeinsame Verbesserungsworkshops. Idealerweise sind diese Optimierungs-
aktivititen bereits vertraglich vereinbart, sodass der Lieferant nicht erst von der Vor-
teilhaftigkeit einer solchen Maflnahme iiberzeugt werden muss. Zweck eines solchen
Workshops ist die enge Zusammenarbeit von Experten des Zulieferers und des Kun-
den, um Losungen fiir bestehende Zielabweichungen zu identifizieren und umzuset-
zen. Je nach Situation ist es sinnvoll, erreichte Kostenverbesserungen zwischen dem
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Kunden und seinem Lieferanten aufzuteilen. So lohnt sich der Aufwand fiir alle Betei-
ligten. Ist der Zulieferer zu einer solchen Zusammenarbeit nicht zu bewegen, sollte ein
Lieferantenwechsel erfolgen. Nur wenn die mangelnde Erfiillung von Lieferzusagen
Konsequenzen hat, kann der Einkauf am Markt glaubwiirdig agieren. Hélt das Unter-
nehmen hingegen auch bei fortdauernden Verfehlungen an einem Lieferanten fest,
wird dieser keine Verhaltensdnderung herbeifiihren. Andere Zulieferfirmen werden
das Ausbleiben von Konsequenzen ebenfalls mit Interesse zur Kenntnis nehmen. Dies
kann eine mangelnde Leistungsfihigkeit und eine geringe Kooperationsbereitschaft
zur Folge haben.

Insgesamt gibt es also ein Biindel von Vorgehensweisen zur Lieferantenauswahl,
die zu einer Verbesserung der Unternehmensziele beitragen. Funktionierende Lieferbe-
ziehungen sind die Grundvoraussetzung fiir eine wertsteigernde Umsatz- und Kosten-
entwicklung. Gleichzeitig bieten die systematische Auswahl von Lieferanten und die
stindige Beobachtung des Beschaffungsmarkts Mdéglichkeiten zur Realisierung von Ein-
sparpotenzialen. Zu den Aufgaben des Einkaufs in wertorientierten Unternehmen gehort
dabei neben der Fokussierung auf den Einkaufspreis auch die Beriicksichtigung weiterer
Unternehmensinteressen wie qualitativ einwandfreie und piinktliche Lieferungen.

2.5.5 Argumentationshilfen

Der Einkauf besitzt in den meisten produzierenden Unternehmen einen geringeren Stel-
lenwert als Forschung und Entwicklung oder Produktion. Oft besitzen nur wenige Per-
sonen im Unternehmen einen tiefen Einblick in die wesentlichen Herausforderungen bei
der Lieferantenauswahl. Aulerdem verfiigen die Einkaufsabteilungen héufig iiber relativ
wenige Mitarbeiter. Einige der hiufigsten Argumente gegen die Optimierung der Liefe-
rantenauswahl sind eng mit diesen Aspekten verkniipft.

,sWir sind zu schwach, um den Lieferanten in unserem Sinne zu beeinflussen!*‘ Die-
ses hiufig vorgetragene Argument sollte sorgfiltig gepriift werden. Welche Aktivititen
und Versuche gab es in der Vergangenheit, auf den Lieferanten einzuwirken? Zu wel-
chen Ergebnissen haben diese gefiihrt? Wurde dem Lieferanten fiir die Zusammenarbeit
eine Teilung der monetidren Effizienzpotenziale angeboten? Ist dieser Lieferant wirklich
der richtige Lieferant fiir das Unternehmen? Durch diese und @hnlich Fragen ist es hédu-
fig moglich, die Situation besser zu verstehen und zu bewerten. Im Zusammenhang mit
der Lieferantenauswahl ist insbesondere die Frage nach der Eignung des Lieferanten von
hohem Interesse: Gibt es moglicherweise andere Lieferanten, die gern an die Stelle des
aktuellen Zulieferers treten mochten? Gibt es hier eine entsprechende Beschaffungs-
marktanalyse? Oft zeigt sich, dass noch nie systematisch und weltweit nach einem alter-
nativen Lieferanten gesucht wurde.
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,Das ist der einzige Lieferant, der dieses Teil liefern kann!* In solchen Fillen hilft
hiufig die Bitte, den letzten Stand der Beschaffungsmarktanalyse bereitzustellen. Ist
diese nicht verfiigbar, veraltet oder regional sehr begrenzt durchgefiihrt worden, ist dies
ein guter Anlass, den gesamten Prozess der Suche nach potenziellen Lieferanten zu iiber-
priifen. Bei Bedarf sollte dieser neu gestaltet werden. Ziel ist dabei, in regelmifigen
Abstinden eine Uberpriifung moglicher Zulieferer fiir die definierten Materialgruppen
durchzufiihren. Hiufig zeigt sich, dass es weit mehr als einen Lieferanten gibt, der die
gewiinschten Zukaufumfinge herstellen kann.

,Die Lieferantenauswahl ist die Aufgabe des Einkaufs. Andere Abteilungen sollten
sich da raushalten!* Es ist richtig, dass Aufgaben und Kompetenzen eindeutig verteilt
sein sollten. Bei der Auswahl eines Lieferanten handelt es sich um eine weitreichende
Entscheidung, bei der zahlreiche Kriterien zu berticksichtigen sind. Daher ist es von gro-
Bem Vorteil, wenn Kompetenzen der unterschiedlichen Abteilungen einflieBen. Gerade
fiir kleinere Unternehmen stellt dies eine zusétzliche Bindung der meist ohnehin knap-
pen Ressourcen dar. Bei wichtigen Materialien und Teilen rechtfertigen jedoch die mog-
lichen Auswirkungen einer falschen Lieferantenauswahl den Aufwand.

,,Jm Tagesgeschiift habe ich keine Zeit fiir die Beschaffungsmarktanalyse!*“ Wie in
der Produktion gibt es auch in indirekten Bereichen Verschwendung in den Prozessen.
Um diese transparent zu machen, ist eine Aufschreibung der tdglichen Aktivititen und
des jeweiligen zeitlichen Aufwands im Einkauf geeignet. Oft zeigt sich, dass ein erheb-
licher Teil der Arbeitszeit fiir nicht wertschopfende Tatigkeiten gebraucht wird. Dazu
zdhlen administrative Tétigkeiten, Doppelarbeit, tiberfliissige Titigkeiten und weitere
typische Verschwendungsarten (Details dazu im Kapitel ,,Verschwendungsarme Biiros®).
Durch gezielte und systematische Reduzierung dieser ungewollten Titigkeiten lassen
sich Freirdume schaffen, die Einkidufer fiir Beschaffungsmarktanalysen und weitere fiir
die Reduzierung der Materialkosten wichtige Titigkeiten bendtigen.

»Ein Lieferantenwechsel wiirde zu Qualititsproblemen fiihren!* Durch eine lang-
jahrige Zusammenarbeit wird das Zusammenspiel der eingekauften Materialien und der
eigenen Fertigungsprozesse hidufig permanent verbessert. Bei den Beteiligten besteht
nicht selten die Sorge, dass diese Errungenschaften bei einem Lieferantenwechsel ver-
loren gehen. Ein Lieferantenwechsel kann jedoch auch zu Verbesserungen bei der Qua-
litét fiihren. Er erfordert die detaillierte Definition der Anforderungen an die Materialien
fiir die einzelnen Fertigungsprozesse. Bei einer langjdhrigen Zusammenarbeit liegt diese
oft nicht vor. Dadurch ist es erschwert, die tatsdchlichen Griinde fiir auftretende Qua-
litdtsprobleme zu erkennen. Durch einen Lieferantenwechsel entsteht der Zwang, die
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Materialanforderungen im Detail zu beschreiben und zu iiberwachen. Oft wirkt sich dies
positiv auf den Ausschuss und die Nacharbeit aus.

2.6

2.6.1

Gesteigerte Nachfragemacht

Die Biindelung von Einkaufsvolumina ist eines der bekanntesten und gleichzei-
tig am wenigsten konsequent genutzten Instrumente zur Materialkostensenkung.
Die Zusammenfassung von Zukaufumfingen erleichtert die Verhandlungen mit
Lieferanten erheblich. Der Lieferant kann bei groleren Abnahmemengen von
Skaleneffekten profitieren und diese an seine Kunden weitergeben.

Die wichtigsten Ansitze der Volumenzusammenfassung sind die Konsoli-
dierung von Standorten, die produktlinieniibergreifende Biindelung und die
Betrachtung iiber Produktgenerationen hinweg.

Neben der systematischen Zusammenfassung von direkten Produktionsmateri-
alien ist auch eine Betrachtung von nicht-produktiven Einkaufsmaterialien und
Dienstleistungen sinnvoll.

Entscheidend fiir den Erfolg in der Umsetzung sind auch einige handwerkliche
Féhigkeiten. Eine hohe Bedeutung kommt dabei der Formulierung der Liefer-
vertrdge zu. Thre Ausgestaltung bestimmt nicht nur die Kosten, sondern regelt
auch Fragen der Risikoteilung zwischen Kunde und Lieferanten.

Eine zusitzlich erreichbare Reduzierung der Lieferantenzahl kann den Koordi-
nations- und Steuerungsaufwand im Einkauf erheblich reduzieren.

Hiufig erfolgen Bestellungen unter grofem Zeitdruck. Die genaue Definition
der benotigten Teile oder Materialien erfolgt relativ spét. In einer solchen Situ-
ation bleiben Moglichkeiten zur Steigerung der Nachfragemacht in aller Regel
ungenutzt.

Hintergriinde

Eine Reduzierung der Materialkosten ist sehr attraktiv, da sie direkt auf den Unter-
nehmensgewinn und damit den Unternehmenswert wirkt. Viele Unternehmen nutzen
bekannte Ansidtze zur Materialkostenreduzierung jedoch nicht konsequent. Die Steige-
rung der eigenen Nachfragemacht ist dabei ein wichtiges, jedoch hidufig vernachléssigtes
Element.

Die Ursachen dieser mangelnden Konsequenz sind hiufig historisch begriindet:

Durch iiber Jahre gewachsene Strukturen, Zukiufe und regionale Besonderheiten sind
Einkaufabteilungen hiufig dezentral angesiedelt und verfiigen iliber keine klare Organi-
sationsstruktur. Auch der Informationsaustausch ist selten reibungslos. Unterschiedliche
IT-Systeme und geringe Kommunikationsaktivitiaten auf der Einkaufsebene erschweren
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eine Konsolidierung der Beschaffungsumfinge. Urséchlich ist jedoch meistens, dass ein
Gesamtkonzept fehlt, das die Ausrichtung der Einkaufsaktivitdten und konkrete Malinah-
men zur schrittweisen Optimierung definiert.

Die Zusammenfassung von Zukaufumfidngen erleichtert die Verhandlungen mit Liefe-
ranten erheblich. Der Lieferant kann bei grofleren Abnahmemengen von Skaleneffekten
profitieren und diese an seine Kunden weitergeben. Neben der reinen Kostenersparnis
weist die Biindelung noch einen weiteren Vorteil auf. So gibt es in vielen Unterneh-
men Teile, die unter Einkdufern als schwer vermittelbar gelten. Da sie aufwindig in der
Herstellung sind oder nur geringe Stiickzahlen aufweisen, werden sie von vielen Liefe-
ranten nur ungern produziert. Hat man durch die Biindelung nun ein groferes Gesamt-
paket geschniirt, kann dies auch bei der Vergabe von margenschwachen oder technisch
anspruchsvollen Teilen helfen. Mochte der Lieferant das Gesamtpaket, so erhélt er den
Auftrag hierfiir nur, wenn er auch bereit ist, weniger attraktive Umfidnge zu einem ver-
niinftigen Preis mit zu iibernehmen.

Zur Volumenbiindelung gibt es mehrere Ansitze, die idealerweise kombiniert genutzt
werden sollten. Ein erster Schritt ist die Zusammenfassung der Einzelmengen fiir ein
bestimmtes Produkt an allen Standorten oder eine bestimmte Materialgruppe. Dazu
muss zundchst einmal die erforderliche Datenbasis geschaffen werden. Fiir einen ersten
Uberblick ist dafiir jedoch kein aufwindiges ERP-Softwareprodukt erforderlich. In der
Regel geniigt eine gut strukturierte Vorlage in Excel, die eine sinnvolle Kategorisierung
und alle weiteren erforderlichen Teileinformationen als Vorgabe enthilt. AnschlieSend
kann das Dokument genutzt werden, um erste Anfragegruppen zu biindeln. Mittelfris-
tig ist jedoch eine in das bestehende ERP-System integrierte IT-Losung sinnvoll. So
konnen auf Knopfdruck erforderliche Informationen auch kurzfristig konsolidiert und
Verhandlungen ohne grolen Aufwand professionell vorbereitet werden. In einem néchs-
ten Schritt ist die Zusammenfassung iiber Produktlinien zu erwégen. Dies funktioniert
besonders dann gut, wenn unterschiedliche Erzeugnisse iiber einen hohen Anteil an
Gleichteilen verfiigen. Fortschrittliche Unternehmen arbeiten daher bereits in der Ent-
wicklungsphase an einer Vereinheitlichung der verwendeten Komponenten und schaf-
fen damit gute Voraussetzungen fiir erhebliche Einsparungen im Einkauf. Es bestehen
zwei Ansitze zur Nutzung von Gleichteilen: Auf der einen Seite konnen gleiche Teile
in verschiedenen Produkten eingesetzt werden. Auf der anderen Seite konnen Teile aus
einer Produktgeneration bei nachfolgenden Modellen eingesetzt werden. Vor der Jahr-
tausendwende war die Automobilindustrie Vorreiter in diesem Bereich. Die Nutzung
von Materialkostenvorteilen durch produktiibergreifende Gleichteile gewinnt auch
in weiteren Branchen wie etwa dem Maschinen- oder Anlagenbau stindig an Bedeu-
tung. Insbesondere im Projektgeschift eignet sich ebenfalls die Volumenbiindelung
iiber unterschiedliche Projekte oder auch Produktgenerationen hinweg. Dies bedeutet,
dass der Lieferant auch iiber aktuelle Bestellmengen hinaus eine Zusicherung iiber eine
zukiinftige Abnahme bestimmter Teile erhélt. So konnen beide Seiten von einer Fix-
kostendegression profitieren, da diese sich auf eine hohere Gesamtstiickzahl verteilt.
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Allerdings bedeutet dies auch eine Einschrinkung in der Produktentwicklung. Um den
Einspareffekt nutzen zu konnen, miissen alle betroffenen Teile auch in nachfolgenden
Projekten oder Produktgenerationen unverindert bleiben. Dies kann unter Umstédnden
dazu fiihren, dass die Einfiihrung bestimmter Innovationen nicht oder nur erheblich spi-
ter moglich ist. Auch die Anforderungen an die Qualitédt der Gleichteile steigen erheb-
lich. Weist eine der Komponenten einen signifikanten Fehler auf, ist unmittelbar eine
deutlich hohere Anzahl an Produkten betroffen. Eventuell erforderliche Riickruf- oder
Austauschsituationen konnen dann zu betridchtlichen Kosten fiihren. Bei der Entwick-
lung von Gleichteilestrategien muss daher sehr systematisch und sorgfiltig vorgegan-
gen werden. Die Setzung und regelmiBige Uberpriifung von Qualititsstandards gewinnt
damit noch mehr Bedeutung.

Eine vierte Moglichkeit der Volumenbiindelung besteht darin, Einkaufsumfinge tiber
Unternehmensgrenzen hinweg zusammenzufassen. Dazu konnen Einkaufsverbiinde
genutzt oder Einkaufsallianzen gegriindet werden. Diese ermdglichen iiber einen vertrag-
lich definierten Zeitraum den gemeinsamen Einkauf von Waren und Dienstleistungen.
Dies ist insbesondere bei Produkten und Dienstleistungen moglich, die einen geringen
Bezug zum jeweils eigenen Erzeugnis haben. Eine solche Zusammenarbeit ist fiir Strom,
Gas oder Wasser, IT-Ausriistung, Software aber auch fiir standardisierte Produktionsma-
terialien wie Normteile denkbar. Getrieben durch den hohen Wettbewerb und resultie-
renden Kostendruck bilden sich jedoch auch bei technologisch wichtigen Teilen immer
hiufiger Allianzen unter Wettbewerben mit dem Ziel, Einkaufspreise zu reduzieren.

2.6.2 Indikatoren fiir Best-Practice

Um schnell beurteilen zu konnen, inwieweit der Einkauf eines Unternehmens Volu-
menbiindelung zur Materialkostensenkung nutzt, sind einige Indikatoren hilfreich.
Nachstehend finden sich Hinweise, die Riickschliisse auf eine funktionierende Zusam-
menfassung von Einkaufsumfidngen zulassen:

o Zentralisierte Bedarfserfassung: Eine dezentrale Organisation von Einkaufsabtei-
lungen kann sinnvoll sein, etwa um regionale Mirkte besser zu bearbeiten, schnelle
Reaktionszeiten zu ermoglichen und eine enge Abstimmung zwischen einem internen
Verbraucher und dem zustindigen Beschaffer zu erzeugen. Wichtig ist hierbei jedoch,
dass es Prozesse gibt, die eine zentrale Zusammenfassung der Einkaufsumfinge mog-
lich machen. Entscheidend ist nicht, dass alle Einkaufsvolumina gebiindelt eingekauft
werden. Dies kann in vielen Fillen auch die falsche Vorgehensweise sein. Entschei-
dend ist die systematische Erfassung der Einkaufsdaten, eine Analyse der Bedarfsin-
formationen und eine daraus abgeleitete Vorgehensweise fiir die Beschaffung. Nur so
kann gebiindelt eingekauft werden, wo es sinnvoll erscheint.

e Integration indirekter Materialien: Haufig konzentriert sich der Einkauf auf die
Beschaffung direkter Materialien wie etwa Zukaufteile und Rohstoffe. In professionell
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arbeitenden Unternehmen ist dies anders: So ist der Einkauf von indirekten Materi-
alien wie Dienstleistungen ebenfalls Teil der Biindelungsaktivititen. Hier lassen sich
ebenso wie bei Produktionsmaterialien erhebliche Effizienzpotenziale realisieren.

e Uberwachung der Lieferantenanzahl: Zur Sicherstellung der mittelfristigen Redu-
zierung der Lieferantenanzahl nutzen fiihrende Unternehmen eindeutige Kennzahlen
zur Fortschrittskontrolle. Eine wichtige und gleichzeitig einfach zu erhebende Kenn-
zahl ist die Anzahl der aktiven Lieferanten. Unternehmen, die eine Reduzierung der
Materialkosten systematisch verfolgen, sollten die Anzahl ihrer aktuellen Lieferanten
kennen und eindeutige Ziele fiir deren zukiinftige Entwicklung haben.

e Nutzung von Vorzugslieferanten: Vom Einkauf und den Fachabteilungen sind Vor-
zugslieferanten definiert, mit denen Rahmenvertrige verhandelt sind. Die Fachab-
teilungen sind dazu angehalten, bei ihren Bestellungen auf diese Lieferanten
zuriickzugreifen.

2.6.3 Indikatoren fiir Handlungsbedarf

Die Biindelungsleistung des Einkaufs in einem Unternehmen kritisch zu tiberpriifen ist
nicht einfach. Es gibt jedoch einige Moglichkeiten herauszufinden, ob in der Beschaf-
fung mogliche Einsparpotenziale systematisch verfolgt und gebutzt werden. Nachste-
hend zeigt eine Liste von Indikatoren, wann moglicherweise Handlungsbedarf besteht.
Diese Hinweise bieten erste Ansatzpunkte fiir Nachfragen und konnen Defizite in den
Einkaufsprozessen aufzeigen.

e Steigende Lieferantenzahl: Eine historische Analyse der Anzahl an Lieferanten ist
ein interessanter Anhaltspunkt fiir die Beurteilung der Beschaffungsaktivititen. Steigt
die Zahl der Zulieferunternehmen kontinuierlich an, sollten die Griinde detailliert
erfragt werden. Wie viele der Lieferanten sind aktiv, wie viele ,,Karteileichen* sind
darunter? Sind Lieferanten durch Verdnderungen in der Unternehmensstruktur etwa
durch den Zukauf eines Wettbewerbers hinzugekommen? Wie viele Lieferanten hat
der Einkauf in der betrachteten Zeitspanne abgebaut, wie viele aufgebaut? Steigt die
Anzahl der Lieferanten auch nach Abzug von Sondereffekten stetig, ist dies ein Hin-
weis auf mangelhafte Biindelungsaktivitéten.

¢ Viele Lieferanten fiir C-Teile: Nicht selten lésst sich bereits bei einem Werksrund-
gang feststellen, wie der Umgang mit C-Teilen gehandhabt wird. Finden sich etwa in
der Produktion Schrauben, Muttern und andere geringwertige Teile von unterschied-
lichsten Lieferanten, sollte dies hinterfragt werden. Haufig ist eine solche Beobach-
tung ein Indikator fiir eine unzureichende Zusammenfassung dieser Umfinge bei
wenigen Lieferanten. Die resultierende Fragmentierung der Lieferantenstruktur ver-
ursacht neben hoheren Materialkosten auch einen erheblichen Aufwand in der Betreu-
ung der Zulieferer, der durch das absolut geringe kostenseitige Beschaffungsvolumen
kaum zu rechtfertigen ist.



2.6 Gesteigerte Nachfragemacht 63

o Keine Teilnahme an Einkaufsverbiinden: Insbesondere beim Einkauf von Materi-
alien und Dienstleistungen fernab der eigenen Kernkompetenz sollten Unternehmen
den Beitritt zu Einkaufsverbiinden erwégen. Ist ein solches Vorgehen weder bekannt
noch gepriift, ist Handlungsbedarf gegeben. Insbesondere in Bereichen wie Energie
sowie Informations- und Kommunikationstechnologie sind durch unternehmensiiber-
greifende Biindelung von Volumina erhebliche Einsparpotenziale moglich.

o Keine Kategorisierung von Lieferanten: Professionelle Einkaufsorganisationen
ordnen jeden Lieferanten einer Kategorie zu, die Aufschluss iiber die grundsitzliche
Strategie fiir den Umgang mit dem Zulieferer gibt. So ist auf einen Blick auch fiir
andere Abteilungen im Unternehmen erkennbar, ob es sich um einen strategischen
Lieferanten handelt oder um einen, von dem sich der Einkauf nach Moglichkeit tren-
nen mochte. Diese Vorgehensweise kann auch mit einer Ampelsystematik verbunden
werden. So zeigt beispielsweise eine rote Ampel klar, dass ein Lieferant kein Neuge-
schift bekommen darf. So kann auf einfache Weise verhindert werden, dass etwa die
Entwicklung die Zusammenarbeit mit einem bereits gesperrten Lieferanten beginnt.

2.6.4 Losungen

Volumenbiindelung ist eine intuitiv nachvollziehbare Vorgehensweise, die in der Praxis
zu deutlichen Kosteneinsparungen fithren kann. Entscheidend fiir den Erfolg sind jedoch
auch einige handwerkliche Fihigkeiten in der Umsetzung. Eine hohe Bedeutung kommt
dabei der Formulierung der Liefervertrage zu. Thre Ausgestaltung bestimmt nicht nur die
Kosten fiir eingekaufte Materialien und Dienstleistungen, sondern regelt auch Fragen der
Risikoteilung zwischen Kunde und Lieferanten.

Traditionell basieren vertragliche Vereinbarungen mit Zulieferunternehmen auf Rabatt-
staffeln. In Abhéngigkeit von der Bestellmenge variieren die Preise: Je hoher die in Auf-
trag gegebene Stiickzahl ist, desto niedriger liegt der Stiickpreis. Bei einer Vielzahl von
Einzelbestellungen werden auf diese Weise Konditionen erzielt, die deutlich unter denen
liegen, die bei Bestellung einer ganzen Jahresmenge moglich sind. Im Zusammenhang
mit der Volumenbiindelung bedeutet dies, dass die Zusammenfassung der Zukaufumfinge
tiber einen ldngeren Zeitraum zu besonders vorteilhaften Einkaufspreisen fiihrt. Dem ent-
gegen steht jedoch das Risiko einer Minderabnahme. Denn in herkdmmlichen Mengen-
kontrakten besteht eine Abnahmeverpflichtung des Kunden. Ob er seinerseits auch die
geplanten Absatzzahlen seines Erzeugnisses im definierten Abnahmezeitraum erreicht, ist
hingegen fraglich. Liegt er hier unter der geschitzten Verkaufszahl, so wird er dem Liefe-
ranten die festgelegte Menge abkaufen miissen, auch wenn er sie gar nicht benotigt.

Eine wesentliche Weiterentwicklung sind daher sogenannte Rahmenvertrige. Sie geben
dem Lieferanten die Sicherheit fiir eine langfristige Lieferbeziehung und eine geplante
Lieferstiickzahl. Diese basiert auf der Vertriebsplanung des Kunden. Gleichzeitig sorgen
Rahmenvertrige jedoch auch fiir eine Risikoteilung zwischen Zulieferer und Abnehmer.
So ist iiblicherweise die vorgeschriebene Abnahmemenge begrenzt. Eine iibliche Regel
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ist dabei, dass der Kunde nur die Bestellung fiir den laufenden und die kommunizierten
Stiickzahlen fiir den darauffolgenden Monat auch abnehmen muss. Zusitzlich kann er sich
verpflichten, liber weitere vier bis acht Wochen auch die Kosten fiir das Rohmaterial zu
tibernehmen. So kann sich auch der Abnehmer gegen Marktschwankungen absichern und
gibt einen Teil der Unsicherheit an seine Lieferkette weiter.

Ein weiteres Instrument zur Risikosenkung ist die Vereinbarung jéhrlicher Preisre-
duzierungen, sogenannter Ratios. Diese beruhen auf der Annahme, dass ein Lieferant
mit zunehmender Lernkurve ein Produkt kontinuierlich effizienter fertigen kann. Ist der
Kunde an diesen Kostensenkungen beteiligt, sichert das seine eigene Wettbewerbsfihig-
keit ab. Sind Rohstoffpreise in diesem Zusammenhang ein wichtiger Einflussfaktor auf
das Kostenniveau des Lieferanten, sind Sonderregelungen denkbar. Wird der Material-
kostenanteil im Angebot detailliert ausgewiesen, konnen Preisanstiege bei Rohstoffen
tiber sogenannte Materialteuerungszuschlage kompensiert werden.

Laufen die Einkaufspreise trotz dieser Regelungen aus dem Ruder, kann der Kunde
sich das Recht vorbehalten, bei giinstigeren Angeboten aus dem Vertrag auszusteigen.
Findet er einen Lieferanten, der die benotigten Umfinge zu einem geringeren Preis
anbietet, darf er die Vereinbarung kiindigen. Ublicherweise hat der Lieferant zunichst
das Recht, mit dem besseren Angebot gleichzuziehen. Tut er dies nicht, kann der Kunde
einen Lieferantenwechsel vollziehen.

Héufig zeigt sich bei der Vorbereitung von Rahmenvertrigen, wie gut die Vertriebs-
planung eines Unternehmens ist. Reicht die Giite der Zahlen aus, um sie als Grundlage
fiir Einkaufsverhandlungen zu nutzen? Welche Mindestabnahmemengen sind aus Risiko-
gesichtspunkten heraus gerade noch vertretbar? Welche aktuellen Angebote konnen noch
gewonnen werden, welche sind eher unwahrscheinlich? Eine griindliche Uberpriifung
der Planungsgrundlage und eine enge Kommunikation zwischen Vertrieb und Einkauf ist
eine wichtige Voraussetzung fiir belastbare und erfolgreiche Rahmenvertrige.

Eine Herausforderung in der Planbarkeit von Absatzzahlen ist erfahrungsgemil3 das
Projektgeschift. Im Gegensatz zum Seriengeschéft ist hier der Bedarf an Teilen und
Rohstoffen deutlich schwerer abzuschétzen. Vertriebsmitarbeiter und Eink&dufer tun sich
oft schwer damit, eine zuverlidssige Datengrundlage zu schaffen. Der Abschluss der
beschriebenen Rahmenvertrige ist daher nicht moglich. Eine hilfreiche Alternative bietet
hier die Vereinbarung riickwirkender Gutschriften. So kann fiir eine bevorstehende Peri-
ode vereinbart werden, dass das Erreichen bestimmter Einkaufsmengen zu einer Riick-
vergiitung bereits bezahlter Einkaufsumfinge fiihrt. Auf diese Weise haben beide Seiten
Vorteile: der Lieferant erhilt bevorzugt Auftrige, der Abnehmer erzielt trotz schlechter
Planbarkeit einen Vorteil aus der Biindelung seiner Volumina.

Zusitzlich gibt es weitere Klauseln, die in einem Einkaufsvertrag von Nutzen sind und
in einem Rahmenkontrakt beriicksichtigt werden sollten. Da dieser durch den Biinde-
lungseffekt ein attraktives Gesamtpaket fiir den Lieferanten darstellt, konnen ihm hdufig
weitere Zugestindnisse abgerungen werden. Zu den wichtigsten zéhlen Qualititsverein-
barungen und die Verpflichtung zur Teilnahme an Kostensenkungsinitiativen. Qualitéts-
vereinbarungen dienen dazu, Anreize fiir die Lieferung mingelfreier Produkte zu setzen.
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So kann etwa vereinbart werden, dass Stiickpreise bei Abweichungen von vereinbarten
Qualititszielen (z. B. ppm — parts per million, die Zahl beschreibt die Anzahl fehlerhafter
Teile bei einer Million gelieferter Teile) um einen entsprechenden Prozentsatz sinken.

Die Teilnahme an Kostensenkungsinitiativen hingegen zielt auf eine enge Zusammen-
arbeit mit dem Lieferanten zur Erzielung von Effizienzgewinnen. Dazu zéhlen in ers-
ter Linie gemeinsame Workshops, in denen interdisziplindre Teams beider Seiten nach
Kostensenkungspotenzialen fahnden. Im Fokus stehen dabei das Produkt selbst, Produk-
tions-, Logistik- und Qualitédtsprozesse sowie die Kalkulation des Produkts (Details siehe
Kapitel ,,Detaillierte Produktkostenanalyse®).

Die wichtigsten Erfolgsfaktoren beim Einsatz von Rahmenvertrigen sind zusammen-
gefasst:

o die sorgfiltige und belastbare Planung der eigenen Bedarfe iiber einen Zeitraum von
12 Monaten und nach Moglichkeit dariiber hinaus

e die Vereinbarung einer klar begrenzten Abnahmeverpflichtung bei Unterschreitung
der geplanten Einkaufsmengen

e die Vereinbarung einer Ausstiegsklausel, falls der Einkauf einen giinstigeren Anbie-
ter findet, dessen Preisniveau der aktuelle Lieferant auch mit SondermafBnahmen nicht
erreicht

e der Abschluss von Qualitdtsvereinbarungen

e die Festlegung gemeinsam zwischen Kunde und Lieferant betriebener Kostensen-
kungsaktivititen

e die Vereinbarung garantierter, jahrlicher Ratios (fixe, prozentuale Kostensenkungen)
bei mehrjihrigen Kontrakten

Die Vorteile von Rahmenvertrigen konnen nicht nur Grounternehmen nutzen. Auch fiir
mittelstindische Unternehmen bieten sie groe Chancen zur Reduzierung der Materi-
alkosten. Entscheidend ist die Bereitschaft der Lieferanten, sich am Absatzrisiko ihres
Kunden in angemessener Form zu beteiligen. Ist ein Zulieferer dazu nicht bereit, ist mit-
telfristig ein Lieferantenwechsel anzustreben.

2.6.5 Argumentationshilfen

Die Widerstinde im Einkauf gegen neue Vorgehensweisen und Optimierungsansitze
beruhen haufig auf einer hohen Arbeitsbelastung oder einem Gefiihl der Ohnmacht ins-
besondere gegeniiber groBen Lieferanten. Einige der wichtigsten Argumente, um diese
Bedenken zu entkriften, sind nachfolgend zusammengefasst.

»Das Tagesgeschiift ist so aufwindig, wir im Einkauf konnen nicht auch noch die
Biindelungsaktivititen vorantreiben!*‘ Dieses hiufig vorgetragene Argument unter-
streicht den Handlungsbedarf deutlich. Durch zersplitterte Bedarfsmengen ist der hohe
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Administrationsaufwand im Einkauf hausgemacht. Bei einer hohen Lieferantenzahl und
einem weitgehendem Verzicht auf Gleichteile steigt der Aufwand fiir Datenpflege und
Lieferantenbetreuung erheblich. Zeit fiir Besuche beim Lieferanten und gemeinsame
Kostensenkungsaktivititen bleibt dann kaum noch. Es macht daher Sinn, in einer sol-
chen Diskussion die positiven Folgen der Biindelungsaktivititen zu verdeutlichen. Die
Konsolidierung von Einkaufsumfingen und Lieferanten schafft die Voraussetzung fiir
eine stressreduzierte und inhaltlich interessante Arbeit. Anstatt Stunden mit Stammda-
tenpflege im EDV-System zu verbringen, konnen Einkdufer mehr Zeit fiir strategische
Uberlegungen und Aktivititen nutzen.

,unser Lieferant ist so grof3, ob er Umsatz mit uns macht oder nicht, ist ihm doch
vollig egal!“ Zunichst besticht diese Aussage durch eine verbliiffende Logik. Es gibt in
der Tat viele Lieferanten, die um ein Vielfaches grofler sind als ihre Kunden. Und doch
lohnt es sich, das Gesprich mit den Vertriebsmitarbeitern des Zulieferunternehmens zu
suchen. Fiir das Gesamtunternehmen mag der Umsatzanteil gering sein — fiir den Ver-
triebsmitarbeiter ist der einzelne Abnehmer dennoch ein wichtiger Kunde. Haufig sind
seine personlichen Ziele eng an die Erreichung bestimmter Kundenumsitze gekniipft.
Der Einkauf sollte diesen Umstand nutzen, den Vertriebsmitarbeiter fiir die eigenen
Anliegen zu gewinnen und vermeintlich unerreichbare Vorhaben zur Umsetzung zu
bringen.

,,Wir konnen unseren Kunden nicht vorschreiben, dass sie Gleichteile verwenden
sollen!*“ Besonders fiir Lieferanten im Industriebereich trifft diese Aussage zu. Unter-
nehmen, die Endprodukte entwickeln und herstellen, konnen selbst iiber den Einsatz
von Gleichteilen in verschiedenen Produkten entscheiden. Dazu zdhlen etwa Hersteller
von Werkzeugmaschinen, Baumaschinen oder sonstigen Fahrzeugen. Lieferanten besit-
zen diese Entscheidungskompetenz nicht. Die Kunden sind jedoch hédufig dankbar fiir
Vorschldge zum moglichen Einsatz von Gleichteilen. Dadurch kann es zu Vorteilen auf
beiden Seiten kommen. Der Kunde kann von Kostenvorteilen durch eine grofere Abnah-
memenge profitieren und fiir den Lieferanten reduzieren sich die Komplexitit und damit
verbunden die Kosten.

»Durch eine Volumenbiindelung benétigen wir zukiinftig groBere Lieferanten, die
mehr Betreuungsarbeit erfordern!* Es ist hiufig richtig, dass mit der Konsolidie-
rung des Bedarfs auch eine Abkehr von kleineren Lieferanten einher geht. Hiufig ist
eine weltweite Belieferung erforderlich, die nur global aufgestellte Zulieferunternehmen
auch gewihrleisten konnen. Gleichzeitig fiihrt die Biindelung tendenziell zu einer Redu-
zierung der Lieferantenanzahl. Die Einkaufsorganisation wird somit entlastet, da die
Anzahl der Verhandlungen, die Datenpflege fiir Lieferanten und Teilenummern sowie der
Umfang von Anfrageaktionen deutlich sinken.
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»Durch Rahmenvertrige nehmen wir uns die Flexibilitit fiir die Entwicklung neuer
Produkte!* Dies trifft zu. Gleichzeitig reduziert sich jedoch auch die Gefahr, das Rad
hdufig neu zu erfinden. Durch Vorgaben zur Nutzung bestimmter Lieferanten und durch
den Einsatz bestimmter Gleichteile kann die Zunahme der technischen Komplexitit
deutlich verringert werden. Wenn hierdurch die Zahlungsbereitschaft der Kunden nicht
abnimmt, etwa weil wichtige Produkteigenschaften fehlen, kann dies positive Effekte auf
die Profitabilitdt haben.

,»Wenn wir erst gemeinsam mit dem Einkauf verhandeln, dann dauert die Liefe-
rung neuer Kaufumfinge viel zu lange!*“ Hiufig erfolgen Bestellungen unter gro-
Bem Zeitdruck. Die genaue Definition der bendtigten Teile oder Materialien erfolgt
relativ spit. In einer solchen Situation besteht aus Sicht der Fachabteilungen nicht die
Zeit, mehrere Lieferanten zu kontaktieren und systematische Einkaufsverhandlungen
zu fithren. In zahlreichen Fillen werden unter Zeitdruck Lieferauftrige vergeben, ohne
wesentliche Punkte verhandelt zu haben. Wenn dies der Fall ist, besteht grofer Hand-
lungsbedarf bei der ,,Systematischen Lieferantenauswahl* und der Entstehung ,,Neuer
Produkte* (Details dazu finden sich in den gleichnamigen Kapiteln).

2.7 Detaillierte Produktkostenanalyse

e Traditionell gefiihrte Einkaufsverhandlungen bewirken nur noch selten substan-
zielle Kosteneffekte.

e Eine der erfolgreichsten modernen Methoden zur weitergehenden Reduzierung
der Materialkosten ist die Produktkostenanalyse. Sie basiert auf der Plausibili-
sierung der Produktkostenkalkulation des Lieferanten und schafft Transparenz
tiber tatsdchlich anfallende Aufwendungen.

e Die Produktkostenanalyse erfordert eine hohe Qualifikation der Einkéufer ins-
besondere hinsichtlich der Herstellprozesse und Kalkulationstechniken.

e Durch einen partnerschaftlichen Ansatz konnen sowohl Kunde als auch Liefe-
rant von der Vorgehensweise profitieren.

e Die Produktkostenanalyse schafft nachhaltig Kostendisziplin und erhoht die
Qualitédt von Lieferantenangeboten.

e Idealerweise kommt die Produktkostenanalyse bereits im Produktentstehungs-
prozess zum Einsatz, sie ist aber auch in einer laufenden Serie moglich.

e Nach Moglichkeit sollte die Durchfiihrung von Produktkostenanalysen bei jeder
Neuvergabe von Auftriagen vertraglich fixiert werden.
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2.7.1 Hintergriinde

Eine der erfolgreichsten Methoden zur Reduzierung der Materialkosten ist die Produkt-
kostenanalyse. Die Vorgehensweise ist nicht neu, wird jedoch nur von wenigen Unterneh-
men systematisch betrieben. Dies ist im Wesentlichen darin begriindet, dass die Methode
einen hohen Anspruch an die Qualifikation der Mitarbeiter in Einkauf, Entwicklung und
Controlling stellt. Detaillierte Kenntnisse tiber Fertigungsprozesse und Kostenstrukturen
sind Voraussetzung fiir einen erfolgreichen Einsatz der Methode. Ein weiterer Grund fiir
die bisher geringe Verbreitung der Produktkostenanalyse mag auch mangelndes Verstidnd-
nis der Vorgehensweise sein. Dabei ist die Methode so einfach wie wirkungsvoll.

Grundlage der Produktkostenanalyse ist die detaillierte Erfassung aller Kosten, die bei
der Herstellung eines Produkts anfallen. Hinzu kommen sdmtliche Zuschlige, die ein Lie-
ferant etwa fiir die Deckung von Fixkosten benotigt sowie seine Marge (ein detailliertes
Kalkulationsschema findet sich im Abschnitt Losungen). Es handelt sich dabei um eine
sogenannte Schatten- oder Gegenkalkulation. Dieses Rechenwerk wird von den Einkéu-
fern und Experten des Kundenunternehmens durchgefiihrt und stellt nichts anderes als
eine vollstindige Produktkostenkalkulation dar. Basierend auf Kenntnissen von Herstell-
prozessen, Materialkosten und weiteren Rahmenbedingungen des Lieferanten kann so
nachvollzogen werden, welche Kosten fiir ein bestimmtes Produkt tatsidchlich entstehen.
Ergeben sich hier deutliche Differenzen zu dem bezahlten Einkaufspreis, bestehen erste
Anbhaltspunkte fiir einen Handlungsbedarf. Ein bewihrtes Mittel ist in diesem Zusammen-
hang, den Lieferanten mit einer solchen Schattenkalkulation zu konfrontieren. Er ist dann
unmittelbar in der Situation, seine Kostensituation plausibilisieren zu miissen. Tut er dies
dauerhaft nicht, so sollte so bald wie moglich ein Lieferantenwechsel vollzogen werden.
Wird das Produkt dann neu ausgeschrieben, sollte die Offenlegung der Kalkulation durch
die angefragten Lieferanten Bedingung fiir die Berticksichtigung von Angeboten sein. Ide-
alerweise ist die Kalkulation als Pflichtbestandteil der Angebotsunterlagen definiert. Ein-
gehende Lieferantenantworten konnen dann unmittelbar der eigenen Schattenkalkulation
gegeniibergestellt und fundiert bewertet werden. Gleichzeitig hat der Einkauf eine hervor-
ragende Grundlage fiir die Nachverhandlung der Angebote. Anstatt {iber Druck oder das
Lockmittel weiterer Auftrage iiber Preise zu feilschen, konnen nun gezielt einzelne Kos-
tenblocke hinterfragt werden. Die Diskussion wird damit erheblich versachlicht, die ,,psy-
chologische Kriegsfithrung® der bisherigen Verhandlungen verliert an Bedeutung.

In solchen transparenten Kunden-Lieferanten-Beziehungen ist die gemeinsame Ana-
lyse der Kosten auch eine stetige Quelle fiir Verbesserungsansitze bei Produkten und
Herstellprozessen. Ein weiterer Vorteil der detaillierten Kalkulation ist dabei, dass umge-
setzte Verbesserungen unmittelbar und fair bewertet werden konnen. Wird etwa die Fer-
tigungszeit in einem bestimmten Prozess durch eine gemeinsame Optimierung reduziert,
ldsst sich der Effekt in der Kalkulation unmittelbar ablesen. Uber eine in aller Regel im
Vorfeld vereinbarte Teilung der Kosteneinsparungen ist nachvollziehbar, welchen finan-
ziellen Nutzen Kunde und Lieferant aus der Malnahme ziehen. Aufreibende Verhandlun-
gen entfallen damit.
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Fiir das Kundenunternehmen liegen die Vorteile auf der Hand: Die Priifung der Her-
stellungsaufwendungen erlaubt eine Plausibilisierung und stellt damit sicher, dass
ein Einkaufspreis bezahlt wird, der in einer sinnvollen Relation zu den tatsdchlichen
Gesamtkosten eines Produkts steht. Die Transparenz reduziert versteckte Margen und
gibt dem Einkdufer Sicherheit, einen angemessenen Preis fiir einen bestimmten Zukau-
fumfang zu bezahlen. Auch fiir den Lieferanten ergeben sich Vorteile: Im Rahmen der
Uberpriifung seiner Kostenstrukturen erhilt er wichtige Hinweise, wie sich diese in
Relation zu seinen Wettbewerbern darstellen. Auch wenn eine direkte Weitergabe von
Konkurrenzangeboten nicht denkbar ist, kann ein Einkdufer die Hohe von Gemein-
kostenzuschlidgen bewerten und kommentieren. Dariiber hinaus hat der Lieferant eine
hohere Sicherheit, keine laufenden Auftrige aufgrund niedrigerer Wettbewerbsangebote
zu verlieren. Die Einfiihrung der Produktkostenanalyse trifft daher haufig nur im ersten
Schritt auf Widerstinde seitens des Lieferanten. Hat er verstanden, dass ihm seine Offen-
heit langfristig zum Vorteil gereicht, dndert sich die Einstellung hédufig.

Wie bereits erwihnt ist fiir die Durchfiihrung der Produktkostenanalyse hand-
werkliches Riistzeug erforderlich. Dieses geht in der Regel iiber die Fihigkeiten eines
Einkidufers traditioneller Priagung hinaus. Insbesondere zur Erstellung von Schatten-
kalkulationen ist fundiertes Know-how tiiber Herstellprozesse erforderlich. Zusitzlich
sind kaufminnische Kenntnisse unverzichtbar: Der strukturierte Aufbau einer Produkt-
kostenkalkulation, die korrekte Berechnung von Zuschlagssitzen fiir Gemeinkosten
und die Ubersetzung von Fertigungsdaten in monetire GroBen sind notwendige Fihig-
keiten. Erfahrungsgemif ist es einfacher, Personen mit technischem Hintergrund das
notwendige betriebswirtschaftliche Wissen zu vermitteln. Aber auch Mitarbeiter mit
kaufménnischem Hintergrund konnen sich in die technischen Zusammenhinge von
Produktionsprozessen einarbeiten und zu Produktkostenanalytikern qualifiziert werden.
Diese Personen sind heute gefragte Spezialisten, die einen wichtigen Beitrag zu Unter-
nehmensgewinn und Unternehmenswert liefern konnen.

2.7.2 Indikatoren fiir Best-Practice

Die Konsequenz, mit der Produktkostenanalyse betrieben wird, ist entscheidend fiir ihren
Erfolg. Ob ein Unternehmen die Methode iiberhaupt nutzt und in welcher Tiefe, ldsst
sich hdufig durch eine kurze Analyse feststellen. In Gesprichen mit Einkdufern, Ent-
wicklern und Controllern lassen sich wesentliche Informationen erfassen, die Aufschluss
tiber den Professionalisierungsgrad der relevanten Beschaffungsaktivititen geben. Die
Umsetzung der Produktkostenanalyse als Standardwerkzeug des Einkaufs ldsst sich
dabei an den nachfolgend aufgefiihrten Indikatoren erkennen:

e Durchgiingige Kostentransparenz: Wenn die Produktkostenanalyse fester Bestand-
teil der Einkaufsprozesse ist, dann ist dies daran zu erkennen, dass die zustindigen
Einkédufer detaillierte Kenntnisse iiber die Kosten auf Lieferantenseite besitzen. Ist
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dies der Fall, so liegen fiir alle wesentlichen Zukaufkomponenten Produktkalkulatio-
nen vor, die eine Betrachtung der gesamten Produktkosten beinhalten.

e Fundierte Gegenkalkulation: Héufig sind Lieferanten nicht ohne weiteres bereit,
ihre Kalkulation offen zu legen. Fiihrende Unternehmen verfiigen daher iiber Spe-
zialisten, die in der Lage sind, durch bloBle Analyse eines Teils dessen Kosten
abzuschitzen. Durch Auflistung aller wesentlichen Herstellprozesse, durch die
Berticksichtigung der verwendeten Materialien und die Bildung plausibler Annahmen
tiber die Gemeinkosten eines Lieferanten konnen sie prizise Aussagen iiber die tat-
sdchlichen Kosten eines Produkts machen.

e Offene Biicher bei den Lieferanten: Die Produktkostenanalyse funktioniert dann
besonders gut, wenn die Lieferanten zu jedem Angebot bereits eine offene Kalkula-
tion zur Verfiigung stellen. In Unternehmen, die hier bereits ein hohes professionelles
Niveau aufweisen, ist eine solche Rechnung fester Bestandteil der Liefervertrige. Lie-
feranten kommen nur dann zum Zug, wenn sie zur Offenlegung ihrer Kosten bereit
sind.

e Gemeinsame Kostensenkung: Wichtiger Bestandteil der Produktkostenanalyse ist
die enge Zusammenarbeit mit den Lieferanten. Finden hier regelmifige Workshops
statt, die sich mit der detaillierten Besprechung der Kalkulation und der wesentlichen
Kostentreiber befassen? Gibt es eindeutige Verantwortliche, die die Ergebnisse solcher
Termine systematisch dokumentieren und ihre Umsetzung konsequent nachverfolgen?
Nur so konnen die gewiinschten Einsparungen auch wirklich realisiert werden.

2.7.3 Indikatoren fiir Handlungsbedarf

Arbeitet ein Unternehmen im Einkauf nur mit traditionellen Verhandlungsmethoden, ver-
gibt es die Moglichkeit, erhebliche Einsparpotenziale zu realisieren. Ein vielversprechendes
Instrument zur Erzielung signifikanter Kostenreduzierungen ist die Produktkostenanalyse.
Ob eine Einkaufsabteilung die Methode beherrscht oder dies nur vorgibt, ldsst sich sehr
einfach anhand weniger Anhaltspunkte tiberpriifen. Zu diesen zédhlen unter anderen:

o Aggressive Verhandlungsfiihrung: Welche Vorgehensweise ist in Preisverhandlun-
gen mit Lieferanten in einem Unternehmen iiblich? Wird hier vorwiegend iiber Druck
agiert? Wird mit Alternativangeboten oder Abzug der Zukaufumfinge gedroht? Dies
ist hdufig ein Anzeichen dafiir, dass intelligentere Methoden zur Kostenreduzierung
fehlen. In vielen traditionell gefiihrten Unternehmen ist noch heute Verhandlungs-
psychologie wichtiger als standardisierte Methoden und Arbeitsweisen zur systemati-
schen Kostensenkung.

o Negatives Lieferantenbild: Durch Gespriche mit Einkédufern ldsst sich in der Regel
sehr schnell erkennen, wie sie ihr Verhiltnis zu ihren Lieferanten definieren. Sehen
sie sich als Partner? Oder wird der Lieferant iiberwiegend als Verhandlungsgegner
wahrgenommen? Besteht eine Vertrauensbasis, die durch eine enge Zusammenarbeit
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Abb. 2.13 Struktur MATERIALKOSTEN
Produktkostenanalyse
+  FERTIGUNGSKOSTEN

HERSTELLKOSTEN

\l

+  VERWALTUNGSGEMEINKOSTEN
+  VERTRIEBSGEMEINKOSTEN
+

FORSCHUNGS- UND ENTWICKLUNGSKOSTEN

+  GEWINN

VERKAUFSPREIS

geprégt ist? Oder zeichnet sich die Beziehung durch Misstrauen und Argwohn aus?
Eine solche Bewertung der Atmosphére zeigt hidufig bereits deutlich, ob ein Unterneh-
men seine Lieferanten zu gemeinsamen Optimierungsaktivitidten anregt oder auf eine
solche Zusammenarbeit verzichtet.

o Kopplung von Auftrigen: Nicht selten werden Neuvergaben von Auftrigen an die
Bedingung gekniipft, dass der Lieferant im Gegenzug die Preise fiir bereits laufende
Geschifte reduziert. Der Einkauf erzielt damit zwar eine Verbesserung fiir eine beste-
hende Serie. Gleichzeitig vergibt er jedoch eine Chance, auch fiir die neue Beauftra-
gung kostensenkende Aktivitdten umzusetzen. Dies ist in seiner Logik erst dann wieder
moglich, wenn es zusitzliche Vergaben an den Lieferanten gibt. Bis dahin bleibt es bei
den zum Zeitpunkt des Vertragsabschluss verhandelten Einkaufskonditionen.

1l

I

2.7.4 Losungen

Herzstiick der Produktkostenanalyse ist die Produktkostenkalkulation. Sie bildet die
Basis fiir Kostentransparenz, Kostenvergleich und Identifikation von Einsparpotenzialen.
In der Praxis wird hédufig eine Zuschlagskalkulation verwendet, die eine klare Struktur
aufweist und eine vollstindige Zuordnung aller Kosten ermoglicht. Danach setzt sich
der Verkaufspreis aus den eigentlichen Herstellkosten, Verwaltungs- und Vertriebskosten
sowie Forschungs- und Entwicklungskosten und dem Gewinn des Lieferanten zusam-
men. Die vollstindige Ubersicht stellt sich dar wie nachfolgend aufgefiihrt (Abb. 2.13):
Der Fokus der Betrachtung liegt zunédchst auf den Herstellkosten. Hier werden etwa
die Materialeinzelkosten eines Produkts betrachtet. Hinzu kommt ein Zuschlag in der
Form von Materialgemeinkosten. Diese beinhalten materialbezogene Kosten des Lie-
feranten, die einzelnen Produkten nicht direkt zugeordnet werden konnen. Dazu zihlen
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typischerweise Fixkosten fiir das Betreiben eines Lagers, eine Umlage fiir die Betreuung
durch den Einkauf und dhnliche Positionen.

Bei den Fertigungskosten besteht eine vergleichbare Systematik: Die enthaltenen Fer-
tigungseinzelkosten sind die Aufwendungen, die unmittelbar mit der Herstellung eines
Produkts verbunden sind. Unter diese Rubrik fallen etwa die geleistete Arbeitszeit der
Mitarbeiter und die eingesetzten Maschinenstunden. Zusitzlich werden weitere Kosten
wie etwa fiir Vorarbeiter, Schichtfiihrer, Qualitdtsmitarbeiter und Arbeitsvorbereitung mit
einbezogen.

Ublicherweise werden sowohl die Material- als auch die Fertigungsgemeinkosten als
prozentualer Aufschlag zu den jeweiligen Einzelkosten gezihlt. Dies ist auch bei Opti-
mierungen von grofler Bedeutung: Werden etwa zehn Minuten Fertigungszeit reduziert,
senkt dies die Kosten fiir das Produkt nicht nur um den direkten Effekt der geringeren
Arbeitszeit. Auch die aus den Zuschldgen generierten Gemeinkosten miissen neu berech-
net werden. Ihr Prozentsatz ist zwar identisch geblieben, ihre Bezugsgrofle hat sich
jedoch verringert. Material- und Fertigungskosten bilden die Herstellkosten. Doch diese
decken nicht alle Aufwendungen ab, die bei einem Lieferanten entstehen. In Erginzung
zu den bereits getitigten Zuschldgen kommen nun noch Kosten fiir Verwaltung und Ver-
trieb, Forschung und Entwicklung sowie die eigentliche Gewinnmarge des Lieferanten
hinzu. Im Ergebnis erhélt man so eine Vollkostenrechnung fiir ein bestimmtes Produkt
und damit die Grundlage fiir die eigentliche Produktkostenanalyse. Wichtig ist, dass die
Summe aller Kosten inklusive der Marge mit dem Verkaufspreis des Produktes korre-
spondiert. Zuschlagssidtze und Gewinnmargen variieren je nach Branche. Als erste
Anhaltspunkte fiir eine kritische Betrachtung konnen jedoch die folgenden Werte heran-
gezogen werden:

e Fertigungsgemeinkosten: 50 bis 75 % Zuschlag auf die direkten Lohnkosten

e Materialgemeinkosten: fiinf bis zehn Prozent auf die Materialeinzelkosten

e Vertriebs- und Verwaltungskosten: fiinf bis 15 %

e Gewinnmarge: null bis fiinf Prozent auf die Materialkosten sowie fiinf bis zehn Pro-
zent auf die Herstellkosten

Steht die Produktkostenkalkulation erst einmal, kann das systematische Hinterfragen und
Uberpriifen der Kostenwerte beginnen. Generell ist es moglich, jede der bestehenden
Kostenpositionen und -werte zu iiberpriifen.

In der Praxis hat sich eine Vorgehensweise bewihrt, die zunéchst die Herstellkosten
einer genaueren Betrachtung unterzieht. Einige typische Fragen, die im Zusammenhang
mit einer Produktkostenanalyse gestellt werden sollten, sind:

Entsprechen die kalkulierten Fertigungszeiten den tatsdchlich in der Fertigung erzielten?
Ist die Berechnung der Gemeinkosten transparent und nachvollziehbar?

Wie ist der Lieferant hier im Vergleich zu Wettbewerbsunternehmen positioniert?
Sind Maschinenstundensétze korrekt berechnet?
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e Ist die Verteilung der Hilfs- und Betriebsstoffe verursachungsgerecht?

e Waurden die Abschreibungen korrekt mit einbezogen?

e Sind die beriicksichtigten Prozessschritte vollstindig?

e Werden Ausschusszahlen in einer Hohe mit einkalkuliert, wie sie der Realitdt ent-
spricht?

Neben dieser fiir den Lieferanten hiufig unangenehmen Uberpriifung der Kalkulation
bietet die Produktkostenanalyse noch weitere interessante Moglichkeiten: Sind alle Kos-
tenwerte liberpriift, ist eine gezielte Identifikation und Bearbeitung wesentlicher Kost-
entreiber moglich. So kann sichergestellt werden, dass Optimierungsaktivitdten auf die
richtigen Schwerpunkte ausgerichtet werden und nicht wirkungslos verpuffen. Haufig ist
es daher sinnvoll, an die Analyse der Kalkulation unmittelbar einen Ideenaustausch zur
Verbesserung von Produkt und Prozessen anzuschliefen. Durch das Zusammenwirken
von Lieferant und Kunde sind hier nicht selten Optimierungsansitze moglich, die jede
Partei auf sich allein gestellt nicht entwickeln kann (mogliche Optimierungsansitze sind
insbesondere in den Kapiteln zur verschwendungsarmen Fabrik und zur intelligenten
Produktgestaltung zu finden).

Da die beschriebenen Analysen mit nicht unerheblichem Aufwand verbunden sind ist
es sinnvoll, diese nicht nur fiir einzelne Teile sondern fiir Teilefamilien durchzufiihren.
Zu diesem Zweck konnen Cluster gebildet werden, die dhnlich gefertigte Teile zusam-
menfassen. Typische Beispiele sind hier etwa Kunststoffgehduse, die alle auf der glei-
chen Anlage gefertigt werden und nur beziiglich Geometrie und Gewicht Unterschiede
aufweisen. Einmal entwickelte Optimierungsideen konnen so mit wenig Aufwand fiir
mehrere Teile genutzt werden und erhdhen so den Gesamteinspareffekt. Auch die Kal-
kulationen fiir jedes Teil lassen sich sehr einfach erstellen. Ist das erste Teil sorgfiltig
berechnet lisst sich das Kalkulationsschema mit wenigen Anpassungen sehr einfach auf
die anderen Mitglieder der Teilefamilie iibertragen.

Gemeinsam entwickelte Ideen sollten dabei unmittelbar dokumentiert, anhand der
Kalkulation bewertet und mit konkreten Mallnahmenpldnen hinterlegt sein. Diese sollten
klare Termine und Verantwortlichkeiten enthalten. Letzte MaBBnahme sollte immer die
kostenwirksame Umsetzung und damit die Reduzierung des bislang giiltigen Einkaufs-
preises sein. Um die Konsequenz in der Realisierung sicherzustellen, sollte sowohl das
Kundenunternehmen als auch der Lieferant eine gesamtverantwortliche Person benen-
nen. Hiufig ist dies auf Seiten des Kunden ein Einkiufer, auf Seiten des Lieferanten ein
Vertriebsmitarbeiter. Nur durch permanente Nachverfolgung konnen gute Ideen in mess-
bare, finanzielle Vorteile umgemiinzt werden.

2.7.5 Argumentationshilfen

Erfahrungsgemif ist die Einfiihrung einer detaillierten Produktkostenanalyse mit zahl-
reichen Fragen seitens der Mitarbeiter und Lieferanten verbunden. Nachfolgend sind
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einige der typischen Themen aufgefiihrt, die in vielen Diskussionen zu einer Ablehnung
der Produktkostenkalkulation fiihren. Mit den richtigen Argumenten ist es jedoch mog-
lich, Zweifel zu verringern und erste Schritte hin zu einer wertorientierten Zusammenar-
beit mit den Lieferanten zu unternehmen.

,unsere Lieferanten lassen sich niemals auf eine offene Kalkulation ein!*“ Soll die
Produktkostenanalyse in bereits bestehenden Lieferbeziehungen zum Einsatz kommen,
ist hdufig erhebliche Uberzeugungsarbeit bei den Lieferanten notwendig. Erfahrungs-
gemif} stimmen auch nicht alle Zulieferer der Umsetzung der Methodik zu. Nur durch
harte Uberzeugungsarbeit konnen viele Lieferanten zu der erforderlichen Transparenz
bewegt werden. Zu den wichtigsten Argumenten zidhlen dabei zum einen der Aufbau
einer strategischen Partnerschaft. Durch die enge Zusammenarbeit und gemeinsame
Kostenoptimierung kann der Lieferant seine Wettbewerbsposition gegeniiber anderen
Lieferanten ausbauen. Auch eine Regelung zur Teilung der Einsparpotenziale erleichtert
die Diskussion. Die auf Basis der Produktkostenanalyse gefundenen Einsparpotenziale
muss der Lieferant nicht vollstindig an den Kunden weitergeben. Vielmehr darf er einen
Anteil selbst behalten. Erfahrungsgemaf wird ein Teilungsschliissel von 50:50 als fair
erachtet. Bei Neuvergaben ist die Situation etwas einfacher. Wie bereits dargestellt, kann
die Teilnahme an der Produktkostenanalyse als Bedingung fiir die Angebotsberiicksich-
tigung festgelegt werden. Ist ein Lieferant dazu nicht bereit, sollte er nach Moglichkeit
von der Ausschreibung ausgeschlossen werden.

,»Wir haben so viele Lieferanten, eine Produktkostenkalkulation fiir jeden ist
nicht machbar!*“ Die Produktkostenanalyse stellt einen erheblichen Aufwand an Vor-
bereitung, Durchfiihrung und Nachbereitung dar. Daher sollte sie nur bei Lieferanten
und Zukaufumfingen zum Einsatz kommen, die bestimmte Voraussetzungen erfiil-
len. So sollte der Lieferant und die von ihm gelieferte Komponente von strategischer
Bedeutung sein. Auflerdem sollte das Kundenunternehmen eine langfristige Zusam-
menarbeit mit dem Lieferanten anstreben. Auch wertmiBig sollte das gelieferte Pro-
dukt eine ausreichende Hohe erreichen. Um den Aufwand zu rechtfertigen, sollten die
zu erwartenden Einsparungen die Kosten fiir die Umsetzung der Methodik deutlich
tibertreffen. Bei einer intelligenten Auswahl der Lieferanten und einer Beschrinkung
auf die wichtigsten Lieferanten lidsst sich der Aufwand fiir die Produktkostenanalyse
erheblich einschréinken.

,Fiir diese Methodik benétigt man Spezialisten, die wir gar nicht haben!* Die Pro-
duktkostenanalyse erforderte einige spezielle Kenntnisse tiber Kalkulationsschemata und
Fertigungsprozesse sowie eine gewisse Erfahrung, um Kostenwerte beurteilen zu kon-
nen. Daher sollten Unternehmen vor der Einfiihrung der Methodik sicherstellen, dass
die beauftragten Mitarbeiter iiber das notwendige Fachwissen verfiigen. Dazu ist unter
Umstinden eine Qualifizierung erforderlich, die in der Regel nur durch externe Experten
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vermittelt werden kann. Alternativ kann natiirlich auch ein erfahrener Kostenanalytiker
eingestellt werden, der zum einen Kalkulationen aufbaut und tiberpriift und zum anderen
weitere Mitarbeiter ausbildet. Das Geld fiir beide Vorgehensweisen ist gut angelegt. Wie
bereits dargestellt konnen erhebliche Einsparpotenziale durch die Produktkostenanalyse
erzielt werden.

»Eine offene Kalkulation ist der erste Schritt zum Untergang eines Lieferan-
ten!** Ein weit verbreitetes Missverstidndnis ist in diesem Zusammenhang, dass eine
offene Kalkulation des Lieferanten dazu fiihrt, dass er seine Marge verliert. Dies ist nicht
richtig. Vielmehr ist ein wichtiges Prinzip der Produktkostenanalyse, dass dem Lieferan-
ten ebenso wie dem eigenen Unternehmen eine auskommliche Marge zusteht. Nur wenn
ein Lieferant Geld verdient, ist sein Fortbestehen sichergestellt. Dies ist offensichtlich
auch im Interesse seiner Kunden. Kritisch ist in diesem Zusammenhang lediglich zu
bewerten, wenn ein Lieferant eine deutlich hohere Marge bei seinen Produkten erzielt
als dies brancheniiblich ist. Nicht selten legt eine Produktkostenanalyse aber auch offen,
dass ein Lieferant bei einem Teil Geld verliert. Die Ursache ist hdufig darin begriindet,
dass gerade kleinere Lieferanten mit Mischkalkulationen arbeiten. So subventionieren
sie nicht profitable Teile mit margentrachtigen Umfingen. Mit dem Gesamtpaket verdie-
nen sie also Geld. Werden jedoch einige Teile etwa aufgrund einer Produktkostenanalyse
im Preis gesenkt, kann dies fiir einen solchen Lieferanten fatale Folgen haben. Dieser
Aspekt sollte durch den Einkauf im Rahmen der Produktkostenanalyse daher mit beriick-
sichtigt werden.

2.8 Intelligente Produktgestaltung

e In zahlreichen Branchen nimmt die Produktkomplexitit, getrieben durch stetig
steigende Kundenanforderungen und den Wettbewerbsdruck, kontinuierlich zu.

e Diese Komplexitit fiihrt in vielen Unternehmen zu steigenden Herstell- und
Entwicklungkosten. Die Reduzierung dieser Kosten durch eine intelligente Pro-
duktgestaltung ist fiir die Wettbewerbsfahigkeit daher von hoher Bedeutung.

e Insbesondere in der frithen Phase der Produktentstehung werden wesentliche
Entscheidungen getroffen, die oft zwei Drittel der spiter anfallenden Kosten
malgeblich beeinflussen.

e Bei Value Engineering bzw. der Wertanalyse handelt es sich um eine systema-
tische Vorgehensweise, um die gewiinschten Funktionen eines Produktes zu
moglichst geringen Kosten zu erreichen. Qualitédt, Zuverldssigkeit und Marktfa-
higkeit werden dadurch nicht gefdhrdet.
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e Durch eine kundenorientierte und produktionsgerechte Konstruktion konnen auf
diese Weise Kosten reduziert werden, ohne dass der Kunde Nachteile bei den
Produkteigenschaften feststellt.

e Bei der Einfithrung der Wertanalyse sind die Beteiligten hiufig skeptisch, ob
die Methode zu greifbaren Ergebnissen fiihrt. Vielfach verstehen Entwickler sie
auch als indirekte Kritik an ihrer Arbeit. So fiirchten sie den Vorwurf, zu teure
Losungen entwickelt zu haben oder den aktuellen Stand der Technik nicht zu
kennen.

2.8.1 Hintergriinde

Die Komplexitit eines Produktes beeinflusst in hohem MaBe unterschiedlichste Kos-
tenarten. In zahlreichen Unternehmen nimmt die Komplexitit, getrieben durch stindig
steigende Kundenanforderungen und den Wettbewerbsdruck, kontinuierlich zu. In zahl-
reichen Branchen wie beispielsweise dem Maschinenbau verlieren viele Unternehmen
aus den Industrieldindern permanent Marktanteile an Wettbewerber aus Niedriglohnldn-
dern. Die Auftriage fiir Unternehmen aus den Industrieldndern verschieben sich gleich-

zeitig in Richtung von hoch anspruchsvollen Produkten. Die Beherrschung der damit
verbundenen Komplexitit wird somit zu einer Kernkompetenz. Gelingt diese nicht, droht
der permanente Kampf mit verpassten Lieferterminen, Qualitdtsproblemen und Kosten-
abweichungen.

Besonders durch drei Aspekte ist die Komplexitit getrieben:

Kundenbezogene Komplexitit: Im Zuge der Entwicklung neuer Modelle steigt die
Anzahl der fiir den Kunden erhiltlichen Auswahlmdglichkeiten und Funktionen ste-
tig. Einige dieser Optionen nimmt der Kunde dabei gar nicht als Mehrwert wahr. Die
Kosten fiir die zusitzlichen Funktionen stehen haufig nicht in Relation zu dem Nut-
zen, den der Anwender aus ihnen zieht, und dem Preis, den er hierfiir zu bezahlen
bereit ist.

Entwicklungsbezogene Komplexitit: Um neue Produkteigenschaften abzubilden,
steigt auch die Zahl der Komponenten, die Entwicklung und Produktion beherrschen
miissen. Immer neue Varianten bestehender Bauteile erhohen den Steuerungs- und
Verwaltungsaufwand enorm.

Schleichende Komplexitiit: Innerhalb des Lebenszyklus eines Produkts kommen
durch Kundenwiinsche oder konstruktive Anpassungen weitere Anderungen und
Modellvarianten hinzu. Vor und nach dem Produktionsstart miissen in der Folge kurz-
fristig Bauteile modifiziert und in das Produkt eingebracht werden. Dies stellt nicht
nur fiir die Entwicklung, sondern auch fiir die Produktion eine Herausforderung dar.
Eine saubere Erfassung und Kontrolle verschiedener Konstruktionsstinde bedarf stéin-
diger Datenpflege und Uberwachung.
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Die Komplexitdt und somit die Kostensituation werden folglich durch externe und
interne Faktoren bestimmt. Insbesondere letztere sind fiir Unternehmen direkt beein-
flussbar. Auch bei externen Einflussgroflen ist Besserung moglich. Sie konnen zwar
nicht unmittelbar durch das Unternehmen veridndert werden. Es ist jedoch moglich, den
Umgang mit diesen Themen optimal zu gestalten. Einige Ansatzpunkte fiir die Reduzie-
rung interner und externer Komplexitit sind dabei:

¢ Produktfunktionen ohne Mehrwert: Durch das Eliminieren bestimmter Produktei-
genschaften, die der Kunde nicht durch eine hohere Zahlungsbereitschaft rechtfertigt,
kann Komplexitit reduziert werden.

e Hoher Anspruch bei Design und Konstruktion: Durch Zugestindnisse bei der
Formgebung und das Zuriickgreifen auf Normteile konnen Produkte erheblich verein-
facht werden, ohne dass der Kunde diese Anderungen bemerkt.

e Technische Uberspezifikationen: Hiufig sind auf technischen Zeichnungen enge
Toleranzen und hohe Anforderungen an Oberflichen beschrieben. Nicht selten ergibt
eine erneute Uberpriifung der Angaben, dass technische Spezifikationen gelockert
werden konnen, ohne den Produktnutzen zu beeintrichtigen. Hier besteht ein weiterer
Ansatzpunkt, Produkte simpler und kostengiinstiger zu gestalten.

o Teures Material: Sowohl die Art des verwendeten Materials als auch die Art der Ver-
wendung trigt oft zur Produktkomplexitét bei. In vielen Fillen konnen auch giinsti-
gere Materialien zum Einsatz kommen, die den Zweck ebenso erfiillen. In anderen
Féllen kann der Umfang des eingesetzten Materials reduziert werden, etwa indem
Wandstirken verringert oder Durchmesser reduziert werden.

o Komplizierte Fertigungsabliufe: Entwickler berticksichtigen oft nicht ausreichend,
welche Folgen ihre technischen Losungen fiir die spétere Serienproduktion besitzen.
Dabei ist zwischen technologiebedingter und prozessbedingter Komplexitit zu diffe-
renzieren. Erstere entsteht immer dann, wenn fiir ein Produkt der Einsatz neuer, nicht
ausgereifter Herstellungsverfahren erforderlich ist. Hier gilt: Durch Riickgriff auf
bewihrte Verfahren ist in aller Regel die Reduzierung von Risiken moglich. Prozess-
bedingte Komplexitit schlédgt sich hingegen in einer Erschwerung der Herstellabldufe
nieder. So konnen aufwindige Montageprozesse zu erheblichen Aufschligen in der
Fertigungszeit fiihren.

Die beschriebenen Ansidtze zur Reduzierung der Produktkomplexitit zdhlen zu den
bedeutendsten Stellhebeln zur operativen Wertsteigerung. Durch eine reduzierte Komple-
xitdt ergeben sich deutliche Potenziale bei den Material- und Personalkosten. Bei deren
Realisierung bereitet insbesondere die Notwendigkeit der unternehmensweit abgestimm-
ten Optimierungsaktivitdten Schwierigkeiten. Wie dieser erfolgreich begegnet werden
kann, zeigt der Abschnitt ,,L.osungen®.
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2.8.2 Indikatoren fiir Best-Practice

Die Optimierung der Produktkosten durch eine intelligente Produktgestaltung ist fiir
die Wettbewerbsfihigkeit eines Unternehmens von hoher Bedeutung. Um hier gute
Ergebnisse erzielen zu konnen, miissen einige grundlegende Prinzipien und Abldufe
eingehalten werden. Ob eine Organisation diese kennt und einsetzt, ldasst sich anhand
verschiedener Hinweise bereits durch eine kurze Priifung erkennen. In der nachstehen-
den Zusammenfassung sind einige Indikatoren aufgefiihrt, die eine schnelle Beurteilung
von Unternehmen erlauben:

e Hoher Anteil an Normteilen: Ingenieure streben oft nach perfekten technischen
Losungen. Daher kommt es hédufig dazu, dass auch weniger wichtige Teile eines
neuen Produkts von Grund auf entwickelt werden. In wertorientierten Unternehmen
hingegen werden Komponenten nur dann neu gestaltet, wenn dies unvermeidlich ist.
Wann immer moglich kommen Normbauteile, Standardkomponenten oder bereits ent-
wickelte Teile zum Einsatz.

e Viele Gleichteile: Ein michtiger Hebel zur Kostensenkung ist die Verwendung von
Gleichteilen zwischen Produktgruppen. Sie miissen nur einmal entwickelt werden und
konnen aufgrund der hoheren Stiickzahl giinstiger hergestellt oder eingekauft werden.
Bei der Analyse eines Unternehmens sollte daher stets gepriift werden, ob systemati-
sche Aktivititen zur Nutzung von Gleichteilen iiber Produktgruppen hinweg existie-
ren. Sind diese Voraussetzungen geschaffen, ist dies positiv zu bewerten.

e Friihe Integration von Fertigung und Einkauf in die Produktgestaltung: Nur
selten konnen Entwickler fundiert abschétzen, welche Kostenwirkungen alternative
konstruktive Losungsalternativen in der Produktion und bei der Beschaffung besit-
zen. Effizienzorientierte Unternehmen beziehen daher systematisch bereits zu Beginn
den Einkauf und die Produktion in die Produktgestaltung mit ein. Durch Nutzung
des dort angesiedelten Expertenwissens konnen wertvolle Hinweise zur Entwicklung
kostenoptimaler Losungen gewonnen werden.

e Detaillierte Kenntnis von Wettbewerbsprodukten: Gute Unternehmen analysie-
ren Wettbewerbsprodukte systematisch, um noch besser zu werden. Ein Hinweis auf
ein solches Vorgehen ist die regelméBige Zerlegung und Analyse der Konkurrenzan-
gebote. Nur wenn solche Aktivititen fester Bestandteil der Entwicklungsarbeit sind,
konnen Kostenvorteile des Wettbewerbs systematisch identifiziert und Erkenntnisse
fiir die eigenen Produkte gewonnen werden.

2.8.3 Indikatoren fiir Handlungsbedarf

Im Rahmen einer kurzen Analyse ldsst sich leicht feststellen, ob ein Unternehmen intel-
ligente Produktgestaltung betreibt. Durch einige Fragen und das Uberpriifen einiger Hin-
weise ldasst sich schnell feststellen, wie sehr das erforderliche Kostenbewusstsein und
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die notwendige Methodik in der tdglichen Arbeit der Mitarbeiter bereits existieren. Die
nachfolgenden Indikatoren helfen dabei, in kurzer Zeit zu einer ersten Einschiitzung der
Leistungsfahigkeit eines Unternehmens zu kommen:

e Fehlende Richtlinien fiir produktionsgerechte Produktgestaltung: Richtlinien
fiir die Entwicklung von Produkten sind von hoher Bedeutung fiir die Kontrolle der
Produktkosten. In ihnen wird detailliert beschrieben, was bei der Konstruktion von
Bauteilen und Komponenten zu beachten ist. Hier spielt insbesondere die Vorgabe
technischer Details wie etwa Toleranzen, Materialien und Fiige- sowie Montagetech-
niken eine Rolle. Dariiber sollten sich hier Hinweise fiir eine produktionsgerechte
Gestaltung der Produkte finden.

e Keine einheitliche Losungsfindung: Ein deutliches Zeichen fiir eine wenig intelli-
gente Produktgestaltung ist eine Vielzahl von unterschiedlichen technischen Losungen
fiir dhnliche Problemstellungen. Wird das Rad von jedem Konstrukteur wieder neu
erfunden, zieht dies erhebliche Folgekosten nach sich. Neben der unnétig verwende-
ten Entwicklungszeit entfallen auch Synergien in der Beschaffung. Die Biindelung
von Gleichteilen iiber Produkte hinweg ist dann nicht mehr moglich. Auch im Service
nach dem Verkauf fithren unterschiedlichste technische Losungen zu Problemen. Der
Ausbildungsaufwand im After-Sales Bereich steigt erheblich. Fiir den Kunden entsteht
dadurch jedoch kein Mehrwert. Im Gegenteil, hiufig ist er der Leidtragende, der sich
mit schlechtem Service und iiberforderten Vertriebsmitarbeitern konfrontiert sieht.

e Keine detaillierte Beschreibung der Zielfunktionen aus Kundensicht: Grundvo-
raussetzung fiir die intelligente Produktgestaltung ist die fundierte Analyse der vom
Endkunden tatséchlich gewiinschten Funktionen. Findet diese nicht als Standardpro-
zess im Rahmen jeder Neuentwicklung statt, ist die Gefahr unnotig komplexer tech-
nischer Losungen hoch (Overengineering). Denn dann bleibt es der Phantasie der
Entwickler iiberlassen, welche Produktfunktionen der Endkunde tatsdchlich erhilt.
Nicht selten fiihrt dies zu Uberfunktionen, die teuer sind, dem Kunden aber nach sei-
ner Bewertung keinen relevanten zusétzlichen Nutzen schaffen.

2.8.4 Losungen

Eines der wichtigsten Instrumente zur Komplexititsreduzierung ist das sogenannte Value
Engineering, das im deutschen Sprachraum auch als Wertanalyse bekannt ist. Die Wert-
analyse ist kein neues Verfahren sondern existiert bereits seit den spéten 40er Jahren des
letzten Jahrhunderts. Sie wurde von Larry D. Miles 1947 im Auftrag von General Elec-
tric entwickelt und hat seitdem nichts von ihrem Nutzen und ihrer Aktualitit eingebiifit.
Zusammengefasst handelt es sich beim Value Engineering um eine systematische Vorge-
hensweise, um die angestrebten Funktionen eines Produktes zu moglichst geringen Kos-
ten abzubilden, ohne Qualitit, Zuverldssigkeit und Marktfahigkeit zu gefihrden. Aufgrund
ihrer hohen Bedeutung fiir die Komplexititsreduzierung und damit die Kostensenkung
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wird die Methode nachfolgend detailliert vorgestellt. Die Herangehensweise des Value
Engineering ist ebenso einfach wie effektiv und gliedert sich im Wesentlichen in acht
Schritte:

Eine Wertanalyse an einem Produkt ist im ersten Schritt entscheidend fiir den Erfolg
der Methode. Idealerweise trifft sich die Projektgruppe — meist bestehend aus Entwick-
lern, Controllern, Qualitéits- und Produktionsfachleuten sowie Einkdufern und Vertriebs-
mitarbeitern — bereits eine Woche vor dem Start des eigentlichen Projekts. Ziel ist dabei,
alle erforderlichen Informationen zu erheben, die Teilnehmer in der Methodik zu schu-
len und einen detaillierten Terminplan abzustimmen. Zu den fiir das Value Engineering
relevanten, zu beschaffenden Informationen gehoren insbesondere existierende Konstruk-
tionskonzepte fiir das eigene Produkt und Wettbewerbsprodukte sowie eine Aufstellung
der Produktkosten. Wichtig ist, bei der Informationssammlung zum einen klare Aufgaben
zur Beschaffung der erforderlichen Unterlagen zu verteilen. Zum anderen ist ein gesun-
des Augenmal fiir die Informationstiefe erforderlich. Der Aufwand fiir die Einholung der
bendétigten Daten sollte in einem verniinftigen Verhéltnis zu ihrem Nutzen stehen.

Im zweiten Schritt erfolgt die Detaillierung der Kundenerwartung. Die Analyse der
Kundenwiinsche hilft entscheidend dabei, die Diskussionen im Rahmen der Wertanalyse
zielgerichtet und ergebnisorientiert zu fithren. Wie eine solche Detaillierung auf syste-
matische Weise erfolgt, ist im Kapitel ,,Systematisches Kundenverstindnis® beschrieben.
Ziel der Untersuchung ist immer, ein klares Bild der von den Abnehmern gewiinschten
Produkteigenschaften zu erlangen. Die gewonnenen Erkenntnisse sollten zu Beginn des
Value Engineering Events durch den Teamleiter vorgestellt und durch die ganze Gruppe
diskutiert werden. Im Ergebnis sollte ein einheitliches Verstindnis dariiber vorliegen,
was der Kunde wiinscht und worauf er verzichten kann. Ein ausreichend hoher Detaillie-
rungsgrad ist hier zwingend erforderlich. Nur so konnen intelligente Losungen gefunden
werden, die den Kundenvorstellungen entsprechen. Erfahrungsgemil ist die Dokumen-
tation der Diskussionsergebnisse auf einem Flipchart gemeinsam mit der Gruppe duferst
hilfreich fiir das Value Engineering. Durch Formulierung der Leitideen kann so in spi-
teren Diskussionen jederzeit eine Riickbesinnung auf die wesentlichen Kundenwiinsche
erfolgen.

AnschlieBend werden die Produktfunktionen identifiziert. Dies dient der Schaf-
fung eines strukturierten Produktverstindnisses und geschieht durch das syste-
matische Herausarbeiten sdmtlicher Produktfunktionen. Dabei wird zwischen
Hauptfunktionen, Nebenfunktionen und unnétigen Funktionen unterschieden. Erstere
sind in diesem Zusammenhang die Funktionen, die fiir den Kunden den wichtigsten
Nutzen aus dem Produkt schaffen. Bei einem Lieferwagen etwa wire die Hauptfunktion
der Transport von Nutzlast. Nebenfunktionen unterstiitzen die Hauptfunktion und sind
aus Sicht des Abnehmers nur nachrangig eingestuft. Im Beispiel des Lieferwagens wiire
beispielsweise ein integriertes Navigationssystem als Nebenfunktion einzustufen. Uber-
fliissig aus Sicht des Kunden — vermutlich iiberwiegend kleine Handwerksbetriebe und
Kurierdienste — wiren dagegen sicherlich Produktmerkmale wie eine integrierte Stopp-
uhr zur Aufnahme von Rundenzeiten auf der Rennstrecke.
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Im vierten Schritt werden die Produkteinzelkosten ermittelt. So entsteht Transparenz
iiber die Kostensituation. Dazu wird das Produkt in seine Einzelteile zerlegt, um die Her-
stellkosten und Einkaufspreise aller Komponenten zu ermitteln. Gleichzeitig werden die
identifizierten Werte in Relation zu den Gesamtkosten des Produkts gesetzt. Im Ergebnis
besteht Klarheit iiber die genaue Aufteilung der Kosten auf das Produkt und iiber die
existierenden Kostentreiber.

Daran anschlieend erfolgt die Bewertung der Funktionen. Die geschaffene Kosten-
transparenz ermoglicht nun eine kostenmifige Bewertung der identifizierten Produkt-
funktionen. Hier ergibt sich aus der Gegeniiberstellung von Kosten und Bewertung einer
Funktion aus Kundensicht hdufig ein interessantes Bild. In vielen Fillen sind die Kosten
einer Funktion recht hoch, obwohl sie vom Kunden nur als Nebenfunktion oder sogar
als iiberfliissige Funktion eingestuft wird. Aus der Betrachtung lassen sich damit bereits
erste Handlungsansitze ableiten. Insbesondere iiberfliissige Funktionen sollten entfal-
len. Fiir alle anderen Funktionen wird im niichsten Schritt nach einer kostengiinstigeren
Losung gesucht.

Der nun folgende, sechste Schritt zielt auf die Reduzierung der Funktionskosten. In
einem Ideenaustausch aller Beteiligten wird nun nach Moglichkeiten gesucht, Haupt-
und Nebenfunktionen durch andere technische Losungen giinstiger abzubilden. Ziel ist
dabei, die Kundenwahrnehmung nicht negativ zu beeinflussen. Handlungsbedarf ist ins-
besondere dann gegeben, wenn das Verhiltnis aus Nutzen und Aufwand einer Funktion
niedrig ausfillt. Ubliche Ansatzpunkte fiir kostengiinstigere Funktionsabbildungen sind
erfahrungsgemidl beispielsweise die Integration mehrerer Bauteile in einem, die Subs-
titution teurer Materialien durch giinstigere, die Vereinfachung von Verbindungen etwa
durch Clips statt Schrauben oder Verwendung von Normteilen statt komplizierter Eigen-
entwicklungen. Wertvolle Hinweise liefern hier hiufig die Beteiligten aus Produktion
und Qualitidt. Aus ihrer tdglichen Arbeit kdonnen sie in aller Regel sehr genau beurteilen,
welche Losungen bei der Herstellung besonders kostengiinstig sind. Grundsitzlich sollte
im Rahmen der Ideenfindung grofitmogliche Freiheit bestehen und eine vorschnelle Kri-
tik von Vorschldgen unterbleiben. Nur so entsteht eine Atmosphire, die die gewiinschte
Breite und Vielfalt an Losungsmoglichkeiten und Ideen fordert. Zusétzlich kénnen an
dieser Stelle auch Erkenntnisse aus Wettbewerbsprodukten herangezogen werden. Haufig
sind @hnliche Funktionen in einem Konkurrenzerzeugnis technisch anders gelost. Diese
Anregungen konnen den eigenen Kreativprozess befruchten und bereichern. Eine fun-
dierte Bewertung der gesammelten Einfille findet erst im nédchsten Schritt statt.

Im siebten Schritt werden die Ideen systematisch bewertet. Nach Abschluss der Kre-
ativphase kommt es zur Bewertung der gesammelten Vorschldge. Hierzu wird neben der
technischen Machbarkeit auch die finanzielle Wirkung der Vorschlidge untersucht. Neben
den erhofften Einsparungen gilt es insbesondere Einmalaufwendungen wie Entwickler-
stunden oder Werkzeugkosten zu beriicksichtigen. Als Amortisationsregel hat sich ein
Zeithorizont von zwolf Monaten bewihrt. Alle Ideen, die langer bendtigen, um die Ein-
malkosten wieder einzubringen, werden dann verworfen. Zur Dokumentation der Idee,
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ihrer technischen Details und monetiren Auswirkungen empfiehlt sich die Verwendung
eines Standardformats.

Der erfolgsentscheidende achte Schritt ist die Umsetzung. Ist eine Idee technisch
machbar und wirtschaftlich sinnvoll, sollte sie mit einem konkreten Umsetzungsplan ver-
sehen werden. Dieser muss zwingend verantwortliche Personen und konkrete Termine
enthalten. Dabei sollten alle erforderlichen Mallnahmen bis hin zur finalen Umsetzung
genau dokumentiert werden. Um den Umsetzungsfortschritt zu iiberwachen, sollte min-
destens monatlich ein Gremium tagen, das alle definierten Maflnahmen auf ihre termin-
gerechte Realisierung hin iberwacht. Aulerdem sollte die Runde so besetzt sein, dass sie
Entscheidungen iiber konkrete Umsetzungsschritte treffen kann. Nur so ist eine effektive
Implementierung der erarbeiteten Ideen moglich.

2.8.5 Argumentationshilfen

Bei der Einfiihrung von Ansétzen zur intelligenten Produktgestaltung sind die Beteiligten
hiufig skeptisch. Vielfach verstehen Entwickler entsprechende Aktivitdten auch als indi-
rekte Kritik an ihrer Arbeit. So fiirchten sie den Vorwurf, zu teure Losungen entwickelt
zu haben oder den aktuellen Stand der Technik nicht zu kennen. Hier gilt es, in Gespri-
chen Vorurteile und Angste abzubauen. Gelingt es, die Mitarbeiter vom Nutzen der Wert-
analyse zu iiberzeugen, steht dem Unternehmen ein weiteres wirkungsvolles Instrument
zur Kostensenkung zur Verfiigung. Zu den haufigsten Gegenargumenten zéhlen:

»Das akzeptiert der Kunde nie!* Diese und dhnliche Aussagen kommen héufig von
den an der Wertanalyse beteiligten Vertriebsmitarbeitern. Denn sie sind diejenigen, die
das verdnderte Produkt an den Mann bringen miissen. Insbesondere wenn das Produkt
vermeintlich ,,abgespeckt* wird, sind die Verkiufer skeptisch. Diese schwierige Situation
lasst sich jedoch hédufig durch eine Zusammenarbeit mit ausgewihlten Kunden umschif-
fen. So kann es durchaus sinnvoll sein, einige Abnehmer mit den neuen Losungen zu
konfrontieren und deren Einschitzung einzuholen. Wird eine mit der Neugestaltung ver-
bundene Kostensenkung auch noch in Teilen an den Kunden weitergegeben, fiihrt der
vermutete Nachteil sogar zu einem zusitzlichen Verkaufsargument.

,» Wir haben schon alle moglichen Losungen betrachtet!* Dies ist eine Einschitzung,
die insbesondere seitens der Entwickler hiufig vertreten wird. Und in der Tat haben sie
aus ihrer Sicht das Produkt im Rahmen des Entstehungsprozesses sicherlich detailliert
analysiert. Doch haben sie das auch in Zusammenarbeit mit anderen Abteilungen des
Unternehmens getan? Haufig arbeiten Ingenieure isoliert an der Entwicklung neuer Pro-
dukte ohne regelmifligen Austausch mit den Kollegen aus dem Einkauf, der Produktion,
dem Qualitdtsmanagement oder dem Vertrieb. Dabei ist die Beriicksichtigung interdis-
ziplindrer Kenntnisse und Erfahrungen fiir Entwickler ein Schatz an Anregungen und
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Ideen. Durch die Nutzung des Fachwissens der Kollegen aus anderen Fachbereichen
konnen oft Losungen gefunden werden, die die Entwickler alleine nicht erdacht hitten.

,» Wir arbeiten schon wie bei der Wertanalyse. Nur den Verwaltungsaufwand fiir die
Dokumentation sparen wir uns!*‘ Besonders erfahrene Konstrukteure sehen meist kei-
nen Vorteil in der Dokumentation der Vorgehensweise und Zwischenergebnisse bei der
Erarbeitung von konstruktiven Losungen. Teilweise sind erfahrene Personen in der Lage,
auch ohne ein systematisches Vorgehen und eine professionelle Dokumentation sehr
gute technische Losungen zu entwickeln. Allerdings besteht in solchen Fillen fiir die
Geschiftsleitung die Schwierigkeit, die Qualitit der Konstruktionsarbeit zu bewerten. Ob
verschiedene Alternativen entwickelt und bewertet wurden, wie es durch die Methode
Wertanalyse sicher gestellt wird, ist nicht offensichtlich.

»In meinem Kopf habe ich ja schon seit Jahren einen Ansatz fiir ein modulares
Produktkonzept. Doch der Vertrieb und die Geschiiftsleitung lehnen es ab!‘ Die
Einfiihrung eines modularen Produktkonzeptes ist eine grundlegende strategische Ent-
scheidung im Unternehmen. An solch einer Entscheidung sind zahlreiche Personen aus
unterschiedlichen Unternehmensbereichen beteiligt. Héaufig scheitert die Einfiihrung,
weil nicht alle relevanten Entscheidungstriger von den Vorteilen des neuen Ansatzes
iiberzeugt sind. Besonders die Bewertung der finanziellen Effekte ist bei einer solch
komplexen strategischen Entscheidung anspruchsvoll. Die Experten aus der Konstruk-
tion sollten daher den Schulterschluss mit den Kollegen aus dem Finanz- und Cont-
rollingbereich suchen. Wenn hierdurch erreicht wird, dass die finanziellen Vorteile des
modularen Produktkonzeptes eindeutig gezeigt werden, dann ist meist eine wichtige
Hiirde zur Einfiihrung einer modularen Produktstruktur genommen.

,»Wenn die Produktion uns sagen wiirde, wie ein produktionsgerechtes Produkt
aussieht, dann konnten wir dieses auch entwickeln!* Die Fiihrungskrifte der Pro-
duktion prangern hiufig eine nicht ausreichende Beriicksichtigung ihrer Belange bei der
Produktgestaltung an. Dadurch werden in der Tat auch hiufig Potenziale zur Reduzie-
rung der Personalkosten nicht genutzt. Das oben angefiihrte Argument bezieht sich auf
die Tatsache, dass es in Unternehmen oft keine klaren Aussagen gibt, welche Produkt-
eigenschaften zu einer einfachen Produzierbarkeit fiihren. Ein bewéhrter Losungsansatz
besteht in der Formulierung und Kommunikation von klaren Richtlinien fiir die ferti-
gungsgerechte bzw. montagegerechte Produktgestaltung. Beispielsweise helfen Angaben
zur moglichen Oberflichengiite und MaBhaltigkeit in der Fertigung oder der einfachen
Montierbarkeit von Schrauben den Konstruktionsingenieuren Probleme dieser Art zu
vermeiden. Sie konnen genutzt werden, um fiir die Herstellung optimale Entwicklungs-
16sungen aufzuzeigen.
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