Erfolgsfaktor Kennzahlen






Erfolgstaktor Kennzahlen

mit Beitriigen von:

D. Dorau, H. Dérenbach, W. J. Ehrlich, A. Feggeler,
U. von Gehlen, U. Husmann, J. Kriiger, B. Leyhausen,
C. Lindinger, T. Miihlbradt, J. Otzipka, M. Paggen,

J. Schonrade, M. Ullrich, V. Witzold, H. Zahner

Redaktion:
Andreas Feggeler, Uwe Husmann

Gestaltung der Texte und Grafiken:
Meike Engels, Karin Pierson

Herausgegeben vom
Institut fiir angewandte Arbeitswissenschaft e.V.

K6In 2000



Die Deutsche Bibliothek — CIP-Einheitsaufnahme

Erfolgstaktor Kennzahlen / hrsg. vom Institut fiir angewandte
Arbeitswissenschalt e.V. Mit Beitr. von: D. Dorau ... Red.: Andreas Feggeler;
Uwe Husmann. Gestaltung d. Texte u. Grafiken: Meike Engels, Karin Pierson.
Kaln: Wirtschaftsverl. Bachem, 2000

(Taschenbuchreihe des Instituts fiir angewandte Arbeitswissenschaft)
ISBN 3-89172-408-X

Dieses Buch ist auf chlorfrei gebleichtem Papier gedruckt,

© 2000 Wirtschaftsverlag Bachem, K&ln

Einbandentwurf: Barbara Meisner, Diisseldorf u. Karin Pierson, Kéln
Gesamtherstellung: Druckerei J. P. Bachem GmbH & Co. KG Kéln
Printetd in Germany

ISBN 3-89172-408-X



Inhaltsverzeichnis

Uber das Taschenbuch

I

23.1
232
233
24

2.4.1
242

3.1
3.2
33
3.4

II

Kennzahlenanwendung in modernen Unternehmens-

strukturen ...................

Probleme der Kennzahlenanwendung in Unternehmen .........

Anwendung klassischer Kennzahlen zur Unternehmens-

SEEUBTIILE v svnammmin s vs

Kompatibilitdt von Kennzahlen ..o,

Unternehmensziele und ihre Kommunikation ...................

Die Randbedingungen des Kennzahleneinsatzes .................

Ausgangssituation: Betriebsorganisation ............coociiiinnnn

Unternchmensziele ...........

Grundlagen der Kommunikation ...........oooiiiiiiiiiiiiinnann,

Informationserstellung und Weiterleitung ........................

Grundregeln der Visualisierung ............cooieiiiiiiiioneana.n.

Fithrung und Koordination ...

Fiihrungskultur und Fithrungsaufgaben ..........................

Eeedback: vmvs seansessnis =

Entwicklung eines Kennzahlensystems ...........................

Aufbau einer Zielstruktur ....

Identifikation kritischer Erfolgstaktoren .........................
Auswahl geeigneter Kennzahlen .......................ocooe.....

Aktivierung des Kennzahlensystems .........ooo.oooiiiiiiiian...

Beispiele aus der betrieblichen Praxis ....................

Business Plan Umsetzung mit Hilfe von Kennzahlen in der

Fertigung der Adam Opel AG

11

13

15

15
16
1o

39
40
43
44

57

39



Inhaltsverzeichnis

1.1
1.2
1.21
1.2.2
1.2.3
124
1.2:5
1.3
1.4
1.5
1.6

2.1
211
212
2.2
2.3
24
2.5

31
32

W W
o
i

B:5
3.5

Grundsitzliche Uberlegungen zum Einsatz von Kennzahlen .... 59

Kennzahleneinsatz im Rahmen der Business Plan Umsetzung .. 60
Der PDCA —Kreislauf ... 61
Die Staffelstabmethode™ ......... ..., 64
Die Erstellung von Jahrespldnen.............ooooiiiiiiiinien..., 67
Kontrolle der Business Plan Umsetzung ..........c..ovvvvvviiannns 68
Erweiterung des Business Plan Umsetzung — Prozesses .......... 69
Implementierung der Business Plan Umsetzung.................. 69
Hemmnisse beim Einsatz von Kennzahlen........................ 71
Fazit. . 73
Praxisbeispiel Presswerk. ..o 74

Erfolgsorientiertes Fiihren mit Kennzahlen — am Beispiel der
Mannesmann YDO AG, Geschiiftsbereich Informationssysteme

PRW (IP) .. 82
Einleitung und Darstellung des Unternehmensprofils............ 82
Technische Auftragsabwicklung. ... 83
Leitséitze und abgeleitete Kennzahlen .................oiinn 83
Produktionswirtschaftliches Controlling ................coovene, 83
Kontinuierliche Verbesserung als Fithrungsinstrument........... 90
Kennzahlenunterstiitztes Qualititsmanagement.................. 93
RESIHIBE oo sovsmvmmman s smsa sy s s v s Foss 97

Der Gruppencheck — Instrument zur Kennzahlenermittlung
zum Sozialverhalten von Fertigungsgruppen bei der

ZF Getriebe GmbH, Saarbriicken ........................ccovi, 98
Allgemeine Unternehmenssituation ........ococivvveienieiaannn. 98
Kennzahlen in Gruppenarbeit............ooooiiiiiiiiiiiiinen. 99
KenngroBenermittlung zum Sozialverhalten einer Gruppe:

DenGruppenchetkicvvmmmsems soverasmmg rseimven weisig ms 101
DierEragebogen « s s syw spummamme i sy sxm dxemesms (s aviss q0s 101
Der Gruppencheck als Regelkreis .........ccocviiiiiiiaiiinien... 106
Durchfithrung des Gruppenchecks.........oooviiiiiiiiiiiiiaen... 107
Vorbereitung vor dem ersten Gruppencheck ..................... 107



Inhaltsverzeichnis 7
3.5.1.2 Nachbereitung ..........ccoviiiiiiii e 109
3.5.1.3 Vorgehensweise fiir die Abarbeitung im Gruppengesprich: ..... 112
3.5.1.4 Erhebung zusétzlicher qualitativer Daten...................cv..... 113
4 Kennzahlen zur Unterstiitzung der Performance in prozess-

orientierten Organisationsstrukturen bei der Heidelberger

Druckmaschinen AG ........ SN BT AT S S : 115
4.1 Unternehmensettwicklung oo ooveiivivvansii i vovi sinevnen - 115
4.2 Steuern und Fiihren mit Leistungskennzahlen.................... 116
43 Die eingesetzten Leistungskennzahlen im Einzelnen............. 118
431  TormiNtroue .. s s, s s 118
432 Prozessqualitlt..........oooiiiiiiiiiiiiii i 120
4.3.3 Materalreichweite. ..o 120
434  Produktivitidtskennziffer...............oooooiii 123
44 Leistungskennzahlen liber alle Ebenen ...........c..ooovvvivnnn.. 123
4.5 Vereinbarung von jéhrlichen Zielen ... 127
4.6 Jihrliche Uberpriifung der Zielkenngréfen ...................... 127
5 Total Productive Manufacturing in der Prozessindustrie.

Eine kennzahlengestiitzte Strategie zur Steigerung der

Anlagenefizienz: .. «.: ciowvossvprom soves o svvarens s s 129
5.1 Die: TEM = Philosophilt e sasmin snes soucs sonvssgisng v 129
5.2 Fallbeispiel: Einfithrung von TPM in einem chemischen Betrieb. 132
5.3 Zielfindung ... e 133
54 Das TPM-Kennzahlensystem. ..........oooovieiiiiiiiiieiaian e, 137
3.5 Umsetzung der MalB3nahmen ..., 144
5.6 Erfolgskontrolle ... 147
6 Visualisierung von Kennzahlen und Visual-Management am

Beispiel der Tally Computerdrucker GmbH...................... 148
6.1 271 11157151 o MRS SRS ——— 148
6.2 Die Tally Computerdrucker GmbH.........................o.L. 148
6.3 Die Lage vor der Reorganisation ...............eveviiiieienniins 149
6.4 Die Neuausrichtung der Produktion .............................. 150
6.5 Bisherige Erfahrungen mit Kennzahlen........................... 152
6.6 Die Ziele des Managements. .....oooeeeeeeiiaeertiiiiiieaenenans 152



3 Inhaltsverzeichnis
6.6.1  Visuelles Management .............oooiiirieeiiiiimninenennnnnn, 153
6.7 Kennzahlen bei Tally heute .........o...ooooi i, 153
6.7.1  Die Effektivitat und das Gain-Sharing-System.................... 154
6.7.2  Qualitidt, KVP und Liefertreue als weitere Kennzahlen .......... 155
6.8 Visualisierung iiber die Kennzahlen hinaus....................... 156
0.9 Exkurs: Vorgehensweise bei der Einfiihrung eines
VisualisierungskonZeptesce . seess ssmoaun siams svass saa v diisies 157
6.9.1 Der Aufbau einer MedienstruKtur ......oovvviviiiiinieieniinnnn. 157
6.9.1.1 Notwendige Ordnungskriterien v s smmsosossmmen covies 158
6.9.1.2 Das 4-Filter-Prinzip zur Strukturierung von Informationen .... .. 158
6.9.2  Identifikation und Motivation von Mitarbeiterteams............. 162
6.9.3  Die Gestaltung komplexer Informationen ........................ 164
6.9.4  Die Vorgehensweise bei der Einfithrung und Umsetzung eines
Visualisierungssystems Konzeption — Realisierung — Umsetzung. 165
6.10  Die Einfithrung der Visualisierung bei Tally...................... 166
6.10.1 Die allgemeinen Visualisierungswinde .............oooveiiennnn, 166
6.10.2 Die Bereichswinde ..ot 167
6.10.3 Die Gruppen-Informationstafeln...................oocoooiia.. 169
6.11  Bisherige Erfahrungen mit Visualisierung und Kennzahlen bei
DALY 55 55650 550 5505 i Bnmmammmme sr s s s sonmsses s mm ot SmisseEcns 170
6.11.1 Die Kommunikation der Kennzahlen............................. 170
B.112 Standards bei KennZablet, o o arvms somm s5m 500 i 55 50008 £ 171
6.113 Eindeutige Informationenl v wovssamiss svivs svmi g s cimvsi & 171
6.12  Die Etfekte von Visualisierung und Kennzahlen ................. 173
603 ASBIIC e o wusmses s ass e s 173
7 Einfithrung eines kennzahlengestiitzten Steucrungssystems zur
Leistungssteigerung einer Planungsinsel .......................... 175
2l Unternehmensprofil ... i, 175
A2 UnternehniensentWick g co vowss svssmsin seems svpisssasings; i 175
7.3 Kennzahlensystem zur strukturellen und leistungsbezogenen

Steuerung einer Planungsinsel. .........ooviiiiiiiiiiinienn.. 180



Inhaltsverzeichnis 9
Il Anhang................................ i 185
1 Weitere Abbildungen. ... 187
2 Kennzahlenithersichit - oo enisy sovms ov se m i s i bs 20sis 194
3 Literaturverzeichilisi: co v smaensmn s sv sovs s 205
4 Weiterfithrende Literatur ... v iiiienians 207
5 AutorenverzeichniS. .. ...........oooiiviiiin 210






11

Uber das Taschenbuch

Im Zuge der zunchmenden Globalisierung der Mirkte und dem unabiinder-
lichen Eintritt in das Informationszeitalter befindet sich die deutsche Wirtschaft
in einer historischen Umbruchsituation. Der Verinderungsprozess in der Ma-
krookonomie vollzicht sich schneller, als vielleicht vor einigen Jahren noch
erwartet, mit den entsprechenden Reaktionserfordernissen, derer sich Unter-
nehmen um den Preis ihrer Existenz annehmen miissen.

Auch nach der Lean Produktion- und Reengineering-Euphorie der vergan-
genen Jahre ist und bleibt die Fihigkeit zum organisatorischen Wandel ein
zentrales Thema, Die damit einhergehenden MaBnahmen der Anpassung an
verdnderte Umfeldbedingungen fithren zu erheblichen Verdnderungen der Be-
triebsorganisation in den Unternehmen.

Die durchgiingige und kundenorientierte Gestaltung von Geschiiftsprozessen,
die nicht zuletzt aus Kostengriinden erforderliche, auf den tatsichlichen Bedarf
abstellende Verkiirzung von Hierarchieebenen fiihrt zwangsldufig zu einer zu-
nehmenden Dezentralisierung der im unmittelbaren Wertschépfungsprozess zu
treffenden Entscheidungen. Die sich mit einem gewissen Zeitbedarf vollziehen-
den Organisationsveriinderungen werden zudem noch von den Anspriichen
eines sehr lebendigen und zeitnahen Marktes nach Produkten und Dienst-
leistungen, die sich durch giinstige Preise bei einer hohen Qualitéit, kurze Lie-
ferzeiten bei einer hohen Liefersicherheit und einen umfassenden Service aus-
zeichnen, {iberlagert.

Mitarbeiter sind von diesen Anspriichen als Produzenten betroffen, stehen je-
doch als Konsumenten auch auf der Anspruchsseite. Mehr als in der Vergan-
genheit befinden sie sich auch als Produzenten im unmittelbaren Kontakt zum
Markt und haben sich mit allen Chancen und Risiken dem globalen Wettbewerb
um Arbeit zu stellen.

Fast zwangsldufig stellt sich die Frage. ob die bis in die jlingere Vergangenheit
mit unstreitig grolem Erfolg praktizierten Zielsysteme (nach entsprechenden
Methoden vorgenommene Zeit- und Mengenvorgaben) fiir sich alleine noch den
verdnderten Gegebenheiten einer marktaddaquaten Betriebsorganisation und
den Anforderungen an eine zeitgemifBe Mitarbeiterfiihrung gerecht werden.

Die Beantwortung dieser Frage ergibt sich aus den signalisierten Bedarfen der
betrieblichen Praxis: So haben Anfragen zu geeigneten Kennzahlen der Mit-
arbeiterfiihrung ein deutliches Ubergewicht gegeniiber Fragen zur Datenermitt-
lung im klassischen Sinne gewonnen.
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Aufgrund dieses uniibersehbaren Bedarfes hat sich in 1997 ein Team von Mit-
arbeitern aus Verbanden der Melall- und Elektroindustrie und dem Institut fiir
angewandie Arbeitswissenschaft e V. (IfaA) zusammengefunden, um Grund-
sitze und praktikable Losungsmoglichkeiten des Kennzahlencinsatzes bei
neuen Formen der Arbeitsorganisation (NFAQ) zu erarbeiten bzw. aufzube-
reiten. Mit der Absicht, die betriebliche Praxis in Bezug auf das Thema so wirk-
lichkeitsnah wie mdoglich abzubilden, konnten im Rahmen des Projektes Unter-
nehmen dafiir gewonnen werden, ihr ganz konkretes Beispiel des Kennzah-
leneinsatzes zu dokumentieren.

Ein Ergebnis des Projektes ist das vorliegende Taschenbuch,

Es soll insbesondere Fiihrungskriifte aus kleinen und mittleren Unternehmen
erreichen und sie bei ihren Bemiihungen unterstiitzen, neue Formen der
Arbeitsorganisation mit dem begleitenden Einsatz geeigneter Kennzahlen zur
Mitarbeiterfithrung und Leistungserbringung umzusetzen.

Neben den Grundsitzen des Kennzahleneinsatzes, resultierend aus der Verdich-
tung unterschiedlicher betrieblicher Herangehensweisen, erhélt der betriebliche
Praktiker mit der Darstellung mehrerer konkreter Fallbeispiele durch Autoren
aus Unternehmen zugleich Anregungen zur Adaption dieser auf die eigenen
Erfordernisse. Das Taschenbuch ist insofern weder eine Kopiervorlage. noch
beinhaltet es Patentrezeple, es ist vielmehr eine Orientierungshilfe und Ideen-
sammlung.

Die Redaktion bedankt sich fiir die vielen niitzlichen Hinweise und die Unter-
stiitzung aus Unternehmen und Verbinden. Inshesondere gilt aber der Dank
den Unternehmen:

Adam Opel AG,

Mannesmann VDO AG,

ZF Saarbriicken,

Heidelberger Druck AG (Werk Kiel),
Tally AG.

Wir danken auch den Verbandsingenieuren:

G. Berger, U. Kanz, W. Kohler, A, Kraus, Dr. J. Otzipka
F. Parlitz, W. Timmer

die uns im Arbeitskreis ,.Steuern mit Kennzahlen* unterstiitzt haben, tiir ihr
Engagement und die vielen Hinweise, die in dem Taschenbuch (hoffentlich)
ihren Niederschlag gefunden haben.
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1 Probleme der Kennzahlenanwendung in
Unternehmen

1.1 Anwendung klassischer Kennzahlen zur
Unternehmenssteuerung

Die Feststellung, dass es zur Unternehmenssteuerung der Anwendung von
Kennzahlen bedarf, ist zunichst so neu nicht. Schon immer dienen vorzugswel-
se monetire Kennzahlen als Messgrofen des unternehmerischen Handelns und
des Erfolges, nicht zuletzt auch wegen ihrer steuer- und handelsrechtlichen
Relevanz. Die Bedeutung solcher Kennzahlen, wie Umsatz- oder Kapitalrenta-
bilitéit, Cashflow oder ROI (Return on Investment) fiir ein Unternehmen als
Ganzes ist unbestritten. Jedoch kann die alleinige Orientierung auf diese Er-
folgskennzahlen (und auf ihre rechtlich zuldssigen Bewertungs- und Bilanzie-
rungsmoglichkeiten) den Blick dafiir verstellen, dass fiir einen langtristigen
Bestand und die Entwicklung eines Unternehmens auch eine addquate Organi-
sation und die Einbezichung der Mitarbeiter als unverzichtbare Leistungstriger
erforderlich ist.

Unterstiitzt wird diese Aussage dadurch, dass die Erfordernisse des Marktes, die
Orientierung auf den Kunden und seine Anspriiche in der Organisation der Un-
ternehmen zu Verdnderungen gefiihrt hat. Erfolgreiche Unternehmen zeichnen
sich durch dezentralisierte Entscheidungsebenen aus. Die Dezentralisierung von
Entscheidungen bis zur unmittelbaren Mitarbeiterebene erweitert die Anforde-
rungen an ein zeitgemifBes Controlling im Hinblick auf Mess- und ZielgroBen,
die die anstehenden bzw. sich vollziehenden organisatorischen Verdnderungen
unterstiitzen miissen.

Die o.g. Kennzahlen bleiben hinsichtlich ihres Verstindnisses und moglicher
Interpretationen i.d.R. der obersten Fiuhrungsebene bzw. einer kleinen Zahl
entsprechend qualifizierter Mitarbeiter im Controlling vorbehalten. Die Reich-
weite und Akzeptanz dieser Kennzahlen innerhalb der Aufbauorganisation
bleibt beschrinkt, weil sie Mitarbeiter der unteren Ebene gar nicht erreichen
oder aber von diesen mit ihrer unmittelbar ausgeiibten Titigkeit nicht in Ver-
bindung gebracht werden kdénnen.

Auch ist der Zeithorizont der monetiren Kennzahlen wegen ihrer fehlenden
Prozessnihe hdufig nicht geeignet, den Erfordernissen nach einer ausreichenden
Reaktionsfihigkeit dezentraler, marktnaher Produktionseinheiten gegeniiber
eintretenden Verdnderungen zu geniigen,
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1.2 Kompatibilitdt von Kennzahlen

Auch in den klassischen Formen der Unternehmensorganisation kommen
Kennzahlen an vielen Stellen zur Anwendung, so auch bei der Fithrung in der
unmittelbaren Mitarbeiterebene. Vielféltig sind die Beispiele dafir, dass
Fithrungskrifte in ihrem jeweiligen Verantwortungsbereich individuell Kenn-
zahlen einsetzen, die offensichtlich als Unterstiitzung fiir ihre Fiihrungstitigkeit
besser geeignet sind, als die zentralen Vorgaben. Sie bilden die konkreten Pro-
zesse realitdtsndher ab und bieten den Mitarbeitern wegen ihrer Gestaltung eher
Maoglichkeiten einer sinnvollen Verbindung mit ihrem Tagesgeschift. Genau
darin besteht jedoch auch ein Problem: Die fiir einen bestimmten Veranlwor-
tungsbereich genutzten Kennzahlen lassen in der Regel eine Verbindung zu an-
deren Verantwortungsbereichen, wenn iiberhaupt, nur eingeschriinkt zu. Es
fehlen die vertikalen und horizontalen Interdependenzen, mit der Folge, dass es
wegen der nicht abgestimmten Qualitédt und Quantitiit der Kennzahlen zu Ziel-
konflikten kommen kann. Wenn zum Beispiel die Termintreue voneinander ab-
hingiger Bereiche (interne Kunden-Lieferanten-Bezichung) hinsichtlich ihrer
Dimension verschieden ist, kann das erhebliche Auswirkungen auf das Ziel des
Unternehmens haben, termintreu zu liefern.

1.3 Unternehmensziele und ihre Kommunikation

Vor der Kommunikation der Unternehmensziele in geeigneten Formen steht
zundchst die Frage: Was sind die Ziele des Unternehmens?

Die nahe liegende Beantwortung dieser Frage besteht in der Erzielung eines
Gewinnes und der Sicherung der Liquiditit. um die Existenz des Unternehmens
zu gewiihrleisten. Jedoch gibt es eine ganze Reihe temporiirer, von der konkre-
ten Umfeldsituation abhéngiger Zielsetzungen, die Gewinnerzielung und Liqui-
ditétssicherung {iberhaupt erst moglich machen. Der existenzielle Anspruch, die
Erwartungen des Kunden im Hinblick auf die Gestaltung, den Preis. die Qualitit
und die zeitliche Verfiigbarkeit eines Produktes zu erfiillen, ermoglicht die For-
mulierung weiterer, iiber Gewinn und Liquiditit hinausgehender Unterneh-
mensziele. Diese kundenorientierten Aspekte moglicher Unternehmensziele
sind fir den Mitarbeiter denn auch deutlich nachvollziechbarer, als Gewinn und
Liquiditét, nicht zuletzt wegen seiner ,,Doppelfunktion* als Kunde und Produ-
zent (Abb. 1-1).
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Unternehmensziele
¥ Qualitat

» Flexibilitat
Anforderungen des » Termintreue
Kunden

b Kostenglnstiges
Produzieren

M Hochwertige
Produkte

» Typenvielfalt

» Kurzfristige
Lieferbereitschaft

» Preisglinstige
Produkte

VVVIY Y
s sNEURD
?ﬂll-. oD

Anforderungen an
Mitarbeiter

¥ Fachliches Konnen
» Vielseitigkeit

» Einsatzbereitschaft
» Kostenbewusstsein

Abb. I-1: Auswirkungen von Kunden- und Markterfordernissen

Voraussetzung ist jedoch, dass der Mitarbeiter die den Gewinn und die Liqui-
ditdt sichernden Unternehmensziele, wie Kosten, Qualitit und Termineinhal-
tung auch kennt, und zwar so, dass er sie mit seiner tdglichen Arbeit in Verbin-
dung bringen kann. Es gilt also, Unternehmensziele [iir die unterschiedlichen
Unternehmensebenen und -bereiche so zu dimensionieren und zu kommunizie-
ren (horizontal und vertikal), dass sic im betrieblichen Leistungsprozess sehr
konkrete Zielsetzungen sind und im Hinblick auf das individuelle Handeln in
Richtung des Erwiinschten auch beeinflusst werden kénnen.
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U
ne
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L

Fall A:
Kommunikation von Unternehmenszielen
iiber Kennzahlen in den Fithrungsebenen

3 / ¢ Vergleichbarkeit der Kennzahlen bleibt auf
Bzrde;?h L7 Fuhrungsebenen beschrénkt
Projekt E" 4 Kompatibilitat von Kennzahlen zwischen
i Flhrungs- und Mitarbeiterebene nicht
i Team gegeben
= 1 ‘?dﬁ; i ¢ mangelnde Transparenz der Unternehmens-
i e ziele auf Mitarbeiterebene
’ Fall B:
Unter- -’ direkte Generierung von Kennzahlen fiir die
nehmen |/ Mitarbeiterebene aus den Unternehmens-
i Al zielen ohne Verdichtungsstufen
'iy| Bereich |/ }| & hoher Aufwand wegen méglicher Redun-
Sy oder g danzen zwischen einzelnen Bereichen
. Projekt 14 A oder Teams
4 Team ¢ eingeschrankte Kompatibilitat der Kennzahlen
7| oder zwischen den Unternehmensebenen
i Projektteil || o Einschrankung der Verantwortlichkeit in den
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Unter- Fall C:
nehmen 0 1 Generierung von Kennzahlen fiir alle
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iy e nehmenszielen ohne Feedback
% Bereich
i oder - 4 Controlling der Unternehmensziele zwischen
j Projekt ' den Ebenen nur eingeschrankt maoglich
;’R}_ T - 4 hoher Abstimmungsaufwand wegen
| 2 O%ae':' mangelnder Transparenz der Ergebnisse
Projektteil ¢ permanente Ungewissheit

Abb. 1-2: Probleme des Kennzahleneinsatzes
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Beide Pramissen, das Wissen der Mitarbeiter um die Unternehmensziele und die
Ableitung geeigneter, beeinflussbarer Messgréfien fiir die individuelle Leitungs-
erbringung der Mitarbeiler sind jedoch so selbstversténdlich nicht.

Einige der hier thematisierten Probleme des Kennzahleneinsatzes in Unterneh-
men sind in Abb. 1-2 in verallgemeinerten Fillen dargestellt.
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2 Die Randbedingungen des Kennzahleneinsatzes

2.1 Ausgangssituation: Betriebsorganisation

Die konkrete Betriebsorganisation, d.h. die Gestaltung und Steuerung von Ar-
beitssystemen bei wechselseitiger Bedingtheit von Aufbau- und Ablauforgani-
sation (REFA-MLA, 1984, S.73) wird durch cine Reihe verschiedener Einfluss-
faktoren bestimmt (Abb. 2-1).

Dem Einfluss des externen Faktors ,,Markt/Kunde® kommt dabei unstreitig dic
groBte Bedeutung zu, alle weiteren, eher internen Faktoren sollten darauf aus-
gerichtet sein, sowohl den Anforderungen des Marktes bzw. des Kunden gerecht
zu werden als auch eine wirtschaftliche Produktion zu gewihrleisten.

Markt/Kunden
» Lieferzeit
» Qualitat
» Preis
»w Flexibilitat
Bl i -
Personal Vietbewarh Technologle
1 Qualifika- e " » Produkt
. Organisation der Fertigung und Montage ¥
tion g e d ng 1 | »» Produktions-
Axew fid VO >3
» Kapazitat 5 prozess
»w Kosten Dime nsio- Tamelrynge: g“g:' » Produktions-
nierung grad a = programm
» Ideales
Funktions-
schema
Wirtschaftlich-
keit

» LosgroRe

» Fertigungs-
tiefe

Abb. 2-1: Einflussfakioren auf die Organisationsform der Produktion
(nach Wiendahl, Uni Hannover)
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Aus den einzelnen Einflussfaktoren resultierende ZielgroBen (z.B. Produkt-
gestaltung, Lieferzeit, Qualitit, Preis, Kosten, Flexibilitit der Produktion) sind
zugleich der Input fiir eine der Zielerreichung adidquaten Organisation der
Produktion. Bei einer vom Kunden akzeptierten Orientierung auf Produkte, die
in wenigen Varianten, jedoch in groflen Mengen gefertigt werden, haben die
klassischen Fertigungsprinzipien, wie das Werkstattprinzip durch die Speziali-
sierung betrieblicher Funktionen und der (perfekten) Beherrschung weniger
Verrichtungen, Vorteile. Fiir den Einsatz von Kennzahlen bedeutet dies, dass
diese hinsichtlich ihrer Quantifizierung eher auf die Verrichtung, auf die kon-
krete betriebliche Funktion (z.B. Beschaffen, Transportieren, Disponieren, Fer-
tigen, Montieren, Versenden) abstellen miissen. Sie dienen z, B. der Steuerung
des Outputs (Menge pro Zeiteinheit), der Qualitédtssicherung und bleiben in
ihrer Ausgestaltung sowie Beeinflussbarkeit auf die Verrichtung begrenzt. So
kann z. B. bei aufeinander folgenden Fertigungsstufen Drehen, Bohren, Friisen
(in verschiedenen Werkstitten bzw. Fertigungsbereichen) der Mitarbeiter nur in
Bezug auf die ihm tibertragene Ausfiihrung einer Verrichtung mit entsprechen-
den Kennzahlen konfrontiert werden (Abb. 2-2).

Die Kommunikation produkt- und prozessbezogener Kennzahlen bleibt den
Fiihrungsebenen vorbehalten.

Werkstatt | Werkstatt |1 Werkstatt 1l
»  Transporte/ SRR Transporte!
Zeiteinheit | .P€NeN| Tl zeiteinheit
Transport N Transport
> Menge/ » Menge/ » Menge/
Zeiteinheit Zeiteinheit Zeiteinheit
» Ausschuss- » Ausschuss- » Ausschuss-
menge/ menge/ menge/
Gesamt- Gesamt- Gesamt-
menge menge menge

Abb. 2-2: Kennzahleneinsatz bei verrichtungsorientierter Produktion
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Bei zunehmender Nachfrage der Kunden nach kundenspezifischen und demzu-
folge variantenreichen Produkten stoft die verrichtungs- und funktionsorien-
tierte Organisation eines Betriebes an Grenzen, die auch durch kosmetische
Verdnderungen im vorhandenen Aufbau und Ablauf (z. B, durch Arbeitserwei-
terung um eine oder mehrere Verrichtungen, verbesserte Betriebsmittel) nicht
umfassend erweitert werden kann. Der Forderung nach innovativen Produkten
in immer kiirzeren Zeitabstinden stehen die nicht unerheblichen Koordinie-
rungs- und Steuerungsaufwénde durch strukturbedingte Schnittstellen zwischen
den spezialisierten, auf eine oder ggf. auch mehrere Verrichtungen ausgerichte-
ten Abteilungen entgegen (vgl Ifad, 1999, S. 181)).

Die Einflussfaktoren auf die Organisation der Produktion haben sich hinsicht-
lich ihrer Elemente veriindert, sowohl aul der Marktseite, aber auch hinsichtlich
des Personals und der technologischen Moglichkeiten.

Als Reaktion darauf gestalten Unternehmen ihre Produktion kunden- und pro-
duktorientiert. Aus bisherigen verrichtungsorientierten Abteilungen werden im
Zuge der Segmentierung produktorientierte Organisationseinheiten. Diesen
werden nicht nur ausfithrende Titigkeiten tibertragen, sondern zur Entkopp-
lung der Schnittstellen und Verkiirzung der Entscheidungswege auch bisher zen-
tral wahrgenommene organisatorische, planende und kontrollierende Funktio-
nen. Je nach Umfang der in diese Organisationseinheiten integrierten planenden
Titigkeiten lassen sich unterschiedliche Dezentralisierungsebenen der Produk-
tion feststellen (Abb. 2-3).

Mit fortschreitender Dezentralisicrung wiichst der Autonomiegrad der einzel-
nen Ebenen. Zur Erfiillung ihrer Aufgaben miissen die Mitarbeiter iiber eine
hohe Handlungsfreiheit verfiigen. Damit verdndern sich auch die Aufgaben der
personalen Fiihrung. Die Fiihrungskrifte haben Rahmenbedingungen zu schaf-
fen, damit die Gruppen und Teams in den einzelnen Ebenen reibungslos zu-
sammenarbeiten (IfaA, 1999, 5.71). Die Koordinierung einzelner Segmente
oder Unternehmenseinheiten gewinnt erheblich an Bedeutung. Die mit dem
Abbau von Schnittstellen angestrebte Reduzierung von Kosten und Durchlauf-
zeiten setzl eine stirkere Verinnerlichung der Planziele bei den Mitarbeitern
voraus. Mitarbeiter der direkten Bereiche werden in zunehmendem Male mit
der Verantwortung fiir Kosten, Qualitédtssicherung und Termineinhaltung von
Produkten konfrontiert.
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Fertigungsprozess
Transport
Qualitatssicherung
Werkzeugwechsel
Reihenfolgeplanung
Instandhaltung

Fertigungsinsel

4 Teileabruf
¢ Terminierung

Fertigungssegment

Business Center

Abb. 2-3: Dezentralisierungsebenen der Produktion
(nach Wiendahl, Uni Hannover)

Fiir den Einsatz von Kennzahlen in der Mitarbeiterebene ergeben sich daraus
neue Anforderungen. Die Orientierung auf das Produkt und auf den Prozess der
Produkterstellung einerseits und die Reduzierung von Schnittstellen sowie die
Verschmelzung von ausfiihrenden und planenden Tiétigkeiten andererseits fithrt
dazu, dass mengen- und qualititsbezogene Kennzahlen nicht mehr ausreichen.
Im Mittelpunkt stehen vielmehr Kennzahlen, die die Erwartungen des Marktes,
der Kunden widerspiegeln, den Erfolg des Unternehmens sichern helfen und
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eine durchgingige Kommunikation im Unternehmen erméglichen. Die Mitar-
beiter in einer solchen Organisation werden in deutlich stirkerem MaBe mit
Zielsetzungen konfrontiert, die bisher anderen Stellen im Unternehmen vorbe-
halten blieben. Es bedarf eines Zielsystems, das von den Unternehmenszielen
ausgeht und interdependente Kennzahlen auf allen Unternehmensebenen zum
Inhalt hat (vgl. Abb. 2-4).

A- Ebene
stralegisch

B- Ebene
dispositiv

C- Ebene
operaliv

(TR

Abb. 2-4: Prozessorganisation und Kennzallensystem

Ein auf die jeweilige Organisationsform abgestimmtes Kennzahlensystem un-
terliegt Veriinderungen, wie die Organisation selber. Bei der Neustrukturierung
im Ablauf und Aufbau ist auch immer zu hinterfragen, ob die Kennzahlen und
das System, in welches sic eingebunden sind, noch den aktuellen Erwartungen
entspricht. Insofern besteht zwischen der Organisationsentwicklung und dem
Einsatz von Kennzahlen ein sehr enger Zusammenhang. Ungeachtet der mit der
jeweiligen Organisation im Zusammenhang stchenden Bestandsfrist gibt es
jedoch auch Kennzahlen, die ihrem Charakter nach eher langfristig ausgelegt
sein sollten. Dazu zédhlen jene, die die Messung von Kundenzufriedenheit
(intern/ extern) bzw. der Produkt- und Servicequalitdt erméglichen (Brown.
1997.8S. 19).
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Die Umgestaltung von einer verrichtungsorientierten zu einer produkt- bzw.
prozessbezogenen Organisation mit den damit verbundenen ablauf- und auf-
bauorganisatorischen Veridnderungen verlangt und erméglicht die qualitative
und quantitative Erweiterung bisher praktizierter Kennzahlen. Ausgangspunkt
jeglicher Uberlegung sind die Unternehmensziele, die in dezentralen Organisa-
tionsformen immer mehr in den Blickpunkt der Mitarbeiter gelangen und als
Planziele verinnerlicht werden (Wiendahl, 1997, S. 35).

2.2 Unternehmensziele

Eine der Hauptaufgaben einer jeden Unternchmensfithrung besteht in der For-
mulierung der Ziele des Unternehmens. Dabei kommt es darauf an, dass neben
dem vorrangigen Ziel der langfristigen Maximierung der Unternehmensgewin-
ne bzw. der Verbesserung der Rentabilitét des eingesetzten Kapitals auch die
Nebenbedingungen betrachtet werden, die die Realisation des vorrangigen Zie-
les absichern helfen. Aus diesen Nebenbedingungen ergeben sich im Hinblick
auf ihre Erfiillung zugleich weitere Zielsetzungen. Sowohl das vorrangige Ziel
als auch die sich aus den Nebenbedingungen ergebenden Ziele miinden in ein
Zielsystem ein. Innerhalb eines solchen Zielsystems sind die in ihm enthaltenen
Zielsetzungen nach folgenden Kriterien zu unterscheiden (vgl. Wahe, 1990,
S.1231):

nach der Rangordnung (Ober-, Zwischen-, Unterziele)
nach dem Charakter (monetire und nicht-monetire Ziele)

nach der Quantifizierbarkeit (quantitative und qualitative Ziele)

¢ O 6 ¢

nach dem Zeitbezug (kurz- bis langfristige Ziele, zeitpunkt- oder zeitraum-
bezogene Ziele)

¢ nach der Beziehung zwischen den Zielen (komplementire und divergieren-
de Ziele).

Fiir die Unterscheidung von Zielsetzungen nach der Rangordnung ist aus-
schlaggebend, dass die Oberzicle eines Unternehmens, die Unternchmensziele
nur dann erreicht werden konnen. wenn aus ihnen in Abhéngigkeit von der
Struktur bzw. der Organisation eines Unternehmens fiir die Empfingerebenen
operationale, also handhabbare Zielsetzungen formuliert werden. Eine als Un-
ternchmensziel angestrebte Kapitalrentabilitidt von 5 % p. a. wird wahrscheinlich
nicht erreicht werden kénnen, wenn diese Zielsetzung nicht in geeigneter Form
auf die einzelnen Verantwortungsebenen untersetzt wird. also Unterziele gebil-
det werden. Diese Ziele konnen ihrem Charakter nach monetir, aber auch
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nicht-monetér sein, sich also durchaus von dem konkreten Unternehmensziel
einer 5 %igen Kapitalrentabilitit unterscheiden. So kann z. B. die Umsetzung
einer nicht-monetdren Zielsetzung, wie die Reduzierung von Durchlaufzeiten
oder Bestdnden dazu beitragen, die Kapitalbindung zu senken und die Rentabi-
litit des eingesetzten Kapitals zu verbessern.

Bei der Ableitung von Unterzielen fiir verschiedene Empfingerebenen ist es

wichtig, das in der Rangordnung jeweils hohere Ziel erkennbar werden zu lassen
(vel. Abb. 2-5).

Kostenfiihrerschaft Standortsicherung  Gewinnmaximierung
Fertigungssteuerung Materialwirtschaft =
.5 Kapazitatsauslastung Kapitalbindung reduzieren 2
E ® gEVaHisten Liefertermin einhalten | @
= Fertigungsdurchlaufzeit " i @
= erligung Materialqualitdt verbessern @
LS einhalten ) . b7
~x C 5 . Lieferbereitschaft o
3 5 Fertigungsendtermin steigern || =
B a und Menge einhalten : : o
o O : Einkaufspreise ﬁ
oy Vereinbarte : .. minimieren =
& Produklqualitat Organisations- %
liefern einheit Q
(Segment, Insel, Team)

& Dezentralisierung
S Aufgabenintegration 2
g Abbau von Technische a
et . . Stdrungen/Aus- | @
:’% > Hierarchien falle reduzieren 4 E
B Stér- und Ausfallzeiten | 5
@ Fehlerverhiitungs- und reduzieren o
T Priifkosten minimieren Funklionsfihigkeit gewdhrleisten o
8 Termine einhalten Sicherheits- und Umweltbestim- =
Service verbessern mungen einhalten @,

Qualitatssicherung Instandhaltung
Mitarbeiter-Qualifizierung Gesundheitsforderung

Abb. 2-5: Zusammenhang zwischen Unternehmenszielen und Zielen innerhalb
einer dezentralen Organisationseinheit (nach Konradt/Schlee, 1994, S. 3)
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Insbesondere bei einer dezentralisierten, auf den Kunden orientierten Organi-
sation des Unternehmens muss bei der Zielformulierung und deren Umsetzung
in geeignete Kennzahlen die angestrebte Selbststeuerung, die Selbststéndigkeit
der Entscheidungsfindung beachtet werden. Hier besteht eine wesentliche
Fiihrungsaufgabe darin, . die Unternehmensstrategie und den Stand des Ge-
schiiftes den Beschiftigten immer wieder zu erliutern, sie mit ihnen zu reflek-
tieren und konkrete Handlungsziele daraus abzuleiten* (Brédner, 1993, S. 402).

Der Zielfindungsprozess bleibt in dezentralen Unternehmensstrukturen nicht
auf die Definition von oberen oder Unternehmenszielen und der Ableitung von
Zwischen- und Unterzielen im Top-down-Verfahren beschriinkt. Indem auf
jeder Ebene des Unternehmens die Kommunikation der Ziele und der Ziel-
erreichung erfolgt, konnen Mitarbeiter in eine an der jeweils hoheren Ebene
orientierten Konkretisierung der Zielsetzung fiir ihre eigene Handlung einge-
bunden werden. Damit wird nicht nur eine ausreichende Identifikation mit den
oberen Zielen erreicht, es besteht zudem die Maéglichkeit, tiber ein zeitnahes
Feedback Riickschliisse iiber die Wirksamkeit und den Erfolg der operationalen
Ziele zu gewinnen.

Letztendlich verlangt eine gewollte Selbststeuerung ,,vor Ort* nach aktuellen,
dezentral generierbaren und operativ beeinflussbaren Zielen (Biihner, 1997,
S.39).

Im Hinblick auf die Quantifizierbarkeit ist zu beriicksichtigen, dass ein zunichst
nur qualitativ ausgedriicktes Unternehmensziel wie das Erreichen der Marki-
fithrerschaft mit ganz konkreten Messgréfen (z. B. umsatzbezogenen Markt-
anteilen) belegt werden muss, um die Zielerreichung durch den Vergleich mit
anderen iiberhaupt nachweisen zu konnen. Die objektive Beurteilung eines
Zieles und eines Zustandes erfordert geeignete Messgrisfien. Dies gilt fiir das
Umfeld des Unternehmens (Markt, Kunden, Gesellschafter, Aktionire), insbe-
sondere aber fiir die Kommunikation im Unternehmen. Das Ziel einer maxima-
len Kundenzufriedenheit kann z.B. an Zielsetzungen beziiglich der Riickwei-
sungsrate oder Termintreue festgemacht werden.

Neben der Auswahl geeigneter Messgrofen (Kennzahlen) zur Interpretation
qualitativer Ziele kommt es darauf an, den Zielerreichungsgrad zu fixieren. Die
Zielsetzung, eine 20 %ige Reduzierung der Riickweisungsrate innerhalb einer
Periode zu erreichen, ermdglicht es den mit der Umsetzung beauftragten Mit-
arbeitern besser, geeignete MaBnahmen zu treffen (und hinsichtlich ihrer Ziele
zu quantifizieren), als die Forderung nach einer maximalen Reduzierung. Ab-
gesehen davon, dass eine maximale Reduzierung der Riickweisungsrate ohne
Fixierung auch bei einem Zielerreichungsgrad von 5 % enden kann, ermoglicht
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die Fixierung auch die Verfolgung von Zwischenzustinden auf dem Weg zur
Zielerreichung. Ein solchermallen permanenter Vergleich zwischen dem an-
gestrebten Ziel und erreichten IST bietet dem Mitarbeiter die Moglichkeit der
Orientierung (Abb. 2-6).

Umgesetzte
Verbesserungsvorschlage
pro Mitarbeiter und Monat
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internen Kunden T aktivitaten

: 23.
3R eslietineden O Unterschreitung 1 KW
» : 25.
B Uberschreitung 2 KW

1 nicht zufrieden 57
3 !
KW

Abb. 2-6: , Fithrungscockpit” (nach Biihner, 1997, §.135)

Die Unterscheidung zwischen kurz-, mittel- und langfristigen Unternehmenszie-
len beruht auf der Tatsache, dass die Planungshorizonte in Abhéngigkeit von
dufleren Einflissen (z.B. Kundenwiinsche, Anspriiche der Kapitalgeber, des
Staates) und den internen Gegebenheiten (Flexibilitdt der Organisation, soziale
Bezichungen) verschieden sein kénnen. Durch den schnellen Wandel der
Marktbedingungen miissen Unternehmen im zunehmenden Male kurzfristiger
und flexibler reagieren, als es in der Vergangenheit der Fall war. Je turbulenter
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die Mirkte, umso kurzfristiger muss z. B. der Vertrieb mit den zum Teil proble-
matischen Folgen fiir die Produktionsplanung darauf reagieren.

Ungeachtet der erforderlichen Flexibilitdt im operativen Geschiift bleibt es je-
doch Aufgabe, auch langfristige, strategische Ziele fiir die Entwicklung des
Unternchmens zu haben. Eine tiberwiegende Orientierung auf kurzfristige
Ziele kann zur Folge haben, dass es einerseits im Falle von Zielkonflikten (diver-
gierende Ziele) an Entscheidungskriterien mangelt und andererseits zu einer
Zersplitterung der Krifte kommt. Fehlen die an langfristigen Zielen ausgerich-
teten Entscheidungskriterien und wird iiberwiegend auf den kurzfristigen Erfolg
gesetzt, erfolgt zunehmend eine unsystematische und an momentanen Gege-
benheiten ausgerichtete Reaktion (Dubs, 1990, S. 5).

Wie fiir die Unternehmensziele selber gelten fiir die aus ihnen abgeleiteten
Kennzahlen der Unternchmenssteuerung und Mitarbeiterfiihrung ebenfalls un-
terschiedliche Zeithorizonte. Eher langfristig angelegte Kennzahlen bieten den
Mitarbeitern die Méglichkeit, thr Handeln in Zeiten turbulenter Verdnderungen
der Marktbedingungen und des zwangslaufigen Umbaues der Organisation an
strategischen Zielsetzungen auszurichten. Solche Kennzahlen sind ,,mit Warn-
lampen oder Leuchtfeuern vergleichbar, um in unwegsamen Geldnde oder bei
hoher See Wegweiser und Orientierung zu sein® (Biihner, 1997, S. 38).

Die Notwendigkeit langfristiger Zielsetzungen schlieBt jedoch den Bedarf an
Kennzahlen mit kurz- bzw. mittelfristigem Zeithorizont nicht aus. Diese Kenn-
zahlen orientieren sich an den aktuellen Gegebenheiten und Erfordernissen. Sie
reflektieren den erreichten Zwischenzustand unter ganz konkreten Bedingun-
gen. Andern sich die Bedingungen, miissen auch diese zur Erreichung eines
Zwischenzustandes eingesetzten Kennzahlen auf ihre kiinftige Verwendbarkeit
iiberpriift werden, um zu vermeiden, dass sich ,,zwischen Gewolltem und Ge-
messenem cine Kluft auftut” (Biikner, 1997, S. 37).

Die Verbesserung des Betriebsergebnisses ist ein auf Dauer ausgerichtetes,
langfristiges Unternehmensziel, dass jedoch periodenbezogen mit einem quan-
tifizierten Anspruchsniveau versehen wird. Fiir das langfristige, qualitative
Unternehmensziel ,Verbesserung des Betriebsergebnisses™ konnen fiir einen
Zeitpunkt oder Zeitraum quantitative Ziele bestimmt werden: eine Verbesse-
rung bis zum 31.12. des laufenden Jahres um ... % oder eine jahrliche Verbesse-
rung um ... %, bezogen auf das Betriebsergebnis zur Vorperiode oder eines
Stichtages.

Die das Betriebsergebnis bestimmenden Kennzahlen Betriebsertrag und Be-
triebsaufwand resultieren im Wesentlichen aus Umsatzerldsen und Bestands-
verdnderungen einerseits und Material- sowie Personalaufwand andererseits.
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Auch hier kéinnen unter Maflgabe der konkreten Aufgabe und der Bezugsebe-
ne die aus einem oberen Ziel abgeleiteten unteren Zielsetzungen einen unter-
schiedlichem Zeithorizont haben. Die Reduzierung des Materialaufwandes
kann z.B. kurzfristig durch Vermeidung von Ausschuss (Fertigung), mittelfristig
durch Reduzierung der Einkaufspreise (Einkauf) und langfristig durch Substitu-
tion bisher eingesetzter Werkstoffe oder durch die Reduzierung konstruktions-
bedingter Anderungen (Konstruktion) erreicht werden.

An dem vorgenannten Beispiel wird auch deutlich, dass es unterschiedliche
Beziehungen zwischen Zielen gibt. Zwischen den Zielen, den Materialaufwand
und die Einkaufspreise zu reduzieren, besteht eine komplementére Beziehung,
Gelingt es, mit den Lieferanten eine Reduzierung der Einkaufspreise zu verein-
baren, so hat das positive Auswirkungen auf den Materialaufwand. Ist die Redu-
zierung der Einkaufspreise jedoch mit der Abnahme griserer Mengen verbun-
den, so kann diese Zielsetzung mit dem Ziel einer Minimierung der Kapital-
bindung divergieren, Komplementire und divergierende Ziele gibt es auf allen
Betrachtungsebenen, auch bei Unternchmenszielen. Erfordert z. B. das Ziel
einer Produktivititssteigerung Investitionen, so wird zumindest zeitweise die
Liquiditdt geschwicht.

Die Erarbeitung einer durchgreifenden Zielstruktur und ihre Ubertragung auf
ein System von Kennzahlen hat insbesondere das Problem divergierender Ziele
zu beriicksichtigen. Die eingeschriinkte Betrachtung eines Zieles ohne Beriick-
sichtigung méglicher Wechselwirkungen und prozessrelevanter Parameter fiihrt
ansonsten dazu, dass die Zielerreichung an einer Stelle (z. B. Reduzierung der
Durchlaufzeit) in Probleme an anderer Stelle (Aufbau von Warteschlangen oder
Nacharbeit wegen unzureichender Qualitidt) miindet und das obere Ziel insge-
samt nicht erreicht wird.

2.3 Information und Kommunikation

Das Wissen um geeignete Kennzahlen, deren Einsatz und auftretende Wechsel-
wirkungen allein reich nicht aus. Um solche Systeme erfolgreich im Unterneh-
men einzusetzen, ist es ebenso notwendig, sich mit der Art und Weise des
.~ Iransports® und der Vermittlung der Inhalte von Kennzahlen zu beschiftigen.
Das Themenfeld Information und Kommunikation ist in diesen Zusammenhin-
gen von besonderer Bedeutung.

Kommunikation ist Teil des strategischen Potentials; sie bedarf der Abstimmung
mit der strategischen Planung auf anderen Feldern, die das Unternehmen ver-
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folgt. Die gewdhlte Kommunikationsstrategie wirkt mit, das Innovationstempo
zu sichern, Traditionsdefizite aufzufiillen, Unsicherheit zu reduzieren und
Glaubwiirdigkeit herzustellen. Die Imnovationskraft der Organisation wird
durch kommunikationsfreundliche Strukturen gesichert, da die Teilorganismen
des Unternehmens vernetzt werden. Dartiber hinaus ist Kommunikation im
Unternehmen die systematische Vertrauenspflege iiber die Zeit.

Information und Kommunikation und der Einsatz entsprechender Methoden
und Technologien dienen der Koordination der im Wertschépfungsprozess ar-
beitenden Menschen, die wiederum Entscheidungen treffen sowie Ressourcen
und Aufgaben verteilen.

Die strategische Kommunikation verlangt Konsequenz, klare Strukturen und
eine unmissverstandliche Verteilung der Verantwortung, die durch ein kompro-
missloses Controlling iberwacht wird. Gleichermalen entsteht fiir die Fiithrung
die Anforderung des sensiblen Umgangs mit Kommunikation, um Energiestrd-
me zu steuern, ohne ihre Quellen zu verschlieBen. Die Auswahl und der Einsatz
geeigneter Kennzahlen und Kennzahlensysteme ist Teil der Gesamtstrategic.

Festzuhalten ist, dass der Austausch von Informationen in Unternehmen eine
zentrale Stellung beziiglich der Steuerung der Arbeitsabliufe einnimmt und so-
mit unabdingbare Voraussetzung ist.

2.3.1 Grundiagen der Kommunikation

Zum Einsatz und Aufbau von Kennzahlen und Kennzahlensystemen besteht die
Notwendigkeit der Kenntnis iiber Grundlagen der Kommunikation. So sind die
Rahmenbedingungen wie Ort, Zeit, Anlass und die gewdhlte Gespréchsart zu
wihlen. Gleichzeitig sind personenbezogene Bedingungen zu beachten: die
Beziehung zwischen den betrieblichen Akteuren, die hierarchische Position, die
Stimmung, die Wortwahl, die Verstidndlichkeit der zu iibermittelnden Inhalte
sowie die Wirkung nonverbaler Mittel, die die Kommunizierenden einsetzen.

Offene Kommunikation zwischen allen Mitarbeitern ist eine Voraussetzung fiir
das Umdenken im Unternehmen und fiir eine zufrieden stellende Konlflikt-
losung. Dadurch, dass Vertrauen geschafft wird, ohne vertraulich zu werden,
wird eine Vertrauenskultur im Unternehmen geschaffen. Diese ist Grundlage
fiir die Etablierung schnell abgestimmter Leistungsprozesse und einer Verbes-
serung der Kooperation.

Hier ist die Moglichkeit gegeben, Mitarbeiter verschiedener Hierarchieebenen
wieder miteinander ins Gesprich zu bringen. So kann auch die Notwendigkeit,
sich fiir den gesamten Produktionsprozess oder fiir die Arbeit der Kollegen zu
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interessieren, hervorgehoben und akzeptiert werden. Niitzlich hierzu sind be-
reits vorhandene feste Formen des Gespriichs wie Vorstandssitzungen, Abtei-
lungsleiterversammlungen, Meisterrunden und Produktionsbesprechungen.

2.3.2 Informationserstellung und Weiterleitung
Informationen...

... auswihlen (Zielgruppe)

... verdichten (Sortierung, Reihenfolge)

Die Informationsarten im Unternehmen kénnen grob in Informationen fiir den
Arbeitsprozess und allgemeine Unternehmensinformationen unterteilt werden.
Die Informationen fiir den Arbeitsprozess lassen sich trennen in titigkeitsbe-
zogene und arbeitsorganisatorische Informationen. Allgemeine Informationen
dienen der Vermittlung von Unternehmensziclen, beschreiben das Umfeld des
Unternehmens, unterstiitzen die Mitarbeitermotivation und fordern das Zu-
sammengehorigkeitsgefiihl.

Weitere Unterscheidungen stellen sich in der Kommunikationsrichtung (ab-
wiirts-, aufwirts-, seitwértsgerichtet (Abb. 2-7)), dem Inhalt und Zeitpunkt
sowie der Form dar.
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Abb. 2-7: Informations- und Kommunikationswege in Hierarchien
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Beim Einsatz von Kennzahlen sind beziiglich des Inhalts und der Form zwei
Fragen zu beantworten: Welche Informationen werden bereitgestellt und wie
werden sie vermittelt? Bei der Auswahl der Informationen ist die Eingrenzung
wesentlich, welche Informationen fiir welche Zielgruppe wichtig sind und wel-
che nicht.

-.. gestalten (Darstellungsart, Visualisierung)

Der Sortierung der Informationen und der Festlegung der Reihenfolge der
Weitergabe schliefit sich die Wahl der Darstellungsform und Ubermittlungsart
an.

Schaubilder bicten die Moglichkeit der bildlichen Darstellung von Sachverhal-
ten. Die Entwicklung von Sachverhalten mit Zahlen geschieht mit Tabellen.
Kreisdiagramme stellen Verhéltnisse zwischen Teil- und Gesamtmengen dar.
Sollen Sachverhalte gegeniibergestellt werden, bietet sich die Verwendung von
Sdulen- und Balkendiagrammen an. Kurvendiagramme veranschaulichen op-
tisch quantitative Zusammenhénge (vgl. Kapitel ITI1).Die Ubermittlung von In-
formationen geschieht iiber den perstnlichen, miindlichen, schriftlichen oder
EDV-gestiitzten Weg. Als technische Hilfsmittel sind in diesem Zusammenhang

¢ schriftliche Unterlagen fiir wichtige Informationen,
¢ programmierte Unterweisungen,
Tafel/Plakat/Flip-Chart,

Overheadprojektor (bei Besprechungen),
Videospots,

Tonbildschau/Film und

Intranet

¢ ¢ ¢ ¢ ¢

Zunennen.

Beider Wahl der Art der Informationsiibermittlung ist zu beachten, dass mit der
Nutzung unterschiedlicher Aufnahmekanile — wie z. B. beim Lesen, Héren und
Sehen — auch ein unterschiedlicher Grad an Informationsaufnahme einhergeht.
Diesbeziiglich bietet beispielsweise die Diskussion unter Verwendung von
visualisierten Informationen das Maximum, ist allerdings gleichzeitig auch am
aufwendigsten.

Die Visualisierung sollte einfach aufbereitet, fiir die Zielgruppe nachvollziehbar
sein und als Ganzes ansprechen. Gleichzeitig sollte darauf geachtet werden,
nicht zu viele Informationen zu vermitteln sowie Sinnzusammenhiinge herzu-
stellen.
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2.3.3 Grundregeln der Visualisicrung

Als Materialien zur Visualisierung kénnen Papier, Folie, Flip-Chart, Metaplan-
wand, Handzettel o.4. dienen. Alles sollte einfach aufbereitet, nachvollziehbar
(Darstellungsart, verwendete Symbole, Abkiirzungen und Fachausdriicke miis-
sen verstidndlich sein) und selbstsprechend sein. Einzelne Darstellungen diirfen
nicht zu viele Informationen enthalten. Soll eine Vielzahl von Informationen
weitergegeben werden, sollten diese auf mehrere Informationstriger (jeweils
ein Sinnzusammenhang) verteilt werden. Insgesamt gilt es, Inhalt und Form ent-
sprechend der Zielgruppe aufzubereiten. Spielereien und Kunstwerke sind zu
vermeiden. Ein einheitliches Layout — auch iiber Bereichsgrenzen hinweg — so-
wie gute Lesbarkeit sollten angestrebt werden.

Allgemeine Regeln:

¢ ... nur eine Schriftart verwenden

¢ ... gezielte Verwendung von Grof- und Kleinbuchstaben
¢ ... nicht zu klein schreiben

¢ ... zentrale Aussage in die Mitte

¢ ...viele Bilder, wenig Text

¢ ... Farben gezielt einsetzen

¢ ... nicht zu viele Farben und Muster verwenden

¢ ... keine Kunstwerke

¢ ... Stellungnahmen provozieren

Bei der Betrachtung der Faktoren Information und Kommunikation ergeben
sich zusammenfassend immer wieder einige Grundfragen:

¢ Der Inhalt ist der jeweiligen Zielgruppe anzupassen (Wer wird iiber was in-
formiert?).
¢ Der richtige Zeitpunkt ist auszuwihlen (Wann erfolgt die Information?)

¢ Entsprechend der Zielgruppe sind Priorititen zu setzen (Wie viel Informa-
tionen werden weilergegeben?)

¢ Welche Moglichkeiten gibt es, ggf. erginzende Informationen einzuholen?
¢ Wie kénnen Informationen nachvollziehbar begriindet werden?

¢ Existieren klare, transparente und vereinbarte Informationswege, die auch
Mitarbeitern und Vorgesetzten bekannt sind (Informationsnetz)?

¢ Wic ist der Informationsfluss und die erwiinschte Riickmeldung sicherge-
stellt?
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2.4 Fithrung und Koordination

2.4.1 Fiihrungskultur und Fithrungsaufgaben

Bei der Einfithrung und Anwendung von Kennzahlensystemen ist grundsitzlich
die Frage zu stellen, auf welcher Grundlage die Anwender gewillt sein werden,
die neuen Systeme anzunehmen und anzuwenden. Den Widerstand, die Ergeb-
nisse zu akzeptieren, Zweifel und Ablehnung zu liberwinden, ist dabei ein wich-
tiger Schritt. Kennzahlen miissen sowohl im Management, als auch mit den be-
troffenen Mitarbeitern kommuniziert werden. Die Mitarbeiter miissen tiber die
neuen Zusammenhinge und Praktiken nicht nur informiert werden, sondern
auch von den neuen Ideen iiberzeugt sein. Um ihre Unterstiitzung und Mitwir-
kung bei der Anwendung muss geworben werden, da sie dem Arbeitsprozess am
néchsten stehen. Um Widerstidnde zu iberwinden, Verstindnis zu erzeugen und
schlieBlich Zustimmung zu erreichen, ist es daher wichtig, dass ein abgestimm-
ter, variantenreicher Kommunikationsansatz gewihlt wird. Niitzlich sind hierzu
beispielsweise Besprechungen mit den betroffenen Mitarbeitern und Bereichen.
Zusammenhiinge konnen so erldutert und die Zuverlissigkeit der Ergebnisse
dargestellt werden. Uber diesen Weg kénnen Beobachtungen der Mitarbeiter
mit einflieBen. Dieser Ansatz muss auf die Zielgruppen abgestimmt sein. Giins-
tig wirkt es sich aus, den Mitarbeitern die Moglichkeit zu geben, an der Erstel-
lung mitzuwirken, um den Bezug auf die eigenen Verantwortlichkeiten und Auf-
gaben herzustellen. Die Fithrung auf den unteren Ebenen muss gleichzeitig das
Top-Management auf dem laufenden Stand halten, um rechtzeitige Reaktionen
auch strategischer Art zu erméglichen. Alle Fithrungskrifte haben Sorge dafiir
zu tragen, dass das Kennzahlensystem in der gesamten Organisation institutio-
nalisiert ist, und seine Anwendung voll verstanden wird. So werden aktuelle
Leistungsdefizite vollstindig erkannt und quantifiziert und das Verantwor-
tungsgefiihl und die Initiative der Beteiligten treiben die Umsetzung voran.

Aus den bis hier beschriebenen Anforderungen die auf die Organisation und
ihren Akteuren zukommen, ist die Notwendigkeit abzuleiten, die bestchende
Fiihrungskultur und die Fiithrungsaufgaben einer Priifung zu unterzichen und
gegebenentalls zu korrigieren.

Es entwickelt sich die verstidrkte Notwendigkeil zur Kooperation zwischen allen
Fihrungskriften, zwischen Fiihrungskriften und Mitarbeitern und zwischen
den Mitarbeitern selbst, um gemeinsam Ziele zu vereinbaren, Absprachen in-
nerhalb der Arbeitsgruppen zu treffen und personliche Probleme und Konflikte
innerhalb der Arbeitsgruppen zu lésen, die ihre Arbeit behindern.
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Flihrungskrifte und Mitarbeiter miissen dariiber verhandeln, wie die Zusam-
menarbeit gestaltet wird, welche Ziele erreicht werden sollen und welche Mittel
und Informationen ihnen dazu zur Verfiigung gestellt werden miissen.

Die Anforderungen an den Fithrungsstil gehen dahin, dass den Mitarbeiter Ein-
flussmoglichkeiten und Handlungsspielriume gewiihrleistet werden. Fithrungs-
krafte sollten nicht anweisen, anordnen oder befehlen, sondern verhandeln, ver-
einbaren, Arbeit delegieren und motivieren, wobei die Machtausiibung nicht
aufgrund von Autoritit, sondern durch Kompetenz erreicht werden sollte.

In den letzten Jahren ist man bestrebt, die Folgen traditioneller Arbeitsorgani-
sationen abzubauen bzw. die Kompetenz der Mitarbeiter zu erweitern. Die Ver-
groBerung des Handlungsspielraums fiir die Mitarbeiter beinhaltet gleichzeitig
eine Verdanderung der Aufbau- und Ablauforganisation und Konsequenzen fiir
die bisherige Funktion der betrieblichen Vorgesetzten. Diese Ebene erhilt, als
Schnitistelle von der untersten Fithrungsebene zur operativen Ebene, bei der
Einfithrung von Kennzahlensystemen in der Produktion eine besondere Rolle.
Hinsichtlich der Anforderungen beziiglich der Fiithrungsaufgaben und des Fiih-
rungsverhaltens vor, withrend und nach dem Einfiihrungsprozess ist diesen Be-
teiligten verstarkt Beachtung zu schenken. Die technischen Fiihrungskrifte sind,
als Bindeglied zwischen den Hierarchieebenen und den Funktionsbereichen,
zu betrachten, mit der Besonderheit der unmittelbaren Nihe zur operativen
Ebene.

Die Bereitschaft zum Wandel und zum Engagement ist fiir die erfolgreiche Um-
setzung von Kennzahlensystemen eine notwendige Voraussetzung. Einfluss,
Vertrauen und Verstdndigung gewinnen als prinzipielle Koordinierungsformen
zunchmend eine zentrale Bedeutung. Technische Fiithrungskrifte haben hier
nicht zu unterschitzende Einflussmdglichkeiten auf den Erfolg oder Misserfolg
solcher Systeme. Die Forderung, die sich hieraus ergibt, beinhaltet eine bewuss-
te, stirkere und frithzeitigere Einbindung der Fiihrungskriifte in die Ziel- und
Durchfihrungsplanung, um eben diese Beeinflussungsmoglichkeiten auf den
Prozessverlauf zu berticksichtigen. Eine wichtige Erfolgsvoraussetzung bei In-
novationsprozessen ist eine Beteiligung insbesondere der unteren Fiihrungs-
kriifte bei der Planung und Durchfithrung, die iiber die reine Triigerschalt im
Sinne der Durchfithrung angewiesener VerdnderungsmaBnahmen hinausgeht
und in stirkerem Mafle Gestaltungsspielriume bei der Zielfindung, der Ziel-
konkretisierung und bei Zielkorrekturen findet.

Die Einfithrung von Kennzahlen kann nicht nach dem Urknallprinzip erfolgen,
sondern sie benotigt Zeit. Die Forderung an einzelne Bereiche und Mitarbeiter
nach Kundenorientierung, Eigenverantwortung, Selbstindigkeit, partnerschaft-
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liche Zusammenarbeit und Flexibilitiit ist mit traditionellen Werten wie Gehor-
sani, Pflichterfiillung oder einfaches Hinnehmen von Entscheidungen nur noch
sehr eingeschriinkt vereinbar. Der Einsatz von Kennzahlensystemen bis hin zur
operativen Ebene erfordert miindige Mitarbeiter, die unternehmerisch denken
und handeln.

Es wiire beispielsweise zu einfach, solche Systeme nur in der ausfiihrenden Ebe-
ne zu installieren mit dem Ziel, selbsteuernde Organisationseinheiten zu schaf-
fen. Aufgrund der iiber lange Jahre gewachsenen Strukturen sind Verinderun-
gen entsprechend schwierig und langwierig. Diese Schwierigkeiten werden von
Flihrungskriften, die vor dem Beginn der Einfiihrung stehen, durchaus gesehen.
In diesem Zusammenhang kommt ihnen selbst aber eben auch beziiglich ihres
eigenen Flihrungsverhaltens eine besondere Rolle zu.

2.4.2 Feedback

Um dem Wunsch und der Notwendigkeit nach einem umfangreichen Informa-
tionsfluss und dem Transfer innerbetrieblicher Erfahrungen Rechnung zu tra-
gen, sollte schon ab Projektbeginn, spitestens zu Beginn der Detailplanung, ein
Netzwerk der Einbindung aller Beteiligten aufgebaut und dann nach Bedarf
weitergefithrt werden. Dieses Netzwerk fordert die Kooperation zwischen den
verschiedenen Abteilungen und innerhalb der jeweiligen Abteilungen. Gleich-
zeitig werden so auch Moglichkeiten zur Entwicklung von Lésungsansitzen und
zukiinftiger Aufgaben geschaffen.

In Unternehmen bereits etablierte, regelmiBig stattfindende Treffen wie etwa
Fihrungskreisrunden oder Produktionsbesprechungen sind bereits magliche
Plattformen fiir das Feedback von Kennzahlen. Zu beachten ist allerdings, dass
der Informationsaustausch sowie die Aktivititenplanung nicht nur innerhalb
einer Hierarchiestufe geschieht, sondern auch hierarchieiibergreifend organi-
siert wird. Die Héufigkeit und die Ebene der Abstimmungen orientieren sich an
der notwendigen Aktualitéit der zu besprechenden Inhalte. Auch gef. vorhande-
ne, aufbauorganisatorisch unabhingige Projektteams sind fiir die Behandlung
von Kennzahlen geeignet.

Desweiteren dienen Gruppenbesprechungen im gewerblichen Bereich als
Forum zum Austausch zwischen Mitarbeitern und Meister, zur gezielten Infor-
mation, Uberpriifung der Ziclerreichung sowiec Behandlung von Problemen.

In abteilungsinternen Runden kénnen z. B. Prozesse und Aufgaben der einzel-
nen vorhandenen Funktionen (Abteilungsleiter, Tagesmeister, Schichtmeister,
Techniker etc.) abgestimmt und festgelegt werden. Vorhandene oder zukiinftig
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erwartete Probleme konnen so auBBerhalb des Tagesgeschiifts geregelt werden,
mit dem Ziel der wirksamen Gestaltung der Zusammenarbeit unter effektiver
Nutzung vorhandener Kapazitidten und der (Weiter-) Entwicklung eines Lei-
tungskonzepts fiir die Abteilung. Eine Abstimmung erfolgt beziiglich der
Zusammenarbeit innerhalb des Abteilungsmanagements hinsichtlich der The-
menfelder:

Kommunikation
Information
Organisation
Titigkeitsbereiche
Arbeitsabliufe
Kompetenzen
Zustindigkeiten

Mitarbeiterfithrung

LR R R R AR

Schnittstellen (intern/extern)

Abteilungsleiterrunden dienen dem Austausch von Informationen zwischen
den Bereichsleitern. Sie bieten die Moglichkeit, aufkommende Fragen und Pro-
bleme, die speziell diese Fihrungsebene betreffen, zu erdrtern. Nach Bedarf
nehmen auch Spezialisten an den Runden teil. Aus diesem Kreis heraus werden
gef. gemeinsam bearbeitete Themen und hieraus resultierende Anliegen und
Vorschldge an die Geschéftsleitung weitergeleitet.

Durch die beschriebenen Aktivitdten ist aufgrund der vernetzten Struktur je-
derzeit eine steuernde Riickkopplung méglich.



3 Entwicklung eines Kennzahlensystems

Die Entwicklung emes aussagefdhigen Kennzahlensystems zur Selbststeuerung
von Organisationseinheiten erfordert zundichst eine klare Strukturierung der
Ziele fir alle Unternehmensebenen, d.h. die Ableitung unterer Ziele aus den
oberen Zielen unter Beriicksichtigung der zwischen ihnen bestehenden Wech-
selwirkungen (Abb. 3-1).

Fiihrungsebenen Zielebenen

Unternehmens-
ziele

Unternehmen

Bereich Bereichs-

ziele

Mitarbeiter Mitarbeiter-

e P o ot Foan )\, "5

Team/ / I__‘I | l | l Team/
s,

Abb. 3-1: Organisations- und Zielstrukitur (nach IfaA, 1999, 8. 119)

Die Erarbeitung einer Zielstruktur beginnt mit der Feststellung der Unterneh-
mensziele. Diese miissen klar formuliert sein und als Schliissel fiir ein stichhalti-
ges Kennzahlensystem Ansitze zur Operationalisierung bicten. Unternehmens-
ziele bieten jedoch zundchst nur einen Ausblick darauf, was erreicht werden soll,
Sie sind Ergebnis strategischer Uberlegungen zur Zukunft des Unternehmens
unter Maligabe der zum Zeitpunkt ihrer Aufstellung erkennbaren Einflussfak-
toren und Randbedingungen. Auf dem Wege zur Operationalisierung der Un-
ternehmensziele und Ubertragung in ein Kennzahlensystem bedarf es weiterer
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3 Entwicklung cines Kennzahlensystems

Die Entwicklung eines aussagefihigen Kennzahlensystems zur Selbststeuerung
von Organisationseinheiten erfordert zuniichst eine klare Strukturierung der
Ziele fiir alle Unternehmensebenen, d.h. die Ableitung unterer Ziele aus den
oberen Zielen unter Beriicksichtigung der zwischen ihnen bestehenden Wech-
selwirkungen (Abb. 3-1).

Fiihrungsebenen Zielebenen

Senkung der
Qualitats-
kosten

Senkung der
Qualitats-
kosten

Senkung der
Qualitats-
kosten

Team/
Mitarbeiter

Abb. 3-1: Organisations- und Zielstruktur (nach IfaA, 1999, S. 119)

Die Erarbeitung einer Zielstruktur beginnt mit der Feststellung der Unterneh-
mensziele. Diese miissen klar formuliert sein und als Schiiissel fiir ein stichhalti-
ges Kennzahlensystem Ansitze zur Operationalisierung bieten. Unternehmens-
ziele bieten jedoch zuniichst nur einen Ausblick darauf, was erreicht werden soll.
Sie sind Ergebnis strategischer Uberlegungen zur Zukunft des Unternehmens
unter Maflgabe der zum Zeitpunkt ihrer Aufstellung erkennbaren Einflussfak-
toren und Randbedingungen. Auf dem Wege zur Operationalisierung der Un-
ternehmensziele und Ubertragung in ein Kennzahlensystem bedarf es weiterer
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Schritte, die innerhalb einer an der Unternchmensorganisation ausgerichteten
Zielstruktur fiir jede Ebene zur Anwendung kommen sollten.

3.1 Aufbau einer Zielstruktur

Nach der Feststellung der Unternehmensziele sind diese fiir die Empfingerebe-
nen im Unternehmen zu untersetzen. Die Ziele der einzelnen Ebenen werden an
dem jeweils oberen Ziel der htheren Ebene ausgerichtet (vgl. Abschn. 2.2). Sie
sind auch innerhalb einer Ebene zwischen Organisationseinheiten aufeinander
abzustimmen, um das Problem divergierender Ziele zu vermeiden.

Die Ziele der einzelnen Ebenen konnen

¢ qualitativ gleich sein, jedoch ebenenbezogen unterschiedliche quantitative
Niveaus aufweisen (Abb. 3-2),

¢ qualitativ unterschiedlich sein, jedoch ebenenbezogen eine sinnvolle Verbin-
dung untereinander aufweisen (Abb. 3-3).

Fiilhrungsebenen Zielebenen

Senkung der
Qualitats-
kosten

Senkung der
Qualitats-
kosten

Senkung der
Qualitats-
kosten

Team/
Mitarbeiter

Y, | it

Abb. 3-2: Qualitativ gleiche Ziele mit unterschiedlichen quantitativen Niveaus auf
der Empfingerebene (vgl. IfaA, 1999, 8. 121)
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Fiihrungsebenen Zielebenen

Erhéhung der
Eigenkapital-

Unternehmen ?
A\ rentabilitat
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Bereich

Reduzierung von
Ausschuss und
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Abb. 3-3: Qualitativ unterschiedliche Ziele auf der Empfingerebene
(vgl IfaA, 1999, 8. 121)

Fiir den Aufbau einer Zielstruktur gibt es zwei unterschiedliche Herangehens-
weisen: die Top-down-Methode oder die Methode der integrativen Abstim-
mung. Bei der Top-down-Methode wird die Zielstruktur durch die Unterneh-
mensleitung vorgegeben. Eine straffe Organisation des Unternehmens voraus-
gesetzt, bedart die Umsetzung nur wenig Zeit. Bei einer entsprechend systema-
tischen Vorbereitung konnen Zielkonflikte vermieden werden, die Abstimmung
der Ziele aufeinander wird bereits vorweggenommen. Die kreative Eigenver-
antwortung innerhalb der Fithrungsstruktur bleibt jedoch auf Realisierung der
Vorgaben mit eventuellen Folgen fiir die Identifikation mit den Zielen be-
schrénkt.

Bei der integrativen Abstimmung einer Zielstruktur werden in den Fiihrungs-
ebenen die Ziele in Abhiéngigkeit von dem jeweils oberen Ziel selber entwickelt.
Die Bestimmung der Ziele sollte dabei so erfolgen, dass die unteren Ziele die Er-
reichung des oberen Zieles absichern helfen. Dabei werden die Erfahrungen der
mit der Auftragsabwicklung befassten Mitarbeiter einbezogen. Im Ergebnis
kann eine solche Vorgehensweise in die Vereinbarung von Ziclen (Zielverein-
barungen) miinden.
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Strategische
Vorstellungen

Strategische
‘ Unternehmens-
lanung

‘ Jahrlicher
Betriebsplan
Hauptvorgaben
‘ fir die
Abteilungen

Ziele fur
‘ Abteilungen/
Aufgabenbereiche
Einzelne

‘ Performance-
Vereinbarungen

Abb. 3-4: Koordinierung der Unternehmensziele (Glampe, 1998)

Die integrative Abstimmung von Zielen bedarf der Beachtung gewisser Rah-
menbedingungen. Neben der eher ,weichen® Voraussetzung einer Vertrauens-
kultur sind Regeln fiir den Umgang mit Zielkonflikten aufzustellen. Die Ziel-
[indung in Organisationseinheiten (Gruppen, Teams, Bereiche) hat auch inter-
ne Kunden-Lieferanten-Beziehungen zu beriicksichtigen, die Wirkung jedes
Zieles auf vor- und nachgelagerte Prozesse muss iiberpriift werden.
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Abb. 3-5: Von der Strategie zu den Taktiken (Glampe, 1998)

3.2 Identifikation kritischer Erfolgsfaktoren

Kritische Erfolgsfaktoren sind Fihigkeiten, Fertigkeiten, Ressourcen und Ver-
haltensweisen, aber auch Voraussetzungen, die die Zielerreichung beeinflussen.

Die Festlegung von Zielen ohne Beriicksichtigung der fiir ihre Erfiillung kriti-
schen Erfolgsfaktoren fiihrt dazu, dass die Ziele in der Regel nicht erreicht wer-
den.

Bezogen auf ein konkretes Ziel sind die Erfolgsfaktoren zu identifizieren, die die
Zielerreichung wahrscheinlich machen. Dabei ist zu unterscheiden zwischen
Dingen, die bereits realisiert sind und die noch getan werden miissen. Kritische
Erfolgsfaktoren haben insofern auch eine zeitliche, mitunter langfristige Kom-
ponente. Im Hinblick auf erforderliche technologische Voraussetzungen ergibt
sich gegebenenfalls auch die Notwendigkeit von Investitionen.

Werden mehrere Erfolgsfak toren fiir ein konkretes Ziel identifiziert, sind diese
zu priorisieren, d.h. ihre Rangfolge wird durch ihren Einfluss auf die Zielerrei-
chung (Ergebnis, Aufwand, Zeitbedarf) bestimmt.
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Kritische Erfolgsfaktoren der Zielerreichung sind auf jeder Zielebene festzu-
stellen. Sie dienen immer der Beantwortung der Frage: Was muss getan werden,
um die Ziele zu erreichen, die wir uns gesetzt haben? Aus ihnen ergeben sich
hiufig weitere Ziele.

In Abb. 3-6 sind einige Ziele und mdgliche kritische Erfolgsfaktoren abgebildet.

Ziel Kritische Erfolgsfaktoren (Beispiele)

Gestaltung, Verfugbarkeit und Qualitat der
- Produkte

Kundenorientierung - Flexibilitat

- Serviceleistung

- Erreichbarkeit

- Durchlaufzeit
- Qualitat der Planung und Koordinierung
- Einbeziehung von Lieferanten

Erhéhung der
Termintreue

Verbesserung der - Anlagennutzung
Kapitalrentabilitat - Kapitalbindung (Bestande)
Erhah q - Arbeitsorganisation
rhéhung der . . e
Produktivitat - Mitarbeitermotivation
- Betriebsmittel

Abb. 3-6: Ziele und kritische Erfolgsfaktoren

3.3 Auswahl geeigneter Kennzahlen

Nach der Strukturierung und der Identifikation ihrer kritischen Erfolgsfaktoren
sind die Ziele zu operationalisieren, d. h. die Umsetzung der Ziele handhabbar
zu machen.

Es sind Messgrofen zu identifizieren, die es ermdglichen, das Ziel zu quantifi-
zieren und gleichzeitig auf dem Weg zum Ziel den jeweilig aktuellen Stand der
Entwicklung zu dokumentieren. Diese MessgréBen miissen in Analogie zum je-
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weiligen Ziel fiir die Empféngerebenen verstindlich sein, die konkrete Situation
widerspiegeln und dem Anspruch einer Beeinflussbarkeit im zeitlichen Verlauf
geniigen.

Ein Ziel ist fiir die jeweilige Empfingerebene dann operational, ,,wenn es in
eindeutig verstindlichen und messbaren GroBen ausgedriickt werden kann*
(Albach, 1961, S. 3571).

Wie beim Aufbau einer Zielstruktur ist zu beriicksichtigen, dass Kennzahlen
dem Grundsatz der Spezifizierung unterliegen. In Abhéngigkeit von der Orga-
nisation des Unternehmens sind sie so lange zu konkretisieren, dass sie im Hin-
blick auf ihren Informationsgehalt ausreichend prizise sind.

Die an der Dimension sowie am Informations-Input-Output eines mit Zielen
ausgestatteten Arbeitssystems ausgerichtete Auswahl von Kennzahlen ist dann
auch ein erstes Entscheidungskriterium. Die Dimension ist insofern von Belang,
als dass grofere Arbeitssysteme (z. B. Fertigungsinseln) i.d. R. mehr Funktionen
in sich vereinen und insofern die qualitative Vielfalt einzusetzender Kennzahlen
grofer ist als bei einzelnen Arbeitsplitzen.

Hinsichtlich der Input-Output-Relation ist der tatsiichliche Informationsbedarf
der Empfinger zur Erfiillung ihrer Ziele festzustellen. Unter Mafigabe der Ziel-
struktur sind Kennzahlen so auszuwihlen, dass sie das aufeinander abgestimm-
te Denken und Handeln zwischen und innerhalb der Hierarchieebenen unter-
stiitzen. Jede einzusetzende Kennzahl ist deshalb daraufhin zu iiberpriifen, ob
sie den Mabstdben einer internen Kunden-Lieferanten-Beziehung standhilt. In
der jeweiligen Empfingerebene sollten nur die Sachverhalte als Kennzahlen
ausgewiesen werden, die in ihr auch beeinflussbar sind, und bei Erreichen von
Zwischen- oder Zielwerten einen Nutzen als erlebten Erfolg versprechen. Dar-
aus ergeben sich zwei grundsétzliche Fragen:

¢ Welche Kennzahlen benotigen die . Kunden* zu welchem Zeitpunkt, um ihre
Ziele gemil einer vorab festgelegten oder vereinbarten Zielstruktur zu er-
fiillen?

¢ Welche Anspriiche haben die ,,Lieferanten* (z. B. die ndchsthohere Hierar-
chieebene) an einen Kennzahlen-Output, um die Zielerfillung zeitnah fest-
zustellen?

Die Auswahl von Kennzahlen und ihren Einsatz am tatsiichlichen Informations-
bedarf auszurichten, sichert nicht nur die erforderliche Ubersichtlichkeit ab,
sondern erfiillt zugleich den Anspruch eines ausgewogenen Verhiltnisses zwi-
schen Aufwand und Nutzen. Fiir den Aufwand ist der Detaillierungsgrad von
Bedeutung. Je komplexer die Auftragsbearbeitung innerhalb einer Organisati-
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onseinheit wird, umso sinnvoller ist der Einsatz von Kennzahlen, die ganze Pro-
zessabschnitte abbilden statt einzelner Verrichtungen. Dadurch wird einerseits
das Augenmerk auch auf die weniger wertschopfenden Titigkeiten gelenkt, wel-
che in der Vergangenheit seltener Gegenstand von Analyse, Messung und Opti-
mierung waren, deren Anteil am Gesamtprozess jedoch permanent zugenom-
men hat. Andererseits reduziert sich auch der Aufwand der Riickmeldungen,
statt vieler Kennzahlen fiir unterschiedliche Verrichtungen kénnen wenige fiir
ganze Prozessabschnitte erfasst und ausgewertet werden (Schliefmann, 1999,
S.67).

Fiir die Auswahl von Kennzahlen lassen sich zusammenfassend folgende Regeln
aufstellen:

Ziel- und Handlungsrelevanz

In Unternehmen wird infolge der technischen Voraussetzungen (EDV-Lgsun-
gen) mit steigender Tendenz cine Vielzahl von Kennzahlen generiert und bereit-
gehalten. Nicht jede Kennzahl ist geeignet, die fiir die Zielerfiillung erforder-
lichen Handlungen bei den Empfingern abzuleiten. Es bedarf unter MaBgabe
einer vorausgesetzten Zielstruktur der Analyse, welche Kennzahlen die Ziel-
erreichung am besten unterstiitzen. In Abhiingigkeit von der konkreten Organi-
sationsstruktur sind Kennzahlen so auszuwihlen, dass sie die Leistung der Mit-
arbeiter innerhalb eines bestimmten Arbeitssystems bzw. Prozessabschnittes
erkennbar widerspiegeln.

B Qualitiit der Basisdaten

Die Wirksamkeit von Kennzahlen kann an der Qualitiit der Basisdaten im
Hinblick auf ihre Plausibilitit und Aktualitit gemessen werden. Plausibel sind
die in eine Kennzahl eingehenden Daten dann, wenn sie von der jeweiligen
Empfingerebene verstanden werden. Produktivitét kann im Hinblick auf die
Bestimmungsgrofien unterschiedlich abgebildet werden, fiir das Unternehmen
als Ganzes z.B. aus dem Verhiltnis zwischen Gesamtleistung und Standard-
Beschiiftigten (ZVEI-Kennzahlensystem, S. 167). Abgesehen davon, dass die
Bestimmung der Gesamtleistung fiir Organisationseinheiten eines Unterneh-
mens gewisse Anforderungen an das Controllingsystem stellt, wire dieses Da-
tum auf der Mitarbeitercbene wenig plausibel. Nachvollzichbar sind hingegen
Daten, wie die Anzahl fehlerfreier Teile oder Produkte und deren Fertigungs-
zeit, die ins Verhilinis zur Anwesenheitszeit gesetzt wird.

Plausibel sind auch Daten, die nur einmal erfasst werden und mithin nicht
redundant sein konnen. Gegebenenfalls sind Moglichkeiten vorzusehen, die Da-
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tenerfassung ,.vor Ort* durch den Mitarbeiter vornehmen zu lassen, um positive
Auswirkungen auf seine Motivation zu erreichen (IfaA, 1999, S, 127).

Die Aktualitit von Kennzahlen hingt von den Moglichkeiten der Erfassung ih-
rer Basisdaten ab (vgl. Friedag; Schmidt, 1999, S. 62). Neben den erforderlichen
technischen und kapazitiven Voraussetzungen (Aufwand!) bedarf es auch der
nachhaltigen Verdnderung eines beobachteten Zustandes. Basisdaten sollten in
Abhingigkeit von der Art des Geschiiftes so genau wie notig sein, um eine Be-
wertung von Verénderungen im zeitlichen Verlaul vornehmen zu kénnen. Fiir
einen Anlagenbauer reicht ggf. eine bestenfalls taggenaue Aktualitit der Basis-
daten, withrend ein Automobilzulieferer als just-in-time-Fertiger auf stiindliche
Zustandsdaten zurlickgreifen muss (Ifa4, 1999, S. 126).

Ebenenkompatibilitit

Kennzahlen dienen dem Vergleich. Sie werden nach der Zielstrukturierung im
Zuge der Operationalisierung fur Organisationseinheiten generiert und bereit-
gehalten.

In Anlehnung an den Aufbau einer Zielstruktur kénnen Kennzahlen von glei-
cher Qualitit sein, jedoch ebenenbezogen unterschiedliche quantitative Niveaus
aufweisen oder qualitativ unterschiedlich sein.

Beim Einsatz von Kennzahlen gleicher Qualitit (Abb. 3-7) ist sicherzustellen,
dass das Verstiandnis der EinflussgréRen auf allen Ebenen gleich gut ausgepriigt
ist. In den einzelnen Ebenen sind solche Kennzahlen fiir Organisationseinheiten
Untermengen der ndchst hoheren Ebene. Sie sind bei einer den konkreten Ge-
gebenheiten angepassten Gestaltung objektiver SOLL-Werte fiir ein internes
Benchmarking geeignet.
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Fiithrungs-
ebene

Kennzahl

L5 ‘Senkungder |  Qualithtskosten
felach Qualitatskosten Umsatz
Team/ Senkung der Qualitétskosten
Mitarbeiter Qualitatskosten Umsatz

Abb. 3-7: Gleiche Kennzahlen auf den Empfingerebenen

Kennzahlen unterschiedlicher Qualitit (Abb. 3-8) sollten ebenenbezogen eine
sinnvolle Verbindung untereinander aufweisen. Sie werden i.d. R. dann einge-
setzt, wenn fithrende Kennzahlen des Unternehmens (z. B. Jahresiiberschuss,
-fehlbetrag) hinsichtlich des angestrebten Ergebnisses an verschiedenen Stellen
durch eine Vielzahl von Aktivitdten beeinflusst werden kénnen. Fiir die einzel-
nen Stellen sind in diesem Falle solche Kennzahlen auszuwihlen, die der jewei-
ligen Zielsetzung entsprechen (z.B. Senkung der Ausschusskosten) und von den
Mitarbeitern als beeinflussbar angesehen werden (z.B. Ausschuss je Mitarbei-
ter).
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Fiihrungs-
ebene

Kennzahl

Reduzierung des Materialaufwand
Betriebsaufwandes Umsatz
Team/ Senkung des
: i : Ausschusskosten
Mitarbeiter Materialaufwandes sMitaLr‘beiter

Abb. 3-8: Kennzahlen mit unterschiedlicher Qualitit auf den Empfingerebenen

B Variabilitir

Die mit der wachsenden Dynamik der Markte einhergehende Variabilitit der
Unternehmensziele (Verdnderung der Ziel-Gewichtung) erfordert eine ebenso
hohe Variabilitéit der fiir die verschiedenen Unternehmensebenen abgeleiteten
Teilziele. Addquat miissen bei einer anderen Gewichtung von Zielen die einge-
setzten Kennzahlen auf ihre kiinftige Wirksamkeit untersucht werden. War zum
Beispiel bisher die Senkung des Materialaufwandes vorrangiges Ziel einer Or-
ganisationseinheit und Gegenstand entsprechender Kennzahlen, so muss bei
einer nunmehr angestrebten hohen Termintreue die Einhaltung von Terminen
in den Vordergrund treten. Dies bedeutet nicht, dass die Senkung des Material-
aufwandes als Ziel eliminiert wird, jedoch tritt dessen Bedeutung hinter die Ter-
mintreue zuriick, insbesondere dann wenn es zu einem Zielkonflikt kommt.

Es empfiehlt sich, den Zeithorizont von SOLL-Kennzahlen unter Beriicksichti-
gung der konkreten betrieblichen Situation, der Art und des Umfanges der ein-
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gesetzten Kennzahlen dem als Minimum angenommenen Zeithorizont der Un-
ternehmensziele anzupassen.

B Periodizitdit

Die Frage nach der Periodizitit stellt sich sowohl fiir die operationalisierten Zie-
le (SOLL-Kennzahlen) als auch fiir die Feststellung erreichter Zwischenzustin-
de (IST-Kennzahlen). Fiir den Bestand festgelegter SOLL-Werte sollten eher
lingere Perioden (Monat, Quartal, Jahr) gelten, da ein hiufiger Wechsel in sehr
kurzen Zeitabstinden zu Akzeptanzproblemen fithren und die Feststellung von
Verdnderungen unmdoglich machen kann. Die geplante Dauer einer Periode
kann jedoch auch Anderungen unterliegen, z.B. bei der Modifikation der Ziele
oder vorfristiger Feststellung der Zielerreichung.

Die Perioden zur Riickmeldung von IST-Werten sind in Abhéingigkeit vom Be-
darf bzw. von der beabsichtigten Wirkung bei den Empféingern festzulegen. In
der betrieblichen Praxis ist festzustellen, dass mit zunehmender Entfernung von
der operativen Ebene der Bedarf an kurzfristigen Riickmeldungen geringer
wird. Einerseits wird dadurch das Bestreben unterstiitzt, Organisationseinheiten
eine erhebliche Selbststeuerung zu ermoglichen, andererseits wiire die Menge an
Informationen, die die Fihrungskréfte zu verarbeiten hitte, in zunehmenden
Mafe nicht mehr beherrschbar.

Eine Periode fiir die Riickmeldung von IST-Kennzahlen aus der operativen
Ebene ist jedoch in der betrieblichen Praxis nicht groBer als ein Monat. Je ndher
die Position zum Wertschoplungsprozess, umso grofer ist der Bedarf an einem
kurzfristigen, zeitnahen Feedback.

B Visualisierung

Kennzahlen sollten grundsitzlich so aufbereitet sein, dass sie die Adressaten mit
der groftmaglichen Wirkung erreichen. Dieser Grundsatz wird nicht nur durch
die Art der Kennzahl und dem Verstindnis der beeinflussbaren MessgréBen
verwirklicht, sondern auch durch die gewihlte Darstellung. Wegen der besseren
optischen Wahrnehmung finden grafische Performance-Darstellungen fiir die
Zielvorgabe und zur Ausweisung des aktuellen Standes auf dem Weg zur Ziel-
erreichung zunehmend Anwendung. Gegebenenfalls sind diese um Aktions-
oder Mafinahmepline erginzt, um die umzusetzenden Aktivititen inhaltlich,
terminlich und hinsichtlich des Erfiillungsstandes zu dokumentieren.

Fiir die Wirksamkeit der Performance-Darstellungen sind geeignete Kommuni-
kationslosungen zu suchen (vgl. Abschn. 2.3.3), es sollte jedoch mindestens si-
chergestellt sein, dass diese moglichst nahe am ,,Ort des Geschehens* Platz finden.
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B Aufwand

Der Aufwand fiir die Generierung, Erfassung, Aufbereitung, Riickmeldung und
Darstellung von Kennzahlen ist abhéngig von den an ihre Wirksamkeit gestell-
ten Anspriichen und von den technischen und organisatorischen Voraussetzun-
gen ihres Einsatzes. Ein wirkungsvoller Kennzahleneinsatz ist nicht zum Null-
Tarif zu haben. Die Kosten einer bisher zentralen Arbeitsvorbereitung werden
durch ihre Dezentralisierung nicht eliminiert, es kann dadurch aber die Wirk-
samkeit erhoht werden. Im Zusammenhang mit dem Kennzahleneinsatz ist
also zunéchst festzustellen, ob durch organisatorische MaB3nahmen zusitzliche
Kosten vermieden werden konnen. Die Erfassung von Daten, bisher Aufgabe
cines Werkstattschreibers, kann z.B. nach ausreichender Einweisung auch vom
Mitarbeiter selber vorgenommen werden. Da viele Unternehmen heute iiber
gute Datenerfassungssysteme (PPS-, BDE-, MDE- und/oder PZE-Systeme) und
entsprechende Hardware verfiigen, bedarf es hiufig nur noch einer geeigneten
Programm-Routine, um die bereits vorliegenden Basisdaten auszuwerten und
dem Empfénger in einer ihm verstindlichen Form als Kennzahl zu {ibermitteln.

Grundsitzlich sollte der in Betracht kommende Aufwand wie bei einer Investi-
tionsentscheidung gegen den zu erwartenden Nutzen abgewogen werden. Aller-
dings kann auch wie bei der Beschaffung eines neuen Betriebsmittels nicht
davon ausgegangen werden, daf3 das eingesetzte Kapital im unmittelbaren
Anschluss an die Investition bereits in voller Hohe zuriickgeflossen ist.

3.4 Aktivierung des Kennzahlensystems

Nach der Auswahl geeigneter Kennzahlen auf der Basis einer organisationsab-
hingigen Zielstruktur unter Beriicksichtigung der kritischen Erfolgsfaktoren ist
deren systematische Handhabung zu aktivieren,

Ausgangspunkt dieser Aktivierung ist die Aufstellung einer Checkliste (Abb.
3-9), die folgende Elemente enthalten sollte:

¢ Organisationseinheit (Bereich, Gruppe, Team)
Ziele gemil Zielstruktur

Kritische Erfolgsfaktoren

Kennzahlen

Basisdaten

¢ ¢ 6 ¢ ¢

Datenerfassungsmethode
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¢ Auswertungsmethode

¢ Darstellung der Ergebnisse

¢ Haiufigkeit der Erfassung und Auswertung
¢ Verantwortlichkeit.

Ziel

Kritische Erfolgsfaktoren

Kennzahlen

Basisdaten

Datenerfassungsmethode

Auswertungsmethode

Darstellung der
Ergebnisse

Haufigkeit der Erfassung
und Auswertung

Verantwortlichkeit

Abb. 3-9: Beispiel fiir Checkliste
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Da die Elemente bis einschlieflich zur Auswahl geeigneter Kennzahlen bereits
ausreichend behandelt wurden, soll im weiteren auf Basisdaten, die Methoden
und Héaufigkeit ihre Erfassung und Auswertung bis hin zur Verantwortlichkeit
eingegangen werden.

Bereits bei der Auswahl geeigneter Kennzahlen sind Anforderungen an das
Vorhandensein von Basisdaten (vgl. Abschn. 3.3) in Betracht zu ziehen. Deswe-
gen kann es zunéchst auch nur darum gehen, zu priifen, wie diese Daten vorlie-
gen und gehandhabt werden konnen. Grundsitzlich gibt es hier die beiden Mg-
lichkeiten, Basisdaten aus vorhandenen EDV-Systemen (z. B. PPS, BDE, MDE,
PZE) und/ oder aus gebrauchlichen Unterlagen (z.B. Arbeits- und Terminpléne,
Priiflisten, Anwesenheitslisten) zu gewinnen. Unter dem Gesichtspunkt des lau-
fenden Aufwandes ist die Verfiigbarkeit von Basisdaten aus vorhandenen EDV-
Losungen anzustreben. Sind diese jedoch nicht bzw. nur eingeschréinkt vorhan-
den, bedarf es ganz oder teilweise der manuellen Erfassung. Die manuelle Er-
fassung ,,vor Ort* kann auch bei Vorhandensein elekironischer Hilfsmittel von
Bedeutung sein, da Mitarbeiter sich mit den von ihnen zu erfassenden Daten und
der Methode der Erfassung leichter identifizieren.

Basisdaten zur Bildung einer Kennzahl (z. B. Gutstiicke pro Mitarbeiter) sollten
grundsitzlich immer den gleichen zeitlichen Bezug (Zeitpunkt oder Zeitraum)
haben.

Dies ist insbesondere dann zu beachten, wenn unterschiedliche Datenquellen
genutzt werden.

Die Auswertungsmethode ist ebenfalls abhingig von den technischen Voraus-
setzungen und dem maximal zuldssigen Aufwand. Werden iiber verschiedene
Systeme Daten erfasst. so besteht hiufig die Moglichkeit. iiber entsprechende
Ablrageroutinen eine Zusammenfiihrung zu erméglichen. In der betrieblichen
Praxis sind diese Routinen hiufig so gestaltet, dass sie auch die Ausgabe der Er-
gebnisse in einer vorab definierten Form vorsehen.

Bei eingeschriinkten oder fehlenden Vorhandensein entsprechender Systeme
oder Programmierkapazitit kann auch auf Standardsoftware zuriickgegriffen
werden. Diese bietet gute Vorausselzungen, Daten zu erfassen, zu verwalten, zu-
sammenzufithren, nach vorab eingestellten Funktionen Kennzahlen zu berech-
nen und in geeigneter Form auszugeben.

Unabhiingig von der Art und Weise der Datenerfassung und ihrer Verarbeitung
sind jedoch die Grundsiitze der Visualisierung festzulegen. Die Auswertungs-
methoden miissen eine fiir die jeweilige Empfiingerebene verstindliche und
nachvollziehbare Darstellung der Ergebnisse und des Ziclerreichungsgrades lie-
fern. Dabei geht es bei den vorgefundenen betrieblichen Beispielen hiufig nicht
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nur darum, eine ansprechende tabellarische und/ oder grafische Darstellung zu
finden, sondern bei Abweichungen von den SOLL-Werten auch auf die Ursa-
chen und auf die MaBnahmen zu deren Beseitigung hinzuweisen (vgl. Abb.
3-10).

Ty Ab-
- ial- Fortschritt in %
Nr. Aktionen a‘:::u dZItEIm = schluss-
- | datum | 20 | 40 | 60 | 80 | 100| Gatum
1 | Optimieung | g s | x| x| x| x| x| kwis
Vorrichtung
Protokollierung
2 Stichproben QS | KW20 | X X X X X | KW20
Verbesserung
3 Ablauf BL Kw22 | X X X X KW 23
g | Miabelter e | egaml o
training
5
6
7
8
9

Abb. 3-10: Aktionsplan zur Problembeseitigung

Die Héufigkeit der Erfassung und Auswertung der Basisdaten (Periodizitiit)
orientiert sich am Bedarf, auf Abweichungen mit entsprechender Geschwindig-
keit reagieren zu konnen. Unter Beriicksichtigung des Aufwandes sind fiir die
einzelnen Kennzahlen die Termine festzulegen.

Die Verantwortung fiir einzelne Kennzahlen bezieht sich sowohl auf deren Aus-
wertung als auch auf die Kommunikation der Ergebnisse. Ohne Festlegung
dieser Verantwortung iiberlisst man die Arbeit mit Kennzahlensystemen dem
Selbstlauf, Die intelligentesten Performances fithren nicht zum prognostizierten
Erfolg, wenn die Zustidndigkeiten nicht geklirt sind. Trotz bester technischer
Voraussetzungen (durch Informationssysteme) und aussagekriftiger Ergebnis-
darstellungen bedarf es des Gespriches zur Inlerpretation der Ergebnisse und
Ableitung erforderlicher Handlungen bei Abweichungen zu den SOLL-Werten.
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Die Aktivierung eines Kennzahlensystems kann zuniichst fiir bestimmte Berei-
che eines Unternehmens im Rahmen eines Pilotprojektes erfolgen. Dies bietet
gegeniiber einer  flichendeckenden® Einfithrung den Vorteil, dass zunéchst der
Umgang mit den Kennzahlen geiibt wird, eventuelle Probleme auf wenige Be-
reiche beschrinkt bleiben und die gesammelten Erfahrungen fiir die weitere
Umsetzung genutzt werden kénnen. Bei einer solchen Vorgehensweise sollten
die Organisationseinheiten als ,,Probanden® gewéhlt werden, bei denen der Er-
folg am wahrscheinlichsten ist.

Bei einer stufenweisen Einfiihrung sollte der Abschluss der Pilotphase, aber
auch die Einbeziehung weiterer Bereiche, terminlich fixiert werden. Gegebe-
nenfalls ist wie bei anderen Projekten auch, ein Umsetzungscontrolling einzu-
richten.

Ein wesentlicher Aspekt vor der Einfithrung ist die Information an die betrof-
fenen Mitarbeiter. So wie die Kennzahlen hinsichtlich ihrer Datenbasis und
Aussage verstanden werden miissen, erfordert die gewiinschte Akzeptanz des
Fihrungsinstrumentes Kennzahlen vor der Einfiihrung eine ausreichende Auf-
klarung iiber die Absichten und Ziele, insbesondere der Mitarbeiter in der ope-
rativen Ebene. Eine entsprechende Unterrichtung ist deswegen in den Ein-
fihrungsplan aufzunehmen.
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1 Business Plan Umsetzung mit Hilfe von
Kennzahlen in der Fertigung der Adam Opel AG

von W.J. Ehrlich, D. Dorau

1.1 Grundsitzliche Uberlegungen zum Einsatz von Kennzahlen

Der gezielte Einsatz von Kennzahlen/Kennzahlensystemen innerhalb der Adam
Opel AG basiert auf der Erkenntnis, dass die tiblicherweise in der Industrie ver-
wendeten Kennzahlen den Eindruck erwecken, sie seien zu abstrakt und bilden
zu wenig die betrieblichen Realitéiten ab. Die gingigen und bekannten Kenn-
zahlen/Kennzahlensysteme in der Unternehmenspraxis bezichen sich in der Re-
gel auf den Jahresabschluss, also auf die Erfolgsrechnung des Unternehmens.
Die hier zu Grunde liegende Zielstellung ist fast immer die Kapitalrentabilitét
(Return on Investment, ROI), die sich aus Umsatzrentabilitit und Kapitalum-
schlag berechnet. Beispiele hierfiir sind das von du Pont entwickelte und prakti-
zierte Kennzahlensystem, und es gilt auch fiir das in einigen franzésischen Be-
trieben gebrduchliche ,Ratios au tableau de bord“. Erweiterte Kennzahlen-
systeme bilden dariiber hinaus nicht nur die Kapitalrentabilitit ab, sondern
beriicksichtigen auch weitere SchliisselgroBen, wie z. B. Ertragskraft, unterneh-
merisches Risiko in Form von Kapitalstruktur und Kapitalbindung (z. B. ZVEI-
Kennzahlensystem des Zentralverbandes der Elektroindustrie).

Der mit diesen und &hnlichen Konzepten verbundene Abstraktionsgrad ldsst
insbesondere Mitarbeiter operativer Bereiche in diesen Kennzahlen nicht ihre
eigenen Produktionsablaufe und Aufgaben wiedererkennen, wodurch zudem
der Eindruck entsteht, Kennzahlen seien fiktive Gebilde, die wenig oder nicht
unmittelbar durch eigene Aktivititen beeinflussbar sind. Kennzahlen sind aber
nur dann effizient, wenn sie die Bedingungen der Organisation bzw. der einzel-
nen Organisationseinheiten auf allen Ebenen abbilden. Es gibt kein allgemein
giiltiges Konzept hierfiir, sondern die Kennzahlen/Kennzahlensysteme sind fiir
jeden Betrieb bzw. Betriebsteil entsprechend den Anforderungen an die Aufga-
ben zu definieren bzw. zu entwickeln.

Die Kunst des Umgangs mit und des Einsatzes von Kennzahlen besteht auf3er-
dem in der lebendigen Fiihrung mit Kennzahlen, die jeden Mitarbeiter auf allen
Hierarchie-Ebenen dazu motiviert, im Sinne des Unternehmens positiven Ein-
fluss auf die entsprechenden KenngriBen zu nehmen. Dazu ist es unabdingbar,
cine Verkniipfung zwischen den Geschiftszielen des Unternehmens und den
entsprechenden Kennzahlen/Kennzahlensystemen herzustellen.
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Seit Anfang der 90er Jahre findet deshalb innerhalb der Fertigung der Adam
Opel AG das Konzept der ,,Business Plan Umsetzung (BPU)* Anwendung.
Dieses Konzept umfasst, ausgehend von iibergeordneten Zielsetzungen, die stu-
fenweise immer konkreter werdende Operationalisierung von Zielen mit Hilfe
geeigneter Kennzahlen. Dadurch soll sichergestellt werden, dass alle beteiligten
Personen(-gruppen) aller Hierarchieebenen ihren Beitrag zur Erreichung der
Geschiiftsziele beisteuern und somit die Umsetzung des Business Planes erfolg-
reich gestalten helfen.

1.2 Kennzahleneinsatz im Rahmen der Business Plan Umsetzung

Die Business Plan Umsetzung ist bei der Adam Opel AG ein Standardprozess,
der es der komplexen, aus vielen Elementen bestehenden Organisation erlaubt,
koordiniert zu handeln, um die iibergeordneten Geschiiftsziele zu erreichen. Die
wesentlichen Schliisselkategorien sind dabei Arbeitssicherheit, Qualitit, Pro-
duktivitdt, Kosten und Organisationsentwicklung (Abb. 1-1).

ARBEITSSICHERHEIT

QUALITAT PRODUKTIVITAT

KOSTEN ORGANISATIONS-
e ENTWICKLUNG

:\ ‘;_;j_‘
ey

Abb. 1-1: Business Plan Schliiisselkategorien
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Alle Ziele und Aktivititen werden diesen fiinf Kategorien zugeordnet. Die
Kategorisierung richtet sich auf das ganze Unternehmen, jede Abteilung, jede
Gruppe aus und bildet die Konzernziele ab. Der eigentliche Zweck der Business
Plan Umsetzung besteht in der kontinuierlichen Verbesserung dieser Schliissel-
kategorien. Fir alle Schliisselkategorien werden entsprechende Kennzahlen
definiert, deren Messung den Zielerreichungsgrad bzw. Abweichungen davon
ablesen lassen.

Die Business Plan Umsetzung stellt die horizontale und vertikale Ausrichtung
zwischen allen Teilen der Organisation sicher, so dass sich alle im Unternehmen
ablaufenden Prozesse auf dieselben Zicle hin entwickeln. Dazu ist die Erstellung
von Plinen zur Koordinierung aller Aktivititen unerlisslich. Dadurch sollen ge-
genldufige Zielsetzungen, Doppelungen bei der Arbeitsaustithrung und unklare
Zustindigkeiten vermieden werden. Die Business Plan Umsetzung bietet somit
die Moglichkeit, alle Geschéftsprozesse auf eine gemeinsame Ausrichtung zu
fokussieren. Klar definierte Zielsetzungen werden im Rahmen der Business
Plan Umsetzung durch festgelegte Kennzahlen (Messkriterien) transparenter,
und der Erfolg der entsprechenden Aktivitidten wird nachweisbar. Entsprechend
der im Business Plan definierten Zielvorgaben erfolgt dann die Planung und der
Einsatz von Ressourcen (Mitarbeiter, Material, Maschinen, Budgetmittel, usw.)
sowie die Uberpriifung der Zielerreichung.

1.2.1 Der PDCA — Kreislauf

Um den Prozess der Business Plan Umsetzung systematisch zu gestalten, liegt
ihm der so genannte PDCA-Kreislauf (Plan-Do-Check-Action) zugrunde (Abb.
1-2). Dieser Regelkreis, der im gesamten Prozess immer wieder herangezogen
wird, beschreibt in fiinf Phasen die wesentlichen Schritte zur systematischen
Zielerreichung.
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> Erfasse die Situation -

ACTION: |  PLAN:

« Standardisiere effektive | * Stelle die Anforde-
Gegenmalinahmen rungen fest. (Was sind

die Unternehmensziele?)

« Starte PDCA erneut, um

Zielvorgabe zu erreichen « Stelle die Fakten der
« Starte PDCA erneut, wenn aktuellen Situation fest und
Plan nicht eingehalten wird analysiere sie
« Starte PDCA erneut, um « Setze neue Zielvorgaben
Ergebnisse und Prozess zu ver- | | pjane Ativitiaten mit Zeitrahmen

bessern

CHECK: DO :
« Kommuniziere und bestatige den

« Uberpriife Endergebnisse

oy Plan
und Einfiihrungsprozess " .
« Flhre den Plan fristgerecht
« Vergleiche Endergebnis und aus

Prozess mit den Anforderungen | | (Jperwache {(Zwischen-)
Ergebnisse und Fortschritt

« Bewerte den Plan
und seine Ergebnisse » Passe an, um Zeitplan
und Zielvorgabe

einzuhalten

Abb. 1-2: PDCA-Regelkreis

Im Rahmen der Erfassung des Ist-Zustandes wird zunichst analysiert, welche
Aufgaben die Organisationseinheit bislang erfiillt und welche Veridnderungen
beziiglich dieser Aufgaben filir die Zukunft erwartet werden. Dieser Schritt be-
inhaltet auch die Darlegung entsprechender Ziele. Gleichzeitig wird eine mog-
lichst prézise Aufstellung der Stirken und Schwichen der Organisationseinheit
im Hinblick auf die Aufgabenstellungen/Zielsetzungen angefertigt, um die Iden-
tifikation von geeigneten Kennzahlen zu erleichtern.

In der Planungsphase (PLAN) werden vor allem die kritischen Erfolgsfaktoren
formuliert, z. B. Kundennihe, Budget-Performance, Qualitit, Umsatz, Produk-
tivitit. Es ist unerldsslich, dass dazu aus der Organisationseinheit heraus die Fra-
ge beantwortet wird, mit welchen Mitteln die Erfolgsfaktoren zu becinflussen
sind. AuBerdem miissen dazu passende Messkategorien/Kennzahlensysteme
identifiziert werden. Diese sollten in logischer Verbindung zu den kritischen Er-
folgsfaktoren stehen. Fiir jeden kritischen Erfolgsfaktor muss mindestens eine
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logische Messkategorie gefunden werden. Die Messkategorie muss beobachtbar
und ggf. mit geeigneten Verfahren objektivierbar sein.

In der Umsetzungsphase (DO) wird der vereinbarte Plan durchgefiihrt. Regel-
méfige Kontrollen der Zwischenergebnisse helfen, rechtzeitig ,,Kurskorrektu-
ren’ vorzunehmen.

In einem weiteren Schritt werden die erzielten Ergebnisse iiberpriift und der
Plan im Hinblick auf die Zielerreichung bewertet (CHECK). Dabei helfen
konkrete Kennzahlen. Fiir die Festlegung von konkreten Kennzahlen miissen
sachaddquate Verfahren zum Einsatz kommen. Dies konnen z. B. sein: Zihl-
verfahren, Beobachtungsverfahren, Inspektionen, Umfragen, Pilotgruppen,
Auswertung von Daten(-quellen).

Um Kennzahlen erfolgreich einzusetzen, miissen sie folgende Kriterien erfiillen:
¢ Die Daten miissen immer den gleichen Zeitpunkt/Zeitraum betreffen.
¢ Es muss cine klare Trennung zwischen Mengen- und Wertgriéen existieren.

¢ Der logische Zusammenhang zum jeweils interessierenden Betrachtungs-
gegenstand muss gegeben sein.

¢ Die Prisentationsformen und Verfahrensweisen miissen auf die Kommuni-
kation mit den Nutzern abgestimmt sein.

¢ Die fiir die jeweilige Organisationseinheit erfolgsrelevanten Faktoren miis-
sen mit geeigneten Kennzahlen verkniipft werden.

¢ Der administrative Aufwand ist gering zu halten.

Um die festgelegten Kennzahlen als Steuerungsinstrument wirksam einsetzen zu
kdnnen, ist die Erstellung eines entsprechenden Datenerfassungsplanes uner-
lésslich. Nur die iiber einen festgelegten Zeitraum gewonnenen Daten lassen
eine zielgerichtete Analyse der eingesetzten Kennzahlen zu und erméglichen
Aussagen liber Zielerreichungsgrad bzw. moglicherweise eingetretene Abwei-
chungen.

Im fiinften Schritt (ACTION) werden in Abhéngigkeit vom jeweiligen Kontroll-
Ergebnis erfolgreiche Verfahren standardisiert. Hier wird auch gepriift, inwie-
weit die effektiven Maflnahmen Anwendung in anderen Organisationseinheiten
finden konnen. Fiir den Fall von Abweichungen muss mit geeigneten MafBnah-
men gegengesteuert werden, die wiederum mit Hilfe des PDCA-Kreislaufes zu
planen sind. Grundsitzlich sollte im Sinne einer kontinuierlichen Verbesserung
der PDCA-Regelkreis immer wieder durchlaufen werden, um stindig die be-
trachteten Prozesse und angewandten Methoden zu verbessern.
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1.2.2 Die ,Staffelstabmethode*

Die Umsetzung des Business Planes erfolgt nach der so genannten ,.Staffelstab-
methode” (Abb. 1-3). Dies beinhaltet die Vorgabe von Visionen und Zielen
»top-down*. Auf jeder Hierarchieebene werden diese Visionen und Ziele im-
mer konkreter und sind dadurch immer mehr operationalisiert. Zudem kénnen
operationalisierte Ziele besser durch Kennzahlen abgebildet und verfolgt wer-
den. Durch systematische Riickmeldungen ,,bottom-up* wird sichergestellt, dass
Kurskorrekturen im laufenden Prozess moglich werden, um die gesetzten Ziele
in der zur Verfiigung stehenden Zeit auch tatsichlich zu erreichen.

Organisalionsenlwicklung—l

Kosten —| Gruppensprecher
Produktivitat [ Meister = Beitrag
; 1 * Mitarbeit
ST ‘ AreaManager | * Ziele —
Arbeitssicherheit 7 ; + Zielvor-
Unit Manager | * ?a:a gaben
Fertigungsdirektor | - ZTeIe ' g'fb‘;ﬂ" * Methoden @
‘ Werksdirektor « Ziele . Z;et:;?]r- + Methoden
« Ziglvor- d
" gaben * Methoden
OPEL o T
- Ziele & i
St;?ti?imhe @ ‘\e@abia‘os
ichtung N e
@ o

Abb. 1-3: Die Staffelstabmethode zur Konkretisierung der Unternehmensziele

Ausgangspunkt fiir alle Aktivitdten im Rahmen der Business Plan Umsetzung
ist die strategische Richtung des Konzerns. Aufl dieser Basis ist es Aufgabe jeden
Werksdirektors, eine werksspezifische Vision in Ubereinstimmung mit dem Ma-
nagement und daraus abgeleitete Zielsetzungen zu entwickeln, welche sowohl
das jeweilige duBere Umfeld als auch die inneren Bedingung je Werk bertick-
sichtigen. Zur weiteren Konkretisierung dieser Zielsetzungen und damit alle Be-
teiligten ihren Beitrag zur Erreichung der Vision und der Ziele einbringen kon-
nen, ist ein durchgingiges Zielsystem notwendig (Abb. 1-4)
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klare & messbare
ZIELVORGABEN

O v i o
/5*// o,
eine METHODE,

um die Zielvorgaben zu erreichen

Abb. 1-4: Konsistentes Zielsystem als Basis fiir die Business Plan Umsetzung

Die Zielsetzungen werden nun fiir jeden Fertigungsbereich immer spezifischer:
Auf der Grundlage der Visionen und Zielsetzungen der Werksdirektoren ent-
wickeln die Fertigungsdirektoren ebenso wie die Unit Manager, die Area Ma-
nager, die Meister und die Gruppensprecher immer konkreter werdende und
auf ihre jeweiligen Verantwortungsbereiche ausgerichtete Zielvorstellungen.
Diese werden mit Hilfe von klaren und messbaren Zielvorgaben sowie mit Hil-
fe geeigneter Methoden umgesetzt. Unerlisslich sind unterstiitzende Koordinie-
rungsverfahren sowie regelméBige und gleich bleibende Uberpriifungen.

Das Setzen von Werkszielen ist der erste Schritt bei der Konkretisierung der
Vision in Aussagen, welche die Zielerreichung erleichtern sollen:

¢ Sicheres Arbeitsumfeld fiir unser Team und sichere Lebensumwelt fiir die
benachbarten Gemeinden

¢ Kundenbegeisterung fiir unsere Produkte durch Erreichung von Weltklasse
Qualitdtsstandards

¢ Spezifische Kostenmanagement-Programme, die Werk X in einem schiirfe-
ren internationalen Markt wettbewerbsfihig halten

¢ Stiindige Verbesserungen der schlanken Fertigungsmethoden durch Umset-
zung des Quality Network Produktions Systems und Lernen aus vergange-
nen Erfahrungen

¥ Verbesserung unseres Image und positive Beitriige zu unserer értlichen Ge-
meinde



66 Business Plan Umsetzung mit Hilfe von Kennzahlen

¢ Motivation unserer Team-Mitglieder durch Zuweisung von Eigenverantwor-
tung, durch Training, Anhorung ihrer Ideen/Bedenken und gegenseitige Un-
terstiitzung

Diese Werksziele sollen die Vision unmittelbar unterstiitzen, das duBere Umfeld
widerspiegeln, auf einer Faktenanalyse des aktuellen, inneren Umfeldes basie-
ren und von allen Managern kommuniziert werden.

Die Werksziele werden wiederum fiir jeden Fertigungsbereich spezifiziert und
in klare, messbare Zielvorgaben transformiert. Diese Zielvorgaben werden mit
Hilfe konkreter Kennzahlen dargestellt, um den Fortschritt der jeweiligen Um-
setzungsaktivititen zu erfassen, zu messen, zu dokumentieren und zu bewerten.
Diese Kennzahlen dienen somit auch als Werkzeug, um zu priifen, inwieweit die
erstellten Business Pline funktionieren. In der folgenden Ubersicht sind die
jeweiligen Kennzahlen fiir die Business Plan Kategorien fiir das Werk Riissels-
heim dargestellt (Abb. 1-5).

Kategorie Kennzahlen

Arbeitsunfélle mit Ausfalltagen (LWD)
Unfallerstbehandlung (FAIl)
Global Delivery servey (GDS) Vectra

Arbeitssicherheit

Global Delivery servey (GDS) Omega
Fehler pro Fahrzeug (Global Customer Audit, GCA) Vectra

Qualitat
Fehler pro Fahrzeug (Global Customer Audit, GCA) Omega
Garantiefalle nach 2 Monaten Vectra
Garantiefélle nach 2 Monaten Omega
Budget Varianz in allen Konten
Kosten Lagervorrate nach Produktionstagen

Materialwert Lager

Produktionsplan - Erflllung Omega

Produktivitat Produktionsplan - Erflillung Vectra
Liefertreue, Std. / Wagen
Abwesenheitsrate

Organisations-

entwicklung Verbesserungsvorschlége je Mitarbeiter

Umsetzungsrate Verbesserungsvorschlége

Abb. 1-5: Schliisselkategorien und entsprechende Kennzahlen fiir das
Werk Riisselsheim
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Diese Zielsetzungen und die damit verbundenen konkreten Mal3nahmen sowie
Aktivitidten werden fiir jeden Fertigungsbereich mit Hilfe des Instrumentes
~Jahresplan® fiir das jeweilige Business Plan Jahr festgelegt und kommuniziert.

1.2.3 Die Erstellung von Jahresplinen

Auf der Basis der oben beschriebenen Business Plan Kategorien und der ent-
sprechenden Kennzahlen werden zunichst zur weiteren Konkretisterung fiir
jeden Hauptbereich Jahrespline erstellt. Diese werden in gemeinsamer Abstim-
mung des Werksdirektors mit den Hauptbereichsleitern entwickelt. Als Basis
dafiir dienen Vision und Ziele des Werkes, welche die Hauptbereichsleiter vom
Werksdirektor erfahren und ihren Input dazu geben. Dann entwickeln sie ihre
cigenen Jahrespline zur Unterstiitzung der Werksziele unter Beriicksichtigung
der Riickmeldungen der Unit-Manager. Die dabei vereinbarten bzw. festgeleg-
ten Unterziele stellen den Beitrag der jeweiligen Unit zur Erreichung der
Waerksziele bzw. der Hauptbereichsziele dar.

Sobald der Jahresplan fiir den Hauptbereich kommuniziert wurde, liefert jede
Unit ihren Beitrag, indem sie Ziele, Zielvorgaben und Methoden zur Erreichung
des Unit-Jahresplans entwickelt. In Abhingigkeit von der jeweiligen Ziel-
setzung jeder Unit werden die Kennzahlen dabei je Kategorie mit konkreten
messbaren Daten versehen. Diese kdnnen sich von Bereich zu Bereich unter-
scheiden. Auch werden die jeweiligen Business Plan Kategorien durch weitere
bereichsspezifische Kennzahlen ergéinzt, welche die Zielerreichung in der jewei-
ligen Kategorie unter Beriicksichtigung der bereichsspezifischen Anforderun-
gen und Gegebenheiten unterstiitzen (z. B. bezogen auf den Kontinuierlichen
Verbesserungsprozess die Anzahl KVP-Vorschlige, die Anzahl umgesctzter
KVP-Vorschlage und deren Verhiltnis zueinander).

Bei der Erstellung der Unit-Jahrespline flieflen bereits unterstiitzend Anregun-
gen und Vorschldge der Area-Manager mit ein, indem die Area-Manager eben-
falls Ziele, Zielvorgaben und Methoden zur Erreichung des Area-Jahresplans
definieren.

In einem weiteren Schritt erstellt jeder Meister auf der Basis der Unit- und der
Area-Jahrespline seinen Jahresplan. Dazu erarbeitet er gemeinsam mit den
Gruppensprechern seines Bereiches, welchen Beitrag jede Gruppe zur Errei-
chung der Zielsetzungen beitragen kann. Der Beitrag der Gruppensprecher als
Vertreter der Gruppen ist eine notwendige Voraussetzung fiir den gesamten
Prozess und fiir den Erfolg der Business Plan Umsetzung insgesamt. Der Grup-
pensprecher iibernimmt dabei eine aktive Rolle, indem er
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Informationen und Probleme an den Meister riickmeldet,

Methoden zur Erreichung der Jahrespline abstimmt,

Unternehmensziele den Kollegen in der Gruppe mitteilt,

Gruppenziele (soweit moglich) gemeinsam mit seinen Kollegen entwickelt,

Ziel- und Problemverfolgungsblitter aktualisiert,

¢ ¢ 6 O 0 ¢

fiir die Gruppe wichtige Kennzahlen aufbereitet und an der Teamtafel visua-
lisiert,

¢ Fortschritte tiber eingeleitete Aktivititen an die Gruppenmitglieder riick-
meldet.

Durch die oben beschriebene . Staffelstabmethode® wird in Verbindung mit der
Erstellung von immer konkreter werdenden Jahresplinen sichergestellt, dass
alle Mitarbeiter aller Hierarchieebenen aktiv in den Business Plan Umsetzungs-
prozess eingebunden werden. Zusitzlich wird bei der Detaillierung der Ziele
vom Hauptbereich auf die Unterbereiche in jeder Hierarchiestufe ein Diskus-
sionsprozess gestartet, der jeden ,zwingt®, sich mit seinen Zusagen auseinander
zu selzen und damit zu identifizieren.

Um die jeweilige Entwicklung der Business Plan Umsetzung systematisch zu
verfolgen. ist ein entsprechendes Uberpriifungsverfahren notwendig, welches im
Folgenden dargestellt wird.

1.2.4 Kontrolle der Business Plan Umsetzung

Die Kontrolle der Business Plan Umsetzung erfolgt regelmiBig, um die Ziel-
richtung zu geben und den gesamten Prozess sowie den aktuellen Stand der
jeweiligen Jahresplidne zu tberpriifen. Bei Abweichungen von der Ursprungs-
zielsetzung werden unverziiglich Aktionspline erstellt und verfolgt, in denen
neuc Methoden und/oder GegenmaBnahmen bei moglicherweise eintretenden
Abweichungen von der Ursprungszielsetzung fixiert werden.

Auch besteht durch die regelmiBigen Uberpriifungen die Maglichkeit, neue
Zicle und Zielvorgaben aufzunehmen und zu koordinieren. Auf jeder Ebene
findet diese Uberprﬂfung des Prozesses statt, um sicherzustellen, dass die Pline
wie vorgesehen im Zeitrahmen eingehalten werden. Entsprechende Bespre-
chungs- oder Audittermine werden fiir das komplette Jahr aufgestellt und strikt
eingehalten. Interne Bereichsiiberpriifungen finden ebenso wie die Abstim-
mungsgespriche zwischen Unit Manager und Fertigungsdirektoren monatlich
statt. Alle 2 Monate werden dic Hauptbereichs-Pline gemeinsam mit dem
Werksdirektor iiberpriift.
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Unterstiitzend zu den Reviews werden die aktuellen Jahrespline versehen mit
einem Status der jeweiligen Zielerreichung sowie die aktuellen Aktionspline in
einem so genannten . Wall-Room" nach Fertigungsbereichen gegliedert visuali-
siert. Diese Informationstafel erméglicht die ibersichtliche Abschitzung der
Gesamtentwicklung aller Fertigungsbereiche und den Vergleich einzelner Be-
reiche miteinander.

Zusitzlich werden Jahrespline, aktuelle Entwicklungen und Aktionspline in je-
dem Fertigungsbereich zentral visualisiert. Im Rahmen der Gruppenarbeit wer-
den auBBerdem die fiir die Gruppe wesentlichen Kennzahlen auf entsprechenden
Formblittern an der Gruppentafel fir alle deutlich sichtbar aufgefihrt. Dadurch
ist sichergestellt, dass die Entwicklung der den Business Plan determinierenden
Kennzahlen vom Top-Management bis hin zu den operativen Mitarbeitern
transparent und nachvollziehbar ist.

1.2.5 Erweiterung des Business Plan Umsetzung — Prozesses

Das rein auf quantitative Kennzahlen basierende BPU-System wurde letztlich
um qualitative Ziele ergéinzt. Im Rahmen der verstirkten Aktivititen ,.schlanke
Fertigungsprozesse* sind Ziele hinsichtlich

¢ Einfithrung neuer Verfahren,
¢ Qualifikation der Mitarbeiter,
¢ Verdnderung von Arbeitszeitmodellen, usw.

als Bestandteile des Business Planes aufgenommen worden. Sic werden durch
messbare Kriterien (z. B. Zeitpline, Ausbildungsstunden/Mitarbeiter, festgeleg-
te Benchmarks) fixiert und mit dem PDCA-Prozess verfolgt.

1.3 Implementierung der Business Plan Umsetzung

Um das Verfahren der Business Plan Umsetzung im Unternehmen zu imple-
mentieren, ist es notwendig eine entsprechende Organisation- bzw. Implemen-
tierungsstruktur zu ctablieren. Wesentliches Element ist dabei, dass diejenigen
Personen(-gruppen), die fiir die Umsetzung der jeweiligen Jahrespline verant-
wortlich sind, auch als Prozess-Verantwortliche (Process Owner) benannt sind
und die entsprechenden Rollen wahrnehmen. Die Prozess-Verantworllichen
werden von dem Finanzbereich der Fertigung (Resident Comptroller) durch die
Bereitstellung entsprechender Instrumente und Dokumentationsunterlagen un-
terstiitzt.
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AuBerdem werden in den jeweiligen Units so genannte Business Plan-, Cham-
pions” ernannt, deren Aufgaben im Wesentlichen folgende Aktivititen umfas-
sen:

¢ Unterstiitzung bei der Einfiihrung der Business Plan Umsetzung in ihrer
Unit

Aktualisierung der Daten
Sicherstellung des Datenflusses

Vorbereitung der monatlichen Reviews incl. der Aktionspline

¢ ¢ o o

Ansprechpartner fiir Resident Comptroller und Assembly Manufaturing En-
gineering (ME)

Die Implementierung der Business Plan Umsetzung wird zudem von einem
umfangreichen Trainingsprogramm begleitet. In einem ersten Schritt wird das
Verfahren der Business Plan Umsetzung in einem Kick-Off-Training dem Ma-
nagement der Fertigung vorgestellt. Ziel ist es, die betroffenen Fithrungskrifte
fiir den gesamten Prozess zu sensibilisieren und deren Rolle dabei zu verdeut-
lichen.

Um die Bedeutung der Business Plan Umsetzung allen Hierarchieebenen niher
zu bringen, wird die weilere Vermittlung des dazu notwendigen Wissens durch
Kaskadentraining sichergestellt. D.h. die Fithrungskrifte treten selbst als Trai-
ner in Aktion und vermitteln ihren Mitarbeitern das Prinzip der Business Plan
Umsetzung. Dadurch wird nicht nur die Bedeutung des Verfahrens fiir die je-
weilige Unit unterstrichen, sondern es ist erforderlich, dass die Fiihrungskrifte
selbst den gesamten Prozess verstanden und verinnerlicht haben, um diesen
erfolgreich vermitteln zu konnen. Zur Vorbereitung auf die Rolle als Trainer be-
steht die Moglichkeit fiir die Vorgesetzten, an einem 2-téigigen ,,BPU Train the
Trainer" Programm teilzunehmen, wo sie neben Trainerfertigkeiten auch die
entsprechenden Trainingsinhalte intensiv erlernen und vorbereiten.

Das Trainingsprogramm bietet erganzend dazu auch die Maglichkeit, an weite-
ren themenverwandten Ausbildungsmafinahmen teilzunehmen. Dies sind im
Wesentlichen die Trainings ..Betriebswirtschaftliche Grundlagen und Zusam-
menhénge®, Fiihren mit Kennzahlen* und , Fiihren mit Kennzahlen in Orga-
nisationsfamilien®, das Training zur spezifischen GM/OPEL Kennzahl ,, Return
on Net Assets (RONA)* und das Training ,.Zielvereinbarung fiir Gruppenspre-
cher®.

Das Training ,,Betriebswirtschaftliche Grundlagen und Zusammenhéinge* rich-
tet sich vor allem an alle Mitarbeiter, die entsprechendes Grundlagenwissen im
Rahmen ihrer Tétigkeiten ben6tigen, speziell Ingenieure, Juristen, Naturwis-
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senschaftler und Techniker, in deren Primérausbildung BWL eine eher unterge-
ordnete Rolle spielte.

In dem Training , Fithren mit Kennzahlen“ kénnen die teilnehmenden Fiih-
rungskrifte die Bedeutung von Kennzahlen als Fiihrungsinstrument erlernen.
Nach dem Training kennen sie unterschiedliche Kennzahlensysteme, wissen wie
Kennzahlen gebildet werden und sind in der Lage, Strategien einzusetzen, wie
Kennzahlen fiir die Mitarbeiter lebendig und motivierend vermittelt werden
konnen. Auf der Basis des Seminars ,, Fithren mit Kennzahlen* besteht die Mog-
lichkeit, dieses Thema in der eigenen Abteilung mit den eigenen Mitarbeitern
vertiefend zu bearbeiten. Der Workshop ,,Fiithren mit Kennzahlen in Organi-
sationsfamilien® verfolgt die Zielsetzung, alle Mitarbeiter einer Abteilung fiir
bereichsspezifische Kennzahlen zu sensibilisieren, entsprechende Kennzahlen
zu identifizieren, eine kennzahlenorientierte Umsetzungs- sowie Kommunika-
tionsstrategie incl. Feedbackschleifen zu entwickeln.

Das Training ,Return on Net Assets (RONA)“ vermittelt detailliert eine spezi-
fische Kennzahl der Adam Opel AG. Die Zielgruppe der Fithrungskriifte erfah-
ren vor allem die Einsatzmoglichkeiten von RONA als Steuerungsinstrument
fiir Unternehmensprozesse und identifizieren ihre eigenen Einflussmoglichkei-
ten durch die Entwicklung von konkreten Handlungskonzepten.

Um der Zielgruppe der Gruppensprecher das nétige Handwerkszeug zu vermit-
teln, im Rahmen ihrer Titigkeiten den Prozess der Business Plan Umsetzung
und die Interpretation von Kennzahlen zu bewiiltigen, wird ein entsprechendes
Zielvereinbarungstraining absolviert. Dieses soll die Gruppensprecher befahi-
gen, u.a. mit Hilfe von Kennzahlen den Zielvereinbarungsprozess selbstéindig in
Gang zu setzen und Zielvereinbarungsgespriche mit ihren Gruppenmitgliedern
zu fithren.

1.4 Hemmnisse beim Einsatz von Kennzahlen

Fin wesentliches Hemmnis beim Einsatz von Kennzahlen ist die Akzeptanz-
problematik. Durch Kennzahlen werden Prozesse und Abldufe transparenter.
Dieser Aspekt fiihrt insbesondere in der Implementierungsphase dazu, dass die
Betroffenen den Kennzahlen eher skeptisch gegeniiberstehen. Hintergrund die-
ser Skepsis ist vor allem die Angst vor Schuldzuweisung fiir den Fall, dass Kenn-
zahlen negative Abweichungen dokumentieren. Wurde einmal erkannt, dass
Kennzahlen nicht zum Zweck der Schuldzuweisung eingesetzt werden, wichst
die Akzeptanz, und Kennzahlen werden als Chance betrachtet, Prozessrisiken
zu vermeiden bzw. Prozesse zielorientiert zu gestalten. Die Zielorientierung



72 Business Plan Umsetzung mit Hilfe von Kennzahlen

wird zudem dadurch verstirkt, dass fiir Area- und Unit-Manager und zuneh-
mend auch fiir alle anderen Ebenen der Grad der Zielerreichung ein Erfolgs-
faktor fiir Leistungsbeurteilung und Gehalt ist. In diesem Zusammenhang statt-
findende Gespriache werden auf Business Plan Ziele fokussiert und sind somit
nachvollziehbar und konkret.

Eine weitere Hemmschwelle in der Anwendung von Kennzahlen liegt in dem
hiufig vorgebrachten Argument, dass die Ermittlung der Kennzahlen einen
hohen Aufwand zusitzlich zum Tagesgeschift bedeuten wiirde. Hier ist der
entsprechende Aufwand fiir die Generierung, Erfassung, Aufbereitung und
Darstellung von Kennzahlen maglichst gering zu halten. Dies kann z. B. dadurch
erreicht werden, indem auf vorhandene und bewihrte Datenquellen zuriick-
gegriffen wird. Auch muss die Frage gestellt werden, welche Zielgruppe welche
Informationen bendtigt. Jedes ,,Zu viel** an Kennzahlen ist aus Griinden der
Wirtschaftlichkeit und aus Griinden des zu erzielenden Nutzens zu vermeiden.
Der optimale Einsatz von Kennzahlen triigt nicht zu einer zusitzlichen Informa-
tionsflut bei, sondern fokussiert die im Arbeitsalltag anfallenden Informationen
auf die wesentlichen Aspekle der Organisationseinheit.

Nicht zu vernachléssigen ist auch das Problem der durchgiingigen Kommunika-
tion von Zielen und der entsprechenden Kennzahlen. Zeitlich verzogerte oder
unvollstindig weitergegebene diesbeziigliche Informationen fiihren zu Umset-
zungsverzogerungen oder Leistungsdefiziten. Um einen reibungslosen Business
Plan Umsetzungsprozess zu ctablieren, ist es unerlisslich, dass alle Ebenen die
zur Erstellung und Umsetzung von Jahresplidnen bendtigten Informationen er-
halten. Dazu ist es erforderlich, kommunikationsfreundliche Strukturen zu
schaffen, welche die Organisationseinheiten und unterschiedliche Hierarchie-
cbenen miteinander vernetzen. Die kontinuierliche Anwendung von Kennzah-
len muss dartiber hinaus durch ein permanentes Uberpriifungsverfahren (z.B.
Reviews, Audits) sichergestellt sein. Jede Fiihrungskraft hat letztendlich er-
kannt, dass eine konsequente Business Plan Umsetzung die Fithrung erleichtert
und die Moglichkeit bietet, sich auf wesentliche Aufgaben als Fithrungskraft zu
konzentrieren.

Die unterschiedliche Interpretation von Kennzahlen stellt ein weiteres Pro-
blemfeld dar. Kennzahlen sind zeitpunktbezogene Grofen. Zeitpunktbezogene
GréBen sagen wenig aus liber Bewegung und Verdnderung von Daten. Erst die
Dynamisierung im Zeitablauf (z. B. SOLL-IST-Vergleich oder IST-IST-Ver-
gleich) erméglicht eine fundierte Interpretation von Ursache-Wirkung-Zusam-
menhdngen. Dazu ist es auch erforderlich, dass Kennzahlen moglichst objektiv
die zu betrachtenden Sachverhalte widerspiegeln. Miissen zur Interpretation
von Kennzahlen nicht-quantifizierbare Tatbestinde und informelle Aspekte
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herangezogen werden, erweisen sie sich als inaddquat. In diesem Zusammen-
hang muss allerdings auch vor ,.blinder Zahlengldubigkeit* gewarnt werden, da
Kennzahlen nicht die gesamte betriebliche Wirklichkeit, sondern nur einen zeit-
punktbezogenen Ausschnitt davon darstellen.

1.5 Fazit

Kennzahlen(-systeme) stehen immer in Beziehung zu iibergeordneten Ge-
schiftsplinen und stellen eine fiir alle Beteiligten handhabbare Konkretisierung
der Business Pline dar. In einer komplexen, aus mehreren Organisationseinhei-
ten bestehenden Unternehmung werden bestimmte Kennzahlen(-systeme) zen-
tral vorgegeben. Es bleibt aber auch immer der Freiraum, je nach Aufgabenfeld
weitere oder erginzende Kennzahlen zu entwickeln, die zur Erreichung der Be-
reichs-Business Pldne beitragen kénnen.

Als Steuerungsinstrument helfen Kennzahlen, die Ursachen und Wirkungen
positiver sowie negativer Einflussfaktoren zu erkennen. Insbesondere bei Ent-
scheidungen unter Unsicherheit helfen sie den Entscheidungstragern, Prozess-
risiken zu verringern und gpf. rechtzeitig geeignete Gegenmafinahmen einzu-
leiten. Beispielsweise wird in der maschinellen Massenfertigung die jeweilige
Fertigungsmenge tber optimale LosgroBen bestimmt. Jede Abweichung von
dieser Losgrofle birgt in sich Prozessrisiken, z.B. bei Zielsetzung hinsichtlich
Logistik und Liefertreue zum Kunden. Hier unterstiitzt die in % ausgedriickte
Kennzahl Liefertreue, entsprechende Prozessrisiken zu minimieren, indem Ab-
weichungen nach oben oder unten erfasst werden.

Der Einsatz von Kennzahlen im Rahmen der Business Plan Umsetzung ermig-
licht mit relativ einfachen und wirkungsvollen Mitteln, die Unternehmensziele
und Visionen systematisch zu erreichen. Jede Organisationseinheit ist mit Hilfe
der Kennzahlen in der Lage, zu jeder Zeit den eigenen Beitrag zum Business
Plan zu erkennen und zu bewerten. Dadurch wird allen Fiihrungskriften sowie
allen Mitarbeitern eine Orientierung an konkreten, quantifizierten Zielgréfen
ermOglicht und die Transparenz und gemeinsame Ausrichtung in einem zuneh-
mend komplexer werdenden Unternehmen erhoht.
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1.6 Praxisbeispiel Presswerk

Im Folgenden soll der Prozess der Business Plan Umsetzung am Beispiel der
Fertigungs-Unit Presswerk dargestellt werden.

Im Presswerk sind ca. 1.000 Mitarbeiter (direkte und indirekte Mitarbeiter sowie
Angestellte) beschiftigt. Produziert werden 760 verschiedene Teile (z. B. Dacher,
Motorhauben, Kofferraumdeckel, Seitenwiinde, Kotfligel, Tiiren, Fahrzeug-
boden, Gerippeteile). Pro Jahr werden insgesamt ca. 42 Mio. Teile hergestelit.
Dafiir stehen auf einer Fliche von 45.000 gm 7 Grofitransferpressen, 10 kon-
ventionelle Pressenstrafen, 2 automatische Pressenstralien, 5 Schnittanlagen fiir
die Herstellung von Platinen und 2 Stufenpressen zur Verfiigung. Pro Tag wer-
den ca. 1.000 t Stahl verarbeitet.

Die im Presswerk hergestellten Teile gehen zu 36 % direkt in die Fertigung am
Standort Riisselsheim ein, 64 % der Teile werden an andere europiische
GM-Werke geliefert. Die entsprechenden Empfingerwerke sind in erster Linie
Bochum, Eisenach, Antwerpen (Belgien), Luton und Ellesmere Port (England),
Saragossa (Spanien), SAAB (Schweden) und Gliwice (Polen). Die Auftragsab-
wicklungsmerkmale und die jeweiligen Merkmalsauspriagungen sind in Abb.
1-6 dargestellt

Die Zielsetzungen des Presswerkes bezichen sich auf die bereits eingangs
beschriebenen Business Plan Kategorien Arbeitssicherheit, Qualitit, Kosten,
Produktivitdt und Organisationsentwicklung, In der unten aufgefiihrten Uber-
sicht lassen sich die entsprechenden Kennzahlen ablesen. Weitere ergiinzende
bereichsspezifische Ziele mit entsprechenden Kennzahlen beziehen sich bei-
spielsweise auf den Kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP) und die
Einfithrung von Total Productive Maintenance (TPM) (Abb. 1-7).

Die hier aufgefiihrten Ziele und die Kennzahlen wurden, wie oben unter dem
Implementierungsverfahren aufgefiihrt, kommuniziert. Unterstiitzt wurde die-
ser Prozess durch bereichsspezifische Workshops zum Thema ,Fiithren mit
Kennzahlen in der Organisationsfamilie* und Teamentwicklungsmafinahmen.

Am Beispiel der Business Plan Kategorie ,,Arbeitssicherheit* soll exemplarisch
[ir das Presswerk dargestellt werden, wie die schrittweise Konkretisierung der
Business Plan Ziele mit Hilfe von Kennzahlen bis auf die operationale Ebene er-
folgt. Zum Thema Arbeitssicherheit bestehen [olgende konkrete Zielsetzungen
fiir das Presswerk (Abb, 1-8)

Entsprechend dieser Zielsetzungen werden konkrete Malinahmen beschlossen,
welche die Erreichung der Arbeitssicherheitsziele im Presswerk unterstiitzen
sollen.
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Abb. 1-6: Auftragsabwicklungsinerkmale Presswerk (Schema nach Sames u. a.)
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Abb. 1-7: Kennzahlen Presswerk

BPU - Ziele Presswerk 1999

Arbeitssicherheit

Unfallereignisse mit

Fehltagen je 1,51
@ 200.000 Arbeitsstunden

Erste Hilfe Ereignisse pro

200.000 Arbeitsstunden 30

Abb. 1-8: Arbeitssicherheit Ziele Presswerk

Diese werden im Jahresplan mit Angabe von Verantwortlichkeiten und Termi-
nen (Start der Mainahme, Kontrollpunkte, Ende der Mafinahme) festgehalten
(Abb. 1-9).

Die im Zeitablauf erreichten Ergebnisse werden systematisch verfolgt, doku-
mentiert und bewertet (Abb. [-10).
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Insbesondere diejenigen Aspekte, bei denen die Bewertung mit ,, Verbesserung
notwendig” oder ,,Anforderung nicht erfiillt" ausfillt, werden niher analysiert,
um die Ursachen der Problemstellung zu identifizieren und um geeignete Sofort-
maflinahmen einzuleiten. Um diese Gegen- oder ZusatzmaBnahmen ihrerseits
als Bestandteil des Business Planes zu verankern, werden Aktionspline erstellt,
in denen die zur Behebung der Abweichungen eingesetzten MaBnahmen und
Methoden ebenso aufgefiihrt sind wie Verantwortlichkeiten und Termine (Abb.
1-11).

Die Visualisierung der Jahrespline, der Ergebnisdokumentation und der Ak-
tionspline erfolgt zentral im Presswerk und ist allen Mitarbeitern zuginglich.
Zusitzlich werden auf der Gruppenebene die entsprechenden Daten ermittelt
und an der Teamtafel bildlich dargestellt. Dies erfolgt mit Hilfe des so genann-
ten ,, Arbeitssicherheitskalenders® (Abb. 1-12).

Im Arbeitssicherheitskalender werden fiir jeden Tag eines Monats die Unfall-
ereignisse dokumentiert (griin = Unfallfrei, gelb = Unfall ohne Ausfalltag, rot =
Unfall mit Ausfalltag). Fiir eventuell aufgetretene Unfille werden Art der Ver-
letzung, Ursachen sowie Malinahmen mit Verantwortlichkeiten und Terminen
festgehalten. Die im Arbeitssicherheitskalender dokumentierten Daten jeder
Gruppe flieBen in die Gesamtergebnis-Dokumentation des Presswerkes ein
(vel. Abb. 1-10).

AS - Kalender
Gruppe: b (S : _
Monat: FRERIRBIEOR Griin: Unfalifrei
Jahr: 78] 9 f10]11]42]13 Gelb: Unfall ohne
3 =) [ 1 5 Ausfalltag
— ’5 — 2 Rot: Unfall mit
2122 25) 26 27 | Ausfalltag
Offene MaRnahmen e
aus Vormonaten [ L
Art der verant- erledigt
panl Verletzung Hisache BTN wortlich am

Abb. 1-12: Arbeitssicherheitskalender Presswerk



Business Plan Umsetzung mit Hilfe von Kennzahlen 81

Wie hier exemplarisch am Beispiel der Business Plan Kategorie Arbeitssicher-
heit dargestellt, existieren fiir alle weiteren Kategorien Jahresplidne, Ergebnis-
dokumentationen und ggf. Aktionsplane. Durch die durchgiingige Kommunika-
tion und Visualisierung der Zielsetzungen mit Hilfe von Kennzahlen wird im
Presswerk erreicht, dass die Mitarbeiter zu jeder Zeit wissen, wie es um die Ziel-
erreichung bestellt ist und an welcher Stelle sie ggf. selbst durch die Beeinflus-
sung bestimmter Kennzahlen steuernd eingreifen kénnen. Die konsequente
Anwendung der Business Plan Umsetzung hat dem Presswerk nicht nur gehol-
fen, die internen Prozesse zu stabilisieren und zu verbessern, sondern auch einen
nicht unerheblichen Beitrag zur Erreichung der Unternehmensziele und zur
Verwirklichung der Vision beizusteuern.
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2 [Erfolgsorientiertes Fiihren mit Kennzahlen
— am Beispiel der Mannesmann VDO AG,
Geschiftsbereich Informationssysteme PKW (IP)

von H. Dérenbach, J. Kriiger

2.1 Einleitung und Darstellung des Unternehmensprofils

Verkiirzte Produktlebenszyklen, die Forderung des Marktes nach neuen, intel-
ligenten Produkten, das gezielte Eingehen auf Kundenwiinsche und -spezifi-
kationen sowie die zunehmende Komplexitit der Erzeugnisse bei gleichzeitig
hohen Qualitdtsanforderungen zwingen die Unternehmen dazu, nach techni-
schen und organisalorischen Verbesserungspotentialen zu suchen, um die
Wettbewerbsfihigkeit langfristig zu erhalten bzw. zu steigern. Die Folge hieraus
sind erhohte Anforderungen an die Innovationsfihigkeit der Unternehmen in
Verbindung mit der Implementierung wirtschaftlicher Geschiftsprozesse. Ins-
besondere vor dem Hintergrund eines durchgingigen logistischen Prozess-
modells erlangt dabei die Ausbildung eines umfassenden Verstdndnisses der
zugrunde liegenden Prozesszusammenhinge bei den Mitarbeitern auf allen
Unternchmensebenen eine weit reichende Bedeutung. Bei der Mannesmann
VDO AG [iibrten diese Entwicklungen in den vergangenen Jahren zu einem
Umdenken beziiglich Unternehmens- und Fiihrungskultur. Im Mittelpunkt die-
ses neuen Verstdndnisses steht die effektive Nutzung des Mitarbeiterpotentials,
das einen wesentlichen Beitrag zur Steigerung der Flexibilitiit von Produktions-
systemen leistet. Der Mensch soll somit mit seinen Bediirfnissen, seinen Fiihig-
keiten sowie seinen Fertigkeiten in die Unternehmensorganisation moglichst
optimal eingebunden und motiviert werden. Um dieses Ziel mit dem Streben
nach einer maximalen Wirtschaftlichkeit zu verbinden, wird ein systematisches,
erfolgsorientiertes Produktionscontrolling auf der Basis von Kennzahlen zur
Planung, Koordinierung und Kontrolle des Wertschpfungs- und des Inno-
vationsprozesses verfolgt.

Inwieweit diesen Anforderungen in Form eines angepassten Kennzahlen-
managements Rechnung getragen werden kann, um somit Informationen zu
quantifizieren und zu normieren, soll in diesem Beitrag anhand der Werke Ba-
benhausen und Karben des Geschéftsbereiches IP der Mannesmann VDO AG
vorgestellt werden.
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Die Mannesmann VDO AG beschiiftigt zurzeit im Geschiftsbereich IP 5.000
Mitarbeiter an weltweit 13 Standorten; Der gréBte Standort in Babenhausen
beschiiftigt ca. 2.200 Mitarbeiter, von denen ungefihr 1.070 gewerbliche Mit-
arbeiter sind.

2.1.1 Technische Auftragsabwicklung

Die Auftragsauslosungsart ldsst sich als Produktion auf Bestellung mit Rahmen-
auftrigen charakterisieren, wobei mehrteilige Erzeugnisse mit komplexer Struk-
tur produziert werden. Das Erzeugnisspektrum ist aufgrund der Vielzahl von
Kundenspezifikationen durch eine hohe Variantenvielfalt gekennzeichnet, die
zudem withrend der Serienfertigung noch stark verinderlich sein kann. Urséch-
lich hierfiir ist vor allem der gestiegene Anteil von Steuerungsaufgaben fiir das
gesamte Fahrzeug in die Informationssysteme (z. B. Wegfahrsperre) und die
daher erforderliche Integration neuer Technologien sowie vergroBerter Soft-
warebausteine. Die stark streuenden Bedarfe sowohl fiir die unterschiedlichen
Varianten als auch innerhalb einzelner Varianten im Rahmen des jeweiligen
Produktlebenszyklus macht eine Fertigung der Erzeugnisse einerseits in Einzel-
bzw. Kleinserien und andererseits in Serienfertigung erforderlich. Dementspre-
chend finden sich in der Teilefertigung und in der Vor- bzw. Endmontage
unterschiedliche Organisationsformen. Die technologischen Schwerpunkte der
verschiedenen Standorte des IP-Geschiiftsbereiches, z. B. in den Endmontagen
[tr die Informationssysteme oder in den Bestiickungslinien fiir die Leiterplatten,
bedingen zudem standortabhiingig stark abweichende Automatisierungsgrade.

2.1.2 Leitsdtze und abgeleitete Kennzahlen

Neben den konventionellen Projekten zur Steigerung der Effektivitit in der
Produktion, wie beispielsweise der Vorgabezeitreduzierung oder der Material-
[lussoptimierung, wurden bei der Mannesmann VDO AG einschneidende
organisatorische MaBinahmen umgesetzt, um hierdurch auch anspruchsvollere
Unternehmensziele umsetzen zu kénnen. Hierzu zihlen beispielsweise die Ein-
[ihrung von Gruppenarbeit und die damit einhergehende Dezentralisierung
von Planungs-, Gestaltungs- und Steuerungsaufgaben im Fertigungsbereich und
die darauf abgestimmte Definition von Zielvereinbarungen. Die Effektivitiit des
eigenstindigen Handelns von Mitarbeitern wird dabei weitestgehend davon be-
einflusst, inwieweit der einzelne Mitarbeiter in der Lage ist, die weitreichende
Bedeutung seines Handelns in den Kontext einer unternehmensumfassenden
Zielsetzung einzuordnen. Ein wesentliches Fiihrungsinstrument stellt in diesem
Zusammenhang die Definition realistischer Zielvereinbarungen und die Riick-
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meldung darauf angepasster quantitativer, betrieblicher KenngroBen dar (vgl.
Eissing 1995, S. 145; Luczak, Krings, John 1996, S. 332), die zudem den unter-
schiedlichen Anspriichen einer operativen, taktischen, strategischen oder politi-
schen Planung in den verschiedenen Hierarchieebenen geniigen miissen (Abb.
2-1). Dabei muss beriicksichtigt werden, dass sich hinter diesen Zielen sowohl
monetére als auch nicht monetidre Gréfen verbergen. Eine klare Zurechnung
der einzelnen ZielgroBen im Sinne einer Ebenenkompatibilitit in Bezug auf un-
ternehmensspezifische Erfolgsfaktoren ist dabei nicht immer méglich.

Die in den vergangenen Jahren weit verbreitete Einfithrung von Qualitits-
managementsystemen und den damit verbundenen Methoden einer priventiven
Qualitatssicherung von Produkten und Produktionsprozessen fiihrte auch im
Geschiftsbereich IP zu einer bedeutenden Schwerpunktbildung dieser Thema-
tik bei der Gestaltung des unternehmensinternen Kennzahlensystems.

Rentabilitat

H = Produktionsleistung

+ Liefertreue

Mage [ )
+ unproduktive Stunden

= Ausschuss u. Nacharbeit

+ Bestande ...
w +  Ausbringung
»  Zeitgrad

= unproduktive Stunden

*  Ordnung und Sauberkeit
* Anzahl Verbesserungs-
vorschlage

+ Ausschuss u. Nacharbeit
= Krankenstande
+ Arbeitsunfalie ...

Abb. 2-1: Beispiethafte hierarchische Gliederung von Kennzahlen



Erfolgsorientiertes Fithren mit Kennzahlen 85

Die Intensivierung der Qualititsbestrebungen zieht sich entlang der gesamten
logistischen Prozesskette und legt einen besonderen Schwerpunkt auf die so-
wohl internen als auch externen Kunden- und Lieferantenbezichungen, die im
Rahmen von Lieferzusagen determiniert sind. Der Leitgedanke hierbei ist die
verstirkte Zusammenarbeit der Mitarbeiter in Teams zur Intensivierung eines
kontinuierlichen Verbesserungsprozesses im gesamten Unternehmen. Zur Un-
terstiitzung dieses Prozesses wird bei der Mannesmann VDO AG cin Aufwand
fiir KVP-Schulungen von durchschnittlich drei Tagen pro Mitarbeiter gerechnet.

Dartiber hinaus bertcksichtigt das Kennzahlensystem die ,klassischen® Ziele
der Betriebsorganisation, wie beispielsweise die Maximierung der Auslastung
von Kapazititen, die Verbesserung der Liefertreue und die Verbesserung des
Rationalisierungsergebnisses. Ein weiterer Schwerpunkt der Definition von
Kennzahlen bezieht sich auf die Berticksichtigung ergonomischer Erkenntnisse
und arbeitswissenschaftlicher Gestaltungsrichtlinien zur Unterstiitzung eines
prospektiven Arbeits- und Gesundheitsschutzes. Nachfolgend werden einige
ausgewihlte Anwendungsbereiche des Kennzahlensystems ausfiihrlich darge-
stellt.

2.2 Produktionswirtschaftliches Controlling

Zur wirtschaftlichen Bewertung der Produktivitit von Gestaltungslésungen und
deren zeitbezogenen Entwicklung stellen betriebsorganisatorische Kennzahlen
eine unabdingbare Voraussetzung dar. Dieses in der Praxis etablierte Produk-
tionscontrolling erfolgt kennzahlenunterstiitzt. Auf Basis der logistischen und
wirtschaftlichen Ziele der Produktion werden hierfiir zunichst hierarchisch ge-
gliederte Kennzahlen zur periodischen Uberwachung der Einhaltung von SOLL-
Vorgaben definiert. Ausgangsbasis dieser Ziele bildet die Stiickzahlenprognose
zu erstellender Erzeugnisse jeweils fiir das néchste Jahr. Anhand der bestehen-
den Arbeitspline erfolgt in der Abteilung Arbeitswirtschaft eine Auflosung der
Bedarfsstunden fiir die einzelnen Fertigungsbereiche, in denen sowohl Ersatz-
und Reservebedarfe als auch Personalbedarfe fiir Zusatztitigkeiten wie Aus-
schuss und Nacharbeit berticksichtigt werden. In Abstimmung mit den einzelnen
Fertigungsbereichen werden hieraus SOLL-Vorgaben definiert. Im laufenden
Jahr stehen somit Berichte zur Verfiigung, die im Sinne eines SOLL-IST-
Vergleichs die Identifizierung von Abweichungen ermoglichen und somit als
Ausloser fiir weiterfiihrende Analysen und Ableitungen von MaBnahmen zur
Erhohung der Zielerreichung dienen konnen. In Abb. 2-2 ist eine derartige
Vorgehensweise fiir die Analyse der Produktionsleistung einzelner Fertigungs-
bereiche dargestellt.
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In der Tabelle ist die durchschnittliche Wochenproduktionsleistung fiir die letz-
ten vier Wochen in Stiick pro Tag iber einzelne Baureihen geordnet nach
Fertigungsstellen aufgetragen. Die Produktionsleistung der laufenden Woche
wird im rechten Teil der Tabelle gesondert fiir jeden einzelnen Tag ausgewiesen.

Zur leichteren Interpretation wird kostenstellenbezogen ein Erfiillungsgrad be-
rechnet, der die geforderte SOLL-Stiickzahl zur produzierten Ist-Stiickzahl ins
Verhiiltnis setzt. Bereiche in der Tabelle, in denen die geplante Stiickzahl nicht
erreicht wird und somit ein Erfiillungsgrad von unter 100 % vorliegt, werden zur
leichteren Erkennung farblich markiert, um direkt die Produktionsbereiche her-
vorzuheben, in denen priorisiert Manahmen eingeleitet werden miissen.

Analog zur Aufbereitung der Produktionsleistung werden beispielsweise zu-
sdtzliche Daten iiber die Anzahl unproduktiver Stunden, die Leistung sowie
tber verursachten Ausschuss bzw. Nacharbeit an die Mitarbeiter riickgemeldet
(Abb. 2-3).

I Kostenstelle: 786 Nacharbeit
I Kostenstelle: 786 Ausschuss
| Kostenstelle: 814 Nacharbeit
Kostenstelle: 814 Ausschuss

DM/Std

2

./--‘A'""ﬁ\ Ld
0 *
JanFeb Mar Apr Mai Jun Jul Aug Sep Okt Nov Dez

Abb. 2-3: Information itber Ausschuss und Nacharbeit in den
Kostenstellen

Eine derartig detaillierte Aufbereitung der Produktionsergebnisse aller
Fertigungsbereiche fiihrt zwangsldufig zu komplexen und uniibersichtlichen
Kennzahlen. Zur besseren Veranschaulichung und eindeutigeren Interpretation
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werden die einzelnen Kennzahlen daher weiter verdichtet, in Form von Grafi-
ken visualisiert und im Fertigungsbereich in den . Info-Ecken“ ausgehiingt
(Abb. 2-4).

Abb. 2-4: Darbietung von Kennzahlen in , Info-Ecken*

Eine besondere Stellung nimmt in diesem Zusammenhang die monatliche Aut-
bereitung des Rationalisierungsergebnisses ein (Abb. 2-5). Die Berechnung des
Rationalisierungsergebnisses bezieht sich auf den 1. Januar des laufenden Jah-
res und beriicksichtigt die Einsparungen aufgrund von Vorgabezeit- und
Lohngruppenverdnderungen auf Seiten der Mitarbeiter sowie Verdnderungen
der Belegzeiten- und Maschinenstundensitze auf Seiten der Betriebsmittel be-
zogen auf das gefertigte Produktionsprogramm. Die Definition der Zielvorga-
ben beziiglich zu erreichender Rationalisierungsergebnisse erfolgt im Rahmen
der jéhrlichen Planung im Dialog zwischen den jeweiligen Fertigungsbereichen
und der Arbeitsvorbereitung. Einen wesentlichen Einflussfaktor stellen hierbei
die Potentiale dar, die durchschnittlich pro Jahr durch die Umsetzung der Ver-
besserungsvorschlige von den Fertigungsmitarbeitern erschlossen werden kon-
nen.
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I Automatenfertigung

I Messwerk 2000
| kE 320
Schrittmotor
% | Ziel;] Jan|Feb|Mar| Apr| Mai| Jun| Jul | Aug] Sep| Okt| Nov| Dez
20
18
16
14 Ll )"
ﬁ' "
12 R
10 ¥ | %
8 N _ Al
8 CIE R
2 (=2
2 i)
0

Abb. 2-5: Grafische Aufbereitung des Rationalisierungsergebnisses
der Modulfertigung

Neben Produktivititsbetrachtungen findet zusiitzlich mittels Kennzahlen ein
Controlling der Betriebsmittel beziiglich Maschinenzustand und Instandhal-
tungsgrad statt. Der hierfiir betriebene Aufwand ist im Wesentlichen von dem
Automatisierungsgrad des jeweiligen Fertigungssystems abhingig. Demnach
wird beispielsweise im Bereich der automatischen Bestiickungsautomaten am
Standort Karben auf extra Displays, die im gesamten Fertigungsbereich einsich-
tig sind, der aktuelle Auslastungszustand einer Anlage in der laufenden Schicht
an die Mitarbeiter riickgemeldet. Zusitzlich werden iiber ,,Warnlichter* die
Austallzustéinde an den Betriebsmitteln fiir das Personal visualisiert. Im Weite-
ren wird mit Bezug auf einen lingeren Betrachtungszeitraum fiir jede Kosten-
stelle der Verlauf der angefallenen Ersatzteilkosten verfolgt. Eine erste Bewer-
tung der IST-Kosten anhand der Darstellung des Verlaufes der geplanten
SOLL-Kosten ermoglicht wiederum die Ableitung von Handlungspriorititen.
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2.3 Kontinuierliche Verbesserung als Fiilhrungsinstrument

Die Intensivierung der Einbeziehung von Mitarbeitern in Form erweiterter
Handlungs- und Entscheidungsspielriume wird im Wesentlichen durch das
systematische Motivieren zur selbstindigen Entwicklung von Verbesserungs-
vorschligen umgesetzt. Die Fiihrungsaufgabe bezieht sich hierbei auf die geziel-
te Motivation der Mitarbeiter, sich mit ihrer Aufgabe zu identifizieren und aktiv
mit der Arbeitsaufgabe bzw. -umgebung auseinander zu setzen. Im Sinne eines
gesamtheitlichen Prozessverstandnisses sollen die daraus hervorgehenden Ver-
besserungsvorschlige folglich nicht allein auf den eigenen Tétigkeitsbereich be-
schrénkt bleiben.

Derartige Verbesserungsvorschlige entstehen in der Regel aufgrund der Erfah-
rungen der Mitarbeiter aus einer stédndigen Prozessbeteiligung bzw. -kontrolle
heraus. Inhaltlich kénnen die Anderungsvorschlige beispielsweise die ablauf-
organisatorische Verlagerung von Priifinhalten zwischen zwei Arbeitsplitzen
beinhalten, um die Priiffungen entweder zeitneutral in den Takt eines Monta-
gesystems integrieren zu kdnnen oder eine Verbesserung der Prozessqualitéit zu
erreichen. Der Verbesserungsvorschlag wird folglich nach der Erfassung an die
betreffende Abteilung —in diesem Fall die Priifmittelkonstruktion — und die Ar-
beitswirtschaft weitergeleitet. Im Team wird anschlieBend sowohl die technische
als auch die softwaretechnische Umsetzung sowie die zeitliche Bewertung des
neuen Anlagenzustandes durchgefiihrt. Auf Basis der erreichten Einsparungen
erfolgt weiterfithrend die Berechnung der Primie fiir den Mitarbeiter.

Einen ersten Gesamtiiberblick tiber die unternommenen Aktivititen liefert eine
Darstellung der Anzahl eingereichter Verbesserungsvorschlige (Abb. 2-6), die
zusitzlich fiir die einzelnen Fertigungshereiche bzw. Kostenstellen gesondert
aufbereitet werden kann (Abb. 2-7). Dabei sieht das System als Anreiz die Zah-
lung einer erfolgswirksamen Priamie fiir die einzelnen Verbesserungsvorschlige
vor. Bei der Bewertung der Verbesserungsvorschlige wird zwischen monetér
quantifizierbaren und monetér nicht quantifizierbaren Auswirkungen differen-
ziert. Bewertungskriterien monetér nicht quantifizierbarer Vorschldge bilden
eine zu erwartende Arbeitserleichterung, eine Steigerung der Qualitit des Pro-
duktes oder des Produktionsprozesses sowie eine Verbesserung des Arbeits-
und Umweltschutzes. Gemdl einer vorgegebenen Systematik wird iliber ein
Punktesystem anschlieSend eine angemessene Primie fiir den Verbesserungs-
vorschlag ermittelt. In diesem Zusammenhang findet zudem in regelmaBigen
Abstinden eine Auditierung der einzelnen Fertigungsbereiche beziiglich Ord-
nung und Sauberkeit statt (Abb. 2-8).
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Anzahl

. neue VV's

abgeschlossene VV's

100

80

60—

Feb Mar

Jan

Apr

. i

Mai

I
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I
Jul

I I I I
Aug Sep Okt Nov Dez

Abb. 2-6: Riickmeldung der Anzahl Verbesserungsvorschlige

Anzahl der moglichen Einreicher

1 28 19 28 5 28 3 111
2 | Anzahl der eingereichten Vorschlage 7 0 3 0 46 2 58
3 | Anzahl der Einreicher der Vorschidge 5 0 3 0 13 1 22
4 | Anzahl der abgeschlossenen Vorschlige 2 0 2 0 6 1 11
Anzahl der pramierten Vorschlage
5 {ohne Werbeptémig) 1 0 1 0 3 0 5
6 | Anzahl der berechenbaren Vorschlage 0 0 1 0 0 0 1
Einspruch im 1.Quartal 1998 in DM (nur
Fi berechenbare; Netto) 0 DM 0DM [4300 DM| O DM 0 bMm 0DM | 4300 DM
Pramiensumme in DM (nur Geld +Sach-
8 werte; ohne Werbeaufwand) 100o0M| ODM |387DM| ODM |350DM| ODM 837 DM
9 | Pramien fir berechenbare Vorschldge in DM| 0 DM ODM |387DM| ODM 0 DM 0 DM 387 DM
10 | Beteiligungsquote 18 % 0% 1% 0% 46 % 33% 20 %
Einsparung der Kostenstelle im 1. Qrt. 98
11 | im Verhaltnis z. Gesamtsumme der Ein- 0% 0% 1% 0% 0% 0% 1%
sparung des Werkes X = 398.736,30 DM
Anzahl der Verbesserungsvorschlage der
Kostenstelle im Verhaltnis zur Gesamt- o &
12 summe aller eingereichten Vorschlage des 4% 0% 2% 0% 25% 1% 32%
Werkes X = 182 Stiick
Anzahl der Mitarbeiter der Kostenstelle im
13 | Verhilinis z. Gesamtzahl der Mitarbeiter 2,01 % | 1,36 % | 2,01 % | 0,36% | 201% | 0,22% | 7,96%
des Werkes X = 1,395

Abb. 2-7: Auswertung der Verbesserungsvorschliige

Gemil einer vorgegebenen Systematik wird tiber ein Punktesystem anschlie-
Bend eine angemessene Pramie fiir den Verbesserungsvorschlag ermittelt.
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Checkliste:

a) Transportwege
b) Produktionsflachen

d) Sperrflachen
e) Gefahrenstellen

a) Sauberes Leergut
b) Materialkennzeichnung
¢) Ausschusskennzeichnung

Gitterkérbe)

nétigten Gegensténden?

a) blau = Papier
b) schwarz = Restmll
c) gelb = Kunststoff

gekennzeichnet und gelagert?

zugeschnitten?

und auf dem aktuellen Stand?

getragen?

Erfiillungsgrad

1. O Ist die Bodenmarkierung korrekt? [112]3]4]5]el7]8]a]10]
[

c) Materialbereitstellflichen (auch Leergut)

2. O Sind die Fléchen korrekt genutzt und frei  [AL2]3]
von nicht benétigten Gegenstanden? L1

3. O Wird die Stapelhdhe eingehalten?
(auf freier Fldche 1,40m = 1 Palette + 3

4. O Sind die Abfallentsorgungsfléchen richtig [A 1213415167189 [10]
gekennzeichnet, sauber und frei von nicht be- 11 x

5. O Wird die Miilltrennung eingehalten?

6. O Werden Gefahrstoffe ordnungsgemaf

7. O Ist der Materialfluss erkennbar?
Ist der Materialfluss optimal auf die Abteilung

8. 0O Sind die Arbeitsplétze sauber und freivon [1]2]3141516[71819]10
nicht bendtigten Gegensténden? !

9. O Sind die Info-Ecken richtig gekennzeichnet [1] 213141516 |7 189110
] [ i T i

10. O Wird die vorgeschriebene Arbeitskleidung

0 - Punkte nicht erfillt
10 - Punkte erflillt

[ |

nou
©
<
EN

Abb. 2-8: Ordnung und Sauberkeit
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Die Bewertung monetir quantifizierbarer Vorschlige erfolgt prozentual bezo-
gen auf die erzielbare Nettoeinsparung in dem Zeitraum, in dem die Anderung
wirksam ist. Grundvoraussetzung fiir die Erstattung einer Primie ist, dass die
Anderung nicht dem eigentlichem Aufgabengebiet des Mitarbeiters entspricht
und somit Inhalt seiner Stellenbeschreibung ist. Die Benachrichtigung der Mit-
arbeiter iiber die Pramierung eines Verbesserungsvorschlages durch die Unter-
nehmensfithrung und die konsequente Verfolgung der Umsetzung haben sich
als einen wesentlichen Baustein des Erfolgskonzeptes KVP erwiesen.

2.4 Kennzahlenunterstiitztes Qualitdtsmanagement

Eine wesentliche Zielsetzung des Einsatzes von Kennzahlen ist die Verbesse-
rung der Qualitdt im gesamten Unternehmen. Der {ibergeordnete Leitgedanke
der Qualititspolitik einer umfassenden Kundenzufriedenheit durch exzellente
Qualitét in kiirzestmoglicher Zeit bei optimalen Kosten schlieit die gesamte
logistische Prozesskette in seine Sichtweise ein. Im operativen Bereich bedeutet
dies die Gewihrleistung eines stérungsfreien Fertigungsablaufes und die Ver-
pflichtung eines jeden Mitarbeiters, seine Arbeit fehlerfrei an die nachgelager-
ten Arbeitsstationen zu {ibergeben. Dies setzt den aktiven Einbezug der Mit-
arbeiter und der Fithrungskrifte in die Anwendung priventiver Methoden der
Qualititssicherung, wie zum Beispiel einer prozessbezogenen Fehlermoglich-
keits- und Fehlereinflussanalyse, voraus.

Trotz allem ist davon auszugehen, dass eine fehlerfreie Produktion in Arbeits-
systemen, in denen der Mensch in den Prozess der Produkterstellung maB3geb-
lich integriert ist, ein nicht zu erreichendes Ziel darstellt. Das bedeutet, dass die
Einhaltung der Qualitdtsanforderungen zusitzlich iiber entsprechend aufberei-
tete Kennzahlen tiberwacht und die zugrunde liegenden Prozesse korrigierend
beeintlusst werden miissen, Zu diesem Zweck erfolgt beispielsweise eine kosten-
maBige Beurteilung (in DM/h) der Ausschuss- und Nacharbeitsquote verdichtet
iiber die einzelnen Kostenstellen.

Ausgehend von diesen verdichteten Informationen werden besonders fehler-
anfillige Fertigungsbereiche identifiziert und eine detailliertere Betrachtung
cinzelner Fehlerursachen bzw. -arten vorgenommen. Diese Untersuchungen
werden durch den Bereich Qualititsanalyse in der Abteilung vorgenommen, die
das Ziel verfolgt, Fehlerursachen zu identifizieren und AbstellmaZinahmen zu
definieren. Das bedeutet, dass zum Beispiel erforderliche ablauforganisatori-
sche Anderungen im Dialog mit den letztendlich ausfiihrenden Mitarbeitern er-
arbeitet und eingefiithrt werden. In Abb. 2-9 sind, bezogen auf die Tages-
produktionsmenge, die protokollierten Fehlerarten und deren Verteilung auf
die zehn hiufigsten Fehlerursachen (TOP 10-Fehler) als Rangreihe dargestellt.
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Erfolgsorientiertes Fiihren mit Kennzahlen 95

Das Diagramm gibt den Mitarbeitern dariiber Aufschluss, an welchen Arbeits-
plitzen bzw. bei welchen Prozessen eine priventive Beseitigung von Sto-
rungsursachen den groten produktionslogistischen Erfolg erbringt.

Da eine Vielzahl der verbauten Teile des Informationssystems, wie z. B. Deck-
glas, Zifferblatt und Zeiger, im direkten Sichtbereich des spiteren Nutzers lie-
gen, kommt den so genannten Anmutungsfehlern bei der Qualitétspriifung im
Rahmen der Fehleranalyse eine besondere Bedeutung zu. Das bedeutet, dass
iiber die reine Fehlerprotokollierung hinaus analysiert wird, ob eine Optimie-
rung des Herstellungsprozesses erforderlich ist oder ob die Ursachen eher auf
psychophysiologische Fihigkeiten der Mitarbeiter bei der Entdeckung von Feh-
lern zurtickzufiihren ist (vgl. Klatte, 1995). Wiihrend im ersten Fall eine Riick-
meldung an den betreffenden Fertigungsbereich erfolgt, wird im zweiten Fall im
Sinne der Signalentdeckungstheorie versucht zu vermeiden, dass weder i.O.-
Teile aussortiert werden noch fehlerhafte Teile durch die Priifung unentdeckt
bleiben. Dies wird durch ein sténdiges ,, Trainieren® und Diskutieren von Refe-
renzmustern (. O.- und n.i.O.-Teile) zwischen den schichtverantwortlichen
Personen und dem Priifpersonal erreicht.

Aulgrund der gestiegenen Bedeutung des Prozessgedankens und des Zieles
einer ,flieBenden” Fertigung wird neuerdings bei der Mannesmann VDO AG
zusdtzlich eine simulationsunterstiitzte Analyse der Fertigung durchgefiihrt
(Abb. 2-10). Das bedeutet, dass auftretende Fehler nicht nur rein statisch be-
trachtet werden, sondern dass zusitzlich der Finfluss von Ausschuss und Nach-
arbeit auf das Durchlaufzeitverhalten von Auftrdgen untersucht werden kann.
Neben der Vorgabe realitéitsnaher Sollwerte zu produzierender Stiickzahlen fiir
libergeordnete Kennzahlen konnen mit diesem Hilfsmittel optimale Priifstrate-
gien fir die Fertigung entwickelt werden (Ziilch, Kriiger, Bongwald, 1998,
S. 371).

Wie bereits angefiihrt, ist das Qualitétsverstindnis nicht allein auf den rein ope-
rativen Bereich beschriinkt. sondern bindet in sein Leitbild auch die externen
Bezichungen wie Liefertreue, Lieferfahigkeit, Lieferqualitit und Informations-
bereitschaft ein. In diesem Zusammenhang bildet die Erfassung der Beanstan-
dungen von externen Kunden und deren Riickfiihrung in den operativen Be-
reich im Sinne eines Regelkreises eine wichtige Fithrungsaufgabe.
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Erfolgsorientiertes Fithren mit Kennzahlen 97

In Abb. 2-11 ist die Grundlage fiir ein derartiges Vorgehen durch die Visualisie-
rung der absoluten Anzahl Beanstandungen pro Monat fiir das laufende Jahr
dargestellt, wobei hier zusitzlich die Hauptfehlerursache explizit ausgewiesen
wird,

[ ohne Befund [ Sonstige [T Leiterplatte

N T | Lo de = I
1 "2 "'a’a' !

& 7 8 & 40 41 12

0 !—|I_I
4 5

Abb. 2-11: Beanstandungen externer Kunden

2.5 Resiimee

Die aufgezeigten Arten der Aufbereitung und Riickmeldung von Informationen
aus den Bereichen KVP, Qualitidtsmanagement und Produktionslogistik in den
Fertigungsbereich verfolgen das Ziel kompetenter, mitdenkender und eigenver-
antwortlich handelnder Mitarbeiter. Die Visualisierung dieser Informationen
stellt hierbei eine wesentliche Voraussetzung dar, um den giiltigen Handlungs-
rahmen der Mitarbeiter anhand nachvollziehbarer Fakten transparent zu ma-
chen. Dieses Leitbild eines informierten Mitarbeiters sowie das Anerkennen
und das Verinnerlichen aufeinander abgestimmter Ziele auf den unterschiedli-
chen Hierarchieebenen stellt nach der Auffassung der Mannesmann VDO AG
ein wesentliches Kriterium zur langfristigen Sicherung eines strategischen Vor-
teils im internationalen Wettbewerb dar.
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3 Der Gruppencheck — Instrument der
Kennzahlenermittlung zum Sozialverhalten von
Fertigungsgruppen bei der ZF Getriebe GmbH,
Saarbriicken

von V. Witzold

3.1 Allgemeine Unternehmenssituation

Die ZF Saarbriicken ist Automobil-Systemlieferant mit ca. 4.000 Mitarbeitern.
Die Produkte sind durch ein hohes Mal an Komplexitit und zusitzlich durch
cine reichhaltige Variantenvielfalt gekennzeichnet. Diese Merkmale fithrten zur
Errichtung kleiner, eigenverantwortlicher und sich selbst steuernder Fertigungs-
einheiten.

Zum Start der Einfiihrung von Gruppenarbeit in 1992 war die Fertigungsorga-
nisation in Teilbereichen verrichtungsorientiert aufgebaut. Im Zuge der Pro-
duktionsausdehnung der letzten Jahre wurden zusitzlich die technischen Kapa-
zititsgrenzen der einzelnen Bereiche erreicht. Die Nutzung von Restkapazititen
aus anderen Bereichen hatte eine weitere Zerstiickelung der Abliufe zur Folge.
Dies fithrte zu unharmonischen Abliufen, schlechten Auslastungsgraden von
Mensch und Maschine in weiten Teilen der Fertigung, groBen Steuerungsauf-
winden, hohen Bestinden und unklaren Verantwortlichkeiten.

Als wesentliche Ansatzpunkte zur Optimierung der Wertschépfungskette wur-
den u.a, definiert:

¢ Reduzierung der Komplexitit auf Fertigungsebene

¢ Verbesserung der Eigenverantwortung der Werkstatt

@ Prozess- und Materialflussorientierung

Mafnahmen dazu waren beispielsweise:

¢ Einfithrung von KANBAN

@ Neugestaltung des Fertigungslayouts

¢ Eigenverantwortliche Fertigungspriifungen durch den Werker

¢ Einfithrung von Gruppenarbeit als ein Baustein der strategischen Neuaus-
richtung der Produktion

Wihrend des Projektfortschrittes ,,Gruppenarbeit* wurde erkannt, dass der ein-
geengte Blick auf die ,,harten” wirtschaftlichen Ziele die Sicht auf die sozialen
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Abb. 3-2: Inselansicht zu unproduktiven Zeiten

Auf Basis der Riickmeldedaten der Inselmitglieder erfolgt eine inselbezogene
Auswertung, Verdichtung und Visualisierung auf den inseleigenen Terminals.

Das Verhiltnis gefertigter Mengen zur benétigten Anwesenheitszeit der Insel
fithrt zur Ermittlung der Gruppenpréimie, die einen wichtigen Baustein der Ent-
lohnung in Gruppenarbeit darstellt.

Instrument: Inselstatistik
Ermittlung der Kennzahlen: tiglich

(b) Zielverfolgung: Gradmessung der Aufgabenverteilung

Die Einfithrung von Gruppenarbeit kann mit einer Neudefinition der Aufgaben-
inhalte der beteiligten Personenkreise verbunden sein, Dabei geht es um die
Ubernahme von Aufgaben, die in der Vergangenheit nicht zum Lelstungsum-
fang zéhlten. In den Gruppengesprichsprotokollen wird dokumentiert, wie sich
die Ubernahme von Aufgaben hinsichtlich Art und Umfang vollzieht.
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Abliufe innerhalb der Fertigungsinseln versperrte. Die sozialen Gegebenheiten
beeinflussen jedoch erheblich die ErschlieBung von Produktivititspotentialen.
Diese Erkenntnis fiihrte zur Ausrichtung der Gruppenarbeit auf sowohl ergeb-
nis- als auch prozessorientierte Ziele. Zweitgenannte beschreiben die Entwick-
lung des Sozialverhaltens der Gruppen, auf sie wird im Weiteren gezielt einge-
gangen.

3.2 Kennzahlen bei Gruppenarbeit

Zur operativen Steuerung und strategischen Weiterentwicklung von Fertigungs-
inseln konnen Kennzahlen einen wichtigen Beitrag zur Potentialanalyse und
MaBnahmenableitung leisten. Dazu sind zuniichst die zur Verdichtung heranzu-
ziehenden Grunddaten nach Inhalt und Zeithorizont zu strukturieren. Im vor-
licgenden Praxisbeispiel erfolgt folgende Unterscheidung:

(a) Prozess der Produkterstellung: . harte* Fertigungskenngrifien

Aufzufiihren sind Kennzahlen zu Produktivitit (Abb. 3-1), Arbeitsausschuss,
unproduktiver Zeitanteile (Abb. 3-2) usw. der gesamten Fertigungsinsel.

\m Inselauswerlung =13
rInseldbersicht ———— - = —_— ‘—Kosisns‘tellef—
| Auswertezeitraum : Juni 1999 Stand : 21.07.99
!
[ e ivil aI_T Zeiten T !mlm.Zm‘mnT Konlierungen T Griinde T Mengen T Neunial T Classic |
Schwelenwert i [Produktivitats yerauf 1 Prod u AZe}
: e Produldivstunden Produktivmenge * Teb
Produktivitst =
Anwesendstunden Anwesendstunden
08 | 08
06 7 = 06
— Produktivitat
e 04 é, 04
/
= 15%-Linit
Jnee 0,2 ’?ﬁ 1]2
06 £ 00
Jul Aug b Sep (] Nov * Dex Jan Feb ' Mrz Apr oy Jun Jub
Zeitraum Jul [Aug [sep  JOK |Nov  [Dez [Jan [Feb Mz [Apr  [Mai [dun [ du
Produktivitatl 0,60 0,67 0.63 064 0,67 064
Prod.Steig 854 2193 1512 1650 2291 1583
MNullimie 055 0.55 0.55 0.55 0.5% 0.58
15%-Linie 0,63 0.63 0,63 063 063 0,63
SchiieBen | Drucken

Abb. 3-1: Auswertung zur Inselproduktion
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Dabei gehl es zum einen darum, iibernommene Aufgaben zu erfassen und zum
anderen darum, die dabei auftretenden Probleme nach Themengebieten geglie-
dert zusammen zu fassen. Diese Vorgehensweise ermdglicht es tiberhaupt erst,
Aussagen zu Inhalt und Qualitéit der Problemldsung zu treffen.

Instrumente: Auswertung der Gruppengesprichsprotokolle:
Fragenkatalog zur Gruppenarbeit

Ermittlung der Kenngréflen:  halbjihrlich

(¢) Zielverfolgung: Entwicklung des Sozialverhaitens

In Abhéngigkeit von den Erwartungen, die ein Unternehmen an Gruppenarbeit
stellt, ist die Kategorie der so genannten ,weichen Faktoren* in das Berichts-
wesen aufzunehmen. Im vorliegenden Fall stehen die Ziele, die auf den Prozess
orientierten (z. B. auch soziale Ziele) gleichberechtigt neben den unter (a) an-
gefiihrten wirtschafilichen ZielgroBen. Analog zum Feedback an die Gruppe
hinsichtlich Produktivitdt etc. ist ein Vorgehen zu entwickeln, das eine sachliche
und objektive Darstellung des Sozialverhaltens zur weiteren Ableitung von
MaBnahmen ermoglicht. Dies wird bei menschlichen Verhaltensweisen dadurch
erschwert, dass der alleinige Hinweis auf Defizite ..in der Chemie* der Ferti-
gungsinsel keine konkreten Ansatzpunkte zur Verbesserung liefert. Es gilt, die
nebuldsen Aussagen dariiber, dass irgendetwas in der Insel nicht optimal
lduft*, auf die Sachebene zuriick zu fiihren. Dadurch wird zudem die Gefahr
reduziert, emotional das Verhalten Einzelner zu untersuchen bzw. aktive Suche
nach einem Schuldigen zu betreiben. Ziel der Diskussion der Ergebnisse des
Gruppenchecks muss daher sein, Abldufe der Zusammenarbeit neu zu definie-
ren und MaBinahmen zur Umsetzung zwischen Gruppenmitgliedern oder der
Gruppen und deren Vorgesetzten zu vereinbaren.

Bedeutsam hinsichtlich der nachhaltigen [mplementierung derartiger Feed-
back-Methoden ist deren konsequente Einbindung in die Regelkreise zur Ver-
haltensoptimierung tiber simtliche Fithrungsebenen im Rahmen von TQM.

3.3 Kenngrofenermittlung zum Sozialverhalten einer Gruppe:
Der Gruppencheck

3.3.1 Der Fragebogen

Fir den Fragebogen wurden zunichst Variablen aus den unternchmensspezi-
fischen Zielen der Gruppenarbeit hergeleitet. Aus der Menge der Variablen
wurden die ausgewihlt, die nicht bereits anderweitig erfasst werden. Zu den ver-
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bleibenden Variablen wurden einzelne Items (Abb, 3-3 a+b) operationalisiert
und somit deren Messbarkeit iiber einen Fragebogen hergestellt. Beispiel: die
Variable ,,Arbeitsprozess” kann iiber das Item ., Produktivititskennziffer* ge-
messen werden.

Einer kann sich auf den anderen verlassen (z.B. bei der Aufgabener-
ledigung oder der Einhaltung von Manahmen).

Private Themen sind zwischen den Gruppenmitgliedem nicht tabu.

Private Themen sind zwischen den Gruppenmitgliedern und dem Meister
nicht tabu.

Vertrauliches wird auch vertraulich behandelt.

Vertrauen

d1e 488

Die Gruppenmitglieder helfen untereinander (z.B. bei Produktion, Umbau,
Vorkontrolle, ...), geben ihr Wissen weiter und/ oder iibernehmen
selbsténdig Aufgaben von Kollegen.

Die Gruppenmitglieder helfen untereinander bei neuen Tatigkeiten
(Protokollierung, Einladungen, Moderation etc.).

Neue Arbeitsauftrige oder die Belegung von Maschinen werden ,gerecht
verteilt, ohne dass Einzelne benachteiligt werden.

Hilfsbereitschaft

& &

Es gibt regelmaRig Zielvereinbarungen, die gemeinsam abgesprochen
werden.

Die Ziele sind konkret und erreichbar,

Es gibt Ziele, die fiir alle gelten (Gruppenziele) und die alle kennen.

Die Gruppe kennt ihre Ziele beispielsweise in Bezug auf Produktivitit,
Arbeitsauschuss, Nacharbeit.

Die Gruppe kennt ihre Ziele beispielsweise in Bezug auf Zusammenarbeit,
gruppeninterne und gruppenexteme Kommunikation etc.

Klarheit der Ziele

$ $4L 3

G

Die Gruppe erreicht ihre Ziele als Gruppe und nicht durch den besonderen
Einsatz von einigen motivierten Gruppenmitgliedemn, d.h. alle Gruppen-
mitglieder sind beteiligt.

Die Gruppe will ihre Ziele auch im vereinbarten Umfang und im
vereinbarten zeitlichen Rahmen erreichen.

Gemeinsame
Zielerreichung

Die Gruppe kennt und nutzt ihre Méglichkeiten, eigenstindig Absprachen zu
treffen (z.B. liber ein Verantwortlichkeitsraster).

Die Gruppenmitglieder kennen ihre gemeinsamen Absprachen (z.B. tiber
Urlaubsregelung).

Die Gruppenmitglieder kennen die Absprachen mit anderen Gruppen, Inseln
oder dem Meister.

Klarheit der
Absprachen

& & B &

Die Gruppenmitglieder akzeptieren die gemeinsamen Absprachen und
halten sie ein.

Die Gruppenmitglieder thematisieren individuelle Abweichungen von
gemeinsamen Absprachen (Uberprifung) und finden Lésungen.

Die Gruppenmitglieder thematisieren die Notwendigkeit von neuen
Absprachen.

Einhaltung von
Absprachen

4 & &

Abb. 3-3 a: Definition der Items im Gruppencheck
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> Vertikaler und horizontaler Informationsfluss sind gewéhrleistet (z.B.
Informationsfluss zwischen den Schichten/Gruppen; Informationsfluss

) zwischen den einzelnen Gruppenmitgliedem; Informationsfluss Gruppe-

Informations- Meister; Informationsfluss Gruppensprecher- Gruppe, Gruppensprecher-
fluss Meister).

Die Gruppenmitglieder geben und nehmen aktiv Informationen.

Informationen werden nach ihrer Wichtigkeit und Dringlichkeit priorisiert.

Es erfolgt sachliche Kritik an bestimmten Verhaltensweisen, aber nicht an
der Person.

Es werden keine abfalligen Bemerkungen iber einzelne Gruppenmitglieder
gemacht (in An- oder Abwesenheit).

Andere Meinungen werden akzeptiert; Fehler werden nicht nachgetragen.
Es gibt keine Profilierung auf Kosten anderer.

Achtung
untereinander

Konfiikie werden von den Betroffenen selbst angesprochen (unter
Bertcksichtigung der Feedback- Regeln).

Konflikte werden durch die Gruppe angesprochen.

Konflikte werden angesprochen, wenn sie noch aktuell sind und
Handlungsbedarf besteht.

Konflikte werden nicht hinter dem Riicken der Betroffenen angesprochen.

Ansprechen von
Konflikten

Konfiikie werden jeweils von den Betroffenen thematisiert und spontan
bearbeitet.

Konflikie werden offiziell im Gruppengespréch thematisiert und bearbeitet.

Konflikte werden ohne externe Hilfe (NFS- Trainer oder Meister)
thematisiert und bearbeitet. Wenn notwendig, wird externe Hilfe geholt.

Konfiikte werden offen angesprochen, aber chne dass jemand persénlich
angegriffen wird.
Die Konfliktbearbeitung erfolgt zielorientiert mit realistischen Zielen.

Konfliktbe-
arbeitung

[ & &8 S8 83 8|38 & J|3S

Der Meister holt Vorschlage von der Gruppe ein (z.B. zur Urlaubs-
vorausplanung, zu technischen Verbesserungen, zu Layout- Verénderungen
Mitspracherecht elc.) bzw. verteilt Auftrige zur Abarbeitung an die Gruppe (Delegation).
Delegierte Aufgaben werden von den Gruppen wahrgenommen.

Die Gruppe fordert aktiv ihr Mitspracherecht ein.

Die Gruppe orientiert sich bei ihrer Arbeit nicht an sich selbst und stellt ihre
eigene Befindlichkeit nicht in den Vordergrund.

Die Gruppenmilglieder wissen, wofir das Unternehmen Geld erhalt und
woflir sie bezahlt werden.

Die Gruppe erzielt ein Ansteigen des Produktivititsfaktors und/ oder kann
Ausschuss- und Nacharbeitskosten reduzieren.

Die Gruppe verbessert die Art der Zusammenarbeit gruppenintern und/ oder
gruppentibergreifend; sie arbeitet selbstéandig.

Ergebnis-
orientierte Arbeit

LI AL

Abb. 3-3 b: Definition der Items im Gruppencheck
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Folgende Variablen wurden ausgewihit:

¢ Kommunikation ¢ Art des Problemlosungsprozesses
@ Kooperation ¢ Zielorientierung der Gruppe
¢ Gruppenklima ¢ Fiithrungsmethode

Operationalisiert ergibt sich folgender Fragebogen:

F.-Insel:

Es gibt gegenseitiges Vertrauen
zwischen Gruppenmitgliedern.

| Es gibt groRes Misstrauen und die
| Angst ausgetrickst zu werden.

Die Gruppenmitglieder helfen und
unterstiitzen sich und halten
zusammen.

Keine Hilfsbereitschaft, jeder denkt
nur an sich und seinen eigenen
Vorteil.

Es ist jedem klar, was erreicht
werden soll.

Es ist den meisten unklar, was
erreicht werden soll.

Es gibt gemeinsame Ziele, die
auch alle erreichen wollen.

{ Es gibt keine gemeinsamen Ziele.
Jeder kocht sein eigenes Siippchen.

Es gibt klare Absprachen und
Regeln.

Es gibt keine klaren Absprachen
und Regeln.

Jeder halt sich an die Absprachen
und Regeln.

Niemand halt die Absprachen und
die Regeln ein.

| Schlechte Verstandigung: Nur
einzelne wissen Bescheid.

Gute Verstandigung: Alle sind stets
informiert.

Einzelne werden in der Gruppe
missachtet (z.B. sich dber Einzelne
| lustig machen oder nicht ernst nehmen).

Jeder achtet den anderen, selbst
wenn er einen Fehler macht.

Konflikte werden geleugnet und
hinter dem Riicken Einzelner
ausgetragen.

Konflikte werden offen und ehrlich
angesprochen.

Konflikte werden bearbeitet. Konflikte werden nicht bearbeitet.

| Die Gruppe hat kein Mitsprache-

Die Gruppe hat Mitspracherecht, recht

Die Gruppe arbeitet ergebnis-
orientiert und erfolgreich.

| Die Gruppe arbeitet nicht ergebnis-
1 orientiert und hat wenig Erfolg.

Abb. 3-4: Fragebogen zum Gruppencheck
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Bei genauer Betrachtung des Bogens miissen gegenseitige Abhingigkeiten zwi-
schen den einzelnen Items beachtet werden (Abb. 3-5). So besteht z. B. ein Zu-
sammenhang zwischen den abgefragten Items ,, Treffen von Absprachen* und
~Einhaltung von Absprachen® rein logisch derart, dass in den meisten Fillen
allen Gruppenmitgliedern zuerst die Absprachen bekannt sein miissen, bevor sie
eingehalten werden koénnen. Ebenso setzt die gemeinsame Konfliktbearbeitung
normalerweise das Ansprechen von Konflikten in der Gruppe voraus. Insofern
muss ein hoherer Wert in dem ,,abhéngigen* Item hinterfragt werden. Diese Ab-
hingigkeiten erscheinen logisch, miissen aber nicht immer zutreffen. Klarheit
iiber den Sachverhalt kann hier jeweils nur die Auseinandersetzung der Grup-
penmitglieder mit ihrem Ergebnis und ihre eigene Interpretation bringen.

1) BRELETED Verhalten der Gruppe

V)N Hilfsbereitschaft Kommunikation

E)l  Klarheit der Ziele Kommunikation

L)l Gemeinsame Zielerreichung Kommunikation

() Klarheit der Absprachen Kommunikation

98 Einhaltung von Absprachen Kommunikation
Kommunikation

) Achtung untereinander Verhalten der Gruppe

)l Ansprechen von Konflikten Verhalten der Gruppe
()l Konfliktbearbeitung Verhalten der Gruppe

gkl Mitspracherecht Fuhrungsverhalten

|
|
]
[§l Informationsfluss i
|
I
|

(P48 Ergebniscrientiertes Arbeiten

Abb. 3-5: Zusammenhinge und Verkniipfungen im Gruppencheck

Im Rahmen des Gruppenchecks wird die Selbsteinschitzung zum Sozialverhal-
ten der Insel erhoben und zuriick gemeldet, wodurch die Bearbeitung offener
Punkie ,erzwungen® wird. Sich freiwillig dem Gruppencheck zu unterziehen
zeigt daher ein hohes Maf} an sozialer Kompetenz. Hinsichtlich der Abarbeitung
der Themen kann nun davon ausgegangen werden, dass eine Themenvorgabe
durch beispielsweise den Meister Widersténde hervorruft. Daher ist der Gruppe
die Entscheidung hinsichtlich der Themenauswahl zu iiberlassen.
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Weiterhin hat sich gezeigt, dass das unbegleitete Riickmelden von Daten an die
Gruppen meist ohne Erfolg bleibt. Daher sollte die Bearbeitung, die zusitzlich
durch den knappen Zeitrahmen eines Gruppengespriches belastet wird, unter
Anleitung eines Moderators erfolgen.

3.4 Der Gruppencheck als Regelkreis

Zur Datenerhebung werden Fragebdgen durch die Inselmitglieder ausgefiillt.
Das Ausfiillen der Bogen zum Gruppencheck erfolgt anonym und freiwillig in
einem Gruppengespriich bzw. in einer Teamsitzung durch alle anwesenden
Gruppenmitglieder (Dauer ca. 5 Minuten). Die Auswertung erfolgt, nachdem
alle Mitglieder einer Fertigungsinsel bzw. eines Teams den Fragebogen ausge-
fiillt haben. Die Auswertung erfolgt immer inselbezogen, nicht gruppenbezogen.
Es ist nicht moglich, aus dem Gesamtergebnis auf einzelne Angaben zu
schliefen.

Riickmeldung des Ergebnisses:

Nach Ausfiillen des Gruppencheck-Fragebogens erfolgt kurzfristig die Riick-
meldung des Ergebnisses durch den Vorgesetzten im Gruppengespriich (am bes-
ten nach einer Woche im folgenden Gruppengesprich). Fiir die Durchsprache
muss ein ganzes Gruppengesprich eingeplant werden.

Die Riickmeldung ist einerseits deswegen wichtig, weil der Vorgesetzte damit
signalisiert, dass ihm personlich der Gruppencheck als Werkzeug wichtig ist und
andererseits deswegen, weil nur der Vorgesetzte MaBnahmen mit der Mitarbei-
tern vereinbaren kann. Eine Riickmeldung durch eine Person, die organisato-
risch nicht den Mitarbeitern vorgesetzt ist, erfiillt beide Punkte nicht.

Der Vorgesetzte prisentiert im angesprochenen Gruppengesprich das Gesamt-
ergebnis und einigt sich mit der Gruppe auf die Bearbeitung eines Schwerpunk-
tes (z.B. Informationsfluss). Zu diesem Schwerpunkt werden konkrete Beispie-
le gesammelt (z. B. A gibt Informationen nie an die Gruppe weiter; das Schicht-
buch wird von B und C nicht korrekt gefiihrt).

Die Beispiele werden von den Gruppenmitgliedern gewichtet und nach Rang-
folge systematisch abgearbeitet, d.h. mit MaBnahmen belegt (z.B. alle fiithren
das Schichtbuch ab KW 25 korrekt; fiir die Gruppe wichtige Informationen kom-
men téglich durch den Informationsbesitzer an die Informations- Wand der
Insel).
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Die so gefundenen MalBnahmen werden vereinbart und umgesetzt. Ein erneuter
Gruppencheck zeigt Verbesserungen oder Verschlechterungen (Abb. 3-6).

v

‘Gruppen-Check und | Einigung auf einen
visuelle Darstellung Ansprechendes || Schwerpunkt, der
des Ergebnisses Gesamtergebnisses bearbeitet wird (z.B.
des Gruppen-Checks) Konfliktbearbeitung)

Systematische und
Beispiele Prioritaten festlegen sachliche Ursachen-
nacheinander A fir die Bearbeitung ra forschung: >
diskutieren der Beispiele Benennung von
Beispielen

Schwerpunkt
abgearbeitet

Y
Schrittweise Mafnahmen im
gemeinsam » ndchsten Neuer
MaRnahmen | Gruppengespriich Gruppen-Check
beschlieRen Uberpriifen

Abb. 3-6: Der Gruppencheck-Regelkreis

3.5 Durchfithrung des Gruppenchecks

3.5.1 Vorbereitung vor dem ersten Gruppencheck

Zunichst muss gekldrt werden, ob die Daten insel- oder gruppenspezifisch er-
hoben werden. Mehreres spricht fiir die inselweise Erhebung, da der Zusam-
menhang nicht zuleizt {iber die gemeinsame Primie gegeben ist. Es folgt die
Absprache mit dem Meister im Vorfeld. Termin und Ort zur Durchsprache der
Vorgehensweise sind so zu vereinbaren, dass man ungestort ist.
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Sinn und Zweck des Gruppenchecks werden dargestellt:

¢ Zusammenarbeit und Verstindnis innerhalb der Gruppe sind Voraussetzung
fur die Arbeitszufriedenheit der Gruppenmitglieder und letztendlich auch
die Produktivitit der Insel.

¢ Mit Hilfe des Gruppenchecks konnen Anhaltspunkte iiber die sozialen Be-
zichungen zwischen den Gruppenmitgliedern und die Bearbeitung von wich-
tigen Themen gesammelt werden.

¢ Entwicklungshemmende Faktoren werden sichtbar und kénnen bearbeitet
werden. Der Gruppencheck dient als Feedback an Gruppenmitglieder und
Vorgesetzte. Mit ihm werden Eigenbild der Gruppenmitglieder (,, Was den-
ke ich iiber die Gruppe?*) und Fremdbild (,,Was denken die anderen iiber
die Gruppe 7*) gegeniibergestellt. Er erdffnet so Méglichkeiten zur Grup-
penentwicklung und Verinderung.

Der Gruppencheck ist in Fertigungsinseln genauso einsetzbar wie in allen ande-
ren Arten von Teams.

Vorteile fiir den Vorgesetzien:

¢ Der Vorgesetzte gewinnt einen Uberblick tiber den Entwicklungsstand der
Gruppe.

¢ Zusammenhinge innerhalb der Gruppe werden offenkundig.

9 Verinderungen in der Entwicklung der Gruppe werden sichtbar und im
Zeitverlauf nachvollziehbar.

Vorteile fiir die Gruppenmitglieder:

¢ Die Gruppenmitglieder kdnnen sehen, welche Themen innerhalb der Grup-
pe bearbeitet werden und welche nicht.

¢ Gemeinsam konnen Konfliktpunkte innerhalb der Gruppe angesprochen
und systematisch abgearbeitet werden.

¢ Positive Effekte in der Gruppenentwicklung werden sichtbar.

Organisatorische Vorarbeiten:
9 Termin fir die Durchfithrung des Gruppenchecks mit dem Meister abkldren.

¢ Kopieren der Formblitter zum Gruppencheck fiir die Gruppenmitglieder.
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3.5.1.1 Durchfiihrung des Gruppenchecks (Detailbetrachtung):

¢ Zeit: 15 Minuten zur Erklarung und zur Durchfithrung im Gruppengesprich.

¢ Der Meister muss den Gruppenmitgliedern im Gruppengespriich Sinn und
Zweck des Gruppenchecks erkldren, da er der Personalverantwortliche der
Insel ist (Personalentwicklung ist Fiihrungsaulgabe).

¢ Vorgehensweise und Formular erkldren.

Die Rahmenbedingungen lauten wie folgt:
¢ Freiwilligkeit der Teilnahme fiir alle Gruppenmitglieder.

¢ Anonymitit der Beantwortung, weil nur das ehrliche Gesamtergebnis inter-
essant ist.

¢ Verstindnisfragen der Gruppenmitglieder zum Gruppencheck abkliren.

¢ Termin fir die Riickmeldung der Ergebnisse, die Durchsprache sowie die ge-
meinsame Mafnahmenplanung mit der Gruppe vereinbaren.

3.5.1.2 Nachbereitung

Die Auswertung des Gruppenchecks einschlieBlich optischer Aufbereitung er-
folgt als Serviceleistung fiir Gruppe und Meister durch das Trainerteam. Die
Meister und Trainer erhalten neben der Auswertung des Gruppenchecks mit
Haufigkeitsverteilung (Abb. 3-7) auch eine Darstellung zur Streuung der Er-
gebnisse. Fiir die Gruppe erfolgt nur die prozentuale Darstellung des Zielerrei-
chungsgrades, da die andere Darstellung zu komplex und zu wenig aussagekrif-
tig ist (Abb. 3-8). Die Darstellung der Ergebnisse erfolgt auf DIN A3 Kopien zur
Benutzung im Gruppengespriich.

Durchsprache der Ergebnisse mit dem Meister:

Vor der Prisentation im Gruppengesprich wird die Auswertung mit dem
Meister durchgesprochen (Termin mit dem Meister vereinbaren; Zeitbedarf fiir
diese Durchsprache beim ersten Mal ca. 40 Minuten). In der Durchsprache muss
der Meister darauf hingewiesen werden, dass er in der Bearbeitung des Grup-
penchecks gemeinsam mit der Gruppe einen Schwerpunkt setzen muss, wenn er
erfolgreich arbeiten will. Giinstig ist es, wenn der Meister zuerst einen oder zwei
positive Punkte herausstellt, um die Gruppe zu motivieren, bevor er auf einen
negativen Punkt eingeht.
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Es gibt gegenseitiges Vertrauen
zwischen den Gruppenmitgliedern.

Die Gruppenmitglieder helfen und
unterstitzen sich und halten
zusammen.

Es ist jedem klar, was erreicht
werden soll.

Es gibt gemeinsame Ziele, die
auch alle erreichen wollen.

Es gibt klare Absprachen und
Regeln.

Jeder halt sich an die Absprachen
und Regeln.

Gute Verstdndigung: Alle sind stets
informiert.

Jeder achtet den anderen, selbst
wenn er einen Fehler macht.

Konflikte werden offen und ehrlich
angesprochen.

Konflikte werden bearbeitet.

Die Gruppe hat Mitspracherecht.

Die Gruppe arbeitet ergebnis-
orientiert und erfolgreich

| Es gibt groRes Misstrauen und die
Angst ausgetrickst zu werden.

| Keine Hilfsbereitschatt, jeder denkt

nur an sich und seinen eigenen

| Vorteil.

Es ist den meisten unklar, was
erreicht werden soll.

Es gibt keine gemeinsamen Ziele.
Jeder kocht sein eigenes Siippchen.

Es gibt keine klaren Absprachen
und Regein.

Niemand hilt die Absprachen und
die Regeln ein.

f Schiechte Verstandigung: Nur

einzelne wissen Bescheid.

Einzelne werden in der Gruppe

missachtet (sich iber Einzelne lustig

machen, nicht emsl nehmeny}.

' Konflikle werden geleugnet und

hinter dem Riicken Einzelner

I ausgetragen.

| Konflikte bleiben unterschwellig.

Die Gruppe hat kein Mitsprache-

recht.

Die Gruppe arbeilet nicht ergebnis-
orientiert und hat wenig Erfolg.

Bei Besprechungen mit den Meistern oder den Gruppenmitgliedern im Grup-
pengesprich hinsichtlich der Auswertung des Gruppenchecks in Form des Ziel-
erreichungsgrades (Abb. 3-8) sind folgende Punkte zu beachten und mit den Be-
teiligten zu thematisieren:
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Zielerreichungsgrad
%
100 =
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80 7143 7143 75,00 75,00
70
60.71 60,71
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50
40
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0
Es gibt Es gibt gemeinsame Gute Konflikle werden
gegenseitiges Ziele, die auch alle  Verslandigung: Alle bearbeitet
Vertrauen zwischen  erreichen wollen sind stefs informiert
den MA

Abb. 3-8: Zielerreichungsgrad

Als kritisch anzusehen sind primir alle niedrigen Werte dieser Auswertung, da
der Fragebogen so formuliert ist und ausgewertet wird, dass ein hoher Prozent-
satz bei dem Zielerreichungsgrad das anzustrebende Optimum jedes Items ist.
Niedrige Werte deuten also darauf hin, dass Konflikte in der Gruppe beziiglich
dieses Items vorliegen. GleichermafBen lassen starke Streuungen innerhalb eines

Items auf Meinungsunterschiede im Hinblick auf die Bewertung schlieBen.

Angestrebt wird eine ausgewogene Zielerreichung aller Items. Dabei kann es,
bezogen auf ein konkretes Item, zu unterschiedlichen quantitativen Niveaus zwi-
schen den Gruppen kommen. Durch den Vergleich der Zielerreichung aller
Items kdnnen Schwerpunkte gesetzt werden, die vorrangig zur Bearbeitung

(Veranderungsprozess) anstehen.
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Die Annahme, dass eine Gruppe jemals bei allen Items 100 % erreichen wird, ist
jedoch unrealistisch, Die volle Zielerreichung von 100 % fiir alle Items ist inso-
fern ein ideales Ergebnis.

Der Gruppencheck dient als Instrument zur Thematisierung von Themen der
Gruppe und zum Vergleich der Bearbeitung dieser Themen iiber einen ldngeren
Zeitraum hinweg: Er macht Gruppenentwicklungen erst sichtbar. Er wird
niemals die ,,Wirklichkeit* abbilden kénnen, da diese immer aus einzelnen
subjektiven Meinungen und Einschitzungen besteht. Erst in der gemeinsamen
diskursiven Auseinandersetzung kann so etwas wie eine Annidherung an eine
.objektivere”, da aus vielen Perspektiven beleuchtete, Gruppenmeinung er-
reicht werden.

3.5.1.3 Vorgehensweise fiir die Abarbeitung im Gruppengespréich:
a) Ergebnisprisentation

Die Riickmeldung der Gruppencheck-Ergebnisse sollte zeitnah vom Meister
durchgefiihrt werden, um die Sachlage aktuell darzustellen. Die Verzogerung
der Riickmeldung kann dazu fiihren. dass ein dringender Handlungsbedarf nicht
rechtzeitig erkannt wird oder aber Aktivitiiten eingeleitet werden, fiir die es zwi-
schenzeitlich bereits keinen Bedarf mehr gibt. Die nachfolgende Priisentation
der Gruppencheck-Ergebnisse muss in allen dafilir in Betracht kommenden
Gruppen durchgefiihrt werden, Die Teilnahme aller Gruppenmitglieder an der
Prisentation ist abzusichern, um erforderliche und anzustrebende Verbesserun-
gen allen Beteiligten zu verdeutlichen und im Hinblick auf die Umsetzung Ak-
zeptanz zu gewinnen.

Das Ziel der Priisentation besteht letztendlich darin, sich mit allen Beteiligten
auf einen konkreten Schwerpunkt (z. B. Einhaltung von Absprachen) zu eini-
gen, der im Anschluss abgearbeitet wird. Mit dieser Vorgehensweise soll ver-
mieden werden, dass anderenfalls eine gef. angestrebte Umsetzung mehrerer
Punkte zu einer »Zersplitterung® fithrt und die Zielerreichung in Frage gestellt
werden muss,

Fiir die Auswahl eines Schwerpunktes gibt es die Maéglichkeit, die Priorititen
durch die Mitarbeiter selber feststellen zu lassen. Dies erfolgt iiber eine Be-
punktung der zur Auswahl stehenden Themen. Unter Berticksichtigung der
konkreten Situation kann jedoch auch der Meister einen Schwerpunkt festlegen.
Seine Entscheidung muss durch ihn begriindet werden. Es empfiehlt sich, die
Sichtweise der Gruppenmitglieder in Bezug auf die Bearbeitung des Schwer-
punktes und auf das angestrebte Ergebnis zu erfragen.
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b) Ursachenforschung zur Themenbearbeitung

Es gilt folgende Spielregel, die mit den Gruppenmitgliedern vereinbart werden
muss: ,,Keine Schuldigen suchen, aber nachfragen und konkret werden. Fair und
ehrlich bleiben!*

Bei Bedarf (Klima innerhalb der Gruppe und zwischen Meister und Gruppe be-
achten!) missen der Gruppe die im Aufbaukurs vorgestellten Feedback-Regeln
erkldrt werden.

Die Gruppenmitglieder sollen mogliche Beispiele zum ausgesuchten Schwer-
punkt (z. B. Einhaltung von Absprachen) nennen (z.B. die Nichteinhaltung von
Vereinbarungen bei der Schichtitbergabe). In dieser Brainstorming-Phase sollen
viele Beispiele von allen Gruppenmitgliedern genannt werden, ohne auf den
Wahrheitsgehalt einzugehen und eine Diskussion anzufangen. Auf einem Flip-
Chart sollten diese einzelnen Punkte notiert werden, damit alle Gruppenmit-
glieder diese vor Augen haben. Diese Auflistung erleichtert nachher ein syste-
matisches Abarbeiten.

) Erarbeitent von konkreten Mafinahmen

Nachdem von der Gruppe Beispiele genannt worden sind, werden nun Punkt fiir
Punkt mogliche Ursachen diskutiert. Entsprechende MaBnahmen zur Problem-
16sung werden erarbeitet und festgehalten (Wer macht was bis wann?). MaB-
nahmen miissen von der Gruppe festgelegt und vereinbart werden, nicht von
Trainer oder Meister. Es ist wichtig, dass vereinbarte MaBnahmen verbindlich
im Protokoll festgehalten werden. Dieses dient als schriftliche Information fiir
diejenigen, die bei der Durchsprache des Ergebnisses und der Mafnahmenpla-
nung nicht anwesend waren. Mit der Gruppe muss ein Termin zur Uberpriifung
der getroffenen Vereinbarungen festgelegt werden. Ebenso sollte ein Termin fiir
den nichsten Gruppencheck festgelegt werden.

3.5.1.4 Erhebung zusitzlicher qualitativer Daten

Dies ist ein Leitfaden, um zusétzlich zu den quantitativen Informationen des
Gruppenchecks noch zielgerichtet qualitative Informationen iiber die Gruppe
zu erhalten. Die sichersten und zuverlissigsten Eindriicke hat der Meister, da er
den engsten Kontakt mit den Mitarbeitern in den Gruppen hat.
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Im Folgenden sind Fragen aufgelistet, die sich der Meister vor der Durchsprache
der Ergebnisse des Gruppenchecks mit der Gruppe stellen sollte. Der Meister
hal somit die Méglichkeit, noch vor der Prisentation der Ergebnisse in der
Gruppe Ursachen fiir bestimmte Zustdnde zu erfassen und die MaBnahmen-
planung der Gruppe in die richtige Richtung zu lenken.

Die Fragen lauten:

¢ Welche Ergebnisse des Gruppenchecks sind aus welchen Griinden positiv?
¢ Welche Ergebnisse des Gruppenchecks sind aus welchen Griinden negativ?
¢ Welche generellen Kritikpunkte gibt es an der Insel?
<

Welche Moglichkeiten haben die Inselmitglieder, Defizite im als kritisch er-
kannten Bereich auszugleichen?

¢ Welche Themen wird die Gruppe angehen und welche wird Sie vermeiden?

%

Gab es irgendwelche Besonderheiten in den letzten Wochen der Gruppen-
arbeit (z. B. Ausscheiden oder Hinzukommen eines Gruppenmitglieds, Streit
um Schichteinteilung etc.)?

Nach der Mafinahmenplanung in der Gruppe kann der Meister sich folgende
Fragen stellen:

¢ Welche Punkte ist die Gruppe angegangen und warum?
¢ Wie war das Vorgehen zum Gruppencheck?

€ Welchen Wert hat fiir mich der Gruppencheck?

¢ Was wiirde ich ndchstes Mal dndern?

Die Gruppe kann nach der Durchfiihrung ebenfalls dariiber befragt werden, wie
sie Sinn und Zweck des Gruppenchecks sieht.

Bei Untersuchungen zum Sozialverhalten von Gruppen wurde festgestellt, dass
ein Zusammenhang zwischen Selbsteinschdtzung und Produktivititssteigerung
besteht, wenn kritische Darstellungen konstruktiv aufgenommen und verénde-
rungsorientierte Verabredungen getroffen wurden. Das alleinige Durchfiihren
von Gruppenchecks ist kein Garant zur Steigerung der Produktivitit. Somit ist
als Erfolgsfaktor die kritische und offene Wahrnehmung der eigenen Koopera-
tionsqualitit statt Beschonigung und Falscheinschiitzung festzuhalten (Weiand,
1998).
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4 Kennzahlen zur Unterstiitzung der Performance
in prozessorientierten Organisationsstrukturen
bei der Heidelberger Druckmaschinen AG

von H. Zahner

4.1 Unternehmensentwicklung

Das Werk Kiel der Heidelberger Druckmaschinen AG stellt im Konzern An-
lagen der Druckvorstufe (Plattenbelichter, Filmbelichter und Scanner) sowie
verschiedene Baugruppen fiir deren weitere Montage im Unternehmen her. In
Kiel werden insgesamt 980 Mitarbeiter beschiiftigt.

Im Rahmen einer ganzheitlichen Reorganisation wurde 1994/95 ein Organisa-
tionsmodell mit dem Ziel der Prozessorientierung entwickelt und umgesetzt.
Dabei wurde die bisher verrichtungsorientierte Montage durch eine produkt-
bezogene Segmentierung abgeldst. Dies erfolgte unter Einbeziehung aller am
Produktionsprozess mitwirkender Personen und Funktionen in der Serienpro-
duktion. Es wurden Produktionseinheiten gebildet (Abb. 4-1).

Eine Produktionseinheit umfasst mindestens 2 Produktionslinien (z. B. Produk-
tionseinheit Plattenbelichter mit den Produktionslinien , Trendsetter Familie®
und ,,Options™), wobei in den Produktionslinien Produktfamilien montiert,
gepriift und versandvorbereitet in einer Sammelzone im Versand abgeliefert
werden.

Die Mitarbeiter in nunmehr prozessorientierten Strukturen haben die volle Ver-
antwortung fir ihr gemeinsames Tagesgeschift iibernommen. Eine Mitwirkung
von Zentralbereichen in der veridnderten Organisation beschrinkt sich nur noch
aul eine zentrale Kundenauftragsabwicklung einschlieBlich Logistik, Aktivi-
taten zur Serienreife neuer Produkte und Dienstleistungsfunktionen fiir den
Standort Kiel. Ausgestattet mit allen nétigen Entscheidungsfreiheiten und Funk-
tionen wie Beschaffung und Disposition, aber auch Arbeitsplanung und Qua-
litatssicherung, haben die Mitarbeiter in den Produktionslinien die Aufgabe, die
Serienprodukte in eigener Verantwortung versandfertig abzuliefern.
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Abb. 4-1: Neue Aufbauorganisation/Produktionseinheiten

4.2 Steuern und Fithren mit Leistungskennzahlen

Um die weitestgehende Selbststeuerung der Produktlinien zu erméglichen, war
die Gestaltung und Umsetzung eines Kennzahlensystems Bestandteil des neuen
Organisationsmodells. Dieses Kennzahlensystem zur permanenten Unter-
stitzung der operativen Steuerung der Montageprozesse mit dem Ziel, die
Produktivitit zu steigern und die Produktionskosten zu senken, wurde mit allen
Beteiligten abgestimmt und nach deren Akzeptanz eingesetzt. Die Leistungs-
kennzahlen wurden so ausgewiihlt, dass alle Ebenen von der Produktionslinie
bis zur Fabrik in einer einheitlichen Performance abgebildet werden kdnnen.

Neben den eigentlichen Kennzahlen werden auch die Erfiillungsgrade derselben
ausgewiesen, um die Zielerreichung permanent zu verdeutlichen.

Mit dem Einsatz zum Teil ,,gegenldufiger” Kennzahlen, wie Materialreichweite
und Termintreue soll den Zielgruppen des Kennzahleneinsatzes die Moglichkeit
zur Selbstoptimierung gegeben werden (Abb. 4-2). Die Sicherstellung der Ter-
nintrene kann w.a. iber eine ausreichend hohe Materialreichweite erreicht wer-
den. Ziel ist es jedoch, zwischen beiden MessgroBen ein Optimum zu erreichen,
d.h. es wird nur so viel Material von den Produktionseinheiten bzw. Teams
angefordert, wie es die Erfiillung des Zieles Termintreue verlangt.
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Damit wird bei Absicherung der Termine eine minimale Kapitalbindung er-
reicht. Diese Herangehensweise kann im weitesten Sinne als KANBAN angese-
hen werden, ohne das dieses explizit eingefiihrt wurde. Die Materialversorgung
erfolgt nach dem ,,Pull“-Prinzip durch die Mitarbeiter der Produktionseinheiten.

4.3 Die eingesetzten Leistungskennzahlen im Einzelnen

Folgende Leistungskennzahlen werden permanent wéchentlich bzw. monatlich
fiir die einzelnen Ebenen (Team, Linie = Geriit, Produktionseinheiten) ausge-
wertet und kommuniziert (Abb. 4-3):

€ Termintreue
4 Prozessqualitit
€ Materialreichweite

Auf der Ebene der Produktionseinheiten wird auflerdem die Produktivitit in
Form einer Produktivititskennziffer ausgewiesen.

Die einzelnen Kennzahlen werden in den Ebenen mit einem einheitlichen Tafel-
Layout (siche Anlage) dargestellt, so dass Mitarbeiter sich stindig tiber ihre
Leistung in Bezug auf einzelne Kennzahlen und deren Erfiillungsgrade infor-
mieren kdnnen. Die Beschreibung der Kennzahlen ist jedem Mitarbeiter zu-
ginglich, er kann hier im Bedarfsfalle fiir jede Informationen zu Ziel, Zweck,
Verfahren und Auswertungsintervall gewinnen. Neben der guten Lesbarkeit der
Layouts wird damit das Verstiindnis und somit die Akzepianz gefordert.

Fiir die einzelnen Bezugsebenen wird ein selektives Wochen- bzw. Monatsergeb-
nis sowie ein kumuliertes 4-wichiges Ergebnis ausgegeben.

In regelmibBig stattfindenden Feedback-Treffen (Walking by Management)
zwischen dem Fithrungsteam der Produktion und den Mitarbeitern der Produk-
tionseinheiten wird der erreichte Leistungsstand zu einzelnen Kennzahlen dis-
kutiert und bei Erreichen eines vereinbarten Erfiillungsgrades iiber einen Bonus
primiert. Die Einfithrung eines Bonus im Rahmen eines neuen Entlohnungs-
konzeptes ist in Vorbereitung.

4.3.1 Termintreue

Die Kennzahl Termintreue findel sowohl in den Zulieferlinien als auch in den
Montagelinien Anwendung. Wihrend die Termintrene der Zulieferlinien auf
eine interne Kunden-Lieferanten-Beziehung (Sicherung der Anliefersituation
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Abb. 4-3: Kennzahlen-System
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von Figenfertigungsbauteilen/-baugruppen in den Montagelinien zur Absiche-
rung der terminlichen Ablieferung montierter Geriite an die Auftragsammel-
zone) ausgerichtet ist, soll die Kennzahl Termintreue in den Montagelinien die
bestdtigten Liefertermine der Produkte gegeniiber Hindlern und Kunden,
Distributoren und anderen Konzerngesellschaften sichern.

Dabei wird die termingerechte und vollstdndige Lieferung von Kundenauftri-
gen an die Auftragssammelzone der Produktion gemessen und ausgewertet. Ein
Kundenauftrag wird als termingerecht gezihlt, wenn er in der geplanten und
durch SAP-Auswertung bestitigten Auslieferwoche vollstandig der Auftrags-
sammelzone ibergeben wird. Die Kennzahl Termintrene der Montagelinien
ergibt sich somit aus dem Verhltnis ,.gelieferte Menge* zu ,,Sollmenge* (Abb.
4-4). Die Auswertung erfolgt in wochentlichen Intervallen. Das Datum .,Soll-
menge” wird aus SAP abgerufen. Die Termintreue der Produktionseinheit wird
iiber das arithmetisches Mittel mehrerer Montagelinien ermittelt.

Neben der Termintreue als solcher wird fiir die Zuliefer- und Montagelinien aber
auch die Produktionseinheiten noch der Erfiillungsgrad Termintreue bestimmt.
Er ergibt sich aus dem Verhiltnis , kumulierte Termintreue® zu . Zielvorgabe
Termintreue™. Die Zielvorgaben werden einmal jihrlich vereinbart und festge-
legt (s. auch Abschn. 4.5).

4.3.2 Prozessqualitiit

Die Kennzahl Prozessqualitiit dokumentiert die festgestellten negativen Beein-
flussungen einschlieBlich aller Fehlteile, die in den Zuliefer- und Montagelinien
zu Mehraufwand fiihren. Die quantitative Bestimmung erfolgt iiber das Ver-
héltnis zwischen Mehraufwand infolge negativer Beeinflussungen (in Stunden)
und der tatsiichlichen Montagezeit wochentlich. Die entsprechende Ausweisung
der Prozessqualitit beinhaltel auch die Benennung und Beschreibung der
Storungen der aktuellen und der letzten drei Vorwochen (Abb. 4-5). Die Daten
resultieren aus einer Priifcheckliste und einem mitlaufenden Priifprotokoll. Die
Auswertung wird zu Informationszwecken mit dem Ziel der Sicherung der Pro-
zessqualitét erstellt.

4.3.3 Materialreichweite

Mit der Kennzahl Materialreichweite wird das Ziel verfolgt, iiber die Senkung
der Lager- und Flichenbestdnde in den Montagelinien zu einer Kostenreduzie-
rung (Reduzierung der Kapitalbindung) zu gelangen. Die Auswertung erfolgt
iiber cine stichtagsbezogene Darstellung der Bestandssituation, sowohl der La-
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Abb. 4-4: Kennzahl Termintreue
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Abb. 4-5: Kennzahl Prozessqualitiit
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gerbestinde als auch der Flichenbestidnde (Abb. 4-6). Der Lagerbestand der
Montagelinie wird tiber SAP ermittelt, indem die Bestinde an verschiedenen
Lagerorten direkt einer Montagelinic zugeordnet werden (Werkstattlagerort)
bzw. die Zuordnung erfolgt iiber eine entsprechende Kartei (Zusammenhang zu
Baunummern) bei der Bestandslagerung z.B. im Hochregallager. Ausgewertet
wird die wertméfige Bestandsreichweite von Produkten im Monatsintervall.
Die Materialreichweite (in Tagen) resultiert aus dem Verhiltnis des Bestands-
wertes (Bestandswert = Bestand der einer Montagelinie zugeordneten Teile/
Baugruppen zum Standardverrechnungspreis ,,SVP* der zu montierenden Ge-
riite) zur durchschnittlichen Geritezahl der kommenden drei Monate (@ Month
Production Schedule [3 Monate]).

Fiir die Produktionseinheit wird eine entsprechende Kennzahl iiber das arith-
metische Mittel der Erfiillungsgrade Materialreichweite einzelner Montagelinien
gebildet (Abb. 4-6).

4.3.4 Produktivititskennziffer

Die Produktivititskennziffer dient dem Bestreben der Produktivititssteigerung
in den einzelnen Produktionseinheiten durch Reduzierung der Gemeinkosten
und Erhéhung der produktiven Stunden.

Ausgewertet wird das Verhiltnis der Kosten zu den produktiven Stunden je
Produktionseinheit (Abb. 4-7). Die Kosten umfassen diec Bruttogemeinkosten
vor der Kostenumlage gemili Gemeinkostenplan zuziiglich innerbetrieblicher
Verrechnungskosten. Die produktiven Stunden werden aus einer Fertigungs-
istzeitanalyse (Stundensumme aus Kundenauftrigen, Investitionsauftrigen,
Entwicklungs- und Messeauftragen und aus innerbetrieblichen Verrechnungen)
ermittelt. In die Betrachtung werden die Mitarbeiter der Fertigung, Disposition/
Beschaffung, Planung und Qualititssicherung einbezogen (FQ PL = Fertigungs-
und Qualitdtsplanung; BTE = Beschaffungsteam).

Die Auswertung der Produktivititskennziffer erfolgt monatlich fiir die Produk-
tionseinheiten.,

4.4 Leistungskennzahlen iiber alle Ebenen

Anhand der Darstellung der Kennzahl Termintreue von der Montagelinie iiber
die Auftragssammelzone und letztendlich bis zum Versand (Termintreue Fa-
brik) soll die Durchgangigkeit des Systems deutlich gemacht werden. Abb. 4-8
zeigt, wie die Termintrene von dem konkreten Produkt bis hin zur Performance
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Monat Apr Mai Jun Jul Aug Sep
Lagerbestand [TDM)] 4315 3143 3165 2260 2136 2235
Flichenbestand [TDM] 1352 1242 1286 925 1024 767
Gesamtbestand [TDM] 5.667 4385 4.451 3185 3.160 3.002
@ MPS 58 42 43 a7 46 37
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Lagerbestand [TDM)] 1576 1450 1650
Flichenbestand [TDM] 943 872 413
Gesamtbestand [TDM] 2519 2.322 2,063
@ MPS 22 25 30
Reichweite [Tg] 60 49 38
Ziel [Tg] 30 30 30
Erfiillung 1% 3% 4%

Abb. 4-6: Kennzahl Maierialreichweite
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Abb. 4-7: Kennzahl Produktivitit
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der Fabrik in der Kundenbelieferung verfolgt wird. Die Durchgiingigkeit er-
moglicht eine auf den Kundenwunsch abgestimmte Steuerung der Produktion.
Zwischen allen abgebildeten Ebenen wird iiber diese Herangehensweise eine
Kunden-Lieferanten-Beziehung wahrgenommen; die Termintreue Operations
resultiert somit nachvollziehbar aus der Erfiilllung der jeweiligen Ziele in den
einzelnen Ebenen. Die einzelnen Ebenen sind: Abteilung Gerit— Produktions-

einheit (PE) — Termintreue Operations — Termintreue Fabrik.
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Abb. 4-8: Kennzahlensystem iiber mehrere Ebenen
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4.5 Vereinbarung von jdhrlichen Zielen

Einmal jahrlich werden die ZielkenngréBen neu vereinbart und festgelegt. Da-
bei gilt es, dass Ziele, die mit den Mitarbeitern vereinbart werden, ,,SMART*
sind (Abb. 4-9). Nur wenn diese Vorgehensweise eingehalten wird, werden die
Mitarbeiter aktiv die Zielerreichung vorantreiben.

Am Beispiel der Termintreue sollen die mit der Vereinbarung anspruchsvoller
Ziele verbundenen Erwartungen verdeutlicht werden:

Es geht bei der Termintreue zunichst darum, Kundenauftriige termingerecht
und vollstindig an die Auftragsammelzone der Produktion zu liefern. Die Mes-
sung der Termintreue wird iiber den Vergleich zwischen ,.gelieferter Menge* zu
»SOLL-Menge" zu einem bestimmten Zeitpunkt vorgenommen. Wichtiger je-
doch und auch anspruchsvoller als die originiire Termintreue ist deren Erfiil-
lungsgrad. Aus dem Verhiltnis zwischen SOLL- und IST-Termintreue be-
stimmt, ist das Erreichen bzw. Uberschreiten eines Erfiillungsgrades von z. B.
95 % ein Ziel, das der Anforderung, anspruchsvolle Ziele zu vereinbaren, ge-
recht wird.

Ziele miissen SMART sein!

S Spezifisch (speziell, konkret), also nicht aligemein
M MeRbar (lberpriifbar), also nicht vage

A Anspruchsvoll (ambitioniert), also nicht einfach

R Realistisch (erreichbar), also nicht utopisch

R terminiert (zeitlich festgelegt), also nicht offen

Abb. 4-9: Anspriiche an Zielsetzungen
4.6 Jahrliche Uberpriifung der Zielkenngrofen
Zu Beginn eines neuen Geschiftsjahres werden alle Ziele mit ihrer Zielerrei-

chung neu festgelegt. Dieses erfolgt in Abstimmung mit den Produktionseinhei-
ten. Um ein smartes Ziel festzulegen, werden zur Unterstiitzung der Diskussion
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tiber die ZielkenngréBen die besten und schlechtesten Werte dargestellt. Auch
der erreichte Jahresdurchschnint wird ermittelt. Diese Daten werden diskutiert,
und unter Beriicksichtigung von Jahresstiickzahlen, Kapazititen usw. wird das

neue Ziel gemeinsam festgelegt (Abb. 4-10).

] ISR, e Jahres- bester ||schlechtester|| Budget || Budget
SUcCRiSuEe e LR Linai] [ ke (B Wert Ziel Ziel Vor-
) : 1998/ 1998/ 1998/ 1998/ || 1999/ ||schlag
Bl AL 1999 1999 1999 1999 || 2000
Termintreue 91% 100% 74% 97% 98% 99%

Abb. 4-10: Entwicklung der Zielkenngrofien am Beispiel der Termintreue

Nach diesem Schema werden alle neuen Zicle ermittelt, fiir das neue Geschifts-
jahr festgelegt und in einer Ubersicht zusammengefasst (Abb. 4-1 1).

Eine Anderung der festgelegten Ziele wird grundsétzlich nicht vorgenommen.

Produktionseinheit: Linie 1|  Jahres- bestor| | schiechitesteri |\ = 7,0 Ziel
durchschnitt Wert Wert
1998/ 1999/
Al o 1998/ 1998/ 1998/
Gerat: Geréat 1 1099 1999 1999 1999 2000
Termintreue 91% 100% 74% 97% 98%
Prozessqualitat 95% 100% % 95% 97%
Auspackqualitat 87% 89% 65% 95% 97%
Produktivitatskennziffer 121 DM/Std. ||97 DM/Std.|| 215 DMW/Std. [|108 DM/Std.| 108 DM/Std.
Cost Reduction (ifd. GJ 7 kum kum
( ) kum 378 TDM{| 226 TDM 5 TDM 350 ToM || 3007
Materialreichweite
Durchlaufzeit 52,0% 77,0% 31,0% 90,0% 90,0%

Abb. 4-11: Zusammenfassung aller Zielkenngrofen
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S Total Productive Manufacturing in der
Prozessindustrie. Eine kennzahlengestiitzte
Strategie zur Steigerung der Anlageneffizienz

von 1 Miihlbradt, B. Leyhausen, U. von Gehlen, M. Paggen

5.1 Die TPM - Philosophie

TPM steht fiir Total Productive Manufacturing: das Konzept verindert die Pro-
duktion mit dem Ziel der deutlichen und nachhaltigen Steigerung der Produkti-
vitdt. Total bedeutet die Ausdehnung der Anstrengungen auf

¢ alle Organisationseinheiten, die mit der Herstellung einer Produktgruppe
betraut sind,

¢ alle Mitarbeiter dieser Einheiten und
¢ alle MaBnahmen, die dem Ziel der Produktivititssteigerung dienen.

Die konkreten Einzelziele eines TPM-Projektes orientieren sich stets an den be-
triebsspezifischen Bediirfnissen. Sie leiten sich ab aus den Unternehmenszielen
und dem Optimierungsbedarf. Grundsiitzlich lassen sich folgende Zielbereiche
formulieren:

@ messbare und damit nachweisbare, nachhaltige Verbesserung der Anlagen-
verfiigbarkeit, der Anlageneffizienz sowie der Produktqualitit,

¢ Reduzierung der Herstellkosten,
¢ Optimierung der Serviceleistungen gemif den Bediirfnissen der Produktion,

¢ Implementierung cines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses, der die
Fortfithrung des TPM-Gedankens sicherstellt.

Vielfach wird TPM ausschlieflich vor dem Hintergrund einer Verbesserung der
Instandhaltungsaktivitdten verstanden: Total Productive Maintenance. Im Vor-
dergrund steht dabei in erster Linie, die Instandhaltung zu optimieren und In-
standhaltungsaufgaben zwischen der Produktion einerseits und den zustindigen
Instandhaltungsabteilungen andererseits sinnvoll zu verteilen. Die Optimierung
des Anlagenmanagements wird nur unter diesem Gesichtspunkt verfolgt. Be-
trachtet man die Randbedingungen in der Prozessindustrie und hier vor allem in
der chemisch-pharmazeutischen Produktion, so ist dies nicht ausreichend. Auf-
grund der Verkettung hoch komplexer Anlagensysteme und hohen Anforde-
rungen an die Produk(-, Umwelt- und Arbeitssicherheit ist es sinnvoll, alle zur
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Herstellung des Produktes erforderlichen Ressourcen und Potentiale zu beriick-
sichtigen.

TPM ist kein Modell im Sinne einer einmal vorgegebenen, von allen anzustre-
benden Losung, sondern ein Verfahren. Mit Hilfe von einschligigen Strategien
und Methoden wird ein tiefgreifender Wandel des Anlagenmanagements her-
beigefiihrt, der durch einen permanenten betrieblichen Verbesserungsprozess
unterstiitzt wird. Grundlage fiir jede mégliche MaBnahme ist stets die Frage, in
welchem Mal sie dazu beitrégt, dic Anlageneffektivitit zu steigern.

Zur Einfithrung und Dauerhaftigkeit von TPM ist ein Messinstrument notwen-
dig: das TPM-Kennzahlensystem. Die permanente Auswertung der Kennzahlen
und eine kontinuierliche Schwachstellenermittlung fiihren zur Identifikation
von Verlusten. Daraus resultieren ,Projekte” auf unterschiedlichen betrieb-
lichen Ebenen, in denen MaBnahmen zur Behebung erarbeitet und umgesetzt
werden. Das TPM-Kennzahlensystem macht dabei allen Beteiligten klar, dass
nicht zihlt, dass etwas verbessert werden soll, sondern dass es vielmehr darauf
ankommt, um wie viel etwas verbessert werden soll. Die Zielstellung von TPM
ist jedoch niemals die Vorgabe von Verbesserungen hinsichtlich der Realisie-
rung einzelner Nutzeffekte. Der Sinn der Vielzahl von quantifizierbaren Einzel-
mafnahmen wird stets in ihrem Beitrag zur Erhohung der Gesamtwirtschaft-
lichkeit des Betriebes gesehen.

In der Abb. 5-1 ist die Strategie des TPM-Ansatzes dargestellt. Basierend auf
einer Analyse der Ausgangssituation, deren Ergebnis unter anderem ein Kenn-
zahlensystem darstellt, werden die Verbesserungspotentiale bewertet. Nur die
MalBnahmen, welche die Ziele des TPM verfolgen, werden anschlieBend umge-
setzt. Das ermoglicht es, jederzeit die ergriffenen MaBnahmen und damit die
Fortschritte bei der Zielerreichung zu hinterfragen. Nach Abschluss der Ein-
fiihrungsphase wird der Prozess des TPM verstetigt und in ein ,,Management by
TPM* iiberfiihrt.

Es wurde bereits gesagt, dass TPM keine ~LOsung®, sondern ein ,,Verfahren*
darstelit. Dadurch unterscheidet es sich mageblich von Aktivititen im Rahmen
der so genannten ,Neuen Formen der Arbeitsorganisation®. Die Antwort auf
die Frage, ,,wie“ das Ziel erreicht werden soll, ist stets den betrieblichen Gege-
benheiten vorbehalten.

Diese inhaltliche Offenheit des Ansatzes wird mit methodischer Rigorositit er-
kauft. Nur das darf getan werden, was die Zielerreichung nachweisbar unter-
stiitzt.
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2
Management
by TPM
P
A TPM-Einfiihrung
Analyse
Kennzahlensystem
—» | Anlageneffizienz ,
Basismessung Erfolgsmessung

Abb. 5-1: TPM-Ansatz

Das Beispiel ,,Verbesserung eines Lieferwagens in Abb. 5-2 verdeutlicht diese
Systematisierung der MaBnahmen beim TPM-Ansatz. Wihrend meist unscharf
nach Verbesserungsméglichkeiten eines Systems gesucht und jede Idee hierfiir
auch verfolgt wird, schafft der TPM-Ansatz eine eindeutige Messlatte (,,Er-
hhung der Fahrbereitschaft um 30 %*) und damit eine Ausrichtung der Maf-
nahmen, andererseits liefert die konsequente Auswertung der Kennzahlen (z. B.
~Reifenstandzeit*) und die damit verbundene Identifizierung von Verlusten
(z.B. Reifenwechsel“) konkrete Ansatzpunkte fiir die Zielerreichung.
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Vorgabe: ,Verbesserung"

» Nutzeffekte «

KEIN TPM !

1.000,- DM Einsparung

Projekt A: bessere Reifen
Ergebnis: [dngere Slandzeit

Ergebnis: Lack hall langer

‘Vorgabe: ,,Erhéhung der
Fahrbereitschaft um'30%"

| Verlust durch Reifenwechsel |

Projekt A: bessere Reifen
Ergebnis: 15% langer

ca. B0O,- DM bei Verkauf «‘ Projekt B: Lackschulz

Projekt C: Spoiler anbauen
Ergebnis: sieht besser aus

keiner ﬁ

Summe: 1.800,- DM

Verlust durch Unfélle
Projekt D: Fahrerlraining
Ergebnis: 30% weniger

| Verlust durch Molorschaden |
Projekt E: anderes Motordl |
Ergebnis: 10% weniger

NO T hid

IsT

&= [0
Thid

IST NEU P
<

Das ist TPM |

Abb. 5-2: TPM-Prinzip (vgl. Hillenbrand u. a., 1998)

5.2 Fallbeispiel: Einfithrung von TPM in einem
chemischen Betrieb

Nachfolgend wird anhand eines Praxisbeispiels die Umsetzung von TPM fiir
einen Betrieb der Prozessindustrie beschrieben. Der Betrieb gehort zu einem
weltweit agierenden Chemiekonzern. Merkmale der Ausgangssituation sind:

¢ .gewachsene Produktionsanlagen*, das bedeutet, dass der Ausgangsbetrieb
im Laufe der Jahre in den Teilanlagen modifiziert worden ist, wesentliche
Teilanlagen aber noch im urspriinglichen Zustand vorhanden sind,

¢ unterliegt der Storfallverordnung, das bedeutet, dass ein hoher Sicherheits-
standard erhalten werden muss,

¢ untlerliegt hohen Auflagen betreffend der Entsorgung und Aufbereitung von
Hilfsstoffen, was im Zuge der Kosteneinsparung bei Energie und Rohstoffen
zu Anlagenergidnzungen gefiihrt hat,
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¢ Vollkontibetrieb, das heiBit, dass im Gegensatz zum Batchbetrieb ein perma-
nenter Durchsatz von Rohstoffen erfolgt,

¢ die Aufgaben der operativen Ebene sind geprigt durch prozessilberwachen-
de und -steuernde Tétigkeiten,

¢ konsequente Trennung zwischen Produktion und Instandhaltung, was ver-
mehrte Schnittstellen und einen hohen Abstimmungsaufwand zur Folge hat.

Die Einfithrung von TPM unterteilt sich in die Projektphasen:
¢ Zieldefinition und Projektplanung,

¢ Entwicklung und Erhebung eines Kennzahlensystems,

¢ Organisation der Beteiligung aller Mitarbeiter,

¢ Umsetzung von MalBnahmen und

¢ Erfolgsmessung.

5.3 Zielfindung

Den Auftakt des Projektes bildeten drei Workshops (Abb. 5-3). Im ersten Teil
dieser Veranstaltungsreihe definierte die oberste Fithrungsebene (Abteilungs-
und Betriebsleitung) die Ziele, die mit dem TPM-Projekt erreicht werden sollen.
Dabei wurden die Ziele kaskadenformig von globalen Oberzielen herunterge-
brochen auf detaillierte, betriebsbezogene Teilziele. Dazugehdrend benannten
die Filhrungskréfte die Instrumente, an denen die Zielerreichung gemessen wer-
den kann.

Ausgehend von diesen Zielen konkretisierten die Mitarbeiter der oberen und
mittleren Fiihrungsebene (Betriebsleitung, Meister, Techniker) wihrend des
zweiten Workshops die Themen, die im Rahmen des TPM-Projektes bearbeitet
werden sollen. So wurde zunéchst eine Analysephase vereinbart, in der neben
der Beschreibung der Ausgangssituation, die eine Bestimmung von Schwach-
stellen und Potentiale beinhaltet, ein Kennzahlensystem fiir die Erfolgsmessung
von TPM betriebsspezifisch entwickelt und implementiert werden soll.

Im dritten Workshop legten die Teilnehmer (Betriebsleitung, Meister, Techni-
ker) die Projektorganisation sowie einen Zeit- und Meilensteinplan fest. Die Er-
gebnisse der beiden zuletzt genannten Workshops wurden der obersten Fiih-
rungsebene (Abteilungsleitung) priasentiert und von ihr verabschiedet.
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1. | Flihrungskraft
Tag TPM: Zielfindung Hhrngsrrate

) warum?
Ziele wozu?

2.-3. Fuhrungskrafte, MA Produktion,

Tag | Instandhaltung und Prozessleittechnik
was?
wie?

4 Flhrungskrafte,

Ta.g Wl S OEREIEENER LD Prasentation Betriebsrat

wer?
wann?

Abb. 5-3: Workshopreihe Zielfindung

Wie oben erwiihnt, beinhaltet TPM die konsequente Suche nach Verlusten in-
nerhalb der Produktion. Als Leitfaden fiir die Aufstellung des TPM-Hand-
lungsplans im zweiten Workshop wurde daher die in der folgenden Abb. 5-4 dar-
gestellt Systematik der acht wesentlichen Verlustquellen in der Prozessindustrie
verwendet.

Plakativ steht die Aussage, alles was zu einer Unterbrechung oder Reduzierung
des Herstellprozesses fiihrt, wird als Verlust betrachtet. Die Ursachen hierfiir
konnen vielfiltig sein: Sie liegen in der Anlagentechnik selber begriindet (z.B.
technische Storungen, Ausfall von Aggregaten), sind in der Organisation zu
suchen (z.B. nicht zeitgemiB bereitgestellte Rohstoffe, nicht bedarfsgerechte
Produktionsplanung), haben ihre Quelle in der Qualitiit (z. B. der Rohstoffe
oder der Anlagenteile) und resultieren aus humanen Faktoren (z. B. Bedienfeh-
ler, mangelnde oder nicht anwendungsbezogene Qualifikation).
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Verluste durch

eplantes Ab- : Normale Verluste durch:
i gcr?alten der . Produktions- - g Anfahren
Anlage o ver|u$!g_l d - Abfahren

- Produktwechsel

Verluste durch
Produklion unter-
halb der Standard-
Produklionsrate

Verluste durch
Schwankungen
in der Nachfrage

Produktions-
édnderung

Verlusle durch

- Ausfall von o=t Verlusle durch
Ausriistung Qualitits- mangelhafte

- Leistungs- méngel Qualitat des
minderung Produktes

Verluste durch:

- Bedienungsfehler
- Rohmaterialfehler
- Blockaden

Verluste durch
Nacharbeit bei
unzureichender
Produktgualitat

N Prozessfehler Nacharbeit

Abb. 5-4: Acht Verlustquellen (in Anlehnung an Suzuki, 1994)

Diese Vorgehensweise fithrte zur Identifikation der vier im Folgenden wieder
gegebenen Handlungsstriinge und -felder (Abb. 5-5):

¢ Verfahrens- und Anlagenverbesserung,

¢ Arbeitsablaufverbesserung,

¢ Optimierung der Instandhaltungsaktivititen sowie
¢ Einsatz eines Produktionsmanagementsystems.

Gestaltungstelder identifizieren die Inhalte in den Handlungsstringen. Dabei
gibt es Gestaltungsfelder, die mehrere Stringe iibergreifen (vgl. Leyhausen,
1998).

Das Gestaltungsfeld ,, KVP-Kleingruppen* beinhaltet die Themen, bei denen es
um eine breite Einbeziehung aller Mitarbeiter in das Projekt geht. Zunichst
miissen folgende Randbedingungen geklirt werden: Organisation von KVP-
Kleingruppen, Methoden fiir KVP-Kleingruppen, Umgang mit Verbesserungs-
vorschldgen. Danach erarbeiten dann die Mitarbeiter in KVP-Kleingruppen ar-
beitsplatznahe Themen.
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Verfahrens- und KVP- Lebens-
Anlagenverbesserung 4 Aklivitaten zyklus von
Anlagen
Prozess- |
qualitat
Arbeitsablauf- Arbeits- :
verbesserung um- Produktions-
gebung aufgaben
Arbeits- und
Betriebs-

organisation

Verbesserung Instand-
der IH-Aktivitdten haltungs-

aufgaben

Prozess Stouem
4 Produktions- e mit
managementsystem stiitzung z[g;?gr-]

Abb. 5-3: Inhalte des TPM

Zur tibergreifenden , Lebenszyklus“-Betrachtung gehoren die langfristige Anla-
genplanung und die riickblickende Betrachtung von bisherigen Anlagenkonzep-
tionen. Diese Erfahrungen flieBen in neue Anlagenkonstruktionen und Anla-
genbearbeitungen, zum Beispiel instandhaltungsgerechte Konstruktionen, ein.

Die ,Prozessqualitiit kann im Rahmen des TPM unter den Gesichtspunkten
Verfahrens- und Anlagenverbesserung sowie Arbeitsablaufverbesserung opti-
miert werden. Hierbel wird unter Qualitiit ein breites Spektrum beginnend mit
der Produktqualitét bis hin zur Servicequalitit verstanden.

Das Gestaltungsfeld ., Arbeitsumgebung* behandelt alle Fragen, die sich direkt
oder indirekt mit der ,.Sauberkeit des Betriebes befassen. Dieses Feld ist sehr
breit gefasst: Einerseits zihlen zum Beispiel die Themen Sauberkeit am Arbeits-
platz und die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Betrieb dazu andererseits
werden Fragen der Informations- und Betriebskultur bearbeitet,

Die Gestaltungsfelder ,,Produktionsaufgaben* und .. Instandhaltungsaufgaben*
setzen sich konkret mit den Arbeitsabldufen in der Produktion und in der In-
standhallung auseinander mit dem Ziel, Aufgabenverteilungen und Arbeitsab-
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ldufe zu betrachten und zu verbessern. Ergéinzend dazu deckt das Gestaltungs-
feld ,,Arbeits- und Betriebsorganisation” die Themen der Organisations- und
Personalentwicklung ab.

Die Ergebnisse der Gestaltungsfelder im Bereich Produktionsmanagement-
system® liefern zum einen die notwendige Unterstiitzung fiir die Bearbeitung
der oben genannten Inhalle. Zum anderen werden hier Fragen bearbeitet, die
die Optimierung der Prozessunterstiitzung zum Inhalt haben. Beispielsweise
sind hier folgende Themen angesiedelt: Datenbanksysteme, Software zur Unter-
stiitzung der Wartungsarbeiten, Controllinginstrumente, Steuerung der Produk-
tion und Fiihren der Mitarbeiter mit Kennzahlen.

5.4 Das TPM-Kennzahlensystem

Allgemein formuliert, ist eine Kennzahl eine eindeutige und messbare Charak-
terisierung eines Systems oder deren Zustand. In diese Kennzahl flieBen beein-
flussbare Faktoren in Form von MessgroBen ein, die durch eine mathematische
Funktion einen numerischen Wert liefern. Ist ein System oder dessen Zustand
nicht durch eine einzelne Kennzahl ausreichend zu beschreiben, so ist ein Kenn-
zahlensystem notwendig,

Die Installation eines TPM-Kennzahlensystems geschieht mit dem Ziel, Erfolge
messbar zu machen. Damit das TPM-Kennzahlensystem von den Mitarbeitern
eines Betriebes akzeptiert wird und gleichzeitig dem Anspruch einer Effekti-
vitdtsmessung gerecht wird, miissen die TPM-Kennzahlen einige Anforderun-
gen erfilllen:

¢ Sie miissen im Einklang mit den gesetzlichen Rahmenbedingungen und den
Unternehmenszielen sein.

¢ TPM-Kennzahlen miissen weitestgehend objektiv und nicht manipulierbar
sein, um eine faire und sachliche Bewertung zu erméglichen.

9 Sic miissen leicht verstidndlich und zielgruppenspezifisch differenzierbar sein.

¢ Alle verwendelen Grofien und Begriffe sind sauber und eindeutig zu defi-
nieren, damit nicht aneinander vorbeigeredet wird (beispielsweise kann der
Begrilf ,.Betriebszeit™ in der Instandhaltung etwas anderes meinen als in der
Produktion).

¢ Aufwand und Nutzen miissen bei der Erhebung einer TPM-Kennzahl in
einem , gesunden* Verhiltnis zueinander stehen,

¢ TPM-Kennzahlen miissen von saisonalen Einfliissen unabhéingig sein, um eine
Vergleichbarkeit verschiedener Zeitpunkte bzw. Zeitriume zu ermoglichen.
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Das TPM-Kennzahlensystem ist demnach ein Verbund von Kennzahlen, der
den Einfluss von TPM-Mafinahmen auf die Effektivitiit einer definierten Pro-
duktionsanlage beschreibt. Dabei bildet dieses Kennzahlensystem einerseits die
allgemeinen wie die betriebsspezifischen Ziele des TPM-Projektes ab, anderer-
seits liefert es den Bezug zu den genannten Verlustquellen. Die Verlustarten
flieBen in Form von abgeleiteten MessgroBen in das Kennzahlensystem ein
(Abb. 5-6).

Ziel: Erhéhung der Anlageneffizienz
ﬂ definiert als “effektive Produktionszeit™:

4

Verfugbarkeitsdauer - geplante Standzeit - Ristzeit - ungeplante Standzeit - Verlustzeit - Verlust durch Defekidauer

A 2 R T

= 8h/Schicht _ keine Produk. .. Riisten, wr  Ausfille, . kieinere Stops, .. Nacharbeit,
| % 3 Schichfen | geplant, | Kalibrieren, | ‘ andere | Bedienung fehlt, || Ausschuss 1
| x/7 Tage | Pausen, | | ungeplante || EinbuBen an ‘ |

[ (1440 minjd) iI Wartung | Anlagenfenler | | Geschwindigkeit | | i [
I I | _

.

Abb. 5-6: Beriicksichtigung der Zielsetzung und der Verlustquellen in einem
TPM-Kennzahlensystem

Die Anlageneffektivitit setzt sich aus der Anlagenverfiigbarkeit (AV), der An-
lageneffizienz (AE) und der Qualititsrate (QR) zusammen:

¢ Die Optimierung der Anlagenverfiigbarkeit bedeutet eine Minimierung der
ungeplanten Standzeiten,

¢ die Optimierung der Anlageneffizienz bedeutet eine Erhohung der effekti-
ven Produktionszeit und

¢ die Optimierung der Qualititsrate bedeutet eine moglichst hundertprozenti-
ge Einhaltung der geforderten Produktspezifikationen und somit die Ver-
meidung von Mehrfachbearbeitung oder Ausschuss.

Mittelpunkt des TPM-Kennzahlensystems ist die Anlageneffektivitit, da sie die
Hauptziele des TPM-Ansatzes widerspiegelt. Daher wird an dieser Stelle detail-
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liert auf diese Kennzahl eingegangen. Dabei liegen folgende Definitionen zu-
grunde (in Anlehnung an Suzuki, 1994):

¢ Gesamte Verfiigbarkeitsdauer meint 365 Tage im Jahr, 24 h am Tag und
3.600 s in der Stunde.

¢ Geplante Standzeit ist die Zeitspanne, withrend der die Anlage planméiRig
gewartet wird bzw. keine Produktion geplant ist.

¢ Ungeplante Standzeit ist die Zeitspanne, in der die Anlage nach Eintritt
einer unvorhersehbaren Stérung abgeschaltet ist. Eine Storung kann dabei
technischer (z.B. Ausfall einer Pumpe) oder organisatorischer (z. B. keine
Rohstoffanlieferung) Art sein.

¢ Riistzeil ist die Zeit, in der eine Anlage beispielsweise fiir ein anderes Pro-
dukt umgertistet wird.

@ Betricbszeit ist die Zeit, in der die Anlage eingeschaltet ist.

@ Anfahrzeit ist die Zeit, die benotigt wird, um die Anlage nach Einschalien in
den produktionsbereiten Zustand zu bringen (beispielsweise auf Druck und
Temperatur).

\ 4

Abfahrzeit ist die Zeit, die benotigt wird, um eine Anlage still zu setzen.

¢ Effektive Produktionszeit ist die Zeit, in der die Anlage effektiv produziert
(d.h. Ist gleich Soll). Da diese GroBe ein Abbild der Leistungsfihigkeit der
Anlage ist, spielen hier vor allem Volumenstréme eine beachtliche Rolle.
Ausgangspunkt ist die Nennleistung einer Anlage, die ins Verhiltnis zur
tatséichlichen Leistung gesetzt wird.

@ Verlustzeit ist die Zeit, in der die Anlage produktionsbereit ist (aul Druck
und Temperatur gebracht), aber in , Leerlauf* geschaltet ist, weil beispiels-
weise eine vor- oder nachgeschaltete Anlage kurzfristig heruntergefahren
wird.

¢ Qualititsrate ist die Zeit, in der effektiv produziert wird, abziiglich der Zeit,
in der ein nicht spezifikationsgerechtes Produkt (Zeitverlust durch Defekte)
hergestellt wird, bezogen auf die effektive Produktionszeit.

Neben diesem zentralen Kennzahlensystem wurden, entsprechend den betriebs-
spezifischen Zielsetzungen, weitere Kennzahlen erhoben, die die Bereiche
Instandhaltung, Umweltschutz, Arbeitssicherheit, Gesundheit, Kommunikation
und Mitarbeitermotivation abdecken. An dieser Stelle soll auf die Instand-
haltungskennzahlen naher eingegangen werden. Instandhaltungskennzahlen
betrachten Aspekte, wie die durchschnittliche Dauer einer Storungsbeseiti-
gungsmalBnahme, Anzahl der Stérungen innerhalb eines bestimmten Zeitrau-
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mes oder den Aufwand der Storungsbeseitigung zum Gesamt-Instandhaltungs-
aufwand. Abb. 5-7 zeigt die definierten Kennzahlen im Uberblick.

Mittlere stérungsfreie Zeit

Mittlere Stérungsdauer

Instandhaltungs-Praventivrate

Arbeitsaufwand fiir Stérungen

Storungsbeseitigungsrate

Betriebszeit
Anzahl der Stérungen

Dauer der Stérungen

Anzahl der Stérungen

Anzahl der realisierten WI-Arbeiten
Anzahl der geplanten WI-Arbeiten

Instandhaltungs-Stunden durch Stérungen
Gesamtdauer der Instandhaltungs-Arbeiten

Anzahl der Storungsbeseitigungsarbeiten
Anzahl gesamter Instandhaltungs-Arbeiten

Abb. 5-7: Instandhaltungskennzahlen

Die zugehérigen Definitionen lauten (in Anlehnung an Briiggemann, 1997):

L 4
L 4

Betriebszeit ist die Zeit, in der die Anlage eingeschaltet ist.

Mittlere storungsfreie Zeit meint die mittlere Betriebszeit, in der keine
Storung auftritt, die eine Reaktion erforderlich macht.

Dauer der Stérungen meint den Zeitraum zwischen Eintritt bzw. Entdeckung
der Stérung bis zu ihrer Behebung.

Anzahl der realisierten WI-Arbeiten meint die im Zeitraum von einem Jahr
tatsichlich durchgefiihrten Wartungs- und Inspektionsarbeiten; im Verhilt-
nis dazu stehen mit Anzahl der geplanten WI-Arbeiten die urspriinglich fiir
das laufende Kalenderjahr geplanten Wartungs- und Inspektionsarbeiten.

Arbeitsaufwand fiir Stérungen betrachtet den zeitlichen Aufwand der
StorungsbeseitigungsmaBinahmen im Verhiiltnis zu den gesamten Instand-
haltungsmafnahmen. Es werden nur Arbeiten der eigenen Instandhaltungs-
abteilung betrachtet.
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Basierend auf der oben dargestellten allgemeinen Definition der Kennzahlen
wurde mit der Projektleitung eine betriebsspezifische Anpassung vorgenom-
men. In erster Linie mussten dabei die Zeiten (Standzeit, An- und Abfahrzeit
etc.) gemiB der angewendeten Anlagentechnik detailliert beschrieben werden.
Um aussagekréftige Kennzahlen zu erhalten, wurde die Bilanz um die Gesamt-
anlage in Teilbilanzen unterteilt. Die so ermittelten Kennzahlen lassen eine
Aussage liber die Effektivitit der Teilanlagen zu. Auf diese Weise kénnen
Schwachstellen lokalisiert und konkrete Verbesserungen geplant werden. Bei
der Zuordnung der Zeiten entstehen aufgrund der Teilbilanzierung Wechsel-
wirkungseffekte, die konkret beriicksichtigt werden miissen. Hier erfahren ge-
rade die Standzeiten und die Verlustzeiten eine besondere Bedeutung,.

Nicht alle Zeiten wurden in der Vergangenheit bereits ermittelt. Erfahrungs-
gemiB werden zwar die Daten fiir den Gesamtprozess recht detailliert erfasst —
diese liefern aber fiir die hier gewiihlte Fokussierung nur eine geringe Aussage.
Fiir die Erhebung der Detaildaten wurde ein Analysedesign entwickelt und fiir
die fortlaufende Messung ein Instrument implementiert (s. Abb. 5-8).
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Abb. 5-8: Datenblatt zur Ermittlung der Anlageneffektivitit
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Seit der Erstellung des Kennzahlensystem wird dieses Datenblatt kontinuierlich
von den Mitarbeitern und den Betriebsmeistern wihrend des Produktionsbe-
triebes ausgefiillt.

Quartale
—— Anlagenverfligbarkeit —+— Qualitatsrate
—=—  Anlageneffizienz —o— Anlageneffektivitat

Abb. 5-9: Beispielhafter Verlauf der Anlageneffektivitiit

Unm ein effizientes und dauerhaft funktionierendes Wechselspiel zwischen Ziel-
vorgaben und Zielerreichungskontrolle zu gewihrleisten, bedarf es des Aufbaus
cines Regelkreissystems aus Informationsgewinnung, -analyse und -austausch.
Beim TPM sollte dies aufgrund der Komplexitit des Kennzahlensystems nach
Moglichkeit rechnergestiitzt erfolgen. Die folgende Abbildung zeigt schema-
tisch das Konzept eines solchen TPM-Tools, wie es zurzeit im Betrieb aufgebaut
wird. Die dezentrale Erfassung der Grunddaten (z.B. durch elektronische Form-
bldtter) wird zentral gebiindelt und fiir die Bedarfe verschiedener Gruppen
analysiert und aufbereitet, Dabei kommt der direkten Erzeugung visualisierter
Informationen fiir die Mitarbeiter vor Ort in Form der TPM-Tafel aufgrund des
andernfalls anfallenden hohen Arbeitsaulwandes besondere Bedeutung zu
(Abb. 5-10).
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Abb. 5-10: TPM-Tool

Beispielhaft fiir die Ausgabe visualisierter Information sei an dieser Stelle die
Auswertung der Stérungshiufigkeit einer technischen Anlage dargestelit.
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Abb. 5-11: Mittlere Stérungsdaner
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5.5 Umsetzung der Ma3nahmen

Die Erarbeitung von Verbesserungsvorschligen erfolgt in verschiedenen Pro-
jektteams:

Arbeitsgruppen, die interhierarchisch zusammengesetzt sind, haben vorrangig
die Aufgabe, die Kennzahlen auszuwerten und zu reflektieren. Aus der Iden-
tifikation der Verluste ergeben sich Schwachstellen, fiir die die Teilnehmer Lé-
sungen erarbeiten. Die Umsetzung der MaB3nahmen und die Realisierung der
Verbesserungspotentiale wird mittels der Kennzahlen bewertet. Es wird eine
Prognose abgegeben, um wie viel sich die TPM-Kennzahlen verbessern werden.

Die operativen Mitarbeiter erarbeiten in KVP-Gruppen Verbesserungsvor-
schldge, die ihr direktes Arbeitsumfeld betreffen. Thre Losungsvorschlige wer-
den durch die Vorgesetzten und ggf. durch die Arbeitsgruppen vor dem Hinter-
grund der Realisierbarkeit und des zu erwartenden Nutzens bewertet. Zusitz-
lich erfassen die Mitarbeiter die Werte fiir die Kennzahlen, deren Ergebnis
ihnen visualisiert wird.

Im Zusammenspiel zwischen Arbeits- und KVP-Gruppen flieffen die Ergebnis-
se der KVP-Gruppen in Gesamtlosungen, die von den Arbeitsgruppen erarbei-
tet werden, mit ein. Die Arbeitsgruppen unterstiitzen diec KVP-Gruppen bei der
Losungsfindung, in dem sie als Experten Zusammenhinge erliutern oder not-
wendiges Fachwissen vermitteln. Durch die Reflektion der Kennzahlen werden
den KVP-Gruppen die Ziele vermittelt, die durch die Erarbeitung von Verbes-
serungsvorschligen erreicht werden sollen (Abb. 5-12).

Nach der dreimonatigen Analyse konnten folgende Potentiale aufgezeigl wer-
den:

¢ Die Anlagenverfiigharkeit ist bereits heute fiir die Gesamtanlage nahe
100 %. Fiir einzelne Teilsysteme ergeben sich niedrigere Anlagenverfiigbar-
keiten. Das konkretisierte Ziel lautet, das Niveau der Anlagenverfiigbarkeit
zu erhalten und in den Teilanlagen zu verbessern.

@ Der Anteil der Stérungsbeseitigungen ist im Verhiltnis zu den iibrigen War-
tungs- und Inspektionsarbeiten recht gering. Um das vorhandene Handwer-
kerpotential besser ausschépfen zu konnen, wird eine Neuausrichtung der
Instandhaltung erarbeitet,

¢ Um die konsequentere Bearbeitung von Stérungen zu realisieren, muss dic
Zusammenarbeit zwischen dem Produktions- und dem Servicepersonal ver-
bessert werden. Hier soll ein neues Verstindnis von Arbeit und Arbeits-
organisation erreicht werden,
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¢ Aus den moderierten Sitzungen mit den Mitarbeitern der operativen Ebene
haben sich eine Reihe von Themen ergeben, die von den Mitarbeitern in
KVP-Gruppen selber weiter verfolgt und deren Lésungen in der betrieb-
lichen Praxis umgesetzt werden,

¢ Bereichs- und hierarchieiibergreifende Arbeitsgruppen haben die Aufgabe,
permanent den Entwicklungsstand der Kennzahlen zu reflektieren, Verluste
zu identifizieren und die Messbarkeit ihrer Vorschlige zu iiberpriifen.

Betriebsleitung

fop-down

o\ Arbeitsgruppen

KVP-Teams

bottom-up

v 79

—| Kennzahlenerfassung |«
A

Belegschaft

Abb. 5-12: Kennzahlenorientierte Arbeit in Projektgruppen
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Beispielhaft seien an dieser Slelle die Themeniibersicht und die Ansitze fiir Ver-
besserungen zweier Arbeitsgruppen abgebildet (Abb. 5-13, 5-14):

Problem-/Themen- Idee/Verbesserungs- 2:;:;;:‘::3 ::; Aufwand/
beschreibung vorschiag Nutzen
Ziele
Anlagen-
A, | Legerhatung/Beschaffung « Lagerinventur verfugbarkeit ;‘i’é";la“d
Lagerliste * Belegungsplanung e
Optimierung
Vorratshaltung » Lagerneuordnung Anlagen- Nutzen hoch
bewirtschaftung
Ak + Sicherheitsposten, s o ‘nggnd
Arbeitssicherheit . 8
pers. Kc?rperSChutz. Arbeitsumfeld .
+ Erste-Hilfe-Mafinahmen Nutzen mittel
; Verbessertes
Ordnung und Sauberkeit offen et offen
Weiterbildung/Erfahrungs- Mitarbeiter-
austausch e motivation offen
Abb. 5-13: Themen und Ergebnisse (1)
Auswirkung auf
Problem-/Themen- Idee/Verbesserungs- Aufwand/
beschreibung vorschlag Kennzzaiz::n und Nutzen
» Ad-hoc-Slirungsbeseitigung,
+ planende und vorbeugende Anlagen-
p Instandhaltung, verfugbarkeit Aufwand
Instandhaltungskonzept | ° systemalische Stérungserfassung, S mittel
« Stillstandsplanung, plimierung
; : Anlagen- Nutzen hoch
* eigenverantwortliche Instandhaltung bewirtschaftung
= Schulung Instandhaltungs-
mafnahmen
Anilagen-
aﬁh Zusammenfassung von verfligbarkeit Aufwand
MafRnahmenblindelung Revisionsmalnahmen zur gering
Revisionen Minimierung von Still- Optimierung )
slénden Anlagen- Nutzen mittel
bewirtschaftung
i Anlagen-
+ Automatisierung verﬁjggbarkeit
A | verschaltung Riickkiihl- | « Optimierung RKW auf »
werk (RKW) Bediirfnisse Produktions- Qptimierung
betrieb Anlagen-
bewirtschaftung

Abb, 5-14: Themen und Ergebnisse (2)
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5.6 Erfolgskontrolle

Nach einer Projektlaufzeit von mittlerweile 12 Monaten kann festgestellt wer-
den, dass das formulierte Kennzahlensystem von allen Mitarbeitern des Betrie-
bes akzeptiert und konsequent gepflegt wird. Die notwendigen Rohdaten wer-
den entweder per Hand auf einem Datenblatt oder mittels des TPM-Tools
erfasst und quartalsweise ausgewertet. Die Praxistauglichkeit des Kennzahlen-
systems hat sich erwiesen, da die ermittelten Daten zu aussagekriftigen Kenn-
zahlen fithren. Dariiber hinaus fithrt die permanente Reflexion der Kennzahlen
und der Identifikation von Verlusten zu einer stetigen Auseinandersetzung mit
dem Herstellprozess, der Anlagentechnik und der Organisation des Betriebes.

Dieses schlégt sich in der Arbeit der Arbeitsgruppen und KVP-Gruppen sowie
des Projektteams nieder. So hat sich z.B. die Arbeitsgruppe ,,Anlagenbewirt-
schaftung™ intensiv mit Strategien zur Instandhaltung auseinander gesetzt und
ein Konzept zur eigenverantwortlichen Instandhaltung der Produktionsmitar-
beiter entwickelt. Insgesamt konnte die Anzahl und die Qualitit der Verbesse-
rungsvorschlige deutlich verbessert werden. Aus der intensiven Arbeit in den
Projektgremien resultieren, wie in den Abbildungen 13 und 14 beispielhaft dar-
gestellt ist, eine Vielzahl von MaBinahmen in den Bereichen Technik, Organisa-
tion und Qualifikation.

Durch das TPM-Projekt konnte u. a.
¢ die Anzahl der Stérungen verringert,

¢ die mittlere storungsfreie Zeit verlangert und damit die Anlagenverfiigbar-
keit gesteigert,

¢ der Arbeitsaufwand fiir Stérungen reduziert sowie

¢ die Anlageneffektivitit, bezogen auf einzelne Teilanlagen, verbessert wer-
den.
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6 Visualisierung von Kennzahlen und
Visual-Management am Beispiel der
Tally Computerdrucker GmbH

von C. Lindinger, J. Schénrade, Dr. M. Ullrich

6.1 Einleitung

Am Fallbeispiel der Tally Computerdrucker GmbH in Elchingen bei Ulm wer-
den Erfahrungen und Erfolge, aber auch typische Schwierigkeiten auf dem Weg
zum visuellen Management sichtbar. Der nachfolgende Praxisbericht beschreibt

¢ die Verinderungen in der Produktion des Unternehmens seit 1994, begin-
nend mit der grundlegenden Neuausrichtung hin zu einer teamorientierten
Arbeitsorganisation.

¢ die begleitenden Aktivitilen bei der Schaffung von Managementinstrumen-
ten wie Kennzahlen, teamgerechten Entlohnungsformen und der Visualisie-
rungsstrategie, sowie

¢ konkrete Beispiele, die zeigen, wie heute bei Tally mit Kennzahlen und
Visualisierung gearbeitet wird.

Ergidnzend befasst sich ein theoretischer Exkurs mit grundlegenden Gestal-
tungsfragen bei der Schaffung verstandlicher Visualisierung,

6.2 Die Tally Computerdrucker GmbH

Seit 1972 befasst sich Tally mit der Computerausgabe auf Papier und vergleich-
baren Trdgermaterialien. Hauptsitz des Unternehmens, das bis 1996 zum
Mannesmann Konzern und heute einer englischen Investorengruppe sowie zu
einem kleinem Anteil dem Tally-Management gehort, ist Elchingen bei Ulm, wo
ebenso produziert wird wie in Kent (USA). Tally bietet alle relevanten Druck-
technologien fiir den professionellen Einsatz in einer breiten Produktpalette an.
Von Serial-Matrix-Druckern tiber Tinten- und Laserdrucker, bis hin zu profes-
sionellen Farbdruckern und Spezialdruckern fiir den multifunktionellen Einsatz.
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Abb. 6-1: Produktionsbereich bei Tally

Tally agiert international mit Vertriebsgesellschaften in Europa und USA und
beschiftigt derzeit weltweit ca. 1.200 Mitarbeiter, davon ca. 500 in Deutschland.
In der Produktion in Elchingen sind derzeit 300 Mitarbeiter beschiftigt.

6.3 Die Lage vor der Reorganisation

Die Tally Computerdrucker GmbH sah sich 1994 in Teilen der Produktion vor
existenzbedrohenden Schwierigkeiten. Eine der Montageabteilungen stand aus
Kostengriinden vor der SchlieBung, Insgesamt schrieb man in der Produktion
rote Zahlen. Nach einem Wechsel in der Geschiftsfithrung und mit einigen
neuen Fihrungskriften wurde 1994 die Wende eingeleitet.
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6.4 Neuausrichtung der Produktion

Mit einem umfassenden Reorganisationsvorhaben wurde die Produktion neu
ausgerichtet. Hierarchiestufen wurden abgebaut und Gruppenarbeit eingefiihrt.
Parallel dazu leitete das Management eine grundlegende Neuorientierung der
Unternehmenskultur ein. Die Uberlegungen konzentrierten sich auf die Wie-
derherstellung und Sicherung des Standortes. Abgeleitete Ziele daraus waren

¢ marktgerechte Produkte;

¢ Steigerung der Flexibilitéit;

¢ Kostenreduktion;

¢ kontinuierliche Qualititssteigerung und
¢ Mitarbeiterorientierung,.

Fachgruppen in der Produktion arbeiten heute nach dem Konzept durchgehen-
der Teamstrukturen mit gewihlten Gruppensprechern an definierten Wert-
schopfungsprozessen, beispielsweise bei der Teilefertigung oder bei Endmonta-
gen. Servicegruppen, bestehend aus ehemaligen Planern, Steurern und Mei-
stern, sorgen fiir die benotigten Dienstleistungen bei mehreren Fachgruppen
eines Bereichs. Das Abteilungsleiterteam unter der Leitung des Produktions-
und Entwicklungsleiters betreut die iibergreifenden sowie die strategischen
Fiihrungsaufgaben (Abb. 6-2).

Betreuung der
Gruppenarbeit

Produktion

externer
Moderator
3 Projektteam
i Betriebs-
' 8 @ rat
________ J ,,_‘f i___: externer
fie] Supervisor

----- -8 ocriees,

Prozesshegleiter stammen
aus allen Arten von Gruppen

Abb. 6-2: Die derzeitige Organisation bei der Tally
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Besondere Merkmale des Tally-Organisationsmodells sind einerseits die Uber-
lappungen der einzelnen Teams. Der Gruppensprecher ist gleichzeitig vertreten
in der Servicegruppe, deren Leiter wiederum automatisch Mitglied im Abtei-
lungsleiterteam ist. Andererseits arbeitet Tally mit so genannten Prozessbeglei-
tern, die sich um eine zielgerichtete Teambetreuung kiimmern.

Im Laufe eines zweijihrigen Umsetzungsprogramms wurden simtliche Teams
auf ihre neuen Aufgaben systematisch vorbereitet und mit den Methoden und
Hilfsmitteln des neuen Fihrungssystems vertraut gemacht. Neben der Team-
bildung galt es, ein durchgehendes Zielvereinbarungssystem einzufithren, ein
systematisches Verbesserungsmanagement ins Leben zu rufen, die Entlohnung
mit einem passenden neuen Modell, dem Gain-Sharing-System, umzustellen
und auch die Fithrungskultur dauerhaft zu verindern. Mit der Ausrichtung
wstindige Verbesserung im vitalen Unternehmen® wurde in einem zweiten
Schritt ein Modell geschaffen, das die Vielzahl der Gestaltungsthemen in ein
stimmiges Ganzes zu integrieren vermag. Kennzahlen und deren Visualisierung
stellten sich sehr schnell als notwendig fiir die wesentliche Verianderung in den
Kopfen aller Beteiligten, dar (Abb. 6-3).
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Abb. 6-3: ,,Stindige Verbesserung im vitalen Unternehmen
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6.5 Bisherige Erfahrungen mit Kennzahlen

Der Umgang mit Kennzahlen vor Einfithrung der neuen Organisation war wie
in vielen bislang traditionell organisierten Unternehmen auch bei Tally eher
problematisch. Informationen wurden nur gefiltert an Mitarbeiter weitergege-
ben. Geringe Flexibilitat und geringes Mitdenken seitens der Mitarbeiter waren
dic Folge.

AuBler den Leistungsgraden, die auf dem bis 1994 bestehende Akkordsystem
basierten, standen den Mitarbeitern keine weiteren Produktionszahlen zur
Verfiigung. Es war an der Tagesordnung, dass ein Mitarbeiter immer dann eine
unverhoffte Pause einlegen konnte und musste, wenn der ihm vorgelagerte
Arbeitsprozess stillstand. Sich um andere Aufgaben auBerhalb des eigenen
Arbeitsplatzes zu kiimmern, war nicht vorgesehen.

Mit Kennzahlen wurde ausschlieBlich auf der oberen Fithrungsebene gearbeitet.
Aber auch dort bestand erhebliche Unzufriedenheit mit dem vorhandenen Zah-
lenmaterial. Das damalige EDV-System hatte sich zum ,,Datengrab* entwickelt.
Die Informationen waren entweder zu stark verdichtet oder zu kompliziert.
«Unsere Zahlen erméglichen uns zwar monatlich eine Flut von Aussagen, aber
wo wir steuernd eingreifen sollen, sagen sie uns nicht*, lautete damals die Fest-
stellung der neuen Geschiiftsfithrung. Eine lesbare Aufbereitung der Daten gab
es nicht. Sehr schnell wurde im Rahmen der Reorganisation deutlich, dass an
dieser Stelle der Hebel angesetzt werden musste.

6.6 Die Ziele des Managements

Von Beginn an wurde mit der neuen Organisation ein zentrales Ziel verfolgt: mit
moglichst eigenverantwortlichen Mitarbeitern und mit reduziertem Fiithrungs-
aufwand eine stindige und dauerhafte Verbesserung in allen Prozessen und
Abldufen der Produktion zu erzielen. Die Modellvorstellung lautet: eigenver-
antwortliche Mitarbeiter agieren innerhalb eines Regelkreises, in dem ihnen die
notwendigen Steuergrofien zum geeigneten Zeitpunkt und in der geeigneten
Form zur Verfligung stehen. Damit konnen sie selbstindige Entscheidungen
treffen. Innerhalb dieses Regelkreises — so die Idee — wiirden die Mitarbeiter im
Falle einer negativen Abweichung steuernd eingreifen, im positiven oder gleich
bleibenden Fall wiirden sie nach weiteren Potenzialen suchen. das Niveau zu
halten bzw. auszubauen.
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Ohne elementare Kenntnisse und ein grundlegendes Verstindnis der wichtig-
sten Informationen und Zusammenhinge war bis zu diesem Zeitpunkt jedoch
kaum ein Mitarbeiter in der Lage, eigenstindige Entscheidungen zu treffen,
geschweige denn Verbesserungen einzuleiten. Das Management entschloss sich
daher zu einem deutlichen Kurswechsel. Kennzahlen, als die elementaren Steue-
rungsgrdflen fiir effektives, betriebliches Handeln, sollten nicht nur auf der
Managementebene, sondern auch auf der Ebene der Produktionsmitarbeiter
vorhanden sein. Explizite Ziele sollten fiir diese Zahlen zudem einen Bewer-
tungsrahmen schaffen, der eine aktuelle Einschiitzung des Ist-Zustands fiir je-
dermann ermoglichte. Im Idealfall, so lautete die Vorstellung des Managements,
sollten diese Ziele vereinbart und die dazu notwendigen Kennzahlen so einfach
und aktuell gestaltet sein, dass sie von allen Mitarbeitern verstanden und akzep-
tiert werden konnen.

6.6.1 Visuelles Management

Eine von der direkten Kommunikation unabhéngige Form der Informations-
vermittlung von Kennzahlen stellt die Visualisierung dar. Erweitert wird sie um
die Dimension des visuellen Managements, das vor allem darin besteht, geeig-
nete SteuerungsgroBen zu finden, diese versténdlich aufzubereiten, sie in rea-
listische Ziele einzubetten und einen stédndigen Prozess der Auseinandersetzung
aller Beteiligten mit den entsprechenden Informationen anzuregen. Auch hier
formulierte das Tally-Management ein Idealziel: ein Mitarbeiterteam diskutiert
die aktuell visualisierten Kennzahlen des eigenen Arbeitsbereiches, die in un-
mittelbarer Nihe zum Arbeitsplatz gut sichtbar aushéingen.

6.7 Kennzahlen bei Tally heute

Der wesentliche Schritt zur Generierung geeigneter Kennzahlen fiir eine sich
selbst steuernde Organisation bestand bei Tally zunichst in der genauen Analy-
se der vorhandenen Daten. Ein wichtiges Ziel war es, nicht noch weitere, zu-
sitzliche Zahlen zu produzieren, sondern méglichst mit dem vorhandenen
Datensatz geeignete Steuerungsgrofen zu definieren. Als Erstes musste eine
Zuordnung der vorhandenen Zahlen zu einzelnen Bereichen bzw. Teams ge-
schaffen werden. Das vormals allgemeine Datenmaterial, das auf die gesamte
Produktion bezogen war, wurde in Kostenstellen aufgeschlisselt. Dieser
Vorgang. der heute hiuflig als Herunterbrechen™ vom Allgemeinen auf die
konkrete Wertschopfungsebene bezeichnet wird, erforderte parallel dazu eine
Auswahl der relevanten Messgrofen, die fiir die Steuerung der Produktion not-
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wendig sind. Aufgrund der schwierigen Ausgangslage mussten mit der neuen
Organisation schnelle Erfolge erzielt werden. Die elementare Messgrofe stellte
dabei die Effektivitét dar.

6.7.1 Die Effektivitit und das Gain-Sharing-System

Mit dem Gain-Sharing wurde ein neues, passendes Entgeltsystem fiir die gesam-
te Produktion eingefiihrt. Es sollte im Unterschied zum vormaligen Akkord-
system einen deutlichen Anreiz zur stindigen Verbesserung durch die Mitarbeiter
schaffen und Teamarbeit férdern. Dazu mussten Kennzahlen gefunden werden,
auf deren Basis dic Mitarbeiter ihren Leistungsstand regelmifBig erkennen
konnten. Mit der Effektivitits-Kennzahl wurde die MessgroBe gefunden, in der
die bei Tally wesentlichen Leistungsparameter einflieBen. Die Formel stellt sich
heute wie folgt dar:

Anlieferung x Arbeitsplanzeiten

Effektivitit =
Anwesenheitszeit

Folgende Grundidee liegt dem Gain-Sharing-System bei Tally zugrunde: Ein
Mitarbeiterteam erhilt, bezogen auf seine gemeinsame Leistung, eine Erfolgs-
beteiligung auf der Basis der monatlich ermittelten Effektivitit. Diesen Bonus
erhilt das Team immer dann, wenn die Leistung iiber einen Zeitraum von 3 Mo-
naten im Vergleich zur Grundeffektivitiit gestiegen ist. Die Grundeffektivitat
stellt dabei den Leistungsdurchschnitt des Teams im vergangenen halben Jahr
dar. Steigt die Effektivitit, bezogen auf die Grundeffektivitit, zwischen 0 % und
6 %, wird als Erfolgsbeteiligung die Hilfte der eingesparten Stunden (Arbeits-
planzeiten) ausgezahlt. Nur wenn Steigerungen iiber 6 % erzielt werden, erhal-
ten die Mitarbeiter eine volle Auszahlung der eingesparten Stunden. Die Hiilfte
der Einsparung wird dann in die Grundeffektivitit integriert, d.h. eine neue,
erhohte Basis liegt den nichsten Monaten zugrunde. Dieses ,,Abkaufen® von
Leistungssteigerungen resultiert somit im Wesentlichen aus den Erfolgen der
Mitarbeiter und spiegelt sich eindeutig in der Effektivititskennzahl wider. Ein
weiterer Bestandteil der Entlohnung ist eine lohngruppenabhiingige Primie, die
monatlich, bezogen auf eine Kostenstelle, gezahlt wird. Auch hier ist die Effek-
tivitdt der Bemessungsfaktor. Die Primienhohe hingt davon ab, wie sich das
Verhiltnis von erzielter Effektivitit (bezogen auf 3 Monate) und Grundeffek-
tivitdt gestaltel: je hoher die aktuelle Effektivitit, desto hoher die Primie. Sie
unterliegt jedoch nicht dem Abkaufverfahren (Abb. 6-4),
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Abb. 6-4: Das Entlohungssystem bei Tally

6.7.2 Qualitiat, KV P und Liefertreue als weitere Kennzahlen

Um als Mitarbeiterteam erfolgreich arbeiten zu konnen, reicht jedoch die
Kenntnis der Effektivitit nicht aus. Wesentliche andere Faktoren sind entspre-
chende Qualititszahlen, die indirekt in die Effektivitit einflieBen. Immerhin
wird in der Effektivititsformel nur die Gutstiickmenge eingerechnet. Daneben
sind Aktivitdten der Selbstoptimierung (KVP) von elementarer Bedeutung. Fiir
sie werden bei Tally keine gesonderten Primien bezahlt. Allerdings gehen die
dort erzielten Ergebnisverbesserungen direkt in das Gain-Sharing-System ein.
Uber eine entsprechende Kennzahl kénnen die Mitarbeiter daher erkennen, in
welcher Weise sie derzeit an Leistungssteigerungen arbeiten und wie erfolgver-
sprechend die Aktivititen sind. Als viertes Kennzahlenelement wird mit der
Liefertreue gearbeitet. Nach einem anfinglichen, deutlichen Effektivitdtsschub
von ca. 10 % pro Jahr erarbeiten die Produktionsteams heute eine durchschnitt-
liche Effektivititssteigerung von ca. 5 % (Abb. 6-5),
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Abb. 6-3: Effektivitiitsiibersicht

6.8 Visualisierung iiber die Kennzahlen hinaus

Untrennbar mit der Entwicklung geeigneter Kennzahlen ist auch deren Visuali-
sierung verbunden. Hierbei stehen Verstandlichkeit und das Verdeutlichen von
Zusammenhéngen weit liber eine einzelne Kennzahl hinaus im Vordergrund.
Gemeinsam bilden beide Gestaltungsfelder das Geriist fiir das bereits beschrie-
bene visuelle Management.
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Ahnlich wie bei der Arbeit an geeigneten Kennzahlen stellt man auch bei dem
Aufbau eines passenden Visualisierungssystems fest, dass ein systematischer
Ansatz viele Vorteile bringt. Reine Plakataktionen oder andere Ad-hoc-Akti-
vitidten bei der Darstellung von Informationen verfehlen hiufig ihren Zweck.

6.9 Exkurs: Vorgehensweise bei der Einfiihrung eines
Visualisierungskonzeptes

Betrachtet man ,gute* und ,schlechte* Versuche im betrieblichen Umfeld,
Informationen zielgerecht zu visualisieren, zeigen sich deutliche Unterschiede.
Vieles verlduft unkoordiniert: manche Themen werden ausfiihrlich dargestellt,
andere fehlen vollig. Man erkennt den guten Willen, ahnt jedoch, dass die
erwiinschten Effekte ausbleiben. Erfahrungen zeigen, dass es idealtypische Vor-
gehensweisen gibt, wie Visualisierungskonzepte durchgingig im Unternehmen
implementiert werden kdnnen.

6.9.1 Der Aufbau einer Medienstruktur

Schaut man sich die 6ffentlich zugéinglichen Informationen in Unternehmen an,
erhélt man oftmals den Eindruck, dass nicht etwa zu wenig informiert wird,
sondern eher zu viel und zu unstrukturiert. Es herrscht mancherorts eine Infor-
mationsflut, ein regelrechtes . Informationschaos*: der Speiseplan hingt neben
der Stellenausschreibung, die Unternehmensziele neben der Unfallstatistik,
betriebliche Kennzahlen, sofern vorhanden, neben dem Termin der nichsten
Betriebsversammlung ( Abb. 6-6).
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Abb. 6-6: Infochaos

6.9.1.1 Notwendige Ordnungskriterien

Wiirde man eine Zeitung lesen wollen, in der die Berichterstattung vom gestri-
gen FuBballspiel direkt neben dem politischen Kommentar stehen wiirde oder
lokale Nachrichten neben den aktuellen Aktienkursen? Wohl kaum. Stattdessen
werden die einzelnen Meldungen und Nachrichten in bestimmte Zeitungsteile
oder Rubriken wie ., Politik ", ., Wirtschaft®, ,Sport*, ,,Vermischtes* usw. subsu-
miert. Die verschiedenen Informationen werden also bestimmten Themenge-
bielen zugewiesen und damit eine Ordnung hergestellt.

6.9.1.2 Das 4-Filter-Prinzip zur Strukturierung von Informationen

Was die belrieblichen Informationen betrifft, lassen sich vier Arten der Struktu-
rierung von Information herausarbeiten, um Ordnung in das Informationschaos
zu bringen. Jede Information kommt auf den ,,Priifstand®, indem sie durch ganz
verschieden gerasterte ,,Siebe™ gefiltert wird, so dass am Ende jede Information
ihren Platz erhilt oder eben nicht.
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Prioritat

Was die Prioritat betrifft, so gibt es ,,Muss*- und ,,Kann*- Informationen: Infor-
mationen, die etwa auf Gefahren oder Sicherheitsvorschriften hinweisen, miis-
sen — da gesetzlich vorgeschrieben — 6ffentlich ausgehéngt werden. ,, Kann“- In-
formationen dagegen, wie Einsatzpldne oder Betriebsanweisungen komnen,
miussen aber nicht, ausgehingt werden. Was die Unterteilung ,,wichtig®/,,weni-
ger wichtig® betrifft, werden Mitarbeiter und Fiihrungskrifte gemeinsam
gewichten miissen, welche Art von Informationen diesen Kriterien entsprechen.
Bei dieser Unterteilung werden sinnvollerweise solche Informationen als wich-
tig eingestuft werden, die sich auf die betriebswirtschaftliche Situation des
Unternehmens beziehen.

Aktualitat

Was die Aktualitdt betrifft, konnen leicht drei Kategorien erstellt werden:

@ ... kurzfristige Informationen: tiglich — 1 Monat;
¢ ... mittelfristige Informationen: 1 Monat — 3 Monate:

¢ ... langfristige Informationen: 3 Monate — 1 Jahr.

Fluide Informationen, die hochaktuell sind und schnell veralten, sollten bei-
spielsweise unterstiitzt werden durch geeignete Medien wie Visualisierungswén-
de, zweiwdchentlich erscheinende ,Newsletter”, elektronische Laufschrifttafeln
(Banner) oder, wenn vorhanden, durch das firmeneigene Intranet.

Kristalline Informationen, die eher tiberdauernden Wert haben und langerfristi-
ge Entwicklungen abbilden, eignen sich besser fiir Informationsbroschiiren zu
bestimmten Themen (,.Zielvereinbarungen — was heif3t das?“, ,,Chancen und
Risiken von Belegschaftsaktien®, ,,Wir machen KVP*, .Unser Leitbild"), fiir
regelmiBig erscheinende Mitarbeiterzeitungen oder fiir den Geschéftsbericht.
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Quelle

Was die Quelle der Informationen betrifft, lassen sich bestimmte Unterneh-
mensbereiche oder Themen herausfiltern, nach denen eine Einteilung vorge-
nommen werden kann: Unternehmen/Management, Betriebsrat, Personal,
Abteilungen, Bereiche oder Gruppen, Arbeitssicherheit, KVP/BVW, Freizeit,
Sonstiges usw. Es wird in den Unternehmen héufig beklagt, dass oftmals der
Urheber einer bestimmten Information nicht zu identifizieren ist. Die Struktu-
rierung der Informationen sowohl nach ,.Sparten* als auch eine zusitzliche Ken-
nung des Autors mit seiner internen Durchwahlnummer fiir eventuelle Riick-
fragen erleichtert auf einen Blick deren Herkunft,

Inhalt

Informationen lassen sich schlieflich nach dem Inhalt unterscheiden: Ziele;
Termine, Auftrige, Kennzahlen, Projekie, Investitionen, Rechte/Pflichten, BVW,
Einsatzplanung, Produktionsabldufe etc. Inhaltliche Unterscheidungskriterien
stellen somit eine verfeinerte Aufldsung der Informationsstrukturierung dar.

Je nach Art und Inhalt der Information wird also ein geeignetes Medium zu
wihlen sein, das deren Wirksamkeit, Prisenz und Aktualitit optimal unter-
stiitzt. Aus dem urspriinglichen Informationschaos hat sich nunmehr durch die
vierfache Strukturierung der Informationen eine Medienstruktur entwickelt, die
in etwa wie folgt ausschen kénnte (Abb. 6-7).
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Abb. 6-7: Die Medienstriktur

Die weitere Informationsstrukturierung und -platzierung auf den cinzelnen In-
formationsinstrumenten ist nach der Hauptarbeit der Einteilung der Informa-
tionen nach den vier beschriebenen Ordnungskriterien der ungleich leichtere
Schritt: Am Beispiel einer Visualisierungswand kann man sehen, nach welchen
»Rubriken* Informationen angeordnet werden kénnen (Abb. 6-8):
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Abb. 6-8: Die Informationen in , Rubriken* (zusammengefasst auf einer
Visualisierungswand)

6.9.2 Identifikation und Motivation von Mitarbeiterteams

Neuerungen sind nicht immer leicht einzufithren. Das Aufgeben von lieb ge-
wordenen Gewohnheiten und die Beschiftigung mit ungewohnten Methoden,
Vorgehensweisen oder Instrumenten erzeugt im Einfithrungsprozess hidufig Ab-
lehnung oder Zweifel. Was den Einsatz von Visualisierungsinstrumenten und
den Umgang mit Informationen und deren Gestaltung betrifft, sollten daher von
Anfang an die beteiligten Mitarbeiter in den Einfiihrungsprozess eingebunden
werden.

So erlernen die Mitarbeiter in Workshops den aktiven Umgang mit Information
und den damit verbundenen Medien. Hier erarbeiten die Mitarbeiter zusammen
mit den Vorgesetzten die geeigneten unternehmens- und bereichsspezifischen
Kennzahlen und sonstige Informationen. Durch die Entwicklung von Sympa-
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thietrdgern, Piktogrammfamilien und auf die Bereiche bezogene, verfremdete
Unternehmenslogos durch die Einbeziechung eines Kommunikationsdesigners
wird eine Identifikation mit dem Thema Visualisierung hergestellt.

Dabei diirfen, ja sollen die Mitarbeiter bei der Konzeption und der Korrektur
des Visualisierungssystems mitsprechen. Man ist iiberrascht, wie sehr sich die
Menschen in den Unternehmen — wenn sie das Gefiihl haben, eingebunden zu
sein — gerade in dieser Thematik engagieren. So wurde fiir eine Gruppe ,,Lager*
ein Sympathietrdger entwickelt, der die Mitarbeiter stellvertretend durch die auf
dem Info-Board aushingenden Themenbereiche fithrt. Zahlreiche Verbesse-
rungsvorschlige und sogar eigene, zu Hause am Computer erstellte Clip-Arts
der Mitarbeiter fiihrten schlieBlich zu der durchgingigen Visualisierung der
Themenbereiche durch den Sympathietréiger. Es stellte sich ndmlich heraus,
dass in der 14-kdpfigen Gruppe ein hoher Auslidnderanteil vertreten war, von
dem die meisten der Mitarbeiter der deutschen Sprache so wenig méchtig waren,
dass sie schriftliche Informationen weder lesen noch verstehen konnten, Die
Kombination aus Bildern und Uberschrift verankerte das Thema der darge-
botenen Information als Grafik oder Chart somit besser in den Kopfen der Mit-
arbeiter.
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Abb. 6-9: Identifikation durch Sympathietriiger fiir eine Gruppe ,, Lager*
(Auswahl)
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Eine andere Maglichkeit zur Identifikation mit den zu visualisierenden Inhalten
besteht in der Entwicklung einer Piktogrammfamilie zur Kennzeichnung einzel-
ner Themengebiete. Die so gewonnenen Logos finden ihren Einsatz nicht nur
auf den Visualisierungswiinden, sondern ebenso im Internet, Intranet oder in
Broschiiren, Unternehmenszeitungen und auf Briefkpfen. Die Entwicklung
von Zeichen und Farben ldsst sich somit als ein schliissiges grafisches und in-
haltliches Konzept auf alle anderen Medien iibertragen.

6.9.3 Die Gestaltung komplexer Informationen

Kennzahlen werden in der Regel zuvorderst in den technischen Abteilungen mit
sehr groflem Aufwand und mit der Liebe zum Detail mit den geeigneten Pro-
grammen erstellt. Deren Vielseitigkeit verfiihrt schnell zu komplexen Darstel-
lungen, die von den Mitarbeitern (und manchmal von denen, die diese Charts
erstellt haben) nicht mehr verstanden werden. Die ausgehingten Kennzahlen.
die einen Uberfluss an Information anbieten und dafiir den Sinn verstellen, sind
mittlerweile Legion. Hier gilt: weniger ist mehr. Je entschlackter eine Kennzahl
dargestellt wird, umso besser wird sie verstanden. Ein Beispiel, wie Grafiken
oder Balkendiagramme einfacher und damit leichter begreifbar gestaltet werden
kénnen, zeigt Abb. 6-10,
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ADbb. 6-10: Gestaltungsvorsching eines Charts
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Das Chart besteht im Wesentlichen aus drei Gestaltungsmerkmalen: Den Bal-
kendiagrammen hinterlegten Ampelfarben ,rot®, ,,gelb*, ,griin®, einer kurzen,
qualitativen Bewertung und Interpretation des ausgehéngten Verlaufs sowie
einer Zusammenfassung eines der Richtung der Tendenz entsprechend ausge-
richteten Pfeils (vgl. Abschn. 6.11.3),

06.9.4 Die Vorgehensweise bei der Einfithrung und Umsetzung eines
Visualisierungssystems Konzeption — Realisierung — Umsetzung

Wie bei jedem Veridnderungsprojekt braucht eine flichendeckende Visualisie-
rung Zeit, Personal und Geld, Ist aber einmal der Entschluss fiir eine bessere in-
terne Information und Kommunikation gefallen, unterteilt sich das Projekt in
drei Abschnitte, die idealtypisch wie in Abb. 6-11 aufeinander folgen.
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Abb. 6-11: Die idealtypische Vorgehensweise bei einer Visualisierungssirategie
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6.10 Die Einfithrung der Visualisierung bei Tally

Mit dem Beginn der Visualisierung wurde bei Tally zunéchst iiber eine geeigne-
te Strukturierung der wichtigsten Informationen nachgedacht. Neben den
neuen Kennzahlen galt es auch hier, andere Informationen, die bereits an ver-
schiedensten Stellen im Werk ausgehédngt waren, verniinftig zu platzieren und in
einen sinnvollen Rahmen zu bringen. AuBerdem sollten die Informationen zu
den ,richtigen* Zielgruppen gelangen und entsprechend aufbereitet werden.

6.10.1 Die allgemeinen Visualisierungswiinde

Wie im o.g. ,idealtypischen* Beispiel schon vorgestellt, wurden fiir die allge-
meinen, im gesamten Werk aufgestellten Informationstafeln bestimmte Rubri-
ken entworfen, denen die Aushidnge thematisch zugeordnet werden konnten.

Diese sind

¢ Management ¢ Technik

¢ Personalbereich ¢ Daueraushiinge
¢ Betriebsrat ¢ Sonstiges

Durch die auf jeder Visualisierungswand gleiche Anordnung der Rubriken wird
eine vereinheitlichte Ablage der Information im gesamten Werk erreicht, so
dass der Betrachter, egal vor welcher Tafel in welchem Bereich er auch steht,
stets die Informationen am gleichen Platz vorfindet. Es wurden, der Grofe des
Werkes und der Zahl der Beschiftigten entsprechend, insgesamt sechs Visuali-
sierungswiinde zur allgemeinen Information aufgestellt. Im Wesentlichen wer-
den hier diejenigen Informationen abgebildet, die fiir alle Mitarbeiter relevant
sind. (Abb. 6-12)
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Abb. 6-12: Das Tally-Informationsboard

6.10.2 Die Bereichswinde

Dies sind die Visualisierungswiinde, auf denen die unternehmens- und bereichs-
relevanten Kennzahlen ausgehiingt werden. Da die Kennzahlen das ,,Herz-
stiick™ der Visualisierung bei Tally sind, wurde bei Anschaffung der Wande auf
ein ansprechendes AuBeres Wert gelegt, um gerade hier den Aufforderung-
scharakter zum Hinschauen zu erhohen. Es handelt sich um fahrbare, hohe, drei-
eckige Sdulen, die schon von weitem erkannt werden kénnen. Sie konnen bei
eventuellen Umgestaltungen des Bereichs jeweils an exponierter Stelle platziert
werden. (Abb, 6-13)
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Abb. 6-13: Die Tally-Infosiule

Auf diesen Winden sind die Kennzahlen ausgehiingt, die sich auf Liefertreue,
KVP, Effektivitit und Qualitit bezichen. Diese Informationstafeln sind mit Hil-
fe der Servicegruppen entstanden. Die Tafeln mit den dazugehérenden Kenn-
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zahlen werden durch jeweils verschiedene Vertreter der Servicegruppen ge-
pflegt. Sowohl die monatliche Erstellung der Charts, Tabellen und Grafiken als
auch die regelméBige Aktualisierung der Aushiinge werden durch die nament-
liche Nennung der Personen auf der Riickseite der einzelnen Module festgehal-
ten, so dass jeweils festgestellt werden kann, welche Person fiir den Zustand
welcher Information verantwortlich ist.

6.10.3 Die Gruppen-Informationstafeln

Jeder Fachgruppe steht zusitzlich eine Gruppen-Informationstafel zur Verfii-
gung. Hier werden die gruppenrelevanten Informationen ausgehingt, die sich
von Gruppe zu Gruppe thematisch unterscheiden kénnen. Diese Tafeln werden
von den Mitgliedern der Gruppe selbst gepflegt und aktualisiert. Typische Aus-
hiinge bezichen sich inhaltlich beispiclsweise auf Qualifizierungsmatrizen, Wei-
terbildungstermine, KVP-Vorschlidge, Urlaubs- und Schichtpline, Gleitzeiten
oder Aktuelles/Sonstiges. (Abb. 6-14)
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Abb. 6-14: Die Gruppen-Informationstafeln
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6.11 Bisherige Erfahrungen mit Visualisierung und
Kennzahlen bei Tally

Kennzahlen bilden als unabhingige Messgrofe in komprimierter und verkiirz-
ter Darstellung einen Zusammenhang zwischen Zielvereinbarung und Arbeits-
leistung ab. Aufgrund der abstrakten Natur solcher betrieblichen Kennzahlen
wird das Zustandekommen und Nachvollziehen dieser GroBen naturgemilB
nicht immer leicht verstanden. In Kombination mit einem Entgeltsystem, das
alle bisherigen Regeln auf den Kopf stellt, muss man zunzchst mit erheblichen
Widerstinden seitens der Mitarbeiter rechnen, die schlichtweg iiberfordert sind.

Dieser typische Effekt stellte sich auch bei Tally ein, Mit einem Schlag wurde die
Belegschaft mit einer Flut neuer Informationen konfrontiert, die im ersten Mo-
ment nur schwer zu verarbeiten waren. Einer der wesentlichen Erfolgsfaktoren
fiir die schnelle Akzeptanz des neuen Entgeltsystems und der visualisierten
Kennzahlen war die schrittweise Einfithrung in einen Pilotbereich. So konnte
man positive Erfahrungen sammeln und gewann durch den Erfolg im Pilot-
versuch die Bereitschaft der Gibrigen Mitarbeiter. Was bei vielen Unternehmen
Jahre dauert, gelang bei Tally innerhalb von vier Monaten. Dies war nur durch
eine intensive Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat von Beginn an méglich.

Um das Entgeltsystem nicht zu iiberfrachten, wurde darauf geachtet, dass
zuniichst die Messgrofie Effektivitiit verstanden wurde. So mussten sich die Mit-
arbeiter bei Tally in der Pilotphase nicht mit einer Flut unterschiedlicher Kenn-
zahlen, sondern im ersten Schritt nur mit einer Einzigen auseinander setzen.

6.11.1 Die Kommunikation der Kennzahlen

Der Erklarungsaufwand, den Kennzahlen erfordern, sollte in keiner Weise
unterschiétzt werden. Ein hiufiger Fehler liegt darin, dass man sich zu schnell mit
schon gestalteten Grafiken zufrieden gibt. Aus dem ,Datengrab® wird eine
reine Verschonerungsaktion. Nur durch intensive und beharrliche Aufklarungs-
arbeit (z.B. wihrend der regelméBigen Gruppensitzungen der Teams) gelang
bei Tally der Durchbruch. Aufgrund der Tatsache, dass die Mitglieder der
Servicegruppe (die Dienstleister der Produktion) ebenso wie die Fachgruppen
der Produktion am Gain-Sharing-System teilnahmen, fand sich bei diesem Per-
sonenkreis eine hohe Bereitschaft, die Kennzahlen aktiv zu kommunizieren.
Durch regelmiBige Zusammentreffen mit den Mitarbeitern der Fachgruppe und
»Aufkldrungsgespriche* konnte eine Briicke geschlagen werden von der reinen,
unkommentierten Informationsweitergabe hin zu einer echten Form der Kom-
munikation: Fragen wurden vor Ort beantwortet, Verldufe gemeinsam disku-
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tiert und interpretiert, verbleibende Unklarheiten geklirt und Losungsvorschlé-
ge zur Verbesserung angesprochen. Durch das regelmiiBige Feedback der Mit-
arbeiter und deren Einschétzung der Arbeitsergebnisse entstanden Regelkreise,
in denen eine stindige Verbesserung der Arbeitsabliufe auf Gruppenebene erst
moglich wurde.

6.11.2 Standards bei Kennzahlen

Auch an der Qualitdt von Kennzahlen muss gearbeitel werden. Bevor sich das
heutige System bei Tally einspielen konnte, galt es, etliche Fehlerquellen zu
beseitigen, Fehlerhafte Zahlen konnten bei Tally ruhig und sachlich bereinigt
werden. Die Mitarbeiter hatten das Grundprinzip verstanden und fiir gut befun-
den.

Ein weiterer Problemkreis beriihrt die Pflege von Kennzahlen. Hinter der oft zu
beobachtenden Nachlissigkeit (z. B. Grafiken, die lingst veraltet sind, immer
noch auszuhédngen) ldsst sich ein fundamentales Problem innerhalb eines
Arbeitsbereiches identifizieren, der Mangel an gelebten und verstandenen
Standards. Auch bei Tally zeigen die Erfahrungen, dass vielfach zwar Verbesse-
rungen eingefithrt werden, die jedoch zuweilen auf Kosten bereits etablierter
Standards mittelfristig wieder zu Verschlechterungen fithren. Und so brachte die
einmal angestofiene Visualisierung von Kennzahlen nur deshalb einen dauer-
haften Sprung nach vorne, weil sie regelmiBig gepflegt wird und eine regel-
miBige Beschiftigung aller Beteiligten mit den Informationen erfolgt.

6.11.3 FEindeutige Informationen

Heute arbeitet das Tally-Management mit so genannten ,, Trendgrafiken® (Abb.
6-15). Neben der MessgroBe Effektivitiit ergiinzen die bereits erwihnten Kenn-
zahlen zur Qualitét, zur Liefertreue und zum Stand der KVP-Aktivitdten den
Werkzeugkasten der Mitarbeiterteams. Nach wie vor bleibt auf dem Feld der
verstindlichen Gestaltung von Kennzahlen viel zu tun. Auch heute sind es vor
allem Schliisselpersonen (Gruppensprecher und andere besonders engagierte
Mitarbeiter), die sich aktiv mit den Kennzahlen beschiiftigen. Und noch immer
fehlt es etlichen Mitarbeitern am Verstdndnis der komplexen Zusammenhinge
zwischen den verschiedenen Kennzahlen. Allerdings ist heute die Bereitschaft,
sich auf diesem Gebiet weiterentwickeln zu wollen, stiarker ausgepriigt. Und fiir
manche Mitarbeiter mag es auch geniigen, dass sie einen groben Uberblick iiber
die wesentlichen Trends ihrer Arbeit erhalten. Allerdings ist ein positiver
Nebeneffekt zu verzeichnen. Der Vergleich zwischen den Teams und zwischen
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den Abteilungen spornt an. Es liegt am besonderen Fingerspitzengefiihl der
operativen Fiihrungskrifte, diesen Wettbewerb so zu balancieren, dass ein ge-
sunder Wettstreit und kein Gegeneinander entsteht. In jedem Fall aber wird die
Aufmerksamkeit der Mitarbeiter auf die relevanten Giitekriterien ihrer Arbeit
gelenkt. Was sicher eine Rolle spielt, ist dabei die Kenntnis jedes Einzelnen um
die Marktsituation des Unternehmens.

Technik Tally
\\ E Comp ..X
- e—
T-Kennzahl: Effektivitit
2. Quarta! 1998
April Mai Juni Gesami Trend
Team 1 17.90% | 13.20% -4.90% 8,14%
Team 2 2,75% 4,14% 8.74% 5,19%
Team 3 -3.74% 6,39% -5,03% -0,90%
Team 4 1,15% 1,92% -0,84% 0,77%
9
Team 5 264% | 330% | -218% | 261% &l
Team 6 274% 2.80% 8,59% 512%
Gesamt 3,77%  805%  053% 3,34%
R A g x A iten {incl. event. Mehrzeit)
Effektivitat = Anwesenheiszeit
TAV/Spemer Aushang bis Wechsel manatich 1509 99

Abb. 6-15: Die visualisierte Trend-Kennzahl bei Tally
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6.12 Die Effekte von Visualisierung und Kennzahlen

Erst iiber das Verstehen der einzelnen Kennzahlen konnten die Mitarbeiter ein
Versténdnis fiir betriebswirtschaftliche Zusammenhiinge und unternehmeri-
sches Handeln entwickeln. Das bedeutet, dass die bisherige Mentalitit, in der je-
der nur die eigene Arbeitsleistung seines eigenen Arbeitsplatzes iiberschaute,
durch ein ganzheitlicheres Verstindnis betrieblicher Zusammenhinge abgelost
wurde, in der auch vor- und nachgelagerte Bereiche beriicksichtigt werden,

Durch das Verstindnis fiir umfassendere Arbeitsabliufe ist ebenso eine andere,
bessere Arbeitsqualitit entstanden. Heute denken die Mitarbeiter von sich aus
iiber Kennzahlen nach. Uber das Verstehen der Kennzahlen ist es den Mitglie-
dern der Gruppen moglich geworden, sich in ihrem Zeitmanagement weitestge-
hend selbst zu steuern. Auftragsiiberhinge oder unvorhergesehene Eilauftrige
werden flexibel gehandhabt und bearbeitet, da der Zusammenhang zwischen
Liefertreue, Qualitit und Kundenzufriedenheit und des damit verkniipften un-
ternehmerischen Erfolgs mit unmittelbaren Auswirkungen auf die Sicherung
des eigenen Arbeitsplatzes nachvollzogen werden konnte.

Wenn von Kennzahlensystemen die Rede ist, riickt oftmals eine bei Erreichung
bestimmter ZielgroBen verbundene Primienregelung in den Vordergrund. Das
Gain-Sharing-Modell, wie es bei Tally angewendet wird, stellt zwar nach Ansicht
der Unternehmensvertreter einen wichtigen Motivationsfaktor bei den Mitar-
beitern dar, steht aber nicht allein an erster Stelle. Es ist auch die Einsicht, am
Erfolg des Unternehmens mitzuwirken und Einfluss auf die eigene Arbeits-
gestaltung zu haben. Das Gefiihl, selbst etwas tun zu kénnen und am betrieb-
lichen Geschehen beeinflussend teilzuhaben, ist bei Tally einer der ausschlag-
gebenden Faktoren.

6.13 Ausblick

Die positiven Erfahrungen, die Tally mit der Visualisierung von Kennzahlen
gemacht hat, sollen Schritt um Schritt ausgebaut werden. Die Losung des Pro-
blems, dass die aus EDV-gestiitzten Systemen generierten Daten ohne ,,Uber-
setzung™ nur schwer verstanden werden, wird eine der zukiinftigen Aufgaben
sein. Hier sollen die ausgehidngten Kennzahlen gestalterisch noch besser an die
Bediirfnisse der Mitarbeiter angepasst werden, indem die schon erwihnten
Ampelfarben ,rot*, .gelb®,  griin* zur Einordnung und Bewertung der erziel-
ten Ergebnisse stirker herausgestellt werden sollen. Im gleichen Zuge werden
auch Richtungspfeile, die die jeweilige Tendenz der Arbeitsleistung auf eindeu-
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tige und einfache Weise anzeigen und damit auf einen Blick die wesentliche
Aussage zusammenfassen, eine starkere Rolle bei der Visualisierung der Kenn-
zahlen spielen.

Ebenso wird dariiber nachgedacht, die Kennzahlen in Zukunft in verschiedenen
Auflosungsgraden auf die einzelnen Ebenen darzustellen. Damit werden die In-
formationen von Ebene zu Ebene immer detaillierter. So werden beispielsweise
die Produktivititskennzahlen auf Managementebene am stirksten verdichtet
sein. Auf Abteilungsebene werden die Zahlen ein breiteres Spektrum umfassen
als bei den Fachgruppen. Geplant ist auBerdem eine stirkere Vermittlung von
Hintergrundwissen. Kommentare, Zusammenhénge und Analysen sollen die
reine Visualisierung von Kennzahlen begleiten. Die Maglichkeit soll geschaffen
werden, auf jeder Verdichtungsstufe bei Bedarf auf die benotigten Detailzahlen
schnellstens zugreifen zu kénnen. Damit entsteht auch bei der Visualisierung
von Kennzahlen ein System der sténdigen Verbesserung.

Ein weiteres Aufgabengebiet zur umfassenden Visualisierung im Unternehmen
wird weiterhin darin bestehen, dass mit der Unterstiltzung elektronischer Me-
dien, dort wo es sinnvoll ist, der Umweg der Information iiber die .. Printversion®
gespart werden kann. Die Informationen werden bisher iiblicherweise am PC
erstellt und dann ausgedruckt. Uber elektronische Laufschrifttafeln (sog. ,Ban-
ner) an zentralen Plitzen im Werk kdnnten tagesaktuelle Informationen stin-
dig und in Echtzeit zur Verfiigung gestellt werden. Aktuell erstellte Kennzahlen
konnten abrufbereit entweder auf fest stationierten Kennzahlen-Terminals ab-
gerufen werden oder direkt von der Festplatte auf eine entsprechende Infowand
projiziert werden. Dabei bleiben die bekannten und einfach zu handhabenden
Instrumente in Form von Visualisierungswiinden sicherlich weiterhin bestehen.
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7 Einfiihrung eines kennzahlengestiitzten
Steuerungssystems zur Leistungssteigerung
einer Planungsinsel

von J. Otzipka

7.1 Unternehmensprofil

Das Unternehmen produziert Mess-Systemkomponenten und Mess-Systeme fiir
Halbleiter- und Display-Hersteller in Kleinserien. Mit den High Tech-Produk-
ten nimmt das Unternehmen eine technologische wie auch qualitative Spitzen-
stellung auf dem Weltmarkt ein. Die Komponenten werden im wesentlichen an
Kunden im européischen Raum geliefert, withrend der grofite Teil der Mess-
systeme in den USA und Japan abgesetzt wird. Das Unternehmen weist auf-
grund eines hohen Entwicklungs- und Konstruktionsaufwands einen {iberdurch-
schnittlich hohen Akademikeranteil auf (70 %). Bei nahezu 100 % Fremdferti-
gung werden lediglich Montage und Systemtest selbst durchgefiihrt. Stetige
Kundenidnderungswiinsche behindern erheblich eine Standardisierung des Auf-
tragsabwicklungsprozesses.

Aufgrund des schnellen Wachstums des Unternehmens hatten sich aus ur-
spriinglich vorhandenen Teamstrukturen streng hierarchische und arbeitsteilige
Flihrungs- und Organisationsstrukturen herausgebildet. Die an der Auftragsab-
wicklung beteiligten Personen waren weitrdumig innerhalb des Unternehmens
verteilt. Der zunehmende Druck durch kiirzer gewordene Innovationszyklen
hat diesen Prozess weiter beschleunigt: Die einzelnen Fachgruppen konzen-
trierten sich starker auf die Realisierung ihrer Teilaufgaben und haben dadurch
zunchmend den Blick fiir das Gesamte verloren. Als Folge konnten die steigen-
den Kundenanforderungen beztiglich Lielerbereitschaft, Reaktionszeiten, Qua-
litdt und Einhaltung der Liefertermine nicht mehr in ausreichendem Mafe er-
tillt werden.

7.2 Unternehmensentwicklung

Als Reaktion auf die verloren gegangene Marktfihigkeit wurden im Rahmen
einer umfassenden Restrukturierung fiir den Geschéftsprozess Anfragen- und
Auftragsabwicklung seriennaher Produkte alle hieran beteiligten Bereiche ob-
jektorientiert in einer Planungsinsel zusammengefasst (Abb. 7-1).
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Abb. 7-1: Verdnderungen in der Aufbauorganisation im Unternehmen

In ihr sind je ein Mitarbeiter aus dem Vertrieb (Innendienst), dem Einkauf
(ehemaliger Abteilungsleiter), dem Lager, dem Final Test (ehemaliger Abtei-
lungsleiter) und zwei Fertigungsmeister (Elektronik, Mechanik) dauerhaft als
gleichberechtigte Partner zu einer eigenstindigen, riumlichen und organisatori-
schen Einheit in unmittelbarer Niihe zum Fertigungsbereich zusammengefasst
(Abb. 7-2).

Aufgaben der Planungsinsel sind die Anfragen- und Angebotsbearbeitung so-
wie die Auftragsplanung auf der Basis von Bestellungen und des Absatzplanes.
Im Rahmen einer eigenverantwortlichen Budgetnutzung werden Beschaffungs-
vorginge geplant, durchgefiihrt und iiberwacht. Sie werden laufend mit der ak-
tuellen Termin- und Kapazititssituation der Fertigung (Montage, Final Test) ab-
geglichen. Auch die Uberwachung der Wareneingangs- und -ausgangsvorginge,
der Montageauftrige, der Versand- und Zollabwicklung gehéren zum Verant-
wortungsbereich der Planungsinsel.
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Abb. 7-2: Layout der Planungsinsel in der Mess-Systemmontage

Die Anlagen werden bei Bedarf unter Mitarbeit der Planungsinselmitglieder mit
technischem Titigkeitsschwerpunkt aufgebaut und gepriift. Aus der abschlie-
Benden Nachkalkulation und der Nachbesprechung der Auftriige werden Ver-
besserungsmoglichkeiten abgeleitet Die Kompetenz- und Aufgabenverteilung
geht aus Abb. 7-3a und Abb. 7-3b hervor. Die Planungsinsel berichtet an die Ge-
schiiftsleitung und hat direkte fachliche Weisungsbefugnis an die in den Serien-
prozess eingebundenen, nachgelagerten direkten Bereiche.
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Abb. 7-3a: Kompetenz- und Aufgabenverteilung in der Mess-Systemmontage
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Abb.7-3b: Kompetenz- und Aufgabenverteilung in der Mess-Systemmontage
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7.3 Kennzahlensystem zur strukturellen und leistungsbezogenen
Steuerung einer Planungsinsel

Die Einfiihrung eines kennzahlengestiitzten Steuerungssystems soll zum einen
eine stetige Leistungssteigerung der Planungsinsel fordern. Andererseits soll der
jeweils erreichte Status quo im Sinne eines kurzzyklischen, zielgruppenbezoge-
nen Regelsystems kontinuierlich riickgemeldet werden. Zusiitzliche, durch den
externen Berater eingebrachte und gepflegte Kennzahlen sollen iiber die Lauf-
zeit des Projektes zur Einfiihrung der Planungsinsel eine integrierte Personal-
und Organisationsentwicklung sicherstellen. Der jeweilige Entwicklungsstand
soll kritisch hinterfragt und vorangetrieben werden kénnen. Ziel ist eine wirt-
schaftliche und humane Verbesserung.

Zur Beurteilung der Effekte der Planungsinseleinfithrung sind sowohl die auf
struktureller Seite (Fihrungs- und Organisationsstruktur) erzielten Verinde-
rungen als auch die Entwicklung leistungs- und mitarbeiterbezogener Kennzah-
len iiber den Untersuchungszeitraum hinweg zu erfassen (Abb. 7-4).

Ziel- Erhebungs- Haupt- | Steuer-
dimensionen| verfahren fenozablen Erheberi Zykius Adressat| Ebene
Qualitat der | Dokumenten- | Reklamationen intern 1/2a | C -Ebene | Projekt
Arbeits- analyse Personalaufwand :2:3:1 1/4 a | B -Ebene | Arb.Syst.
ergebnisse | Befragung Materialkosten < 1/4 a | B -Ebene | Arb.Syst.

lita -

g:g;:::f - Dokumenten- ;::: Lu; i:g:b;t.ons Insel- 1/2a | C -Ebene | Projekt
I 0auKl = g .
prozesse =halies auftrag leitung | 1/2a | C-Ebene | Projekt
intrinsische Motivation
Qualitét der | Job-Diagnostic-| ajgemeine Zufrieden- 1/2a |B -Ebene | Projekt
Arbeits- ?_'uar;(?an ; heit Berater | 1/2a | A -Ebene | Projekt
bedingungen Oldham) Entfaltungsmaoglich- 1/2a | B -Ebene | Projekt
keiten
Qualitat der
Aulken- Dokumenten- | Termintreue Insel- 1/12 a| C -Ebene | Arb.Syst.
beziehungen analyse Produktdurchsatz leitung | 1/12 a| B -Ebene | Arb.Syst.

Abb. 7-4: Systematik der Kennzahlenerhebung

Die Kennzahlen werden den Adressatenebenen A, B, C zugeordnet und ent-
sprechend der dualen Zielsetzung jeweils gesondert fiir die beiden Steuerungse-
benen Projektfortschritt (Personal- und QOrganisationsentwicklung) und Arbeits-



Einfiihrung eines kennzahlengestiitzten Steuerungssystems 181

systemleistung dargestellt. Die Zuordnung der Kennzahlen zu den beiden Steue-
rungsebenen erkliirt sich neben den besonderen Marktbedingungen und kun-
denseitigen Prioritdten auch aus der zu Beginn des Projektes vorgefundenen
Problemlandschaft im Prozess der Auftragsabwicklung sowie in der Zusammen-
arbeit und Arbeitssituation der Mitarbeiter. Besonderer Wert wurde auf eine
einfache, leicht verstdndliche und auf einen Blick zu erfassende, bildliche Dar-
stellungsform gelegt (Abb. 7-3).

i
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Abb. 7-5: Unternehmensebenenspezifische Darstellung von Kennzahlen

In regelmifig stattfindenden Feedback-Treffen zwischen Geschéftsfithrung,
Produktion und allen Mitgliedern der Planungsinsel wird der erreichte Leis-
tungsstandard und der Fortschritt im Rahmen der Projektziele (Organisations-
und Personalentwicklung) reflektiert und bewertet. Als Hilfsmittel dienen die
Charts zur Darstellung der Inselleistung (C- und B-Ebene) und der jeweilige
Projekt-Verdnderungsstatus. Dies wird anhand der Aufgaben-, Kompetenz-
matrix und der Layoutdarstellung charakterisiert. Somit lassen sich sowohl Ut-
sachen fiir vorhandene Probleme oder Leistungshemmnisse, als auch konkrete
EinzelmaBinahmen zur Weiterentwicklung der Planungsinsel insgesamt und
ihrer einzelnen Mitarbeiter ableiten und visualisieren (Abb. 7-6).
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Abb. 7-6: Modell einer integrierten Steuerung der Arbeitssystemleistung und
des organisationsstrukturellen Entwicklungsfortschrittes mit Hilfe von
Kennzahlen

Die Kennzahlen werden zunichst nicht innerhalb des Entlohnungssystems ver-
wendet, obwohl sich eine derartige Anwendung geradezu aufdriingt. Der Sinn
dieser Mafinahme liegt darin, ungestort durch finanzielle Motive in einer frithen
Projektphase das Entstehen cines Gesamtoptimums zu fordern. Bei den Pla-
nungsinselmitarbeiten soll sich zuniichst ein Gefiihl fiir Notwendigkeiten im
Miteinander und beziiglich der Qualititsanforderungen bei bestimmten Schliis-
selaufgaben im Prozess der Auftragsabwicklung ergeben. Erst langfristig sollen
die Kennzahlen Basis fiir Zielvereinbarungen, Leistungsprimien und Erfolgs-
beteiligungen werden.
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Bereits bei der ersten Durchfiihrung des Feedback-Treffens zwischen Planungs-
insclleitung und -mitarbeitern zeigt sich die Wirksamkeit der gewihlten Steue-
rungssystematik. Die gemeinsame Kommunikation und Bewertung des erreich-
ten Leistungs- und Entwicklungsstandes der Planungsinsel anhand einfacher,
gut verstindlicher und plakativ aufbereiteter Kennzahlen wird von den Betei-
ligten positiv angenommen. Die Interpretation des Status-quo mit Hilfe der
Gestaltungshilfsmittel Aufgaben-, Kompetenzmatrix und Layowut ermoglicht
eine schnelle, fiir alle nachvollziehbare sowie versachlichte MaBnahmenablei-
tung. Letztendlich wird ein stetiger Innovationsprozess von Produkt, Arbeit-
sprozessen und Arbeitssystem in Gang gesetzt.

Ein besonderer Erfolgsparameter ist gerade auch in der ersten Projektphase die
Mitwirkung cines neutralen Moderators, der wesentlich zu einer Versachlichung
und somit zu einer Etablierung und Stabilisierung des Kennzahlensystems im
Beispielunternehmen beitrigt.






IIT Anhang
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Abb. 1-3: Siulen-/Balkendiagramm: Gegeniiberstellung von

Sachverhalten, Vergleiche
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Abb. 1-4: Kurvendiagranmumn: quantitative Zusammenhiinge

optisch veranschaulichen
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25%

Abb. 1-5: Kreisdiagramm: Darstellung des Verhiiltnisses
zwischen Teil- und Gesamimenge

Ursache

d

Effekt 2

Effekt 1

Abb. 1-6: Schaubild: bildliche Darstellung von Sachverhalten
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Transport BG 1
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Abb. 1-8: Projektinanagement Balkendiagramm: Zeitpunkt

und Dauer von Vorgiingen und Mafinahmen
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Abb. 1-9: Regelkarte: Grafische Darstellung statistisch er-
fasster Grofien

1 Risse HIL i

2 Blasenbildung HHE 1 Hue

3 Lackfehler TN 1 e n

4 Verschm-utzung [T F T Fee po oy
5 Kratzer Hin g n

6 Korrosion I 1

7 rauhe Oberflache HIE T T e

Abb. 1-10: Fehlersammelkarte: Erfassen der Anzahl bzw. Héufigkeit
von Fehlern in vorher fesigelegten Kategorien
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B

Abb. 1-11: Akuivititen: Ubersicht iiber zu bearbeitende Punkie
und Bearbeitungsstatus
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2 Kennzahleniibersicht

Kennzahl GroBen

Bemerkungen
Arbeitssicherheit
ao Anzahl Arbeitsunfalle ohne Ausfalltage
Unfallhaufigkeil | Barsded
s 4 g Anzahl Arbeitsunfalle mit Ausfalltagen
Unfallhaufigkeit 11 Bafiodst
§ g Anzahl Arbeitsunfille mit/ohne Ausfalltage
Unfallhaufigkeit 111 Perode |
Betriebliche Weiterbildung
WenmoKopt. | Kasten fir belr. Weiterbildung in der Periode !
Houng @ Mitarbeiterzahl der Periode t
kosten
Pro-Kopf- 2. Tage flir betr. Weiterbildung in der Periode t
Weilerbildungstage @ Mitarbeilerzahl der Periode t
Betriebsmittel
Kapazitats- erbrachte Leislung (Produktion)
ausnutzung mogliche Leistung (Kapazital)

Nutzungsgrad | SOLL-Zeit aller gefertigten Gutteile

Betriebszeit x 100 [%)]

Nutzungsgrad ||

Gesaminutzungszeit
(Gesarg:gg;zungs theoretische Einsatzzeit
Unterbrechungen infolge
s : Anzahl der Unterbrechungen Riisten, Warlen auf
Verftigbarkeit | Betriebszeit Material, Instand-
setzung o. a.
3 : Zeitdauer der Unterbrechungen o
Verfligbarkeit [I Belfiabas e X 100 [%]
. . periodenbezogene Betriebszait
Verfligbarkeit I1i Belrichariisl
Kosten
Anteil direkler Personalkosten direkter Mitarbeiter x 100 [%6]
Mitarbeiter Personalkosten Gesamt
Ausschusskosten
Ausschusskosten | S
Ausschusskosten I SAnEaThiESRIEIER,

Herstellkosten %06 [4]




Kennzahleniibersicht

Kennzahl GroéBen Bemerkungen
: Cash Flow Cash Flow
SR Umsatz bder invest. Kapital

Kosten flr Entgeltfortzahlung

quole

Entgeltfertzahlung PErEoraIREATEn x 100 [%]
Energiekosten- Energiekosten X 100 [%]

Umsatz

Energiewirtschaft

Energieverbrauch
Organisalionseinheit

Organisationseinheit:
Gruppe, Team, Bereich,
Profitcenter usw.

Kosten der Abfallentsorgung

quote

Entsorgungskosten inea x 100 [%]
Gemeinkosten- Gemeinkosten  x 100 [%)]

Gemeinkosten

Grad der eigenen
Abfallverwertung

Abfallverwertung im eigenen Betrieb
Gesamtanfall an Abfall

Herstellkosten |

Herslellkosten
Anzahl verkaufter oder ferliggestellter Produkte

Herstellkosten 1l

Herslellkosten

Umsatz %100 [2]

Instandhaltungs-
kosten |

Instandhaltungskosten
Herslellkosten

x 100 [%]

Instandhaltungs-
kosten Il

Instandhaltungskosten
Anzahl verkaufter oder fertiggestellter Produkte

Instandhaltungs-
kosten IlI

Instandhallung
Anzahl der Mitarbeiter

Instandhaltungs-

Instandhaltungskosten x 100 [%]

kosten |l

Umsatz

quote Wiederbeschaffungskosten
Kosten der Kosten fir betr. Abfallorganisation und Entsorgung
Abfallbehandlung Umsatz
Lagerkapital- in der Lagerhaltung gebundene Werte
bindung Bilanzsumme
Materialkosten- Materialkosten S
anteil Herstelikosten % 1000
Herstellkosten: Einzel-
Nacharbeits- Nacharbeitskosten and Qememkosten de_s
osten | “Herstolkesler x 100 [%] Materials und der Ferti-
§ gung; Sondereinzel-
kosten der Fertigung
Nacharbeits- Nacharbeitskosten x 100 (%]
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Kennzahl

GroBen

Bemerkungen

Personalkosten

Personalkosten

Herstellkosten x 100 [%]

Produktivitats-
kennziffer

Gemeinkosten vor Kostenumlage +
verrech. Leistungen
IST-Stunden der Fertigung

Qualitatskosten |

Qualitatskosten

Herstellkosten x 100 [%]

Qualitdtskosten. Aus-
schuss und Nacharbeit,
Garantie und Kulanz,

Priufkosten, Fehler-
verhitungskosten

Qualitatskosten ||

Qualitdtskosten
Anzahl verkaufter oder fertiggesteliter Produkte

Praventive Qualitéts-
kosten: Prifkosten,

litatskast pravenlive Qualitdtskosten %
Quaiitatshostsnli Qualitatskoslen x 100 [%] Fehlerverhiitungskosten
(z.B. Schulungskosten)
Qualitatskosten 1V Qualitalshosisiy x 100 [%]

Umsaiz

Unfallquote

2 Ausfallzeiten infolge Arbeitsuntall

¥, Anwesenheitszeiten % 0. [2e]

Material

Beslénde |

Bestand an Roh-, Hilfs-
und Betriebssloffen
Gesamter Materialbestand

x 100 [%]

Beslande Il

Bestand an unfertigen Erzeugnissen

Gesamier Materialbestand w00 el

Bestande Il

Bestand an fertigen Erzeugnissen

Gesamter Malerialbestand x 100 [%]

Flachenbestand |

Materialbestand im Lager
Lagerflache

Flachenbestand Il

Materialbestand in der Produktion
Produktionsflache

Lagerbestand (&)

Anfangsbestand + Endbestand
2

Lagerdauer

Monatstage

Lagerumschlag

Lagerumschlag

Lagerabgang (Monatsverbrauch)
@ Lagerbestand

Meldebesland

Anfangsbesland x Beschaffungsdauer

Lagerdauer
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Kennzahl GréBen Bemerkungen
Mindestbestand Mindestbestand
(als Kennzahl) @ Lagerbestand
Rohstoffver- Materialeindeckung in Einheiten
sorgungsgrad Materialanforderungen It. Auftragsbestand

Motivation

Abwesenheit

%, Fehistunden

T bezahite Stunden % 190 [%]

Ausfallquote

Anteil bezahlter Ausfallstunden
bezahlte Stunden

x 100 [%]

Bezahlite Ausfallstunden:
Urlaub, Feiertage,
Krankheit innerhalb der
Lohnforizahlung,
Betriebsversammiung, ...

2 Fehlzeiten der Periode t in Tagen

Fehizeitenquole | Anzahl Werktage der Periode t %190 []
; 2 Fehlzeiten der Periode t in Tagen .
Fehizeitenquote I SOLL-Arbeitszeit der Periode {  ~ 100 [%]
freiwillig ausgeschiedenen Mitarbeiter
Flukluationsquote in Periode t x 100 [%]
@ Mitarbeiterzahl der Periode t
Gesundheitsquote 2 krankheitsbedingte Austallzeiten % 100 [%]

verfigbare Zeil

Organisation

Y. geleistete Stunden

Geleistete Stunden:

bezahlte Stunden abziigl.
bezahite Ausfallstunden
(Feiertage, Urlaub, usw.)

Arbeitsgrad 3 Bezarile Sundan” 100 [%] Bgﬁla:_lrg;ensfrgfgina :ge
Unternehmen ein Entgelt
leistet (auch bezahlte
Ausfailsiunden)
Hilfszeiten sind zusétz-
liche Zeiten, die auBer-
Fertigungsgrad 2. Fertigungszeiten o plgnmaﬁlg aulteten,
Y Fertigungszeiten + 3, Hifszeiten ~ 100[%] | keinem Auftrag zuge-
2Hng * ‘ rechnet werden kénnen
oder der Erhaltung der
Betriebsbereitschaft dienen,
. Krankensiunden .
Krankheitsrale geleistete Stunden s. bezahlte Krankheit
Leerzeilenquote Zeil am Arbeitsplatz ohne Arbeit X 100 [%]

verfligbare Zeit
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Kennzahl GroBen Bemerkungen
e Zahl der Aktivitaten die nicht erfiillt wurden
Offene Akitvitdien Summe aller Aktivitaten
. Uberstunden
Uberstundenguote Verfgbare Zait x 100 [%]
verfligbare Zeit:
(i o gesetzliche; tarifliche;
) : vetilghara Zojt: . betriebliche; individuelle
Verfigbarkeitsquote betriebl./ind. Austallzeit x 100 [%)] Arbeitszeit abziigl
Yarligate Zolt gesetzliche; tarifliche
Ausfallzeilen
Produktivitat
Arbeitsproduktivitat Produzierte Gutsilicke des Produktes i
beim Produkt i Zahl der eingesetzten Mitarbeiter
Arbaitsstunden- |n oy sierte Gulstiicke des Produktes i .
produktivitat S Afbigiisstinden X 100 [%]
beim Produkt i
Gesamtleistung.
(periodenbezogen):
Umsatzerlose zzgl.
Beslandsverdnderungen
und andere aktivierte
) ) Eigenleistungen
A#vﬁgggg éiets- Gesamileistung Anwesenheitsstunden
stunde Y Anwesenheitsstunden der Mitarbeiter (pericdenbezogen):
Alle bezahlten Stunden
(ggf. aus PZE) mit
Anwesenheit im Unter-
nehmen {auch Betriebs-
versammlung, Betriebs-
ratstaligkeit, bezahlte
Pausen, Gruppen-
gesprache usw.}
Maschinen i ; ;
produkivt beim |10 tron Mascnnen X 100 %
Produkt i
Maschinenstunden ; = :
Produzierte Gutstiicke des Produktes i 100 (%]

Produkt i

produktivitit beim

Zahl der Maschinenstunden

Produklivitat

Anzahl Standardeinheiten

Mitarbeiter
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Kennzahl GroéBen Bemerkungen
Zeitaufwand oder Mengenleisiung
Mengenleistung Zeitaufwand
Produktivit&t oder Zeitaufwand oder
bewertete Leistung
bewertete Leistung  oder Faklorertrag
Zeitaufwand Faktoreinsatz
Produktivitatsfaktor Produklivminuten
Anwesenheitszeit
Betriebsertrag
(periodenbezogen):

Pro-Kopf-
Wertschopfung

Betriebsertrag — Vorleistungen
2. Anwesenheitsstunden der Mitarbeiter

Gesamtleistung zzgl.
sonstiger betrieblicher
Ertrége abziigl.
Vorleistungen
{Materialaufwand,
Abschreibungen, sonstige
betr. Aufwendungen)

Qualifikation

Angestelltenanteil

Anzahl Angestellte

Mitarbeiter Gesamt X 100 [%]

Facharbeiteranteil

Anzahl Facharbeiter
Anzahl gewerblicher Arbeilnehmer

X 100 [%]

Qualitat

Ausbringung

verkaufsfahige Ware (Menge)
in Arbeit genommenes Material (Ménge)

Ausschuss |

Ausschussmenge

Ausgabemenge 100 [%]

Ausschussmenge;
Stlickzahl (oder andere
Mengenangaben) der
Teile, Baugruppen,
Produkte, die als
Ausschuss im Sinne des
Fertigungsauftrages nicht
weiter verwendet werden

Ausgabemenge:
Stickzahl (oder andere
Mengenangaben) der
Teile, Baugruppen,
Produkte, die fertig
bearbeitet weiter-
gegeben werden




Kennzahleniibersicht

200
Kennzahl GroBen Bemerkungen
Eingabemenge:
Stiickzahl {oder andere
" " Mengenangaben) der
AREEHEE usschussmenge - Teile, Baugruppen,
HEs Eingabemenge % 1001%] Zwischenprodukte, die
zur Bearbeitung in ein
Arbeitssystem gegeben
werden
IST-Ausschuss: zu
einem definierten
Zeitpunkt festgestellter
Ausschuss einer Periode
Ausschussgrad Slgzﬁszgzﬁjzs % 100 [%] SOLL-Ausschuss: zu
einem definierten
Zeilpunkt maximal
zul8ssiger Ausschuss
einer Periode
Ausschussmenge
Ausschussquote Erzeugungsmenge X 100 [%]
Anzahl Fehler
Fehl —_—
ehlerrate Broduk
Garantieleistung 2 aller Kosten Ej:nggrzantlelelstungen % 100 [%]
AT Anzahl iO-Teile
ETeile Gesamtzahl
Kunden- Anzah!l Beanstandungen
beanslandungen Periode
Nachgearbeitete Menge:]

Nacharbeit |

nachgearbeilete Menge
Ausgabemenge X e

Stiickzahl (oder andere
Mengenangaben) der
Teile, Baugruppen,

Produkte, die mit einer
Nachbearbeitung im
Sinne des Fertigungs-
auftrages weiter
verwendet werden
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Kennzahl GroBen Bemerkungen
Nacharbeitszeit.
Zeitbedarf fir die
Durchfiihrung einer
_ Nachbearbeitung
Nacharbeit Il r\'J:acg;aLbensZz?t]t % 100 [%] Fertigungszeit.
RglngseE vorgegebene (SOLL-)
bzw. gebrauchte {IST-)
Zeit, die einem
bestimmten Auftrag
zugeordnet werden kann
; Nacharbeitszeit
Nacharbeit Il Ausgabemenge
: IST-Nacharbeit
Nacharbeitsgrad SOLL-Nacharbeit X 100 [%]
: Interne/Externe
Reklamationen | Anzahl der Reklamationen Reklamationen

Periode

Periode: Tage, Wochen, ...

Reklamationen 1l

Anzahl der Reklamationen
Anzahl verkaufter oder fertiggesteliter Produkie

Reklamationen Il|

Anzahl der Reklamationen
Organisationseinheit

IST — Anzahl an Reklamationen

x 100 [%]

(intern und extern)

Reklamationsgrad max. zulassige Anzahl
an Reklamationen
Ruckweisungsrate 2 beanstandeter Teile / Monat

2. gelieferter Teile / Monat

TPM (Total Productive Maintenance)

NEE

Nettoproduktivzeit

Betriebszeit

Betriebszeit = Laufzeit —
Ristzeit
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Kennzahl GroBen Bemerkungen
Laufzeit =
Gesamtvertligbarkeit
(24 Stunden) — Betrieb
nicht vorgesehen
(z. B. nur 1 oder 2
Schichten) — geplante
o Standzeit (inkl. Pausen)
REE W Nettoproduktivzeit =
Laufzeil — Riistzeit —
ungeplante Standzeit
(Versagen) — Verlustzeit
(kleinere Stops, keine
Teile, keine Bedienung,
Geschwindigkeits-
einbuBen) — Verlust
durch Defektdauer
(Nachbearbeitung,
Ausschuss)
Umsatz
Fldchenart. Gesamt-
Flachenbezogener Umsatz der Periode flache, Produktions-
Umsatz Flachenart flache, Buroflache,
Lagerflache
Umsatz der Produktgruppe /
Produktbezogener des Produktes
Gesamlumsatz X100 [%]
; i Umsatz der Organisationseinheit
Pra-Kopi-Umsatz Mitarbeiter der Organisationseinheit
Zeitbezogener Umsatz der Periode X 100 [%] Periode; Dekade,
Umsatz Jahresumsatz ° Monat, Quartal, Halbjahr
Verbesserungsprozess

KVP-Beteiligung

Anzahl involvierter Mitarbeiter [%)]

Probleml&sungs-
gruppen

Anzahl (z.B. QZ-Gruppen, KVP-Gruppen)

differenziert nach
bereichsbezogenen/
bereichsiibergreifenden

Pro-Kopf-Nutzen

Nutzen des BVW's in der Periode t
Anzahl der Mitarbeiter

vorschldge i

VerE;Os_;(eorﬁfr; gs- Anzahl der eingereichten VV’s in der Periode t
vorschlage | Anzahl der Mitarbeiter
Pro-Kopf- % . .
Verbesserungs- Anzahl der realisierten VV's in der Periode |

Anzahl der Mitarbeiter
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Kennzahl GroBen Bemerkungen
Verbesserungs- Anzahl Vorschlige differenziert nach
vorschldge T Mitarbaiter eingereicht / ange-
nommen/ realisiert
Zeit/Termin

Anlageneffizienz
(Anlagenverluste,
TPM)

Leerlauf und kleinere Ausfalle (Probleme

in der Materialzufuhr, und andere Slops,
fehlende Teile oder Bedienung, ,Blockierung®,
Sonstiges), reduzierte Arbeitsgeschwindigkeit
(Abniitzung der Anlage, Genauigkeitsprobleme),
vgl. TPM NEE/OEE

Anlagenverflg-

Einrichten und Justieren (einschlieBlich

barkeit: Umrlsten, Programmierung, Testléufe),
(Anlagenverluste, | Maschinenversagen (sporadische/chronische
TPM) Ausfalle), vgl. TPM NEE/OEE
Ausfallzeiten (Personal, Anlagen)

Beslellfaktor 1B

Kapazitédisbedarf fir abgegebene Angebote

Kapazitatsbedarf fir eingegangene Bestellungen

Durchlaufzeit |

Riickmeldetermin — Starttermin

Durchlaufzeit |l

Fertigungszeit des Auftrages
Durchlaufzeit des Aufirages

X 100 [%]

Durchlaufzeit 1|

Zwischenzeit

Durchiaufzeil des Aufirages ~ * 100 [%]

Zwischenzeit: Zeitanteile
fir das planméaBige,
ablaufbedingte
Unterbrechen von
Verrichtungen
(Liege und
Transportzeiten)

Durchlaufzeit IV

Zusatzzeit
Durchlaufzeit des Auftrages

x 100 [%]

Zusatzzeit: Zeitanieile
fr zusétzliche, ungeplan-
te Verrichtungen und/
oder stérungsbedingtes
Unterbrechen

Durchlaufzeitfaktor
DF

Durchlaufzeit im Arbeitssystem
Durchtuhrungszeit im Arbeitssystem

Lieferbereitscharft

Anzahl der Lieferungen zum
Kundenwunschtermin
Anzahl aller Lieferungen

x 100 [cyo]

Lieferservicegrad

Anzahl Lieferungen — Anzahi Sonderlisferungen
Anzahl Lieferungen

Nutzungsgrad IlI

Durchitihrungszeit aller geferigten Gutteile
Betriebszeit (Schichizeit)
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Kennzahl GroBen Bemerkungen
Profit-Center- Durchlaufzeiten SOLL
Faktor Durchlaufzeiten IST
Qualitat - g
Prozessfehler, Verwurf, Uberarbeitung),
(Anlagenverluste, :
TPM) vgl. TPM NEE/QOEE
Quote 2. Nacharbeit, Rusten, Training,
unproduktiver Maschinen — Ausfallzeiten, Sonstiges
Zeiten 2. aller Mitarbeiterstunden
Sonstiges
(Anlagenverluste, | Anlauf der Anlage usw., vgl. TPM NEE/QEE
TPM)

Stillstandsquote

Anteil ungeplanter Stillstéande
geplante Laufzeit

Stillstandszeit

Anlauf, Umbau, Versuche, Reinigung

Termintreue |

Abweichungszeit vom SOLL — Termin
Anzahl ausgelieferter Auftrage

Termintreue |l

Anzahl termingerechter Lieferungen x 100 [%]

Anzahl aller Lieferungen

Termintreue Il

gelieferte Menge

Sollmenge x 100 [%]

Termintreue 1V

Fehlpositionen

Sollpositionen x 100 [%]

Zeitgrad

IST-Zeit

Vorgabezeit
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