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1. Vorwort: Sturmwarnung

Liebe Leser,

seit geraumer Zeit weisen nahezu alle Konjunkturprognosen in die gleiche Richtung,
namlich deutlich und tber einen langeren Zeitraum abwarts:

,ES droht eine harte Landung...“ (FAZ)

,Die Auftrage werden weniger...“ (FAZ)

,Deutscher Industrie brechen die Auftrage weg...“ (Handelsblatt)
,1ruber Ausblick...“ (DIE WELT)

Zu den am starksten betroffenen Bereichen z&hlen nach Ubereinstimmender Ansicht
der Investmentbanken die Automobilindustrie und damit auch die Zulieferindustrie.
Da der Spielraum in den Abgabepreisen durch langfristige Vertrage in engen Gren-
zen geregelt ist, kbnnen MaBnahmen zur Stabilisierung und Steigerung der Marge
kurz- und mittelfristig nur im Bereich der Kosten realisiert werden. Wir sollten uns
also auf diese MaBnahmen konzentrieren, die die Unternehmen selbst in ihrem eige-
nen Interesse ergreifen missen, um in den Turbulenzen der vor uns liegenden Zeit
nicht vom Kurs abzukommen.

Im Vordergrund stehen derzeit die Kosten far Energie wie fir Rohstoffe, Halbzeuge
und komplette Zulieferungen. Ich warne jedoch ausdricklich davor, ausschlieBlich
hier anzusetzen und alle anderen Einflussfaktoren entlang des Fertigungsprozesses
auBer Acht zu lassen: diese Vorgehensweise verbreitet unter anderem einen ,Kam-
pagnencharakter”, der schon oft dazu gefihrt hat, dass sinnvolle Ansatze als Stroh-
feuer verbrannt sind.

Der fur die Unternehmen nachhaltig nutzbringende Ansatz kann nur darin bestehen,
die Prozesse Schritt flr Schritt hinsichtlich ihrer Notwendigkeit, Struktur, Ressour-
cenbindung und hinsichtlich ihres Beitrags zur Wertschépfung zu hinterfragen und
nach dieser Analyse zu optimieren oder auch neu aufzustellen.

Bitte begleiten Sie mich jetzt bei einem virtuellen Betriebsrundgang, bei dem wir uns
auf das konzentrieren wollen, was ,unserem® Unternehmen einen wirtschaftlichen
Mehrwert verschafft, denn nur dieser verschafft uns gegentber unseren Wettbewer-
bern unsere Existenzberechtigung!

Viel Vergniigen beim Betriebsrundgang wiinscht Ihnen nun

Ihr Martin Steidl

(Anmerkung: ,Leser” in meinem Newsletter heiBt immer Leserinnen und Leser!)



2. Geschaftsprozesse

Flexibilisierung — in einem umfassenden Sinn verstanden — beschreibt die zentrale
Herausforderung bei der Gestaltung von Organisationen, Systemen, Netzwerken und
bei den Elementen der Geschéaftsmodelle, den Geschéftsprozessen. Hier gilt die Re-
gel: Geschéftsprozesse sind flexibel, wenn sie kurz sind.

Aus Erfahrung wissen wir, dass die Bearbeitungszeit héchstens 10 % der gesamten
Durchlaufzeit ausmacht. Das heiB3t, dass Geschaftsprozesse zehnmal schneller sein
kénnten!

Die Erfolgsformel lautet also:
Geschaftsprozessoptimierung statt Funktionsperfektion!

Bevor wir uns nun der Optimierung von Geschéftsprozessen widmen, missen wir

versuchen, diese ,Bindel von Aktivitaten, fir die ein oder mehrere Inputs benbtigt

werden und die fur die Kunden Ergebnisse von Wert erzeugen® (Business Reengi-
neering/Hammer und Champy), differenzierter zu betrachten. Es kénnen allgemein
unterschieden werden:

Managementprozesse, die die strategische Steuerung, die
Organisation sowie den Einsatz von Ressourcen umfassen

Wertschopfungsprozesse, die Leistungen in Form von Produkten
und Dienstleistungen bereitstellen

Administrationsprozesse, die weder Kundenbedurfnisse erfillen
noch flr die strategische Ausrichtung relevant sind, die aber ein
mdglichst gutes Ineinandergreifen der wertschdépfenden Aktivitaten
sicher stellen sollen

3. Wege zum Ziel

Das Hauptziel aller Geschéaftsprozesse ist die Befriedigung der Kundenbedurfnisse.
Dazu sind die wichtigsten Voraussetzungen deren Antizipation sowie die damit ein-
hergehenden Vorbereitungen im eigenen Unternehmen. Hier liegt der Erfolg in der
gréBtmdglichen Markt- und Kundennahe. Trotz Schwankungen in der Bedarfshéhe
muss das Unternehmen danach trachten, mit kurzen Durchlaufzeiten einen exzellen-
ten Service zu bieten.

Die Bertiicksichtigung von Benchmarks leitet die folgende Phase auf dem Weg zum
optimalen Geschéftsprozess ein. Nur durch den Vergleich mit den besten Wettbe-
werbern ist das Unternehmen in der Lage, seine qualitativen und quantitativen Ziele
zu definieren und zu formulieren. Hier liegt der Hauptansatzpunkt in der Reduzierung
der Durchlaufzeit, da in der Regel die Bearbeitungszeit nur ein Bruchteil der Durch-
laufzeit betragt.



Nach der Festlegung der MaBstébe, an denen man sich bei der Optimierung orientie-
ren will, besteht die nachste Stufe auf dem Weg zum Ziel darin, die Aufwandtreiber
zu finden und auszumerzen. Dies ist im Kern nichts anderes als die Verminderung
der Komplexitat im Unternehmen, sowohl der Produkt- und Leistungskomplexitat als
auch der Prozesskomplexitat.

Der krénende Abschluss dieser vier Stufen auf dem Weg zum Ziel besteht nun in der
Neugestaltung der Ablaufe, die durch ihren Grad an Arbeitsteilung die Effizienz der
Ablauforganisation bestimmen.

4. Organisatorischer Rahmen

Manch einem Leser mag das, was er bisher gelesen hat, sehr theoretisch vorkom-
men; es ist jedoch zum besseren Verstandnis der Optimierungsanséatze notwendig.
Wir missen diese in einen Rahmen stellen, der sich aus organisatorischen Randbe-
dingungen sowie aus einer IT-Landschaft ergibt, die logisch zwingend und uneinge-
schrankt nachvollziehbar sind, dessen ungeachtet jedoch in der Praxis kaum oder
nur in Ansatzen verwirklicht wird.

Es muss méglich sein, mit Unterstiitzung durch ein ERP-System die im Unterneh-
men existierenden Geschaftsprozesse im Detail darzustellen. Wichtig fir die Beziffe-
rung der durch die Optimierung nutzbaren Reserven ist, dass das System die Res-
sourcenbindung der einzelnen Prozessschritte aufzeigt und auf logische VerknUp-
fungen zwischen Wertschdpfungs-, Management- und Administrationsprozessen
hinweist.

Im Vertriebssystem ist pro Kunde die artikelbezogene Kundenhistorie hinterlegt, die
auch fur die regelmaBige Erstellung der Kundendeckungsbeitragsrechnung benétigt

wird. Die Auflésung der Kundenhistorie Uber Arbeitsplane und Stlcklisten flhrt letzt-

lich zu einer Darstellung der Aufwandstreiber pro Kundenauftrag und Kunde.

Die Arbeitsergebnisse von Entwicklung und Konstruktion und damit die Inputs fir
die nachgelagerten Prozessstufen finden sich in Arbeitspldnen und Sticklisten wie-
der. In Zusammenarbeit mit der Auftragssteuerung mussen hier durch Dokumentati-
on wesentliche Optimierungsvorbereitungen hinsichtlich der einzelnen Kosten- und
Leistungsbldcke geleistet werden.

Ein wesentlicher Optimierungsbeitrag der Disposition liegt in der Aktualisierung und
Pflege der Vorlaufzeiten far Eigenfertigung wie zusammen mit dem Einkauf auch far
Fremdbezug. DarlUber hinaus liegt in der Disposition die Verantwortung fiir die kor-
rekte Planung der Sicherheitsbestande, die besonders bei tief gestufter Fertigung
nicht lediglich addiert werden dirfen, sondern Uber die gesamte Wertschépfungsket-
te hinweg mit Blick auf den Kundenbedarf gesteuert werden miissen. In diesen Zu-
sammenhang féllt auch die Verantwortung fir ABC- und XYZ-Analysen.



Neben der Beschaffung liegt eine vorrangige Aufgabe flr den Einkauf in der fortwah-
renden Lieferantenbewertung. Hinzu kommt, auch zur Feststellung von Lieferalterna-
tiven, die kontinuierliche Beobachtung der Beschaffungsmarkte.

Die Auftragssteuerung muss systemgestitzt in der Lage sein, bei Licken in der
Verflgbarkeit Auftragsfolgen zeitnah und unter Beachtung der Kostenminimierung
abzuandern. Zusammen mit der Fertigung muss durch den Einsatz von Betriebsda-
tenerfassung (BDE) und Personalzeiterfassung (PZE) sichergestellt werden, dass
erledigte Arbeitsgange zeitnah zurtick gemeldet werden, damit die Durchlaufzeit kor-
rekt ermittelt und gesteuert werden kann.

Fir die Materialwirtschaft liegt ein System mit aktualisierten Bestands- und Bewe-
gungssatzen vor. Die Bestandssatze flhren sowohl die Zugangswerte als auch mdg-
liche Bewertungsabschlage mit — Aus- und Einlagerungsvorgange ohne zwischenge-
schaltete Wertschépfung werden neutralisiert.

Die Arbeitsplane in der Montage werden wie in der Fertigung regelmaRBig aktualisiert;
die Bestandssteuerung in der Montage stellt sicher, dass nach Montageabschluss
Uberzéhlige Bestande zeitnah in das Lager zuriick flieBen.

5. Anséatze innerhalb der Wertschopfungskette

In diesem Newsletter werde ich mich ausschlieBlich auf Optimierungsansatze inner-
halb der Wertschdpfungskette beziehen; Management- und Administrationsprozesse
bleiben einer spateren Ausgabe vorbehalten.

Im Vertrieb muss zwischen Standardprodukten und Produkten nach Spezifikation
des Kunden unterschieden werden. Bei den letzteren kann eine Steuerung in Rich-
tung auf Kostenreduzierung dadurch erfolgen, dass Anreize in Form von glinstigeren
Preisen, Konditionen und Lieferzeiten gesetzt werden. Bei den Standardprodukten ist
eine fortwahrende und grundsatzliche Portfoliosteuerung vonnéten.

In Entwicklung und Konstruktion muss grundsatzlich eine enge Kooperation mit
dem Vertrieb hinsichtlich der Portfoliosteuerung gelebt werden. Das Innovationsma-
nagement ist mittels Benchmarks in der Lage, bei Produkt- wie auch bei Prozessin-
novationen und sowohl bei Neuentwicklungen als auch bei der regelmaBigen Analy-
se des Produktprogrammes die Pflichtenhefte als Steuerungsdokumente einzusetzen.

Fir die Disposition stellt sich die Aufgabe der knappen zeitlichen Vorlaufsteuerung
besonders bei teuren Materialien. Daraus abgeleitet ist auch die Vermeidung tber-
hdhter Sicherheitsreserven je Dispositions- und Bestandsstufe bei gestufter Ferti-
gung und Montage. Grundsatzlich ist die Disposition entsprechend der Teilecharakte-
ristik (ABC- bzw. XYZ-Teile) zu organisieren.



Im Einkauf ist eine der wesentlichen Aktivitaten zur Optimierung der gesamten Ab-
laufe die Bildung von Materialgruppen. Hinzu kommen die fortwahrende vergleichen-
de Bewertung von Lieferanten als auch die Beobachtung der Beschaffungsmarkte
und die Kategorisierung in ABC- bzw. XYZ-Teile.

Der Auftragssteuerung kommt im Kontext der Geschaftsprozessoptimierung als
Orientierung im Tagesgeschéft die Steuerung der zeitgleichen Verflgbarkeit von be-
dienungspersonal, Maschinen, Betriebsmitteln und Material zu.

Die Fertigung arbeitet hinsichtlich der Kapazitatsauslastung eng mit der Auftrags-
steuerung zusammen; zur korrekten Dokumentation sind zeitnahe Riickmeldung fer-
tiggestellter Arbeitsgange und der aus dem Lager entnommenen Materialien grund-
legende Voraussetzungen. Zur Minimierung der Kapitalbindung muss dafiir gesorgt
werden, dass die Materialausgabe aus dem Lager zum spatest mdéglichen Zeitpunkt
erfolgt.

Aus dem Lager muss eine standige Rickmeldung von ,Langsamdrehern® oder ,La-
denh(tern® durch die Fertigung bis hin zu Entwicklung und Vertrieb erfolgen. Dazu
kommt die Pflicht, Materialeingdnge wie Materialausgaben zeitnah zu verbuchen, um
die Wertschdpfungsprozesse korrekt wiederzugeben.

Far die Montage muss die Terminierung mit moglichst geringem Zeitpuffer standiges
Ziel sein. Uberzahlige Materialien missen — sobald erkennbar — in das Lager zurtick-
gefuhrt werden.

Fazit: Die Optimierung der Geschéaftsprozesse ist eine kontinuierliche Aufgabe
fir das Management, deren Erfolg sowohl von den Systemvoraussetzungen als
auch von der Beharrlichkeit der Verantwortlichen abhangt. Sie muss ahnlich
langfristig angelegt sein wie KVP- oder Kaizen-Programme, und sie spielt dort
nicht ohne Grund eine mitentscheidende Rolle.

6. Kalenderblatt

,Nichts ist schwieriger in die Hand zu nehmen,
gefahrvoller in der Durchfihrung

oder ungewisser im Erfolg,

als bei einer Neuordnung der bestehenden Verhaltnisse
die FUhrung zu tGbernehmen.*

(Niccolé Machiavelli)



7. STEIDL Unternehmensberatung

Krisen—und Strategiemanagement in mittelstdéndischen Unternehmen

Zielgruppe:
Unternehmen in den Branchen Maschinen- und Anlagenbau, Metallverarbeitung,
Kunststoffverarbeitung, Werkzeugmaschinenbau und Zulieferindustrie

Einsatzgebiete:

Interim-Management, Krisen- und Sanierungsmanagement, Strategieentwicklung, Controlling, Training
und Coaching
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