3 Controlling - just for fun!?

Ziel des ProzefScontrolling bei UNITECH ist die gesamtbetriebliche
Koordination von ProzefSoptimierungen, die sowohl Abliufe im
Produktionsbereich als auch in der Administration zum Inhalt haben.
Kernpunkt ist die Beseitigung von Verschwendung durch Teamarbeit.
Das ProzefScontrolling setzt im Vorfeld in der Voranalyse und
Priorisierung von Optimierungsaktivititen ein, iiberwacht die
Umsetzung und koordiniert die Standardisierung (im Sinne der DIN

ISO) festgelegter Abldiufe.

PROZESSCONTROLLING

CLEMENS F. HONEDER

Dipl.-Ing. Dr.; Wirt-
schaftsingenieur; seit 1995
Controller bei UNITECH
AG mit den Schwerpunkten
Koordination der Kaizen-
Projekte, Personal-
entwicklung und
Gruppencontrolling.

Die Unitech Aktiengesellschaft
produziert in der Sparte , Industrie”
Systeme und Module aus Magnesi-
um- bzw. Aluminiumdruckguf und
Spritzgufl. Die Kunden sind die Au-
tomobil-, die Automobilzulieferin-
dustrie, die EDV-Industrie und die
Kommunikationsindustrie, wie z. B.
namhafte Mobiltelefonhersteller.

Ausgehend vom Druckgief3prozefl
durchlaufen die Produkte die Ferti-
gungsschritte Entgratung, mecha-
nische Bearbeitung, teilweise Ober-
flichenbehandlung und Assembling
(teils vollautomatisiert). Dort, wo
die UNITECH als Modullieferant
auftritt, erstreckt sich der Lei-
stungsumfang beginnend mit der
Serienplanung bis zur Groserien-
produktion des Teils fiir den Le-
benszyklus des Produktes. Aus-
gangspunkt ist in diesen Fillen die
Kundenzeichnung. Bei System-
komponenten beginnt die Wert-
schopfung der UNITECH in der
hauseigenen Entwicklung. Aus-
gehend vom kundenseitigen La-
stenheft wird zuerst Funktions-
entwicklung geleistet und an-
schlieffend im Stadium der Serien-
planung die sogenannte Prozeflent-
wicklung.

Diese Form der auftragsbezoge-
nen Serienfertigung erfordert zum
einen die Optimierung von Serien-
prozessen, muf} aber auch die Fle-
xibilitit der Produktionsstrukturen
betrachten, da sich iiber Zeitriume
von 3 — 6 Jahren die Produktstruk-
tur durch Auslauf von Produkten
wesentlich dndern kann.
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Die Entwicklung der UNITECH
ist gekennzeichnet durch starkes
Umsatzwachstum. Im Zeitraum
von 1990 bis 1995 konnten durch-
schnittlich Zuwachsraten von 30%
p.a. realisiert werden. Die strategi-
sche Zielsetzung ist die Weiterent-
wicklung als Systemlieferant in den
einzelnen Branchen.

UNSER VERSTANDNIS
VON PROZESSCONTROL-
LING

Prozeficontrolling konzentriert
sich auf die Begleitung des Verin-
derungsprozesses in der Organisa-
tion. Der Controller ist in diesem
Sinne Prozef3begleiter, Initiator und
Moderator im permanenten Opti-
mierungsbestreben. Die Funktion
als Lieferant von Steuerungsinfor-
mationen fiir implementierte, quan-
titativ vergleichbare Prozesse, tritt
dabei in den Hintergrund. Eine po-
sitive Veranderung von Prozessen
wird erreicht, indem neben der in-
haltlichen Zielsetzung — dem WAS
wir tun — und den methodischen
Festlegungen — dem WIE wir unse-
re MafSnahmen erarbeiten und um-
setzen — auch das WOLLEN der Be-
teiligten — die innere Uberzeugung
der betroffenen Mitarbeiter — gefor-
dert wird.

Neben den richtigen inhaltlichen
Zielsetzungen einer Prozeflopti-
mierung sind die Beriicksichtigung
der Aspekte menschlicher Interak-
tionen die wesentliche Komponen-
te fiir erfolgreiche Verinderung.
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Durchlaufzeiten werden, sowohl in
der Produktion als auch in der Ad-
ministration, desto héher wird un-
sere Qualitit sein (unter der Vor-
aussetzung der gleichen Kundenzu-
friedenheit).

Grund dafiir ist, daf} schnelle Ab-
liufe einfach sein miissen. Sie miis-
sen mit moglichst wenig Schnitt-
stellen ablaufen und moglichst we-
nig Korrekturschleifen bis zum ge-
wiinschten Ergebnis benotigen. Und
wenn wir einfache Prozesse reali-
sieren, ist die Fehleranfilligkeit ge-
ringer. Dies gilt fiir Produktionsab-
liufe genauso wie fiir Administra-
tionsabliufe.

Inhaltlicher Focus auf dem Weg
zu schnelleren und qualitativ bes-

ABB. 1: DIE DREI DIMENSIONEN DES PROZEBCONTROLLING

Es mufl im Verinderungsprozefd
gewihrleistet sein, dafl die Betrof-
fenen die geinderten Situationen
(Prozesse) aktiv iibernehmen und
weiterentwickeln bzw. daf} die Be-
troffenen selbst aktiv die Optimie-
rung vorantreiben. Wesentlich ist
uns in diesem Zusammenhang, das
Prozefverstindnis aller Beteiligten
zu erhohen. Das bedeutet, daf bei-
spielsweise der Sachbearbeiter ei-
ner Abteilung wirklich den gesam-
ten Prozefl kennt, fiir den er einen
Teil leistet. Nur so ist sicherge-
stellt, dafl Optimierungen ganz-
heitlich ablaufen, und daf} der be-
troffene Sachbearbeiter eine Selbst-
bewuftheit fiir seine Arbeitslei-
stung im Gesamtprozefl entwickelt.
Dies ist die Basis fiir die Motivati-
on, sich aktiv einzubringen, um pro-
aktiv an der Verinderung der Pro-
zesse mitzuwirken.

Prozeficontrolling heift in allen
drei Dimensionen — im Koénnen, in
den Fihigkeiten und im Wollen —
Arbeit zu leisten. Daraus ergibt sich
fur die Prozefoptimierung, nach-
dem grundlegende Zielsetzungen
klar sind, der evolutionire Weg.
Verinderungen, die alle drei Di-
mensionen beriicksichtigen, bezie-
hen auch die Wertvorstellungen
und das Zielverstindnis der Betei-
ligten mit ein. So werden wir dem
Aphorismus ,Betroffene zu Betei-
ligten machen” gerecht.

INHALTLICHE BLICKRICH-
TUNGEN DES PROZESS-
CONTROLLING

Die Anforderungen der Zukunft
liegen einfach gesagt darin, bessere
Produkte (hohere Qualitit) zu nied-
rigerem Preis in kiirzerer Zeit dem
Kunden anzubieten. Der wichtigste
Einzelindikator fiir Wettbewerbs-
fihigkeit ist die Zeit! Nicht um-
sonst heifdt es so treffend, die
Schnellen werden die Langsamen,
und nicht die Groflen die Kleinen
fressen. Je schneller wir unsere Ab-
laufe gestalten, d. h. je kiirzer die

seren Abliufen ist einerseits die Be-
seitigung von Verschwendung und
andererseits die Verbesserung der
Arbeitsmethoden. Ausgangspunkt
dafiir, was Verschwendung ist, liegt
in der Definition der Kundenanfor-
derungen. Jene Titigkeiten, die
durch die Verarbeitung von Materi-
al oder von Information zur Erfiil-
lung der kundenseitigen Anforde-
rungen fiihren, sind wertschopfend.
Alle anderen Titigkeiten sind nicht
wertschopfend und damit zu ver-
meiden bzw. auf ein Mindestmaf}
zu reduzieren.

Die wesentlichen Projektinhalte
fur die Beseitigung von Verschwen-
dung sind:

== Uy
durch Teamarbeit DHITECH
Sieben Arten der Verschwendung
1. Uberproduktion 'm mehr als der Kunde braucht
2. Warten m auf Maschinen
® auf Material
m auf Information
3. unndtiger Transport = vom/zum Zwischenlager
4. Komplizierte Prozesse ™ uberflissige Arbeitsschritte
B Doppelarbeit
B _umstandliche Arbeitsmethoden
5. Hohe Bestande ® Sicherheitslager
. W Zwischenlager
6. Bewegung B Suchen nach Material/Vorgangen
m_ falsches Werkzeuge/lange Wege
7. Arbeitsfehler ® Nacharbeit
B AusschuBB

ABB. 2: SIEBEN ARTEN DER VERSCHWENDUNG
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Vorabnahme beim Kunden

Uberarbeitung der
Werkzeugabnahmechecklisten

Anderung der innerbetrieblichen
Werkzeuglogistik

= Einsparung von zusitzlichen
Transportzeiten bei fehlerhafter
Ausfii durch den Lieferanten.

= Bessere Arbeitsunterlage, um die
Einhaltung der tiberarbeiteten
UNITECH-Standards fiir
Werkzeuge zu iiberpriifen.

= Einsparung von Logistikzeiten
und -wegen

e Visuelles Management

o Arbeitsplatz-Organisation

e Standardisierte Arbeitsabliaufe
* Reduzierung von Riistzeiten.

Die Verbesserung von Arbeits-
methoden hat in erster Linie zum
Inhalt:

e Erhohung der Durchlaufzeiten
durch Bestandsreduzierung, damit
verbunden

® Reduzierung des Flichenver-
brauchs,

» Hol-Prinzip in der Fertigung (Kan-
ban-Steuerung).

UMSETZUNG - VORGEHEN

Schwerpunkt des Prozeficontrol-
ling in der betrieblichen Praxis der
UNITECH besteht in einer kon-
zentrierten, permanenten Aktion
fur betriebliche Verbesserungspro-
jekte, dessen Kern eine abteilungs-
ubergreifende, hierarchiefrei Team-
arbeit ist. Wichtige Grundsitze der
Kaizen-Projektteams sind:
® Teamarbeit
* Kundenorientierung (intern/ex-

tern)
® Prozeflorientierung
e Zielvorgabe durch das Manage-

ment
e Entscheidungskompetenz des

Teams fir prozeflrelevante Ver-

besserungen
e Umsetzungpflicht fiir die Pro-

jektteams.

Das Prozef8controlling setzt in der
Voranalyse an, die die Abschitzung
von Optimierungspotentialen zum
Ziel hat. Gemeinsam mit dem Ma-
nagement bzw. den Fithrungskrif-
ten vor Ort wird gemeinsam eine

Priorisierung notwendiger Opti-
mierungsprojekte erarbeitet, dessen
Ziel eine Halbjahres-Grobplanung
ist. Die Prozeflgestaltung bzw. -op-
timierung geschieht in den Teams.
Die erarbeiteten Mafinahmen soll-
ten grundsitzlich grofiteils inner-
halb der Projektdauer (3,5 Tage) um-
gesetzt werden. Naturgemafl kon-
nen eine Menge von Maflnahmen
nicht kurzfristig in 3,5 Tagen reali-
siert werden. Als Frist fiir die Erle-
digung offener Mafinahmen (,,Haus-
aufgaben dieser Teams”) gilt eine
Frist von 30 Tagen. Nach 30 Tagen
wird ein Projekt-Follow-up durch-
gefiihrt, in dem die Maflnahmen
uberpriift werden. Danach geht die
Umsetzungspflicht vom Team wie-
der auf das Management zuriick.
Controlling besteht in der Planung
der weiteren Optimierungsschritte,
die entweder wieder in Teamarbeit
oder tiber die Linie durchgefiihrt
werden.

Umsetzung bedeutet fiir uns, ent-
weder physisch etwas zu bewegen

oder festgelegte Abliufe als giiltig
zu erkliren und die Betroffenen
flichendeckend zu informieren. Der
der Umsetzung folgende Schritt ist
die Standardisierung neuer Abliufe.
Unter Standardisierung verstehen
wir entweder das Formulieren und
Kommunizieren von Regelungen
fir den betrieblichen Ablauf in der
Produktion (z. B. Regelung fiir Ma-
terialfluB) oder das Verfassen von
Verfahrens- bzw. Arbeitsanweisun-
gen fiir das ISO-Handbuch.

Im folgenden werden zwei be-
triebliche Themenstellungen, die
im letzten Halbjahr Inhalt von Pro-
zefloptimierungen waren, gezeigt.

UMSETZUNGSBEISPIEL 1 -
PROZESBOPTIMIERUNG IM
BESCHAFFUNGSBEREICH

Typische Verschwendungen in
administrativen Abldufen sind Dop-
pelarbeiten, fehlende Standards,
nicht eingehaltene Standards, man-
gelnder Informationsflul. Als Bei-
spiel dient der TeilprozeR ,Uber-
nahme aufler Haus gefertigter
Werkzeuge”. Dies ist im Falle einer
externen Werkzeugbeschaffung der
erste Teil fiir den gesamten Erstbe-
musterungsprozef8. Als Erstbemu-
sterung ist die Produktion und Ver-
messung von Vorserienteilen zu
verstehen, die die Basis fiir eine
kundenseitige Freigabe fur die Seri-
enproduktion ist.

Von den Serienwerkzeugen wer-
den Druckguf}- bzw. Spritzgufi-
werkzeuge teilweise extern be-
schafft. Das Beschaffungsvolumen

* Abbau eines Regals in der
Entgratabteilung

* Definition von Stellflichen im
Fertigteilebereich

e Schaffung einer systematischen
Ordnung fiir
— Rohmaterial
- Leergebinde
— Betriebsmittel
durch Markierungen und
Beschriftungen

Verkiirzung der Handlingzeit fiir
Staplerfahrer
= o Zeiteinsparung 50 %.

Verkiirzung der Handlingzeit fiir
Staplerfahrer
=» o Zeiteinsparung 54 %.

Geringere Suchzeiten fiir das
produktive und indirekt produktive
Personal der Gieflerei
=, Alles hat seinen Platz, und
alles an seinen Platz!“
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bewegt sich pro Werkzeug bei rund
6S 0,5 bis 2,0 Mio.

Der betrachtete Ablauf beginnt,
wenn das Werkzeug das erste Mal
an die UNITECH geliefert wird. Da-
nach durchliuft es die Werk-
zeugabnahme im Werkzeugbau.
Gegebenenfalls werden hier gering-
fiigige Reparaturen durchgefiihrt
oder schlechtestenfalls wird das
Werkzeug an den Lieferanten
zuriickgesandt. Der Teilprozef en-
det mit der ersten Werkzeugprobe
in der Druckgieffmaschine.

In der Ist-Analyse wurde vor Ort
der Weg des Werkzeugs durch den
Betrieb erhoben, in dem ein gelie-
fertes Werkzeug tatsichlich beglei-
tet wurde. Nachfolgende Darstel-
lung zeigt Beispiele fiir die getroffe-
nen und umgesetzten Maflinahmen
fiir die Prozefoptimierung.

UMSETZUNGSBEISPIEL 2 -
STANDARDISIERTE
ARBEITSABLAUFE IN DER
PRODUKTION: , MATERI-
ALFLUB IN DER NEUEN
GIESSEREI“

Aufgrund des Neubaus der Giefie-
rei am Standort Kirchdorf/Krems
war die Neuordnung des Material-
flusses erforderlich. Dieser Prozefl
hat eine interne Kundenbeziehung
— er beginnt beim Rohmaterial und
endet bei gelieferten Rohteilen an
die der Gieflerei nachgelagerten Fer-
tigungsstufe , Stanzen und Entgra-
ten”.

Die Verschwendung eines unge-
ordneten Materialflusses liegt in
Such- und Wartezeiten fiir Rohma-
terial, -teile und Betriebsmittel und
gegebenenfalls in Qualitatsproble-
men, die durch ungeordnete Um-
laufbestinde hervorgerufen werden
konnen.

Nachfolgende Darstellung zeigt
durchgefithrte Mafinahmen und de-
ren Ergebnisse:

ZUSAMMENFASSUNG UND
AUSBLICK

Prozeficontrolling bezieht sich auf
die verschiedensten Prozesse — vom
gesamten Geschiftsprozefl bis zu

Teilprozessen im Produktionsab-
lauf. Prozeflorientierung bedeutet
die Konzentration auf die Steige-
rung der Prozeffkompetenz statt der
Produktkompetenz.

Das strategische Ziel der UNI-
TECH ist die Weiterentwicklung
als System- und Modullieferant.
Voraussetzung dafiir ist eine hohe
Wertschopfungstiefe, d. h. alle not-
wendigen Technologien von der
Rohteilproduktion bis zur automa-
tischen, grofiseriellen Montage zu
beherrschen. Dafiir ist in der Seri-
eniiberleitung Prozeffkompetenz
notwendig, um die Serienprodukti-
on dementsprechend optimal zu
konzipieren und zu realisieren. Lei-
stung wird hier vor allem durch
Fachkompetenz bestimmt, auch
Sozial- und personliche Kompetenz
aller Beteiligten sind wesentliche
Erfolgsfaktoren.

Prozeflkompetenz in der Produk-
tion heifdt neben der technischen,
qualitativen und organisatorischen
Beherrschung des eigentlichen
Wertschopfungsprozesses vor allem
die permanente Reduzierung nicht
wertschopfender Prozefischritte.
Die Reduzierung von Riistzeiten
und Stillstandsanalysen von Ma-
schinen als Ansatzpunkte fir
priventive Instandhaltungsmafi-
nahmen sind in diesem Fall zentra-
le Punkte. Signifikante Produkti-
vititsspriinge sind vor allem durch
bessere Prozeflbeherrschung zu er-
zielen.

Die Steigerung der Prozeffkompe-
tenz in den verschiedensten Ablau-
fen hat hohere Qualitit und kiirze-
re Durchlaufzeiten zum Ziel. Er-
moglicht wird das durch eine stin-
dige, evolutionire Verbesserung im
Rahmen von Kaizenprojekten, die
als konzentrierte Aktion permanent
und flichendeckend durchgefiihrt
werden. Im Vordergrund steht vor
allem die Optimierung von Prozes-
sen innerhalb bestehender Zielvor-
gaben. Zielsetzung ist eine mog-
lichst verschwendungsfreie Pro-
duktion, die unter Einsatz von mog-
lichst wenig Personal, Zeit, Fliche
und Kapital moglichst hohe Kun-
denzufriedenheit schafft.
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CONTROLLER CLUB

STEIERMARK

http://www.stmk.wifi.at/cc/de

fault.htm

Der Controller Club trigt die
Bezeichnung Club, ist aber eine
lose Gemeinschaft interessier-
ter Personen im Hinblick auf
Controlling und Rechnungswe-

se€n.

Der Controller Club bietet
primir die Moglichkeit eines In-
formationsaustausches und
setzt durch regelmiflige Veran-
staltungen Impulse in diese
Richtung. Neben den inhaltli-
chen Veranstaltungen ist aufler-
dem die soziale Komponente
dem Aufbau eines umfangrei-
chen personlichen Netzwerkes
im Themengebiet Controlling

ein priores Anliegen.

Die Jahresgebiihr von S 300,-
dient der Gestaltung der drei-
mal im Jahr erscheinenden C-
mail und deckt die Administra-
tionskosten der einzelnen Ak-
tivititen ab. Dariiber hinaus bil-
det der Controller Club eine
Plattform, um gemeinsame
Messebesuche, Projekte, Litera-
tur, individuelle Ausbildungen
so wie weitere Aktivititen zu

realisieren.

Der Controller Club versteht
sich als eine Organisation, die
von der Basis organisiert wird,
und verzichtet bewuf3t auf eine
straffe Organisation durch den

Vorstand.

Kontaktadresse:
Controller Club Steiermark
Heinz Vogel
Korblergasse 111
8021 Graz

’
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