q Fraktale Unternehmen

Grundsdtzliches Ziel der Bene-Lieferlogistik ist die Einhaltung einer
konstanten Lieferzeit von vier Wochen ab technischer Klirung des
Auftrages mit dem Kunden. Diese konstante Lieferzeit wird dem Kunden
garantiert, ohne Riicksichtnahme auf die AuftragsgrofSe bzw. auf die
Kapazitdtsauslastung des Werkes. Zur Einhaltung dieser Zusagen ist eine
maximale Flexibilitit der Mitarbeiter erforderlich. Dies wird zusdtzlich
durch ein flexibles Arbeitszeitmodell erméglicht.

EIN WEG ZUR SELBSTVERANTWORTUNG -
DIE FRAKTALE FABRIK
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Biromobel

Bene Biiromobel, Stammwerk Waidhofen/Ybbs:

l'el.e gegriindet 1790; 681 Mitarbeiter; 948 Millionen

ATS Umsatz; Mirkte: Osterreich ca. 70 %, West-

europa ca. 20 %, Osteuropa ca. 7 %, Spotmairkte

ca. 3 %; Produkte: Biiromdobel (Schreibtische, Schrinke, Stellwan-

de, Regale), Biirostiihle (Eigenfertigung und Handel), Trenn- und

Schrankwandsysteme, Accessoires (Lampen, Kleiderstinder, Miill-
trennsysteme, Blumenstinder, Konferenzeinrichtungen)

DIE BENE-LIEFERLOGISTIK

In der Vorfertigung werden Roh-
teile (Teile mit hohem Bedarf, soge-
nannte , Fithrungsteile”) auf Basis
von Erfahrungswerten, Auftrags-
und Angebotsstand in einem Zeit-
horizont von fiinf Wochen vor dem
geschitzten Auftragsstart gefertigt
und in einem Zwischenlager abge-
legt. Erst in der Zwischenfertigung
beginnt die auftragsspezifische Fer-
tigung. Durch Modifikation (Zu-
schneiden, Beizen, Lackieren usw.)
der , Fithrungsteile” (Zuschneiden,
Bekanten, Furnieren etc.) sind in-
nerhalb kurzer Zeit die restlichen
80 % (= ca. 20 % Volumen) der
benétigten Bauteilvarianten verfiig-
bar. Dadurch wird das Rohteillager
(,,Fihrungsteillager”) erheblich re-
duziert. Die Endfertigung besteht im
wesentlichen aus der Montage vor-
gefertigter und in der Zwischenfer-
tigung auftragsspezifisch erzeugter
Teile, der Komplettierung mit Zu-
kaufteilen, dem Verpacken sowie
dem Verladen. Der Start der kun-
denbezogenen Fertigung erfolgt
neun Tage vor Auslieferung an den
Kunden. Dazu klirt der Disponent
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zehn Tage vor dem anvisierten An-
lieferungstermin diesen mit dem
Kunden telefonisch ab. Mit der Fi-
xierung dieses Termins wird die Pro-
duktionsreihenfolge bestimmt und
ist bis zum Auslieferzeitpunkt nicht
mehr verinderbar. Diese Maf3nah-
men waren die Voraussetzung fir
eine lagerlose Fertigung bei Bene.

FRAKTALE UNTERNEH-
MENSBEREICHE

Zur Bewiltigung des Steuerungs-
aufwandes wurde die Endfertigung
in produktbezogene autonome Ar-
beitsgruppen geteilt. Diese , frakta-
len” Einheiten sind nach gleichem
Organisationsmuster aufgebaut.

Ausgangsbasis in der Endfertigung
bei Bene waren konventionelle pro-
duktbezogene Montagebinder. An
diesen Montagebindern wurden
nach tayloristischem Prinzip ver-
schiedene Produkte wie Schie-
betiirschrinke, Drehtiirschrinke,
Container, Schreibtischprogramme
etc. montiert. Die Biander waren un-
terschiedlichen Meisterbereichen
zugeordnet. Die Mitarbeiter an den
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Die Kleinen fressen die Groflen! —
Dieses alte Sprichwort scheint zwar
zur Zeit in der 6sterreichischen In-
dustrieszene keine Giiltigkeit zu
haben, aber sehr viele der Grofien
haben den Prozef der Teilung be-
reits hinter sich. Fraktale Unter-
nehmen, wie sie von Hans-Jiirgen
Warnecke [1] beschrieben werden,
schaffen die Voraussetzung. Das
Gesamtsystem ist in kleine, selbst-
ihnliche, sich selbst organisierende
Einheiten unterteilt. Thre Ziele wer-
den von den Unternehmenszielen
abgeleitet. Sie werden permanent
gemessen und bewertet. Ein lei-
stungsfihiges Kommunikationssy-
stem unterstiitzt sie bei der Zieler-
reichung.

Die drastischen Verinderungen
der Informationstechnologie [2] er-
moglichten es jedem Fraktal, so-
wohl den technischen als auch den
operativen Informationsfluf} in sich
abzubilden. Fraktaliibergreifende
Prozesse konnen durch offene Sy-
steme mit normierten Schnittstel-
len durchgehend abgebildet werden.
Parametrierbare und modular auf-
gebaute Standardsoftwarepakete er-
moglichen den Einsatz der Werk-
zeuge fraktaliibergreifend, wobei die
Abbildung durchgehender Ge-
schiftsprozesse erleichtert wird.
Der Begriff ,,Objekt” im Bereich der
Softwarewerkzeuge, Datenbanken
und Applikationen korreliert mit
dem , Objekt Fraktal”. Outsourcing
von nicht zum Kerngeschift
gehorenden Leistungen — unter an-
derem auch der Betrieb von Infor-
mationssystemen — ist kein Tabu
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mehr. Die Globalisierung der Frak-
tale, das virtuelle Vernetzen von
Fraktalen zu temporiren Kompe-
tenzclustern ist durch weltum-
spannende leistungsfihige Tele-
kommunikation moglich gewor-
den.

Gerade diese Kompetenzcluster
sind aber die grofite Chance fiir die
kleinen und mittleren Betriebe in
unseren Breiten.

DAS FRAKTALE UNTER-
NEHMEN

Das fraktale Unternehmen ist in
eine selbstindig agierende Unter-
nehmenseinheit gegliedert, deren
Ziele und Leistung eindeutig be-
schreibbar sind.

Fraktale sind durch folgende
Merkmale definiert:

e Fraktale sind selbstihnlich, jedes
leistet seine Dienste

e Fraktale betreiben Selbstorgani-
sation — sowohl in operativer als
auch in taktisch-strategischer
Hinsicht

e Das Zielsystem, das sich aus den
Zielen der Fraktale ergibt, muf}
widerspruchsfrei sein und dazu
dienen, die Unternehmensziele zu
erreichen

* Fraktale sind uber ein leistungs-
fihiges Kommunikationssystem
vernetzt. Sie bestimmen selbst
Art und Umfang ihres Zugriffs auf
die Daten.

¢ Die Leistung eines Fraktals wird
stindig gemessen und bewertet.



SELBSTAHNLICHKEIT

Jeder einzelne ist Unternehmer.
Er mufl seine Aufgabe umfassend
erfiillen wie das Unternehmen
selbst. Das Fraktal muf} nicht un-
bedingt in der Fabrik bleiben, es
kann sich ginzlich verselbstindi-
gen. Auf zentrale Funktionen kann
nicht verzichtet werden, sie miis-
sen aber permanent an ihrer Dienst-
leistung fiir den Wertschopfungs-
prozefd gemessen werden. Informa-
tionen sind nicht monopolisiert,
sondern verfigbar! Erforderliche
Dienstleistungen von aufen sind zu
minimieren, wenn aber Qualitit,
Menge, Ressourceneinsatz, Zuver-
lassigkeit und Geschwindigkeit
nicht passen, muf} das Fraktal die
Leistung ohne zu z6gern zukaufen.
Zukauf ist auch dann notwendig,
wenn Leistungen benotigt werden,
die nicht der Kernkompetenz des
Fraktals entsprechen oder aber auf
Grund der fehlenden kritischen
Masse nicht kostengiinstig erbracht
werden konnen. Fraktale konnen
ihre spezifische Kompetenz aber
auch nach auflen anbieten. Gerade
im Forschungs- und Entwicklungs-
bereich werden verstirkt virtuelle
Teams gebildet, die nur im Rahmen
eines Projektes bestehen und sich
nach Projektende wieder auflosen.

SELBSTORGANISATION

Operative Selbstorganisation be-
deutet die Anwendung angepafiter
Methoden zur Beherrschung der
Prozesse. Als Beispiel fiir den Ferti-
gungsbereich kénnen dies Kanban,
Fortschrittszahlen, MRP, Ferti-
gungsleitstand bis zur ergebnisori-
entierten dezentralen Fertigungs-
steuerung sein — immer abhingig
vom Fokus — entweder Menge oder
Vielfalt. Diese operative Selbstor-
ganisation muf} stindig verbessert
bzw. angepaft werden. Eine sanfte
aber wirkungsvolle Methode ist
Kaizen.

Unter Kaizen wird eine stindige
schrittweise Verbesserung in allen
Bereichen und auf allen Ebenen -
natiirlich auch in jedem Fraktal -
verstanden.

Es gilt,

e kleine Dinge besser zu tun

* morgen stets besser zu sein als
heute

e immer hohere Standards zu
setzen

e alle als Kunden zu sehen.

Der radikale Reorganisationsan-
satz, Business Process Reenginee-
ring (BPR) ist dann notwendig,
wenn bereits Gefahr im Verzug ist.
BPR fiihrt dazu, dafl Gesamtstruk-
turen und -ablidufe verindert wer-
den. Dies ist dann die taktische und
strategische Komponente der
Selbstorganisation, wenn von aufen
Strukturierungsprozesse ange-
stoflen werden. Sie scheitern aber,
wenn sie nicht auch vom Inneren
des Fraktals getragen werden. Wird
aber Kaizen gelebt, sieht jeder ein-
zelne seinen Konkurrenten im Mit-
bewerb am Markt und nicht im be-
nachbarten Mitarbeiter, sollte radi-
kales BPR nicht notwendig sein —
permanentes Micro-Reengineering
genugt!

DYNAMIK UND VITALITAT

Herkémmliche Fertigungsstruk-
turen — wie Segmente, Fertigungs-
inseln etc. haben einen Nachteil —
die Statik. Vitalitit bedeutet ein

Fraktale Unternehmen

stindiges Herausfinden und Nut-
zen von Erfolgsfaktoren, wobei in-
nere Erfolgsfaktoren beispielsweise

e Kostensituation

¢ Produktionspotential

¢ Forschung und Entwicklung

¢ Fithrungseffizienz

e Einkaufs-/Vertriebspotential

¢ Finanzpotential

» Logistik

e Standort

* Personal

¢ Produktions- und Verkaufspro-
gramm sind.

Auflere Erfolgsfaktoren hingegen
sind

e Absatzmairkte

® Beschaffungsmairkte
* Wettbewerb

* Gesetzgebung.

KOMMUNIKATION UND
INFORMATION

Information ist ein wesentlicher
Produktionsfaktor — kein Betrieb
kann sich der Informationsverar-
beitung entziehen!

Es gelten folgende zwei Thesen:

e Das Unternehmen ist ein infor-
mationsverarbeitendes System.

~

Organisatorischer
Informationsflufl

Wissen <«—» Bedarf

/

Ideen
v

Konzept

v

Design

Auftrag ———> Prozeff ————— Auslieferung

v

Produkt

ABB. 1: INFORMATIONSFLUSS
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