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Der Vorstand der Veitsch Radex AG entschloß sich zu einem Paket von
Maßnahmen, um in einem Markt sinkender Margen die Zukunft der

VRAG zu sichern. Ein wesentlicher Teil dieser Maßnahmen, die derzeit
in ihrer konkreten Umsetzung sind, ist die Einführung einer

geschäftsprozeßorientierten Fertigung in den weltweit 33
Produktionsstandorten. Dabei wurden drei ästerreichische Werke, in
denen ungeformte feuerfeste Produkte produziert werden, sogenannte

Feuerfest-Massen, für Pilotprojekte ausgewählt. Daß die Umstellung von
einer tayloristischen zu einer prozeßorientierten Fertigungsorganisation

nicht per "Knopfdruck" funktioniert, sondern konsequente
Führungsarbeit bedeutet, zeigt folgender Erfahrungsbericht.

ERFAHRUNGEN EINES CHANGE-AGENTS

VEITSCH RADEX AG IN ZAHLEN UND FAKTEN

Die Veitsch Radex AG, als Tochter der Radex Industriebeteiligungs
AG, ist seit Anfang 1995 durch die mehrheitliche Übernahme der Di
dier-Werke AG Weltmarktführer bei Feuerfestprodukten. Die Kern
kompetenzen der VRAG sind feuerfeste Produkte für die Primärstahl
erzeugung (Sauerstoffkonvertoren, Elektrolichtbögenöfenl, für die Se
kundärstahlerzeugung, für Zementdreh- u. Kalkschachtöfen, für Stran
gußanlagen sowie für die Glasindustrie. Der Konzern erwirtschaftete
1995 bei einem Umsatz von 17,4 Mrd. ATS ein EGT von 473 Mio. ATS.

I. DIE IDEE

Ziel dieser Pilotprojekte an den
drei österreichischen Standorten
war eine Um- bzw. Neugestaltung
der bis dato hierarchischen Organi
sationsformen hin zu schlanken,
prozeßorientierten Strukturen, um
einen Produktivitätssprung von
mindestens 20% bei nicht vorhan
denem Rationalisierungspotential
im direkt produktiven Personal zu
gewährleisten. Die Verwirklichung
dieser Projekte soll zugleich eine
Qualitätssteigerung bewirken und
somit die österreichischen Produk
tionsstandorte gegen Mitbewerber
bis über das Jahr 2000 sichern. Das
bedingte nicht nur, eine schnitt
stellenarme Auftragsabwicklung zu
erreichen und einzuführen, auch
das "Empowerment" der Mitarbei
ter wurde als besonders wichtig für
einen Projekterfolg angesehen. Des
halb wurden parallel zu den drei
standortbezogenen Projekten der ge
schäftsprozeßorientierten Fertigung
auch konzernweite Subprojekte in
itiiert, die sich mit den Themen
"Human-Resources" und ,,Infor
mation Technology" befaßten, um

dadurch umfassende Verbesse
rungsmöglichkeiten sowohl auf
Prozeß- bzw. Ablaufebene als auch
in den Bereichen Personalrnanage
ment und Informationssysteme zu
erreichen. Zusätzlich erhielten die
einzelnen Projektteams Unterstüt
zung durch externe Berater. Beson
ders wichtig für den Projektverlauf
war die frühzeitige Nominierung je
ner Führungskräfte, die zukünftig
die Rollen der Process-Coaches in
nehaben werden und dadurch ober
ste und einzige Ansprechperson im
Fertigungsprozeß sind. Durch diese
Entscheidung wurde eine aktive
Mitarbeit aller am zukünftigen Pro
zeß beteiligten Personen, auch des
Produktionspersonals, erreicht.

11. DAS KONZEPT

Die Produktionen der Werke un
terscheiden sich vor allem durch die
Produktvielfalt, deren maschinelle
Ausstattung und Mitarbeiterres
sourcen. Trotz der unterschiedli
chen Ausgangslagen wurde in allen
Werken nach einer Ist-Analyse ein
gemeinsam abgestimmtes Sollkon
zept erstellt. Der entscheidende An-

WIRTSCHAfTSINGENIEUR 36 (1996) 4

REINHARD HASLAUER

Dipl.-Ing.; Jahrgang 1967;
Studium zum Wirt
schaftsingenieur an der TU
Graz; nach dem Studium
zur Veitsch-Radex AG als
Trainee im Technik
Ressort; seit April 1996
Process-Coach im Werk
Veitsch der VRAG.

9



:_~ Change Management

I
Kunden-Bestellung Lieferung1

----------------------~--------------------

Reparaturen werden in die Ver
antwortung des dafür zu qualifi
zierenden Prozeßteams verlagert.
Das soll eine Minimierung der
Störzeiten (Ausfallszeiten der An
lage bzw. Teilen der Anlage)
durch eine bessere Reaktions
fähigkeit der Mitarbeiter im Pro
zeß anstatt der zentralen Instand
haltung gewährleisten. Darüber
hinaus können während dieser
Störzeiten andere Anlagenteile
vom Rest des Prozeßteams für
Wartungsaufgaben verwendet
werden ohne wiederum auf Res
sourcen der zentralen Instandhal
tung zugreifen zu müssen. Diese
Verlagerung soll eine noch stär
kere Identifikation des Prozeß
teams zu"ihrer Anlage" und den
damit erzeugten Produkten durch
eine bewußtgemachte Beeinfluß
barkeit der (Anlagen- )Leistung
durch das Team ermöglichen.

• Ebenso wurde im Bereich der
Qualitätssicherung versucht, aus
reichende und sinnvolle Kon
trollkompetenz an das Prozeß
team zu übergeben und in eini
gen Bereichen sogar eine system
integrierte automatische Prozeß
kontrolle zu implementieren. Da
durch soll nicht mehr Qualität
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ABB. 2: PROZE5S0RIENTIERTE WERKSORGANISATION "2DDD"

• Einfache Instandhaltungs- und
Wartungsaufgaben bzw. kleine

• Mannlohn statt Arbeitsplatzlohn
• flexible Arbeitszeitmodelle
• Schulung und Weiterbildung der

Mitarbeiter sowohl in Richtung
Fach-Know-how als auch in Rich
tung Kundenorientierung (Mar
keting, Kunden etc.) und Sozial
kompetenz

• integrierte automatische Prozeß
kontrolle, um Prozeßsicherheit zu
gewährleisten.

Zentrale
rn-Ressourcen

11 Mdl~;~l- I \Anlieferung Produktion Versand I
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Planung

Werksadministration linkL Personaladministration)

Instandhaltung und Wartung vor Ort

• Übernahme von derzeit zentral
ausgeübten Instandhaltungs- u.
Qualitätsicherungstätigkeiten in
den Produktionsprozeß

• schnittstellenarme, vereinfachte
und teilautomatisierte Auftrags
abwicklung beginnend von der
Auftragsannahme bis zum Ver
sand der produzierten Ware

• leistungs- und qualifikationsge
rechte Entlohnung

So ergaben sich folgende notwen
dige Maßnahmen:

ABB. I: VERLAGERUNG VORMALS ZENTRALER TÄTIGKEITEN IN DEN PROZESS

satz war dabei die vollständige Kon
zentration auf Geschäftsprozesse
und den darin enthaltenen wert
schöpfenden Aktivitäten im Gleich
klang mit der Bildung von Hochlei
stungsteams. Als wertschöpfend
sind jene Aktivitäten erachtet wor
den, die vom Kunden auch hono
riert werden. Deshalb wurden die
Marketingverantwortlichen des
Konzerns von Beginn an ins Projekt
einbezogen. Konsequenterweise
wurden die nicht-wertschöpfenden
Tätigkeiten eliminiert, administra
tive Tätigkeiten durch eine neue sy
sterntechnische Unterstützung au
tomatisiert. Außerdem wurden
Tätigkeiten der zentralen Instand
haltung und Qualitätssicherung in
den neuen Auftragserfüllungspro
zeß verlagert, um dadurch einen
noch integrierteren Bezug der Lei
stungsträger zu den Produkten und
Anlagen zu erreichen (vgl. Abbil
dung 1).
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kontrolliert, sondern Qualität am
Ort der Entstehung erzeugt wer
den. Als zweckmäßig erachtete
Aufgaben wie Laboruntersuchun
gen mit hochteuren Analyseap
paraturen oder die Durchführung
von speziellen Verarbeitungstests
mit geeigneter maschineller Aus
stattung verbleiben weiterhin in
einer zentralen QS, um dadurch
das Zugreifen anderer Geschäfts
prozesse auf diese teuren und
komplexen Ressourcen zu er
möglichen. Ebenso verbleibt die
Bearbeitung von Großreparaturen
und von Reparaturen, die eine
spezialisierte Ausbildung voraus
setzen, weiterhin in einer zentra
len jedoch redimensionierten In
standhaltungsabteilung (siehe
Abb.2).

• Um eine möglichst schnittstel
lenarme, papierlose u. automati
sierte Auftragsabwicklung zu er
halten, werden derzeitige IT-Sy
stembereiche umgestaltet bzw.
durch unterstützende Systeme
verbessert. Zwar sind diese neuen
Systeme teilweise nicht homogen
zum bestehenden, aber aufgrund
der Inanspruchnahme ausnahms
los innerhalb des Fertigungspro
zesses und der Definition eindeu
tiger und auch dementsprechend
"schmaler" Schnittstellen zu an
deren Systemen kann dadurch ein
Kundenauftrag 48 Stunden nach
Auftragseingang in bester Qua
lität bereitgestellt werden.

Teil ungerechten Arbeitsplatz
lohn hin zum leistungsabhängi
gen Mannlohn. Dieser ergibt sich
aus Kriterien der Qualifikation,
sowie aus Innovations- und Sozi
alkompetenz der Teammitglieder
und setzt sich zusammen aus ei
nem fixen, qualifikationsabhän
gigen Grundlohn und einem va
riablen, leistungsabhängigen An
teil. Damit wird versucht, die
Qualifikation bzw. die Leistungs
fähigkeit der gesamten Gruppe zu
erhöhen und Anreize zur Qualifi
kationssteigerung jedes einzelnen
Mitarbeiters vorzugeben. Die in
gewissen Bereichen spezialisier
ten Mitarbeiter sollen durch ge
zielte und umfassende Schulungs
und Weiterbildungsmaßnahmen
zu multifunktionalen Hochlei
stungsträgern entlang des gesam
ten Wertschöpfungsprozesses her
angebildet werden. Eine Annähe
rung an das Idealziel von maxi
maler Qualifikation der Team
mitglieder wird angestrebt (Ab
bildung 3).

• Neben dieser Entgeltneugestal
tung ist auch eine Einführung von
flexiblen Arbeitszeitmodellen be
sonders wichtig. Gerade im Falle
eines reinen Kundenauftragein
zelfertigers ist das ein Element,
diese besonders auftragsabhängige
Produktion mit den notwendigen
Humanressourcen am geeignet
sten zu versorgen, um über den
gesamten Produktionszeitraum

eine gleichmäßige Auslastung zu
erreichen.

• Damit der Begriff der Kundenori
entierung im Prozeßteam nicht
zum Schlagwort verkommt, wer
den systematisch Marketing
schulungen und Kundenbesuche
mit allen Produktionsteammit
gliedern durchgeführt. Dies be
zweckt sowohl die Vertiefung der
Kundenbeziehung als auch die
Neuausrichtung auf die Bedürf
nisse der Kunden. Erfahrungen in
den beiden anderen Werken ha
ben schon nach kurzer Zeit be
stätigt, daß die Produktionsmit
arbeiter schon nach einem Kun
denbesuch ein positives Ver
ständnis für die Probleme und oft
als Ärgernis empfundenen Anlie
gen (z.B. Spezialverpackungen)
entwickelt haben.

111. DIE UMSETZUNG

Die Ankündigung einer Organi
sationsänderung im ersten Halbjahr
1996 mid die gleichzeitige perso
nelle Veränderung in der Führungs
mannschaft des Werkes (im spezi
ellen die Nominierung und Instal
lierung des Process-Coaches) führ
ten zu einer allgemein positiven
Aufbruchstimmung unter den Mit
arbeitern. Diesem durchaus er
wünschten Veränderungswillen
stemmten sich im besonderen der
Betriebsrat und manche noch vor
herrschenden "Abteilungsegois-

ABB, 3: DIE NOTWENDIGKEIT VON QUALlflZIERUNGSMASSNAHMEN
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• Zur Fokussierung von teils diver
gierenden Abteilungszielen zu ei
nem Gesamtziel, nämlich den
höchsten Kundennutzen· bei mi
nimalen Herstellkosten zu errei
chen, wurden wie in Abbildung 2
dargestellt, getrennte Prozeßver
antwortungen für je drei Haupt
produktgruppen geschaffen. Um
das Maximieren von Kundennut
zen und das Minimieren der Her
stellungskosten innerhalb dieser
neuen Organisationsform auch le
ben zu können, galt es, eine qua
lifikationsgerechte Entlohnung
einzuführen. Also weg von einem,
oft historisch begründeten, zum
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ABB. 4: DIE ENTWICKLUNG VON HOCHLEISTUNGSTEAMS

Hochleistungs-

~e~m~
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schwerende Randbedingungen wie
sinkende und zunehmend schwan
kende Produktionsauslastung oder
Budgetkürzungen entgegen. Gerade
in solchen Situationen besteht für
den Process-Coach die Aufgabe, Be
geisterung und Offenheit für Ver
änderungen zu schaffen und das
Verharren in alten Denkmustern zu
überwinden. Für die nächsten Mo
nate besteht nun die Herausforde
rung, die Nachhaltigkeit der darge
stellten Veränderungen abzusichern
- mit dem Ziel, eine entscheidende
Leistungssteigerung zu realisieren
und ein echtes Hochleistungsteam
zu bilden.

Arbeits
gruppe

D
D
D
D
D A

'"-+--------'='J' ~ <''--------------- __
.::-'--:., Effektivität des Teams

Pseudo-Team

Die Prozeßorganisation bietet
nun die Möglichkeit, alle an der
Wertschöpfung beteiligten Mitar
beiter zu einem Hochleistungsteam
zu entwickeln (vgl. Abbildung 4).
Nach der Umstellung von einem
Arbeitsplatzlohn zu einem qualifi
kationsgerechten Leistungs- bzw.
Mannlohn wurden mit den beiden
ehemaligen Schichtmannschaften,
der Arbeitsvorbereitung, der dezen
tralen Qualitätssicherung und der
Instandhaltung konkrete und auch
erfüllbare Leistungsziele vereinbart.

Der Entwicklung zu einem Hoch
leistungs team stehen auch er-

scheinbare Nachteil wird in der
Umsetzung relativiert, wenn man
die Bedeutung der "soft factors" be
achtet. Denn die wohl zeitaufwen
digste und mühsamste Aufgabe ei
nes Transformationsvorhabens ist,
die Veränderung nicht nur in den
technischen Systemen und Struk
turen zu bewerkstelligen, sondern
vor allem in den Köpfen von Mitar
beitern und Führungskräften. Viele
unterschätzen hierfür das notwen
dige Maß an Geduld, Einfühlungs
vermögen, Beharrlichkeit und Ziel
strebigkeit.

men" entgegen, trotz frühestmögli
cher Einbindung und offener Kom
munikation unter den Mitarbeitern.
So wurden moderierte Mitarbeiter
treffen veranstaltet, mit dem
Zweck, die gerade aktuelle Stim
mung unter den Betroffenen aufzu
nehmen. Außerdem entsteht da
durch auch die Chance, die Team
mitglieder von der prozeßorientier
ten Fertigung zu überzeugen und
das Teamgefühl untereinander zu
verstärken. Trotzdem gab es immer
wieder Auslöser, die zu einer Ge
genbewegung führten. Gründe dafür
waren sicherlich die neue prozeßo
rientierte Fertigungsstruktur mit
eindeutigen und sogar neuen Kom
petenz- und Verantwortungsaufga
ben, sowie die Einführung eines
neuen Entgeltmodells und vor al
lem die damit verbundene Flexibi
lisierung der Arbeitszeit. Durch die
zunehmende Einsicht des Betriebs
rates zu der Notwendigkeit dieses
Veränderungsprozesses (eventuell
auch mangels besserer Alternati
ven), konnte nach zweimonatiger
Verhandlung eine Einigkeit über die
Flexibilisierung der Arbeitszeit er
zielt werden.

In einer ersten Phase der Imple
mentierung dieser neuen Ferti
gungsorganisation wurden von Mit
arbeitern vorgeschlagene Maßnah
men zur Prozeßverbesserung sofort
umgesetzt. Diese Umsetzungen
dienten nicht alleine zur Optimie
rung der Abläufe sondern im spezi
ellen dazu, die Bereitschaft zur Ver
änderung auch seitens der Werks
führung zu zeigen und sogenannte
Barrieren zwischen den Mitarbei
tern und der Führungsebene zu bre
chen. Nach dieser ersten raschen
Phase der Implementierung von So
fortrnaßnahmen wurde ein Investi
tionspaket zur Leistungs- und Qua
litätssteigerung des Prozesses vor
geschlagen, das ebenfalls unter Mit
wirkung aller Beteiligter erarbeitet
wurde. Solche Investitionen verur
sachten dementsprechend höhere
Kosten und benötigten daher auch
einen zeitlich längeren Genehmi
gungsaufwand als die kurzfristigen
und wertmäßig geringeren. Dieser
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Mit Doppelmayr
Bahnen ins Hochge
birge und in die Stadt

Hauptsitz der Doppelmayr-Gruppe ist
der Stammbetrieb in WolfurtNorarlberg,
im äußersten Westen Österreichs. Hier
wurde das Unternehmen im Jahre 1892
von Konrad Doppelmayr gegründet. Hier
wird geplant und konstruiert, was als
Doppelmayr-Technologie Weltruf erlangt
hat und in über 45 Staaten exportiert
wird. Derzeit sind rund 600 Mitarbeiter in
Wolfurt beschäftigt.
Dem Unternehmen mehrere tragfähige
Standbeine zu geben und sich nicht nur
auf ein Spezialgebiet zu beschränken,
bewährte sich in der langen Firmenge
schichte stets als Erfolgsrezept. Flexibi
lität und Mut zur Verwirklichung neuer
Ideen führte dazu, daß Doppelmayr auf
vielen Gebieten zum Pionier und Weg
bereiter moderner Technik geworden ist.
Die Doppelmayr Seilbahn-Vertriebs
gesellschaft m.b.H., der größte und
stärkste Bereich des Unternehmens, hat
die rasante Entwicklung der Seilbahn
technik maßgeblich beeinflußt. Un
zählige Innovationen und Verbesserun
gen gehen auf das Konto der Doppel
mayr-Konstrukteure. Weltweit wurden
mehr als 6300 Seilbahnanlagen gebaut
- für unterschiedlichste Ansprüche im
Sommer- oder Winterbetrieb, wider
standsfähig gegen tropische Hitze und
arktische Kälte.
Der Weg vom ersten Schlepplift 1937 in
Zürs am Arlberg, bis zur derzeit modern
sten Funitel-Seilbahn in Hintertux in
Tirol, war steil. In den fast 60 Jahren
Seilbahnbau ging die Entwicklung vom
einfachen Schlepplift über die ver
schiedensten Sesselbahnsysteme in
fixer oder kuppelbarer Ausführung, über
Einseilumlaufbahnsysteme, zu Gruppen
bahnen und Großkabinenpendelbahnen
mit mehr als 100 Personen fassenden
Kabinen. Durch den Kauf der schweize
rischen Von Roll Seilbahnen AG konnte
Doppelmayr die Seilbahnproduktpalette
auf Standseilbahnen, Pendelbahnen und
verschiedene Spezialseilbahnen erwei
tern. Zu den Seilbahnen gehört selbst
verständlich auch die Elektronik, die
ebenfalls im eigenen Hause entwickelt
und produziert wird. Dadurch ist Dop
pelmayr zum Komplettanbieter ge
worden und kann dem Kunden "alles
aus einer Hand" liefern.

Im ältesten Bereich, der Aufzüge AG,
bemüht sich Doppelmayr erfolgreich um

eine Symbiose von Funktionalität und
Design. In enger Zusammenarbeit mit
den Architekten und Bauherren ent
stehen technisch ausgereifte, form
schöne Anlagen, die das Erscheinungs
bild des Gebäudes entscheidend mitbe
stimmen. Das Angebot umfaßt unter
anderem Panoramaaufzüge für Ein
kaufs- und Bürozentren, Lasten- und
Kleingüteraufzüge sowie Rolltreppen
und Stiegenlifte. In jedem Fall bemühen
sich die Doppelmayr Konstrukteure um
optimalen Komfort und leichte
Bedienbarkeit. Ausgereifte Technik
erleichtert die Servicearbeiten und senkt
die Wartungskosten.
Eine weitere Tochterfirma, die Lager
technik Wolfurt, trägt mit ihren Anlagen
wesentlich zu einer effizienten Lager
haltung bei. Zum breiten Angebot zählen
Planung, Konstruktion und Installation
von schienengebundenen, weichen- und
kurvengängigen Regalbediengeräten
sowie Fördersystemen für Hochregal
lager. Schlüsselfertige Logistiksysteme
werden individuell den Wünschen des
Kunden angepaßt und "maßge
schneidert". Eine gut organisierte Lager
haltung ist für einen Betrieb buchstäb
lich "Gold wert". Oft steckt in der Logi
stik noch beträchtliches Rationali
sierungspotential, dessen Erschließung
mit den richtigen Mitteln ganz einfach
ist. Die Lagertechnik Wolfurt (LTW) bie
tet kostengünstige und effiziente Hoch
regalbediengeräte an.

/
/";

Die Parkgaragentechnik eröffnet neue
Perspektiven für die Unterbringung des
ruhenden Verkehrs in den Ballungs
zentren. Mit mechanischen Autoparkan
lagen ist es möglich, auch auf kleinster
Grundfläche große Parkplatzkapazitä
ten zu schaffen. Bei der Bewältigung
des ständig steigenden Verkehrs eröff
net die PGT gänzlich neue Wege.
Unübersichtliche, dunkle Gänge, wie in
konventionellen Anlagen, die bisher viele
Autofahrerinnen von der Benützung
einer Parkgarage abhielten, gehören der
Vergangenheit an. Rascher Zugriff sowie
weitgehender Schutz vor Beschädigung
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oder Diebstahl sind zusätzlich große
Vorteile einer mechanischen Park
garage.
Das Auto wird einfach in die Box gestellt,
alles andere erledigt der Computer.
Parktec baut schlüsselfertige, mecha
nische Parksysteme in Form von Hoch
oder Tiefgaragen, wobei sich die archi
tektonische Gestaltung am baulichen
Umfeld orientiert. Ausgereifte Technik
garantiert hohe Wirtschaftlichkeit und
leichte Bedienbarkeit.
Die Doppelmayr Cable Car GmbH
plant, baut und installiert ein neues um
weltverträgliches Nahverkehrssystem
mit dem klingenden Namen CABLE
Liner. Dieser CABLE Liner fährt ganz
dem Trend der Zeit entsprechend abso
lut umweltfreundlich, ohne Lärm, Abga
se und Emissionen, energie- und
flächensparend. Der CABLE Liner
bewegt sich sicher mit einer Geschwin
digkeit von 8 m/s kreuzungsfrei zwi
schen den einzelnen Haltestellen. Eine
hohe Beförderungsleistung wird durch
den 30 Sekunden-Takt gewährleistet. Im
Sichtbereich der Haltestellen befinden
sich immer 2 Fahrzeuge - ein ankom
mendes und ein abfahrendes. Wartezei
ten und Fahrpläne gehören der Vergan
genheit an. Der CABLE Liner ist also ein
hoch verfügbares, modernes, komfor
tables und umweltfreundliches
Personenbeförderungssystem für Städ
te, Flugplätze, Touristikzentren usw.

Besonderer Wert wird bei Doppelmayr
auf die bestmögliche Berücksichtigung
und Erfüllung der Kundenwünsche ge
legt.
Ob in Alaska oder in St. Thomas in der
Karibik, Doppelmayr Produkte sind für
jede geographische Lage und für die
verschiedensten Klimazonen geeignet
und ermöglichen Millionen von Men
schen eine sichere, komfortable und
naturnahe Freizeitgestaltung. Zukunfts
sicherheit, Internationalität, Zuverlässig
keit und Kundenorientierung ist das Leit
motiv, auf das Doppelmayr-Mitarbeiter
ausgerichtet sind.
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