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Kurzfassung

Kurzfassung

Die HTM High Tech Metals GmbH ist ein Unternehmenssegment der HTI High Tech
Industries AG. In den letzten Jahren wurden in dieser Unternehmung einige Re-
strukturierungsmalRnahmen vorgenommen, wobei nun auch alle Einkaufstatigkeiten
gezielt untersucht und optimiert werden mussen.

Im Rahmen dieser Diplomarbeit wird der vorhandene Werkzeugeinkaufsprozess der
HTM analysiert, Optimierungsansatze werden erarbeitet und ein Umsetzungskonzept
fur die vorgeschlagenen strukturellen Anderungen im Sinne des Change Manage-
ments prasentiert. Dabei werden die Werkzeugeinkaufsablaufe an vier HTM Stand-
orten untersucht, wobei mogliche Synergiepotenziale erkannt und genutzt werden
sollen. Der Erfahrungs- und Wissensaustausch im Werkzeugbeschaffungsprozess
wurde in den letzten Jahren in der HTM aus Kapazitatsgrinden und der Vorrangig-
keit anderer zu erledigender Aufgaben vernachlassigt. Die Zusammenarbeit der
Standorte soll durch eine Anpassung des Werkzeugeinkaufsprozesses transparent
gestaltet und geférdert werden. Die Einfihrung einer gemeinsamen Werkzeugliefe-
rantenbewertung ist ein weiteres Ziel dieser Analyse.

Im ersten Schritt wurde eine umfangreiche Ist-Analyse der standortspezifischen
Werkzeugeinkaufsablaufe durchgefiihrt. Mit Hilfe der vorhandenen Dokumentationen
im Werkzeugeinkauf und der Durchfiihrung von Interviews mit den Verantwortlichen
an jedem Standort, konnte ein Uberblick tiber den Werkzeugeinkaufsprozess und
maoglichen Verbesserungspotenzialen gewonnen werden.

Ausgehend von den Ist-Werkzeugeinkaufsablaufen wurde ein Soll-Modell fur den
Werkzeugeinkaufsprozess entwickelt, der im Anschluss zeitlich bewertet worden ist,
womit die Auswirkungen auf die HTM Struktur sichtbar wurden.

Abschlie3end ist die Implementierung der modellierten Werkzeugeinkaufsprozess-
anderungen und die Einfihrung der standortibergreifenden Werkzeuglieferantenbe-
wertung mit den damit verbundenen personellen Anpassungen unter Berucksichti-
gung des Change Managements geplant worden. Dabei wurde speziell auf die HTM
Strukturen eingegangen. Durch die funktionelle Trennung des technischen vom wirt-
schaftlichen Werkzeugeinkauf wird die genaue Definition der Aufgabenverteilung
zwischen diesen beiden Funktionen notwendig. In diesen Bereichen sollen somit die
Erfahrungen der Mitarbeiter in ihren Kernkompetenzen besser genutzt werden.

Die von der Geschaftsfihrung beschlossene Strategie der Differenzierung gegen-
Uber den Mitbewerbern muss in vielen Unternehmensbereichen umgesetzt werden,
im vorliegenden Fall fir den Werkzeugeinkaufsprozess.
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Kurzfassung

Kosteneinsparungen, Lieferzeiten, konzernweiter Uberblick Uber die Einkaufsaktivi-
taten, Einkaufscontrolling und standorttibergreifende Synergieeffekte missen in der
schnelllebigen freien Marktwirtschaft optimiert, langfristig ausgerichtet und genutzt
werden.

Diese Studie ist die Basis fur weitere Analysen und Mal3hahmen im Bereich des HTM
Werkzeugeinkaufs. Nach der erfolgreichen Implementierung der dargestellten Mal3-
nahmen koénnen im nachsten Schritt die Werkzeuglieferantenentwicklung und der
Aufbau des Wissensmanagements empfohlen werden.
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Abstract

Abstract

HTM High Tech Materials GmbH is a member of the HTI High Tech Industries AG
stock company based in Austria. Following some restructuring activity during recent
years, now the purchasing activities are being investigated and optimized.

The purpose of this thesis is to analyze the existing HTM tool purchase process,
develop optimizations and work out a concept for the implementation of the neces-
sary structural adjustments with the help of the Change Management. The tool
sourcing cooperation between HTM locations needs to be improved and the tool
sourcing process should become more transparent. Additionally, the tool supplier
evaluation should be developed.

In the first step, the existing tool sourcing sequence of four HTM locations needs to
be investigated to discover possible synergy effects. In order to obtain a basic knowl-
edge about the actual situation, a detailed document study and interviews with the
tool sourcing managers took place.

The next step is the development of the target tool sourcing process with the estima-
tion of the duration of each part process. Based on that information the structural im-
pact of these changes became visible.

Finally, an implementation concept for this new tool purchasing process and supplier
evaluation was developed. Because of some HTM structural adjustments, also the
emotional level of the employees involved needed to be considered. Therefore, the
theoretical Change Management supported the implementation concept.

Following the successful implementation of these measures, the employees can
focus on their core competences, costs can be saved, the tool lead time can be
reduced and an overview about the HTM-Group tool purchasing activities including
the Controlling System is possible.

This thesis is the basis for further investigation in the HTM tool sourcing function, for
example, the systematic supplier development process and the knowledge manage-
ment system can be studied.
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Einleitung

1  Einleitung

Die Veranderungen in der Unternehmensstruktur der HTI High Tech Industries AG,
verbunden mit dem zunehmenden Konkurrenzdruck auf nationalen und internatio-
nalen Markten, stellen eine grol3e Herausforderung dar. Insbesondere missen bei
grof3en Konzernen unternehmensinterne Synergieeffekte zwischen den Standorten
gezielt genutzt werden, um am Markt konkurrenzfahig zu bleiben und Wettbewerbs-
vorteile auszunuitzen. Dies gilt im Besonderen auch fur den Einkauf strategischer
Positionen.

Der Werkzeugbeschaffungsprozess wird in dieser Branche neben den angebotenen
Bauteilkosten immer mehr zum zentralen Projektgewinnkriterium. Im speziellen sind
diese Kriterien die Werkzeugbauzeit, die Werkzeugqualitat und die Werkzeugkosten.

Die vorliegende Arbeit soll die Basis darstellen, um diese Erfolgsfaktoren konzern-
weit positiv abstimmen zu kdénnen und Erfahrungen und Wissen im Werkzeug-
management effektiv und effizient zu nutzen.

Diese Uberlegungen waren der AnstoR fir die Durchfilhrung der Diplomarbeit. Die
einzelnen Funktionstrager sollen sich auf ihre Kernkompetenzen konzentrieren kon-
nen, die Durchlaufzeiten sollen verkirzt werden, der Werkzeugbeschaffungsprozess
transparent und Uberprifbar gestaltet werden und es sollen auch finanzielle Vorteile
erkannt und genutzt werden. Die Ausrichtung der Unternehmensstrategie auf den
Werkzeugbeschaffungsprozess soll umgesetzt werden. Mdgliche Harmonisierungen
sollen analysiert und Verbesserungspotenziale aufgezeigt und Umsetzungsmaéglich-
keiten dargestellt werden. In weiteren Studien sollen die systematische Werkzeug-
lieferantenentwicklung und das Wissensmanagement aufgebaut werden.

1.1 Ausgangssituation

Die HTI High Tech Industries AG hat ihre Unternehmenszentrale in St. Marien bei
Neuhofen (Oberdsterreich) und ist eine internationale Technologiegruppe mit Pro-
dukten und Dienstleistungen im Bereich Leichtbau, Engineering und Energietechnik
mit der Spezialisierung auf Kunststoffverarbeitung, Metallverarbeitung und Maschi-
nenbau.

! Vgl. http://www.hti-ag.at [1], HTI High Tech Industries AG, Abfrage 26.06.2011
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In der Sparte Leichtbau werden Technologieldsungen durch ersetzen der ,schweren®
Werkstoffe durch leichtere angeboten, wie zum Beispiel Aluminium, Kunststoff oder
Faserverbundstoffe. Extrusionsanlagen, PresslufthAmmer und Spezialmaschinen fir
die Roheisen- und Stahlindustrie sind Kernaufgaben des Engineering Bereiches. In
der Energietechnik werden Stromversorgungsanlagen entwickelt und hergestellt. Die
Aktien der HTI High Tech Industries AG sind am Prime Market der Wiener Borse
notiert.

.Mit dieser zukunftsorientierten strategischen Positionierung wird zum einen globalen
Themen wie Energieeffizienz, Rohstoffknappheit und CO2-Emmissionsreduktion
Rechnung getragen. Zum anderen wird dem Verlangen der Kunden nach system-
Ubergreifenden Werkstoffen und technologietibergreifenden Produkten entspro-
chen.“

Weltweit beschaftigt die HTI High Tech Industries AG uber 1.500 Mitarbeiter, davon
rund 1.200 an acht Standorten in Osterreich.?

Zur HTI Gruppe gehdren die Unternehmen der HTP Gruppe und Gruber & Kaja als
HTM im Bereich Leichtbau, die BBG Baugerate, FAVRE und High Tech Extrusion im
Segment Engineering und in der Energietechnik die Firma Hitzinger (Abb. 1-1).

Leichtbau Energietechnik

BBG & FAVRE,

HTM High Tech Extrusion

Hitzinger

HTP-Gruppe Gruber & Kaja

Abbildung 1-1: Segmente der HTI High Tech Industrie s AG

Quelle: in Anlehnung an http://www.hti-ag.at [3], A  bfrage 26.06.2011

2 http://www.wienerborse.at/marketsearch/?SEARCHVALUE=hti [2], Wiener Bérse, Abfrage
27.06.2011
% Vgl. HTI Geschaftsbericht 2010, S.25
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Im Rahmen dieser Diplomarbeit wird die HTM High Tech Materials GmbH mit ihren
zwei Leichtbausparten, die HTP Gruppe und Gruber & Kaja High Tech Metals GmbH
betrachtet.

Die HTP Gruppe beinhaltet unter anderem die Unternehmen:
HTP Automotive GmbH und HTP Aircraft GmbH in Fohnsdorf,
HTP Electronics GmbH in Neudorfl,
HTP Slovakia Vrable s.r.o. in Vrable (Slowakei).

Gruber & Kaja mit dem Sitz in St. Marien ist ein Spezialist fiur Leichtbaukomponen-
ten, die mittels Aluminiumdruckguss hergestellt werden. Die HTP Gruppe entwickelt
und produziert Kunststoffteile im Spritzgussverfahren.

Mit der Verbundtechnologie aus Aluminiumdruckguss und Kunststoffspritzguss erge-
ben sich Synergien, die dem Kunden zusatzlichen Nutzen bringen und dadurch die
Wettbewerbsvorteile am globalen Markt steigern.

Die HTI High Tech Industries AG entwickelt, produziert und vertreibt Produkte, die
Mobilitat sicherstellen sowie funktionierende Infrastruktur und verlassliche Energie-
versorgung gewahrleisten.*

Mobhilitat sicherstellen durch

- Leichtbaukomponenten aus Kunststoff und Aluminium fur PKWs, LKWs
und Flugzeuge,

- Generatoren fir Schiffe und dieselelektrische Lokomotiven und

- Ground Power Units, die am Boden stehende Flugzeuge mit Strom versor-
gen.

Funktionierende Infrastruktur durch
- Extrusionsanlagen und —werkzeuge fur die Bauindustrie,
- Presslufthdammer und
- Spezialmaschinen fur die Roheisen- und Stahlindustrie.
Verlassliche Energieversorgung durch
- Generatoren fur Wasserkraftwerke,
- Notstromaggregate und

- unterbrechungsfreie Stromversorgungsanlagen.

4 Vgl. http://www.hti-ag.at [4], HTI High Tech Industries AG, Abfrage 27.06.2011
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An den vier HTM Standorten werden ahnliche Aluminiumdruckgusswerkzeuge bzw.
Kunststoffspritzgusswerkzeuge zugekauft. Es gibt einen Werkzeuglieferantenein-
kaufspool von insgesamt etwa 50 Lieferanten. Vor ungefahr zwei Jahren wurde
innerhalb der HTP Gruppe eine Sourcingstrategie erarbeitet, jedoch an den Stand-
orten unterschiedlich umgesetzt. Gruber & Kaja wurde dabei nicht beriicksichtigt, da
ein eigener Prozess bereits installiert war.

Derzeit gibt es keine durchgéngige Analyse bei der Lieferantenauswahl und der Lie-
ferantenbewertung. Der Werkzeugeinkaufsprozess an den einzelnen Standorten wird
autonom vom zustandigen Werkzeugmanagement ausgefihrt. Die notigen Entschei-
dungen werden von den jeweiligen Projektleitern und Werkzeugmanagern auf Grund
ihrer Erfahrungen getroffen, wobei die Vorgehensweisen an den einzelnen Standor-
ten unterschiedlich sind.

Es ist keine klare Werkzeugsourcingstrategie Uber alle Standorte mit Bewertungs-
und Auswahltools vorhanden. Standorttibergreifende Erfahrungen werden zu wenig
genutzt und das Werkzeugeinkaufskontrollsystem muss erst eingefuhrt werden.

1.2 Zielsetzung

Das primére Ziel dieser Diplomarbeit ist die Analyse, Uberarbeitung und Adaptierung
des ca. zwei Jahre alten bestehenden Werkzeugsourcingkonzeptes fur alle HTM
Standorte unter Berlicksichtigung der standortspezifischen Eigenheiten. Gruber &
Kaja wurde im Rahmen der bestehenden Analyse noch nicht beriicksichtigt und soll
im Zuge dieser Arbeit integriert werden. Ein weiteres Ziel ist die Erarbeitung eines
standortuibergreifend einsetzbaren Werkzeuglieferantenbewertungssystems mit In-
formationsweitergabe an alle vier Standorte. Um diese Systeme entwickeln zu
kdnnen, mussen zuerst die Soll-Werkzeugeinkaufsprozesse modelliert und danach
die Aufgabenverteilungen geplant werden. Zuletzt soll ein mdgliches organisatori-
sches Umsetzungskonzept fur den Werkzeugeinkaufsprozess entwickelt und damit
die MalBhahmen zur praktischen Einfuhrung der neuen Prozesse vorgeschlagen
werden. Die nachhaltige Implementierung der unternehmerischen Anderungsvorha-
ben wird speziell unter Beriicksichtigung des Change Managements dargestellt. Die
einzelnen Funktionstrdger sollen sich auf ihre Kernkompetenzen konzentrieren
kénnen, die Werkzeugbauzeiten sollen verkirzt werden, der Beschaffungsprozess
transparent und Uberprifbar gestaltet werden und es sollen auch finanzielle Vorteile
erkannt und genutzt werden. Durch die HTM-weite Harmonisierung im Werkzeug-
beschaffungsprozess soll die Effektivitat gesteigert und die Erfahrungen im Werk-
zeugeinkaufsprozess durch Wissensaustausch verfiigbar gemacht werden.
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1.3 Gliederung dieser Arbeit

In den unmittelbar folgenden Kapiteln werden zuerst die theoretischen Grundlagen
dargestellt, um diese Erkenntnisse in weiterer Folge in der Werkzeugbeschaffung der
HTM anwenden zu kdnnen.

Dabei wird zuerst der Einkauf mit dem speziellen Fokus auf die Lieferantenbewer-
tung und den Beschaffungsprozess behandelt. Um Optimierungen im Werkzeug-
einkaufsprozess analysieren zu kbnnen, werden im Anschluss theoretische Grund-
lagen des Prozessmanagements vorgestellt. Damit die modellierten Werkzeug-
einkaufsprozessanderungsmafinahmen nachhaltig und systematisch in der Unter-
nehmung umgesetzt werden kénnen, werden die Grundlagen des Change Manage-
ments beschrieben. Der Theorieteil wird mit den bendtigten Grundlagen im Bereich
des Wissensmanagements abgeschlossen.

Im praktischen Teil dieser Diplomarbeit wird gezeigt, wie die theoretischen Grund-
lagen im Werkzeugeinkauf der HTM angewendet werden kénnen. Ausgehend von
der Ausgangslage und Zielsetzung wird im ersten Schritt die Analyse der Ist-Situation
durchgefiihrt. Mit Hilfe dieser Erkenntnisse wird in weiterer Folge der standortiber-
greifende Werkzeugeinkaufsprozess modelliert und die Auswirkungen auf die HTM
Struktur analysiert. Danach wird ein mogliches Prozesseinfihrungskonzept mit Hilfe
des Change Managements dargestellt.

Am Ende dieser Diplomarbeit werden die gewonnenen Ergebnisse zusammenge-
fasst und ein Ausblick auf weitere Verbesserungspotenziale und deren Auswirkungen
vorgeschlagen.
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2 Einkauf

Dieses Kapitel geht neben theoretischen Definitionen, Modellen und Tools auch auf
zuklnftige Trends der Beschaffung ein. Der Einkauf in Unternehmungen hat sich in
den letzten Jahren zunehmend zu einem strategischen Erfolgsfaktor entwickelt. Un-
ternehmen miussen sich auf ihre Kerngeschafte und die damit verbundene Reduzie-
rung der Wertschépfungstiefe konzentrieren, was sich natirlich auch auf den Ein-
kaufsprozess auswirkt.

In der Literatur wird der Unterschied zwischen Einkauf und Beschaffung oft unter-
schiedlich definiert. Die meisten Definitionen und auch die betriebliche Praxis
beschreiben die Beschaffung als Teilprozess des Einkaufs. Der Einkauf selbst wird
als Teilprozess des Materialmanagements dargestellt.

2.1 Begriffsdefinitionen

Aufgabe des Einkaufs ist die kostengunstigste Beschaffung der von der Unter-
nehmung bendtigten externen Giter und Dienstleistungen. Der Einkauf erstreckt sich
daher auf folgende Aufgabengebiete:®

» Beschaffungsmarktforschung und Ermittlung der Beschaffungswege
Lieferantenbeurteilung
Einholen von Angeboten und Angebotsprifung

Auftragsbestatigung

YV V VY V

Beschaffungskontrolle

Die Logistik ist eine Weiterentwicklung des Materialmanagements und bericksichtigt
zusatzlich die Informationsflisse in der Logistikkette. Das Supply Chain Management
zielt Uber die gesamte Wertschopfungskette auf die Versorgung des Unternehmens
mit Gutern und Leistungen ab. Der Unterschied zwischen den verkniupften Begriffen
Einkauf, Beschaffung, Logistik und Supply Chain Management ist die integrative
Sichtweise (Tab. 2-1).°

® Vgl. Wohinz et al. (2010), Kap.5 - S.30
®vgl. HeR (2008), S.21ff.
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Begriff Ziel Gestaltungsobjekt Systemgrenze
Versorgung des Unternehmens mit Gltern und
Beschaffung | - . -
Material- Dienstleistungen
management Versorgung des Unternehmens mit Gutern und Materialfluss Unternehmung
9 Einkauf Dienstleistungen mit allen kaufménnischen und vertraglichen
Aspekten
Planung, Steuerung und Realisierung des Materialflusses Material- und
Logistik innerhalb und zwischen Unternehmen und die damit - Logistikkette
. " Informationsfluss
verbundenen Informations- und Zahlungsstréme
Supply Chain Management untgrr_':ehmensubergrelfende Wertschépfungsketten Material-, ‘Informatlons- Supply Chain
optimieren und Finanzfluss

Tabelle 2-1: Begriffsdefinitionen im Bereich der Ve  rsorgung

Quelle: in Anlehnung an HefR3 (2008), S.21

2.1.1 Der traditionelle Einkauf

Der traditionelle Einkauf ist in dem Unternehmen funktionell eingegliedert und somit
nicht bewusster Bestandteil von Geschaftsprozessen. Er ist in die Auftragsab-
wicklung nach Feststellung des Bedarfes eingebunden. Das Hauptziel des traditio-
nellen Einkaufs ist, flr eine reibungslose Deckung genau definierter Materialbedarfe
zu sorgen und dabei die vorgeschriebenen Budgets einzuhalten. Die Teilaufgaben
dieser rein operativen Einkaufsfunktion sind die Preis-, Mengen-, Qualitats- und Zeit-
politik sowie die logistische Steuerung. Als typische Tatigkeiten des operativen
Einkaufs kénnen folgende Aufgaben genannt werden:’

Abwickeln von Bestellungen

Verhandlung von Preisen und Zahlungsbedingungen

Bearbeitung von Auftragsbestéatigungen

- Mengen- und Losgro3enplanung

Lagerbestandsiberwachung

2.1.2 Der strategische Einkauf

Die Hauptaufgabe des strategischen Einkaufs ist die Effektivitdt im Beschaffungs-
prozess zu steigern. Dabei werden die Gesamtversorgungskosten (Total Costs of
Ownership) eines Unternehmens nachhaltig reduziert und Lieferantenpartner-
schaften aufgebaut. Wahrend im operativen Einkauf der Fokus auf der Ausfihrung
der eigentlichen Einkaufstatigkeit liegt, werden im strategischen Einkauf die

! Vgl. http://www.is-frankfurt.de/veranstaltung/SBWL-WS99-00/referat/charatsis/ThemaNr5.htm [5],
Institut fur Wirtschaftsinformatik der Universitat Frankfurt, Abfrage 05.09.2011
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Prozesse auf die jeweilige Einkaufsgesamtstrategie abgestimmt. Neben den Téatig-
keiten im operativen Einkauf sind die zusatzlichen Kernfunktionen des strategischen
Einkaufs beispielsweise die Beschaffungsmarktforschung, die Planung und
Steuerung der Materialkostenentwicklung, die Analyse des Einkaufsverhaltens der
Wettbewerber, die Lieferantenentwicklung, die Vertragsverhandlungen, die syste-
matische Lieferantenauswahl und Lieferantenbewertung.?

Immer mehr Bedeutung im modernen Beschaffungsprozess hat das Beschaffungs-
controlling. Dies ist eine besondere Form des Controllings, das einkaufsrelevante
Kennzahlen generiert, um Aktivitaten steuern zu konnen. Das Beschaffungs-
controlling ist eine zwingende Voraussetzung, um Kostentreiber Uber die gesamte
Supply Chain zu identifizieren und ist somit die Grundlage fur die anschlieRende
Beschaffungsoptimierung.®

2.1.3 Das Lieferantenmanagement

Das Potenzial des Lieferanten wird durch die dauerhafte Lieferantenbeziehung
erschlossen. Der Einkaufer ist dafur verantwortlich, dass die Lieferanten die ge-
wlnschte Leistung in Qualitat und Logistik erbringen. Das ganzheitliche Lieferanten-
management setzt sich aus der Lieferantenauswahl, der Lieferantenbewertung und
der Lieferantenoptimierung zusammen. Das Lieferantenmanagement wird dabei aus
der Beschaffungsstrategie entwickelt (Abb. 2-1).*°

. nieng
Einphasen \}ﬁ“’ﬂ Usu,

@45 ¥

Abbildung 2-1: Lieferantenmanagement als ganzheitli ~ cher Prozess

Quelle: Wannenwetsch (2009), S.106

® vgl. Thaler (1999), S.125ff.
% vgl. Kerkhoff (2010), S.130
10 Vgl. Wannenwetsch (2009), S.105f.
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2.2 Beschaffung

Wie in den bereits dargestellten Definitionen und Erklarungen dargestellt, ist die
wesentliche Aufgabe der Beschaffung die mengen- und zeitgerechte Versorgung des
Unternehmens mit Gitern und Dienstleistungen. Das Sachziel ist die langfristige
Versorgung der Unternehmung sicherzustellen und als Formalziel kann die Opti-
mierung der Materialbereitstellung angesehen werden, wodurch eine Erhéhung der
Wirtschaftlichkeit erzielt werden soll. Das Sachziel beinhaltet somit die Zufiihrung der
zur Produktion notwendigen Inputfaktoren und die Sicherung des Qualitatsniveaus.
Die Komponenten des Formalzieles sind umfangreicher und schlielRen beispielhaft
die Optimierung der Lieferbereitschaft, die ErschlieBung von Leistungs-
verbesserungs- und Kostensenkungspotenzialen und beschaffungsseitige Liqui-
ditatsauswirkungen ein.**

2.2.1 Der Beschaffungsprozess

Der eigentliche Beschaffungsprozess umfasst beschaffungslogistische Aufgaben wie
die Bedarfsermittlung, Lieferantenauswahl, Bestandsplanung und —flihrung sowie die
Bestellabwicklung (Abb. 2-2).%2

Bedarf Strategische Aufgabe:

Fremdteile Strategische Beschaffung
—Bedarfsermittiung | Lieferantenauswah|
Querschnittsaufgaben:
Mengen-, Qualitatssicherung Lieferanten-
Terminanderung Anderungsmanagement bewertung
Anfrage / Bestellung
Lieferanten . )
Kunde Bedarf Dienstleister

Fremdteile
Produktionsplanung

Materialbestand
Anfrage / Anfrage /
Bestellung Bestellung

Mengenanderung Mengenanderung

Terminanderung Terminanderung

Produktanderung Produktions- Einplanung Produktanderung
Stomierung Fortschritt (IST) Bedarfsmengen / Termine Stomnierung

# Bestandsplanung
und -fahrung

Material Material Angebaot /
I 3 >
Lieferung

Produktion

i
Bestellabwickiung | Lieferant

Material-

\aterialbs
IMaterialbestand bestand

Lieferfortschritt (IST)

Matenalfluss

44—  Informationsfluss

Abbildung 2-2: Der Beschaffungsprozess
Quelle: in Anlehnung an Thaler (1999), S.125

1 vgl. Piontek (2004), S.31f.
2 vgl. Thaler (1999), S.125
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* In der Bedarfsermittlung werden die benétigten fremdbeschafften Teile,
Komponenten, Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe verbrauchs- oder pro-
grammgesteuert festgelegt. Im Zuge der Bedarfsermittlung erfolgt ein Ab-
gleich mit dem Materialbestand. Das Ergebnis der Bedarfsermittlung ist die
Feststellung des bendtigten Bedarfes, der Uber die Bestellabwicklung beim
Lieferanten geordert wird.*?

* Die Bestandsplanung und —fuhrung  kann als Bindglied zwischen der
Bedarfs- und Einkaufsplanung angesehen werden. Wenn der Bedarf aus
den Bestdnden nicht mehr gedeckt werden kann, muissen Einkaufsbe-
stellungen ausgelost werden. Die Bedarfsplanung steht im Interessens-
konflikt zwischen der ausreichenden Lieferfahigkeit aus dem Lager und der
Vermeidung von Kapitalbindung. Zu den Aufgaben zahlen die Disposition
und Planung der Versorgung von Beschaffungsgitern, Bestandsverfolgung
(z.B. fur kritische Guter), die Wiederbeschaffung fir den laufenden Bedarf
und die Bestandsoptimierung. Die Bedarfsplanung richtet sich nach dem
Produktionsplan, aus dem die notwendigen Mengen, Qualitaten und
Termine abgeleitet werden.**

 Die Bestellabwicklung ist eine rein operative Tatigkeit. Die Haupt-
aufgaben sind das Einholen von Angeboten, Angebotsvergleiche, Ange-
botsbeurteilung und Angebotsauswertung, Auslosung des Eingangstrans-
portes, Wareneingangserfassung und Rechnungspriifung.*

* Die Lieferantenauswahl beschaftigt sich mit der Suche nach leistungs-
fahigen und innovativen Lieferanten und schafft damit den Zusammenhang
mit dem strategischen Einkauf. Die Suche nach neuen Lieferanten und
deren systematische Bewertung und Auswahl ist eine Kernfunktion in
jedem Unternehmen. Die Lieferantenauswahl hat somit einen strate-
gischen und operativen Charakter. In der strategischen Auswahl sind die
Erfolgspotenziale der Lieferanten im Vordergrund, wahrend der operative
Charakter sich auf die Vergabe konkreter Auftrage bezieht. Die systema-
tische Lieferantenbewertung ist die Grundlage fur die strategische Liefe-
rantenauswahl.*®

3 vgl. Thaler (1999), S.125

1 Vgl. Arnolds/Heege/Tussing (1990), S.42f.
> vgl. Thaler (1999), S.126

1% vgl. Janker (2004), S.44ff.
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* Eine Querschnittsaufgabe stellt die Qualitatssicherung im Bestellprozess
dar. Die Zertifizierung bzw. Auditierung von Lieferanten gewinnt neben der
Qualitatsprifung im Wareneingang immer héhere Bedeutung. Die zweite
Querschnittsaufgabe ist das Anderungsmanagement in der Beschaffung.
Es stellt die durchgangige Anderung von Bedarfsmengen, Terminen oder
eventuelle Produktanderungen sicher.*’

2.2.2 Ziele im Beschaffungsprozess

In den meisten Unternehmen betragt der Anteil von zugekauften Materialien
zwischen 50% und 70% der Herstellkosten. Aus diesem Grund ist es unbedingt
notwendig, das mogliche Potenzial der Lieferanten zu nutzen und in den Beschaf-
fungsprozess einzubeziehen. Neben der Kostenoptimierung mussen auch die Ver-
sorgungssicherheit und qualitative Aspekte berticksichtigt werden. Ein Fokus nur auf
den besten Preis bringt in der Regel eine Verschlechterung der Zielerreichung bei
anderen Faktoren mit sich. Mogliche zusétzlich zu beriicksichtigende Einflussgrof3en
sind in folgender Abbildung dargestellt (Abb. 2-3).'8

Kapitalbindung

- Beschaffungsvolumen
- Bestande Vormaterial
- Einkaufswert

Versorgungssicherheit
- Fehimengen
- Bedarfsschwankungen

Beschaffungsprozess - Neue Bezugsquellen

- strategische Beschaffung

- operative Beschaffung Liefertreue

- Lieferbereitschaft
- Beschaffungszeit
- Materialverflgbarkeit

Qualitat

- Qualitatssicherung
- Eingangsprufung
- Auditierung

Abbildung 2-3: Zielsystem im Beschaffungsprozess

Quelle: in Anlehnung an Thaler (1999), S.128

7 vgl. Thaler (1999), S.126
18 Vgl. Arnolds/Heege/Tussing (1990), S.23f.
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Die Durchgangigkeit der Bestell- und Lieferdaten werden in den meisten Unter-
nehmen mittels ERP-Systemen sichergestellt. Laufende Anderungen im Beschaf-
fungsprozess, wie Vorziehen von Lieferterminen sowie Mengenéanderungen sind im
taglichen Geschéaft notwendig, um Abstimmungen der Beschaffung und Produktions-
planung zu beherrschen.*®

Die Hauptaufgabe der Beschaffung ist somit die wirtschaftliche Bereitstellung der
Beschaffungsobjekte in der erforderlichen Qualitat, zum gunstigsten Preis, in aus-
reichender Menge, zum richtigen Zeitpunkt am nachgefragten Ort. Der Fokus ist
dabei auf die Minimierung der anfallenden Kosten gerichtet.?

2.2.3 Beschaffungsstrategiewahl

Unter Beschaffungsstrategie versteht man allgemein die grundsétzliche Ausrichtung
der Beschaffung in Unternehmen. Sie wird aus der Vision abgeleitet, soll wettbe-
werbsrelevante Ressourcen identifizieren und entwickeln und soll die Beschaffungs-
markte festlegen. Die Implementierung der strategischen in operative Ziele stellt oft
eine grof3e Schwierigkeit dar. Strategische Ziele sind meist allgemein gehalten und
wenig konkret. Aus diesem Grund muissen geeignete Kennzahlen zur Steuerung der
Beschaffung definiert und regelmalig Gberprift werden. Ein in der Praxis oft hilfreich
eingesetztes Steuerungsinstrument im Beschaffungsbereich ist die Balanced
Scorecard.?

Eine mogliche Beschaffungsstrategieeinteilung stellt dem Einfluss der Marktkom-
plexitat den Einfluss auf den Geschaftserfolg gegenuber. Hier ist zu erwéahnen, dass
der Einfluss auf die Marktkomplexitat das Beschaffungsrisiko widerspiegelt und der
Einfluss auf den Geschéftserfolg die Bedeutung des Zukaufteils fur die Unter-
nehmung selbst verkaufter Produkte darstellt. In Abbildung 2-4 werden diese
Kriterien angewendet und vier Produktbereiche bestimmt. Daraus konnen jeweils
spezifische Strategien abgeleitet werden, die sich entweder auf eine lokale oder
globale Sourcing Strategie konzentrieren.?

9 vgl. Thaler (1999), S.128ff.

2% vgl. Piontek (2004), S.37

2L vgl. Appelfeller/Buchholz (2005), S.23f.

2 Vgl. Bauer/Kummert/Matschnig (2001), Kap.4 — S.7
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Kombination von Local
und Global Sourcing

Hochl
Schlissel- Strategische
Strategiebeispiel: Strategiebeispiel:
Benchmarking Single Sourcing
Single Sourcing Just in Time
Einfluss auf
Geschaftserfolg - N
Nicht kritische Engpass-
Strategiebeispiel: Strategiebeispiel:
Vereinfachen Standardisieren
Standardisieren Vereinfachen
Multiple Sourcing
Niedrigl

Niedrig Hoch
Marktkomplexitat

Abbildung 2-4: Portfolio zur Strategiewahl

Quelle: in Anlehnung an Bauer/Kummert/Matschnig (20  01), Kap.4 - S.7

224 Beschaffungscontrolling

Zur Sicherstellung einer effektiven und effizienten Versorgung des Unternehmens ist
es sinnvoll, das Beschaffungs-Controlling einzufihren. Es umfasst nicht nur die
Messung des Beschaffungserfolgs, sondern auch Material- und Geldfliisse, das Be-
schaffungsprogramm, Zahlungsstrome, Lieferanten und den Beschaffungsbereich
selbst und erweist damit einen wertvollen Beitrag zum Unternehmenserfolg.
Ausgehend von den geplanten Zielen wird eine systematische Kontrolle und Analyse
von Abweichungen durchgefiihrt. Dadurch werden sowohl Kosten- und Nutzen-
potenziale als auch Chancen und Risiken friihzeitig erkannt und in weiterer Folge
aktiv gesteuert. Gegensatzliche Ziele, wie beispielsweise eine geringe Lagerkapital-
bindung gegen hohere Lagersicherheitsbestdnde machen eine Koordination der Be-
schaffungshandlungen notwendig, die mit den Zielen des Gesamtunternehmens ab-
gestimmt werden mussen.

Seite 13



Einkauf

Der Controlling-Kreislauf ermdglicht eine zukunfts-, engpass-, informations- und
zielorientierte Steuerung und Koordination der Beschaffung (Abb. 2-5).%

Steuerungs-

malnahmen
Was muss getan
werden, um Ziele
doch zu erreichen?

Information
Was muss berichtet
werden?

Rollenverteilung
Fihrungskraft | | Controller
Zielsetzung Moderation
Was wollen wir Wie erfolgt die
erreichen? Planung?

Abweichungs-

analyse
Wo liegen welche
Abweichungen?

Soll
Was soll erreicht
werden?

Ist
Was wurde erreicht?

Plan
Wofilr haben wir
uns entschieden?

MaRnahmen
Was muss zur
Zielerreichung
geschehen?

Abbildung 2-5: Der Controlling-Kreislauf

Quelle: in Anlehnung an Gleich et al. (2010), S.33

Zur Verbesserung von Prozessen ist es im ersten Schritt notwendig, klare Ziele zu
definieren. Ausgehend von diesen strategischen Zielen werden Zielgrol3en abge-
leitet, die anschliel3end in Form von Kennzahlen gemessen werden. Eine Kennzahl
muss messbar und klar definiert sein. Man soll sich auf die Darstellung der wichtigs-
ten Kennzahlen konzentrieren und die richtigen MaRnahmen daraus ableiten. In den
Unternehmungen werden diese Kennzahlen héaufig in der Balanced Scorecard
zusammengefasst. Mit dieser Balanced Scorecard erhalt das Unternehmen ein Cont-
rollinginstrument, mit dem das Erreichen der strategischen Ziele und der Realisie-
rungsgrad der Vision mit Hilfe von Kennzahlen abgeschatzt werden kann.?*

8 vgl. Gleich et al. (2010), S.27ff.

4 vgl. Alicke (2005), S.183ff.
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Grundsatzlich gilt, dass jede erfasste Kennzahl Nutzen bringen kann, aber sie verur-
sacht auch Kosten. Deshalb missen Unternehmen das gunstigste Kosten-Nutzen-
Verhéltnis fur sich ableiten. In der Regel werden die Kennzahlen zu Kosten, Qualitat
und Zeit dargestellt (Abb. 2-6).%

Qualitat
= Servicelevel
= Retourenguote
= Kundenzufriedenheit

Kosten Zeit
Supply-Chain-Gesamtkosten = Lieferzeit
Produktionskosten =}
Bestandskosten/Bestand = Order-to-Cash-Zeit
=

Yorlaufzeit Lieferanten

Lange Planungszyklus

34044

Lager- und Transportkosten

Abbildung 2-6: Kennzahlen zur Messung der Supply-Ch  ain-Leistung

Quelle: in Anlehnung an Thonemann et al. (2004), S. 134

2.3 Lieferantenbewertung

Mit der Lieferantenbewertung soll die Leistung des Lieferanten in der Vergangenheit
und sein zukunftiges Leistungsvermoégen beurteilt werden. Auf Grund dieser Basis
kann sich ein Unternehmen flr oder gegen eine weitere Zusammenarbeit ent-
scheiden. Allein das Wissen des Lieferanten um die Bewertung fihrt oft zu Leis-
tungssteigerungen. Die Kommunikation zwischen und die Beteiligung von verschie-
denen Bewertungsabteilungen im Unternehmen (Einkauf, Logistik, Qualitat, Ent-
wicklung usw.) spielt eine grol3e Rolle, da die Ziele abgestimmt und widerspruchsfrei
sein mussen. Auf Basis der Lieferantenbewertung konnen die Lieferanten in Klassen
eingegliedert werden, wie zum Beispiel Vorzugslieferanten, Potenziallieferanten oder
Spezialisten. Die Lieferantenbewertung soll sowohl Vergangenheitserfahrungen wie
auch zukunftige Erwartungen an den Lieferanten und Lieferantenrisiken beinhalten
(Abb. 2-7). Ublicherweise werden die Bewertungen und die daraus folgenden Kenn-
zahlen in einem ERP-System gepflegt und abgerufen.

2 Vgl. Thonemann et al. (2004), S.133
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Es sind aber auch Excel basierende Datenbanken moglich und im Einsatz. Die
dargestellten Bewertungskriterien kdnnen vom Unternehmen auf spezifische
Lieferantensituationen angepasst werden.?

[ Lieferantenbewertung }

Lelstungsbewertlung Leistungspotenzial
(Vergangenheit)
, (Zukunft)
z.B. Termintreue, Mengentreue
I 1
zukiinftige Leistungsfahigkeit Leistungsrisiken
z.B. Innovationskraft, Logistikkompetenz z.B. Standortrisiken, Insolvenzrisiko

Abbildung 2-7: Struktur der Lieferantenbewertung

Quelle: in Anlehnung an Hel3 (2008), S.263

In den folgenden Ausfihrungen werden die drei Bewertungsbereiche nach Hel3 im
Detail erklart.

1.) Die vergangenheitsbezogene Leistungsbewertung d  es Lieferanten: *’

Hier werden die Leistungen des Lieferanten in der abgelaufenen Periode analysiert
und bewertet. Die Bewertungskriterien missen auf die unternehmensspezifischen
Eigenheiten angepasst werden, wobei sich die Einteilung auf die Funktionsbereiche
Einkauf, Qualitat, Logistik und Technologie empfohlen hat.

Im Einkauf werden die Objektkosten und die Ergebnisse im strategischen Bestell-
prozess dargestellt, wie zum Beispiel Preisniveau, Preisentwicklung, Preistrans-
parenz, Finanzierungsbeitrag, Kostensenkungsinitiative, Effizienz im Bestellprozess,
Erreichbarkeit, Reaktionszeit, Target Costing, vertrauensvolle und kooperative Zu-
sammenarbeit.

Mit den Qualitatskriterien wird die Objektqualitat beurteilt, wie z.B. Fehlerquote in
PPM oder Prozent, First Pass Yield, Qualitat des Services und der Dokumentation,
ist ein zertifiziertes Qualititsmanagement- und Umweltmanagement-System vor-
handen und die Abwicklung des Reklamationsprozesses.

%% vgl. HeR (2008), S.261ff.
" vgl. HeR (2008), S.263ff.
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Die Logistik zielt auf die Bewertung der Prozesskosten, Prozessqualitat und Ergeb-
nisse im Beschaffungs- und Materialversorgungsprozesse ab, wie beispielhaft die
Lieferfahigkeit, Termintreue, Wunschtermineinhaltung, Lieferzeit, Mengentreue, Fle-
xibilitdt, Mindestbestellmengen, moderne Logistikkonzepte, Erreichbarkeit, Reakti-
onszeit, vertrauensvolle und kooperative Zusammenarbeit sowie Auskunftsfahigkeit
und Informationsbereitschatft.

Als letzter Bewertungspunkt im ersten Bewertungsbereich ist die Technologie zu er-
wahnen. Dabei wird die Innovationsbereitschaft und die Ergebnisse im Entwick-
lungsprozess beurteilt, wie zum Beispiel die gegenwartige Position und Leistungsfa-
higkeit der Produkt- und Prozesstechnologie, die Bereitschaft spezifische Anforde-
rungen zu erfullen, Méglichkeit des elektronischen Datenaustausches, das Differen-
zierungspotenzial, Erreichbarkeit und Reaktionszeit.

2.) Die zukiinftig erwartete Leistungsfahigkeitdes  Lieferanten: %

Lieferantenstrategien zielen vorwiegend auf das zukinftige Leistungspotenzial ab.
Daher ist es wichtig, diese Leistungsfahigkeit explizit zu betrachten, damit man nicht
in die falschen Lieferanten investiert. Die Bewertungskriterien Management, Einkauf,
Qualitat, Logistik und Technologie sind als typische Beispiele zu verstehen.

Bei der Bewertung des Managements wird die Managementkompetenz, sie ist die
wesentliche TreibgréfRe einer positiven Unternehmensentwicklung, Vertreter- und
Nachfolgeregelungen, Qualitat der Mitarbeiter, Bereitschaft zur zukinftigen Zusam-
menarbeit sowie ethische Aspekte beurteilt bzw. abgeschatzt.

Der Einkauf zielt auf die zuklnftig erwartete Kostenpositionierung des Lieferanten ab,
wie zum Beispiel Umsatzvolumen im betrachteten Supply Markt, Faktorkosten und
Produktivitat, Kompetenz zur Kostensenkung, Global Sourcing des Lieferanten und
die Breite des Leistungsspektrums.

Als nachstes Bewertungskriterium sind die Potenziale im Qualitatssicherungsprozess
und die Bewertung der zuklnftigen Objektqualitadt zu nennen, wie beispielhaft das
Alter des Maschinenparks, die Projektmanagementkompetenz in der Qualitat, das
zukUnftig angestrebte QM und UM System und die Einhaltung von Sozialstandards.

Zusatzlich wird der Bereich der Logistik analysiert, z.B. die Logistikkompetenz des
Lieferanten, die Entfernung von Produktions- zu den Verbrauchsorten und die Pro-
jektmanagementkompetenz in der Logistik.

28 Vgl. HeR (2008), S.263ff.
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Abschliel3end wird die erwartete Technologieentwicklung des Lieferanten bewertet,
wie der Zugang zu neuen Produktionstechnologien, zu erwartende neue Prozess-
technologien, Branchenkompetenz, Innovationspotentiale und die Zusammenarbeit
in gemeinsamen Entwicklungsprojekten.

3.) Die zukiinftigen Leistungsrisiken des Lieferante ~ n:?°

Fur Unternehmen ist es wichtig, auch das Risiko der Zusammenarbeit mit Lieferanten
zu bewerten. Die Trennung zwischen Teilbereichen der zukinftig zu erwartenden
Leistungsfahigkeit und den Leistungsrisiken ist oft nicht eindeutig zu trennen und
kann daher auch gemeinsam erfolgen. Dieses Faktum ist nicht so bedeutsam, da
das Hauptaugenmerk auf die Beurteilung dieser Kriterien Uberhaupt gelegt werden
soll. Die Risikobereiche werden in 3 typische Teilbereiche gegliedert, das exogene
Risiko, das Risiko aus dem Managementsystem des Lieferanten und das Risiko aus
mangelhafter Lieferbereitschaft.

Mit dem exogenen Risiko sind Faktoren gemeint, die die Leistungsfahigkeit des Lie-
feranten betreffen und von ihm schwer zu kontrollieren sind, wie z.B. Standortrisiken,
Risiken in der Supply Chain und der Know-how Schutz.

Das Risiko des Managementsystems deckt die Bereiche Vertragsschutz, Gefahr
finanzieller Risiken wie Insolvenz, ethische Risiken und Risiken aus dem Konzern-
verbund ab.

Abschlieiend muss das Risiko der mangelhaften Lieferbereitschaft bewertet werden.
Eine schlechte Lieferbereitschaft kann durch mangelndes Engagement in der Zu-
sammenarbeit, zu grof3e Lieferantenmacht oder durch strategische unternehmens-
politische Entscheidungen entstehen.

9 vgl. HeR (2008), S.263ff.
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Die Auswahl von allgemein gultigen geeigneten Bewertungskriterien stellt in
Konzernen mit verschiedenen Geschaftsfeldern eine grol3e Herausforderung dar.
Verschiedene Materialsegmente bendétigen auf den ersten Blick verschiedene Be-
wertungskriterien. Dies wirde aber nicht nur einen erheblichen Aufwand und eine
grol3e Komplexitat bedeuten, sondern auch eine schwere Vergleichbarkeit der ver-
schiedenen Geschaftsbereiche zur Folge haben. Zur Losung dieses Problems sind
folgende drei Anséatze denkbar:*

* Bewertung in getrennten Systemen: Dies ist jedoch ein erheblicher Mehr-
aufwand, der aber fir die Bewertung von direkten und indirekten Mate-
rialien sinnvoll ist.

* Bewertung mit angepasster Gewichtung: Die Gewichtung wird in den
unterschiedlichen Einkaufssegmenten unterschiedlich festgelegt. Nicht
relevante Kriterien werden mit O bewertet.

* Bewertung im 3-stufigen System: Die Bewertung aller Lieferanten in der
Stufe 1 und 2 ist identisch, in der 3.Stufe werden die spezifischen Kriterien
konkretisiert (Abb. 2-8).

| Einkauf | 1 Qualitat | 1 Logistik | 1 Technologie |
Kategorien Gesamtkosten und Qualitats- Logistik- Gegenwartige
(Ebene 1) Preise leistung leistung Technologieposition
Kriterien Initiative zur Qualitats- Logistikstrategie Erflllung spez.
(Ebene 2) Kostensenkung system und -systeme Anforderungen
Erfullung strateg. Qualitats- Innovations- und
‘ Umweltaspekte Technologie
Anforderungen vereinbarungen
Roadmap
Kooperation, Service | | Kooperation, Service Kooperation, Service Kooperation, Service
& Support & Support & Support & Support
S(lgbé(;:zrga)n Subkriterien sind geschéftsspezifisch zu definieren und crossfunktional zu bewerten

Abbildung 2-8: 3-stufiges Lieferantenbewertungsmode I

Quelle: in Anlehnung an Hel3 (2008), S.273

Nach der Definition der Bewertungskriterien missen nun die Bewertungskategorien
formuliert werden. In diesem Schritt werden die Punktezahlen mdéglichst klar fur die
Leistungen des Lieferanten definiert, damit eine einheitliche Bewertung durch ver-
schiedene Personen gewahrleistet ist. Die Anstufungen 0%, 25%, 50%, 75% und

% vgl. HeR (2008), S.271ff.
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100% haben sich in der Vergangenheit bewahrt. In der Gewichtung der Bewertungs-
kriterien kommen die unterschiedlichen an der Bewertung beteiligten Interessen zum
Ausdruck. Es kommt oft zu Meinungsverschiedenheiten, deshalb sind Diskussionen
vorprogrammiert. Ein einfaches System vergibt nur 3 mdgliche Bewertungsbeur-
teilungen, 3 Punkte fur Standardkriterien, 5 Punkte fur besonders wichtige Kriterien
und einen Punkt fir wenig bedeutsame Kriterien. Teilt man 1 durch die mégliche Zahl
der zu vergebenden Punkte, erhalt man die prozentuale Gewichtung je Punkt.
Werden z.B. 25 Punkte vergeben, wird jeder Punkt mit 4% bewertet (1:25). Ein
Kriterium mit 5 Punkten wirde hier also 20% Gewicht erhalten. Es sind noch weitere
Systeme anwendbar (z.B. Paarvergleich), auf die in dieser Studie nicht naher einge-
gangen wird.**

Nach der erfolgten Lieferantenbewertung kénnen die Lieferanten in Klassen einge-
teilt werden, wie Vorzugslieferanten, Potenziallieferanten, Spezialisten, Lieferanten
ohne Neugeschéft, aktiv auszuscheidende Lieferanten und gesperrte Lieferanten.
Dazu wird im ersten Schritt ein Leistungsportfolio mit den Dimensionen zukinftige
Leistungsfahigkeit und Leistungsrisiko erstellt und anschlieend mit der Leistungs-
bewertung kombiniert. Die daraus resultierende Lieferantenpositionierung sollte
danach nochmals ganzheitlich beurteilt und tberprift werden. Das Ergebnis der Lie-
ferantenbewertung muss in regelmafligen Abstdnden mit den Lieferanten be-
sprochen und analysiert werden. Diese Gespréache sind zumindest fur alle A- und B-
Lieferanten jahrlich unbedingt notwendig, um die Partnerschaft zu vertiefen und aus-
zubauen. Das systematische und individuelle Beurteilen des potenziellen Beschaf-
fungsrisikos stellt zukinftig einen unbedingt notwendigen Teilprozess dar. Es
missen konkrete Handlungsoptionen zur Optimierung des Restrisikos entwickelt
werden, die die Versorgung sicherstellen. Die Verdeutlichung des jeweiligen Liefe-
rantenniveaus ist ein Anreiz fur die Lieferanten, ihre Leistungsfahigkeit zu steigern
bzw. zu erhalten.®

2.4 Zukunftige Trends im Einkauf

Der Einkauf wird in Unternehmen immer mehr an Stellenwert gewinnen und sich zu
einem Unternehmensbereich mit Steuerungsfunktion entwickeln. Mit einem Anteil
von 50% am Umsatz stellen Materialkosten in den unterschiedlichsten Branchen den
grof3ten beeinflussbaren Kostenblock dar und sind nicht selten von Kostensenkungs-

1 vgl. HeR (2008), S.273ff.
%2 vgl. Janker (2004), S.82ff.
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programmen betroffen. Diese kurzfristigen Kostensenkungen vernachlassigen jedoch
bestehende leistungs- und finanzwirtschaftliche Risiken und mdogliche zuklnftige
Chancen. Lieferanten entwickeln sich zunehmend zu strategischen Kooperations-
partnern, wodurch der Lieferantenwechsel immer schwieriger wird. Der Einkauf wird
immer mehr durch Internationalisierung der Markte, zunehmenden Wettbewerbs- und
Erfolgsdruck, steigende Qualitats- und Serviceanforderungen, Individualisierung und
Dynamisierung der Nachfrage gepragt. Der Eink&ufer muss unter standigem Kosten-
druck und wachsender Unsicherheit aus komplexen Wertschépfungsstrukturen her-
aus zunehmend wechselnde Kundenanforderungen auf der Lieferantenseite abbilden
konnen. Dies erfordert eine moglichst exakte Vorstellung tber die zukinftigen Ent-
wicklungen und Herausforderungen. Die Themenkomplexe Gesellschaft und Werte,
Markte und Politik, Umwelt und Nachhaltigkeit, Technologie und Werkstoffe, Mit-
arbeiter und Qualifikation, Methoden und Prognosetechniken sowie die Branchen-
entwicklungen sind die zentralen Herausforderungen des zukinftigen Einkaufs. Die
Beschaffung wird somit wie das Supply Chain Management eine integrierende Quer-
schnittsfunktion, die nicht an den Grenzen des Unternehmens endet. Die Relevanz
des Einkaufs wird in den nachsten Jahren noch einmal deutlich zulegen. Der Ein-
kaufsbereich aller Unternehmen wird sich in den nachsten 10 Jahren mit vier Trends
beschaftigen miissen.®®

« Der Einkauf als Steuerungsfunktion in Unternehmen:**

Die bisher gtltigen Ziele in den Einkaufsabteilungen sind auf ein strategisch ausge-
richtetes Senken des Aufwandes im Kosten- und Lieferantenmanagement gerichtet.
Zu diesen Zielen gehdren weltweit Beschaffungsmarkte und Lieferanten zu be-
werten, die Rahmenbedingungen auszuhandeln und damit die komplexen Liefer-
ketten unter Berlcksichtigung des Risikomanagements Uber Kontinente hinweg auf-
zubauen. Zukunftig mussen zusétzlich innovative Partner, Produkte und auch Werk-
stoffe gefunden werden und der Einkaufer muss gute Ideen der Lieferanten auch
erkennen konnen. Produkt- und Herstellungsideen aus der Lieferkette werden zur
Normalitat. Damit wird der Wettbewerb zwischen Produzenten zum Wettbewerb der
Lieferketten werden. Diese erste Phase ist vom Techniktrend der Zukunft gepragt.

« Nachhaltigkeit in der Beschaffung:*®

Die unternehmerische Verantwortung geht zunehmend tber sozial und 6konomisch
gewissenhaftes Handeln hinaus und umfasst auch ethische, wirtschaftliche und 6ko-

% vgl. Kerkhoff (2010), S.9ff.
 vgl. Kerkhoff (2010), S.187f.
% vgl. Kerkhoff (2010), S.1809ff.
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logische Dimensionen. Viele Unternehmen bestehen bereits auf die Einhaltung von
Umweltstandards. Dieser Trend wird in Zukunft noch starker ausgepragt sein, womit
sich das Dreieck aus Preis, Qualitat und Service um die Dimension Nachhaltigkeit
erweitert wird. Einkdufer erhalten somit die zuséatzliche Funktion des Umwelt-
managers und missen standig nach Alternativprodukten und Alternativdienstleistun-
gen suchen.

«  Wettbewerb um das Personal:3®

Wegen des demografischen Wandels und dem zunehmenden Abwandern von Fach-
und Fuhrungskraften ins Ausland, muss die Rekrutierung von strategischen Ein-
kadufern schon friher beginnen und zusatzlich mit der internen Ausbildung von
Fuhrungskraften unterstitzt werden. Der Mangel an frei verfigbaren qualifizierten
Arbeitskraften wird zunehmend gréf3er werden.

« Der Kampf um Energie und knappe Ressourcen:®’

Die zunehmende Verknappung von Rohstoffen hat in vielen Bereichen eine Preis-
steigerung ausgel6st. In den néchsten Jahren wird vor allem der Einkauf durch den
harten Kampf um diese immer knapper werdenden Ressourcen gepragt werden. In
diesem Bereich muss ein strategisches Risikomanagement durchgefiuhrt werden.
Bio-Rohstoffe und das Meer als Beschaffungsmarkt werden zusétzlich an Bedeutung
gewinnen.

Am Ende des theoretischen Kapitels Uber den Einkauf mdchte ich die wichtigsten in
weiterer Folge auch angewendeten theoretischen Erkenntnisse zusammenfassen.
Es erscheint aulRer Frage, dass dem Einkauf wegen der zunehmenden Reduzierung
der Fertigungstiefe in jeder Unternehmung ein besonders hoher Stellenwert zuzu-
schreiben ist. Die Entwicklung vom operativem zum strategischen Einkauf steht der
HTM besonders im Werkzeugeinkauf noch bevor. Diese Arbeit ist die Grundlage fur
diesen Schritt. Die gezielte Lieferantenbewertung und -entwicklung im Einkaufs-
prozess von Schlisselprodukten muss von der HTM eingefuhrt werden. Die Bin-
delung der bendétigten Zukaufteile der einzelnen Standorte soll die Positionierung der
HTM gegenlber den Lieferanten verbessern. In diesem Fall soll das standortiiber-
greifende Denken zum Entwickeln einer HTM Einkaufsmacht genutzt werden.

% vgl. Kerkhoff (2010), S.191
" vgl. Kerkhoff (2010), S.194ff.
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3 Prozessmanagement

Die Gliederung der Unternehmensorganisation in Fachbereiche, wie Vertrieb, Kon-
struktion, Kalkulation, Logistik, Qualitdtsmanagement usw. verursacht eine Vielzahl
von organisatorischen Schnittstellen mit einem in der Folge unzureichenden Kunden-
und Prozessbezug. Diese funktionale Gliederung der Aufbauorganisation unterstitzt
die Tendenz zur bereichsinternen Optimierung, ohne diese auf den gesamten Ab-
laufprozess zu optimieren. Die Auswirkungen sind haufig Verzégerungen, Doppel-
arbeit, unklare Verantwortlichkeiten, Reibungs- und Informationsverluste. Die Abkehr
von der funktionalen hin zur prozessorientierten Unternehmensorganisation Uber-
windet diese enge Sicht der einzelnen Bereiche. Es werden nicht mehr die einzelnen
Funktionsbereiche optimiert, sondern die Orientierung richtet sich auf den ganzheit-
lichen Prozess funktionsiibergreifend.®

Eine besondere Herausforderung fur Organisationen mit mehreren Standorten stellt
die gemeinsame Prozessgestaltung zwischen den jeweiligen Unternehmenseinheiten
dar. Es wird zwischen drei allgemeinen Typen mdglicher Verflechtungen unter-
schieden, die sich gegenseitig nicht ausschlieRen:*

Die materielle Verflechtung bedeutet haufig, Werteaktivitditen zwischen den ver-
wandten Unternehmenseinheiten gemeinsam auszufuhren. Beispielhaft kann das
gemeinsame Vertreiben von Produkten oder die Beschaffung von Produktions-
faktoren genannt werden. Die Basis fur diese Aktivitaten sind gemeinsame interne
oder externe Abnehmer, Vertriebskanale, Technologien und andere Faktoren.

Die immaterielle Verflechtung ist der Transfer von Management Know-how zwischen
den getrennten Wertketten. Dabei werden typenbezogene Fertigkeiten oder Know-
how von einer Unternehmenseinheit auf die andere tbertragen, wodurch die Kosten
der Aktivitat sinken oder einmalig werden.

Eine Konkurrentenverflechtung entsteht aus dem Vorhandensein von Rivalen, die
tatsachlich oder potentiell in mehr als einer Branche konkurrieren. Gegen sie gerich-
tete Konsequenzen kénnen Auswirkungen auf eine andere Unternehmensbranche
haben.

Der Vorteil und Aufwand der gemeinsamen Durchfiihrung einer Aktivitat ist meistens
nicht fur alle beteiligten Unternehmenseinheiten gleich grof3. Zusatzlich muissen

%8 vgl. Thaler (1999), S.21f.
% vgl. Porter (2000), S.416ff.
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Kosten der gemeinsamen Durchfiihrung beachtet werden, wie beispielhaft Koordina-
tionskosten, Kompromisskosten und Inflexibilitatskosten.*

3.1 Anséatze zur Prozessoptimierung

In der Unternehmenspraxis haben sich folgende Begriffe durchgesetzt:*

- Bei der Geschaftsprozessoptimierung und dem Reengineering wird
zunachst die Gestaltung von Tatigkeiten der Ablauforganisation in Frage
gestellt und anschlieRend optimiert.

- Die Informationsflussoptimierung zielt auf die datentechnische Unter-
stuitzung von Informationsfliissen in Unternehmen ab.

- Prozesskettenmanagement oder Supply Chain Management umfasst die
Prozessoptimierung der gesamten logistischen Kette.

Das Reengineering ist charakteristisch fur strategische Projekte und zielt auf eine
Reorganisation von Prozessen und die Neugestaltung von Unternehmensaufgaben
und Ablaufen ab. Es ist gekennzeichnet durch ein Uberdenken und Neugestalten
eines Geschéftsprozesses, Erweiterung der Entscheidungsfreiheit und Verant-
wortung der operativen Ebene, transparent und einfach gehaltene Prozesse, Fest-
legung von Prozessverantwortlichen, Erweiterung von Aufgabeninhalten, eigen-
verantwortliche Selbstorganisation, ergebnisorientiertes Handeln und dem kreativen
Einsatz moderner Informations- und Kommunikationstechnologien. Unter einem
strategischen Projekt wird die unternehmensinterne oder -tbergreifende Zusammen-
arbeit des Projektteams zur Gestaltung eines Schlusselprozesses verstanden. Das
Projektteam kann durch interne oder externe Personen zusammengesetzt sein und
fuhrt in der Regel zu Veranderungen der Aufbau- und Ablauforganisation im Unter-
nehmen.*

“Ovgl. Porter (2000), S.426
*Lvgl. Thaler (1999), S.23f.
“2vgl. Thaler (1999), S.23ff.
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3.2 Leitfaden zur Prozessoptimierung
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Abbildung 3-1: Leitfaden zur Prozessoptimierung

Quelle: in Anlehnung an Thaler (1999), S.197
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Abbildung 3-1 zeigt die wesentlichen sechs Phasen von Projekten zur Prozess-
optimierung. Dieser Leitfaden beinhaltet die Schritte Zielentwicklung, Projekt-
konkretisierung, Analyse, Konzeption, Umsetzung und Projektkontrolle. Bei der prak-
tischen Umsetzung dieser Phasen wird ein Projektteam nominiert. Dieses setzt sich
aus dem Projektleiter, dem Auftraggeber, dem Steuerungsausschuss oder Len-
kungskreis und dem Team zusammen. Die Problemstellung, Projektziele, Vor-
gehensweise, Teamressourcen und der Zeitplan werden durch die Freigabe im
Projektauftrag festgelegt. Die projekt- und unternehmensabhéangige bestmogliche
personelle Besetzung dieser Funktionen ist einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren fur
ein erfolgreiches Optimierungsprojekt. Im Regelfall beginnt das Projekt im Rahmen
des Kick-Off Meetings, in dem der vorbereitete Projektauftrag prasentiert, die Aus-
gangslage, Zielsetzung und unmittelbare Vorgehensweise vom Lenkungskreis und
dem Projektteam abgestimmt und fixiert werden.*?

3.2.1 Zielentwicklung

Die strategische Entscheidung der Leitungsebene ein Projekt zur Prozessopti-
mierung durchzufiihren, sollte mit den betroffenen Mitarbeitern so frih wie moglich
besprochen werden. Viele Projekte scheitern wegen unzureichender und zu spéater
Mitarbeitereinbeziehung in der Umsetzungsphase. Eine offene Unternehmenskultur
macht es leichter, die Prozessoptimierung wie geplant auch umzusetzen und nach-
haltig einzufiihren. Dabei soll vor allem auch die Kreativitat der Beteiligten genutzt
werden. Ein weiterer wichtiger Erfolgsfaktor ist das Management von Veran-
derungen. Die Grinde zum Start eines Prozessoptimierungsprojektes sind in der
Praxis meistens die Veranderung der Wettbewerbssituation, technische Veranderung
von Produktionsmitteln, Ubernahme eines Unternehmens und der kontinuierliche
Verbesserungsprozess. Der organisatorische Rahmen einer Prozessoptimierung in
Unternehmen wird haufig durch den Lenkungsausschuss und dem Planungsteam in
der Phase 1 abgebildet. Der Projektlenkungsausschuss muss moglichst konkrete,
guantifizierbare und erreichbare Zielvorgaben vorgeben und diese mit dem Pla-
nungsteam abstimmen. Zusatzlich missen Projektleistungskriterien und die zu
untersuchenden Schlisselprozesse eindeutig definiert werden. Um die Zielvor-
stellung der strategischen Geschaftsfihrung bestméglich umzusetzen ist es vom

* Thaler (1999), S.197ff.
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Vorteil, wenn neben der Bereichsleitung auch die Geschaftsfihrung im Lenkungs-
ausschuss vertreten ist.**

3.2.2 Projektkonkretisierung

In der zweiten Projektphase werden die Projektinhalte und die Aufgaben konkre-
tisiert. Die Zielvorgaben und der Projektfortschritt werden durch den Benchmarking-
vergleich gemessen und im Bedarfsfall angepasst. Das Benchmarking kann auf
interne oder externe Leistungsvergleiche basieren. In regelmafigen Projektsitzungen
und Projektzwischenpréasentationen pruft der Lenkungsausschuss den Projektfort-
schritt und reagiert auf ungeplante Abweichungen.*

3.2.3 Prozessanalyse und Konzeption

In der dritten Prozessoptimierungsphase werden die relevanten Prozesse analysiert
und Grobablaufe dargestellt. In dieser Phase werden die Daten und Ergebnisse auf-
bereitet und Strukturiert. Die Zielvorgaben werden dabei mit den analysierten
Prozessen verglichen und eventuell zu erreichende Ziele im Lenkungskreis ange-
passt oder neu definiert. Es muss ein Planungsteam zusammengesetzt werden, das
Uber die zu betrachtenden Prozesse detaillierte Kenntnisse hat. Basis fur diese
Phase ist die Ist-Analyse und die Soll-Betrachtung des zu analysierenden Prozesses.
Beliebte Hilfsmittel sind die Top-Down und Bottom-Up Betrachtungsweisen. Beim
Top-Down geht die Analyse von der Makro- in Richtung Mikrosicht aus, beim Bottom-
Up umgekehrt.*®

Um moglichst aktuelle Daten und Prozessablaufe der Ist-Situation zu erheben,
konnen beispielhaft Hilfsmittel wie Interview, Fragebogen, Beobachtungen, Informa-
tionsflussanalyse, Materialflussanalyse, Dokumentenanalyse eingesetzt werden. Mit
Bertcksichtigung der operativen Erfahrungstrager mussen Zielkriterien qualitativ und
guantitativ festgelegt und Uberprift werden. Nach dem Zielkriterienranking werden
sich Ziele mit hoher Bedeutung starker auf die Lésungsmalinahmen auswirken. In
Teamsitzungen werden Ist-Prozessprobleme ausgearbeitet, Ursachen untersucht
und Ldsungsvorschlage erarbeitet. Diese Analysen kénnen mittels Brainstorming,
Ursache-Wirkungsanalysen (Ishikawa-Diagramm) oder &hnlichen Problemlésungs-

* vgl. Thaler (1999), S.198ff.
5 vgl. Thaler (1999), S.200ff.
“ vgl. Topfer (2003), S.72ff.
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techniken durchgefuhrt werden. Am Ende dieser Phase missen ideale und realisier-
bare Soll-Prozesse modelliert werden.*’

3.24 Feinplanung der Prozesse

In dieser Phase werden die bereits erfassten Grobablaufe weiter detailliert und die
Feinplanung durchgefihrt. Ausgehend von der Ist-Analyse werden detaillierte Soll-
Ablaufe dargestellt, Ablaufe in Frage gestellt, Referenzmodelle aufgebaut und vor-
handene mit bendtigten Funktionen verglichen. Das Ziel dieser Phase sind ver-
gleichbare Sollkonzepte zu erarbeiten und quantitativ und qualitativ zu bewerten, um
im Rahmen einer Projektsitzung eine Variantenentscheidung treffen zu kénnen. Am
haufigsten verwendete Hilfsmittel zur Prozessfeinplanung sind Flussdiagramme,
Funktionsflussdiagramme und das SIPOC Modell.*®

In der SIPOC-Methode (Supplier Input Process Output Customer) wird ein Wert-
schopfungsprozess mit seinen Input-Output-Beziehungen vom Lieferanten bis zum
Kunden prazisiert. Diese Beschreibung liefert die Grundlage, konkrete Anforderun-
gen jeder einzelnen Phase den Akteuren bzw. Adressanten zuzuordnen.*

Der DMAIC-Zyklus wurde urspriinglich von Motorola entwickelt und zielt speziell auf
Geschéftsprozesse, unabhéngig von deren Inhalt und Ergebnis ab. Six Sigma kann
als amerikanisches Gegenstick zum japanischen KVP angesehen werden. Die Me-
thodik von Six Sigma ist im DMAIC-Zyklus verankert (Abb. 3-2) und setzt sich chro-
nologisch aus den Phasen Define, Measure, Analyse, Improve und Control zusam-
men.*°

In der ersten Phase (Define) ist, das Projektthema abzugrenzen, Schwerpunkte zu
setzen, ein Team zusammenzusetzen, die Ziele zu vereinbaren und die Prozesse zu
definieren. Dabei hilft das SIPOC-Modell die Prozessgrenzen zu ziehen, und somit
den zu untersuchenden Prozessabschnitt abzugrenzen. Mit Supplier sind interne
oder externe Lieferanten des einzelnen Prozessabschnittes gemeint, die den nétigen
Input (EingangsgrolRen wie Vormaterialien, Vorinformationen oder Ressourcen) ein-
bringen, damit der Prozess funktioniert und die entsprechende Ausgabe erzeugt
werden kann. Mit Prozess ist die eigentliche Durchfihrung der Aufgabe gemeint.
Dieser wandelt die Inputs in ein entsprechendes Ergebnis um. Der interne oder

“"vgl. Thaler (1999), S.202ff.

8 vgl. Thaler (1999), S.202ff.

“9vgl. Topfer (2003), S.70ff.

%0 Vgl. http://www.six-sigma.me/Six_Sigma_DMAIC_Prozess.htm [6], Six-Sigma.me, Abfrage
05.09.2011
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externe Kunde erhalt den Output mit den dafir relevanten Kenngro3en. Bei Prozess-
ketten ist der Output eines Prozesses der Input des Folgeprozesses.*

Define - [ > Measure

Control Analyse

Improve

Abbildung 3-2: Der DMAIC-Zyklus

Quelle: in Anlehnung an Tépfer (2003), S.70

3.25 Mal3hahmenumsetzung, Prozessbegleitung und Mod  eration

Die funfte Phase dient der Umsetzung des erarbeiteten Soll-Konzeptes. Die wesent-
lichen Aufgaben sind die Planung, Leitung und Durchfihrung von Teamsitzungen,
Sicherstellung der systematischen Vorgehensweise, Herstellung einer kooperativen
Arbeitsatmosphére, Erstellung von Sitzungsprotokollen, Prasentation der Ergebnisse
vor dem Lenkungskreis und das Abstimmen der entwickelten Ldsungsvorschlage.
Als Moderator wird Ublicherweise der Umsetzungsprojektleiter nominiert. Zusatzlich
ist es sinnvoll, wenn ein interner oder externer Mitarbeitercoach in dieser Phase fur
die Motivation der beteiligten Personen auf sozialer Ebene eingesetzt wird.*?

Die Erfolgsfaktoren fur eine erfolgreiche Prozessoptimierungsumsetzung sind in Ab-
bildung 3-3 dargestellt. Auf die konkrete Umsetzungskonzeptgestaltung wird im theo-
retischen Kapitel des Change Managements und im Rahmen der praktischen
Anwendung des Konzepts in Kapitel 6.6 eingegangen.

>t Vgl. http://ebookbrowse.com/hard-and-soft-facts-zur-prozessverbesserung-teil-2-pdf-d82376971 [7],
Ebookbrowse, Abfrage 05.09.2011
*2vgl. Thaler (1999), S.217f.
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Management-Kompetenz
Fahigkeit zur Teamarbeit

Fahigkeit zum zeit- und kostenbezogenen
Projektmanagement

Fachliche Kompetenz

Kenntnisse Uber Arbeitsabldufe und
Informationsfliisse

Einsicht tber Schwachstellen und
\Verbesserungspotentiale

Methodische Kompetenz
Anwendung geeigneter Methoden und
Hilfsmittel zur Prozessoptimierung

Erfassen der benétigten Datengrundlage

Moderationskompetenz
Vertreten einer ganzheitlichen Sichtweise
(Prozesssicht) gegenuber den Mitarbeitern

Losungsentwicklung und Umsetzung unter

Berlicksichtigung der Mitarbeiter

Abbildung 3-3: Erfolgsfaktoren der Prozessoptimieru ng

Quelle: in Anlehnung an Thaler (1990), S.218

3.2.6 Erfolgskontrolle und Evaluierung

Die abschlieRende sechste Phase dient der Ergebnis- und Prozessevaluierung des
umgesetzten neuen Prozesses. Dabei werden Abweichungen zum Soll-Konzept
analysiert und gegebenenfalls korrigiert. Als Methoden dienen Leistungsmessungen,
Leistungsvergleiche sowie Prozessaudits. Im Abweichungsfall zwischen dem Ist- und
Soll-Modell wird ein Abweichungsprotokoll mit MaRnahmen, Verantwortlichkeiten und
Terminen erstellt. Es ist empfehlenswert, den neu eingeflihrten Prozess mindestens
2-mal jahrlich nach der Einfihrung auf Nachhaltigkeit zu Gberpriufen und geeignete
permanente qualitative und quantitative Kennzahlen als Messgrof3en zu definieren
und zu tiberwachen.>®

In den weiteren Ausfihrungen der Diplomarbeit wird speziell das SIPOC-Modell zur
Werkzeugeinkaufsprozessmodellierung angewendet. Dabei wurde der theoretische
Leitfaden zur Prozessoptimierung in die Praxis umgesetzt. In der Umsetzungsphase
des Projektes muss die Uberwachung der zu definierenden KenngréRen im Werk-
zeugeinkaufsprozess gesichert werden.

>3 vgl. Thaler (1999), S.218f.
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4 Change Management

Change Management ist in erster Linie die Aufgabe von Fuhrungskraften und des
Managements. Beim Hinzuziehen von externen Beratern muss deren Aufgabe und
Rolle gut geklart werden. In der Praxis werden Veranderungsprojekte so angelegt,
dass sie die Selbstinnovation der betroffenen Mitarbeiter, Prozesse und Abteilungen
unterstitzen. Innovative Konzepte sollen letztendlich zu einer nachhaltigen Veran-
derung im Denken und Handeln von Fuhrungskraften und Mitarbeitern in Unterneh-
mungen fuhren. Die wichtigste Messgrol3e fir ein erfolgreiches Change Management
ist die Qualitat der Umsetzung. Ohne Umsetzungsprozesse sind Studien und Kon-
zepte fragwardig. In der Praxis benétigen Veranderungsprojekte nicht immer ausge-
feilte Analysen oder differenzierte Konzepte. Situationsabhéngig kann auch eine
schnelle und einfache Losung den gewinschten Erfolg bringen. Prozesse der Ver-
anderung spielen sich immer zwischen zwei Feldern ab. Ein Feld ist die Organisation
selbst und das andere Feld sind wissenschaftliche Modelle, Konzepte und Erkennt-
nisse (Abb. 4-1).>

Wissenschaft
Modelle, Konzepte, Erkenntnisse

Wissen zur Verfiigung haben und einsetzen kénnen

Veranderungs- D|::> - Il

prozesse

gestalten - ‘

Wahrnehmen, sehen, héren, in der Welt stehen

Situation, Herausforderungen, Umfeld, Wettbewerb
Unternehmen / Organisation

Abbildung 4-1: Felder der Veranderung

Quelle: in Anlehnung an Weiss (2011), S.56

> vgl. Weiss (2011), S.10f.
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Ausgangspunkt im Change Management ist immer eine konkrete Fragestellung oder
das Gefuhl, etwas verdndern zu mussen. Um zu erkennen worum es wirklich geht ist
es wichtig, das Umfeld des Systems zu kennen und Hintergriinde auszuleuchten.
Danach werden Veranderungsprozesse mit Hilfe von wissenschaftlichen Erkennt-
nissen, Modellen und Erfahrungen mit &hnlichen Prozessen gestaltet.>

4.1 Grundlagen

In der heutigen Zeit werden Schlagworte wie Reengineering, Fusionen, neue Stra-
tegien, Verschlankungen, Qualitatsbestrebungen und kulturelle Erneuerungsprojekte
in Unternehmungen oft gebraucht. Viele dieser Programme haben ein ausgefeiltes
Konzept, scheitern aber letztlich beim Umsetzen oder kdnnen nicht langfristig in
Unternehmen etabliert werden. Das Change Management greift bewusst in den
laufenden Betrieb des Unternehmens ein, um den Kurs zu halten, zu korrigieren oder
neue Chancen zu ergreifen. Je nach dem Ausmald der Veranderung wird zwischen
der kontinuierlichen Verbesserung und radikalen Veranderungsprojekten unter-
schieden.*®

Um auf die Probleme bei Veranderungsprozessen einzugehen, werden in diesem
Kapitel die Konzepte von John P. Kotter und Axel Kaune vorgestellt.

Mogliche Fehler bei Veranderungsprojekten:®’

« Der gro3te Fehler in unternehmerischen Verdnderungsprozessen besteht
darin, dass der Schritt zur Verdnderung nach vorne gewagt wird, ohne ausrei-
chendes Verstandnis flr die Dringlichkeit des Vorhabens erweckt wird. Wenn
der Dringlichkeitssinn nach Veranderung bei den Mitarbeitern und dem
Fuhrungskreis nicht weitergegeben werden kann und unterstitzt wird, werden
die bendtigten Opfer nicht erbracht und das Umsetzungsprojekt scheitert,
obwohl es sehr vielversprechend und ausgereift ausgearbeitet wurde.

« Der zweite groRe Fehler den Unternehmen oft beim Anderungsprozess be-
gehen, ist ein schlagkraftiges und kompetentes Projektfiihrungsteam zusam-
menzustellen. Verdnderungsprozesse miussen vom oberen Management und
dem Projektteam zusammen erarbeitet, geférdert und unterstitzt werden.

*® vgl. Weiss (2011), S.56f.
*% vgl. Héfler et al. (2010), S.16f.
" vgl. Kotter (1997), S.13ff.
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Einzelgdnger und schlechte Teammitglieder blockieren den Veranderungs-
prozess zumindest durch passiven Widerstand. Ein Umsetzungsprojektteam
ohne starke FUhrung aus dem oberen Management scheitert oft wegen der
nicht aufgebauten erforderlichen Autoritdt und den massiven Tragheits-
potenzialen.

* Ohne die entsprechende Vision kann sich ein Veranderungsprojekt zu einem
verwirrenden, unverstandlichen und zeitintensiven Projekt entwickeln. Diese
Unternehmensvision muss den Projektentscheidungen die Richtung vorgeben.
Beim Fehlen dieser Vision werden oft schlechte oder falsche Entscheidungen
getroffen und das Projekt endet mit dem falschen Ergebnis oder ohne Nutzen.

« Um ein Veranderungsprojekt erfolgreich umsetzen zu koénnen, muss
zumindest die Mehrheit der Beteiligten vom Erfolg und dem Nutzen tberzeugt
sein und bereit sein, kurzfristig daftr Opfer zu bringen. Um dies zu erreichen,
muss die Vision zur Veranderung in jedem Mitarbeiter tief verankert sein und
mit voller Uberzeugung unterstiitzt werden.

« Die Motivation vieler engagierter Mitarbeiter nimmt oft wegen zu grof3en
Hindernissen ab und wird dadurch blockiert. Hindernisse missen aber zuge-
lassen und sachlich analysiert werden. Beispiele fur Verdnderungshindernisse
sind eine veranderungsfeindliche Organisationsstruktur, schlecht abgestimmte
Systeme zur Leistungsbewertung und unvereinbare Controlling Ziele.

* Unternehmerische Verdnderungsprozesse bendtigen bei ihrer Umsetzung viel
Zeit. Um die Motivation der Beteiligten zu fordern und das Endziel erreichbarer
zu vermitteln, mussen kurzfristig erreichbare Ziele geplant und gewurdigt
werden.

* Inder Praxis werden Erfolge tiefgreifender Verdnderungsprozesse schon nach
den ersten Leistungsoptimierungen gefeiert und damit auf die notwendige
weitere Unterstiitzung vergessen. Umsetzungsprozesse missen sich in einem
vieljdhrigen Prozess erst in der Unternehmenskultur verankern, um den
Wandel auf Dauer zu sichern.

In folgender Abbildung 4-2 sind zusammenfassend haufig auftretende Fehler und
ihre Konsequenzen bei organisatorischen Veranderungsprojekten dargestelit.
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Gangige Irrtiimer

Es wird zuviel Selbstherrlichkeit geduldet

Die Bildung einer ausreichend schlagkraftigen Fihrungskoalition
misslingt

Die Kraft der Vision wird unterschatzt

Mangelnde Kommunikation der Vision

Hindernisse zulassen, die die neue Vision blockieren

Die Unfahigkeit, kurzfristige Siege zu planen

Zu frih den Sieg erklaren

Das Versaumnis, Veranderungen in der Unternehmenskultur zu
manifestieren

L 20 20 70 7 7 N

Konsequenzen

Neue Strategien werden nicht richtig umgesetzt
Akquisitionen fihren nicht zu den erwarteten Spezialeffekten
Reengineering dauert zu lange und kostet zu viel
Verschlankungen bringen die Kosten nicht unter Kontrolle
Qualitatsprogramme liefern nicht die erhofften Resultate

L

Abbildung 4-2: Fehleinschatzungen bei Veranderungsp rozessen und ihre Konsequenzen

Quelle: in Anlehnung an Kotter (1997), S.31

Die globale Wirtschaft bietet jedem Unternehmen Chancen, beinhaltet aber auch
Risiken. Die Chancen zwingen Unternehmen zu einschneidenden Veranderungen,
die Wachstum und den Wettbewerb erst ermdéglichen. Diese Veranderungsprozesse
konnen in allgemeingultige mehrstufige Prozessphasen unterteilt werden. Alle Pro-
jektphasen missen beim erfolgreichen Wandel chronologisch durchlaufen und
jeweils mit Erfolg abgeschlossen werden. Die erfolgreiche Prozessumsetzung erfor-
dert eine Steuerung durch erstklassige Fuhrungskrafte mit dkonomischen, tech-
nischen und sozialen Fuhrungsqualitdten. Strategien missen verandert werden,
Prozesse angepasst und Qualitat optimiert werden. Ein tiefgreifender Wandel ist
immer nur mit umfangreichen Bemuihungen zu bewerkstelligen. Obwohl von einem
externen Betrachter oft schnell erkannt werden kann, dass Verdnderungen not-
wendig sind, gibt es aus Grinden wie lahmender Burokratie, introvertierte Unter-
nehmenskultur, engstirnige Unternehmenspolitik, schwacher Vertrauensbasis,
fehlender Teamarbeit, Arroganz, Fuhrungsdefiziten und der grundsatzlichen Angst
des Menschen vor Veranderung immer wieder Probleme im Veranderungsprozess.*®

%8 Kotter (1997), S.33ff.
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4.2 Die moderne Organisationsentwicklung

In diesem Abschnitt werden die Gestaltungsvarianten bei Verdnderungsprozessen
nach Axel Kaune vorgestellt. Bei der gezielten Steuerung von Veranderungen hat
sich bewahrt, dass sowohl mitarbeiterbezogene als auch organisatorische Aspekte
kombiniert werden mussen. Die verschiedenartigen Gestaltungsmerkmale sind sehr
eng miteinander verwoben und werden im Anderungsprozess durch den Verande-
rungsmanager checklistenartig abgearbeitet. Abbildung 4-3 zeigt die Eckpunkte
moderner Organisationsentwicklung (MOEW).>

gesunder
. Menschen- S
._ verstand _ )

Eisberg-
_ management

Visualisierung, |}
Workshops .

e/ Informations- N

i \_management ,/ Y
7 (Partizipations- . "~/ Prozess-
management : ._management

Konflikt- ..o o TESSEEETT i Cinterkulturelles
management Management
: : Team-
: management

-Coaching, — T Moderation,
Kommunikation, ./~ Diagnose- Visualisierung,
Feedback .. techniken, > _Workshops
. Kennzahlen_

Abbildung 4-3: Eckpunkte moderner Organisationsentw icklung

Quelle: in Anlehnung an Kaune (2004), S.15

In den bisherigen und noch folgenden theoretischen Ausfiihrungen werden unter
anderem das Prozessmanagement, das Teammanagement, das Eisbergmanage-
ment, das Informationsmanagement, das Konflikimanagement und die Moderation
bei Veranderungsprojekten behandelt. An dieser Stelle soll auf die Ubrigen Gestal-
tungselemente nach Kaune eingegangen werden.

% vgl. Kaune (2004), S.14ff.
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Bei Veranderungsprojekten sollten im Sinne des Partizipationsmanagements die
Beteiligten aller Abteilungen vertreten sein. Menschen identifizieren sich am ehesten
damit, was sie selbst mitgestalten kbnnen. Die Teammitglieder sollten in der Lage
sein, ihre Kollegen positiv auf das Veranderungsvorhaben einzustimmen. Das Pro-
motorenmanagement besagt, dass Verdnderungsprojekte oft nur dann erfolgreich
umgesetzt werden kénnen, wenn sich fir diesen Erfolg tatkraftige Promotoren ein-
setzen. Diese Promotoren haben die Aufgabe, menschliche Barrieren zu tberwin-
den. Es wird zwischen Macht- und Fachpromotoren unterschieden. Verdnderungs-
prozesse werden immer von Menschen gesteuert, wobei jeder Mensch seine per-
sonlichen Erfahrungen und Wertvorstellungen hat. Das Prinzip des gesunden Men-
schenverstandes soll verdeutlichen, dass gerade dieser Bereich nicht vernachlassigt
werden darf. Gerade die personlichen Erfahrungen der beteiligten Personen sollen in
Veranderungsprozessen wichtige Informationen fur eine erfolgreiche Umsetzung
liefern.®®

4.3 Die 10 Felder des Change Managements

In diesem Abschnitt wird das Anderungsmodell nach M. Hofler beschrieben. Erfolg-
reiche Change-Prozesse folgen immer einer Dreier-Logik:**

» Schaffung eines gemeinsamen Verstandnisses fur die Ausgangslage mit der
Frage: ,Warum sollen wir uns verandern?“

* Entwicklung eines attraktiven und lebensfahigen Zukunftbildes mit der Frage:
~Wohin sollen wir uns entwickeln?*

* Die Organisation und ihre Menschen mit der Hilfe eines ausgearbeiteten
maf3geschneiderten Weges vom Ist zum Soll fuhren.

Die zehn Felder des Change Managements nach Hofler sind in Abbildung 4-4 darge-
stellt. Im ersten Schritt soll die Organisation und ihre Mitarbeiter in Bewegung
gebracht werden. Dabei muss unter anderem eine gemeinsame Wirklichkeit
geschaffen, eine emotionale Betroffenheit hergestellt und die Chance fir Verbes-
serung aufgezeigt werden. im Anschluss muss das leistungsfahige Team zusam-
mengesetzt und verbindet werden. In der dritten Phase soll das Ausmal? der Veran-
derung geklart und Blockaden geldst werden. Dabei soll ein gemeinsames Verstand-

% vgl. Kaune (2004), S.19ff.
®L vgl. Héfler et al. (2010), S.16f.
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nis entwickelt werden. Die passende Struktur soll im Veranderungsprozess den
Rahmen fur die Erneuerung schaffen und fur die Auswahl der richtigen Mitarbeiter
sorgen. Das gemeinsame kreative Arbeiten soll Raum fir innovative Ideen geben
und somit kraftvolle Visionen entwickelt werden. Im sechsten Schritt wird das Change
Management im Alltag verankert und ein zielgerichtetes Vorgehen gesichert. Die
Fuhrungskrafte mussen die Verdnderung vorleben und den Dialog mit den Mitarbei-
tern gezielt zulassen und fordern. Dabei ist es hilfreich, wenn die FUhrungskraft
Symbolhandlungen setzt, um die Richtigkeit und Akzeptanz der Verédnderungs-
mal3nahmen zu unterstreichen. In der achten Phase soll das Personalmanagement
gezielt betrieben werden, um Potenziale zu erkennen und férdern zu kénnen. Vorur-
teile werden geldst, der Lerntransfer ausgebaut und Personalentscheidungen sollen
konsequent getroffen werden. In der neunten Stufe soll von Erlebnissen gelernt und
Erfahrungen ausgewertet werden. Dabei wird durch intelligentes Abschauen von
anderen die Angst vor Fehlern genommen. In der letzten Stufe soll die Kommuni-
kation offen gelebt werden, das heit Angste sollen ernst genommen werden und
das Positive soll verstarkt ausgebaut werden. Zum Abschluss darf nicht vergessen
werden, Umsetzungserfolge entsprechend zu wiirdigen.®

Ih
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Abbildung 4-4: Die 10 Felder des Change Managements

Quelle: in Anlehnung an Hdéfler et al. (2010), S.18

%2 vgl. Hofler et al. (2010), S.20ff.
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4.4 Der Acht-Stufen-Prozess

Um geplante strukturelle Umsetzungsprojekte erfolgreich umsetzen zu koénnen,
mussen Veradnderungsvorhaben genau geplant werden. Dieses Kapitel geht speziell
auf den Acht-Stufen-Prozess des Wandels von John P. Kotter ein. Die ersten vier
Stufen sind notwendig, um eingefrorene Denkweisen aufzuweichen. In den Phasen
funf bis sieben werden Verfahrensweisen zur Umsetzung dargestellt. Der achte
Schritt festigt die Veranderungen innerhalb der Unternehmenskultur nachhaltig.®®

In den folgenden Unterkapiteln werden die acht Phasen im Detail beschrieben.

4.4.1 Ein Geflhl der Dringlichkeit erzeugen

Der erste und wichtigste Schritt bei Veranderungsprojekten ist, das Gefuhl fir Dring-
lichkeit zu erzeugen. Ohne den Grof3teil der Mitarbeiter von der Notwendigkeit des
Handelns zu tberzeugen, wird letztendlich jedes Projekt scheitern und die Menschen
werden unzahlige Ausreden und Wege finden, um ihre Kooperation am Prozess zu
verweigern und in Selbstzufriedenheit zu verharren. Ungefahr 75% des Manage-
ments und alle Geschaftsfihrer missen Uberzeugt sein, dass ein Wandel unbedingt
notwendig ist. Wenn man diesen Prozentsatz erreicht hat, kann man mit den
weiteren Schritten fortfahren. Ansonsten wird das Projekt in einer spateren Phase
scheitern. Folgende praktische Maflinahmen sind zur Erzeugung und Steigerung des
Bewusstseins fiir die Dringlichkeit méglich:®*

- Manager werden mit ihren Schwachstellen der Konkurrenz ausgesetzt, um
eine interne Krise zu erzeugen. Eine bewusste Zulassung von Fehlern und
finanzieller Verluste wird in Kauf genommen anstatt verhindert.

- Die Elimination von Verschwendungsmerkmalen wie zum Beispiel ein Fir-
menflugzeug, Luxusfirmenautos, unternehmenseigene Wohnanlagen.

- Kennzahlen, wie beispielhaft der Umsatz, Gewinn, Produktivitat oder
ahnliches werden mit normalem Arbeitseinsatz absichtlich unerreichbar
hoch angesetzt.

- Immer mehr Mitarbeiter sollen fir unternehmerische Leistungen direkt
rechenschaftspflichtig sein.

%% vgl. Kotter (1997), S.38f.
® vgl. Kotter (1997), S.55ff.
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4.4.2

Informationen Uber Schwachstellen im Bereich Kundenzufriedenheit und
Umsatz gegeniber der Konkurrenz wird gezielt an die Mitarbeiter weiter-
gegeben.

Die Mitarbeiter werden mit unzufriedenen Aktionaren, frustrierten Lieferan-
ten und unzufriedenen Kunden konfrontiert.

Die Diskussionen in Managementmeetings mussen ehrlich erfolgen.

Die positive Darstellung der Unternehmensposition durch das Top-
Management muss gestoppt werden und die anstehenden Probleme
sachlich und ehrlich dargestellt werden.

Die Mitarbeiter missen von der Chance der zukiinftigen Verbesserung und
den guten Ertragsaussichten nach dem Veranderungsprozess ausreichend
oft unterrichtet werden.

Die Bildung der FUihrungskoalition

Fur den umfangreichen Wandel in Unternehmen ist ein kompetentes und leistungs-
fahiges Team erforderlich. Dieser Abschnitt soll die Zusammenstellung des Teams
erklaren und auf mégliche Fehler hinweisen. Eine starke Fuhrungskoalition mit der
richtigen Struktur, dem gegenseitigen Vertrauen und gemeinsamen Zielen ist unbe-
dingt notwendig, um Prozessveréanderungen erfolgreich zu meistern. Ein effizientes
Team stellt Informationen bedeutend schneller bereit und forciert damit auch die Um-
setzung der neuen LOsungsansatze. Folgende vier Hauptkriterien sind fir die Aus-
wahl der richtigen Teammitglieder wesentlich:®°

Autoritadt: Die wichtigsten Schllisselmitarbeiter der betroffenen Prozesse
muissen im Team sein, damit der Fortschritt nicht blockiert wird.

Sachkenntnis: Es missen genugend Fahigkeiten wie zum Beispiel Dis-

ziplin, Charakter und Arbeitserfahrung im Team vorhanden sein, um intelli-
gente Entscheidungen zu treffen.

Glaubwirdigkeit: Die getroffenen Entscheidungen missen von anderen
Firmenmitarbeitern ernst genommen werden. Aus diesem Grund mussen

die Entscheidungen von intern glaubhaften Personen getroffen werden.

Fuhrung: Es mussen genigend Managementfahigkeiten im Team vorhan-
den sein, um Veranderungsprozesse erfolgreich lenken zu kdnnen.

®® vgl. Kotter (1997), S.75ff.
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Finde die richtigen Leute

= Mit starker Autoritat, ausgepragtem Sachverstand und hoher Glaubwurdigkeit

= Mit Fuhrungs- und Management-Know-how, besonders dem erstgenannten

Aufbauen von Vertrauen

= Durch sorgfaltig geplante, aufterhalb des Unternehmens stattfindende Meetings

= Durch unzahlige Gesprache und gemeinsame Aktivitaten

Gemeinsames Ziel entwickeln, das

= vernunftbetont ist

= das Gefluhl mit einbezieht

Abbildung 4-5: Bildung einer Koalition

Quelle: in Anlehnung an Kotter (1997), S.95

Abbildung 4-5 zeigt, wie ein kompetentes Team entstehen kann. Dieses leistungs-
starke Team wird alle Mitarbeiter zum Handeln motivieren, erforderliche Visionen
erzeugen, kurzfristige Ziele erreichen und die Veranderungen in der Unternehmens-
kultur festigen.®®

4.4.3 Eine Vision und Strategie entwickeln

Eine Vision ist fur ein erfolgreiches Veranderungsprojekt unbedingt notwendig. Sie
besitzt die Kraft, ein Bild der Zukunft mit Botschaften zu verknupfen. Die Vision stellt
die Richtung des Wandels sicher, motiviert Menschen den Schritt in die richtige
Richtung zu machen und hilft bei der Koordination der beteiligten Mitarbeiter. Mit der
Transparenz der Richtung zu den geplanten Zielen kénnen oft endlose Debatten
verhindert werden. Die Vision muss auf dem klaren und rationalen Verstandnis des
Unternehmens, seiner Marktsituation und seiner Wettbewerbsfahigkeiten aufbauen.
Trotzdem ist eine ineffektive Vision noch besser als gar keine Vision. In der folgen-
den Abbildung sind die Eigenschaften einer effektiven Vision dargestellt (Abb. 4-6).”

®® vgl. Kotter (1997), S.92f.
®" vgl. Kotter (1997), S.97ff.
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Eigenschaften einer effektiven Vision

= Vorstellbar: Vermittelt ein Bild, wie die Zukunft aussieht

= Wunschenswert: Berlicksichtigt die langfristigen Interessen der Mitarbeiter,
Kunden, Aktiondre und anderer, die am Leistungsprozess beteiligt sind.

=» Fassbar: Umfasst realistische, erreichbare Ziele

= Fokussiert: Ist deutlich genug, um bei der Entscheidungsfindung Hilfestellung
Zu geben.

= Flexibel: Ist allgemein genug, um unter dem Aspekt veranderlicher Bedingungen
individuelle Initiativen und Reaktionen zuzulassen

= Kommunizierbar: Ist einfach zu kommunizieren; kann innerhalb von finf Minuten
erfolgreich erklart werden

Abbildung 4-6: Eigenschaften einer effektiven Visio n

Quelle: in Anlehnung an Kotter (1997), S.103

Wie eine effektive Vision formuliert und entwickelt werden kann zeigt folgende Abbil-
dung (Abb. 4-7).

Die Bildung einer effektiven Vision

= Erster Entwurf: Der Prozess beginnt oft mit der Grundidee einer einzelnen Person
und reflektiert sowohl deren Traume als auch wirkliche Marktbedurfnisse.

= Rolle der Fuhrungskoalition: Der erste Entwurf wird in der Regel im Laufe der Zeit
von der Fuhrungskoalition oder einer noch gréeren Gruppe von Menschen
umgestaltet.

= Bedeutung der Teamarbeit: Der Gruppenprozess funktioniert ohne ein Minimum an
effektiver Teamarbeit niemals reibungslos.

= Rolle von Verstand und Gefuhl: Analytisches Denken und auch ein hohes Maf an
Phantasie und Traumen sind wahrend der Aktivitat wesentlich.

= Unannehmlichkeit des Prozesses: Die Bildung einer Vision ist normalerweise ein
Prozess, der zwei Schritte nach vorn geht und dann wieder einen zurtick oder der
sich nach links und dann wieder nach rechts laviert.

= Zeitrahmen: Eine Vision wird niemals in einer einzigen Konferenz erarbeitet. Die
notwendige Aktivitat dauert Monate, manchmal sogar Jahre.

= Endprodukt: Der Prozess endet mit der Formulierung eines Zukunftskurses, der
wilnschenswert, machbar, fokussiert, flexibel und in weniger als funf Minuten zu
vermitteln ist.

Abbildung 4-7: Die Bildung einer effektiven Vision

Quelle: in Anlehnung an Kotter (1997), S.115
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444 Die Kommunikation der Vision des Wandels

Die entwickelte Vision kommt erst dann zu tragen, wenn sie von den meisten im
Unternehmen einbezogenen Menschen verstanden, akzeptiert und bei der aktiven
Umsetzung einbezogen wird. Aus diesem Grund muss die Vision vom Management
ausreichend, klar, in wenigen Worten, verstandlich und so einfach wie madglich
kommuniziert werden. Nicht richtig verstandene Visionen haben oft mit den intellek-
tuellen Fahigkeiten der Beteiligten oder dem generellen menschlichen Widerstand
gegen Veranderung zu tun. Bei der Kommunikation sollen Metaphern und mehrere
Wiederholungen vorkommen, um die Vision einpragend darzustellen. Ein weiterer
wichtiger Punkt, der die Kommunikation in Unternehmen erheblich unterstitzt, ist die
Verhaltensweise des Top-Managements. Es muss die Vision des Wandels vorleben,
um Glaubwaurdigkeit und Umsetzungswillen zu demonstrieren. Wenn das Gefiuhl ent-
steht, dass Mitarbeiter die Vision nicht genau verstanden haben, sollen Diskussionen
gefuhrt und Unklarheiten ausgerdumt werden. In diesen Kommunikationen kénnen
Visionen mit dem Umsetzungsteam noch einmal abgestimmt und verfeinert
werden.%®

4.4.5 Das Empowerment der Mitarbeiter

Unter Empowerment von Mitarbeitern in der Organisationsentwicklung versteht man
Menschen, die die Vision verstehen und umsetzen wollen, aber durch Hindernisse
daran gehindert werden. Diese Hindernisse kdonnen formale Strukturen, Fehlen er-
forderlicher Kenntnisse, Personalstrukturen, Informationssysteme oder Vorgesetzte,
die das Handeln verhindern sein. Das Ziel des Empowerments ist, so viele hinder-
liche Barrieren wie nur moglich zu beseitigen. Besitzt hingegen ein Unternehmen die
richtige Struktur, das richtige System, betreibt ein gezieltes Weiterbildungsmanage-
ment und verfugt Uber Vorgesetzte, die auf der kommunizierten Vision aufbauen
kdnnen, dann verfiigt es (iber enorme Krafte zur Leistungssteigerung (Abb. 4-8).%°

%8 vgl. Kotter (1997), S.119ff.
% vgl. Kotter (1997), S.141ff.
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Mitarbeiter-Empowerment fir die Umsetzung des Wandels

= Kommunizieren Sie den Mitarbeitern gegeniber eine glaubhafte Vision: Wenn
die Beschéftigten ein gemeinsames Sinnversténdnis haben, wird es fur sie
leichter, Nutzen zu stiften.

= Gleichen Sie die Strukturen der Vision an: Nicht angepasste Strukturen
blockieren die notwendige Aktion.

= Gewdbhrleisten Sie die erforderliche Weiterbildung ihrer Mitarbeiter: Ohne die
richtigen Kenntnisse und Verhaltensweisen sind die Menschen demotiviert.

= Stimmen Sie die Informations- und Personalsysteme auf die Vision ab: Nicht
angepasste Systeme blockieren ebenfalls die erforderliche Aktion.

= Setzen Sie sich mit Vorgesetzten auseinander, die sich erforderlichem Wandel
widersetzen: Nichts demotiviert Menschen so sehr wie ein schlechter Chef.

Abbildung 4-8: Mitarbeiter-Empowerment fiir die Umse  tzung des Wandels

Quelle: in Anlehnung an Kotter (1997), S.158

4.4.6 Die Sicherstellung kurzfristiger Erfolge

Um die Mitarbeiter in ihren Tatigkeiten im laufenden Veranderungsprozess zu moti-
vieren und sie zum Weitermachen zu bewegen, sind kurzfristige Erfolge dringend
notwendig. Diese Erfolge beweisen, dass sich der Wandel trotz kurzfristig anfallender
Kosten doch lohnt. Nach den immensen Muhen harter Arbeit baut positives Feed-
back die Moral und Motivation der betroffenen weiter auf. Aul3erdem geben kurz-
fristige Erfolge dem Top-Management eine positive Rickmeldung uber die Durch-
setzbarkeit ihrer Vorstellungen. Ehemaligen Zynikern wird es erschwert, die Umset-
zungsprozesse weiter zu blockieren. An der Umsetzung beteiligte Personen kénnen
mit weiterer Unterstlitzung aus oberster Ebene rechnen und ehemalige neutrale Mit-
arbeiter werden in Beflrworter umgewandelt. Ein weiterer Effekt von geplanten kurz-
fristigen Erfolgen ist, dass kurz absehbare Teilziele sehr konkret gestaltet und kon-
trolliert werden kénnen. Dadurch wird ein gesunder leistungsbezogener Druck auf die
Mitarbeiter ausgelbt, diese ersten Teilziele in der geforderten Zeit auch zu errei-
chen.”

" vgl. Kotter (1997), S.161ff.
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4.4.7 Erfolge konsolidieren und fur weiteren Wandel sorgen

Es ist die Aufgabe des obersten Managements, flr eine veranderungsfreundliche
Unternehmenskultur zu sorgen, diese zu leben und fur gute Grundlagen weiterer
Veranderungen zu sorgen. Kurzfristige Erfolge geben dabei den nétigen Ruckhalt
und schaffen Glaubwuirdigkeit, um weitere grof3e Veranderungsprojekte starten zu
konnen. In der schnelllebigen Zeit der Wirtschaft muss sich ein Unternehmen durch
Wandel standig verbessern, um letztendlich erfolgreich am Markt bestehen zu
kénnen. Intern werden immer mehr Personen an Veranderungen beteiligt und unter-
stitzen diese tatkréftig. Diese Mitarbeiter tGbernehmen in den durchzufihrenden
Projekten Fuhrungs- und Managementaufgaben. Das obere Management kann sich
nicht im Detail um die zu erledigenden Teilaufgaben jedes Veranderungsprozesses
kiimmern, sonder muss den Uberblick bewahren und fir Transparenz des gemein-
samen Zieles der Ubergeordneten MalRnahmen und deren Dringlichkeit sorgen. Alle
internen Abteilungszwischenbeziehungen missen sich auf den wesentlichen Koope-
rationsaufwand reduzieren, um den Wandel auf kurze und lange Sicht einfacher zu
gestalten. Ohne die entsprechende Fuhrung durch das Top-Management stagniert
der Unternehmenswandel letztendlich.”

448 Neue Anséatze in der Kultur verankern

Die Unternehmenskultur hat einen grofR3en Einfluss auf das Verhalten der einzelnen
Mitarbeiter. Unter Unternehmenskultur sind Verhaltensnormen und gemeinsame
Werte in einer Gruppe von Menschen gemeint. Es ist unmdglich, Unternehmens-
kulturen von einem Tag auf den anderen komplett zu &ndern. Eine bessere Mdglich-
keit ist die schrittweise Implementierung der neuen Vision und die gleichzeitige Eli-
minierung von unpassenden Kulturteilen. Dies ist allerdings nur dann mdglich, wenn
der Kern der Unternehmenskultur nicht vollkommen verandert werden muss. Um
veranderungsfreundliche Strukturen in Unternehmungen zu schaffen, muss die Un-
ternehmenskultur angepasst werden. Diese neuen Ansatze festigen sich erst nach
den ersten Wandelerfolgen und missen den Mitarbeitern in Gesprachen immer
wieder positiv und glaubhaft vermittelt werden. Bei komplett neu gestalteten Unter-
nehmenskulturen ist es oft erforderlich, Schlisselfiguren auszutauschen, um den
Kulturwandel erfolgreich durchsetzen zu kénnen. Das Andern der Unternehmens-
kultur ist ein langwieriger aber notwendiger Prozess. Um nicht wieder zu alten Ver-
haltensnormen zuriickzufallen, muss das obere Management an den neuen Regeln

" vgl. Kotter (1997), S.179ff.
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festhalten, diese vorleben, die Umsetzung tberprifen und die Mitarbeiter von deren
Vorteilen iiberzeugen.”

4.5 Das Eisberg-Modell

In Veranderungsprojekten wird der Bedeutung der Soft-Facts oft zu wenig Beachtung
geschenkt. Diese Faktoren sind es aber, die ein Veranderungsprojekt letztlich erfolg-
reich enden oder scheitern lassen. Aus diesem Grund wird zum Abschluss des
Change Management Kapitels noch einmal speziell darauf eingegangen. In der Lite-
ratur wird dieses soziale Thema oft Eisberg-Modell oder Eisbergmanagement
genannt. Letztendlich sind die wichtigsten Erfolgsfaktoren fur Veranderungsprozesse
motivierte Mitarbeiter. Dabei missen auch Faktoren wie subjektive Gefiihle, person-
liche Einstellungen, Empfinden, Eindriicke, bertcksichtigt werden, um entscheidende
Verhaltensanderungen zu entwickeln.”

Formale Aspekte

Aufgaben, Ziele
Strukturen / Ablaufe

Informelle
Aspekte

Schwerpunkt Mitarbeiter:

Einstellungen und “orureile,
Angst,

Motivation,

Sympathie und Antipathie. .

Schwerpunkt Unternehmen:

Unternehmenskultur,
Fihrungskultur...

Abbildung 4-9: Das Eisberg-Modell
Quelle: in Anlehnung an Kaune (2004), S.29

2 vgl. Kotter (1997), S.199ff.
% vgl. Kotter (2009), S.135ff.
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Hinter dem Begriff Eisbergmanagement steckt die Erkenntnis, dass alle Hard-Facts
wie zum Beispiel Strukturen, Ablaufe, technische Ausstattung und Finanzierung aus-
reichend geplant wurden, die Menschen mit ihren Einstellungen, Verhaltensnormen
und Gefuhlen wurden bei der Konzeptumsetzung aber vergessen. Aus diesem Grund
haben die Mitarbeiter letztlich Angst vor Veranderungen und widersetzen sich ihnen
(Abb. 4-9).™

Bei Veranderungsprozessen muss man daher ganzheitlich vorgehen und auch die
Bereiche unter der Wasseroberflache berticksichtigen. Es ist Aufgabe des oberen
Managements, diese Bereiche in den Umsetzungskonzepten zu berucksichtigen und
somit die Einstellung und Motivation aller Mitarbeiter auf die Anderungsvorhaben an-
zupassen. Nicht selten auftretende Konflikte missen so frih wie moéglich erkannt,
bearbeitet und in eine win-win Situation umgewandelt werden.”

Diese theoretischen Grundlagen werden im praktischen Umsetzungskonzept zur
Einfuhrung des neuen Werkzeugeinkaufsprozesses Anwendung finden. Trotz des
Schwerpunktes auf die Geflihle der Mitarbeiter im Change Managements eingehen
zu mussen, muss eine klar definierte Umsetzungskonzeptkontrolle mit den daftr de-
finierten Kennzahlen unbedingt erfolgen. Fir diese Tatigkeit ist letztendlich die Un-
ternehmensfihrung verantwortlich. Falls Mitarbeiter sich zu stark gegen den Veréan-
derungsprozess stellen und diesen nicht nur behindern sondern auch zu verhindern
versuchen, muss die Geschaftsleitung einschreiten und die erforderlichen MalRnah-
men einleiten.

Die Umsetzung von Veranderungsprojekten wurde anhand des Acht-Stufen-Pro-
zesses von John P. Kotter, des Konzepts der modernen Organisationsentwicklung
von Axel Kaune und den zehn Feldern des Change Managements nach Manfred
Hofler dargestellt. In der Literatur gibt es noch viele weitere mogliche Konzepte. Der
Umsetzungserfolg hangt letztlich nicht vom gewahlten Konzept ab, da alle auf dem-
selben Prinzip aufbauen. Im ersten Schritt mussen bestehende Ansichten und Ein-
stellungen aufgegeben, danach der gewollte Zustand erreicht und abschlie3end die
nachhaltige Umsetzung stabilisiert und gesichert werden.

" vgl. Kaune (2004), S.28f.
% vgl. Kaune (2004), S.28ff.
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5 Wissensmanagement

In den letzten Jahren ist unsere wirtschaftliche und soziale Umwelt zunehmend in
eine Informationsgesellschaft umgewandelt worden. Investitionen in die Wissens-
ressourcen eines Unternehmens werden gegeniber den Investitionen in Anlage-
vermogen immer profitabler. Dieser Trend wird durch die Tatsache verstarkt, dass
ein Grol3teil des generierten Mehrwertes in Unternehmen auf spezifisches Wissen
zuruickzufihren ist. Quantitativ betrachtet verlauft die Entwicklung des menschlichen
Wissens exponentiell. Die Entwicklung angewandter Technologien folgt dieser
Wachstumskurve ahnlich. Die immer weiter fortschreitende Vermehrung des Wissens
beinhaltet fir Unternehmen nicht nur Chancen, sondern bringt auch neue Gefahren
mit sich. Als Chancen sind die Entwicklung wissensintensiver Produkte und Dienst-
leistungen und die ErschlielBung neuer Mérkte zu nennen. Wissen ist vielfaltig und
kann beispielsweise die Kenntnis individueller Fahigkeiten, die Information Uber
Markte, der reichhaltige Erfahrungshintergrund oder die Kenntnis der Namen von
Experten sein. Der wichtigste Aspekt des Wissensmanagements ist jedoch die An-
wendung, die einen sofortigen Nutzen bringt. Das schnelle Veraltern und der Verfall
des eigenen Wissens und die zunehmend steigende Anzahl neuer Konkurrenten sind
Beispiele fur die Gefahren der Wissensgesellschaft. Diese Tatsachen verstarken die
Notwendigkeit von gezieltem Wissensmanagement in Unternehmen. Das Wissen
eines Unternehmens lasst sich ahnlich wie bei herkdmmlichen Produktionsfaktoren
analysieren, bilanzieren und managen. Das Wissensmanagement bietet die dafur
notwendigen Konzepte und Methoden.®

5.1 Grundlagen des Wissensmanagements

~Wissen bezeichnet die Gesamtheit der Kenntnisse und Fahigkeiten, die Individuen
zur Losung von Problemen einsetzen. Dies umfasst sowohl theoretische Erkennt-
nisse als auch praktische Alltagsregeln und Handlungsanweisungen. Wissen stitzt
sich auf Daten und Informationen, ist im Gegensatz zu diesen jedoch immer an Per-
sonen gebunden. Es wird von Individuen konstruiert und reprasentiert deren Erwar-
tungen Uber Ursache-Wirkungs-Zusammenhange.*”’

In Unternehmen kann auf das individuelle und kollektive Wissen zurtickgegriffen
werden, um die anstehenden Aufgaben zu l6ésen. Um die Wissensbasis zu ver-

e Vgl. Wordenweber/Wickord (2008), S.32ff.
" Probst/Raub/Romhardt (2006), S.22

Seite 47



Wissensmanagement

groBern und damit die Erfolgspotenziale zu verstarken, muss sowohl das individuelle
als auch das organisationale Lernen geplant und umgesetzt werden (Abb. 5-1).”

organisationales Lernen

Organisatorische
Fahigkeiten

Teams Individuen

Wissen

Wissensbasis
SISEQSUSSSIA

| Information |

| Daten |

Abbildung 5-1: Aufbau der organisationalen Wissensb asis

Quelle: in Anlehnung an Probst/Raub/Romhardt (2006) , S.15

Das Ziel der wissensorientierten Unternehmungsfihrung ist, aus Informationen
Wissen zu generieren und dieses in nachhaltige und messbare Wettbewerbsvorteile
umzusetzen. Eine wissensorientierte Unternehmensfiuhrung bedeutet, alle Stufen der
Wissenstreppe zu gestalten (Abb. 5-2). Wenn eine Stufe im Unternehmen nicht aus-
gebildet ist, fuhrt dies zu Behinderungen bei der Umsetzung von Geschaftsstrategien
oder das operative Geschaft wird negativ beeinflusst. Die Schaffung der geeigneten
Wissensbasis ist die Voraussetzung fir ein erfolgreiches unternehmerisches
Handeln und den Auf- und Ausbau der strategischen Erfolgspositionen.”

"8 vgl. Probst/Raub/Romhardt (2006), S.16ff.
" vgl. North (2002), S.37ff.
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Wettbewerbsfahigkeit
+ Einzigartigkeit,
Kompetenzf'besser als andere”
+ richtig Handeln

Strategisches
Wissensmanagement

Handeln|

Operatives
Wissensmanagement

Zeichen

Abbildung 5-2: Die Wissenstreppe
Quelle: in Anlehnung an North (2002), S.39

5.2 Die Bausteine des Wissensmanagements

In diesem Abschnitt werden die Kernprozesse des Wissensmanagements syste-
matisch dargestellt und erklart. Die Kernprozesse stehen miteinander in Verbindung
und mussen daher bei Optimierungen gegenseitig abgestimmt werden. Diese sechs
Kernprozesse auf operativer Ebene werden in der Folge um zwei weitere strate-
gische Bausteine erweitert (Abb. 5-3).8°

i Feedback ]
WIS.SEI'IS' | Wissens- Strategische
ziele bewertung Orientierung
A
L |
Wissens- Wissens-
identifikation | | bewahrung
Wissens- | 1 Wissens-
erwerb nutzung
) r-' . Operati
Wissensent- Wissens- e |
wicklung (ver)teilung

Abbildung 5-3: Bausteine des Wissensmanagements

Quelle: in Anlehnung an Probst/Raub/Romhardt (2006) , S.32

8 vgl. Probst/Raub/Romhardt (2006), S. 28ff.
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Die Wissensidentifikation schafft eine interne und externe Transparenz Uber das
vorhandene Wissen, wobei mit externem Wissen die Analyse und Beschreibung des
Wissensumfeldes des Unternehmens gemeint ist. Die Suche der einzelnen Mitar-
beiter nach dem bendétigten Wissen soll durch das organisatorische Wissensmana-
gement gezielt unterstitzt werden. Grundlage dafir ist eben ein hinreichendes Mal3
an interner und externer Wissenstransparenz. Viele Unternehmen kennen die inter-
nen Fahigkeiten ihrer Mitarbeiter zu wenig. Um organisatorische Kompetenzen auf-
bauen zu kénnen und Wissensziele zu definieren, bendtigt man eine angemessene
Transparenz der vorhandenen Wissensbestéande. In der unternehmerischen Praxis
werden haufig die eigenen Fahigkeiten mit denen der Konkurrenz verglichen, um
sich ein Bild Gber die eigene Leistungsfahigkeit zu machen. Das Ziel ist, vorhande-
nes Wissen zu verankern und die Wissensliicken zu schlieBen (Abb. 5-4).2*

A . . P
o Maltnahmen zur Wissensidentifikation
g und Schaffung von Transparenz
)
5 Wissens-
.C .
o ziel
o |
o]
] = noch nicht
N c PN existierendes Entwickeln
g ¢ Wissen
©
“_9 ___________ _— e ————— e — -
=
© £ extern
X ‘3 vorhandenes Erwerben
= o Wissen
()
= L _ B e
o)
:'Fu = bereits intern
e Q@ vorhandenes Verankern
= Wissen

Abbildung 5-4: Arten von Wissensliicken

Quelle: in Anlehnung an Probst/Raub/Romhardt (2006) , S.87

Die Aufgabe des Wissenserwerbs ist die analytische SchlieRung von Wissens-
licken. Der Groldteil des erworbenen Wissens wird von Unternehmen extern
beschafft. Die haufigsten Wissensquellen dafiir sind Kunden, Lieferanten, Konkur-
renten und Kooperationspartner. Besonders innovative Unternehmen kaufen sich ihr
bendtigtes Know-how oft durch die Beauftragung von Experten oder durch Firmen-
ubernahmen ein. Das externe Beschaffen von Wissen verursacht in Unternehmen oft

8 vgl. Gronau (2009), S.21
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Abwehrreaktionen und starke Emotionen. Diese Barrieren missen mit einer gezielten
strategischen Umsetzung Uberwunden werden. Beim Erwerb von Wissen wird
zwischen direkt verwendbarem Wissen und dem Erwerb von mdglichen Wissenspo-
tenzialen unterschieden. Die Schnittstelle in vielen Unternehmen ist die Forschungs-
und Entwicklungsabteilung. Sie soll das Wissensumfeld beobachten und dieses neue
Wissen in die eigenen Produkte und Dienstleistungen importieren.®

Die Wissensentwicklung befasst sich mit der Produktion neuer Fahigkeiten, neuer
Produkte, besserer ldeen und leistungsféahigerer Prozesse. Dabei befinden sich die
Kreativitat und systematische Problemlosungen immer im Spannungsfeld. Neuen
Ideen muss der nétige Freiraum gelassen werden. Zum Entwickeln dieser Ideen sind
einzelne Experten und auch die kollektive Fahigkeit eines zusammengesetzten
Teams notig. Die Erweiterung des Wissens schafft die Basis flr innovative Produkte
und fur eine wachsende Wertschopfung. Gerade dieser Chance stehen eine Menge
maoglicher Konfliktpotenziale gegeniber. Alte Normen und Erkenntnisse missen auf-
gegeben werden, um einer noch nicht gesicherten Lésung zu weichen. Dieser Faktor
bewirkt oft eine Abwehrreaktion gegen Neues und Fremdes. Aus diesem Grund ist
der Entwicklungsfreiraum flir neue Losungen genau zu definieren. Zu grof3e Spriinge
in der Wissensentwicklung wirken sich meistens negativ auf die zentralen Prozesse
in Unternehmen aus. Es wird zwischen individueller und kollektiver Wissensentwick-
lung unterschieden. Kreativitat und die Fahigkeit einer Person unterschiedliche
Probleme zu l6sen, sind eine wichtige Quelle neuer Erkenntnisse fir die Organisa-
tion. Kreativitatstechniken, das betriebliche Vorschlagswesen und systematische
Problemlésungsprozesse werden als Werkzeuge der Wissensentwicklung einge-
setzt. Dabei mussen die ndtigen HandlungsfreirAume geschaffen, Interessen abge-
stimmt und ein gewisses Mald an Fehlerfreundlichkeit zugesichert werden. Der hau-
figste Entstehungsort fir neues Wissen sind Arbeitsgruppen oder Teams. Ein leis-
tungsfahiges Team kann Eigenschaften ausbilden, die von den einzelnen Teammit-
gliedern nicht erklart werden kénnen. Die dafir notwendigen Schliisselgré3en der
kollektiven Wissensentstehung sind Interaktion, Kommunikation, Transparenz und
Integration. Die Wissensentwicklung betrifft nicht nur die Forschungs- und Entwick-
lungsabteilung, sondern alle Bereiche, in denen kritisches Wissen fur das Unter-
nehmen gewonnen wird.®3

82 vgl. Probst/Raub/Romhardt (2006), S.91ff.
8 vgl. Probst/Raub/Romhardt (2006), S.111ff.
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Der Prozess der Wissens(ver)teilung soll die Teilung und Verteilung von vorhande-
nem Wissen in der Organisation sicherstellen. Bei der Wissensverteilung im Unter-
nehmen ist besonders darauf zu achten, dass die Mitarbeiter ihr Wissen teilen, wéh-
rend sie durch die Kooperation mit den Kollegen lernen. Der Umfang des benétigten
und bereits vorhandenen Wissens muss gezielt auf den jeweiligen Bereich abge-
stimmt, auf Organisationsebene analysiert und die Motivation der Mitarbeiter fir Wis-
sens(ver)teilung erhoht werden. Der Einsatz des richtigen Wissens am richtigen Ort
ist das Ziel der Wissens(ven)teilung. Schematisch lasst sich die Aufgabe der Wis-
sens(ver)teilung in 3 Gebiete gliedern, die Multiplikation von Wissen durch die rasche
Verteilung auf eine Vielzahl von Mitarbeitern, die Sicherung und Teilung von Erfah-
rungen aus der Vergangenheit und den simultanen Wissensaustausch, der zur Ent-
wicklung von neuem Wissen fuhrt. Das Geheimhalten des Wissens einzelner Mitar-
beiter ist oft mit Macht und Ansehen verbunden, darum muss die Bereitschaft zur
Wissensteilung gefoérdert und ausgebaut werden. Dies wird durch den Trend der
Gruppenarbeit, Virtualisierung und Kooperationen untersttitzt. In den meisten Féallen
wird Wissen im direkten personlichen Kontakt der Mitarbeiter oder in kleinen Teams
ausgetauscht. Die Wissens(ver)teilung kann abhangig von der betroffenen Organisa-
tion und der Art des Wissens zentral (Wissensmultiplikation) oder dezentral (Infra-
strukturaufbau) ausgerichtet sein. Neben Effizienzvorteilen im Qualitats- und Zeitma-
nagement schlagt sich die Wissensverteilung auch im Kundennutzen (Abb. 5-5)
nieder.®*

Geschwindigkeit der

+
F_’ Leistungserstellung ﬂ
+

verteiltes Wissen Kundenzufriedenheit
_F
&—-b Qualitat der Leistung
+

Abbildung 5-5: indirekte Wirkung der Wissensverteil ung auf die Kundenzufriedenheit

Quelle: in Anlehnung an Probst/Raub/Romhardt (2006) , S.146

Die produktive Wissensnutzung ist das primare Ziel des Wissensmanagements.
Das vorhandene entwickelte oder zugekaufte Wissen muss im Unternehmensalltag
genutzt und sichergestellt werden. Ein Unternehmen kann auch fremde Fahigkeiten
und Wissensbestdnde nutzen (z.B. Patentrechte). Wissensangebote oder neue
Fahigkeiten werden von Mitarbeitern nur dann angenommen und genutzt, wenn fir

84 Vgl. Wordenweber/Wickord (2008), S.34ff.
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sie daraus ein klarer Nutzen erkennbar ist. Das Unternehmen muss die Bereitschaft
zum Nutzen des Wissens individuell und kollektiv férdern und die Anwendung unter-
stitzen, damit das Wissen nicht zunehmend erstarrt (Betriebsblindheit) oder Miss-
trauen gegeniiber fremden Wissen entsteht.®

Einmal erworbene Fahigkeiten stehen nicht automatisch fur die Zukunft zur Ver-
fugung. Unternehmen missen das erworbene Wissen mit Hilfe der Wissensbewah-
rung vor Wissensverlust schitzen. Dies muss in regelmaRigen Abstanden bewusst
gestaltet und das Wissen gespeichert werden. Ohne die gezielte Bewahrung von
Erfahrungen treten unerwartete Verluste auf. Besonders in Reorganisationspro-
zessen sind oft unwiederbringliche Know-how Verluste anzutreffen. Das bendtigte
Wissen muss in diesem Fall oft teuer zuriickgekauft werden. Aus diesem Grund ist
genau zu uberlegen, in welchen Bereichen eine hohe Fluktuation zu unerwiinschtem
Abgang von Wissen aus der Unternehmung fihren kann und es muss mittels Anreiz-
systemen und Austrittsbarrieren gegengesteuert werden. Um Erfahrungen auch in
der Zukunft abrufen zu kénnen, missen zumindest drei Grundprozesse beachtet
werden. Besonders wichtige organisatorische Ereignisse, Prozesse und Personen
missen selektiert, ihre Erfahrungen in angemessener Zeit gespeichert und die Aktu-
alisierung des organisatorischen Gedachtnisses sichergestellt werden.®

Wissensziele definieren die Richtung des Wissensmanagements, d.h. in welchem
Funktionsbereich welche Fahigkeiten aufgebaut werden sollen. Entscheidend daftr
sind die Fragen, welches Wissen fir den Geschaftserfolg entscheidend ist und
welches zukiinftige Wissen nétig sein wird, um entscheidende Wissensvorspriinge
gegeniber der Konkurrenz zu haben (Abb. 5-6). Die Ziele im Wissensmanagement
missen messbar oder zumindest Uberprifbar gemacht werden und unterstitzen
somit langfristige Managemententscheidungen. Diese Aufgabe muss von der norma-
tiven Ebene definiert werden und schafft somit eine wissensorientierte Unterneh-
menskultur. Die Ubersetzung der normativen in die strategischen Wissensziele hat
die Definition des organisatorischen Kernwissens zur Aufgabe. Es beschreibt den
zuklnftig bendtigten Kompetenzbedarf im Unternehmen. Operative Wissensziele
sorgen fir die Umsetzung der normativen und strategischen Zielvorgaben in umzu-
setzende Teilziele. Damit ist eine durchgangige Wissenszielanalyse gewahrleistet
und die Teilwissensziele sind mit den strategischen und normativen Zielen abge-

% vgl. Probst/Raub/Romhardt (2006), S.173ff.
% vgl. Gronau (2009), S.22
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stimmt. Fur die Umsetzung einer innovativen und wissensbewussten Unternehmens-
kultur ist es notwendig, Wissensziele ausreichend zu definieren und umzusetzen.
Leider haben viele Unternehmen gerade in diesem Bereich noch Nachholbedarf.
Gewohnheits- und Machtaspekte werden schwer beseitigt und die strategische Nut-
zung des Wissens wird zu wenig zum Ausbau der Erfolgspositionen genutzt. Aus
diesem Grund muss das Wissensleitbild vom Management aktiv gelebt und gefordert
werden, um das Verhalten der Mitarbeiter beeinflussen zu kénnen. Oftmals entste-
hen dadurch neue strategische Optionen, die am Wettbewerbsmarkt zusatzlich ge-
nutzt werden kénnen.®’

hochf rachliegende Hebelfahigkeit
Fahigkeit
Anwenden Ubertragen

Wissensvorsprung
wertlose Fahigkeit| Basisfahigkeit

Bewahren /
niedrig Outsourcen Aufwerten
hoch Wissensnutzung niedrig

Abbildung 5-6: Matrix der Normwissensstrategien

Quelle: in Anlehnung an Probst/Raub/Romhardt (2006) , S.51

Die Wissensbewertung soll das Messen der definierten normativen, strategischen
und operativen Wissensziele ermdglichen. Mit ihrer Hilfe lassen sich wissensbe-
zogene organisatorische Visionen und Strategien ausrichten. Die Wissensbewertung
gibt Auskunft dariiber, ob Wissensziele angemessen formuliert wurden und ob Wis-
sensmanagementmalnahmen erfolgreich durchgefiihrt werden. Dieser Controlling
Prozess ist fur eine notwendige Kurskorrektur bei der Durchfihrung der langfristigen
Wissensmanagementplanung unbedingt notwendig. Was man nicht messen kann,
das kann man auch nicht managen! Aus diesem Grund muss ein auf die jeweilige
Unternehmung angepasstes Messsystem entwickelt und eingefiihrt werden. Eine
Moglichkeit das Wissen zu bewerten ist die Orientierung an den normativen, strategi-
schen und operativen Wissenszielen (Abb. 5-7).%

8 vgl. Probst/Raub/Romhardt (2006), S.35ff.
% vgl. Probst/Raub/Romhardt (2006), S.211
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Wissensziele Bewertungsmethoden

B schaffen Voraussetzungen fir B Kulturanalysen

wissensorientierte Ziele im strategischen und

operativen Bereich B Beobachtung des Top-Management-Verhalten

(z.B. Agenda-Analysen)
W zielen auf "wissensbewusste"

Unternehmenskultur B Glaubwirdigkeitsanalysen (gap zwischen Ideal
und Ist)

B erfordern Committment des Top-

Managements

B inhaltliche Bestimmung organisationalen B  mehrdimensionale Wissensmessung

"Kernwissens" (Wissensbilanz / Indikatorenklassen)

B definieren des angestrebten B Analyse des Kompetenzportfolios

Kompetenzportfolios
B Controlling der bedeutendsten
B |egen Haupthebel des Kompetenzaufbaus fest | "Wissensprojekte"

B balanced scorecard
B (bersetzten normative und strategische B Aushildungscontrolling mit klaren
Wissensziele ins Konkrete Lerntransferzielen

B sichern die Angemessenheit der Interventionen | B Messung von Systemnutzung (z.B. Intranet)
in Bezug auf die jeweilige Interventionsebene

B Erstellung individueller Fahigkeitsprofile

Abbildung 5-7: Wissensziele und ihre Bewertungsmeth oden

Quelle: in Anlehnung an Probst/Raub/Romhardt (2006) , S.225

5.3 Barriere- und Erfolgsfaktoren des Wissensmanage  ments

Die erfolgreiche Umsetzung des Wissensmanagement in Unternehmen wird von
vielen Faktoren beeinflusst. Die grof3te Herausforderung ist das Beseitigen mdglicher
Barrierefaktoren. In der Praxis wird zwischen personellen, organisatorischen und
informationstechnologischen Faktoren unterschieden. Mdgliche Barrieren auf perso-
neller Ebene sind zum Beispiel Wissensverluste durch Personalfluktuation, eine un-
geeignete Unternehmenskultur und die Ansicht, dass Wissen personliches Eigentum
ist. Auf organisatorischer Ebene sind eine unzureichende Integration der Aufgaben
des Wissensmanagements, fehlende Anreizsysteme, keine wissensorientierte Unter-
nehmenskultur und die mangelhafte Entwicklung geeigneter Methoden fur Wissens-
akquisition, -speicherung und -transfer zu nennen. Informationstechnologische
Faktoren sind beispielhaft inkonsistente Daten, eine starre Wissensaufbereitung und
mangelhafte Informations- und Kommunikationsfliisse.

8 vgl. Lehner (2009), S.293ff.
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6 Der Werkzeugeinkauf bei HTM

Basierend auf den dargestellten theoretischen Grundlagen wird nun in der Praxis
gezeigt, wie diese Erkenntnisse bei der HTM High Tech Materials GmbH ange-
wendet werden konnen, um den Werkzeugbeschaffungsprozess standortibergrei-
fend zu optimieren. Es werden die Eigenheiten der verschiedenen Tochterfirmen und
die funktionellen Unterschiede analysiert, dargestellt und in das Umsetzungskonzept
integriert.

6.1 Aktuelle Situation und Vorgehensweise

Die Werkzeugeinkaufsprozesse der HTM werden an den verschiedenen Standorten
von den jeweiligen Werkzeugmanagern durchgefiihrt und unterscheiden sich im
Ablauf. Die jeweiligen Lieferanten werden nicht gezielt gemeinsam genutzt und die
Lieferantenentwicklung wird mangelhaft durchgefihrt. Aus Kapazitatsgrinden wird
die analytische Lieferantenbewertung mit den daraus gewonnenen Rickschlissen
vernachlassigt. Aus diesen Grinden kann das HTM-weite Werkzeugeinkaufscontrol-
ling noch nicht eingesetzt werden. Die mdglichen Synergiepotenziale im Werkzeug-
einkauf missen analysiert und zur Schaffung gemeinsamer Wettbewerbsvorteile ge-
nutzt werden.

Literaturrecherche

Organisatorisches 2. Projektfein- End-
Umsetzungskonzept, Check- abstimmung "t':;::'
Lieferantenbewertung point

1. SOLL
IST Check- Prozess-
Analyse point modellierung

Definition der
Ausgangslage
und
Zielsetzung

>

Projektstart Projektende

Abbildung 6-1: Diplomarbeitsvorgehensweise

Quelle: eigene Darstellung
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In dem Startgesprach an der TU Graz wurde das Thema konkretisiert, die Aus-
gangslage besprochen, die geforderten Ziele entwickelt und die Diplomarbeitsvorge-
hensweise abgestimmt (Abb. 6-1).

Um einen Uberblick tber die Ist-Werkzeugeinkaufsprozesse an den vier HTM Stand-
orten zu bekommen, ist im ersten Schritt die Analyse der Ist-Situation geplant. Dabei
werden die vorhandenen Unterlagen analysiert und Interviews mit den Werkzeug-
managern an den einzelnen Standorten durchgefihrt.

Anhand dieser Ist-Prozesse im Werkzeugeinkauf werden anschlieRend die Soll-Pro-
zesse modelliert und systematisch dargestellt. Dabei wird Ricksicht auf die standort-
spezifischen Eigenheiten gelegt und der noétige Zeitbedarf flr die Tatigkeiten im
Werkzeugeinkauf ermittelt.

Im nachsten Schritt werden die moglichen Auswirkungen des Soll-Werkzeugein-
kaufsprozesses auf die HTM Strukturen analysiert. Parallel dazu wird anhand der
spezifischen Anforderungen im Werkzeugmanagement eine mogliche Werkzeugliefe-
rantenbewertung erarbeitet und in den Soll-Werkzeugeinkaufsprozess eingegliedert.

Die praktische Einfiihrung des Soll-Werkzeugeinkaufsprozesses und der Werkzeug-
lieferantenbewertung wird im Sinne des Change Managements im organisatorischen
Umsetzungskonzept vorgeschlagen.

Diese Punkte der Vorgehensweise und die Ergebnisse der Analyse werden in den
folgenden Kapiteln chronologisch im Detail vorgestellt.

Um allen HTM Beteiligten den eindeutigen Bezug zum Werkzeugeinkaufsprojekt und
der Diplomarbeit zu verdeutlichen, wurde als interner Projekthame ,HTM clever
WEEK" festgelegt. WEEK bedeutet in dieser Bezeichnung WErkzeugEinKauf. Das
Projektteam soll mit diesem Projekthamen die systematische Analyse des Werk-
zeugeinkaufs und die geschickte, koordinierte Zusammenarbeit der einzelnen Stand-
orte im Werkzeugsourcingprozess verbinden.

6.2 Analyse der Ist-Situation

Die Zusammensetzung des Projektteams ist flur den Fortschritt und den positiven
Projektabschluss sehr wichtig. Aus diesem Grund wurden alle vorhandenen Infor-
mationen analysiert, mit den jeweiligen Standortleitern besprochen und letztlich
daraus das Projektteam zusammengestellt (siehe Anhang A).
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Im Rahmen des Projekt-Kick-Off Meetings mit dem Kernteam wurden die zukinftigen
Vorteile den derzeitigen Schwachstellen im Werkzeugeinkauf gegentibergestellt und
somit ein Geflihl vermittelt, dass etwas zu passieren hat. Die standortibergreifende
Zusammenarbeit im Werkzeugeinkauf, gemeinsame Lieferantennutzung und Liefe-
rantenbewertung, Erfahrungsaustausch im Werkzeugmanagement, finanzielle Ein-
sparungen, Entlastung der Mitarbeiter, Synergieeffekte nutzen und ein transparenter
Werkzeugeinkaufsprozess sind einige Schlagworte des Kick-Off Meetings.

Als Vorbereitung fir die anstehenden Gesprache mit den Werkzeugmanagern
wurden die vorhandenen Dokumente einer &hnlichen drei Jahre alten HTP Werk-
zeugeinkaufsstudie analysiert. Anhand dieser Unterlagen wurde ein grober Uberblick
Uber die Einkaufsaktivititen geschaffen, wobei sich einige Prozesse und vor allem
die personelle Struktur im Unternehmen in der Zwischenzeit stark verandert haben.
Fur die Durchfihrung der Interviews vor Ort mit den zustandigen Werkzeugmanagern
war ein Interviewleitfaden behilflich (siehe Anhang B und Anhang C).

Die Ergebnisse der Interviews vor Ort sind in der Tabelle 6-1 kompakt dargestellit.

HTP HTP HTP HTP Gruber &
Automotive Aircraft Electronics Slovakia Kaja
10 Neuformen
Neuwerkzeuge 2011 20-25 5-8 20-25 30-35 40 Folgeformen
Anzahl Lieferanten 15 4 7 12 17
Werkzeuglieferanten-
vorzugsliste X x
Werkzeuglieferanten-
bewertung x x x
Anfrageverfolgung X x
Clearing Kreis 2 x pro Woche (Webkonferenz) Anfragebezogen
Anfrage an wie viele 35 s 03 310 410
Werkzeuglieferanten
Bestellfreigabe durch|| Hr. Stubenbsrger | Hr. Stubenberger | Werkzeugmanager | Werkzeugmanager Hr. Gfrerrer
Lieferantenauswahl-
system vorhanden X X X X x
Nachverhandlungen|| Hr. Stubenberger | Hr. Stubenberger
Werkzeugeinkau il Werkzeugmanager | Werkzeugmanager Werkzeugmanager | Werkzeugmanager | Werkzeugmanager
Werkzeuglieferanten- bei bei jeder min. 5 mal pro bei jeder 1-5 mal pro
besuche|| Werkzeugabnahme | Werkzeugabnahme Jahr Werkzeugabnahme Jahr

Tabelle 6-1: HTM Werkzeugeinkaufsanalyse 2011

Quelle: eigene Darstellung

Im Jahr 2011 sind in der HTM insgesamt ca. 135 Neuwerkzeugbestellungen zu er-
warten. Diese Annahmen sind mit Hilfe der bereits erhaltenen Neuauftrage und nach
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Rucksprache mit den jeweiligen Vertriebsleitern abgeschétzt worden. Davon werden
in der HTP Gruppe ungefahr 85, bei Gruber & Kaja 50 Werkzeuge benétigt. In
Summe betragt der Einkaufswert der zugekauften Werkzeuge ca. 15 Millionen Euro.
Die Anzahl der benétigten Werkzeuge ist deshalb von gro3er Bedeutung, da anhand
dieser Anzahl in weiterer Folge die benotigten Kapazitaten im Werkzeugeinkaufs-
prozess festgelegt werden.

In der HTP Gruppe ist ein Werkzeuglieferantenpool von 32 Lieferanten fir die be-
notigten Produktionswerkzeuge vorhanden, bei Gruber & Kaja gibt es 17 potenzielle
Lieferanten. Auffallig dabei ist, dass es keine gemeinsamen Lieferanten zwischen der
HTP Gruppe und Gruber & Kaja gibt. An den HTP Standorten werden in Ausnahme-
fallen vier Lieferanten gemeinsam genutzt, wobei es keine Informationsteilung tber
die Bestellaktivitdten bei den jeweiligen Werkzeuglieferanten zwischen den einzelnen
Standorten gibt.

An den Standorten sind die Werkzeugmanager die Drehscheibe fir die gesamte
interne und externe Kommunikation im Werkzeugeinkaufsprozess. Uber diesen
Funktionstrager laufen alle Werkzeuganfragen und er entscheidet letztlich auch,
welcher Lieferant den Auftrag bekommt. Eine strategische Ausrichtung des Werk-
zeugeinkaufs ist bis auf die geforderte Deckungsbeitragserreichung nicht implemen-
tiert. Die analytische Lieferantenbewertung durch den Werkzeugmanager wird aus
Kapazitatsgrinden nur teilweise durchgefihrt. Es sind zwar Excel basierende stand-
ortspezifische Lieferantenbewertungen vorhanden, die aber auf verschiedenen Kri-
terien und Bewertungsgrundlagen basieren. Aus diesem Grund ist die Bewertung der
Lieferanten nicht standorttibergreifend vergleichbar und es sind somit auch keine
aktuellen Lieferantenvorzugslisten im Einsatz. An zwei Standorten wird die Lieferan-
tenbewertung jahrlich vom zustandigen Werkzeugmanager durchgefihrt, an den
restlichen Standorten ist die letzte Aktualisierung schon vor mehr als zwei Jahren
vorgenommen worden. Die Lieferantenentwicklung und Suche neuer Lieferanten
wird ebenfalls nicht systematisch und standortibergreifend durchgefihrt.

Der Werkzeugmanager besucht die Werkzeuglieferanten planméafig hauptsachlich
im Werkzeugfreigabeprozess. Im Zuge dieses Besuches werden auch mdégliche
technische, wirtschaftliche und terminbezogene Probleme mit dem Lieferanten be-
sprochen. Ein Besprechungsprotokoll wird dabei nicht gefuhrt und die Informationen
sind an den anderen Standorten nicht verfligbar. Die grof3ten zu bewaltigenden Her-
ausforderungen im Werkzeugmanagement sind die vom Kunden geforderten immer
kirzer werdenden Werkzeugbaudurchlaufzeiten und die Werkzeugeinkaufspreise.

Positiv erscheint die Fuhrung der standortspezifischen Projektanfrageverfolgungs-
liste. Diese Anfrageverfolgung ist die Sammlung der technischen und wirtschaftlichen
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Details der Lieferantenangebote fir Neuwerkzeuge aus der Vergangenheit. Diese
Aufstellung bietet wertvolle Erkenntnisse fur den Werkzeugangebotsvergleich bei
zukUnftigen Neuprojekten. Mit Hilfe dieser Aufzeichnungen ist eine fundierte Werk-
zeugpreisabschatzung mdoglich. Die darin enthaltenen Informationen werden nicht
standortuibergreifend geteilt und an zwei Standorten wird diese Verfolgungsliste nicht
aktuell gefuhrt.

Um die nétigen Grundlagen zur Modellierung des Soll-Werkzeuganfrageprozesses
und Werkzeugauftragsprozesses zu erhalten, werden im ersten Schritt die Ist-Werk-
zeugeinkaufsprozesse an den Standorten dargestellt. Die dafir bendtigten Informa-
tionen wurden im Rahmen der Interviews an den jeweiligen Standorten erfasst. Im
Anhang D und E der Diplomarbeit sind alle Ist-Werkzeugeinkaufsprozesse in Fluss-
diagrammen dargestellt.

Auffallig bei der Analyse ist, dass die einzelnen Prozessschritte an den verschie-
denen Standorten sehr &hnlich sind. Unterschiede gibt es jedoch bei der Funktions-
zuteilung der Ablaufe und bei der Stellenbezeichnung an den Standorten. Beispiel-
haft werden die Werkzeugmanagementaufgaben bei der HTP Aircraft vom Projekt-
leiter erledigt. Er hat die Doppelaufgabe von Werkzeugmanagement und Projekt-
leitung alleine inne. Ahnliches gilt fur die HTP Electronics, bei der sich der Werk-
zeugmanager und der Projektleiter die Aufgaben je nach Kunde teilen.

An allen Standorten fuhrt der Werkzeugmanager die Preisendverhandlungen mit den
Lieferanten. In Ausnahmeféllen wird die Werkzeugpreisendverhandlung vom Stand-
ortleiter unterstitzt. Der Werkzeugmanager ist somit fur alle technischen und wirt-
schaftlichen Details im Werkzeugeinkaufsprozess verantwortlich.

Aus Kapazitatsgriinden werden zuséatzliche Aufgaben des Werkzeugmanagements
aulBerhalb des Werkzeugeinkaufsprozesses nicht ausreichend geplant und regel-
mafig durchgefuhrt. Diese Aufgaben sind in Kapitel 6.3.1. dargestellt, wie beispiels-
weise die regelmafige Lieferantenbewertung, die strategische Suche neuer Liefe-
ranten und der Erfahrungs- und Wissensaustausch in der HTM.

6.3 Begriffsdefinitionen im Werkzeugeinkauf bei HTM

An dieser Stelle werden technische und firmenspezifische Fachausdriicke definiert
und erklart, da diese in den weiteren Ausfiihrungen immer wieder verwendet werden.

In der HTM werden zwei Arten von Produkten hergestellt, Kunststoffspritzgussteile
und Aluminiumdruckgussteile. Zum Herstellen dieser Bauteile werden entweder
Kunststoffspritzgusswerkzeuge oder Aluminiumdruckgusswerkzeuge extern zuge-
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kauft. Prinzipiell sind beide Werkzeugarten &hnlich aufgebaut. Durch die verschieden
Verarbeitungsparameter im Kunststoffspritzguss und Aluminiumdruckguss kommt es
zu technisch unterschiedlichen Bauweisen und zu einer unterschiedlichen Lebens-
dauer dieser Werkzeuge. Nur wenige Werkzeuglieferanten sind darauf spezialisiert,
Werkzeuge fir beide Anwendungsfélle herzustellen. Der interne Werkzeugbau ist nur
fur Reparaturen und die Werkzeuginstandhaltung zustandig.

Die HTP Gruppe produziert nur Kunststoffspritzgussteile. Das Portfolio reicht vom
Mikrospritzguss mit Metalleinleger (z.B. elektrische Sicherungen oder Stecker im
Telekommunikationsbereich) bis hin zu grof3en Bauteilen (z.B. komplette Innen-
verkleidungen von Kofferraumdeckeln im Automobilbereich). Die dafir bendtigten
Produktionswerkzeuge koénnen AbmaRRe von 30x30x30 Zentimetern bis zu
2,5x2,5x2,5 Meter haben. Neben dem Werkzeugbau werden auch die Werkzeug-
konstruktionen in der HTP Gruppe extern zugekauft. Ein Spritzgusswerkzeug hat
eine durchschnittlich zu erwartende Lebensdauer von ungeféhr einer Million Zyklen.
Fur die meisten Projekte reicht diese Stiickzahl bis zum Projektende aus und es sind
keine Folgewerkzeuge notwendig.

Bei Gruber & Kaja werden nur Aluminiumdruckgussformen eingesetzt. Die damit
hergestellten Bauteile werden hauptsachlich in der Automobilindustrie eingesetzt, wie
zum Beispiel Getriebegehausedeckel oder Kraftstofffilterbaugruppen. Die bendtigten
Werkzeugkonstruktionen werden intern erstellt. Die erwartete Werkzeuglebensdauer
liegt wegen den kritischeren Aluminiumverarbeitungsparametern bei ungefahr ein-
hunderttausend Zyklen. Bei Automobilprojekten werden daher im Normalfall mehrere
Druckgussformen bendtigt, um die geforderten Stlickzahlen vom Projektbeginn bis
zum Projektende produzieren zu kénnen. Diese Folgewerkzeuge werden intern als
Folgeformen bezeichnet. Der richtige Bestellausltsezeitpunkt ist in diesem Prozess
sehr wichtig, da bei verschlissenen Druckgussformen der Nacharbeitsmehraufwand
zusatzliche Kosten verursacht.

6.3.1 Rollen im Werkzeugeinkaufsprozess

Im Soll-Werkzeugeinkaufsprozess der HTM wird zwischen dem Werkzeugmanage-
ment und dem Werkzeugeinkauf unterschieden. Der Schwerpunkt der Werkzeug-
managementtatigkeit liegt im technischen und organisatorischen Bereich, der Werk-
zeugeinkauf richtet seinen Fokus auf Arbeitsaufgaben im wirtschaftlichen Bereich
(Tab. 6-2).
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Werkzeug-

einkauf |management

x

Klarung technischer Details mit den Werkzeuglieferanten

Werkzeugbaufortschritt beim Lieferanten Gberwachen

Werkzeugfreigabeprozess

Werkzeugreklamationsprozess x

Werkzeuginstandhaltung

Teilnahme an FMEA Analysen

Werkzeugdokumentation warten

Ersatzteilbeschaffung

x

X XX |X|%X | %X | X%

Werkzeuganderungsmanagement

Werkzeugpreise endverhandeln

Lieferantenvertragsgestaltung

Werkzeugeinkaufskennzahlensystem

Konzemberichterstattung tber die
Werkzeugeinkaufsaktivitaten

Werkzeuglieferantenbewertung

Werkzeuglieferantenbesuche und Audits

Vertreterregelung im Werkzeugeinkauf

Messebesuche

Suche neuer Lieferanten

Werkzeuglieferantenentwicklung

Werkzeuglieferanten(vorjauswanl

Werkzeuganfrageprozess

X| X X | X X [X|X X|%X X X (%X X

X| %X X %X X |X|[%X %X|X%X

Werkzeugaufiragsprozess

Tabelle 6-2: Werkzeugeinkaufs- und Werkzeugmanageme  ntaufgaben
Quelle: eigene Darstellung
6.3.2 Der Werkzeugeinkaufsprozess

Im Werkzeugeinkaufsprozess der HTM wird in weiterer Folge immer wieder auf den
Werkzeuganfrage- und Werkzeugauftragsprozess eingegangen. Abbildung 6-2 zeigt,
wie diese Prozesse bei jeder Kundenanfrage durchlaufen werden. Im Falle einer
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prozess.

Kundenabsage endet der Werkzeugeinkaufsprozess nach dem Werkzeuganfrage-

Kundenanfrage Angebot an den Kundenbestellung Start of
an HTM Kunden senden bei HTM Production
Werkzeug-
Werkzeuganfrage- Kundenauftrags- t
prozess entscheidung aurtrags-
prozess
Abbildung 6-2: Werkzeuganfrage- und Werkzeugauftrag  sprozess

Quelle: eigene Darstellung

Der Werkzeuganfrageprozess

beginnt mit der Kundenanfrage flir ein neues

Produkt und endet mit dem Senden des HTM Angebotes an den Kunden (Abb. 6-3).

- - - Lieferanten-
Anfrage . | Projektdetail- Clearing technische R
> . Kreis - » anfrage
stellen klarung Detailklarung tell
Durchfuhrung: Durchfuhrung: Durchfuhrung ers e en
Kunde “ertrieh Durchfihrung: Werkzeug- Durchfishrung:
Yertrieh und management WEI’I-(ZELIQ—
Standortleitung management
technische Anfrage an die .
Angebots- Angebote - . . Lieferanten-
beweriun Detailklarung mit [¢— Lieferanten [4—
Y erhalten den Lief t d vorauswabhl
Durchfihrung: en Lieteranten senden Durchfishrung:
Durchfuhrung' WEI’KZEUQ— Durchfuhrung' Dun:hfuhrung WEI’I»(ZELIQ—
Werkzeug- management Werkzeug- Werkzeug- management
management management management
Projektanfrage- Angebots-
Angebotsde- Kundenan- Kundenangebot . . .

Ly "1 ) —> ) g —»| informationen —» freigabe
dails prufen gebot erstellen prifen hivi inhol
Durchfihrung: Durchfihrung: Durchfihrung: arcnivieren einholen

wertrieh “ertrieh Yertrieh Durchfihrung Durchfishrung:
Wertrieh ertrieh
Angebot an
den Kunden [«
senden
Durchfishrung:
ertrieh

Abbildung 6-3: Werkzeuganfrageprozess

Quelle: eigene Darstellung
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Nach dem Erhalt der Kundenanfrage klart der jeweilige Vertriebszustandige die Pro-
jektdetails mit dem Kunden. Unter anderem sind dies die geplanten Stiickzahlen, der
Projektstarttermin, qualitatsrelevante Anforderungen des Lastenheftes und weitere
technische und logistische Details. Diese Informationen werden gesammelt mit dem
Bauteilkalkulationsergebnis in der Vertriebsanfrageverfolgungsliste dargestellt.

In der HTP wird zweimal wochentlich der Clearing Kreis angeboten. Im Clearing
Kreis stellt der zustandige Vertriebsmitarbeiter jede neue Kundenanfrage mit Hilfe
der Vertriebsanfrageverfolgungsliste der Geschaftsleitung und den technischen Lei-
tern vor. Es werden wirtschaftliche und technische Projektdetails geklart und be-
schlossen, ob das Projekt zur Unternehmung passt und letztendlich angeboten oder
abgesagt wird. Dabei wird die technische und wirtschaftliche Machbarkeit Gberprift
und der HTM Produktionsstandort fixiert. Bei Gruber & Kaja wird dieser Prozess
»Checkliste Anfrageprufung” genannt. Bei einem positiven Clearingergebnis werden
die technischen Projektdetails vom zustdndigen Werkzeugmanager mit dem tech-
nischen Ansprechpartner des Kunden gekléart.

Im nachsten Schritt wird die Werkzeuganfrage erstellt und an die Werkzeugliefe-
ranten versendet oder das Werkzeug intern kalkuliert. In der HTP Gruppe werden
ungefahr 25% der Werkzeuge intern kalkuliert, bei Gruber & Kaja mehr als 95%. Flr
die interne Werkzeugkalkulation ist an jedem Standort ein Kalkulationsprogramm
vorhanden. Die Werkzeuganfragen werden durchschnittlich an drei bis funf mogliche
Lieferanten gesendet, wobei bei der Lieferantenvorauswahl die Erfahrung des Werk-
zeugmanagers von grol3er Bedeutung ist. Die aus der Lieferantenbewertung gewon-
nene Werkzeuglieferantenvorzugsliste wird bei der Lieferantenvorauswahl nur in
Ausnahmefallen verwendet. Besonders in der HTP Gruppe gibt es an jedem Standort
zwei bis drei Vorzugslieferanten, bei denen alle Werkzeuge angefragt und letztlich
mehr als 95% der benétigten Werkzeuge auch bestellt werden.

Nach einer eventuellen technischen Detailklarung durch den Werkzeugmanager mit
den Lieferanten und dem Erhalt der Angebote, werden die Offerte der Lieferanten
vom Werkzeugmanager verglichen und dem Vertrieb eine Preis- und Lieferzeit-
empfehlung gegeben. Nach Absprachen zwischen diesen Abteilungen erstellt der
Vertriebsmitarbeiter das Kundenangebot.

Nachdem das Kundenangebot vom Vertrieb und dem Werkzeugmanagement gepriift
wurden, werden alle Projektanfrageinformationen am elektronischen Projektordner
abgelegt. An jedem Standort wird das Kundenangebot nach der Unterschriftenre-
gelung zur Ubermittlung an den Kunden freigegeben.

Der Werkzeugauftragsprozess beginnt mit der Projektzusage des Kunden an die
HTM und endet beim Start der Serienproduktion (Abb. 6-4).
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Lieferanten-
Bestellung Bestellung | _ |Auftragsinformation technische Projekt- anfrage
bei HTM prufen an Projektteam Detailklarung Kick-Off erstellen
Durchfihrung: Durchfhrung Durchfihrung: Durchfihrung: Durchfihrung:
Kunde Wertrieh Wertrieh Projektleitung Projektleitung mit Durchfihrung:
Projektteam WWerkzeug-
rmanagement
technische Anfrage an die -
Angebote pngebots Angebote | Detailklarung mit |<{ Lieferanten || Lieferanten
letztverhandeln g erhalten den Lief t d vorauswabhl
Durchfihrung Durchrahrung €n Lieteranien senaen Durchrahrung
Werkzeug- Durchfhrung Werkzeugmanagement Durchfhrung: Durchfihrung: Werkzeug-
management Werkzeug- Werkzeugmanagement Werkzeug- management
management management
Lieferant Bestellung Werkzeugdaten K_onﬂstrukﬂonsde Werkzeug Werkzeugl_aau
. > = tailklarung mit dem p~|  konzept = fortschritt
auswahlen senden bank erstellen - i i
Durchfuhrung. Durchfuhrung Durchfuhrung. Lleferanten frelgeben kontrollleren
Werkzeug- Werkzeug- Werkzeugmanagement Durchfihrung: Durchfihrung: Durchfihrung:
management management Werkzeugmanagement Konstruktion bz Werkzeug-
und Konstruktion Projektleitung management
Start of Zahlungsfreigabe Werkzeug- e;.n\é\;?[l};]zeeung
Production an Lieferanten freigabe ring
Durchfihrung Durchfihrung: abStlmmen
Projektleitung WErkzeugmanagement Durchrahrung Durchfihrung
Werkzeugmanagement Werkzeug-
und CiW managerment

Abbildung 6-4: Werkzeugauftragsprozess

Quelle: eigene Darstellung

Nach dem Erhalt der Kundenzusage fur das Projekt Uberpruft der zustandige Ver-
triebsmitarbeiter die Bestellung und leitet die Projektauftragsinformation intern weiter.
Im Anschluss wird das Projektteam mit dem kundenabhangigen Projektleiter nomi-
niert, der mit dem Kunden die Projektdetails klart. Bei jedem Neuauftrag wird im An-
schluss das Projekt-Kick-Off Meeting abgehalten, in dem die Projektleitung, das
Qualitditsmanagement, die Produktionsplanung, die Konstruktion, die Produktions-
technik und das Werkzeugmanagement beteiligt sind. In diesem Meeting werden die
technischen Details intern geklart, das Pflichtenheft erstellt und der Projektzeitplan
mit den zustandigen Abteilungen abgeklart.

Falls im Werkzeuganfrageprozess bereits Angebote von Werkzeuglieferanten einge-
holt wurden, werden vom Werkzeugmanager direkt die Werkzeugpreisendverhand-
lungen durchgefihrt. Bei kritischen Projekten kénnen Preisendverhandlungen auch
vom Standortleiter gefuhrt werden. Wenn die Produktionswerkzeuge intern kalkuliert
wurden, mussen wie bereits im Werkzeuganfrageprozess beschrieben die Werk-
zeuganfragen erstellt, an die Lieferanten gesendet, Details mit den Lieferanten ge-
klart und die erhaltenen Angebote bewertet werden.

Nach den Werkzeugpreisendverhandlungen wird vom Werkzeugmanager der zu
nominierende Werkzeuglieferant nach technischen und wirtschaftlichen Kriterien
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sowie auf Grund von Erfahrungen mit dem jeweiligen Werkzeuglieferanten
ausgewahlt. Bei schwierigen Vergabeentscheidungen wird das Projektteam
miteinbezogen und auch das Ergebnis der Lieferantenbewertung und der daraus
entwickelten Lieferantenvorzugsliste berticksichtigt. Um die Werkzeugbestellung aus
dem ERP System generieren und an den Lieferanten senden zu kdnnen, muss
zuerst die Werkzeugdatenbank erstellt werden.

Bei Gruber & Kaja werden die Werkzeugkonstruktionsdaten intern erstellt und dem
Lieferanten zusammen mit den allgemeinen Konstruktionsrichtlinien gesendet. Im
Falle von Folgeformbestellungen bei Gruber & Kaja entfallt die Werkzeugkonstruk-
tion, da bereits freigegebene Daten des Druckgusswerkzeuges vorhanden sind. In
der HTP Gruppe werden die Werkzeuge vom Lieferanten erstellt, das Werkzeugkon-
zept intern gepruft, optimiert und in Verbindung mit den allgemeinen Konstruktions-
richtlinien zur Produktion freigegeben.

Abhangig vom Kundenwunsch sind wahrend der Werkzeugbauphase durchschnitt-
lich alle zwei Wochen Werkzeugbaufortschrittskontrollen beim Lieferanten durch den
Werkzeugmanager durchzufiihren. Diese Fortschrittskontrollen kénnen per Mail,
telefonisch oder mit einem Besuch beim Lieferanten erfolgen. Der Werkzeugbaufort-
schritt muss dem Endkunden berichtet werden.

Im Falle von Produktgeometriednderungen durch den Kunden muss der Werkzeug-
manager die daflr notwendigen Malinahmen einleiten und tGberwachen.

Im Regelfall werden fertig gestellte Werkzeuge beim Lieferanten durch den Werk-
zeugmanager und dem Qualitdtsmanagement freigegeben. Dabei wird der serien-
mafige Einsatz des Werkzeuges uberprift, die Bauteile vermessen und der Frei-
gabeprozess nach Kundenwunsch durchgefthrt. Durchschnittlich muss bei jedem
neuen Werkzeug mit zwei bis drei Werkzeugoptimierungsschleifen gerechnet
werden. Die freigegebenen Werkzeuge werden im Anschluss zur HTM gebracht.

Abschliel3end wird die Werkzeugzahlung durch den Werkzeugmanager freigegeben,
die Werkzeuglieferantenperformance in der Lieferantenbewertung festgehalten und
der Serienproduktionsprozess beginnt.
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6.4 Modellierung des standorttibergreifenden Werkzeu  g-

einkaufsprozesses

Die Grundlage fir die Soll-Prozessmodellierung im Werkzeugeinkaufsprozess ist die
Ist-Analyse der Ablaufe an den einzelnen Standorten. Im ersten Schritt wurden die
Ist-Prozesse dargestellt und daraus werden nun die Soll-Modelle entwickelt. Wie be-
reits erklart, wird dabei der Werkzeugeinkaufsprozess in den Werkzeuganfrage- und
den Werkzeugauftragsprozess unterteilt.

6.4.1 Der Soll-Werkzeuganfrage- und Werkzeugauftrag sprozess

Ausgehend von dem Ist-Werkzeugeinkaufsprozess werden die Soll-Ablaufe mit Hilfe
der theoretischen Grundlagen des Prozessmanagements erarbeitet. Bei der Pro-
zessmodellierung wird speziell die SIPOC-Methode im Bottom-Up Verfahren ange-
wendet. Ausgehend von dem Ergebnis jedes Prozessschrittes wird dabei der Ablauf
von hinten nach vor modelliert.

Wie im Ist-Werkzeugeinkaufsprozess dargestellt, werden die Tatigkeiten im Werk-
zeuganfrage- und Werkzeugauftragsprozess von den jeweiligen Werkzeugmanagern
an den Standorten der HTM ausgefihrt. Im Soll-Werkzeugeinkaufsmodell werden die
technischen und wirtschaftlichen Aufgaben getrennt dargestellt. Die Verantwortung
des Werkzeugmanagers liegt im technischen und die des Werkzeugeinkéufers im
wirtschaftlichen Bereich. Damit ist der Fokus gezielt auf die Kernaufgaben im Werk-
zeugmanagement und Werkzeugeinkauf ausgerichtet.

Bei der Modellierung des Werkzeugauftragsprozesses sind auch die Folgeform-
bestellungen bei Gruber & Kaja und die Schnittstellen zur Werkzeuglieferanten-
bewertung bertcksichtigt.

Nach der Modellierung wurden die Soll-Prozesse mit den Werkzeugmanagern abge-
stimmt. In den folgenden zwei Abbildungen sind die Ergebnisse der Prozessmodellie-
rung des Werkzeuganfrage- und Werkzeugauftragsprozesses in Flussdiagrammen
dargestellt (Abb. 6-5 und Abb. 6-6).
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Soll-Anfrageprozess HTM

Kunde Sta_ndort— Vertrieb PrOJektIenun_g Werkzeug- Konstruktion
leitung bzw. Kalkulation| management
L
Projekidetails mit Kunde
klaren

!

Interne Registrierung der

Anfrage
L
Projektabsage peNein Wird ang@'
Ja—+

Anfrageinformation intern
weilerleiten

¥
Clearing Kreis; Kalkulation It.
Checkliste Anfrageunterlagen
Anfrageprufung
im Bedarfsfall
Gibt es
ffene Fragen?
Nein

¥ ) ¥ )
Offene Punkte Offene Punkte Offene Punkte
klaren klaren klaren

| Kundenangebot erstellen ‘

| Angebotsfreigabe einholen ‘

|Angebot an Kunden senden ‘

Abbildung 6-5: HTM Soll-Werkzeuganfrageprozess

Quelle: eigene Darstellung
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Soll-Auftragsprozess HTM
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Abbildung 6-6: HTM Soll-Werkzeugauftragsprozess

Quelle: eigene Darstellung
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Der modellierte Soll-Werkzeugeinkaufsprozess ist im Vergleich zu den standort-
abhangigen Ist-Prozessen schlanker, die Verantwortungen sind genau definiert und
somit ist ein einheitlicher, effektiver und effizienter Prozessablauf gesichert.

Ein Unterschied zum Ist-Werkzeuganfrageprozess ist der Einsatz des Werkzeug-
kalkulationsprogrammes in der HTP Gruppe. Bisher wurden weniger als 25% der
Werkzeuganfragen intern kalkuliert, das heil3t ein Grol3teil der Werkzeuge wurde bei
den Lieferanten angefragt, technische Details mit ihnen geklart und erste Preisver-
handlungen gefihrt. Dieser Werkzeuganfrageprozess ist sehr arbeitsintensiv und
zeitaufwandig, wobei die Auftragswahrscheinlichkeit bei Neuprojekten unter 10%
liegt. Aus diesen Grunden wird der Einsatz des an jedem Standort bereits
vorhandenen Werkzeugkalkulationstools dringend empfohlen und ist im Soll-Prozess
berticksichtigt. Das Ziel fur den Anteil interner Werkzeugkalkulationen zu extern
angefragten Werkzeugpreisen liegt bei 80%. Werkzeuge fiur komplizierte und
neuartige Bauteile missen nach wie vor bei Lieferanten angefragt werden. Ebenso
werden Werkzeuge bei einer hohen Projektauftragswahrscheinlichkeit bei
Werkzeuglieferanten angefragt. Mit dem Einsatz des Kalkulationstools wird das
interne  Know-how und die Erfahrungen der Werkzeugmanager und der
Kalkulationsabteilung gezielt genutzt und dadurch wertvolle Arbeitszeit eingespart
und die interne Durchlaufzeit fur das Kundenangebot kann verkirzt werden. Im
Gegensatz zum Ist-Prozess ist die Tatigkeit des Werkzeugmanagers im Soll-Modell
auf die technische Machbarkeitsanalyse und die Werkzeugpreiskalkulation reduziert.
Die Durchfihrung der Werkzeugpreiskalkulation kann standortabhangig auch von der
Kalkulationsabteilung oder dem Projektmanagement nach Absprache mit dem
jeweiligen Werkzeugmanager durchgefiihrt werden. Bei Gruber & Kaja ist dieser
Prozess bereits implementiert.

Im Soll-Werkzeugauftragsprozess wird nach der Kick-Off Besprechung die
Werkzeuganfrage vom Werkzeugmanager an die mdglichen Lieferanten gestellt. Die
Werkzeuglieferantenvorauswahl wird dabei anhand der Lieferantenvorzugsliste und
der Erfahrung des Werkzeugmanagers vorgenommen.

Nach dem Erhalt der Lieferantenwerkzeugangebote werden diese vom Werkzeug-
management und Werkzeugeinkauf gemeinsam geprtft. Der Werkzeugmanager ist
auf die technischen und der Werkzeugeinkaufer auf die wirtschaftlichen Angebots-
details fokussiert. Die Preisendverhandlung mit den jeweiligen Lieferanten wird vom
Werkzeugeinkaufer vorgenommen. Der Werkzeugmanager ist fur die logistische
Zeitplanung mit dem Lieferanten zustandig.
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Im Gegensatz zum Ist-Werkzeugeinkaufsprozess wird der Lieferant vom Werkzeug-
einkaufer nach Absprache mit dem Werkzeugmanager ausgewabhilt.

Die Wartung der Werkzeugdatenbank im ERP System und der Werkzeugangebots-
verfolgungsliste wird vom Werkzeugeinkaufer durchgefuhrt. Nach der Werkzeug-
bestellfreigabe sendet der Werkzeugeinkaufer die Bestellung an den Lieferanten.

Nachdem der Kunde die Bauteile und somit das Produktionswerkzeug tberprift und
zur Serienproduktion freigegeben hat, gibt der Werkzeugeinkaufer die Zahlung an
den Lieferanten frei und bewertet die Performance des Werkzeuglieferanten in der
Werkzeugangebotsverfolgungsliste. Diese Informationen sind die Grundlagen fir die
Lieferantenbewertung.

Im Soll-Werkzeugeinkaufsprozess ist eine gute Zusammenarbeit zwischen dem
Werkzeugmanager und dem Werkzeugeinkaufer notwendig. Der Werkzeugeinkaufer
muss mit den Werkzeugmanagern an den Standorten regelmafig in Kontakt sein und
Besuche einplanen, um Uber die Aktivitaten mit den Lieferanten informiert zu sein.
Der Soll-Werkzeugeinkaufsprozess wird so zentral wie mdglich und so dezentral wie
notig durchgefihrt. Das bedeutet, dass die Werkzeugmanager an den Standorten
ihren Handlungsfreiraum haben und der Werkzeugeinkaufer sich rein auf unterneh-
mensweite wirtschaftliche Aufgaben konzentrieren kann.

In Besprechungen mit den Werkzeugmanagern tauscht der Werkzeugeinkaufer
standortuibergreifende Erfahrungen im Werkzeugeinkaufsprozess aus. Zusatzlich
sind durch den Einsatz eines professionellen Werkzeugeinkaufers und der HTM-
weiten Bulndelung der Werkzeugbestellungen bessere Werkzeugeinkaufspreise
maoglich. Mit diesen Mal3hahmen verbessert sich die Position der HTM gegeniber
den Lieferanten, es kdnnen strategische Partnerschaften aufgebaut werden und
somit Einkaufspreise und Werkzeugdurchlaufzeiten optimiert werden.

Ein weiterer Vorteil des Soll-Prozesses ist die Einflhrung eines standortlibergreifen-
den Controllingsystems im Werkzeugeinkauf. Der Werkzeugeink&ufer hat den HTM-
weiten Uberblick tiber die Werkzeugeinkaufsaktivitaten und ist fiir die Berichterstat-
tung zustandig.
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6.4.2 Konzept zur Werkzeuglieferantenbewertung

In diesem Abschnitt werden die theoretischen Grundlagen der Lieferantenbewertung
und des Wissensmanagements speziell auf die HTM-Strukturen im Werkzeugliefe-
rantenbewertungsprozess angewendet und angepasst.

In den vergangenen zwei Jahren wurde die Lieferantenbewertung in der HTM an den
einzelnen Standorten nicht systematisch und einheitlich durchgefuihrt. Im Zuge dieser
Studie soll sie wieder nachhaltig eingeftuhrt und standortiibergreifend eingesetzt
werden. Die Informationsnutzung und Informationsteilung der HTM-weiten Lieferan-
tenbewertung soll weitere Wettbewerbsvorteile ermdglichen. Das jeweils gesammelte
Wissen Uber die gemeinsamen Werkzeuglieferanten soll transparent gemacht
werden und fur die Funktionstrager an den einzelnen Standorten zuganglich sein.
Zusatzlich sind die gewonnenen Erkenntnisse aus der Lieferantenbewertung die Ba-
sis fur weitere Lieferantenentwicklungsmaflnahmen und den Aufbau strategischer
Lieferantenpartnerschaften.

Im Zuge der Umstellung des ERP-Systems auf SAP an allen Standorten wird auch
die Programmierung des SAP Lieferantenbewertungstools vorgenommen. Die erste
Abstimmung der Programmierung speziell im Werkzeuglieferantenbewertungs-
bereich wurde bereits positiv durchgefiihrt. Es sind weitere Programmierungs-
optimierschleifen geplant, bis dieses Tool Ende 2011 endgiltig an allen HTM Stand-
orten einsatzbereit sein wird. Nach der erfolgreichen Abnahme des Lieferanten-
bewertungstools wird ein User Manual erstellt, das die Anleitung flr den praktischen
Werkzeuglieferantenbewertungsablauf gibt.

Bewertungskriterien

Wie in der Theorie beschrieben wird bei der Definition der Leistungskriterien auf ver-
gangenheitsbezogene Erfahrungen mit dem jeweiligen Werkzeuglieferanten und auf
das zukiinftige Leistungspotenzial in funf Hauptblocken eingegangen:

- Qualitat
- Logistik
- Preis

- Service

- Leistungspotenzial
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Bewertungsmodell

Die funf Hauptbewertungskriterien wurden nach Absprache mit den zustandigen
Werkzeugmanagern und dem Konzerneinkauf in weitere Unterpunkte gegliedert. Die
jeweiligen Kriteriendefinitionen und Gewichtungen sind in der Tabelle 6-3 dargestellt.

Bewertungskriterien Definitionen Gewichtung | Bewertungsart
Qualitat 20
Anzahl der beanstandeten Lieferungen zur
Gesamitzahl der Lieferungen
Performance des Lieferanten im
Reklamationsprozess
Qualitat der Dokumente und Rechnungen |Treten haufig Dokumentenfehler auf?

IRekIamationsanzahI

IRekIamationsabwicklung

Werkzeugverpackung nach Spezifikation? Gibt es manuelle Gesamibewertung

Qualitat der Werkzeugverpackung Transportschaden?

Ja = Bewertung mit 4

ISO / TS Zertifikate vorhanden Nicin — Bewerhung mi 1

|Lieferantenauditergebnis Gesamtbeurteilung der Auditergebnisse
Logistik 20
Liefertreue Werden zugesagte Termine eingehalten? 7 ERP
ILieferfahigkeit Werden Wunschliefertermine eingehalten? 7 ERP
Mengentreue Gibt es Abweichungen von bestellter zu gelieferter 1 ERP
Menge?
|Flexibilitiit Wie ﬂeX|beI |s_t der Lieferant bei 5 manuell
Terminverschiebungen?
Preis 25
Preisniveau Auf welchem Preisniveau liegt der Lieferant? 10 manuell
Preistransparenz Sind die abgegebenen Preise transparent 4 manuell
dargestellt?
I i i Werden Kosteneinsparungspotenziale erkannt und
Kosteneinsparungspotenziale 5 manuell
genutzt?
Zahlungskonditionen Entsprechen sie den vorgegebenen Richtlinien? 3 ERP
JLieferkonditionen Entsprechen sie den vorgegebenen Richtlinien? 3 ERP
Service 20
ltechnische Kompetenz Ist der Ligferant am Stand der Technik? 6 manuell
IKommunikation Sind die Ansprechpersonen erreichbar? 4 manuell
Zuverlassigkeit Kann man sich auf den Lieferanten verlassen? 6 manuell
. ~ Lost der Lieferant die anstehenden Probleme
Problemlésungsvermdgen i 4 manuell
I selbstandig?
|Leistungspotenzial 15
I : i Alter des Maschinenparks, Investitionstatigkeiten,
zukinftige Leistungsfahigkeit Technologieentwicklung, etc. 8 manuell
ukiinfliges Leistunasrisiko Insolvenzgefahr, Lieferantenmacht, Einhaltung 7 manuell
9 9 ethischer Grundsétze, eic.
100

Tabelle 6-3: Werkzeuglieferantenbewertungsmodell

Quelle: eigene Darstellung

Die Gesamtgewichtung von 100 Punkten oder Prozent wird in der ERP Program-
mierung fur jeden Haupt- und Unterpunkt anpassbar sein. Die Summe der méglichen
Bewertungsunterpunkte muss mit der Punktesumme des jeweiligen Hauptblocks
ubereinstimmen. Fur die nachtragliche Anderung des Punkteschliissels werden zwei
Personen in der HTM die ERP Berechtigungsrechte haben.
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In der Praxis missen die Unterpunkte der Werkzeuglieferantenbewertung manuell
mit der Benotung eins bis vier erfolgen. Eins ist die schlechteste und vier die beste
Benotung. Ein Punkt wird dann vergeben, wenn der jeweilige Lieferant in diesem
Bewertungskriterium eine sehr schlechte und nicht akzeptable Performance aufweist.
Zwei und drei Punkte bedeuten, dass die Leistung schlechter beziehungsweise
besser als im Vergleich zum Wettbewerb ist. Vier Punkte sind fir eine aulR3erordent-
lich gute Leistung zu vergeben. Durch das ERP System generierte Bewertungen
werden automatisch nach demselben Punktesystem bewertet. Bei der vergangen-
heitsbezogenen Bewertung der ersten vier Hauptblécke werden die Erfahrungen der
letzten zwolf Monate herangezogen.

Die Bewertung erfolgt anhand folgender funf Hauptkriterien:

 Die Beurteilung der Qualitatskriterien wird speziell bei der Werkzeug-
lieferantenbewertung manuell durchgefihrt. Die automatische Bewertung
dieser Kriterien durch das ERP System ist nicht sinnvoll, da bei vielen Werk-
zeuglieferanten jahrlich nur ein Werkzeug gekauft wird und das Ergebnis nicht
den Tatsachen entsprechen wirde. AulRerdem sind speziell im Werkzeug-
einkauf die meisten Unterkriterien im Qualitdtsbereich nur manuell erfassbar.
Trotzdem sind in der Tabelle zu bertcksichtigende Teilkriterien dargestellt, um
dem Beurteiler Bewertungsunterkriterien beispielhaft vorzugeben.

 Der zweite Bewertungsbereich betrifft die logistische Performance des
Lieferanten. Die Beurteilung wird bis auf das Unterkriterium Flexibilitat anhand
der durchgefiihrten Buchungen automatisch vom ERP System berechnet.

e Im dritten Hauptpunkt werden wirtschaftliche Kriterien, wie Preisniveau, Preis-
transparenz und Kosteneinsparungspotenziale manuell durch den Werkzeug-
manager bewertet. Die Bewertung der Zahlungs- und Lieferkonditionen wird
automatisch generiert.

* Der vierte Bewertungsbereich wird nur manuell bewertet. Dabei werden Ruck-
schliisse Uber das Service des Lieferanten und seine technische Kompetenz
beurteilt.

» Die ersten vier Hauptbewertungskriterien spiegeln die Lieferantenperformance
der Vergangenheit wieder. Im letzten Bewertungsbereich wird das zukinftige
Leistungspotenzial des Lieferanten abgeschétzt. In diesem Bewertungsblock
werden das zukiinftige Leistungsrisiko und die zuklnftige Leistungsfahigkeit
des Lieferanten manuell bewertet.
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Zusatzlich zu den dargestellten Bewertungsblocken ist bei jedem Werkzeuglieferan-
ten ein weiteres Feld im ERP System fir mogliche Kommentare vorgesehen.

Anwendung des Bewertungskonzepts

Mit Hilfe der Werkzeuglieferantenbewertung kénnen wertvolle Verbesserungspoten-
ziale erkannt und gemeinsam mit dem Lieferanten optimiert werden. Sie ist somit die
Grundlage fir die systematische Werkzeuglieferantenentwicklung.

Die zukunftige Bewertung der Werkzeuglieferanten wird vom Werkzeugmanagement
und Werkzeugeinkauf gemeinsam durchgefihrt. Letztendlich ist der Werkzeugein-
kauf fur die Aktualisierung verantwortlich. Zukinftig werden dreimal pro Jahr Werk-
zeugmanagementworkshops (Round Tables) stattfinden, in denen unter anderem die
Lieferantenbewertung im Team mit der Beteiligung aller Standortverantwortlichen
durchgefuhrt wird. Die jeweils zustandigen Personen muissen dafiur die laufenden
Werkzeugeinkaufstatigkeiten in der standortspezifischen Werkzeuganfrageverfol-
gungsliste dokumentieren und beim Workshop verfiigbar haben.

Aus den Ergebnissen der Werkzeuglieferantenbewertung wird eine Vorzugsliste er-
stellt, die an allen HTM Standorten im ERP-System abrufbar ist. Diese Liste lasst
direkte Vergleiche zwischen den einzelnen Lieferanten zu und stellt die Starken und
Schwachen des jeweiligen Lieferanten dar. Bei der Werkzeuglieferantenvorauswahl
fur Anfragen und der Werkzeugauftragsvergabe werden die Ergebnisse der Bewer-
tung bertcksichtigt.

Die Lieferantenbewertung ist die Basis des jahrlich stattfindenden Lieferanten-
entwicklungsgesprachs. Dabei analysiert der Werkzeugmanager bzw. der Werk-
zeugeinkaufer gemeinsam mit dem jeweiligen Werkzeuglieferanten seine Schwach-
stellen und moégliche Verbesserungspotenziale. Diese Lieferantenentwicklung ist die
Grundlage fur eine zukinftig erfolgreiche Zusammenarbeit und den Aufbau von
strategischen Lieferantenpartnerschaften.

In der betrieblichen Praxis wird die Lieferantenbewertung oft als notwendiges Ubel
angesehen, das nur auf Grund der Zertifizierungsvorgaben durchgefiihrt werden
muss. Diese Fehleinstellung muss mit den zustandigen Personen diskutiert und be-
hoben werden. Mit Hilfe dieses Bewertungstools kénnen wertvolle Riickschlisse auf
die zukinftigen Partnerschaften erarbeitet werden, die letztendlich zum Unterneh-
menserfolg beitragen. Die Entscheidung fur oder gegen die Zusammenarbeit mit
einem moglichen Lieferanten ist fir ein Unternehmen sehr wichtig. Die Lieferanten-
bewertung bietet genau diese Grundlagen fiur eine strategische Partnerschatft, in der
beide beteiligten Firmen Nutzen ziehen sollen. Bei der Konzentration auf die Schlis-
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sellieferanten konnen deren jeweilige Starken gezielt ausgenutzt werden, Preisvor-
teile sind durch standortiibergreifende Mengenbindelungen mdglich, die Werkzeug-
bauzeit kann verkirzt werden und die technischen Werkzeugdetails missen nicht bei
jeder Neuanfrage an den Lieferanten geklart werden. Ein weiterer Vorteil ist, dass
zuklnftige Werkzeuganfragen nicht an alle moéglichen Lieferanten gesendet werden
missen, sondern man kann sich auf die strategisch wertvollen konzentrieren. Damit
wird der Arbeitsaufwand bei Werkzeuganfragen immens verringert. Trotz dieser
Vorteile darf der Nachteil einer mdglichen Abhangigkeit gegeniiber dem Lieferanten
nicht vergessen werden. Eine zu grol3e Lieferantenmacht kann fur ein Unternehmen
existenzbedrohende Auswirkungen haben und die Suche nach neuen und innovati-
ven Lieferanten wird vernachlassigt. Diese Tatsachen mussen bei der Gesamtbe-
trachtung der Lieferantenbewertung berticksichtigt werden. Der zustandige Werk-
zeugeinkaufer muss als Verantwortlicher flr die ordnungsgeméfe Durchfihrung,
Auswertung und Plausibilitat der Lieferantenbewertung sorgen.

6.5 Gegenuberstellung der Ist- und Soll-Werkzeugein  kaufs-

prozesse

Um die Auswirkungen des modellierten Soll-Werkzeugeinkaufsprozesses auf die
dafur notwendigen personellen Ressourcen zu ermitteln, missen die einzelnen Pro-
zessarbeitsschritte zeitlich bewertet und mit der Anzahl der bendtigten Werkzeuge
verknupft werden, d.h. wie oft der Prozess im Jahr durchlaufen werden muss.

Der Zeitbedarf der einzelnen Arbeitsschritte im Werkzeuganfrage- und Werkzeug-
auftragsprozess ist ein Mittelwert, der von den Werkzeugmanagern abgeschatzt
wurde. Im Anhang F wird das Ergebnis der Zeitbedarfsermittiung je Werkzeuganfra-
geprozess und Werkzeugauftragsprozess dargestellt.

Als Annahme flr die bendétigte Werkzeuganzahl werden in der HTP-Gruppe 85 und
bei Gruber & Kaja 50 Neuwerkzeuge im Jahr 2011 angenommen. Die Personal-
bedarfsermittlung nach dem Soll-Werkzeugeinkaufsmodell ist im Anhang G darge-
stellt.
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Nach dem Soll-Modell werden in der HTP Gruppe 2,53 Mitarbeiter zur Ausfihrung
der Werkzeugeinkaufsaktivitdten benttigt. Diese 2,53 Mitarbeiter setzen sich aus
2,09 Mitarbeitern im Werkzeugmanagement und 0,44 Mitarbeitern im Werkzeug-
einkauf zusammen. Derzeit sind in der HTP Gruppe gesamt 2,15 Mitarbeiter in dieser
Position tatig, wobei an jedem Standort das Werkzeugmanagement und der Werk-
zeugeinkauf personell nicht getrennt sind. Die ungerade Mitarbeiteranzahl ist wegen
zusatzlichen Tatigkeiten der Werkzeugmanager in anderen Funktionsstellen erklar-
bar.

Als theoretischer Mitarbeiterbedarf bei Gruber & Kaja werden 2,63 Mitarbeiter ermit-
telt, wobei bisher 2 Mitarbeiter daftr verfigbar sind.

In der Zusammenfassung der HTP und Gruber & Kaja Personalbedarfsberechnung
kann man erkennen, dass genau eine zusatzliche Person im Werkzeugeinkauf HTM-
weit notig ist, um die Soll-Prozesse in die Praxis umzusetzen. Der zusatzliche Perso-
nalbedarf lasst sich mit den neu definierten Unternehmenszielen im Werkzeugeinkauf
erklaren.

Um den Personalbedarf nach den modellierten und zeitlich bewerteten Soll-Prozes-
sen zu berechnen, wurden zwei weitere Soll-Zwischenmodelle untersucht. Bei einem
Modell wurde das HTP Werkzeugkalkulationsprogramm nicht bertcksichtigt und im
zweiten Modell fihrte der Werkzeugeinkaufer nur die Werkzeugpreisendverhandlun-
gen. Aus den Vorteilen beider Modelle wurde letztlich das dargestellte Soll-Werk-
zeugeinkaufsmodell entwickelt.

Abschliel3end muss festgestellt werden, dass die wirtschaftlichen Gefahren fur eine
Unternehmung mit mehreren Standorten grof3 sind, wenn Einkaufsaktivitaten nicht
koordiniert und standortibergreifend geplant werden. Zu hohe Einkaufspreise, ein zu
langer Werkzeugbeschaffungsprozess und nicht transparente Arbeitsweisen sind die
Folge der mangelhaften Gesamtausrichtung im Einkauf. Diese Auswirkungen sind fr
den Zuschlag oder die Absage von Neuprojekten und somit fiir die Uberlebensfahig-
keit einer Unternehmung sehr wichtig.

Mit der Einfihrung des Werkzeugeinkaufsprozesses nach dem Soll-Modell wird
einem Werkzeugeinkaufer in der Funktion des Lead-Buyers bewusst die Verant-
wortung zur HTM-weiten Koordination der Werkzeugeinkaufstatigkeiten Ubertragen.
Besonders im Werkzeugeinkaufscontrolling sind die zu erreichenden Kennzahlen
noch genau festzulegen und regelmaldig zu Uberprifen. Die méglichen Schwierig-
keiten bei der konkreten Umsetzung der Prozessanderungen unter Berlcksichtigung
eines neuen Mitarbeiters im Werkzeugeinkauf sind speziell im sozialen Bereich fest-
zustellen und im n&chsten Abschnitt dargestellt.
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6.6 Das organisatorische Umsetzungskonzept

Anhand der gewonnenen Erkenntnisse der Soll-Prozessmodellierung und der Zeit-
bedarfsermittlung wird in diesem Abschnitt die Auswirkung auf die HTM Struktur und
das mogliche Umsetzungskonzept zur Prozesseinflihrung vorgestellt. Um die Werk-
zeugeinkaufprozesse nach dem Soll-Modell zu gestalten, ist ein zuséatzlicher Werk-
zeugeinkaufer notwendig. In diesem Abschnitt werden mit Hilfe der dargestellten the-
oretischen Modelle des Change Managements die konkreten Eingliederungsphasen
vorgeschlagen. Das Acht-Phasen-Modell von John P. Kotter wird auf die HTM
Strukturen angepasst und zusatzlich werden die Grundlagen der modernen Orga-
nisationsentwicklung von Axel Kaune und die zehn Felder des Change Manage-
ments nach Hofler bertcksichtigt (Abb. 6-7).

Dieses Umsetzungskonzept wurde dem Projektlenkungskreis vorgestellt und zur
Umsetzung freigegeben. Grundséatzlich hatte auch ein anderes theoretisches Umset-
zungskonzept aus der Literatur angewendet werden konnen. Alle theoretischen Mo-
delle haben das Auftauen alter Gewohnheiten, die Umstellung auf den gewiinschten
Soll-Prozess und das anschlieRende Einfrieren der neuen Zustdnde gemeinsam.

6.) kurzfristige
Erfolge
sichern

Vorbereitungen
treffen

Entscheidungen
fallen

Aktives Umsetzen

5.) Handlungsfrei-
raume sichern

4.) Werben um
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Zielvorstellungen und

Quick Wins
sichern

einer Strategie flir
Verédnderung

2.) Das Leistungsteam
zusammenstellen

1.) Gefiihl der
Dringlichkeit
wecken;
Notwendigkeit
und Wichtigkeit
zu Handeln

Prozess Go Live;
Umsetzungsbetreu-
ung, Vorgabedoku-

mente anpassen

Implementierng
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Yarstellung der Projektergebnisse auf
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Werkzeugeinkaufer
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Projektergebnisse
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Ebene

Projektcontrolling (Kennzahlensystementwicklung; 4-mal jahrlich)

8.) Nachhaltigkeit sichern

| Acht-Phasenmodell nach Kotter | | Fhasenumsetzung in der Praxis

Zeit

Abbildung 6-7: Konzeptumsetzungsphasen

Quelle: eigene Darstellung
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In den kommenden Abschnitten wird dargestellt, wie das theoretische Modell in der
Praxis umgesetzt werden kann, um den Veranderungsprozess erfolgreich und nach-
haltig umzusetzen. Die Implementierung des modellierten Werkzeugeinkaufprozes-
ses mit dem erforderlichen neuen Mitarbeiter stellt eine groRe Umsetzungsheraus-
forderung dar. Die bei Veranderungsprojekten immer auftretenden Angste und Ver-
unsicherungen der direkten Beteiligten sollen bewusst angesprochen und beseitigt
werden. Wahrend der Umsetzungsphase ist die aktive Mitarbeit der beteiligten Per-
sonen bei der Implementierung zu férdern, deren Verbesserungsvorschlage zu be-
rucksichtigen und somit die Basis fur eine veranderungsfreundliche Unternehmens-
kultur zu schaffen.

Phase 1: Ein Gefuhl der Dringlichkeit erzeugen

Das Gefuhl der Dringlichkeit und des notwendigen und wichtigen Handlungsbedarfs
wurde den Mitarbeitern bereits vor der Studie ersichtlich gemacht. In der heutigen
schnelllebigen Wirtschaft wird der Konkurrenzdruck immer grof3er, was sich auch auf
die Werkzeugpreise und die Werkzeugbeschaffungszeiten auswirkt. Dies sind zwei
wesentliche Kriterien bei der Projektvergabe durch den Kunden. Damit das Unter-
nehmen zukUnftig Uberlebensfahig sein kann, muss es sich auch auf diese Gege-
benheiten anpassen. Darauf wurde in der HTM vom Vertrieb und der Geschafts-
fuhrung immer wieder hingewiesen und die Durchfiihrung dieser Diplomarbeit ver-
starkte letztlich die Dringlichkeit des Handelns. Jedem operativ Tatigen im Werk-
zeugeinkauf ist klar, dass auch im Werkzeugeinkaufsprozess Optimierungen vorzu-
nehmen sind.

Um das notwendige Geflhl der Dringlichkeit auf strategischer Ebene zu férdern und
die beteiligten Personen auf den gleichen Wissensstand zu bringen, werden die
Projektergebnisse den jeweiligen Standortleitern, der Geschéaftsfihrung und dem
Supply Chain Management in einem Meeting vorgestellt. Dabei werden die Vorge-
hensweisen, die Ist-Situation und die Erkenntnisse der analytischen Untersuchung
der Werkzeugeinkaufprozesse in der HTM-Gruppe prasentiert und auf mdgliche
Synergie- und Verbesserungspotenziale hingewiesen.

Als mdgliche Verbesserungspotenziale im Werkzeugeinkauf kann die HTM-weite
Vereinfachung und Vereinheitlichung der Werkzeugeinkaufsprozesse, die Optimie-
rung der Einkaufspreise und Lieferzeiten, das Entwickeln von strategischen Partner-
schaften, die gemeinsame Werkzeuglieferantensuche und Bewertung, die standort-
Ubergreifende Lieferantennutzung, der Abbau sprachlicher und geografischer Barrie-
ren und die Einfihrung des Werkzeugeinkaufscontrollings genannt werden.
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Vor dem Beginn der aktiven Umsetzung des Konzeptes soll eine Bedenkphase ein-
gerdumt werden, in der die Standortleiter Bedenken Uber mdgliche Umsetzungs-
schwierigkeiten einbringen kénnen. Zum Abschluss dieser Phase ist die Nominierung
eines verantwortlichen Umsetzungsprojektleiters erforderlich.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass alle Standortleiter und die Ge-
schaftsfiihrung von den bevorstehenden AnderungsmaBnahmen uberzeugt sein
missen und ihren beteiligten Mitarbeitern wahrend der Prozessdnderungsphase ein
positives Feedback und gutes Gefiihl vermitteln sollen.

Phase 2. Die Fuhrungskoalition aufbauen

Die zweite Phase des Umsetzungskonzeptes beinhaltet die Vorstellung des Projek-
tes auf operativer Ebene, die Suche und Einstellung des bendétigten Werkzeug-
einkaufers und die Teambildung im Werkzeugmanagement.

Die Projektumsetzungsvorstellung durch den Umsetzungsprojektleiter auf operativer
Ebene soll unmittelbar nach der Vorstellung auf strategischer Ebene erfolgen und in
einem Meeting mit allen beteiligten HTM Werkzeugmanagern stattfinden. Die Pro-
jektergebnisse und Zielvorstellungen werden wie bei der Vorstellung auf strate-
gischer Ebene prasentiert, wobei auf die Umsetzungsdetails né&her eingegangen
wird. Die Werkzeugmanager mussen durch den Geschaftsfuhrer von der Dringlich-
keit und Notwendigkeit des Handelns im Sinne der Unternehmensvision tberzeugt
werden. In diesem Meeting ist es unbedingt notwendig, die Projektunterstiitzung von
oberster Ebene zu unterstreichen. Auftretende Angste vor zusétzlicher Kontrolle und
zu grofRen Veradnderungen miuissen beseitigt werden. Letztlich werden die Werk-
zeugmanager durch den zusatzlichen Werkzeugeinkaufer professionell unterstitzt
und der gesamte Werkzeugeinkaufsprozess wird transparent gemacht. Die bestimmt
auftretende Abwehrhaltung gegentber den Verdnderungen muss konkret angespro-
chen und diskutiert werden. Aus diesem Grund erscheint es sinnvoll, einen Mitarbei-
tercoach in dieses Meeting oder spatestens in der ndchsten Umsetzungsphase ein-
zubeziehen. Dieser Coach kann ein extern Beauftragter oder eine Person aus dem
internen Human Ressource Bereich sein. Die zuklnftige Zusammenarbeit zwischen
dem Werkzeugeinkauf und dem Werkzeugmanagement muss nach dem Soll-Kon-
zept vorgestellt und die Aufgabenverteilung im Detail besprochen werden. Abschlie-
Rend wird die unmittelbare weitere Vorgehensweise geplant und abgestimmt.
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Nach der Konzeptvorstellung auf operativer Ebene kann gezielt mit der Suche nach
dem neuen Mitarbeiter begonnen werden. Der Aufgabenschwerpunkt liegt im profes-
sionellen Werkzeugeinkauf, jedoch ist fir die interne standortiibergreifende Zusam-
menarbeit auch soziale Kompetenz erforderlich. Winschenswert ist auch ein Ver-
standnis fur technische Details im Bereich des Werkzeugbaus. Der Werkzeugein-
kaufer kann die Einkaufsaktivitdten sowohl zentral vom HTM Standort in St. Marien
als auch von einem der HTP Standorte steuern. Fur den Sitz bei Gruber & Kaja spre-
chen die Nahe zu den vorgesetzten Verantwortungstragern und die Grof3e des Ein-
kaufsvolumens. FUr die Unterbringung an einem HTP Standort wirde eventuell der
Wohnsitz des neuen Mitarbeiters oder die zentrale Lage zwischen den Standorten
sprechen. Eine hohe Reisebereitschaft des Werkzeugeinkaufers ist auf jeden Fall
notwendig.

Sobald der Werkzeugeinkaufer rekrutiert wurde, muss der wichtige Prozess der
Teambildung durchgefiihrt werden. Der neue Mitarbeiter soll von den beteiligten
Werkzeugmanagern akzeptiert und in die HTM Struktur integriert werden. Zu diesem
Zweck soll ein gemeinsamer Workshop mit allen Beteiligten durchgefiihrt werden.
Um eine angenehme Atmosphare zu schaffen, erscheint als Durchfihrungsort ein
Seminarhotel sehr geeignet. Dieses Seminar sollte zweitagig angesetzt sein, da dies
den abendlichen Smalltalk und somit die zwischenmenschliche Beziehung fordert.
Dieser Faktor ist ein wesentlicher Motivator im Teambildungsprozess und fordert die
soziale Zusammenarbeit. Nach der lockeren personlichen Vorstellungsrunde durch
den Umsetzungsprojektleiter wird der neue Werkzeugeinkaufsprozess vorgestellt.
Eventuelle Details kbnnen besprochen und im Bedarfsfall angepasst werden. Die
Wichtigkeit der Umsetzungsaktivitaten sollte noch einmal vom HTM SCM-Leiter
unterstrichen werden. Anschlielend soll die Zusammenfassung der Werkzeug-
einkaufsaktivititen der einzelnen Standorte im letzten Jahr durch die jeweiligen
Werkzeugmanager erfolgen. Zum Abschluss des Seminars wird der erste Besuch
des neuen Werkzeugeinkaufers an jedem Standorten fixiert.

Nach diesen Aktivitaten sind alle Werkzeugmanager und der Werkzeugeinkdufer am
gleichen Wissensstand und die Grundlage fir das gemeinsame Arbeiten im Team ist
entstanden. Auftretende Probleme wurden geklart und die positive Einstellung ge-
genuber den Verdnderungen gefoérdert. Der zukinftige Erfahrungsaustausch und die
Intensivierung der Teambildung erfolgt im Rahmen der dreimal jahrlich stattfindenden
Workshops und im Zuge der Standortbesuche durch den Werkzeugeinkaufer.
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Phase 3: Vision und Strategie entwickeln

Im néachsten Schritt werden die modellierten Umsetzungsdetailprozesse an die
Strukturen der jeweiligen Standorte angepasst. An dieser Stelle kdnnen bereits de-
finierte Prozessablaufe in der Praxis noch im Detail korrigiert und abgestimmt
werden. Dabei muss die Gesamtausrichtung auf die strategischen Unternehmens-
ziele und somit auf die Unternehmensvision Uberpruft werden. Die entwickelte Ge-
samtstrategie der Differenzierung gegeniber dem Wettbewerb muss von allen Funk-
tionsabteilungen verstanden und auch gelebt werden.

Es ist die Aufgabe des Umsetzungsprojektleiters, mégliche Abweichungen vom Soll-
Zustand so frih wie moglich zu erkennen und korrigierend einzugreifen. In dieser
Phase muissen die notwendigen Projektcontrollingkennzahlen genau definiert
werden. Im Werkzeugeinkaufsprozess sind die Werkzeugdeckungsbeitrdge und die
Werkzeugdurchlaufzeiten besonders wichtig. Naturlich muss auch die geforderte
Qualitat der Werkzeuge den Anforderungen entsprechen.

Der Umsetzungsprojektleiter muss trotz des voribergehenden Mehraufwandes im
Falle des Zuruckfallens auf ehemalige Prozessablaufe sofort reagieren und den Ar-
beitsablauf nach dem gewuinschten Soll-Prozess wieder herstellen.

Durch eine gut funktionierende Teamarbeit im Werkzeugeinkaufsprozess sind alle
Funktionsstellen im Betrieb positiv beeinflussbar. Eine positive Stimmung kann als
Grundstein fir eine veranderungsfreundliche Unternehmenskultur angesehen
werden.

Phase 4: Die Vision des Wandels kommunizieren

In der vierten Phase wird die Vision des Wandels kommuniziert. In der praktischen
Umsetzung wird dabei der Soll-Prozess nach der kurzen Einfliihrungsphase endgultig
erfolgreich implementiert.

Dieser genau analysierte Veranderungsschritt zur Erhéhung der Wettbewerbsvorteile
muss kommuniziert und auf breiter Basis vorgestellt werden. Eine Mdglichkeit in der
HTM ist die Vorstellung des Projektes und die positive Entwicklung des Werkzeug-
einkaufs in der konzerninternen Mitarbeiterzeitung oder auf den Anschlagtafeln an
allen Standorten darzustellen. Dabei soll den beteiligten Werkzeugmanagern und
dem Werkzeugeinkaufer fur ihr Engagement bei der Prozessumstellung gedankt
werden. Das Ziel dieser Kommunikation ist, die Mitarbeiter weiter zu motivieren und
andere Abteilungen und Mitarbeiter von der sinnvollen Prozess- und Strukturver-
anderung zu uberzeugen.
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Phase 5. Empowerment auf breiter Basis

Bei der praktischen Einfliihrung des neuen Prozesses werden immer wieder Hinder-
nisse aus dem Weg zu rdaumen sein. Veranderungsfeindliche Personen oder interne
Strukturen werden die reibungsfreie Umstellung zu verhindern versuchen. Diese Hin-
dernisse missen erkannt und aus dem Weg gerdumt werden. Als Kontrollorgan wird
der Umsetzungsprojektleiter eingesetzt.

Den beteiligten Werkzeugmanagern muss so viel Handlungsfreiraum wie mdglich zur
Verfliigung gestellt werden, um eventuelle kleine Prozessanpassungen auf selbstan-
diger Basis durchfiihren zu kénnen. Die Gesamtzielerreichung und die Teilschritte
dazu mussen vom Umsetzungsprojektleiter tberwacht werden.

Die beteiligten Mitarbeiter werden durch den Umsetzungsprojektleiter und dem
Coach in personlichen Gesprachen beraten und motiviert. Dabei muss das ndétige
Feingefluhl eingesetzt werden, um mdgliche soziale Probleme zu erkennen und ihnen
entgegenzuwirken.

Fur die Einarbeitungsphase des neuen Werkzeugeinkdufers muissen mindestens 2-
tagige Aufenthalte an jedem Standort eingeplant werden. Dabei werden die standort-
spezifischen Teilprozesse, die Verantwortungstrager und die jeweiligen Werkzeug-
lieferanten im Detail vorgestellt. Das Fuhren von ersten Preisendverhandlungen
sowie das Planen gemeinsamer Werkzeuglieferantenbesuche durch den Werkzeug-
manager und den Werkzeugeinkaufer sind die ersten konkreten Tatigkeiten des
neuen Mitarbeiters.

Nach der erfolgreichen praktischen Prozesseinfihrung missen alle internen Vor-
gabedokumente an den neuen Prozess und die Strukturen angepasst werden. In den
standortspezifischen Prozessanweisungen, Verfahrensanweisungen und Form-
blattern muss der neue Werkzeugeinkaufsprozess dargestellt werden. Fir die Ande-
rung dieser Dokumente ist der jeweilige Qualitatsmanager beziehungsweise das
Projektteam verantwortlich. Um Missverstandnisse vorzubeugen und die Dokumen-
tenanderungen reibungslos umzusetzen, wird die Abhaltung eines Kick-off Meetings
zu diesem Thema an jedem Standort empfohlen.
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Phase 6: Kurzfristige Ziele ins Auge fassen

Besonders im Werkzeugeinkaufsprozess sind Erfolge erst nach einem langen Zeit-
raum erkennbar und messbar. Um die Mitarbeitermotivation trotzdem aufrecht zu
erhalten, mussen kurzfristige Erfolge sichergestellt und entsprechend gewirdigt
werden.

Diese kurzfristigen Erfolge kdnnen erste Verhandlungserfolge des neuen Werkzeug-
einkaufers, die erfolgreiche Suche nach neuen Werkzeuglieferanten oder die
reibungsfreie standortlbergreifende Zusammenarbeit zwischen Werkzeugmanage-
ment und Werkzeugeinkauf sein. Auch die erfolgreiche gemeinsame Einfiihrung der
Werkzeuglieferantenbewertung kann als Erfolg gewurdigt werden.

Phase 7: Erfolge konsolidieren und weitere Verdnder  ungen ableiten

In dieser Phase soll trotz Umsetzungshindernissen die konsequente Implementierung
der neuen Prozesse gesichert werden. Dabei ist es sinnvoll, die Mitarbeiter durch
den Umsetzungsprojektleiter und dem eventuell eingesetzten Coach wahrend der
ersten Monate der Prozessumstellung zu unterstiitzen. Das Ziel dieser Phase ist die
Beseitigung von Umsetzungsproblemen und die Unterstlitzung der Mitarbeiter, im
Besonderen auf sozialer Ebene.

Die umgesetzten Malinahmen muissen durch das Werkzeugeinkaufscontrolling kon-
trolliert werden. Dazu erscheint es im Falle der HTM sinnvoll, die Performance Board
Kennzahlen um die Werkzeugeinkaufsaktivitdten zu erweitern. Im HTM Performance
Board werden an jedem Standort die monatlichen Kennzahlen im Bereich Qualitét,
Kosten, Vertrieb und Produktionsvolumen dargestellt und Abweichungen zu den Soll-
Vorgaben analysiert. Die Kennzahlen fir den Werkzeugeinkauf kénnen im Kosten-
block dargestellt werden. Sinnvoll sind die Werkzeugdeckungsbetrage, die Anzahl
der Werkzeuge, die Werkzeugdurchlaufzeiten und die Werkzeugeinkaufssummen
den Werkzeugeinkaufsplankennzahlen gegentberzustellen. Zusatzlich ist die Ana-
lyse des Werkzeugeinkaufsdeckungsbeitrags fur den jeweiligen Lieferanten win-
schenswert.

Um den standortibergreifenden Erfahrungs- und Wissensaustausch zu fordern, soll
dreimal jahrlich ein Werkzeugmanagementworkshop (Round Table) stattfinden. Teil-
nehmer bei diesem Treffen sind alle Standortwerkzeugmanager, der Werkzeug-
einkaufer und der Leiter des SCM-Managements. In diesen Meetings werden unter
anderem die Werkzeugeinkaufsaktivitaten der letzten Monate analysiert, konkrete
Werkzeugeinkaufsprobleme im Team besprochen, Lieferantenbesuche geplant, neue
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Lieferanten vorgestellt, die Kennzahlen fir das Controlling abgestimmt und die Lie-
ferantenbewertung durchgefihrt.

Mit dem Uberwachen der Werkzeugeinkaufsaktivitaten im Rahmen der monatlichen
Performance Board Sitzungen, der monatlichen Ergebnisbesprechungen an jedem
Standort und dem Abhalten der Round Tables ist die nachhaltige Einfihrung und
Kontrolle der neuen Prozesse gesichert.

Die Kennzahlen im Werkzeugeinkauf sind mindestens einmal jahrlich vom SCM-
Leiter mit dem Werkzeugeinkaufer und der Geschéftsfihrung abzustimmen.

Phase 8: Neue Anséatze in der Kultur verankern

Neben dem dargestellten monatlichen Projektcontrolling der Werkzeugeinkaufe an
jedem Standort muss auch eine HTM-weite Zusammenfassung der Einkaufsaktivita-
ten implementiert werden. Diese Ubersicht soll dieselben Kennzahlen wie die monat-
liche Berichterstattung an den Standorten beinhalten, jedoch dem Konzerneinkauf
und der Geschaftsfihrung drei- bis viermal jahrlich vom Werkzeugeinkaufer vorge-
stellt werden, um Abweichungen frihzeitig zu erkennen und gegensteuern zu
konnen. Dabei werden die Werkzeugeinkaufsaktivitditen der gesamten HTM zusam-
mengefasst und dargestellt.

Dieser neue Werkzeugeinkaufsprozess soll als Beispiel fir eine veranderungsfreund-
liche Unternehmenskultur gelten und alle beteiligten Funktionsstellen einbeziehen.
Die Mitarbeiter kbnnen anhand der erfolgreichen Prozessimplementierung die Not-
wendigkeit und Sinnhaftigkeit fir Verdnderungen erkennen und sind gegenuber wei-
teren groReren Anderungsprozessen grundsatzlich nicht negativ eingestellt.

Im theoretischen Modell nach Kotter wird eine Uberschneidung der einzelnen Umset-
zungsprojektphasen ausgeschlossen. In der praktischen Anwendung bei der HTM
erscheint es jedoch sinnvoll, frihzeitig mit dem Werkzeugeinkaufscontrolling zu be-
ginnen und die Motivation der beteiligten Mitarbeiter bereits ab dem Start der Pro-
jektumsetzung zu fordern.
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Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Implementierung einer gut
geplanten Prozessé&nderung wohl den grof3ten Schwierigkeitsgrad darstellt. Das
beste Konzept ist hinféllig, wenn in der Umsetzung Fehler passieren und man somit
auf alte Gewohnheiten zuriickfallt. Die unbedingte Notwendigkeit der Umsetzung
muss den Mitarbeitern immer wieder vor Augen gefuhrt werden. Trotz der notwen-
digen und unbedingt durchzufiihrenden Kontrolle der Umsetzungsaktivitaten muss
den beteiligten Mitarbeitern auch der Freiraum zur Prozessdetailgestaltung gegeben
werden. Das Motivieren zum Weitermachen durch das Sichern kurzfristiger Erfolge
ist ein Erfolgsfaktor fir ein erfolgreiches Implementieren der neuen Prozesse. Wenn
einzelne Mitarbeiter sich wiederholt den geplanten Anderungen widersetzen und
diesen Prozess behindern und sogar zu verhindern versuchen, missen der Um-
setzungsprojektleiter und gegebenenfalls sogar die Geschaftsfihrung die nétigen
Maflinahmen einleiten.

In der Unternehmenspraxis erscheinen oft andere Téatigkeiten und Projekte mit einer
kurzfristigen Erfolgssicherung vielversprechender, wobei auf die Umsetzung und Fo-
kussierung des eigentlichen Vorhabens vergessen wird. Voribergehen wird ein er-
heblicher Mehraufwand notwendig sein, um die Anderungsvorhaben erfolgreich in
die Praxis umzusetzen. Nach der Einfihrungsphase wird sich dieser Aufwand aber
bezahlt machen und positive Auswirkungen auf weitere Anderungsvorhaben mit sich
bringen.
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7  Zusammenfassung und Ausblick

Die HTI AG hat in den letzten Jahren der Krise im Automotivebereich als Zulieferer
fur namhafte OEM’s die Positionierung und Behauptung am wettbewerbsintensiven
Markt beweisen mussen. Einige Umstrukturierungen wurden bereits erfolgreich um-
gesetzt und einige MalRnahmen sind zuklnftig noch durchzufiihren, um die Wettbe-
werbsvorteile gezielt ausnutzen zu kénnen und Uberlebensféahig zu bleiben.

Da die interne Wertschopfung in den meisten Unternehmungen derzeit bei weniger
als 40% liegt, ist der Fokus fur Verbesserungen und Analysen neben den Verkaufs-
bemuihungen auch gezielt auf die Einkaufstéatigkeiten zu richten.

In dieser Studie wird speziell der HTM Werkzeugeinkaufsprozess untersucht. Die
Kundenanforderungen von immer gunstigeren Produktionswerkzeugen, immer
kirzeren Werkzeugbauzeiten bei hdchsten Qualitatsanforderungen stellen neben
dem Bauteilpreisen einen erheblichen Projektgewinnfaktor dar. Auf diese Tatsachen
muss sich das Unternehmen einstellen, um langfristig bestehen zu kénnen.

Bei der HTM missen in diesem Bereich die vorhandenen Erfahrungen und das
Wissen im Werkzeugeinkaufsprozess der einzelnen Standorte gezielt zu Wett-
bewerbsvorteilen genutzt und erweitert werden. Genau aus diesem Grund wurde aus
strategischer Sicht die externe Analyse des standortibergreifenden Werkzeug-
einkaufsprozesses mit theoretischen Grundséatzen aus der Literatur und mit der
wissenschaftlichen Unterstitzung seitens der TU Graz durchgefihrt.

Diese unabhéngige Analyse deckt scheinbar gut funktionierende Prozesse auf und
weist auf Verbesserungspotenziale hin. In Konzernen mit mehreren Standorten
birgert sich im operativen Management oft die Standortdenkweise ein. Im Interesse
der Gesamtzielerreichung sind hier unbedingt standortibergreifende Gesamt-
betrachtungen und das konzernweite Nutzen der maoglichen Lieferketten auszu-
bauen.

Mit den vorgestellten Mal3hahmen wirde eine Verbesserung der Situation im Werk-
zeugeinkauf erreicht werden. Die Werkzeugeinkaufspreise wirden durch den Einsatz
eines professionellen Einkaufers sinken, standortiibergreifende Synergieeffekte
kénnen genutzt werden, Erfahrungen im Werkzeugeinkauf kénnen konzernweit wei-
tergegeben werden und ein Werkzeugeinkaufscontrollingsystem kann eingefihrt
werden. Es wird empfohlen, die konsequente Umsetzung der erarbeiteten Verbesse-
rungspotenziale zu Gberwachen und damit den Grundstein fur eventuell weitere not-
wendige Umsetzungsprojekte zu legen.
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Um die systematisch erarbeiteten Erkenntnisse von der Theorie in die Praxis umzu-
setzen, ist vorubergehend ein erheblicher Mehraufwand in Kauf zu nehmen. Die
Einfuhrung und Umsetzung des entwickelten Soll-Werkzeugeinkaufsmodells wurde
im Rahmen des 2.Checkpoints beschlossen, wobei die erste Stufe des Umsetzungs-
konzepts bereits vor Abschluss der Diplomarbeit durchgefiihrt worden ist. Als
nachste Schritte sind die Personalsuche und die Einarbeitungsphase des zusatz-
lichen Werkzeugeinkdufers nach dem vorgestellten Umsetzungskonzept geplant.
Nach der erfolgreichen Umsetzung wird sich dieser Mehraufwand mit der Verbesse-
rung der Wettbewerbsposition rechtfertigen.

Im Anschluss an die erfolgreiche Implementierung der dargestellten Anderungs-
mafl3nahmen im Werkzeugeinkaufsprozess der HTM wird die Entwicklung des kon-
zernweiten Wissensmanagementsystems empfohlen. Dieses System muss alle funk-
tionellen Bereichsfunktionen einbeziehen und systematisch entwickelt und eingefiihrt
werden.

Ebenfalls zu empfehlen ist die unternehmensweite Einfuhrung der Lieferanten-
entwicklung, speziell im Werkzeugeinkaufsbereich. Die vorliegende Analyse mit den
daraus abgeleiteten Maflinahmen ist die Basis fur weitere Schritte. Die Entwicklung
der Lieferanten, deren systematische Bewertung und die Entscheidung zu strate-
gischen Partnerschaften sollen den Unternehmenserfolg im Einkaufsprozess nach-
haltig verbessern.

In der schnelllebigen Zeit der heutigen Wirtschaft muss eine anderungsfreundliche
Unternehmensstruktur und Unternehmenskultur gezielt aufgebaut und ausgenutzt
werden. Die Zulieferbeziehungen andern sich rasant und es kommen fast taglich
neue mogliche Sourcingquellen am globalen Markt dazu. Es ist fir Unternehmungen
unbedingt notwendig, sich diesen Herausforderungen zu stellen und daraus Vorteile
zu entwickeln und auszunutzen.

Dies gilt nicht nur fir die Einkaufs- oder Verkaufsfunktion, sondern betrifft alle Unter-
nehmensbereiche in allen am globalen Markt vorhandenen Branchen.

Der wichtigste Grundstein einer erfolgreichen Unternehmung ist die Formulierung der
Unternehmensvision, in der die Positionierung am wettbewerbsintensiven Markt dar-
gestellt wird. Diese Unternehmensvision muss klar formuliert sein und vom Manage-
ment vorgelebt werden. Leider scheitern noch immer viele Unternehmen letztendlich
wegen unklar formulierten oder nicht vorhandenen Visionen.

Globales Denken, Leben von Innovationen und das Bemuhen zur kontinuierlichen
Verbesserung sind Voraussetzungen fur Unternehmungen, um langfristig Uber-
lebensfahig zu sein.
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HTM
HTP
KVP
MOEW
OEM
PL
PPM
PSM
QM
SAP
SCM
SOP
UM
vgl.
WEK
WEM
z.B.

am angegebenen Ort

Abbildung

beziehungsweise

cirka

Enterprise Resource Planning

et cetera (lat.: ,und so weiter®)
Failure Mode and Effects Analysis
gegebenenfalls

Gruber und Kaja

HTI High Tech Industries AG

HTM High Tech Materials GmbH
HTP High Tech Plastics GmbH
kontinuierlicher Verbesserungsprozess
moderne Organisationsentwicklung
Original Equipment Manufacturer
Projektleiter

Parts per Million

Production Science and Management
Qualitatsmanagement

service access point

Supply Chain Management

Start of Production
Umweltmanagement

vergleiche

Werkzeugeinkauf
Werkzeugmanagement

zum Beispiel
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Anhang

Anhang

Anhang A: Das HTM Projektteam

Division Name HTM Funktion Projektfunktion
HTM Giinther Gfrerrer SCM Auftraggeber
Steuerungsausschuss
HTM Karlheinz Wintersberger |GeschéftsfUhrer Steuerungsausschuss
HTM Christian Zohrer Projektleiter Projekileiter
HTP Slovakia Miroslav Botka Leiter Werkzeugeinkauf |Kernteam
HTP Automotive |Reinhold Schebesta Lieferantenmanagement |Kernteam
HTP Aircraft Karl Leitinger Propktmanagement Kernteam
Vertrieb
HTP Neuddrfl Erich Schiebendrein Werk_zeugmanaggment Kernteam
technischer Vertrieb
Gruber&Kaja Hans Handorfer Werkzeugmanagement |Kernteam
TU-Graz Verena Manninger Diplomarbeitsbetreuerin  |Unterstiitzung
HTP Automotive |Mario Eichenauer Projektmanagement Unterstitzung
HTP Automotive |Peter Fuchs Entwicklung Unterstltzung
HTP Automotive |Philippe Gerlei Projektmanagement Unterstiitzung
: Projektmanagement N
HTP Electronics |Wolfgang Neumayer technischer Vertrieb Unterstltzung
HTI Michael Kohlmaier Leiter Konzerneinkauf Unterstitzung
HTP Automotive . "
HTP Aircraft Robert Stubenberger Standortleiter Unterstltzung
HTP Electronics |Jiirgen Hartmann Geschaftsfuhrer Unterstitzung
HTP Slovakia Walter Haberfellner Standortleiter Unterstltzung
Quelle: eigene Darstellung
Anhang B: Interviews vor Ort
Datum Standort Teilnehmer Funktion
05.05.2011 .HTP Automotive Reinhold Schebesta |Lieferantenmanagement
in Fohnsdorf
HTP Aircraft o Projektmanagement
05.05.2011 " Eohnsdorf Karl Leitinger Vertrieb
HTP Electronics i . . |Werkzeugmanagement
09.-10.05.2011 in Neudsrfl Erich Schiebendrein technischer Vertrieb
HTP Slovakia . . .
11.05.2011 . . . |[Miroslav Botka Leiter Werkzeugeinkauf
in Vrable, Slowakei
13.05.2011 Qruber &. Kaja Hans Handorfer Werkzeugmanagement
in St. Marien

Quelle: eigene Darstellung
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Anhang

Anhang C: Interviewleitfaden

Besprechungspunkte fir die Interviews vor Ort:

Allgemeines Einfuhrungsgesprach: personliche Vorstellung, Erklarung der
Projektausgangslage und -zielsetzung, Dringlichkeit des Handelns betonen

Betriebsflihrung mit Werkzeugbesichtigung
Welche Abteilungen sind am Werkzeugeinkaufsprozess beteiligt?

Darstellung des konkreten Ablaufs im Werkzeugmanagement, von der
Kundenanfrage bis zum Serienstart

Abschatzung der Anzahl bendétigter Werkzeuge im Jahr 2011
Welche Werkzeuglieferanten gibt es am Standort?

Wie viele Werkzeuge werden bei dem jeweiligen Werkzeugbauer bestellt (Lie-
ferantenranking)?

Sichtung der Vorgabedokumente im Werkzeugeinkaufprozess, wie z.B. Werk-
zeughandbuch, Lieferantenbewertung, Lieferantenvorzugsliste, Werkzeugan-
fragevorlage, Werkzeugbestellvorlage, Machbarkeitsstudie, Geheimhaltungs-
vereinbarungen, Datenbank der Werkzeuge

Status der Durchfihrung von Lieferantenentwicklungstatigkeiten: regelmafiige
Werkzeuglieferantenbesuche, Werkzeuglieferantenpotenzialanalysen, ver-
tragliche Absicherungen, Innovationsféahigkeit der Lieferanten

Finanzierungsstatus der Werkzeuge

Ablauf des Werkzeugfreigabeprozesses
Ablauf des Werkzeugreklamationsprozesses
Aufgaben des internen Werkzeugbaus

Gibt es eine Zusammenarbeit zwischen den Werkzeugmanagern an anderen
Standorten?
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Anhang

Anhang D: Darstellung der Ist-Werkzeuganfrageprozes  se

Quelle: eigene Darstellungen

Ist-Anfrageprozess HTP-Automotive
Standort- . . . .
Kunde leitung Vertrieb Projektleitung Lieferantenmanagement Werkzeugmanagement
Anfrage stellen ¥
Projekt-
Detail- [
klarung
ABSAGE
learing Krei | |
OK?
‘ Anfrageprufung }
‘ techn. Detailklarung I
techn. Detailklarung
Anfrage erstellen
Lieferantenvorzugsliste Lieferanten-
o= INFO—jmwl
warten vorauswahl
¥
Anfrage an Lieferant
versenden
¥
Techn. Detailklarung
mit Lieferanten
NEUANFRAGE
Angebote erhalten
ngebot:
{ Angebatdetails prafen I‘ K Bewertung
{ OK?
Kundenangebot
erstellen
| Kundenangebot prufen
¥
Anfrageinfo am
Prozesslaufwerk
archivieren
Angebots-
freigabe
einholen
Angebot an
= Kunden
,3 senden
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Ist-Anfrageprozess HTP-Aircraft

Zeit

Kunde Standortleitung Vertrieb Projektleitung Werkzeugmanagement
Anfrage stellen
Projeki-
Detail- e
klarung
]
ABSAGE
learing Kreis J
OK?
NNAHME
‘ Anfrageprufung ‘
]
‘ techn_ Detailklarung ‘
—ﬁ Anfrage erstellen ‘
‘ Lieferantenvorauswahl }-I—INFD—ﬁ Lieferantenvorzugsliste warten
‘ Anfrage schicken ‘
NEUANFRAGE Techn_ Detailklarung mit
Lieferanten
Angebote erhalten
| ATigebotsbeweriul
OK?
OK-
¥
Kundenangebot
erstellen
‘ Kundenangebot prifen |
‘ Anfrageinfo archivieren |
Angebotsfreigabe
einholen
¥
Angebot an
Kunden senden
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Anhang

Ist-Anfrageprozess HTP-Electronics

Zei

/@g Kreig

Kunde LT Vertrieb eirHe Projektleitun: Werkzeugmanagement
leitung Person! ! 9 9 9
Anfrage stellen
| ABSAGE:
| Projektdetailklarung

OK?
nahm ¢ ‘
techn. Detailklarung | | techn. Detailklarung ‘
’W‘ Anfrage erstellen ‘ ‘ Anfrage erstellen ‘
Lieferanten- -
- s Lieferanten
‘ Lieferantenvorauswahl )'C—IN'WD—FVOFLUQSHSIS'I'\NFO-F
vorauswahl
warten
Anfrage schicken Anfrage schicken
Techn. Detailklarung mit Techn. Detailklarung mit
Lieferanten Lieferanten
Neuanfrage ¢ ‘
Angebote erhalten ‘ ‘ Angebote erhalten
| |
‘Angebotsbewertung
OK?

OK-

L

Kundenangebot erstellen

‘ Kundenangebot prufen ‘

‘ Anfrageinfo archivieren ‘

| Angebotsireigabe einholen ‘

)

| Angebot an Kunden senden ‘
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Ist-Anfrageprozess HTP-Slovakia

Zeit

Standort-

Kunde N Vertrieb Projektleitung Werkezugmanagement
leitung
Anfrage

stellen

Projekt-

Absag Detail-
klarung
| ]
Clearing Kreis
OK?
Annahm

!

!

Techn. Detailklarung |

Techn. Detailklarung

'

Neuanfrage

Kundenangebot erstellen |»

| Kundenangebot priafen |

| Anfrageinfo archivieren |

)

Angebotsfreigabe
einholen

¥

Angebot an Kunden
senden

Anfrage erstellen

Lieferanten-
vorzugsliste
warten

!

‘ Anfrage schicken

!

‘ Techn. Detailklarung mit Lieferanten ‘

‘ Angebote erhalten

]

ngebotsbewertung

OK?
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Ist-Anfrageprozess Gruber & Kaja

Zei

Kunde

Standort-
leitung

Vertrieb

Werkzeugmanagement

Entwicklung

Qualitats-
management

Technischer
Leiter

Anfrage stellen

Absage bzw. Abklarung——

NEIN
=> Riicksprache

Techn. Detailklarung

Checkliste
Anfrageprufung
i0.?

OK

¥
Anfrage in den
Anfrageakt aufnehmen

'

Herstellbarkeits-
bewertung

Herstellbarkeits-
bewertung

Herstellbarkeits- | |

bewertung

Herstellbar

bewertung

keits-

Herstellbar
keits-
bewertung

=

—Mﬁ

Abschétzung des
Werkzeugpreises
(Mithilfe: Kalkulation und
Konstruktion)

$| Kundenangebot erstellen |

Do|' Kundenangebot prifen |

Ja

Angebotsfreigabe
einholen

¥

Angebot an Kunden
senden
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Anhang

Anhang E: Darstellung der Ist-Werkzeugauftragsproze

sse
Quelle: eigene Darstellungen
Ist-Auftragsprozess HTP-Automotive
) . . . Produktions- . Qualitats- .
Kunde Vertrieb Projektleitung Standortleitung Werkzeugmanagement Technik Einkauf management Konstruktion
Bestellung bei
HTP
\——t
Bestellung
prifen
¥
Auftragsinfo an
PL
\
¥
Techn. Detailkldrung mit
Kunden
¥
Kldrung ob WZB Angebot
noch giltig
|
¥
1. Nachverhandlung mit WZB filhren
(Lieferant)
Vorschlag zur Lieferantenauswahl
|
¥
Lieferant
auswahlen
[
Nachverhandlung
mit WZB filhren
|
¥
| Detailkldrung mit Lieferanten
| Bestellinfo an EK geben
[
¥
Bestellung
schicken
|
¥
Werkzeugkonzept erhalten
|
¥ ¥
Werkzeugkonzept Werkzeug-
priifen konzept priifen
| |
L]
Werkzeugkonzept priifen und
freigeben
|
¥ L]
Werkzeugbaufortschritts- Werkzeugbaufortschritts-kontrollen
kontrollen durchfiihren durchfiihren
| |
Ev. Werkzeugénderungen abstimmen
(Kundenwunsch)
|
¥ )
Werkzeugbemusterung Werkzeugbemusterung beim
beim Lieferanten Lieferanten
| |
Serienbemusterung
bei HTP durchfiihren
Prozess- und
Werkzeug-
optimierung
|
¥
Werkzeug in Datenbank
und
Angebotsverfolgungsliste
erfassen
| ! i
Werkzeug Werkzeug Werkzeug
freigeben freigeben freigeben
| |
|
Korrekturschieife
NEIN 1
Zahlungsfreigabe an
Lieferanten
SOP
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Ist-Auftragsprozess HTP-Aircraft

Kunde

Vertrieb

Projektleitung

Standortleitung

Produktions-
Technik

Einkauf

Qualitats-
management

Konstruktion

Bestellung bei HTP

Zeit

¥
| Bestellung priifen ‘

'

| Auftragsinfo an PL ‘
|

¥

Techn. Detailkldrung mit Kunden

| Kldrung ob WZB Angebot noch gillig |

| 1. Nachverhandlung mit WZB filhren |

'

Vorschlag zur Lieferantenauswahl

v

| Lieferant auswéhlen

'

Nachverhandlung mit
WZB flihren

¥

Detailklérung mit Lieferanten

Bestellinfo an EK geben

'

Werkzeugkonzept erhalten

Bestellung
schicken

¥

Werkzeugkonzept
priifen

¥
Werkzeugkonzept priifen und freigeben

Werkzeugbaufortschrittskontrollen
durchfilhren

'

Ev. Werkzeugénderungen abstimmen
(Kundenwunsch)

Werkzeugbemusterung beim Lieferanten

¥

Serienbemusterung
bei HTP durchfiihren

'

Prozess- und
Werkzeug-
optimierung

1

Werkzeug in Datenbank erfassen

Werkzeug freigeben

¥
Werkzeug
freigeben

erkzeu
igegeben?

NEIN

Korrekturschleife | ;5

Zahlungsfreigabe an Lieferanten

!

SOP
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Ist-Auftragsprozess HTP-Electronics

Zeit

i D | )
Kunde Vertrieb Eine Person! Projektleitung Werkzeugmanagement Prgilil:‘tr"?: s Konstruktion
Bestellung bei
HTP
\
Bestellung priifen |
Auftragsinfo an WM I # ‘
Nachverhandlungen mit WZB fiihren ‘ | MNachverhandlungen mit WZB fuhren
Lieferant auswéhlen ‘ | Lieferant auswéhlen
| Detailkldrung mit Lieferanten ‘ | Detailkldrung mit Lieferanten
| Bestellung schicken ‘ | Bestellung schicken
| Werkzeugkonzept erhalten ‘ | Werkzeugkonzept erhalten
| |
L]
Werkzeugkonzept
priifen

Werkzeugkonzept priifen und freigeben ‘

| Werkzeugkonzept prifen und freigeben

Werkzeugbaufortschrittskontrollen
durchfilhren

Werkzeugbaufortschrittskontrollen
durchfiihren

|

|

Ev. Werkzeugénderungen abstimmen
(Kundenwunsch)

Ev. Werkzeugénderungen abstimmen
(Kundenwunsch)

Werkzeugbemusterung beim Lieferanten ‘

| Werkzeugbemusterung beim Lieferanten

!

Serienbemusterung bei
HTP durchfiihren

!

Prozess- und Werkzeug-
optimierung

'

Werkzeug in Datenbank
erfassen

Werkzeug freigeben ‘

| Werkzeug freigeben

JA

NEIN

Korrekturschleife

JA

Zahlungsfreigabe an Lieferanten ‘

| Zahlungsfreigabe an Lieferanten
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Ist-Auftragsprozess HTP-Slovakia

Zeit

Kunde

Vertrieb

Projektleitung

Werkzeugmanagement

Qualitats-
management]

Produktions-
Technik

Konstruktion

Bestellung bei HTP

Bestellung prifen

Auftragsinfo an PL

|Techn. Detailki&rung mit Kunden

¥

Nachverhandlung mit WZB
fuhren

‘ Lieferant auswahlen |

'

| Detailklarung mit Lieferanten |

‘ Bestellung schicken |

‘ Werkzeugkonzept erhalten i

¥

Werkzeugkonzept
prifen

v

Werkzeugkonzept priifen und
freigeben

!

Werkzeugbaufortschritts-
kontrollen durchfiihren

!

Ev. Werkzeugénderungen
abstimmen (Kundenwunsch)

'

Werkzeugbemusterung beim
Lieferanten

v

Serienbemusterung bei
HTP durchfiihren

!

Prozess- und
Werkzeug-optimierung

'

Werkzeug in Datenbank und
Evidenzliste erfassen

Y

v

Werkzeug Werkzeug
freigeben freigeben
Zahlungsfreigabe an
Lieferanten
¥ |
SOP
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Ist-Auftragsprozess Gruber & Kaja

Kunde Vertrieb Projektleitung Werkzeugmanagement Qualitatsmanagement Konstruktion

Bestellung bei
GuK

Bestellung prifen

i

Auftragsinfo an Entfallt bei
Projektteam " Folgeformen!

| 1

Techn. Detailkldrung
mit Kunden

Anfrage erstellen

'

Lieferanten-
vorauswahl

'

‘ Anfrage schicken |

!

‘ Techn. Detailkldrung mit Lieferanten |

Lieferanten-
vorzugsliste INFOs
warten

‘ Angebote erhalten |

!

‘ Lieferant auswiéhlen |

'

‘ Nachverhandlungen mit WZB fiihren |

v

‘ Bestellung schicken |

‘ Werkzeug in Datenbank erfassen |

v

Konstruktionsbesprechung / Detailkldrung mit
Lieferant

—| Werkzeugkonzept erhalten bzw. erstellt ‘

Entféllt bei
Folgeformen!

-| Werkzeugkonzept priifen und freigeben ‘

'

Werkzeugbaufortschrittskontrollen
durchfiihren

v

Ev. Werkzeugénderungen abstimmen
(Kundenwunsch)

Werkzeugvorabnahme beim Lieferanten

v

Werkzeugfallende Teile bei GuK /
Werkzeughersteller

Werkzeug ist
Freigegeben?

NEIN
¥

Korrekturschleife und

Y
‘ Zahlungsfreigabe an Lieferanten Werkzeug zu GuK liefern

Zeit
w
o}
vl
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Anhang

Anhang F: Zeitbedarfermittlung fir den Soll-Werkzeu  geinkaufs-
prozess
Prozess S0LL Werkzeuganirageprozess
Anfang Kundenanfrage an HTM
Ende Angebot an Kunden senden
§ Entscheidung / ’ _ . Zeit [Std ]
Prozessschiitt = Durchfiihrung Mitarbeit Information je Anl‘rage_
Anfrage an HTM stellen Kunde Kunde Vertrieb 0,00 Std.
Projektdetails mit Kunde kidren Vertrieh Vertrieb Kunde 4,00 Std.
Registrienung der Anfrage Vertrieb Vertrieb Standortefung b2w. 1 g 50 stg.
- Standortleitung | Standorfleitung ;
Wird angeboten? hew. GF hzw. GF Vertrieb 0,50 Std.
Projekiabsage Vertrieh Vertrieh Kunde 0,50 Std.
Anfrageinformation intern weiterleiten Veririeb Vertrieb Team 0,50 Std.
Kalkulation It Anfrageunteriagen Kalkulation Kalkulation Konstruktion 5,00 Std.
Kldrung offener Fragen PL PL Konstruktion WM 1,50 Std.
Kundenangebot erstellen Vertrieb Vertrieh 1,00 Std.
nach
Kundenangebotsfreigabe einholen Veririeb Vertrieb Unterschrifien- 0,50 Std.
regelung
Angebot an Kunden senden Verrieb Vertrieb Kunde 0,25 Sid.
Team = PL, M, WEK, WM, Produktionstechnik, WEK 0,00 Std.
Konstruktion, Kalkulation WM 0,00 Std.
Stundenbewertung:Durchfihrung=100%, Vertrieb 7,50 Std.
Mitarbeit=50% Konstruktion 3,25 Std.
PL 1,50 Std.
bei HTP: Kalkulafion = Projekileiter QM 0,00 Std.
Produkfionstechnik 0,00 Std.
Kalkulation 500 Std.
Summe: 1725 Std.

HTM Soll-Werkzeuganfrageprozess

Quelle: eigene Darstellung
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Frozess SOLL WY erkzeugauflr agsprozess
Anfang Fundenbestellung an HTM
Ende S0P
Frozesss chrit BrisEiEime J Lrurchilhrung litarb it Information .ZEIt i1
Prozess ouuner je Auritrag
Bestellung bei HTH kunde kunde “Wertrich 0,00 5td.
Kundenbestelung prifen Wertrieh Wertrieb Kunde 1,50 S5id.
Auftragsinfo an das Projektteam Wartriah Wartrieb Team 1,00 5id.
techinizche D etallldrung mit FL FL W Korstruktion, Kunde 5,00 5.
Kunden
Projelt Hide Of PL PL Team 2,00 Std.
Autlr ags i.!'rformaﬁonen Zur FL FL Team 0,50 Std.
Werfligung stellen
Worausiwahl won Wik Y WEK 080 S
W edcze uglieferante n ! i
RFQ2 an Wer!-:zeugheferant \irkd Wirkd 0,75 Std.
schicken
allg. Kenstruktionerichtlinien und Kanstruion Korstruktion 1,00 5td.
Anfragezeichnungen senden
iMedczeugangebot erstellenund an |y b igerant W erkze g lieferant HTM 0,00 5.
HTM senden
offene Fragen kliren Konstration Ko nstruktion i ek zeu glieferant 200 Sid.
Miedczeugange bote prifen Konstrdtion Ko nstruktion i 1,000 Std.
Wietizeugangebote letztverhandein W Ek WEK W e tizeu glieferant 2,00 51d.
W erkzeuglieferant auswiahlen i Ek WEK Ut Team 0,50 Sid.
etz uglieferanten datenb ank WEK WEK 0,50 54,
warten
h Unters chrifte
Bestalfreigabe sinholen WEK WEK nach Smars shriere 0,25 Std.
regelung
Wekzeughestallung erstellen und Karstruktion,
senden i Rl W e izeu glieferant 0,50 5.
Konstrdcion . .
Wetizeugd aten erstellen [hei HTP extern) Forstruktion Wk, W efize ugliefarant 4000 5id.
Wietzeugkorzept prifen und Konstrktion K rstruktion Wihd W edezeu glisferant 300 SH.
fieigeben
W edczeug herstellen W edezeuglieferant W erbeze ug lieferant M 0,00 Std.
Weikzeugh aufarts ehrit i Uk Produldionste chnic Kunde 5,00 St
kontrollieren
hiustereile produzieren (und .
W etzeug zu HTM = chick er | nihd Produktionstechnik PL WMEK 2,00 5.
Teile prifen (R %] Ihd Team 400 Std.
FPAF und Tmlfe an den Kunden oy oy L 1000 S,
schidien
Wedczeug intern oder extern it i Produleionste chni 3.00 Std.
optimieren
Freigabeprozess durchfiibren Kunde Kunde 0,00 Std.
Teile und Wehzeuyg frei? kunde kunde FL Team 0,50 5id.
Zahlungsfreigabe an den
W ekcze uglisfe rante Wk Wk Buchh altung 0,25 Std.
SOF FL PL Team 2,00 Sid.
Team= FPL, Ok, WVFEK, W', Produktionstechnik, Karstruktion ME 6,80 5.
'k 1275 5id.
Stundenbee ung: D urchfiibrong=100%, Mitarb eitE=50% Wertrieh 350 54,
Karstruktion 4500 Sid.
FL 14,75 5id.
Chd 1500 51d.
Produktioretechnik 500 Std.
Summe: 111,50 Std.

HTM Soll-Werkzeugauftragsprozess

Quelle: eigene Darstellung

Seite xiv
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Anhang G: Personalbedarfsermittlung nach dem Soll-M odell

HTP GuK
bendtigte Werkzeuge pro Jahr: 135 Stk. 85 Stk. 50 Stk. =10 Neuformen + 40 Folgeformen
Anzahl méglicher Lisferanten: 48 32 16
diverse Aufgaben bezogen auf] GuK Sonder-
- 8 . 50% :
verflgbare Arbeitszeit: varrichtungen
Arbeitsjahr pro MA: 1600 Std. 75 Stk
WM HTF: WEK HTF:
Anfrageprozess: 0,00 Std. Anfrageprozess: 0,00 Std.
Auftragsprozess (+20% fur ev. Anfragen): 2231 Std. Auftragsprozess: 468 Std
diverse Au_fqiben inkl. Sondervorrichtungen: 1116 Std. diverse Aufgaben: 234 Std.
Summe Soll: 3347 Std. Summe Soll: 701 Std
erforderliche MA Soll: 2,09 MA erforderliche MA Soll: 0,44 MA
HTPIST
HTP Summe Soll:[ 4048 Std_ 3440 Std.
| erforderliche HTP MA Soll| 2.53 MA 2,15 MA JAnn. MA IST: SK=1; FD AUT+AIR=05+0,25; ND=0.4
WM GuK: WEK GuK:
Anfrageprozess: 0,00 Std. Anfrageprozess: 0,00 Std.
Auftragsprozess (+20% fur ev. Anfragen): 1125 Std. Auftragsprozess: 275 Std
spezifische GuK Vorrichtungen (75%): 1055 Std. spezifische GuK Vorrichtungen (25%): 352 Std
diverse Aufgaben: 1080 Std. diverse Aufgaben: 313 Std
Summe Soll: 3270 Std. Summe Soll 940 Std
erforderliche MA Soll: 2,04 MA erforderliche MA Soll: 0,59 MA
GuK IST
1 GuK Summe Soll:] 4209 Std. 3200 Std.
| erforderliche GuK MA Soll:| 2 63 MA 200 MA
W HTM: WEK HTM:
Anfrageprozess: 0,00 Std. Anfrageprozess: 0,00 Std.
Auftragsprozess: 3356 Std. Auftragsprozess: 743 Std
spezifische GuK Vorrichtungen: 1055 Std. spezifische GuK Vorrichtungen: 352 Std.
diverse Aufgaben: 2205 Std. diverse Aufgaben: 547 Std
Summe Soll: 6616 Std. Summe Soll: 1641 Std.
erforderliche MA Soll: 4,14 MA erforderliche MA Soll: 1,03 MA
HTMIST
1 HTM Summe Soll:] 8258 Std. 6640 Std.
erforderliche HTM MA Soll: 5,16 MA 4,15 MA [Ann. MA IST: SK=1, FD=0,5+0,3; ND=0,4; GuK=2

Quelle: eigene Darstellung
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