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Kurzfassung

Die hohe Dynamik des industriellen Umfelds stellt produzierende Unternehmen
zunehmend vor stark widersprichliche Herausforderungen. Anspruchsvollere Kun-
den verlangen nach hochindividualisierten Produkten, mit stetig kiirzeren Entwick-
lungs- und Produktionszeiten. Die Phase der Uberleitung neuer Produktentwicklung
in eine abgesicherte Produktion riickt dabei vermehrt in den Fokus der Betrachtung.
Wihrend einzelne Branchen dem akuten Handlungsbedarf im Bereich Anlaufma-
nagement bereits erfolgreich entgegneten, wurde der Thematik in der High-End-

Pulvermetallurgie noch kaum Beachtung geschenkt.

Vor diesem Hintergrund untersucht die vorliegende Arbeit das derzeitige Vorgehen
bei Produktionsanliufen in einem ausgewihlten Unternehmensbereich der PLAN-
SEE SE. Hauptaugenmerk liegt dabei auf der Berticksichtigung vorherrschender
Rahmenbedingungen bei der kundenspezifischen Auftragsfertigung von pulverme-

tallurgischen Hochleistungswerkstoffen.

Um eine wissenschaftlich fundierte Basis fir die Betrachtung der Anlaufvorginge
bei PLANSEE zu schaffen, werden nach einer kurzen Einleitung theoretische As-
pekte rund um das Thema Anlaufmanagement erldutert. Hierbei werden fachliche
Grundlagen aufbereitet und der State-of-the-Art im Anlaufmanagement vorgestellt.
Den wesentlichen Teil dieser Arbeit bildet eine detaillierte IST-Analyse im Titig-
keitsbereich der Business Unit Coating. Es erfolgt eine ganzheitliche Betrachtung
des Produktentstehungsprozesses und die gezielte Diskussion von Einflussfaktoren
und Akteuren, die den Produktionsanlauf maf3geblich beeinflussen. Durch die
durchgefithrte Analyse konnen unterschiedliche Abwicklungsformen fir Anlaufe in
der Produktion identifiziert werden, deren Charakteristika auch anhand eines be-
sonders relevanten Betrachtungsobjekts veranschaulicht werden. Die anschlieBende
Gegentberstellung von theoretischen Empfehlungen und praktischer Handhabung

bestitigt das vermutete Optimierungspotential deutlich.

Als Ergebnis der Arbeit liegen richtungsweisende Empfehlungen fir das weitere
Vorgehen zur Verbesserung der Anlaufprozesse bei PLANSEE vor. Es werden drei
konkrete Handlungsfelder sowie darauf ausgerichtete Mallnahmen prisentiert, deren
Umsetzung bereits eingeleitet wurde. Die aus dieser Arbeit gewonnenen Erkennt-
nisse bilden dariiber hinaus den Ausgangspunkt fir ein themenverwandtes For-

schungsvorhaben und tragen somit unmittelbar zur Realisierung eines optimierten
Anlaufmanagements bei PLANSEE bei.



Abstract

Today, manufacturing companies are facing a highly dynamic industrial environ-
ment which provides numerous contradictory challenges. Customers tend to be
more discerning and the demand of highly individualized products is increasing. But
there is also a claim for shorter development and production times. Therefore the
phase between product development and a stable production has moved into the
focus of attention. While some industries have already successfully countered the
acute need for improvement in the field ramp-up management, industries which are
dealing with high-end powder metallurgy have paid very little attention to this topic

so far.

Given the above scenario, the present paper examines the current state of produc-
tion ramp-ups in a certain business unit of PLANSEE SE. The main focus lies on
observing the prevailing conditions in customer-specific contract manufacturing of

powder metallurgically produced high-performance materials.

In order to provide a scientifically sound basis for the review of ramp-ups at
PLANSEE, after a short introduction some important theoretical aspects on the
subject of ramp-up management are explained. Therefore, technical fundamentals
are discussed and the state-of-the-art in ramp-up management is presented. The
essential part of this work is a detailed analysis of the current state of production
ramp-ups in a certain field of activity of the Business Unit Coating. There is a holis-
tic view taken of the entire product development process, followed by a discussion
of factors and actors that influence production ramp-ups significantly. Through the
analysis, different processing scenarios for ramp-ups in production can be identified.
Furthermore, these findings are also illustrated using the ramp-up scenario of a pre-
selected highly relevant product. The subsequent comparison of theoretical recom-

mendations and practical handling affirms the suspected potential for improvement.

The results of this work are guiding recommendations for further action to improve
the ramp-up processes at PLANSEE. More precisely there are three specific fields
of action and associated advices presented, whose implementation is already under-
way. Beyond that, the findings obtained from this study form the starting point for a
topic-related research project and thus contribute directly to the realization of an

improved ramp-up management at PLANSEE.
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1 Einleitung

Die vorliegende Masterarbeit wurde im Auftrag eines Unternehmensbereichs der
PLANSEE SE am Standort Reutte (Tirol, Osterreich) erstellt. In diesem einleiten-
den Abschnitt wird das betrachtete Unternehmen vorgestellt und auf die konkreten
Ziele der Arbeit eingegangen. Des Weiteren werden Vorgehensweise und Aufbau

der Arbeit erldutert.

1.1 Unternehmensvorstellung

Das Unternehmen PLANSEE SE ist einer von vier Unternehmensbereichen der
PLANSEE GRUPPE. Der strategischen Aufstellung der gesamten Unternehmens-
gruppe liegt eine konsequent umgesetzte industrielle Logik zugrunde. Aus diesem
Grund wird einleitend das gesamte PLANSEE Gruppenportfolio beschrieben und
im Anschluss auf das niher betrachtete Unternehmen PLANSEE SE eingegangen.

1.1.1 Die PLANSEE GRUPPE

Die PLANSEE GRUPPE gilt als weltweit fiihrender Hersteller von pulvermetallur-
gischen Produktlésungen auf Basis der Hochtechnologie-Werkstoffe Wolfram und
Molybdin. Dabei ist das Unternehmen in der Lage, simtliche Wertschépfungs-
schritte vom Rohstoff bis hin zum kundenspezifischen Endprodukt selbst durchzu-
fihren. Die Produktion der PLANSEE GRUPPE erfolgt weltweit an 33 Standorten
und auch auf Seiten des Vertriebs kann das Unternehmen auf ein globales Netzwerk
an Handelspartnern und firmeninternen Niederlassungen in 50 Linder zuriickgrei-
fen. Dariiber hinaus ist die Unternehmensgruppe Forschungs- und Entwicklungs-

partner in zahlreichen Innovationsprojekten.!

! Plansee Gruppe (2014a)
2 Plansee Gruppe (2014b)



Im vergangenen Geschiftsjahr 2013/2014 konnte die PLANSEE GRUPPE ihre
Verkaufszahlen um 17 Prozent steigern und erwirtschaftete so einen Gesamtumsatz
von rund 1,2 Milliarden Euro. Fur die positive Entwicklung der Absatzbilanz sind
vornehmlich Kunden aus den Branchen Unterhaltungselektronik und Maschinen-
bau sowie der Automobilindustrie verantwortlich. Durch diese drei Absatzbranchen
werden iiber 50 Prozent des Gruppenumsatzes erzielt. Besonders hervorzuheben ist
dartiber hinaus der hohe Anteil am Umsatz, der durch Produktinnovationen gene-
riert wird. Demnach kann mehr als ein Drittel des letztjahrigen Gesamtumsatzes der
PLANSEE GRUPPE Produkten zugeordnet werden, deren Markteinfihrung nicht
linger als funf Jahre zurlick liegt. Aufgrund der guten Auftragslage konnte die Ge-
samtanzahl an Mitarbeitern im vergangenen Jahr auf insgesamt 6060 erhoht werden,

wovon mehr als ein Drittel in Osterreich beschiftigt ist.3

Das breit aufgestellte Portfolio der PLANSEE GRUPPE umfasst vier Unterneh-

men, deren Tatigkeitsbereiche sich wie folgt darstellen: 4>

= PLANSEE SE Hochleistungswerkstoffe

Der Unternehmensbereich PLANSEE SE ist Weltmarktfihrer im Bereich pul-
vermetallurgisch hergestellter Hochleistungsprodukte aus Refraktirmetallen und
Verbundwerkstoffen. Die hochinnovativen Werkstoffe der PLANSEE SE ha-
ben ein dullerst breit gefichertes Anwendungsspektrum. Zu den Kunden geho-
ren Unternehmen aus der Licht- und Elektronikindustrie sowie Abnehmer aus
dem Bereich der Medizin- und Energietechnik bis hin zu Anlagen-, Maschinen-

und Ofenherstellern.

= GLOBAL TUNGSTEN and POWDERS CORP. (GTP)
Die GLOBAL TUNGSTEN and POWDERS Corp. (GTP) ist ein weltweit fith-

render Spezialist fiir die Herstellung von Wolfram- und Spezialpulver. Durch die
enge Kooperation mit Wolframminen gewihrleistet GTP einen gesicherten Zu-
gang zu Rohstoffen und ist vor allem aus strategischer Sicht fiir die PLANSEE
GRUPPE von grofler Bedeutung,.

3 Plansee Gruppe (2014c)
4 Plansee Gruppe (2014a)
5> Plansee Gruppe (2014b)



= CERATIZIT SA

Der Hartmetall- und Werkzeugexperte CERATIZIT SA entwickelt und produ-
ziert Produkte fiir die Zerspanungstechnik und den industriellen Verschleil3-
schutz sowie Hartmetallstibe fur verschiedenste Anwendungen. Kunden und
Partner kommen aus der Automobil- und Flugzeugindustrie sowie aus dem Ma-
schinenbau- und Elektroniksektor. Auch in der Dentalindustrie, im Bereich der
Metallbearbeitung und der Erdolindustrie ist CERATIZIT SA als eines der

branchenweit fuhrenden Unternehmen vertreten.

= MOLIBDENOS y METALES SA (MOLYMET)

Das Unternehmen MOLYMET ist ein chilenischer Rohstoffkonzern und der
weltweit fihrende Verarbeiter von Molybdin- und Erzkonzentraten. Die
PLANSEE GRUPPE stellt mit ihren Anteilen an MOLYMET die Rohstoffver-

sorgung mit Molybdin auch in Zukunft sicher.

Die nachfolgende Abbildung zeigt eine schematische Darstellung des Unterneh-
mensportfolios der PLANSEE GRUPPE sowie die jeweiligen Firmenanteile.

plansee

GROUP
PLANSEE GRUPPE

100% 100% 50% 20%
I I T I
!
PLANISE?: .‘; /l\\ | KAMOLYMET

JASSA . I
< CERATIZIT MOLIBDENOS y

METALES SA

PLANSEE SE GTP Corp. CERATIZIT SA Molvbdiin- und
Hochleistungswerkstoffe Wolfram & Spezialpulver Hartmetall & Werkzeuge Rhcn.iumpmduktc

Mit ihren vier Unternehmensbereichen deckt die PLANSEE GRUPPE die gesamte
Wertschépfungskette bei der Herstellung pulvermetallurgischer Hochleistungspro-
dukte ab und gewihrleistet so eine bestmogliche Versorgung unterschiedlichster

Kundensegmente. Durch den branchenweit einzigartic hohen Grad an vertikaler
Integration gelingt es der PLANSEE GRUPPE dartber hinaus, ein hohes Mal3 an

Abb. 1: Portfolio der PLANSEE GRUPPES

¢ Darstellung in Anlehnung an Plansee SE (2014a)




Unabhingigkeit von externen Lieferanten sicher zu stellen. Dem Kunden kann so-
mit eine enorme Produkt- und Variantenvielfalt beginnend mit Pulverrohstoffen,

tber Halbzeuge bis hin zu speziellen Fertigprodukten angeboten werden.

Abb. 2 veranschaulicht das hohe Mal3 an vertikaler Integration in der Wertschop-
fungskette der PLANSEE GRUPPE und zeigt Ausschnitte aus dem umfangreichen
Produktportfolio der Unternehmensbereiche sowie Beispiele aus dem breiten Spekt-

rum an unterschiedlichen Kundengruppen.

CERATIZIT ~ Automobilindustrie

Maschinenbau

Unterhaltungselektronik

Medizintechnik

Energietechnik

Bauindustrie

Luft- und Raumfahrt

Halbleiterindustrie

PLANSEE

Abb. 2: Wertschopfungskette der PLANSEE GRUPPE’

Im nachfolgenden Abschnitt wird detailliert auf das Unternehmen PLANSEE SE
Hochleistungswerkstoffe und dessen Teilbereich der Business Unit Coating einge-
gangen. Dieser Unternehmensbereich bildet den Ausgangspunkt der weiteren Be-

trachtungen im Rahmen der vorliegenden Arbeit.

1.1.2 PLANSEE SE Hochleistungswerkstoffe

Die heute als Aktiengesellschaft notierte PLANSEE SE geht aus den 1921 durch
Prof. Dr. Paul Schwarzkopf gegriindeten Metallwerken Plansee hervor und hat ihren

Sitz im Osterreichischen Reutte. Die Zentrale des sich nach wie vor in Familienbe-

7 Darstellung in Anlehnung an Plansee Gruppe (2014d)



sitz befindlichen Unternehmens deckt einen Grof3teil der Produktions- und Service-

tatigkeiten ab.8

Die organisatorische Gliederung erfolgt in fiinf Geschaftsbereiche (Business Units),
deren einzelne Betitigungsfelder sich auf unterschiedliche Mirkte konzentrieren
(Market Units). Neben der Fokussierung auf ausgewihlte Kundengruppen und
Marktsegmente ermoglicht die Organisation in Business Units (BUs) auch ein
standortibergreifendes Management sowie die klare Definition von Zustindigkeits-
bereichen und Verantwortlichkeiten. Demnach ist jede BU selbststindig fur ihre
Geschiftsprozesse und den wirtschaftlichen Erfolg verantwortlich. In ihren Busi-
ness Units stellt die PLANSEE SE Hochleistungswerkstoffe mit einzigartigen Ei-
genschaftsprofilen pulvermetallurgisch her und profitiert dabei vom gesichteten Zu-
gang zu Rohstoffen iiber das Netzwerk der PLANSEE GRUPPE.?

In Abb. 3 sind die unterschiedlichen Geschiftsfelder der PLANSEE SE sowie eini-

ge exemplarische Referenzen dargestellt.

Geschiftsbereiche der PLANSEE SE

BU Industries BU Semicon BU Coating BU Power T/D BU Tungsten Heavy Alloys
Reutte, Osterreich Tokyo, Japan Reutte, Osterreich Seon, Schweiz Lechbruck, Deutschland
Lighting Ton Implantation Display Power T/ D Shielding

Electronics Solar Applications

"Thetmal Processes Hard Coating Special Products

Material Technologies

X-Ray Technologies l:l Business Units Market Units

PHILIPS SIEMENS  EEIP® TosHiBa  (fnfineon S Schneider ALSTOM (\eeCo

SAPPHIRE Telectric

ABB share @LG  olx AUO varian USHIO (oo @ E5E

Abb. 3: Geschiftsbereiche und Referenzen der PLANSEE SE10

Die Business Unit Coating

Die Business Unit Coating (BUC) ist der Auftraggeber der vorliegenden Masterar-
beit und bildet auch deren Ausgangspunkt. Wie aus Abb. 3 hervorgeht, ist die BUC
eine von zwei Business Units der PLANSEE SE am Standort Reutte und auf das

Geschiftsfeld der Beschichtungsindustrie ausgerichtet.

8 Plansee SE (2014a)
% Plansee SE (2014b)
10 Darstellung in Anlehnung an Plansee SE (2014a)



Das Hauptaugenmerk des Geschiftsbereichs liegt auf der Herstellung von pulver-
metallurgischen Sputter-Targets aus Refraktirmetallen, die beim Kunden fir die
Erzeugung von dinnen Schichten in der Produktion von Flachbildschirmen, Dinn-
schicht-Solarzellen und zur Herstellung von Hartstoffschichten auf diversen Werk-
zeugen eingesetzt werden. Dabei werden die Targets der BUC in sogenannten Sput-
ter-Anlagen mit Hilfe des physikalischen Prozesses der Kathodenzerstiubung auf
unterschiedliche Trigermaterialen abgeschieden und bilden anschliefend wichtige
Funktions- oder Hartstoffschichten. Sputter-Targets von PLANSEE SE zeichnen
sich durch hochste Reinheit und Korrosionsbestindigkeit sowie ihre kundenindivi-
duell angepassten Geometrien aus. Die grofften Abnehmer kommen aus Branchen

der Display-, Solar- und Werkzeugindustrie.!!

1.2 Aufgabenstellung und Zielsetzung

Aufgrund einer Vielzahl an stark interdependenten Einflussfaktoren bei der Herstel-
lung pulvermetallurgischer Sputter-Targets waren Uberleitungen von Entwicklungs-
themen in die Produktion der Business Unit Coating in der Vergangenheit vermehrt

mit Effizienz- und Effektivititsverlusten verbunden.

Um zukinftigen Problemen im Produktionsanlauf vorzubeugen, soll im Rahmen
dieser Masterarbeit der Themenkomplex Anlaufmanagement aus theoretischer und
praktischer Sicht niher beleuchtet werden. Dafiir sollen wissenschaftliche Grundla-
gen aufbereitet und der State-of-the-Art im betrachteten Themengebiet festgestellt
werden. Des Weiteren soll das derzeitige Vorgehen bei Anlidufen neuer Produkte am
praktischen Beispiel der Sputter-Target-Fertigung in der Business Unit Coating ana-

lysiert werden.

Ziel dieser Masterarbeit ist es, wissenschaftlich fundierte Handlungsempfehlungen
fir das weitere Vorgehen zur Optimierung der Produktionsanldufe im Unterneh-
men PLANSEE SE zu erarbeiten.

Dartiber hinaus sollen die aus dieser Arbeit gewonnenen Erkenntnisse als Basis fiir
den Inhalt eines Foérderansuchens fiir ein themenverwandtes Forschungsvorhaben

dienen.12

11 Plansee SE (2014c)
12 Ein Ausblick auf das angesprochene Forschungsvorhaben findet in Kapitel 6.2 statt.



1.3 Aufbau und Vorgehensweise

Die Grundstruktur der vorliegenden Arbeit basiert auf der Empfehlung zum Auf-
bau von Abschlussarbeiten am Institut fur Industriebetriebslehre und Innovations-

forschung (IBL) der Technischen Universitit Graz.

In einem einleitenden Kapitel wird das Unternehmen PLANSEE SE vorgestellt und
die konkrete Zielsetzung der Masterarbeit festgehalten (Kapitel 1). Es folgt eine se-
lektive Literaturrecherche hinsichtlich theoretischer Grundlagen und dem Stand der
Technik im Bereich Anlaufmanagement (Kapitel 2). Parallel dazu wird eine Analyse
der derzeitigen Vorgehensweise bei Produktionsanliufen im betrachteten Unter-
nehmensbereich durchgefithrt (Kapitel 3). Die Ergebnisse aus der praktischen Be-
trachtung werden anschlieBend mit theoretischen Ansitzen aus der Literatur und
Fallbeispielen aus anderen Branchen verglichen (Kapitel 4). Sie bilden die Basis der
im Anschluss abgeleiteten Handlungsempfehlungen (Kapitel 5). AbschlieSend wer-
den die gewonnenen Erkenntnisse zusammenfassend dargestellt und ein Ausblick

auf das angestrebte Forschungsvorhaben gewihrt (Kapitel 6).

Einleitung
(Kapatel 1)

= Unternehmensvorstellung

-_— 0 Zielvorgabe und Vorgehensweise

Literaturrecherche Praxisbetrachtung
(Kapitel 2) (Kapitel 3)
= Theoretischer Grundlagen = Rahmenbedingungen
= State-of-the-Art »  IST-Zustandserhebung
Abgleich
(Kapitel 4)
Gegeniiberstellung der Rahmenbedingungen
Handlungsempfehlungen

(Kapitel 5)

*  Rickschliisse aus der Gegentiberstellung

Fazit
(Kapitel 6)

Zusammenfassung gewonnener Erkenntnisse

.

Abb. 4: Aufbau der Masterarbeit



2 Anlaufmanagement in der Theorie

Im folgenden Kapitel werden theoretische Aspekte zum Thema Anlaufmanagement
sowie Ansitze zu deren praktischen Umsetzung aufbereitet. Dazu wird einleitend
auf aktuelle Herausforderungen im Bereich Anlaufmanagement eingegangen und
anschlieBend fachspezifisches Grundlagenwissen erldutert. Darauf aufbauend folgt
eine Darstellung des State-of-the-Art im Anlaufmanagement, wobei das Hauptau-
genmerk einem aus der Automobilindustrie kommenden Managementmodell zu-

kommt.

2.1 Herausforderungen im Anlaufmanagement

Globalisierungseffekte sowie die steigende Nachfrage nach kundenindividuellen
Endprodukten fihrten in der Vergangenheit branchentbergreifend zu einem drasti-
schen Anstieg der Produkt- und Variantenvielfalt.!> Dartiber hinaus erwarten zu-
nehmend anspruchsvollere Kunden Produkte mit einem hohen Innovationsgrad
sowie deren kostenglinstige und schnellstmdégliche Verfligbarkeit. Diese Entwick-
lungen resultieren in stetig kiirzer werdenden Produktlebenszyklen und fihren un-

weigerlich zu einer steigenden Anzahl und Komplexitit von Produktionsanlaufen.'*

Neben der zunehmenden Haufigkeit erschweren stark wechselwirkende Einflussfak-
toren das Management der Anlaufphase zusitzlich. Als wesentliche Komplexitats-
treiber sind vor allem der oft groe Anderungsumfang infolge eines hohen Neu-
heitsgrads, die schwer beherrschbare Qualitit wegen mangelnder Erfahrung sowie
organisatorische Herausforderungen aufgrund zahlreicher Schnittstellen und betei-

ligten Akteuren aus interdisziplindren Fachgebieten zu nennen.!>

Des Weiteren stellt das Anlaufmanagement aufgrund der hohen Intransparenz der

Situation und der zahlreichen Wirkbeziehungen wihrend eines Anlaufs ein erfolgs-

13 Vgl. Wildemann (2009), S. 2 ff.
14 Vgl. Kuhn et al. (2002), S. 3 f.
15Vgl. Nagel (2011), S. 36 ff.



kritisches Entscheidungsproblem dar. Demnach miissen in einem hochdynamischen
Umfeld eine Vielzahl an Entscheidungen mit méglichst optimaler Qualitit innerhalb
kiirzester Zeit getroffen werden. Fehlentscheidungen auBlern sich nicht selten in
verzogernden Effekten und koénnen sich auf nachgelagerte Aktivititen sowie den

wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens mal3geblich auswirken.!¢

Der angesprochene Faktor Zeit stellt im gesamten Produktentstehungsprozess, vor
allem jedoch in der Phase des Anlaufs, einen strategischen Wettbewerbsfaktor dar.
Dabei gilt es aus wirtschaftlicher Sicht nicht nur Verzogerungen bei der Marktein-
fihrung zu vermeiden, sondern vielmehr durch einen fritheren Markteintritt erheb-

liche Wettbewerbsvorteile zu erzielen.l”

Vor diesem Hintergrund hat sich das Thema Anlaufmanagement zu einem hochre-
levanten Thema fir Industrieunternehmen entwickelt.!® Die erfolgsentscheidende
Rolle der Anlaufphase wurde bereits vielfach erkannt, bei der Realisierung der Op-
timierungspotentiale sehen sich viele Unternehmen jedoch mit zahlreichen Schwie-

rigkeiten konfrontiert.!?

2.2 Theoretische Grundlagen zum Thema Anlaufmanagement

Eine wissenschaftliche Auseinandersetzung mit dem Thema Anlaufmanagement
setzt eine eindeutige Begriffsdefinition voraus. Auf den folgenden Seiten wird daher
der Fachausdruck Anlaufmanagement hinsichtlich Bedeutung und thematischem
Umfang diskutiert. Des Weiteren wird auf die Aufgaben des Anlaufmanagements im
Rahmen des Innovationsprozesses eingegangen und grundlegende Ziele sowie all-

gemeine Losungsansitze zur Zielerreichung erlautert.

2.2.1 Begriffsklirung und thematische Einordnung

Die Bezeichnung Anlaufmanagement ist in Fachkreisen ein geldufiger Begriff, eine
cindeutige Definition ldsst sich aufgrund unterschiedlicher Interpretationen und
differenzierter Blickwinkel jedoch nicht festlegen. In der Literatur wird der Termi-

nus oft im Zusammenhang mit Schlagworten wie Hochlauf, Produktionsanlauf, Se-

16 Vgl. Schmitt et al. (2010), S. 317 ff.

17 Vgl. Baumgarten/Risse (2001), S. 1 £; Laick (2003), S. 2 f.
18 Vel. Straube/Schuh (2004), Folie 2

19 Vgl. Fitzek (2000), S. 7 ff.



rienanlauf und Serientiberleitung verwendet.2’ Im Allgemeinen ldsst sich dennoch
festhalten, dass der Aufgabenbereich des Anlaufmanagements in der Schnittstelle
zwischen Entwicklung und Produktion anzusiedeln ist. Demnach sind typische Ma-
nagementaufgaben wie das Planen und Durchfiihren, aber auch das Steuern und
Uberwachen in Bezug auf Anlauftitigkeiten in der Uberleitung neu entwickelter
Produkte in die Produktionsphase Teil dieses Fachgebiets.?! Im Rahmen einer wis-
senschaftlichen Untersuchung gemeinsam mit Industriepartnern aus unterschiedli-

chen Branchen wurde der Begriff Anlaufmanagement wie folgt definiert:

wDas Anlanfmanagement eines Serienprodufktes umfasst alle 'I'atigkeiten und Mafnabmen
gur Planung, Stenerung und Durchfiibrung des Anlaufs mit den dagugebirigen Produkti-
onssystemen, ab der Freigabe der 1 orserie bis um Erreichen einer geplanten Produfktions-
menge, unter Einbegiehung vor- und der nachgelagerten Prozesse im Sinne einer messbaren

Eignung der Produkt- und Prozessreife. “ 22

Zur Veranschaulichung der einzelnen Phasen sowie des Verlaufs bzw. Fortschritts

von Anldufen werden gewShnlich die in Abb. 5 gezeigten Darstellungen verwendet.

. Y
Produktions-

leistung ) o .
Freigabe zur Freigabe zum Produktion unter Seutentreigabe Geplante
Entwicklung Sertenanlaut Sentenbedingungen  (SOP) Markteimtritt Produktionsletstung
. . . . . S
] Timeto-Volume |——» Kammlinic
e —

< Time-to-Market >

Prototypen /

______/

ions- Zeit
o Vorserte Nl P1oduktlol?s )
SR hochlaut Serien-

entwicklung Serienanlauf produktion

Abb. 5: Schnittstellen und Phasen des Setienanlaufs2?

20 Vgl. hierzu u.a. Schuh/Stolzle/Straube (2008), S. 1 ff.; Nagel (2011), S. 4 ff.; Wildemann (2009), S. 22 ff.

21 Vgl. Nagel (2011),S.9 f.

22 Kuhn et al. (2002), S. 8

2 Darstellung in Anlehnung an Dyckhoff/Muset/Renner (2012), S. 1430; Schuh/Stolzle/Straube (2008), S. 2
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Der Serienanlauf ist dabei als Zeitraum zwischen der Freigabe eines neu entwickel-
ten Produkts zu einer Vorserie bis zum Erreichen der gewiinschten Ausbringungs-
menge (bzw. Produktionsleistung) auf Héhe der sogenannten Kammlinie zu erken-
nen. Die Vorserie, die nach dieser Definition den ersten Abschnitt des Serienanlaufs
darstellt, schlief3t direkt an die abgeschlossene Serienentwicklung an. Sie beinhaltet
die Produktion von Prototypen in gréBeren Mengen, wobei gezielt moglichst se-
riennahe Rahmenbedingungen verwendet werden. Bei positivem Produktionsverlauf
folgt anschlieBend die Herstellung der sogenannten Nullserie. Zu diesem Zeitpunkt
wird vollstindig unter den spiteren Serienbedingungen produziert. Das bedeutet,
dass simtliche Produktionsparameter beginnend mit der Supply Chain bis hin zu
den Produktionswerkzeugen mit jenen der spiteren Serienproduktion tbereinstim-
men. Somit werden die geforderten Produktionsbedingungen optimal simuliert, was
wiederum eine frithzeitige Aussage tiber die Prozessstabilitit und den Erreichungs-
grad der Qualititsziele ermoglicht. Im Anschluss an die Freigabe der Nullserie be-
ginnt mit dem Start-of-Production (SOP) der eigentliche Produktionshochlauf. Da-
mit verbunden ist eine sukzessive Steigerung der Produktionsmenge, deren Verlauf
sich in der Anlaufkurve widerspiegelt. Das Ende der Serienanlaufphase ist erreicht,
sobald in einer stabilen Produktion die geforderte Stiickzahl bei geplanter Kapazi-

tatsauslastung gefertigt wird.?*

Auf Managementebene kann das Anlaufmanagement als verbindendes Element zwi-
schen dem Management von Produktentwicklung und dem Management einer lau-
fenden Produktion betrachtet werden. Der inhaltliche Fokus liegt dabei zu Beginn
des Produktionsanlaufs stark auf dem Produkt selbst sowie den organisatorischen
Aspekten des Anlaufprojekts. Ab dem Zeitpunkt der Nullserie erfolgt eine vermehr-

te Konzentration auf den Produktionsprozess und allgemeine prozessorganisatori-
sche Aspekte.?>26

Time-to-Market und Time-to-Volume

Zwei im Anlaufmanagement haufig verwendete Begriffe sind Time-to-Market und
Time-to-Volume (vgl. Abb. 5). Mit Hilfe dieser Definitionen kénnen Aussagen tiber
unterschiedliche Zeitspannen im Produktentstehungsprozess getitigt werden, die

durch den Verlauf der Anlaufphase mal3geblich beeinflusst werden.

24 Vgl. Baumgatten/Risse (2001), S. 3 £.; Moller (2002), S. 17 £.; Schuh/Stélzle/Straube (2008), S. 2 f.
% Vgl. Nagel (2011), S. 15
26 Vgl. Schuh/Kampker/Franzkoch (2005), S. 408
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Als Time-to-Market wird in der Regel die Dauer des Produktentstehungsprozesses,
konkret der Zeitraum vom Start der Entwicklung eines Produkts bis hin zu dessen
Markteinfihrung bezeichnet.?’” Einheitliche Definitionen von Start- und Endzeit-
punkt der Time-to-Market liegen in der Literatur jedoch nicht vor. Als Startzeit-
punkt wird entweder das erstmalige Aufkommen einer neuen Produktidee oder der
tatsichliche Beginn der Produktentwicklung vorgeschlagen. In dhnlicher Form
herrscht auch Unklarheit beziiglich des exakten Endzeitpunktes. Die vorgeschlage-
nen Definitionen reichen hier vom Zeitpunkt der Produktionsfreigabe tber den
Zeitpunkt der Markeinfihrung bis hin zum Break-Even-Punkt. Letzteres ist dabei
als Amortisationszeitpunkt aller in Zusammenhang mit der Produktentwicklung

getitigten Investitionen zu verstehen.?

Als Time-to-Volume wird die Dauer des eigentlichen Produktionshochlaufs be-
zeichnet. Diese Zeitspanne startet per Definition mit der Produktion einer Nullserie

unter Serienbedingungen und endet mit dem Erreichen der Kammlinie.?’

2.2.2 Produktionsanlauf als Teilaktivitit im Innovationsprozess

Das Aufgabengebiet des Anlaufmanagements nimmt eine zentrale Schnittstellen-
funktion zwischen der Entwicklung neuer Produkte und deren Produktion wahr
und ist somit ein wichtiger Bestandteil im Innovationsprozess produzierender Un-
ternehmen.’® Der folgende Abschnitt betrachtet, ausgehend von einer allgemeinen
Begriffsklirung, das Thema Innovation sowie allgemeine Ansitze zur Gestaltung
des Innovationsprozesses in Unternehmen und die Rolle des Anlaufmanagements

bei der Realisierung neuer Produkte.

Der Begriff Innovation

Der sehr gelaufige Begriff Innovation wird in der Praxis vielseitig verwendet und
auch in der Theorie unter verschiedenen Gesichtspunkten definiert. Die heutige
Definition geht auf funf begriffsbildende Fille der Neuerung in Unternehmen zu-

ruck:3!

27 Vgl. Baumgatten/Risse (2001), S. 2

28 Vgl. Labriola (2005), S. 11 f.; Nagel (2011), S. 83 f.
2 Vegl. Bischoff (2007), S. 115; Nagel (2011), S. 32

30 Vgl. Baumgarten/Risse (2001), S. 1 £.

31 Vgl. Schumpeter (1987), S. 100 ff.
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* Herstellung von neuen Produkten oder Produkten mit neuer Qualitit

* Einfiihrung einer bis dato in der Praxis unbekannten Produktionsmethode
* ErschlieBung eines neuen Absatzmarktes

* FEroberung neuer Bezugsquellen fir Rohstoffe oder Halbfabrikate

* Durchfithrung einer Neuorganisation (z.B. Schaffen einer Monopolstellung)

Ausgehend von den angefiihrten Fallunterscheidungen wurde der Begriff Innovati-
on im Laufe der Zeit vielfach neu interpretiert und durch unterschiedliche Kriterien
erweitert. Betrachtet man das heutige Begriffsverstindnis, so wird zumeist anhand
dem unterschiedlichen inhaltlichen Fokus zwischen Produktinnovation, Prozessin-
novation und Strukturinnovation differenziert. Demnach handelt es sich bei einer
Produktinnovation um eine Neuerung beziiglich des Sachziels eines Unternehmens,
durch Herstellung neuer Produkte oder das Anbieten neuer Dienstleistungen. Eine
Prozessinnovation hingegen liegt vor, wenn bei der Kombination unterschiedlicher
Produktionsfaktoren neue Verfahren zur Anwendung kommen. Handelt es sich um
eine Neuverteilung von Aufgaben, Verantwortungen oder Befugnissen in einer Or-

ganisation, so spricht man in der Regel von einer Strukturinnovation.3?

Unabhingig von deren Schwerpunkten weisen Innovationen die vier charakteristi-
schen Merkmale Neuigkeitsgrad, Komplexitit, Unsicherheit bzw. Risiko und Kon-
fliktgehalt auf.?® Die Beherrschung dieser Faktoren wihrend der Anlaufphase stellt

eine zentrale Herausforderung im Anlaufmanagement dar (vgl. Abschnitt 2.1).

Der Innovationsprozess

Die tbliche Darstellung des Innovationsprozesses erfolgt anhand drei sequenziell
ablaufender Phasen (vgl. Abb. 6). In der ersten Phase findet, ausgel6st durch einen
internen oder externen Anstof}, die Ideengenerierung statt. Hierbei werden Ideen
unterschiedlicher Herkunft gesammelt und fir die nachfolgende Phase der Ideenak-
zeptierung aufbereitet. In der zweiten Phase folgen die Prifung der Idee hinsichtlich
Umsetzbarkeit sowie die Erstellung detaillierter Realisierungspline. Abgeschlossen
wird der Innovationprozess durch die Phase der Ideenrealisierung. Sie dient zur

Umsetzung der geplanten Innovation sowie deren Absatz an den adressierten
Markt.

32 Vgl. Wohinz (2005), S. 108
3 Vgl. Thom (1980) zitiert in Wohinz (2005), S. 108 £.
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Abb. 6: Der Innovationsprozess3

Eine weitere Moglichkeit zur Strukturierung des Ablaufs bei der Realisierung von
Produktideen bietet der Stage-Gate-Prozess nach COOPER. Es handelt sich dabei
um ein Modell, das alle Aktivititen von der Entdeckung bis hin zur Markteinfiih-
rung einer Innovation einbindet. Der gesamte Innovationsprozess wird in fiinf Ab-
schnitte unterteilt, die wiederum durch Tore voneinander getrennt werden. Um die
nichste Phase im Prozessmodell zur erreichen, missen das jeweils bevorstehende
Tor passiert und somit vordefinierte Kriterien erfiillt werden. Die zeitliche Gliede-
rung sowie die notwendigen Kiriterien kénnen individuell an das konkrete Innovati-
onsvorhaben angepasst werden. Das Stage-Gate-Modell ist daher universell einsetz-
bar und bietet dennoch einen strukturierten Gesamtrahmen, um Innovationsprojek-

te zielgerecht durchftihren zu kénnen.3

Ideen- Ideen- Freigabe zur Freigabe fiir Freigabe zur
Sichtung Evaluierung Entwicklung Tests Markteinfiihrung
@ Phase 1 > @> Phase 2 Phase 3 Phase 4 > Phase 5 > @
2
Konzept- Detaillierte . Test und e
erstellung Projektplanung Entwicklung Validierung Markteinfiihrung

Abb. 7: Der State-Gate-Prozess36

34 Darstellung in Anlehnung an Wohinz et al. (2012), Kap. 3 - S. 4 nach Thom (1980), S. 49
% Vgl. Mitterer (2011), S. 26 ff.
3 Darstellung in Anlehnung an Cooper (2010), S. 7
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Anlaufmanagement bei der Realisierung von Innovationen

Der Produktionsanlauf gilt zwar als eine wichtige Teilaktivitat im Innovationspro-
zess, wird jedoch in diesem Zusammenhang in der Literatur nur selten diskutiert.
Wihrend ein Grof3teil der einschligigen Fachliteratur Ansitze zur Umwandlung von
Ideen in konkrete Produktlésungen behandelt, wird die Phase der Uberfithrung von

Innovationen in eine laufende Produktion deutlich weniger ausfithrlich beleuchtet.?”

Im klassischen Innovationsprozess nach THOM ist das Anlaufmanagement als eine
wesentliche Teilaufgabe wahrend der Ideenrealisierung zu sehen. Es startet jedoch
erst nach Freigabe eines getesteten Prototyps zum Serienanlauf.®® Im Stage-Gate-
Modell nach COOPER beginnt das Anlaufmanagement nach Uberwindung von

Tor 5. Dabei spielen die Ergebnisse aus Phase 4 eine wesentliche Rolle.?

Betrachtet man die einzelnen Phasen im Innovationsprozess, so ist eine klare Vertei-
lung von Zustindigkeiten und Verantwortungen duf3erst wichtig. Das gilt vor allem
tir die schwer abzugrenzende Schnittstelle zwischen Entwicklung und Produktion.
Eine exakte Zuordnung der Titigkeiten erfolgt zumeist aufgrund der individuellen
Zielsetzung. Handelt es sich um eine angestrebte technische Verbesserung, die pri-
mir das Produkt an sich betreffen, werden die Tatigkeiten im Allgemeinen dem
Aufgabenbereich der Entwicklung zugeschrieben. Sind die Ziele auf eine Optimie-
rung der Produktionsprozesse wihrend der Anlaufphase ausgerichtet und gehen
dabei Giber Produktion eines anforderungsgerechten Prototyps hinaus, betrifft dies
traditionell den Aufgabenbereich der Produktion.# Aufgrund des zunehmenden
Vernetzungsgrades wihrend der Anlaufphase ist jedoch von dieser konventionellen
Verteilung der Tatigkeiten nach Funktionsbereichen abzuraten. Zielfithrender ist
hier eine prozessorientierte Zuordnung der Anlaufaktivititen im Innovationspro-

zess. 4

37 Vgl. Monego/Engelhardt-Nowitzki/Schonwetter (2011), Kap. 2.3
38 Vgl. Baumgarten/Risse (2001), S. 2

¥ Vgl. Mitterer (2011), S. 27

# Vgl. OECD (2002), 8. 41 fF.

# Vgl. Baumgatten/Risse (2001), S. 2
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2.2.3 Ziele des Anlaufmanagements

Simtliche Aktivititen im Anlaufmanagement sind auf die Erreichung von Kosten-,
Qualitits- und Zeitzielen ausgerichtet.#? Diese drei Zieldimensionen werden vor
allem in der Literatur des Projektmanagements oft als ,,magisches Dreieck® oder
»Zieldreieck® bezeichnet. Charakteristisch dafiir sind die starken Wechselwirkungen
der einzelnen Anforderungen untereinander und die folglich schwierige Beherrsch-
barkeit. So sind mit der Forderung nach einer héheren Qualitit hiufig Einbuflen in
Bezug auf Termineinhaltung und Budgetziele verbunden. Bei einer Erhéhung der
Zeitziele kommt es in vielen Fillen zum Anstieg der Kosten sowie Qualititsverlus-
ten, und versucht man die Kosten zu senken, geht dies oft zu Lasten von Qualitit

und Zeit.43

Die drei Dimensionen des Zieldreiecks lassen sich auf die im Anlaufmanagement
vorherrschenden Rahmenbedingungen tbertragen. Dabei gehen KUHN et al
davon aus, dass fur einen effizienten Anlauf die ZielgroBen Kosten und Qualitit
beherrscht und dabei die bendtigte Zeit reduziert werden missen. Unter
Anlaufkosten versteht man in diesem Kontext alle, dem Produktionsanlauf direkt
zurechenbaren Kosten. Der Qualititsaspekt richtet sich an das Endprodukt, welches
bei nicht beherrschter Qualitit wiederum direkte Anlaufkosten in Form von
Ausschussteilen oder indirekte Anlaufkosten in Form von einer wachsenden
Unzufriedenheit des Kunden verursacht. Dem gegeniiber steht Anlaufdauer und die
gegebenenfalls damit verbundenen Mehrkosten durch einen verzogerten

Markteintritt.44

BAUMGARTEN und RISSE verweisen ebenfalls auf die Wichtigkeit der drei
Faktoren Qualitit, Zeit und Kosten. Sie priorisieren in ihrer Zieldefinition jedoch
vor allem den Anstieg der Produktionsleistung und die dabei einzuhaltende

Endproduktqualitit.4>

wDas Ziel des Produktionsanlanfes ist ein schneller Produktivititsanstieg auf die geplante
Produktionsmenge mit der geforderten Qualitit des Produktes. “#6

42 Vgl. u.a. Kuhn et al. (2002), S. 3 £.; Schuh/Stolzle/Straube (2008), S. 3 f.; Wildemann (2009), S. 30 £;
Bischoff (2007), S. 3 ff.; Nagel (2011), S. 31 ff; Laick (2003), S. 3

3 Vel. Jakoby (2013), S. 73 ff.

4 Kuhn et al. (2002), S. 4

4 Vel. hierzu auch Laick (2003), S. 3

46 Baumgatten/Risse (2001), S. 2
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Abb. 8 zeigt schematisch die Zieldimensionen des Anlaufmanagements in Form des

bereits erliuterten Zieldreiecks und nennt kritische Einflussfaktoren.

€6
»Beherrschung
Reduzierung der Qualitit
Anlaufkosten des Endprodukts
Flexibilitat der Systeme Verfiigbarkeit der Bauteile
Nutzungsgrad der Anlagen Beherrschung der Komplexitit
Eimbhaltung von Stiickzahlen Umfassende Dokumentation des
und Terminen ) Anlaufs
Reduzierung der
Anlaufdauer
1466
wl.eit

Abb. 8: Zieldimensionen im Anlaufmanagement*’

Neben der Ausrichtung an den tbergeordneten Zieldimensionen kénnen dem An-
laufmanagement noch weitere Ziele zugeordnet werden. Hochste Prioritit hat die
Sicherstellung der Zufriedenheit beim Endkunden durch das Einhalten von verein-
barten Stiickzahlen und Terminen. Dies erfordert einen effizienten Umgang mit
internen und externen Kapazititen sowie weitreichende Koordinations- und Kom-
munikationsmaf3nahmen.* Die Vielzahl an parallel und sequentiell ablaufenden
Prozessen wihrend eines Produktionsanlaufs verlangt dartiber hinaus klar definierte
Leitlinien. Ziel eines effizienten Anlaufmanagements ist es, die Komplexitit des Se-
rienanlaufs durch transparente Strukturen zu reduzieren und dadurch in der Produk-
tion schnellstméglich ein hohes Mal3 an Prozessstabilitit zu erreichen. Die Ubetlei-
tung neuer Entwicklungen in eine abgesicherte Produktion soll demnach so gesteu-
ert werden, dass die geforderte Endproduktqualitit nach moglichst kurzer Zeit vor-

liegt und die anfallenden Kosten auf ein Minimum reduziert werden.*

2.2.4 Allgemeine Lésungsansitze zur Zielerreichung

Die Ziele des Anlaufmanagements kénnen durch Fokussierung auf konkrete Ein-
sparungspotentiale in den drei Zieldimensionen erreicht werden. Zwischen Welt-

klasseunternehmen und durchschnittlichen Unternehmen sind hinsichtlich Entwick-

4 Darstellung in Anlehnung an Kuhn et al. (2002), S. 4
4 Vgl. Beetz/Grimm/Eickmeyer (2008), S. 35 ff.
4 Vegl. Wildemann (2009), S. 31; Schneider/Liicke (2002), S. 514 ff.
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lungszeit, Qualititsautwand und den Kosten der Produktentstehung deutliche Un-
terschiede erkennbar. Im Produktentstehungsprozess und bei qualititsinduzierten
Kosten bestehen im Durchschnitt Einsparungspotentiale von bis zu 30-35%. Noch
groBBere Moglichkeiten bestehen in Bezug auf die Reduktion von Entwicklungszei-
ten. Hierbei ist eine Verkiirzung der Time-to-Market um 50-80% durch Optimie-

rungen im Produktionsanlauf realisierbar.>

Kosten
(Produkt)
A

-35%

Durchschnittsunternehmen

-30%

-50 bis -80%

Qualititsaufwand S Entwicklungszeit

zB. Ausschusstaten) /" T N (Time-to-Matket)

e A

Abb. 9: Einsparungspotentiale der Zieldimensionen im Anlaufmanagement5!

Nachfolgend werden allgemeine Ansitze zur Ausschopfung der Optimierungspo-

tentiale in den drei genannten Zieldimension erldutert.

Verkiirzung der Anlaufzeit

Verzogerungen wihrend der Anlaufphase, respektive ein linger andauernder Pro-
duktionshochlauf, sind Ausloser fir eine Folgekette an unerwiinschten Auswirkun-
gen auf das wirtschaftliche Ergebnis von Unternehmen und sollten dringend ver-
mieden werden.52 Betrachtet man die Anlaufkurve, so bestehen im Wesentlichen

zwel Moglichkeiten zur Verkiirzung der benotigten Anlaufzeit.>

Ein moglicher Ansatzpunkt zur Optimierung ist die Beschleunigung des Produkti-
onshochlaufs an sich. Dies wirkt sich unmittelbar auf den Verlauf der Anlaufkurve
aus und resultiert in einem Steigungsanstieg. Dadurch kann die Kammlinie und so-
mit die gewiinschte Produktionsmenge in kiirzerer Zeit erreicht werden (siche Zeit-
ersparnis Atl in Abb. 10).

3 Vgl. Wildemann (2009), S. 30

5! Darstellung in Anlehnung an Wildemann (2009), S. 30
52 Vgl. Laick (2003), S. 2

3 Vgl. Wildemann (2009), S. 29
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Abb. 10: Beschleunigung der Anlaufkurve5

MafBinahmen zur Beschleunigung der Anlaufkurve sind in der Regel auf eine Verkiir-

zung der Time-to-Volume ausgerichtet.

Der zweite Hebel, um die Phase des Serienanlaufs zeitlich effizienter zu gestalten, ist
eine Verkirzung des Produktentstehungsprozesses durch eine Vorverlagerung des
Start-of-Production (SOP). Durch Optimierungen in der Phase zwischen Entwick-
lung und dem Produktionshochlauf kann die Serienfreigabe friher erfolgen, was
wiederum einen vorgezogenen Hochlauf der Produktion ermoglicht. Dabei kann
theoretisch, ohne Verinderungen in der Hochlaufphase selbst, die gewtnschte
Stiickzahlausbringung frither erreicht und auch die Time-to-Market verkiirzt werden
(siche Zeitersparnis At2 in Abb. 11).

Produktions- w
leistung

Freigabe zur Freigabe zum Serientreigabe
Entwicklung Serienanlaut (SOP)

? < * A2 * Kammlinie

’
/,’
. ay L -+ Normaler Anlauf

Abb. 11: Vorverlagerung des SOP%

Prototypen

Zeit

Betrachtet man die zeitliche Entwicklung unterschiedlicher Prinzipien zur Gestal-
tung von Anldufen, so kann eine deutliche Verschiebung der Priorititen beobachtet
werden. In der Vergangenheit lag der Fokus stark auf der Optimierung sequentiell
ablaufender Prozesse, wobei Improvisation bei der schnellstmoglichen Losung un-

vorhergesehener Probleme eine grof3e Rolle spielte. Diese Form der Probleml6sung,

54 Darstellung in Anlehnung an Bischoff (2007), S. 9
5 Darstellung in Anlehnung an Bischoff (2007), S. 9
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im Englischen auch ,,Trouble Shooting* genannt, wurde durch den Trend zur Paral-

lelisierung von Funktionen und Prozessabliaufen abgelost.>¢

Eine in der Literatur weit verbreitete Produktionsstrategie ist das Simultaneous En-
gineering (SE). Diese Strategie hat primar die Verkiirzung des Produktentstehungs-
prozesses durch ein integrierendes Projektmanagement zum Ziel und wird auch im
Bereich Anlaufmanagement zunehmend angewandt. Durch eine fachiibergreifende,
in weiten Teilen parallel ablaufende Zusammenarbeit in der Entwicklung von Pro-
dukt-, Produktions- und Vertriebsprozessen kann die Time-to-Market in vielen Fil-
len sogar halbiert werden.>” Dabei muss mit den einzelnen Phasen der Produktent-
stehung begonnen werden, bevor die jeweils vorgelagerte Phase abgeschlossen ist
und vollstindige Informationen dartiber vorliegen. Des Weiteren ist es notwendig,
die laufenden Statusinderungen in den vor- und nachgelagerten Phasen zu bertick-
sichtigen und im Sinne einer engen informatorischen Zusammenarbeit schnell und
regelmaflig zu kommunizieren.®® Die dadurch erzielte Zeitersparnis kann auf unter-
schiedliche Griinde zurtickgeftihrt werden. Als Haupteinflussfaktor auf die Verkiir-
zung des Produktentstehungsprozesses kann die parallele Durchfiihrung von Ar-
beitsablaufen identifiziert werden. Dartiber hinaus wird durch den integrativen An-
satz des Simultaneous Engineering die interdisziplinire Zusammenarbeit zwischen
den einzelnen Abteilungen geférdert und somit auch der Informationsfluss verbes-
sert. Mogliche Problemstellungen kénnen bereits im Frithstadium erkannt und ge-
zielte Anderungen eingeleitet werden. Ein strukturierter Entwicklungsplan mit ein-
deutig definierten Meilensteinen sowie eine klare Klirung von Zustandigkeitsberei-
chen und Verantwortungen tragen ebenfalls zum gewtnschten Erfolg bei. Neben
der positiven Auswirkung auf die Dauer der Produkterstellung werden mit SE-

Ansatz auch Ziele der Kosteneinsparung und einer Qualititssteigerung adressiert.>

Die nachfolgende Abbildung zeigt exemplarisch den realisierbaren Zeitgewinn
durch die Anwendung des Simultaneous Engineering auf die einzelnen Produktent-

stehungsphasen.

56 Vgl. Wildemann (2009), S. 32 f.

57 Vgl. Ehtlenspiel/Meetkamm (2013), S. 227 ff.
% Vgl. Danzer (1995), S. 48

% Vgl. Ehtlenspiel/Meerkamm (2013), S. 231
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Abb. 12: Zeiteinsparungspotential durch Simultaneous Engineering®

In Zukunft wird der Fokus im Bereich Anlaufmanagement auf der Harmonisierung
von simultan ablaufenden Aktivititen liegen. Eine umfassendere Integration und
Koordination iber simtliche Wertschopfungsstufen werden dabei als Ziel neuer
Anlaufprinzipien gelten. Mogliche Losungsansitze reichen von neuen Kooperati-
onsmodellen, iber Gateway-Konzepte bis hin zu anforderungsgerechten Eskalati-

onsmodellen.6!

Die Reduktion der Anlaufzeit ist, besonders in Anbetracht der deutlichen Auswir-
kungen auf die Gesamtrentabilitit von Innovationen, fiir produzierende Unterneh-
men von besonderem Interesse. Durch eine Beschleunigung des Anlaufs kann ein
frihzeitiger Markeintritt realisiert werden, was wiederum zur Sicherung groferer
Marktanteile und der Erzielung hoherer Erl6se beitrigt. Ausschlaggebend dafir ist,
dass vor allem bei Neuentwicklungen mit hohem Innovationsgrad durch einen fri-
hen Markteintritt hohere Preise und Verkaufszahlen erzielt werden koénnen. Des
Weiteren verlangert sich dadurch auch der Produktlebenszyklus und somit die Pha-
se, in der Ertrag erwirtschaftet werden kann.6? Eine verkiirzte Entwicklungs- und
Produktionsanlaufphase wirkt sich demnach aus mehreren Griinden positiv auf den

wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens aus.

Die nachfolgend angefiihrte Abbildung veranschaulicht, wie sich eine Verkiirzung
der Entwicklungs- und Anlaufphase in der Praxis auf die Gesamtrentabilitit einer

Innovation auswirken kann. Durch die Reduktion der Zeit zwischen Produktidee

00 Darstellung in Anlehnung Danzer (1995), S. 48
61 Vgl. Wildemann (2009), S. 33
62 Vgl. Wiendahl/Helgenscheidt/Winkler (2002), S. 652 £.
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und Markteintritt kénnen friher Ertrdge erzielt und somit auch der Break-Even-
Point zeitlich nach vor verlagert werden. Dies verlingert bei gleichbleibender Ge-
samtlebensdauer die Phase der Gewinnerzielung und kann die Gesamtrentabilitit

der fiir eine Produktinnovation getitigten Investitionen mehr als verdoppeln.®3

Entwicklungs- und
Anlaufphase Betriebsphase

A |
[ T 1

| | | ‘ | | | | Zeit (Jahre)
1,1 Jahre 1 2 3 4

Break-Even

Ertrag

Gesamtrentabilitit: 100%

Aufwand
»
Ertrag y
‘ Gesamtrentabilitat: 215%
\\_
[ | | ‘ | | | | Zeit (Jahre)
0,7 Jahre 1 2 3 4
Aufwand Produktlebensdauer = 3,6 Jalhiwe ab Produktidee, danach linearer Rentabilititsabfall aut 0

Abb. 13: Auswirkung der Entwicklungs- und Anlaufphase auf die Rentabilit4dté*

Reduktion von Anlaufkosten

Eine detaillierte Betrachtung der im Laufe eines Produktlebenszyklus anfallenden
Kosten ist fur den wirtschaftlichen Erfolg von Unternehmen von zunehmender
Bedeutung. Die angestrebte Reduktion von produktbezogenen Lebenszykluskosten
wird dabei durch die Zunahme der Komplexitit von Produkten und Produktions-
prozessen erschwert. Aufgrund der hohen Dynamik des Serienanlaufs stellt diese
Phase des Produktentstehungsprozesses einen beachtlichen Kostenfaktor dar und

rickt zunehmend in den Fokus des Kostenmanagements.5>

Eine ganzheitliche Kalkulation der Anlaufkosten gestaltet sich angesichts der zahl-
reichen Schnittstellen in der Anlaufphase schwierig. Per Definition mussen Anlauf-
kosten einem bestimmten Produkt direkt zugeordnet werden koénnen und fallen
wihrend der Anlaufphase zwischen Produktentwicklung und einer laufender Seri-

enproduktion an. Mit eingerechnet werden dabei sowohl werksinterne als auch den

6 Vgl. Nagel (2011), S. 33
64 Darstellung in Anlehnung an Wiendahl/Helgenscheidt/Winkler (2002), S. 653
65 Vgl. Méller (2002), S. 1 ff.
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Serieneinkauf betreffende Kosten. Investitionsaufwinde hingegen werden nicht zu
den Anlaufkosten gezahlt.®¢ Zusitzliche Aufwendungen kénnen wihrend der An-
laufphase beispielsweise in Form von Personalkosten, Anderungskosten, Material-

kosten, Logistikkosten und Deckungsbeitragsverlusten auftreten. 67

Betrachtet man die Kurve der kumulierten Anlaufprojektkosten tber der Anlaufzeit,
lisst sich die theoretisch optimale Zeitspanne fiir Anldufe bei mdoglichst geringen
Kosten feststellen. Will man eine Verkiirzung der Anlaufzeit erreichen, so ist dies
mit steigenden Kosten verbunden. Grund sind ein zusitzlicher Koordinations- und
Planungsaufwand sowie ein groB3erer Ressourcenverbrauch. Dauert der Anlauf zu
lange, ist ebenfalls eine Kostenerh6hung die Folge, da zusitzliche Aufwendungen
fur Personal- und Materialkosten einzukalkulieren sind. Dartiber hinaus fallen bei
sich verindernden Marktanforderungen erhebliche Anderungskosten sowohl pro-

dukt- als auch produktionsseitig an.o8

Sicherstellung der Qualitit wihrend des Anlaufs

Die Endproduktqualitit ist angesichts des stetig steigenden Konkurrenzdrucks im
globalen Wettbewerb fur einen wirtschaftlichen Erfolg am Herstellermarkt aus-
schlaggebend. Durch den starken Verdringungswettbewerb am Kiufermarkt hingt
der Unternehmenserfolg heutzutage grof3teils von den erreichten Marktanteilen und
demnach von der eigenen Marktposition im Vergleich zu potentiellen Mitbewerbern
ab. Ausschlaggebend dafir ist die Attraktivitit der angebotenen Produkte fiir den
Kunden, auf die neben preislichen Aspekten besonders die Qualitit einen maf3gebli-

chen Einfluss hat.®®

Sich dndernde Anforderungen seitens der Mirkte wirken sich auch auf den Quali-
tatsbegriff an sich aus. Die allgemein giiltige Definition der Qualitit als ,,Grad, in dem
ein Satz inhdrenter Merkmale Anforderungen erfiillt 7%, wird vielfach den neuen Rahmen-
bedingungen angepasst und entsprechend erginzt. Grund dafir ist, dass das alleini-
ge Erfillen von erwarteten Anforderungen im heutigen Wettbewerb nicht mehr
ausreicht. Um Auftrige zu erhalten, muss das eigene Produkt dem Kunden stets

attraktiver erscheinen als jenes der Wettbewerber. Demnach muss die Qualitit im

6 Vel. Méller (2002), . 15

67 Vgl. Wiendahl/Helgenscheidt/Winkler (2002), S. 653
8 Vgl. Wildemann (2009), S. 31

% Vgl. Danzer (1995), S. 1 ff.

70 DIN EN ISO 9000:2005 (2005), S. 18
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Sinne von Attraktivitit am Markt verstanden werden und geht somit weit Gber die

Einhaltung von Produktspezifikationen hinaus.”!

Die Qualititsfihigkeit im Produktionsprozess, insbesondere im Produktionsanlauf,
ist fur viele Unternehmen nur schwer beherrschbar. Deutsche und amerikanische
Studien haben ergeben, dass die Zeitdauer der Stérungs- und Fehlerbeseitigung in
der Serienproduktion die Phase des eigentlichen Hochlaufs bei weitem tbersteigt.
Das bedeutet, dass in vielen Fillen bis lange nach Erreichen der Kammlinie die
Produktionsprozesse und die Qualitit der Endprodukte nicht plangemal3 eingehal-
ten werden kénnen. Mal3nahmen zur Storungsbeseitigung starten zwar in der Regel
parallel zum Anlauf, kénnen jedoch bis zu einem Jahr nach Ende der Hochlaufpha-

se notwendig sein.”?

Um dennoch die geforderte Produktqualitit bereits vor und wihrend der Anlauf-
phase sicher zu stellen, muss frithzeitig eine hohe Prozess- und Organisationsquali-
tat vorherrschen. Unter hoher Prozessqualitit sind dabei stabile Prozesse zu verste-
hen, die im Stande sind, den gewtnschten Output im technischen Sinne zu liefern.
Unterstiitzend dazu ist ein strukturierter organisatorischer Rahmen notwendig, der
den Ablauf und die Zustindigkeiten der einzelnen Aufgaben klar definiert. Dadurch
kénnen Qualititseinbuflen und damit verbundene Nacharbeits- oder Ausschusskos-

ten vermieden werden.”3

Standardwerkzeuge des Qualititsmanagements konnen zum Erkennen, Verstehen
und Losen von Problemen wihrend der Entwicklungs- und Produktionsphase be-
tragen. Man unterteilt die einzelnen Qualititswerkzeuge zumeist anhand der Pro-
zessebene in der sie zum Einsatz kommen, in Werkzeuge fur Mikroprozesse und
Werkzeuge fir Makroprozesse. Klassische Werkzeuge des Qualititsmanagements,
die zur Sicherung der Qualitit wihrend des Produktionsanlaufs genutzt werden
konnen, sind in Tab. 1 angefihrt. Des Weiteren kénnen bereits vor der eigentlichen
Phase des Anlaufs priventive Methoden zur Qualitatssicherung eingesetzt werden.
Dazu gehoren unter anderem die Quality Function Deployment Methode (QDF),
die Failure Mode and Effect Analysis (FMEA) und das Design for Manufacturing

(DFM).7

' Vgl. Danzer (1995), S. 1 f.

72 Vgl. Fleischetr/Spath/Lanza (2003), S. 51
73 Vgl. Nagel (2011), S. 35

74 Vgl. Laick (2003), S. 28 ff.
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Problemebene | Werkzeuge ‘ Charakteristika

= Strichlisten
= Regelkarten * Hinsatz im Produktionsum-

= Histogramm feld (z.B. in der Werkstatt)

ARG SIS = Pareto-Analyse (ABC-Analyse) | * basierend auf mathemati-
= Korrelationsdiagramm schen und statistischen

* Ishikawa-Diagramm Grundlagen

= Ablaufdiagramm

* Affinititsdiagramm

* Relationsdiagramm * bereichs- und abteilungs-

= Strukturdiagramm tibergreifend
L\ BV ST UGPSR TSl = Portfolio-Analyse = zur Losung vernetzter Pro-
* Matrixdiagramm blemstellungen

* Problem-Entscheidungsplan
* Netzplan

Tab. 1: Werkzeuge des Qualititsmanagements’

2.3 State-of-the-Art im Anlaufmanagement

Im nachfolgenden Abschnitt wird der Stand der Wissenschaft im Anlaufmanage-
ment erldutert. Dazu erfolgen eine tberblicksmafBige Darstellung von thematisch
relevanten Veroffentlichungen und wissenschaftlichen Ansitzen sowie die Betrach-
tung des Themenkomplexes aus Sicht der Automobilbranche und die Vorstellung

eines spezifischen Managementmodells.

2.3.1 Thematisch relevante Arbeiten und wissenschaftliche Konzepte

Aufgrund der bereits erlduterten Herausforderungen und Trends im unternehmeri-
schen Umfeld fand in den letzten beiden Jahrzehnten vermehrt eine wissenschaftli-
che Auseinandersetzung mit dem Thema Anlaufmanagement statt. Die nachfolgend
angefiihrten Arbeiten sollen einen Uberblick iiber einschligige Fachliteratur bieten
und die Entwicklung des Anlaufmanagements von einem wenig beachteten Teilge-
biet im Produktentstehungs- bzw. Innovationsprozess hin zur fichertibergreifenden
Managementdisziplin mit hohem Stellwert bei erfolgreichen Unternehmen verdeut-
lichen.

5 Vgl. Laick (2003), S. 27 ff.
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BUNGARD und HOFMANN stellen fest, dass es gewissen Unternehmen in der
Vergangenheit zwar gelungen ist, die Zeiten fiir die Entwicklung neuer Modelle zu
verkiirzen, jedoch bei dem mit einem Modellwechsel verbundenen Produktionsan-
lauf nach wie vor grofles Verbesserungspotenzial besteht. Demnach kam es in der
Vergangenheit vermehrt zu groBen Problemen bei der Einhaltung geplanter Ziele
im Serienanlauf, was nach Auffassung der Autoren durch zwei Aspekte begriindet
werden kann. Zum einen orientierten sich die Abldufe bei Anldufen in der Produk-
tion zu stark an traditionellen Organisations- und Managementformen, fiir die Pro-
duktionsanldufe stets einen schwer beherrschbaren Sonderfall darstellen’. Zum an-
deren wurden wesentliche Teilaufgaben des Projektmanagements nicht oder nur
unzureichend an die anlaufspezifischen Herausforderungen angepasst. Als beson-
ders kritisch wird dabei die Vernachlissigung erfahrungssichernder Mal3nahmen
angefithrt, wodurch oftmals bereits in der Vergangenheit begangene Fehler auch bei

weiteren Anlaufen wiederholt wurden.””

Da die gezielte Nutzung von Lerneffekten im Sinne einer kontinuierlichen Verbes-
serung besonders wihrend der komplexen Phase des Produktionsanlaufs hohe Re-
levanz besitzt, wird dieser Zusammenhang auch in weiteren Veroffentlichungen
ausfuhrlich diskutiert. Unter anderem liefern ZANGWILL und KANTOR Ansitze
zur mathematischen Beschreibung von Lernkurven mit dem Ziel, die Effektivitit
von Produktionsprozessen besser beurteilen und somit gezielte Verbesserungsmal3-
nahmen einleiten zu kénnen. Der Lernprozess in der Produktion erfolgt dabei an-
hand mehrerer Durchliufe, bei denen Verschwendung sukzessive reduziert wird
und der Produktionsablauf sich dadurch einem Optimum annahert. Dabei wird jeg-
liche Art von Arbeit, die fiir einen optimalen Produktionsprozess nicht benétigt
wird, als unerwinschte Verschwendung definiert. Dazu gehoéren Nacharbeits-, War-
te- und Vorbereitungszeiten ebenso wie Zeiten fiir Transport, Pausen und Inspekti-
onen.”® Der Grundgedanke dieses Modells flieBt in die Uberlegungen von TER-
WIESCH und BOHN ein, die in einem analytischen Modell zur Darstellung des
Produktionsanlaufs resultieren. Das Hauptaugenmerk liegt dabei auf der Modellie-

rung der wihrend des Serienanlaufs auftretenden Interdependenz zwischen herge-

76 Die Autoren verweisen an dieser Stelle auf charakteristische Denkmuster nach W. Taylor und H. Ford,
wonach Produktionsabliufe auf die Herstellung eines Standardprodukts ausgerichtet sind und eine strikte
Trennung der unterschiedlichen Aufgabenbereiche stattfindet. Planung, Durchfiihrung und Kontrolle erfol-
gen demnach in sequenziellen Prozessen durch Personen mit speziellem Qualifikationsprofil und unterschied-
licher hierarchischer Stellung. Anderungen im Produktionssystem sind nicht geplant und erfordern reaktive
MafBnahmen zur individuellen Problemlésung.

77 Vgl. Hoffmann/Bungard (1996), S. 1085 £.

8 Vgl. Zangwill/Kantor (1998), S. 910 £f.
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stellter Gutmenge und Produktionsgeschwindigkeit. Lerneffekte wihrend der An-
laufphase wirken sich nach diesem Modell unmittelbar auf Ausschussraten und die

mit dem Produkt erzielten Ertrige aus.”

Nach TERWIESCH, CHEA und BOHN sind Anlaufszenarien besonders bei global
agierenden Unternehmen in High-Tech Branchen duflerst kritisch zu betrachten.
Aufgrund der dullerst kurzen Produktlebenszyklen, wie sie zum Beispiel bei Halblei-
tern und Festplatten der Fall sind, nimmt die Phase des Produktionsanlaufs in die-
sen Branchen eine anteilsmaf3ig noch gro3ere Zeitspanne im Gesamtlebenszyklus
eines Produkts in Anspruch. Angesichts stark volatiler Mirkte und rapid fallender
Verkaufspreise hat sich daher der Fokus in High-Tech Unternehmen vermehrt von
der Verkiirzung der Time-to-Market hin zur Reduktion der Time-to-Volume ver-
schoben. Des Weiteren erfordern die steigende Komplexitit und kleiner werdende
Toleranzen bei der Herstellung von High-Tech Giitern hohere Investitionen in For-
schung und Entwicklung sowie in neue Herstellungsprozesse und Produktionsanla-
gen. Die Unternehmen versuchen dies mit verfrithten Markteintritten bei héheren
Verkaufspreisen zu kompensieren, scheitern jedoch vermehrt an der Umsetzung
unausgereifter und nicht vollstindig verstandener Produktionsprozesse. Nach einer
detaillierten Analyse des Anlaufs bei der Produktion von Festplattenlaufwerken sind
die Autoren der Auffassung, dass die theoretischen Grundlagen rund um den The-
menkomplex Anlaufmanagement noch unzureichend erforscht sind. Es fehlen un-
terstiitzende mathematische Modelle zur Beschreibung der effektiven Kapazititsaus-
lastung sowie Handlungsempfehlungen beztglich Preispolitik und Diffusionsstrate-

gie wihrend der Phase des Anlaufs.8

BAUMGARTEN und RISSE identifizieren den Aufgabenbereich der Logistik als
eine zentrale Querschnittsfunktion im Produktionsanlauf. Als verbindendes Ele-
ment zwischen Entwicklung und Produktion tragen moderne Logistikkonzepte zur
Realisierung neuer Zeitstrategien bei und nehmen vermehrt Optimierungsaufgaben
entlang der gesamten Wertschopfungskette wahr. Durch die Integration neuer In-
formations- und Kommunikationstechnologien kénnen Ineffizienzen in der Supply-
Chain vermieden und Durchlaufzeiten signifikant reduziert werden. Der erfolgskriti-
sche Faktor Zeit kann somit durch ein logistikbasiertes Management im Produktent-

stehungsprozess zu einem wertvollen Wettbewerbsvorteil umgewandelt werden.8!

7 Vgl. Terwiesch/Bohn (2001), S. 1 ff.
80 Vgl. Terwiesch/Chea/Bohn (1999), S. 1 ff.
81 Vgl. Baumgarten/Risse (2001), S. 1 ff.
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Um konkrete Handlungsfelder und Forschungsbedarfe im Bereich des Anlaufmana-
gements der Serienproduktion aus Sicht der deutschen Industrie zu identifizieren,
wird durch KUHN et al. eine umfassende Untersuchung durchgefihrt. Analysiert
werden unterschiedliche Anlaufszenarien in den Branchen der Automobil- und
Elektronikindustrie sowie im Maschinen- und Anlagenbau. Als ein Zwischenergeb-
nis der Studie liegen finf abgegrenzte Handlungsfelder vor, die als zentrale Bestand-
teile zukunftsfihiger Anlaufszenarien aufgefasst werden konnen (siche Abb. 14).
Die identifizierten Handlungsfelder kénnen theoretisch voneinander abgegrenzt
werden, aufgrund der komplexen Vernetzung der Aktivititen wihrend eines Anlaufs
wird jedoch eine integrierende Betrachtung empfohlen. Darauf aufbauend liefert der
Untersuchungsbericht fiir jedes Feld konkrete Handlungsempfehlungen, deckt akute
Forschungsbedarfe auf und deutet auf zu beachtende Branchenspezifika hin. Die
Ergebnisse des Forschungsprojekts liefern somit eine breite Basis fur zielgerichtete
Folgeprojekte, zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit produzierender Unterneh-
men, durch Realisierung von Optimierungspotentialen im Anlauf von Serienproduk-

ten.82

Handlungsfeld 1
Planung, Controlling
und Organisation von
Anliaufen

Abb. 14: Identifizierte Handlungsfelder im Serienanlauf®3

LAICK definiert den effizienten Produktionsanlauf als ein entscheidendes Kriteri-
um fir Unternehmen, um im zunehmenden Zeitwettbewerb tUbetleben zu kénnen.
Demnach I6sen zeitliche Verzogerungen wihrend der Hochlaufphase eine Vielzahl
an unerwinschten Folgereaktionen aus und sollten dringend vermieden werden.
Um einen im Sinne der Zielerreichung sicheren Produktionshochlauf gewihrtleisten

zu konnen, wird ein prozessorientiertes Konzept zur Gestaltung, Zielbildung und

8 Vgl Kuhn et al. (2002), S. 3 ff.
8 Vgl Kuhn et al. (2002), S. 17
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Lenkung des Produktionssystems entworfen und in einem mittelstindischen Unter-
nehmen umgesetzt. Das Gesamtkonzept besteht aus drei Modellen mit unterschied-
lichen Fokussen. In einem Referenzmodell werden zentrale Objekte und Teilprozes-
se abgegrenzt und ein allgemeiner Rahmen fiir weitere Referenzprozessmodelle ge-
bildet. Darauf aufbauend werden mit Hilfe eines Anwendungsmodells Zieledefiniti-
on und KenngroBien festgelegt und anschlieBend durch ein Umsetzungsmodell in
praktische Anwendungsbereiche ibertragen. Durch das entwickelte Produktions-
prozessmodell werden Kompetenzen und Verantwortungen wihrend der Anlauf-
phase klar verteilt und ein transparenter Informationsfluss sichergestellt. Die Erpro-
bung des Modells erfolgt in einem Zulieferkonzern der Automobilindustrie und lie-
fert fiir den konkreten Anwendungsfall zufriedenstellende Ergebnisse. Jedoch wird
die Flexibilitit hinsichtlich schwankender Produktionsmengen sowie der Ubertrag-

barkeit auf gro3ere Kooperationsnetzwerke in Frage gestellt.34

Der angedeutete Einfluss einer interorganisationalen Vernetzung auf das Manage-
ment von Serienanliufen wird durch FITZEK untersucht. Dabei koénnen durch
empirische Studien wesentliche Erfolgsdeterminanten fiir Serienanlaufe in der euro-
paischen Automobilbranche identifiziert und daraus praxisnahe Gestaltungsempfeh-
lung abgeleitet werden. Der Fokus der Arbeit liegt auf den beiden Einflussgrof3en
des interorganisationalen Lernens und Planens, deren positive Auswirkung auf die
Serienanlaufphase nachgewiesen werden konnte und somit die Wichtigkeit einer
engvernetzten Zusammenarbeit in der Supply-Chain der Automobilindustrie wih-

rend der Anlaufphase unterstreicht.8>

STRAUBE und SCHUH veréffentlichen die Ergebnisse eines internationalen
Benchmarking-Projekts, das in Zusammenarbeit mit Konsortiumspartnern aus der
Automobil- und Automobilzulieferindustrie durchgefithrt wurde. Uberliefert wird
das in Abb. 15 gezeigte Gedankenmodell, dessen Teilgebiete im Zuge der Studie
genauer analysiert werden. Die Projektergebnisse verdeutlichen die ausgesprochen
hohe Relevanz des Themas Anlaufmanagement in befragten Unternehmen und er-
moglichen die Identifikation von Best-Practice Beispielen in den betrachteten Bran-
chen. Es wird deutlich, dass viele Unternehmen ihren anlaufspezifischen Problem-
stellungen mit individuellen Losungsansitzen entgegenwirken. Ganzheitliche Me-

thoden, die eine Ubergreifende Synchronisation der Anlaufaktivititen ermdglichen,

8 Vgl Laick (2003), S. 1 ff.
8 Vel. Fitzek (2005), S. 1 fF.
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sind nicht vorhanden.8¢ Ebenso fehlen Ansitze, die auch auf die speziellen Rah-
menbedingungen bei kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) iibertragen wer-
den koénnen. KMU in der Automolzulieferbranche verfiigen meist weder tber die
Kapazititen noch tber das Budget, um die Managementansitze der grof3en Auto-

mobilkonzerne umsetzen zu konnen.87

Freigabe 0 Produktionsstart 0 Kammlinieo
Vorserie | 1 1

Anderungsmanagement

Projektmanagement / Reifegrad-Controlling

Anlaufstrategie

Prognose

Anlauf-
organisation storungsmanagement
[~ oot soa Logitimpien]
' .
. Lieferantenmanag::ment
Wissensmanagement

1 1 1

Entwicklung ' Vorserie ! Hochlauf I 'Zeit

Abb. 15: Denkmodell Anlaufmanagement?®

BISCHOFF schafft mit seiner Arbeit einen Uberblick iiber theoretisches Basiswis-
sen zum Thema Anlaufmanagement und beleuchtet konkret dessen Schnittstellen-
funktion zwischen Projekt und Serie. Dabei greift er die durch KUHN et al. identi-
fizierten Handlungsfelder auf und geht detailliert auf die Einflisse von Normen und
Kundenanforderungen in der Automobil- und Automobilzulieferindustrie ein.
Durch Umfragen bei Erstausriistern (Original Equipment Manufacturer - OEM)
sowie First Tier und Second Tier Lieferanten werden die hohe Aktualitit des The-
mas sowie die Wichtigkeit der Nutzung von Optimierungspotenzialen im Serienan-
lauf erneut bestitigt. Dazu beschreibt der Autor konkrete Werkzeuge und Metho-
den zur Umsetzung eines Anlaufmanagements unter Berticksichtigung der speziellen
Gegebenheiten bei Unternehmen in Branchen der Automobilindustrie. Des Weite-

ren wird explizit darauf hingewiesen, dass eine Ubertragung der Ansitze auf andere

86 Vgl. Straube/Schuh (2004), Folie 1 ff.
87 Vgl. Schuh/Kampket/Franzkoch (2005), S. 409
88 Straube/Schuh (2004), Folie 5
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Industrien stets eine Anpassung auf die unterschiedlichen Gegebenheiten erfor-

dert.8

Zu einer dhnlichen Feststellung kommen MONEGO, ENGELHARDT-
NOWITZKI und SCHONWETTER bei der Auswertung einer empirischen Erhe-
bung in Gsterreichischen Industrieunternehmen. Sie untersuchen das derzeitige Vor-
gehen bei Serienanliufen in ausgewihlten Unternehmen und stellen fest, dass teil-
weise zwar bekannte Methoden und Prozesse zum Management von Anldufen ein-
gesetzt werden, diese jedoch an inkonsequenter Umsetzung und mangelhafter Be-
rucksichtigung individueller Rahmenbedingungen scheitern. Die Studie zeigt des
Weiteren, dass sich die prinzipiellen Herausforderungen des Serienanlaufs im Ver-
gleich zu vergangenen Jahren kaum gedndert haben und der Faktor Zeit wihrend
der Anlaufphase nach wie vor eine wichtige Rolle spielt. Der hohe Zeitdruck fithrt
demnach zu deutlichen Effektivititsverlusten in der Produktion und resultiert somit
in steigender Fehleranzahl und sinkender Qualitit im Herstellprozess der betrachte-

ten Unternehmen.?

DYCKHOFF, MUSER und RENNER identifizieren ein Forschungsdefizit im Be-
reich produktionstheoretischer Modelle zur Beschreibung von Serienanliaufen und
entwickeln ein dynamisches Basismodell, das als allgemeine Grundlage fur spezifi-
schere Erklirungsmodelle dienen soll. Es soll vor allem zum Verstindnis Gber den
Verlauf der Anlaufkurve dienen und dabei alle wesentlichen Einflussfaktoren be-
rucksichtigen. Als Ursachen fir die Ausprigung der Kurve und somit wichtige As-

pekte im Anlauf werden folgende Faktoren erkannt:%!

* Lerneffekte durch zunehmende Erfahrung des Personals,

» technischer Fortschritt an Maschinen und bei Produktionsverfahren,

* Probleme mit der Beherrschung der Qualitit zu Beginn der Produktion und
* die Anlaufpolitik der verantwortlichen Entscheidungstriger.

Im Rahmen eines umfassenden Dissertationsprojekts versucht RENNER ebenfalls
die Transparenz beztiglich Verlauf und Fortschritt von Produktionsanldufen zu er-
héhen. Entwickelt wird ein theoretischer Leitfaden zur Konzeption eines speziell
auf Anldufe in der Produktion ausgerichteten Performance Management Systems.
Hauptaugenmerk liegt dabei auf der Gestaltung und Evaluierung moglicher Ansatze

zur Messung, Planung und Beeinflussung der Performance wahrend der Anlaufpha-

8 Vgl. Bischoff (2007), S. 1 ff.
% Vel. Monego/Engelhardt-Nowitzki/Schonwetter (2011), S. 1 ££.
91 Vgl. Dyckoff/Muset/Renner (2012), S. 1427 ff.
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se. Mit Hilfe des erstellten Konzepts konnen einzelne Anliufe bewertet sowie theo-
retisch auch mehrere Produktionsanlidufe anhand getrennter Einflussfaktoren unter-
cinander verglichen werden. Praktische Untersuchungen im Rahmen des Projekts
haben jedoch ergeben, dass eine aussagekriftige Vergleichbarkeit zwischen einzel-
nen Unternehmen und dies vor allem branchentbergreifend nicht gegeben ist.
Grund daftr sind die komplexen Einflussfaktoren sowie eine Vielzahl an fallspezifi-
schen Messindikatoren in der Phase des Produktionsanlaufs. Das kennzahlenbasier-
te Modell kann daher zu einer rationalen Entscheidungsfindung wihrend des An-
laufs beitragen, muss jedoch durch den Anwender an die jeweiligen Rahmenbedin-

gungen angepasst werden.”?

Das erste ganzheitliche Konzept fiir Serienanliufe liefern SCHUH et al. mit einem
integrierten Anlaufmanagementmodell fiir die Automobilindustrie. Der umfassende
Leitfaden vereint teils bereits bekannte Methoden in einem strukturierten Ansatz
und soll Unternehmen durch konkrete Fallbeispiele aus der Industrie bei der Gestal-
tung und praktischen Umsetzung eines effizienten Anlaufmanagements unterstiit-
zen.? Das Modell wird im nachfolgenden Abschnitt zusammen mit den ithm zu-

grunde liegenden Rahmenbedingungen in der Automobilbranche genauer erlautert.

2.3.2 Anlaufmanagement in der Automobilbranche

Die hohe Relevanz des Themas Anlaufmanagement fiir Unternehmen in der Auto-
mobil- und Automobilzulieferindustrie wurde bereits mehrfach durch aussagekrifti-
ge Studien belegt.”* Der identifizierte Handlungsbedarf hatte eine umfassende wis-
senschaftliche Auseinandersetzung mit der Thematik zur Folge und resultiert in
zahlreichen branchenspezifischen Veroffentlichungen mit unterschiedlichen Ansat-
zen zur Optimierung von Anldufen bei Automobilherstellern und in deren Zuliefer-
netzwerken. Im folgenden Abschnitt wird auf die besondere Bedeutung von Serien-
anldufen in der Automobilwirtschaft eingegangen und ein ausgewihltes Modell vor-

gestellt.

92 Vgl. Renner (2012), S. 1 ff.
% Vgl. Schuh/Stélzle/Straube (2008), S. 1 ff.
% Vgl. u.a. Kuhn et al. (2002), S. 3 ff.; Straube/Schuh (2004), Folie 2
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Ausgangslage und Entwicklungen in der Automobilbranche

Der Weltmarkt der Automobilindustrie erfreut sich seit mehr als 100 Jahren eines
kontinuierlichen Aufschwungs.”> Nach durchwachsenen Jahren mit durch die Wirt-
schaftskrise bedingten Produktions- und Umsatzriickgangen konnte sich die Bran-
che schnell erholen und verzeichnete im vergangenen Jahr erneut deutliche Zu-

wichse an produzierten Einheiten.?

Betrachtet man den deutschen Automobilmarkt, so ist eine seit Jahren anhaltende
Tendenz zur Internationalisierung und Globalisierung erkennbar. Diese Strategie
ermoglicht deutschen Herstellern, auch wihrend konjunkturell schwieriger Phasen
im EU-Raum, vom Aufschwung in anderen Wirtschaftsrdumen zu profitieren und
die Absitze weiter zu steigern. Fiir die positive Entwicklung aus Sicht der deutschen
Automobilbrache sind vor allem die sich im Aufschwung befindenden Mirkte von
China und den USA verantwortlich. Trotz einer anhaltenden Stagnation im Wirt-
schaftsraum Westeuropas gehort dieser Automobilmarkt ebenfalls und nach wie vor
zu den bedeutendsten weltweit. Das Nachfrageverhalten ist im europdischen Raum
durch Zurtckhaltung und Verunsicherung gepragt. Als Grund dafiir ist die Schul-

denkrise und unsichere Zukunftsperspektiven zu sehen.?”

Aus produktionstechnischer Sicht wird die Automobilindustrie kontinuierlich mit
neuen Herausforderungen konfrontiert. Der Industriezweig verfiigt traditionell Gber
eine dullert hohe Innovationskraft und muss sich stindig neuen Trends und Heraus-
forderungen stellen. Dazu kommt, dass bei vielen neu aufkommenden Technolo-
gien eine hohe Ungewissheit beziiglich zukiinftiger Entwicklungen und der Akzep-
tanz beim Kunden herrscht. Einerseits werden stets kiirzere Entwicklungs- und
Produktionszeiten gefordert, andererseits missen sich Automobilhersteller aufgrund
unsicherer Marktentwicklungen durchaus mehrere Optionen offen halten.® Des
Weiteren sind Modell- und Variantenvielfalt am Automobilmarkt enorm angestie-
gen. Die Anzahl an unterschiedlichen Baureihen und Typen hat sich seit 1990 mehr
als verdreifacht, was sich wiederum in einer steigenden Komplexitit in der Produk-
tion auswirkt.”® In Kombination mit dem anhaltenden Trend zu kiirzer werdenden

Modelllebenszyklen fihrt dies zwangslaufig auch zu einem Anstieg der durchzufih-

% Vgl. Oliver Wyman (2013), S. 1
% Vgl. OICA (2014)

97 Vgl. VDA (2013),S. 7 £.

% Vgl. VDA (2013),S. 7 £.

% Vgl. Wildemann (2009), S. 5
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renden Serienanliufe in der Produktion und stellt so fiir die Automobilhersteller

eine schwer zu bewiltigende Herausforderung dar.100

Ein weiterer Trend ist in der Verlagerung von Anteilen an der Wertschopfung zu
erkennen. Die an Zulieferer und Engineering-Dienstleister abgegebenen Wertschop-
fungsanteile nehmen sowohl bei Forschung und Entwicklung (F&E) als auch in der
Produktion zu. Experten prognostizieren, dass im Jahr 2025 weniger als 50% der
Wertschépfung im Bereich F&E durch die OEMs erfolgen werden. In der Produk-
tion wird der Wertschopfungsanteil der Erstausstatter voraussichtlich sogar unter
30% sinken. Viele Automobilhersteller werden sich noch stirker auf ihre Schlissel-
kompetenzen fokussieren und eine weitere Vernetzung innerhalb der Supply-Chains
vorantreiben. Zukiinftige Verinderungen in der Automobilindustrie betreffen daher

vor allem die globale Wertschopfungsstruktur.101

Vor diesem Hintergrund wird das Thema Anlaufmanagement zukinftig noch deut-
licher in den Fokus der Automobilindustrie riicken. Ziel ist es, neue Modelle unter
Einhaltung von Kosten- und Qualititszielen moglichst schnell in eine abgesicherte
Produktion tiberfiihren zu kénnen und so eine Verkirzung der Time-to-Market und
Time-to-Volume zu erreichen.!%? Jedoch zeigen Studien, dass der Grad der Zieler-
reichung bei Serienanldufen in der europiischen Automobilbranche nicht zufrieden-
stellend ist. Demnach werden nur in rund 40% aller Anliufe sowohl technische als
auch wirtschaftliche Ziele eingehalten. Der GroBteil aller Serienanldufe in der Au-
tomobilindustrie ist somit aus wirtschaftlicher und bzw. oder aus technischer Sicht
nicht erfolgreich.!”3 Es liegt daher nahe, dass viele Unternehmen das Thema An-

laufmanagement in der Serienproduktion als hochrelevant einstufen.!04

Das integrierte Anlaufmanagementmodell

Im folgenden Abschnitt wird ein konkretes Modell zur gesamtheitlichen Betrach-
tung des Anlaufmanagements in der Automobilindustrie vorgestellt. Fur detaillierte-
re Informationen zum integrierten Anlaufmanagementmodell sei an dieser Stelle auf
das Werk ,,Anlaufmanagement in der Automobilindustrie erfolgreich umsetzen*

von SCHUH, STOLZLE und STRAUBE (Hrsg.) verwiesen. Es bildet die Basis fiir

die nachfolgend beschriebenen Teilaspekte im Anlaufmanagement der Automobil-

100 Vel. Kuhn et al. (2002), S. 3

101 Vel. Oliver Wyman (2013), S. 2 ff.

102 Vel. Schuhe/Stolzle/Straube (2008), S. 1
103 Vl. Fitzek (2006), S. 7 ff.

104 Vel Straube/Schuh (2004), Folie 2
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industrie und wurde im Rahmen dieser Zusammenfassung an einzelnen Stellen

durch Aspekte aus anderen Literaturquellen erginzt.

Grundgedanke und Aufban 1%

Um einen effizienten Ablauf von Serienanliufen zu ermoglichen, mussen viele Fak-
toren berticksichtigt werden. Durch das integrierte Anlaufmanagementmodell nach
SCHUH, STOLZLE und STRAUBE (Hrsg.) wird eine ganzheitliche Betrachtung
des Themenkomplexes Anlaufmanagement ermoglicht. Es ist in Zusammenarbeit
mit Hochschulen und Partnern aus der Industrie entstanden und bietet einen Rah-
men zur Strukturierung der fir den Serienanlauf wichtigen Faktoren. Dabei handelt
es sich nicht nur um ein theoretisches Modell, sondern vielmehr um ein praxiser-

probtes Konzept, dessen Funktionalitit durch konkrete Fallbeispiele belegt wird.

Den Kern des integrierten Anlaufmanagementmodells bilden drei Bestandteile: die
Ziele von Serienanldufen, die ausfilhrenden Akteure und die involvierten Manage-
mentbereiche. Bei den Zieldimensionen handelt es sich um die bereits in Unterkapi-
tel 2.2.3 erorterten Dimensionen des Zieldreiecks. Durch das Erreichen der Quali-
tats-, Zeit- und Kostenziele soll ein potentieller Wettbewerbsvorteil erreicht werden.
Betrachtet man die beteiligten Personen wihrend eines Serienanlaufs, so kann zwi-
schen Lieferanten, Mitarbeitern aus internen Bereichen und Kunden unterschieden
werden. Diese drei Personengruppen wurden als Hauptakteure identifiziert und ha-
ben somit einen wesentlichen Einfluss auf samtliche Abliufe wihrend des Anlaufs
neuer Produkte. In Abb. 16 sind die einzelnen Komponenten des Modells schema-

tisch dargestellt.
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Abb. 16: Bestandteile des integrierten Anlaufmanagementmodells

105 Vgl. Schuh/Stélzle/Straube (2008), S. 1 ff.
106 Schuh/Stélzle/Straube (2008), S. 4
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Den wesentlichen Handlungsspielraum im integrierten Anlaufmanagementmodell

bilden die sieben Dimensionen:

* Anlaufstrategie

* Anlauforganisation

* Lieferantenmanagement
* Logisttkmanagement

* Produktionsmanagement
. Anderungsmanagement

* Kostenmanagement

Durch die beiden Dimensionen Anlaufstrategie und Anlauforganisation werden die
notwendigen Rahmenbedingungen fir die erfolgreiche Implementierung eines An-
laufmanagements im Unternehmen geschaffen. Sie bilden die Basis fiir die anderen
eher operativ ausgerichteten Managementdimensionen des Modells. Der zentrale
Gedanke dabei ist, durch eine integrierte Betrachtung aller Einflussfaktoren im Seri-
enanlauf, simtliche Einsparpotentiale optimal zu nutzen und trotz steigender Kom-

plexitit einen hohen Zielerreichungsgrad zu realisieren.

Nachfolgendend werden die sieben Managementdimensionen des integrierten Mo-
dells nidher beschrieben. Sie haben mal3geblichen Einfluss auf den Erfolg von Seri-
enanliufen und tragen mit konkreten Methoden und Werkzeugen zur dessen Reali-

sierung bei.

Anlanfstrategie

Friheren Auffassungen zufolge handelt es sich bei einer Strategie um bewusst defi-
nierte Richtlinien, die als Grundlage fur zukiinftige Entscheidungen dienen.!0” Die-
ser Denkansatz wurde im Laufe der Zeit zunehmend auf unternehmerische Tatig-
keiten ubertragen und um betriebswirtschaftliche Aspekte erweitert. Demnach ver-
steht man gegenwirtig unter Strategie grundsitzliche und auf lingere Sicht geplante
Handlungsvorgaben, die auf die Realisierung konkreter Unternehmensziele ausge-

richtet sind.108

Betrachtet man den Begriff Strategie im Kontext des Anlaufmanagements, so han-
delt es sich bei einer Anlaufstrategie um ein Regelwerk, das sowohl Vorgaben zu

Zielen des Anlaufs (vgl. Abschnitt 2.2.3) als auch konkrete Pline zu deren Realisie-

107 Vol. Mintzbetg (1978), S. 935
108 Vo], Schuh et al. (2011), S. 64 £.
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rung (vgl. Abschnitt 2.2.4) beinhaltet. Die Anlaufstrategie wird direkt von der Un-
ternehmensstrategie abgeleitet und integriert Aufgaben der in der Praxis tibergeord-
neten Produktentwicklungs- und Produktionsstrategie. Als eine zentrale Aufgabe
der Anlaufstrategie von Automobilherstellern und deren Zulieferern ist in der Ko-

ordination des Supply-Chain-Netzwerks im Produktionsanlauf zu sehen.1%?

Das integrierte Anlaufmanagementmodell schligt zur Formulierung einer An-
laufstrategie Konzepte zum Management von Flexibilitit, Komplexitit, Qualitit und
Kosten im Rahmen eines strategischen Supply-Chain-Managements vor. Aufgaben

und konkrete Ansatzpunkte der Konzepte sind in Tab. 2 gegentiber gestellt.

Konzept Aufgabe ‘ Ansatzpunkte

1. starke Integration der Akteure in der
Supply-Chain und

2. Modularisierung des Supply-Chain-

1SS = Erhohung der Flexibilitit Netzwerkes durch:

management znund von Supply-Chains | * gemeinsame Planung und Infrastruk-

turgestaltung
= Strategische Partnerschaften
* Lieferantenwechsel-Management

* Reduzierung der Anzahl und Varianz
von Partnern und neuen Bauteilen

* Harmonisierung und Standardisierung
der Schnittstellen

* Aufbau eines gemeinschaftlichen Ziel-
systems mit den Partnern

* Reduktion der
Supply-Chain-
Komplexitit

Komplexitits-
management

* Verwendung von Industriestandards

* Verwendung bekannter Techniken des
Qualititsmanagements (QFD, APQP,
FMEA, Reifegrad- und Meilenstein-
modelle, KVP, u.a.)

®» gezielte Abstimmung der Qualititspla-
nung mit Supply-Chain-Partnern

Qualitits- * Qualititssicherung
management im Serienanlauf

* Integration des Anlaufs in die Produkt-
lebenszyklus-Kostenrechnung

Kosten- ®» Steuerung der Kosten * Nutzung einer gemeinschaftlichen An-

management im Setrienanlauf lauf-Prozesskostenrechnung im Supp-
ly-Chain Netzwerk

* Einsatz von Frontloading-Konzepten

Tab. 2: Ansatzpunkte zur Formulierung einer Anlaufstrategie!l

109 Vgl Peters/Hofstetter (2008), S. 9 ff.
110 Vgl. Peters/Hofstetter (2008), S. 13 ff.
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Die konsequente Umsetzung einer klar formulierten Anlaufstrategie hat sich bei
erfolgreichen Unternehmen in der Automobilindustrie bewihrt. Dies kann durch

die nachfolgenden Beispiele verdeutlicht werden.

Als Hersteller von Premiumfahrzeugen hat es die AUDI AG geschafft, die Flexibili-
tat im Serienanlauf durch Integration organisatorischer und informationstechnischer
MaBnahmen deutlich zu steigern und Anliufe trotz kurzfristiger Anderungen effi-
zient durchfithren zu koénnen. Die Anlaufstrategie beinhaltet inner- und aulBerbe-
triebliche Richtlinien und Mallnahmen zur Integration aller Partner der Supply-
Chain. Aus organisatorischer Sicht kommt das bewihrte Prinzip des Simultaneous-
Engineering zum Einsatz, wobei fachabteilungsspezifische Teams eine zentrale Rol-
le spielen. Eine weitere Effizienzsteigerung erfolgt durch die MaBlnahme des Perso-
nalfloatings. Dabei handelt es sich um eine temporire, flexible Mitarbeiterzuteilung
innerhalb des gesamten VW-Konzerns. Die informationstechnische Integration er-
folgt Gber eng vernetzte, jedoch sehr transparente I'T-Systeme. Hauptbestandteil
sind ein internes System zum konzerntbergreifenden Teilemanagement sowie eine
einheitliche Schnittstellenplattform gegentiber den Lieferanten und ein Mechanis-
mus, der Lieferverzogerungen aufgrund unvorhergesehener Kundenauftrige ver-
hindert. Die Umsetzung der Anlaufstrategie erfolgte vorerst beim Serienanlauf ein-

zelner Modelle und nach erfolgreichen Tests sukzessive in anderen Baureithen.!!!

Ein weiteres Beispiel zur erfolgreichen Umsetzung einer Anlaufstrategie liefert der
Automobilzulieferer KOLBENSCHMIDT Aluminium-Technologie AG. Dabei
wird gezeigt, dass durch eine frithzeitige Integration des Anlaufmanagements in den
Produktentstehungsprozess mit Hilfe von ,,Frontloading“-Mal3nahmen erhebliche
Verbesserungen erzielt werden kénnen. Um einen moglichst engen Kundenkontakt
zu gewahrleisten, werden Kundenteams gebildet und in Form einer Matrixorganisa-
tion eingegliedert. Ein umfassendes Projektmanagement begleitet neue Produkte
von der ersten Anfrage bis hin zur Auslieferung an den Kunden. Bereits in einem
frithen Stadium werden computerunterstiitzte Simulationen zur Evaluierung unter-
schiedlicher Losungsansitze eingesetzt und so ein hohes Mal3 an Zielerreichung
sichergestellt. Des Weiteren werden aus dem Produktionsprozess resultierende Feh-
ler durch eine vorzeitig eingesetzte Prozess-FMEA vermieden und ein durchgingi-
ger Datenfluss auf elektronischer Basis gewihrleistet. Besonders positiv wirkt sich

auch der gezielte Ausbau einer Versuchsabteilung mit Serienproduktionsmaschinen

111 Vgl. Beetz/Grimm/Eickmeyer (2008), S. 35 ff.

38



aus. Hier kann der Produktionsprozess entkoppelt vom Tagesgeschift bereits vor
dem Produktionsanlauf getestet und optimiert werden konnen. Seit der Umsetzung
der genannten ,,Frontloading*-Mal3nahmen schafft es das Unternehmen, alle Seri-

enanlaufe effizient und nach Plan durchzufihren.112

Anlauforganisation

Unter dem Begriff Organisation versteht man im betriebswirtschaftlichen Sinn die
Verbindung einzelner Produktionsfaktoren zu einem Gesamtsystem zur Realisie-
rung von Produktionsprogrammen.!!? Dabei wird zumeist anhand der Aufgaben in
Aufbau- und Ablauforganisation unterschieden. Eine Aufbauorganisation schafft
durch das Bilden von Einheiten und die Vorgabe von Weisungs- und Informations-
richtlinien unternehmensweite Grundstrukturen. Man kann hier zwischen den For-
men einer Primdrorganisation (dauerhaft, mit hierarchischem Aufbau) und einer
Sekundirorganisation (temporir, mit erginzendem bzw. uberlagerndem Charakter)
unterscheiden. Typische Bespiele fur Primirorganisationsformen sind funktionale
und divisionale Organisationen sowie die Mischform einer Matrixorganisation. Die
bekannteste Sekundirorganisation ist das Projektteam, das meist zur Durchfihrung

von nicht alltiglichen Aufgaben eingesetzt wird.!'4

Betrachtet man die Organisation wihrend eines Serienanlaufs, so muss diese stets
individuell und an die vorherrschenden Rahmenbedingungen angepasst erfolgen.!!>
Grund dafir sind die speziellen Anforderungen an eine Anlauforganisation, die aus
den zahlreichen Interdependenzen, den interdiszipliniren Aufgaben und einer all-
gemein hohen Dynamik wahrend der Anlaufphase resultieren.!’¢ Ein Grofiteil der
Unternehmen in der Automobilbranche verwendet daher fur Anliufe spezielle Or-
ganisationsformen.'’” Als beliebteste Form der Anlauforganisation gilt Matrix-
Projektorganisation. Sie charakterisiert sich durch enge Zusammenarbeit und kurze
Kommunikationswege, die sowohl funktions- als auch unternehmensiibergreifend
realisiert werden. Grundsitzlich konnen die im Anschluss erklirten vier Varianten

von Anlauforganisationen unterschieden werden:!'18

112 Vgl. Beer (2008), S. 43 f.

113 Vgl. Spath (2008), S. 3

114 Vgl. Franzkoch/Gottschalk (2008), S. 55 ff.
115 Vgl. Fitzek (2005), S. 160 f.

116 Vel. Franzkoch/Gottschalk (2008), S. 55
117 Vgl. Straube/Schuh (2004), Folie 7

118 Vgl. Fitzek (2006), S. 164 ff.
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* Das Anlaufteam mit vollstindig flexibler Mitarbeiterzuordnung (1a)

Prinzip

Vorteil

Nachteil

Alle Mitarbeiter tibernehmen zusitzlich zu ihren Linienaufgaben neue an-
laufspezifische Aufgaben im Anlaufteam.

Hohe Ressourcenauslastung, da Linienaufgabe nicht vernachlissigt wird
und Anlauftitigkeiten nur als zusitzliche Aufgabe gesehen werden. Erfah-
rung aus dem Anlauf kénnen in der Linie genutzt werden.
Ressourcenkonflikte durch unterschiedliche Priorititen zwischen Anlauf-
projekt und Linienaufgabe. Entscheidungen gehen meist zu Lasten des
Projekts.

* Das Anlaufteam mit fester Mitarbeiterzuordnung (1b)

Prinzip
Vorteil

Nachteil

Temporire Loslosung der Mitarbeiter aus der Linie und feste Zuteilung
zum Anlaufteam.

Keine Doppelbelastung der Mitarbeiter und folglich bessere Zielerrei-
chung im Anlauf.

Geringe Ressourcenauslastung in einzelnen Projektphasen fihren zu ho-
hen Personalkosten. Wiedereingliederung in die Linie erfolgt nur selten
reibungslos.

* Die eigenstindige Funktionseinheit zur Durchfithrung ausgewihlter
Kernaufgaben (2a)

Prinzip

Vorteil

Nachteil

Bildung von Teams zur Durchfihrung von Kernaufgaben bei allen Anliu-
fen im Produktionsverbund (z.B. Anlaufplanung oder Anderungsmanage-
ment).

Biindelung von anlaufspezifischem Wissen in einer Einheit ermdglicht
eine unternechmensweite Standardisierung und kontinuierliche Verbesse-
rung der Anlaufprozesse.

Mangelnde Akzeptanz der Funktionseinheiten wegen fehlendem Bezug
zur Linie.

* Die eigenstindige Funktionseinheit in der Linie zur methodischen
Unterstiitzung aller Anlaufaktivititen (2b)

Prinzip

Vorteile

Nachteil

Bildung einer Einheit in der Linie, die alle Anlaufaktivititen im Produkti-
onsverbund bei der Umsetzung von Serienanliufen unterstiitzt.
Hilfestellung bei allen Anlaufaktivititen durch erfolgreiche Tools und Me-
thoden. Aufbau von Wissen und kontinuierliche Verbesserung durch Er-
stellung von Schulungsunterlagen und Durchfithrung von Trainings.
Grofler Aufwand und hohe Kosten durch Bindung zusitzlicher Mitarbei-
terressourcen. Derartige Unterstiitzungsteams kénnen sich meist nur
groB3e Unternehmen in der Automobilbranche leisten.
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@ ,» Funktionsemheit fir Kernautgaben®

@ ,» Funktionseinheit zur Unterstittzung aller Anliute®

Entwicklung
Produktion
Logistik
Vertrieb
Anlaufmgt.

Produkt-/ Produkt-/ . .
Produktions- Serien LM ... Linienmanager
Prozess- Prozess- . =
. . anlauf -produktion AM ... Anlaufmanager
entwicklung implementierung =

Freigabe zur  Freigabe des Freigabe Freigabe

Konzept- Designs Zum Produktion

validierung Anlauf

Abb. 17: Grundtypen der Anlauforganisation®

Wie bereits aus der Beschreibung der einzelnen Organisationstypen ersichtlich wird,
stellt das Anlaufteam einen zentralen Bestandteil von Anlauforganisationen dar. Es
handelt sich dabei um eine interdisziplinire Einheit, die unter der Fihrung eines
Anlaufmanagers fir die reibungslose Abwicklung der Serienanliufe zustindig ist.
Neben der anfinglichen Erstellung eines Meilensteinplans sind typische Titigkeiten
des Anlaufteams unter anderem die Planung von Mengen und Kapazititen, die Si-
cherstellung der Qualitits- und Kostenziele sowie gegebenenfalls durchzufihrende
Anderungen in Produkt oder Produktionsprozess und die Durchfiihrung von Trai-
nings fir die im Anlauf beteiligten Mitarbeiter. Der Anlaufmanager trigt die Ver-
antwortung fir den Erfolg des durchzufiihrenden Anlaufs und muss als zentraler
Ansprechpartner sowohl soziale Kompetenz als auch ein umfassendes technisches
Fachwissen mit sich bringen.'?0 Aus Kostengriinden leisten sich hauptsichlich groQ3e
Zulieferunternehmen und OEMs in der Automobilindustrie einen hauptberuflichen

Anlaufmanager.1?!

Als ein sehr gutes Beispiel fur die effiziente Abwicklung von Anlaufprozessen im
Rahmen einer strukturierten Anlauforganisation kann die moderne Projektsteuerung
bei TRW Automotive genannt werden. Dem Unternehmen ist es gelungen, sein An-
laufmanagement an die gednderten Marktanforderungen und branchenweiten

Trends, durch die Einfithrung eines unternehmensweiten Projektreifegradprozesses

119 Darstellung in Anlehnung an Fitzek (2006), S. 165
120 Vgl. Franzkoch/Gottschalk (2008), S. 61 f.
121 Vgl. Straube/Schuh (2004), Folie 8
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anzupassen. Dabei handelt es sich um einen die Produktentstehung begleitenden
Gate-Way-Prozess, der standortibergreifend vereinheitlicht und in einer Matrixor-
ganisation umgesetzt wurde. Charakteristisch fir den Prozess bei TRW ist, dass zwi-
schen einem Entwicklungsprozess und einem Applikationsprozess unterschieden
wird. Der Entwicklungsprozess kann auch ohne konkreten Kundenauftrag durch-
laufen werden und fiithrt zu Produktinnovationen, die das Produktportfolio erwei-
tern oder bei Auftragseingang direkt in den Applikationsprozess ubergeleitet wer-
den. Der Applikationsprozess wird kundenspezifisch ausgerichtet und beinhaltet die
Phasen eines klassischen Stage-Gate-Prozesses (vgl. Abb. 7). Die Grundstruktur bei
TRW bildet eine klassische funktionale Organisation, die objektbezogen (Produktli-
nien) in Matrixform tberlagert wird, jedoch klar die Entscheidungskompetenz be-
hilt. Das Anlaufmanagement wird in Projektform durchgefuhrt und baut auf der
beschriebenen Matrixorganisation auf. Es existiert ein Kernteam aus Experten, das
ausschlieBlich an den Arbeitspaketen des Projektreifegradprozesses arbeitet. Bei
Bedarf wird zur Realisierung der Anldufe ein temporires Team aus funktionalen
Experten hinzugezogen. Alle Projekte werden nach Wichtigkeit und Aufwand in
Kategorien eingeteilt und vor Beginn der Anlaufphase anhand definierter Risikofak-
toren bewertet. Im direkten Vergleich mit anderen Unternehmen hat sich das derart
strukturierte Anlaufmanagement bei TRW bewihrt, wird jedoch kontinuierlich

adaptiert und verbessert.!22

Lieferantenmanagement

Die anhaltende Tendenz zur Konzentration auf Kernkompetenzen und Verringe-
rung des eigenen Wertschopfungsanteils durch gezieltes Outsourcing rickt das
Thema Lieferantenmanagement bei Automobilherstellern zunehmend in den Fokus.
Ziel ist es, Lieferanten verstirkt in den Produktentstehungsprozess zu integrieren
und dadurch Performanceverbesserungen in der Supply-Chain zu erzielen. Ein ent-
scheidendes Kriterium ist dabei der Zeitpunkt der Einbindung des jeweiligen Liefe-
ranten in den Produktentstehungsprozess. Von bereits in frithen Phasen integrierten
Lieferanten wird ein wesentlicher Beitrag zur Produktentstehung durch Einbringung
von fachlichem Know-How erwartet, wiahrend zu spiter einbezogenen Lieferanten

eine weniger starke Bindung herrscht. Grundsitzliche kann man hinsichtlich ihrer

122 Vgl. Tom/Uske/Lindenbetg (2008), S. 65 ff.
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Bedeutung fiir den Produktentstehungsprozess und dem Integrationsgrad zwischen

vier Lieferantentypen unterscheiden (siche Tab. 3).123

Typ Charakteristika

* héchstes Maf3 an Integration

* grof3es technologisches Know-How

Partner * volle Verantwortung fiir ganze Teilsysteme

* selbststindige Durchfithrung aller Aufgaben

®» sehr geringe Anzahl und duBlerst strenge Auswahl

* hohe Integrationsintensitit

* grofle Kompetenz in einem speziellen Fachgebiet

* Verantwortung fur einzelne Module und Bauteile

» weitgehend selbststindige Arbeit anhand vorgegebener Richtlinien
* beschrinkte Anzahl

* Funktion als verlingerte Werkbank des OEMs

Child- * Produktion spezieller Teile nach konkreter Vorgabe
Supplier » geringer Einfluss auf Entwicklung und Design des Produkts
* ogrof3e Anzahl

* kaum in den Produktentstehungsprozess integriert
Contractual- * Funktion als verlingerte Werkbank des OEMs

Supplier * Produktion von Standardteilen und Bedarfsartikeln

* sehr grof3e Anzahl und leicht substituierbar

Mature-
Supplier

Tab. 3: Lieferantentypen!?*

Um einen erfolgreichen Serienanlauf realisieren zu koénnen, ist die Identifikation
anlaufkritischer Lieferanten von grofler Bedeutung.'?> Einen ersten Ansatz bietet
bereits erlduterte Typisierung. Aufgrund der gravierenden Auswirkungen von Fehl-
leistungen durch Lieferanten auf den Anlauf empfiehlt sich jedoch, ein individuelles
Lieferanten-Bewertungssystem zu gestalten. Bewahrte Kriterien zur Bewertung sind

unter anderem:126

* Prognosegiite: Vorhersehbarkeit von Bedarfen wahrend des Serienanlaufs
und die Fihigkeit, Kapazititen danach auszurichten

= Anderungshiufigkeit: Wahrscheinlichkeit von kurzfristig auftretenden An-
derungen an Bedarfsobjekten und die Fihigkeit, flexibel darauf zu reagieren

* Variantenanzahl: Anzahl unterschiedlicher Bedarfsobjektvarianten und die
Fihigkeit, trotz erh6hter Komplexitit lieferfihig zu bleiben

* Auditergebnisse: Abschneiden bei diversen Lieferantenaudits

123 Vol Kirst (2008), S. 93 ff.

124 Vo, Kirst (2008), S. 97 ff.

125 Vgl Straube/Schuh (2004), Folie 25 ff.
126 Vgl Kirst (2008), S. 101 fF.
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Die duflerst groB3e Bedeutung des Lieferantenmanagements fiir Hersteller und Zulie-

ferer in der Automobilindustrie wird anhand der nachfolgenden Fallbeispiele ver-
deutlicht.

Im VOLKSWAGEN Konzern wird das Lieferantenmanagement als eine wesentli-
che Teilaufgabe im Anlaufmanagement gesehen und durch eine eigene Organisati-
onseinheit abgewickelt. Diese steht den Lieferanten bei der Abwicklung von Serien-
anldufen betreuend zur Seite und bildet wihrend der Anlaufphase mit der Einheit
,»Projekteinkauf eine einheitliche Schnittstelle. Durch diesen Kontakt ist es mog-
lich, auf kurzfristig auftretende Anderungen wihrend des Produktionsanlaufs best-
moglich reagieren zu kénnen, ohne dabei den SOP zu gefihrden. Ein weiterer Er-
folgsfaktor im Lieferantenmanagement bei VOLKSWAGEN sind sogenannte ,,Lie-
feranten-Reviews®. Im Rahmen dieser regelmalBigen Treffen werden aktuelle Pro-
blemstellungen diskutiert und unmittelbar an konkreten Losungsansitzen gearbeitet.
Die frithzeitige und umfassende Integration von Serienlieferanten in die Abwicklung

von Anldufen hat sich somit zu einem unverzichtbaren Erfolgsfaktor entwickelt.!??

Fir den Fahrzeughersteller und Systemlieferanten MAGNA STEYR stellt der Auf-
gabenbereich des Lieferantenmanagements aufgrund der speziellen Kunden-
Lieferanten-Beziehung eine besondere Herausforderung dar. Denn in vielen Fillen
werden die Lieferanten vom Kunden und nicht durch das Unternehmen selbst be-
stimmt. Diese Tatsache erhéht die Komplexitit im Lieferantenmanagement deutlich
und erfordert ein duBlerst flexibles Supply-Chain-Management (SCM). Im Rahmen
dieses SCM-Prozessmodells wird das Lieferantenmanagement durch einen eigenen
Bereich abgedeckt, der alle lieferantenbezogenen Aktivititen verantwortet. Kernauf-
gabe dieses Bereichs sind die Identifizierung, Steuerung, Auditierung und Entwick-
lung von Lieferanten mit individuellen Werkzeugen und Methoden. Konkrete Akti-
vititen reichen von einer Beschaffungsmarktforschung sowie der Schaffung einer
projektunabhingigen Lieferantenbasis (,,Frontloading®) und diversen Risikobeurtei-
lungen bis hin zur Integration anlaufkritischer Lieferanten und deren Bewertung.
Durch das hohe Mal3 Flexibilitit bei maximaler Ablauftransparenz hat sich das Mo-
dell von MAGNA vielfach bewihrt und gilt als Vorzeigebeispiel fiir ein erfolgrei-

ches Lieferantenmanagement.!28

Der im Rahmen der angefiihrten Praxisbeispiele identifizierte Trend zur Einsetzung

eigener Abteilungen und Teams fir die Aktivititen des Lieferantenmanagements

127 Vgl. Martens (2008), S. 107 ff.
128 Vgl. Druml/Blechinger (2008), S. 121 ff.
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wird auch durch wissenschaftliche Studien bestitigt. Erfolgreiche Unternehmen in
der Automobilbranche setzen hierfiir vermehrt , cross-funktionale® Teams ein und

erzielen dadurch signifikante Verbesserungen in dieser Managementdimension.!?’

Logistikmanagement

Der Aufgabenbereich der Logistik hat sich im Laufe der Zeit von der bloflen Ge-
wihrleistung des Materialflusses im Rahmen einer klassischen Materialwirtschaft hin
zu einem unternehmensiibergreifenden Management des gesamten Supply-Chain-
Netzwerkes entwickelt.!30 Die branchenweiten Trends und Herausforderungen in
der Automobilindustrie haben auch Umfang und Komplexitit logistischer Pla-
nungsprozesse in der Anlaufphase deutlich erhoht. Betrachtet man den Produkti-
onsanlauf aus logistischer Sicht, sind die Anlaufplanung, die Teileverfolgung und
Verwaltung, das Anderungsmanagement sowie der moderne Ansatz wie das Design-
to-Logistics haufig verwendete Instrumente. Die Logistik tibernimmt zukiinftig ne-
ben ihrer Funktion als Schnittstelle zu Lieferanten und Kunden vermehrt produkt-
und produktionsbezogene Aufgaben im Anlaufmanagement und gilt als wichtiges

Verbindungsglied zwischen Entwicklung und Produktion.!3!

Zu den wesentlichen operativen Planungsumfingen der Logistik wahrend des An-

laufprozesses gehoren:!132

* Planung der Vorserienlogistik

= Planung eines geregelten Ubergangs von Vorserien- zu Serienprozessen

* Sicherstellung der Lieferfahigkeit von Lieferanten im Anlaufprozess

* Sicherstellung der Robustheit des Anlaufprozesses durch Identifikation kriti-
scher Teile

* Implementierung geeigneter Notfallstrategien

Um diese umfassenden Herausforderungen zu meistern, wird im Logistikmanage-
ment vermehrt auf unterstiitzende I'T-Systeme fir Design, Planung und Monitoring
von Logistikprozessen zuriickgegriffen. Dies gilt sowohl fiir strategische und takti-
sche Logistikplanung in fritheren Phasen des Produktentstehungsprozesses als auch

tir die operative Planung in der Anlaufphase. Dabei werden die Prozesse wihrend

129 Vgl. Straube/Schuhe (2004), Folie 29
130 Vel. Mitterer (2011), S. 40 ff.

131 Vel. Baumgarten/Risse (2001)

132 Vel. Doch/Résch/Mayer (2008), S. 145
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der Produktplanung- und Entstehung vermehrt durch das Konzept der digitalen
Fabrik begleitet und optimiert.!33

In der Praxis ist fiir Automobilhersteller in hochvernetzten Lieferantenbeziehungen
die frithe Finbindung der strategischen Supply Chain Planung in den Produktent-
stehungsprozess besonders aus Kostensicht relevant. Das Supply-Chain-Design soll
dabei nach Moglichkeit bereits bei der Identifikation und der Auswahl von Lieferan-
ten mit einflieBen. Ein beliebter Ansatz dafiir ist das Prinzip des Total Cost of Ow-
nership, wodurch eine ganzheitliche Sicht auf alle entlang der Wertschopfungskette
anfallenden Kosten angestrebt wird. Dies erméglicht eine in Anbetracht der Ge-
samtkosten optimale Lieferantenauswahl und Gestaltung der Supply Chain. Die
Planung erfolgt bei groBen Automobilherstellern anhand vordefinierter Referenz-
prozesse, auf genereller oder sourcing-spezifischer Datenbasis. Bei der Implementie-
rung wird in der Regel auf spezielle IT-Tools zuriickgegriffen. Dabei wird bereits bei
der Gestaltung der Supply Chain ein starker Fokus auf die Adaptierbarkeit und di-

verse Moglichkeiten zur partiellen Erweiterung gelegt.!3*

Als Beispiel fiir eine hochmoderne taktische Logistikplanung kann die virtuelle Lo-
gistik im Vorfeld des Start-of-Production bei AUDI genannt werden. Hier wurden
die groB3en Potentiale der frithzeitigen Integration eines Logistikkonzepts durch die
Entwicklung und Implementierung eines softwarebasierten Planungswerkzeugs auf
Basis eines theoretischen Referenzmodells realisiert. Dabei wird vorerst ein grobes
Konzept aus vorgefertigten Planungsbausteinen erstellt und im Rahmen einer Fein-
planung sukzessive konkretisiert. Das erstellte Konzept kann anschlieSend bereits
vor dem SOP durch Simulation Gberprift und optimiert werden. Dadurch werden
potentielle Fehler und Ineffektivitit nahezu ausgeschlossen und ein reibungsloser

Produktionsanlauf erméglicht.!3

Produktionsmanagement

Unter Produktion ist im Allgemeinen die Kombination einzelner Produktionsfakto-
ren zu einem den Unternehmenszielen entsprechenden Output zu verstehen. Dabei
findet der Produktionsprozess in soziotechnischen Systemen durch Zusammenar-

beit von Mensch und Maschine statt.136 Wihrend der Anlaufphase ist das Produkti-

133 Vgl. Doch/Résch/Mayer (2008), S. 147 £
134 Vgl. Nieters/Wolff (2008), S.151 ff.

135 Vgl. Schneider (2008), S. 161 ff.

136 Vgl. Wohinz (2005), S. 225
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onsmanagement besonders fir die Integration der neuen Produkte in zumeist be-
reits bestehende Strukturen und Ablaufe verantwortlich. Drei Aspekte gelten dabet

als wesentliche Erfolgsfaktoren und werden nachfolgend niher erklart:137

* Planung der Werksstruktur und Betriebsmittel
* Standardisierungsmal3nahmen

*  Qualifikation und Befdhigung des Personals

Aufgrund sich laufend dndernder Anforderungen an die Produktion miissen auch
Werksstruktur und Betriebsmittel in der Lage sein, sich kontinuierlich flexibel anzu-
passen. Ein beliebter Ansatz zur Werksstrukturplanung ist das Gegenstromverfah-
ren. Dabei wird ausgehend von Produkt- und Marktparametern durch einen Top-
Down-Ansatz ein Idealkonzept erstellt und einem bottom-up generierten Sollkon-
zept gegentibergestellt. Das Sollkonzept beinhaltet Stirken und Schwichen der be-
stehenden Struktur sowie Potentiale und Verinderungsbedarfe hinsichtlich ihrer
langfristigen Entwicklung. Durch einen Abgleich der Planungsszenarien kann somit
ein optimales Konzept erstellt werden, dessen Integration den fortlaufenden Betrieb
nicht beeintrachtigt. Seitens der Betriebsmittelplanung kann das geforderte Maf3 an

Flexibilitit durch modularisierte Produktionsanlagen erreicht werden.

Um der gréBler werdenden Differenz zwischen Dauer von Produktlebenszyklen und
Nutzungszeit von Produktionsanlagen entgegen zu wirken, kénnen Mal3nahmen zur
Standardisierung der Produktion eingesetzt werden. Diese konnen unter anderem

auf Prozess-, Konfigurations- oder Komponentenebene ansetzen.

Weitere dullerst erfolgskritische Teilaspekte im Produktionsanlauf sind die Mitarbei-
terqualifikation und Befdhigung. Dies gilt vor allem in Hinblick auf die wihrend
eines Produktionsanlaufs zu treffenden Entscheidungen. Geeignetes Personal muss
dabei einerseits in der Lage sein, Situation und Bedarf richtig einzuschitzen (Ent-
scheidungsgrundlage) und andererseits tber geniigend fachliche Kenntnisse verfi-
gen, um die Auswirkungen von Entscheidungen richtig einschitzen zu koénnen
(Entscheidungsfahigkeit). Von groBler Wichtigkeit ist dabei die Etablierung eines
einheitlichen Zielsystems im Anlauf, auf das simtliche Handlungen der Entschei-
dungstriger ausgerichtet sind. Durch die transparente Festlegung eines iibergeord-
neten Gesamtziels konnen potenzielle Zielkonflikte zwischen unterschiedlichen Un-

ternehmensbereichen weitgehend vermieden werden.

137 Vgl. Gottschalk/Hoeschen (2008), S. 177 ff.
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Am Beispiel des Automobilzulieferers KOSTAL kann die groBe Bedeutung eines
effizienten Produktionsmanagements wihrend der Serienanlaufphase veranschau-
licht werden. Das global aufgestellte Zulieferunternehmen unterscheidet zwischen
Anlaufen mit Produktionsverlagerung (vor oder nach SOP) und jenen, die ohne
Verlagerung standortiibergreifend durchgefiihrt werden. Eine effiziente Abwicklung
von Serienanliufen wird dabei durch unternehmensweit harmonisierte Prozessab-
liufe und Produktionstressourcen realisiert. Als koordinierendes Element wird ein
Produktentwicklungsprozess auf Basis eines Gate-Way-Konzeptes eingesetzt. Die-
ser Prozess wird durch IT-Losungen unterstitzt und kann individuell an unter-
schiedliche Kunden angepasst werden. Durch einheitliche Nutzung des Konzeptes
im standortiibergreifenden Produktionsnetzwerk kénnen Serienanldufe deutlich ef-

fizienter realisiert werden.138

Der Lager- und Transportspezialist JUPO setzt im Produktionsmanagement wih-
rend des Serienanlaufs ebenfalls auf unternehmensweit standardisierte Ablaufe.
Durch ein transparentes Phasenmodell wird das Vorgehen bei kundenindividuellen
Auftrigen vorgegeben und zentrale Planungsaufgaben durch ein Produktions- und
Anlauftomogramm unterstiitzt. Das Tool stellt dazu die Anlauffaktoren Auslastung
und Verfiigbarkeit sowie Neuheit und Lerneffekte/Robustheit gegentiber und defi-
niert relevante PlanungsgroBen. Neben der Standardisierung von Prozessen liegen
weitere Schwerpunkte im Produktionsmanagement bei JUPO, auf der kontinuierli-
chen Férderung und Weiterbildung der Mitarbeiter sowie dem gezielten Nutzen von
Erfahrungswissen aus vergangenen Serienanliufen. Durch die optimale Kombinati-
on einfacher Hilfsmittel mit einer flexiblen Organisationsstruktur kann das Unter-
nehmen seine Anldufe trotz steigender Komplexitit erfolgreich durchfithren und

dabei ein hohes Mal3 an Kundenorientierung sicherstellen.!3

Anderungsmanagement

In der Theorie des industriellen Managements wird das Management von extern
induzierten Verdnderungsprozessen unter dem Begriff Change-Management zu-
sammengefasst. Im Fokus stehen dabei vor allem unternehmensinterne Vorginge
zur Anpassung an sich dynamisch dndernde Bedingungen im industriellen Um-

feld.140 Ahnlich ist der Aufgabenbereich des Anderungsmanagements wiahrend der

138 Vgl Bergholz (2008), S. 187 F.
139 Vol. Kampker/Tiicks (2008), S. 203 ff.
140 Vol Wohinz (2005), S. 94
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Phase des Serienanlaufs zu sehen. Es handelt sich dabei um ein hochkomplexes
Spannungsfeld, das in vielen Unternehmen der Automobilindustrie als ein wesentli-
cher Kosten- und Zeittreiber identifiziert wurde. Dennoch miussen die Auswirkun-
gen von Produkt- und Prozessinderungen differenziert betrachtet werden. Einer-
seits erfordern Anderungen oftmals einen erhohten Ressoutrceneinsatz und sind
Ursache fiir zusitzliche Probleme, andererseits kénnen innovative Anderungen zu
einer hoheren Produktqualitit und geringeren Kosten fithren. Dem Anderungsma-
nagement kommt dabei die Aufgabe zu, trotz verinderter Einflussfaktoren eine
termintreue Produktion bei minimalen Durchlaufzeiten zu gewihrleisten. Grund-
sitzlich kénnen die im Folgenden erliuterten, sequenziellen Bestandteile des Ande-

rungsmanagements unterschieden werden:!4!

= Anderungsplanung
. Anderungsausfﬁhrung

. Anderungsabsicherung

Die strategisch ausgerichtete Phase der Anderungsplanung soll potenzielle Ande-
rungen praventiv vermeiden oder deren Zeitpunkt nach Moglichkeit weit nach vor-
ne verlagern. Des Weiteren werden dadurch die Auswirkungen der Anderungen hin-
sichtlich Nutzen und Risiko bewertet und Entscheidung tiber die konkrete Durch-
fihrung getroffen. Bei der anschlieBenden Ausfihrungsphase hat sich in vielen Un-
ternehmen die Umsetzung eines einheitlichen Standardidnderungsprozesses bewihrt.
Dabei handelt es sich um einen durchgingigen Prozess, beginnend mit dem Auf-
kommen einer Anderungsidee, bis hin zur konstruktiven und produktiven Umset-
zung. Die im Rahmen der abschlieBenden Umsetzung durchgefithrten Umstellun-
gen in der Produktion werden bereits der Phase der Anderungsabsicherung zuge-
schrieben. Es werden dabei auch auslaufende Objekte berticksichtigt und eine Kon-

trolle der Anderungssténde durchgefiihrt.

Beim Automobilhersteller MERCEDES BENZ werden Serienanldufe und die damit
verbundenen Anderungsaufkommen im Produktionsumfeld als alltigliche Aufgaben
wahrgenommen. Der gegenliufige Trend von kiirzer werdenden Produktlebenszyk-
len bei groBer werdenden Anderungsumfingen wihrend der Anlaufphase stellt da-
bei eine zentrale Herausforderung dar. Um potenzielle Fehler im Anderungsprozess
friihzeitig zu erkennen und Anderungsstinde abzusichern, werden im Anlaufma-

nagement unterschiedliche Methoden eingesetzt. Die konkreten Tools sind auf ein-

141 Vgl. Résch/Mayet/Doch (2008), S. 215 ff.
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zelne Teilaspekte im Fahrzeugbau ausgerichtet und werden durch ein Work-Flow-
basiertes I'T-System koordiniert. Dabei wird nach Erkennen des Anderungsbedarfs
ein standardisierter Prozess mit siecben vordefinierten Phasen durchlaufen und die

Anderung dadurch transparent umgesetzt.!42

Als Systemlieferant fiir die Automobilbranche setzt die Firma BEHR zur Abstim-
mung von Anderungen im globalen Produktionsnetzwerk auf einen vollstindig au-
tomatisierten Datenabgleich durch eine konzernweit einheitliche Anderungssoft-
ware. Bin systemgestiitzter Anderungs-Work-Flow weist Verantwortlichkeiten zu
und stellt durch Integration aller beteiligen Bereiche einen durchgingigen Informa-
tionsfluss sicher. Dies geschieht auf Basis eines vereinheitlichten Nummernsystems,
durch das Materialstamm- und Stiicklistendaten verwaltet werden. Das Anderungs-
managementsystem bei BEHR nimmt eine wichtige Schnittstellenfunktion zwischen
den Systemen zur Materialbedarfsplanung und zum Produktdatenmanagement wahr
und gilt als unverzichtbarer Erfolgsfaktor im globalen Produktions- und Entwick-

lungsnetzwerk des Unternehmens.'#3

Kostenmanagement 1+

Durch ein zielgerichtetes Kostenmanagement konnen die Kosten eines Produkti-
onsanlaufs proaktiv geplant, gesteuert und kontrolliert werden. Im Fokus steht dabei
nicht eine vergangenheitsorientierte Betrachtung (wie z.B. durch Kostenrechnung),
sondern das Bereitstellen einer Entscheidungshilfe durch die zielorientierte Gestal-

tung der Dimensionen Kostenniveau, Kostenverlauf und Kostenstruktur.

Fir die Phase des Serienanlaufs muss zwischen Projekt- und Produktkosten unter-
schieden werden. Die einem Anlauf zurechenbaren Projektkosten starten bereits in
der Entwicklungsphase und beinhalten in weiterer Folge simtliche Kosten fiir an-
laufspezifische Aktivititen. Anlaufprojektkosten sind stark an die Entwicklungs-
komplexitit und den Grad der durchzufithrenden Anderungen in der Produktion
gekoppelt. Im Gegensatz dazu versteht man unter Produktkosten Kosten, die bei
der Herstellung eines Produkts anfallen. Produktkosten konnen demnach laufend
anhand von Kennzahlen kontrolliert werden. Die ithnen zugrundeliegende Kosten-

struktur wird bereits wihrend der Phase des Anlaufs maf3geblich beeinflusst.

142 Vel. Konig/Betker (2008), S. 221 ff.
143 Vel. Behn/Trojan (2008), S. 229 ff.
144 Vol. Méller/Stirzel (2008), S. 243 ff.
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Aufgrund der unterschiedlichen Rahmenbedingungen wihrend der einzelnen Pha-
sen im Produktionsanlauf muss auch das Kostenmanagement phasenindividuell an-
gepasst werden. Herrschen in der Vorserienphase noch verhiltnismiBig hohe Kos-
ten, so nihern sich die Stiickkosten in den Phasen der Nullserie und des eigentlich

Hochlaufs sukzessive an die geplanten Serienstiickkosten an.

Zum Management der Kosten wihrend des Anlaufs kénnen unterschiedliche In-
strumente eingesetzt werden. Wihrend in vergangenen Jahren einfache Kennzah-
lensysteme bevorzugt wurden, gelten heute mehrdimensionale Ansitze als weitaus
zielfihrender. Dabei bertcksichtigen moderne Methoden wie das Performance
Measurement neben reinen Kostenkennzahlen auch Effizienz und Effektivitit von

Anlaufprozessen.

Im Bereich des Anlaufcontrollings steht eine Vielzahl an Instrumenten zur Verfi-
gung, die sich anhand der Zieldimension und der zeitlichen Orientierung unter-
scheiden. Die nachfolgende Tabelle bietet einen Uberblick uber ausgewahlte Con-

trolling-Instrumente, die bei vielen Anlaufprojekten zum Einsatz kommen.

Ziel- Orien-
Instrument | dimen- tierung Charakteristika
sion
®» grafische Darstellung der Terminentwick-
lung und Prognose anhand von Meilenstein-
Meilenstein- - Uberwachungsplinen
Trendanalyse Qualitat | Verlauf |, regelmifige ilgcualisierung der geplanten
Meilensteintermine ermoglicht frithzeitige
Trendableitung und entsprechende Reaktion
Kombinierte Inout | - Erweiterung der Meilenstein-Trendanalyse
Meilenstein- it g um Kostendimension
Kosten- Qualitd lauf | " anschauliche Visualisierung des Zeit-
Trendanalyse Verlau Kosten-Trade-Off
* Ermittlung des Projektfortschritts durch
Performance 7 it Verlauf Gegentberstellung der abgeschlossenen Ar-
Index beitspakte zum Zeitpunkt X und der geplan-
ten Arbeitspakte bis zum Zeitpunkt X
» Erweiterung des Performance Index um
Cost gt Cost Index (tatsichliche Kosten zum Zeit-
Performance 7eit & Eugkt nge)%)en geplante Kosten bis zum
eitpunkt
tndex Verauf | | Ablauf und inputorientierte Messung
* keine Aussage iiber Terminverzug
» Zeitspanne von Beginn Produktentwicklung
Break Even Taput bis zur Egalisierung gller Investitionen
Time Zeit & durch erwlten Gewinn .
(BET) Output * Ubergreifende Betrachtung der Entwick-
lungs- und Anlaufphase
* Hauptaugenmerk auf Innovationszeit
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» Zeitspanne zwischen Markteintritt und Ega-
Break Even lisierung aller Investitionen durch erzielten
. Input .
Time Zeit & Gewinn
After Release c Outout | Teilmenge der BET
(BEAR) uput |, gibt Aufschluss tber Erfolg der Umsetzung
und Vermarktung eines neuen Produkts
Zeitabhingige * inputorientierte Fortschrittsmessung
Projektkosten- RS Input | = Messung der Gesamtabweichung von Plan-
kontrolle Kosten und Ist-Kosten
* Ermittlung der Restkosten durch
— Schitzung kompetenter Mitarbeiter
Cost-to- .
Kosten Output und Trendextrapolation
Complete i
— Abzug der bis dato angefallenen Kos-
ten von den geplanten Gesamtkosten

Tab. 4: Instrumente des Anlaufcontrollings!4>

Dartiber hinaus kann durch gezielte Referenzvergleiche die Abweichung von Ent-
wicklungs-, Anlauf- und Herstellkosten ermittelt und als Entscheidungsgrundlage

tir regulierende Mal3nahmen herangezogen werden.

Das Kostenmanagement bildet die siebte und somit letzte Dimension des vorge-
stellten Managementmodells fir die Automobilindustrie. Die einzelnen Teilaspekte
wurden im vorangegangenen Abschnitt zwar separat erldutert, aufgrund der zahlrei-
chen im Serienanlauf auftretenden Interdependenzen ist eine integrierte Betrachtung

jedoch dringend notwendig.

2.4 Zwischenfazit zur theoretischen Betrachtung

Nach Betrachtung derzeit vorliegender Literatur zum Themengebiet Anlaufma-
nagement kann festgehalten werden, dass sowohl theoretische Grundlagen als auch
konkrete methodische Ansitze auf wissenschaftlicher Ebene ausfiihrlich diskutiert
wurden. Dabei herrscht in Fachkreisen tber wesentliche Einflussfaktoren sowie
allgemeine Ziele und Handlungsfelder weitgehend Einigkeit, wihrend eine exakte
Einordnung und Abgrenzung des Themengebiets meist branchenspezifisch und

angesichts individueller Betrachtungsperspektiven erfolgt.

Die im Rahmen der Literaturrecherche betrachteten Veroffentlichungen sind inhalt-
lich zumeist stark auf einzelne Teilaspekte des Anlaufmanagements ausgerichtet.

Entwickelte Lésungskonzepte sowie konkrete Werkzeuge und Methoden zur prakti-

145 Vel. Méller/Stirzel (2008), S. 243 ff.
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schen Umsetzung des Anlaufmanagements zielen daher oft nur auf einzelne Teilak-

tivitaten und vernachlassigen eine gesamtheitliche Betrachtung.

Hinsichtlich Dauer und Umfang der gezielten Auseinandersetzung mit Problemstel-
lungen im Anlaufmanagement kann die Automobil- und Automobilzulieferindustrie
als klarer Vorreiter identifiziert werden. Der Stand der Technik ist hier weit fortge-
schritten, und zahlreiche Losungsansitze sind unmittelbar an spezielle Herausforde-
rungen in dieser Branche adressiert. Aus verhiltnismiBig grolem Aufwand in For-
schung und kooperative Projekte resultieren unterschiedliche Konzepte und Opti-
mierungsmal3nahmen, die zum Teil auch erfolgreich in die Praxis umgesetzt wurden.
In den meisten Fillen handelt es hierbei jedoch um hochspezialisierte und individu-
ell angepasste Modelle, deren pauschale Ubertragbarkeit auf andere Rahmenbedin-
gungen nicht gegeben ist. Demzufolge konnte im Rahmen der Literaturrecherche
nur ein Managementmodell identifiziert werden, das eine ganzheitliche Betrachtung
anstrebt. Allerdings fokussiert sich dieser umsetzungsorientierte Leitfaden ebenfalls

ausschlieBlich auf den Gegebenheiten im automobilen Umfeld.

Abseits der Automobilindustrie wurde die Thematik Anlaufmanagement deutlich
weniger umfangreich und detailliert behandelt. Demnach liegen hier nur vereinzelt

wissenschaftlich fundierte Ansitze zur Optimierung der Anlaufphase vor.

Abschliefend muss festgehalten werden, dass der im Rahmen dieser Arbeit disku-
tierte State-of-the-Art durch eine selektive Literaturrecherche erhoben wurde. Dies
kann naturgemidl3 dazu fithren, dass einzelne wissenschaftliche Betrige vernachlis-
sigt beziehungsweise nicht alle Ansitze in gleichem Umfang analysiert werden konn-
ten. Dennoch wurde eine moglichst reprasentative Darstellung des derzeitigen
Stands der Technik im Anlaufmanagement angestrebt und so eine solide Basis fir
die in Kapitel 4 folgende Diskussion etwaiger Synergien und Differenzen im Ver-
gleich zur praktischen Handhabung bei PLANSEE SE geschaffen.
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3 Anlaufmanagement bei PLANSEE SE

In diesem Kapitel wird das Vorgehen bei Anliufen in der Produktion von Sputter-
Targets durch die Business Unit Coating beschrieben. Dazu werden zuerst die vor-
herrschenden Rahmenbedingungen erldutert. AnschlieBend wird auf die derzeitige
Abwicklung von Produktionsanliufen eingegangen und der Anlauf eines gezielt aus-

gewihlten Produkts analysiert.

3.1 Vorgehensweise bei der IST-Analyse

Simtliche Erlduterungen betreffend das Anlaufmanagement im Unternehmen
PLANSEE SE basieren auf Informationen, die im Rahmen einer IST-Analyse erho-
ben wurden. Die angewandte Forschungsmethode sowie deren Umfang werden im

Anschluss dargelegt.

Forschungsmethode

Ziel der durchgefithrten IST-Analyse bei PLANSEE war es, Erkenntnisse tiber das
derzeitige Vorgehen bei Produktionsanldufen in der Business Unit Coating zu erhal-
ten. Dabei sollten qualitative Aussagen tber den Ablauf von Anldufen, auftretende
Schwierigkeiten und involvierte Unternehmensbereiche erlangt werden. Eine Erhe-
bung quantitativer Daten und deren statistische Auswertung wurde nach Riickspra-
che mit Vertretern der PLANSEE SE als fiir die Aufgabenstellung dieser Arbeit

nicht zielfihrend eingestuft.

In Anbetracht der definierten Zielsetzung wurde zur IST-Analyse eine qualitative
Befragungstechnik angewandt. Als konkrete Forschungsmethode kamen teilstan-
dardisierte, mundliche Einzelbefragungen in Form von Experteninterviews zum
Einsatz. Dabei lag der Fokus besonders auf den Erfahrungen und Interpretationen
der interviewten Personen in Zusammenhang mit der behandelten Thematik.!4¢

Durch weitgehend offene Fragestellungen sollten die befragten Personen in ihren

146 Vgl. Tépfer (2012), S. 244 £,
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Antworten nicht beeinflusst oder eingeschrinkt werden. Dabei wurde bewusst die
subjektive Sichtweise von Akteuren aus interdisziplindren Fachbereichen ermittelt.
Um dennoch die Vergleichbarkeit der Ergebnisse zu gewihrleisten, orientierten sich

die Befragungen an im Vorfeld definierten Leitfragen.!4”

Umfang der Experteninterviews

Im Zuge der IST-Analyse wurden Interviews mit 18 ausgewihlten Fihrungskriften
und Mitarbeitern aus unterschiedlichen Unternehmensbereichen der PLANSEE SE
am Standort Reutte gefihrt. Es handelt sich dabei um Personen mit langjihrigem
Fachwissen in den Bereichen Innovation, Entwicklung, Produktion und Vertrieb
von pulvermetallurgischen Hochleistungswerkstoffen. Bei der Auswahl der Inter-
viewpartner lag der Fokus auf Personen, die bereits unmittelbar bei der Entwicklung
und Herstellung von Sputter-Targets in den Unternehmensbereichen der Business

Unit Coating sowie der Production Unit Mill Products (PUMP) beteiligt waren.
Die nachfolgende Grafik gibt einen Uberblick tiber Anzahl und fachliche Kompe-

tenz der Interviewpartner.

Interviewpartner im Rahmen der
IST-Analyse entlang der Supply Chain
der Business Unit Coating

Entwicklung [2/3] *

Innovation [1/0] —‘\

Geschiftsleitung [1/0] —

Vertrieb [1/1] —
N = 18 ; [Fiihrungskrifte/Mitarbeiter]
Produktion = inkl. Logistik,

Qualititsmanagement und Fertigung

Produktion [5/4] —

Abb. 18: Uberblick iiber die Interviewpartner

Dartiber hinaus wurden nach Abschluss der Interviews jene Kontaktpersonen iden-
tifiziert, deren Detailwissen tber Anlaufprozesse in der BUC fiir den weiteren Ver-
lauf der Analyse besondere Relevanz hatte. Mit diesen Personen wurden wihrend
der Analysephase zahlreiche offene Gespriche und Diskussionen gefiihrt. Die dar-
aus erhaltenen Informationen wurden anschlieBend ausgewertet und in den nach-

folgenden Abschnitten zusammengefasst.

147 Vel. Bortz (1995), S. 283 ff.
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3.2 Rahmenbedingungen in der Business Unit Coating

Dieser einleitende Abschnitt soll einen Einblick in wesentliche Rahmenbedingungen
bieten, die den Ablauf von Anldufen in der Produktion der Business Unit Coating

unmittelbar beeinflussen.

3.2.1 Unternehmerisches Umfeld und Herausforderungen

Die PLANSEE SE ist weltweit fiihrender Hersteller von Hochleistungswerkstoffen
auf Basis der Refraktirmetalle Wolfram und Molybdin. Die ausgezeichnete Markt-
position findet sich auch im Geschiftsbereich der Business Unit Coating wieder, die
bei der Herstellung pulvermetallurgischer Sputter-Targets fur die Beschichtungsin-
dustrie als Weltmarktfihrer gilt. Ungeachtet dieser hervorragenden Ausgangssituati-
on muss sich der Unternehmensbereich zunehmend gegen asiatische und amerikani-
sche Konkurrenten behaupten und sieht sich dadurch mit zahlreichen Herausforde-

rungen konfrontiert.

Eine wesentliche Rolle spielen dabei jene Herausforderungen, die auf den hoch-
komplexen Titigkeitsbereich in der High-End-Pulvermetallurgie zuriickzufithren
sind. Aus technologischer Sicht bedeutet das vor allem, dass zahlreiche Herstellpro-
zesse und Fertigungsverfahren in der Business Unit Coating bis an die Grenzen des
technisch Machbaren gehen. Entlang der gesamten Wertschépfungskette pulverme-
tallurgischer Sputter-Targets verfiigt das Unternehmen in vielen Bereichen tber
branchenweit einzigartiges technisches Know-How und kann sich durch héchste
Produktqualitit von seinen Mitbewerbern differenzieren. Dabei liegt die grofle
Schwierigkeit in der Beherrschung der hochgradig individualisierten Fertigungstech-

nologien und Verfahrensablaufe.

Eine weitere schwer zu beherrschende Problematik stellen schwankende und kaum
vorhersehbare Rohstoffpreise dar. Der Faktor Rohstoff hat dabei direkten Einfluss
auf die Geschiftsprozesse und den wirtschaftlichen Erfolg des gesamten Unter-
nehmens. Verfigbarkeit sowie die preisliche Entwicklung am Weltmarkt spielen
eine wesentliche Rolle und wirken sich auch unmittelbar auf Entwicklungs- und

Produktionstitigkeiten aus.

Des Weiteren ist auch der anhaltende Trend zu einer steigenden Kundenorientie-
rung in der Business Unit Coating deutlich zu erkennen und resultiert in einer stark
wachsenden Produkt- und Variantenvielfalt. Neben neuen Materialen und Legierun-

gen werden von Kunden vermehrt Produkte mit unterschiedlichen Geometrien und
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Abmessungen gefordert. In den letzten Jahren fanden daher zahlreiche Neuentwick-
lungen und Produktmodifikationen statt, was die Entwicklungs- und Produktions-
komplexitit deutlich anstiegen lie3 und den Unternehmensbereich vor neue Heraus-

forderungen stellte.

Dartiber hinaus sieht sich die BUC mit einem weiteren, sehr aktuellen Trend kon-
frontiert. Dabei geht es um den vermehrt aufkommenden Kundenwunsch nach ei-
nem vollstindigen Sputter-Target-Produktportfolio, das auch Targets aus Nicht-
Refraktirmetallen beinhaltet. Da bereits einige Konkurrenten diesem Trend folgen
und sich als universelle Target-Anbieter promoten, zieht die Business Unit Coating
ebenfalls eine kontinuierliche Erweiterung des Produktportfolios in Betracht. Port-
folioerweiterungen durch neue Werkstoffe zur Absicherung des Kerngeschifts ent-
sprechen dem strategischen Rahmen der PLANSEE GRUPPE, obwohl dieser
grundsitzlich eine starke Fokussierung auf die traditionellen Kernwerkstoffe Wolf-
ram und Molybdin vorsieht. Jedoch kann bei anderen Werkstoffen oft nicht auf ein
derartig fundiertes technologisches Know-How zuriickgegriffen werden, wodurch

Entwicklungs- und Produktionstitigkeiten deutlich erschwert werden.

Wie auch in vielen anderen Branchen ist das Nachfrage- und Bestellverhalten der
Kunden aufgrund der nach wie vor angespannten Wirtschaftslage als eher konserva-
tiv zu bezeichnen. Zwar konnten die Verkaufsmengen in den vergangenen Jahren
kontinuierlich gesteigert werden, jedoch sind zukiinftige Auftrige aufgrund globaler
Marktentwicklungen duflerst ungewiss. Da es sich bei der Herstellung von Sputter-
Targets um eine kundenspezifische Auftragsfertigung handelt, wirkt sich die Nach-
fragesituation unmittelbar auf das Produktionsverhalten aus. Die effiziente Nutzung
vorhandener Produktionskapazititen ist angesichts dieser Tatsachen von hochster
Bedeutung. Demnach mussen starke Nachfrageanstiege sowie plotzliche Auftrags-
ruckginge durch die Produktion abgefangen werden, was wiederum ein hohes Mal3

an Anpassungsfihigkeit voraussetzt.

Als besonders erfolgskritisch fir Etablierung neuer Produkte am Markt wurde die
Uberleitung von Entwicklungen in die Produktion identifiziert. Durch die erliuter-
ten Rahmenbedingungen ist die Anlaufphase neuer Produkte nur schwer beherrsch-
bar und oft mit Komplikationen verbunden. Auf dieser Thematik liegt der Fokus

der nachfolgenden Betrachtungen.
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3.2.2 Organisationsstruktur der Business Unit Coating




3.2.3 Herstellungsprozess von pulvermetallurgischen Sputter-Targets

Um eine ganzheitliche Betrachtung der Thematik Anlaufmanagement aus Sicht der
Business Unit Coating zu ermdglichen, wird nachfolgend der grundlegende Ablauf
bei der Produktion von Sputter-Targets aus pulvermetallurgischen Hochleistungs-
werkstoffen bei PLANSEE erklirt. Es handelt sich dabei um eine durchgingige
Wertschépfungskette mit einem branchenweit einzigartigen Mal3 an vertikaler In-
tegration. Die hohe Fertigungstiefe ist charakteristisch fir das gesamte Produktport-
folio bei PLANSEE und wirkt sich auch auf die Aktivititen beim Anlauf neuer Pro-

dukte aus.

Bei der Herstellung von Sputter-Targets greift PLANSEE auf langjihrige Erfahrung
im Bereich der Pulvermetallurgie zuriick. Dabei handelt es sich um ein Teilgebiet
der Metallurgie, welches sich hinsichtlich der Fertigungsverfahren grundlegend von
anderen Zweigen unterscheidet. Betrachtet man beispielsweise den industriellen
Herstellungsprozess von Produkten aus Gusseisen, Stahl, Kupfer oder Aluminium,
so kommen aufgrund der Werkstoffeigenschaften zumeist Gussverfahren zum Ein-
satz. Die fur das Urformverfahren Giellen charakteristischen Verfahrensschritte
sind im Wesentlichen das Aufschmelzen eines geeigneten Werkstoffs und das an-
schlieBende AbgieBen in eine Rohform, in welcher der Gusswerkstoff endkonturnah
erstarrt. Bei den pulvermetallurgischen Herstellungsverfahren der PLANSEE SE
wird die Schmelztemperatur der Materialen hingegen nicht erreicht. Der Rohstoff
liegt zu Beginn pulverférmig vor, wird unter hohem Druck in Formen gepresst und

danach in speziellen Sinter6fen wirmebehandelt.!48

Aufgrund der unternehmensinternen Organisationsstruktur ldsst sich die Target-
Produktion bei PLANSEE SE in drei wesentliche Abschnitte einteilen:

* Pulverherstellung
» Halbzeugherstellung
* Fertigbearbeitung

148 Vgl. Plansee Gruppe (2014¢)
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Die angefiihrten Teilaktivititen der Herstellung werden durch unterschiedliche Un-
ternehmen innerhalb der PLANSEE GRUPPE sowie zwei Unternehmensbereiche
innerhalb der PLANSEE SE durchgefiihrt.

Bei der Pulverherstellung werden, ausgehend von als Rohstoff vorliegenden Vor-
produkten, tiber mehrere Zwischenschritte die gewiinschten pulverférmigen End-
produkte erzeugt. Dies geschieht durch die eingangs vorgestellten Unternehmen
GTP (Wolfram- und Spezialpulver) und MOLYMET (Molybdanpulver). Der stark
vereinfachte Prozess bei der Herstellung von hochreinem Molybdinpulver ist in
Abb. 19 zu sehen. Ausgehend von bereits vorbehandeltem Molybdéntrioxid entsteht

durch eine zweistufige Reduktion ein metallisch graues Molybdinpulver.14?

Pulverherstellung am Beispiel Molybdinpulver
wwawwwwy nwwwuww
7 —— A4 E— 7 T v - 7
amnawihvn aMmavun
Rohstoff Reduktion Zwischenprodukt Reduktion Metall-
MoO3 Schritt 1 MoO2 Schritt 2 pulver

Abb. 19: Teilschritte bei der Pulverherstellung!

Die Halbzeugherstellung bei Sputter-Targets erfolgt durch die Production Unit Mill
Products der PLANSEE SE am Standort Reutte. Sie beginnt mit einem Mischvor-
gang des Metallpulvers, um die gewlinschte chemische Zusammensetzung des spite-
ren Produkts zu erreichen. Dabei wird das Grundpulver mit Zusatzstoffen oder Le-
gierungselementen in speziellen Anlagen gemischt. Im néchsten Schritt wird das

Spezialpulver mit einem Druck von _in vorgefertigte Formen ge-

presst. Es folgt eine Temperaturbehandlung, die in Fachkreisen als Sintern bezeich-
net wird. Dabei wird der sogenannte Grinling auf -erhitzt, ohne dabei
den Schmelzpunkt zu erreichen. Das Material wird dadurch verdichtet und gehirtet.
Es weist anschliefend seine charakteristische Mikrostruktur auf. Die fir pulverme-
tallurgische Hochleistungswerkstoffe typischen Eigenschaften entstehen durch die
auf das Sintern folgenden Umformverfahren. Das Umformen kann beispielsweise
durch die Prozesse Walzen, Schmieden oder Ziehen erfolgen. Als Ergebnis liegen

hochwarmfeste Halbzeuge mit einer groBen Hirte und besonderem FlieBverhalten

149 Vgl. Plansee Gruppe (2014e)
150 Darstellung in Anlehnung an Plansee SE (2014d)
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vor. Gegebenenfalls werden die Eigenschaften durch zusitzliche Wirmebehandlun-
gen noch weiter verbessert, ehe das eigentliche Halbzeug fir die Fertigbearbeitung

vorbereitet wird.!5!

Halbzeugherstellungr durch die Production Unit Mill Products (PUMP)
Q Z> + g
<l » > [ _— >
- 1‘
7
Mischen / Pressen Sintern Umformen Wirme-
Legieren behandlung

Abb. 20: Teilschritte bei der Halbzeugherstellung!52

Die Fertigbearbeitung der Target-Halbzeuge findet in der bereits niher beschriebe-
nen Business Unit Coating statt und bildet den Ausgangspunkt der in spiterer Folge
detailliert betrachteten Anlaufprozesse. In der Produktion der BUC werden Geo-
metrie und Oberfliche der aus der Production Unit gelieferten Halbzeuge mit un-
terschiedlichen Verfahren endbearbeitet und veredelt. Typische Fertigungsschritte
dabei sind das Schneiden, Frisen und Schleifen der Hartmetall-Targets. Die einzel-
nen Verfahrensschritte finden stets in Abhingigkeit der kundenspezifischen Auftri-
ge statt. Eine besondere Herausforderung stellen dabei die Vielzahl an unterschied-
lichen Ausfithrungsvarianten, die dullerst hohen Qualititsanforderungen und die
niedrigen Fertigungstoleranzen dar. Nach der Endbearbeitung werden die Targets
einer strengen Qualititsprifung unterzogen und anschlieBend dem Versand tberge-

ben.

Endbearbeitung und Veredelung durch die Business Unit Coating (BUC)

Endbearbeitung /  Qualitits- Sputter-Targets in
Veredelung kontrolle unterschiedlichen Ausfithrungen

Abb. 21: Teilschritte bei der Fertigbearbeitung!53

151 Vgl. Plansee Gruppe (2014e)
152 Darstellung in Anlehnung an Plansee SE (2014d)
153 Tbid.
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Die gefertigten Targets werden danach an sogenannte Bonding-Shops geliefert. Da-
bei handelt es sich um eigene Servicestellen mit Sitz in den diversen Distributions-
lindern. In den Bonding-Shops werden vom Kunden retournierte, verbrauchte Tar-
gets von deren Trigermaterial getrennt und neue Targets darauf gebondet. Die Tri-
gerkorper konnen dabei aus verschiedenen Materialien bestehen. Sie sind in ihrer
Geometrie an die jeweilige Target-Form sowie die Maschinen der Kunden angepasst
und ermoéglichen eine exakte Positionierung der Targets in den unterschiedlichen

Beschichtungsanlagen.

In Abb. 22 ist der logistische Ablauf bei der Fertigung von Sputter-Targets aus Sicht
der Business Unit Coating zu sehen. Deutlich zu erkennen sind die vor- und nach-
gelagerten Entkopplungspunkte in Form eines Halbzeuglagers und eines Distributi-
onslagers fur die Fertigprodukte.

Sinterei Walzwerk Endbearbeitung Bonding Einsatz
BUC BUC

- &@&4@@@ & 3"7@ o

Lager Lager Lager
Pulver Sinterteile Halbzeug

Distributionslager

BUC  Business Unit Coating
PUMP Production Unit Mill Products

Abb. 22: Logistikstruktur in der Target-Fertigung der BUC!3

3.2.4 Standardisierter Innovationsprozess der PLANSEE SE!55

Um im globalen Wettbewerb bestehen zu kénnen, ist die Entwicklung hochinnova-
tiver Produktlésungen unabdingbar. Das Thema Innovation ist daher bei PLAN-
SEE ein elementarer Bestandteil der Unternehmensstrategie. Zur Operationalisie-
rung der Innovationsstrategie wurde ein unternehmensweit standardisiertes Innova-
tionsmanagement eingefithrt. Dieses basiert im Kern auf einem einheitlichen Inno-
vationsprozess mit dem Ziel einer strukturierten Generierung, Evaluierung und Rea-
lisierung neuer Ideen. Damit soll die Basis fiir einen kommerziellen Erfolg neuer
Produkte geschaffen und ein nachhaltiges Wachstum des Unternehmens sicherge-

stellt werden.

154 Darstellung in Anlehnung an Plansee SE (2014¢)
155 Vgl. Plansee SE (2014f)
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Innovation als Teil des strategischen Rahmens bei PLANSEE

Die Innovationsstrategie ist Teil des strategischen Rahmens von PLANSEE und
tragt somit entscheidend zur Umsetzung der Unternehmensvision und Mission bei.
Als Vision definiert PLANSEE die unangefochtene Markfihrerschaft in ausgewihl-
ten Marktsegmenten bei der Herstellung von Hochleistungswerkstoffen. Die Missi-
on des Unternehmens besteht in der Entwicklung, Produktion und Vermarktung

hochinnovativer Produkte aus Refraktarmetallen und Verbundwerkstoffen.

In seiner unternehmerischen Titigkeit setzt PLANSEE dabei gezielt auf technologi-
sche Fihigkeiten, die auf Kernkompetenzen im Bereich Pulvermetallurgie und Me-
tallverarbeitung basieren. Das Unternehmen erzielt durch neue Produkte einen er-
heblichen Teil des Gesamtumsatzes, was wiederum die groie Bedeutung von Inno-
vationen unterstreicht. Die Innovationsstrategie von PLANSEE ist auf die Siche-
rung und Erweiterung des bestehenden Kerngeschifts ausgerichtet. Dabei stehen
werkstofftechnische und technologiebasierte Innovationen ebenso im Fokus wie die

Erschliefung neuer Anwendungsbereiche.

Abb. 23 zeigt die Innovationsstrategie des Unternehmens und verdeutlicht die star-
ke Fokussierung auf das Kerngeschift, welches den Ausgangspunkt fiir Innovatio-

nen in unterschiedlichen Bereichen bildet.

Abb. 23: Innovationsstrategie von PLANSEE156

Zur praktischen Umsetzung der Innovationsstrategie dient ein vordefinierter Inno-

vationsprozess, der nachfolgend naher erldutert wird.

156 Darstellung in Anlehnung an Plansee SE (2014f)
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Ablauf des Innovationsprozesses bei PLANSEE

Durch den klar definierten Innovationsprozess von PLANSEE wird ein strukturier-
ter Rahmen fuir die Handhabung und Umsetzung von neuen Ideen vorgegeben. Der
mehrphasige Prozess startet bei der Generierung neuer Ideen und stellt anschlie-
Bend einheitliche Werkzeuge zur Evaluierung und Umsetzung von Prozess- und
Produktideen zur Verfiigung. Dadurch soll ein professionelles Management von der
Erfassung einer Idee bis zum Abschluss des Innovationsprojekts ermoglicht wer-

den.

Die formale Gliederung orientiert sich am klassischen, aus der Literatur bekannten

Innovationsprozess nach THOM!57 und beinhaltete folgende drei Phasen:

* Ideengenerierung
* Ideenbewertung

* Entwicklung und Implementierung

Des Weiteren sind funf Meilensteine vordefiniert, welche auf dem Weg zum Ab-
schluss eines Innovationsprojekts passiert werden missen. Der Innovationsprozess
bei PLANSEE basiert dabei im Wesentlichen auf dem theoretischen Modell des
Stage-Gate-Prozesses nach COOPER, wobei die Meilensteine ahnlich den zu absol-
vierenden Toren zu verstehen sind.!>® Die praktische Umsetzung des theoretischen
Modells wird durch die Bereitstellung von zwei einfachen Werkzeugen ermdglicht.
Dabei handelt es sich um ein standardisiertes Tool zur Erfassung und Bewertung
von Ideen sowie ein Excel-basiertes Werkzeug zum Management der Entwicklung

und Umsetzung.

Die erste Phase des Innovationsprozesses dient zur Generierung neuer Produkt-
ideen und Anderungsvorschlige. Ausléser fiir neue Ideen kénnen dabei neue
Trends und Technologien aber auch sich dndernde Kundenanforderungen oder Re-
klamationen sein. Neben externen AnstoBen werden bei PLANSEE auch interne
Anregungen zu Produktverbesserungen oder Neuentwicklungen sehr ernst genom-
men. Unabhingig vom Ursprung werden neue Ideen durch ein standardisiertes
Ideenerfassungsblatt oder ein Formular im Intranet aufgenommen. Nach Unter-
zeichnung durch einen Market Unit Leiter, Business Unit Leiter oder einen speziell
geschulten Innovationsbeauftragten wird die Idee in einem monatlichen Innovati-

onsgremium diskutiert. Dieses besteht aus Vertretern des Vorstands, der Geschafts-

157 vgl. hierzu Abb. 6, Abschnitt 2.2.2
158 ygl. hierzu Abb. 7, Abschnitt 2.2.2
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fihrung, BU-Leitern und den jeweiligen Entwicklungsleitern. Wird die Idee zur
Evaluierung freigegeben, wird ein zustindiger Beurteiler fir den nichsten Schritt
festgelegt. Eine ausfithrliche Liste fithrt dabei spezielle Produkteigenschaften und
Verarbeitungstechnologien sowie die dafiir in Frage kommenden Personen mit ent-

sprechendem Know-How im Unternehmen.

In der zweiten Phase wird die Idee durch den zuvor ausgewihlten Experten evalu-
iert. Die Evaluierung basiert im Wesentlichen auf einer umfassenden Markt- und
Literaturrecherche im Zeitraum von ein bis drei Monaten. Dem Begutachter steht
dabei ein gewisses Budget zur Verfiigung, wobei in erster Linie auf unternehmensin-
ternes Wissen und Ressourcen zurlickgegriffen werden soll. Die Bewertung erfolgt
anschlieBend formal tiber einheitliche Evaluierungsblitter, in denen auch eine erste
Abschitzung von Gesamtmarktvolumen, potentiellen Marktanteilen sowie zu erwar-
tenden Aufwendungen, Ertrigen und mit der Idee verbundenen Risiken verlangt
wird. Bei positiver Beurteilung durch das Innovationsgremium passiert die Idee den

zweiten Meilenstein und wird zur Produkt- und Prozessentwicklung freigegeben.

Die Entwicklung und Implementierung bildet die dritte Phase im Innovationprozess
von PLANSEE. Sie beinhaltet auch die in weiterer Folge niaher betrachtete Anlauf-
phase in der Produktion neuer Produkte. Zur Durchfihrung von Entwicklungspro-
jekten steht ein eigens entwickeltes Projektmanagement-Tool zur Verfigung. Die
Basis bildet ein Projektsteckbrief, in dem alle fiir das Projekt relevanten Daten zu-
sammengefasst werden. Im Rahmen des Entwicklungsprojekts werden der dritte
Meilenstein (Freigabe von Investitionen und Ressourcen) und der vierte Meilenstein
(Freigabe fir die Produktion) durchlaufen. Die Produktfreigabe und eine laufende
Serienproduktion sind das Ergebnis dieser letzten Phase im Innovationsprozess.
Durch einen abschlieBenden Finanzbericht und eine technische Validierung wird
das Innovationsprojekt beendet und der letzte Meilenstein zum Projektabschluss
erreicht. Es folgt eine Auflosung des Projektteams und das neu entwickelte Produkt

durchwandert die einzelnen Phasen seines Produktlebenszyklus.
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Ergebnis: Ergebnis: Ergebnis:
Idee erfasst Idee bewertet Produkttreigabe,
Projektabschluss

1.

3.

Ideenbewertung Entwicklung und
Implementierung

Lebens-

Ideen-
generierung

zyklus

!

Meilenstein I: Meilenstein II: Meilenstein III: Meilenstein IV: Meilenstein V:
Freigabe fur die Freigabe fur die Freigabe von Freigabe fir che  Freigabe fiir den
Bewertung Produkt- und Investitionen und Produktion Projektabschluss

Prozessentwicklung  Ressourcen

Ideenerfassungsblatt - Ideenbewertungsblatt

Projekt- Projekt- Meilen- Fortschritts-
beschreibung planung steine kontrolle

. B . B
-
I

Abb. 24: Innovationsprozess der PLANSEE SE'>

Projektmanagement im Rahmen des Innovationsprozesses!®

Simtliche Entwicklungsthemen werden im Zuge des Innovationsprozesses in Pro-
jektform bearbeitet. Als Basis dient dazu ein einheitliches Projektmanagement-Tool
(PM-Tool), welches zur klaren Strukturierung und Verfolgen der Entwicklungspro-
jekte beitragen soll. Das PM-Tool besteht im Wesentlichen aus den vier Teilberei-

chen:

» Projektsteckbrief
* Checkliste fiir die Projektdokumentation
* Formular zur Planung und Fortschrittskontrolle der einzelnen Arbeitspakete

= Statusbericht

Der Projektsteckbrief wird durch den Projektleiter ausgefiillt und dient primir zur
Darstellung der Ziele (Lastenheft) und konkreter Inhalte (Pflichtenheft) des Pro-

159 Darstellung in Anlehnung an Plansee SE (2014f)
160 Vgl. Plansee SE (2014g)
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jekts. Des Weiteren werden die am Projekt beteiligten Personen wie Auftraggeber,
Finanzier, Lenkungsausschuss und das Projektteam inklusive Projektleiter nament-
lich erwihnt. Wichtige Bestandteile des Projektsteckbriefs sind dartiber hinaus fest-
gelegte Termine und Meilensteine sowie vordefinierte Parameter zur Erfolgsmes-
sung. Der vollstindig ausgefiillte und unterschriebene Steckbrief dient schlief3lich als

Startschuss fur das angestrebte Projektvorhaben.

Die Checkliste zur Dokumentation des Projektverlaufs basiert auf den Phasen des
PLANSEE-Innovationsprozesses und den dazugehoérigen Meilensteinen. Sie dient
zur Vereinbarung der einzelnen Aufgaben wihrend der Projektphasen und trigt zur
Einhaltung der Meilensteine bei, deren Freigabe jeweils unterschrieben werden

muss.

Zur Beschreibung der definierten Arbeitspakete siecht das PM-Tool ein eigenes
Formular vor. Anhand dieser Vorlage erfolgt eine detaillierte Planung und Fort-
schrittskontrolle der einzelnen MaB3nahmen je Arbeitspaket. Weiters wird damit der
derzeitige Stand des Projekts kontrolliert und automatisch der Gesamtfortschritt

ermittelt.

Den vierten wesentlichen Teilbereich des Projektmanagement-Tools bildet der ab-
schlieBende Statusreport. Hiermit werden sowohl die erreichten Teilziele als auch
der gesamte Projektfortschritt tiberwacht und gegentiber den Soll-Werten vergli-
chen. Dies gilt auch fir das verbrauchte Budget zum jeweiligen Stichtag der Report-
erstellung. Die ermittelten Informationen werden automatisiert in einem Zeitplan

dargestellt, der unter anderem fur Prisentationszwecke verwendet wird.

3.3 Produktionsanlidufe in der Business Unit Coating

In diesem Abschnitt wird das derzeitige Vorgehen bei Anldufen in der Business Unit
Coating beschrieben. Dazu wird eingangs die Anlaufphase bei der Fertigung von
Sputter-Targets definiert und anschlieBend auf allgemeine Abwicklungsformen bei
Anldufen eingegangen. Den Abschluss bildet die Betrachtung eines ausgewihlten
Anlaufprojekts.

3.3.1 Anlaufphase bei der Herstellung von Sputter-Targets

Im Rahmen der IST-Analyse konnte festgestellt werden, dass die aus der Literatur

bekannte Begriffsdefinition (vgl. hierzu Abschnitt 2.2.1) beziliglich der Phase des
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Produktionsanlaufs nicht unmittelbar auf die Situation bei PLANSEE tbertragen
werden kann. Aufgrund der speziellen Rahmenbedingungen bei der Herstellung von
pulvermetallurgischen Sputter-Targets muss die Bezeichnung Anlaufphase angepasst
bzw. neu definiert werden. Im Sinne einer ganzheitlichen Betrachtung und zum bes-
seren Verstindnis beztglich der zeitlichen und inhaltlichen Einordnung in den Pro-
duktentstehungsprozess der Business Unit Coating werden im Anschluss auch die

dem eigentlichen Produktionsanlauf vorgelagerten Phasen erldutert.

Vorgelagerte Phasen im Produktentstehungsprozess

Neben der auftragsabhingigen Produktion ist auch der Ausloser fir neue Produkt-
entwicklungen in den meisten Fillen in der AuBerung eines konkreten Kundenwun-
sches zu sehen. In stark vereinfachter Form wird der Produktentstehungsprozess im
Rahmen dieser Arbeit, in die durch einen externen Impuls ausgeldste Vorpro-
jektphase sowie die darauf folgenden Phasen der Produktentwicklung und der Pro-

duktion unterteilt.

Bei neuen Produktideen kontaktiert der Kunde in der Regel einen Mitarbeiter des
Vertriebs im technischen AuBlendienst mit seinen Vorstellungen. Bei diesem exter-
nen Impuls handelt es sich zumeist um die Bekanntgabe allgemeiner Problemstel-
lungen oder Anforderungsprofile und nicht um Forderungen nach speziellen Mate-
rialkombinationen oder konkreten technischen Ausfithrungen. Der Aullendienst-
mitarbeiter nimmt den Kundenwunsch auf und fasst die Inhalte des Gesprichs zu
einem Besuchsbericht zusammen, welchen er sowohl an die zentrale Vertriebsabtei-
lung als auch an die BU-interne Entwicklungsabteilung sendet. Handelt es sich beim
Kundenwunsch jedoch nur um geringfiigige Produktmodifikationen, wird die An-
frage direkt an die Abteilung Produktionsmanagement weitergeleitet und von dort
aus weiter behandelt. Hingegen werden Anfragen fiir Produktneuentwicklungen, bei
denen nicht auf Erfahrungswissen zurtickgegriffen werden kann, durch die Entwick-
lung der BUC bearbeitet. In diesem Fall werden in Absprache mit dem Vertrieb die
technische Machbarkeit iberpriift und mogliche Ansitze zur Lésung des Kunden-
problems konzipiert. Die erarbeiteten Méglichkeiten zur Produktgestaltung werden
danach dem Mitarbeiter im Auflendienst tibermittelt und dem Kunden vorgeschla-
gen. Erfullt das Konzept des angebotenen Produkts die Anforderungen des Kunden
vollstindig, so wird auf Basis einer vorldufigen Werkstoffspezifikation ein erstes
Muster erstellt. Beztiglich potentieller Markte und wirtschaftlichem Nutzen sowie
Uber die technische Machbarkeit in gréleren Mengen und Abmessungen liegen zu
diesem Zeitpunkt noch keine Informationen vor. Bei Nichterfillung der geforderten

Produkteigenschaften erfolgt durch eine Ruckschleife die erneute Integration von
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Mitarbeitern aus Entwicklung und Vertrieb, die anschlieBend gemeinsam mit dem

Kunden nach weiteren Losungsvarianten suchen.

Bei Vorliegen eines anforderungsgerechten Erstmusters mit vorlaufiger Produktspe-
zifikation werden die Eigenschaften des neuen Produkts in einem Ideenerfassungs-
blatt gesammelt und fiir die Evaluierung im Rahmen des Innovationsprozesses vor-
bereitet. Diese erfolgt durch ein individuell zusammengestelltes Expertenteam an-
hand vordefinierter strategischer, wirtschaftlicher und technischer Kriterien. Eine
positive Bewertung bedeutet die Freigabe zur Serienentwicklung und das Ende des

in dieser Arbeit als Vorprojektphase definierten Abschnitts.

Nach Abschluss der Vorprojektphase wird durch den ausgewihlten Projektleiter ein
einheitlicher Projektsteckbrief ausgefillt und somit die fiir das Startprojekt erforder-
lichen Rahmenbedingungen festgelegt. Dazu gehéren unter anderem die einzelnen
Arbeitspakte, Projektmeilensteine und die Verteilung der Verantwortlichkeiten im
definierten Projektteam. Liegt der unterzeichnete Projektsteckbrief fiir das Startpro-

jekt vor, beginnt die eigentliche Anlaufphase in der Produktion.

Abgrenzung der Anlaufphase

Eine exakte Definition von Dauer und Umfang der Anlaufphase von Neuprodukten
der Business Unit Coating gestaltet sich als schwierig. In der Regel beginnt der Pro-
duktionsanlauf mit einem in der Vorprojektphase festgelegten Startprojekt, wobei
samtliche Titigkeiten wihrend des gesamten Anlaufs auf Maschinen der laufenden
Produktion durchgefiihrt werden. Der Fokus liegt dabei auf der Herstellung eines
ersten anforderungsgerechten Targets auf Basis der bereits vorliegenden Erstmuster
und vorldufigen Produktspezifikationen. Die erste Phase des Anlaufs beinhaltet stets
noch einen hohen Anteil an Entwicklungsarbeit im produktionstechnischen Sinn,
der Fokus liegt zu diesem Zeitpunkt stark auf der Suche nach geeigneten Produkti-
onsprozessen sowie der Festlegung notwendiger Prozessparameter. Eine besondere
Herausforderung liegt dabei in der Hochskalierung der Target-Geometrie auf die
vom Kunden gewiinschten Abmessungen unter realen Produktionsbedingungen. In
darauf aufbauenden Folgeprojekten verlagert sich der inhaltliche Fokus auf die Stei-
gerung der Ausbringungsmenge und prozesstechnische Optimierungen. Die nach-
folgende Abbildung veranschaulicht die Einordnung der Anlaufphase in den Pro-

duktentstehungsprozess von Sputter-Targets in der Business Unit Coating.
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Darstellung der Ergebnisse der durchgefiihrten Experteninterviews
hinsichtlich der Abgrenzung des Produktionsanlaufs

im Rahmen des Produktentstehungsprozesses (PEP)

der Business Unit Coating

Phase

Teil-
prozess

im PEP

Entwicklungsphase Produktionsphase

,
Produkt- Muster- Innovations- Projekt- N

S— sl N — definition Produktlonsanlauf /‘ laufende Produktion

undenkontakt

N

E

Abb. 25: Abgrenzung des Produktionsanlaufs in der BUC!

Da es sich bei der Target-Produktion um eine kundenspezifische Auftragsfertigung
handelt, wird in der Regel keine vordefinierte Gesamtausbringungsmenge ange-
strebt. Das Ende der Anlaufphase muss aus diesem Grund unter anderen Gesichts-
punkten festgelegt werden. Naheliegend ist in diesem Zusammenhang eine Definiti-

on anhand der Zielerreichung bei Beendigung der Anlaufphase.

Ziel des Produktionsanlaufs in der Target-Fertigung ist die Uberleitung von neu
entwickelten Prototypen vom Entwicklungsstatus unter Laborbedingungen in eine
stabile Produktion unter Serienbedingungen. Damit verbunden ist auch die Hoch-
skalierung in Bezug auf Target-Abmessungen und die mengenmifBige Ausbringung.
Somit kann das Ende der Anlaufphase bei der Herstellung von Sputter-Targets mit
dem Erreichen stabiler Produktionsprozesse und der damit verbundenen Fahigkeit,
auftretende Bedarfe in vollem Umfang und unter Einhaltung vereinbarter Qualitits-
kriterien termingerecht abzudecken, definiert werden. Nach Abschluss des Produk-
tionsanlaufs und somit einer erfolgreichen Ubetleitung von Entwicklungsthemen in
die Produktion kénnen zukinftige Bestellmengen ohne Verzégerung die einzelnen
Produktionsschritte durchlaufen und weisen am Ende die geforderte Produktquali-

tat auf.

In der nachfolgenden Tabelle werden die einzelnen Phasen bei der Entstehung neu-
er Targets in der Business Unit Coating und deren Charakteristika zusammenfas-

send gegentiber gestellt.

161 Figene Darstellung basierend auf den Erkenntnissen aus den gefiihrten Interviews.
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Abgrenzung Ziele | Akteure

» Klirung der Anforderungen » Technischer Aulendienst
* Entwicklung von Konzepten und | = Vertrieb
v ktph Losungsvarianten * Entwicklung
S . Definition des Werkstoffs und » Standortibergreifende

anderer Spezifikationen Innovationsabteilung

* Fertigung eines ersten Musters

* Evaluierung unterschiedlicher * Entwicklung
Fertigungsverfahren » Produktion (inkl. Ferti-

* Durchfiihrung des Entwick- gung, Logistik und Quali-
lungsprojekts nach Vorgaben des titsmanagement)

Projektsteckbriefs

* Fertigung mehrerer Prototypen

* Hochskalierung auf Produkti-
onsmaf3stab

» Erstes Target mit geforderten
Spezifikationen (= Target Nr. 1)

Entwicklungsphase

* Hochlauf der Produktion * Entwicklung

* Erreichen der fiir einen Auftrag * Produktion (inkl. Ferti-

Produktionsphase geforderten Ausbringungsmenge gung, Logistik und Quali-

* Optimierung der Produktions- titsmanagement)
prozesse

Tab. 5: Gegeniiberstellung der Phasen bei der Herstellung neuer Produkte

Definition der Time-to-Market und Time-to-Volume

Als Time-to-Market bei der Produktion von pulvermetallurgischen Sputter-Targets
kann die Zeitspanne zwischen der erfolgten Freigabe zur Serienentwicklung und der
Auslieferung eines ersten anforderungsgerechten Targets (,,Target Nr. 1°) an den
Kunden definiert werden. Produkt- und Prozessentwicklung sind zu diesem Zeit-
punkt abgeschlossen, und der Fokus liegt nun auf der Produktion grof3erer Stick-

zahlen sowie der Optimierung von Produktionsprozessen.

Aufgrund einer auftragsspezifischen Fertigung ist beim Produktionsanlauf in der
Target-Produktion keine kumulierte Ausbringungsmenge vorgegeben. Die aus der
Literatur und Branchen bekannte Definition der Time-to-Volume kann daher nicht
direkt auf die vorliegenden Rahmenbedingungen tibertragen werden. Ein moglicher
Ansatz zur Definition der Time-to-Volume bei kundenspezifischer Auftragsferti-
gung ist die Betrachtung der Dauer zwischen Vorliegen eines ersten produzierten
Targets mit den geforderten Spezifikationen und der abgeschlossenen Uberleitung
in eine stabile Fertigung mit ausgereiften Produktionsprozessen. Die Time-to-
Volume ist demnach als Zeit zu verstehen, die benétigt wird, um die Produktions-
prozesse fir neue Produkte zu stabilisieren, um Folgeauftrigen in gewiinschtem
mengenmafligen Umfang termingerecht und ohne produktionstechnische Probleme

nachkommen zu kdénnen.
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In Abb. 26 ist die um anlaufspezifische Definitionen erweiterte Darstellung zur Ab-

grenzung des Produktionsanlaufs in der BUC zu sehen.

Angepasste Definition der Time-to-Market und Time-to-Volume an die
Rahmenbedingungen bei kundenspezifischer Auftragsfertigung
durch die Business Unit Coating

Phase |\ 2 Entwicklungsphase Produktionsphase
c
3}
= X \
Teil- = . . N\ N
o = Produkt- Mustes- Tnnovations-  Projekt- . N X ) .
Pm;;s; < Tomgion esstellung evaluierung definition /’ Produktionsanlauf 7 laufende Produktion
m PE / /S

H ! !
H H H
¢ | i
1
h Time-to-Market
Erstmuster und H
vorlaufige Spezifikation i i
H H
.
!
i
H

| Freigabe zur Serienentwicklung |

* L 4

*
| Projektsteckbrief des Startprojekts | Target Nr. 1 Ausgereifte

Produktionsprozesse

Abb. 26: Time-to-Market und Time-to-Volume bei der Target-Fertigung!6?

3.3.2 Abwicklung von Produktionsanliufen

Bei der Uberfﬁhrung von Entwicklungsthemen in die Produktion sind innerhalb der
Business Unit Coating zahlreiche Personen aus unterschiedlichen Bereichen betei-
ligt. Dartiber hinaus erh6ht die Schnittstelle zur Halbzeug produzierenden Produc-

tion Unit die Komplexitit bei der Abwicklung von Produktionsanlidufen deutlich.

In diesem Abschnitt werden zuerst die Akteure in der Target-Produktion der Busi-
ness Unit Coating identifiziert und die Haupteinflussfaktoren auf den Anlauf neuer
Produkte aus Sicht der beteiligten Personen erldutert. Des Weiteren wird auf unter-
schiedliche Abwicklungsformen bei Anlaufprojekten eingegangen und der theoreti-

sche Ablauf von Produktionsanliufen erklart.

Hauptakteure im Anlauf der Target-Produktion

Betrachtet man den Produktionsanlauf von pulvermetallurgischen Sputter-Targets

in der Business Unit Coating, so kénnen finf Hauptakteure identifiziert werden. Als

162 Figene Darstellung basierend auf den Erkenntnissen aus den gefiihrten Interviews.
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Hauptakteur wird in diesem Zusammenhang ein Funktionsbereich bezeichnet, des-

sen Aktivititen unmittelbaren Einfluss auf den Anlauf neuer Produkte haben.
Die mal3geblich am Produktionsanlauf beteiligten Akteure sind:

»  Vertrieb

* Entwicklung
* Fertigung

* Logistik

*  Qualititsmanagement

Die unterschiedlichen Fachbereiche nehmen wihrend des Anlaufs ihre charakteristi-
schen Funktionen wahr. Dabei befinden sich Vertrieb, Entwicklung und Fertigung
in gegenseitiger Abhingigkeit, wihrend der Logistik eine koordinierende und dem

Qualititsmanagement eine iiberwachende Funktion zukommt.

Ein GroBteil der Produktneuentwicklungen in der BU Coating wird direkt vom
Kunden initiiert und vorangetrieben. Der Auftraggeber steht daher wihrend der

Uberleitung neuer Entwicklungen in die Produktion in engem Kontakt mit Mitar-

beitern aus Vertrieb, Entwicklung und Fertigung.

Abb. 27: Hauptakteure im Produktionsanlauf der BUC!63

Wie die oben angefiihrte Abbildung verdeutlicht, muss bei der Abwicklung von An-
laufen entwicklungsseitig hinsichtlich der Art des Endprodukts und auf Seiten der
Fertigung zwischen unterschiedlichen Wertschopfungsschritten im Produktentste-

hungsprozess unterschieden werden.

Betrachtet man die Entwicklung neuer Produkte, findet diese in anwendungsfallspe-

zifisch in unterschiedlichen Unternehmensbereichen statt. Handelt es sich um be-

163 Figene Darstellung basierend auf den Erkenntnissen aus den gefiihrten Interviews.
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reits in dhnlicher Form bekannte Standardanwendungen oder Neuentwicklungen
mit verhiltnismiBig geringen Anderungen zu bestehenden Produkten, so wird die
Produktentwicklung meist durch die Entwicklungsabteilung der Production Unit
Mill Products durchgefithrt. Spezialanwendungen oder Produkte mit hohem Inno-
vationsgrad werden in der eigenen Entwicklungsabteilung der Business Unit Coating

entwickelt.

Auf Seiten der Fertigung muss zwischen der Halbzeugherstellung durch die Produc-
tion Unit Mill Products sowie der Endbearbeitung und Veredelung der Produkte
durch die Business Unit Coating unterschieden werden. Beide Unternehmensberei-
che sind in den Ablauf von Produktionsanliufen involviert und missen logistisch
aufeinander abgestimmt werden. Zwischen der BUC und der PUMP herrscht eine
interne Kunden-Lieferanten-Beziehung, wobei die BUC als koordinierender Auf-
traggeber zu sehen ist. Aus diesem Grund ist eine Betrachtung der Thematik An-
laufmanagement aus Sicht der BUC durchaus berechtigt, die enge Verbindung zum

Halbzeuglieferanten PUMP muss jedoch stets berticksichtigt werden.

Im Anschluss werden die unterschiedlichen Herausforderungen der Hauptakteure
im Produktionsanlauf der Business Unit Coating erldutert. Die unterschiedlichen
Ausgangslagen und Sichtweisen wurden durch die durchgefithrten Interviews ver-
deutlicht und haben maf3geblichen Einfluss auf Problemstellungen, die wihrend des

Anlaufs neuer Produkte auftreten konnen.

Vertrieb

Der Vertrieb der Business Unit Coating bildet die unmittelbare Schnittstelle zu den
unterschiedlichen Kundengruppen und ist erster Ansprechpartner fir individuelle
Produktwinsche. Dabei werden von Marktseite vermehrt qualitativ héchstwertige
und innovative Produkte mit immer kirzer werdenden Entwicklungszeiten verlangt.
Der steigende Konkurrenzdruck wirkt sich vor allem auf die Preispolitik sowie die
geforderten Lieferzeiten aus. Eine schnellstmogliche Verfugbarkeit der Produkte

wird bei vielen Kunden als entscheidendes Kaufkriterium gesehen.

Im Bereich der Display- und Solarindustrie verfiigt die Business Unit Coating Gber
eine sehr spezielle Kundenstruktur. Demnach werden tber 90 Prozent des Umsat-
zes durch GroBauftrige einer sehr kleinen Anzahl an Kunden generiert. Daraus re-
sultiert eine enge Bindung an den Kunden, die ein hohes Mal} an gegenseitigem Ver-
trauen voraussetzt. Dennoch macht die zunehmende Volatilitit der Mirkte Progno-
sen uber das zukiinftige Absatzverhalten schwierig und erfordert auch vertriebsseitig

eine hohe Anpassungsfihigkeit. Die Vertriebsstrategie muss sich demnach auf
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Nachfrageeinbriiche und -anstiege flexibel anpassen. FEine typische Ursache fiir
plotzliche Nachfrageriickgange ist die Substitution spezieller Anwendungstechnolo-
gien und der dadurch hervorgerufene Wegtall einzelner Produktlinien in der BUC.
Andererseits kann durch Technologie-Hypes innerhalb kiirzester Zeit die Nachfrage

nach bestimmten Target-Typen stark ansteigen.

Der Vertrieb befindet sich dadurch in einem schwierigen Spannungsfeld, da er die
schwankende Nachfrage direkt an die Entwicklung und Produktion weitetleiten
muss. Besonders kritisch gestaltet sich diese Situation bei Auftrigen zur Neuent-
wicklung von Produkten, deren Marktpotential zum Zeitpunkt der Anfrage noch

nicht abgeschitzt werden kann.

Entwicklung

Wie bereits erwihnt, erfolgt die Entwicklung in der BUC in Abhingigkeit verschie-
dener Kriterien wahlweise vollstindig durch die eigene Entwicklungsabteilung oder
durch die Entwicklungsabteilung der PUMP.

Bedingt durch die groBen Abmessungen der hergestellten Produkte ist der Faktor
Rohstoff bei der Entwicklung neuer Produktlésungen ein entscheidendes Kriterium.
Aufgrund der wertvollen Materialen sind Prototypen und Versuchsreihen stets mit
hohen Kosten und groem Aufwand verbunden. Dartiber hinaus sind fiir Entwick-
lungsprojekte keine gesonderten Maschinenressourcen verfiigbar. Versuche miussen
in die laufende Produktion eingetaktet werden und fithren so zu kritischen Kapazi-
tatsengpassen. Diese Problematik wird durch einen anhaltenden Trend zu Individu-
allésungen und Sonderprodukten verstirkt. Betrachtet man die Anwendungsberei-
che, so handelt es sich in der Business Unit Coating zwar um ein iiberschaubares
Produktportfolio, jedoch wird die Komplexitit in der Produktion durch eine kun-
denspezifische Endbearbeitung stark erhoht.

Die Entwicklungsarbeit in der BUC ist durch eine enge Zusammenarbeit mit dem
Auftraggeber geprigt. Sie erfolgt in der Regel kunden- und auftragsspezifisch und
erfordert ein hohes Mal3 an Transparenz sowie einen liickenlosen Informationsfluss.
Betrachtet man die Aktivititen der Entwicklung im Bereich Anlaufmanagement
spielt vor allem die Schnittstelle zur Produktion eine groB3e Rolle. Ein wesentliches
Kriterium ist dabei die Vergabe von Maschinenressourcen an anlaufende Entwick-
lungsprojekte, da dies stets mit Kapazititsengpissen und zusitzlichen Aufwinden

verbunden ist.
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Fertigung

Bei den durchgeftihrten Experteninterviews wurde ein Hauptaugenmerk auf die
Fertigungsablidufe der Business Unit Coating gelegt. Die Endbearbeitung von Sput-
ter-Targets in der BUC erfolgt grof3teils in Form einer Werkstattfertigung. Bei ein-
zelnen Produktreihen sind Ansitze einer Linienfertigung zu erkennen. Dabei kann
die Auftragsart von Einzelanfertigungen bis hin zu Kleinserienfertigungen variieren.

Die Stiickzahlen pro Auftrag bewegen sich in der Regel zwischen 1-12 Stiick.

Bei der Durchfithrung von Entwicklungsversuchen und Neuanlaufen auf den stark
ausgelasteten Produktionsmaschinen kommt es oft zu unerwiinschten Engpasssitua-
tionen. Der Grund fur diese Problematik ist unter anderem in den zum Teil stark
unterschiedlichen Fertigungsrouten zu sehen. Dies erfordert oftmals eine Neuorga-
nisation von Abldufen mit unterschiedlichen Maschinenreihenfolgen und stellt so-
mit eine schwierige produktionslogistische Herausforderung dar. Des Weiteren
mussen unterschiedlichste Materialien auf den zur Verfiigung stehenden Maschinen
bearbeitet werden, was wiederum lange Rist- und Reinigungszeiten verursacht. Die
steigende Produkt- und Variantenvielfalt hat demnach bedeutende Auswirkungen
auf die Abldufe in der Produktion der BUC und ist mit den bestehenden Strukturen

und Ablidufen nur schwer beherrschbar.

Logistik

Aus Sicht der BUC Logistik miissen beim An- und Auslauf neuer Produkte viele
Faktoren berticksichtigt werden. Zum einen werden bei der Herstellung von Sput-
ter-Targets unterschiedliche Fertigungsmethoden angewandt, wobei fiir einzelne
Fertigungsschritte auf externe Lohnfertiger ausgewichen werden muss. Die
zwangsweise ausgelagerte Fertigung erschwert Planungsaufgaben in der Produkti-
onslogistik deutlich, da bedingt durch den schwer beherrschbaren Herstellungspro-
zess weder Qualitit noch Quantitit der im Auftrag gefertigten Produkte prizise

vorhergesagt werden kann.

Des Weiteren ist auch aus logistischer Sicht auf rohstoffbedingte Besonderheiten zu
achten. Begrenzte Kapazititen bei der unternehmensinternen Halbzeugfertigung
missen ebenso beriicksichtigt werden wie spezielle Anforderungen hinsichtlich La-
gerung und Transport der Zwischen- und Endprodukte. Von grof3er Bedeutung ist
daher auch die regelmil3ige Abstimmung mit der Logistikabteilung der PUMP.

Nicht zuletzt stellt die bereits erwihnte Einplanung von Sonder- und Entwicklungs-
auftrigen und die damit verbundene Unterbrechung der laufenden Produktion im

Tagesgeschift auch die Logistik der BU Coating vor grof3e Herausforderungen.
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Qualititsmanagement

Der Aufgabenbereich des Qualititsmanagements der Business Unit Coating ist au-
Berst operativ und kundennahe ausgerichtet. Der Fokus des Fachbereichs liegt vor-
nehmlich auf der Priifung und Sicherstellung der Endproduktqualitit in der eigenen
Fertigung sowie der Einleitung etwaig notwendiger KorrekturmaB3nahmen. Dabei
steht das Qualititsmanagement vielfach in direktem Kontakt mit dem Endabneh-
mer und gilt als wesentlicher Ansprechpartner fiir Reklamationen und andere Quali-
taitsthemen. Der Bereich ist theoretisch einer bereichsiibergreifenden Qualititsin-
stanz der PLANSEE SE untergeordnet, in der Praxis erfolgen Qualititsmal3nahmen

jedoch weitgehend autonom.

Aus Sicht des Qualititsmanagements der BUC sind Probleme wihrend der Anlauf-
phase in vielen Fillen auf einen schlechten Informationsfluss zu den anderen
Hauptakteuren zuriickzufihren. Fir Zeitpunkt und Umfang der informatorischen
Einbindung des Qualititsmanagements in neue Entwicklungs- und Anlaufprojekte
gibt es keine klaren Vorgaben. Des Weiteren miissen oft kurzfristig und unter gro-
Bem Zeitdruck Spezifikationen erstellt und deren Einhaltung kontrolliert werden.
Die Entwicklung ist zu diesem Zeitpunkt hiufig noch nicht vollstindig abgeschlos-
sen und dartber hinaus liegen keine einheitlichen Richtlinien fiir den Inhalt vorldu-
figer Produktspezifikationen vor. Ein weiteres Problem stellt die mangelhafte Wei-
tergabe von kleineren Anderungen im Herstellungsprozess dar. Bedingt durch die
hohe Komplexitit im Herstellungsprozess konnen sich auch geringfiigige Prozess-
anderungen auf die Qualitit der Endprodukte auswirken. Wird das Qualitdtsma-
nagement dartiber nicht frithzeitig informiert, kann nur noch durch reaktive Mal3-

nahmen gegengesteuert werden.

Priorititskonflikte der Hanptakteure im Anlauf der BUC

Die Erkenntnisse aus den gefiihrten Experteninterviews verdeutlichen neben indivi-
duellen Herausforderungen auch die stark unterschiedlichen Priorititen der Haupt-
akteure hinsichtlich einzelner Teilaspekte im Produktionsanlauf. Eine bereichsab-
hingige Priorititenbildung hat dabei Interessen- und Zielkonflikte zur Folge, die
sich wesentlich auf den Ablauf von Anldufen auswirken. Die nachfolgende Tabelle
bietet einen qualitativen Uberblick iiber die zum Teil stark gegenliufigen Zielset-

zungen der Akteure im Produktionsanlauf der Business Unit Coating,.
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Prioritat

= = sehr gering
= gering
0 neutral
+ hoch

++ sehr hoch

Vertrieb
Entwicklung
Produktion
Logistik
Qualititsmgt.

Time-to-Market

Time-to-Volume

Prozessstabilitit

Produktqualitit

Herstellkosten

Kapazitits-

++
auslastung

Tab. 6: Priorititskonflikte im Anlauf der BUC

Wie aus Tab. 6 hervorgeht, herrscht im Allgemeinen keine Einigkeit tiber die Wich-
tigkeit unterschiedlicher Aspekte im Anlauf der BUC. Jedoch kann festgehalten
werden, dass sich der fir PLANSEE traditionelle Fokus auf eine hohe Produktqua-
litdit auch in den Anlaufaktivititen der BUC widerspiegelt. Anlaufspezifische Ge-
sichtspunkte wie die Time-to-Market und Time-to-Volume hingegen werden als

weniger relevant eingestuft.

Fertigungsorganisation und Produktionstypen in der BUC

Betrachtet man den Ablauf von Anldufen, spielen die unterschiedlichen Fertigungs-
prinzipien in der Business Unit Coating eine wesentliche Rolle. Wie bereits in den
vorangegangenen Abschnitten angedeutet, erfolgt die Produktion in der Regel in
Form einer verrichtungsorientierten Werkstattfertigung. Im Unterschied dazu wer-
den am Markt etablierte Produkte, deren Herstellungsprozesse gut beherrschbar
sind, in getakteten Produktionsabliufen hergestellt. Die Produktion hat in diesem
Fall den Charakter einer prozessorientieren Linienfertigung.

Die Wahl des konkreten Fertigungsprinzips erfolgt nach unterschiedlichen Krite-
rien, wobei auch eine nachtrigliche Uberfithrung von Werkstattstrukturen hin zu
einer Linienfertigung angestrebt werden kann. In Tab. 7 werden die unterschiedli-
chen Ausprigungsmerkmale der in der BUC vorherrschenden Organisationstypen
gegentibergestellt. Bei den angefiihrten Zahlenwerten handelt es sich um Abschit-

zungen der befragten Experten, die nur als grobe Richtwerte zu verstehen sind.
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Merkmal Werkstattfertigung Linienfertigung

Produktionst Einzel- bis Serien- bzw.
P Kleinserienfertigung Sortenfertigung
Abnahmemenge
[#/Target-Set] -2 112
Produktionsvolumen
[Tonnen/Jah] 20-60 300-600
Durchlaufzeit 6-30 36
[Tage]
Wiederbeschaffungs-
zeit fiir Kunde 6-20 4-6
[Wochen]

Tab. 7: Charakteristika von Werkstatt- und Linienfertigung in der BUC

Vorgehensweise bei Anlaufprojekten

Der Produktionsanlauf neuer Produkte in der Business Unit Coating erfolgt durch
Abwicklung einzelner Projekte. Bei Neuentwicklungen startet die Anlaufphase mit
der abgeschlossenen Definition eines Startprojekts, wobei der bereits erklirte Inno-

vationsprozess den theoretischen Rahmen fiir alle Aktivititen bildet.

Die Projektteams werden individuell und stark themenbezogen zusammensetzt.
Handelt es sich eher um kundennahe Projekte, stammt die Mehrzahl der Teammit-
glieder aus der BUC. Im Gegensatz dazu werden bei sehr entwicklungslastig ausge-
richteten Projekten vermehrt Personen aus der PUMP miteinbezogen. Fir die ge-
naue Zusammensetzung der Projektteams gibt es keine Richtlinien oder Vorgaben.
Die Auswahl der Teammitglieder erfolgt zumeist anhand personlicher Priferenzen
und Erfahrungen aus vergangenen Projekten. Ausschlaggebend ist dabei in erster
Linie das themenbezogene Fachwissen der einzelnen Personen und nicht deren or-
ganisatorische Eingliederung oder Handlungsbefugnis. Der auserwahlte Projektleiter
stellt demnach nach eigenen Vorstellungen ein Team aus Fachleuten zusammen,
denen er personlich die erfolgreiche Abwicklung der zu erfiillenden Aufgaben im

Rahmen des Projekts zutraut.

Bei der Zusammenstellung von Projektteams gibt es auch hinsichtlich der Miteinbe-
ziehung einzelner Fachbereiche keine vorgegebenen Regeln. Somit ist es durchaus
moglich, dass einzelne Projekte beispielsweise ohne offizielle Einbindung der In-
stanzen Qualititsmanagement oder Logistik durchgefiihrt werden. In Abb. 28 ist
exemplarisch die Zusammensetzung unterschiedlicher Anlaufprojektteams aus Mit-

gliedern der einzelnen Fachbereiche dargestellt.
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Abb. 28: Zusammensetzung von Projektteams!64

Wihrend im bereits beschriebenen Startprojekt zumeist noch ein groler Anteil an
Entwicklungsarbeit geleistet wird, ist der weitere Verlauf des Produktionsanlaufs in
der BUC nicht einheitlich geregelt. Zudem hingt das weitere Vorgehen auch stark
vom Ergebnis des ersten Projekts ab. Ublicherweise folgen im Anschluss individuel-
le Folgeprojekte, die zeitlich sequenziell oder parallel ablaufen und inhaltlich aufei-

nander abgestimmt sind.

3.3.3 Produktionsanlauf am Beispiel Rohrtargets

Um das theoretische Vorgehen bei der Abwicklung von Produktionsanldufen in der
Business Unit Coating mit einem praktischen Beispiel zu veranschaulichen, wurde
im Rahmen dieser Arbeit der Anlauf einer konkreten Produktgruppe niher analy-
siert. Daftir wurden in einem ersten Schritt aktuelle Produkte der BUC gegentiber-
gestellt und anschlieBend ein geeignetes Objekt zur detaillierteren Betrachtung aus-

gewihlt.

Identifikation relevanter Betrachtungsobjekte

Bei den durch die BUC hergestellten Sputter-Targets fur die Beschichtungsindustrie
wurden zwei von Marktseite sehr gefragte Ausfihrungsvarianten niaher betrachtet.
Der Unterschied der Varianten liegt dabei in der Geometrie der Targets, die durch

den Typ der beim Kunden eingesetzten Beschichtungsanlagen bestimmt wird.

164 Figene Darstellung basierend auf den Erkenntnissen aus den gefiihrten Interviews.
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Eine bereits gut am Markt etablierte Produktvariante sind die sogenannten Planar-
Targets. Es handelt sich dabei um plattenférmige Targets, die in unterschiedlichen
Abmessungen hergestellt werden. Planar-Targets decken einen grof3en Teil des Ge-
samtumsatzes der BUC ab und weisen ein relativ konstantes Absatzverhalten auf.
Aufgrund der langjahrigen Erfahrung werden die Produktionsprozesse dieser Pro-
duktgruppe mittlerweile gut beherrscht. Das Produktionsprinzip konnte teilweise
bereits von einer Werkstattfertigung in eine getaktete Linienfertigung umgestellt
werden. In Abb. 29 sind die im Rahmen der gefithrten Interviews als potentielle
Betrachtungsobijekte identifizierten Produkte aus der Gruppe Planar-Targets zu se-
hen. Die Grafik basiert auf einer qualitativen Abschitzung des Marktpotentials un-
terschiedlicher Produkte durch ausgewihlte Experten der BUC und realen Umsatz-
zahlen des vergangenen Geschiftsjahres. Der Betrachtungszeitraum gibt an, wie

lange die Business Unit Coating bereits in der Entwicklung und Produktion der je-

weiligen Produkte titig ist.

Abb. 29: Potentielle Betrachtungsobjekte bei den Planar-Targets

Wie aus der oben angefiihrten Grafik hervorgeht, verfigt die BUC tber ein breites
Produktportfolio an Planar-Targets aus unterschiedlichen Materialen und Legierun-
gen. Der Umsatz in diesem Marktsegment wird im Wesentlichen durch vier Pro-
duktvarianten generiert. Dariiber hinaus wird derzeit an mehreren innovativen

Werkstoffzusammensetzungen geforscht.
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Eine deutlich neuere Produktvariante stellen rohrférmige Sputter-Targets dar. Sie
werden in gleicher Form wie Planar-Targets zur Erzeugung von dinnen Funktions-
schichten in der Beschichtungsindustrie eingesetzt, weisen jedoch eine hoéhere
Standzeit und eine bessere Materialausbeute auf. In den letzten Jahren stieg die
Nachfrage nach Rohr-Targets stark an, weshalb auch PLANSEE vermehrt Targets
mit dieser Geometrie anbietet. Die nachfolgende Abbildung zeigt die wichtigsten
Produkte der BUC aus der Produktgruppe Rohr-Targets.

Abb. 30: Potentielle Betrachtungsobjekte bei den Rohr-Targets

Da es sich hierbei um eine relativ junge Variante handelt, werden die Abldufe in der
Produktion vielfach noch nicht im gewtinschten Ausmal3 beherrscht. Dariiber hin-
aus muss derzeit fiir einzelne Schritte im Herstellungsprozess noch auf externe
Lohnlieferanten ausgewichen werden, wodurch die Produktionsplanung deutlich
erschwert wird. Wie in Abb. 30 deutlich zu erkennen ist, wurde der Umsatz bei
Rohr-Targets im vergangenen Jahr fast ausschliefSlich durch eine einzige Produktva-
riante erzielt. Rohrférmige Targets verfiigen nach allgemeiner Auffassung tber ein
dullerst hohes Marktpotential, da zukiinftig viele Beschichtungsanlagen auf diesen

Target-Typ ausgerichtet sein werden.
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Auswabhl eines konkreten Betrachtungsobjekts

Fir die weitere Betrachtung und detailliertere Analyse des Vorgehens bei einem
konkreten Produktionsanlauf wurde das Produkt Molybdan-Rohr-Target ausge-

wihlt. Als Grund fir die Auswahl waren mehrere Faktoren ausschlaggebend.

Wihrend Targets aus Molybdin in flacher Ausfihrung schon lingere Zeit weitge-
hend problemlos und in gréBeren Stiickzahlen hergestellt werden, ist im Bereich
Rohr-Targets die Uberleitung vom Entwicklungsstatus in eine stabile Produktion
noch nicht vollstindig abgeschlossen. Das Thema Anlaufmanagement ist demnach
fir diese Produktvariante besonders wichtig und in der BUC sind diesbeziiglich vie-
le aktuelle Informationen verfiigbar. Derzeit werden Molybdin-Rohr-Targets in
einer Werkstattfertigung hergestellt. Aufgrund des vielversprechenden Marktpoten-
zials und zunehmender Nachfrage (vgl. Abb. 30) wird mittelfristig jedoch eine Uber-
fihrung in eine getaktete Linienfertigung angestrebt. Des Weiteren laufen derzeit
Entwicklungen mit dem Ziel, den ausgelagerten Umformprozess Strangpressen

durch das firmeninterne Verfahren Schmieden zu substituieren.

Der Produktvariante Molybdan-Rohr-Target wird demnach aktuell und in Zukunft
eine hohe Aufmerksamkeit zuteil. Die Auswahl als konkretes Betrachtungsobjekt

wurde auch im Rahmen der gefihrten Interviews als zielfithrend eingestuft.

Produktionsanlauf bei Molybdin-Rohr-Targets

Die exakte Nachverfolgung des Produktionsanlaufs von Molybdin-Rohr-Targets
(Mo-Rohr-Targets) im Rahmen der durchgefiihrten IST-Analyse gestaltete sich als
duBerst schwierig. Zum einen fillt es aufgrund des flieBenden Ubergangs schwer,
durchgefihrte Entwicklungstitigkeiten von anlaufspezifischen Aktivititen abzu-
grenzen. Zum anderen sind viele Tidtigkeiten aus den Anfingen dieses Anlaufs auf-
grund einer sehr lickenhaften Dokumentation nicht vollstindig nachvollziehbar.
Die folgenden Aussagen basieren auf gefiihrten Fachgesprichen mit am Anlauf die-
ses Produkts unmittelbar beteiligten Personen sowie auf durch die BUC zur Verfi-

gung gestellten Aufzeichnungen.

Der Anlauf der Produktion von Mo-Rohr-Targets erfolgte in Form unterschiedli-
cher Projekte und erstreckte sich iiber mehrere Jahre. Im Wesentlichen handelte es
sich dabei um vier Projekte, die teils parallel und teils aufeinanderfolgend durchge-
fihrt wurden. Die Projektleitung erfolgte durch Personen aus verschiedenen Abtei-

lungen und auch die Teams wurden von unterschiedlichen Fachkriften besetzt.
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Ein erstes Startprojekt hatte zum Ziel, wichtige Grundlagen hinsichtlich der Herstel-
lung von Rohr-Targets aus Molybdan zu kliren. Inhaltlich ahnelte es einem klassi-
schen Entwicklungsprojekt, wobei bereits wihrend dieses Projekts erste Targets an
bei der Entwicklung beteiligte Kunden ausgeliefert wurden. Der Fokus lag dabei auf
grundlegenden Aspekten wie der generellen Machbarkeit und der Evaluierung un-
terschiedlicher Fertigungsvarianten. Im Zuge dieses Projekts wurden erste sehr ge-
ringe Stiickzahlen an funktionsfihigen Targets in Werkstattfertigung hergestellt und
erfolgreich getestet.

Aufbauend auf dem beschriebenen Startprojekt wurde ein Folgeprojekt mit sehr
konkreten Forderungen gestartet. Der inhaltliche Fokus war dabei noch immer stark
entwicklungslastig, was sich auch in der Wahl des Projektleiters widerspiegelte. Ziel
war der Aufbau einer Fertigung fiir Mo-Rohr-Targets, die eine Herstellung von
rohrférmigen Targets mit identer Reinheit wie jener der Planar-Targets ermdglicht.
Die anzustrebenden Herstellkosten durften dabei maximal doppelt so hoch sein wie
bei den plattenférmigen Produkten. In diesem Projekt wurden kleinere Stiickzahlen
in Werkstattfertigung hergestellt und wesentliche Entwicklungstitigkeiten abge-

schlossen.

Im Anschluss daran wurden zwei weitere, zeitlich parallel ablaufende Projekte
durchgefithrt. Beide Projekte waren auf produktionsnahe Themen ausgerichtet. Der
Fokus lag dabei vermehrt auf dem Ausbau der Kapazitit und gezielten produkti-
onsoptimierenden MaBnahmen. Durch die Projekte konnten die Effizienz in der
Produktion sowie die Ausbringungsmenge gesteigert werden. Nichtsdestotrotz
konnte bis heute nicht dieselbe Prozessstabilitit wie bei der Herstellung von Planar-

Targets erreicht werden.

Betrachtet man die durchgeftihrten Projekte zum Anlauf von Mo-Rohr-Targets, so
kam es wihrend der Laufzeiten hiufig zu Terminverschiebungen und nachtragli-
chen Abinderungen der Projektpline. Zahlreiche Meilensteine und Arbeitspakte
wurden zeitlich verschoben und inhaltlich abgeindert. Eine durchgingige Nachvoll-
ziehbarkeit aller Vorginge ist aufgrund mangelnder Dokumentation nicht gegeben.
Aufgrund organisatorischer und personeller Anderungen in der gesamten PLAN-
SEE SE konnten auch die Interviewpartner nicht tiber alle Ablaufe detaillierte Aus-
sagen tatigen. Des Weiteren hat sich bei der Analyse herausgestellt, dass bei keinem
der vier Projekte ein sauberer Abschluss erfolgte. Demnach wurden auch keine aus
vergangenen Projekten gewonnenen Erkenntnisse (,,Lessons Learned®) festgehalten.
In Abb. 31 ist ein Uberblick iiber den Verlauf und Inhalt der beschriebenen Projek-

te zu sehen.
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3.4 Ergebnis der Analyse der aktuellen Situation

Die durchgefithrte Analyse des Vorgehens bei Produktionsanlidufen hat gezeigt, dass
in der Business Unit Coating derzeit kein klar definiertes Anlaufmanagement vor-

handen ist.

Der theoretische Ablauf zur Realisierung von neuen Produktideen ist bei PLAN-
SEE unternehmensiibergreifend durch einen standardisierten Innovationsprozess
vorgegeben. In der Praxis unterstilitzt dieser Innovationsprozess jedoch vor allem
die Phase vom ersten Aufkommen einer Idee bis hin zur Entwicklung einer konkre-
ten Produktlosung. Die durchaus kritische Phase der Uberfiihrung und Umsetzung
in der Produktion wird dabei unzureichend betrachtet. Somit gelingt es dem Unter-
nehmen zwar, hochinnovative Produkte zu entwickeln und erfolgreich zu erproben,
bei Uberleitung von Entwicklungsthemen in eine stabile Produktion grof3erer Stiick-

zahlen treten hingegen hiufig Probleme auf.

Im Zuge der gefihrten Interviews wurde deutlich, dass hinsichtlich der praktischen
Umsetzung des Innovationsprozesses bei den im Anlauf beteiligten Akteuren kein
cinheitliches Verstindnis vorherrscht. Die Mehrheit der Befragten wusste demnach
Uber die detaillierten Inhalte und Vorgaben des Innovationsprozesses nicht Be-
scheid. In der Praxis scheitert die Umsetzung des Produktionsanlaufs im Zuge des
Innovationsprozesses nach ihrer Auffassung einerseits an zu viel Birokratie und
anderseits an einem intransparenten Informationsfluss in persénlichen Netzwerken.
Des Weiteren stehen keine gezielten Werkzeuge und Methoden zur Durchfithrung
von Produktionsanliufen zur Verfiigung. Wesentliche Schritte in der Anlaufphase
neuer Produkte sind nicht vordefiniert und werden daher auch nicht einheitlich

durchgefiihrt.

Derzeit werden Anliufe in der Produktion von Sputter-Targets in Form unter-
schiedlicher Projekte abgewickelt. Unter Berticksichtigung des in der BUC vorherr-
schenden Verstindnisses hinsichtlich der Bezeichnung Produktionsanlauf konnten
vier Anlaufprojektformen identifiziert werden. Die Abwicklungsformen unterschei-
den sich grundsitzlich im Typ der Fertigungsorganisation sowie dem eigentlichen
Projektfokus. Es werden unterschiedliche Produktionsleistungen angestrebt, wobei
der Typ des jeweiligen Projekts bereits im Vorfeld festgelegt wird. Oft werden auch
mehrere Anlaufprojekte mit unterschiedlichem Fokus zeitlich aufeinanderfolgend
durchgefithrt. Die nachfolgende Abbildung zeigt die im Rahmen der IST-Analyse
identifizierten Anlauftypen in der Produktion der Business Unit Coating.
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Im Rahmen der Interviews identifizierte
Abwicklungsformen fiir Anlaufprojekte in

der Business Unit Coatin,
Projektfokus S

4
Prozessentwicklung

Produktentwicklung -_
I i
i

Zeit
Fertigungsorganisation

Entwicklungsfertigung Werkstattfertigung Linienfertigung

Abb. 32: Anlauftypen bei der Produktion von Sputter-Targets!65

Eine hiufig auftretende Form zur Abwicklung von Anldufen in der BUC ist die
Uberleitung von neuen Entwicklungen in eine Werkstattfertigung (Typ A). Wie be-
reits erwihnt, wird auch wihrend der Entwicklungs- und Prototypenfertigung re-
gelmaBig auf Maschinen der laufenden Produktion zuriickgegriffen. Anlidufe des
Typs A haben daher zum Ziel, den Fertigungsablauf der Neuprodukte vollstindig in
die bestehende Werkstattstruktur zu integrieren und dabei ein gefordertes Mal3 an
Prozessstabilitit sicherzustellen. Da diese Projekte in der Regel noch einen grof3en
Anteil an Produktentwicklung beinhalten, werden sie oft durch einen Entwicklungs-
ingenieur geleitet. Nach Abschluss eines solchen Projekts soll ein stabiler Ferti-

gungsprozess in der gewohnten Werkstattstruktur vorliegen.

Die Abwicklungsform Typ B ist ebenfalls an Produkte adressiert, die sich eigentlich
noch im Entwicklungsstadium befinden. Dieser Anlauftyp tritt deutlich weniger
hiufig auf. Angestrebt wird die direkte Uberleitung von einer Entwicklungsfertigung
in eine getaktete Linienfertigung. Die Projektform wird angewendet, wenn bereits
frithzeitig gesicherte Auftrige fir groflere Stiickzahlen vorliegen oder ein gewisses
Absatzverhalten mit hoher Sicherheit vorhergesagt werden kann. Die Projektleitung

wird wie auch bei Typ A bevorzugt einem Entwicklungsingenieur tibergeben.

Anlaufprojekttyp C startet bei einer weitgehend stabilen Werkstattfertigung und hat
eine deutliche Optimierung der Fertigungsprozesse hinsichtlich Effizienz und Aus-
bringungsmenge zum Ziel. Es handelt sich dabei formal nicht um einen klassischen,
wie aus der Literatur bekannten Anlaufvorgang. Dennoch ist dieser Projekttyp nach

Auffassung der befragten Experten als eine Art Anlauf zu verstehen und weist an-

165 Figene Darstellung basierend auf den Erkenntnissen aus den gefiihrten Interviews.
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lauftypische Merkmale auf. Der Fokus eines solchen Projekts liegt nicht auf der
Neuentwicklung eines Produkts sondern auf der Entwicklung und Umsetzung op-
timierter Fertigungsprozesse. Geleitet werden diese Projekte vornehmlich von Pro-
zessingenieuren aus der Produktion. Als Ergebnis kann eine stabile Produktion in

optimierter Werkstattfertigung angesehen werden.

Eine weitere identifizierte Form zur Abwicklung von Anldufen in der BUC ist in
Abb. 32 als Typ D dargestellt. Es handelt sich dabei um den Anlauf einer Linienfer-
tigung, ausgehend von einer bereits bestehenden Fertigung nach dem Werkstatt-
prinzip. Der Grund fiir eine nachtrigliche Uberleitung in Linienstrukturen liegt zu-
meist in einer positiven Entwicklung der Auftragslage. Durch eine getaktete Linien-
fertigung kénnen die Lieferzeiten drastisch reduziert und die Produktionsleistung
gesteigert werden. Auch bei diesem Projekttyp liegt das Hauptaugenmerk auf der
Prozessentwicklung, weshalb bevorzugt Prozessingenieure als Projektleiter einge-

setzt werden.

In Abb. 33 ist eine aus den verschiedenen Anlauftypen zusammengesetzte Anlauf-
kurve dargestellt. Die Grafik veranschaulicht, dass das Thema Anlaufmanagement in
der Business Unit Coating aufgrund stark unterschiedlicher Abwicklungsformen

differenziert betrachtet werden muss.

Darstellung einer Anlaufkurve zusammengesetzt aus
identifizierten Anlauftypen bei auftragsspezifischer Fertigung
von Sputter-Targets durch die Business Unit Coating

Produktions-
leistung i TE—N :
‘—| yP —
3 1 TypB | :
3 « TypC > stabile
3‘ 3 TypD ‘ Linienfertigung

: optimierte
! Werkstattfertigung
"stabile 1
Werkstattfertigung

Zeit

Produktivitat

Flexibilitat

Abb. 33: Anlaufkurve der BUC166

166 Figene Darstellung basierend auf den Erkenntnissen aus den gefiihrten Interviews.
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Charakteristisch fiir die Anlaufkurve bei der kundenspezifischen Entwicklung und
Produktion von Sputter-Targets sind die unterschiedlichen Produktionsleistungsni-
veaus bei Werkstattfertigung, optimierter Werkstattfertigung und Linienfertigung.

Diese werden durch die Abwicklung der beschriebenen Projektformen erreicht.

Die Zusammensetzung der Projektteams zur Abwicklung der unterschiedlichen An-
lauftypen in der BUC erfolgt haufig durch Absprache in informellen Netzwerken
und auf Basis personlicher Erfahrungswerte. Selbiges gilt auch fiir den Informati-
onsaustausch und die Entscheidungsfindung wihrend der Projektlaufzeit. Festzuhal-
ten ist dartber hinaus die inkonsequente Dokumentation von Status und Abliufen
der durchgefithrten Projekte. Demnach werden auch die Erfahrungen aus abge-

schlossenen Anlaufen nicht transparent festgehalten.

Dennoch waren sich die im Zuge der IST-Analyse interviewten Gesprachspartner
einig, dass der Produktionsanlauf eine duflerst wichtige Phase im Produktentste-
hungsprozess der Business Unit Coating darstellt. Nach Auffassung der Hauptak-
teure sollten die unterschiedlichen Anlauftypen kinftig besser mit dem Innovati-
onsprozess abgestimmt werden, dessen theoretischer Rahmen in der Praxis dort

authort, wo die Aufgaben eines Anlaufmanagements beginnen.

Abb. 34 stellt die identifizierten Anlauftypen als einen wesentlichen Bestandteil des

Produktentstehungsprozesses der Business Unit Coating dar.

Integration der unterschiedlichen Anlauftypen zur Durchfiihrung von
Produktionsanliufen in den Produktentstehungsprozess
der Business Unit Coating

Phase [\ 2 Vorprojektphase Entwicklungsphase Produktionsphase
=
Q
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=
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Teil- g | ; it \
W Produkt- Mustes- Innovations-  Projekt- \ ) .
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Produktionsanlauf
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Abb. 34: Integration der Anlauftypen in den PEP der BUC!’

167 Figene Darstellung basierend auf den Erkenntnissen aus den gefiihrten Interviews.
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4 Abgleich zwischen Theorie und Praxis

In diesem Kapitel werden die im Rahmen der Literaturrecherche erhobenen theore-
tischen Aspekte sowie der State-of-the-Art im Anlaufmanagement dem derzeitigen
Vorgehen bei Produktionsanlidufen der Business Unit Coating gegeniibergestellt. Da
die unterschiedlichen Rahmenbedingungen einen mafgeblichen Einfluss auf die
Abliufe beim Anlauf neuer Produkte haben, werden einleitend auch die branchen-

bedingten Differenzen diskutiert.

4.1 Gegeniiberstellung branchenbedingter Rahmenbedingungen

Die in Kapitel 2 durchgefiihrte theoretische Betrachtung des Themas Anlaufma-
nagement hat gezeigt, dass eine Berticksichtigung branchenabhingiger Rahmenbe-
dingen unabdingbar ist. Die umfangreichen wissenschaftlichen und praktischen
Auseinandersetzungen mit anlaufspezifischen Problemstellungen in der Automobil-

und Automobilzulieferindustrie legen einen Vergleich mit diesen Branchen nahe.

Betrachtet man aktuelle Herausforderungen und Trends, so sehen sich die High-
End-Pulvermetallurgie und die Automobilindustrie mit durchaus dhnlichen Pro-
blemstellungen konfrontiert (vgl. hierzu Abschnitt 2.1 und Abschnitt 3.2.1). Wesent-
liche Unterschiede hinsichtlich der Kundenstruktur, Produktgruppen, Produktions-
organisation und Herstellungsverfahren wirken sich jedoch deutlich auf das Vorge-

hen bei Produktionsanldufen aus.

Wihrend die Automobilindustrie entlang der gesamten Wertschopfungskette in glo-
balen Netzwerken agiert und mit zahlreichen Partnern aus unterschiedlichen Bran-
chen zusammenarbeitet, differenziert sich die PLANSEE SE durch eine branchen-
weit einzigartic hohe Fertigungstiefe. Anlaufprozesse erfordern demnach in der Bu-
siness Unit Coating vor allem eine optimale firmeninterne Koordination, wahrend in
der Automobilbranche die Abstimmung weltweit vernetzter Supply-Chains eine we-

sentliche Herausforderung darstellt.

Tab. 8 gibt einen Uberblick tiber grundlegende Differenzierungsmerkmale der Bran-
chen Automobil und High-End-Pulvermetallurgie.
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Automobil- und

Automobilzulieferindustrie

High-End-Pulvermetallurgie
bei PLANSEE SE

kundenspezifische Massenproduktion

Nischenproduktion

globale Supply-Chain Netzwerke

KMU-3hnliche Strukturen mit lokalen und
firmeninternen Netzwerken

hohe Anzahl an unterschiedlichen
Zulieferern und Systempartnern

kaum externe Zulieferer

Trend zur Reduktion der Fertigungstiefe
durch ,,Outsourcing*

sehr hohe Fertigungstiefe - Produktion
vom Pulver bis Endprodukt
,,alles aus einer Hand“

Entwicklung und Erprobung getrennt von
laufender Produktion

Entwicklungsprojekte ressourcenbedingt
auf Produktionsmaschinen eingetaktet

grofer Einfluss auf Kunden durch Wer-
bung und Meinungsbildung -
»Industrie gibt die Richtung vor*

hohes Mal3 an Kundenorientierung -
Kunde gibt die Entwicklungsthemen vor

Variantenvielfalt durch Modularisierung
beherrschbar

Trend zu kundenspezifischen Losungen
erh6ht unvermeidbar Komplexitit entlang
der Wertschopfungskette

optimierte Serienfertigung grof3er Stiick-
zahlen durch Kombination standardisierter
Einzelteile

grof3teils Werkstattfertigung kleiner Stick-
zahlen. Vereinzelt getaktete Linienfertigung
mittlerer Stuckzahlen.

hohe Komplexitit durch groe Anzahl an
Einzelteilen

Komplexitit bedingt durch Besonderheiten
der Materialen sowie Anzahl und Aufwand
der unterschiedlichen Fertigungsverfahren

uberschaubare Anzahl an Produktlinien -
Basisplattformen mit unterschiedlichen
Aufbaubauten

hohe Anzahl an kundenindividuellen
Produktvariationen fiir hochspezifische
Endanwendungen

grof3e Bereitschaft der Kunden, flr zusitz-
liche Produkteigenschaften einen Mehr-
preis zu bezahlen

hochinnovative Produkteigenschaften gel-
ten als selbstverstindlich - keine Bereit-
schaft zur Bezahlung ,,neuer Features*

Tab. 8: Branchenbedingte Differenzierungsmerkmale!68

Die angefiihrten Unterschiede zwischen den beiden Branchen verdeutlichen die

Schwierigkeit eines detaillierten Vergleichs. Im nachfolgenden Abschnitt werden

daher nur die grundlegenden Differenzen bei der Abwicklung von Anldufen in der

Produktion erliutert.

168 Gegeniiberstellung auf Basis der im Rahmen der Literaturrecherche sowie der IST-Analyse bei PLANSEE

gewonnenen Erkenntnisse.
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4.2 Vergleich der Vorgehensweisen bei Produktionsanldufen

Hinsichtlich der Durchfiihrung von Anliufen und Umsetzung eines ganzheitlichen
Anlaufmanagements in produzierenden Unternehmen liegen umfangreiche theoreti-
sche Empfehlungen und praktische Umsetzungsbeispiele vor. Viele Unternehmen
versuchen, durch gezielte MaB3nahmen diverse Optimierungspotenziale in der An-

laufphase auszuschépfen (vgl. hierzu Abschnitt 2.3).

Bei PLANSEE respektive der Business Unit Coating wurde das Thema Anlaufma-

nagement bislang noch nicht konkret behandelt. Die folgende Tabelle zeigt wesent-

liche Unterschiede zum erfolgreichen Anlaufmanagement anderer Branchen auf.

Voraussetzung fiir ein erfolgreiches

Produktionsanliufe in der

Anlaufmanagement

Anlaufe zihlen zum Tagesgeschaft und
werden routinemafig durchgefithrt

Business Unit Coating

Anldufe gelten als Sonderaufgabe und ver-
ursachen unerwiinschte Komplikationen

strukturiertes Management der Anlaufpha-
se mit klaren Zielvorgaben

Anlaufspezifische Titigkeiten erfolgen
unbewusst im Rahmen einzelner Projekte

vordefinierte Abldufe mit einheitlichen
Meilensteinen (z.B. Reifegradmodelle)

Abhandlung von Entwicklungsprojekten
ohne festgelegte Kriterien fiir Abschluss
und Ubergabe an Produktion

Verwendung mal3geschneiderter Methoden
und Werkzeuge fiir das Anlaufmanagement

Standard-Projektmanagement-Tools mit
Fokus auf Produktentwicklung

integrierte Betrachtung des gesamten Pro-
duktentstehungsprozesses und zunehmen-
de Prozessorientierung

traditionelle Zuordnung von Aufgaben und
Titigkeiten zu einzelnen Funktionsberei-
chen

Informationsfluss wahrend eines Anlaufs
ist transparent und nachvollziehbar

intransparente Kommunikationswege in
personlichen Netzwerken

Sicherung von Erfahrungswissen aus ver-
gangenen Anldufen und Nutzung von
Lerneffekten

keine MaB3nahmen fir wissenssichernde
MalBnahmen vorhanden

Tab. 9: Unterschiede bei der Abwicklung von Produktionsanldufen'®?

Die Gegentiberstellung in Tab. 9 verdeutlicht den Handlungsbedarf zur Optimie-
rung der Anlaufprozesse in der BUC. Im nichsten Kapitel werden daher Empfeh-

lungen fir ein zukiinftiges Anlaufmanagement in der BUC vorgestellt.

169 Gegeniiberstellung auf Basis der im Rahmen der Literaturrecherche sowie der IST-Analyse bei PLANSEE
gewonnenen Erkenntnisse.
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5 Riickschliisse und Handlungsempfehlungen

In diesem Kapitel werden Riickschlisse aus dem Vergleich theoretischer Empfeh-
lungen aus der Literatur und der praktischen Durchfiihrung von Produktionsanlau-
fen in der Business Unit Coating gezogen. Darauf aufbauend werden konkrete

Handlungsempfehlungen beziiglich dem weiteren Vorgehen prisentiert.

5.1 Ursachen der Anlaufproblematik in der Business Unit Coating

Wie aus Kapitel 4 hervorgeht, bestehen betrichtliche Unterschiede zwischen aus der
Literatur stammenden Empfehlungen zur Durchfiihrung von Produktionsanlidufen
und dem praktischen Vorgehen in der Business Unit Coating. Die auftretenden
Schwierigkeiten bei der Uberleitung von Neuentwicklungen in eine stabile Produk-

tion konnen im Wesentlichen auf folgende Faktoren zurtickgefithrt werden:

* Komplexititstreiber High-End-Pulvermetallurgie

Ein Hauptgrund fir auftretende Probleme beim Anlauf neuer Produkte in der
BUC ist in der enormen Komplexitat des Tatigkeitsbereichs in der Branche der
High-End-Pulvermetallurgie zu sehen. Durch den auflergewohnlich hohen Grad
an vertikaler Integration in der Wertschopfungskette missen eine Vielzahl an
Verfahrenstechniken und Fertigungstechnologien beherrscht werden. Von der
Pulverherstellung, tiber spezielle Mischverfahren bis hin zu Sintertechniken und
Umformverfahren sind sdmtliche Prozessschritte durch pulvermetallurgische
Besonderheiten geprigt. Auch bei der Endbearbeitung der Hochleistungswerk-
stoffe werden kaum Standardmaschinen eingesetzt. Demnach handelt es sich bei
fast allen technischen Anlagen und Werkzeugen in der Fertigungslinie der BUC
um Sonderanfertigungen, die teils unternehmensintern entwickelt und hergestellt

wurden.170

170 Als Beispiel dafiir sind unter anderem anforderungsgerecht entwickelte Wendeschneidplatten von
CERATIZT SA zu nennen, die exklusiv fiir PLANSEE SE hergestellt werden.
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Des Weiteren besteht fiir das Unternehmen bei einem GroBteil der Herstel-
lungsprozessschritte keine Moglichkeit, durch Auslagerung von Wertschop-
fungsanteilen Ressourcen einzusparen oder Engpasssituationen zu umgehen.
Der Grund liegt dabei einerseits in der strengen Unternehmensstrategie, die auf
eine grof3tmdgliche Sicherung des firmeninternen Know-Hows ausgerichtet ist.
Andererseits sind externe Auftragsfertiger oft nicht in der Lage, die notwendigen

Prozessschritte in Eigenregie durchzufiihren.

Die duBlerst hohen Qualititsanspriiche der PLANSEE SE erschweren den Pro-
duktionsanlauf zusitzlich. Besonders die kleinen Fertigungstoleranzen (BUC)
sowie die Anforderung an hochste Reinheit und Fehlerfreiheit im Material
(PUMP) stellen fiir die Produktion von aus der Entwicklung kommenden Neu-

produkten eine schwer beherrschbare Herausforderung dar.

* Besonderheiten durch KMU-idhnliche Rahmenbedingungen

Durch die organisatorische Gliederung der PLANSEE SE in weitgehend eigen-
stindige Business Units sind in der BUC qualitative KMU-Merkmale deutlich zu
erkennen. Ein wesentliches Merkmal sind dabei die klar begrenzten finanziellen,
personellen und maschinellen Ressourcen.!”! Diese fithren an unterschiedlichen
Stellen zu schwer zu kompensierenden Engpasssituationen. Aus logistischer
Sicht stellt die Produktionsplanung des Tagesgeschifts aufgrund der bereits er-
liuterten Komplexitit im Herstellungsprozess eine groBe Herausforderung dar.
Die Situation wird dabei durch separat einzuplanende Entwicklungsprojekte ver-
schirft. Diese blockieren durch zusitzliche Rustaufwinde und allenfalls notwen-

dige Zwischenreinigungen die ohnehin bereits ausgelastete Produktion.

Eine weitere duBlerst kritische Ressource ist in qualifizierten Mitarbeitern zu se-
hen. Aufgrund der verhiltnismalig geringen Anzahl an vorhandenem Fachper-
sonal kénnen unplanmiafBige Ausfalle nur mit erheblichem Zusatzaufwand er-
setzt werden und beeintrichtigen den geregelten Tagesablauf im Unternehmens-

bereich spiirbar.

Dartiber hinaus ist in vielen Bereichen eine starke Bindung von fachspezifischem
Wissen an einzelne Mitarbeiter zu beobachten. Aufgrund langjihriger Erfahrung
und routinemilligen Durchfihrung von Abldufen stellen einzelne Mitarbeiter oft

die zentrale und einzige Wissensplattform fiir spezielle Aufgabengebiete dar.

17 Vgl. hierzu Nagel (2011), S.60 f.
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Dabei haben sich durch jahrelange enge Zusammenarbeit viele personliche
Netzwerke gebildet, auf die regelmiBig zuriickgegriffen wird. Dadurch wird zwar
in Problemsituationen oft eine unkomplizierte Losung herbeigeftihrt, im Allge-
meinen trigt dies jedoch zu einer hohen Intransparenz des Informationsflusses
bei. Die durch das Agieren in personlichen Netzwerken induzierten Probleme
werden dabei sowohl am Standort Reutte als auch bei der Kommunikation mit
internationalen Standorten der BUC deutlich sichtbar. Hier kommt es oft zu
vermeidbaren Missverstindnissen, die auf intransparente Informations- und

Kommunikationsabliufe zuruckzufiuhren sind.

Neben den Schwierigkeiten im Umgang mit qualifiziertem Personal ist vor allem
die Rekrutierung von geeigneten Fachkriften fir die Business Unit Coating du-
Berst schwierig. Dies kann zum einen auf den hohen Spezialisierungsgrad einzel-
ner Aufgabenbereiche als auch auf die geografische Lage des Firmensitzes zu-

ruckgefihrt werden.

* Volatiles Nachfrageverhalten und steigender Konkurrenzdruck

Weitere Faktoren die den Produktionsanlauf in der BUC mal3geblich beeinflus-
sen, sind die zunehmende Volatilitit sowie die verschirfte Wettbewerbssituation

am Markt fir pulvermetallurgische Sputter-Targets.

Das schwer vorhersehbare Nachfrageverhalten resultiert in einer schlechten
Planbarkeit von Ressourcen und Investitionen. Dabei steht diese Tatsache im
deutlichen Widerspruch zu dem hohen Grad an Lieferbereitschaft, der von zahl-
reichen Kunden gefordert wird. Von Seiten des Vertriebs wird der Produktion
daher ein hohes Mal} an Flexibilitit abverlangt, wodurch sich die Komplexitit im

Produktionsplanungsprozess abermals erhéht.

Ein zweites Dilemma stellen die Forderungen nach kiirzeren Entwicklungs- und
Lieferzeiten trotz stetig steigendem Aufwand in Forschung und Entwicklung
dar. In diesem Fall spielt jedoch auch der steigende Konkurrenzdruck aufgrund
von Lieferanten aus Billiglohnlindern eine wesentliche Rolle. Viele Kunden tref-
fen ihre Kaufentscheidung nicht mehr aufgrund von Qualititsgriinden sondern
primir angesichts flexibler und schnellstméglicher Verfiigbarkeit der Produkte.
Moglichst kurze Entwicklungs- und Anlaufzeiten sind demnach fir den Erhalt

der Wettbewerbsfihigkeit von essentieller Bedeutung.
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Die drei erlauterten Faktoren sind im Wesentlichen auf externe und interne Rah-
menbedingungen zurlickzufihren. Die Business Unit Coating kann auf diese Ein-
fliisse bestenfalls reagieren, sie jedoch wenig bis gar nicht beeinflussen. Im Gegen-
satz dazu steht das Fehlen anlaufspezifischer Elemente, wodurch die Anlaufproble-
matik weiter verschirft wird. Folgende fiir die erfolgreiche Umsetzung von Produk-
tionsanldufen unumginglichen Punkte sind in der Business Unit Coating nicht vor-

handen:

* ein strategischer Rahmen fir ein klar definiertes Anlaufmanagement,
* Richtlinien fur die operative Umsetzung von Anlaufprojekten,

» personelle Ressourcen mit einschligigem Anlauf-Fachwissen,

» anlaufunterstiitzende Methoden und Werkzeuge sowie

* MaBinahmen zur Sicherung und Kommunikation von Anlauf-Know-How.

In Kombination mit den drei eingangs beschriebenen Faktoren fiihrt das Fehlen

dieser Punkte bei Produktionsanlaufen in der BUC zu:

* intransparenten Abldufen,

» Unklarheit tber den Status und Abschluss von Anliufen,

* Prioritatskonflikten in Produktionsplanung und Steuerung,

»  Kommunikationsproblemen zwischen Hauptakteuren im Anlauf,
» Effektivitits- und Effizienzverlusten sowie

* der Wiederholung von Fehlern vergangener Anliufe.

Die hiermit klar definierten Ursachen fur die Anlaufproblematik in der Business
Unit Coating sowie deren signifikanten Auswirkungen bilden die Basis der nachfol-

gend beschriebenen zielgerichteten Handlungsempfehlungen.

5.2 Handlungsempfehlungen
In nachfolgenden Abschnitt werden konkrete Handlungsfelder zur Verbesserung

der Anlaufprozesse in der Business Unit Coating identifiziert und Empfehlungen

zur Umsetzung vorgeschlagen.
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5.2.1 Identifikation potentieller Handlungsfelder

In Anbetracht der analysierten Defizite bei der Abwicklung von Produktionsanldu-
fen konnten fiir die Business Unit Coating drei zentrale Handlungsfelder identifi-
ziert werden. Die Bezeichnungen der einzelnen Handlungsfelder wurden bewusst an
das im Unternehmensbereich vorherrschende Verstindnis hinsichtlich eines ganz-

heitlichen Anlaufmanagements angelehnt.

wAnlanfmanagement in der Business Unit Strategie rerankern*

BUC
Anlauf-
strategie

Identifizierte Handlungsfelder fiir ein
ganzheitliches Anlaufmanagementkonzept
der Business Unit Coating

Anlauf
Know-How

[( (7
[
BUC W assen sichern und (¢ (¢

Anlauf-
struktur

BUC
Anlauf-
modell

komminnizieren

Organisationalen Rahmen und Methoden nnd Prozesse um Management
personelle Ressonrcen schaffen von Anlinfen entwickeln

Abb. 35: Handlungsfelder im Anlaufmanagement der BUC!72

Die in Abb. 35 dargestellten Felder sind als Eckpunkte fiir ein erfolgreiches Ma-
nagement von Produktionsanliufen in der Business Unit Coating zu verstehen und

beinhalten Handlungsbedarfe in folgenden Gebieten:

* Verankerung einer BUC Anlaufstrategie,
= Schaffen einer BUC Anlaufstruktur und
* Entwicklung eines individuellen BUC Anlaufmodells.

Dartiber hinaus hat die durchgefiihrte IST-Analyse die grofle Bedeutung von erfah-
rungssichernden Mal3nahmen im Bereich Anlaufmanagement bestitigt. Aus diesem
Grund wird das Festlegen klar definierter Richtlinien zum Umgang mit anlaufspezi-
fischem Fachwissen im Rahmen eines Anlauf-Wissensmanagements empfohlen. Im
Anschluss wird dieser Aspekt gemeinsam mit den drei Haupthandlungsfeldern na-

her erlautert.

172 Figene Darstellung.

97



5.2.2 Umsetzungsempfehlungen hinsichtlich der Handlungsfelder

Bei den nachfolgend beschriebenen Ausfihrungen handelt es sich um Empfehlun-
gen, deren gemeinschaftliche Umsetzung eine deutliche Verbesserung der Business

Unit Coating im Bereich Anlaufmanagement zum Ziel hat.

BUC Anlaufstrategie

Die Formulierung einer konkreten Anlaufstrategie fiir den Unternehmensbereich
der Business Unit Coating muss auf Basis von klaren Vorstellungen hinsichtlich der
angestrebten Innen- und AuBlenwirkung erfolgen. Sie muss sich nahtlos in die be-
reits bestehende Business Unit Strategie integrieren und somit zur Vermittlung eines

homogenen Gesamtbilds der strategischen Ausrichtung der BUC beitragen.

In einem ersten Schritt ist es notwendig, die Vorstellungen hinsichtlich der zukiinf-
tigen Entwicklung des Anlaufmanagements im Unternehmensbereich und den da-
mit angestrebten Zielen zu diskutieren. Dies hat auf héchster Managementebene zu
erfolgen. Der interne Stellenwert sowie die beabsichtigte Ausrichtung des Fachbe-
reichs mussen dabei eindeutig geklirt werden. Dazu gehort vor allem die Einigkeit
tber eine klare Vision, was die Business Unit mit einem neu integrierten Anlaufma-
nagement erreichen will, welche positive Auswirkung man sich davon auf die Bezie-
hung zum Kunden erwartet und in welcher Form es zum unternehmerischen Erfolg
der BUC beitragen soll.

Liegen diesbeziiglich klare Vorstellungen vor, muss in einem weiteren Schritt eine
konkrete Richtung vorgegeben werden. Dabei mussen weichenstellende Entschei-
dungen beztiglich des weiteren Verlaufs getroffen werden. Ziel muss sein, einerseits
bereichsintern ein klares Statement zur Wichtigkeit des Themenkomplexes abzuge-
ben, andererseits soll der Stellenwert des Anlaufmanagements in der Business Unit
Coating auch von externen Stellen klar erkennbar sein. Im Idealfall findet sich dabei
ein fihiger Kimmerer, der personlich von der hohen Relevanz tberzeugt ist und
dartiber hinaus die Befugnisse verfigt, seine visiondren Vorstellungen betreffend der

Entwicklung des Anlaufmanagements in der BUC voranzutreiben und zu promoten.

In Absprache mit den Hauptakteuren im Anlauf kann anschlieBend die Festlegung
eines Gestaltungsrahmens fir die Umsetzung einer Anlaufstruktur und die Entwick-
lung eines Anlaufmodells erfolgen. Dieser Rahmen beinhaltet neben konkreten Zie-

len auch Grobpline zu deren Realisierung.
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Die Anlaufstrategie ist somit auch als eine Art Regelwerk fir die operative Ausge-
staltung der Realisierungsplane im Rahmen der beiden weiteren Handlungsfelder zu

verstehen.

BUC Anlaufstruktur

Durch das Schaffen einer geeigneten Anlaufstruktur im betrachteten Unterneh-
mensbereich werden die Vorgaben der Anlaufstrategie umgesetzt und dadurch eine
optimale Unterstitzung anlaufspezifischer Aktivititen gewahrleistet. Dies beinhaltet

sowohl organisatorische als auch personelle Mainahmen.

Empfebiungen fiir Organisation und Ablauf von Anliufen

Um des Thema Anlaufmanagement langfristig in der BUC zu verankern, wird die
Integration einer dauerhaften Instanz empfohlen. Der neue Bereich soll zukinftig
Anlaufwissen biindeln und bei der Planung, Durchfihrung, Steuerung und Kontrol-
le von Produktionsanldufen unterstiitzend tatig sein. Dartiber hinaus gehoren die
lickenlose Dokumentation des Fortschritts und auftretender Probleme sowie der

saubere Abschluss von Anldufen zum Aufgabenbereich.

Eine Fingliederung des Fachbereichs Anlaufmanagement in die Business Unit
Coating muss unter Beriicksichtigung bereits bestehender Strukturen erfolgen.
Grundsitzlich sind dabei unterschiedliche Arten einer Einbindung moglich. Denk-
bar wire unter anderem eine Funktion als Stabstelle unter der Geschiftsleitung oder
die Einbindung in Matrixform auf Ebene der Bereiche Entwicklung, Produktion,
Vertrieb und Controlling. Im Rahmen der IST-Analyse hat sich jedoch heraus ge-
stellt, dass die formale organisatorische Gliederung aufgrund der duflert flachen Hie-
rarchien in der BUC nur wenig Einfluss auf die eigentlichen Aktivititen im Produk-
tionsanlauf hat. Aus diesem Grund wire auch die Integration des Anlaufmanage-
ments in den Fachbereich Produktionsmanagement eine sinnvolle Variante. Der
neue Bereich wire dann organisatorisch auf einer Ebene mit Projektmanagement,
Qualititsmanagement, Logistik und der Target-Fertigungslinie angesiedelt. In die-
sem Fall mussten die notwendigen Befugnisse ungeachtet der formalen Eingliede-

rung separat festgelegt werden.

Von zentraler Bedeutung ist eine Neugestaltung des Ablaufs von Anldufen, in dem
die neue Organisationseinheit eine wichtige Rolle einnimmt. In Anbetracht der vor-
herrschenden Rahmenbedingungen sollten auch zukunftig Anliufe in Projektform
durchgefithrt werden. Dabei wird der Anlaufprojektleiter durch ein geeignetes Gre-

mium anhand projektspezifischer Anforderungskriterien und Umfang seiner Hand-
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lungsbefugnisse bestimmt. In Absprache mit dem Gremium wird anschlieend ein
Anforderungskatalog fiir das zukiinftige Anlaufteam angefertigt. Dieser Anforde-
rungskatalog gibt Aufschluss tber die Anzahl und Qualifikation der benétigten
Teammitglieder. Im Unterschied zu vergangenen Anldufen soll jedes Anlaufprojekt
jeweils mindestens ein Mitglied der BUC und PUMP aus den Bereichen Produktion
und Logistik beinhalten. Dartiber hinaus ist pro Anlaufteam ein Mitarbeiter aus den
Fachbereichen Anlaufmanagement und Qualititsmanagement vorzusehen. Die
Auswahl von Entwicklungspersonal aus der BUC oder PUMP anhand des Entwick-
lungsschwerpunkts hat sich in der Vergangenheit bewihrt. Ob Teammitglieder aus
einem oder beiden Bereichen benétigt werden, ist durch das Gremium im Anforde-

rungskatalog fiir das Anlaufteam festzuhalten.

Ein wesentlicher Unterschied zum derzeitigen Vorgehen bei der Bestimmung von
Projektteams sollte zukinftig auch in der Art der Zusammenstellung bestehen.
Demnach hat eine transparente Auswahl und Entsendung anforderungsgerechter
Fachkrifte durch den jeweiligen Linienleiter zu erfolgen. Das Zusammensetzen von
Projektteams tUber persénliche Netzwerke, anhand von Erfahrungswerten und Sym-

pathien, soll damit unterbunden werden.

Die angefithrten Mal3nahmen stellen ein vollstindig besetztes und objektiv zusam-
mengestelltes Anlaufprojektteam sicher. Durch die verpflichtende Beteiligung der
neuen Instanz Anlaufmanagement wird das Team zusitzlich durch anlaufspezifi-
sches Know-How erweitert. In Abb. 36 ist das Grundprinzip eines eigenstindigen

Fachbereichs fur Anlaufmanagement sowie die Empfehlung fir die qualitative Be-

setzung von Anlaufteams schematisch dargestellt.

Abb. 36: Neues Grundprinzip fiir Anldufe in der BUC!7

173 Figene Darstellung.
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Empfeblungen fiir Umfang und Qualifikation personeller Ressourcen

Betrachtet man das groe Optimierungspotenzial bei der Durchfiihrung Produkti-
onsanldufen in der Business Unit Coating, ist die Besetzung des Fachbereichs An-
laufmanagement mit zumindest einer Vollzeitstelle zu empfehlen. Durch die anfor-
derungsgerechte Belegung der Position eines Anlaufmanagers kann mit deutlichen
Verbesserungen in diesem Bereich gerechnet werden. Die zu besetzende Position

kann wie folgt beschrieben werden:

Der Anlaufmanager der BUC gilt als zentrale Ansprechperson fiir Uberleitungen
von Entwicklungsthemen in die Produktion. Er begleitet und unterstiitzt Anlaufpro-
jekte methodisch und durch sein breites Fachwissen. Dabei kann er jederzeit Aus-
kunft dber den Status und Verlauf unterschiedlicher Anlaufprojekte geben. Er
nimmt eine koordinierende Funktion zwischen den Hauptakteuren im Anlauf wahr
und ist fur die Schulung aller Mitarbeiter hinsichtlich anlaufunterstiitzender Tools
zustindig. Dartiber hinaus dokumentiert der Anlaufmanager alle Aktivititen wih-
rend der Anlaufphase und erweitert dadurch nachhaltig das Anlauffachwissen des
gesamten Unternehmensbereichs. Durch ihn wird das Themengebiet Anlaufma-
nagement sowohl praktisch als auch theoretisch kontinuierlich vorangetrieben und

promotet.

Die beschriebenen Aufgaben erfordern eine hohe fachliche aber auch soziale Kom-
petenz. Das ideale Qualifikationsprofil eines Anlaufmanagers fiir die Business Unit

Coating beschreibt daher eine Person mit:

* fachlicher Kompetenz im Bereich der Pulvermetallurgie

* FErfahrung und methodischem Wissen in den Bereichen
— Multiprojektmanagement
— Qualititsmanagement
— Prozessmanagement

— Produktions- und Logistikplanung
* gelibtem Umgang mit SAP und MS-Office

» strukturiertem Denkvermogen und Kommunikationskompetenz

Das sehr umfangreiche Anforderungsprofil erschwert die Suche nach einer geeigne-
ten Besetzung deutlich. Aufgrund der hohen Komplexitit bei der Herstellung von
pulvermetallurgischen Hochleistungswerkstoffen sollte bei der Auswahl jedoch vor

allem branchenspezifisches Erfahrungswissen positiv gewertet werden.
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BUC Anlaufmodell

Zum Management der Aktivititen im Anlauf der Business Unit Coating ist die Ent-
wicklung eines individuellen Anlaufmodells mit mal3geschneiderten Methoden und
Werkzeugen unabdingbar. Aufgrund der zahlreichen Einflussfaktoren bei Entwick-
lung und Produktion der hochinnovativen Produkte sollte dabei eine integrierte Be-
trachtung des gesamten Produktentstehungsprozesses angestrebt werden. Dartiber
hinaus ist die Implementierung wissenssichernder Mallnahmen im Bereich Anlauf-

management von grof3ter Wichtigkeit.

Um bestmdgliche Ergebnisse im Produktionsanlauf zu erzielen, wird daher die
Entwicklung und Umsetzung eines ganzheitlichen Anlaufmanagementmodells emp-
fohlen. Die hohe Wirksamkeit ahnlicher Ansatze wurde bereits in anderen Branchen

nachgewiesen (vgl. Abschnitt 2.3).

Aus Sicht der Business Unit Coating sollte ein solches Managementmodell vor allem
schnittstellenorientiert und entwicklungslastig konzipiert werden. Somit wird einer-
seits der Informations- und Kommunikationsproblematik im Anlauf der BUC ent-
gegengewirkt. Andererseits erfordert das steigende Mal3 an Kundenorientierung bei
der individuellen Auftragsfertigung von Sputter-Targets eine gezielte Integration der

Entwicklungsabteilung in den Anlaufprozess.

Durch das BUC Anlaufmodell soll das Vorgehen bei den unterschiedlichen Anlauf-
typen durch vordefinierte Phasen und Meilensteine vereinheitlicht werden. Die
frihzeitige Einbindung aller Hauptakteure gewihrleistet dabei einen héchstmogli-
chen Zielerreichungsgrad. Das Modell dient sowohl als Richtlinie fiir den Ablauf als
auch zur Uberwachung des Reifegrads von Anliufen. Dariiber hinaus beinhaltet es

eine Art Werkzeugkoffer fiir anlaufunterstiitzende Tools.

Folgende konkrete Empfehlungen sollten bei der Entwicklung eines Anlaufma-

nagementmodells fir die Business Unit Coating berticksichtigt werden:

* Finfihrung eines standardisierten Protokolls zur Dokumentation verwende-
ter Produktionsfaktoren und Parameter bei der Uberleitung neu entwickelter
Targets

» frithzeitige Integration des Qualititsmanagements durch gezielte Berticksich-
tigung eines Erstmusterprifberichts

* Entwicklung logistischer Werkzeuge zur Planung vorhandener Kapazititen
wihrend der Anlaufphase

* Einfiihrung einer transparenten Plattform, die Auskunft tiber den derzeitigen

Stand von Anldufen ermoglicht
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* Entwicklung eines unterstitzenden Tools zur Entscheidungsfindung hin-

sichtlich der Uberleitungszeitpunkte

Dartiber hinaus sollte das BUC Anlaufmodell ein Werkzeug enthalten, um anlauf-
spezifisches Erfahrungswissen zentral und transparent zu biindeln. Dies ist ange-
sichts der erliuterten Problematik personlicher und fachbereichsbezogener Netz-
werke von grofler Bedeutung. Die Bindelung des generierten Anlaufwissens soll
durch den neu zu besetzenden Anlaufmanager erfolgen, der auch fir die Aufberei-
tung und Kommunikation zustindig ist.

In Abb. 37 ist links die derzeitige und rechts die anzustrebende Handhabung von

Anlaufwissen schematisch dargestellt.

Integration personlicher Wissensnetzwerke
in ein zentrales Anlauf-Wissensmanagement

Mitarbeiter A durch einen Anlaufmanagerin der BUC
Fachbereich A

Mitarbeiter B
Fachbereich B

Mitarbeiter C
Fachbereich C

Mitarbeiter A
Fachbereich A

Mitarbeiter D
Fachbereich D

Mitarbeiter B

Fachbereich B

Mitarbeiter C
Fachbereich C

Mitarbeiter D

Anlaufmanager Fachbereich D

Projektleiter
O ... personliche Wissensnetzwerke
§ ... gebiindeltes Anlaufwissen

(gemeinsame Schnittmengen symbolisieren Informationsaustausch)

Abb. 37: Biindelung von Anlaufwissen in der BUC!74

Das vorhandene und sich stetig erweiternde Anlauf-Know-How stellt einen wichti-
gen Bestandteil eines zukiinftigen Anlaufmanagements der BUC dar (vgl. Abb. 35).
Um eine langfristige Verbesserung der Anlaufperformance sicherzustellen, sollte es
in Form eines zentralen Anlauf-Wissensmanagements bei der Umsetzung der be-

schriebenen Handlungsfelder frihzeitig berticksichtigt werden.

174 Figene Darstellung.
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6 Fazit

In diesem abschlieBenden Kapitel werden die Ergebnisse der vorliegenden Master-
arbeit zusammenfassend dargestellt. Des Weiteren wird ein themenverwandtes For-

schungsvorhaben vorgestellt, das inhaltlich auf dieser Arbeit aufbaut.

6.1 Riickblickende Zusammenfassung

Das Unternehmen PLANSEE SE ist Weltmarktfithrer bei der pulvermetallurgi-
schen Herstellung von Sputter-Targets fur Anwendungen in der Beschichtungsin-
dustrie und sieht sich zunehmend mit Herausforderungen im Bereich Anlaufma-
nagement konfrontiert. Ziel der vorliegenden Arbeit war es, fiir den Unternehmens-
bereich der Business Unit Coating konkrete Handlungsempfehlungen zur Optimie-
rung der Anlaufphase in der Produktion auszuarbeiten. Als Basis dafiir sollten das
Thema Anlaufmanagement theoretisch aufbereitet und das derzeitige Vorgehen bei

Produktionsanlaufen untersucht werden.

Im Rahmen der theoretischen Betrachtung des Fachgebiets Anlaufmanagement
wurde grundlegendes Basiswissen erklirt und der State-of-the-Art dargestellt. Wis-
senschaftlich fundierte Ansitze fur diesen hochgradig interdiszipliniren Manage-
mentbereich liegen vor allem fiir die speziellen Rahmenbedingungen in der Auto-
mobil- und Automobilzulieferindustrie vor. Im Gegensatz zu anderen Branchen
existiert hier bereits ein Managementmodell, das eine ganzheitliche Betrachtung an-

strebt.

Im praktischen Teil der Arbeit wurde das derzeitige Vorgehen bei Anlidufen in der
Target-Fertigung der Business Unit Coating analysiert. Dabei konnten vier unter-

schiedliche Anlauftypen identifiziert werden:

* Typ A - Uberleitung neuer Entwicklungen in eine stabile Werkstattfertigung
* Typ B - Uberleitung neuer Entwicklungen in eine stabile Linienfertigung
* Typ C - Ubetleitung einer stabilen in eine optimierte Werkstattfertigung

* Typ D - Uberleitung einer Werkstattfertigung in eine Linienfertigung

Die Abwicklung dieser Anlauftypen erfolgt durch mehrere individuelle Teilprojekte,

und es werden dabei unterschiedliche Produktionsleistungsniveaus angestrebt.
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PLANSEE SE verfiigt derzeit tber kein klar definiertes Anlaufmanagement. Die
Projektteams zur Durchfithrung von Anlaufen in der Produktion werden ohne ein-
heitliche Richtlinien und zumeist Giber Kontakte in personlichen Netzwerken zu-
sammengestellt. Auch hinsichtlich Verlauf und Umfang der Anldufe herrscht keine
Klarheit. Wihrend Themen im Bereich F&E durch ein unternehmensweites Inno-
vationsmanagement begleitet werden, sind fiir die Uberleitung von Entwicklungs-
themen in eine stabile Produktion keine unterstiitzende Werkzeuge und Methoden
vorhanden. Als besonders kritisch ist in diesem Kontext auch das Fehlen von wis-
senssichernden MaB3nahmen zu sehen. Erfahrungswissen aus vergangenen Anldufen

bleibt demzufolge weitgehend ungenutzt.

Die auftretenden Komplikationen bei Anldufen in der Produktion der Business Unit
Coating konnten im Zuge dieser Arbeit auf wesentliche Ursachen zurtickgefiihrt

und daraus drei Handlungsfelder sowie konkrete Mafinahmen abgeleitet werden:

Mit Hilfe einer klar definierten Anlaufstrategie muss sowohl unternehmensintern
als auch gegentiber Kunden und Partnern der hohe Stellenwert des Anlaufmanage-
ments in der Business Unit Coating signalisiert und die angestrebte Entwicklung des

Fachbereichs festgehalten werden.

Durch eine geeignete Anlaufstruktur ist ein optimaler Rahmen fir zuktnftige Pro-
duktionsanliufe zu schaffen. Hierfiir ist die organisatorische Integration einer eigen-
stindigen Instanz fir Anlaufmanagement und deren Besetzung mit zumindest einer
Vollzeitstelle notwendig. Der genaue Aufgabenbereich sowie das Anforderungspro-

fil einer geeigneten Fachkraft wurden klar definiert.

Des Weiteren ist ein praxisnahes Anlaufmodell mit anforderungsgerechten Metho-
den und Werkzeugen zur Unterstitzung der Aufgaben im Bereich Anlaufmanage-
ment zu entwickeln und umzusetzen. Aufgrund der identifizierten Probleme wird
eine bewusst schnittstellenorientierte und entwicklungslastige Auslegung empfohlen.
Der Entwicklungsfokus muss dabei auf der Berticksichtigung der unterschiedlichen
Abwicklungsformen von Anldufen sowie den speziellen Rahmenbedingungen be-
dingt durch den Titigkeitsbereich in der High-End-Pulvermetallurgie liegen. Dar-
tber hinaus soll das Anlaufmanagementmodell die Biindelung von Anlaufwissen aus
unterschiedlichen Netzwerken unterstiitzen und somit zum Aufbau einer transpa-

renten Wissensbasis beisteuern.

Die prisentierten Handlungsfelder und empfohlenen Mallnahmen bilden den
Schlusspunkt der vorliegenden Masterarbeit. Aufbauend auf den gewonnenen Er-
kenntnissen wurde im Zuge dieser Arbeit an der Konkretisierung eines themenver-

wandten Forschungsvorhabens gearbeitet, welches im Anschluss vorgestellt wird.
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6.2 Ausblick auf ein weiterfithrendes Forschungsvorhaben

Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit verdeutlichen den akuten Handlungsbedarf
im Anlaufmanagement der High-End-Pulvermetallurgie. Im globalen Wettbewerb
ist es fir diese Branche wichtiger denn je, gezielt auf spezielle Kundenwiinsche ein-
gehen zu koénnen und Rahmenbedingungen zu schaffen, die eine wirtschaftliche
Produktion auch fiir Klein- und Kleinstserien erméglichen. Die effiziente Uberlei-
tung von neuen Entwicklungsthemen in eine flexible Produktion wird demnach fur
das Unternehmen PLANSEE SE in Zukunft einen entscheidenden Wettbewerbs-

faktor darstellen.

Aus diesem Grund strebt PLANSEE SE fiir die kommenden Jahre ein kooperatives
Forschungsprojekt mit dem Schwesterunternehmen CERATIZIT SA und dem
Institut fur Industriebetriebslehre und Innovationsforschung der Technischen Uni-
versitit Graz an. Ziel des Projekts FlexHEP ist eine Flexibilisierung der Produktion
von Unternehmen in der High-End-Pulvermetallurgie durch die praxisnahe Ent-
wicklung und Implementierung zukunftsfihiger Anlauf- und Auslaufmanagement-
konzepte. Das Forschungsvorhaben ist somit unmittelbar an eines der identifizier-
ten Handlungsfelder adressiert und strebt eine konsequente Umsetzung der vorge-

schlagenen Mal3nahmen an.

Die vorliegende Masterarbeit bildet daher eine wichtige Basis fiir weiterfithrende
Forschungstitigkeiten und leistet einen ersten Beitrag zur Erhéhung der Produkti-
onsflexibilitit in einer fiir den Wirtschaftsstandort Osterreich bedeutenden Ni-

schenbranche.
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Al  Liste der Interviewpartner' ™

Unternehmens- Tatigkeits- Position
bereich bereich

1 BUC Vertrieb Leitung Vertrieb
2 BUC Vertrieb Technischer Vertrieb
3 BUC Entwicklung Leiter Entwicklung
4 BUC Entwicklung Entwicklungsingenieur
5 BUC Entwicklung Entwicklungsingenieur
6 BUC Produktion Leiter Produktionsmanagement
7 BUC Produktion Logistikplaner
8 BUC Produktion Fertigungsplaner
9 BUC Produktion Qualititsmanager
10 BUC Produktion Gruppenleiter Fertigungslinie
11 BUC Geschiftsleitung Leiter Business Unit Coating
12 PUMP Entwicklung Leiter Entwicklung
13 PUMP Entwicklung Entwicklungsingenieur
14 PUMP Produktion Leiter Logistik
15 PUMP Produktion Leiter Pulvermetallurgie
16 PUMP Produktion Leiter Rundprodukte
17 PUMP Produktion Leiter Flachprodukte
it BU Industries Innovation Leiter Innovation-Services

175 Vgl. hierzu Abb. 18
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A3 Vergleich Werkstattfertigung und FlieBfertigung'’®

Werkstattfertigung

Potenzialfaktor-
anordnung

Verrichtungsorientiert

Flie3fertigung

Prozessotientiert

rdumliche Zusammenfassung
VTGSl oleichartiger Funktionen und
Arbeitsvorrichtungen

Anordnung der Betriebsmittel
und Arbeitsplatze
nach der Arbeitsrethenfolge

bessere Planung der

Vorteile .
Maschinenauslastung

hohe Kapazititsauslastung
(Mengenfertigung)

=  hohe Materialflusskosten
* hohe Liegezeiten

Nachteile ®* hohe Transportkosten

geringere
Mitarbeitermotivation
hohe Stéranfilligkeit (Pro-
duktionslihmung bei z.B.
Ausfall einer Fertigungssta-
tion)

® Bessere Beherrschung des
Hochlaufs durch Konzentra-
tion gleichartiger Anlagen
(verrichtungsbezogener An-
lagenhochlauf); geringere
Auswirkungen von Storun-
gen in Finzelanlagen (Ma-
schinenausfall) auf Gesamt-
fertigung, falls weitere funk-
tionsgleiche Maschinen vor-

Anlaufbezogene handen sind.

Beurteilung * Beherrschung komplexer
Materialflusse im Hochlauf
erforderlich.

= Vorteilhaft bei komplexen
Produkten, die eine hohe
Fertigungskompetenz und
Beherrschung erfordern,
insbesondere bei Kleinse-
rien.

Unterstitzung der Beherr-
schung des Hochlaufs
durch einfachere Material-
flusse,

Hohere Storanfilligkeit
durch Verkettung der Ferti-
gungsstationen,
Schwierigere Beherrschung
des verrichtungsbezogenen
Anlagenhochlaufs bei Vor-
liegen mehrerer Fertigungs-
linien durch komplexere
Anordnungsstruktur,
Vorteilhaft bei Produkten
mit einem einfacheren
Produktaufbau mit Unter-
stiitzung in Form einer ho-
hen Arbeitsteiligkeit der Fer-
tigungsstrukturen, insbeson-
dere bei Mittel- und
GrofBserien.

176 Nagel (2011), S. 101




