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Neue Produktionskonzepte leisten einen
Beitrag zur Sicherung des Standorts
Deutschland

Positiver Zusammenhang zwischen der Verwirklichung neuer
Konzepte und der Steigerung betrieblicher Leistungskennziffern
belegt

von G. Lay, C. Dreher, S. Kinkel

Einleitung

Die wirtschaftliche Lage in der deutschen Investitionsguterindustrie ist nach wie
vor problematisch: Gesamtwirtschaftliche Indikatoren wie Auftragseingang und
Beschaftigungsentwicklung signalisieren, dal3 die Wettbewerbssituation dieses
Industriezweigs weiterhin angespannt ist. Dies kommt auch in der Eigeneinschét-
1 zung der Betriebe zum Ausdruck: Ein Finftel der Betriebe gibt an, mit den

gegenwartigen Ertragen nicht Gberleben zu konnen. Ein Drittel der Betriebe  grtragslage in der
sieht die Ertrage als gerade den Unternehmensbestand sichernd an. Nur zwei !nvestitionsgi-

. . . terindustrie un-
Funftel der Betriebe sprechen von zufriedenstellender bis guter Ertragslage. verindert ange-

spannt.
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Um am Produktionsstandort Deutschland die Ertragslage so zu verbessern,

dafl weitere Firmenzusammenbriche mit Arbeitsplatzverlusten vermieden
werden und daf Investitionsanreize existieren, die neue Arbeitsplatze in diesem
Industriezweig schaffen, sind parallel MaBnahmen angezeigt, die

die Produktivitit erhdhen, um so die Fertigungskosten des Standorts
Deutschland im Vergleich zu anderen Hochlohnlandern nicht deutlich hdher
ausfallen zu lassen, und die

die nicht kostenbezogenen Wettbewerbsfaktoren wie Qualitat, Termintreue,
kurze Lieferzeiten etc. so ausbauen, dald sie Kostennachteile Gberkompensie-

Eine MalRnahme zur Erreichung dieser Ziele stellt potentiell die Einfiihrung

neuer Produktionskonzepte dar, die in den letzten Jahren unter Begriffen wie
Lean Production, Business Reengineering, fraktale Fabrik 0.4. propagiert wurden.
Welchen Beitrag kdnnen diese Konzepte zur Steigerung der Leistungs- und
Wettbewerbsfahigkeit der Betriebe wirklich leisten? Unterscheiden sich Betriebe,
die diese neuen Organisationsprinzipien verwirklicht haben in mefRbaren Leis-
tungskennziffern von Firmen, die bislang hierauf verzichtet haben?

Pl-Mitteilungen Nr. 1




Produktionsinnovations-Erhebung des Fraunhofer-ISI *

Das Fraunhofer-Institut fir Systemtechnik und Innovationsforschung (ISI) fihr-
te im Herbst 1995 eine schriftliche Erhebung zu den Produktionsstrukturen in
der Investitionsguterindustrie Deutschlands durch. Diese Befragung richtete
sich an Betriebe in Ost- und Westdeutschland und hatte als inhaltliche
Schwerpunkte die Verbreitung neuer Techniken und neuer Produktionskon-
zepte, die Rahmenbedingungen zum Personaleinsatz und zu neuen Arbeits-
zeit- und Entlohnungsmodellen sowie die Erhebung betrieblicher Leistungs-
kennziffern.

Es wurden 7 150 Firmen angeschrieben, von denen bis Dezember 1995 1 305
Betriebe einen verwertbar ausgeftillten Fragebogen zuriicksandten. Dies ent-
spricht einer Rucklaufquote von 18 Prozent. Unser Dank gilt den Verantwortli-
chen in den Unternehmen fir das sorgféltige Ausfillen des umfangreichen
Fragebogens. Die Ergebnisse dieser Umfrage werden in wissenschaftlichen
Publikationen und in speziellen Themeninfos fir Unternehmen verdffentlicht.
Die an der Umfrage beteiligten Betriebe erhalten diese Informationen kosten-
los.

Wenn Sie an weiteren Informationen zu den in dieser Umfrage erhobenen In-
halten, an speziellen Auswertemoglichkeiten oder an Fragen der Reprasentati-
vitat der Datenbasis interessiert sind, wenden Sie sich bitte an:

Dr. Gunter Lay, Tel. 0721/6809-300 oder

Dipl.-Wirt.-Ing. Steffen Kinkel, Tel. -311, Fax -131.

Y'Neben den Autoren dieses Beitrages waren an der Konzeption, Durchfihrung und Auswertung
der Umfrage beteiligt: Martin Dreher, Sabine Gagel, Thomas Michler, Jurgen Wengel.

Zur Beantwortung dieser Fragen hat das Fraunhofer-Institut fir Systemtech-
nik und Innovationsforschung (ISI) in seine letzte représentative Erhebung zu
Innovationen in der Produktion der Investitionsgiterindustrie einen Satz von Kri-

terien aufgenommen, deren Ergebnisse im weiteren vorgestellt werden.

Neue Produktionskonzepte und Produktivitat
Als Mal3stab fiir die Produktivitét eines Betriebes kann die Wertschépfung je
Mitarbeiter herangezogen werden. Bei den in der vorliegenden Erhebung

erfal3ten Betriebe liegt diese Kennziffer im Durchschnitt bei 126 TDM.

Im Vergleich zwischen Unternehmen, die Elemente neuer Produktionskon-
zepte verwirklicht haben, und solchen , die angaben, dies noch nicht getan
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zu haben, unterscheidet sich die Produktivitat signifikant. Im einzelnen ergibt
sich folgendes Bild (Mittelwertvergleich):

Betriebe, die Gruppenarbeit eingefiihrt haben, liegen in ihrer Wertschépfung
pro Mitarbeiter um 8,5 Prozent Uber Betrieben, die bei den tradierten Formen
der Einzelarbeit geblieben sind.

Betriebe, die ihre Fertigung vom Verrichtungsprinzip auf produktlinienorien-
tierte Fertigungssegmente umgestellt haben, sind um 7 Prozent produktiver
als Betriebe, die dies nicht getan haben.

Betriebe, die spezialisierte Tatigkeitszuschnitte fiir ihre Beschéaftigten zuguns-
ten breiterer Tatigkeitsinhalte aufgegeben haben, haben eine um 9,5 Prozent
hdhere Wertschopfung pro Mitarbeiter aufzuweisen.

Betriebe mit dezentralisierten Dispositionsbefugnissen sind Betrieben mit wei-
terhin zentralisierten Entscheidungsstrukturen in der Produktivitat um 17,5
Prozent Uiberlegen.

Betriebe mit Qualitatszirkeln haben eine um 11 Prozent hohere Produktivitat
als Betriebe ohne diese Form der Organisation der Qualitatsverbesserung.

Betriebe, die dazu Ubergegangen sind mittels KANBAN-Systemen die Materi-
alpuffer zwischen den Bearbeitungsstufen zu minimieren, unterscheiden sich
in ihrer Wertschopfung pro Mitarbeiter von Betrieben ohne dieses Merkmal
um 19 Prozent.

Betriebe, die das Just-in-time-Prinzip mit ihren Zulieferern praktizieren, sind
um 19 Prozent produktiver.

'/ Haben Betriebe mehrere inhaltlich zusammengehorende Elemente neuer
Produktionskonzepte gleichzeitig realisiert, so sind die Produktivitatseffekte
noch hoher: Wo beispielsweise Gruppenarbeit kombiniert mit einer Verbreite-
rung der Tatigkeitsinhalte und dezentralisierten Dispositionsbefugnissen in Ferti-
gungssegmenten realisiert ist, liegt die Wertschépfung je Mitarbeiter bei 154
TDM. Betriebe, die keines dieser Elemente eingefuhrt haben, erwirtschaften im
Mittel eine auf den Mitarbeiter bezogene Wertschopfung von 117 TDM. Der
Produktivitatsvorsprung belauft sich damit auf mehr als 30 Prozent.
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Diese hohere Produktivitat bei Betrieben, die Elemente der neuen Produkti-

onskonzepte verwirklicht haben, ist mit hoher Wahrscheinlichkeit auch ur-
sachlich auf die Realisierung dieser MaBnahmen zurlckzufihren. Wie qualitative
Zusatzuntersuchungen zeigen, ist in der weit Uberwiegenden Zahl der Félle von
weitreichenden Umstrukturierungen - wie sie die Einfihrung neuer Produktions-
konzepte darstellen - eine Produktivitatskrise Ausloser gewesen. Vor der Einfuh-
rung der neuen Konzepte durften die Betriebe damit eher einen Produktivitats-
rickstand gehabt haben, der sich nach Einfihrung der Malinahmen in einen
Produktivitatsvorsprung umkehrte.

Neue Produktionskonzepte und Qualitat

Der Qualitatsstandard eines Produktionssystems bemif3t sich u.a. an der Quo-

te der hergestellten Teile, die Ausschul? darstellen bzw. nachgearbeitet wer-
den missen. Im Mittel Gber alle befragten Unternehmen liegt diese Ausschuf3-
quote bei 4,9 Prozent.
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Qualitatszirkel Kontinuierliche Zertifizierung

Verbesserung

Qualitatsorientierte MaRnahmen aus dem Bereich neuer Produktions- und
Organisationskonzepte sind in der Lage, diese Quote zu senken:

Die Einfihrung von Verfahren des ,,Contineous Improvement* |43t die Auss-
chul’guote im Durchschnitt um 1,4 Prozentpunkte niedriger ausfallen

Die Verwirklichung von Qualitatszirkeln bringt Uber alle betrachteten Falle
eine um 1,2 Prozentpunkte niedrigere Ausschu3quote.

Die zur Zertifizierung des Produktionssystems nach DIN ISO 9000ff erforderli-
chen Aktivititen haben eine im Mittel um 1,7 Prozentpunkte verminderte
Ausschul3quote zur Folge.

Diese Unterschiede in den Ausschuf3quoten machen relativ betrachtet 30 bis 40

Prozent aus.

Neue Produktionskonzepte und im Materialbestand
gebundenes Kapital

Hohe Materialbestande binden Kapital und verursachen damit Kosten. Be-
triebswirtschaftliches Ziel muR3 es daher sein, Materialbesténde zu senken,
ohne dadurch in der Produktion und letztendlich der Lieferfahigkeit Engpéasse zu
erzeugen. Betrachtet man alle in die Untersuchung einbezogenen Betriebe, so
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fihrte dieses Optimierungsproblem im Durchschnitt zu einem Lagerbestand, mit

dessen Hilfe 41 Tage produziert werden kann.

und ihren Kunden realisiert haben, kénnen mit signifikant weniger in Bestanden
gebundenem Kapital auskommen:

Die Reichweite des Lagerbestands bei Realisierung von KANBAN ist im Schnitt
um acht Produktionstage geringer, was eine Senkung um ca. 20 Prozent be-

KANBAN-Prinzip bzw. Just-in-time-Lieferbeziehungen mit ihren Vorleistern

deutet.

Die Einfiihrung der Just-in-time-Zulieferung ermdglicht im Mittel eine Sen-

Betriebe, die im Zuge der Verwirklichung neuer Produktionskonzepte das

kung der Reichweite des Zukaufteilebestandes um mehr als 20 Prozent.

Bei Auslieferung an den Kunden nach dem Just-in-time-Prinzip mussen die
Betriebe fiir im Schnitt 15 Prozent weniger Produktionstage Material vorhal-

ten.
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kungen erkauft: Wegfallende Materialpuffer und Just-in-time gehen in den Be-
trieben, die diese Prinzipien verwirklicht haben, auch einher mit langeren Durch-
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laufzeiten. Dies macht deutlich, dal von Betrieb zu Betrieb individuell entschie-
den werden muf3, welche ZielgrolRen Prioritat haben und welche Elemente der
neuen Produktionskonzepte von daher angezeigt sind.

Wirkungen neuer Produktionskonzepte im Vergleich
zwischen den Branchen und Betriebsgrof3en

Produktivitat, Qualitdtskennziffern und Bestédnde sind nicht unabhangig
von der Branche eines Betriebes und seiner Grofie zu sehen:

Die Wertschdpfung pro Mitarbeiter lag in den erfaten Maschinenbaubetrie-
ben im Mittel bei 133 TDM, in den Betrieben des StraBenfahrzeugbaus bei
138 TDM und in den Elektrotechnikbetrieben bei 116 TDM. Mit steigender
BetriebsgrofRe nimmt die Wertschopfung mitarbeiterbezogen von 122 TDM
(Betriebe unter 100 Beschaftigte) auf 150 TDM (Betriebe mit mehr als 500 Be-
schaftigte) zu.

Die Reichweite der Lagerbestande konnte in Maschinenbaubetrieben mit 40
Tagen, in Elektrotechnikbetrieben mit 49 Tagen und in Betrieben des StraRen-
fahrzeugbaus mit 28 Tagen ermittelt werden. In grof3eren Betrieben reichen
die Lagerbestande flr einen Produktionszeitraum von 28 Tagen, in kleineren
Betrieben fuir 39 Tage.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, ob die oben geschilderten positiven
Wirkungen neuer Produktionskonzepte in gleicher Weise fir die wie gezeigt
unterschiedlichen branchenspezifischen und gréRenklassenspezifischen Aus-
gangslagen gelten.

Die hierzu durchgefiihrten Analysen zeigen, dal3 die neuen Produktions-

konzepte die Leistungs- und Wettbewerbsfahigkeit der Betriebe in allen
untersuchten Branchen und BetriebsgroRen verbessern. Je nach branchen- und
betriebsgroRenspezifischem Ausgangszustand von Produktivitats-, Qualitats-
oder Bestandskennziffern unterscheidet sich jedoch das Ausmaf3 der erreichba-
ren Verbesserungen. Hierfur zwei Beispiele:

Die Produktivitatseffekte der Einfiihrung von Gruppenarbeit sind in gréRBeren
Betrieben (mehr als 500 Beschéftigte) am starksten ausgepragt. Hier differiert
die pro Mitarbeiter erwirtschaftete Wertschopfung zwischen Betrieben mit
und ohne Gruppenarbeit um 27 TDM. Bei mittelstéandischen und kleinen Be-
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trieben sind die durch Gruppenarbeit erschliefbaren Produktivitatspotentiale
deutlich geringer, da hier die unproduktiven Elemente einer spezialisierten
Einzelarbeit (Schnittstellen, Leerlauf, Doppelung von Arbeiten) offensichtlich
weniger stark vorhanden sind als in GroBbetrieben und die Einfliihrung der
Gruppenarbeit damit geringeres Veranderungspotential hat.

Die bestandssenkenden Effekte einer Just-in-time-Zulieferung erwiesen sich
im StraBenfahrzeugbau und im Maschinenbau am bedeutsamsten. In diesen
Branchen unterscheiden sich die vorhandenen Lagerbestanden zwischen Be-
trieben mit und ohne Just-in-time-Zulieferung um eine Vorratsmenge, die
neun Produktionstage abzudecken in der Lage ist. In den anderen Teilbran-
chen ergaben sich geringere Unterschiede.

Diese zwei Beispiele zeigen, daR die Verbesserungspotentiale der verschiedenen
Elemente neuer Produktionskonzepte keineswegs durchgangig dort gréRer sind,
wo die Produktivitats- und Leistungskennziffern im Branchen- und GréRenver-
gleich am geringsten sind.

Ermittlung der betriebsindividuellen Bedeutung ein-
zelner Elemente neuer Produktionskonzepte

Neben der Branche und der Betriebsgrofie sind fur das AusmaR der Wir-

kungen neuer Produktionskonzepte weitere Faktoren maRgeblich. Um fir
ein einzelnes Unternehmen handlungsleitend sein zu kdnnen, muf? die Wirkung
der verschiedenen Elemente neuer Produktionskonzepte vor dem Hintergrund
maglichst vieler gleichzeitig betrachteter Ausgangsbedingungen transparent ge-
macht werden. Wie dies geschehen kann, zeigt beispielhaft die Analyse der Ef-
fekte der Gruppenarbeit in zwei Typen von Betrieben aus dem Maschinenbau,
die sich in Produkt, BetriebsgroRe, Dispositionsart und hergestellter Seriengrolie
unterscheiden:

Betriebstyp 1: Mittelstandischer Maschinenbaubetrieb (zwischen 100 und 500
Beschéftigte), der auf Kundenauftrag und in Einzelfertigung komplexe Pro-
dukte herstellt.

Betriebstyp 2: Kleiner Maschinenbaubetrieb (unter 100 Beschaftigte), der in
mittleren Serien relativ einfache Produkte herstellt, die kundenspezifisch le-
diglich variiert, jedoch nicht neu konzipiert werden.
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Vergleicht man die Produktivititseffekte der Gruppenarbeit in diesen zwei

Typen von Betrieben, so zeigt sich, daf in Typ 2 die Potentiale der Grup-
penarbeit mit 23 Prozent deutlich héher liegen als in Typ 1, wo 12 Prozent Pro-
duktivitatsunterschied zwischen Betrieben mit und ohne Gruppenarbeit ermittelt
werden konnte. Dieser Potentialunterschied konnte darin begriindet sein, daf in
Typ 2 wegen der einfacheren Produkte die Wertschépfung im wesentlichen
durch den Einsatz des Faktors Arbeit erwirtschaftet wird, der durch Gruppenar-
beit in besonderem Malie effektiviert werden kann. Im Gegensatz dazu liegt in
Typ 1 wegen der komplexen Produkte und kundenspezifischen Fertigung ein
groRRerer Teil der Wertschopfung in der Veredelung des Materials durch Know-
how und aufwendigere Betriebsmittel, also in einer geringeren Bedeutung des

quantitativen Einsatzes von Personal.

Im Vergleich der Qualitdtseffekte der Gruppenarbeit zwischen den zwei

Betriebstypen ergaben sich wiederum in Betriebstyp 2 deutliche Vorteile
durch Gruppenarbeit, wahrend sich im Betriebstyp 1 qualitatsrelevante Effekte
signifikant nicht nachweisen lieBen. Die als Qualitdtsmalistab betrachtete Auss-
chuBquote differiert im Betriebstyp 1 nicht zwischen Firmen mit und ohne Grup-
penarbeit, wohingegen in Betriebstyp 2 ohne Gruppenarbeit 2 Prozent Ausschuf3
produziert wird, mit Gruppenarbeit jedoch lediglich 0,6 Prozent. Der Grund hier-
flr kénnte darin liegen, dal3 im traditionellen Spezialmaschinenbau Uberwiegend
qualitatsbewulite Facharbeiter tatig sind, deren Orientierung auf Qualitétspro-
duktion durch kaum werden kann

Gruppenarbeit gesteigert
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(Betriebstyp 1). In der Serienfertigung erreicht man durch Gruppenarbeit dage-
gen eine prozeRsynchrone Qualitatssicherung und einen qualitatssteigernden
Erfahrungsaufbau bei den oft angelernten Mitarbeitern, so dal deutliche Quali-
tatsverbesserungen die Folge sind (Betriebstyp 2).

Betrachtet man die Flexibilitdtseffekte der Gruppenarbeit im Vergleich zwi-

schen Betriebstyp 1 und 2 und mif3t die Fertigungsflexibilitat an den mit
bzw. ohne Gruppenarbeit in beiden Betriebstypen erzielbaren Durchlaufzeiten,
so zeigt sich folgendes: In Betriebstyp 1 bestimmen Auftragszeitpunkt und Be-
schaffungszeiten der Zukaufteile neben der Bearbeitungszeit die absolute Dauer
der Durchlaufzeit. Die Einfuhrung von Gruppenarbeit beeinflut vor allem die
Bearbeitungszeit im Unternehmen, dies allerdings in hohem Malf3e: Die Durch-
laufzeit ist hier bei Verwirklichung von Gruppenarbeit im Mittel um mehr als 30
Prozent kirzer. Die mit der Einfihrung von Gruppenarbeit verbundene Redukti-
on von Schnittstellen ist damit bei diesen mittelgro3en Betrieben mit hohem
Planungsaufwand fir komplexe Produkte besonders ertragreich. Diese Gesichts-
punkte haben im Betriebstyp 2 sehr viel geringeres Gewicht. Diese kleineren Be-
triebe Uberblicken ihre Fertigung noch im wahrsten Sinne des Wortes. Die Her-
stellung einfacher Produkte erfordert weniger Vorbereitung und die Steuerung
einer Programmfertigung, die lediglich kundenspezifische Varianten bertcksich-
tigen muf, erlaubt eine effiziente Vorfertigung. Somit Uberrascht es nicht, dal
der Einsatz von Gruppenarbeit bei diesem Betriebstyp keine mel3baren Auswir-
kungen auf die Durchlaufzeit zeigt.

Die hier am Beispiel zweier exemplarischer Betriebstypen vorgenommene
Ermittlung der betriebsindividuellen Bedeutung nur eines Elementes der
neuen Produktionskonzepte hat deutlich gemacht

daB sich unterschiedliche Marktstrategien und Ausgangsbedingungen der
Betriebe im Erfolg der neuen Konzepte niederschlagen und

daR nicht alle Leistungskennziffern gleich gut und gleichzeitig verbessert wer-
den konnen.

Die neuen Produktionskonzepte heben die alten Produktionsdilemmata also
nicht vollig auf.
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Fazit

Aus den vorangegangenen Darstellungen wurde deutlich, daf3 Betriebe, die

bereits Elemente der neuen Produktionskonzepte verwirklicht haben in
Produktivitdt und Leistungsfahigkeit anderen Betrieben Uberlegen sind. Dieser
Vorsprung findet sich in den verschiedensten Teilbranchen der Investitionsgtiter-
industrie und gilt auch unabhé&ngig von der Betriebsgroe. Damit wird die Ein-
fihrung neuer Produktionskonzepte zu einer ernst zu nehmenden Alternative fir
Betriebe, die wegen ihrer angespannten Ertragslage nur noch den Ausweg der
Verlagerung des Produktionsstandortes in Billiglohnlander sehen.

Gleichwonhl sollte der Einfihrung einzelner Elemente der neuen Produkti-

onskonzepte eine betriebsindividuelle Analyse der Bedeutung einzelner
Wettbewerbsfaktoren vorangehen: Da die verschiedenen Elemente der neuen
Konzepte je nach betrieblichen Rahmenbedingungen durchaus ambivalente Wir-
kungen entfalten kdnnen, ist Klarheit Gber die Wettbewerbsstrategie unverzicht-
bar. Aufbauend auf den Ergebnissen eines solchen Klarungsprozesses kann die
hier vorgestellte Datengrundlage in gezielter Auswertung die Erfahrungen ver-
gleichbarer Betriebe so aufbereiten, dal sie flr den einzelnen Betrieb unmittel-
bar handlungsleitend sein kénnen.

Trotz des Einflusses individueller Betriebssituationen mussen Sie auf einen Ver-
gleich mit anderen Betrieben nicht verzichten: Dank der starken Beteiligung an
der Umfrage kénnen wir auch lhren Betrieb mit anonym bleibenden anderen
Betrieben mit &hnlichen Ausgangsbedingungen vergleichen. Dabei kénnen die
Effekte neuer Produktionskonzepte wie auch ein Benchmarking der Leistungs-
kennziffern dargestellt werden.

Interessiert?

lhr Ansprechpartner: Dipl.-Wirt.-Ing. Carsten Dreher
Telefon: 0721/6809-305, e-mail: cd@si.fhg.de

Fraunhofer-Institut fiir Systemtechnik und Innovationsforschung (ISI)
Breslauer StralBe 48
76139 Karlsruhe
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