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Executive Summary

Die , Uberstandene” Wirtschaftskrise hat deutlich ein Dilemma aufgezeigt, in das sich
viele Industrieunternehmen in den letzten Jahren begeben haben. Unter dem Ein-
druck wachsender und sich rasch verdndernder Kundenanforderungen an die Men-
ge, Qualitat und Lieferfahigkeit wurden sehr kapitalintensive Produktionsstrukturen
aufgebaut — und damit in der Regel Flexibilitatsspielrdume vorgeplant. Die so ent-
standenen Strukturen sind zwar in den ,gegebenen Spielrdumen” kurzfristig sehr
flexibel, daftr aber haufig sehr fix-kostenintensiv und nur unter hohem Aufwand
langfristig anpassbar. Bei hoher Turbulenz des wirtschaftlichen Umfelds reichen diese
Bandbreiten vorab ,installierter” Flexibilitat heute vielfach nicht mehr aus, sondern
bedlrfen zusatzlich der Fahigkeit zu einem raschen und vergleichsweise aufwands-
armen strukturellen Wandel: Wandlungsfahigkeit. Ein systematisches Management
dieser Fahigkeit erfordert zum einen die Entwicklung geeigneter Befahiger-Konzepte.
Zudem sind Messkonzepte notwendig, die eine praktisch handhabbare Operatio-
nalisierung der Wandlungsfahigkeit als strategische ZielgroBe unterstitzen.

Das hier entwickelte Modell erméglicht die Messung der Wandlungsfahigkeit anhand
konkreter, strategischer ZielgroBen: Anpassungsfahigkeit bei Volumen, Varianten
und Durchlaufzeit. Auf dieser Grundlage wurde im Rahmen des vom BMBF geférder-
ten Projektes DyWaMed (Entwicklung eines simulationsgestttzten Werkzeugs zur
Dynamischen Steuerung der Wandlungsfahigkeit integrierter Wertschopfungsketten
in der Medizintechnik — www.dywamed.de) erstmalig eine empirische Untersuchung
mittels computergestitzter Telefoninterviews (CATI) bei 210 Betrieben der Medizin-,
Mess-, Steuerungs-, Regelungstechnik und Optik durchgeflihrt. Die Ergebnisse der
Umfrage kédnnen nun Unternehmen dabei helfen, empirisch gestiitzt Starken und
Schwachen ihrer Wandlungsfahigkeit im Vergleich zu anderen Firmen zu analysieren
und konkrete technische und organisatorische Potenziale zur Steigerung der Wand-
lungsfahigkeit aufzudecken. Samtliche Ergebnisse dazu sind in einem exklusiven On-
line-Benchmarking-Tool zuganglich. Damit kann sich jeder Betrieb eine passende
Vergleichsgruppe schneiden und sich mit dieser spezifisch und zielorientiert , mes-
sen”. Die Ergebnisse werden online dargestellt und erganzend als detaillierter Ergeb-
nisbericht in Echtzeit zum Download generiert.



1. Ausgangslage

Flexibilitat und Wandlungsfahigkeit werden in einer globalisierten Wirtschaft zuneh-
mend zum strategischen Wettbewerbsvorteil (Goldman et al. 1995; Kirchner et al.
2003; Reinhart 2000) — insbesondere flr die deutsche Industrie (Nyhuis et al. 2009;
Spath et al. 2008). Mit dem plotzlichen Aufkommen der globalen Finanz- und Wirt-
schaftskrise in den Jahren 2008 und 2009 wurde vielen Unternehmen deutlich vor
Augen geflihrt, dass die Fahigkeit, flexibel auf sich rasch andernde Markt- und Um-
feldbedingungen reagieren zu kdnnen, ein entscheidender Wettbewerbsvorteil ge-
genuber der Konkurrenz sein kann. Dabei wurde nachdrlcklich deutlich, dass die
Volatilitdt der Umfeldbedingungen und der sich daraus ergebenden Auswirkungen
auf die Produktionssysteme heute so groBe Ausschlage aufweisen kann, dass ein
Vorhalten der entsprechenden, technisch-organisatorischen Flexibilitatsspielraume
aufgrund der daraus resultierenden hohen Kapitalbindung wirtschaftlich wenig sinn-
voll ist (Nyhuis et al. 2008a).

Vor diesem Hintergrund wird es fir die Unternehmen zunehmend wichtig, anstatt
kapitalintensive Flexibilitatsspielraume auf Verdacht vorzuhalten eher die Fahigkeit zu
entwickeln, sich organisatorisch rasch und aufwandsarm an andernde Rahmenbedin-
gungen anzupassen — also eine strukturelle ,Wandlungsfahigkeit” zu entwickeln (in
Anlehnung an Nyhuis et al. 2008a; Nyhuis et al. 2008b; Westkamper et al. 2000).
Allerdings ist auch die Ausstattung der Organisation mit einem geeigneten Wand-
lungsfahigkeitspotenzial nicht umsonst zu haben. Zwar sind die Investitionsaufwen-
dungen und die resultierenden Fixkostenbelastungen vergleichsweise gering, dafir
fallen im Rahmen des Wandlungsprozesses zum Teil erhebliche Aufwendungen an
(Nyhuis et al. 2009). Zusammenfassend stehen die Unternehmen also heute vor der
besonderen Herausforderung, das richtige Verhaltnis von notwendigem Flexibilitats-
zu notwendigem Wandlungsfahigkeitspotenzial zu bestimmen (Herndndez Morales
2003; Nyhuis et al. 2008b; Santos Bernardes und Hanna 2009; Schuh et al. 2004).

Das systematische Management der Wandlungsfahigkeit eines Unternehmens be-
dingt deren geeignete Operationalisierung und Messung. Problematisch ist hierbei,
dass sich sowohl die Definition des Begriffs wie auch seine Abgrenzung zur Flexibilitat
bisweilen noch schwierig darstellt — und bisher auch eher aus einer theoretischen
Perspektive erfolgt. Im vorliegenden Beitrag wird daher ein einfach handhabbarer,
pragmatischer Ansatz fir diesen Zweck gewahlt. Dabei werden Wandlungsfahigkeit
und Flexibilitat grundsatzlich als komplementadre Konzepte aufgefasst. Die Flexibilitat
definiert sich hier aus der erreichbaren Bandbreite wesentlicher LeistungskenngréBen
des Unternehmens — unter der Pramisse gegebener Strukturen. Im Gegensatz dazu
bezieht sich Wandlungsfahigkeit auf die Niveau-Verschiebungen und gegebenenfalls
auch Bandbreitenanpassungen (der Flexibilitatsspielrdume), die im Rahmen strukturel-
ler Anpassungen mittel- bis langfristig zu erreichen sind.
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Abbildung 1: Messkonzept fiir betriebliche Flexibilitit und Wandlungsfahigkeit

In einem vereinfachten Prinzipbild (Abbildung 1) betrachtet bedeutet dies, dass die
Unternehmen eher ihre fixkostenintensiven Flexibilitatsbandbreiten begrenzen und
stattdessen die Fahigkeit entwickeln sollten, diese Bandbreiten entsprechend der sich
abzeichnenden Veranderungen zu ,verschieben” (Abbildung 1). Entsprechende
KenngroBen zur Einschatzung dieser Wandlungsfahigkeit sind dann neben der vor-
gehaltenen Flexibilitatsspannweite Zgex die notwendige Zeit zum Wandel bzw. zur
Verschiebung des Flexibilitatskorridors Twandel SOWie die ggf. ausgeweitete oder redu-
zierte zukUnftige Flexibilitatsspannweite Z'fex.

FUr die Unternehmen weiter komplexitatssteigernd ist in diesem Zusammenhang,
dass Flexibilitat und Wandlungsfahigkeit mehrdimensional sind (D'Souza und Wil-
liams 2000; Gerwin 1987, 1993; Santos Bernardes und Hanna 2009). Neben der in
und nach der Krise besonders geforderten Fahigkeit, Produktionsvolumen und Kapa-
zitaten an eine sich schnell dndernde Nachfrage anzupassen (Volumenflexibilitat),
sind flr den mittel- und langfristigen Erfolg produzierender Unternehmen noch wei-
tere Flexibilitatsdimensionen entscheidend. Dies ist zum Zweiten die Fahigkeit, den
Kunden die gewlinschten Produkte in geeigneten Varianten maBgeschneidert auf
ihre jeweilige Bedarfssituation anbieten und produzieren zu kénnen (Variantenflexibi-
litat). Zum Dritten umfasst es die Fahigkeit, den Kunden schneller und hinsichtlich der
Termintreue zuverlassiger als die Konkurrenz das gewtlnschte Produkt bereitstellen
und dazu entsprechend schnelle Produktionsprozesse und Fertigungsdurchlaufzeiten
realisieren zu konnen (Durchlaufzeitflexibilitat).



Vor diesem Hintergrund wurde im Rahmen des vom BMBF geforderten Projektes
DyWaMed (Entwicklung eines simulationsgestiitzten Werkzeugs zur Dynamischen
Steuerung der Wandlungsfahigkeit integrierter Wertschépfungsketten in der Medi-
zintechnik — www.dywamed.de) eine computergestitzte Telefoninterview-Befragung
(CATI) bei 210 Betrieben der Medizin-, Mess-, Steuerungs-, Regelungstechnik und
Optik durchgefliihrt. Die befragten Betriebe wurden im Zeitraum von Mai bis Juli
2011 im Rahmen eines 30-minltigen, standardisierten Telefoninterviews befragt.
Von den befragten Betrieben lassen sich 32 % der Branche der Medizintechnikher-
steller zurechnen, die restlichen 68 % sind Hersteller von Mess-, Regelungs-, Steue-
rungstechnik und Optik. 48 % der befragten Betriebe hatten weniger als 50 Beschaf-
tigte, 39 % zwischen 50 und 250 Beschaftigte und 13 % 250 oder mehr Beschaftig-
te (Abbildung 2).
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Abbildung 2: GréBen- und Branchenstruktur der Stichprobe

2 Heutige und zukiinftige Flexibilitadtsbandbreiten
2.1 Heutige und zukiinftige Volumenflexibilitdt

Im Rahmen der Telefoninterviews wurden die befragten Betriebe gebeten einzu-
schatzen, in welchem Umfang sie bei den verschiedenen Output-MafBen der Flexibili-
tat (Volumen, Varianten, Durchlaufzeit) in der Lage sind, sowohl kurzfristig wie auch
in Jahresfrist strukturell angepasst ihren Durchsatz im Vergleich zum heutigen Ist-
Stand zu verdndern. Hinsichtlich der Volumenflexibilitdt wurden die Betriebe bspw.
gefragt, in welchem Umfang sie ihr Produktionsvolumen ausdehnen kénnen und in
welchem Umfang sie dieses reduzieren kdnnen, so dass sie noch wirtschaftlich profi-
tabel agieren. Im Ergebnis zeigt sich, dass die befragten Betriebe im Mittel (Median)
in der Lage sind, ihr Produktionsvolumen kurzfristig und ohne grundlegende Ande-
rungen ihrer Produktionsstrukturen um 25 % auszuweiten und auch um 25 % zu
reduzieren, ohne unrentabel produzieren zu mussen. Die hinsichtlich dieser Angabe
besten 25 % der Betriebe weisen hier eine symmetrische Spannweite von +/-40 %

Datengrundlage:
210 Betriebe aus den
Hightech-Industrien
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und mehr ihres Produktionsvolumens aus, wahrend die unteren 25 % einen Flexibili-
tatskorridor von hochstens +/-20 % angeben (Abbildung 3).
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Abbildung 3: Kurzfristige und zuklnftige (binnen Jahresfrist erreichbare)
Volumenflexibilitat

Etwas anders stellt sich das Bild dar, wenn die Betriebe gefragt werden, welche Vo-
lumenspielraume sie erdffnen kénnten, wenn sie ein Jahr Zeit hatten, ihre Produkti-
onsstrukturen grundlegend darauf anzupassen. Hier fallt im Vergleich zum entspre-
chenden Spielraum der kurzfristigen Flexibilitdt (+/-25 %) auf, dass der entsprechen-
de Korridor erwartungsgemalB weiter aufgespreizt ist, dass er aber auch asymmet-
risch um die Nullachse verschoben ist. Mittelfristig wird demnach fir den Durch-
schnitt der Betriebe (Median) bei entsprechender Anpassung der Produktionsstruktu-
ren nur mehr eine Reduktion des Produktionsvolumens von 20 % wirtschaftlich aus-
kdmmlich sein, wahrend Produktionsausweitungen innerhalb eines Jahres durch
technisch-organisatorische Restriktionen auf etwa + 80 % begrenzt sind.

Das jeweils beste Viertel der Betriebe kann auch mit angepassten Produktionsstruktu-
ren zumindest 40 % weniger als heute und trotzdem wirtschaftlich auskdmmlich
produzieren. Auf der anderen Seite ist wiederum ein Viertel der Betriebe in der Lage,
seine Produktionsstrukturen innerhalb eines Jahres so zu gestalten, dass zumindest
weitere 150 % des heutigen Volumens, also das 2,5-Fache und mehr der derzeitigen
Menge, produziert werden kénnen. Beim unteren Viertel der Betriebe ist eine wirt-
schaftlich mittelfristig auskdmmliche Produktion unterhalb ihres derzeitigen Produkti-



onsvolumens kaum maoglich, wahrend eine Ausweitung des Produktionsvolumens
innerhalb eines Jahreszeitraums auf hochstens 1/3 begrenzt bleibt.

Die Asymmetrie der zukilnftigen Flexibilitatsspielrdume lasst zweierlei Schlisse zu:
Zum einen scheint es flr die Betriebe binnen Jahresfrist eher moglich zu sein, die
technisch-organisatorischen Rahmenbedingungen zu schaffen, um die Produktion
nennenswert auszudehnen, als Produktionsriickgange so abzufedern, dass sie wirt-
schaftlich weiterhin tragfahig sind. Es zeigt aber auch, dass trotz der erlebten Volatili-
tat im Zuge der Wirtschaftskrise die Fahigkeit der Unternehmen, mittelfristig weniger
und dennoch wirtschaftlich produzieren zu kénnen, mit im Mittel 20 % nach unten
noch immer recht begrenzt ist. Dies unterstiitzt die eingangs geauBerte Feststellung,
dass sich die Unternehmen die hohen Flexibilitatsspielraume nach ,oben” durch eine
hohe Fixkostenbelastung und damit eingeschranktem Potenzial einer wirtschaftlichen
Produktion bei geringerer Auslastung quasi erkaufen. Instrumente zu konzipieren, die
eine organisatorische Fahigkeit zum wirtschaftlichen Wandel unterstiitzen, ist dem-
nach weiterhin ein dringlicher Bedarf.

2.2 Heutige und zukiinftige Variantenflexibilitat

Hinsichtlich ihrer heutigen und zukinftigen Variantenflexibilitat wurden die Betriebe
befragt, inwieweit sie kurzfristig oder innerhalb eines Jahres fahig sind, ihre Varian-
tenproduktion von ihrem heutigen Ist-Zustand aus auszudehnen. Im Mittel (Median)
gaben die befragten Betriebe an, kurzfristig etwa 2/3 Varianten mehr als heute auf
ihren gegebenen Produktionsstrukturen produzieren zu kénnen. Das beste Viertel der
Betriebe kann sogar + 180 % und mehr Varianten, also das 2,8-Fache und mehr der
heutigen Variantenzahl, auf seinen gegebenen Produktionsstrukturen abbilden. Die
unteren 25 % der Betriebe sind dagegen nicht in der Lage, kurzfristig ihre Varianten-
zahl auszuweiten (Abbildung 4).

Die Anpassungs-
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beim oberen Viertel
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Abbildung 4: Kurzfristige und zukunftige (binnen Jahresfrist erreichbare)
Variantenflexibilitat

Interessant ist nun die Veranderung dieses Korridors bei der Frage, wie sich dieser in
einem Jahr bei struktureller Anpassung der Produktion darstellen konnte. Im Gegen-
satz zur Volumenflexibilitat beobachten wir hier keine weitere Aufspreizung des Fle-
xibilitatsspielraums, sondern eine bewusste Fokussierung. Im Mittel (Median) geben
die befragten Betriebe nun an, zukinftig bei entsprechender Anpassung der Produk-
tionsstrukturen nicht mehr Varianten als heute produzieren zu kénnen oder zu wol-
len, um aus wirtschaftlicher Sicht weiterhin wettbewerbsfahig zu sein. Auch beim
besten Viertel der Betriebe engt sich die zukiinftige Variantenflexibilitdt im Zeitraum
eines Jahres etwas ein, wenngleich die Steigerung um 150 % und mehr (Faktor 2,5
und mehr zu heute) weiterhin maBgeblich Uber dem Durchschnitt der Betriebe liegt.
Die unteren 25 % der Betriebe geben sogar an, ihre Variantenzahl im Vergleich zu
heute zuklnftig um 6 % oder mehr reduzieren zu mussen oder zu wollen, um in den
dann gegebenen Produktionsstrukturen wirtschaftlich produzieren zu kénnen.

Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass die befragten Betriebe erfahren mussten, dass
die Vorhaltung eines recht breiten Variantenkorridors mit einer hohen Fixkostenbelas-
tung und einem groBen Aufwand zum Management der Variantenvielfalt verbunden
ist. Daher scheinen sie zuk(inftig bestrebt zu sein und es fir wettbewerbsstrategisch
vertretbar zu halten, den technisch vorgehaltenen Flexibilitatskorridor einzuschranken
und ihre Organisationsstrukturen ohne entsprechende Fixkostenvorhaltung , wand-
lungsfahig” fir sich ggf. ergebende Variantenbedarfe zu gestalten.



2.3 Heutige und zukiinftige Durchlaufzeitflexibilitat

Bei den betrieblichen Moglichkeiten zur Flexibilisierung der Durchlaufzeit zeigt sich
ein drittes Muster. Im Mittel (Median) geben die befragten Betriebe an, ihre Durch-
laufzeit bei dringlichem Lieferbedarf durch entsprechende Prioritatsvergabe kurzfristig
um 20 % reduzieren zu kdnnen. Das obere Viertel sieht hier ein Potenzial der kurz-
fristigen Durchlaufzeitreduktion um 30 % und mehr. Das untere Viertel der Betriebe
gibt Durchlaufzeitreduktionspotenziale von 5 % oder weniger an (Abbildung 5).
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Abbildung 5: Kurzfristige und zukunftige (binnen Jahresfrist erreichbare)
Durchlaufzeitflexibilitat

Befragt nach den zukilnftigen Flexibilitatsspielrdumen bei Anpassung der Produkti-
onsstrukturen in einem Zeitraum von einem Jahr zeigt sich kein groBer Unterschied
zu den kurzfristig ausgewiesenen Maglichkeiten. Im Mittel (Median) und beim obe-
ren Viertel der Betriebe sind die Reduktionsmaglichkeiten mit 20 % bzw. 30 % und
mehr vergleichbar zu den kurzfristigen Optimierungspotenzialen. Lediglich das untere
Viertel der Betriebe weist mit 10 % oder weniger Durchlaufzeitreduktionspotenzial
einen hoheren Wert als im kurzfristigen Zeitfenster auf.

Insgesamt zeigen die Ergebnisse, dass die Mdglichkeiten zur Reduktion der Durch-
laufzeiten heute in vielen Betrieben schon weitgehend ausgereizt sind und als Flexibi-
litdtspuffer und Produktivitatstreiber in den letzten Jahren mit hoher Prioritat voran-
getrieben wurden. Auch bei grundlegender Anpassung der Produktionsstrukturen
innerhalb eines Jahres zeigen sich daher keine weitreichend gréBeren Flexibilitatskor-
ridore als bei kurzfristigem Kundenbedarf.

Durchlaufzeit-
flexibilitat:
Optimierungs-
potenzial scheint
weitgehend
ausgereizt
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2.4 Zusammenhang der Output-MaBe der Flexibilitat

Eine statistische Korrelationsanalyse der Output-MaBe hinsichtlich der heutigen und
zukinftigen Volumen-, Varianten- und Durchlaufzeitflexibilitat zeigt interessante
Ergebnisse zu positiven Zusammenhangen, aber auch wechselseitigen Trade-offs, die
bei einer maglicherweise einseitigen Optimierung bestimmter Output-GroBen zu
beachten sind. ErwartungsgemaB korrelieren die jeweils heutigen und zukinftigen
Flexibilisierungspotenziale in den jeweiligen Output-GroBen untereinander stark posi-
tiv. Das heiBt, dass ein Unternehmen, das heute bereits kurzfristig sein Produktions-
volumen in relativ breitem Umfang flexibel an geanderte Umfeldbedingungen anpas-
sen kann, auch zukinftig wahrscheinlich Gberlegene Flexibilitatskorridore aufweisen
wird.

Aus Produktionssteuerungssicht besonders interessant sind die negativen Korrelatio-
nen zwischen heutiger Durchlaufzeitverringerung und zuklnftiger Variantensteige-
rung sowie zwischen zukinftigen Durchlaufzeitreduktionspotenzialen und heutigen
und zuklnftigen Variantensteigerungsmoglichkeiten (Abbildung 6). Hier zeigen sich
wechselseitige Trade-offs dergestalt, dass es fir die Betriebe durchaus anspruchsvoll
und schwierig ist, gleichzeitig eine Ausweitung des Variantenangebots zu realisieren
und Fertigungsdurchlaufzeiten weiterhin zu minimieren. Je nachdem, welche dieser
ZielgroBen aufgrund der Kundenanforderungen mit hdherer Prioritat verfolgt wird, ist
davon auszugehen, dass bei der jeweils anderen ZielgroBe mit etwaigen Leistungs-
einbuBen zu rechnen ist. Fir die zuklnftige Ausgestaltung der Wandlungsfahigkeit
der Betriebe bedeutet dies, die entsprechenden organisatorischen Voraussetzungen
und technischen Infrastrukturen zu schaffen, um sich abhangig von der Prioritat der
Kundenwdinsche flexibel in beide Richtungen anpassen zu kénnen.

der O

Volumen (max+ |Volumen (max+ |Variantenmax.  [Variantenmax.  |kurzfristigverringert |zukiinftig reduziert
heute z2ukilnfti (Prozent) (Prozent)
Korrelation nach Pearson 0,011]
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N
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y ) Signifikanz (2-seitig) 0,654 0,496| 0,962
verringert (Prozent)
N 127] 102] 172
Fertigungsdurchlaufzeit, zukinftig Kvurrel‘at\or\ nach‘Pearson 0,051] -0,024| -0,209) 0,427
. (2-seitig) 0,574 0,810) 0,023 0,000[,
reduziert (Prozent)
N 124| 101} 118] 144 161

Die Korrelation ist auf einem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.

Abbildung 6: Korrelation der verschiedenen Flexibilitatsdimensionen

Ein entsprechendes, wechselseitiges Trade-off-Verhaltnis hatte man auch zwischen
Volumen- und Variantenflexibilitdt erwarten kdénnen. Drei der vier entsprechenden
Matrixfelder weisen zwar ein negatives Vorzeichen auf, die Korrelation ist aber nicht



statistisch signifikant. Hier scheinen in vielen Produktionsprozessen unabhangig von
der angebotenen Variantenbandbreite fertigungstechnische, organisatorische oder
personelle Engpasse zu bestehen, die das monatliche Produktionsvolumen kapazitativ
auf einen Hochstwert begrenzen. Dies flhrt dazu, dass im Monatsmittel im Gegen-
satz zur Durchlaufzeit auch bei entsprechender Priorisierung einzelner Produkte keine
dartber hinaus reichenden Steigerungen erreicht werden kénnen.

3 Befadhigerkonzepte zur Flexibilitatssteigerung in den verschiedenen
Output-Dimensionen

Im Rahmen der Befragung wurden der betriebliche Einsatz und die innerbetriebliche Welche
Nutzungsintensitat von vier technischen und zehn organisatorischen Befahiger- Ofga”’SGTOf’SChe”
konzepten mit Potenzial zur Steigerung der Output-Flexibilitat erhoben (Tabelle 1). und_‘te?chmschen

_ _ S . ) ) Befahigerkonzepte
Dabei wurde es den Befragten nicht durch subjektive Selbsteinschatzung selbst tber- verbessern die
lassen, den Zusammenhang zwischen Befahigern und Output-MaBen herzustellen, Wandlungsfahigkeit
z. B. durch Fragen wie: Wie stark tragen flexible Arbeitszeitkonten dazu bei, lhre mit welcher

Zielrichtung?

Volumenflexibilitat zu steigern? Stattdessen wurde der Einsatz der Konzepte (z. B.
Nutzen Sie mobile Maschinen ja/nein?) sowie die Intensitat ihrer innerbetrieblichen
Nutzung (z. B. Welcher Anteil Ihrer gesamten Maschinen und Anlagen ist mobil?)
direkt erfragt. Unabhangig davon wurden die Flexibilitdtsspielraume bei den Output-
MaBen Volumen, Varianten und Durchlaufzeit erhoben und mittels statistischer Kor-
relationsanalysen zu den Befahigern in Beziehung gesetzt.

Tabelle 1: Technisch-organisatorische Befédhigerkonzepte

Befahigerkonzepte zur Steigerung der Flexibilitdt und Wandlungsfahigkeit

technisch | Maschinen mit moglichst groBer Abdeckung des Produkt-/
Variantenspektrums

Mobile Maschinen

Automatisierungstechniken zur flexiblen Verkettung

Flexible Produktionsgebaude

organisa- | Kontinuierliche Verbesserungsprozesse (KVP)
torisch

Standardisierte Produktions- & Logistikprozesse

Flexibles Out-/Insourcing

Zulieferteile aus dem Ausland

Zulieferteile von eigenen, auslandischen Produktionsstandorten

Langfristige Kooperationen mit Lieferanten

Fertigungstiefe

Flexible Arbeitszeitkonten

Mehrfachqualifikation der Beschaftigten

Durchschnittliche Betriebszugehérigkeit der Beschaftigten

11
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Im Ergebnis zeigen sich die folgenden, statistisch signifikanten Befahigerkonzepte fir
die Steigerung der heutigen Flexibilitdat und zukinftigen Wandlungsfahigkeit der
befragten Unternehmen.

3.1 Konzepte zur Steigerung der Volumenflexibilitat

Wie sich zeigt, ist die kurzfristige Volumenflexibilitat maBgeblich durch das Aus-
mal der Fahigkeit zum flexiblen Out- und Insourcing, d. h. der Moglichkeit zur
flexiblen Auslagerung und Reintegration ganzer Produktionsprozesse oder -stufen zu
bzw. von anderen Unternehmen bestimmt (Abbildung 7). Betriebe, die angeben, bis
zu 15 % ihrer Wertschopfung flexibel out- und insourcen zu kénnen, weisen im Mit-
tel eine Volumenflexibilitdt von 54 % ihres derzeitigen Produktionsvolumens auf.
Betriebe mit einem flexiblen Sourcinganteil von 15 bis 50 % weisen demgegeniiber
eine Volumenspannbreite von 69 % und Betriebe mit einem flexiblen Out- und
Insourcingpotenzial von mehr als 50 % eine kurzfristige Volumenbandbreite von
77 % auf. Dies zeigt, dass die Mdglichkeit, relevante Wertschopfungsanteile flexibel
an andere Unternehmen vergeben und bei Bedarf wieder reintegrieren zu kdnnen,
die kurzfristige Volumenflexibilitdt positiv beeinflusst. Alle anderen, erfragten
Befahigerkonzepte weisen entweder keinen statistisch signifikanten Zusammenhang
zur Volumenflexibilitat auf oder deren Flexibilisierungspotenziale zeigen sich erst in
einem langeren Betrachtungszeitraum, wie im Folgenden erlautert wird. Flexibles
Output- und Insourcing scheint dagegen mit eingespielten Partnern auch kurzfristig
entsprechende Flexibilitatsspielraume zu schaffen.

77

69

54

Kurzfristige Volumenflexibilitat
(% von heutigem Volumen)

>0% u. <=15% 15% u. <=50% >50%

Flexibles Out-Insourcing
(Anteil an gesamter Wertschépfung)

Abbildung 7: Flexibles Out-/Insourcing und kurzfristige Volumenflexibilitat



Betrachtet man die zukiinftige Volumenflexibilitdt, die mit entsprechender An-
passung der Produktionsstrukturen innerhalb eines Jahres erreichbar ist, so zeigt sich
neben der Fahigkeit zum flexiblen Out- und Insourcing auch die Intensitat der Nut-
zung von Automatisierungstechniken, die eine flexible Verkettung der Ferti-
gungs- und Montageprozesse ermdglichen, als technischer Befahiger (Abbil-
dung 8). So weisen Betriebe, die 50 % und mehr ihrer Fertigungs- und Montagepro-
zesse mit Automatisierungstechniken flexibel verkettet haben, mit einer Volumenfle-
xibilitdt von 350 % des heutigen Produktionsvolumens eine deutlich groBere Band-
breite auf als Betriebe, die weniger als 50 % ihrer Prozesse entsprechend verkettet
haben (178 % zukinftige Volumenbandbreite) oder Betriebe, die keine entsprechend
flexiblen Automatisierungstechniken im Einsatz haben (153 % zukUnftige Spannwei-
te). Beim Konzept des flexiblen Out- und Insourcing ganzer Produktionsprozesse
zu anderen Unternehmen erweisen sich diejenigen Unternehmen, die 25 % und
mehr ihrer Wertschdpfungsprozesse entsprechend flexibel auslagern und reinte-
grieren kénnen, mit einer zuklnftigen Volumenbandbreite von 393 % des heutigen
Volumens gegenlber den Betrieben mit geringeren flexiblen Sourcingpotenzialen als
ebenfalls deutlich Gberlegen (111 — 114 % zukinftige Volumenbandbreite). Die Fa-
higkeit zum flexiblen Out- und Insourcing besitzt damit Potenzial sowohl fir die kurz-
fristige (s. 0.) wie auch die innerhalb eines Jahres erschlieBbaren Moglichkeiten zur
flexiblen Anpassung des Produktionsvolumens. Dagegen wirkt die Automatisierung
mit flexibler Prozessverkettung aufgrund der notwendigen Implementierungs- und
Umstellungsdauer fir héhere Volumina lediglich auf die langerfristige Volumenflexi-
bilitat. Eine parallele Befragung im Verarbeitenden Gewerbe zeigt, dass die kurzfristi-
gen Umstellungszeiten zur Produktion der minimalen oder maximalen Produktions-
menge im Mittel zwischen 3 und 8 Tagen liegen (www.VITNESS.info). In diesem Zeit-
raum scheint nicht immer eine Umstellung und ein stabiles Hochfahren entsprechen-
der Prozessverkettungen maglich.

Strukturelle
Potenziale durch
flexible Verkettung
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233
350

‘78
153

1M1 114

Zukiinftige Yolumenflexibilitdt
{% von heutigem Yolumen)

nicht im his 20 49% 50% und |nicht noglich  biszu 24% 25% und

Einsatz mehr mehr
Autamatisierungstechnik zur flexiblen Flexibles Qut-Insourcing
Yerkettung der “ertigungsprozesse {(“nteil an gesamter Wertschdpfung)

Abbildung 8: Flexible Automatisierung sowie flexibles Out-/Insourcing und zukinftige
(binnen Jahresfrist erreichbare) Volumenflexibilitat

3.2 Konzepte zur Steigerung der Variantenflexibilitat

Die kurzfristige Variantenflexibilitat ist den Analysen zufolge durch vier
Befahigerkonzepte positiv beeinflussbar. Diese umfassen neben der bereits zuvor
angeflihrten Fahigkeit zum flexiblen Out- und Insourcing und der flexiblen Prozess-
verkettung mit entsprechender Automatisierungstechnik zudem die Nutzung von
Arbeitszeitkonten sowie die Gestaltung der Fertigungstiefe der befragten Betriebe
(Abbildung 9). Demnach weisen Betriebe, die die Fahigkeit zum flexiblen Out- und
Insourcing haben, mit einer mittleren Variantenflexibilitat von 545 % der heutigen
Varianten eine deutlich groBere Bandbreite auf als Betriebe, die diese Moglichkeit
nicht haben (192 % Bandbreite). Folglich kann nicht nur wie bereits zuvor gezeigt die
Volumenflexibilitdt, sondern auch die Variantenflexibilitat durch entsprechende Ge-
staltung der Zusammenarbeit mit Zulieferern verbessert werden. Dies schliet aber
ein, dass die entsprechenden Zulieferer nicht nur hinsichtlich ihrer Flexibilitat bei der
Anderung von Abnahmemengen, sondern auch hinsichtlich ihrer Flexibilitat bei der
Herstellung und Lieferung von kundenspezifischen Varianten ausgesucht und entwi-
ckelt werden.

Auch eine Automatisierung mit dem Ziel der flexiblen Verkettung von Ferti-
gungs- und Montageprozessen erweist sich als positiver Stellhebel fir die Varianten-
flexibilitat. Betriebe, die diese Technikkonzepte nutzen, geben mit im Mittel 660 %
deutlich gréBere Bandbreiten der Variantenflexibilitat an als Betriebe ohne diese Ver-



kettungsphilosophie (192 % Variantenbandbreite). Die Flexibilitat der Verkettung
durch entsprechende Automatisierungstechniken erweist sich damit auch als kurzfris-
tiger Stellhebel zur Verbesserung der Variantenproduktion, der scheinbar durch ein-
fache Umstellung ohne zusétzliche Implementierungsprozesse erschlossen werden
kann.

660

545

468 456

Kurzfristige Variantenflexibilitat
(Zuwachs in % an heutiger durchschnittl. Variantenanzahl)

210
205 192 192
107
unteres Drittel ~ mittleres  oberes Drittel nein ja nein ja nein ja
bis 49% Drittel 64% u.m.
50-63%
Fertigungstiefe Automatisierungstechniken

Flexibles Out- und ’ Arbeitszeitkonten far

zur flexiblen Verkettung Inscourcing Beschaftigte

Abbildung 9: Flexible Automatisierung, flexibles Out-/Insourcing, Arbeitszeitkonten
sowie Fertigungstiefe und kurzfristige Variantenflexibilitat

Ebenfalls auf die kurzfristige Variantenflexibilitat wirkt sich die Nutzung von Arbeits-
zeitkonten aus. Betriebe mit flexiblen Arbeitszeitkonten geben an, im Mittel ihr
Variantenspektrum kurzfristig um 456 % steigern zu kdnnen, wahrend Nichtnutzer
von Arbeitszeitkonten hier lediglich einen Spielraum von 107 % ausweisen. Die posi-
tive Wirkung der Nutzung von Arbeitszeitkonten auf die Variantenflexibilitat lasst sich
dadurch erklaren, dass Spezialisten mit besonderen Kenntnissen zur Herstellung kun-
denspezifischer Varianten bei Bedarf haufiger eingesetzt werden kénnen, auch wenn
dies Uber die Ublichen Wochen- oder Monatsarbeitszeiten hinausgeht.

3. Arbeitszeitkonten

Ein signifikant positiver Zusammenhang zeigt sich auch zwischen der Fertigungs-
tiefe der befragten Betriebe und ihrer Fahigkeit zur kurzfristigen Verbesserung der
Variantenflexibilitat. Demnach weisen Betriebe, die mit einer Wertschdpfungstiefe
von 64 % und mehr zum oberen Drittel bei der Eigenfertigungstiefe gehdren, mit
468 % Variantenflexibilitdt in Relation zur heutigen Variantenzahl einen weitaus
groBeren Flexibilitatskorridor auf als Betriebe, die zum mittleren oder unteren Drittel
der Fertigungstiefe gehdren (205 bis 210 % Variantenflexibilitat). Dies lasst sich da-

4. Hohe eigene
Fertigungstiefe
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2. Hohe eigene
Fertigungstiefe

durch erklaren, dass durch einen héheren Eigenleistungsanteil mehr Variationsmaog-
lichkeiten durch die groBere Tiefe der eigenen Leistungserstellung moglich sind. Die-
se internen Variationsmaglichkeiten scheinen einfacher zu steuern und zu gestalten
zu sein als externe Variationen Uber Lieferanten. Letztere tragt nur dann positiv bei,
wenn gleichzeitig die Fahigkeit zur flexiblen Reintegration (Insourcing) der entspre-
chenden Produktionsprozesse sichergestellt werden kann. Eine reine externe Vergabe
ohne flexible Integrationsmoglichkeiten scheint fir die Variantenflexibilitdt eher ab-
traglich zu sein.

Die zukiinftige Variantenflexibilitdt, die durch entsprechende Umstellung der
Produktionsstrukturen innerhalb eines Jahres erreichbar ist, ist wiederum mit vier
Befahigerkonzepten positiv verbunden. Dies sind wiederum die Nutzung von Arbeits-
zeitkonten sowie die Ausgestaltung der Fertigungstiefe, hinzu kommen flexible Pro-
duktionsgebaude und der Bezug von Zulieferteilen aus eigenen auslandischen Pro-
duktionsstandorten (Abbildung 10). Die Nutzer von flexiblen Arbeitszeitkonten
weisen mit einem zukinftigen Variantenflexibilitatsspielraum von 333 % der heuti-
gen Variantenzahl einen klar hoheren Wert aus als Nichtnutzer von Arbeitszeitkonten
mit 118 % zukUnftiger Variantenflexibilitdt. Uberlegen hinsichtlich ihrer zukinftigen
Variantenflexibilitat erweisen sich auch Betriebe mit einer im oberen Drittel liegenden
Fertigungstiefe von 64 % und mehr, die zuklnftig Gber 500 % Variantenspann-
breite ermdglichen kénnen. Demgegeniber fallt das mittlere und untere Drittel der
Betriebe mit geringerer Fertigungstiefe signifikant ab.



891
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Zukiinftige Variantenflexibilitat
(Zuwachs in % an heutiger durchschnittl. Variantenanzahl)
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220
147 18
96
4
keine biszu50% 50%und | unteres mittleres oberes ja nein nein ja
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Vorleistungenv. eigenen Fertigungstiefe Bauliche Veranderungen| Arbeitszeitkonten fir

Produktionsstandorten im Ausland notwendig Beschéftigte

(Anteilan allen Vorleistungen)

Abbildung 10: Arbeitszeitkonten, flexible Produktionsgebdude, Fertigungstiefe sowie
Vorleistungen von eigenen auslandischen Produktionsstandorten und
zukUlnftige (binnen Jahresfrist erreichbare) Variantenflexibilitat

Auch flexible Produktionsgebaude wirken sich auf die zukiinftige Variantenflexibi-
litat aus. Betriebe, die bei der entsprechenden Anpassung ihrer Produktionsstruktu-
ren innerhalb eines Jahres keine baulichen Veranderungen vornehmen mdssen, wei-
sen mit einem Flexibilitatskorridor von 412 % der heute produzierten Varianten einen

deutlich besseren Wert auf als Betriebe, die aufgrund weniger flexibler Gebaude 3. Flexible
entsprechende bauliche Verdnderungen vornehmen mussen (96 % Flexibilitatsspann- Produktionsgebaude
breite). Wenn die Hinzunahme weiterer Varianten aufgrund der Inflexibilitat der Fab-

rikinfrastruktur UmbaumaBnahmen erforderlich macht, kann dadurch die Flexibilitat

und Wandlungsfahigkeit der Betriebe hinsichtlich Variantenproduktion stark einge-

schrankt werden.

Interessant ist auch der Zusammenhang der zukinftigen Variantenflexibilitat mit dem 4. Auslandische
Anteil der Vorleistungen, die von eigenen auslandischen Produktionsstandor- Vpr/e/stungen von
ten bezogen werden. Die hdchste Variantenflexibilitat weisen hier Betriebe auf, die ;;;/r_?i\rzle;?aigandorten
50 % und mehr ihrer auslandischen Vorleistungen von eigenen Produktionsstandor-

ten und nicht von externen Lieferanten beziehen (891 % Variantenspielraum im Ver-

gleich zum heutigen Ist-Wert). An zweiter Stelle liegen mit einer durchschnittlichen

zukUnftigen Variantenflexibilitat von 220 % diejenigen Betriebe, die keine ihrer aus-

landischen Vorleistungen von eigenen auslandischen Standorten beziehen, sondern

lediglich von auslandischen Zulieferern. Den schlechtesten Variantenflexibilitatswert

von im Mittel 4 % weisen diejenigen Betriebe auf, die zwischen 0 % und 50 % ihrer

17
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auslandischen Vorleistungen von eigenen auslandischen Standorten beziehen. Die
Ergebnisse weisen darauf hin, dass es fur die zuklinftige Variantenflexibilitat besser
ist, ein gewisses Mindestmal an kritischen Prozessen, das bei etwa 50 % des Aus-
landbezuges zu liegen scheint, unter eigener Kontrolle zu haben. Die entsprechenden
Produktionsstandorte scheinen, wenn kurzfristige Kundenw(insche zur Herstellung
spezifischer Varianten geduBert werden, besser in der Lage zu sein, auch die entspre-
chenden Vorleistungen entsprechend anzupassen. Liegt der entsprechende Anteil
auslandischer Vorleistungen von eigenen Standorten unter 50 %, scheint es fir die
Variantenflexibilitat besser zu sein, komplett auf auslandische externe Lieferanten zu
setzen. Der mittlere Mix von auslandischen Lieferanten und Produktionsstandorten
scheint aus Koordinationssicht bei kurzfristigen Kundenanfragen zur Variantenpro-
duktion suboptimal zu sein, da gleichzeitig externe Lieferanten und eigene auslandi-
sche Produktionsstandorte koordiniert werden mussen.

Die Ergebnisse decken sich mit kirzlich durchgefiihrten, qualitativen Expertengespra-
chen mit 18 deutschen Produktionsunternehmen in China, die ebenfalls ihm Rahmen
des vom BMBF geforderten Projektes DyWaMed (www.dywamed.de) durchgefiihrt
wurden. Demnach zeichnen sich die lokalen chinesischen Lieferanten durch eine
hohe Flexibilitat insbesondere bei steigenden Abnahmevolumina aus. Eine qualitativ
sichere Produktion abweichender Varianten stellt sie aber im Vergleich mit deutschen
Lieferanten oder eigenen Produktionseinrichtungen vor Ort vor deutlich groBere
Probleme.

3.3 Konzepte zur Steigerung der Durchlaufzeitflexibilitat

Maoglichkeiten zur kurzfristigen Reduktion der Durchlaufzeit eréffnet nach den
Befragungsdaten inbesondere ein Befahigerkonzept. Demnach weisen Betriebe, die
flexible Fabrikgebaude haben und fir eine grundlegende Veranderung ihrer Pro-
duktionsablaufe keine gréBeren baulichen Veranderungen vornehmen mdssen, mit
einem mittleren Durchlaufzeitreduktionspotenzial von 23 % eine signifikant héhere
Flexibilitat in diesem Bereich auf als Betriebe ohne entsprechend flexible Produktions-
gebaude (18 %). MaBnahmen zur kurzfristigen Reduktion der Durchlaufzeit kommen
demnach wohl vielfach ohne grundlegende Anderungen der Gebaudeinfrastruktur
aus — werden sie aber notwendig, sind sie eine Barriere.
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Kurzfristige Durchlaufzeitflexibilitat
(Reduktion in % von heutiger DLZ)

ja nein

Bauliche Verénderungen notwendig

Abbildung 11: Flexible Produktionsgebaude und kurzfristige Durchlaufzeitflexibilitat

Die zukiinftigen Mdglichkeiten zur Reduktion der Durchlaufzeit durch entspre-
chende Anpassungen der Produktionsstrukturen innerhalb eines Jahres sind den Be-
fragungsdaten nach insbesondere durch drei Konzepte limitiert (Abbildung 12). Dies
betrifft zum Ersten die Nutzung mobiler Maschinen und Anlagen in den befragten
Betrieben. Betriebe, die mobile Maschinen und Anlagen nutzen, weisen mit im Mittel
17 % zukinftigem Durchlaufzeitreduktionspotenzial einen signifikant geringeren
Wert auf als Betriebe, die keine mobilen Maschinen und Anlagen nutzen (24 % Re-
duktionspotenzial). Dieser negative Zusammenhang deutet darauf hin, dass mobile
Maschinen weniger auf Durchsatz und schnelle Bearbeitungszeiten ausgelegt sind als
stationare Maschinen und Anlagen und demgegeniber in der mittelfristigen Reduk-
tion von Durchlaufzeiten Nachteile aufweisen.

Ein zweiter Faktor, der die zuklnftige Fahigkeit zur Reduktion von Durchlaufzeiten
einschranken kann, ist die Nutzung langfristiger Lieferantenpartnerschaften mit
sehr hoher Intensitat. Betriebe, die mit 85 % und mehr einen sehr hohen Anteil ihrer
Lieferanten durch langfristige Partnerschaften an sich binden, scheinen mit einem
zukUnftigen Durchlaufzeitreduktionspotenzial von 18 % weniger flexibel zu sein als
Betriebe mit einem geringeren Anteil langfristiger Partnerschaften an ihren Lieferan-
ten (24 - 25 % zukUnftiges Durchlaufzeitreduktionspotenzial). Die hohen Werte beim

mittleren Drittel zeigen aber auch, dass 75 bis 85 % langfristige Partnerschaften nicht
mit EinbuBen bei der zuklnftigen Durchlaufflexibilitat einhergehen missen. Lediglich
wenn hier ein sehr hoher Grenzwert von 85 % Uberschritten wird, scheinen die lang-

Zukinftige
Moaoglichkeiten zur
Durchlaufzeit-
reduzierung sind
insbesondere durch
3 Konzepte
limitiert:

1. Einsatz mobiler
Maschinen und
Anlagen

2. Pflege langfristiger
Lieferantenpartner-
schaften
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3. Hoher Anteil
auslandischer
Vorleistungen

fristigen Klebewirkungen kurzfristige Anfordernisse zur schnellen Kundenbelieferung
einschranken zu koénnen.

SchlieBlich geht auch ein hoher Auslandsanteil der bezogenen Vorleistungen
von 25 % oder mehr mit einer geringeren Fahigkeit zur zukinftigen Reduktion der
Durchlaufzeiten einher. Betriebe mit einem entsprechend hohen Auslandsanteil wei-
sen mit im Mittel 18 % zukinftigem Durchlaufzeitreduktionspotenzial einen statis-
tisch signifikant geringeren Wert auf als Betriebe, die weniger Vorleistungen aus dem
Ausland beziehen. Ein hoher Anteil des Auslandsbezugs von Vorleistungen scheint
demnach aufgrund der geographischen Distanzen und komplexerer Logistikprozesse
langere, zeitliche Reaktionsmoglichkeiten der befragten Betriebe nach sich zu ziehen.

26
24 = 24

21

Zukiinftige Durchlaufzeitflexibilitdt
(Reduktion in % von heutiger DLZ)
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Abbildung 12: Mobile Maschinen und Anlagen, langfristige
Lieferantenpartnerschaften sowie Auslandsanteil der Vorleistungen
und zukUnftige (binnen Jahresfrist erreichbare) Durchlaufzeitflexibilitat

4 Einsatz und Nutzung der Befahigerkonzepte

Wie sich gezeigt hat, wirken sich 9 der 14 befragten Befahigerkonzepte signifikant
auf eines der kurzfristigen oder zukinftigen Flexibilitatspotenziale bei Volumen, Vari-
anten oder Durchlaufzeiten aus. Diese Zusammenhange sind in der folgenden Uber-
sichtstabelle dargestellt (Tabelle 2). Die Befahigerkonzepte mit signifikanten Korrela-
tionen zur betrieblichen Flexibilitat werden von den befragten Betrieben wie folgt
eingesetzt:



Tabelle 2: Zusammenhang von technisch-organisatorischen Befahigerkonzepten und

Outputindikatoren der betrieblichen Flexibilitat

Statistisch signifikante Zusammenhénge

Varianten Flexibilitat -
Varianten Flexibilitat -

Volumen Flexibilitat -
heute

Volumen Flexibilitat -
heute

Durchlaufzeit
Flexibilitat -

heute
Durchlaufzeit

zukuinftig
zukunftig
Flexibilitat -

Frage 15. Maschinen Produkt-/Variantenspektrum

Frage 16. Maschinen mobil

Frage 17. Flexible Verkettung durch Automatisierung

Frage 18. Flexible Produktionsgebaude

Frage 19. KVP

Frage 20. Standardisierte Produktions- & Logistikprozesse

Frage 21. Flexibles Out-Insourcing

Frage 22. Zulieferteile auslandischen Standorten

Frage 22. Zulieferteile von eigenen auslandischen Standorten

Frage 23. Langfristige Kooperationen mit Lieferanten

Frage 24. Durchschnittliche Betriebszugehérigkeit

Frage 25. Mehrfachqualifikation

Frage 26. Arbeitszeitkonten

Berechnet: Fertigungstiefe

Technische Befahiger:

Automatisierungstechniken, die eine flexible Verkettung der Fertigungs- und
Montageprozesse ermoglichen, werden von 44 % der befragten Betriebe ge-
nutzt. Von den Nutzern gibt etwa ein Drittel an, 50 % oder mehr ihrer Maschinen
und Anlagen auf diese Weise flexibel miteinander verkettet zu haben. Aufgrund
des positiven Zusammenhangs der Nutzung dieser Technologie mit der zuktnfti-
gen Volumenflexibilitdt und heutigen Variantenflexibilitat kann mit Blick auf die
Nutzerquoten und die Intensitat der innerbetrieblichen Nutzung geschlossen wer-
den, dass hier noch nicht alle Einsatzpotenziale ausgeschdpft werden.

Flexible Produktionsgebadude, die flr grundlegende Veranderungen der Pro-
duktionsablaufe nicht baulich angepasst werden mussen, sind in 67 % der Betrie-
be vorhanden. Von den 33 % der Betriebe, die keine dergestalt flexiblen Produk-
tionsgebaude haben, geben etwa 60 % an, 50 % oder weniger ihrer Produkti-
onsflache bei grundlegender Veranderung der Produktionsabldufe verandern zu
muUssen. Vor dem Hintergrund der positiven Zusammenhange flexibler Produkti-
onsgebaude mit der zuklnftigen Variantenflexibilitat und heutigen Durchlaufzeit-
flexibilitat sollten Betriebe, fir die diese Flexibilitdtsdimensionen wichtig sind, ihre
Gebaudestrukturen hinsichtlich ihrer Flexibilitat kritisch durchleuchten.

Zwei technische
Befdhigerkonzepte
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Moglicher Hemmschuh:

Mobile Maschinen und Anlagen werden von einem Viertel der befragten Be-
triebe genutzt. In fast 70 % dieser Falle liegt der Anteil der mobilen Maschinen
und Anlagen an allen Maschinen und Anlagen bei 50 % oder weniger. Vor dem
Hintergrund des negativen Zusammenhangs des Einsatzes mobiler Maschinen auf
die zuklnftige Durchlaufzeitflexibilitat sollten sich Betriebe beim Einsatz dieser
Technologie jeweils kritisch fragen, ob die Durchsatzleistung im Vergleich zu sta-
tionaren Anlagen ausreichend hoch ist, um nicht zu Durchlaufzeitverlangerungen
beizutragen.

Organisatorische Befahiger:

Flexible Arbeitszeitkonten fir die Beschaftigten in der Produktion werden von
81 % der befragten Betriebe genutzt. Davon haben Uber ein Drittel Spielraume
des zugelassenen Kontenrahmens von 100 % und mehr der monatlichen Soll-
arbeitszeit. Vor dem Hintergrund der positiven Zusammenhange mit der heutigen
und zukinftigen Variantenflexibilitat sollten sich die 20 % Nichtnutzer von flexib-
len Arbeitszeitkonten fragen, ob sie dadurch nicht wichtige Potenziale zur Verbes-
serung der Variantenflexibilitat verschenken.

Auch bei der Fertigungstiefe zeigte sich ein positiver Zusammenhang mit der
heutigen und zukinftigen Variantenflexibilitat. Das obere Drittel der Betriebe, das
hier gegeniiber anderen Betrieben Uberlegen ist, weist eine Eigenfertigungstiefe
von 64 % oder mehr auf. Vor diesem Hintergrund sollten Betriebe, flir die Varian-
tenflexibilitat wichtig ist, frihere und zukinftige Outsourcinginitiativen zur Reduk-
tion der Fertigungstiefe jeweils sehr kritisch hinterfragen.

Flexibles In- und Outsourcing zur flexiblen Auslagerung oder Reintegration
ganzer Produktionsstufen zu bzw. von anderen Unternehmen betreiben 57 % der
befragten Betriebe. Allerdings geben mehr als die Halfte der Nutzer an, weniger
als ein Drittel ihrer Wertschopfung derart flexibel out- und insourcen zu kénnen.
Mit Blick auf die gezeigten positiven Zusammenhange zwischen diesem Konzept
und der heutigen und zuklnftigen Volumenflexibilitat sowie der heutigen Varian-
tenflexibilitat ist jedoch allen Betrieben, die bislang noch keine Fahigkeit entwi-
ckelt haben, im Bereich ihrer Wertschopfungstiefe zu atmen, dringend nahezule-
gen, Uber solche Gestaltungsmaglichkeiten nachzudenken.

Vorleistungen von eigenen ausldndischen Produktionsstandorten bezieht
etwa ein Drittel der befragten Unternehmen, etwa die Halfte davon 50 % oder
mehr der aus dem Ausland bezogenen Vorleistungen. Vor dem Hintergrund des
positiven Zusammenhangs mit der zuklnftigen Variantenflexibilitat sollten Betrie-
be, die Vorleistungen von auslandischen Produktionsstandorten beziehen, analy-
sieren, ob flr die Verbesserung ihrer Variantenflexibilitat nicht eine Ausweitung
des Vorleistungsbezugs von eigenen auslandischen Produktionsstandorten im
Vergleich zu auslandischen Lieferanten vorteilhaft ist.



Mogliche Hemmschuhe:

Vorleistungen aus dem Ausland beziehen 67 % der befragten Betriebe, etwa
ein Viertel 25 % der Vorleistungen oder mehr. Vor dem Hintergrund des negati-
ven Zusammenhangs dieser Gruppe von Intensivnutzern mit der zukunftigen
Durchlaufzeitflexibilitat sollten Betriebe, flr die Mdglichkeiten zur Reduktion der
Durchlaufzeiten ein wichtiges Potenzial darstellen, einen hohen Auslandsanteil ih-
res Vorleistungsbezugs jeweils kritisch reflektieren.

Langfristige Partnerschaften pflegen 40 % der befragten Unternehmen
mit 85 % oder mehr ihrer Lieferanten. Mit Blick auf den negativen Zu-
sammenhang dieses hohen Anteils langfristiger Lieferantenkooperationen
mit der zuklnftigen Durchlaufzeitflexibilitat sollten Betriebe, flr die Mog-
lichkeiten zur Reduktion der Durchlaufzeiten ein wichtiges Wettbewerbs-
potenzial darstellen, einen sehr hohen Anteil langfristiger Partnerschaften
kritisch hinsichtlich moglicher Abhangigkeiten und negativer Implikationen
analysieren.

Folgende Befdhigerkonzepte zeigten keinen signifikanten Zusammenhang mit
den analysierten Outputindikatoren der betrieblichen Flexibilitat:

Standardisierte Produktionsprozesse, kontinuierliche Verbesserungspro-
zesse (KVP) und Mehrfachqualifikation von Produktionsbeschaftigten fir
verschiedene Fertigungs- oder Montagetatigkeiten werden von jeweils 90 % oder
mehr der Betriebe genutzt (90 %, 91 %, 99 %). Die Restgruppe der Nichtnutzer
ist damit zu klein, um statistisch signifikante Unterschiede bei den Flexibilitatsindi-
katoren erwarten zu lassen. Die wenigen Nichtnutzer dieser Konzepte sollten pru-
fen, ob sie durch ihre Zurickhaltung hier nicht dauerhaft Verbesserungspotenziale
verschenken.

Maschinen und Anlagen, die jeweils fir sich einen GroBteil der Varianten des
Hauptprodukts abdecken, werden von 53 % der Betriebe genutzt. Von den
Nutzern gibt fast ein Drittel an, dass Uber 90 % ihrer gesamten Maschinen und
Anlagen Uber diese Eigenschaft verfligen. Mdglicherweise tragt diese geringe Va-
rianz der Nutzergruppe dazu bei, dass kein statistisch signifikanter Zusammen-
hang zu den OutputmaBen der Flexibilitat, insbesondere im Bereich der Varianten-
flexibilitat, nachgewiesen werden kann.

Die durchschnittliche Betriebszugehorigkeit liegt bei etwa der Halfte
der Falle bei mehr als 10 Jahren. Ob eine langere Betriebszugehdorigkeit al-
lerdings positiv oder negativ mit der Fahigkeit der Betriebe zur flexiblen
Produktion zusammenhangt, kann auf Basis unserer Daten nicht beant-
wortet werden.

Kritisch prdifen
hinsichtlich
nachhaltiger
Durchlaufzeit-
reduzierung

Fur drei Konzepte
zeigten sich keine

signifikanten
Effekte
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der Wandlungs-
fahigkeit

5 Fazit

Die Ergebnisse einer CATI-Befragung bei 210 Betrieben der Medizin-, Mess-, Steue-
rungs-, Regelungstechnik und Optik ihm Rahmen des vom BMBF geforderten Projek-
tes DyWaMed zeigen, welche MalBnahmen geeignet sein konnten, um die heutige
und durch entsprechenden Wandel zukUnftig erreichbare Volumenflexibilitat, Varian-
tenflexibilitdt und Durchlaufflexibilitat der Betriebe nachhaltig zu steigern. Interessan-
terweise zeigen sich jeweils mehr Erklarungsvariablen als Befahiger zur Steigerung
der Wandlungsfahigkeit fir die zuktnftige im Vergleich zur heutigen Flexibilitat, was
die nachhaltigen Wirkungspotenziale der abgefragten Befahigerkonzepte unter-
streicht (vgl. Tabelle2).
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Abbildung 13: Online-Benchmarking Wandlungsfahigkeit
(www. dywamed.de/dywamed/inhalte/benchmark.php)

Betriebe, flr die eine oder mehrere der abgefragten Dimensionen von Flexibilitat und
Wandlungsfahigkeit mitentscheidend fir die Aufrechterhaltung ihrer Wettbewerbs-
fahigkeit sind, tun gut daran, sich hinsichtlich ihrer Performanz in den jeweiligen
Outputdimensionen wie auch in der Nutzung der positiv beitragenden Befahiger-
konzepte im Vergleich zu anderen Unternehmen zu verorten. Dazu bieten wir Uber
die dargestellten Analysen hinaus ein spezifisches Online-Benchmarking an
(www.dywamed.de/dywamed/inhalte/benchmark.php; Abbildung 13). Der Vorteil im
Vergleich zu den gezeigten Darstellungen liegt darin, dass sich jeder Betrieb aus der
Gesamtheit der befragten Betriebe eine passende Vergleichsgruppe schneiden
kann, die seinen Ausgangsbedingungen bei wichtigen Rahmenbedingungen mog-
lichst dhnlich ist — im Benchmark Modul Wandlungsfahigkeit sind dies die Be-
triebsgroBe und Produktkomplexitat als wesentliche Rahmenbedingungen betriebli-
cher Flexibilitdt und Wandlungsfahigkeit. Interessierte Unternehmen koénnen sich
dann mit dieser ,Vergleichsgruppe von ahnlichen Unternehmen” sehr viel spezifi-



scher und zielorientierter in der Flexibilitdtsperformanz und der Nutzung der abge-
fragten Befahigerkonzepte vergleichen, als dies mit den hier gezeigten Darstellungen
maoglich ist. Dabei werden die Ergebnisse nicht nur online dargestellt, sondern auch
in einem ausfihrlichen Ergebnisbericht in Echtzeit generiert. Richtig eingesetzt kon-
nen dadurch Starken und Schwachen der betrieblichen Flexibilitat und Wandlungsfa-
higkeit sichtbar gemacht werden und entsprechende MaBnahmen zur Prozessverbes-
serung und Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit im Vergleich zur Konkurrenz abge-
leitet werden.
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