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Schwerpunkt: HR-Aufgaben in der Automobilindustrie

Die Produktion in Deutschland wird auch in
Zukunft wettbewerbsfahig sein. Vorausset-
zung: Die Kundenwiinsche nach Qualitat

zu angemessenen Kosten missen mit einem
hohen Liefer- und Servicegrad erfiillt
werden. Dafiir aber brauchen Unternehmen
moderne Produktionssysteme, die die
Wertschopfungskette optimieren — und ein
ebenso modernes Personalmanagement.

Wertschopfung mit System

Zugegeben, die sukzessive Verlagerung von
Wertschipfungsstufen an Partnerunternehmen
im In- und Ausland schafft Wettbewerbsvor-
teile, Unternehmen kiinnen gezielt denjeni-
gen Aktivitdten nachgehen, die sie perfekt be-
herrschen. Mit einem hohen Beherrschunas-
grad wiederum ldsst sich eine herausragen-
de Qualitst zu angemessenen Kosten erreichen
und auch die Anforderung des Kunden nach
hohem Liefer- und Servicegrad erfiillen. Der
Gestaltung von Wertschépfungsketten wird
also eine strategische Bedeutung zukommen,
Dieser Auftrag kann jedoch nur erfiillt wer-
den, wenn die bestehenden betriebswirtschaft-
lichen Produktionskonzepte iiberarbeitet und
zeitgemdRe Fiihrungssysteme eingerichtet
sind. Unabdingbar ist zudem ein an den ge-
wandelten Anforderungen orientiertes Per-
somalmanagement.

Die Varteile des Qutsourcings sind also nicht
wegzudiskutieren. Allerdings muss im Rahmen
der Kernkompetenzanalyse und -beurteflung
an die Stelle des veralteten, lediglich die Kos-
tenvorteile durch Reduzierung der Leistungs-
tiefe beriicksichtigenden Kalkiils ein gewan-

lKum pakt

deltes betriebswirtschaftliches Verstindnis
treten, Eine Analyse der Effizienz unterschied-
licher Optionen der Leistungstiefe muss fol-
gende Aspekte beriicksichtigen:

e Zeiteinsparungen und die Reduktion von
Kosten entlang der gesamten Wertschip-
fungskette,

® Umsatzsteigerung durch verbesserte (Qua-
litit und dureh Imagegewinn,

® Kosten aus der organisatorischen und tech-
nischen Umsetzung des Outsourcings.

o Risiko dynamischer Kernkompetenzen durch
den Einsatz neuer Technologien.

® Komplexititskosten, die durch das Outsour-
cing von Funktionsumfingen verursacht werden,
® Kosten durch teure Abstimmunassysteme.
® Kosten aus zusdtzlich erforderlichen Qua-
litdtskontrollen entlang der gesamten Wert-
schiphungskette,

¢ Kosten aus Enow-how-Verlust.,

® Potenziell entstehende Kosten aus Verlust
von Ersatztellgeschift, Service und Kunden-
kontakt,

Diese nicht abschliefende Aufzahlung zeigt das
Poterizial von Outsourcingentscheidungen auf.

Sie offenbart aber auch die Notwendigkeit,
bestehende Produktionsstrategien im globali-
sierten Wettbewerb neu zu {iberdenken.

In drei Phasen zu effizienten
Produktionsstrukturen

{Ubereilte oder unzureichend iiberdachte Out-
sourcingmafnahmen fiihren zu einer unter-
nehmensinternen und -iibergreifenden Kom-
plexitdt. Ein dreiphasiges Strategiekonzept
kann zu einer effizienten Gestalbung von Pro-
duktionsstrukturen beitragen.

Phase 1: Die Komplexitat wird unmittelbar
durch Uberpriifung aktuell vorhandener Out-
sourcingpakete und durch gezieltes Insour-
ting von Funktionsumfingen reduziert.
Phase 2: Die Komplexitit der verbleibenden,
outgesourcten Aktivititenbiindel ist durch
den Finsatz geeigneter Konzepte und Metho-
den zu handhaben. Dabei ist zu unterschei-
den zwischen:

- Qutsourcing, das aus unterschiedlichen Griin-
den nicht oder nur langfristig riickgédngig ge-
macht werden kann und

- Qutsoureing, das sich nach einer fundierten

e Leistungstiefenentscheidungen sind vor dem Hintergrund ihrer komplexitétsbeeinflussenden Wirkungen neu

zu iberdenken.

e Produktion hat auch in Deutschland goldenen Boden, wenn zum einen die Leistungstiefenentscheidungen
grundlegend {iberdacht, integrierte Produktionssysteme institutionalisiert und zum anderen die Mitarbeiter mit
ihren Ideen, Qualifikationen und ihrer Motivation in den Produktionsprozess aktiv einbezogen werden.

e Dem Personalmanagement kommt eine gewandelte, aber entscheidende Bedeutung bei der erfolgreichen
Einfiihrung von Produktionssystemen und somit fiir die Sicherung der Wettbewerbsféhigkeit zu.
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-Aufgahen integrierter Produktionssysteme

Anlgitung
Zur Herstellung von
Produlten in der Produk-
tion {Shop-Floor-Ebene)

Werkzeug
Fiir die betrieblichen
Mitarbeiter, Meister und
Produktionslaitung

Hilfestellung
Zur Flanung, zur Organi-
sation und zur permanen
ten Verbesserung der

Produktionsprozesse

Philosophie
Fiir des Handeln bei
] der taglichen Arbeit

®

Ausgangspunkt
o Fiir Mitarbeitertraining
und -antwicklung

Abbildung 1: Integrierte Produktionssysteme sind durch gine umfassende Betrachtung der Wert-
schipfung, durch den Abgleich von EinzelmaBnahmen, durch die Verkniipfung von Strategien und
operativer Verbesserung, durch die Unterstiitzung einer intensiven Kommunikation sowie durch eine

hohe Mitarbeitereinbindung charakierisiert.

Wirtschaftlichkeitspriifung als effizienzstei-
gemnd erwiesen hat.

Handzuhaben ist die durch Outsourcing ver-
ursachte Komplexitit nur, wenn unterneh-
mensspezifische Mafnahmenportfolios einge-
leitet werden. Dazu gehiiren die Implemen-
tierung moderner Produktionssysteme,
Aufbau und Pflege von Wertschipfungspart-
nerschaften sowie eine nachhaltige Schaf-
fung von Transparenz in der Wertschipfungs-
kette, etwa iiber das Verfahren der Wertstro-
manalyse,

Phase 3; Zusitzliches Qutsourcing fiithrt
zu mehr Komplexitit und wird auf lange
Sicht vermieden. An die Stelle kurzfristig
auf Ertragsmaximierung ausgerichteter
Handlungsschemata treten verbesserte,
betriebswirtschaftlich fundiertere Leis-
tungstiefenentscheidungen.

Ergénzt wird das Drei-Phasen-Modell um MalR-
nahmen, die eine Flexibilisierung der unter-
nehmerischen Handlungsspielrdume - nicht
nur im Produktionsbereich — zum Ziel haben,
Aber auch Strategien fiir einen optimalen Auf-
bau kooperativer Wertschipfungspartner-
schaften, etwa im Sinne unternehmensiiber-
greifender Produktionsnetzwerke, werden an-
visiert.

Auf der Grundlage eines harmonisierten Qut-
sourcingverhalmisses lisst sich auch am Stand-
ort Deutschland eine wetthewerhsfahige Pro-
duktion ausgestalten. Es bedarf eines strate-
gischen Konzepts, das die Vorteile der
eigenen Produktion in Richtung einer Produe-
tion-Excellence ausbaut und sich der eige-
nen Stirken besinnt - ohne die Dynamik des
Markts aus den Augen zu verlieren. Moderne

Produktionssysteme, wie sie bei Daimler-Chrys-
ler, BMW oder Audi eingesetzt werden, reprd-
sentieren ein produktionsstrategisches Rah-
men- und Handlungskonzept, das wettbe-
werbsfahige Fertigung in verteilten Produk-
tionsnetzen ermiglicht, Outsourcing wird hier
unter der Bericksichtigung, dass es sich um
ein dynamisches, flexibles Entscheidungsob-
jekt handelt, alswichtiges Element integriert.

Konzeptionelle Vernetzung
vermeidet Reibungsverluste

Die Produktionssysteme allein kinnen jedoch
kaum mehr Effiziens generieren. In den pro-
duktiven Organisationseinheiten ist dariiber
hinaus eine Philosophie der wertorientierten
Unternehmensfihrungumzusetzen. Ein effi-
zientes Produkbonsmanagement erfordert,
dass die strategische Ausrichtung, die opera-
tive Verbesserung und eine ganzheitliche Or-
ganizationsgestaliung simultan durch ein in-
tegriertes Produktionssystem umgesetzt wer-
den (vergleiche Abbildung 1). Wird der Eigen-
fertigungsanteil aber erhiiht, indem bisher
isolierte Produktionskonzepte kombiniert wer-
den, fithrt dies erfahrungsgemdR zu erhebli-
chen Integrationsproblemen. Spontan auf-
tretende Reibungsverluste, Widerspriiche,
Zielkonflikte und Suboptima stehen stellver-
tretend fiir eine Anzahl negativer Konsequen-
zen, wie sie sich aus einer mangelhaften kon-
zeptionellen Vernetzung hislang isolierter Pro-
duktionsstrategien ergeben. Der Nutzen in-
tegrierter Produktionssysteme liegt aber gerade
darin, dass aufeinander abgestimmte kurz-,
mittel- und langfristige Zielsetzungen ver-
wirklicht und Wertschopfungspartner opti-
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I Wetthewerbsfihige Produktion durch integrierte Produktionssysteme
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Abhildung 2: Die fiinf Phasen sind als kybarnetischer Regelkreis ausgestaltet und werden wiederholt durchlaufen, Verdnderungen in der Unternehmens-
umwelt kiinnen somit schnell erkannt und die erforderlichen Anpassungen im Produktionssystem zeitnah vorgenommen werden.

mal verkniipft werden. Den Soft Facts kommen dabei eine ebenso
wichtige Rolle zu wie den Hard Facts. Unternehmenskulturelle Unwver-
triglichkeiten wirken als Barriere. Dies gilt nicht nur im Hinblick auf
die Diskussion eines potenziellen Outsourcings, sondern auch fiir die
Ausgestaltung von Produldionsnetzwerken und Produbtionssystemen.
Die Struktur des Produktionssystems und das Produktionsmanagement
werden von fiinf zentralen Produktionsstrategien bestimmt. Die in-
haltliche Struktur integrierter Produktionssysteme ist entlang eines
fiinfphasigen Einfiihrungspfades durch Gestaltungsleitlinien, Subsys-
teme sowie systemeigene Methoden und Werkzeuge vorgegeben (ver-
gleiche Abbildung 2). Den Subsystemen kommt dabei eine zentrale
Bedeutung zu. Sie sorgen fiir eine zielorientierte Koordination der sys-
teminternen und -externen Aktivititen. Fiir Materialfluss-, Bearbei-
tungs-, Personal-, Planungs- und Steverungs- sowie Qualitdtssystem
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sind adaquate Optimierungs- und Gestaltungsinstrumente zu definie-
ren. Die Optimierungsinstrumente dienen der permanenten Verbes-
serung und Sicherung der Nachhaltigkeit. Die (ualitatsinstrumente
bestimmen die Strukturen und Prozesse des jeweiligen Subsystems.
Systemiibergreifend werden Basisinstrumente definiert, die fiir alle
Subsysteme Giiltigkeit besitzen und fiir alle weiteren Mafinahmen
wichtige Grundlagen schaffen. Standardisierung ist ein Basis-Instru-
ment in diesem Sinne, ein weiteres ist beispielsweise die Qualitatsme-
thode »5 S«.

Jedes einzelne dieser Subsysteme ist durch eine klare Zielsetzung
charaktensiert:

Materialflusssystem: Sicherstellung der Materialverfligbarkeit,
Minimierung der Bestande, Erreichung eines kontinuierlichen Mate-
rialflusses.

Bearbeitungssystem: Gewahrleistung stabiler Produktionsprozesse,
Sicherung einer optimalen Bedienbarkeit sowie einer hohen Anlagen-
verfiigharkeit, Minimierung nicht wertschiipfender Zeiten.
Personalsystem: Steigerung der Effizienz in den Arbeitsablaufen,
Gewdhrleistung der erforderlichen Flexibilitat im Personaleinsatz, Er-
reichung einer hohen Motivation bei Fiihrungskréften und Mitarbei-
tern, Steigerung der Eigenverantwortung, Sicherung eines hohen
Qualifikationsstands.

Planungs- und Steuerungssystem: Zeitliche und quantitative Erfiil-
lung der Marktanforderungen, Optimierung der Kapazititsnutzung,
Erreichung der Zielvorgaben, Verbesserung der Abldufe.
Qualititssystem: Gewdhrleistung qualitdtssicherer Prozesse (Null-
Fehler im Prozess), schnelles Erkennen und Beseitigen won Fehlern,
nachhaltiges Beseitigen von Fehlerursachen.

Die intelligente Vernetzung der Methoden und Subsysteme trdgt zu ei-



ner wettbewerbsfahigen Produktion und so-
mit zur Sicherung von Arbeitsplitzen am Stand-
ort Deutschland bei. Intelligent steht in die-
sem Zusammenhang fir die Attribute kern-
kompetenzorientiert, zukunftsbezogen, koo-
perativ, innovativ, dynamisch sowie global
ausgerichtet und flexibel.

Mitarbeiter zu Mitunternehmern
machen

Das Konzept derintegrierten Produktionssys-
teme lebtvon der Vermittlung einer personal-
wirtschaftlichen Philosophie, die den Mit-
arbeiter zum Mitunternehmer macht, Eigen-
verantwortliches Entscheiden innerhalb der
vorgegebenen Kompetenzgrenzen, selbstver-
antwortliches und zielorientiertes Handeln,
die Fihigkeit zur effizienten Zusammenar-
beit im Team und die Ubernahme von Verant-
wortung fiir die eigene Arbeit, fiir seine Kol-
legen und fiir das Unternehmen als Ganzes fiil-
len den methodisch-technischen Rahmen der
Produktionssysteme handlungsorientiert aus,
Die rein technokratische und autoritdre An-
kiindigung von Verbesserungsprogrammen
oder die Wahrmehmung des Mitarbeiters et-
wa als Kostenfaktor schaffen keine Identifi-
kation, kein Engagement: Moderne Produk-
Honssysteme verstauben als Schubladenpa-
tente. Aus diesem Grund ist das Personalsys-
tem ein wichtiges und gleichberechtigtes
Element, wenn es um die Gestalbung von Pro-
duktionssystemen geht. Herausforderungen
fiir das Personalmanagement ergeben sich aus
den Gestaltungsleitlinien sowie aus den Me-
thoden und Werkzeugen, die die Subsysteme
inhaltlich konkretisieren (vergleiche Abbil-
dung 2). Jede Zielsetzung, die innerhalb ei-
nes Produlctionssystems formuliert wird, er-

?

Mehr zum Thema
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fordert den Entwurf eines Handlungsrahmens
und den Einsatz spezifisch personalwirtschaft-
licher Mafnahmen. Diese beziehen sich auf
die Gestaltungsvariablen Qualifizierung und
Training, Fiihrungssysteme, Beurteilungs-
und Rekrutierungssysteme, Karriereplanung
und Nachwuchsforderung sowie auf die be-
hutsame Formung und Weiterentwicklung der
Unternehmenskultur,

Gestaltungsvariablen

e (ualifizierungs- und Trainingsmalfnahmen
diirfen sich nicht mehr auf die Vermittlung
von Fachkompetenzen beschranken. Umfas-
sende Methodenkompetenz, aber auch he-
rausragende soziale, personale sowie interkul-
turelle Kompetenzen miissen Gegenstand der
strategischen und operativen Personalent-
wicklungsplanung sein.

Wissen ist inunserer heutigen Gesellschaft kein
Gut, das aufVorrat angesammelt werden kann.
Deshalb ist es unabdingbar, friihzeitig die Ei-
genverantwortung der Mitarbeiter fiir ihre ei-
gene Lernbiographie zu fordern, Dezentrales
und soziales Lernen vor Ort im Arbeitsumfeld
tritt gleichberechtigt neben den Besuch von
externen Seminaren und Trainings.

® Fiihrungssysteme sind vom Personalmana-
gement konzeptionell und methodisch aus-
zugestalten. Fithrung durch Zielvereinbarung
muss in der gesamten Hierarchie, ausgehend
vom Management bis zum einzelnen Mitarbei-
ter im Betrieb, vermittelt werden. Die Festle-
gung geeigneter Zielgrifen, die Kopplung
entsprechender Modelle mit der Entgeltpoli-
tik sowie die Schulung der Mitarbeiter und Fiih-
rungskrafte in Bezug auf Zielvereinbarungen
sind elementare Aufgaben des Personalmana-
gements,

Selbstbewertungstool zur wettbewerbsfahigen Wertschopfungsgestaltung
am Standort Deutschland: wwww.tools.bwl.witum.de/w2ert-d/user

Wildemann, H.: Unternehmensstandort Deutschland — Wege zu einer wetthe-
werbsfihigen Wertschopfungsgestaltung. TCW 2005,

Wildemann, H.: Outsourcing — Offshoring - Verlagerung. Leitlinien und

Programme. TCW-Report Nr. 54, 2005.

Wildemann, H.: Offshoring = Outsourcing — Optimierung. Methodenbasierte
Gestaltung internationaler Wertschépfungsketten. TCW 2005.

Wildemann, H.: Fertigungsstrategien. Reorganisationskonzepte fiir eine
schlanke Produktion und Zulieferung. TCW 1997,

Weitere Informationen unter www.tcw.de
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» Beurteilungs- und Rekrutierungssysteme sind neu zu iiberden-
ken. Die Klassische eindirektionale Mitarbeiterbeurteilung durch
den unmittelbaren Vorgesetzten ist durch zeitgeméfRe Verfahren,
wie das 360-Grad-Feedback oder das Personal- und Filhrungskrif-
teaudit sukzessive abzulésen. Die Rekrutierung von Mitarbeitern
muss zukiinftig als strategische Aufgabe gesehen werden. Unter-
nehmen kiinnen es sich heute kaum mehr leisten, in Mitarbeiter
zu investieren, die weder von den Qualifikationen noch von ihren
Einstellungen und Verhaltensweisen her mit den Anforderungen
und der Philosophie des Unternehmens in Einklang gebracht wer-
den kéinnen. Die Auswahl der richtigen Fiihrungskréfte und Mit-
arbeiter darf kiinftig weder dem Zufall iiberlassen bleiben, noch
als Suche nach der beriilhmten Stecknadel im Heuhaufen in Er-
scheinung treten.

e Karriereplanung und Nachwuchsfirderung reprasentieren wichtige
Aufgaben, die das Personalmanagement professionell ausiiben muss.
Ausgereifte, personenspezifische Pline, die das berufliche Weiter-
kommen von Nachwuchskriften und Mitarbeitern férdern und die die
Durchlissigkeit der Hierarchie gewahrleisten, sichern sowohl einen
hohen OQualifikationsstandard im Unternehmen als auch die Motiva-
tion und das berufliche wie soziale Engagement der Qrganisations-
mitglieder auf breiter Ebene.

# Kostenbewusstsein, das Management von Komplexitdt bei Produkten
und Prozessen, die permanente Verbesserung von Abliufen sowie die
Freude an Kreativitit und Innovation, um nur einige ausgewahlte Bei-
spiele zu nennen, miissen in der Unternehmenskultur verankert wer-
den. Normen, Werte und Einstellungen der Mitarbeiter und Fiihrungs-
krifte verindern sich jedoch nur langsam und bedingen einerseits Ge-
duld und Glaubwiirdigkeit sowie andererseits Behutsamkeit und Ein-
fithlsamkeit in Zeiten eines dynamischen und globalen Wettbewerbs sowie
eines allgemeinen Wertewandels in beruflicher wie sozialer Hinsicht.
Dem Personalmanagement kommt damit eine entscheidende Rolle
bei der Sicherung einer wettbewerbsfahigen Produktion in Deutsch-
land zu.
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