Controlling-Case Study

DiplKfm. Carl F.
render Gesellschaf-

tilwerke GmbH &
Co. KG in Altshau-
sen und Prasident
des Verbands Sid-

westtextil e.V.

Dr. Mischa Seiter ist
wissenschaftlicher
Mitarbeiter am
International Perfor-
mance Research
Institute in Stuttgart.

Mollist geschafisfoh-

ter der Fritz Moll Tex-

Controlling, Heft 1, Januar 2007 39

am Beispiel eines Zulieferunternehmens in der

Wascheindustrie

Carl F. Moll und Mischa Seiter

Fir den Unternehmenserfolg ist es entscheidend, die Prozesse der eige-
nen Leistungserstellung effizient zu organisieren und Produkte in geforder-
ter Qualitat zur Verfigung zu stellen. Ein funktionsibergreifendes Prozess-
controlling liefert hierfor die notwendigen Informationen zur optimalen

Prozesssteuerung.

Der vorliegende Beitrag zeigt am Beispiel eines Unternehmens der Texti-
branche die Implementierung eines Prozesscontrollings. Dabei werden die
Auswirkungen der spezifischen Branchen- und Produkiionsbedingungen
auf die Ausgestaltung des Prozesscontrollings aufgezeigt. Der Beitrag
schlieBt mit einer Diskussion der Erfolgsfakioren bei der Implementierung

des Prozesscontrollings.

1. Steuerung durch
Prozesscontrolling

Ein Prozess ist ,,jede Tétigkeit oder je-
der Satz von Titigkeiten, die bzw. der
Ressourcen verwendet, um Eingaben
in Ressourcen umzuwandeln“ (ISO
9000:2005). Voraussetzung fiir das
Management von Prozessen ist das
systematische Erkennen und Handha-
ben der Wechselwirkungen zwischen
den verschiedenen Prozessen im Un-
ternehmen. Hierzu werden die Prozes-
se anhand von vier Merkmalen be-
schrieben (vgl. Fischermanns/Liebelt,
2000, S. 23).

e Input und Qutput: Der Input 16st
den Prozess aus (Prozesstreiber) der
Output beendet den Prozess.

e Prozesskunde: Der Prozesskunde
ist Abnehmer des Outputs.

e Wertschopfung: Prozesse schaffen
fiir den Prozesskunden einen Wert,
d.h. sie befriedigen dessen Bediirf-
nisse.

e Titigkeiten: Prozesse beinhalten
Titigkeiten mit logischen Folgever-
kniipfungen, die vorgeben was, wo-
ran und von wem getan werden soll.

In Anlehnung an Porters Wertschop-
fungskette (vgl. Porter, 1999, S.62)
sind Unternehmensprozesse in Unter-
stiitzungs- und Ausfiihrungsprozesse
zu unterscheiden. Ausfiihrungsprozes-
se sind direkt wertschopfende Prozesse
wie bspw. Eingangslogistik, Produk-
tion, Ausgangslogistik, Vertrieb und
Kundendienst.

Aufgabe des Prozesscontrollings ist es,
die Prozessleistung messbar zu ma-
chen und die fiir die Prozesssteuerung
benotigten Informationen bereitzustel-
len (vgl. Schmelzer/Sesselmann, 2004,
S.173). Zur Erhebung dieser Daten
sind Prozesskennzahlen zu generieren.

Um die Leistung vollstindig messen
zu konnen, miissen die Kennzahlen des
Prozesscontrollings die drei Dimensio-
nen Kosten, Zeit und Qualitit wider-
spiegeln. Hierfiir werden quantitative
und qualitative Kennzahlen herange-
zogen. Alle Kennzahlen sind so zu de-
finieren, dass sie die tatsidchliche Pro-
zessleistung erfassen und relevante
Steuerungsinformationen  einheitlich
abbilden. Das Prozesscontrolling be-
schrinkt sich nicht auf das Messen der
Kennzahlen, sondern informiert im
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Rahmen eines Risikomanagements
auch friihzeitig iiber mogliche Zielab-
weichungen und schlidgt Gegenmal-
nahmen zur Risikobeherrschung vor
(vgl. Krystek/Miiller-Stewens, 1993,
S. 16 ff.).

Ausgangspunkt fiir die Ableitung der
Kennzahlen ist die Unternehmensstra-
tegie. Sie kann mit Hilfe der Kennzah-
len operationalisiert und kommuniziert
werden. Die Kennzahlen sind dabei zu
beschreiben durch (vgl. Neely, 1997,
S. 1138):

e Bezeichnung

* Zweck

¢ Bezug zum Unternehmenskontext
e Zielwert

e Berechnung

¢ Messhaufigkeit

* Messakteur

¢ Datenherkunft

e Empfinger der Informationen

¢ Handlungsverantwortlichkeit

¢ Handlungsmafnahmen bei Abwei-
chungen

Fiir die praktische Anwendung ist es
iiberdies wichtig, die Messzahlen so zu
definieren, dass sie durch die vorhan-
denen betrieblichen Informationssyste-
me moglichst automatisch und zeitnah
erfasst werden konnen. Abb. I zeigt
die Schritte zum Ableiten von Kenn-
zahlen aus der Unternehmensstrategie.

Im Fertigungsbereich konnen Kenn-
zahlen mit Bezug auf den Prozess oder

Unternehmensstrategie

Ableiten der Ziele fur Kosten, Qualitat und Zeit
I [

Definition der Messobjekte
I [

Definition der Messmerkmale

= —

Abb. 1: Ableitung von Kennzahlen aus der
Unternehmenssirategie

den Prozessoutput erhoben werden.
Ersteres bezieht sich auf den Ferti-
gungsprozess (bspw. Durchlaufzeiten,
Prozessqualitit oder Prozesskosten)
und letzteres auf Produktmerkmale
(bspw. Materialkosten, Produktquali-
tit). Als Messpunkte bieten sich Pro-
zessschnittstellen an, da dort meist
auch die Prozessverantwortung (,,pro-
cess owner*) wechselt (vgl. Gaitanides
u. a., 1994, S. 64).

Innerhalb eines Kennzahlensystems
werden die Kennzahlen nach den spe-
zifischen Anforderungen im Unterneh-
men rechnerisch oder ordnungsmifig
miteinander verkniipft und ggf. zu
einer Spitzenkennzahl verdichtet (vgl.
Horvdth, 2006, S.544 ff.). Dadurch
konnen die betrieblichen Wirkungszu-
sammenhinge abgebildet und bei der
Entwicklung von MaBinahmen beriick-
sichtigt werden. Um Akzeptanz und
Aussagefihigkeit des entwickelten
Kennzahlensystems zu maximieren,
sind die Kennzahlen zusammen mit
den Prozessverantwortlichen regelmi-
Big zu priifen und ggf. an veridnderte
Umsténde anzupassen (vgl. Gaitanides
u. a., 1994, S. 64).

2, Prozesscontrolling bei
einem Zulieferunternehmen
in der Textilbranche

Besonderheiten der Textilindustrie

Die Textilindustrie ist gekennzeichnet
durch stark saisonabhingige Produkte,
die in bestimmten Dessins und Farben
fiir sehr kurze Zeitrdume produziert
werden und daher iiber einen kurzen
Lebenszyklus verfiigen. Die Planungs-
zeitrdume fiir die FErstellung neuer
Kollektionen sind allerdings lang und
die endgiiltige Entscheidung fiir das
genaue Aussehen der Produkte erfolgt
sehr spit. So wird bspw. im Herbst
eines Jahres bereits die Friihjahrs-/
Sommerkollektion fiir das tibernichste
Jahr grob geplant, die genaue Spezifi-
kation erfolgt aber erst kurz vor Pro-
duktionsbeginn.

Viele Handelsunternehmen versuchen
dennoch, ihre Kollektionen in sehr
kurzen Abstinden zu wechseln. Her-
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steller wie die spanische Bekleidungs-
kette Zara streben an, in nur 15 Tagen
neue Kleidungsstiicke zu entwerfen, zu
produzieren und weltweit zu vertrei-
ben. Dies bedingt, dass nur die Waren
produziert werden, die zu diesem Zeit-
punkt auch am Markt nachgefragt wer-
den (vgl. Ferdows et al., 2004, S. 106).
Das Bestreben nach Flexibilitidt wirkt
sich iiber die Supply Chain der Her-
steller- und Handelsunternehmen un-
mittelbar auf die Zulieferunternehmen
aus.

Neben der Saisonabhingigkeit weisen
die Produkte der Branche hohe Varian-
tenzahlen auf, die aus zahlreichen un-
terschiedlichen Grofen, Schnitten und
Farbtonen resultieren. Hinzu kommen
Unterschiede in den technischen Ei-
genschaften wie Kraft, Dehnung und
Fasergestaltung. Um die Komplexitit
in der Fertigung moglichst gering zu
halten und Lager- sowie Sicherheitsbe-
stinde zu vermeiden, versuchen die
Hersteller, ihre Produkte durch ,,Post-
ponement* erst moglichst spét zu indi-
vidualisieren (vgl. Alicke, 2003, S. 50).
Die genannten Besonderheiten bedin-
gen in den Unternehmen flexible Pro-
zesse, deren Leistung kurzfristig mess-
bar sein muss, um ggf. korrigierend
eingreifen zu konnen.

Besonderheiten der Fertigungsart bei
Zulieferbetrieben

Die spite Variantenbildung und das
Bestreben nach Flexibilitit der Her-
steller wirkt sich bei Zulieferunterneh-
men in Unsicherheiten bzgl. der ge-
nauen Bedarfsmengen und -zeitpunkte
aus. Da die Produkthersteller selbst
nicht mit Sicherheit planen konnen,
welche Artikel in welchen Dessins und
Farben sich in welcher Menge am
Markt absetzen lassen, koOnnen sie
auch ihren Zulieferbetrieben nur selten
im Voraus genaue Bedarfe melden.
Ublich sind in der Praxis daher folgen-
de drei verschiedene Auftragsformen:

e In Form von Blockauftrigen wird
dem Zulieferer der Artikel und die
fiir einen groben Zeitraum geplante
Bedarfsmenge eines Artikels mitge-
teilt. Der Zulieferer kann somit auf
Artikelbasis die Rohwaren produ-
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zieren und unindividualisiert (bspw.
ungefiarbt) lagern und spiter auf-
tragsbezogen individualisieren.

e In Form von Abrufauftrigen teilt
der Hersteller dem Zulieferer zu-
sétzlich zum Artikel die gewiinschte
Farbe mit, nicht aber den genauen
Liefertermin. Die Produktion von
Fertigwaren erfolgt somit auf Lager.

e Lediglich bei Terminauftrigen er-
hilt der Zulieferer alle bendtigten
Spezifikationen (Artikel, Dessin,
Farbe und Termin), um durchgehend
kundenauftragsbezogen ohne Lager-
haltung zu produzieren.

Je nach Auftragsart findet die Ferti-
gung entweder durchgehend auftrags-
bezogen oder zunichst prognosebezo-
gen auf Lager statt. Die verschiedenen
Auftragsformen wirken sich daher
mafgeblich auf die Fertigungsprozesse
im Unternehmen und die Ausgestal-
tung des Prozesscontrollings aus.

Die Fertigungstechnologie selbst be-
eintriachtigt zusitzlich die Leistungs-
messung des Prozesses. Maschinen zur
Herstellung von textilen Flidchen
(bspw. Weberei und Hékelei) benéti-
gen je nach Modernitidt der Anlagen
einen gewissen Vorlauf, bis diese feh-
lerfrei arbeiten. Fiir die Prozessqualitit
sind mehrere Arten von Ausschuss zu
unterscheiden. Anlaufbedingter Aus-
schuss ist nicht vermeidbar und meist
durch Erfahrungswerte in der Kalkula-
tion bereits beriicksichtigt. Qualitts-
bedingter Ausschuss, verursacht durch
Fehlbedienungen und Ausfille, ist ver-
meidbar. Hinzu kommen lagerungsbe-
dingte Ausschiisse. Die beiden letzte-
ren Formen sollten im Prozesscontrol-
ling durch geeignete Kennzahlen ge-
messen und durch MaBnahmen ver-
mieden werden.

3. Fallbeispiel

Fritz Moll Textilwerke GmbH & Co.
KG

Die spezifischen Merkmale des Pro-
zesscontrollings in der mittelstdandi-
schen Textilfertigung sollen am Bei-
spiel der Textilwerke Fritz Moll GmbH

& Co. KG verdeutlicht werden. Das
Familienunternehmen wurde 1866 in
Wuppertal gegriindet und beschiftigt
90 Mitarbeiter, die heute einen Jahres-
umsatz von 8,0 Mio. Euro erzielen. Bei
Moll handelt es sich um einen Zuliefer-
betrieb der Wischeindustrie: Gefertigt
werden elastische Béander und Spitzen
in unterschiedlichen Wirk- und Webe-
techniken fiir fiihrende Wischeherstel-
ler. Die spezifische Herausforderung
fiir Moll besteht darin, individuell auf
die Wiinsche der Kunden einzugehen
und Muster sowie Faserzusammenset-
zungen schnell und zuverldssig zu ent-
wickeln, zusitzlich grole und kleine
Auftragsmengen in gleicher Qualitit
herstellen zu konnen.

Die Rohwarenproduktion und Verede-
lung findet mit wenigen Ausnahmen in
Eigenarbeit statt. Letzter und kritischer
Schritt im Produktionsprozess ist die
Farberei. Dort erhalten die produzier-
ten Gewebe nicht nur die vom Kunden
spezifizierte Einfarbung, sondern auch
Produkteigenschaften wie Elastizitit
und Breite der Bander werden wesent-
lich beeinflusst. Das Farben von elasti-
schen Béndern stellt zum einen auf
Grund des unterschiedlichen Farbauf-
nahmeverhaltens der Materialien und
zum anderen auf Grund der Anderung
der Qualititseigenschaften des Mate-
rials einen anspruchsvollen und zeitin-
tensiven Prozess dar, der nur begrenzt
automatisierbar ist.

Vorgehensweise bei der
Implementierung eines
Prozesscontrollings

Zentraler Erfolgsfaktor fiir die Imple-
mentierung eines Prozesscontrollings
ist die Beteiligung aller betrieblichen
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Funktionen. Daher wurde ein funk-
tionsiibergreifendes Projektteam aus
den Bereichen Produktion, Logistik,
Vertrieb, Buchhaltung und der Ge-
schiftsleitung gebildet. Um die Aus-
wirkungen des Prozesscontrollings
einschitzen zu konnen, wurde zur Im-
plementierung ein dreistufiges Vorge-
hen gewihlt (vgl. Abb. 2).

Definition

Voraussetzung zur Messung von Qua-
litdit und Zeit sind einheitliche Be-
griffsverstdndnisse der Beteiligten.
Daher besteht diese Phase aus vier
Subphasen:

¢ Definition eines gemeinsamen ers-
ten Begriffsverstindnisses fiir die zu
messenden Unternehmensziele,

¢ Festlegung der Messobjekte, an de-
nen die Zielerreichungen gemessen
werden,

* Festlegung der Merkmale der Objek-
te, die gemessen werden sollen, und

e Uberpriifung und ggf. Anpassung der
anfinglichen Begriffsdefinitionen.

Nach der Erarbeitung von ersten ge-
meinsamen Begriffverstiandnissen sind
die Ziele fiir die Dimensionen Zeit und
Qualitit aus der Unternehmensstrate-
gie abzuleiten. Bei vielen kleinen und
mittelstindischen Unternehmen liegt
eine explizit formulierte Strategie al-
lerdings nicht vor, vielmehr manifes-
tiert sie sich in allgemeinen Unterneh-
menszielen. Bei Moll wurde als Aus-
gangspunkt das auf der Unternehmens-
webseite  (http://www.moll-textil.de)
présentierte Selbstverstidndnis verwen-
det. Aus den abgeleiteten Zielen sind
die Objekte zu bestimmen, an denen

Definition

Definition der Begriffe

Festlegung der Messobjekte

Festlegung der Merkmale
Simulation

Endgtiltige Definition der
Begriffe

Kennzahlen und
Organisation

m Festlegung der Messakteure = Integration in das
m Definition der Kennzahlen

m Durchfiihrung einer

Integration

Berichtswesen

= Integration in die IT-Systeme

Abb. 2: Drei-Phasen-Modell der Vorgehensweise



42 Controlling, Heft 1, Januar 2007

Qualitdt und Zeit gemessen werden
sollen. Qualitdt ldsst sich am Ferti-
gungsprozess selbst (Prozessqualitit)
sowie an den Erzeugnissen des Prozes-
ses (Produktqualitit) messen. Die aus-
gewihlten Objekte miissen durch die
erfolgskritischen Merkmale wie bspw.
Produktbeschaffenheit, Prozesszeit
und Prozessstabilitit beschrieben wer-
den, zu deren Messung Kennzahlen zu
definieren sind (vgl. Kaplan/Norton,
1997, S. 83 f.). Zum Abschluss der De-
finitionsphase empfiehlt es sich, das
anfangs definierte erste Begriffsver-
stindnis anhand der bestimmten Ob-
jekte und Merkmale zu validieren.

Kennzahlen und Organisation

In der Implementierungsphase des
Prozesscontrollings werden die Kenn-
zahlen abgeleitet und organisatorisch
verankert. Die zweite Phase beinhaltet
vier Subphasen:

e Erarbeitung eines Prozessmodells,

°

Festlegung der Messakteure,
e Definition der Kennzahlen,
¢ Durchfiihrung einer Simulation.

Grundlage zur Erkennung qualitiétsre-
levanter und zeitkritischer Prozess-
schritte in der Fertigung sind Prozess-
modelle, welche die entsprechenden
Produktionsbereiche abbilden. Diese
Prozessmodelle miissen in einem ers-
ten Schritt erarbeitet werden. Im Pro-
zessmodell konnen Stellen identifiziert
werden, an denen Kennzahlen zu erhe-
ben sind.

Nachdem die Messstellen festgelegt
sind, sind die Kennzahlen abzuleiten.
Erster Schritt hierfiir war eine Ist-Auf-
nahme der Daten, die in der Fertigung
bereits erhoben werden, sowie deren
Priifung auf Steuerungsrelevanz und
Abgleich mit dem vorhandenen Infor-
mationsbedarf. Ausgehend davon wer-
den Kennzahlen fiir die Ziele ,,Quali-
tat“ und ,,Durchlaufzeiten® erarbeitet.
Die Anzahl der Kennzahlen ist gering
zu halten und sollte dafiir aber nur die
wirklich kritischen Bereiche der Pro-
duktion beinhalten. Um den Aussage-
gehalt zu erhohen, wurden bei wertmé-
Bigen Groflen bevorzugt relative statt

absoluter Kennzahlen definiert (vgl.
Horvdth, 2006, S. 543 £.).

Die Messung der Zeitkennzahlen wur-
de im Falle Moll durch die Abfolge der
Produktionsschritte determiniert. Der
Produktionsbereich setzt sich im Un-
ternehmen aus zwei Bereichen zusam-
men: die Flichenherstellung und die
Férberei. Im Rahmen der Flichenher-
stellung werden in den Produktions-
schritten Schiren, Weben, Hikeln und
Rascheln die Rohwaren, bspw. Bénder
und Spitzen, als Meterware hergestellt.
In der Firberei werden die Rohwaren
vereinzelt, das heif3t getrennt und kun-
denindividuell gefidrbt. Durch unplan-
mifBige Nachfirbungen kommt es zu
Verzogerungen, die dazu fiihren, dass
die tatsichliche interne Durchlaufzeit
die geplante erheblich iiberschreitet.
Erginzend dndern sich mit jedem Fér-
bungsgang die Produkteigenschaften
(bspw. Elastizitdt). Verzogerungen in
der internen Bearbeitungszeit fiihren
folglich zu Verzdgerungen in der Aus-
lieferung zum Kunden.

Die Messung von Durchlaufzeiten
kann anhand verschiedener Bezugs-
punkte erfolgen. Die Start- und End-
punkte sind aus der Sicht der Betriebs-
prozesse zu wihlen, fiir die eine Zyk-
luszeitensenkung erreicht werden soll
(vgl. Kaplan/Norton, 1997, S.112).
Bei Moll war es jedoch auf Grund der
beschriebenen Auftragstypen und der
auf unbestimmte Zeit erfolgenden
Zwischenlagerung nicht moglich, eine
Durchlaufzeit fiir die gesamte Produk-
tionskette zu messen. Abb. 3 zeigt ein
stark vereinfachtes Prozessmodell des
Produktionsbereichs: Die Pfeile unter
der Zeichnung stellen messbare Bear-
beitungszeiten dar. Die je nach Auf-
tragstyp erforderlichen Lagerstufen
unterbrechen die Erfassung der Zeiten.
Nur wenn die Produktion komplett
auftragsbezogen erfolgt, l4sst sich eine
Gesamtdurchlaufzeit messen.

Bei Moll ist der geringste Teil der Auf-
trige durchgiingig zeitlich messbar. Ein-
zige fiir alle Auftragstypen messbare
und auch erfolgswirksame Zeitdauer ist
der Farbereidurchlauf. Die Messung die-
ser Kennzahl beginnt bei der Féarbvorbe-
reitung und endet bei der Aufmachung.
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Qualitdtsmessungen diirfen nicht nur
am fertigen Produkt, sondern miissen
auch wihrend des Prozesses stattfin-
den, da sich die Produkteigenschaften,
wie Dehnung, Farbton und Muster,
wihrend der Prozesse, aber auch noch
nach Fertigstellung bspw. bei Lager-
haltung und Transport dndern. Neben
Produktqualitdit muss auch die Pro-
zessqualitit erhoben werden. Kunden
erhalten von Moll vor dem eigent-
lichen Produktionsbeginn Farbmuster
zur Bestitigung. Die Messung der Ab-
lehnungen dieser Muster ist in mehre-
rer Hinsicht interessant, da sie die
Qualitdt des Firbprozesses darstellt,
zur Kundenzufriedenheit beitrdgt und
die Zeiten in der Farberei beeinflusst.

Ergebnis dieses Definitionsprozesses
waren je vier Kennzahlen fiir Qualitit
und fiir Zeit. Neben Durchlaufzeiten
und Termintreue wurden u. a. folgende
Qualitdtskennzahlen definiert:

e Ausschussrate,
e Reklamationsschaden,

e Anzahl der Farbmusterablehnungen
beim Kunden.

Jede Kennzahl wurde in Form eines
Kennzahlendefinitionsblattes  einheit-
lich dokumentiert (vgl. Abb.4). Die
vorgegebenen Zielwerte sind an-
spruchsvoll, aber erreichbar durch die
Unternehmensleitung zu definieren. Um
die Kennzahlen der Unternehmens-
steuerung zuginglich zu machen, miis-
sen Messakteure bestimmt werden. Die-
se sind fiir die Erhebung und Kommuni-
kation der Kennzahlen zustindig. Die
Messakteure sollten in der Lage sein,
aus den Messwerten Maflnahmen abzu-
leiten. Die Messung von beispielsweise
Farbechtheit und Farbtonen in der Far-
berei ist stark subjektiv gepridgt und
kann daher vom Kunden stets anders
bewertet werden als durch die eigenen
Mitarbeiter. Nicht alle Merkmale koén-
nen automatisch gemessen werden und
bediirfen teilweise Absprachen mit dem
Kunden iiber die Ausprigungen.

Zum Abschluss der zweiten Phase ist
die Messung in einer Simulation zu
testen und vor gemeinsamer Verab-
schiedung sind ggf. letzte Korrekturen
vorzunehmen.
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Flachenherstellung Farberei
—» Weben [—
Scharen B Hakeln » Lagern P verein- | Lagern Farbvor- || Farbung —» Auf- | ) Lagern [ Versand
zeln bereitung machung
—» Rascheln|—

< > +“—> +—> <+“—> < » +—> +—>

< > <+—> +“—> +“—> < »

< > —> < >

< Gesamtdurchlaufzeit >

Unterbrechung der Durchlaufzeitenerfassung durch (Zwischen-)Lagerungen
Abb. 3: Prozessmodell und Durchlaufzeiten
Implementierung
. Kennzahl:
ey Kennzahlendefinitionsblatt
Zur regelméBigen Auswertung und zur Q3
Identifikation von Handlungsbedarfen
sind die Kennzahlen in das Berichts- |Benennung: Reklamationsanzahl i
system des Unternehmens zu inteerie- Zweck: Gibt den Anteil externer Kundenreklamationen an der Zahl der
y . R . g relevanten Gesamtauftrage (Kategorie 1 + 5) an.
ren. Dies wird in zwei Subphasen voll- Bezug zu: Produktqualitat in der Wahrnehmung des Kunden. Diese
zogen: Wahrnehmung hat direkte Auswirkungen auf die
o ) Kundenzufriedenheit und damit auf das weitere Bestellverhalten
¢ Integration in das Berichtswesen, der Kunden.
* Integration in die IT-Systeme. Anzahl externe Reklamationen
Berechnung: x 100%

Bei Moll wurde die Integration in
Form eines Excel-basierten Tools vor-
genommen. Mit diesem konnen die
Zielerreichungen regelmélig gepriift
sowie Handlungsbedarfe zeitnah er-
kannt und prognostiziert werden. Ne-
ben den bereits vorhandenen finanziel-
len Kennzahlen wird iiber die Ziele
Qualitédt und Zeit jeweils monat- bzw.
quartalweise berichtet (vgl. Abb. 5).
Die Darstellung erfolgt fiir jede Kenn-
zahl mit Hilfe von Ampelschaubildern,
jeweils eine fiir den aktuellen Wert und
eine fiir den gleitenden Zwolf-Monats-
durchschnitt. Dariiber hinaus zeigt ein
Drei-Monats-Trendpfeil die zukiinftige
Entwicklung der Zielerreichung an.

Die Integration der Kennzahlen be-
durfte keiner neuen Berichtsstrukturen,
sondern erfolgte innerhalb der beste-
henden Berichte. Durch das Aufsetzen

Anzahl relevante Auftragspositionen (Kat. 1 + 5)

Bestandteile (Herkunft):

Anzahl externe Reklamationen(Reklamationsdatenbank), fur die
Erfassung gilt das Datum des Eingangs

Anzahl relevante Auftragspositionen (AS/400), Kategorie 1 + 5,
ohne Muster und nur Hauptpositionen

Verantwortlich:

Erfassung der Reklamationen in Datenbank

Auftragspositionen: Statistik Erfassung, Buchhaltung

Erhebung:

Quartalsweise (zum 31.03., 30.06., 30.09. und 31.12.) und dazu
ein gleitender Durchschnitt Uiber ein Jahr.

Zielwert (Benchmark):

1,5%

Abweichungstoleranzen:

Griin (<1,5%)

Gelb (1,5% — 2,5%)

Rot (>2,5%)

Beginn der Betrachtung:

April 2006

Review zum:

2008

Abb. 4: Beispiel fur ein Kennzahlendefinitionsblatt
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Kennzahlen Ubersicht: Qualitat

[Monatsauswahl: Marz 05]
Q1: Ausschussrate Q3: Reklamationsanzahl
Monatswert Gl. Durchschnitt  Trend Monatswert  Gl. Durchschnitt Trend
in Prozent in Prozent
E a » Monatswert: 3,52% E a ’ Monatswert: 1,86%
GI. Durchschnit 3,35% Gl. Durchschnit 1,72%

=

=

Q2: Reklamationsschaden

Monatswert  Gl. Durchschnitt  Trend Monatswert  Gl. Durchschnitt Trend
in Prozent in Prozent
Monatswert: 0,87% Monatswert: 8,78%
‘ Gl. Durchschnit 1% ‘ GI. Durchschnit 9,89%

=

Q4: Farbmusterablehnungen

=

« zuriick

Abb. 5: Kennzahlen Ubersicht in der Auswertung (fiktive Werte)

auf die bestehenden IT Systeme sind
nur geringfiigige Anpassungen in Da-
tenabfragen durchzufiihren, um die re-
levanten Informationen zu erzeugen.

Vorteil dieser Losung ist neben der
empfingerorientierten  Informations-
auswertung die Moglichkeit zur Adap-
tion an verdnderte Bedingungen.
Kennzahlen konnen mit geringem
Aufwand ausgetauscht und Inhalt so-
wie Format der Auswertungen an ver-
schiedene Empfinger angepasst wer-
den. Die Datengrundlagen fiir die gra-
fischen Auswertungen entstammen
einzelnen Datenblittern, die je nach
Aufwand, Hiaufigkeit und Datenher-
kunft automatisch oder manuell aus
der bestehenden Betriebsdatenerfas-
sung in das Auswertungstool einge-
pflegt werden konnen.

Erste Erfahrungen

In einem mittelstdndischen Unterneh-
men wie Moll verfiigt die Geschifts-
fiihrung im Vergleich zu GroBunter-
nehmen auf Grund der Nihe zum ope-
rativen Geschift iiber eine vergleichs-
weise genaue Kenntnis der Unterneh-
mensleistung. Diese reicht zur Unter-
nehmenssteuerung  allerdings nicht
aus. Mit Hilfe des eingefiihrten Sys-

tems wird die Wahrnehmung objekti-
viert. Die Information iiber die Kenn-
zahlen steigert die Motivation, einen
eigenen Beitrag zur Verbesserung zu
leisten. Die sehr spezifische Auswahl
von Kennzahlen erhoht die Glaubhaf-
tigkeit ihrer Aussagen, weil die gezeig-
ten Ergebnisse exakt durch die Bewil-
tigung der Probleme beeinflusst wer-
den, die in weniger abstrakter Form
Gegenstand der tdglichen Diskussion
in den Betriebsabteilungen sind.

Offenheit, Realititsbezug der gemes-
senen GroBen und die Sicherheit vor
Verfilschung der Aussagen erhohen
die Transparenz, objektivieren die in-
nerbetriebliche Diskussion und verein-
fachen damit die Zusammenarbeit an
gemeinsamen Zielen. Auch wenn noch
keine mehrjihrige Erfahrung vorliegt,
ist der Wert der einfach zu verstehen-
den Ampelsysteme nicht nur fiir die
Geschiftsfithrung und die Mitarbeiter
bereits erkennbar.

4, Fazit

Zentraler Erfolgsfaktor ist die funk-
tionsiibergreifende Diskussion und De-
finition der Kennzahlen in mehreren

Abstimmungsrunden. Nur so kénnen
Messprobleme und Korrekturen sowie
weiterer Informationsbedarf erkannt
und umgesetzt werden. Dies steigert
die Qualitit, erleichtert die Umsetzbar-
keit und fordert die Akzeptanz bei al-
len Beteiligten.

Nicht jede Kennzahl lie3 sich bei Moll
auf Grund der internen Prozessablidufe
und des zur Verfiigung stehenden Da-
tenmaterials ohne Weiteres erheben.
Um dennoch Wirtschaftlichkeit bei der
Kennzahlenerhebung zu gewihrleisten,
sind bestimmte Kennzahlenbestandteile
durch hinreichende prozentuale Erfah-
rungs- bzw. Schitzwerte zu ersetzen.
Die Kennzahlen wurden ohne gravie-
renden Mehraufwand in das bestehende
Berichtswesen integriert. Dies bedingte
einen gewissen Automatisierungsgrad.
Grundlage dafiir war bspw. die Schaf-
fung von Schnittstellen zur Betriebsda-
tenerfassung. Neben informationstech-
nischen Anderungen mussten auch klei-
nere Anderungen in betrieblichen Ab-
laufen bspw. der Produktionsabfallent-
sorgung vorgenommen werden, um ge-
wichtsméBig die qualitidtsbedingte Ma-
terialausschussmenge zu erfassen.

Die erfolgreiche Implementierung bei
Moll hat gezeigt, dass ein Prozesscon-
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trolling mit relativ geringem Aufwand
in mittelstdndischen Unternehmen im-
plementiert werden kann. Die Steue-
rung erfolgt nur dann effektiv und effi-
zient, wenn steuerungsrelevante Kenn-
zahlen definiert, zeitnah erhoben und
in einer geeigneten Form verstdndlich
fiir die Unternehmensleitung aufberei-
tet werden. Anhand des Praxisbeispiels
wurde verdeutlicht, dass es essentiell
ist, Kennzahlen unternehmensindivi-
duell zu definieren und geeignete
Messpunkte im Unternehmen festzule-
gen. Am Beispiel der Durchlaufzeiten
ist erkennbar geworden, dass in der Li-
teratur empfohlene Kennzahlen nicht
ohne weitere Priifung und Anpassung
im Unternehmen erhoben werden kon-
nen.

Die hier angewandte Methodik zur
Herleitung und Entwicklung von
Kennzahlen fiir Produktionsprozesse
lasst sich auf Grund der allgemeingiil-
tigen Vorgehensweise einfach auf an-
dere Unternehmen und Branchen iiber-
tragen. Voraussetzung sind klare Un-
ternechmensziele, von denen die rele-
vanten Zielgroflen abgeleitet werden
konnen, und Transparenz iiber die be-
trieblichen Ablédufe. Je nach Unterneh-
mensgrofe konnen einzelne Kennzah-
lensysteme auch fiir unterschiedliche
Produktionsbereiche oder —prozesse
erstellt und dann in einem iibergeord-
neten System verdichtet werden. In
weiteren Ausbaustufen lieBe sich die
Steuerung anhand der erhobenen
Kennzahlen auch auf die Bereiche der
Mitarbeiterentlohnung ausdehnen und
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Summary

Efficient and effective control of busi-
ness processes is crucial for the suc-
cess of manufacturies. This article pro-
vides a systematic methodology for
the development of an integrative pro-
cess performance measurement sys-
tem. The implementation is shown ex-
emplarily for a textile manufacturer.
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um Kennzahlen zur Lieferantenquali-
tit sowie zur Kundenzufriedenheit er-
weitern. Die im Rahmen des Prozess-
controllings gewonnenen Informatio-
nen bieten nicht nur einen signifikan-
ten Beitrag zur Unternehmensteue-
rung, sondern kénnen auch zur Kom-
munikation nach auBlen, bspw. in der
Akquisition neuer Kunden oder in Ver-
handlungen mit Anteilseignern und
Banken, genutzt werden.
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