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Geleitwort der Herausgeber

Uber den Erfolg und das Bestehen von Unternehmen in einer marktwirtschaftlichen
Ordnung entscheidet letztendlich der Absatzmarkt. Das bedeutet, méglichst frihzeitig
absatzmarktorientierte Anforderungen sowie deren Verdnderungen zu erkennen und
darauf zu reagieren.

Neue Technologien und Werkstoffe ermoglichen neue Produkte und ertffnen neue
Markte. Die neuen Produktions- und Informationstechnologien verwandeln signifikant
und nachhaltig unsere industrielle Arbeitswelt. Politische und gesellschaftliche Verande-
rungen signalisieren und begleiten dabei einen Wertewandel, der auch in unseren Indu-
striebetrieben deutlichen Niederschlag findet.

Die Aufgaben des Produktionsmanagements sind vielfaltiger und anspruchsvoller ge-
worden. Die Integration des europaischen Marktes, die Globalisierung vieler Industrien,
die zunehmende Innovationsgeschwindigkeit, die Entwicklung zur Freizeitgesellschaft
und die Ubergreifenden 6kologischen und sozialen Probleme, zu deren Losung die Wirt-
schaft ihren Beitrag leisten muss, erfordern von den Fiihrungskraften erweiterte Perspek-
tiven und Antworten, die Uber den Fokus traditionellen Produktionsmanagements deutlich
hinausgehen.

Neue Formen der Arbeitsorganisation im indirekten und direkten Bereich sind heute
schon feste Bestandteile innovativer Unternehmen. Die Entkopplung der Arbeitszeit von
der Betriebszeit, integrierte Planungsansatze sowie der Aufbau dezentraler Strukturen
sind nur einige der Konzepte, welche die aktuellen Entwicklungsrichtungen kennzeich-
nen. Erfreulich ist der Trend, immer mehr den Menschen in den Mittelpunkt der Arbeits-
gestaltung zu stellen - die traditionell eher technokratisch akzentuierten Ansatze
weichen einer starkeren Human- und Organisationsorientierung. Qualifizierungspro-
gramme, Training und andere Formen der Mitarbeiterentwicklung gewinnen als Diffe-
renzierungsmerkmal und als Zukunftsinvestition in Human Resources an strategischer
Bedeutung.

Von wissenschaftlicher Seite muss dieses Bemihen durch die Entwicklung von Methoden
und Vorgehensweisen zur systematischen Analyse und Verbesserung des Systems Pro-
duktionsbetrieb einschlieBlich der erforderlichen Dienstleistungsfunktionen unterstiitzt
werden. Die Ingenieure sind hier gefordert, in enger Zusammenarbeit mit anderen
Disziplinen, z. B. der Informatik, der Wirtschaftswissenschaften und der Arbeitswissen-
schaft, Losungen zu erarbeiten, die den veranderten Randbedingungen Rechnung
tragen.

Die von den Herausgebern langjahrig geleiteten Institute, das

- Fraunhofer-Institut fur Produktionstechnik und Automatisierung (IPA),

- Fraunhofer-Institut fur Arbeitswirtschaft und Organisation (IAO),

- Institut fir Industrielle Fertigung und Fabrikbetrieb (IFF), Universitat Stuttgart,

- Institut far Arbeitswissenschaft und Technologiemanagement (IAT), Universitat Stuttgart



arbeiten in grundlegender und angewandter Forschung intensiv an den oben aufgezeig-
ten Entwicklungen mit. Die Ausstattung der Labors und die Qualifikation der Mitarbeiter
haben bereits in der Vergangenheit zu Forschungsergebnissen gefiihrt, die fir die Praxis
von groBem Wert waren. Zur Umsetzung gewonnener Erkenntnisse wird die Schriften-
reihe ,,IPA-IAO - Forschung und Praxis” herausgegeben. Der vorliegende Band setzt diese
Reihe fort. Eine Ubersicht tber bisher erschienene Titel wird am Schluss dieses Buches
gegeben.

Dem Verfasser sei fur die geleistete Arbeit gedankt, dem Jost Jetter Verlag fir die Auf-

nahme dieser Schriftenreihe in seine Angebotspalette und der Druckerei fir saubere
und zugige Ausfiihrung. Moge das Buch von der Fachwelt gut aufgenommen werden.

Engelbert Westkamper ~ Hans-Jorg Bullinger  Dieter Spath
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1 Einfiihrung

Unter den aktuellen Bedingungen eines zunehmend turbulenten Umfelds stellt sich
fur Unternehmen verstarkt die Frage nach der Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit in
globalisierten Méarkten. Fir die Fabriken als zentrale Orte der Wertschépfung ergibt
sich daraus die Notwendigkeit, sich standig an die Gegebenheiten anzupassen, um
stets im optimalen Betriebspunkt zu arbeiten. Dies stellt sich insbesondere in der Kri-
se als Problem dar, wenn die Fabriken auf die vorherige Hochkonjunktur ausgelegt
sind, aber umgekehrt auch in Zeiten des Aufschwungs.

Fir die Fabrikplanung, ganzheitlich verstanden als Gestaltungsprozess der Fabrik,
bedeutet dies neue Herausforderungen, will sie einen Beitrag zur Lésung dieses
Problems leisten: Es geht nicht mehr nur um die Neu- oder Umplanung einer Fabrik
als Projekt, sondern die Fabrik muss permanent angepasst, also gestaltet werden.
(Vgl. Westkamper, Zahn 2009) Dies ist jedoch nur méglich, indem die Fabrikplanung
in den Planungskontext des Unternehmens eingebettet und damit der Bedeutung der
Anpassung der Fabriken an die aktuellen und kiinftigen Anforderungen als wesentli-
chem Wettbewerbsfaktor Rechnung getragen wird.

Um diesen Erwartungen gerecht zu werden, muss die Fabrikplanung gestéarkt und
professionalisiert werden. Ein Entwicklungsstrang besteht dabei in den Methoden
und Techniken der Fabrikgestaltung, etwa zur Steigerung der Wandlungsfahigkeit.
Um jedoch die Fabrikplanung als Prozess anwenden zu kénnen, muss dieser profes-
sionell organisiert werden. AuBerdem gilt es, die bendtigten digitalen Werkzeuge zu
strukturieren und in einen Gesamtzusammenhang einzubetten.

Um die Weiterentwicklung der Fabrikplanung mit neuen Ansatzen zu bereichern,
kénnen Anleihen aus anderen Bereichen gesucht werden, die in Bezug auf relevante
Aspekte bereits weiter fortgeschritten sind. Da die Fabrik diverse Analogien zu einem
Produkt aufweist, insbesondere im Hinblick auf die optimale Gestaltung zur Erfullung
der an sie gestellten Anforderungen, bietet sich hierfir die Produktsphare an: Der
Prozess der Entwicklung neuer Produkte ist bereits hoch entwickelt und standardi-
siert, so dass die dort verwendeten Techniken und Methoden als Anknipfungspunkt
fur die Fabrikgestaltung dienen kénnen.

Eine in der Praxis bewahrte und vielfach erforschte Methode zur Strukturierung des
Neuheitenentstehungsprozesses (NEP) im Produktbereich stellen Vorgehensmodelle
mit Quality Gates dar. Dabei werden komplexe Prozesse strukturiert, indem die ein-
zelnen Phasen durch Quality Gates getrennt werden. An diesen Toren Uberprifen
definierte Pfortner die Qualitat der Ergebnisse oder auch die verwendeten Methoden
hinsichtlich definierter Kriterien anhand von Checklisten. Auf dieser Grundlage wird
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Uber das weitere Vorgehen entschieden. Es wird also sichergestellt, dass inhaltliche
und organisatorische Standards eingehalten, definierte Ziele konsequent verfolgt so-
wie Risiken und Probleme friihzeitig erkannt werden. Hierfir wird ein Referenzpro-
zess definiert, der den standardisierten Ablauf mit zwischengeschalteten Quality Ga-
tes modelliert.

1.1 Problemstellung und Zielsetzung

Das Ziel dieser Arbeit besteht darin, ein solches Referenzprozessmodell mit Quality
Gates fur die Fabrikplanung zu konzipieren, zu detaillieren und insbesondere auf
Praxistauglichkeit hin zu beurteilen. Das Modell soll die Forschung bereichern, indem
es einen ersten Vorschlag zur Verwendung von Quality Gates im Rahmen der Fab-
rikplanung darstellt. AuRerdem soll es eine Méglichkeit bieten, die Uberlegungen zur
digitalen Unterstitzung anhand eines umfassenden Vorgehensmodells der Fabrik-
planung einzuordnen. Zudem soll ein praktischer Nutzen in Form einer Anwendbar-
keit in Unternehmen daraus erwachsen.

Eine schematische Darstellung der erlduterten Problemstellung und Zielsetzung fin-
det sich in Abbildung 1.1:
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Abbildung 1.1: Problemstellung und Zielsetzung der Arbeit

Die Forderung nach einem derartigen Rahmenkonzept der Planung fur das Produkt
Fabrik wurde von WESTKAMPER aufgestellt. (Vgl. Westkdmper 2008b, Westk&dmper
2008a, Westkamper, Zahn 2009) Die Anforderungen an ein solches Konzept lassen
sich wie in Abbildung 1.2 gezeigt systematisieren:
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Abbildung 1.2: Anforderungen an das zu erarbeitende Rahmenkonzept

Wie aus Abbildung 1.2 hervorgeht, soll die Anpassung der Fabrik im turbulenten Um-
feld gewahrleistet werden. Dazu sollte die Fabrikplanung als Prozess definiert wer-
den, statt nur einzelne Projekte durchzufiihren. AuBerdem sind die verschiedenen
Anpassungen der Fabrik differenziert zu betrachten.

Um eine ganzheitliche Planung zu gewahrleisten, sollte sich die Fabrikplanung zum
einen in die Unternehmensplanung integrieren, zum anderen aber bis hin zu den Be-
triebsmitteln und Prozessen erstrecken, und zwar iber den gesamten Fabriklebens-
zyklus hinweg.

Es soll sich desweiteren um eine effiziente Planung handeln, was etwa durch eine
entsprechende Koordination, durch Workflows und die dafir nétige Organisation si-
chergestellt wird. Dartiber hinaus sind parallele Planungen nétig, die einen partizipa-
tiven Ansatz verfolgen, damit die verschiedenen Beteiligten bzw. Betroffenen ge-
meinsam die Planungen durchfiihren kénnen. (Vgl. Westkdmper 2004) Auferdem
sind durch Qualitatssicherung im Prozess, inkl. der Betrachtung von Risiken, Ver-
schwendungen zu verhindern, etwa in Form von Nacharbeit. Ein kontinuierlicher Ver-
besserungsprozess (KVP) fuhrt darliber hinaus zur Effizienzsteigerung des Pla-
nungsprozesses. Aullerdem ist der Planungsprozess angesichts der Vielfalt unter-
schiedlicher Verédnderungsmafinahmen anforderungsgerecht zu gestalten.
Schlief3lich sollte das Modell auch als Grundlage der weiteren Forschung zur Fabrik-
planung hinsichtlich IT-Unterstiitzung dienen, die sich unter dem Begriff Digitale Fab-
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rik zusammenfassen lasst. (Vgl. Neugebauer, Klumpp 1999, Westkamper 2003, Zah,
Patron, Fusch 2003 und die dort angegebene Literatur, VDI 4499, Westkdmper
2008a, Bracht, Spillner, Reichert 2008) Hier sind sowohl das Datenmanagement als
auch die Unterstlitzung mit Planungstools zu beriicksichtigen.

1.2 Aufbau der Arbeit

Zur Umsetzung der verfolgten Zielsetzung wird wie in Abbildung 1.3 gezeigt vorge-

gangen:

Kapitel 3. Stand der Forschung
Bestehende Betriebs- || .
Ansatze der wirt- Referenz- Quality o
Fabrik- schaftliche |i— modelle Gates S
g planung Ansatze || 2 = |
3 "1 [ER
& |2 N
=t i s F=a
= H ® 2
a N S | o =
8 _ 1 3
Kapitel 4: 5 o
Referenzmodell der Ak e

Fabrikplanung <] &
________________________________________ S
'
- Kagrtei' 6:. || Kapitel 5. Detaillierung (inhaltliche Spezifizierung und
Uberprufung inkl.  K— .
o Eigenschaften)
Anwendungsbeispiel

Abbildung 1.3: Aufbau der Arbeit

In Kapitel 2 wird ndher auf das dieser Arbeit zugrunde liegende Fabrikverstandnis
eingegangen, um die Anforderungen an die Fabrik der Zukunft zu erlautern, Analo-
gien zwischen Fabrik und Produkt vorzustellen und ein Fabrikmodell als Grundlage
der weiteren Uberlegungen einzufiihren.

In Kapitel 3 wird der Stand der Technik analysiert, wobei zundchst bestehende An-
satze der Fabrikplanung betrachtet werden. AnschlieBend wird auf betriebswirtschaft-
liche Ansatze zu diesem Thema sowie auf Ansétze aus dem Bereich der Produkt-
entwicklung eingegangen, insbesondere auf Referenzprozessmodelle mit Quality
Gates. Das Kapitel schliel3t mit der Feststellung der offenen Punkte in Bezug auf die
Problemstellung dieser Arbeit.
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In Kapitel 4 wird als Lésungsansatz ein Quality Gates-basiertes Referenzprozessmo-
dell fur die Fabrikplanung vorgestellit.

Kapitel 5 dient der ndheren Erlauterung des als Lésung vorgeschlagenen Modells,
wobei neben der inhaltlichen Detaillierung auch Eigenschaften des Modells betrach-
tet werden.

In Kapitel 6 wird das Modell beurteilt, indem seine Praxistauglichkeit iberpriift und es
insgesamt kritisch gewdrdigt wird.

Die Arbeit schlief3t mit einer Zusammenfassung und einem Ausblick in Kapitel 7.



2 Die Fabrik als Objekt der Planung

Zur Erklarung des verwendeten Fabrikverstédndnisses ist zunachst das Grundver-
stédndnis von der Fabrik der Zukunft zu erdrtern. Danach wird auf die Idee der Fabrik
als Produkt ndher eingegangen, um anschlieflend die Fabrik als Objekt der Planung
zu modellieren.

2.1 Grundverstidndnis von der Fabrik der Zukunft

Die Herausforderung fir die produzierende Industrie besteht in der Sicherung der
Wettbewerbsfahigkeit angesichts zunehmender globaler Konkurrenz. Die Fabrik stellt
dabei den Kern der Produktion dar, in dem sich deren Leistungsfahigkeit zeigt und
entscheidet. Dennoch ist zur umfassenden Optimierung der Produktion auch eine
umfassende Sichtweise nétig, die die Fabrik zwar ins Zentrum der Betrachtung stellt,
aber auch die umliegenden Bereiche und Themen berlicksichtigt. Der Erfolg der nach
japanischem Vorbild gestalteten Produktionssysteme, allen voran des Toyota Pro-
duktionssystems (TPS), beruht auf einer ganzheitlichen Sichtweise, die im Sinne ei-
nes Managementsystems versucht, das Unternehmen zu durchdringen. Dabei wird
jedoch auch begrifflich der Fokus auf der Produktion gehalten, um die zentrale Be-
deutung der darin erfolgenden Wertschopfung, also derjenigen Tatigkeitsanteile, fir
die der Kunde letztlich bereit ist zu zahlen, zu betonen. (Vgl. Neuhaus 2007, West-
kadmper, Zahn 2009, Zink 2004) Trotz des Nutzens, den die Anwendung solcher Prin-
zipien und Ansétze bringen kann, genlgt dies nicht als zukunftsfahige Strategie: Um
langfristig erfolgreich zu sein, bedarf es einer Leistungssteigerung, die Uber das Be-
kannte hinausgeht. Dabei sind die Gegebenheiten des Hochlohnstandorts Deutsch-
land zur Kenntnis zu nehmen und aktiv zu nutzen.

Hier setzt der Gedanke von der Fabrik als Produkt an mit der Forderung, Hochleis-
tungsfabriken zu gestalten. Diese zeichnen sich insbesondere durch die zu gewich-
tenden Merkmale Kundennahe und Vernetzung, Hochleistung in Bezug auf Qualitét,
Zeit und Kosten, Effizienz des Ressourceneinsatzes (inkl. Energie, Umwelt) sowie
Nutzung der Mitarbeiterpotentiale und des vorhandenen Wissens aus. (Vgl. West-
kédmper 2008b)

AuBerdem ist die Fabrik als ein komplexes sozio-technisches System zu verstehen,
dessen optimale Leistung sich erst im Zusammenspiel der einzelnen Elemente ergibt.
(Vgl. Westkdmper, Zahn 2009, Schiemenz 1993, Schiemenz 2000) In Anlehnung an
(Schneeweil? 1991) lasst sich das System Fabrik in Bezug auf das Verhéltnis zur
AuRenwelt als offenes System kennzeichnen. Bezliglich der Systemstruktur handelt
es sich einerseits teilweise um hierarchische Anordnungsbeziehungen, andererseits
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um zeitvariable Ablaufbeziehungen, da sich die Attributsauspragungen mit der Zeit
andern. Da aulder exogenen auch endogene Veranderungen auftreten, handelt es
sich um ein dynamisches System, das standigen Veranderungen unterworfen ist:
In seinem Inneren laufen Veranderungsprozesse ab, etwa technischer Natur
in Form der Alterung von Betriebsmitteln, aber auch sozialer Natur, z. B. die
Entwicklung der Stimmung in der Belegschaft.
Zudem wirken von auf3en sich sténdig verandernde Einfliisse auf das System
Fabrik: Es verandern sich z. B. die Kundenanforderungen, die Verhéaltnisse auf
den fur die Fabrik relevanten Markten sowie die nachgefragten Mengen. Hinzu
kommen Regulierungen, Entwicklungen der Faktorpreise etc.
Insgesamt handelt es sich daher bereits ohne weitere Eingriffe um ein dynamisches
System. Von Bedeutung sind dabei v. a. die sich verdndernden Anforderungen. Die-
se fUhren dazu, dass eine einmal gestaltete Fabrik, selbst bei optimaler Auslegung
auf eine bestimmte Situation, nicht dauerhaft die optimale Lésung darstellen kann.
Vielmehr gewinnt die Anpassung der Fabrik an Bedeutung, also die tber die Flexibili-
tat der Ressourcen und Prozesse hinausreichende Wandlungsfahigkeit der Struktu-
ren. (Vgl. Westkdmper 1999, Wiendahl 2000, Wiendahl 2002, Westkdmper, Zahn
2009, Riffelmacher, Kluge, Westkamper 2009, Wiendahl 2009) Gerade angesichts
zunehmender Turbulenz des Umfelds, die etwa aus variantenreichen Produktpro-
grammen, einer erhéhten Nahe zum Kunden und komplexen Lieferverflechtungen
resultiert und sich z. B. in dynamischen Veradnderungen der Produkte, Marktbedin-
gungen und Technologien aufert, wird es umso wichtiger, die Anpassungsprozesse
effektiv und effizient zu gestalten. D. h. sie mlssen einerseits dafiir sorgen, dass die
Fabrik optimal auf die sich stellenden Anforderungen ausgerichtet ist, also im optima-
len Betriebspunkt arbeitet. Andererseits miissen sich die Anpassungen so schnell
und aufwandsarm vollziehen, dass ihre Wirkung nicht zu spét einsetzt bzw. dass die
Kosten der Anpassungsprozesse ihren Nutzen nicht tibersteigen.
Um dies zu realisieren, sind einerseits Verdnderungen an der Fabrik selbst nétig: Die
Fabrik muss flexibel und wandlungsfahig werden, indem z. B. mit modularen Konzep-
ten oder mit Kooperationspartnern gearbeitet wird. Auch besteht das Bestreben, et-
wa durch Verwendung rekonfigurierbarer Betriebsmittel deren Einsatz an die sich
verkirzenden Produktlebenszyklen anzupassen. (Vgl. z. B. Bergholz, Eversheim,
Zohm 2002, Wiendahl 2000, Késel-Merkl, Hildebrand 2002, Westkdmper, Hummel
2006, Westkdmper 2008b)
Andererseits missen die nétigen Verdnderungen organisiert werden, die sich auf
verschiedenen zeitlichen, organisatorischen und technischen Ebenen vollziehen
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kdénnen, beginnend mit Umristprozessen bis hin zu Verdnderungen des Produkti-
onsnetzwerks. (Vgl. Westkdmper 2004, Westkdmper, Zahn 2009)

Geleistet werden missen diese Veranderungen durch die Fabrikplanung, umfassend
verstanden als Prozess zur permanenten Gestaltung der Fabrik. Es geht also nicht
nur um die klassischen Aufgaben der Gebaude-, Infrastruktur- und Layoutplanung:
Zum einen ist eine Integration der Betriebsmittel- und Prozessplanung anzustreben.
(Vgl. Westkamper 2008b) Zum anderen muss die Fabrikplanung zur Erméglichung
einer umfassenden Anpassung mit der Unternehmensplanung abgestimmt werden,
um insbesondere die strategischen Gesichtspunkte mit zu betrachten. Allerdings ge-
nigt auch die bei der Unternehmensplanung Ubliche Planung im Takt von Ge-
schéftszyklen nicht, sondern es muss eine kontinuierliche Anpassung ermdglicht
werden. (Vgl. Westkdmper 2004)

Im Sinne der Ganzheitlichkeit sind nicht nur die Fabrik selbst, sondern auch die um-
liegenden Bereiche bis hin zu den Netzwerkpartnern mit zu betrachten. (Vgl.
Eversheim u. a. 1996, Fleischer, Stepping, Plaggemeier 2005) Dadurch I3sst sich
zudem die Kooperation intensivieren, um die aus einer hohen Know-how-Dichte re-
sultierenden Standortpotentiale zu nutzen.

Insgesamt tragt der erlauterte Ansatz dazu bei, die Stérken des Standorts Deutsch-
land zu nutzen, sei es in Form der Qualifikation der Mitarbeiter, die zum Gelingen
flexibler und wandlungsféhiger Konzepte beitrégt, oder durch die Nutzung technolo-
gischer, logistischer und prozessbezogener Potentiale aus Synergien zwischen den
hier angesiedelten Unternehmen mittels stdrkerer Vernetzung. In Ergédnzung der
TPS-Ansétze zur kontinuierlichen Verbesserung wird die Optimierung im Vorhinein
betont, allerdings in Verbindung mit der bewussten Gestaltung im Hinblick auf spate-
re Anpassungsmoglichkeiten. AuRerdem wird eine Betrachtung des Gesamtsystems
der Fabrik bzw. der Produktion vorgenommen, um lokale, z. B. mit Kanban gesteuer-
te, Regelkreise durch Ubergeordnete Regelungsmechanismen zu ergénzen. Dabei
wird die Verbindung fortschrittlicher Technologien mit den Md&glichkeiten des Men-
schen angestrebt, um Potentiale zu heben, die durch ausschlieRliche bzw. weitge-
hende Betrachtung nur eines Faktors verschlossen bleiben.

Dies bezieht sich auch auf die Planung selbst, die durch den Einsatz moderner IT-
Systeme und -Tools effizienter und schneller gestaltet werden kann: So wird im
Rahmen der Digitalen Fabrik etwa Uber die Ermdglichung einer partizipativen Pla-
nung diskutiert, also Uber die Einbeziehung verschiedener Fachexperten bzw. betei-
ligter Mitarbeiter in gemeinsame Diskussionen zur Beschleunigung von Abstimmun-
gen. Dazu kann etwa ein Planungstisch verwendet werden, der eine dreidimensiona-
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le Visualisierung von Layouts erlaubt. (Vgl. z. B. Westkamper, v. Briel, Dirr 2002,
Westkamper 2004)

Wie das Beispiel zeigt, lassen sich durch IT-Tools Verbesserungen der Planung rea-
lisieren, die ihrerseits dazu beitragen kénnen, dem Ziel einer kontinuierlichen Anpas-
sung der Fabrik ndher zu kommen. Zuséatzlich ist jedoch der Planungsprozess ent-
sprechend zu organisieren: Zu letzterem will die vorliegende Arbeit einen Beitrag leis-
ten.

2.2 Analogien zwischen Fabrik und Produkt

Um die Ubertragung von Ansétzen aus der Produktsphare auf die Fabrik zu rechtfer-
tigen, sollen im Folgenden ausgehend von Ublichen Begriffen der Produktsphare
Analogiebetrachtungen vorgenommen werden.

Aus der Frage nach den Kunden der Fabrik ergeben sich unterschiedliche Interpreta-
tionen:

Man kénnte die Hardware der Fabrik als ein verkaufsfahiges Produkt ansehen, das z.
B. ein Maschinenbauunternehmen als komplexes Komplettsystem anbietet. In der
Literatur wird teilweise mit diesem Verstandnis argumentiert (z. B. Wirth, Enderlein,
Hildebrand 2000, Késel-Merkl, Hildebrand 2002). In (Hildebrand u. a. 2004) wird ein
solcher Gedanke in Verbindung gebracht mit der Idee von aus standardisierten
Komponenten konfigurierbaren Typfabriken.

Hier soll jedoch die Fabrik in ihrem Unternehmenskontext betrachtet werden. Das
Produkt Fabrik besteht damit nicht nur aus der (verkaufsfahigen) Hardware, sondern
bildet ein Gesamtsystem, insbesondere mit den ablaufenden Prozessen und ihren
Eigenschaften, wie Leistung und Flexibilitdt. Damit ist die Fabrik kein Einzelstlick
mehr, sondern ein Serienprodukt, da sich die Prozesse wiederholt vollziehen.

Die Anforderungen an Fabriken werden von deren Kunden definiert, also von inter-
nen oder auch externen Abnehmern ihrer Produkte. In dem Fall, dass die Fabrik
Endprodukte liefert, stehen der Vertrieb bzw. das Produktmanagement als Mittler
zwischen ihr und dem Kunden. Letztlich vermittelt jedoch das Produkt selbst als Aus-
tauschobjekt die Potentiale der Fabrik sowie die Anforderungen der Kunden.

Der Begriff der Qualitat 1&sst sich wie folgt auf Fabriken Ubertragen: Die Fabrik muss

die an sie gestellten Anforderungen erfillen, sowohl in Bezug auf ihre eigentliche
Produktionsleistung als auch in Bezug auf bestimmte Merkmale dieser, wie z. B. Lie-
ferzeiten, Flexibilitat, Produktqualitat.

Der Preis eines Produkts Ubersetzt sich in die Investitionen und Betriebskosten von
Fabriken, die beide deren Attraktivitat beeinflussen.
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Der Gedanke der Vermarktung bedeutet fiir Fabriken, dass sie sich innerhalb des
Unternehmens um Produktionsumfange oder Aufgaben bewerben missen, indem sie
sich selbst anpreisen und durch gute Leistung tiberzeugen.

Fir Produkte kénnen Produktreihen und Produktmanager definiert werden: Ebenso

lassen sich verschiedene Arten von Fabriken im Unternehmen unterscheiden, die
dhnlich wie Produktreihen definiert werden kdnnen, z. B. nach Produkten, nach
Technologien, nach Qualitdtsmerkmalen (z. B. auf Schnelligkeit, auf Kosten, auf
héchste Produktqualitdtsanspriiche oder auf Innovation ausgerichtete Fabriken).
Fabrikreihenmanager kénnten fiir die jeweiligen Reihen zustandig sein, also v. a.
auch fur deren Weiterentwicklung.

Die Begriffe Forschung und Entwicklung lassen sich auf die Fabrik Gbertragen, indem

Forschung als Grundlagenarbeit zur kinftigen Verbesserung von Fabriken verstan-
den wird, wohingegen sich Entwicklung auf die konkrete Konzeption von Fabriken
bezieht. (Vgl. auch Anhang 10.7).

Die Fabrik weist ebenso wie ein Produkt (vgl. Hentze, Brose, Kammel 1993 S. 276 ff.)
einen Lebenszyklus auf, der sich vom Aufbau Uber den Betrieb bis zum Riickbau er-
streckt. (Vgl. Westkdmper 2008b, Westkdmper 2008a, Pawellek 2008, Schenk, Wirth
2004). Am Serienprodukt Fabrik, unter dem in erster Linie seine Prozesse verstan-
den werden, kénnen auch Anderungen im Sinne von Anpassungen vorgenommen
werden. Ebenso lasst sich das Konzept des Neuheitenentstehungsprozesses als
Beginn des Lebenszyklus analog Ubertragen, ndmlich als Neuplanung und Inbetrieb-
nahme einer Fabrik. Aufgrund des Seriencharakters der ablaufenden Prozesse findet
dabei auch der Serienanlauf Uber Pilotproduktionen seine Analogie in der Fabrik.
Insbesondere aus den Analogien des Neuheitenentstehungs- und des Anderungs-
prozesses ergibt sich die Berechtigung des Versuchs, Konzepte aus der Produktent-
wicklung auf die Fabrik zu Ubertragen, wie es im Rahmen dieser Arbeit geschieht.
Auch wird dadurch deutlich, dass aus der Produktsphére v. a. die Idee der konse-
quenten Optimierung im Vorhinein tbernommen werden sollte.

Das Produkt Fabrik darf allerdings nicht als statisches Konstrukt missverstanden
werden: Ebenso wie in der Produktpflege sind auch beim Produkt Fabrik nachtragli-
che Optimierungen mdglich und sinnvoll. Die Herausforderung besteht aber fir das
komplexe und in einem turbulenten Umfeld angebotene Produkt Fabrik darin, in der
Vorstellung optimaler Produktqualitét stets genau die gestellten Anforderungen zu
minimalen Kosten zu erfiillen, d. h. die Fabrik muss permanent angepasst werden.
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2.3 Fabrikmodell als Grundlage des Planungsmodells

Um die Fabrik als Objekt der Fabrikplanung umfassend zu modellieren, sind drei
Perspektiven zu betrachten: die Fabrik im Unternehmensverbund, die Prozesse und
der Aufbau der Fabrik.

Die Fabrik im Unternehmensverbund

In Abbildung 2.1 ist die Fabrik in ihrer Rolle als Teil des tbergeordneten Unterneh-
mensprozesses dargestellt, an dem in Bezug auf den Materialfluss auch Lieferanten
(uber die Schnittstelle Beschaffung) sowie die Querschnittsfunktion Logistik fur
Transport, Lagerung und Handling von Materialien, Zwischen- und Endprodukten
beteiligt sind. (Vgl. Tempelmeier 1993) Umliegend sind die Funktionen Forschung
und Entwicklung, sowie der Vertrieb als Schnittstelle zu den Kunden und unterstit-
zende Funktionen wie Finanzen, HR und IT angedeutet:

Lieferanten
Logistik |

| Produktionsnetzwerk

Fabrik 1 3

Werk / Standort

Beschaffung

Forschung
Vertrieb
Kunden

Entwicklung ‘

Finanzen, HR, IT, ... ‘

Abbildung 2.1: Fabrikmodell — Fabrik im Unternehmensverbund

Die Fabrik nimmt eine liefernde, ggf. auch von anderen Fabriken empfangende Funk-
tion wahr. AuRerdem werden Fabriken durch Lieferanten mit Material versorgt.

Die hierarchische Gliederung lehnt sich an WESTKAMPER an (vgl. Westk&dmper
2008a S. 430): Die Fabrik kann in einen Standort, ein Werk, integriert sein. Eine sol-
che Interpretation erscheint sinnvoll, sofern sich an einem Unternehmensstandort
mehrere, fUr unterschiedliche Aufgaben zustdndige Segmente befinden, die dann als
mehr oder weniger eigenstandige Fabriken anzusehen sind. Die Fabriken selbst un-
terteilen sich wiederum in Bereiche bzw. Systeme. Innerhalb dieser werden Maschi-
nen und Peripherie eingesetzt, wodurch sich Arbeitsplatze ergeben, an denen tech-
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nische Prozesse ablaufen. In dieser Arbeit soll im Wesentlichen eine Betrachtung bis
zur Bereichsebene erfolgen.

Nach oben hin bilden die verschiedenen Fabriken bzw. Werke das Produktionsnetz-
werk des Unternehmens. Sofern auf oberster Ebene keine funktionale, sondern eine
objektorientierte Gliederung des Unternehmens, z. B. nach Produkten, Regionen
oder Prozessen, gewahlt ist, tritt noch die Ebene der Division oder des Geschéaftsbe-
reichs zwischen die der Produktions- und der Unternehmensebene. (Vgl. Frese 2000)

Prozesse mit Bezug zur Fabrik

Aus Sicht der Fabrikplanung ist insbesondere nach den Prozessen zu fragen, die
eine Bedeutung fiir die Fabrik aufweisen. Damit sind nicht nur die technischen Pro-
zesse, sondern samtliche Ablaufe gemeint, die das Handeln der Beteiligten bestim-
men (Abbildung 2.2). (Vgl. Binner 2008)

3 o E g 0]
e 2| (58l | &
o 2 w T O z
7] 5] o vl
0 sffz]| 147 \
/ Strategie
=] Planung
| Beschaffung > | Produktion > | Absatz > Ziele

| Logistik

Vv

| Weitere indirekte Prozesse (z. B. Fjnanzen, 1T)

Abbildung 2.2: Fabrikmodell — Prozesse

Im Zentrum der Wertschépfung stehen die Prozesse Beschaffung, Produktion und
Absatz, wovon die Produktion innerhalb der Fabrik, Beschaffung und Absatz dage-
gen auferhalb ablaufen, allerdings mit engem Bezug zur Fabrik als vor- bzw. nach-
gelagerte Stufen. Begleitet werden die genannten Prozesse vom Logistikprozess,
aber auch von diversen unterstitzenden Prozessen, etwa den Finanz- und IT-
Prozessen, wobei dies unabhéngig von der organisatorischen Zuordnung gilt.

Quer zum bzw. einwirkend auf den eigentlichen Leistungserstellungs- und -verwer-
tungsprozess zu sehen sind u. a. die Prozesse der Neuheitenentstehung, Anderun-
gen, Investitionen, Dienstleistungen sowie gebaudebezogene Prozesse.

Dagegen verlaufen die Prozesse der Strategiefindung, Planung und Zielsetzung ent-
gegen der Wertschopfungsrichtung, sowohl Giber die Einzelprozesse hinweg als auch
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innerhalb dieser. Das liegt daran, dass im Sinne von Kunden-Lieferanten-
Verhéltnissen jeweils der externe oder auch interne Kunde die Anforderungen an die
verschiedenen Stellen definiert. Die Anforderungen an die mitlaufenden Prozesse
ebenso wie an die die Produktion unterstlitzenden Querprozesse ergeben sich aus
den wertschépfenden Prozessen. Der NEP sowie der Anderungsprozess allerdings
beeinflussen ihrerseits die Anforderungen an die Wertschépfungsprozesse, indem
sie das Produktionsprogramm veréndern.

Aufbau der Fabrik

Die folgende Abbildung 2.3 zeigt ein Modell fir den Aufbau des Systems Fabrik, wo-
bei die Systemgrenzen insbesondere bei unternehmensinternen Themen nicht orga-
nisatorisch, sondern logisch zu verstehen sind:

| Investitionen |
Rohmaterial, Hilfs- o .| | Betriebsmittel E
und Betriebsstoffe §] £1 | - Kapazitat quantitativ e Absatz
G 5 | | - Kapazitat qualitativ =3 P—
- ? 2| | - Flexibilitat o
‘ Zukaufteile g % - Kosten
 — % 9 -
, , =g
Dienstleistungen & o Personal
pra—— g % - Anzahl
2o - Qualifikation
@ C T
. M - Flexibilitat
‘ Energie = Z| | - Kosten
P a— = fd - direkt / indirekt D
S0 - Abfalle,
e R ' Neben-
E Strategie, Ziele, Organisation ' produkte
' (Aufbau, Ablauf) :
""""""" Zahlungsstrome [ Personalmatinahmen |

Abbildung 2.3: Fabrikmodell — Aufbau der Fabrik

Wie bereits aus der Prozessbetrachtung erkennbar, deuten sich auch hier verschie-
dene Elemente mit unterschiedlichem Wertschopfungsbezug an. Daneben sind Flis-
se in die Fabrik und aus ihr heraus angedeutet, die jeweils mit Zahlungsflissen ver-
bunden sind.

Die Betriebsmittel werden v. a. durch ihre Kapazitat, sowohl hinsichtlich Mengen als
auch Produktionsspektrum, ihre Flexibilitédt sowie die mit ihnen verbundenen Kosten
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charakterisiert. Demgegenlber wird das Personal insbesondere durch die Eigen-
schaften der Anzahl, Qualifikation, Flexibilitat und Kosten beschrieben. Gemafl dem
Wertschépfungsbezug lassen sich direkte und indirekte Mitarbeiter unterscheiden,
wobei letztere z. B. die Bereiche Arbeitsvorbereitung, HR und Controlling umfassen.
Hinsichtlich der Infrastruktur der Fabrik sind etwa die Themen Flachen bzw. Layouts,
Gebaude, Ver- und Entsorgung, (technische) Dienste, Logistik und IT-Systeme zu
nennen, wobei auch hierflir Kosten anfallen.

Das Produktionsprogramm stellt aus Produktionssicht das Bindeglied zum Absatz dar,
wobei das System Fabrik nicht nur Produkte verlassen, also erwiinschter Output, fir
den Zahlungsmittel zuflieBen, sondern auch Abfalle sowie Nebenprodukte. Bei den
mit ihnen verbundenen Zahlungsstrémen kann es sich um Ab-, aber auch um Zuflis-
se handeln.

Auf der anderen Seite miissen dem System Fabrik verschiedene Stréme zuflieRen,
um seine Funktion zu ermdglichen, etwa Rohmaterial, Hilfs- und Betriebsstoffe, Zu-
kaufteile, Dienstleistungen sowie Energie. Mit diesen Stromen sind jeweils Kosten
verbunden.

Beeinflusst wird die Fabrik durch die verfolgte Strategie, die gesteckten Ziele und die
installierte Organisation hinsichtlich Strukturen und Prozessen.



3 Stand der Technik

Zur Analyse des Stands der Technik hinsichtlich eines Quality Gates-basierten Mo-
dells fiir den Fabrikplanungsprozess sind zunachst bestehende Ansétze fir die Fab-
rikplanung im Hinblick auf die hier gestellten Anforderungen zu beleuchten. Aufgrund
der geforderten Integration der Fabrikplanung in die Unternehmensplanung sind an-
schlieBend Ansatze aus der Betriebswirtschaftslehre zu betrachten, um Anknip-
fungspunkte und Hinweise fur die Gestaltung des hier aufzustellenden Modells abzu-
leiten. Desweiteren sind relevante Ansatze aus der Produktsphére zu erldutern, die
es auf die Fabrikplanung zu Ubertragen gilt. Schlief3lich wird ein Fazit zum Stand der
Technik gegeben, um davon Ansatzpunkte fiir das hier vorzustellende Modell abzu-
leiten.

3.1 Ansitze zur Fabrikplanung

Zur Analyse des Stands der Technik der Fabrikplanung sollen stellvertretend v. a. die
klassischen Ansédtze nach KETTNER und AGGTELEKY untersucht werden. Dane-
ben gilt es, weitere Ansétze zu betrachten, bei denen sich relevante Aspekte erge-
ben.

Bei der Untersuchung der klassischen Ansétze soll jeweils zunachst der Ansatz kurz
charakterisiert werden, indem auf die Grobstruktur der Planung anhand des verwen-
deten Vorgehensmodells sowie auf die Feinstruktur bzw. auf allgemeine Grundsat-
zen eingegangen wird. Danach wird die Erfillung der in Abbildung 1.2 angegebenen
Anforderungen tberprift. Eine Ubersicht {iber die Beurteilung der Ansétze hinsicht-
lich der hier gestellten Anforderungen findet sich in Anhang 10.1.

3.1.1 Ansatz nach KETTNER

Der in (Kettner, Schmidt, Greim 1984) vorgestellte Ansatz hat das Bestreben, die
Fabrikplanung durch einen systematischen Ablauf zu strukturieren. Unterschieden
wird dabei grob zwischen den Schritten Zielplanung, Vorarbeiten, Grobplanung (Ide-
alplanung, Realplanung), Feinplanung, Ausfiihrungsplanung und Ausfiihrung.

Die Planungsschritte sind miteinander zu verknUpfen bzw. iterativ zu durchlaufen,
wobei die Planung vom Groben zum Feinen (zur Vermeidung nicht notwendiger bzw.
verfrihter Planungen) und von innen nach auRen erfolgen soll, indem vom Produkt
bzw. vom Produktionsprogramm her geplant wird. Als Planungsgrundsatze werden
genannt: ganzheitliche Planung, stufenweises Vorgehen, Variantenprinzip, produkt-
bzw. funktionsorientierte Planung, Notwendigkeit der Idealplanung, wirtschaftliche
und interdisziplindre Planung, Flexibilitdt und Projekitreue. Die Feinstruktur der Pla-
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nung unterscheidet die Aspekte Problem, Entscheidungskriterien, Losungsalternati-
ven (ermitteln, bewerten), Entscheidung, Realisierung sowie Kontrolle und Korrektur.
In Bezug auf die hier gestellten Anforderungen (Abbildung 1.2) verhalt sich der An-
satz nach KETTNER folgendermalen:

Auf die Anpassung der Fabrik im turbulenten Umfeld wird insofern eingegangen, als

die Dynamik des Umfelds der Fabrik zur Kenntnis genommen und Flexibilitat gefor-
dert wird, um dieser zu begegnen. An Anpassungsmdglichkeiten werden nur die
Neu- und die Umstellungs- bzw. Erweiterungsplanung unterschieden.
Ganzheitlichkeit wird im Zusammenspiel der verschiedenen Einzelthemen gesehen.
Eine ganzheitliche Planung im Sinne einer Integration in die Unternehmensplanung
ist aber nicht gegeben, da die Unternehmensplanung nur als Rahmen verstanden
wird, aus dem sich ein Auftrag ergibt bzw. mit dem die Ziele der Fabrikplanung abzu-
stimmen sind. Detailthemen werden insofern beriicksichtigt, als etwa der Bedarf an
Betriebsmitteln Uiber das Produktionsprogramm und die verwendeten Verfahren er-
mittelt wird. Auch wird auf die Bestellung von Betriebsmitteln hingewiesen. Jedoch
stellen diese Themen nicht den eigentlichen Planungsgegenstand dar, was durch die
Einmaligkeit der Planung zum Ausdruck kommt, die im Gegensatz zu einer laufenden
Uberprifung der Prozesse und Betriebsmittel und damit einer ganzheitlichen Sicht-
weise der Anpassungsmoglichkeiten steht. Der Fabriklebenszyklus wird abgedeckt,
indem sich die Planung auf verschiedene Stadien dieses Zyklus‘ anwenden lasst.
Allerdings handelt es sich nicht um einen den Fabriklebenszyklus begleitenden Pro-
zess, sondern um eine punktuell einsetzbare Methodik.

In Bezug auf eine effiziente Planung werden verschiedene Mechanismen zur Koordi-
nation eingesetzt, etwa Zwischenberichte, Gber die grob definierte Gremien entschei-
den. Speziell der Abschluss der Grobplanung wird als ,Point of no return bezeichnet.
Zudem wird der Begriff des Redaktionsschluss® eingefuihrt, der allerdings nicht allge-
mein festgelegt, sondern als von den gewiinschten Anderungen abhéngig bezeichnet
wird.

Eine Parallelisierung und partizipative Gestaltung der Planungen wird durch die For-
derung nach interdisziplindrer Teamarbeit und nach Rickkopplungen sowie durch
den Verzicht auf eine strenge Reihenfolge erméglicht.

Die Qualitatssicherung innerhalb der Planung erfolgt durch festgelegte Zwischenbe-
richte, Checklisten und Entscheidungspunkte.

Eine kontinuierliche Verbesserung ist nicht vorgesehen: Die Planungssystematik ver-
steht sich lediglich als Grundmuster, das durch den die Planungen durchfihrenden
Planungsingenieur zu konkretisieren ist. Eine anforderungsgerechte Anpassung des
Grundablaufs ist ebenfalls nicht vorgesehen.
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In Bezug auf die Verwendbarkeit fur die Digitale Fabrik sind sowohl im Bereich Da-

tenmanagement als auch Tools hilfreiche Angaben zu finden. Allerdings werden die-
se nicht im Hinblick auf diese Verwendung systematisch ausgewiesen und decken
nicht alle relevanten Schritte ab, da die strategischen Planungen weitgehend fehlen.

3.1.2 Ansatz nach AGGTELEKY

Das Bestreben des in (Aggteleky 1987), (Aggteleky 1990a) und (Aggteleky 1990b)
vorgestellten Ansatzes besteht darin, den Ablauf der Fabrikplanung mittels eines
Rahmenkonzepts zu vereinheitlichen und methodisch zu unterstitzen. Das grobe
Vorgehen besteht aus den Phasen Initiative, Vorarbeiten mit resultierender Aufga-
benstellung, Projektstudie (Betriebsanalyse, Feasibility-Studie, Bericht) mit anschlie-
Render Entscheidung, Ausflihrungsplanung mit anschlieRendem Betriebsbeginn.

Fir das Vorgehen im Detail werden verschiedene Prinzipien angegeben, u. a. die
Verfolgung des Gesamtoptimums vor der Optimierung von Einzelthemen, ein stufen-
weises Vorgehen, beginnend mit einer breiten Betrachtungsbasis, und eine sténdige
Verfeinerung und Reduzierung der Variantenanzahl. Aufierdem werden die Untertei-
lung der Planung in verschiedene Aufgaben und die damit verbundene Rickkopp-
lung und Koordination sowie die Verlagerung von Planungsaufgaben in die Phase
der Ausfiihrung vorgeschlagen. Weitere Grundsatze sind die Durchfiihrung der Ideal-
vor der Realplanung, die Kombination, Variation und Iteration sowie das Arbeiten mit
kalkuliertem Risiko und mit Wahrscheinlichkeitsbetrachtungen.

In der eigentlichen Feinstruktur wird unterschieden zwischen Problemstellung, Pro-
blemdefinition, Analyse, Strukturplanung, Grobplanung, Detailplanung und Weiter-
verarbeitung / Verwirklichung.

Hinsichtlich der hier gestellten Anforderungen (Abbildung 1.2) lasst sich der Ansatz
nach AGGTELEKY wie folgt charakterisieren:

Hinsichtlich der Anpassung der Fabrik im turbulenten Umfeld erfolgt eine Berucksich-

tigung der Umfelddynamik Gber die Forderung nach Flexibilitdt und Anpassungsfa-
higkeit. Es handelt sich jedoch nicht um einen Prozess, sondern um eine fallweise
Betrachtung. Grundsétzlich werden nach der Fristigkeit lang-, mittel- und kurzfristige
Planungen unterschieden.

Der Ansatz nach AGGTELEKY weist einen ganzheitlichen Anspruch auf in dem Sinn,

dass unterschiedliche Aspekte, wie Fachgebiete und Bereiche, betrachtet werden.
Der Zusammenhang zur Unternehmensplanung und die Notwendigkeit einer Ab-
stimmung mit dieser werden betont, da die Fabrikplanung als Teilbereich der Unter-
nehmensplanung gesehen wird. Jedoch wird die Unternehmensplanung nicht als Be-
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standteil des betrachteten Ablaufs berlcksichtigt. Der Schwerpunkt der Betrachtung
liegt auf der ,Hard-Ware" (Aggteleky 1987 S. 26), also den Anlagen und Bauten, wo-
bei als abgrenzendes Kriterium die Veranderlichkeit angesehen wird. Der Fabrikle-
benszyklus wird zwar durch das Vorgehensmodell abgedeckt, aber nicht prozessma-
Rig begleitet.

Bezlglich der Effizienz der Planung stellt sich der Ansatz wie folgt dar: Ein Koordina-

tionsbedarf wird im Vorgehensmodell Gber die Anordnung der Phasen angedeutet,
zwischen denen Informationen und Zwischenergebnisse ausgetauscht werden sollen.
Dartber hinaus sind Entscheidungen durch grob definierte Gremien vorgesehen. Die
Arbeiten kdnnen parallel erfolgen, wobei die Teamarbeit betont wird und Riickkopp-
lungen sowie iterative Ablaufe mdglich sind. Zur Qualitétssicherung sind Checklisten
und Zwischenentscheidungen vorgesehen. Eine kontinuierliche Verbesserung des
Planungsprozesses ist nicht vorgesehen, da das Rahmenmodell projektspezifisch
ausgestaltet werden soll. Entsprechend ist eine anforderungsgerechte Prozessge-
staltung mdglich durch spezifische Anpassung der Grobstruktur.

Als Grundlage fiir die Digitale Fabrik eignet sich der Ansatz bedingt, da zwar detail-

lierte Angaben zu Daten gemacht werden, ohne diese jedoch entsprechend zu sys-
tematisieren. Die Methodik wird als unterstiitzendes Element der menschlichen Krea-
tivitat fur die im Vorgehensmodell abgedeckten Themen detailliert erlautert.

3.1.3 Beriicksichtigung weiterer Ansétze

Um den Stand der Technik in Bezug auf die Fabrikplanung umfassend zu beleuchten,
sind neben den klassischen Ansatzen auch weitere zu betrachten. In Anhang 10.1
werden fur diverse Ansatze relevante Beitrdge bzw. Sichtweisen hinsichtlich der hier
gestellten Anforderungen vorgestellt. Hier soll lediglich eine zusammenfassende
Ubersicht angegeben werden (Abbildung 3.1), die mit den Symbolen ,—* ,0“ und
.+ jeweils andeutet, ob die jeweilige Anforderung nicht, teilweise oder weitgehend
erfullt wird.
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Anforderung |Aspekt AGGTELEKY | KETTNER Weitere
Anpassung Fabrikplanung als Prozess 0 - 0
der Fabrik im |(statt nur als Projekt
turbulenten | Differenzierung der + +
Umfeld Anpassungen
Ganzheit- Integration in 0 - 0
liche Planung |Unternehmensplanung

Integration der 0 0 +
Betriebsmittel, Prozesse
etc.
Bertcksichtigung 0 0 +
Fabriklebenszyklus
Effiziente Koordination / Workflow / - 0 0
Planung Organisation
Parallelisierung / 0 0 +
Partizipative Planung
Qualitatssicherung im + + +
Prozess
Kontinuierlicher - - 0
Verbesserungsprozess
Anforderungsgerechte 0 - 0
Prozessgestaltung

Verwend- Basis fiir 0 0 +
barkeit fur Datenmanagement
Digitale Basis fir IT-Tools zur 0 0 +
Fabrik Unterstiitzung des

Prozesses

Abbildung 3.1: Erfiillung der Anforderungen durch Ansétze zur Fabrikplanung

Die Unterlegung einiger Zeilen deutet auf Schwachstellen bzw. Liicken im Stand der

Technik hin, die im Rahmen dieser Arbeit im Besonderen anzugehen sind.

3.2 Betriebswirtschaftliche Ansétze mit Bezug zur Fabrikplanung

Um die gestellten Anforderungen an die Fabrikplanung, insbesondere die Integration

in die Unternehmensplanung, die ganzheitliche Sichtweise und die Realisierung des

Prozesscharakters erfillen zu kénnen, gilt es, relevante betriebswirtschaftliche An-

satze zu beleuchten. Dabei sollen die Schwerpunkte Wesen, Prozess und Methodik

der Planung, funktionale Planungen und Unternehmensplanung betrachtet werden,

die in Abbildung 3.2 in ihrem Zusammenhang dargestellt sind. AnschlieRend wird mit

der Balanced Scorecard ein wichtiges Einzelthema aus dem Bereich der Unterneh-

mensplanung vorgestellt.
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/~__ strategisch

/ taktisch
operaflv
Unternehmens-
planung
Planungsprozesse,
Funktionale Planungsmethoden /Frisiigkeit,
Unterscheidung I Bindung
Absatz- Produktions- Finanz-
planung planung .. planung
e —— e ———
Inhaltliche Unterscheidung
Programm- Potential- Prozess-
planung planung planung
—_— ——— —_—

Abbildung 3.2: Betriebswirtschaftliche Planungsbetrachtungen

Wesen, Prozess und Methodik der Planung

In dieser Theorierichtung, die auch in Werken zur Unternehmensplanung aufgegriffen
wird, (vgl. z. B. Hammer 1995, Wild 1981, Hentze, Brose, Kammel 1993) wird Pla-
nung im Zusammenhang mit Zielen und Entscheidungen diskutiert. (Vgl. z. B.
Schneeweilt 1991, Schneeweils 1992, Wéhe, Déring 2000, Koch 1980a) Insbesonde-
re wird Uber die Abgrenzung des Planungsbegriffs diskutiert sowie Uber dessen Ei-
genschaften. (Vgl. z. B. Hentze, Brose, Kammel 1993, Staudt 1979) Dabei behandel-
te Themen, etwa zum Prozess der Planung als Bestandteil der Managementtatigkeit,
finden sich auch teilweise in der Fabrikplanung wieder: Dies gilt z. B. flir die Bestim-
mung von und Entscheidung Uber Varianten, die Praimplementierung als Planungs-
schritt, d. h. z. B. die Nutzung von Pilotversuchen. (Vgl. Schneeweill 1991) Andere
Themen kdénnen bei hier vorzunehmenden Betrachtungen nitzlich sein: Dies gilt et-
wa fur die Unterscheidung der relevanten Gruppen beim Planungsprozess, namlich
die Planungsgruppe, die mit Spezialisten, etwa aus Stabsabteilungen oder auch Be-
ratern von auflerhalb des Unternehmens, besetzt ist, die Entscheidungstrédger und
die Betroffenen. Klargestellt wird dabei, dass es auch Uberschneidungen zwischen
den Gruppen geben kann. (Vgl. Schneewei 1992) Desweiteren erldutert MULLER-
MERBACH die fur Planungsprojekte charakteristische Notwendigkeit einer interdis-
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ziplindren Projektorganisation, wobei einerseits Planungsexperten ihr Methodenwis-
sen, andererseits Mitarbeiter der verschiedenen Fachbereiche ihr Fachwissen ein-
bringen mussen. (Vgl. Miller-Merbach 1987b, Miller-Merbach 1987a)

Als im Rahmen der betrieblichen Planungen bewahrtes, entscheidungstheoretisch
interpretierbares Verfahren wird die Dekomposition von Problemen in Teilprobleme
genannt mit dem Spezialfall der Modularisierung. Letztere dient dazu, Planungser-
gebnisse mehrfach nutzbar zu machen. Als weiteres Verfahren wird die Hierarchisie-
rung von Planungen genannt, also die Unterscheidung zwischen einander tberge-
ordneten Planungen, die Rahmenbedingungen bereitstellen und z. B. auf unter-
schiedlichen Aggregationsniveaus arbeiten. (Vgl. Schneeweil? 1992)

Funktionale Planungen

In funktionaler Hinsicht lassen sich u. a. die Produktions-, Absatz- und Finanzplanung
unterscheiden. (Vgl. etwa Hentze, Brose, Kammel 1993 S. 290 ff., Rollberg 1998 S.
11 ff.) Von Interesse ist hier v. a. die Produktionsplanung, die u. a. in (Gutenberg
1968), (Kern, Schroder, Weber 1996) und (Corsten 2007) behandelt wird. Dabei wird
einerseits zwischen der operativen, taktischen und strategischen Planung unter-
schieden, wobei sich die Einteilung nach der Starke und Dauer der Erfolgswirkung
von Entscheidungen richtet, also tUber die Unterscheidung zwischen kurz-, mittel- und
langfristiger Planung hinausgeht. Eine Abstimmung der Planungen der verschiede-
nen Ebenen kann dabei top down (von oben nach unten), bottom up (von unten nach
oben) oder auch im Gegenstromverfahren (Kombination der vorherigen) erfolgen.
Andererseits wird zwischen den Themenfeldern Produktionsprogramm, -potential und
-prozess unterschieden. Abhéngigkeiten bestehen zwischen den Planungskategorien
derart, dass die strategischen Planungen den Rahmen bilden fiir die taktischen und
diese wiederum fir die operativen. Die Zusammenhange zwischen den Themenfel-
dern werden Uber die Planungsmethodik berticksichtigt, anstatt einen Gbergeordne-
ten Planungsablauf zu definieren. Innerhalb der Planungsthemen wird zwischen Si-
multan- und Sukzessivplanungen unterschieden, so dass bei letzteren der Reihen-
folgeaspekt zum Tragen kommt. Der Schwerpunkt in der praktischen und damit in-
formationstechnischen Umsetzung liegt, etwa in Form von Enterprise Resource
Planning- (ERP)-Systemen, auf der Steuerung bzw. der Unterstitzung unmittelbarer
Steuerungsentscheidungen. (Vgl. Rieg 2008)

Unternehmensplanung

Die Unternehmensplanung (vgl. z. B. Mag 1995, Hill 1971, Hentze, Brose, Kammel
1993, Horvath 2003) bzw. die Geschéftsbereichsplanung (vgl. Kapitel 2.3 bzw. Rith
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1989 S. 259 ff. und die dort angegebene Literatur) stellt den Rahmen fiir die funktio-
nalen Planungen dar, wobei sich die Reihenfolge der Planungen aus den sachlichen
Notwendigkeiten ergibt. (Vgl. Wéhe, Déring 2000) So ist etwa fiir den Fall, dass der
Markt den Engpass darstellt, die Absatzplanung voranzustellen (Ausgleichsgesetz
der Planung, vgl. Gutenberg 1968), um anschlieRend etwa Produktions- und Be-
schaffungsbedarfe abzuleiten. (Vgl. Corsten 1999) Im praktischen Kontext der jahrli-
chen Geschéftsplanung finden sich dagegen auch Ausfiihrungen zum Prozesscha-
rakter und zu qualitativen Anforderungen an den Planungsprozess, wie Vollstandig-
keit, Redundanzfreiheit und Nachvollziehbarkeit. (Vgl. 0. V. 10/2005)

Unterschieden wird bei der Unternehmensplanung zwischen operativer, taktischer
und strategischer Planung. (Vgl. Rieg 2004, Hirsch, Hufschlag, Pieroth 2005, Nevries,
Christoph, Strau® 2008) Neben der funktionalen Unterscheidung wird u. a. nach den
Planungsinhalten in Ziel- und Aktionsplanung unterschieden, wobei sich letztere wie-
derum in die Maf3nahmen- und die Ressourcenplanung gliedert. (Vgl. Mag 1995 S.
40 f. und die dort angegebene Literatur, ahnlich in Hentze, Brose, Kammel 1993 S.
60)

Einen wichtigen Aspekt der Unternehmensplanung bilden finanzielle Themen, insbe-
sondere Budgets als monetdrer Ausdruck von Pléanen. (Vgl. Hill 1971, Koch 1980a,
Rith 1989, Schon 2004, Rieg 2008, allgemein zum Zusammenhang zwischen Pla-
nung und Budgetierung vgl. Koch 1980b) Das Thema Fabrikplanung wird am Rande
erwahnt. (Vgl. Bergholz 2006 S. 25, Riith 1989 S. 291, Kern, Schréder, Weber 1996)

Zwar weist die budgetorientierte Planung eine hohe Verbreitung auf, doch stellt sich
die Zufriedenheit der Unternehmen damit bzw. die Akzeptanz als gering dar, was u. a.
an der geringen Reaktionsfahigkeit, an Abstimmungsproblemen innerhalb des Pla-
nungsprozesses sowie an einer mangelnden Durchgédngigkeit der Methoden und
Tools liegt. Als weitere Verbesserungspotentiale werden u. a. Standardisierungen,
Prozessverbesserungen der Planung, zielgetriebene Top-Down-Planung und die Er-
génzung um nicht-finanzielle Kennzahlen genannt. (Vgl. Rieg 2008 bzw. die dort zi-
tierten Studien) Auch in (Link, Orban 2002) werden u. a. die mangelnde Berlicksich-
tigung nicht-finanzieller Aspekte, die mangelnde Integration von strategischer und
operativer Planung und das Fehlen durchgéngiger Planungssoftware als Defizite der
Unternehmensplanung genannt. AuRerdem wird in (Horvath 2003) (S. 11) beklagt,
dass die Planungspraxis hinsichtlich ihrer konkreten Probleme zu wenig Unterstit-
zung aus der Theorie erhalte.

Da es sich bei der Fabrik um einen Bestandteil des Produktionsnetzwerks handelt,
gliedert sich die Fabrikplanung logisch in die Produktionsplanung als Teil der Unter-
nehmensplanung ein. Die Unternehmensplanung bildet dabei in zweifacher Hinsicht
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den Rahmen der Fabrikplanung: Einerseits stellt die Unternehmensebene eine der
Fabrik ibergeordnete Hierarchieebene dar. Andererseits befasst sich die Unterneh-
mensplanung zwar nicht allgemein, aber auf dieser (ibergeordneten Ebene v. a. mit
strategischen Fragestellungen. (Vgl. Hammer 1995 S. 8) Insofern stellt die Sichtwei-
se von der Unternehmensplanung als strategischem Rahmen der Fabrikplanung eine
akzentuierende Interpretation ersterer als strategische Planung auf Unternehmens-
ebene dar.

Trotz der logischen Einordnung bestehen vielfaltige Unterschiede zwischen den ver-
schiedenen Planungsdisziplinen, insbesondere dem Controlling-getriebenen Teil der
Unternehmensplanung, also der Kostenplanung bzw. Budgetierung, der Produktions-
und der Fabrikplanung. (Fur eine detaillierte Gegeniiberstellung vgl. Anhang 10.1).
Synergiepotentiale ergeben sich einerseits aus dem regelméaRigen bzw. laufenden
Charakter der betriebswirtschaftlichen Planungen, die durch Zeitablauf oder Ereig-
nisse ausgeldst werden und einen kurz- bis langfristigen Planungshorizont aufweisen.
Andererseits bringt die Fabrikplanung einen Planungsablauf mit Phasen ein, um die
verschiedenen Themen in eine Reihenfolge zu bringen, und betrachtet die Fabrik
detailliert und umfassend. (Vgl. Blohm 1989) Durch die Verknlpfung der verschiede-
nen Planungsdisziplinen und Auswahl vorteilhafter Auspragungen ist zudem eine
gesteigerte Akzeptanz zu erwarten, wenn die Fabrikplanung zu einer laufenden Pla-
nung wird, wahrend die Relevanz der Budgets durch inhaltliche Fundierung erhéht
wird.

Balanced Scorecard

Eine spezielle Methode, die im Zusammenhang mit der Unternehmensplanung ge-
nannt wird, ist die Balanced Scorecard (BSC) (vgl. Kaplan, Norton 1998, Gaiser,
Greiner 2003):

Die BSC wird als Mittel zur Strategieumsetzung verstanden und fir die Gestaltung
des Zielprozesses genutzt. Sie unterscheidet die vier Zieldimensionen Kunde und
Markt, Prozesse, Mitarbeiter und Fahigkeiten sowie Finanzen. Zu jeder Dimension
werden Einzelziele festgelegt, zu denen anschlieBend Messgréfien und flr diese an-
zustrebende ZielgroRen zu bestimmen sind, wobei durch Gewichtung eine Schwer-
punktbildung zwischen den Dimensionen, Zielen bzw. MessgréRen ermdglicht wird.
AnschlieRend gilt es, MalBnahmen zur Erreichung der Ziele zu gestalten.

Der BSC-Prozess beinhaltet eine Kaskadierung: Die Ziele der Unternehmensebene
sind schrittweise auf die verschiedenen Bereiche herunterzubrechen und dabei zu
konkretisieren, wobei auch die Messgréf3en an die jeweilige Ebene bzw. Umgebung
anzupassen sind, um Relevanz und Beeinflussbarkeit sicherzustellen. Mit Hilfe von
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Kennzahlensystemen lassen sich dabei quantitative Beziehungen zwischen einzel-
nen Zielen angeben. Sofern dies nicht moglich ist, sollten zumindest Wirkungszu-
sammenhange identifiziert werden. Die Mallnahmen sind von den Zielen auf der je-
weiligen Ebene ausgehend zu gestalten und dabei ggf. Gber die Hierarchieebenen
hinweg zu konkretisieren, wobei insbesondere die Malinahmen einer Ebene zur Ziel-
setzung der nachsten werden kénnen. In Anhang 10.1 finden sich eine beispielhafte
Darstellung einer BSC, eine Prinzipdarstellung zur Kaskadierung und ein Beispiel
hierfur.

Der Nutzen der BSC wird gerade auch in einer Verzahnung zwischen strategischer
und operativer Planung bzw. Zielsetzung gesehen. (Vgl. Rieg 2008) Allerdings wird in
(Gaiser, Greiner 2003) (S. 278) ein Mangel an konkreten Ausarbeitungen zur Nut-
zung der BSC im Rahmen der Planung konstatiert.

3.3 Ansitze fiir die Produktentstehung

Aus der Produktsphéare sollen im Folgenden Ansétze fir die Produktentstehung be-
trachtet werden, um daraus Anknlpfungspunkte fir die Fabrikplanung abzuleiten. Zu
diesem Zweck wird zunachst auf Referenzmodelle eingegangen, um anschlieend
die Methodik der Quality Gates zu betrachten. Zuséatzliche Analogiebetrachtungen
aus der Produktplanung finden sich in Anhang 10.7.

Referenzmodelle

Unter einem Referenzmodell wird ein allgemeines, wiederverwendbares Modell ver-
standen, das sich durch Konkretisierung bzw. Spezifizierung auf einen Anwendungs-
fall Ubertragen lasst. (Fettke, Loos 2004, Koéklu 2006, Binner 2008, Wiermeier, Ha-
berfellner 2007). Genauer geht es hier um ein Referenzprozessmodell, da der Pro-

zess der Fabrikplanung modelliert werden soll. Unter einem Prozess wird dabei die
Abfolge miteinander verbundener Aktivitdten verstanden, wobei jeweils Input und
Output definiert werden kénnen. (Vgl. Scharer 2002 S. 10 und die dort angegebene
Literatur) Im Organisationskontext wird der Prozessbegriff jedoch in Bezug auf mehr
oder weniger wiederkehrende bzw. kontinuierliche Aufgaben verwendet. (Vgl. Zink
2004 S. 204, Baumgarten 1996)

Trotz der Interpretation der Fabrikplanung als Prozess mit wiederkehrender Realisie-
rung bleibt der Projektcharakter der einzelnen Realisierungen erhalten, wie folgende
Uberlegungen belegen: Nach MULLER-MERBACH (vgl. Miiller-Merbach 1987¢) las-
sen sich Planungen gemaR ihrer Haufigkeit in Einmal- und Wiederholplanungen un-
terscheiden, wobei sich letztere in Grundsatz- und Routineplanungen unterteilen.
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Eine mdgliche Interpretation ware die, dass durch die Konzeption eines Referenzpro-
zesses als ,Metaplanung” (Hentze, Brose, Kammel 1993 S. 62) eine Grundsatzpla-
nung durchgefihrt wiirde, um danach routinemaRig konkrete Planungen durchzufiih-
ren. Diese Interpretation wiirde aber dem komplexen und kreativen Charakter der
hier betrachteten Planungen nicht gerecht. Vielmehr handelt es sich abhangig vom
Betrachtungsumfang und den zu planenden Verénderungen weiterhin um eine durch
mehr oder weniger fehlende Erfahrung gepragte Planungssituation, die also der
Einmalplanung naher steht als der Wiederholplanung. Im Vorhinein festgelegt wird i.
W. die Methodik der Planung, nicht die inhaltliche Gestaltung. Diese Interpretation
entspricht auch der Behandlung von Produktentwicklungen und -einfihrungen als
Projekte, wenngleich sie Realisierungen des Neuheitenentstehungsprozesses dar-
stellen.

Ausgehend von der begrifflichen Differenzierung zwischen Prozess und Projekt wer-
den hier abhangig vom Unternehmens- und Projektbezug zwei Ebenen zur Differen-
zierung von Referenzmodellen unterschieden (Abbildung 3.3):

Bezug Unternehmens- Projekt-
bezu bezu
Bezeichnung 2ealg 2e2iq
abstrakt Allgemeines - :
Referenzprozessmodell LETED aligemein
Unternehmensspezifisches . .
speziell allgemein
Referenzprozessmodell
konkret Projektprozessmodell speziell speziell

Abbildung 3.3: Ebenen fiir Referenzmodelle

In dieser Arbeit soll ein allgemeines Referenzprozessmodell angegeben werden, das

weder einen konkreten Unternehmens- noch Projektbezug aufweist. Ein unterneh-
mensspezifisches Referenzprozessmodell wiirde demgegeniiber nur noch von ein-
zelnen Projekten abstrahieren. Weiter konkretisiert gelangt man zum Projektpro-
zessmodell, das das Vorgehen fiir die konkrete Realisierung des allgemeinen Pro-
zesses angibt.

Die Einfuhrung eines Referenzprozessmodells stellt eine Standardisierung des be-
treffenden Prozesses dar. Dadurch wird es mdoglich, den Prozess systematisch zu
verbessern, indem Erfahrungen mit dem bestehenden Standard gesammelt und in
Verbesserungen umgesetzt werden.
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Als konkreter Methodenrahmen kann der von EVERSHEIM und SCHUH fur die inte-
grierte Produkt- und Prozessgestaltung vorgeschlagene dienen: Fir Methoden, ver-
standen als zielorientierte Vorgehensprinzipien zur Lésung von Aufgaben, werden
Eingangs- und Ausgangsinformationen definiert. Aufierdem werden organisatorische
Aspekte festgelegt, z. B. Verantwortlichkeiten, inhaltliche Aspekte, z. B. Vorgehens-
weisen und die Methodenbezeichnung, sowie Verweise, etwa auf IT-Systeme. (Vgl.
Eversheim, Schuh 2005) Solche Definitionen kénnen zur Unterstiitzung der Prozess-
standardisierung genutzt werden und als Anknlpfungspunkte fir die IT-
Unterstltzung dienen.

Quality Gates

Hier sollen solche Referenzprozessmodelle betrachtet werden, die mit Quality Gates
arbeiten. Die Methodik der Quality Gates (vgl. Fauth, Winkelbauer 1999, Spath u. a.
2001, Siegemund 2002, Oeltjenbruns 06.06.02, Pfeifer, Schmidt 2003, Hartel 2003,
Pfeifer u. a. 2004, Hornung, Stetter 2005, Schmitt, Scharrenberg 2008, zu verschie-
denen Benennungen und Begriffsinhalten vgl. Scharer 2002) wird in Abbildung 3.4
veranschaulicht:

Phasei Quality Gate Phase i+1
I : 1T 1 [ I !
Aktivitat i1 Aktivitat (i+1)1
= Bewertung
Aktivitat i2 Aktivitat (i+1)2

Checkliste

Abbruch rot
Veranderung gelb

Weiter griin

Gate Keeper / Pfartner

Abbildung 3.4: Prinzipdarstellung Quality Gates

In einem in Phasen gegliederten Prozess trennen die Quality Gates die Phasen wie
Pforten. Sofern mehrere parallele Aktivitdten in den Phasen nétig sind, werden sie an
den Quality Gates synchronisiert. Um die Ergebnisse der vorangegangenen Phase
und damit den Prozessfortschritt zu bewerten, werden an den Quality Gates Check-
listen benutzt. Durchgefihrt wird die Bewertung durch die Gate Keeper oder Pfortner,
die entsprechend uber den Fortgang des Prozesses entscheiden. Dabei kénnen als
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Extreme ein Abbruch oder eine Fortsetzung beschlossen werden. Dazwischen gibt
es die Moglichkeit einer Fortfihrung mit Auflagen oder Veranderungen.
Angewandt wird die Methodik der Quality Gates in verschiedenen Branchen, etwa in
der Automobilindustrie (vgl. Oeltjenbruns 06.06.02, Haller, Schiller 2000, Fauth, Win-
kelbauer 1999, Wiermeier, Haberfellner 2007), der Automobilzulieferindustrie (vgl.
Spath u. a. 2001), der Luftfahrtindustrie (vgl. Pfeifer u. a. 2004), der Softwareentwick-
lung (vgl. Pfeifer, Schmidt 2003) oder dem Maschinenbau (vgl. Hornung, Stetter
2005). Als konkretes Beispiel sei ein (unternehmensspezifisches) Referenzprozess-
modell mit Quality Gates aus dem Bereich der Automatisierungstechnik genannt: (Vgl.
auch Anhang 10.7) Basierend auf der Produktstrategie beginnt die Phase 0 mit der
Anlage des Lastenhefts. Am darauffolgenden Quality Gate werden das Lastenheft
und der Projektantrag verabschiedet. Die Phase 1, Projektklarung und -planung en-
det am Quality Gate mit dem Pflichtenheft und der Projektgenehmigung. Die Phase 2,
die Produktrealisierung, endet mit der technischen Freigabe. Es folgen die Phase 3,
die Pilotproduktion, mit der Pilotserienfreigabe und die Phase 4, Nullserie, mit der
Neuheitenfreigabe. Der Projektabschluss und der Serienanlauf vollziehen sich in
Phase 5, gefolgt von einem Abschlussbericht und dem Erfolgscontrolling.
Die Vorteile der Quality Gates-Methodik, wie sie in der Literatur genannt und anhand
von Fallstudien belegt werden, lassen sich wie folgt in drei Themenbereiche zusam-
menfassen:
Koordination: Der Ablauf wird mit den Quality Gates strukturiert. Die Quality
Gates erlauben ein systematisches Projektmanagement und eine Fort-
schrittsmessung des Prozesses, indem Anforderungen an die Planung formu-
liert und deren Erfiillung konsequent verfolgt werden. Dies kann sich auch z. B.
auf Kosten beziehen, die es im Vergleich zu den Zielkosten zu iberwachen
gilt. Mit den Pfértnern werden eindeutige Verantwortliche als Entscheider be-
nannt.
Parallelisierung von Planungen: Die Quality Gates ermdglichen eine Synchro-

nisation parallel ablaufender Aktivitdten, wobei durch die Checklisten sicher-
gestellt wird, dass diese zu definierten Ergebnissen flhren.
Qualitats- und Risikomanagement: Mit den Quality Gates wird eine Qualitats-

kontrolle installiert, indem klare Kriterien zum Durchschreiten der Pforten defi-
niert werden. Die Qualitét des Entwicklungsstands wird durch die Checklisten
messbar und bewertbar, wobei auch Risiken und Aufwendungen zu berick-
sichtigen sind. AuRerdem wird durch die Entscheidungsméglichkeiten an den
Quality Gates sichergestellt, dass Uber den weiteren Planungsaufwand be-
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wusst entschieden bzw. das Anderungsgeschehen vorverlegt wird. (Zum Risi-

koaspekt vgl. insbesondere Scharer 2002, Spath, Scharer, Nesges 2003)
Mdogliche Kritikpunkte an der Vorgehensweise mit Quality Gates sind die dadurch
vorgegebene starre Reihenfolge der Phasen und die endgiltige Festlegung von Pla-
nungen wahrend des Prozesses (,Redaktionsschluss®). Hierin entsprechen die Quali-
ty Gates-Modelle gewdhnlichen Phasenmodellen, mit dem Unterschied, dass die er-
warteten Ergebnisse der Phasen im Vorhinein exakt definiert, im Nachhinein abge-
prift und ggf. explizit synchronisiert werden. (Vgl. Scharer 2002) Als Alternativen zu
Phasenmodellen sind einerseits einfache Checklisten zu nennen, (vgl. o. V.) die auf
eine Reihenfolge verzichten, andererseits Komponentenmodelle, bei denen eine
Reihenfolge grob vorgegeben wird, allerdings unter Verzicht auf Redaktionsschluss-
Festlegungen und unter expliziter Akzeptanz von Ruckspringen. (Vgl. Muller-
Merbach 1987d) Dadurch wird eine Uber verschiedene Themen hinweg abgestimmte
Entwicklung geférdert. Eine Systematisierung der genannten Vorgehensmodelle
nach dem Grad der Festlegung der Reihenfolge und der Festlegung und Synchroni-
sation der Ergebnisse zeigt Abbildung 3.5:

Festlegung und Synchronisation der Ergebnisse

z weich hart

5

E nicht (einfache Checklisten) -

E ————————— 1
E weich Komponentenmodelle @ | Hier: Quality Gates- I
o | basiertes Modell

c |
= L e e — - -
& hart Phasenmodelle E> Quality Gates-Modelle

(1]

i)

L

Abbildung 3.5: Arten von Vorgehensmodellen

Ein Uberlappen aufeinander folgender Schritte, wie es in Phasenmodellen teilweise
zugelassen wird, (vgl. Scharer 2002 S. 12 und die dort angegebene Literatur) ist in
Komponentenmodellen grundsétzlich vorgesehen, was zu einer Beschleunigung des
Prozesses fuhrt. Allerdings ist dabei zu beachten, dass das Arbeiten nachfolgender
Planungen mit vorldufigen Ergebnissen ihrer Vorganger dazu fiihren kann, dass die
Planungen spater korrigiert werden miissen. AulRerdem kdnnen hart festgelegte Ab-
schlusse fur die Verzahnung mit anderen Prozessen, etwa der Unternehmenspla-
nung, nétig sein.
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In eine ahnliche Richtung wie die Komponentenmodelle zielt ein Ansatz aus dem
Projektmanagement, der auf feste Termine innerhalb eines Projekts verzichtet, nam-
lich die Methode der Kritischen Kette nach GOLDRATT (vgl. Goldratt 2002). Argu-
mentiert wird dabei mit gerade bei komplexen Ablaufen l&dngeren Laufzeiten und ei-
ner niedrigeren Termintreue des Gesamtprojekts nicht zuletzt durch die Vorgabe von
Einzelterminen. Dies liegt u. a. daran, dass Ergebnisse in derart organisierten Projek-
ten zwar teilweise zu spéat, aber nicht zu friih abgeliefert werden, so dass sich statis-
tische Schwankungen der Ausflihrungszeiten nicht gegenseitig aufheben, sondern
nur positive Zeitlberschreitungen addiert werden. AuRerdem kdénnen die Termine
dazu fihren, dass die Arbeiten jeweils erst kurz vor Ablauf der jeweiligen Frist erle-
digt werden (,Studentensyndrom®). Dem stellt GOLDRATT geméf der Theory of
Constraints (TOC) (vgl. Goldratt, Cox 2002) ein Verfahren gegeniiber, das ohne feste
Einzeltermine auskommt: Es werden realistische (statt pessimistischer) Terminab-
schatzungen durchgefiihrt, die zu erwartenden Zeitliberschreitungen in einem Ge-
samt-Zeitpuffer ausgewiesen und die Forderung aufgestellt, alle Vorgénge so schnell
wie moglich abzuschlieBen. (Vgl. Goldratt 2002, Steeger 2005, Hartmann 2007,
Lehmann, Oestereich 2007, Techt 2008)

Ein weiterer Ansatz, der die Beschleunigung von Entwicklungsarbeiten anstrebt, ist
das Simultaneous Engineering. Dabei geht es um die parallele Durchfiihrung von
Entwicklungsarbeiten fiir Produkte und Prozesse mit dem Ziel einer Verklrzung der
Projektdauer. Dies wird durch Einrichtung interdisziplindrer Teams unter Einbezie-
hung der relevanten Gruppen, u. a. Kunden und Lieferanten, realisiert. Insbesondere
der Abgleich zwischen Produktkonzepten, Anforderungen an die Produkte und Pro-
duktionsmdéglichkeiten steht dabei im Vordergrund. Dadurch sollen die Kosten der
Entwicklung und der spateren Herstellung der Produkte reduziert und die Qualitat
erhoht werden. (Vgl. Eversheim, Schuh 2005, Méhrle, Specht)

Insgesamt erscheint aufgrund der genannten Aspekte bzw. Vor- und Nachteile fur
den Zweck der Fabrikplanung eine Kombination aus Komponenten- und tbergeord-
neten Quality Gates-Modellen angezeigt, die zwar Quality Gates-basiert arbeitet,
aber dennoch parallele Arbeiten sowie flexible Abstimmungen ermdglicht und die
angedeuteten Erkenntnisse zum Projektmanagement berlicksichtigt.

3.4 Fazit zum Stand der Technik

Nach der Vorstellung relevanter Aspekte der bestehenden Ansétze zur Fabrikpla-
nung, zur Unternehmensplanung und aus der Produktsphéare soll im Folgenden zu-
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sammengefasst werden, welche Erkenntnisse und Schlussfolgerungen sich fir das
hier vorzustellende Modell ergeben. (Fir eine Ubersicht siehe auch Anhang 10.1)
Die Analyse des Stands der Technik zur Fabrikplanung zeigt, dass die bestehenden
Ansatze die hier gestellten Anforderungen, die sich aus einer verstarkten Dynamik
bzw. Turbulenz der Unternehmensumwelt ergeben, nicht ausreichend erflllen. Als
Schwerpunkte ergeben sich dabei folgende Themen: Prozesscharakter der Fabrik-
planung, Integration in die Unternehmensplanung, Koordination, kontinuierliche Ver-
besserung und anforderungsgerechte Prozessgestaltung.

Die bestehenden Schwachen bzw. Licken lassen sich zum einen durch eine inte-
grierte Betrachtung mit den betriebswirtschaftlichen Ansatzen zur Unternehmenspla-
nung beheben: Beide Disziplinen kénnen einander ergénzen, um Synergien zu reali-
sieren. Insbesondere ist der regelmafige bzw. laufende Charakter der Unterneh-
mensplanung unter Differenzierung zwischen kurz-, mittel-, und langfristigen Planun-
gen zu Ubernehmen. Zu vermeiden ist dabei eine einseitige Fokussierung auf Fi-
nanzdaten, die den Schwerpunkt der Budgetplanung bilden, um vielmehr die ver-
schiedenen Aspekte bzw. Leistungsmerkmale der Fabrik miteinander zu verknipfen,
was durch die BSC-Systematik unterstutzt wird.

Aus der Produktsphére ist das Konzept der Referenzprozessmodelle mit Quality Ga-
tes zu Ubernehmen, um die Vorzlge der Koordination, Parallelisierung, Qualitatssi-
cherung und Standardisierung sowie die damit verbundene Mdglichkeit zur kontinu-
ierlichen Verbesserung zu realisieren. Die bei Quality Gates mdglichen Nachteile
hinsichtlich Flexibilitdt und Zeitbedarf sind dabei zu vermeiden.

Im folgenden Kapitel gilt es, die formulierten Anforderungen zu erfiillen, indem ein
Ansatz zur Fabrikplanung vorgestellt wird, der die Anregungen aus der Unterneh-
mensplanung und der Produktsphére aufgreift und integriert.
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Als Losungsansatz fur das Problem der professionellen Gestaltung des Prozesses
der Fabrikplanung im Zusammenhang der Unternehmensplanung soll im Folgenden
ein Quality Gates-basiertes Referenzprozessmodell angegeben werden. Dies gilt es
vorzustellen und kurz zu charakterisieren, bevor in Kapitel 5 Details erlautert werden.
Zunachst ist der Prozess der Fabrikplanung innerhalb des Unternehmensplanungs-
prozesses in Form eines Ablaufschemas mit Phasen und dazwischen angeordneten
Quality Gates zu gliedern (Abbildung 4.1):

Planungs- |Phase | Teilprozess
ebene  [Quality Gate Pfortner
4 | Unternehmensstrategie
Quality Gate 1: Strategische Richtung, Erwartungen |Aufsichtsrat,
an die Produktion (Vorstand)
-'[Produktions- / Standortstrategie
Pramissen Quality Gate 2: Strategische Ausrichtung Vorstand,
Produktionsnetzwerk (Produktionsleitung)
i[Fabrikstrategie
¢ Quality Gate 3: Strategische Aufstellung der Fabrik  |Produktionsleitung,
_________ (Fabrikleitung)
Strategische Malnahmen- /
Fabrik-  i)|Grobplanung Strukturplanung __
leistungs- Grobplanung der Leistung
planung : Grobplan.ung. der Kosten : . :
Quality Gate 4: Fabrikleistung (Umsetzung Strategie, |Produktionsleitung,
_________ ¢ Ziele, Malnahmen, Kosten) (Fabrikleitung)
Feinplanung der Leistung und Ziele
Techni dens
sche i~{Feinplanung |Infrastrukturplanung
Dstail- Feinplanung der Kosten
planung ¢ Quality Gate 5: Technische Details (Bereichsleistung, |Fabrikleitung,
_________ Ziele, MaBnahmen, Infrastruktur, Kosten) (Bereichsleitung)
Ausflh- !'{1Ausfl'.]hrungsplanung
rungs- d Quality Gate 6: Ausflhrungsplan Fabrikleitung,
planung__ - | (Bereichsleitung)
|Ausfihrung  |MaRnahmenausflihrung
Ausfuh- ‘lund Kontrolle | Prozessausfilhrung und -liberwachung
rung Quality Gate 7: MaRnahmen- und Prozesskontrolle  |Fabrikleitung,
(Bereichsleitung)

Abbildung 4.1: Prozessmodell mit Quality Gates

Die Abbildung zeigt links ein generisches Ablaufmodell fiir die Fabrikplanung. An die-
sem orientiert sich das vorgeschlagene Modell, das sich in Phasen und anschlieend
in Teilprozesse und Prozessschritte aufteilt. Zwischen den Phasen sind insgesamt
sieben Quality Gates angeordnet, die jeweils fur wichtige Entscheidungen innerhalb
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des Gesamtprozesses stehen. Der damit aufgestellte Referenzprozess stellt einen
Standard dar, der eine kontinuierliche Verbesserung des Planungsprozesses ermdg-
licht und z. B. fur die Erstellung eines Planungshandbuchs (vgl. Dirolf 1988, Link,
Orban 2002) zugrunde gelegt werden kann. Zur Realisierung der kontinuierlichen
Verbesserung ist die Fabrikplanung als funktionstibergreifender Prozess zu organi-
sieren und eine verantwortliche Stelle fir dessen Koordination und Weiterentwicklung
zu benennen. Im Folgenden werden die Inhalte der Phasen und Quality Gates kurz
skizziert, wohingegen eine detaillierte Darstellung in Kapitel 5.1 gegeben wird.

Bei der ersten Phase, der Unternehmensstrategie, geht es um allgemeine Vorgaben

fur die Fabrikplanung. Entscheidungen in diesem Bereich, aus Sicht der Fabrikpla-
nung vor allem zur strategischen Richtung und zu den Erwartungen an die Produkti-
on, werden am Quality Gate 1 getroffen.

Im Rahmen der Produktions- bzw. Standortstrategie mit dem sich anschlieRenden

Quality Gate 2 fallen Entscheidungen zur strategischen Ausrichtung des Produkti-
onsnetzwerks. Dazu gehort insbesondere die Frage, ob fiir eine gegebene Aufga-
benstellung eine bestehende Fabrik umgeplant werden soll oder ob eine Neuplanung
angestollen wird.

Bei der Fabrikstrategie geht es um die strategische Aufstellung der Fabrik, wobei die
entsprechenden Grundsatzentscheidungen am Quality Gate 3 als Pramissen fur die
nachfolgenden Planungen zu verstehen sind.

Die Fabrikleistungsplanung stellt eine Grobplanung dar, also eine Planung mit vorlau-
figen bzw. groben Daten. Es werden Eckdaten zur Umsetzung der Strategie, zu
Mafnahmen und Zielen sowie zu Leistung und Kosten festgelegt, wobei ausgehend
von den Marktanforderungen die Fabrikleistung bestimmt wird, um die dafir benétig-
ten Prozesse und Ressourcen zu planen. Die entsprechende Entscheidung féllt am
Quality Gate 4.

AnschlieRend erfolgt eine Feinplanung als technische Detailplanung zur Konkretisie-
rung der Fabrikleistung, der dafir nétigen Infrastruktur sowie der Kosten und Ziele.
Gleichzeitig wird die Planung verfeinert in Bezug auf die Betrachtungsbereiche. Die
entsprechende Entscheidung wird im Rahmen des Quality Gates 5 getroffen.

Bei der sich anschlieRenden Ausfiihrungsplanung geht es um die Planung der zur

Umsetzung vorgesehenen MaRnahmen. Beschlossen wird sie im Rahmen des Quali-
ty Gates 6.
Als letzte Phase schlieRt sich diejenige der Ausflihrung und Kontrolle an, wobei ei-

nerseits eine Umsetzung der geplanten MaRnahmen erfolgt, ggf. zunachst in Pilotbe-
reichen. Andererseits vollzieht sich hier die eigentliche Produktion, die es auflerdem
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zu Uberwachen gilt. Mit der MalRnahmen- und Prozesskontrolle endet die Phase am
siebten und letzten Quality Gate.

Wie jedoch aus den Pfeilen in Abbildung 4.1 hervorgeht, endet damit nicht der Pla-
nungsprozess, sondern lediglich ein Zyklus desselben: Nach dem letzten Quality Ga-
te wird die Planung durch Wiedereinstieg an einer friiheren Stelle im Prozess fortge-
setzt. Dies ist notwendig, um ein stéandiges Arbeiten im optimalen Betriebspunkt zu
gewahrleisten. Die Einstiegsstelle ergibt sich aus Anpassungsnotwendigkeiten oder
zeitlich definierten Wiederholungsintervallen, wie in Kapitel 5.2.1 naher ausgefihrt
wird. Insgesamt lasst sich der Planungsprozess aufgrund des zyklischen Charakters
ausgehend von der Uberwachung der Produktion als Regelkreis interpretieren, der
dem Stabilisieren und Einstellen der Fabrik auf den optimalen Betriebspunkt dient. In
diesem Sinne lassen sich die einzelnen Planungsphasen bzw. die fiir die Planungen
und die Entscheidungen Verantwortlichen als Regler interpretieren, die mittels Vor-
gaben und Zielen auf die ihnen nachgelagerten Regler und mittels MaRnahmen auf
die Fabrik einwirken. Diese Interpretation wird in Kapitel 5.2.2 ndher ausgefiihrt.

Die Struktur des angegebenen Modells weist in zeitlicher Hinsicht eine Unterschei-
dung in zwei Ebenen mit unterschiedlichen Differenzierungsgraden auf (siehe auch
Kapitel 5.2.1): Auf der obersten Ebene beinhaltet das Modell durch Quality Gates
hart getrennte Phasen. Riickspriinge finden nur statt, sofern sich an den Entschei-
dungspunkten Anderungsbedarf herausstellt, wodurch der auf oberster Ebene domi-
nierende Top-Down- durch einen fallweisen Bottom-Up-Prozess erganzt wird. Inner-
halb der Phasen findet sich dagegen nur eine lose Anordnung. Dies ermdglicht eine
inhaltliche Abstimmung der verschiedenen inhaltlichen Themen, z. B. zwischen der
Planung der Prozesse, der Betriebsmittel und des Personals innerhalb der Grobpla-
nung. Auflerdem flihrt eine parallele Bearbeitung einzelner Prozessschritte zu einer
Beschleunigung des Gesamtprozesses.

Durch die Quality Gates wird sichergestellt, dass nach dem Abschluss eines Pla-
nungsabschnitts dessen Ergebnisse als verbindliche Grundlage der weiteren Pla-

nungen gelten. Dies widerspricht jedoch nicht der Mdglichkeit, dass auch zeitliche
Uberlappungen zwischen den Phasen im Sinne vorauseilender Abstimmungen bzw.
Nachfolgeplanungen stattfinden. Durch die klare Strukturierung bei gleichzeitiger Zu-
lassung zeitlicher Uberlappungen und die organisierte Zusammenarbeit der ver-
schiedenen an der Planung beteiligten Gruppen, wie verantwortliche Bereiche und
Fachfunktionen, wird eine partizipative Planung unterstutzt.

Die Quality Gates dienen Uber die inhaltliche Strukturierung hinaus dem Projektma-
nagement fur die Planung, indem etwa eine Fortschrittsmessung ermdglicht, die Er-
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fullung von Anforderungen Uberprift sowie Qualitat, Aufwand und Risiko Uberwacht
werden.

Durch klare Zustandigkeiten fur die Planungen und Entscheidungen ldsst sich ein
Workflow organisieren. Hierzu sind in Abbildung 4.1 die Zusténdigkeiten fiir die Qua-
lity Gate-Entscheidungen angegeben in Form (beispielhafter) Gate Keeper oder
Pfortner, wobei folgende Regel verwendet wurde: Die Entscheidungen werden durch
das fur den Betrachtungsbereich zustdndige Fihrungsgremium, ggf. zusammen mit
Fachfunktionen, vorbereitet. Den eigentlichen Beschluss trifft das jeweils tbergeord-
nete FUhrungsgremium. Z. B. kdnnte die Produktions- / Standortstrategie durch die
Produktionsleitung vorbereitet, aber durch den Vorstand verabschiedet werden. So-
mit ist sichergestellt, dass die Sachkenntnis aus dem Betrachtungsbereich bei der
Planung genutzt wird und dass sich die Planungen in den Ubergeordneten Rahmen
einfligen, so dass lokale Optima zu Lasten des Gesamtoptimums verhindert werden.
Die zustandige Hierarchieebene wird dabei im Verlauf des Prozesses immer niedri-
ger. Dies korrespondiert mit der im Verlauf des Planungsprozesses abnehmenden
Gr6Re des Betrachtungsbereichs, wie Abbildung 4.2 zeigt:

[
Quality| Phase | Betrachtungs-
Gate
weit hoch abstrakt niedrig niedrig langfristig | =
Unternehmens- | e rnehmen 2
1 strategie ) @ | = o
2 8 s 2
Produktions-/ || Produktions- | | 3 = | 5 =
2 Standortstrategie netzwerk o = I =
= o
. 5
Fabrikstrategie % S %
3 . :c_nl &
Fabrik EI E §
Grobplanung £ g
4 =l £
b7} o ¥
Feinplanung gl E, 'E'n
5 [ al |5
el |2
- _ E n
Ausflglr:mngs Bereich ! Z =
= & =
Ausfuhrung und | = a i
Kontrolle L e
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Abbildung 4.2: Planungsprozess — Eigenschaften der Phasen

Die in Abbildung 4.2 angegebenen Bezeichnungen der Betrachtungsbereiche bezie-
hen sich, ebenso wie die Bezeichnungen der zustédndigen Fihrungsgremien in Abbil-
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dung 4.1, auf das zuvor vorgestellte Fabrikmodell (vgl. Kapitel 2.3). Von der Beriick-
sichtigung zusétzlicher Ebenen, insbesondere der Standort- bzw. Werksebene wurde
abgesehen, um an einem kompakten Modell die wesentlichen Zusammenhé&nge zu
zeigen. Das Standortmanagement lasst sich logisch als Bindeglied zwischen Produk-
tions- und Fabrikleitung interpretieren, wobei sich die genauen Zustandigkeiten fur
Planungen und Entscheidungen nur in einem unternehmensspezifischen Referenz-
modell konkretisieren lieen.

Neben den Betrachtungsbereichen werden in Abbildung 4.2 folgende Eigenschaften
der Phasen gegenibergestellt: Beim Durchschreiten des Prozesses verengt sich das
Blickfeld, wahrend die zustdndige Hierarchieebene abnimmt. Gleichzeitig nehmen
der Abstraktionsgrad ab und der Detaillierungsgrad zu. Dies gilt fur die Gesamtbe-
trachtung, aber auch fiir die einzelnen Themen, die tGber den Prozess hinweg kon-
kretisiert werden, z. B. die Prozesse oder die Kosten (vgl. Kapitel 5.1). Wahrend au-
Rerdem der Betrachtungshorizont abnimmt, steigt die Planungshéaufigkeit. Insgesamt
zeigt sich eine enge Verbindung zur im Rahmen der betriebswirtschaftlichen Pla-
nungsansatze vorgestellten Unterscheidung zwischen strategischer, taktischer und
operativer Planung (Kapitel 3.2), wobei hier allerdings nicht nur eine solche Struktur,
sondern ein geschlossener Planungsprozess betrachtet wird. AuRerdem kann inner-
halb der einzelnen Phasen bzw. Planungsschritte nochmals zwischen verschiedenen
Planungshorizonten unterschieden werden, so dass sich das Modell als allgemeine
Abbildung entsprechender Anpassungsprozesse eignet.

Die Strategiephasen werden dabei zum Planungsprozess gerechnet, wenn auch als
Préamissen begrifflich von der eigentlichen Planung abgegrenzt. Ebenfalls als Be-
standteil des Planungsprozesses wird der Zielprozess angesehen (Abbildung 4.3).
(Fur allgemeine Betrachtungen zu den Begriffen sei auf die Literatur verwiesen. Vgl.
z. B. Ruth 1989, Hahn, Hungenberg, Cordes 2001, Hentze, Brose, Kammel 1993,
Mag 1995).
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Abbildung 4.3: Begriffsverstindnis — Planung, Strategie, Ziele, MaBnahmen

Indem auf den verschiedenen Ebenen jeweils Ziele und dazugehérige MaRnahmen
festgelegt und Uber die Folgeschritte auf die untergeordneten Ebenen kaskadiert
werden, wird sichergestellt, dass die verschiedenen Leistungsmerkmale und Kosten
aufeinander abgestimmt sind. (Zur Problematik unterschiedlicher Zwecke bei Pla-
nung und Zielsetzung, etwa hinsichtlich Anreizen, vgl. Rieg 2008)

Als Medium zur Zielsetzung kann die in der Praxis bewahrte BSC (vgl. Kapitel 3.2)
dienen, da sie die hier vorgestellten Uberlegungen unterstiitzt.

Zu beachten ist, dass es sich bei dem vorgeschlagenen Modell nicht etwa um einen
in die Produktentwicklung integrierbaren Prozessabschnitt handelt. Vielmehr stellt der

Fabrikplanungsprozess einen eigenstandigen, neben der Produktentwicklung ablau-
fenden Gestaltungsstrang dar, wenn auch diverse Analogien bestehen und zudem
eine enge Abstimmung nétig ist. Auf den Zusammenhang wird in Kapitel 5.2.3 néher
eingegangen.

Nach der kurzen Vorstellung des mit dieser Arbeit vorgeschlagenen Modells und der
Andeutung wichtiger Eigenschaften, erfolgt im sich anschlieBenden Kapitel 5 eine
genauere Erlduterung des Modells und seiner verschiedenen Aspekte. Insbesondere
werden dort die Planungsschritte inhaltlich differenziert, indem die jeweils zu erarbei-
tenden Ergebnisse, die dafiir benétigten Eingangsinformationen und die abzuarbei-
tenden Planungen angegeben werden. Eine Zusammenfassung dieser Details findet
sich in Anhang 10.2. Damit wird das Modell zur Grundlage einer umfassenden Unter-
stitzung der Fabrikplanung mit den Mitteln der Digitalen Fabrik, sowohl hinsichtlich
des Datenmanagements als auch der Methoden bzw. Tools.
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Fir das in Kapitel 4 vorgestellte Referenzprozessmodell fir die Fabrikplanung sind
im Folgenden die Phasen mit ihren jeweiligen Quality Gates im Einzelnen zu spezifi-
zieren, um anschlieRend ndher auf Eigenschaften des Modells einzugehen.

5.1 Spezifizierung der Phasen und Quality Gates

Der Schwerpunkt der folgenden Erlduterungen liegt auf der Verknlpfung der diver-
sen Planungen zu einem Gesamtprozess. Dagegen werden inhaltliche Details, etwa
Methoden zu einzelnen Phasen oder auch Vorgehensprinzipien, wie die Bildung von
Varianten und deren Auswahl oder der Vergleich von realen mit Ideallésungen, nicht
naher betrachtet. (Vgl. dazu die in Kapitel 3.1 angegebene Literatur zur Fabrikpla-
nung)
Die Zusammenhéange zwischen den einzelnen Schritten werden erklart, indem je-
weils Vorganger- und Nachfolger-Planungen angegeben werden. Da es sich beim
angegebenen Planungsprozess um einen geschlossenen Prozess mit Wiederein-
stiegsmdglichkeit an verschiedenen Stellen handelt, wére als Vorganger jeweils auch
die Phase der Ausfiihrung und Kontrolle zu erwdhnen. Auf diesen Zusammenhang
wird aber erst im Rahmen der Erlduterung der Ausfihrungs- und Kontrollphase néher
eingegangen (Kapitel 5.1.7).
Die Informationsstruktur wird erklart, indem angegeben wird, welchen Input,
Throughput und Output die Prozessschritte aufweisen:
Input steht fur die Eingangsdaten bzw. -informationen, die fiir die jeweiligen
Planungen bendétigt werden. Diese werden von den Vorgédngerprozessen ge-
liefert, oder stammen aus Quellen auRBerhalb des Planungsprozesses. Die Be-
nennung der Inputs erhebt keinen Anspruch auf Vollstandigkeit, sondern es
kann im Einzelfall nétig werden, zusatzliche Informationen zu erheben. Fach-
wissen wird nicht als Input erwdhnt, da von fachkundigen Planern ausgegan-
gen wird.
Throughput steht fur die im Rahmen des jeweiligen Schritts durchzufiihrenden
Planungsarbeiten zur Generierung des Outputs aus dem Input.
Output steht fur die Planungsergebnisse des jeweiligen Schritts, die wiederum
ggf. an Nachfolger-Schritte als Input weiterzugeben sind. Theoretisch I&sst
sich der Output als Funktion des Inputs interpretieren, wobei der Throughput
die Zuordnungsvorschrift angibt. Praktisch ist allerdings die komplexe und
kreative Natur der Planungen zu beachten.
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Fir Phasen mit mehreren Planungsschritten werden jeweils wichtige Ruckkopp-
lungsschleifen angegeben, um den Abstimmungsnotwendigkeiten zwischen ver-
schiedenen Themen Rechnung zu tragen.

Eine vollstandige tabellarische Aufstellung der Vorganger und Nachfolger sowie des
Inputs, Throughputs und Outputs der einzelnen Schritte findet sich in Anhang 10.2.
Die Quality Gates entsprechen ihrem Wesen nach denjenigen aus der Produktent-
stehung (vgl. Kapitel 3.3). Ein Vorschlag zur allgemeinen Ausgestaltung der zu ver-
wendenden Checklisten findet sich in Anhang 10.3. Im Rahmen der nachfolgenden
Erlduterungen werden jeweils die inhaltlich abzufragenden Punkte je Quality Gate
angegeben, ebenso wie die ,Pfértner* des Quality Gates, wobei eine beispielhafte
Organisationsstruktur angenommen wird mit Aufsichtsrat und Vorstand als der Pro-
duktionsleitung Ubergeordneten Gremien. Angegeben wird jeweils zundchst dasjeni-
ge Gremium, das die Entscheidung trifft, danach in Klammern dasjenige, das diese
verantwortlich vorbereitet. Nicht eigens erwdhnt werden die beteiligten Fachfunktio-
nen, die innerhalb der einzelnen Planungsschritte jeweils Beitrage leisten missen,
da sich die genaue Zuordnung von Aufgaben und damit auch Zustandigkeiten fiir
Planungen nur organisationsspezifisch vornehmen lasst. Gleiches gilt fur die genaue
organisatorische Ausgestaltung der Prozesskoordination und -weiterentwicklung, wo-
zu lediglich allgemein die Einrichtung einer verantwortlichen Stelle gefordert werden

kann.

5.1.1 Unternehmensstrategie

Aufgrund der Definition als erste Phase weist die Unternehmensstrategie (auer der
Ausfihrungs- und Kontrollphase) keinen Vorgénger auf. lhren Input erhalt sie von
aulerhalb des eigentlichen Planungsprozesses, wobei zur umfassenden Beurteilung
neben den aktuellen Daten bzw. Zustanden jeweils méglichst auch die Entwicklung
in der Vergangenheit zu beriicksichtigen ist. Zu betrachten sind samtliche Aspekte,
die fur die kinftige Orientierung des Unternehmens von Bedeutung sein kénnten.
Beispielhaft seien fur die Aufensicht des Unternehmens etwa die Marktsituation auf
allen relevanten Méarkten (etwa Absatz-, Beschaffungs-, Finanzmarkte), die Konkur-
renzsituation, rechtliche Rahmenbedingungen sowie Umweltthemen genannt. Dane-
ben sind Vorgaben etwa seitens der Eigentimer zu beachten, die sich auf grundle-
gende Zielsetzungen oder Richtungsvorgaben beziehen kdnnen, z. B. Erhaltung der
Eigenstandigkeit bei Familienunternehmen, Renditewlinsche und Risikobereitschaft.
Desweiteren muss die Unternehmensstrategie die Gegebenheiten und Mdglichkeiten
des Unternehmens berilicksichtigen, also dessen Potential. Dies kommt sowohl im
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aktuellen Zustand des Unternehmens zum Ausdruck als auch in den Mdglichkeiten
zur Weiterentwicklung.

Den Throughput dieser Phase bildet die Erarbeitung bzw. Aktualisierung der Unter-
nehmensstrategie. (Vgl. z. B. Rith 1989 S. 269 ff., Hentze, Brose, Kammel 1993 S.
129 ff., Hammer 1995) Dabei sind ausgehend von den als Input zu beriicksichtigen-
den Informationen verschiedene fur das Unternehmen grundlegende Entscheidun-
gen zu treffen (Abbildung 5.1), die im Folgenden naher betrachtet werden. Die Er-
gebnisse dieser Entscheidungen bilden den Output der Phase, der an folgende
Nachfolgerprozesse zu lbergeben ist: Produktions- / Standortstrategie, Fabrikstrate-

gie, Strategische MalRnahmen- / Strukturplanung, grobe Investitionsplanung, (grobe)
Personalplanung, Grobplanung der Kosten, Logistik-, Layout-, Geb&dude-, Dienste-,
IT-, Projektplanung, Pilot-Ausfiihrung, Gesamt-Ausfiihrung MaRnahmen, Prozess-
ausfiihrung und -Gberwachung.

Unternehmensziele

/ ﬂ N Markte
Erwartungen

an Produktion . . Geschafts-
und Gbrige < Differenziening ==> felder

Funktionen v\\d H f

Finanzierung

Abbildung 5.1: Themen zur Unternehmensstrategie

Eine Grundsatzentscheidung im Rahmen der Unternehmensstrategie betrifft das
grundlegende Zielsystem des Unternehmens. (Vgl. Reusch 2006) Hierbei sind insbe-
sondere der Shareholder Value- (vgl. Rappaport 1999) und der Stakeholder Value-
Ansatz zu nennen. Wéahrend ersterer die Interessen der Eigentimer in den Vorder-
grund rickt, betont letzterer den Ausgleich zwischen den Anspruchsgruppen. (Vgl.
Ballwieser 2009, Drukarczyk, Lobe 2001, Schreydgg, Braun 2001) Als Methode zur
Berlicksichtigung der verschiedenen relevanten Zielrichtungen kann die BSC zum
Einsatz kommen, (vgl. Kérnert, Wolf 2007, Fréhlich 2005) was im Folgenden ange-
nommen werden soll: Durch die Zielsetzungen in den vier verschiedenen Dimensio-
nen wird ein ausgewogenes Handeln angestrebt, das insbesondere die Interessen
der Eigentimer, der Kunden und der Mitarbeiter in Einklang bringt. Durch die M&g-
lichkeit der Gewichtung der einzelnen Dimensionen lassen sich dabei Schwerpunkte
definieren.
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Zur Erreichung der Unternehmensziele sind MalRnahmen zu definieren, etwa in Form
von Programmen, die dazu dienen, eine unternehmensweite Zielverfolgung sicherzu-
stellen. So kénnen etwa Vorgaben gemacht werden, um Entscheidungen nachfol-
gender Ebenen einen Rahmen zu geben. Beispielhaft sei die Orientierung an Exzel-
lenz-Modellen erwédhnt, wobei insbesondere auch kulturelle Aspekte von Bedeutung
sind. (Vgl. Zink 2004) Letztere prédgen die Zusammenarbeit im Unternehmen und
sind somit als Bestandteil der Festlegungen zur Unternehmensstrategie anzusehen,
da sie — wenn auch nur beschrénkt gestaltbar — die Richtung angeben, in die sich
das Unternehmen kulturell entwickeln soll. (Vgl. Schreyégg 2001)

Eine weitere Grundsatzentscheidung, die es im Rahmen der Unternehmensstrategie
in Abstimmung mit dem grundsétzlichen Zielsystem zu treffen gilt, betrifft die Frage,
wie sich das Unternehmen bzw. die betrachtete Division (vgl. Kapitel Abbildung 2.1)
am Markt differenzieren will. (Vgl. Frese, Theuvsen 1996) Neben Kosten bzw. Prei-
sen kommen etwa Qualitat, Schnelligkeit oder Zuverlassigkeit der Belieferung als
Differenzierungsmerkmale in Frage. (Vgl. Rith 1989 S. 280 f.)

Die Entscheidung Uber die Differenzierung hat Auswirkungen auf die weiteren zu tref-
fenden Entscheidungen: Insbesondere fiir die Produktion und die an sie gestellten
Erwartungen ist es von Bedeutung, mit welchen Aspekten sich das Unternehmen
vom Wettbewerb abhebt, damit diese optimal unterstiitzt werden.

Nach den dargestellten grundsatzlichen Festlegungen folgen konkrete Entscheidun-
gen, etwa in Bezug auf die Geschéftsfelder und die Mérkte, in denen das Unterneh-
men aktiv sein soll, wobei insbesondere auch das anzubietende Produktprogramm
festzulegen ist. Neben dem Infragestellen des bestehenden Programms steht hier v.
a. die Frage nach neuen Produkten im Vordergrund. U. a. muss in Bezug auf die Un-
terschiedlichkeit der relevanten Geschéftsfelder die Frage beantwortet werden, in-
wieweit eine Fokussierung bzw. Diversifikation angestrebt wird, also in welchem Ma-
Re sich das Unternehmen in verschiedenen Feldern engagieren will. (Vgl. Riith 1989,
Kotler, Bliemel 2001) Ein spezielles Thema mit grundlegender Bedeutung fiir die Un-
ternehmensstrategie ist die Finanzierung: Gerade die strategischen Entscheidungen
sind aufgrund der Tragweite ihrer Konsequenzen auf finanzielle Folgen bzw. Umset-
zungsmaoglichkeiten hin zu untersuchen. Die finanziellen Mdglichkeiten bzw. Restrik-
tionen kénnen die strategischen Entscheidungen beeinflussen, indem etwa Expansi-
onsstrategien begrenzt oder mittels Kooperationen unterstiitzt werden missen.
Bereits in der Phase der Unternehmensstrategie sind die Erwartungen an die einzel-
nen Funktionen bzw. Bereiche zu formulieren. Teilweise handelt es sich dabei um
Entscheidungen, die sich aufgrund vorangegangener Richtungsentscheidungen er-
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geben. So ist etwa nach der Festlegung der Geschaftsfelder zu bestimmen, wie der
Einstieg in neue Geschaftsfelder konkret erfolgen soll.

In Bezug auf die Produktion ist festzulegen, inwieweit diese einen strategischen Fak-
tor im Sinne eines Differenzierungsmerkmals bilden soll. (Vgl. Wheelwhright, Hayes
1985) Entsprechend dieser Festlegung sind die Anforderungen an die Produktion
festzulegen, etwa hinsichtlich relevanter Zielgréf3en oder logistischer Schwerpunkte.
Die einzelnen Entscheidungen zur Unternehmensstrategie, die z. B. durch den Vor-
stand vorbereitet und durch den Aufsichtsrat getroffen werden kdnnten, lassen sich
zur Checkliste des Quality Gates 1 zusammenfassen (Abbildung 5.2):

Checkliste:

. Differenzierung am Markt klar

. Klarheit iber Geschéftsfelder / Produktprogramm

. Klarheit Uber Markte

. Unternehmensziele, Manahmen, Programme klar

. Finanzierungsmaoglichkeiten grob geklart

. Erwartungen an die Leistungen/ Méglichkeiten der Produktion klar
. Kulturelle Richtung klar

. Vorgaben klar

Pfértner: Aufsichtsrat (Vorstand)

Abbildung 5.2: Quality Gate 1 — Unternehmensstrategie

5.1.2 Produktions- bzw. Standortstrategie

Nach der Festlegung der Unternehmensstrategie besteht der nachste Schritt aus
Fabrikplanungssicht in der Bestimmung der Produktions- bzw. Standortstrategie. De-
ren Vorganger ist die Unternehmensstrategie. Als Nachfolger sind wegen der grund-
legenden Natur der in dieser Phase zu treffenden Entscheidungen fir die Fabrik viel-
féltige Planungsschritte zu nennen, namlich die Fabrikstrategie, Strategische Mal3-
nahmen- / Strukturplanung, vorlaufige Absatz-, und Mengenplanung, grobe Prozess-
und Kapazitatsplanung, (grobe) Investitionsplanung, Grobplanung der Kosten, Logis-
tik-, IT-, Betriebsmittelbeschaffungs-, Projektplanung, Pilot-Ausfiihrung, Gesamt-
Ausfiihrung MaRnahmen, Prozessausfihrung und -Uberwachung.

An Input von auRerhalb des Planungsprozesses bendétigt diese Phase einerseits die
Markt- und die Konkurrenzsituation, wie sie sich aus Produktionssicht darstellen, an-
dererseits die Gegebenheiten und Méglichkeiten des Produktionsnetzwerks, also das
Potential desselben. Neben den aktuellen Zustédnden sind fiir ein besseres Ver-
standnis der Situation auch die vergangenen Entwicklungen zu berlicksichtigen. Au-
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Rerdem werden Informationen Uber die Produktstrategie und das Entwicklungspro-
gramm benétigt. Zusétzlich sind als Ubergeordneter Rahmen die Festlegungen der
Unternehmensstrategie zu Differenzierung, Geschaftsfeldern / Produkten, Markten,
Unternehmenszielen (Unternehmens-BSC), Finanzierungsmdglichkeiten, Erwartun-
gen an die Leistungen / Mdglichkeiten der Produktion, kultureller Richtung sowie
sonstigen Vorgaben zu beriicksichtigen.

Der Throughput dieses Planungsschritts besteht einerseits darin, die Festlegungen
aus der Unternehmensstrategie auf die Produktion anzuwenden. Andererseits ist die
Produktion als eigensténdiges Gestaltungsfeld zu sehen, fir das auf Basis des Po-
tentials und der Situation eine eigene Strategie entwickelt werden muss.

Den Output dieser Phase bilden die Entscheidungen zur Klarung der strategischen
Ausrichtung des Produktionsnetzwerks, die sich in ihrem Zusammenhang wie in Ab-
bildung 5.3 veranschaulichen lassen. Dabei driickt die Matrixposition jeweils aus, auf
welchen Betrachtungsbereich und welchen Aspekt sich die Themen beziehen, wéh-
rend die Ziffer in Klammern die grobe Position innerhalb der logischen Reihenfolge
der Bearbeitung der Themen angibt. Die Pfeile stehen fir Einflussbeziehungen zwi-
schen den Themen.

Aspekt Programm Ziele / Anforderungen
. (Produktionsinhalte)
Bereich
Grobe Produktionsinhalte Produktionsziele
Produktionsnetzwerk (2) iLf (1)
[ [
N L ~
- Standortentscheidungen Anforderungen an
Standorte/ Fabriken 3) g Standorte bzw. Fabriken
)

Abbildung 5.3: Themen zur Produktions- bzw. Standortstrategie

Zunachst sind aufgrund ihres Einflusses auf die weiteren Gestaltungsentscheidungen
die Ziele der Produktion, etwa zu den Themen Termintreue, Qualitat und Kosten, in

Abstimmung mit den Ubergeordneten Unternehmenszielen festzulegen und zu ge-
wichten bzw. zu priorisieren. Als Methode zur Einbettung der einzelnen Ziele in einen
Gesamtzusammenhang und zur Sicherstellung der Kaskadierung Uber die Hier-
archieebenen wird hier auch im Rahmen der Produktions- bzw. Standortstrategie die
BSC angenommen.
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Im zweiten Schritt sind den Zielen MaRnahmen zuzuordnen, die bereits auf strategi-
scher Ebene ergriffen werden kénnen, insbesondere das Setzen von Vorgaben, die
in nachfolgenden Planungsschritten in Form konkreter Entscheidungen bzw. MaR-
nahmen realisiert werden. Beispiele sind Entscheidungsregeln fir Make or Buy-
Fragestellungen, Vorgaben zu Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen bei Investitionsantra-
gen, aber auch inhaltliche Standards zur Gestaltung der Produktion, etwa logistische
Versorgungsstrategien bis hin zu Festlegungen zum Produktionssystem.

Ein weiterer Gestaltungsaspekt des Netzwerks insgesamt ist die Frage nach den
groben Produktionsinhalten im Sinne des grundséatzlichen Produktionsprogramms (z.

B. Definition von Kernkompetenzen und Wertschépfungsanteilen, Bestimmung tech-
nologischer Schwerpunkte). (Vgl. Kampker, Klotzbach, Harre 2005) Diese gilt es auf
Basis der Unternehmensstrategie festzulegen, wobei ein enger Zusammenhang zwi-
schen der Produktions- und der Produktsphére zu beachten ist: Die grundséatzlichen
Produktionsinhalte ergeben sich aus den Anforderungen des Produktprogramms und
seiner konstruktiven Gestaltung sowie den absehbaren kurz- und langerfristigen Ver-
anderungen. Auerdem sind die Ziele der Produktion zu beriicksichtigen: Z. B. kénn-
te zur Verfolgung der Ziele Termintreue und Qualitét eine hohe Wertschdpfungstiefe
angestrebt werden, um einen groReren Einfluss auf die Gestaltung der Produktions-
kette sowie direkte Durchgriffsméglichkeiten zu haben, wohingegen etwa Kostenar-
gumente eine starkere Spezialisierung nahelegen kénnten. (Vgl. Eversheim u. a.
1996)

Ein zentrales Feld an Grundsatzentscheidungen, die es im Rahmen der Produktions-
strategie zu treffen gilt, bezieht sich auf die Produktionsstandorte, wobei diese aus

Sicht des Produktionsnetzwerks grob anhand ihrer Lage, Produktionsinhalte sowie
ihrer Leistungsmerkmale bzw. ihrer Rolle im Netzwerk zu charakterisieren sind. Die
Festlegungen dieser Aspekte sind auf Basis der Anforderungen an das Produktions-
netzwerk insgesamt zu bestimmen und aufeinander abzustimmen. (Vgl. etwa Schuh,
Gottschalk, Harre 2007)

Zu den Produktionsinhalten der Standorte missen zu diesem frilhen Zeitpunkt im
Planungsprozess zwar noch keine Details festgelegt werden. Jedoch ist hier etwa zu
klaren, nach welchen Gesichtspunkten Produktionsinhalte aufgeteilt werden (z. B.
nach Produkten, Technologien, Teilearten, Mengen) und wo Schnittstellen angesie-
delt werden sollten (z. B. Austausch geprifter Komponenten zwischen Fabriken
zwecks lickenloser Qualitatsverantwortung).

Eine bedeutende Rolle spielen dabei die Ziele der Produktion: Beispielsweise kdnn-
ten kurze Lieferzeiten bei vorausgesetzt hoher Termintreue und angemessenen Kos-
ten eine Produktion in rdumlicher Nahe der Abnehmer erfordern. Ebenso kénnte sich
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aufgrund einer Betonung des Qualitdtsthemas die Notwendigkeit einer Ansiedelung
in einer Umgebung mit hoch qualifizierten Arbeitskraften ergeben, oder es kénnten
kurze Wege zwischen den einzelnen Stufen der logistischen Kette, also etwa zwi-
schen den Zulieferern und den eigenen Fabriken, nétig sein, um eine enge Abstim-
mung mit kurzen Regelkreisen zu ermdglichen. Wenn die Kosten im Vordergrund
stehen, kdnnten sich dagegen andere Ausprdgungen des Produktionsnetzwerks er-
geben, etwa stérkere Zentralisierung von Produktionsinhalten zur Nutzung von Ska-
leneffekten sowie eine Produktion in Niedriglohnlandern. (Vgl. fir Uberlegungen hier-
zu auch Kampker, Klotzbach, Harre 2005)

Gerade bei der Planung der Standorte ist auch die aktuelle Netzwerkstruktur von Be-
deutung. Einerseits sind die vorgefundenen Leistungsmerkmale bzw. aktuellen Rol-
len und die Potentiale der Standorte im Netzwerk zu beachten. Andererseits gilt es
die zum Erreichen des Soll-Zustands nétigen Verdnderungen zu planen, sowohl fur
bestehende Standorte (Beibehaltung mit ggf. verénderter Rolle, Nichtbeibehaltung
durch Verkauf oder Stilllegung), als auch fur neue Standorte (Aufbau bzw. Kauf neu-
er Standorte). Dabei sind jeweils auch die Festlegungen zur kulturellen Richtung zu
beriicksichtigen, etwa hinsichtlich der Wahrnehmung der sozialen Verantwortung des
Unternehmens.

Was die Anforderungen an Standorte bzw. Fabriken als speziellen Aspekt der Stand-

ortplanungen angeht, sind zunachst in Abstimmung mit den Produktionszielen die
~Spielregeln” innerhalb des Netzwerks zu klaren, etwa in Bezug auf interne Konkur-
renz oder Kooperation, die Verbindlichkeit Gbergreifender Standards oder die Vertei-
lung von Kompetenzen. Dementsprechend kdnnten z. B. Leitwerke oder Versor-
gungswerke mit bestimmten Aufgaben definiert werden. (Vgl. Kampker, Klotzbach,
Harre 2005)

Die Entscheidungen zur Produktions- bzw. Standortstrategie, die z. B. durch die Pro-
duktionsleitung vorbereitet und durch den Vorstand getroffen werden kénnten, sind in
der Checkliste zum Quality Gate 2 zusammengefasst (Abbildung 5.4).

Checkliste:

. Zielsystem fur die Produktion klar und akzeptiert

. Produktionsinhalte grundsétzlich definiert

. Standorte und deren Aufgaben im Netzwerk klar und akzeptiert
. Spielregeln im Netzwerk klar und akzeptiert

. Vorgaben fur die Produktion klar und akzeptiert (z. B. Entscheidungsregeln zu
Make or Buy, Wirtschaftlichkeitsrechnungen, Produktionssystem)

Pfdrtner: Vorstand (Produktionsleitung)

Abbildung 5.4: Quality Gate 2 — Strategische Ausrichtung Produktionsnetzwerk
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5.1.3 Fabrikstrategie

Als dritte und letzte Strategiephase befasst sich die Fabrikstrategie (Abbildung 5.5)

mit einer einzelnen Fabrik im Produktionsnetzwerk, sei es mit einer neu zu planen-

Unternehmen /7

Produktionsnetzwerk

den oder einer bestehenden.

£
()

¥,
oy
o
%)

Produktionsumfeld
Relevante Markte

Unternehmensumfeld

| (Ubrige Fabriken)

(Ubrige Funktionen)

Abbildung 5.5: Charakterisierung der Phase Fabrikstrategie

Vorgénger der Fabrikstrategie sind die Unternehmens- sowie die Produktions- bzw.
Standortstrategie. Nachfolger sind die Strategische MalRnahmen- / Strukturplanung,
die grobe Prozess- und Kapazitatsplanung, (grobe) Investitions- und Personalpla-
nung, Logistik-, Layout-, Gebdude-, Dienste-, IT-, Projektplanung, Pilot-Ausfiihrung,
Gesamt-Ausfiihrung MalRnahmen, Prozessausfihrung und -berwachung.

An Input erhalt die Fabrikstrategie von aulerhalb des Planungsprozesses folgende
aktuellen und Vergangenheitsdaten bzw. -zustande: Das Entwicklungsprogramm und
die Produktstrategie sowie die Situation des Produktionsnetzwerks inkl. der gegen-
wartigen und anzustrebenden Rolle der Fabrik darin geben jeweils Hinweise auf die
aktuellen und zu erwartenden Anforderungen an die Fabrik. Die Gegebenheiten und
Méglichkeiten der Fabrik, also ihr eigenes Potential, bilden eine Grundlage zur Be-
stimmung einer realistischen Entwicklungsrichtung, wobei auch die Beschaffungs-
markte und alternative Bezugsquellen fur Produkte bzw. Teile als Einflussfaktoren zu
bertcksichtigen sind.
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Aus der Unternehmensstrategie sind v. a. die kulturelle Richtung und relevante Vor-
gaben zu beriicksichtigen. Dagegen geben die groben Produktionsinhalte in Verbin-
dung mit den Standortentscheidungen sowie den Spielregeln im Netzwerk und die
Produktionsziele aus der Produktions- bzw. Standortstrategie, den Rahmen an, in-
nerhalb dessen sich die Fabrik optimieren kann. Ihre konkret zugewiesene Rolle wird
durch die Anforderungen an die Fabrik ausgedriickt, wobei relevante Vorgaben sei-
tens der Produktionsleitung zu berilicksichtigen sind.

Der Throughput dieser Phase besteht in der Erarbeitung einer auf das Produktions-
netzwerk und die Ubergeordneten Rahmenbedingungen abgestimmten Strategie fur
die Fabrik.

Den Output der Fabrikstrategie (siehe Abbildung 5.5) bilden die zu treffenden Ent-
scheidungen zur Klarung der strategischen Aufstellung der Fabrik. Dabei ist zunachst
anhand der Situation, der Herausforderungen, Mdglichkeiten und Grenzen und auf
Basis der tUbergeordneten Festlegungen fir die Fabrik zu klaren, worin ihre Aufgaben
und ihre Entwicklungsrichtung innerhalb des Produktionsnetzwerks gesehen werden.

So ist etwa im Rahmen der Vorgaben ein genaues Rollenversténdnis, z. B. von den
Aufgaben eines Leitwerks, zu bestimmen sowie ein anzustrebendes Profil zu definie-
ren, z. B. Entwicklung hin zu einem Leitwerk.

In dem durch diese Festlegungen abgestimmten Rahmen kann sich die Fabrik mit
ihrer eigenen Strategie bewegen, insbesondere mit ihrer Politik in Bezug auf Produk-

te, Produktionsanteile und Technologien. So kénnte ein Komponentenlieferant be-

strebt sein, seine Kompetenzen weiterzuentwickeln, um schlieRlich seine Produkti-
onsinhalte in Richtung fertiger Produkte oder gar Systeme auszudehnen. Notwendig
fur die Gestaltung eines solchen Prozesses ist eine Vorstellung von der zukiinftigen
Entwicklung der Fabrik, was ihr Produktspektrum und die dafir benétigten Technolo-
gien angeht. (Vgl. auch Anhang 10.7 mit Uberlegungen zu Suchfeldern als Analogie
aus der Produktplanung) Die Produktionsanteile sind einerseits in Abgrenzung zu
den Ubrigen Netzwerkpartnern, andererseits, im Sinne der Gestaltung eines Make or
Buy-Prozesses, in Bezug auf Lieferanten bzw. Unterlieferanten zu klaren.

Die Ziele der Fabrik sind in dieser Phase grob festzulegen, um eine Abstimmung mit
der generellen Entwicklungsrichtung sowie den Ubergeordneten Produktionszielen
sicherzustellen. Wéhrend die Ziele im Einzelnen erst in der sich anschlieRenden Fab-
rikleistungsplanung zu definieren und in ein Zielsystem zu integrieren sind, geht es
hier darum, Schwerpunkte oder spezielle Prioritdten im Hinblick auf die Gegebenhei-
ten der Fabrik festzulegen. Z. B. konnte eine starke Lieferperformance als Differen-
zierungsmerkmal innerhalb des Produktionsnetzwerks betont werden, was allerdings
im Einklang mit den Anforderungen seitens des Verbundes stehen muss.
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Bei der strategischen Produktionsgestaltung geht es um grundsétzliche Festlegun-
gen, z. B. auf eine Werkstatt- oder FlieBproduktion (vgl. Corsten 2007).

Das Thema Organisation teilt sich in zwei Fragestellungen auf: (vgl. Frese 2000,
Gaitanides 2000) Einerseits geht es im Rahmen der Aufbauorganisation u. a. um den
Grad der Zentralisierung bzw. Dezentralisierung, also um die Zusténdigkeiten der
Bereiche bzw. Zentralfunktionen, den Abteilungszuschnitt oder um Vorgaben zur
Fahrungsspanne. (Vgl. Wohe, Déring 2000 S. 176 ff.) Andererseits sind innerhalb der
Ablauforganisation die Prozesse zu betrachten, die sich innerhalb bzw. mit Beteili-
gung der Fabrik vollziehen, wobei zudem das Verhéltnis zwischen Aufbau- und Ab-
lauforganisation zu klaren ist, insbesondere wenn fur die Prozesse Verantwortliche
bestimmt sind, deren Kompetenzen gegenulber den Ubrigen (z. B. funktionalen) Zu-
sténdigkeiten abzugrenzen sind. (Vgl. Wagner 2003, Binner 2008)

SchlieBlich ist die kulturelle Richtung fir die Fabrik zu bestimmen: Wie das Unter-
nehmen insgesamt kann auch die Fabrik eine eigene Kultur bzw. Identitét aufweisen,
die es zu pflegen bzw. weiterzuentwickeln gilt. (Vgl. Schreyégg 2001)

Die Entscheidungen zur Fabrikstrategie, die z. B. durch die Fabrikleitung vorbereitet
und durch die Produktionsleitung getroffen werden kénnten, sind in der Checkliste
zum Quality Gate 3 zusammengefasst (Abbildung 5.6):

Checkliste:

. Aufgabenverstandnis innerhalb des Netzwerks klar und abgestimmt
. Entwicklungsrichtung innerhalb des Netzwerks klar und abgestimmt
. Politik in Bezug auf Produkte, Produktionsanteile, Technologien klar
. Fabrikziele grundsatzlich geklart und priorisiert

. Strategische Produktionsgestaltungklar

. Aufbau- und Ablauforganisation geklart

. kulturelle Entwicklungsrichtung klar

Pfértner: Produktionsleitung (Fabrikleitung)

Abbildung 5.6: Quality Gate 3 — Strategische Aufstellung der Fabrik

5.1.4 Grobplanung

Nach der Festlegung der Prédmissen in Form einer Strategie auf Unternehmens-,
Produktions- und Fabrikebene erfolgt der Ubergang zur Fabrikleistungsplanung, die
aus Sicht des Planungsprozesses eine Grobplanung darstellt, die, wie auch in der
Literatur zur Fabrikplanung Ublich (vgl. Kapitel 3.1), der Feinplanung vorangestellt
wird. Dabei wird fir Themen, die einer friihzeitigen Abstimmung bedurfen oder einen
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bedeutenden Einfluss auf die Gesamtkosten aufweisen, eine Planung auf Basis gro-
ber, etwa auf die Fabrik als Ganzes oder den gesamten Planungszeitraum zusam-
mengefasster, oder auch vorlaufiger Daten vorgenommen. Dadurch lasst sich
schlieBlich eine Entscheidung Uber die Leistungsparameter und Kosten der Fabrik
treffen, bevor alle Details ausgeplant werden. (Vgl. REFA 1985) Aufgrund der unsi-
cheren Natur dieser Planungen sind ggf. Sensitivitdtsanalysen durchzufiihren, um
den Gultigkeitsbereich der Planungen abzuschéatzen. (Vgl. Adam 2000 S. 354 ff.)
AuBerdem sind bei kritischen Themen ggf. Uber die angegebenen Informationsver-
flechtungen hinaus zuséatzliche Informationen einzuholen, um z. B. die Machbarkeit
zu klaren.

Die Grobplanung unterteilt sich in die Planung der Strategischen MalRnahmen bzw.
Fabrikstruktur, der Leistung und der Kosten. Abbildung 5.7 zeigt die auch fur die
Feinplanung grundsétzlich giltigen Zusammenhange, wobei die in Klammern ste-
henden Schritte nur in letzterer vorgesehen sind:

I Umsetzung Strategie, Ziele, (strukturelle) Mafinahmen

(Beschaffungs-
planung
Investitions- Kapazitats- Prozess- Mengen- Absatz-
planung planung planung planung planung
Personal-
planung

iy ; i
(Infrastruktur: Gebaude, Logistik, | Kostenplanun
Dienste, IT) ! P 9

Abbildung 5.7: Schematischer Themenaufbau der Grob- und Feinplanung

Die Planungen beginnen jeweils mit den Fragen, wie die zuvor festgelegte Strategie
umgesetzt werden soll, welche Ziele verfolgt werden sollen und welche MalRnahmen,
insbesondere struktureller Natur, dafir nétig sind. AnschlieBend wird die Leistung
geplant, und zwar rickwarts beginnend mit den Marktanforderungen, um Uber die
Produktionsmengen, Prozesse und benétigten Kapazitdten auf die benétigten Res-
sourcen zu schlieBen. Dies betrifft die Betriebsmittel bzw. Investitionen, das Personal
und die Beschaffung, wobei auf letztere nur in der Feinplanung detailliert eingegan-
gen wird. Ebenfalls nur in der Feinplanung erfolgt danach eine Ausplanung der Infra-
struktur. Sowohl Grob- als auch Feinplanung enden mit einer Kostenplanung.
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Zu beachten ist, dass es sich lediglich um eine lose vorgegebene Reihenfolge han-
delt, bei der lterationsschleifen bzw. Interaktionen nétig sind, um eine Abstimmung
der verschiedenen Themen aufeinander sicherzustellen. Insbesondere ist der Eng-
passcharakter der einzelnen Bereiche zu beriicksichtigen, da sich daraus andere
Reihenfolgen ergeben kénnen, z. B. Planung von den gegebenen Kapazitaten her
statt vom Marktbedarf. (Vgl. Kapitel 3.2, Gutenberg 1968) Allerdings erscheint die
angegebene Reihenfolge aufgrund der Tendenz hin zu Kaufermarkten mit Angebots-
Uiberhang als die dominierende. (Vgl. Meyer, Mattmuller 1999)

Strategische MaBnahmen- / Strukturplanung

Die Strategische MaRnahmen- / Strukturplanung stellt die Verbindung zwischen Stra-
tegie und Leistungsplanung her, indem festgelegt wird, wie die Strategie mit konkre-
ten MaRnahmen innerhalb des Planungshorizonts und mit welchen konkreten Ergeb-
nissen umgesetzt werden soll.

Vorgénger dieses Planungsschritts sind die Unternehmens-, Produktions- / Standort-
und Fabrikstrategie. Zudem bestehen Riickkopplungen aus der vorlaufigen Mengen-
planung, der groben Prozess-, Kapazitéts-, Investitions-, Personal- und Kostenpla-
nung.

An Input aus der Unternehmens- und der Produktions- bzw. Standortstrategie sind
Vorgaben und Anforderungen an die Fabrik zu nennen. Vorgaben und absehbare
Entwicklungen derselben kénnen auch von aullerhalb des Planungsprozesses bzw.
des Unternehmens zu beriicksichtigen sein, z. B. zu Umwelt- oder Sicherheitsthemen.
Ebenfalls von auf3erhalb des Planungsprozesses sind die aktuellen Entwicklungspro-
jekte (Neuheiten, Auslauf und Anderungen) zu beriicksichtigen.

Insbesondere den Input aus der Fabrikstrategie gilt es, im Rahmen des Throughputs
der Strategische MaRnahmen- / Strukturplanung unter Beriicksichtigung der Vorga-
ben und Anforderungen zu verarbeiten: Die Fabrikstrategie ist zu konkretisieren bzw.
mit MaRnahmen innerhalb des Planungszeitraums zu belegen, ndmlich hinsichtlich
der groben Fabrikziele, des Aufgabenverstandnisses und der Entwicklungsrichtung
innerhalb des Produktionsnetzwerks sowie der damit zusammenhdngenden Politik in
Bezug auf Produkte, Produktionsanteile und Technologien, der Struktur der Fabrik
hinsichtlich der strategischen Produktionsgestaltung und der Organisation. Vorgaben
sind in Mallnahmen bzw. Regeln zu Ubersetzen, wobei stets die kulturelle Richtung
zu beachten ist. Ebenso sind Rickmeldungen aus den nachfolgenden Fachplanun-
gen zu beriicksichtigen, etwa zur Realisierbarkeit von MaRnahmen und zu erwarteten
Ergebnissen.
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Den Qutput der Strategische MaRnahmen- / Strukturplanung bilden die Fabrikziele,
etwa in Form einer Fabrik-BSC, die Konkretisierung der Strategie in Bezug auf Pro-
duktionsinhalte und Technologien, die konkrete Erfiillung Ubergeordneter Vorgaben
sowie MaRnahmen zu den einzelnen Zwecken (Abbildung 5.8).

Zweck Malnahme
E Einfuhrung Neuheiten/
3 Veranderung der Produktauslauf/ Anderungen
= Produktionsinhalte
o Verlagerungen
Einfohrung neuer Investitionen
Technologien
E 3
2 Fabrikziele (Fabrik-BSC)/ i
N Optimierung (Termin, |::> Prozessveranderungen
a Quialitat, Kosten) -
Sonstige Mallnahmen{z. B. IT,
Gebdude, Projekte, Vorgaben)

Abbildung 5.8: Themen der Strategische MaBnahmen- / Strukturplanung

Veranderungen der Produktionsinhalte kénnen durch Einfilhrung neuer oder Ande-

rungen an bzw. Auslauf von bestehenden Produkten sowie durch Verlagerungen rea-
lisiert werden. (Fur Details vgl. Anhang 10.4). Daraus kénnen als MalRnahmen insbe-
sondere Investitionen und / oder Prozessveranderungen resultieren, ggf. auch damit
verbundene sonstige Malnahmen, z. B. Anpassungen der IT oder an Geb&duden,
Projekte zur Umsetzung von Vorhaben oder auch interne Vorgaben (z. B. Regeln zu
PersonalmaBnahmen, wie etwa Einstellstopps, Anordnung zur gezielten Prozess-
Uberpriifung hinsichtlich Optimierungsméglichkeiten).

Der Einstieg in neue Technologien als konkreter Schritt zur Umsetzung der strategi-

schen Zielrichtung kann ebenfalls zu einer Vielfalt von MaRnahmen fiihren, insbe-
sondere aber zu Investitionen und Prozessveranderungen, wenn neue Betriebsmittel
beschafft und die umliegenden Ablaufe angepasst werden missen.

Die konkreten Fabrikziele sind unter Beachtung der in der Fabrikstrategie grob fest-
gelegten Zielrichtungen von den Ubergeordneten Produktionszielen abzuleiten. Die
BSC bietet wiederum den Rahmen, um die konsequente Kaskadierung der Ziele un-
ter Beachtung der verschiedenen Zieldimensionen fortzusetzen. Zur Erreichung der
Ziele sind jeweils Mallnahmen, wie Investitionen und Prozessverdnderungen, zu
formulieren.
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Ein Ziel, das fur die spatere Leistungs- und Kostenplanung eine zentrale Bedeutung
ausweist, ist das Produktivitatsziel: Produktivitét driickt das Verhéaltnis zwischen Out-
put, also der Ausbringung, und Input, also dem benétigten Faktoreinsatz (z. B. Ar-
beitszeit), eines Prozesses aus. (Vgl. Corsten 2007 S. 43) Dieses Verhaltnis ist nicht
konstant, sondern kann und muss im Laufe der Zeit verbessert werden, um wettbe-
werbsfahig zu bleiben. Daher ist bei der Planung die Dynamik der Veradnderungen
einzubeziehen. Die Produktivitdt weist insofern eine doppelte Rolle auf, einerseits als
ZielgroRe, die es, beginnend mit der Fabrik-BSC, zu formulieren und zu quantifizie-
ren gilt, andererseits als Planungsgréfie, die es, etwa bei der Kapazitatsplanung, zu
berucksichtigen gilt.

Die Erfiillung der verschiedenen Vorgaben kann vielfédltige MalRnahmen erfordern, z.

B. die Installation zusatzlicher technischer Elemente zur Einhaltung neuer Umwelt-
auflagen oder Sicherheitsanforderungen, oder auch die Veranderung von Verfah-
rensanweisungen z. B. zur Umsetzung einheitlicher Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen
fur Investitionen.

Die Ausplanung der im Rahmen der Strategische Malnahmen- / Strukturplanung
angestoRenen und ggf. priorisierten MafRnahmen sowie deren Abstimmung mit den
Ubrigen, nicht strategisch abgeleiteten MalRnahmen der jeweiligen Kategorie obliegen
dem jeweiligen Planungsschritt. Z. B. sind im Rahmen der (groben) Investitionspla-
nung die strategischen Investitionen zusammen mit sonstigen (etwa Ersatz, Kapazi-
tatserweiterung) zu planen. Umgekehrt sind Rickmeldungen aus den Fachplanun-
gen an die Strategische MaRRnahmen- / Strukturplanung notwendig, um deren Um-
setzbarkeit und den Ansatz realistischer Zielwerte sicherzustellen.

Nachfolger der Strategische MaRnahmen- / Strukturplanung sind die vorldufige Men-
genplanung, die grobe Prozess-, Kapazitats-, Investitions-, Personal-, Kostenplanung,
die Ziele- und MaRnahmenplanung, die Beschaffungs-, Logistik-, Layout-, Gebaude-,
Dienste-, IT-, Projektplanung, Pilot-Ausfiihrung, Gesamt-Ausfiihrung Maflnahmen,
Prozessausfiihrung und -iberwachung.

Grobplanung der Leistung

An die Ableitung strategischer und struktureller Maflnahmen aus der Strategie
schlie3t sich die Grobplanung der Leistung der Fabrik an. Unter dem Begriff Leistung
soll neben der eigentlichen Ausbringung zur Marktversorgung auch das Ausbrin-
gungspotential verstanden werden, das sich in den Prozessen, Kapazitaten, der
technischen Ausstattung und dem Personal zeigt. Entsprechend teilt sich die Grob-
planung der Leistung auf in die lose angeordneten Planungsschritte vorlaufige Ab-
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satz- und Mengenplanung, grobe Prozess-, Kapazitats-, Investitions- und Personal-
planung.

Vorlaufige Absatzplanung

Bei der (vorlaufigen) Absatzplanung geht es um die Bestimmung der im betrachteten
Zeitraum voraussichtlich nachgefragten Produktmengen (Abbildung 5.9):

Prognosen, strategische Vorgaben

Marktentwicklung Entwicklung Marktanteil
(€) (%)

Umsatzplanung

o €)

Zuv<—:|;’rla55|gke|t = Geschaftsfelder, Markte

von Frognosen = bestehende, neue Produkte

+ //' \

Detaillierung der Absatzplanung gesamt Preisplanung

)y
Planung (Stack) (€ / Stlick)
Flexibilitat Absatzplanung/ Standort
hinsichtlich Mix- (Stick)

Veranderungen

(vorlaufige) Absatzplanung

Abbildung 5.9: Charakterisierung der (vorldufigen) Absatzplanung

Vorgénger der vorldufigen Absatzplanung ist die Produktions- / Standortstrategie.

lhren Input erhélt die vorlaufige Absatzplanung einerseits in Form der u. U. groben,
jedenfalls aber aufgrund des friihen Zeitpunkts im Planungsprozess noch vorlaufigen
Umsatzplanung. Diese liegt auRBerhalb des hier betrachteten Planungsprozesses, da
sie nicht zur eigentlichen Fabrikplanung gehért, sondern durch den Vertrieb bereitge-
stellt wird. Als Grundlagen kénnen etwa die allgemeine Marktentwicklung und die
Entwicklung des eigenen Marktanteils dienen, wobei sowohl Prognosen als auch
strategische Vorgaben im Sinne von Zielen zu bericksichtigen sind. Zu unterschei-
den sind die Werte nach Geschéftsfeldern und Markten, wobei aktuelle Entwick-
lungsprojekte hinsichtlich Veranderungen im Produktprogramm zu berlcksichtigen
sind. Um ein konsistentes Gesamtbild zu geben, miissen die verschiedenen Pléne
aufeinander abgestimmt werden, ohne dass eine klare Ableitungsrichtung angege-
ben werden kann. So ist etwa die Preispolitik sowohl als Einflussfaktor auf den Ab-
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satz als auch als verknlipfendes Element zwischen monetdrem Umsatz und men-
genmafRigem Absatz von Bedeutung. (Vgl. Wohe, Déring 2000 S. 543 ff.)

Aus der Produktions- / Standortstrategie sind die grob geplanten Produktionsinhalte
zu Ubermitteln, um anzugeben, welche Produkte (ggf. zu welchen Anteilen) an wel-
chen Standorten produziert werden.

Der Throughput der vorldufigen Absatzplanung besteht zum einen darin, die ver-
triebsseitige Umsatz- (werte-) in eine fiir die Produktion relevante Absatz- (mengen-)
Planung zu Uberflihren. Sofern sich aus den Marktprognosen nicht direkt solche Da-
ten ergeben, missen Ableitungen mit Hilfe von Annahmen durchgefiihrt werden.
Uber das Produktspektrum ist eine méglichst detaillierte Mengenverteilung zu be-
stimmen, um fur die Produktionsplanung nitzliche Informationen bereitzustellen. Die
Grenzen der Detaillierung liegen einerseits in der damit zunehmenden Ungenauigkeit
der Prognosen, andererseits in der vorhandenen Flexibilitat der Produktion hinsicht-
lich des Produktmix und dessen Verédnderungen.

Eine Detaillierung erfolgt desweiteren ggf. anhand von Regionen, um schlieBlich die
Absatzmengen den Standorten bzw. Fabriken zuzuordnen.

Der Output der vorlaufigen Absatzplanung besteht aus Fabriksicht aus den vorlaufig
geplanten Absatzmengen der fir sie relevanten Produkte. Abbildung 5.10 stellt die
moglichen Verdnderungen des relevanten Absatzvolumens (Gesamtvolumen und
Anteil der Fabrik) schematisch dar:

Anteil der Fabrik am Wachstum
T

: Wachstum bestehendes
I > Programm

Aktuelles
Volumen der

Fabrik
Anteil der Fabrik am

bestehenden Programm Zusatzliches
—> Volumen fir die

Fabrik

Volumen
aulerhalb der
Fabrik

H Neuheiten (negativ:

—> Auslauf)

Anteil der Fabrik an Neuheiten

Abbildung 5.10: Flachendarstellung zur (vorldufigen) Absatzplanung
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Bei unsicheren Daten kann als Zusatzinformation die Angabe von Korridoren bzw.
von pessimistischen, realistischen und optimistischen Schatzungen der Absatzpla-
nungen sinnvoll sein. (Vgl. o. V. 10/2005)

Nachfolger der vorlaufigen Absatzplanung sind die vorlaufige Mengenplanung sowie
die (endgliltige) Absatzplanung.

Vorlaufige Mengenplanung

Nach den Absatzmengen sind die dafir benétigten Produktions- und Beschaffungs-
mengen bzw. -volumina fir den betrachteten Zeitraum (vorldufig) zu planen
(Abbildung 5.11):

Produktions-und

Beschaffungsmengen/-volumina Lagerbestande Absatzmengen

Abbildung 5.11: Charakterisierung der (vorldaufigen) Mengenplanung

Vorgénger sind die Produktions- / Standortstrategie, die Strategische Malinahmen- /
Strukturplanung sowie die vorlaufige Absatzplanung. Aulerdem besteht eine Rick-
kopplung aus der groben Kapazitatsplanung.

Input benétigt die vorlaufige Mengenplanung von aufRerhalb des Planungsprozesses
in Form von Stiicklisten, Lagerbestanden sowie aktuellen Produktions- und Beschaf-
fungsmengen bzw. -volumina und deren Verldufen in der Vergangenheit. Gerade
letztere stellen eine wichtige Grundlage fir Hochrechnungen und Prognosen dar,
wobei etwaige Diskontinuitéten, etwa durch Produktverlagerungen oder Prozess- und
damit verbundene Produktivitdtsveranderungen, wie sie im Rahmen der Prozess-
Uberwachung erfasst werden, zu berticksichtigen sind.

Fir die Planung der zukinftigen Entwicklung werden die vorldufig geplanten Ab-
satzmengen der relevanten Produkte aus der vorlaufigen Absatzplanung bendétigt.
Aus der strategische MaRnahmen- / Strukturplanung sind einerseits die Veranderun-
gen der Produktionsinhalte zu melden, also Neuheiten, Auslauf, Anderungen sowie
Verlagerungen von Zwischenprodukten, wohingegen endproduktseitige Informatio-
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nen bereits in der Absatzplanung beriicksichtigt sind. Andererseits sind relevante
strategische bzw. strukturelle Maflnahmen (z. B. Bestandsvorgaben innerhalb der
Fabrik) zu berlicksichtigen. Aus der Produktions- / Standortstrategie sind ebenfalls
relevante Vorgaben, z. B. zu Lagerbestédnden im Netzwerk, zu beachten. Rickmel-
dungen werden aus der groben Kapazitatsplanung benétigt hinsichtlich der Mach-
barkeit der geplanten Mengenzuordnungen bzw. zu relevanten Ma3nahmen.

Der Throughput der vorldufigen Mengenplanung besteht in der Bestimmung der zur
Befriedigung der Nachfrage zu produzierenden Mengen aller Produkte und Teile so-
wie der zu beschaffenden Mengen an Zukaufteilen, Rohmaterialien und Dienstleis-
tungen. Lagerbestédnde bzw. deren Verédnderungen sind dabei zu beriicksichtigen,
sofern dies etwa aufgrund von Vorgaben oder Verdnderungen der entsprechenden
Prozesse angezeigt erscheint.

Die eigentliche Berechnung der Mengen kann mit deterministischen oder stochasti-
schen Ansatzen erfolgen. (Vgl. Corsten 2007 S. 407 ff.) Bei der deterministischen
Mengenplanung werden die Absatzmengen der Endprodukte Uber die Stucklisten-
struktur auf Produktions- und Beschaffungsmengen der verschiedenen Teile umge-
rechnet. Die stochastische Mengenplanung extrapoliert dagegen Vergangenheits-
werte mit Hilfe von Modellannahmen in die Zukunft. Auch Kombinationen sind mog-
lich, etwa durch Heranziehen verschiedener Vorschlagswerte und Entscheidung
durch den Planer auf Basis seiner Erfahrung. (Vgl. Hartmann 2002)

Die Detaillierung der Betrachtung richtet sich nach den Notwendigkeiten der weiteren
Planungsschritte, v. a. der groben Kapazitatsplanung, wobei die mit zunehmender
Detaillierung abnehmende Genauigkeit bzw. Verlasslichkeit zu beachten ist. Eine
weitergehende Detaillierung als durch die Absatzplanung gegeben lasst sich ohnehin
nur durch Extrapolationen bewerkstelligen, so dass die Qualitédt der Aussagen von
der Stabilitat und damit Vorhersagbarkeit der Mengenentwicklung abhangt.

Sofern Mengen aufgrund eines heterogenen Produktionsprogramms keine sinnvollen
Aussagen zulassen, kann z. B. mit Stundenvolumina oder mit Kosten gerechnet wer-
den, wobei die Konstanz der verwendeten Stiickzeiten bzw. -kosten sicherzustellen
ist.

Der Output der vorlaufigen Mengenplanung besteht aus den vorlaufig geplanten Pro-
duktions- und Beschaffungsmengen bzw. -volumina auf einem mehr oder weniger
hohen Aggregationsniveau. Wie in der vorlaufigen Absatzplanung bietet sich auch
hier die Angabe von Korridoren an, um der Unsicherheit der Daten Rechnung zu tra-
gen.

Die Ergebnisse sind zwecks Abgleich an die Strategische MaRnahmen- / Struktur-
planung zuriickzumelden. Nachfolger der vorlaufigen Mengenplanung sind die grobe
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Prozess- und Kapazitdtsplanung, die Grobplanung der Kosten, die Ziele- und MaR-
nahmenplanung sowie die Mengenplanung.

Grobe Prozessplanung

Nach der vorldufigen Mengenplanung sind im néchsten Schritt innerhalb der Grob-
planung der Leistung die Prozesse zu betrachten, aus denen sich dann die weiteren
Anforderungen ergeben (Abbildung 5.12):

Ziele, Vorgaben, direkte und
Rahmenbedingungen indirekte Prozesse
Prozessgestaltung: | Soll-Prozesse, Veranderungen ‘
|st-Prozesse, :
. technisch und
Entwicklung . - [ -
organisatorisch |Ergebnisse (F’rozesskennzahlen}|
Anforderungen,
Entwicklungsprojekte

Abbildung 5.12: Schematische Darstellung der groben Prozessplanung

Vorgénger der groben Prozessplanung sind die Produktions- bzw. Standort- und die
Fabrikstrategie, die strategische MalRnahmen- / Strukturplanung sowie die vorlaufige
Mengenplanung. AuRerdem bestehen Rickkopplungen aus der groben Kapazitats-
und Investitionsplanung.

An Input benétigt die grobe Prozessplanung von aulRerhalb des Planungsprozesses
fur ein vollstédndiges Verstandnis der Ist-Situation die aktuellen Prozesse sowie deren
Historie. Hinsichtlich der kinftigen Prozessanforderungen geben die aktuellen Ent-
wicklungsprojekte ebenso Hinweise wie die Ergebnisse der vorldufigen Mengenpla-
nung. Zu bericksichtigen sind neben Vorgaben seitens der Produktions- / Standort-
strategie, z. B. zum Produktionssystem, auch Beschlisse aus der Fabrikstrategie,
etwa zur Produktionsgestaltung und zur (v. a. Ablauf-) Organisation. Konkrete The-
men, mit denen sich die grobe Prozessplanung zu beschéftigen hat, werden durch
die strategische MaRnahmen- / Strukturplanung vorgegeben in Form der Fabrik-Ziele
und entsprechenden MaRnahmen (Fabrik-BSC), den Beschlissen zur Einfiihrung
neuer Technologien, zu Verdnderungen der Produktionsinhalte, zur Erfillung von
Vorgaben und sonstigen strategischen bzw. strukturellen MalRnahmen. Desweiteren
sind aufgrund von Interdependenzen die Riickmeldungen aus der groben Kapazitats-
und der groben Investitionsplanung zu beachten.
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Der Throughput besteht in der kritischen Uberpriffung der aktuellen Prozesse und
dem Abgleich mit den diversen Anforderungen und zu erwartenden Veranderungen.
Anschlieend sind die (Soll-) Prozesse grob zu konzipieren bzw. die nétigen Veran-
derungen an den bestehenden Prozessen zu planen.

Neben technischen Aspekten, etwa bezliglich Betriebsmitteln oder Fragen der Quali-
tatskontrolle, sind auch organisatorische Themen zu kléaren, z. B. Steuerungsprinzi-
pien. In der Grobplanung geht es dabei insbesondere um grof’e Mengenstréme und
um Ubergreifende Prozesse mit hoher Kostenrelevanz bzw. Auswirkungen auf die
nachfolgenden Fachplanungen, z. B. in Form nétiger Investitionen. Insofern sind
auch beispielsweise gebdudetechnische Rahmenbedingungen bzw. Méglichkeiten
grob zu betrachten.

Zu beachten ist, dass sich die Planung nicht auf die Produktionsprozesse beschrankt,
sondern alle in der Fabrik ablaufenden bzw. diese involvierenden Prozesse betrifft:
Neben den die Produktion unterstiitzenden Prozessen, wie etwa Produktionslogistik
oder Instandhaltung, sind insbesondere auch Verwaltungsprozesse, wie HR oder
Einkauf zu betrachten. Einige Prozesse werden im Rahmen der Feinplanung in eige-
nen Planungsschritten behandelt, wohingegen im Rahmen der Grobplanung eine
zusammengefasste bzw. selektive Planung wichtiger Aspekte geniigt. Sofern sich
dabei jedoch konkrete Abstimmungsbedarfe ergeben, sind diese ggf. mit den zu-
sténdigen Bereichen, z. B. der Logistik, zu besprechen.

Ebenfalls in der Prozessplanung mit verstanden wird die Planung der Fihrungspro-
zesse, z. B. in Form von Fihrungsgrundséatzen und deren Umsetzung, wohingegen
eine organisatorische Betrachtung im Rahmen der Fabrikstrategie erfolgt, z. B. durch
Festlegung der Fihrungsspanne und in Verbindung damit der Anforderungen an die
Fihrungskréfte. (Vgl. Reil 1999)

Zum Output der groben Prozessplanung gehéren neben den grob geplanten Prozes-
sen bzw. Verénderungen auch die dadurch zu erwartenden Ergebnisse, etwa in Be-
zug auf Leistung und Kosten. Die Ergebnisse sind an die Strategische Malinahmen-/
Strukturplanung zuriickzumelden, um die Realisierbarkeit der Fabrik-Ziele und eine
belastbare Planungsbasis fiir die folgenden Schritte sicherzustellen, wobei insbeson-
dere die Produktivitat zu betrachten ist.

Nachfolger der groben Prozessplanung sind die grobe Kapazitéts-, Investitions- und
Kostenplanung, die Ziele- und Ma3nahmen- sowie die Prozessplanung.

Grobe Kapazitatsplanung

Nach den Prozessen sind im Rahmen der Grobplanung der Leistung die Kapazitaten
in qualitativer und quantitativer Hinsicht grob zu planen, wobei neben der Produktion
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selbst auch die unterstiitzenden Bereiche bzw. Prozesse zu betrachten sind
(Abbildung 5.13):

Direkte und Ziele, Vorgaben, Quantitative und
indirekte Rahmenbedingungen qualitative
Prozesse Betrachtungen

Kapazitatsbedarf \ Kapazitatsangebot

Produktions- und Beschaffungsmengen
bzw. —volumina, Volumina indirekter
Tatigkeiten

Prozesse mit Kapazitdten und
Ausweichmdglichkeiten

Schwerpunkt Abstimmungs-
auf potentiellen Anpassungs- notwendigkeiten
Engpass- dzlraliresiin identifizieren
ressourcen L T und umsetzen

Abbildung 5.13: Schematische Darstellung der groben Kapazitatsplanung

Vorgénger dieses Prozessschritts sind die Produktions- / Standort- und Fabrikstrate-
gie, die Strategische MalRnahmen- / Strukturplanung, die vorldufige Mengenplanung
sowie die grobe Prozessplanung. AuBerdem bestehen Riickkopplungen aus der gro-
ben Investitions- und Personalplanung.

Input erhalt die grobe Kapazitdtsplanung von auRerhalb des Planungsprozesses in
Form der Ist-Situation: Zum einen sind Prozesse (inkl. Produktivitaten, ausgedriickt z.
B. in Arbeitspldnen) und Ausweichmdglichkeiten zu betrachten, zum zweiten Produk-
tions- und Beschaffungsmengen bzw. -volumina und Volumina indirekter Tatigkeiten
(Kapazitatsbedarf), und zum dritten das Kapazitatsangebot. Dabei sind zur vollstan-
digen Interpretation jeweils auch Vergangenheitswerte bzw. Verlaufe zu erheben.
Aufschluss Uber die kiinftige Situation geben die Ergebnisse der vorlaufigen Mengen-
und groben Prozessplanung.

Zu berucksichtigen sind neben relevanten Vorgaben aus der Produktions- / Standort-
strategie, z. B. zur vorzusehenden Reservekapazitat, insbesondere Festlegungen zur
Organisation aus der Fabrikstrategie (zu betrachtende Bereiche und Prozesse). Aus
der Strategische MaRnahmen- / Strukturplanung werden als Rahmenbedingungen
die Fabrikziele, die Einfllhrung neuer Technologien, die Erfillung von Vorgaben so-
wie relevante strategische bzw. strukturelle Malnahmen (z. B. Projekte) gemeldet.
Desweiteren sind aufgrund von Interdependenzen die Rickmeldungen aus der gro-
ben Investitions- und Personalplanung zu bertcksichtigen.
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Der Throughput besteht zunachst in der groben Bestimmung der planméafligen Kapa-
zitétsauslastung, wobei ausgehend von der aktuellen Situation die geplanten Veran-
derungen zu berlcksichtigen und die geplanten Prozesse und Technologien zugrun-
de zu legen sind. Die entsprechend prognostizierte Kapazitatsauslastung ist anhand
der Ziele und Vorgaben zu Uberpriifen, um beispielsweise festzustellen, ob die vor-
gegebene Reservekapazitat eingehalten wird, ob geniigend Beschleunigungsféhig-
keit zur Erfullung der Flexibilitidtsziele gegeben ist, oder ob Sicherheitsziele in Bezug
auf Ausweichbetriebsmittel erflllt werden. Zusammenhange, wie etwa zwischen
Ausweichmdglichkeiten und benétigten Reservekapazitaten, sind dabei zu beriick-
sichtigen.

Bei der Planung ist auf eine mittlere Auslastung der realistischen, also normalerweise
zur Verfugung stehenden und sinnvoll nutzbaren Kapazitdt abzustellen, ohne aber
die Schwankungsbreite zu vernachlassigen. Auszugehen ist dabei von der in der
Fabrik-BSC festgelegten und im Rahmen der Prozessplanung als realistisch erachte-
ten Produktivitat.

Der Schwerpunkt der Betrachtung liegt insbesondere in der Grobplanung auf poten-
tiellen Engpédssen. Entsprechend missen sich der Detaillierungsgrad und die Be-
trachtungsschwerpunkte nach der Ressourcenstruktur bzw. dem jeweiligen Engpass
einer Prozesskette richten, um z. B. jeweils stérker auf Personal oder Betriebsmittel
abzustellen. (Vgl. Goldratt, Cox 2002, Marczinski 2007) Angesichts der vorlaufigen
und groben Natur der Daten sind ggf. Puffer vorzusehen bzw. Mengenkorridore auch
in der Auslastung abzubilden.

Auch fir unterstitzende Bereiche und Prozesse sind Auslastungsgrade bzw. Kapazi-

taten zu untersuchen, z. B. durch Aufgaben- bzw. Prozessanalyse (vgl. Winnes 1978,
Kaplan, Cooper 1999) oder durch Relativierung der Personalkapazitdt an Ver-
gleichsgréfien in Verbindung mit Benchmarkings. (Vgl. Rieg 2008)

Neben internen sind auch die mit der Produktion bzw. der Fabrik verflochtenen ex-
ternen Bereiche (grob) zu analysieren, um ggf. schon erste Abstimmungen mit Liefe-
ranten oder Unterlieferanten durchzufihren.

Neben der groben Bestimmung der geplanten Kapazitatsauslastung gilt es, Méglich-
keiten zur Kapazitdtsanpassung zu priifen, v. a. um dort, wo solche kurzfristig nicht

gegeben sind, rechtzeitig gegenzusteuern, z. B. durch Investitionen oder den Einsatz
zusatzlicher Unterlieferanten. Dabei sind neben technischen Gegebenheiten auch
Anforderungen aus den Fabrikzielen zu beriicksichtigen, z. B. Erh6hung des eigenen
Wertschopfungsanteils. Sofern sich durch die Anpassungsmafinahmen Veranderun-
gen an Prozessen oder Mengenstrémen ergeben, sind diese an die entsprechenden
Planungsschritte zurickzumelden.
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Der Qutput der groben Kapazitdtsplanung besteht aus der grob geplanten Kapazi-
tatssituation und den grob geplanten Anpassungsmafnahmen. Dabei sind auch die
Auswirkungen der Mal3nahmen in Bezug auf die Kapazitdt und die sonstigen Leis-
tungsmerkmale sowie Kosten grob abzuschatzen. Insbesondere diese Auswirkungen
sind an die Strategische MalRnahmen- / Strukturplanung zurtickzumelden.

Nachfolger der groben Kapazitatsplanung sind die grobe Investitions-, Personal- und
Kostenplanung sowie die Ziele- und MalRnahmen-, Prozess- und Kapazitatsplanung.
Zu beachten ist der enge Zusammenhang zwischen der (groben) Kapazitéts- und der

nachfolgenden (groben) Investitionsplanung: So kann etwa der qualitative Personal-

kapazitatsbedarf erst nach der Festlegung entsprechender Investitionen erfolgen, die
sich wiederum aus Kapazitatsbetrachtungen ergeben kénnen. Entsprechend werden
ggf. z. B. lterationsschleifen nétig. Aulerdem kann gerade hinsichtlich Investitionen
wegen langer Vorlaufzeiten bereits in der Grobplanung die Notwendigkeit bestehen,
aufgrund der Kapazitatssituation konkrete MalRnahmen anzustofRen.

Hinsichtlich der Abgrenzung zu den Folgeschritten ist zu beachten, dass es bei den
Kapazitdtsaussagen der groben Kapazitdtsplanung um Produktionsmengen, -

volumina oder Tatigkeitsumfédnge sowie abstrakte qualitative Anforderungen geht.
Eine Uberfilhrung z. B. von qualitativ bewerteten Stundenvolumina in konkrete Res-
sourcen, seien es z. B. zusatzliche Betriebsmittel oder auch Mitarbeiter, erfolgt in den
entsprechenden Fachplanungen.

Grobe Investitionsplanung

Nach den Kapazitaten sind im Rahmen der Grobplanung der Leistung die Investitio-
nen zu betrachten (Abbildung 5.14). (Fur Details vgl. z. B. Luder 1996, Adam 2000)

Ziele, Vorgaben,
Rahmenbedingungen

' l Betriebsmittelbestand und
Eigenschaften

Investitionsméglichkeiten

Anforderungen

Investitionen

Betriebsmittel-, Kapazitats-,
Wirtschaftlichkeits- und Leistungsdaten

Abbildung 5.14: Schematische Darstellung der groben Investitionsplanung
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Vorgénger dieses Planungsschritts sind die Unternehmens-, die Produktions- /
Standort- und die Fabrikstrategie, die Strategische Malinahmen- / Strukturplanung,
die grobe Prozess- und Kapazitdtsplanung.

An Input benétigt die grobe Investitionsplanung von auerhalb des Planungsprozes-
ses einen groben Uberblick tiber die Investitionsmdglichkeiten, die noch nicht abge-
schlossenen Investitionsvorhaben sowie den Bestand an Betriebsmitteln und dessen
Eigenschaften, aktuell und im Zeitverlauf. Zu berlcksichtigen sind von Seiten der
Unternehmensstrategie die Finanzierungsmaoglichkeiten, von Seiten der Produktions-
/ Standortstrategie ggf. Vorgaben, etwa Standards fir Investitionsbegriindungen, und
von Seiten der Fabrikstrategie strategische Richtlinien zur Produktionsgestaltung, z.
B. Vorzug fur Mehrzweckmaschinen mit hoher Flexibilitdt. Auflerdem sind die aus der
Strategische MalRnahmen- / Strukturplanung gemeldeten Fabrikziele zu unterstiitzen
sowie relevante Beschllsse (Einfiihrung neuer Technologien, Erfillung von Vorga-
ben, sonstige Maflnahmen) umzusetzen. Konkrete Anforderungen bzw. Planungs-
grundlagen ergeben sich zudem aus den grob geplanten Prozessen bzw. Prozess-
verdnderungen und der grob geplanten Kapazitatssituation mit Anpassungsmaf-
nahmen aus den entsprechenden Vorgangerschritten.

Der Throughput der groben Investitionsplanung besteht zunachst in der Erfassung
des Bedarfs an Investitionen und der Formulierung von Investitionsméglichkeiten un-
ter Berlcksichtigung technologischer Aspekte und strategischer Vorgaben. Danach
sind die Investitionsmdglichkeiten anhand der Notwendigkeiten bzw. zu erwartenden
Ergebnisse zu beurteilen, wobei von den grob geplanten Prozessen und Kapazitaten
auszugehen ist.

Wenn auch im Rahmen der Grobplanung noch keine endgdltigen und belastbaren
Daten vorliegen, sind zumindest Uberschldgige Betrachtungen anzustellen, sowohl
zur kritischen Uberpriifung des eingeschlagenen Vorgehens als auch, als nachster
Schritt, zur groben Priorisierung von Investitionsvorhaben im Sinne der Zusammen-
stellung eines Investitionsprogramms unter Berlicksichtigung bereits genehmigter,
aber noch ausstehender Investitionen. Die Realisierbarkeit ist dabei anhand der gro-
ben Finanzierungsmaoglichkeiten zu prifen, um zudem ggf. noch Reserven fiir erst in
der Feinplanung zu konkretisierende MaRnahmen vorzusehen.

Der Qutput der groben Investitionsplanung besteht aus dem grob geplanten Investiti-
onsprogramm, das auf vorlaufigen bzw. Gberschlédgigen Betriebsmittel-, Kapazitats-,
Wirtschaftlichkeits- und Leistungsdaten beruht. Zu beachten ist, dass Investitionsent-
scheidungen auch negativen Charakter haben kénnen, d. h. es kann sich auch um
Desinvestitionen handeln, etwa bei dauerhaften Rickgédngen der Marktnachfrage
oder beim Auslaufen der betreffenden Produkte.
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Die Ergebnisse der groben Investitionsplanung sind an die Prozess- und die Kapazi-
tatsplanung sowie an die Strategische Maflnahmen- / Strukturplanung zurtickzumel-
den, da deren Planungen auf Basis des aufgestellten Investitionsprogramms Uber-
prift und ggf. aktualisiert werden missen.

Nachfolger der groben Investitionsplanung sind die Grobplanung der Kosten, die Zie-
le- und MaRnahmenplanung, die Prozess-, Kapazitats- und Investitionsplanung.

Grobe Personalplanung

Neben Betriebsmitteln und Anlagen ist im Rahmen der Grobplanung der Leistung
das Personal grob zu planen (Abbildung 5.15): (Fir Details vgl. z. B. Gaugler 2000)

Ziele, Vorgaben,
Rahmenbedingungen

‘ | Personalbestand und
Eigenschaften
Anforderungen

Personalmarkt

Soll-Personalbestand,
Malinahmen

Ergebnisse

Abbildung 5.15: Schematische Darstellung der groben Personalplanung

Vorgénger dieses Planungsschritts sind die Unternehmens- und die Fabrikstrategie,
die Strategische Malinahmen- / Strukturplanung sowie die grobe Kapazitatsplanung.

An Input von aufRerhalb des Planungsprozesses bendétigt die grobe Personalplanung
den aktuellen Personalbestand und dessen Eigenschaften sowie Informationen tber
den Personalmarkt, jeweils aktuell und im Zeitverlauf. Die groben Finanzierungsmaég-
lichkeiten aus der Unternehmensstrategie dienen ebenso als Rahmenbedingungen
wie die kulturelle Richtung des Unternehmens und der Fabrik. Das Aufgabenver-
sténdnis und die strategische Entwicklungsrichtung der Fabrik innerhalb des Produk-
tionsnetzwerks geben zusammen mit der strategischen Produktionsgestaltung und
der Organisation konkrete Vorgaben (z. B. Fiihrungsspanne) bzw. eine Orientierung,
wie sich die Fabrik personell fir die Zukunft aufstellen sollte, etwa hinsichtlich bené-
tigten Qualifikationsstrukturen. Die Ergebnisse der groben Kapazitdtsplanung geben
dagegen aktuelle Notwendigkeiten fiir die Personalplanung an. Dabei sind aus der
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Strategische Maflinahmen- / Strukturplanung die Fabrikziele ebenso zu bericksichti-
gen wie Erfordernisse aus der Erfullung von Vorgaben.

Der Throughput der groben Personalplanung besteht zundchst in der Erfassung der
konkreten Personalanforderungen, wie sie sich aus den Kapazitatsbetrachtungen
ergeben, sei es etwa aufgrund von Absatzverdnderungen, neuen Technologien, zu-
satzlichen Betriebsmitteln, veranderten Prozessen oder strategischen Projekten. Fir
den aktuellen Personalbestand sind zudem mdgliche Probleme bzw. Entwicklungs-
notwendigkeiten zu identifizieren, aber auch absehbare Verénderungen (z. B. bevor-
stehende Renteneintritte, zu Ubernehmende Auszubildende) zu berticksichtigen.
Schliellich sind MaRnahmen, wie Personalbeschaffung, -entwicklung und -
freisetzung, grob zu konzipieren, die geeignet sind, den qualitativen und quantitativen
Anforderungen hinsichtlich dem Personal gerecht zu werden und dabei Ziele, strate-
gische Vorgaben (z. B. zum Verhaltnis zwischen indirekten und direkten Mitarbeitern)
ebenso zu beriicksichtigen wie Finanzierungsméglichkeiten und kulturelle Themen.
Der Output der groben Personalplanung besteht aus dem grob geplanten Personal-
bestand und den grob konzipierten PersonalmaRnahmen sowie den daraus zu er-
wartenden Ergebnissen in Form von Verdnderungen der Leistung und der Kosten.
Die Ergebnisse der groben Personalplanung sind an die Strategische MaRnahmen- /
Strukturplanung und an die Kapazitatsplanung zuriickzumelden, um die dortigen
Planungen zu aktualisieren.

Nachfolger der groben Personalplanung sind die Grobplanung der Kosten, die Ziele-
und MalBnahmen-, Kapazitats- und Personalplanung.

Grobplanung der Kosten
Auf die grobe Leistungsplanung folgt die Grobplanung der Kosten (Abbildung 5.16):

Ziele, Vorgaben,
Rahmenbedingungen

\ |
Anforderungen \ Finanzierungsméglichkeiten /
(Wachstum, MaRnahmen) ‘ ‘ Budgetrahmen

Plan-Kosten

Annahmen

Abbildung 5.16: Schematische Darstellung der Grobplanung der Kosten
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Vorgénger dieses Planungsschritts sind die Unternehmens- und die Produktions- /
Standortstrategie, die Strategische MaRnahmen- / Strukturplanung, die vorldufige
Mengenplanung, die grobe Prozess-, Kapazitéts-, Investitions- und Personalplanung.
An Input benétigt die Grobplanung der Kosten von aufderhalb des Planungsprozes-
ses die aktuelle Kostensituation sowie deren Entwicklung in der Vergangenheit. Au-
Rerdem sind relevante Vorgaben zu beriicksichtigen, z. B. zum Kostenrechnungssys-
tem oder zu Bewertungsfragen. Aus der Unternehmensstrategie werden die Finan-
zierungsmoglichkeiten als grober Anhaltspunkt fur das zu erwartende Budget beno-
tigt. Auflerdem sind relevante (z. B. Kostenrelationen betreffende) Vorgaben aus der
Unternehmens- und der Produktions- / Standortstrategie zu beriicksichtigen. Von den
Fabrikzielen aus der Strategische MaRnahmen- / Strukturplanung flieRen insbeson-
dere die Effizienzziele ein. AuRerdem sind die Beschlisse zur Erfullung von Vorga-
ben und die strategischen bzw. strukturellen MalBnahmen zu beriicksichtigen. Aus
der Mengenplanung sind die vorlaufig geplanten Produktionsmengen bzw. -volumina
fur die Grobplanung der Kosten relevant. Desweiteren sind die grob geplanten Pro-
zesse bzw. Prozessveranderungen und v. a. deren zu erwartende Ergebnisse aus
der groben Prozessplanung zu beachten. Die grobe Kapazitatsplanung liefert die in
der grob geplanten Kapazitatssituation enthaltene Auslastung, die grob geplanten
Anpassungsmalnahmen sowie die erwarteten Ergebnisse. Aus der groben Investiti-
onsplanung werden das grob geplante Investitionsprogramm, und die vorldufigen
bzw. Uberschlagigen Wirtschaftlichkeitsdaten bendtigt. Ebenso sind aus der groben
Personalplanung der grob geplante Personalbestand, die grob geplanten Personal-
mafnahmen und die erwarteten Ergebnisse zu liefern.

Der Throughput der Grobplanung der Kosten besteht in der Ermittlung des voraus-
sichtlichen Kostenbedarfs der Fabrik aufgrund der verschiedenen grob geplanten
Gegebenheiten und Aktivitdten. Vorgaben, etwa zur Entwicklung bestimmter Kosten-
arten oder inhaltlicher Art sind ebenso zu berlcksichtigen wie Einsparziele. Grundla-
gen der Kostenermittlungen sind, insbesondere fir das laufende Geschaft (im Ge-
gensatz zu neuen Aktivitdten), aktuelle bzw. Vergangenheitsdaten. Dabei ist die Ge-
fahr zu beachten, dass Kosten durch blof3e Fortschreibung nicht ausreichend kritisch
betrachtet werden. Um dies zu vermeiden, kénnen die vorliegenden Kostendaten
mittels einschldgiger Methoden, wie z. B. dem Zero Base Budgeting, Uberprift wer-
den. (Vgl. Rieg 2008)

Fir die Produktionsbereiche liegen ausgereifte Kostenplanungssysteme vor, die es
ermdoglichen, Kosten analytisch auf Basis von BezugsgréRen, insbesondere der Be-
schéaftigung, zu planen. (Vgl. Kilger, Pampel, Vikas 2002, Hoitsch, Lingnau 2007) Ge-
rade im Rahmen der Grobplanung wird allerdings die Kostenplanung nicht im Detail
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vorgenommen, sondern es geht um die Ermittlung der Gesamtkosten als Entschei-
dungsgrundlage fiir die weitere Planung, wobei auch z. B. gebdudetechnische Maf3-
nahmen in ihrem Umfang grob abzuschétzen sind. (Vgl. zu Kostenbestandteilen z. B.
Kettner, Schmidt, Greim 1984) Beispielsweise bei den direkten Personalkosten kdnn-
te eine Extrapolation der aktuellen Kosten unter Berlicksichtigung von Wachstum und
Produktivitatssteigerungen genigen. Dabei sind die Rahmenbedingungen, wie die
groben Finanzierungsmdglichkeiten, strategische Vorgaben oder auch Ziele, zu be-
ricksichtigen, indem z. B. mehr oder weniger ehrgeizige Einsparungen eingeplant
werden. AuRerdem sind die Maflnahmen und Ergebnisse der vorangegangenen Pla-
nungsschritte in die Planungen aufzunehmen.

Den Qutput der Grobplanung der Kosten bilden die grob geplanten Kosten der Fabrik
unter Angabe der ihnen zugrunde liegenden Annahmen.

Die Ergebnisse sind zwecks Abgleich mit den Fabrikzielen an die Strategische MaR-
nahmen- / Strukturplanung zuriickzumelden. Nachfolger der Grobplanung der Kosten
sind die Ziele- und Maflnahmen-, Prozess-, Kapazitéts-, Investitions-, Personal-, Ge-
baude-, Dienste-, IT-Planung sowie die Feinplanung der Kosten.

Abschluss Grobplanung

Nach der Strategische MaBnahmen- / Strukturplanung, der Grobplanung der Leis-
tung und der Kosten miindet die Grobplanung in das Quality Gate 4 (Abbildung 5.17)
zur Verabschiedung der Fabrikleistungsplanung durch die Produktionsleitung nach
Vorbereitung durch die Fabrikleitung.

Checkliste:
. Malnahmen zur Umsetzung der Strategie und relevanter Vorgaben konkretisiert
. Zielesystem aufgestellt, mit Kennzahlen, ZielgréRen, MaRnahmen versehen

. Produktionsprogramm klar, Mengen bzw. Produktionsvolumen grob abgestimmt
inkl. Beschaffung

. Prozesse grob geplant

. Kapazitaten grob geplant

. Investitionen grob geplant

. Personal grob geplant

. Kosten fur die Fabrik grob geplant
Pfértner: Produktionsleitung (Fabrikleitung)

Abbildung 5.17: Quality Gate 4 — Fabrikleistung (Umsetzung Strategie, Ziele,
MaRBnahmen, Kosten)

Akzeptiert werden miissen die beabsichtigten MaBnahmen mit den geplanten Ergeb-
nissen und den damit verbundenen Kosten. Letztere sind dazu ggf. iterativ mit dem
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Ubergeordneten Budget abzustimmen, das aulRerhalb des hier betrachteten, speziell
auf die Fabrik ausgerichteten Planungsprozesses festgelegt wird. Dabei sind jeweils
die Kosten im Zusammenhang mit den MalRnahmen und Ergebnissen zu betrachten,
um eine realistische Planung zu gewahrleisten. Ermdglicht wird dies durch eine
transparente und nachvollziehbare Gestaltung der Planung und den Ausweis der je-
weils zu erwartenden Ergebnisse im Rahmen der einzelnen Fachplanungen.

5.1.5 Feinplanung

Nach Verabschiedung der Grobplanung als Auftrag zur weiteren Verfolgung und De-
taillierung der Planung folgt die Feinplanung als technische Detailplanung. Wie in
Kapitel 5.1.4 erlautert, arbeitet diese im Gegensatz zur Grobplanung mit endgltigen
und detaillierteren Daten sowie entsprechend umfangreicheren Analysen. Indem da-
bei die Ergebnisse der Grobplanung genutzt werden, kénnen getroffene Festlegun-
gen ubernommen und geleistete Vorarbeiten verwendet werden, wenn auch ein Ab-
gleich mit den aktualisierten Daten nétig bleibt.

Die Betrachtungsebene wird, sofern es sich nicht um Ubergreifende Themen handelt,
von der Fabrik auf den jeweiligen Bereich fokussiert. Aufgrund des engeren Betrach-
tungsfeldes ergibt sich die Notwendigkeit, die Planungen der verschiedenen Berei-
che aufeinander abzustimmen, sei es zwischen internen Kunden und Lieferanten, z.
B. Montage und Fertigung, oder zwischen Bereichen, die auf dieselben Ressourcen
zurlickgreifen, z. B. auf Dienste, Logistik oder das Fabrikbudget. Die Abstimmungen
erfolgen einerseits innerhalb des jeweiligen Planungsschritts fur das jeweilige Fach-
thema, andererseits am Ende der Feinplanung fiir die verschiedenen Einzelplanun-
gen.

Die Phase Feinplanung unterteilt sich in die drei Teilprozesse Feinplanung der Leis-
tung und Ziele, Infrastrukturplanung und Feinplanung der Kosten.

Feinplanung der Leistung und Ziele

Beim ersten Teilprozess der Feinplanung geht es um die Leistung, im Sinne der
Ausbringung und des Ausbringungspotentials, sowie die Ziele. Dazu sind folgende
Planungsschritte nétig, wobei der Zusatz ,Fein-* entfallen kann, da die Benennung
der korrespondierenden Schritte in der Grobplanung bereits eine ausreichende Ab-
grenzung herstellt: Ziele- und MafRnahmenplanung, Absatz-, Mengen-, Prozess-, Ka-
pazitats-, Beschaffungs-, Investitions- und Personalplanung.
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Ziele- und MaRnahmenplanung
Die Ziele- und Mafinahmenplanung (Abbildung 5.18) als erster Schritt der Feinpla-

nung der Leistung und Ziele korrespondiert in Teilen mit der Strategische MafRnah-
men- / Strukturplanung, allerdings mit anderen Schwerpunkten:

[=2]
E Fabrik-Ziele (Fabrik-BSC), strategische
= bzw. strukturelle Malinahmen, sonstige
3 relevante Ergebnisse der Grobplanung
£ &

C o o
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Fachplanungen 232 =
’ TE2% Aktuelle

o [1 Planungen anderer £32¢ Entwicklungsprojekte
= Bereiche ge =
s
=
= Bereichs-BSC, bereichsspezifische

MaRnahmen

Abbildung 5.18: Schematische Darstellung der Ziele- und MaBnahmenplanung

Vorgénger dieses Planungsschritts sind die Strategische MaBnahmen- / Strukturpla-
nung, die vorlaufige Mengenplanung, die grobe Prozess-, Kapazitats-, Investitions-,
Personal- und Kostenplanung. AuBerdem bestehen Rickkopplungen aus der Men-
gen-, Prozess-, Kapazitéts-, Beschaffungs-, Investitions-, Personal-, Logistik-, Lay-
out-, Gebaude-, Dienste-, IT-Planung und der Feinplanung der Kosten.

lhren Input erhélt die Ziele- und MaBnahmenplanung von auflerhalb des Planungs-
prozesses in Form der aktuellen Entwicklungsprojekte, da sich hier gegeniber der
Grobplanung z. B. Terminverschiebungen bei Neuheiteneinfiihrungen ergeben kén-
nen. Aus der Strategische MaRRnahmen- / Strukturplanung sind einerseits die tber-
geordneten Fabrikziele (Fabrik-BSC) zu berlcksichtigen. Andererseits sind Be-
schliusse zur Einflhrung neuer Technologien, zu Veranderungen der Produktionsin-
halte, zur Erflllung von Vorgaben sowie sonstige MalRnahmen umzusetzen, soweit
sie fiir den betreffenden Bereich relevant sind. Aus der vorldufigen Mengenplanung
werden die vorlaufig geplanten Produktions- und Beschaffungsmengen bzw. -
volumina als Leistungsanforderungen fir die zu planende Periode geliefert. Aus den
verschiedenen groben Fachplanungen, Prozess-, Kapazitats-, Investitions- und Per-
sonalplanung, werden jeweils die geplanten Zusténde, Veranderungen bzw. Maf3-
nahmen sowie die daraus zu erwartenden Ergebnisse geliefert. AuRerdem liefert die
Grobplanung der Kosten Ergebnisse und Annahmen. Um die Realisierbarkeit der
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Ziele und Maflnahmen zu prifen, sind Rickmeldungen aus den nachfolgenden
Fachplanungen nétig.

Der Throughput der Ziele- und MafRnahmenplanung besteht zundchst in der Ablei-
tung von Bereichszielen aus den Ubergeordneten Fabrikzielen unter Beriicksichti-
gung der Ergebnisse der Grobplanung. Durch die Aufstellung einer Bereichs-BSC
werden dabei eine durchgéngige Zielabstimmung und umfassende Zielebildung si-
chergestellt, wobei zuséatzlich eine Abstimmung zwischen den Bereichen nétig wird.
Im né&chsten Schritt sind, wie bei der strategische Mallnahmen- / Strukturplanung,
MaRnahmen festzulegen (siehe Abbildung 5.8). Diese dienen einerseits der Errei-
chung der in der Bereichs-BSC festgelegten Ziele, andererseits der Umsetzung von
Vorgaben bzw. Beschliussen aus der Grobplanung.

Wahrend die strategischen Entscheidungen weitgehend innerhalb der Grobplanung
getroffen und strukturelle MaRnahmen beschlossen wurden, geht es in dieser Pla-
nungsphase um die Konkretisierung der Planungen fiir die einzelnen Bereiche. So ist
etwa die Einfihrung neuer Technologien hier nicht mehr Gegenstand der Entschei-
dung, sondern die dazu nétigen Malnahmen mussen konkretisiert werden. Dagegen
sind etwa die Verdnderungen der Produktionsinhalte aus Bereichssicht zu planen,
wobei auch Fabrik-interne Verlagerungen, also solche zwischen Bereichen, eine Rol-
le spielen, die aus Fabriksicht nicht berlicksichtigt werden miissen. Aus Sicht des
jeweiligen Bereichs ist unter Beriicksichtigung aller anstehenden Maflnahmen zudem
ggf. eine Priorisierung gemaR den Bereichszielen vorzunehmen. Auferdem muss
auch bei den MalRnahmen eine Abstimmung zwischen den Bereichen stattfinden, die
sich hier bzw. im Rahmen der nachfolgenden Fachplanungen vollzieht.

Der Output der Ziele- und MalBnahmenplanung, die Bereichs-BSC sowie die be-
reichsspezifischen Maflnahmen, dienen als Rahmen und Malfstab fir die nachfol-
genden Fachplanungen. Diese ermitteln u. a. die aufgrund der anstehenden MaR-
nahmen benétigten Ressourcen und zu erwartenden Ergebnisse, die es dann wiede-
rum mit den Zielgréf3en abzugleichen gilt. Insofern muss eine enge Abstimmung zwi-
schen der Ziele- und MaRnahmenplanung und den nachfolgenden Schritten der
Feinplanung stattfinden, bevor am gemeinsamen Quality Gate die Phase abge-
schlossen wird.

Nachfolger der Ziele- und MalRnahmenplanung sind die Mengen-, Prozess-, Kapazi-
tats-, Beschaffungs-, Investitions-, Personal-, Logistik-, Layout-, Geb&ude-, Dienste-,
IT-, Kosten-, Projektplanung, Pilot-Ausfiihrung, Gesamt-Ausfiihrung MaRnahmen,
Prozessausfiihrung und -liberwachung.
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Absatzplanung
Wie in der Grobplanung ist den auf die Fabrik selbst bezogenen Fachplanungen der

Feinplanung die Absatzplanung vorgeschaltet (Abbildung 5.19):

Vorlaufig geplante
Absatzmengen der relevanten
Produkte

Grobplanung

Aktualisierte Marktinformationen
(Umsatz, Preise, Konkurrenz etc.)

Aktualisierte Informationen
Gber Entwicklungsprojekte

Aktualisierung,
gaf. inhaltliche /
zeitliche
Detaillierung

Feinplanung

Geplante Absatzmengen der
relevanten Produkte

Abbildung 5.19: Schematische Darstellung der Absatzplanung

Vorgénger der Absatzplanung ist die grobe Absatzplanung. Input erhalt die Absatz-
planung von aufderhalb des Planungsprozesses in Form der Umsatzplanung und der
aktuellen Entwicklungsprojekte. Die Zuordnung zu Standorten und die Uberfiihrung
in Absatzmengen werden unterstiitzt durch die bereits im Rahmen der groben Ab-
satzplanung ermittelten vorldufig geplanten Absatzmengen der relevanten Produkte.
Der Throughput der Absatzplanung besteht in einer Aktualisierung der Absatzpla-
nungsdaten fir die Fabrik auf Basis der neueren und umfassenderen Informationen
Uber die Marktentwicklungen, z. B. Konkurrentenverhalten, Akzeptanz neuer Produk-
te.

Den Output bilden entsprechend die geplanten Absatzmengen der relevanten Pro-
dukte, ggf. verfeinert hinsichtlich des Inhalts oder auch der zeitlichen Verteilung, z. B.
saisonale Schwankungen. Wie in der Grobplanung bietet sich z. B. die Angabe von
Korridoren zum Ausdruck der Prognoseunsicherheiten an.

Nachfolger der Absatzplanung sind die Mengenplanung sowie die Prozessausfiih-
rung und -Uberwachung.

Mengenplanung
Wie in der Grobplanung folgt auf die Absatz- die Mengenplanung (Abbildung 5.20):
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Abbildung 5.20: Schematische Darstellung der Mengenplanung

Vorgénger der Mengenplanung sind die vorldufige Mengenplanung, die Absatz- so-
wie die Ziele- und MaRnahmenplanung. AuBerdem sind Rickkopplungen aus der
Kapazitats-, Beschaffungsplanung und der Feinplanung der Kosten zu beachten.
lhren Input erhalt die Mengenplanung, analog zur vorldufigen Mengenplanung, deren
Ergebnisse als Grundlage der Planungen dienen, von aufRerhalb des Planungspro-
zesses in Form (aktualisierter) Stiicklisten, Lagerbestande sowie aktueller Produkti-
ons- und Beschaffungsmengen bzw. -volumina und deren Verlaufen in der Vergan-
genheit. Bei letzteren sind wie bereits in der Grobplanung relevante Ereignisse zu
berlicksichtigen, um die Daten als Grundlage fur Hochrechnungen bzw. Prognosen
verwenden zu kénnen. Aus der Ziele- und MaBnahmenplanung sind einerseits etwa-
ige Veranderungen der Produktionsinhalte des Bereichs zu beachten. (Vgl. Anhang
10.4) Andererseits sind relevante Malinahmen, wie etwa Bestandsvorgaben zu be-
ricksichtigen. Desweiteren werden die Daten anhand der (endgultig) geplanten Ab-
satzmengen der relevanten Produkte aus der Absatzplanung aktualisiert. Zu beach-
ten sind ferner Riickmeldungen aus der Kapazitéts- und Beschaffungsplanung sowie
der Feinplanung der Kosten hinsichtlich relevanten MalRnahmen sowie Realisierbar-
keit der Planungen.

Der Throughput besteht in einer Aktualisierung der vorldufigen Mengenplanungen
anhand der aktuellen Daten unter Berlicksichtigung bereichsbezogener Informatio-
nen, wie Verlagerungen von Produkten in den oder aus dem betroffenen Bereich
heraus. Eine Detaillierung der Mengenplanung ist ggf. vorzunehmen, wobei sich
auch in der Feinplanung die nétige Auflésung nach den Anforderungen der nachfol-
genden Prozessschritte richtet. Neben der inhaltlichen konnte insbesondere eine
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zeitliche Detaillierung etwa fur die Kapazitatsplanung nitzliche Informationen liefern,
sei es um mdgliche Auslastungsspitzen friihzeitig zu erkennen und darauf zu reagie-
ren, oder auch um z. B. Anpassungsmafinahmen zur Kapazitatsausweitung anhand
der Geschwindigkeit der Mengensteigerungen zu terminieren.

Der Output der Mengenplanung besteht in den geplanten Produktions- und Beschaf-
fungsmengen bzw. -volumina, ggf. mit Angabe von Korridoren. Die Ergebnisse sind
zwecks Abgleich an die Ziele- und MaRnahmenplanung zuriickzumelden. Nachfolger
der Mengenplanung sind die Prozess-, Kapazitéats-, Beschaffungs-, Logistikplanung
und die Feinplanung der Kosten sowie die Prozessausfiihrung und -Uberwachung.

Prozessplanung
Nach der Mengenplanung beginnt mit der Prozessplanung die Gestaltung der Pro-

duktion im Rahmen der Feinplanung der Leistung und Ziele (Abbildung 5.21):
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Veranderungen und Ergebnisse
(Ubergeordnet)

Grobplanung

Aktuelle Prozessinformationen,
Entwicklungsprojekte,
geplante Produktions-und
Beschaffungsmengen bzw. -
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Ziele, Veranderungen der
Produktionsinhalte, Erfullung von
Vorgaben, strategische bzw.
strukturelle MalRnahmen

inhaltliche und
bereichsméRige
Detaillierung

Feinplanung

Soll-Prozesse, Veranderungen und Ergebnisse des Bereichs

Bereichssicht, Abstimmung mit Direkte und indirekte Prozesse.
anderen Bereichen und Produktionsprozesse im
Ubergeordneten Prozessen Zentrum

Abbildung 5.21: Schematische Darstellung der Prozessplanung

Vorgénger der Prozessplanung sind die grobe Prozess-, Kapazitats-, Investitions-
und Kostenplanung, die Ziele- und MafRnahmen- sowie die Mengenplanung. Aul3er-
dem sind Riickkopplungen aus der Kapazitats-, Beschaffungs-, Investitions-, Logistik-,
Layout-, Dienste-, IT-Planung und Feinplanung der Kosten zu beachten.

An Input benétigt die Prozessplanung als Grundlage die grob geplanten Prozesse
bzw. Prozessverdnderungen sowie die daraus zu erwartenden Ergebnisse aus der
groben Prozessplanung. Die Planungen sind zu aktualisieren unter Berticksichtigung
der aktuellen Prozesse sowie deren Entwicklung in der Vergangenheit und der aktu-
ellen Entwicklungsprojekte von auerhalb des Planungsprozesses. Dabei sind des-
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weiteren die Ergebnisse der groben Kapazitts- und Investitionsplanung als Gestal-
tungsanforderungen sowie der Mengenplanung als Leistungsanforderungen zu be-
achten. Als finanzieller Rahmen und Unterstiitzung bei der Prozessbewertung dienen
die Ergebnisse der Grobplanung der Kosten. Aus der Ziele- und MalRnahmenplanung
sind die Bereichs-Ziele, die Veranderungen der Produktionsinhalte des Bereichs, die
Erfullung von Vorgaben sowie strategische bzw. strukturelle MaRnahmen zu beruck-
sichtigen, sofern sich daraus neue Erkenntnisse gegeniber der Grobplanung erge-
ben. Desweiteren sind Rickmeldungen aus den riickgekoppelten Planungsschritten
als Input zu beachten, um eine Abstimmung bei interdependenten Themen sicherzu-
stellen und eine umfassende Bewertung der Manahmen zu ermdglichen.

Der Throughput der Prozessplanung besteht, &hnlich wie in der Grobplanung, im Ab-
gleich zwischen Ist-Prozessen und Anforderungen sowie der Gestaltung von Soll-
Prozessen. Die strukturellen Beschliisse aus der Grobplanung sind zu berlcksichti-
gen, aber mit den zwischenzeitlich genauer bekannten Anforderungen und Gege-
benheiten des Betrachtungszeitraums abzugleichen. Ferner sind die neuen Prozesse
bzw. die nétigen Prozessveranderungen detailliert zu planen. Die auf dieser Basis
geplanten Prozessergebnisse sind mit den Zielen aus der Ziele- und MalRnahmen-
planung abzugleichen, um dann ggf. iterativ weitere Verédnderungen einzuplanen. Bei
den Ergebnissen der Prozessverénderungen geht es sowohl um den Nutzen (z. B.
Kosteneinsparungen durch kirzere Taktzeiten, Prozessstabilitdt) als auch um die
Kosten, wobei auler méglichen Mehrkosten im Ziel-Zustand (z. B. durch gréRere
Flachenbedarfe) auch Umstellungskosten anfallen kénnen.

Wie in der Grobplanung sind sowohl technische als auch organisatorische Betrach-
tungen anzustellen, allerdings auf einem hdheren Detaillierungsniveau. So sind etwa
Fragen nach der Beplanung einzelner Maschinen ebenso zu betrachten wie solche
nach LosgroRen, weil diese sowohl fiir die folgende Kapazitats- als auch fir die Kos-
tenplanung von Bedeutung sind. Detaillierte Erlduterungen zu einzelnen Stellgréen,
Zielen und Auswirkungen finden sich in Anhang 10.4.

Die auf der Bereichsebene geplanten Prozesse sind mit den Ubergreifenden, aber
auch mit den Prozessen anderer relevanter Bereiche abzustimmen. Inhaltlich ist fur
die MaRnahmen jeweils zu kléren, wie ihre Umsetzung erfolgen soll: So kénnen etwa
Projekte definiert oder Pilotbereiche eingerichtet werden, wobei eine Abstimmung mit
den Ubrigen Fachplanungen eine grobe Terminierung der Mainahmen erfordert.

Das Betrachtungsfeld der Prozessplanung erstreckt sich auch bei der Feinplanung
auf sémtliche in der bzw. mit Beteiligung der Fabrik ablaufenden Prozesse. Geman
der Planungsrichtung von innen nach aufRen (vgl. Kettner, Schmidt, Greim 1984 S.
10 ff.) werden zunachst die Kernprozesse betrachtet. Einige periphere bzw. unter-
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stitzende Prozesse, wie die Beschaffungsprozesse, die Prozesse im Bereich der
Dienste sowie die logistischen Prozesse, werden im Rahmen eigener Prozessschritte
aufgegriffen. Dennoch missen zwischen den verschiedenen Planungen enge Ab-
stimmungen stattfinden, um Produktion und Infrastruktur aufeinander abzustimmen.
Dies wird z. B. deutlich bei Wartungsplénen als Teil der Instandhaltungsprozesse, die
sowohl fir die Kapazitdtsplanung der Produktion (in Bezug auf geplante Ausfallzeiten)
als auch der Dienste (in Bezug auf bereitzustellende Ressourcen) von Bedeutung
sind.

Als Qutput sind die im Detail geplanten Prozesse, die erforderlichen Veranderungen
an den bestehenden Prozessen und die erwarteten Ergebnisse in Form von Prozess-
leistung und Kosten zu nennen.

Die Planungsergebnisse sind an die Ziele- und MalRnahmenplanung zuriickzumelden.
Nachfolger der Prozessplanung sind die Kapazitats-, Beschaffungs-, Investitions-,
Personal-, Logistik-, Layout-, Dienste-, IT-, Kosten-, Umzugs-, Projektplanung, Pilot-
Ausfihrung, Gesamt-Ausfihrung Malnahmen, Prozessausfiihrung und -Uber-
wachung.

Kapazitdtsplanung
Wie in der Grobplanung sind nach den Prozessen die Kapazitdten zu planen

(Abbildung 5.22):
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Abbildung 5.22: Schematische Darstellung der Kapazitatsplanung
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Vorgénger sind die grobe Kapazitats-, Investitions-, Personal- und Kostenplanung
sowie die Ziele- und Maflnahmen-, Mengen- und Prozessplanung. Auf3erdem sind
Rickkopplungen aus der Beschaffungs-, Investitions-, Personal-, Diensteplanung
und Feinplanung der Kosten zu beachten.

Als Grundlage der Kapazitatsplanung dient der Input aus der groben Kapazitatspla-
nung, ndmlich die grob geplante Kapazitatssituation, die grob geplanten Anpas-
sungsmalfinahmen sowie die erwarteten Ergebnisse. Zu aktualisieren ist einerseits
der Input von aufierhalb des Planungsprozesses, namlich die aktuellen Prozesse
und Ausweichmdglichkeiten, die aktuellen Produktions- und Beschaffungsmengen
bzw. -volumina sowie die aktuellen Volumina indirekter Tatigkeiten (Kapazitatsbe-
darf), das aktuelle Kapazitdtsangebot sowie die Entwicklung der Daten in der Ver-
gangenheit. Andererseits sind die Ergebnisse der Mengen- und Prozessplanung, ge-
plante Produktions- und Beschaffungsmengen bzw. -volumina sowie geplante Pro-
zesse bzw. Prozessverdnderungen und erwartete Ergebnisse, zu bericksichtigen.
Ebenfalls zu beriicksichtigen sind die Ergebnisse der groben Investitionsplanung
(grob geplantes Investitionsprogramm, vorlaufige bzw. Giberschlagige Betriebsmittel-,
Kapazitats-, Wirtschaftlichkeits- und Leistungsdaten) und der groben Personalpla-
nung (grob geplanter Personalbestand, grob geplante Personalmalnahmen, erwar-
tete Ergebnisse). Die grob geplanten Kosten und Annahmen aus der Grobplanung
der Kosten geben den Betrachtungen einen Rahmen und helfen bei der Analyse.
Aus der Ziele- und Maflnahmenplanung sind die Bereichs-Ziele (Bereichs-BSC) zu
bertcksichtigen. Auflerdem missen ggf. neue Informationen zur Erfiillung von Vor-
gaben oder zu strategischen bzw. strukturellen Malinahmen (z. B. Projekte) einflie-
Ren. Desweiteren sind Rickmeldungen aus den riickgekoppelten Planungsschritten
als Inputs zu beachten, um ggf. nachtragliche Verédnderungen vorzunehmen bzw. um
die Ergebnisse von Mallnahmen umfassend zu bewerten.

Der Throughput der Kapazitatsplanung &hnelt grundsétzlich dem der groben Kapazi-
tétsplanung, allerdings basierend auf endgiltigen Planungsdaten mit stérkerer De-
tailbetrachtung. Neben der inhaltlichen ist eine zeitliche Detaillierung in Betracht zu
ziehen, soweit die aus der Mengenplanung erhaltenen Daten dies zulassen. Zu be-
achten sind dabei aus Kapazitatssicht v. a. auch Angaben zur Schwankungsbreite
der benétigten Produktionsvolumina, um z. B. Sicherheitsreserven vorzuhalten.

Nach der Analyse sind konkrete Maflnahmen zu planen, um anhand der Ziele und
Vorgaben das Kapazitdtsangebot und den -bedarf in Einklang zu bringen. (Vgl. Cors-
ten 2007 S. 87 ff.) In Engpasssituationen bietet sich die Verwendung des Verbesse-
rungszyklus' der Theory of Constraints (TOC) an, also zundchst den identifizierten
Engpass maximal zu nutzen, z. B. durch organisatorische MaRnahmen wie die An-
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siedelung einer Qualitatskontrolle vor dem Engpass zur Sicherstellung der Nutzung
nur fir Gutteile. AnschlieBend ist sicherzustellen, dass die Uibrigen Ressourcen dem
Engpass optimal zuarbeiten, z. B. durch Anlieferung von zu bearbeitenden Teilen in
der fir den Engpass optimalen Reihenfolge. Erst wenn diese MaRnahmen nicht aus-
reichen, soll eine Ausweitung der Engpasskapazitat in Betracht kommen, z. B. durch
Investitionen, um dann den nachsten Engpass zu suchen. (Vgl. Goldratt, Cox 2002)
Der Output der Kapazitatsplanung besteht aus der geplanten Kapazitatssituation und
den geplanten Anpassungsmafnahmen. Zur Abstimmung mit den nachfolgenden
Fachplanungen, insbesondere der Investitions- und der Personalplanung, sind Ter-
minvorstellungen anzugeben. Aullerdem ist das Vorgehen bei der Umsetzung zu
konzipieren, also etwa die Nutzung von Projekten oder Pilotbereichen. Die Auswir-
kungen der MaRnahmen in Bezug auf die Kapazitdt, aber auch die sonstigen Leis-
tungsmerkmale und Kosten sind abzuschéatzen.

Sofern Kapazitdtsanpassungsmafinahmen zur Verlagerung von Produktionsinhalten
fuhren, ist eine Rickmeldung an die Mengenplanung erforderlich. AuRerdem sind die
Prozessplanung und die Ziele- und Maflinahmenplanung aufgrund der Ergebnisse
der Kapazitatsplanung kritisch zu Gberpriifen. Zwischen den Bereichen muss eben-
falls eine Abstimmung hinsichtlich der Kapazitaten erfolgen, insbesondere bei inter-
nen Lieferbeziehungen (z. B. zwischen Fertigung und Montage) oder fir interne
Dienstleister, wie Instandhaltung, Verwaltungsbereiche.

Nachfolger der Kapazitatsplanung sind die Beschaffungs-, Investitions-, Personal-,
Dienste-, Kosten-, Umzugs-, Projektplanung, Pilot-Ausfiihrung, Gesamt-Ausfiihrung
MaRnahmen, Prozessausfiihrung und -iberwachung.

Beschaffungsplanung

Im Rahmen der Feinplanung stellt die Beschaffungsplanung einen eigenen Prozess-
schritt dar (Abbildung 5.23). Der Begriff der Beschaffung meint in diesem Zusam-
menhang v. a. die Beschaffung von Materialien, Zukaufteilen, Hilfs- und Betriebsstof-
fen sowie Dienstleistungen. Die Beschaffung von Betriebsmitteln und Personal wird
im Rahmen eigener Planungsschritte (Investitions- und Betriebsmittelbeschaffungs-
planung bzw. Personal-, Personalbeschaffungs- und -entwicklungsplanung) geson-
dert behandelt.
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Abbildung 5.23: Schematische Darstellung der Beschaffungsplanung

Vorgénger dieses Planungsschritts sind die Strategische Mallnahmen- / Strukturpla-
nung, Ziele- und MalBnahmenplanung, Mengen-, Prozess- und Kapazitatsplanung.
AuBerdem sind Rickkopplungen aus der Logistik-, Dienste-, IT-Planung und Fein-
planung der Kosten zu beachten.

An Input bendtigt die Beschaffungsplanung von auerhalb des Planungsprozesses
die aktuelle Beschaffungssituation, also z. B. Informationen Uber Lieferanten, Materi-
alien, Mengen und Umsatze. Aus der Strategische MaRnahmen- / Strukturplanung
sind die Fabrikziele (Fabrik-BSC) sowie relevante Mafinahmen zur Erfillung von
Vorgaben und sonstige strategische bzw. strukturelle Maflnahmen, etwa Vorgaben
zum Wertschdpfungsanteil, zu beriicksichtigen. Aus der Ziele- und MaRnahmenpla-
nung werden die Bereichs-Ziele (Bereichs-BSCs) geliefert, die insbesondere bei ei-
ner Zuordnung von Beschaffungsprozessen zu bestimmten Bereichen zu beachten
sind. Die geplanten Beschaffungsmengen bzw. -volumina werden durch die Men-
genplanung geliefert, wobei dort bereits anstehende (strategische) Verlagerungen
bertcksichtigt sind. Hinzu kommen die geplante Kapazitatssituation und die geplan-
ten Anpassungsmafinahmen aus der Kapazitdtsplanung, woraus sich auch Anforde-
rungen an die Beschaffung ergeben kénnen. Die geplanten Prozesse bzw. Prozess-
veranderungen sind als Ankniipfungspunkt fiir die Planung der Beschaffungsprozes-
se zu verwenden. Desweiteren sind Riickmeldungen aus den riickgekoppelten Pla-
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nungsschritten als Input zu beachten, um Interdependenzen zu beriicksichtigen und
Informationen, z. B. zur umfassenden Bewertung von Ergebnissen, zu erhalten.

Der Throughput der Beschaffungsplanung besteht zunachst in der Abstimmung der
relevanten Ergebnisse der Mengenplanung mit den Gegebenheiten des Beschaf-
fungsmarktes. Hierfiir ist nach einer Zuordnung der geplanten Beschaffungsmengen
bzw. -volumina zu Lieferanten und Unterlieferanten die Abstimmung mit diesen zu
suchen, um die Realisierbarkeit sicherzustellen. Dazu kénnten etwa zu reservierende
Kapazitaten mit den Lieferanten vereinbart oder eine Vorschau tber die zu erwarten-
den Mengen gegeben werden.

AuBerdem sind aus der Betrachtung der internen Kapazitdt abgeleitete, relevante
Anpassungsmallinahmen konkret zu planen und z. B. mit als verlangerte Werkbank
dienenden Unterlieferanten abzustimmen. Neben der Vergabe von Auftrdgen nach
auBen ist dabei auch die Riucknahme von Produktionsvolumina in die Fabrik in Be-
tracht zu ziehen. Bei den Planungen sind die Ziele der Fabrik bzw. der betroffenen
Bereiche ebenso zu beriicksichtigen wie etwaige Vorgaben. Mdgliche Veranderun-
gen bei der Steuerung der Mengenstrome zwischen Fabrik und Unterlieferanten sind
wiederum mit der Mengenplanung und der Kapazitatsplanung abzustimmen. Deswei-
teren sind neben der Lieferantenstruktur die Beschaffungsprozesse kritisch zu be-
trachten, um ihre Weiterentwicklung zu planen (z. B. Bestellmodalitdten, Abrufmen-
gen, Lieferzeiten). Entsprechende Festlegungen sind mit der (internen) Prozesspla-
nung abzustimmen. AuRerdem ist fiir Prozessveranderungen zu klaren, wie diese
umgesetzt werden sollen, etwa in Form von Projekten oder mit Pilotbereichen.

Der Output der Beschaffungsplanung besteht in der geplanten Beschaffungssituation,
den geplanten Beschaffungsprozessen, den jeweils geplanten Veranderungen und
den zu erwartenden Ergebnissen, sowohl in Bezug auf die zu erwartenden Leis-
tungsparameter (z. B. Liefertreue) als auch die damit verbundenen Kosten (z. B.
Preise im Zusammenhang mit Bestellmengen). Insbesondere die Ergebnisse sind an
die Ziele- und MaRnahmenplanung zuriickzumelden. Nachfolger der Beschaffungs-
planung sind die Logistik-, IT-, Kosten-, Projektplanung, Pilot-Ausfihrung, Gesamt-
Ausfiihrung Malnahmen, Prozessausflihrung und -Uberwachung.

Investitionsplanung

Die Feinplanung der Leistung und Ziele setzt sich nach der Kapazitats- und der Be-
schaffungsplanung mit der Investitionsplanung fort (Abbildung 5.24):
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Abbildung 5.24: Schematische Darstellung der Investitionsplanung

Vorgénger der Investitionsplanung sind die Produktions-/Standort- und die Fabrik-
strategie, die grobe Investitionsplanung, die Grobplanung der Kosten, die Ziele- und
Mafnahmen-, Prozess- und Kapazitatsplanung. AuRerdem sind Rickkopplungen
aus der Logistik-, Layout-, Gebaude-, Dienste-, IT-Planung und Feinplanung der Kos-
ten zu beachten.

An Input flieBen als Planungsgrundlage die Ergebnisse der groben Investitionspla-
nung ein, also das grob geplante (und verabschiedete) Investitionsprogramm mit vor-
laufigen bzw. Uberschlagigen Betriebsmittel-, Kapazitats-, Wirtschaftlichkeits- und
Leistungsdaten. Die strategischen Themen aus der Grobplanung, wie etwa der Ein-
stieg in neue Technologien oder die Erfilllung von Vorgaben durch die Fabrik, sind
dort bereits berticksichtigt. Allerdings sind die Bereichs-Ziele (Bereichs-BSC), die
Erfillung von Vorgaben seitens des jeweils betrachteten Bereichs sowie dessen re-
levante MaRBnahmen zusétzlich zu beachten. Desweiteren sind die detaillierten Er-
gebnisse der Prozess- und der Kapazitétsplanung als Planungsgrundlagen bzw. hin-
sichtlich konkreter Anforderungen zu beriicksichtigen. Eine Aktualisierung der Pla-
nung erfolgt anhand der aktuellen Investitionsmdéglichkeiten, der ausstehenden In-
vestitionen, des Betriebsmittelbestands und dessen Eigenschaften sowie der Ent-
wicklung in der Vergangenheit als Daten von auflerhalb des Planungsprozesses.
Vorgaben aus der Produktions- / Standortstrategie, wie z. B. zur Wirtschaftlichkeits-
rechnung, sind ebenso weiterhin zu beachten wie die Beschllsse zur strategischen
Produktionsgestaltung aus der Fabrikstrategie. Die Ergebnisse der Grobplanung der
Kosten geben das zur Verfligung stehende (Kosten-) Budget sowie dessen Zusam-
mensetzung an. Desweiteren sind Rickmeldungen aus den riickgekoppelten Pla-
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nungsschritten als Input zu beachten, um z. B. MaRnahmen ggf. terminlich anzupas-
sen oder damit Ergebnisse von MalRnahmen umfassend zu bewerten.

Der Throughput der Investitionsplanung ahnelt dem der groben Investitionsplanung,
wobei aber mit endgiiltigen Daten und auf einem héheren Detaillierungsgrad gearbei-
tet wird. Das im Rahmen der Grobplanung beschlossene Investitions- und Kosten-
budget sind dabei zu beriicksichtigen. Um dennoch auf nachtréagliche Verédnderungen,
z. B. aufgrund der wirtschaftlichen Entwicklung, reagieren zu kénnen, bietet es sich
an, mit Prioritdten zu arbeiten, um eine Rangfolgeliste (vgl. Perridon, Steiner 2002 S.
139 ff.) der Investitionen aufzustellen, die abhéngig von den tatsachlich zur Verfi-
gung stehenden Mitteln abgearbeitet werden kann. Dabei gilt es, eine Priorisierung
der Investitionen Uber die Bereiche durchzufiihren, und zwar zunachst v. a. hinsicht-
lich der Wichtigkeit der Investitionen. Die Dringlichkeit ist zuséatzlich anhand der je-
weiligen Anforderungen, etwa aus Kapazitatssicht, zu ermitteln und mdglichst in
Form einer Terminvorstellung anzugeben, um eine Abstimmung mit den Ubrigen
Fachplanungen zu ermdglichen und der spateren Betriebsmittelbeschaffungsplanung
eine Orientierung zu geben.

Den Output der Investitionsplanung bildet ein mit Prioritdten, Terminvorstellungen
und Ergebniserwartungen versehenes und Uber die verschiedenen Bereiche hinweg
abgestimmtes Investitionsprogramm. Dabei kénnen auch Desinvestitionen sowie eng
mit Investitionen zusammenhangende Mafinahmen, wie etwa Generalliberholungen,
betrachtet werden.

Zu beachten ist die enge Verflechtung der Investitions- mit der Prozess- und Kapazi-
tatsplanung: Uber die Beriicksichtigung der Ergebnisse der Prozess- in der Investiti-
onsplanung hinaus missen auch fiir die eingeplanten Investitionen Prozesse geplant
werden. Ebenso benétigt die Kapazitatsplanung Ruckmeldungen aus der Investiti-
onsplanung, um z. B. zu reagieren, wenn geforderte Kapazitatserweiterungen aus
Budgetgriinden verwehrt werden. Auch fiir die Planung der Personalkapazitat sind
Rickmeldungen erforderlich, da die geplanten Investitionen Auswirkungen auf die
bendtigte Anzahl und Qualifikation an Mitarbeitern haben kénnen. Die Ziele- und
Mafnahmenplanung bendtigt Riickmeldungen v. a. bezlglich der zu erwartenden
Ergebnisse.

Nachfolger der Investitionsplanung sind die Personal-, Layout-, Gebdude-, Dienste-,
IT-, Kosten-, Betriebsmittelbeschaffungs-, Projektplanung, Prozessausfiihrung und
-Uberwachung.
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Personalplanung
Den letzten Schritt innerhalb der Feinplanung der Leistung und Ziele stellt die Perso-
nalplanung dar (Abbildung 5.25):
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Abbildung 5.25: Schematische Darstellung der Personalplanung

Vorgénger sind die Unternehmens- und die Fabrikstrategie, die grobe Personalpla-
nung, die Grobplanung der Kosten, die Ziele- und Malnahmenplanung, die Prozess-,
Kapazitats- und Investitionsplanung. Zudem sind Rickkopplungen aus der Logistik-,
Layout-, Gebdude-, Dienste-, IT-Planung und Feinplanung der Kosten zu beachten.

Grundlage der Personalplanung ist der Input aus der entsprechenden Grobplanung
(grob geplanter Personalbestand, -manahmen und erwartete Ergebnisse) in Ver-
bindung mit den aktuellen Daten von aulerhalb des Planungsprozesses (Personal-
bestand und Eigenschaften, Personalmarkt, Entwicklung in der Vergangenheit). Auch
im Rahmen der Feinplanung ist die in der entsprechenden Strategie festgehaltene
kulturelle Richtung des Unternehmens bzw. der Fabrik zu beachten. Ebenso sind aus
der Fabrikstrategie das Aufgabenverstandnis und die Entwicklungsrichtung innerhalb
des Produktionsnetzwerks, die Beschliisse zur strategischen Produktionsgestaltung
und zur Organisation zu beriicksichtigen. Als MaRRgaben dienen die Ergebnisse der
Grobplanung der Kosten, aber auch die Bereichs-Ziele (Bereichs-BSC) aus der Ziele-
und Maflinahmenplanung. Auferdem sind aus letzterer die Beschliisse zur Erfiillung
von Vorgaben und zu strategischen bzw. strukturellen MalRnahmen (z. B. Projekte)
zu bericksichtigen, z. B. um PersonalmaRnahmen zu terminieren. Die Ergebnisse
der Prozess-, Kapazitdts- und Investitionsplanung sind hinsichtlich der sich daraus
ergebenden Personalanforderungen zu beachten, sofern gegeniiber der Grobpla-
nung neue Informationen vorliegen. Desweiteren sind aufgrund méglicher Interde-
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pendenzen (z. B. Umbau eines Birobereichs im Zusammenhang mit Personalaufbau)
sowie zur Bewertung der Ergebnisse von Maflnahmen Rickmeldungen aus den
rickgekoppelten Planungsschritten als Input zu beachten.

Der Throughput der Personalplanung dhnelt dem der groben Personalplanung, wo-
bei eine Aktualisierung und Detaillierung stattfindet. Insbesondere ist das zugeteilte
Fabrik-Budget zu beriicksichtigen, so dass neben einer bereichsweisen Planung un-
ter Beachtung der jeweiligen Bereichsziele und -malnahmen auch eine Konsolidie-
rung fur die Fabrik erfolgen muss, um z. B. eine fur die Fabrik gliltige Priorisierung
etwaiger Personalanforderungen vorzunehmen. AuRRerdem sind die jeweiligen Ter-
minvorstellungen fir die PersonalmaRnahmen zu bestimmen, um eine Abstimmung
mit den tbrigen Fachplanungen zu ermdglichen.

Der Output der Personalplanung besteht im geplanten Personalbestand, den konzi-
pierten Personalmafnahmen sowie den zu erwartenden Ergebnissen beziglich Leis-
tung und Kosten.

Rickmeldungen aus der Personalplanung benétigt neben der Ziele- und MaRnah-
menplanung v. a. die Kapazitdtsplanung hinsichtlich der Realisierbarkeit der dort be-
schlossenen Anpassungsmafnahmen. Nachfolger der Personalplanung sind die
Layout-, Gebaude-, Kosten-, Projekt-, Personalbeschaffungs- und -entwicklungs-
planung, Prozessausfiihrung und -tiberwachung.

Infrastrukturplanung

An die Feinplanung der Leistung und Ziele schlief3t sich die Infrastrukturplanung an.
Hierbei geht es um die fur das Funktionieren der Produktion zusétzlich nétigen The-
men bzw. Prozesse Logistik, Layout, Gebaude (inkl. Infrastruktur in Bezug auf Ener-
gie, Medienversorgung etc.), Dienste, IT. Wahrend etwa die Verwaltungsbereiche in
den obigen Planungsschritten bereits berlicksichtigt sind, weisen die hier eigens auf-
gefiihrten Planungen jeweils spezifische Merkmale auf, die eine gesonderte Betrach-
tung rechtfertigen. Sofern es sich zudem um Schnittstellenthemen handelt, weil an-
dere Verantwortungsbereiche berlhrt werden, sind fir diese jeweils die Anforderun-
gen der Fabrik bzw. der Bereiche ggf. mit denen weiterer (interner) Kunden zu bln-
deln und daraus eigene Planungen abzuleiten.

Logistikplanung
Den ersten Planungsschritt innerhalb der Infrastrukturplanung stellt die Logistikpla-

nung dar (Abbildung 5.26):
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Abbildung 5.26: Schematische Darstellung der Logistikplanung

Vorgénger der Logistikplanung sind die Unternehmens-, Produktions- / Standort- und
Fabrikstrategie, die Strategische Mallnahmen- / Strukturplanung, die Ziele- und
Mafinahmen-, Mengen-, Prozess- und Beschaffungsplanung. Auflerdem sind Riick-
kopplungen aus der Layout-, Gebdude-, Dienste- und IT-Planung sowie der Feinpla-
nung der Kosten zu beachten.

Input erhalt die Logistikplanung von auRerhalb des Planungsprozesses in Form des
aktuellen logistischen Systems (Anlagen, Hilfsmittel, Personal, Prozesse) sowie et-
waiger Vorgaben (z. B. Sicherheitsthemen). Weitere Vorgaben, die es zu beachten
gilt, kénnen sich aus der Unternehmensstrategie (z. B. zur Zusammenarbeit zwi-
schen Produktion und Logistik, kulturelle Richtung) und der Produktions- / Standort-
strategie (z. B. Produktionssystem) ergeben. Aus der Fabrikstrategie sind die Be-
schlusse zur strategischen Produktionsgestaltung, die Organisation (u. a. Schnittstel-
len bzw. Ansprechpartner) sowie die kulturelle Richtung der Fabrik zur Kenntnis zu
nehmen. Aus der Strategische Mallnahmen- / Strukturplanung sowie aus der Ziele-
und MaBnahmenplanung sind jeweils die Fabrikziele (Fabrik-BSC) bzw. Bereichs-
Ziele (Bereichs-BSC) sowie ggf. relevante strategische bzw. strukturelle MaRnahmen
zu beachten, wobei dort insbesondere konkrete Anforderungen an die Logistik formu-
liert sein kénnen. Randbedingungen werden in Form der Ergebnisse der Mengen-,
der Prozess- und der Beschaffungsplanung gemeldet. Desweiteren sind Rickmel-
dungen aus den riickgekoppelten Planungsschritten als Input zu beachten, um MaR-
nahmen aufeinander abzustimmen bzw. deren Ergebnisse zu bewerten.

Der Throughput der Logistikplanung besteht in der Abstimmung der logistischen Sys-
teme mit den Anforderungen seitens der Fabrik bzw. der Bereiche. Dabei sind zu-
nachst konkrete operative Anforderungen und Leistungsvorstellungen, wie sie aus
den jeweiligen Zielen und Prozessen abgeleitet sind, zu beriicksichtigen. Beispiels-
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weise kénnten nach Materialien differenzierte Lieferzeiten fur die Versorgung aus
einem zentralen Kleinteilelager vereinbart werden. AuRerdem sind die strategischen
Richtungsvorstellungen der Fabrik zu beriicksichtigen, z. B. strategische Produkti-
onsgestaltung mit Tendenz zum Abbau von Bestanden, Sicherstellung einer einheit-
lichen Standortkultur.

Im Rahmen der Logistikplanung sind sowohl die Ressourcen als auch die Prozesse
zu betrachten und mit denen der Produktion abzugleichen, z. B. hinsichtlich Schnitt-
stellen bei der Materialversorgung, Verlagerungen von Produktionsinhalten zwischen
Bereichen mit Folgen fiir die zu erwartenden Transportbedarfe. Auch kénnen z. B.
Daten zu erwarteten Mengensteigerungen dabei helfen, die Logistik-Kapazitaten,
etwa im Bereich Lagerentnahmen oder Kommissionierung, zu planen. Au3erdem ist
die Abstimmung mit den Beschaffungsprozessen zu suchen, etwa hinsichtlich der
logistischen Anbindung von Lieferanten.

Fir alle geplanten Prozessveranderungen ist zu klaren, wie diese umgesetzt werden
sollen, also etwa mittels Projekten oder Pilot-Bereichen.

Der Output der Logistikplanung besteht aus dem geplanten Logistiksystem, den da-
fur nétigen Veradnderungen sowie den zu erwartenden Ergebnissen in Bezug auf
Leistung und Kosten. Abh&ngig von den geplanten Verdnderungen und den organi-
satorischen Zusammenhangen bzw. (Planungs-) Verantwortlichkeiten sind Rickmel-
dungen etwa an die Investitionsplanung (geplante Investitionen im Logistikbereich),
die Personalplanung (PersonalmalRnahmen im Logistikbereich), die Prozessplanung
(Abstimmung zwischen Produktions- und Logistikprozessen) sowie an die Beschaf-
fungsplanung (Abstimmung zwischen Beschaffungs- und Logistikprozessen) not-
wendig. AuRBerdem sind insbesondere die zu erwartenden Ergebnisse an die Ziele-
und MaRnahmenplanung zuriickzumelden, wohingegen eine etwaige Abstimmung
der Strategische MaRnahmen- / Strukturplanung mit der Logistik bereits im Rahmen
der Grobplanung vorzusehen ist.

Nachfolger der Logistikplanung sind die Layout-, Gebdude-, Dienste-, IT-, Kosten-,
Projektplanung, Pilot-Ausfiihrung, Gesamt-Ausfiihrung MaRnahmen, Prozessausfiih-
rung und -Uberwachung.

Layoutplanung
An die Logistik- schlief3t sich die Layoutplanung innerhalb der Infrastrukturplanung an

(Abbildung 5.27):
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Abbildung 5.27: Schematische Darstellung der Layoutplanung

Vorgénger der Layoutplanung sind die Fabrikstrategie, die Strategische MaRnah-
men- / Strukturplanung, die Ziele- und MaBnahmenplanung, die Prozess-, Investiti-
ons-, Personal- und Logistikplanung. AuRerdem sind Rickkopplungen aus der Ge-
baude- und Diensteplanung sowie Feinplanung der Kosten zu beachten.

An Input bendétigt die Layoutplanung von aul3erhalb des Planungsprozesses die ak-
tuellen Layouts der Fabrik sowie relevante Vorgaben, z. B. zur vorzusehenden Fl&-
che pro Mitarbeiter. Daneben sind Informationen Uber geplante Veranderungen zu
beriicksichtigen, ndmlich relevante Ma3nahmen aus der Strategische MaRnahmen- /
Strukturplanung (Fabrikebene) und der Ziele- und Malinahmenplanung (Bereichs-
ebene) sowie relevante Themen hinsichtlich Prozessen, Investitionen, Personal und
Logistik aus den jeweiligen Fachplanungen. Riickmeldungen aus den riickgekoppel-
ten Planungsschritten sind als Input zu beachten, um neue Erkenntnisse nachtraglich
einflieBen zu lassen.

Der Throughput der Layoutplanung besteht in der Optimierung der Layouts und der
Einplanung der geplanten Veradnderungen in den Layouts der Bereiche bzw. der Fab-
rik. Dabei sind sowohl die eigentlichen Produktions- als auch z. B. Logistik- und Bi-
robereiche zu betrachten. Die Terminvorstellungen, die jeweils seitens der Fachpla-
nungen mit den einzuplanenden Verédnderungen verbunden sind, sind auch bei der
Planung der Layoutverdnderungen zu vermerken, um eine Abstimmung mit den
nachfolgenden Planungsschritten zu ermdglichen.
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Als QOutput sind geplante Layouts zu erstellen und die daflr nétigen Veranderungen
anzugeben. Aulerdem sind die durch die verschiedenen Bereiche genutzten Fla-
chen zu bestimmen.

Die Ergebnisse sind an die Ziele- und Malinahmen-, Prozess-, Investitions-, Perso-
nal- und Logistikplanung zuriickzumelden, damit sie dort Berlcksichtigung finden (z.
B. ortliche Verdnderungen von Produktionsteilen als Rahmenbedingung fir die Lo-
gistikplanung) bzw. abgestimmt werden kdnnen. Letzteres betrifft v. a. etwaige Prob-
leme mit der Einplanung vorgesehener Verédnderungen, also Falle, in denen nicht
bereits eine Klarung der Machbarkeit im Vorfeld erfolgt ist.

Nachfolger der Layoutplanung sind die Gebaude-, Dienste-, Kosten-, Umzugspla-
nung, Pilot-Ausfiihrung, Gesamt-Ausfihrung MaRnahmen, Prozessausfiihrung und
-Uberwachung.

Gebéudeplanung
Nach der Layoutplanung setzt sich die Infrastrukturplanung mit der Gebaudeplanung

fort (Abbildung 5.28):
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Abbildung 5.28: Schematische Darstellung der Gebdudeplanung

Vorgénger der Gebaudeplanung sind die Unternehmens- und die Fabrikstrategie, die
Strategische MaRnahmen- / Strukturplanung, die Grobplanung der Kosten, die Ziele-
und MaRnahmenplanung, die Investitions-, Personal-, Logistik- und Layoutplanung.
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AuBerdem sind Rickkopplungen aus der Diensteplanung und der Feinplanung der
Kosten zu beachten.

Input erhélt die Gebaudeplanung von auflerhalb des Planungsprozesses in Form der
aktuellen Geb&udesituation, der Baumdglichkeiten sowie von (z. B. gebietsspezifi-
schen) Vorgaben. Daneben sind ggf. Vorgaben seitens der Unternehmensstrategie
zu berlcksichtigen, etwa Corporate Design-Bestimmungen. Aus der Fabrikstrategie
sind das Aufgabenversténdnis und die Entwicklungsrichtung der Fabrik innerhalb des
Produktionsnetzwerks, die Politik in Bezug auf Produkte, Produktionsanteile und
Technologien sowie die Beschlisse zur strategischen Produktionsgestaltung zu lie-
fern, um der Gebaudeplanung Hinweise auf kiinftige Anforderungen zu geben. Die
konkreten Anforderungen im bei der Planung betrachteten Zeitraum ergeben sich
aus mehreren Inputs: die Einfihrung neuer Technologien und strategische bzw.
strukturelle Manahmen fiir die Fabrik aus der Strategische Maflinahmen- / Struktur-
planung, MaRnahmen fur die Bereiche aus der Ziele- und MaRRnahmenplanung, so-
wie relevante MaRnahmen hinsichtlich Investitionen, Personal, Logistik und Layout
aus den jeweiligen Fachplanungen. Die Ergebnisse der Grobplanung der Kosten set-
zen den finanziellen Rahmen fiir die Gebaudeplanungen. Desweiteren sind Rick-
meldungen aus den rickgekoppelten Planungsschritten als Input zu berticksichtigen,
etwa hinsichtlich der Realisierbarkeit von Vorhaben von Seiten der Dienste oder zur
kostenmaRigen Einplanung.

Der Throughput der Gebaudeplanung besteht im Abgleich zwischen den (geplanten)
Anforderungen seitens Produktion und unterstiitzenden Bereiche und der Gebaude-
situation. Dabei sind einerseits direkt aus geplanten Verdnderungen resultierende
Themen zu bearbeiten, etwa ein Bedarf an zusétzlichen Bulrordumen, der in der
Layoutplanung ausgewiesen wird, oder der Bedarf an einer speziell ausgestatteten
Hallenumgebung fiir ein neu zu beschaffendes Betriebsmittel. Andererseits ist die
Einhaltung relevanter Vorgaben sicherzustellen. Neben den aktuell anstehenden An-
forderungen sind auch die geplanten strategischen Entwicklungen zu bertcksichtigen,
um zukunftsfahige Losungen sicherzustellen. AuBerdem sind Optimierungen im Zu-
sammenhang mit Gebduden und Infrastruktur anzustreben, etwa bei der Energieeffi-
zienz oder der Medienversorgung, z. B. Reduktion von Druckluftleckage.

Anhand der Anforderungen und der Baumdglichkeiten sind MaRnahmen zu konzipie-
ren und abzustimmen. Dabei kommen sowohl Neu- als auch UmbaumaRnahmen in
Betracht. Die Terminvorstellungen seitens der Fachplanungen sind bei den MaR-
nahmen zu beriicksichtigen bzw. zu vermerken, um der spateren Bauplanung eine
Orientierung zu geben. Auflerdem flieBen hierbei ggf. Rlickmeldungen der Dienste-
planung ein, z. B. zur Ressourcenverfiugbarkeit. Zur Ermittlung der kostenmaRigen
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Auswirkungen der MaRRnahmen ist auf die riickgekoppelten Informationen aus der
Feinplanung der Kosten zuriickzugreifen.

Der Output der Gebadudeplanung besteht in der geplanten Gebaudesituation, den
geplanten BaumaRnahmen sowie den daraus zu erwartenden Ergebnissen in Form
von Gebaudeeigenschaften (quantitative und qualitative Daten) und Kosten.

Die Ergebnisse der Gebdudeplanung sind an die Anforderungen stellenden Pla-
nungsschritte, die Ziele- und Manahmenplanung, Investitions-, Personal-, Logistik-
und Layoutplanung, zuriickzumelden, um eine Abstimmung zu ermdglichen. Dies
betrifft nur die Feinplanung, da vorausgesetzt wird, dass die strategischen Themen
der Grobplanung auf ihre Machbarkeit hin, auch aus Gebaudesicht, gepriift wurden.
Nachfolger der Geb&udeplanung sind die Dienste-, Kosten-, Bauplanung, Pilot-
Ausfihrung, Gesamt-Ausfilhrung Malnahmen, Prozessausfiihrung und -Uber-
wachung.

Diensteplanung
Im Zusammenhang mit der Infrastruktur der Fabrik sind auch technische Dienste, wie

Instandhaltung, Konstruktion, Betriebsmittelbau, Ver- und Entsorgung, zu planen
(Abbildung 5.29), unabhdngig davon, ob die Ausfihrung durch interne oder externe
Dienstleister erfolgt.
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Abbildung 5.29: Schematische Darstellung der Diensteplanung
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Vorgénger der Diensteplanung sind die Unternehmens- und die Fabrikstrategie, die
Strategische MaRnahmen- / Strukturplanung, die Grobplanung der Kosten, die Ziele-
und MaRnahmen-, Prozess-, Kapazitats-, Investitions-, Logistik-, Layout- und Geb&u-
deplanung. AuBerdem sind Ruckkopplungen aus der IT-Planung und der Feinpla-
nung der Kosten zu beachten.

Input erhélt die Diensteplanung von auRerhalb des Planungsprozesses in Form der
aktuellen Situation der Dienste, der Situation auf den relevanten Dienstleistungs-
markten sowie etwaiger Vorgaben (z. B. Sicherheitsvorschriften). Aus der Unterneh-
mens- bzw. Fabrikstrategie sind die kulturelle Richtung des Unternehmens bzw. der
Fabrik zu berlcksichtigen. Auflerdem sind aus letzterer das Aufgabenversténdnis
und die Entwicklungsrichtung der Fabrik innerhalb des Produktionsnetzwerks, die
Politik in Bezug auf Produkte, Produktionsanteile und Technologien, die strategische
Produktionsgestaltung und die Organisation zur Kenntnis zu nehmen. Aus der Stra-
tegische Malnahmen- / Strukturplanung bzw. aus der Ziele- und MaRnahmenpla-
nung sind die Fabrik- bzw. Bereichsziele (Fabrik-BSC, Bereichs-BSC) zu beachten.
Maogliche konkrete Aufgabenstellungen fiir die Dienste ergeben sich aus der Einfiih-
rung neuer Technologien sowie aus strategischen bzw. strukturellen MalRnahmen fir
die Fabrik und den jeweiligen Bereich. Dariber hinaus geben die Ergebnisse der
Prozess-, Kapazitats-, Investitions-, Logistik-, Layout- und Geb&udeplanung Hinweise
auf konkret anstehende Aufgaben fur die Dienste als ausfiihrender Bereich fir tech-
nische MaRnahmen: Beispiele fiir Instandhaltungsthemen sind Umzugsaktivitaten
oder UmbaumaRnahmen aus geplanten Prozessverdnderungen, Uberholung von
Betriebsmitteln als MafRnahme zur Stérungsreduktion zwecks Kapazitatserhdhung.
Konstruktionsaufgaben kénnen sich z. B. hinsichtlich Produktpflege aus den BSCs
ergeben, wahrend der Betriebsmittelbau bzw. die vorgelagerte Betriebsmittelkon-
struktion Auftrage aus der Investitionsplanung erhalt.

Die Ergebnisse der Grobplanung der Kosten geben den finanziellen Rahmen an.
Aullerdem stellen die Ruckmeldungen seitens IT-Planung eine Abstimmung der
MafRnahmen sicher, wahrend diejenigen aus der Feinplanung der Kosten zur Bewer-
tung von Maflnahmen genutzt werden kénnen.

Der Throughput der Diensteplanung besteht in der Abstimmung der verschiedenen
Dienste mit den Anforderungen der Fabrik bzw. der Bereiche und der umliegenden
Prozesse. Dabei sind neben den Zielen konkret anstehende Anforderungen im Sinne
umzusetzender Maflnahmen zu betrachten. AuBerdem sind absehbare kiinftige An-
forderungen zu berlicksichtigen, wie sie sich aus den strategischen Entwicklungen
ergeben, z. B. Beschlusse zur Organisation der Fabrik mit Auswirkungen auf Schnitt-
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stellen, strategische Produktionsgestaltung und die Politik in Bezug auf Technologien
mit Hinweisen auf kiinftige Qualifikationsanforderungen.

Zur Anpassung der Dienste an die sich stellenden Anforderungen sind die (internen)
Prozesse zu Uberprifen (inkl. etwaiger Make or Buy-Betrachtungen) und die benétig-
ten Kapazitdten an Betriebsmitteln und Personal zu planen, wobei auch die jeweils
angegebenen Terminvorstellungen geplanter MaRnahmen zu beriicksichtigen sind.
Die Ergebnisse sind mit der aktuellen Situation abzugleichen, um anschliefend An-
passungsmafinahmen (z. B. Verschieben von MalRnahmen, Nutzung externer Dienst-
leistungsunternehmen) zu prifen und ggf. mit den Anforderungen stellenden Pla-
nungsschritten abzustimmen. Zu kléaren ist zudem das Vorgehen zur Umsetzung von
Prozessverénderungen, etwa mittels Projekten oder Pilot-Bereichen.

Der Output der Diensteplanung besteht in der geplanten Situation der Dienste in Be-
zug auf Ressourcen und Prozesse, den dazu nétigen Verdanderungen gegeniiber der
aktuellen Situation sowie den dadurch zu erwartenden Ergebnissen hinsichtlich Leis-
tung und Kosten.

Die Ergebnisse der Diensteplanung sind an die Anforderungen stellenden Planungen
(Ziele- und MaRnahmenplanung, Prozess-, Kapazitats-, Beschaffungs-, Investitions-,
Personal-, Logistik-, Layout-, Gebaudeplanung) zuriickzumelden, um eine Abstim-
mung zu ermdglichen bzw. die erwarteten Ergebnisse ggf. bilateral zu vereinbaren.
AuRerdem sind Rickmeldungen an die Investitions-, Personal- und Beschaffungs-
planung nétig, um die dortigen Planungen mit denen der Dienste abzugleichen (z. B.
zuséatzliche Investitionen, Personalmalinahmen, Beschaffung von Ersatzteilen).
Nachfolger der Diensteplanung sind die IT-, Kosten-, Bau-, Betriebsmittelbeschaf-
fungs-, Umzugs-, Projektplanung, Pilot-Ausfiihrung, Gesamt-Ausfihrung MaRnah-
men, Prozessausfiihrung und -Uberwachung.

IT-Planung
Den letzten Schritt der Infrastrukturplanung stellt die IT-Planung dar (Abbildung 5.30):
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Abbildung 5.30: Schematische Darstellung der IT-Planung

Vorgénger der IT-Planung sind die Unternehmens-, Produktions- / Standort- und
Fabrikstrategie, die Strategische MalRnahmen- / Strukturplanung, die Grobplanung
der Kosten, die Ziele- und MaRnahmenplanung, die Prozess-, Beschaffungs-, Investi-
tions-, Logistik- und Diensteplanung. Zudem sind Rickkopplungen aus der Feinpla-
nung der Kosten zu beachten.

An Input bendétigt die IT-Planung von aufderhalb des Planungsprozesses Informatio-
nen Uber die aktuelle IT-Situation, etwa hinsichtlich Systemen, Prozessen und Res-
sourcen, Uber die Méglichkeiten, etwa zur Weiterentwicklung, sowie Uber relevante
Vorgaben (z. B. zum Datenschutz). Aus den Strategien der verschiedenen Ebenen
sind jeweils die kulturelle Richtung sowie relevante Vorgaben zu berlicksichtigen.
Auch sind das Aufgabenverstdndnis und die Entwicklungsrichtung der Fabrik inner-
halb des Produktionsnetzwerks, die Strategische Produktionsgestaltung sowie die
Organisation der Fabrik zu beachten. Aus der Strategische MalRnahmen- / Struktur-
planung bzw. der Ziele- und MaRnahmenplanung sind die jeweiligen Ziele (Fabrik,
Bereich) und die entsprechenden Maflinahmen auf IT-Anforderungen hin zu prifen.
Gleiches gilt fiir die Ergebnisse der Prozess-, Beschaffungs-, Logistik- und Dienste-
planung. AuRerdem kénnen sich aus der Investitionsplanung IT-Anforderungen er-
geben. Die Ergebnisse der Grobplanung der Kosten geben den finanziellen Rahmen
fur die Planungen an. Desweiteren sind Riickmeldungen aus der Feinplanung der
Kosten als Input fur die Bewertung der MalRnahmen zu beachten.
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Der Throughput der IT-Planung besteht zunéchst im Abgleich der Anforderungen aus
den verschiedenen Prozessen und MaBnahmen mit der IT-Situation. In Bezug auf die
IT-Systeme kann es etwa um die Abbildung von Prozessen gehen, z. B. Anbindung
von Lieferanten an die IT-Systeme der Fabrik. Daneben kénnen konkrete Anfragen
zu Tools oder Analysemdéglichkeiten gestellt werden, wobei auch die jeweiligen Ter-
minvorstellungen zu beriicksichtigen und zu vermerken sind, um z. B. der Projektpla-
nung eine Orientierung zu geben. Desweiteren sind die Ziele und die strategische
Entwicklung der Fabrik bzw. der Bereiche zu berlicksichtigen, um zukunftsfahige IT-
Systeme zu gestalten.

Neben den IT-Systemen selbst sind die Prozesse und Ressourcen der IT zu betrach-
ten. Diese miissen ebenfalls sowohl kurz- als auch langfristig mit den Anforderungen
und Gegebenheiten der Fabrik in Einklang gebracht werden. So ist in Bezug auf die
Prozesse etwa zu kléaren, wie Anfragen an die IT zu richten sind oder wie die Betreu-
ung von IT-Systemen organisiert wird. In Bezug auf die Ressourcen stellt sich kurz-
fristig die Frage nach der Zuordnung von Kapazitaten zu Themen, wéhrend langfris-
tig die Entwicklung des IT-Bereichs insgesamt und seines Personals zu betrachten
sind.

Far die verschiedenen Veranderungen an den IT-Systemen, aber auch Prozessen
und Ressourcen, ist zu kldren, wie diese umgesetzt werden sollen. So kommen etwa
Projekte oder Pilot-Anwendungen in Betracht.

Der Output der IT-Planung besteht in der geplanten IT-Situation in Bezug auf Syste-
me, Prozesse und Ressourcen, den erforderlichen Verdnderungen an den aktuellen
Systemen sowie den zu erwartenden Ergebnissen in Bezug auf Leistung und Kosten.
Die Ergebnisse der IT-Planung sind an die Anforderungen stellenden Planungsschrit-
te (Ziele- und MaBnahmenplanung, Prozess-, Beschaffungs-, Investitions-, Personal-,
Logistik-, Diensteplanung) zurlickzumelden. Um die Schnittstellen zu kléaren, sind die
geplanten Prozesse mit denen der Bereiche abzustimmen. Aufierdem sind je nach
organisatorischer Gestaltung bzw. Regelung der Planungsverantwortung die geplan-
ten Verdnderungen an die Investitions- und Personalplanung zuriickzumelden.
Ebenso sind die Dienste zu informieren hinsichtlich technischer Unterstiitzung bei der
Ausfiihrung von Veranderungen an den IT-Systemen.

Nachfolger der IT-Planung sind die Kosten- und Projektplanung, die Pilot-Ausfiihrung,
Gesamt-Ausfiihrung MaRnahmen, Prozessausfihrung und -tiberwachung.
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Feinplanung der Kosten

Im letzten Teilprozess der Feinplanung werden die Kosten der Bereiche geplant
(Abbildung 5.31): (Fur methodische Details vgl. (Vgl. Kilger, Pampel, Vikas 2002,
Hoitsch, Lingnau 2007)
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Abbildung 5.31: Schematische Darstellung der Feinplanung der Kosten

Vorgénger der Feinplanung der Kosten sind die Grobplanung der Kosten, die Ziele-
und MaBinahmen-, Mengen-, Prozess-, Kapazitdts-, Beschaffungs-, Investitions-,
Personal-, Logistik-, Layout-, Gebdude-, Dienste- und IT-Planung.

Grundlage der Feinplanung der Kosten ist der Input aus der Grobplanung der Kosten
(grob geplante Kosten und Annahmen). Zu aktualisieren sind die Daten von auler-
halb des Planungsprozesses in Form der aktuellen Kostensituation und deren Ent-
wicklung in der Vergangenheit. Weiterhin zu beachten sind relevante Vorgaben bzw.
Controlling-Standards. Fir die betrachteten Bereiche sind jeweils die Bereichs-Ziele
(Bereichs-BSC), die Beschlisse zur Erflllung von Vorgaben und zu sonstigen strate-
gischen bzw. strukturellen Manahmen zu bericksichtigen. Die aktualisierten und
detailliert geplanten Gegebenheiten im Betrachtungszeitraum ergeben sich aus der
Mengen-, Prozess-, Kapazitdts-, Beschaffungs-, Investitions-, Personal-, Logistik-,
Layout-, Gebaude-, Dienste- und IT-Planung, jeweils in Form der geplanten Zusténde
bzw. MafRnahmen und der daraus zu erwartenden Ergebnisse.

Der Throughput der Feinplanung der Kosten besteht in der detaillierten Planung der
Kosten je Kostenart und Kostenstelle in einem kombinierten Top-Down- / Bottom-Up-
Ansatz: Aus der Grobplanung der Kosten, also dem Fabrikbudget, sowie den Be-
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reichs-Zielen ergeben sich die Kostenziele. Demgegeniber erfolgt eine Planung der
Kosten im Einzelnen durch Betrachtung der jeweiligen Prozesse, deren Kostenent-
wicklung in der Vergangenheit und der geplanten Verdnderungen, wie sie sich aus
den Fachplanungen ergeben, z. B. Mehrarbeit als MaRnahme zur Kapazitatssteige-
rung, zusétzliche Kapitalkosten aufgrund von Investitionen, verringerte Nacharbeit
aufgrund stabilerer Beschaffungsprozesse, veranderte Fldchenzuordnungen.

Neben der inhaltlichen ist auch eine zeitliche Detaillierung der Kosten zu erwégen,
etwa um dadurch eine Liquiditdtsplanung zu unterstiitzen oder um die Méglichkeiten
einer aussagekréftigen Kontrolle zu verbessern. Au3erdem sind die Abbildungsstruk-
turen der Kosten kritisch zu hinterfragen, z. B. die Kostenstellenstruktur oder die Ver-
fahren zur Verrechnung von Sekundéarkosten.

Die insgesamt zur Verfigung stehenden und die im Einzelnen geplanten Kosten
missen in Ubereinstimmung gebracht werden, indem das Fabrikbudget auf die Be-
reiche verteilt, realistische Kostenpléne aufgestellt und ggf. Vorschldge zur Kosten-
einsparung erarbeitet werden. Dabei ist die enge Abstimmung mit den vorgelagerten
Planungsschritten zu suchen, um ggf. gezielte Anpassungen vorzunehmen, die in
Einklang mit den Zielen und Leistungserfordernissen der Bereiche stehen.

Neben der Bestimmung der benétigten Budgets (Kostenarten- und Kostenstellen-
rechnung) muss die Feinplanung der Kosten insbesondere auch Grundlagen fiir die
Kalkulation (Kostentragerstiickrechnung) und fiir die spétere Kontrolle liefern. Daher
sind transparente Kostenstrukturen bzw. ggf. zusatzliche Berechnungen nétig, etwa
die Bestimmung von Stundensétzen. (Vgl. Wohe, Déring 2000 S. 1177 ff sowie An-
hang 10.6 fir beispielhafte Erlauterungen) Je nach den Gegebenheiten hinsichtlich
Eigenstandigkeit der Fabrik sind damit oder auf dieser Basis ggf. auch Verrech-
nungspreise festzulegen und entsprechende Umsatze zu planen. (Vgl. Anthony,
Govindarajan 1998)

Der Output der Feinplanung der Kosten besteht in den detailliert geplanten und so-
wohl mit dem Budget als auch mit den Fachplanungen abgestimmten Kosten sowie
den jeweils zugrunde liegenden Annahmen und Strukturen. Weitergehende Planda-
ten, wie die bereits erwadhnten Verrechnungspreise, hdngen vom verwendeten Kos-
tenrechnungssystem bzw. den internen Koordinationsmechanismen ab und werden
daher hier nicht spezifiziert.

Ruckmeldungen sind zwecks Abstimmung an die verschiedenen Planungsschritte
der Feinplanung zu geben, von denen Input stammt, also an die Ziele- und MaR-
nahmen-, Mengen-, Prozess-, Kapazitats-, Beschaffungs-, Investitions-, Personal-,
Logistik-, Layout-, Gebaude-, Dienste- und IT-Planung. Nachfolger der Feinplanung
der Kosten sind die Projektplanung sowie die Prozessausfiihrung und -Gberwachung.
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Abschluss Feinplanung

Nach der Feinplanung der Leistung und Ziele, der Infrastrukturplanung und der Fein-
planung der Kosten wird die Feinplanung am Quality Gate 5 (Abbildung 5.32) abge-
schlossen.

Checkliste:

. Malnahmen zur Umsetzung der Strategie und relevanter Vorgaben je
Bereich konkretisiert

. Zielesystem je Bereich aufgestellt und abgestimmt, mit Kennzahlen,
Zielgrdéfien, Maknahmen versehen

. Produktionsmengen sowie interne und externe Kapazitdten geplant
. Infrastrukturplanung auf die Produktion abgestimmt

. Investitionsprogramm geplant

. Personal geplant

. Kosten der Bereiche geplant

Pfériner: Fabrikleitung (Bereichsleitungen)

Abbildung 5.32: Quality Gate 5 — Technische Details (Bereichsleistung, Ziele,
MaRBnahmen, Infrastruktur, Kosten)

Mit dem Durchschreiten dieses Quality Gates wird die z. B. durch die Bereichsleitun-
gen vorbereitete technische Detailplanung hinsichtlich Bereichsleistung, Zielen,
MafBnahmen, Infrastruktur und Kosten verabschiedet. Fiir die Fabrikleitung bedeutet
dies ein Akzeptieren der miteinander und auf die Fabrikplanung abgestimmten Be-
reichsplanungen. Die Bereiche erhalten zugeordnete Budgets, und die von ihnen ge-
planten MaBnahmen gelten als verabschiedet. Umgekehrt verpflichten sie sich zur
Erreichung der geplanten Ergebnisse. Neben den Abstimmungen zwischen den Be-
reichen missen dieser Festlegung auch Abstimmungen zwischen den Planungs-
schritten auf Basis der jeweiligen Ergebnisse in Bezug auf Leistung und Kosten vo-
rausgehen, um eine realistische Planung aufzustellen.

5.1.6 Ausfiihrungsplanung

Nach der Festlegung der Préamissen, der Fabrikleistungsplanung und der techni-
schen Detailplanung setzt sich der Planungsprozess in der Ausflihrungsplanung fort.
Als Bindeglied zwischen Planung und Ausfiihrung bereitet sie letztere planerisch vor,
sofern es sich um komplexe Maflinahmen handelt. Wahrend dies z. B. nicht fir einfa-
che Veranderungen an Prozessablaufen gilt, fir die lediglich die betreffenden Stan-
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dards im Rahmen der Ausfihrung angepasst werden missen, sollen folgende Aus-
fuhrungsthemen als eigene Planungsschritte naher betrachtet werden: BaumaRnah-
men inkl. Verdnderungen an der Infrastruktur, Betriebsmittelbeschaffungen, Umzige,
Projekte, Personalbeschaffungs- und -entwicklungsmafinahmen.

Nicht gemeint ist dagegen die Planung der Ausflihrung der Prozesse bzw. der Pro-
duktion an sich. Vielmehr befasst sich damit der gesamte hier vorgestellte Planungs-
prozess bzw., in einem engeren Verstandnis, v. a. die Prozessplanung, die u. a. de-
taillierte Standards zur Produktionsdurchfihrung liefert. Deren Aufbereitung und
Kommunikation werden dagegen als Ausfiihrungsthemen angesehen, die keiner ge-
sonderten Planung bedlrfen, sondern ihrerseits zu standardisieren sind, etwa im
Rahmen der Fihrungsprozesse.

Bauplanung

Im Rahmen der Ausfiihrungsplanung ist zunéchst die Ausfiihrung baulicher Mal3-
nahmen zu planen (Abbildung 5.33), von deren Fortschreiten ein Grofiteil der Gbrigen
Mafnahmen abhangt. Unter baulichen MaRnahmen sollen dabei alle mit den Ge-
bauden und der Infrastruktur zusammenhangenden Veranderungen verstanden wer-
den, insbesondere auch die Energieversorgung mit Heizungsanlagen, Druckluft,
elektrischer Energie etc.

Szl Gebaudeswltuatlpn, ‘ \ ‘ Vorgaben, Baudienstleister,
MalRnahmen, Ergebnisse inkl. ‘ Dienste

Kostenrahmen, relevante Termine

Malnahmen an Geplante und terminierte
Gebauden und BaumaRnahmen,
Infrastruktur Ressourcen, finanzielle
Mittel

Abbildung 5.33: Schematische Darstellung der Bauplanung

Vorgénger der Bauplanung sind die Gebaude-, Diensteplanung und Feinplanung der
Kosten. AuRRerdem sind Ruckkopplungen aus der Betriebsmittelbeschaffungs-, Um-
zugs- und Personalbeschaffungs- und -entwicklungsplanung zu beachten.

Input erhalt die Bauplanung von auBerhalb des Planungsprozesses einerseits in
Form von Vorgaben, etwa baurechtlicher Art oder zur Nutzung interner oder externer
Ressourcen. Andererseits ist die Situation des Baudienstleistermarktes zu beachten,
auf den zurlickgegriffen werden kann. Ebenfalls als mégliche Ressource ist der Be-
reich der technischen Dienste anzusehen, so dass die geplante Situation der Dienste
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v. a. in Bezug auf verfiigbare Kapazitdten, zu beachten ist. Die auszufiihrenden
BaumafRnahmen werden durch die Geb&audeplanung gemeldet in Form der geplanten
Gebaudesituation, der geplanten MaRnahmen und der erwarteten Ergebnisse, worin
auch der Kostenrahmen enthalten ist. Aus aktuellen Informationen Uber Entwick-
lungsprojekte sind ggf. relevante Termine zu entnehmen. Um mégliche Interdepen-
denzen, etwa bei der Malnahmenterminierung, zu beriicksichtigen, sind Ruckmel-
dungen aus den rickgekoppelten Planungsschritten als Input zu beachten.

Der Throughput der Bauplanung besteht in der detaillierten Planung und Terminie-
rung der verschiedenen Baumalnahmen, wobei etwaige, mit den verschiedenen
Fachplanungen abgestimmte, zeitliche Restriktionen aus der Gebdudeplanung zu
Ubernehmen sind.

Den Mafnahmen sind jeweils Ressourcen, etwa seitens der Dienste oder in Form
externer Anbieter, zuzuordnen. AuRerdem sind die benétigten finanziellen Mittel zu
planen und ggf. mit dem Finanzbereich abzustimmen. Fir den Fall auftretender Eng-
passe in der Ausfihrung oder der Finanzierung von BaumaRnahmen sind die Maf3-
nahmen gemaf den Ergebnissen der Gebdudeplanung zu priorisieren.

Der Output der Bauplanung besteht in den geplanten und terminierten Baumafinah-
men sowie den daflir geplanten Ressourcen und finanziellen Mitteln.

Nachfolger der Bauplanung sind die Betriebsmittelbeschaffungs-, Umzugs-, Perso-
nalbeschaffungs- und -entwicklungsplanung, Pilot-Ausfiihrung, Gesamt-Ausfiihrung
Maflnahmen, Prozessausfiihrung und -Uberwachung.

Betriebsmittelbeschaffungsplanung

Nach der Bauplanung setzt sich die Ausfiihrungsplanung mit der Betriebsmittelbe-
schaffungsplanung fort (Abbildung 5.34), wobei insbesondere Maschinen und Anla-
gen, also die produktionstechnische Ausriistung der Fabrik, betrachtet werden. Hier
kénnen auch MaRnahmen an vorhandenen Betriebsmitteln geplant werden, z. B.
Generaluberholung, AuRerbetriebnahme und Verschrottung, sofern es sich um um-
fangreiche bzw. komplexe Vorgdnge handelt, die einer eigenen Planung bediirfen.
Neben fremd bezogenen sind zudem (intern beschaffte) selbst erstellte Betriebsmittel
zu betrachten.
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Investitionsprogramm, ‘ \ ‘
BaumaRnahmen, relevante Vorgaben, Dienste
Termine ‘
Fremd
Geplante und terminierte Neu-Beschaffung,

bezogene und
selbst erstellte
Betriebsmittel

Betriebsmittelbeschaffungs- Uberarbeitung,
mafnahmen, Ressourcen, Verschrottung etc.
finanzielle Mittel

Abbildung 5.34: Schematische Darstellung der Betriebsmittelbeschaffungsplanung

Vorgénger der Betriebsmittelbeschaffungsplanung sind die Produktions- / Standort-
strategie, die Investitions-, Dienste- und Bauplanung. Auf3erdem sind Ruckkopplun-
gen aus der Umzugs- sowie der Personalbeschaffungs- und -entwicklungsplanung zu
beachten.

Input erhalt die Betriebsmittelbeschaffungsplanung von auRerhalb des Planungspro-
zesses in Form mdglicher Vorgaben, z. B. zu Zahlungsmodalitdten. Ebenso sind ggf.
Vorgaben aus der Produktions- / Standortstrategie zu berucksichtigen, etwa zu Ab-
laufen innerhalb des Prozesses der Betriebsmittelbeschaffung, z. B. Einbindung des
entsprechenden Leitwerks. Die konkreten Anforderungen ergeben sich aus der In-
vestitionsplanung in Form des geplanten und Uber die Bereiche hinweg abgestimm-
ten Investitionsprogramms. Aufgrund der Rolle als ausfiihrender Bereich ist die ge-
plante Situation der technischen Dienste zu bericksichtigen. Die geplanten und ter-
minierten Baumalnahmen aus der Gebaudeplanung sind wegen mdglicher Zusam-
menhéange, etwa notwendiger Umbauten vor der Aufstellung einer neuen Maschine,
ebenfalls zu beachten. Aus aktuellen Informationen tber Entwicklungsprojekte sind
ggf. relevante Termine zu entnehmen. Desweiteren sind Rickmeldungen aus den
rickgekoppelten Planungsschritten als Input zu beachten, um z. B. Terminabstim-
mungen vorzunehmen.

Der Throughput der Betriebsmittelbeschaffungsplanung besteht in der Planung und
Terminierung der einzelnen Mallnahmen gemdf der inhaltlichen und terminlichen
Anforderungen aus der Investitionsplanung. Dabei ist der gesamte Beschaffungspro-
zess zu betrachten inkl. Fragen der Umsetzung, etwa in Bezug auf Pilot-Anlagen.

Fir dabei anfallende (z. B. Installations-) Arbeiten sind die bendtigten Ressourcen
einzuplanen, deren Verfuigbarkeit mit den Diensten abzustimmen ist, wobei diese
wiederum auf externe Dienstleister zuriickgreifen kénnen. Ebenfalls auf die Dienste
zugegriffen wird bei selbst erstellten Betriebsmitteln.
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Abzustimmen sind die verschiedenen Mallnahmen mit dem Finanzbereich, um die
Verfugbarkeit liquider Mittel sicherzustellen bzw. bei der Terminierung zu beachten.
Die Priorisierung der MaRRnahmen ist aus der Investitionsplanung zu tbernehmen,
sofern sich nicht aufgrund aktueller Umstande noch Anderungen ergeben.

Der Output der Betriebsmittelbeschaffungsplanung besteht in den geplanten und
terminierten MaRnahmen zur Betriebsmittelbeschaffung, Uberarbeitung etc. sowie
den dafiir geplanten Ressourcen und finanziellen Mitteln. Zuriickzumelden sind diese
Ergebnisse an die Bauplanung, mit der v. a. bezlglich der Terminierung eine Ab-
stimmung zu suchen ist. Nachfolger der Betriebsmittelbeschaffungsplanung sind die
Umzugs-, Projekt-, Personalbeschaffungs- und -entwicklungsplanung, Pilot-
Ausfihrung, Gesamt-Ausfihrung MalRnahmen, Prozessausfiihrung und -Uber-
wachung.

Umzugsplanung

Nach der Betriebsmittelbeschaffungsplanung folgt innerhalb der Ausfiihrungsplanung
die Umzugsplanung (Abbildung 5.35), bei der umfangreiche UmzugsmaRnahmen,
wie etwa Umstellungen von Maschinen oder ganzen Abteilungen betrachtet werden.
Umziige von Buroarbeitsplatzen oder Umstellungen einfacher Werkbanke werden
dagegen ohne eigene  Ausfihrungsplanung gemaR den  geplanten
LayoutmalRnahmen umgesetzt.

Layouts, Prozesse, ‘ ‘
Kapazitdten, BaumalRnahmen,

Betriebsmittelbeschaffungen, ‘ ‘

Dienste

relevante Termine

Geplante und terminierte
Umzluge, Ressourcen,
finanzielle Mittel

Abbildung 5.35: Schematische Darstellung der Umzugsplanung

Vorgénger der Umzugsplanung sind die Prozess-, Kapazitats-, Layout-, Dienste-,
Bau- und Betriebsmittelbeschaffungsplanung. Auerdem ist die Rickkopplung aus
der Personalbeschaffungs- und -entwicklungsplanung zu beachten.

Die Anforderungen an die Umzugsplanung ergeben sich als Input aus der Layoutpla-
nung. Bei der detaillierten Planung der Manahmen sind jedoch auch die Ergebnisse
der Prozess- und Kapazitatsplanung zu berticksichtigen, etwa hinsichtlich der Gege-
benheiten und zuléssigen Prozessunterbrechungen. V. a. bei der Terminierung sind
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die Ergebnisse der Bau- und der Betriebsmittelbeschaffungsplanung zu beachten,
aber auch relevante Termine in Bezug auf Entwicklungsprojekte (von aufierhalb des
Planungsprozesses) und Ruickmeldungen aus der riickgekoppelten Personalbe-
schaffungs- und -entwicklungsplanung. Zwecks Prifung der Verfugbarkeit von Res-
sourcen sind die Ergebnisse der Diensteplanung zur Kenntnis zu nehmen.

Der Throughput der Umzugsplanung besteht in der detaillierten Planung und Termi-
nierung der It. Layoutplanung notwendigen Umzlge, wobei in Abstimmung mit den
Prozessen und Kapazitdten auch z. B. Teilumziige oder provisorische Zwischenstati-
onen fur Betriebsmittel zu erwagen oder Ausfallzeiten zu planen sind. Interdepen-
denzen, z. B. zwischen Umstellungen, Umbauten und Maschinenanlieferungen, sind
zu berlicksichtigen.

Die fur die Ausfuhrung benétigten Kapazitaten sind mit den Diensten, wiederum ver-
standen als logischer Bereich, nicht als organisatorischer, die diese Arbeiten selbst
oder unter Nutzung externer Dienstleister durchfiihren kénnen, u. a. terminlich abzu-
stimmen. Sofern umfangreiche Umzugsaktivitdten unter Nutzung externer Ressour-
cen anstehen, ist zuséatzlich eine Abstimmung mit dem Finanzbereich zu suchen, um
die Verflugbarkeit liquider Mittel sicherzustellen bzw. die MalRnahmen terminlich ab-
zustimmen. Fir den Fall auftretender Engpasse bei der Umsetzungskapazitat oder
den finanziellen Mitteln, sind die Umziige gemal den Ergebnissen der vorangehen-
den Fachplanungen zu priorisieren.

Der QOutput der Umzugsplanung besteht in den geplanten und terminierten Umzlgen
sowie den daflir benétigten und abgestimmten Ressourcen und finanziellen Mitteln.
Aufgrund der genannten Abstimmungsnotwendigkeiten sind die Ergebnisse der Um-
zugsplanung an die Bau- und die Betriebsmittelbeschaffungsplanung zuriickzumel-
den.

Nachfolger der Umzugsplanung sind die Projekt-, Personalbeschaffungs- und -ent-
wicklungsplanung, Pilot-Ausfiihrung, Gesamt-Ausfihrung Malinahmen, Prozessaus-
fuhrung und -tberwachung.

Projektplanung

Nach der Umzugsplanung setzt sich die Ausfiihrungsplanung mit der Projektplanung
fort (Abbildung 5.36). Dabei geht es um solche Malinahmen, die nicht im Rahmen
der gewohnlichen Organisation und der installierten Prozesse umgesetzt werden
kénnen, sondern eine eigene Organisation mit zu definierenden Verantwortlichkeiten
und Ressourcen sowie spezielle Ablaufe erfordern. (Vgl. Rei 1999 S. 259 ff., Binner
2008 S. 169 f.) Bei den hier betrachteten Projekten handelt es sich nur um solche,
die aus dem Planungsprozess fiir die Fabrik heraus beauftragt werden.
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Abbildung 5.36: Schematische Darstellung der Projektplanung

Vorgénger der Projektplanung sind die Unternehmens-, Produktions- / Standort- und
Fabrikstrategie, die Strategische Mallnahmen- / Strukturplanung, die Ziele- und
Mafnahmenplanung, die Prozess-, Kapazitats-, Beschaffungs-, Investitions-, Perso-
nal-, Logistik-, Dienste-, IT-, Kosten-, Betriebsmittelbeschaffungs- und Umzugspla-
nung. AuRerdem ist die Rickkopplung aus der Personalbeschaffungs- und -entwick-
lungsplanung zu beachten.

Input erhélt die Projektplanung aus der Unternehmensstrategie in Form mdglicher
Vorgaben zur Projektorganisation und -gestaltung sowie der Unternehmensziele und
damit verbundenen MafRnahmen (Unternehmens-BSC). Aus der Produktions- /
Standortstrategie sind die Produktionsziele und damit verbundenen Maflnahmen
(Produktions-BSC) zu beachten. Konkrete Anforderungen an die Projektorganisation
werden im Rahmen der Strategische Manahmen- / Strukturplanung bzw. der Ziele-
und MaRnahmenplanung mit den Fabrik- bzw. Bereichs-Zielen sowie MalRnahmen in
Form von Projektauftrdgen formuliert. Zu berlcksichtigen aus der Fabrikstrategie
sind fur die Projektorganisation die Organisation der Fabrik, also Zustandigkeiten und
Verantwortungsbereiche, sowie die kulturelle Richtung, etwa in Bezug auf die Zu-
sammenarbeit in bereichsibergreifenden Projekten. Bei der Projektgestaltung sind
die Ergebnisse der Prozess-, Kapazitats-, Beschaffungs-, Investitions-, Personal-,
Logistik-, Dienste-, IT-, Betriebsmittelbeschaffungs- und Umzugsplanung als Hinter-
grundinformationen oder auch hinsichtlich konkreter Anforderungen zu bericksichti-
gen. Die Ergebnisse der Feinplanung der Kosten geben den finanziellen Rahmen an.
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Desweiteren sind Rickmeldungen aus der riickgekoppelten Personalbeschaffungs-
und -entwicklungsplanung als Input zu beachten, um z. B. terminliche Interdepen-
denzen zu beriicksichtigen.

Der Throughput der Projektplanung besteht in der Erfassung der Anforderungen, et-
wa Malnahmen zur Zielerreichung, Umsetzung von Vorgaben oder der Strategie,
und der entsprechenden Konzeption von Projekten, seien es umfangreiche, be-
reichsubergreifende (z. B. Erarbeitung von Standards fur das Produktionsnetzwerk,
Rationalisierungsprojekte unter Einbeziehung von Konstruktion und Einkauf) oder
kleinere Projekte (z. B. Optimierungen an einzelnen Maschinen).

Dazu gilt es jeweils, unter Berlcksichtigung von Rahmenbedingungen, Strukturen etc.
eine Projektorganisation zu gestalten. Inhaltlich sind die Projekte mit den definierten
Prozessen, seien es Produktions- oder unterstiitzende Prozesse, wie Logistik oder
Beschaffung, abzugleichen. Auflerdem sind relevante Aktivitdten, etwa anstehende
Investitionen bzw. bereits terminierte Betriebsmittelbeschaffungen, sonstige Kapazi-
tatsanpassungsmafnahmen oder auch IT-Projekte, zu beriicksichtigen, sofern sich
zeitliche oder inhaltliche Restriktionen daraus ergeben.

Die fiir die Projekte benétigten Ressourcen sind entsprechend den Kapazitdten und
personellen Gegebenheiten, u. a. im Bereich Dienste, zu planen. Bei umfangreichen
Projekten mit hohem Finanzbedarf ist auRerdem die Abstimmung mit dem Finanzbe-
reich zu suchen, um die Verfugbarkeit liquider Mittel sicherzustellen bzw. bei der
Terminierung zu beriicksichtigen. Desweiteren sind die Projekte fiir den Fall kapaziti-
ver oder finanzieller Engpéasse zu priorisieren.

Der Output der Projektplanung besteht in den inhaltlich und organisatorisch geplan-
ten und terminierten Projekten sowie den geplanten und abgestimmten Ressourcen
und finanziellen Mitteln.

Nachfolger der Projektplanung sind die Personalbeschaffungs- und -ent-
wicklungsplanung, Pilot-Ausfihrung, Gesamt-Ausfihrung Malinahmen, Prozessaus-
fuhrung und -tberwachung.

Personalbeschaffungs- und -entwicklungsplanung

Im letzten Schritt der Ausfiihrungsplanung geht es um die Umsetzung der MaRnah-
men aus der Personalplanung, insbesondere zur Personalbeschaffung und -entwick-
lung (Abbildung 5.37).
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Abbildung 5.37: Schematische Darstellung der Personalbeschaffungs- und
-entwicklungsplanung

Vorgénger der Personalbeschaffungs- und -entwicklungsplanung sind die Personal-,
Bau-, Betriebsmittelbeschaffungs-, Umzugs- und Projektplanung.

Als Planungsgrundlage dient der Input aus der Personalplanung, wobei mégliche
terminliche Restriktionen in Form der Ergebnisse der Bau-, Betriebsmittelbeschaf-
fungs-, Umzugs- und Projektplanung zu berilcksichtigen sind. Aus aktuellen Informa-
tionen Uber Entwicklungsprojekte sind ggf. relevante Termine zu entnehmen. Zudem
sind relevante Vorgaben von auflerhalb des Planungsprozesses, etwa zu Genehmi-
gungsworkflows flr neue Stellen, zu beachten.

Der Throughput der Personalbeschaffungs- und -entwicklungsplanung besteht in der
Planung der einzelnen MaRnahmen, die im Rahmen der Personalplanung zur Reali-
sierung des qualitativ und quantitativ bestimmten Personalbestandes festgelegt wur-
den, in terminlicher und inhaltlicher Hinsicht. Dabei sind insbesondere terminliche
Restriktionen aus den vorangehenden (Ausfiihrungs-) Planungen zu beachten.

Die bereits im Rahmen der Kapazitdtsplanung der unterstiitzenden Bereiche (in die-
sem Fall des HR-Bereichs) in Verbindung mit der Personalplanung betrachteten
Ressourcen sind detailliert abzustimmen. AuRergewdhnliche finanzielle Aufwendun-
gen sind mit dem Finanzbereich abzustimmen, um die Verfugbarkeit liquider Mittel
sicherzustellen bzw. die Malinahmen terminlich anzupassen.

Die Prioritaten der PersonalmafRnahmen sind aus der Personalplanung zu tberneh-
men.

Der Output der Personalbeschaffungs- und -entwicklungsplanung besteht in den ge-
planten und terminierten Personalmafinahmen, den jeweils zugeordneten Ressour-
cen und finanziellen Mitteln.
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Die Ergebnisse der Personalbeschaffungs- und -entwicklungsplanung sind zwecks
Abstimmung bei gegenseitigen Restriktionen an die Bau-, Betriebsmittelbeschaf-
fungs-, Umzugs- und Projektplanung zuriickzumelden.

Nachfolger der Personalbeschaffungs- und -entwicklungsplanung sind die Pilot-
Ausfilhrung, Gesamt-Ausfiihrung Maflnahmen, Prozessausfiihrung und -lber-
wachung.

Abschluss der Ausfiihrungsplanung

Die Ausfuhrungsplanung, die z. B. durch die Bereichsleitungen vorbereitet werden
kénnte, miindet in das Quality Gate 6 (Abbildung 5.38) zur Verabschiedung des Aus-
fuhrungsplans, etwa durch die Fabrikleitung.

Checkliste:

. MaRnahmen (Bau, Betriebsmittelbeschaffung, Umzlge,
Personalbeschaffung und -entwicklung) und Projekte geplant und
terminiert

. Ressourcen zugeordnet und ggf. abgestimmt
. Finanzielle Mittel geplant und ggf. abgestimmt
. Prioritaten klar

Pfortner: Fabrikleitung (Bereichsleitungen)

Abbildung 5.38: Quality Gate 6 — Ausfiihrungsplan

Mit dem Durchschreiten dieses Quality Gates verstandigen sich die Entscheidungs-
trager der Fabrik bzw. der Bereiche und die Fachfunktionen auf einen Plan zur Um-
setzung der zuvor konzipierten Ma3nahmen inkl. Zuweisung von Prioritdten. Die ver-
schiedenen inhaltlichen und zeitlichen Restriktionen und Interdependenzen werden
dabei gemal den angegebenen Informationsverflechtungen durch Abstimmungen
beriicksichtigt.

5.1.7 Ausfiihrung und Kontrolle

Als letzte Phase des Planungsprozesses unterteilt sich die Ausfiihrung und Kontrolle
in die Teilprozesse der MaRnahmenausfiihrung einerseits und der Prozessausfih-
rung und -Uberwachung andererseits (Abbildung 5.39):
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Abbildung 5.39: Zusammenhang zwischen Fabrikplanung und -betrieb

In Abbildung 5.39 wird dargestellt, dass die Fabrikplanung auf den Fabrikbetrieb ein-
wirkt, indem von den Anforderungen her riickwérts geplant wird, um MafRhahmen zu
planen und auszufihren. Der Fabrikbetrieb selbst stellt dagegen die Prozessausfiih-
rung dar. Deren (aktuelle und vergangene) Ergebnisse, das Verhalten der Prozesse
sowie Umfeldinformationen flieRen tUber den Weg der Kontrolle als Informationen in
die Fabrikplanung ein.

Die Anwendung der MaRRnahmen auf die Fabrik und die Ausfihrung der Prozesse
kénnen nicht losgelést voneinander gesehen werden, da beide zeitlich parallel ver-
laufen und sich gegenseitig beeinflussen. Daher werden beide als Teilprozesse vor
einem gemeinsamen Quality Gate angesetzt.

MaRnahmenausfiihrung

Die zuvor geplanten MalRnahmen sind auf die Fabrik anzuwenden, sei es etwa durch
Beauftragung interner oder externer Dienstleister oder auch durch Anpassung von
Verfahrensanweisungen und Durchfiihrung entsprechender Unterweisungen zwecks
Umsetzung einer Prozessanderung. Die Ma3nahmen kdnnen sich auf die Neuerrich-
tung, Weiterentwicklung oder Rickentwicklung von Prozessen in unterschiedlichem
Umfang beziehen. Gerade bei komplexen, neuartigen oder umfangreichen Maf3nah-
men bietet sich zur Begrenzung des Risikos die Vorschaltung einer Pilot-Ausfiihrung
vor der Gesamt-Ausfiihrung an (vgl. die in Kapitel 3 angegebene Literatur). Die Ent-
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scheidung dariiber und die Festlegung der Ausgestaltung, z. B. Auswahl der Pilotbe-
reiche bzw. -prozesse, sind Aufgaben derjenigen Planungsschritte, im Rahmen derer
die Mallnahmen geplant werden.

Pilot-Ausfiihrung
Sofern fur die betreffenden MalRnahmen entsprechend festgelegt, erfolgt zundchst
die Ausfuhrung fur Pilot-Bereiche bzw. -Prozesse (Abbildung 5.40):

T LFJ’msetzung fr

' ilot-Bereiche -
{ Vorgaben, | MaRnahmen Bz, = Ergebnisse

Planungen .
: : Prozesse
b .

Umgesetzte MalRnahmen,
weiteres Vorgehen,
Erkenntnisse, Ergebnisse und
zugeordnete MalRnahmen

Abbildung 5.40: Schematische Darstellung der Pilot-Ausfiihrung

Vorgénger der Pilot-Ausfihrung sind die Unternehmens-, Produktions- / Standort-
und Fabrikstrategie, die Strategische MaRnahmen- / Strukturplanung, die Ziele- und
Mafnahmenplanung, die Prozess-, Kapazitats-, Beschaffungs-, Logistik-, Layout-,
Gebéude-, Dienste-, IT-Planung und alle Schritte der Ausfihrungsplanung. AulBer-
dem sind Ruckkopplungen aus der Gesamt-Ausfihrung MalRnahmen und der Pro-
zessausfiihrung und -Uberwachung zu beachten.

An Input benétigt die Pilot-Ausfiihrung von aufierhalb des Planungsprozesses die
aktuelle Situation der Pilot-Umgebungen sowie deren Entwicklung in der Vergangen-
heit. Aus der Unternehmens-, der Produktions- / Standort- und der Fabrikstrategie
bzw. der Strategische Mallnahmen- / Strukturplanung sind jeweils die BSCs mit Zie-
len und MaRnahmen, relevante strategische bzw. strukturelle Malnahmen und Vor-
gaben zu beriicksichtigen. AuRerdem sind die kulturelle Richtung des Unternehmens
und der Fabrik sowie relevante Ma3nahmen aus der Feinplanung bzw. der Ausfiih-
rungsplanung zu beriicksichtigen. Beispiele fir MaRnahmen, die pilotweise ausge-
fuhrt werden koénnten, sind Prozessverdnderungen, die mehrere Bereiche betreffen,
neue Rustverfahren, die mehrere Maschinen betreffen, und Schulungskonzepte.
Desweiteren sind Riickmeldungen aus den riickgekoppelten Schritten als Input zu
beachten, um ggf. z. B. Korrekturen vorzunehmen.
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Der Throughput der Pilot-Ausfiihrung besteht in der Durchfiihrung von Pilotumset-
zungen fur daftir vorgesehene MalBnahmen in den dafiir vorgesehenen Bereichen
bzw. fur die daftr vorgesehenen Prozesse geméll den Informationen aus der Pla-
nung. Dabei sind die MalRnahmen praktisch zu testen, um die gewonnenen Erkennt-
nisse, etwa Verbesserungsmdglichkeiten bei den MalRnahmen selbst oder bei Details
der Umsetzung, in der spéateren flaichendeckenden Umsetzung zu verwenden. Dazu
sind die Erkenntnisse und Ergebnisse bzw. Plan-Ist-Abweichungen zu dokumentie-
ren, um Abstellmalnahmen, solche zur Sicherung des Erfolgs bzw. zur kinftigen
Verbesserung der Planung zuzuordnen. Dabei verschwimmt die Grenze zwischen
Ausfiihrung der MaBnahmen und der betroffenen Prozesse, da eine Testphase bei
der Prozessausfiihrung fir die Feststellung der Ergebnisse notwendig ist.

Nach der Gesamtwirdigung der verschiedenen Aspekte der Pilotphase ist Uber das
weitere Vorgehen zu befinden: Neben einem Ausrollen auf die tbrigen betroffenen
Bereiche oder einem Stopp der Umsetzung sind Zwischenformen denkbar, wie etwa
ein Ausrollen mit Anpassungen oder weitere Tests unter anderen Bedingungen.

Der Output der Pilot-Ausfiihrung besteht in den umgesetzten Maflnahmen bzw. dem
dabei erzielten Fortschritt sowie in der Dokumentation der Erkenntnisse und Ergeb-
nisse, jeweils mit zugeordneten MaRnahmen. Als Fazit ist eine Empfehlung zur wei-
teren Umsetzung der getesteten Malinahmen, ggf. mit Anpassungen, abzugeben.
Die Ergebnisse der Pilot-Ausfihrung sind als Element der Kontrolle und zur Beriick-
sichtigung in kiinftigen Planungen zuriickzumelden an die verschiedenen Planungs-
schritte. Nachfolger der Pilot-Ausfiihrung sind die Gesamt-Ausfiihrung der Maf3nah-
men sowie die Prozessausfiihrung und -uberwachung.

Gesamt-Ausfiihrung Manahmen

An die Pilot- schlief3t sich die Gesamt-Ausfiihrung der MaRnahmen an (Abbildung
5.41):
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Abbildung 5.41: Schematische Darstellung der Gesamt-Ausfiihrung MaBnahmen

Als Vorganger sind dieselben wie bei der Pilot-Ausfiihrung zu nennen, zusatzlich die
Pilot-Ausfiihrung selbst. Die Rickkopplung aus der Prozessausfiihrung und -lber-
wachung ist auch hier zu beachten.

Auch beim Input kann bis auf folgende Punkte auf die Ausfihrungen im Rahmen der
Pilot-Ausfiihrung verwiesen werden: Hier ist die aktuelle Situation aller hinsichtlich
der auszufihrenden MaRnahmen relevanter Bereiche bzw. Prozesse sowie deren
Entwicklung in der Vergangenheit zu betrachten. Desweiteren sind nicht nur solche
Mafnahmen in Betracht zu ziehen, bei denen Pilotversuche vorgeschaltet werden,
sondern alle Malinahmen. Zusétzlich sind als Input aus der Pilot-Ausfihrung die um-
gesetzten MaRnahmen in Pilot-Umgebungen und das weitere Vorgehen sowie Er-
kenntnisse, Ergebnisse und zugeordnete MalRnahmen zu beachten. Desweiteren
sind Rickmeldungen aus der Prozessausfihrung und -lberwachung als Input zu
berlicksichtigen, um ggf. Anpassungen vorzunehmen.

Der Throughput der Gesamt-Ausfiihrung besteht in der Ausfiihrung der geplanten
MafBnahmen in den jeweils relevanten Bereichen bzw. fur die relevanten Prozesse
gemal den Informationen aus der Planung und ggf. gemal den Empfehlungen aus
der Pilot-Ausfiihrung. Wie bei letzterer gilt es auch hier, Transparenz Uber vorge-
nommene Veradnderungen herzustellen und ein Lernen aus den Umsetzungserfah-
rungen zu ermdglichen, indem die ausgefiihrten Manahmen dokumentiert werden.
AuRerdem sind dabei gewonnene Erkenntnisse und realisierte Ergebnisse zu notie-
ren und Abweichungen mit MaBnahmen zu versehen.

Der Output besteht entsprechend in den umgesetzten MalRnahmen bzw. dem erziel-
ten Fortschritt und dem weiteren Vorgehen sowie in den Erkenntnissen, Ergebnissen
und zugeordneten MalRnahmen.
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Rickkopplungen bestehen wie bei der Pilot-Ausfihrung zu allen vorgelagerten Pla-
nungsschritten, fir die Erkenntnisse aus der Ausfiihrung der Manahmen von Be-
deutung sind. Zusétzlich sind die Ergebnisse an die Pilot-Ausfiihrung zuriickzumel-
den, um ggf. das Durchlaufen einer zusatzlichen Pilot-Phase anzustoRRen.

Nachfolger der Gesamt-Ausflihrung der MalRnahmen ist die Prozessausfiihrung und
-Uberwachung.

Prozessausfiihrung und -iiberwachung
Der letzte Schritt im Rahmen der Ausfiihrung betrifft die Prozesse und die damit ver-
bundene Uberwachung (Abbildung 5.42):
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Prozessverhalten und -
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Abbildung 5.42: Schematische Darstellung der Prozessausfiihrung und -iiberwachung

Vorgénger der Prozessausfihrung und -Gberwachung sind die Unternehmens-, Pro-
duktions- / Standort- und Fabrikstrategie, die Grob-, Fein- und Ausflihrungsplanung
sowie die Ausfiihrung der MalRnahmen.

An Input werden von auflerhalb des Planungsprozesses die aktuelle Situation, deren
Entwicklung in der Vergangenheit sowie Informationen Uber relevante Einflisse be-
noétigt. Die Ergebnisse der Unternehmens-, Produktions- / Standort- und Fabrikstra-
tegie sind als Hintergrundinformationen zu bericksichtigen, also zusammengefasst
die strategische Richtung des Unternehmens und die Erwartungen an die Produktion,
die strategische Ausrichtung des Produktionsnetzwerks sowie die strategische Auf-
stellung der Fabrik. AuRerdem ist die geplante Fabrikleistung zu beachten, insbeson-
dere die Ergebnisse der Strategische Malinahmen- / Strukturplanung. Die Ubrigen
Ergebnisse der Grobplanung sind zwar ebenfalls grundséatzlich relevant, werden al-
lerdings durch die technischen Details aus der Feinplanung konkretisiert. Desweite-
ren ist der Ausfiihrungsplan zur Kenntnis zu nehmen hinsichtlich der daraus zu er-
wartenden Einflisse. Aus der Ausfiihrung der MalRnahmen sind die umgesetzten
MafBnahmen (in den Pilotbereichen und gesamthaft), das weitere Vorgehen, die Er-
kenntnisse, Ergebnisse und zugeordneten Maf3nahmen zu beachten.
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Der Throughput der Prozessausfiihrung und -Uberwachung besteht zunachst in der
eigentlichen Arbeit der Fabrik, ihrer Bereiche und Prozesse, namlich der Durchfiih-
rung der Prozesse, fir die das System Fabrik gestaltet wurde. Dabei kommen die
zuvor konzipierten Strategien und Planungen zur Anwendung, indem die benétigte
Leistung unter Nutzung der geplanten und bereitgestellten Ressourcen und Infra-
struktur und unter Bertcksichtigung der strategischen Erwédgungen erbracht wird.
Daneben sind zur Unterstitzung des Planungsprozesses Kontroll- und Dokumentati-
onsaufgaben zu erfillen, die sich als Kontrollprozess zusammenfassen lassen: Das
Verhalten und die Ergebnisse der Prozesse sind zu erfassen und mit den Planungen
abzugleichen. Abweichungen sind zu analysieren und zu erkldren, um ihnen Maf3-
nahmen zuzuordnen.

Die Aspekte der Kontrolle ergeben sich dabei grundsétzlich aus den Planungen, die
es zu Uberprifen gilt, lassen sich also den Planungsphasen bzw. den einzelnen
Schritten zuordnen. Insbesondere ist die Zielerreichung hinsichtlich der definierten
Leistungsmerkmale zu Uberprifen. Desweiteren sind z. B. die Marktanforderungen,
Produktionsmengen und die Auslastung der verschiedenen Ressourcen zu kontrollie-
ren, u. a. um die zur Uberwachung der Wirtschaftlichkeit wichtigen Kosten interpretie-
ren zu kdnnen. Zur vollstdndigen Beschreibung des Zustands der Fabrik bzw. ihrer
Prozesse gehort auch der Umsetzungsgrad der aus der Planung generierten Mal3-
nahmen, wobei deren Erfassung logisch zur MaBnahmenausfiihrung gehért. Durch
die umfassenden inhaltlichen Betrachtungen lassen sich die einzelnen Ergebnisse
interpretieren.

Um ein anwendbares Kontrollsystem zu beschreiben, bedarf es der (fallspezifischen)
Gestaltung und Zuordnung von Kennzahlen, der Beschreibung von Erhebungsme-
thoden und Datenquellen.

Der Output der Prozessausfiihrung und -Uberwachung besteht aus dem tatséachli-
chen Verhalten der Prozesse, den sich einstellenden Ergebnissen und den daraus
abgeleiteten MaRnahmen.

Als letzter Prozessschritt weist die Prozessausfihrung und -Uberwachung keine
Nachfolger auf. Zurlickzumelden sind die Ergebnisse dieses Planungsschritts insbe-
sondere an die MaRnahmenausfiihrung, in Pilotumgebungen und gesamthaft, um
eine Abstimmung zu ermdéglichen. Daneben bestehen jedoch Rickkopplungen zu
allen anderen Planungsschritten, da dort jeweils der Ist-Zustand bzw. die tatsachliche
Entwicklung im Vergleich zur Planung interessiert.
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Abschluss der Ausfiihrung als Vollendung des Planungszyklus*
Die Phase der Ausfiihrung und Kontrolle miindet in das Quality Gate 7 zur MaRnah-
men- und Prozesskontrolle (Abbildung 5.43):

Checkliste:

. Pilot-Ausfihrungen inkl. Erkenntnissen und Ergebnissen dokumentiert,
Plan-Ist-Abweichungen analysiert und mit Mallnahmen versehen

. MaRnahmenausflihrung wie geplant erledigt bzw. aktueller Status
festgestellt, Plan-Ist-Abweichungen erklart und mit Malinahmen
versehen

. Ziele erfullt bzw. Abweichungen erklart und mit Malknahmen versehen

. Budgets eingehalten/ Wirtschaftlichkeit gegeben bzw. Plan-Ist
Abweichungen erklart und mit Malknahmen versehen

. Prozessverhalten und -ergebnisse festgestellt, Plan-Ist-Abweichungen
erklart und mit Malnahmen versehen

Pfortner: Fabrikleitung (Bereichsleitungen)

Abbildung 5.43: Quality Gate 7 — MaBnahmen- und Prozesskontrolle

Die geplanten MalRnahmen sind umgesetzt, oder ihr Ausflihrungsgrad ist zumindest
festgehalten. Die Ergebnisse der MalRnahmen und der Prozesse sowie das Prozess-
verhalten sind umfassend dokumentiert, analysiert, und es wurden Maflnahmen zu-
geordnet.

Wahrend einfache Mallnahmen, etwa Korrekturen im Rahmen der Steuerung bei
weitgehend planméBigen Bedingungen, die planméBige Ausweitung einer Pilot-
Ausfihrung, direkt umgesetzt werden kénnen, wird bei weitreichenden Problemen
oder Abweichungen vom planmafigen Zustand ein erneuter Einstieg in die Planung
notwendig. (Vgl. zur Abgrenzung Hentze, Brose, Kammel 1993) Der erneute Einstieg
in den Planungsprozess wird am Quality Gate 7 eingeleitet, ohne dass dadurch die
Ausfiihrung an sich beendet wird. Ebenso ist nicht der Planungsprozess beendet,
sondern ein Zyklus desselben.

Der Wiedereinstieg in den Planungsprozess sollte, um den Planungsaufwand gering
zu halten an einer mdéglichst spaten Stelle stattfinden, allerdings an einer ausrei-
chend frihen Stelle, um den aufgetretenen Abweichungen, Problemen oder auch
Chancen von Grund auf begegnen zu kénnen (Einstieg so spat wie méglich, so frih
wie nétig).

Der Wiedereinstieg stellt sich hinsichtlich der Informationsverflechtungen innerhalb
des Planungsprozesses als Rickkopplung von der Ausfiihrung zu den jeweiligen
Planungsschritten dar. Insofern werden nicht etwa bereits passierte Quality Gates
rickwarts durchschritten, sondern nach dem Ende des Planungsprozesses fiihrt der
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Weg an den Anfang zurlick, um dort ggf. Planungsschritte zu Uberspringen, sofern
deren Ergebnisse aus dem letzten Durchlauf noch Giltigkeit besitzen. Die Festle-
gung des Einstiegspunktes obliegt dem Entscheidungsgremium am Quality Gate 7.
Daher ist die beispielhafte Besetzung mit Bereichs- und Fabrikleitung zur Vorberei-
tung bzw. Verabschiedung fir den Fall grundlegender Anpassungen (ber die Fabrik
hinaus anzupassen bzw. zu erweitern.

5.2 Eigenschaften des Modells

Im Folgenden sollen zunachst zeitliche und organisatorische Aspekte des vorge-
schlagenen Modells betrachtet werden. AnschlieBend wird eine systemtechnische
Interpretation angegeben. SchlieBlich folgt eine Betrachtung der Bezlige zur Pro-
duktsphére.

5.2.1 Zeitliche Eigenschaften
Die zeitlichen Zusammenhéange sollen anhand der Abbildung 5.44 erlautert werden:

Planungsintervall

Planungs- Planungs-
1 Unternehmens- dauer _ horizont N
| strategie : [ / 7

5 ¥ & ¥ : ] | Auflésung
55 E 1 1 Produktions- / .
S g > Standortstrategie 4
55| % !
25= | . Fabrik-
£59 strategie
EGH A
5®e F

—> Grobplanung

4 — s Feinplanung
|
4 | Ausfuhrungs- |
planung
o-L Ausfuhrung
und Kontrolle
e

RegelmaRige Ereignisgetriebene
Planung Planung

Abbildung 5.44: Zeitliche Zusammenhinge des Prozessmodells

Wie in Abbildung 5.44 rechts dargestellt, weisen die Planungsphasen im Verlauf des
Prozesses erstens tendenziell abnehmende Planungshorizonte auf, die mit der un-
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terschiedlichen Bedeutung und Bindungswirkung der jeweiligen Entscheidungen kor-
respondieren. Zweitens fihren die unterschiedlichen Planungshorizonte selbst bei
einer konstanten Anzahl betrachteter Perioden innerhalb des Planungshorizonts zu
einer hoheren zeitlichen Auflésungsschérfe im Sinne des kleinsten betrachteten Zeit-
abschnitts. Drittens sinkt (unabhangig von der Planungsdauer der einzelnen Phasen)
die insgesamt im Prozess noch anstehende Planungsdauer, im Sinne der Dauer fir
die Durchftihrung der Planung, da der jeweils noch zu durchlaufende Planungspro-
zess kirzer wird. Weitergehende Uberlegungen zu den Zusammenhingen zwischen
Planungsdauer und -horizont sowie Einflussfaktoren darauf finden sich in Anhang
10.5. Desweiteren sei fiir weitergehende Betrachtungen auf die Literatur verwiesen.
(Vgl. etwa Mag 1995 S. 105 ff. und die dort angegebene Literatur)

In horizontaler Perspektive Idsst sich die in Abbildung 5.44 angedeutete Aufldsung
als Planung fiir unterschiedliche Horizonte innerhalb derselben Phase interpretieren.

Am Beispiel der Investitions- und der Personalplanung als Schritte der Feinplanung
|asst sich dies verdeutlichen: So kénnte sich eine kurzfristige Betrachtung — mit flie-
Rendem Ubergang zur Ausfilhrungsplanung — etwa auf die Investitionen und Perso-
nalthemen des kommenden Quartals beziehen (z. B. Priorisierung anstehender In-
vestitionen bzw. Urlaubsplanung, Einsatz Ferienkréfte), die mittelfristige auf das
kommende und ggf. noch das darauffolgende Jahr (z. B. Jahres-
Investitionsprogramm und -budget bzw. Jahres-Personalplanung) und die langfristige
auf mehrere Jahre (Technologieentwicklung bzw. langfristige Personalentwicklung).
Die Schattierung deutet dabei die z. B. in einer rollierenden Planung vorzunehmende
unterschiedliche Konkretisierung bzw. Detaillierung verschiedener betrachteter Peri-
oden an. (Vgl. Hentze, Brose, Kammel 1993 S. 50 f., Mag 1995 S. 111 ff., Luder
1996)

Im linken Teil der Abbildung 5.44 geht es um die Haufigkeit der Planungen, die im
Folgenden diskutiert werden soll. Um zu dem Ziel eines sténdigen Arbeitens im opti-
malen Betriebspunkt angesichts einer zunehmenden Umweltdynamik beizutragen,
muss die Fabrikplanung eine permanente Anpassung ermdglichen, also selbst zu
einem kontinuierlichen Prozess werden (Abbildung 5.45).
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Abbildung 5.45: Entwicklung hin zu einem kontinuierlichen Planungsprozess

Wie in Abbildung 5.45 angedeutet, ist zunachst die Fabrikplanung in ein regelmagi-
ges Planungssystem zu integrieren, wie es die Unternehmensplanung darstellt, die
hier im Zusammenhang mit dem Strategie- und dem Zielprozess betrachtet wird. Wie
durch die unterschiedlichen Planungsintervalle, verstanden als Zeitrdume zwischen
zwei aufeinanderfolgenden Startzeitpunkten der Planungsdurchfiihrung, in Abbildung
5.44 angedeutet, kann die dazu inverse Haufigkeit der Planungsdurchfiihrung ent-
lang dem Prozessverlauf zunehmen. Planungen aus nicht aktualisierten Schritten
behalten dabei ihre Gultigkeit. Damit lassen sich unterschiedliche Aktualisierungsin-
tervalle von z. B. Strategiefestlegungen und Planungen unterschiedlicher Detaillie-
rung mit dem vorgeschlagenen Modell abbilden. Zur Verdeutlichung sei auf Anhang
10.5, insbesondere Abbildung 10.14, verwiesen.

Wie im unteren Teil von Abbildung 5.45 angedeutet besteht der nadchste Schritt auf
dem Weg zum Ideal einer kontinuierlichen Planung in einer hdufigeren Durchfiihrung
der Planung. Einhergehen muss diese Entwicklung mit einer effizienteren Planung
hinsichtlich Planungsdauer und -aufwand, wobei das hier vorgeschlagene Modell in
verschiedener Weise unterstitzen kann: Die professionelle Organisation des Pla-
nungsprozesses mit Quality Gates und dazwischen liegenden definierten Abstim-
mungsphasen ermdglicht eine Weiterentwicklung des Planungsprozesses. Auler-
dem ermdglicht die Standardisierung des Prozesses durch festgelegte Inputs,
Throughputs und Outputs eine kontinuierliche Verbesserung des Prozesses, so dass
eine durch haufigere Durchfiihrung ohnehin entstehende effizienzsteigernde Routine
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zusatzlich unterstitzt wird. Notwendig ist zur Férderung dieser kontinuierlichen Ver-
besserung zudem die Verwendung von Kennzahlen zur Beurteilung der Prozessleis-
tung, wie sie auch im Rahmen der Quality Gates abgefragt werden kdénnen. Aller-
dings wird durch die effiziente Organisation und Koordination der Planung allein noch
keine laufende Planung ermdglicht. Vielmehr sind zudem u. a. technische Vorausset-
zungen, etwa hinsichtlich einer Digitalisierung der Planung, nétig, die im Rahmen
dieser Arbeit nicht ndher betrachtet werden.

Der daher verbleibende Mangel der noch nennenswerten Planungsintervalle |&sst
sich durch eine provisorische Lésung aber zumindest in seinen Auswirkungen lindern:
So kann der AnstoR fiir die Planung auch ereignisgetrieben erfolgen, namlich aus der

Kontrolle heraus. Als entsprechendes Ereignis kénnte etwa das Uberschreiten be-
stimmter Schwellwerte fiir Abweichungen vom Soll-Zustand definiert werden, wobei
dann jeweils (ggf. standardisiert) zu entscheiden ware, an welcher Stelle der Einstieg
erfolgen sollte. Relevant ist dabei neben dem Umfang der Planabweichung v. a. der
Umfang der voraussichtlich notwendigen MaRnahmen. Je gréRer v. a. letzterer ein-
geschatzt wird, desto weiter vorne im Prozess muss der Einstieg erfolgen. In jedem
Fall muss jedoch der Prozess ab dieser Stelle komplett durchlaufen werden, um eine
Abstimmung aller relevanten Themen sicherzustellen.

Wie im linken Teil der Abbildung 5.44 zusammenfassend dargestellt, ergibt sich aus
ereignisgetriebener und regelméagiger Planung folgende Regel fiir den Planungsan-
stof3: Die Planung ist durchzufiihren, sobald das vorgegebene Planungsintervall ab-
gelaufen ist oder ein bestimmtes Ereignis eintritt. Insgesamt wird das hier eingefiihrte
Prozessmodell damit in zeitlicher Hinsicht zu einem allgemeinen Modell fiir die An-
passung der Fabrik im turbulenten Umfeld. Konkrete Planungen bzw. Planungspro-

zesse, wie die Neuplanung einer Fabrik oder die Jahresplanung, lassen sich als
Spezialfélle interpretieren, bei denen einzelne Phasen durchlaufen werden, wahrend
z. B. die Ubergeordnete Strategie als gegeben hingenommen wird. Der Grad der
Ubereinstimmung mit dem Modell (z. B. Verzahnung mit dem Zielprozess, inhaltliche
Abstimmungen) zeigt dabei mogliche Anhaltspunkte fir eine Optimierung.

5.2.2 Systemtechnische Interpretation

Das vorgestellte Prozessmodell fur die Fabrikplanung legt eine Interpretation der
Fabrikplanung als Regelkreis nahe (Abbildung 5.46). (Vgl. Nofen u. a. 2003,
Schiemenz 1993, Schiemenz 2000, Binner 2008 S. 115, Westkamper, Zahn 2009 S.
2, Zilch, Augustin 1990).
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Abbildung 5.46: Fabrikplanung als Regelung der Fabrik

In der Abbildung kommt zum Ausdruck, dass es Aufgabe der Fabrikplanung ist, auf
die Fabrik einzuwirken, um dafiir zu sorgen, dass die Fabrikleistung den Zielen und
Anforderungen entspricht. Hierzu betrachtet sie die Ist-Daten zur Fabrik, wahrend auf
die Fabrik selbst diverse Einflussgréen einwirken.

In Abbildung 5.47 wird dieses Prinzip schematisch auf den vorgeschlagenen Pla-

nungsprozess ubertragen.
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Abbildung 5.47: Fabrikplanung als verschachtelter Regelkreis

Die zu regelnde Strecke stellen die Fabrik bzw. die einzelnen Bereiche der Fabrik dar
mit den dort ablaufenden Prozessen, deren Leistung die Ausgangsgrofe bildet.

Den innersten Regelkreis bildet die Fabrik mit ihren Prozessen selbst. Hier erfolgt
eine Selbstregulierung und -stabilisierung als Reaktion auf Storeinflisse. Diese Auf-
gabe obliegt der Prozessausfihrung. Allerdings erfordern starkere Einflisse bzw.
Plan-Ist-Abweichungen MalRnahmen, die es zunachst zu planen gilt. Diese Planung
obliegt gemaR den Ausfiihrungen zum Planungsprozess als geschlossenem Regel-
kreis der jeweils fiir die benétigte MalRnahme zustandigen Stelle, wobei die aktuellen
Informationen Uber die Prozesse als Rickmeldungen eingehen und der Wahrneh-
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mung der jeweiligen Stelle unterliegen. Zunachst sind dabei die Fabrik- bzw. Be-
reichsleitung in der Verantwortung. Sie priifen die Fabrik- sowie die von ihnen wahr-
genommene Umfeldsituation inkl. abzusehender Entwicklungen (Friherkennungs-
funktion) im Sinne einer Stérgroéfenaufschaltung, (vgl. Schiemenz 1993 Sp. 4133,
Hentze, Brose, Kammel 1993 S. 216 ff.) handeln selbst und geben ggf. Riickmeldung
an die Produktionsleitung, die ebenfalls Uber ihre Malnahmen entscheidet, bis hin
zur Unternehmensleitung. Die Leitungsgremien kénnen jeweils direkt auf den Pro-
zess oder auf die ihnen unterstellten Managementebenen sowie die (ihnen unterstell-
ten) restlichen Unternehmensteile einwirken. Die FihrungsgroRen werden dabei
durch die Eigentimer der Unternehmensleitung vorgegeben, die sie wiederum u. a.
in Form von Zielen und Strategien weitergibt etc.

Insgesamt ergibt sich dadurch ein mehrfach verschachteltes Regelungssystem. Es

handelt sich gemafR den Ausfiihrungen zur zeitlichen Gestalt des Planungsprozesses
um ein sowohl zeit- als auch ereignisgetriebenes System zur Sicherstellung des Ar-
beitens im optimalen Betriebspunkt. Im Idealfall, bei unterstellt optimalen Eingriffen,
entstehen nur noch zeitweise Abweichungen vom Optimum aufgrund der Zeitverzo-
gerungen innerhalb des Systems. Eine detaillierte Analyse der einzelnen System-
elemente kann einen Leitfaden zur weiteren Detaillierung der Fabrikplanung darstel-
len.

Zusétzlich zur Regelung der Fabrik als Aufgabe der Fabrikplanung ist die Aufgabe
der Regelung der Fabrikplanung selbst zu nennen, bei der es darum geht, etwa aus

Abweichungen zwischen Plan und Ist auch die Methodik der Planung zu hinterfragen.
(Vgl. Hahn, Hungenberg, Cordes 2001) Durch den Prozesscharakter der Planung
lasst sich eine solche optimierende bzw. adaptive Regelung (vgl. Schiemenz 1993
Sp. 4134) als kontinuierliche Verbesserung der Fabrikplanung selbst interpretieren.

5.2.3 Beziige zur Produktsphéare

Die Gliederung des angegebenen Modells orientiert sich an Referenzprozessmodel-
len aus der Produktentstehung. (Fur eine exemplarische Gegeniberstellung vgl. An-
hang 10.7) Dennoch ist es nétig, die Prozesse der Fabrikplanung und Produktent-
wicklung voneinander getrennt zu betrachten (Abbildung 5.48):
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Abbildung 5.48: Entwicklung als Querprozess zur Produktion

In der Abbildung ist der Entwicklungsprozess, symbolisiert durch die Neuheite-
nentstehung, als Querprozess zur Produktion aufgetragen. Beide Prozesse weisen
ihre eigene Strategie, Ziele und Planung auf. Allerdings besitzen sie mit der Unter-
nehmensstrategie denselben Ausgangspunkt. Somit l&sst sich interpretieren, dass
sich bereits im Rahmen der Strategie die Pfade der Fabrik- und der Produktplanung
bzw. -entwicklung zunachst trennen (Abbildung 5.49):
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Abbildung 5.49: Produkt- und Produktionsplanung als Gestaltungspfade

Beide Pfade entwickeln sich jeweils grob von der Strategie tber die Planung zur Um-
setzung bzw. Ausfihrung. Abstimmungen zwischen den Pfaden werden v. a. auf
dhnlicher Ebene hinsichtlich des Prozessfortschritts nétig. In der eigentlichen Produk-
tion treffen sich die Pfade, da der Zweck der Produktentwicklung am Ende in der Ein-
fuhrung des Produkts in der Produktion besteht. Die zwischenzeitliche Trennung der
Pfade gilt, obwohl beide sich teilweise mit demselben Objekt beschaftigen, etwa
wenn es um ein neues oder auch bestehendes Produkt geht (Produktpflege), fur das
ein Produktionsprozess zu gestalten ist. Dennoch liegen verschiedene Perspektiven
vor, die es gleichwohl eng miteinander zu verzahnen gilt, um optimale Ergebnisse zu
erhalten. (Vgl. Westkdmper 2008a, Eversheim, Schuh 2005) Diese Verzahnung lasst
sich anhand der verschiedenen Phasen des vorgeschlagenen Modells verdeutlichen:
Im Rahmen der Strategie erfolgt zunachst eine Berlcksichtigung der unternehmens-
strategischen Festlegungen zu Geschaftsfeldern und Produkten bei der Bestimmung
der Produktions- / Standortstrategie. AuBerdem beriicksichtigen sowohl diese als
auch die Fabrikstrategie die Produktstrategie, um eine Vorschau auf die absehbaren
kiinftigen Produktionsanforderungen zu erhalten, und das Entwicklungsprogramm,
um die konkret geplanten Entwicklungsprojekte zu berlicksichtigen. Eine umgekehrte
Abstimmung muss hier gewahrleisten, dass auch in der Produktstrategie beriicksich-
tigt wird, worin die Gegebenheiten, etwa in Bezug auf Kompetenzen und Entwick-
lungsfelder, der Produktion bestehen.
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Im Rahmen der Grobplanung sind die aktuellen Entwicklungsprojekte zu bericksich-
tigen, da hier ausgehend von Verédnderungen des Produktprogramms konkrete Ent-
scheidungen bzw. Ableitungen fur die Produktionsinhalte, die Absatzmengen, die
Prozesse etc. zu treffen sind. Ahnliches gilt fur die Feinplanung, bei der die Ziele-
und MaRnahmen-, die Absatz- und die Prozessplanung einen Uberblick iber die ak-
tuellen Entwicklungsprojekte bendtigen, wobei auch die Ubrigen Planungsschritte
aufgrund dieser Planungen die Entwicklungsprojekte indirekt berticksichtigen. Wiede-
rum bietet sich eine umgekehrte Abstimmung an, damit die Fabrikplanungsergebnis-
se auch der Konstruktion bekannt sind und damit ggf. Abstimmungen stattfinden
kénnen.

Bei der Ausfiihrungsplanung flieen v. a. aktualisierte Termininformationen Uber die

aktuellen Entwicklungsprojekte ein, etwa die geplanten Termine anstehender Pro-
duktanlaufe, da diese relevant sein kdnnten flr die Terminierung von Mafinahmen,
wie z. B. Umziigen. Zu beachten ist, dass diese Festlegungen nicht allein durch die
Konstruktion getroffen werden kénnen, sondern in Abstimmung mit der Fabrik festzu-
legen sind, so dass auch hier die Kommunikation in beide Richtungen erfolgen muss.
Im Rahmen der Ausflihrung der Produktionsprozesse sind vielfaltige Einflisse zu
beachten, u. a. auch solche, die aus dem NEP resultieren. Auch hier benétigt die
Konstruktion Riickmeldungen aus der Fabrik, konkret Giber das Prozessverhalten und
die -ergebnisse v. a. in Bezug auf neu eingefuhrte Produkte, aber auch auf bereits
bestehende, um ihre Aktivitaten planen zu kénnen.

Zur Sicherstellung einer engen Abstimmung der beiden Planungsprozesse bietet sich
das hier vorgestellte Modell als Grundlage an, da es sich mit seiner allgemeinen
Struktur Gber den Anwendungsfall der Fabrikplanung hinaus auch an andere The-
men anpassen ldsst. Ein konkreter Vorschlag zur Anpassung des Prozesses fiir den
Bereich der Produktentwicklung findet sich in Anhang 10.7. Dort sind zudem weitere
Analogiebetrachtungen zwischen dem Fabrikplanungs- und dem Produktentwick-
lungsprozess angegeben.
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Nach der detaillierten Erlauterung des vorgeschlagenen Referenzmodells fur die
Fabrikplanung auf Basis von Quality Gates ist dieses auf zwei Arten zu Uberprifen:
Einerseits wird eine konkrete Anwendung vorgestellt, um die praktische Eignung des
Modells beispielhaft nachzuweisen. Andererseits erfolgt eine kritische Wirdigung
sowohl der Anwendbarkeit und des praktischen Nutzens als auch der theoretischen
Vor- und Nachteile.

6.1 Anwendung am Beispiel eines Werks fiir pneumatische Produkte

Im Folgenden soll zundchst der Anwendungsfall kurz skizziert werden, um dann v. a.
auf die Situation vor der Einfihrung des Modells und die Einfiihrungsbedingungen
einzugehen. Nach der Erlduterung der Konkretisierung und Umsetzung des Modells
folgen Erlauterungen zur eigentlichen Einflhrung des vorgestellten Planungsprozes-
ses und den dabei verwendeten Methoden und Tools. Uber den urspriinglichen An-
wendungsfall hinaus wird schlief3lich noch auf eine Ausweitung des Planungsprozes-
ses und die Anwendung im Rahmen eines Umplanungsprojekts eingegangen.

Anwendungsfall

Das in dieser Arbeit vorgeschlagene Modell wurde am Beispiel eines Produktions-
werks angewandt, das zum Produktionsnetz eines Familienunternehmens im Bereich
der Automatisierungstechnik gehért. In diesem Werk mit ca. 2.000 Mitarbeitern und
einer Produktionsflache von ca. 60.000 m? werden v. a. pneumatische, aber auch
elektrische Antriebe sowie Systeme produziert, und zwar mit einem Eigenfertigungs-
anteil von ca. 50 %. Neben der Montage werden spanende Bearbeitungen durchge-
fuhrt sowie Thermoplast- und Elastomer-Bauteile teilweise in Eigenfertigung herge-
stellt. Angesiedelt sind am betrachteten Standort fiinf weitgehend eigenstandige
Segmente, sogenannte Leistungszentren (LZs): Montage und kundennahe Fertigung,
spanende Fertigung lagerhaltiger Gleichteile, Fertigung von Thermoplast- und
Elastomer-Bauteilen, Fertigung und Montage von Sonderanfertigungen sowie Zentra-
le Technik als Dienstleistungsbereich, u. a. mit den Themen Instandhaltung, Be-
triebsmittelkonstruktion und -bau, Neuheitenmanagement, Betriebsmittelbeschaffung.
Fachlich unterstitzt werden die LZs zur Aufrechterhaltung der Ubergreifenden Sicht-
weise durch Zentralfunktionen, wie Qualitdtsmanagement, Beschaffung, Disposition,
IE, als Prozessverantwortliche, die aber organisatorisch weitgehend dezentralisiert,
also den einzelnen Leistungszentren zugeordnet sind.
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Die Zentrale des Unternehmens befindet sich an einem anderen Standort, jedoch
sind unterstitzende Funktionen, wie HR, Controlling, IT und Geb&ude, mit lokalen
Abteilungen vertreten. Ein lokaler Produktentwicklungsbereich mit Fokus auf der
Produktpflege befindet sich im Aufbau. Fur die (Zwischen-) Lagerung von Rohmate-
rial, Komponenten und Produkten ist der lokal vertretene Logistikbereich zustandig.
Der Werksfliihrungskreis wird durch die Leiter der LZs und Zentralfunktionen gebildet.
Die LZs unterteilen sich weiter in Leistungseinheiten (LEs), teilweise mit zwischenge-
schalteten Leistungsbereichen (LBs).

Die Herausforderung fir das Werk besteht in der Beherrschung einer hohen Pro-
duktvielfalt, mit mehreren Tausend verschiedenen Endprodukten in vielfaltigen Vari-
anten, in Verbindung mit der Erwartung kurzer Lieferzeiten, im Bereich weniger Tage
bis hin zu einem 24-Stunden-Service, bei hoher Liefertreue. Erschwert wird dies
durch stark schwankende Auftragsmengen mit einer taglichen Schwankungsbreite
von +/- 30 %. Zudem ist das Unternehmen als Technologieflihrer zu hoher Qualitat
verpflichtet, steht aber gleichzeitig unter einem zunehmenden Preisdruck aufgrund
der sich verstédrkenden internationalen Konkurrenz. Neben externen Wettbewerbern
sind aus Sicht des betrachteten Werks auch zunehmend interne Wettbewerber in
Form v. a. ausléndischer Werke zu bertcksichtigen.

Dieser Herausforderung begegnet das Werk mit qualifizierten Mitarbeitern, effizienten
und flexiblen Prozessen sowie einer hochentwickelten IT-Unterstiitzung der Prozesse.

Situation vor der Einfiihrung des Planungsprozesses

Im betrachteten Werk gab es vor der Einfihrung des hier vorgestellten Planungspro-
zesses diverse Aktivitdten im Bereich Fabrikplanung. So wurden sowohl Neu- als
auch Umplanungen von Fabrikteilen als Projekte, teilweise mit externer Unterstit-
zung, durchgefihrt. Es fehlten jedoch eine systematische Einbindung der Fabrikpla-
nung in die strategischen Planungen sowie eine laufende Uberpriifung und Sicher-
stellung der Optimalitdt der Prozesse und Strukturen. Zwar war die Notwendigkeit
von Veranderungen zur Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit bekannt, doch fehlte ein
Prozess zur durchgéngigen Planung und Realisierung dieser Veranderungen.
Daneben gab es einen durch den Finanzbereich getriebenen Budgetierungsprozess.

Dieser konzentrierte sich auf Kostenbetrachtungen, wobei zu Fachplanungen, wie
der Mengen- Prozess- und Kapazitatsplanung, ebenso wie zu Zielen und Strategien
keine systematisierte Verbindung bestand. Planungsungenauigkeiten zeigten sich
etwa an teilweise unzureichenden oder auch Uberhéhten Kosten- bzw. Investitions-
budgets. Entsprechend wurde der Budgetplanung werksseitig eine geringe Bedeu-
tung fur das operative Geschaft beigemessen.
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Ziele wurden mittels eines BSC-Prozesses festgelegt und auch teilweise zur Pra-
mienberechnung herangezogen, allerdings ohne direkten Bezug zur Planung.
Strategische Festlegungen zur Entwicklungsrichtung des Werks wurden durch den

Fahrungskreis in Workshops getroffen. Allerdings mangelte es an einer konsequen-
ten Einplanung und Uberwachung der dazu nétigen Manahmen.

Einfiihrungsbedingungen
Vor der eigentlichen Einfiihrung galt es, ein gemeinsames Verstédndnis vom Wesen

der Planung, den Mdglichkeiten und dem Nutzen, aber auch den Notwendigkeiten zu
vermitteln. Details zu zuvor vorherrschenden Planungsverstdndnissen finden sich in
Anhang 10.6. Als Argumentationsgrundlage dienten v. a. konkrete Nutzendarstellun-
gen an realen Beispielen. So wurde etwa die inhaltliche Verbindung zwischen der
Absatz- und der Kostenplanung thematisiert, um den Vorteil gegeniiber der zuvor
praktizierten umsatzbasierten Budgetplanung zu verdeutlichen. Auflerdem konnte an
negative Erfahrungen mit unzureichender Planung erinnert werden, indem als Nut-
zenaspekte fiir die Betroffenen etwa die Vermeidung von Uberraschungen, die Ab-
stimmung der eigenen Planungen mit denjenigen der unterstiitzenden Bereiche etc.
hervorgehoben wurden.

Ein technisches Problem stellte die IT-Implementierung bzw. die datentechnische

Realisierung des Planungsprozesses dar: Zwar waren Daten aus dem ERP-System
vorhanden. Jedoch fehlte die entsprechende Verkniipfung bzw. passende Bereitstel-
lung. Beispielsweise war keine automatisierte Mengenplanung mdéglich, nachdem im
Zuge der Einfihrung eines neuen Dispositionssystems eine Verbrauchsteuerung
eingefuhrt worden war. Zudem bestand eine besondere Herausforderung in der ho-
hen Komplexitét und Verdnderungsdynamik der Produktion des betrachteten Werks,

weswegen zwar eine leistungsfahige IT-Abbildung der Prozesse vorlag, die jedoch
weniger auf die Zwecke der Planung und Kontrolle als auf die der Steuerung ausge-
legt war. So stellte sich etwa die Bestimmung von vergangenheitsbasierten
Prognosewerten (z. B. Hochrechnung zum Jahresende) schwierig dar, weil Verande-
rungen nicht systematisch erfasst wurden. Als Beispiele sind zu nennen: Verlagerun-
gen von Produkten zwischen LEs, Insourcing von Leistungsumfangen, die zuvor Un-
terlieferanten zugeordnet waren, oder die Einfiihrung neuer Montagelinien zur Ver-
kiirzung der Taktzeiten. Um diese Veranderungen zu erfassen, wurde ein Kontroll-
prozess definiert und eingefihrt.

Auch die Vergleichbarkeit von Daten uber die Zeit wurde durch die Verdnderungsdy-
namik verkompliziert, z. B. bei der Betrachtung der Personalproduktivitdt: Durch hau-
fige Anpassungen von Arbeitsplanzeiten lag keine stabile Grundlage fir die Leis-
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tungsmessung vor, wodurch Korrektur- bzw. Schattenrechnungen nétig wurden. De-
tails zu den datentechnischen Herausforderungen finden sich in Anhang 10.6.

Konkretisierung und Umsetzung des Modells

Das in dieser Arbeit vorgestellte Modell wurde fir den Anwendungsfall in inhaltlicher,
zeitlicher und organisatorischer Hinsicht konkretisiert.

Die Planung wurde, wie in Abbildung 6.1 dargestellt, inhaltlich zwischen den Steue-
rungs- und Strategiethemen angesiedelt, wobei der Planungsprozess sich aber auch
mit den umliegenden Themen beschéftigte. Insbesondere wurde die enge Verbin-
dung zwischen Planung und Kontrolle betont, um Eingriffsnotwendigkeiten zu erken-
nen und das Planungsvorgehen kontinuierlich zu verbessern.

Bereich Fristigkeit Horizont
Strategie Langfristi
< (Lo 9) Strategie
c
@ Langfristige Planung %
g Mehrjahresplanung g
o 2
o
& Planung Mittelfristige Planung /
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Abbildung 6.1: Planungen nach Fristen

Als Einstieg wurde die Jahresplanung mit ihrem etablierten organisatorischen und
terminlichen Rahmen betrachtet, allerdings mit der Absicht, die Betrachtung spater
auf kirzere und langere Fristen auszudehnen, und mit dem Fernziel einer kontinuier-
lichen differenzierten Planung. Hierzu wurde aus dem angegebenen Referenzmodell
der Schwerpunkt auf die Phasen der Grob- und der Feinplanung gelegt.

Als strategischer Hintergrund wurden die Festlegungen der Unternehmens- bzw.
Produktionsleitung verwendet, die jeweils im Abstand von mehreren Jahren grund-
satzlich aktualisiert und ansonsten jahrlich Gberprift wurden, um daraus z. B. Wachs-
tumsvorgaben fir das folgende Jahr abzuleiten. Die Fabrikstrategie wurde ebenfalls
fur einen Horizont von mehreren Jahren festgelegt, aber jahrlich fortgeschrieben.
Hierzu fand jeweils am Jahresanfang ein mehrtagiger Strategieworkshop des Werks-
fuhrungskreises statt, gefolgt von (rlickgekoppelten) Strategiediskussionen in den
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Leistungszentren. Einen Zeitstrahl mit den verschiedenen Aktivitdten innerhalb der
Jahresplanung flr das betrachtete Werk zeigt der beispielhafte Planungskalender in
Abbildung 6.2:
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Abbildung 6.2: Planungskalender

Der Planungs- und der Zielprozess wurden dabei sowohl inhaltlich (z. B. Abgleich

von Ziel- und Planungsgréfen, etwa zu Bestdnden, Produktivitat; Bereitstellung von
Wachstumsraten als Grundlage fur die BSC-Diskussionen) als auch zeitlich mitei-
nander verzahnt: Entgegen der zuvor Ublichen Praxis der Zielfestlegung gegen Ende
des Jahres wurde die Erstellung der Werks-und LZ-BSCs mit der Grobplanung syn-
chronisiert, die Erstellung der LB- bzw. LE-BSCs mit der Feinplanung. Somit konnte
gleichzeitig Uber Ziele, MalRnahmen und die dafir benétigten Prozesse und Ressour-
cen diskutiert werden. Die frihzeitigere Zielfestlegung und Planung auf hdheren
Ebenen trug dem nétigen langeren Vorlauf der Festlegungen Rechnung und rechtfer-
tigte sich aus der Verpflichtung héherer Ebenen, weiter in die Zukunft zu planen. Die
friihzeitige Erledigung des gesamten Zielfestlegungsprozesses ermdglichte zudem
eine darauf basierende Festlegung der (vergitungsrelevanten) persénlichen Ziele im
Rahmen von zum Jahresende stattfindenden Ziele-Gespréachen zwischen Vorgesetz-
ten und Mitarbeitern. Durch diese Umgestaltung v. a. des Zielprozesses, der zuvor
unabhéngig von der Planung durchgefiihrt worden war, wurde fir die Beteiligten er-
sichtlich, dass es bei der Planung v. a. auch darum geht, wie die Ziele erreicht wer-
den kdnnen. Damit wurden sowohl der Ziel- als auch der Planungsprozess realisti-
scher, und beide gewannen an Akzeptanz.

Die Verantwortlichkeiten fur die Planungsschritte wurden von den bestehenden Zu-

sténdigkeiten abgeleitet bzw. fur bisher nicht ausgepragte Schritte neu definiert. Als
Entscheidungsgremien wurden die auf den jeweiligen Hierarchieebenen zustandigen
Gruppen definiert, insbesondere der Werks-Fuhrungskreis. Als der Fabrik iberge-
ordnete Gremien waren neben der Produktionsleitung auch Vorstand und Aufsichts-
rat relevant.

Um den Querschnittsprozess der Planung, der verschiedene Zusténdigkeitsbereiche
berlihrt und erst durch eben diese Verbindung von Themen seine Effektivitat entfaltet,
innerhalb der bestehenden funktionalen Organisation zu etablieren, wurde eine ver-
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antwortliche Stelle definiert. Dazu wurde das Thema einer bestehenden, dem Werks-
leiter zugeordneten Stabsstelle, der Abteilung Benchmarking, zugeordnet. Deren
sonstige Aufgaben bezogen sich auf die Themen Kennzahlen, Arbeitsplanung und
Zeitstudium sowie Kalkulation. Der Leiter der Abteilung war zugleich Mitglied des
Werksfiihrungskreises. Mit dem Planungsprozess beschaftigten sich in der Abteilung
Benchmarking zwei Mitarbeiter mit akademischer Qualifikation und technischem so-
wie betriebswirtschaftlichem Hintergrund sowie temporar ein bis zwei Diplomanden
und Praktikanten. Die Aufgabe der Stabsstelle bestand einerseits im Planungsmana-
gement (z. B. Organisation und Koordination der Planungsarbeiten, Informationswei-
tergabe, Dokumentenverwaltung, Kontrolle der Termineinhaltung etc.), andererseits
in der Pflege und Entwicklung des Planungsprozesses, etwa hinsichtlich Uberwa-
chung der Einhaltung der Standards und deren Weiterentwicklung in Abstimmung mit
den Fachfunktionen. Dabei war es Aufgabe der Fachfunktionen bzw. der betroffenen
Verantwortungsbereiche, die eigentlichen Planungen durchzufiihren, allerdings mit
vorbereitender und interaktiver Unterstiitzung durch die Stabsstelle.

Teilweise Ubernahm allerdings die Abteilung Benchmarking auch Aufgaben einer
Fachfunktion, einerseits aufgrund der bestehenden Zustandigkeiten, etwa fir das
Thema Kapazitatsplanung, andererseits gerade anfangs mangels klarer bestehender
Zustandigkeiten, z. B. fiir die Mengenplanung. AuBerdem unterstitzte und entlastete
die Abteilung Benchmarking die fiir die Planungen Verantwortlichen durch die Ge-
staltung von Tools und die Zusammenstellung relevanter Daten. Hierzu wurde insbe-
sondere eine enge Zusammenarbeit mit den dezentralen Stellen, wie LZ-Planung
und -Disposition angestrebt, indem aus jeder beteiligten Fachfunktion und aus den
LZs Ansprechpartner als Mitglieder des erweiterten Kernteams des Einfihrungspro-
jekts benannt wurden. Das enge Kernteam bestand aus den mit dem Planungspro-
zess befassten Mitarbeitern des Teams Benchmarking und einem lokalen Mitarbeiter
des Zentral-Controllings, der die Fachfunktion fiir die Kostenplanung ausftillte.

Einfiilhrung des Planungsprozesses

Der Auftrag zur Einfiihrung des Planungsprozesses wurde durch die Werksleitung im
Frihjahr 2008 erteilt. Daraufhin fanden zundchst Abstimmungen mit den an der Pla-
nung beteiligten bzw. fir die relevanten Themen verantwortlichen Abteilungen statt,
um die Ist-Situation zu erfassen und zu beschreiben. Die nachfolgende Standardisie-
rung des Planungsprozesses bestand in der Formulierung des (konkretisierten) Mo-
dells.

Fir die Einfihrung des Planungsprozesses erfolgte zunéchst eine Fokussierung auf
die beiden miteinander verketteten LZs, in denen Serienprodukte montiert und die
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bendtigten Teile spanend gefertigt werden. Notig war diese Fokussierung aufgrund
der vielfaltigen Herausforderungen, die jedes einzelne LZ mit seinen jeweiligen tech-
nologischen und organisatorischen Spezifika aufwies, z. B. hoch dynamisches Pro-
jektgeschaft mit schwierig zu prognostizierendem Kapazitdtsbedarf im Bereich Son-
deranfertigungen.

Zur Vermittlung des Prozesses wurden Schulungen konzipiert und u. a. im Rahmen
der in den Krisenjahren 2009 bzw. 2010 wahrend der Kurzarbeit durchgefihrten
Qualifizierungen angeboten. Es bestand aus Theorie- und Praxisanteilen, wobei an-
hand des hier vorgestellten Prozessmodells sowohl die Grundlagen der verschiede-
nen Planungsschritte als auch deren praktische Durchfihrung vorgestellt wurden.
Desweiteren wurde als Standardisierungsinstrument ein Planungshandbuch erarbei-

tet, in dem die Prozessabldufe, Methoden, Tools, Verantwortlichen etc. im Einzelnen
festgelegt wurden.

Als Hilfsmittel zur Einfihrung und Entwicklung des Planungsprozesses in Zusam-
menarbeit mit den LZs und Fachfunktionen kam die selbstentwickelte Methode der
Standardisierten Prozesse (StarPro-Methode) zum Einsatz, mit der bestehende, aber
auch neue Prozesse optimiert werden kénnen. Dabei wird anhand einer Checkliste
vorgegangen, die den Prozessfortschritt in Bezug auf vier Schritte der Prozessent-
wicklung messbar macht. (Vgl. Anhang 10.6)

Methoden und Tools

Zur Organisation der Planungsdaten wurde ein internetbasiertes Dokumentenmana-
gementsystem mit differenzierten Zugangsberechtigungen eingerichtet. Die Planun-
gen wurden teilweise mit spezifischer Anwendungssoftware durchgefihrt, etwa CAD-
Software fur die Layoutplanung. Ansonsten kam v. a. Standard-Software zum Einsatz,
insbesondere Tabellenverarbeitungs- und Datenbanksysteme. Die benétigten Tools
zur Sammlung und Verarbeitung der Uber verschiedene Prozessschritte hinweg be-
nétigten Daten, etwa die Bestimmung der Mengenplanungen aus der Absatzplanung
und die Weiterverarbeitung in Form der auf die geplanten Prozesse ausgerichteten
Kapazitatsplanung, wurden selbst entwickelt.

Um eine standardisierte und damit nachvollziehbare Planung zu gewahrleisten,
mussten zundchst die Methoden konkretisiert werden, wobei etwa fir die Kapazitats-
planung Annahmen festzulegen waren (z. B. Anzahl Arbeitstage pro Jahr, Art der
Berticksichtigung von Stérungen und Rustvorgédngen). Zwar konnten solche Annah-
men teilweise nicht Gber alle Bereiche einheitlich gestaltet werden, etwa aufgrund
unterschiedlicher technischer Gegebenheiten (z. B. Existenz von BDE-Systemen zur
Erfassung von Stéranteilen). Doch flhrte die explizite Erfassung der verschiedenen
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Annahmen und Methoden zu einer erhéhten Transparenz und Interpretierbarkeit der
Ergebnisse.

Zur Sicherstellung der Einhaltung der Standards bei den Planungen wurden jeweils
Formulare entworfen, die durch die Abteilung Benchmarking zusammen mit den ver-
schiedenen Ansprechpartnern ausgefillt, ausgewertet und zentral verwaltet wurden.
Beispielsweise wurden die strategischen bzw. strukturellen Manahmen anhand ei-
nes Formulars abgefragt: Dieses wurde zunachst vorausgefillt anhand derjenigen
MafBnahmen, die sich aus den BSCs ergaben. Anschlielend wurde es in Gespra-
chen mit den Verantwortlichen ergénzt. Die verschiedenen Arten von Maflnahmen
wurden dann in den Folgeschritten, etwa Verlagerungen in der Mengenplanung, aber
auch konkrete Maflnahmen in der Gebaudeplanung, beriicksichtigt. Rationalisie-
rungsmafinahmen und erwartete Verbesserungen hinsichtlich der Produktivitat flos-
sen in Form einer Produktivitédtsplanung je Kostenstelle und LE ein: Dort wurden die

aus der Absatzplanung abgeleiteten geplanten Produktionsvolumina der Kostenstel-
len ermittelt. Basis fir die Berechnungen waren Hochrechnungen, in die Informatio-
nen Uber Verdnderungen am Produktionsprogramm und den Prozessen einflossen,
die im Rahmen des Kontrollprozesses gesammelt wurden. Die Ziele zur Produktivi-
tatssteigerung wurden sowohl in Form geplanter Reduktionen von Arbeitsplanzeiten
als auch in Form von Steigerungen der Personalproduktivitédt der LE insgesamt, ge-
messen als Zeitgrad, also als Quotient aus Soll- und Ist-Anwesenheitszeit, berlick-
sichtigt. Eine Bottom-Up-Verdichtung der daraus resultierenden Ergebnisse ermdg-
lichte einen Abgleich mit Top-Down-Vorgaben hinsichtlich Personalkosten als grof3-
tem Kostenblock des Werks. AulRerdem konnten die Daten fiir die Planung der Per-
sonalkapazitat verwendet werden, indem der Personalbedarf ermittelt und dem -an-
gebot gegenubergestellt wurde. Die resultierenden Abweichungen wurden zusam-
men mit dem HR-Bereich den Bereichen vorgestellt, um die eigentliche Personalpla-
nung in Bezug auf Stellen und Personen durchzufiihren, sowie dem Betriebsrat, um
ein Bewusstsein flr die (Krisen-) Situation zu erzeugen.

Umgestaltet wurde auch die Investitionsplanung, indem sie sowohl inhaltlich als auch
terminlich in den Planungsprozess integriert wurde (Details siehe Anhang 10.6).

Die Kontrolle der Planung wurde, neben der Kontrolle der Zielerreichung auf Basis
der BSC, mittels eines Katalogs an Kennzahlen durchgefiihrt, der jedem Planungs-
schritt der Grob- und Feinplanung jeweils mindestens eine Kennzahl zuordnete. Da-
durch wurde es mdglich, Plan-Ist-Abweichungen etwa bei den Kosten anhand der
davorliegenden Abweichungen nachzuvollziehen und zu erklaren, z. B. Abweichun-
gen bei der Auslastung oder bei der Durchfihrung geplanter MalRnahmen. Auf3erdem
wurden die Erkenntnisse genutzt, um das Planungsvorgehen selbst zu berpriifen
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und zu hinterfragen. Um die tatsachlich durchgefiihrten Mafnahmen zu erfassen,
wurden die Aufnahmebléatter zu strategischen bzw. strukturellen Malnahmen ver-
wendet, die dann gleichzeitig die Grundlage fir einen Rickblick im Rahmen der Fol-
geplanung darstellten. Eine beispielhafte Zusammenstellung von Formularen bzw.
Vorgehensweisen, die in der Planung und Kontrolle verwendet wurden, sowie nahere
Erlduterungen zu einzelnen Planungsthemen finden sich in Anhang 10.6.

Ausweitung des Planungsprozesses iiber das Werk hinaus

Nach der Einfihrung des Planungsprozesses im betrachteten Werk und der zweima-
ligen Anwendung wurde mit der Ausweitung des Modells auf einen gréfReren Anwen-
dungsbereich begonnen. Hintergrund war die Zusammenlegung zweier Vorstandsbe-
reiche zu einem integrierten Bereich (Product Supply Management, S) mit den The-
men Marktversorgung (v. a. Produktion, Einkauf und Logistik) einerseits sowie der
Produktentwicklung andererseits. Als eine Methode, um Synergien zwischen den
vormals separaten Bereichen zu realisieren, wurde auf der Basis des in dieser Arbeit
vorgestellten Modells ein integrierter Planungsprozess vorgeschlagen. (Details zur

Ausgestaltung siehe Anhang 10.6) Hierzu wurde u. a. gemaf einem Analogieschluss
ein der Fabrikplanung dhnlicher Planungsprozess fir den Entwicklungsbereich kon-
zipiert. (Siehe Anhang 10.7)

Als Neuerung ergab sich bei diesem Konzept neben der engen Verzahnung der Pla-
nungen v. a. eine konsequente Nutzung der BSC als einzigem Zielsetzungsinstru-
ment. Die Erstellung dieser wurde zusammen mit den Strategiediskussionen gerade
fur die oberen Ebenen auf einen friiheren Zeitpunkt festgelegt, um eine rechtzeitige
Festlegung der Vorgaben fiir die folgenden Ebenen sicherzustellen. Der Nutzen die-
ser frihzeitigen Festlegung bestand etwa in der Méglichkeit, bendtigte Kennzahlen
vor dem Aktivwerden der BSC zu erarbeiten und zu standardisieren. Auferdem
konnten dadurch notwendige Abstimmungen zwischen verschiedenen Funktionen
ohne Zeitdruck stattfinden. Zur Erarbeitung bzw. Aktualisierung der Strategie sowie
zur Erstellung der jeweiligen BSCs wurden analog dem Vorgehen im betrachteten
Werk jeweils Workshops vorgesehen.

Anwendung im Rahmen eines Fabrikplanungsprojekts
Parallel zur Anwendung des Prozessmodells auf die Jahresplanung erfolgte eine
Anwendung innerhalb eines konkreten Projekts zur Organisationsentwicklung, bei

dem es um die Umplanung von Fabrikteilen ging. Hintergrund war die LZ-
Neugliederung der bisherigen Bereiche der kundennahen Serienproduktion und der
Sonderanfertigungen. Es sollte eine Neuaufteilung in Renner-, Varianten- und Exo-



6 Uberpriifung des vorgeschlagenen Referenzprozessmodells 149

ten-Produkte erfolgen, da sich an diese drei Gruppen jeweils eigene Marktanforde-
rungen stellten: Wahrend die Rennerprodukte unter einem konkurrenzbedingt hohen
Preis- und damit Kostendruck standen, z&hlten bei den Varianten v. a. Lieferzeit und
Termintreue. Bei den Exoten ging es dagegen um die Frage der technischen Mach-
barkeit.

Das hier vorgestellte Prozessmodell wurde als Basis der Planungen innerhalb dieses
Projekts verwendet, um einen strukturierten und vollstédndigen Planungsablauf si-
cherzustellen. Zudem waren die Planungen dadurch kompatibel mit den parallel ab-
laufenden reguldren Jahresplanungen. Desweiteren férderte diese Anwendung die
Akzeptanz des Modells bei den Beteiligten, die es auch spéater im Rahmen der lau-
fenden Planung anwenden sollten.

Die Anwendbarkeit des Modells fir eine solche projektmafige Planung ergab sich
aus der Interpretation als Auftrag, der aus der Produktions- / Standortstrategie her-
aus erteilt wurde: Ab der Phase der Fabrikstrategie wurde der Planungsprozess ein-
malig durchlaufen.

Als besondere Herausforderung stellte sich die Eingliederung der Projekt- in die Jah-

resplanung dar: Der Projektstart lag in der Jahresmitte, so dass mit noch unsicheren
Daten eine Abschatzung der benétigten Kapazitdten und Budgets, etwa hinsichtlich
Investitionen, Logistik- und Gebaudemalinahmen, vorgenommen werden musste.
Jedoch konnte gerade durch den Abgleich der in den beiden Planungsprozessen
erzeugten bzw. benétigten Daten zielgerichtet vorgegangen werden, um die Reali-
sierbarkeit sicherzustellen.

Aufgrund der gegeniber der Jahresplanung deutlich grof3eren Verédnderungsintensi-

tat wurden hierbei zusatzliche Aspekte relevant: So beschrankte sich etwa die Pro-
zessplanung innerhalb der Jahresplanung v. a. auf die planerische Erfassung von
Prozessverénderungen, wie z. B. Produktivitdtssteigerungen und dazu benétigte Ra-
tionalisierungsmaRnahmen, sowie LosgroRenverédnderungen. Im Rahmen des Pro-
jekts erfolgte dagegen eine durchgéngige Abbildung der Prozesse mittels der Metho-
de des Wertstromdesigns (vgl. Rother, Shook 2006). Desweiteren ergab sich etwa
fur die Produktionslogistik und die Dienste die Notwendigkeit, ihre Aufstellung grund-
legend an die sich verandernden Produktionsstrukturen und -prozesse anzupassen.

6.2 Kiritische Wiirdigung

Im Folgenden ist zundchst auf die Ergebnisse und Erfolgsfaktoren der praktischen
Anwendung des vorgeschlagenen Prozessmodells einzugehen. AnschlieBend erfolgt
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eine Beurteilung des Ansatzes hinsichtlich der hier gestellten Anforderungen, um
schlieBlich eine Gesamtbeurteilung abzugeben.

Ergebnisse und Erfolgsfaktoren der praktischen Anwendung
Innerhalb von etwa zwei Jahren konnten die Akzeptanz und das Verstandnis fiir den

Planungsprozess bei den Betroffenen gesteigert werden. Entscheidend war dafur
einerseits, dass sie zu Beteiligten gemacht wurden, indem ihnen die Verantwortung
fur die Planung Ubertragen und der Nutzen der Planung vermittelt wurden. Die Be-
deutung der Planung konnte insbesondere durch die Verzahnung mit dem aufgrund
seiner Vergltungsrelevanz bedeutsamen Zielprozess betont werden.

Die Qualitat der Planungen konnte durch die umfassenden, systematischen und auf-

einander abgestimmten Betrachtungen von Zielen, Mallnahmen und planmaRigen
Gegebenheiten erhéht werden. Noétig waren dafiir die Standardisierung der Pla-
nungsschritte und die Einflihrung einer Beschlussfassung an den Quality Gates: So-
mit waren fir Nachfolgeplanungen nachvollziehbare, aufeinander abgestimmte und
belastbare Grundlagen gegeben. Auch wurde bereits durch die Ankiindigung etwa
von Fihrungskreisentscheidungen tber Planungsfragen die Bedeutung dieser ver-
deutlicht und die Notwendigkeit einer stringenten Planungsorganisation betont.

Die Einfllhrung des Planungsprozesses zunachst fiir die Jahresplanung bildete die
Grundlage fir eine Ausweitung, etwa auf die Quartals- oder Mehrjahresplanung.
Gleiches galt fur die Ausweitung Uber den Standort hinaus, die sich aufgrund der rea-
lisierten Erfolge und der breiten Anwendbarkeit des Modells anbot.

Dartber hinaus zeigte die erfolgreiche Anwendung im Rahmen eines
Umplanungsprojekts die Eignung des Modells auch fir den Fall umfassender Veran-

derungen. Die gelungene Einpassung in die laufenden Planungen belegte aber
gleichzeitig die Richtigkeit der Verkniipfung zwischen Projekt- und laufenden Pla-
nungen und damit den Einstieg in eine Fabrikplanung mit dem Anspruch, alle Veran-
derungen zur Anpassung der Fabrik an sich &ndernde Rahmenbedingungen abzubil-
den und zu unterstitzen.

Durch die Einfiihrung des Planungsprozesses wurden die Abstimmungen zwischen
den Prozessbeteiligten intensiviert. So wurde etwa eine vierteljahrliche Abstimmung
zwischen dem fir die Absatzplanung zusténdigen Vertriebsbereich und dem betrach-
teten Werk eingerichtet. Diese erlaubte eine direkte Kommunikation der aktuellen
Marktentwicklungen.

Die mit der Planung verbundene Kontrolle fUhrte nicht nur zu einer erhdhten Akzep-
tanz des Themas in den Bereichen, sondern auch zu einer gesteigerten Transparenz
durch Dokumentation der in den Bereichen vorgenommen Maflnahmen. Fir die Ana-
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lyse der jeweiligen Ergebnisse wurden somit verldssliche Grundlagen geschaffen, die
zudem in der Planung verwendet werden konnten, um falsche Extrapolationen zu
vermeiden. Zur weiteren Verbesserung der Kontrolle wurde die Einrichtung eines
zentral koordinierten Anderungsprozesses fiir die Fabrikprozesse angestoRRen, der zu
einer Erfassung aller Veranderungen an Layouts, Betriebsmittelbestand etc. mittels
eines Workflows fiihren sollte.

Insgesamt bewahrte sich das Modell in der Anwendung, sowohl in Bezug auf die

Verwendbarkeit und Mdglichkeit zur Konkretisierung auf den Anwendungsfall als
auch auf die Vermittelbarkeit. Jedoch zeigte sich, dass sowohl die Anwendbarkeit als
auch der wahrgenommene Nutzen zunachst v. a. davon abhingen, ob geeignete
Tools zur Verfligung standen, um die im Prozess benétigten Daten zu erzeugen bzw.
zu verarbeiten. Daher bestand ein wesentlicher Teil des Aufwands im Rahmen der
Einfihrung des Planungsprozesses in der Entwicklung konkreter Methoden und
Tools, wobei dazu wiederum eine intensive Auseinandersetzung mit den verfligbaren
bzw. erforderlichen Daten nétig war.

AuBBerdem zeigte sich, dass trotz des gesteigerten Verstdndnisses und des wahrge-
nommenen Nutzens der Planung eine treibende Stelle nétig war, sowohl zur Wah-
rung der Standards und des Anstoflens bzw. Durchfiihrens der verschiedenen Pla-
nungen als auch zur Weiterentwicklung des Prozesses.

Beurteilung hinsichtlich der gestellten Anforderungen

Unter theoretischen Gesichtspunkten ist das hier vorgestellte Prozessmodell auf die
in Kapitel 1.1 (Abbildung 1.2) formulierten Anforderungen hin zu beurteilen:

Die Anpassung der Fabrik im turbulenten Umfeld wird durch den Prozesscharakter

gewahrleistet, indem ein Planungsprozess mit definierten, differenzierten AnstéR3en,
Haufigkeiten und Planungshorizonten formuliert und die dafiir benétigte Organisation
angegeben werden. Zudem werden die Anpassungen der Fabrik inhaltlich und zeit-
lich differenziert.

Es handelt sich um eine ganzheitliche Betrachtung, bei der die Fabrikplanung zu ei-

nem integralen Bestandteil der Unternehmensplanung wird und alle Anpassungs-
mdglichkeiten einbezieht. Das Modell begleitet die Fabrik Uber den gesamten Le-
benszyklus hinweg, ohne dass eine Kopplung der Phasen an diesen besteht: Der
Planungsprozess wird bei jeder Verdnderung wahrend des Lebenszyklus’ zumindest
teilweise durchlaufen.

Die Effizienz der Planung wird zum einen sichergestellt durch die Quality Gates-

basierte Koordination mit definierten Ergebnissen, Zusténdigkeiten und Abstim-
mungswegen, durch die die Planung als Workflow gestaltet und entsprechend orga-
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nisiert werden kann. Durch Uberlappung zwischen den Phasen und partizipative
Durchfihrung der lose angeordneten Schritte innerhalb der Phasen durch Verant-
wortliche und Fachfunktionen kénnen die Planungen zudem parallelisiert und be-
schleunigt werden. Auerdem wird die Qualitdt der Planung durch definierte Quality
Gate-Kriterien sichergestellt. Die kontinuierliche Weiterentwicklung wird durch das
Referenzmodell als Standard und die Definition einer Zustandigkeit fir die Weiter-
entwicklung ermdglicht, und der Prozess kann anforderungsgerecht gestaltet werden,
indem der Einstieg in die Planung situativ festgelegt wird.

Das Modell bildet eine Grundlage fur die Weiterentwicklung der Digitalen Fabrik, in-

dem Ein- und Ausgangsdaten der Planungsschritte ebenso definiert werden wie die
jeweils durchzufihrenden Betrachtungen.

Gesamtwiirdigung
Insgesamt erflillt das vorgeschlagene Prozessmodell nicht nur die formulierten theo-
retischen Anforderungen, sondern hat sich zudem als praktikabel herausgestellit.

Als Besonderheit des Modells ist die Verwendung der in der Produktsphére (blichen
Quality Gate-Methodik im Rahmen der Fabrikplanung zu betonen: Diese ermdglicht,

bei aller inhaltlichen Komplexitét und trotz der im Einzelnen weiter bestehenden Not-
wendigkeit einer projektmafRigen Durchfihrung der Planung, eine Standardisierung
und damit eine kontinuierliche Verbesserung im Sinne eines Prozesses. Aullerdem
ergeben sich aus der Modellstruktur mit einer organisatorischen Verzahnung an den
Quality Gates und mit Abstimmungen innerhalb der Phasen vielféltige Abstimmungen
zwischen Hierarchieebenen und Themen, wobei eine logisch stringente Ableitungs-
richtung sichergestellt wird.

Daneben ist v. a. die Verbindung zwischen technisch gepragter Fabrikplanung und

betriebswirtschaftlicher Planung zu betonen. Durch diese werden Ingenieurwissen-

schaft und Betriebswirtschaft, die sich beide aus unterschiedlichen Blickwinkeln mit
der Fabrik und den sie betreffenden Prozessen und Themen beschéftigen, in Ein-
klang gebracht. Insbesondere die Verkniipfung des praktisch geprégten Prozesscha-
rakters der Fabrikplanung mit der auf laufende bzw. regelméaRige Optimierung ausge-
richteten Unternehmensplanung ist dabei zu betonen. Durch die integrierte Betrach-
tung lasst sich eine Anpassung der Fabrik unter Berlicksichtigung der verschiedenen
Aspekte (etwa technische, organisatorische, finanzielle sowie hinsichtlich der strate-
gischen Entwicklungsrichtung) gestalten.

AuBerdem bietet das vorgestellte Modell einen Bezugsrahmen, in den sich die ver-
schiedenen produktions- bzw. fabrikbezogenen Planungsaktivitdten im Unternehmen

einordnen lassen. Wie durch die praktische Anwendung gezeigt wurde, lassen sich
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sowohl regelmaRige als auch projektweise Planungen mit dem Modell abbilden. So-
mit kann das Modell dazu beitragen, eine permanente Optimierung der Fabrik darzu-

stellen, um ein sténdiges Arbeiten im optimalen Betriebspunkt zu gewéhrleisten. Das
Planungsschema allein kann dies jedoch nicht gewahrleisten, sondern es besteht
weiterhin die Notwendigkeit, an Méglichkeiten zur Gestaltung flexibler und wand-

lungsféhiger Fabriken zu forschen, wofir sich diverse Ansétze in der Literatur finden.
(Vgl. z. B. Specht, Stefanska 2007, Nyhuis u. a. 2008, Heinen, Gerst, Nyhuis 2008,
Riffelmacher, Kluge, Westkédmper 2009).

Auch zeigen sowohl die theoretische Betrachtung als auch die praktische Erprobung,

dass das vorgestellte Prozessmodell nur den Rahmen bilden kann, den es mit Me-
thoden und Tools auszufiillen gilt, um letztlich den Nutzen der Planung zu realisieren.
Um dabei die im Rahmen der Erprobung notwendige, aber aufwéndige Gestaltung
jeweils eigener unternehmensspezifischer Tools zu vermeiden, bedarf es moglichst
standardisierter Elemente der Digitalen Fabrik. Hierzu sind die Planungsschritte in

einer auf den Planungsprozess ausgerichteten (Standard-) Software abzubilden. Zu
I6sen sind dabei sowohl die Frage nach einem durchgangigen Datenmanagement
als auch die Frage nach der Verarbeitung der jeweiligen Einzeldaten. (Zur Bedeu-
tung bzw. Problematik insbesondere der Datenintegration vgl. etwa Bierschenk, Bi-
schoff 2003, zu einem Losungsansatz Anderl, Rezaei 2009) Das vorgeschlagene
Modell stellt fur die Entwicklung von Methoden und Tools eine ,Landkarte® bereit, die
es mit Inhalten zu flllen gilt. AuRerdem definiert es die Schnittstellen und Inhalte der
einzelnen Schritte in allgemeiner Form, wobei die angegebenen Ubersichtstabellen
(Anhang 10.2) bzw. die ihnen zugrundeliegende Ubergangsmatrix als Grundlage ei-
ner Softwareimplementierung dienen kénnten.

Der umfassende Charakter und Anspruch des Modells fiihrt dazu, dass eine komplet-
te Einflhrung in der Praxis schwierig erscheint: Hierfur ist die durchgéngige Unter-

stiitzung des Managements, beginnend mit der Unternehmensleitung, nétig, um eine
Herleitung der Planungen von der Unternehmensstrategie an zu gewéahrleisten. Zwar
hat sich in der praktischen Anwendung auch die ausschnittsweise Anwendung des
Modells als méglich und sinnvoll erwiesen. Jedoch fiihrte die geteilte Verantwortung,
fur den Gesamtprozess der Budgetplanung im Finanzbereich, fir den Fabrikpla-
nungsprozess im Werk selbst, zu Schnittstellenproblemen, insbesondere bei Veran-
derungen im Prozessablauf. Als Schlussfolgerung daraus ergibt sich die Forderung
nach Einrichtung eines durchgdngigen Planungsprozesses im Unternehmen, ver-

bunden mit einer Standardisierung und systematischen Verkntpfung der verschiede-
nen Themen.
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Als effektiver Hebel zur Steigerung der Bedeutung des Planungsprozesses hat sich
die Verzahnung zwischen Ziel- und Planungsprozess herausgestellt: Neben dem

Nutzen fur beide Prozesse ergibt sich fiir die Verantwortlichen der direkte Bezug zur
Vergitung.

Nicht naher betrachtet wurden im Rahmen der vorliegenden Arbeit die mdglichen
Anwendungsbereiche des angegebenen Modells, etwa hinsichtlich Branchen. Aller-

dings beziehen sich die Betrachtungen v. a. auf den Fall der variantenreichen Se-
rienproduktion.



7 Zusammenfassung und Ausblick

Die vorliegende Arbeit beschaftigte sich mit der Frage, wie sich ein professioneller
Fabrikplanungsprozess gestalten lasst, der der zunehmenden Turbulenz der Fabrik-

umwelt Rechnung tragt. Hierfur wurden Anforderungen formuliert hinsichtlich der An-
passung der Fabrik, der ganzheitlichen und effizienten Planung sowie zur digitalen
Unterstltzung.

Eine Analyse des Stands der Technik ergab, dass diese Anforderungen durch die

bestehenden Ansétze nicht erfillt werden. Potential wurde jedoch erkannt in einer
Verknupfung der Themenfelder der Fabrik- und Unternehmensplanung sowie mit An-
sdtzen aus der Sphare der Produktentwicklung: Auf Basis der Vorstellung, dass es
sich bei der Fabrik um ein Produkt handelt, wurde die aus der Produktentstehung
bekannte Methode der Gestaltung eines Referenzprozesses mit Quality Gates fiir die
Fabrikplanung angewandt. Damit wurde ein Prozess formuliert, der die Fabrikpla-
nung in die Unternehmensplanung integriert.

Das Prozessmodell wurde einerseits inhaltlich detailliert, indem fir die einzelnen
Phasen jeweils Input, Throughput und Output sowie die an den Quality Gates zu tref-
fenden Entscheidungen erldutert wurden. Andererseits wurde durch Betrachtung
verschiedener Eigenschaften des Modells gezeigt, dass es sich zur Abbildung der
laufenden Anpassung der Fabrik an ihre turbulente Umgebung zwecks Sicherstel-
lung des Arbeitens im optimalen Betriebspunkt eignet, dass aber trotz der Analogien
zur Produktsphére die Eigenstandigkeit der Fabrikplanung erhalten bleibt.
AnschlieRend wurden sowohl die Praktikabilitédt des Modells an einem Anwendungs-
beispiel aus der Automatisierungstechnik als auch die Erfullung der zuvor formulier-
ten Anforderungen an eine Fabrikplanung im dynamischen Umfeld gezeigt. Kritisch
gewdirdigt wurde die Arbeit insgesamt, indem Besonderheiten hervorgehoben und
Unterstitzungsnotwendigkeiten durch ergadnzende Betrachtungen herausgestellt
wurden. Insbesondere wurde erldutert, dass es sich bei dem vorgestellten Modell um
einen Rahmen handelt, den es mit Inhalten zu fillen gilt: Das Vorgehensmodell gibt
an, wie der Planungsprozess als Reaktion auf Veradnderungen unterschiedlichen
Ausmales aussehen sollte, indem er auf unterschiedlich hohen Ebenen bzw. aus
unterschiedlich frihen Phasen heraus gestartet wird. Daraus ergibt sich jedoch noch
nicht, welche MaRnahmen konkret zu ergreifen sind. Gerade angesichts unerwarteter,
drastischer Veranderungen der Weltwirtschaft zeigt sich die Notwendigkeit, auch in
zuvor nicht denkbaren Situationen noch reagieren zu kénnen, also méglichst auf ei-
nen ,Plan B“ zuriickgreifen bzw. sich der Wandlungsfahigkeit der Fabrik sicher sein
zu kénnen.
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Auch innerhalb des Planungsprozesses bleibt Forschungsbedarf bestehen, um die
Planung dem Ideal einer permanenten Gestaltung anzunahern. Mdégliche Ansatze
zur inhaltlichen Verbesserung der Planung finden sich etwa in der Literatur zur Bud-
getplanung, z. B. Nutzung von Szenario-Anséatzen. (Vgl. Rieg 2008)

Neben inhaltlichen Themen ist aber v. a. die durchgéngige digitale Abbildung des
Planungsprozesses hinsichtlich Datenmanagement sowie Methoden und Tools zu
betrachten. Als Vision kann dabei die Vorstellung einer Fabrik dienen, deren Verhal-

ten, Zustande und Leistungen einerseits stets aktuell abgebildet bzw. abgefragt wer-
den kénnen, was etwa die Prozesse und Ressourcen sowie deren Eigenschaften
angeht. Andererseits missten auch geplantes Verhalten, Zustdnde und Leistungen
gemaf den Planungsphasen (strategisch auf verschiedenen Ebenen, grob, fein und
als Ausfuhrungsplan) abgebildet werden kénnen, um ihrerseits die Grundlage fir
konkrete MalRnahmen im Sinne von Eingriffen in die Fabrik zu bilden bzw. diese
nachvollziehbar zu dokumentieren. Dies beginnt mit scheinbar einfachen Fragen wie
der Mengenplanung, die, wie im Anwendungsbeispiel gezeigt, dadurch erschwert
werden kann, dass IT-Systeme fir die Steuerung nicht gleichzeitig fir die Planung
geeignet sein missen. Hinsichtlich der Abbildung der Fabrikressourcen wird bei-
spielsweise eine Ubersicht (iber die verschiedenen zur Verfiigung stehenden Be-
triebsmittel bendtigt, inkl. deren Eigenschaften im Sinne von Leistungsvermdgen,
Kosten etc. Dartiber hinaus gilt es, Neuinvestitionen analog zu dokumentieren, um z.
B. Kapazitatsplanungen fir kunftige Situationen durchfiihren zu kénnen. Neben der
eigentlichen Abbildung gilt es, die Erarbeitung der Planungen zu unterstiitzen und
dafir relevante Daten zur Verfliigung zu stellen. Konkret werden etwa Fabrikmodelle
und darauf aufsetzende Simulationen nétig, um MaRnahmen schnell zu testen und
ihre Auswirkungen vorherzusagen. Da dies nicht fur die gesamte Fabrik mit all ihren
Aspekten mdglich sein wird, wird die Herausforderung in der Auswahl kritischer Be-
reiche, etwa von Engpéssen, bestehen und in der Festlegung des jeweils nétigen
Grades der Modellgenauigkeit. Neben den Produktionsprozessen sind dabei auch
indirekte Prozesse bzw. Bereiche relevant.

Grundsatzlich erscheint hinsichtlich der IT-Unterstiitzung ein modularer Aufbau sinn-
voll, der den angegebenen Prozessschritten folgend jeweils mit Bausteinen arbeitet,
fur die Schnittstellen und Methoden zu entwickeln sind. Zur Wahrung der Durchgan-
gigkeit sind passende Datenformate zu definieren und einheitlich zu verwenden, um
Verschwendung und damit auch Verzégerungen der Planung zu vermeiden. So sind
etwa fUr die Abbildung von Prozessen und deren Kapazitdten datentechnische L&-
sungen notig.
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Als Grundlage der IT-Entwicklungen, v. a. hinsichtlich des Datenmanagements, kann
die hier angegebene Informationsstruktur des Planungsprozesses mit detaillierter
Angabe der Verflechtungen der einzelnen Prozessschritte dienen. Zu beachten ist
dabei zudem die Notwendigkeit einer engen Verknlpfung zwischen der Produkt- und
der Produktionssphére, die durch verzahnte Planungsprozesse unterstitzt wird, aber
ebenfalls aufeinander abgestimmter digitaler Werkzeuge bedarf.

Insgesamt gilt es, durch Entwicklung geeigneter digitaler Instrumente den Planungs-
prozess umfassend zu unterstiitzen und die Planungsdauer bei mindestens gleich-
bleibender Planungsqualitat zu verkirzen.

Daneben sind Fragen im Zusammenhang mit der Kontrolle zu beantworten, etwa
nach geeigneten Kennzahlensystemen und Prozessen zur Erhebung und Verwen-
dung dieser, um den Regelkreis aus Planung und Kontrolle zu schlieRen.

Als Verbesserungspotential im Rahmen der Prozesssteuerung gilt es, Methoden des
Projektmanagements, wie etwa das Verfahren der Kritischen Kette, auf den vorge-
stellten Planungsprozess anzuwenden. Aufierdem kénnte, etwa auf Basis der ge-
nannten StarPro-Methodik, ein Reifegradmodell definiert werden, um den Fortschritt
bei der Entwicklung des Planungsprozesses zu bewerten und Ansatzpunkte fir wei-
tere Verbesserungen zu finden. Desweiteren sind Kennzahlen zu entwickeln, mit de-
nen sich die Leistungsfahigkeit des Planungsprozesses quantitativ bewerten lasst.
Was die praktische Umsetzung des vorgeschlagenen Modells angeht, wird gerade
angesichts der Notwendigkeit schnellerer Planungen eine reibungslose Zusammen-
arbeit immer wichtiger. Dies erfordert neben technischen Hilfsmitteln auch die Be-
trachtung kultureller und sozialer Zusammenhadnge im Planungsprozess, um Mdg-

lichkeiten zu deren Optimierung auszuloten.

Insgesamt besteht weiterhin umfangreicher Forschungsbedarf auf dem Gebiet der
Fabrikplanung im Sinne eines Prozesses zur Sicherstellung eines Arbeitens im opti-
malen Betriebspunkt. Durch die vorliegende Arbeit wurde dieses Verstéandnis konkre-
tisiert, die damit verbundene Bedeutung der Fabrikplanung betont und eine ,Landkar-
te" fur die weiteren Forschungen gerade auf dem Gebiet der Digitalen Fabrik ge-
schaffen. Durch die Anwendung eines Konzepts aus dem Bereich der Produktent-
wicklung fur die Fabrikplanung wird zudem ein intensiverer Austausch zwischen bei-
den Disziplinen angeregt.



8 Summary

Under the circumstances of an increasingly turbulent environment, companies have
to focus on ensuring global competitiveness. For the factory as a value-adding loca-

tion this goal requires permanent adaptation in order to work in the optimal operating

point. The problem becomes obvious in times of crisis with factories being designed
for boom conditions and vice versa. Factory planning can be part of the solution to
this problem by fulfilling the following requirements:

In order to adapt the factory in its turbulent environment, factory planning

should be defined as a process instead of mere project work. Moreover, adap-
tation should be considered in a differentiated way.
Factory planning should take a holistic point of view. This means integrating

factory planning into business planning, considering all aspects of the factory
including machines and processes, and the whole factory life cycle.

Factory planning should be efficient, which is supported firstly by coordination,
workflows and the necessary organisation. Secondly, participative planning
should be realised considering contributions from all relevant areas in a co-
operative way. Thirdly, quality control of planning work and results is neces-
sary, also considering risks, in order to avoid waste of time and resources.
Fourthly, the planning process should be improved in a continuous way. Fifthly,
the planning process should be adapted to the specific situation.

A framework is needed for developing IT-tools supporting the planning proc-
ess, which are collectively named Digital Factory. Both data management and
planning tools must be taken into consideration.

Existing factory planning models do not fulfil these requirements. However, input can
be found in related fields of research, one of which is business planning. A compari-
son shows that linking both fields can realise synergies: While factory planning
analyses the factory in detail and uses process models to organise planning activities,
business planning is done on a regular or even permanent basis, time- or event-
triggered and for both short and long planning horizons. Synergies could consist in
better results and higher acceptance.

Another relevant field of research is product development: In accordance with

WESTKAMPER, this dissertation understands the factory as a product because of
multiple analogies, e. g. the need to permanently fulfil customers’ needs at a competi-
tive price with adequate performance and quality. These analogies still do not allow a
complete integration of factory planning into product development because it should
be optimised as a process of its own, although close relationships between both
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realms are necessary to achieve satisfactory planning results and performance.
However a sophisticated and standardized organisational method from product de-
velopment can be applied to factory planning: the idea of a reference process based

on Quality Gates.
Reference process models are described in a general way so they can be adapted to

specific situations maintaining a common standard. Quality Gates are used to struc-
ture complex processes by separating them into distinct phases. At the end of each
phase a Quality Gate must be passed, which requires fulfilling a set of pre-defined
criteria with respect to the methods applied and the results delivered. Thereby both
content-related and organisational standards are maintained, objectives are followed
and problems or risks are detected at an early point in time. Fulfilment of the criteria
must be confirmed by the gate keepers. They decide whether the process can con-
tinue, eventually imposing conditions.

In this dissertation the idea of a Quality Gates-based reference process is applied to
the factory planning process within the business planning process: a reference proc-

ess model is formulated as a standard which enables continuous improvement. It
contains seven phases, which become more concrete and more short term-oriented
with planning progress. These phases are separated by seven Quality Gates which
indicate important points of decision which, once stated by the gate keepers, provide
reliable input for the subsequent planning steps and enable a continuous control of
planning quality, progress, effort and risks. Within the phases several sub-phases
and process steps can be differentiated, which should be worked on in a participative
and coordinated way and should be parallelised in order to save time.

The process phases and Quality Gates are as follows: The first phase, business

strategy, is concerned with general guidelines for factory planning. Decisions about
the company’s strategic direction and the resulting expectations towards production
are taken at Quality Gate 1.

At Quality Gate 2, which is prepared in the second phase, production / plant strategy
is stated. For example decisions have to be made on whether to use and eventually
adapt existing factories for given tasks or plan new ones.

Strategy planning continues with the factory strategy. Decisions on the factory’s stra-
tegic structure and development are made at Quality Gate 3.

After stating the planning premises within the strategic planning phases the factory is
roughly planned based on preliminary and rough data: Strategy realisation, actions
and objectives as well as performance and cost are determined. Factory performance,
processes and resources are planned based on market requirements. The respective
decisions are made at Quality Gate 4.
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In the following phase, technical details are planned based on detailed and updated
data. Therefore performance, actions and objectives for the factory’s production ar-
eas as well as the necessary infrastructure and cost are considered and then decided
upon at Quality Gate 5.

Execution of the actions decided upon is planned in the following phase, which is
completed by Quality Gate 6.

The final phase is concerned with execution and control of both the actions planned,
eventually in pilot applications, and the actual factory processes. The phase is fol-
lowed by Quality Gate 7, which represents the end of one cycle of the planning proc-
ess. After passing the final Quality Gate re-entry into the planning process takes
place. The re-entry point is indicated by the phases’ different planning intervals or by
the necessity to maintain the optimal operating point in light of factory behaviour and
external influences. Altogether a closed loop with a cascaded feed-back system is
formed.

For all steps of the reference process input, throughput and output are specified in

this dissertation so the model can be used as a basis for the development of data
management and planning tools in the context of the Digital Factory.

An important aspect of the model is the integration of goal-setting including the nec-
essary actions into the planning process ensuring realistic goals and provision of the
necessary processes and resources to pursue these goals. Starting at the top level
the goals are cascaded, e. g. using the Balanced Scorecard, in order to ensure goals
in line with strategy on all levels.

Practicability of the presented model is shown through a case study in the automation
industry: A planning process was designed and implemented for a plant producing a
wide variety of pneumatic drives and systems. The factory planning process was in-
tegrated with the strategy process, the budgeting process and the goal setting proc-
ess. Moreover a control process was implemented to ensure a closed loop. The
model was applied both for regular planning on a yearly basis and for project plan-
ning. Extension from the pilot plant to the product supply management department
including the production network and product development was initiated.

Altogether the model presented in this dissertation fulfils the requirements stated
above for an efficient factory planning process in an increasingly turbulent environ-
ment and it is practical for use in industry. However, further research is necessary to
develop methods to effectively adapt factories and digital tools that enable efficient
implementation of the planning process. The application of a concept from product
development for factory planning contributes to a closer exchange between both
fields of research which could lead to further mutual enrichment.
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10 Anhang

Im Folgenden werden ergénzende Erlduterungen zu verschiedenen im Rahmen die-

ser Arbeit angesprochenen Themen gegeben:

Details zum Stand der Technik,

eine umfassende tabellarische Darstellung des vorgeschlagenen Modells,
ein Vorschlag zur Ausgestaltung der Quality Gate-Checklisten,

Details zu einzelnen erwahnten Planungsthemen,

Details zu zeitlichen Aspekten des vorgeschlagenen Modells,

Details zum vorgestellten Fallbeispiel,

wechselseitige Analogiebetrachtungen zwischen der Fabrikplanung und der
Produktsphére.

10.1 Details zum Stand der Technik

Im Folgenden sollen vertiefende Erlauterungen zu folgenden Themen gegeben wer-

den:

Details zur Fabrikplanung nach KETTNER und AGGTELEKY

Details zu weiteren Ansétzen zur Fabrikplanung

Vergleich zwischen Fabrik- und Unternehmensplanung

Darstellungen zur Balanced Scorecard

Beitrage der Wissenschaftsdisziplinen zu den gestellten Anforderungen

Details zur Fabrikplanung nach KETTNER und AGGTELEKY

Im Folgenden werden zunachst Ubersichtstabellen fiir die Ansatze nach KETTNER
(Abbildung 10.1) und AGGTELEKY (Abbildung 10.2) angegeben. Danach folgen de-
taillierte Ausfihrungen zu weiteren Anséatzen. In den Tabellen kennzeichnen die

Symbole ,—, ,0%, ,+“, dass die jeweilige Anforderung nicht, teilweise oder weitgehend

erfullt wird. Dabei handelt es sich um Tendenzaussagen.
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Anforderung |Aspekt KETTNER
Anpassung  |Fabrikplanung als - | Dynamik berlcksichtigt Uber Flexibilitat
der Fabrik im |Prozess staft nur als
turbulenten Projekt
Umfeld Differenzierung der - |Unterscheidung zwischen Neu- und
Anpassungen Umstellungs- bzw. Erweiterungsplanung
Ganzheit- Integration in - |Unternehmensplanung als Rahmen
liche Planung |Unternehmensplanung
Integration der Betriebs-|0|Beriicksichtigung der Verfahren, des Bedarfs
mittel, Prozesse efc. an Betriebsmitteln
Beriicksichtigung 0| Planungssystematik deckt Stadien ab, aber
Fabriklebenszyklus begleitet nicht
Effiziente Koordination / 0| Zwischenberichte und Entscheidungen durch
Planung Workflow / Organisation | |grob definierte Gremien, Point of no return,
Redaktionsschluss: abhdngig von
Anderungen, nicht fest definiert
Parallelisierung / 0| Teamarbeit, Rickkopplungen, keine feste
Partizipative Planung Reihenfolge
Qualitatssicherung im  |+|Festlegung von Zwischenberichten,
Prozess Checklisten, Entscheidungspunkte
Kontinuierlicher - | Grundmuster fur Planungssystematik
Verbesserungsprozess | |vorgegeben, effiziente Ausgestaltung obliegt
dem Planungsingenieur
Anforderungsgerechte |- |Grundmuster fir Planungssystematik
Prozessgestaltung vorgegeben
Verwend- Basis fur 0| detaillierte Angaben zu bendtigten und
barkeit fir Datenmanagement gelieferten Daten, kein systematischer
Digitale Ausweis der Ein- und Ausgangsdaten
Fabrik Basis fur [T-Tools zur  |0|fur abgedeckte Themen detaillierte Angaben

Unterstiitzung des
Prozesses

zu Verfahren

Abbildung 10.1: Ansatz nach KETTNER
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Anforderung |Aspekt AGGTELEKY

Anpassung Fabrikplanung als 0| Dynamik bertcksichtigt Gber Flexibilitat,

der Fabrik im |Prozess statt nur als Anpassungsfahigkeit; kein Prozess, sondern

turbulenten Projekt fallweise Betrachtung

Umfeld Differenzierung der +|Unterscheidung der Fristigkeit (lang-, mittel-,
Anpassungen kurzfristige Planungsaufgaben)

Ganzheit- Integration in 0|Fabrikplanung als Teilbereich der

liche Planung |Unternehmensplanung Unternehmensplanung, Notwendigkeit enger

Abstimmung, nicht als Bestandteil des
betrachteten Ablaufs

Integration der Betriebs- |0|Konzentration auf "Hard-Ware", Schwerpunkt

mittel, Prozesse etfc. auf Anlagen und Bauten
Berilicksichtigung 0|Planungssystematik deckt Stadien ab, aber
Fabriklebenszyklus begleitet nicht
Effiziente Koordination / Workflow |- | Koordination durch Anordnung, Austausch von
Planung / Organisation Zwischenergebnissen, Entscheidung durch
grob definierte Gremien
Parallelisierung / 0|Teamarbeit, Rickkopplungen, iterative
Partizipative Planung Ablaufe
Qualitatssicherung im +| Checklisten, (Zwischen-)Entscheidungen
Prozess
Kontinuierlicher - |Rahmenmodell angegeben, genaue

Verbesserungsprozess Ausgestaltung projekispezifisch
Anforderungsgerechte 0| Grobstruktur spezifisch anzupassen

Prozessgestaltung
Verwend- Basis fir 0 |detaillierte Angaben zu bendtigten und
barkeit far Datenmanagement gelieferten Daten, kein systematischer
Digitale Ausweis der Ein- und Ausgangsdaten
Fabrik Basis fir [T-Tools zur 0|Bestreben: Unterstitzung der menschlichen
Unterstitzung des Kreativitat mit Methodik, Erldauterung von
Prozesses Verfahren fir abgedeckte Themen

Abbildung 10.2: Ansatz nach AGGTELEKY

Details zu weiteren Ansétzen zur Fabrikplanung

In Bezug auf weitere Ansatzen, die sich mehr oder weniger umfassend mit dem
Thema Fabrikplanung beschaftigen, sollen im Folgenden gegeniiber den klassischen
Ansatzen zuséatzliche, in Bezug auf die hier gestellten Anforderungen relevante As-
pekte betrachtet werden, ohne eine umfassende Charakterisierung der Ansatze an-
zugeben.

Anpassung der Fabrik im turbulenten Umfeld:

Fabrikplanung als Prozess statt nur als Projekt: Wahrend etwa in (REFA 1985) der

Projektcharakter im Sinne eines einmaligen Vorhabens betont wird, findet sich bei
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WESTKAMPER etwa in (Westkdmper 2008b) und (Westkdmper 2008a) die Forde-
rung nach einer kontinuierlichen Planung. In (Westkdmper 2004) wird zudem gefor-
dert, dass diese Uber periodische Planungen hinausgehen muss, und das Bild eines
Regelkreises wird angedeutet. Es soll eine Adaption der Fabrik auf den optimalen
Betriebspunkt erfolgen, wobei ein Vergleich mit RUstprozessen vorgenommen wird,
die wahrend des Betriebs ablaufen missen. In (Westkdmper, v. Briel, Dirr 2002)
wird diese Forderung gemaR der Idee von der Fabrik als Produkt anhand der Produk-
tion mit Einzellosen verdeutlicht, die bei kurzen Rustzeiten mdglich wird. Die Vorstel-
lung einer Regelung bzw. kontinuierlichen Anpassung der Fabrik findet sich in (Berg-
holz, Eversheim, Zohm 2002), (Meier, Hanenkamp 2003) und in (Dombrowski, Quack,
Tiedemann 2005). In (Bauer u. a. 2008) wird die Idee einer mitdenkenden Fabrik
vorgestellt, die sich stdndig an die Gegebenheiten anpasst. Der Prozesscharakter
der Fabrikplanung wird auch in (Wiendahl 1996) angedeutet, indem festgestellt wird,
dass ,die Fabrikplanung ... infolge der Dynamik der Umwelt von einer friher eher
seltenen zu einer dauernden Aufgabe geworden ist.“ (S. 9-5) Auch in (Wiendahl 2000)
wird der Bedarf an haufigeren Planungen mit kirzeren Horizonten betont. In
(Pawellek 2008) und (Nyhuis 2005) wird die Fabrikplanung ebenfalls als permanente
Aufgabe bzw. als Prozess bezeichnet. Ein geschlossener Prozess wird in (Schenk,
Wirth 2004) eingefihrt, indem Fabrikplanung und -betrieb integriert werden. Die Re-
de ist von einer flexiblen, temporaren Fabrik, die sich stdndig wandeln muss. (Vgl.
auch Wirth, Enderlein, Hildebrand 2000) Jedoch bleibt der Ubergang vom Fabrikbe-
trieb zurlick zur Planung unklar. Der Gedanke der temporar gestalteten Fabrik insbe-
sondere als L&sung fiir das Problem der Gestaltung der Fabrik Gber den Lebenszyk-
lus hinweg findet sich auch in (Wirth, Hildebrand 2001). Insgesamt wird der Prozess-
gedanke fiir die Fabrikplanung in der Literatur zwar diskutiert, erscheint aber noch
nicht als ausreichend umgesetzt. Insbesondere fehlt die Verknlpfung zwischen dem
laufenden Fabrikbetrieb und der Planung nétiger Anpassungen wahrend dieser Pha-
se.

Differenzierung der Anpassungen: WESTKAMPER definiert in (Westkdmper 2004)
bzw. (Westkdmper 2008b) die kurz-, mittel- und langfristige Planung der Fabrikleis-

tung und der nétigen Verdnderungen als Aufgaben der Fabrikplanung und verlangt
eine Anpassung auf allen Ebenen. AuRerdem wird in (Westkdmper, v. Briel, Durr
2002) nach Ebene, Treiber und Gegenstand der Veranderung sowie dem Ausmaf}
der Turbulenz unterschieden, um die Notwendigkeit einer kontinuierlichen Anpas-
sung zu begriinden.

In (Schenk, Wirth 2004) wird bei der Planung zwischen den Phasen des Fabrikle-
benszyklus‘ sowie den betrachteten Objekten im Sinne der Gliederungsebene und
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der Planungsinstrumente unterschieden. In (Nofen u. a. 2003) werden Module unter-
schieden, die in Regelkreisen gemal einem Wandlungsmonitor angepasst werden
sollen. Insgesamt finden sich also in der Literatur diverse Differenzierungen fiir die
Anpassungsmdglichkeiten der Fabrik.

Ganzheitliche Planung

Integration in Unternehmensplanung: In (Baumeister 2003) werden ein systemati-

sches Ankniipfen der Fabrik- an die als Rahmen angesehene Unternehmensplanung
sowie ein systematischer Abgleich beider vorgestellt. In (Mertins, Rabe, Jochem
2000) wird ein Modell fur die Unternehmensplanung vorgeschlagen, das auch als
mogliche Grundlage fiir die Fabrikplanung dienen soll. In (Westk&mper 2008b) findet
sich die Forderung nach einer Integration der Fabrikplanung in die strategische Pla-
nung. Dieser Gedanke wird in (Aldinger u. a. 2006), (Westkdmper, Zahn 2009) und
(Riffelmacher, Kluge, Westk&mper 2009) auf ein neues Versténdnis des Industrial
Engineering erweitert, dessen Aufgabenbereich samtliche Planungsaktivitdten zur
Anpassung innerhalb der Fabrik bis hin zum Produktionsnetzwerk abdeckt. In
(Wiendahl 2000) wird die systematische Ableitung von Fabrikplanungsaktivitdten aus
der Unternehmensstrategie gefordert, wobei ein punktueller Abgleich vorgesehen
wird. In (Pawellek 2008) erfolgt eine begriffliche Einordnung, ohne aber eine Abstim-
mung der Prozesse vorzunehmen. Ebenso wird in (VDI 5200E) die Unternehmens-
planung lediglich als Rahmen der Fabrikplanung definiert. In (Kuhn, Beller 2006) wird
formuliert: ,Das grofl’e Ziel der Fabrikorganisation ist das Zusammenwachsen aller
Planungs- und Steuerungsaktivitaten der Fabrik, wenn nicht sogar eines Produkti-
onsnetzes” (S. 36). Das Fehlen einer klaren Einordnung bzw. Abgrenzung zwischen
Unternehmens- und Fabrikplanung wird in (Bergholz 2006) angedeutet. Insgesamt
wird die Integration der Fabrik- in die Unternehmensplanung zwar diskutiert, er-
scheint aber noch nicht zufriedenstellend geldst.

Integration der Betriebsmittel, Prozesse etc.: Bereits in (Rockstroh 1980) werden die

technologischen und Produktionsprozesse explizit in die Fabrikplanung mit aufge-
nommen. WESTKAMPER fordert in (Westkdmper 2004), projektbezogene und lau-
fende Planungen, etwa im Bereich der Arbeitsplanung sowie der Produktionsplanung
und -steuerung, sollten integriert werden. Ebenso fordert er in (Westkdmper 2008b)
explizit die Ausdehnung der Fabrikplanung auf Anlagen und Prozesse. In (Westkam-
per, Wiendahl, Marz 1999) werden die Aufgabenfelder Fabrikplanung und Auftrags-
management in engem Zusammenhang miteinander diskutiert. Bei WIENDAHL
(Wiendahl 1996) werden u. a. Betriebsmittel als Bestandteile genannt, allerdings en-
det die eigentliche Gestaltung mit der Festlegung von Layouts. In (Schenk, Wirth
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2004) wird die Fabrik ganzheitlich betrachtet, indem Themen des Fabrikbetriebs in
die Planung integriert werden. In (Schuh u. a. 2007) wird die Mikro-Ebene der Fabrik
betrachtet und durch ein synthetisches Bottom-up-Verfahren in der Planung beriick-
sichtigt. In (Gase, Kraul3, Leitholdt 2006) wird zwischen den Betrachtungsebenen
Produktionssystem / Layout, Produktionsprozess und Anlage unterschieden. Insge-
samt wird die Notwendigkeit einer umfassenden Betrachtung in der Literatur erkannt.
Bericksichtigung Fabriklebenszyklus: In (Pawellek 2008) wird die Fabrikplanung als

wiederkehrender Bestandteil in den Lebenszyklus integriert. In (Schenk, Wirth 2004)
sowie in (Westkdmper 2008b) bzw. (Westkdamper 2008a) wird die Fabrik insofern als
Produkt interpretiert, als der Lebenszyklus als ein die Fabrikplanung strukturierender
Prozess angesehen wird. Insgesamt kann der Gedanke des Fabriklebenszyklus‘ als
in der Literatur umgesetzt gelten.

Effiziente Planung
Koordination / Workflow / Organisation: WESTKAMPER fordert in (Westkdmper
2008b) und (Westkédmper 2008a) systematisierte Prozesse bzw. Workflows in Anleh-

nung an das Produktengineering, z. B. mit Quality Gates. Er gibt einen entsprechen-
den Referenzprozess an, der auf oberster Ebene zwischen Strategischer Planung,
Strukturplanung, Planung der Prozesse, Maschinen, Betriebsmittel sowie dem Fab-
rikbetrieb unterscheidet, wobei zwischen den Planungen jeweils Quality Gates ange-
siedelt werden. Allerdings liegen bisher nur erste Ansatze bzw. Anregungen zu einer
professionellen Koordination der Fabrikplanung vor. Hinsichtlich der Organisation
wird in (Westkdmper 2004) grundséatzlich festgestellt, dass eine kontinuierliche Pla-
nung Auswirkungen auf die Aufbauorganisation haben wird. In (Pawellek 2008) wird
die Abklarung der Zusténdigkeiten je Phase der Fabrikplanung gefordert. Auflerdem
sind in (Pawellek 2008) zwischen den einzelnen Phasen Entscheidungen Uber die
Fortfihrung der Planung vorgesehen. In (Nyhuis 2005) werden die Benennung von
Verantwortlichen und die Definition differenzierter Meilensteine als Bestandteile des
dort angedeuteten Prozessmodells genannt. In (Wiendahl 1996) werden Aspekte des
Projektmanagements diskutiert. Insgesamt finden sich also diverse Uberlegungen zur
organisatorischen Gestaltung der Fabrikplanung, aber nicht in Verbindung mit einer
professionellen Koordination in Form eines Workflows bzw. klar strukturierten Pro-
zesses.

Parallelisierung / Partizipative Planung: WESTKAMPER nennt in (Westkdmper 2004)
die systemgestutzt partizipative Planung und gleichzeitige Beteiligung der relevanten

Personen als Voraussetzung fiir eine beschleunigte Planung. Ahnlich fordert er in
(Westkdmper 2008b) eine verteilte, vernetzte und synergetische Planung mittels
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Parallelisierung, Teamarbeit und entsprechenden IT-Tools, wobei etwa in (Westkdm-
per u. a. 2001) ein konkretes Beispiel genannt wird. Der Begriff der synergetischen
Fabrikplanung wird auch in (Reichardt, Pfeifer 2007) als eine Methodik zur Intensivie-
rung der Zusammenarbeit verschiedener Disziplinen angedeutet. WIENDAHL fordert
in (Wiendahl 1996) unter dem Begriff der Dezentralisierung die Einbeziehung der
Nutzer in die Planung zwecks Integration in den Kontinuierlichen Verbesserungspro-
zess (KVP). Zugleich betont er ebenfalls die Parallelisierung der Planungen zwecks
Beschleunigung. Eine verstarkte Parallelisierung wird auch in (Nyhuis 2005) gefor-
dert, wobei die Notwendigkeit der zeitlichen und inhaltlichen Koordination, die Integ-
ration verschiedener Disziplinen sowie die Nutzung von Workshops als Notwendig-
keiten gefolgert werden. Auch in (Wiendahl 2000) sowie in (Herkommer, Ott, Speidel
2008) werden Fabrikplanungs-Workshops empfohlen, um die Planungsgeschwindig-
keit zu erhdhen. In (Pawellek 2008) wird die systematische Einbeziehung der Betrof-
fenen als Verpflichtung und Notwendigkeit angesehen. Der Aspekt der Kooperation
Uber Standorte und Unternehmensgrenzen hinweg wird in (K6kli 2006) als koopera-
tive Fabrikplanung diskutiert. Insgesamt kann die Forderung nach paralleler und par-
tizipativer Planung als in der Literatur umgesetzt gelten.

Qualitétssicherung im Prozess: Bereits in (Rockstroh 1980) wird die Rolle der Quali-

tatskontrolle und -bewertung betont. In (Wiendahl 1996) wird die Qualitatssicherung
durch Uberprifung von Arbeitspaketen als allgemeines Projektthema gefordert.
Ebenso wird in (Pawellek 2008) die Bedeutung der Qualitét in allen Planungsphasen
betont und begriindet. In (Weig 2008) werden Risk Gates verwendet, die an Quality
Gates angelehnt sind. Insgesamt ist der Gedanke der Qualitatssicherung im Prozess
der Fabrikplanung in der Literatur verbreitet.

Kontinuierlicher Verbesserungsprozess: In (Nyhuis 2005) werden ein standardisierter

Ablauf und der Ausweis von Best Practices angedeutet. In (Bergholz, Eversheim,
Zohm 2002) wird empfohlen, den Planungsprozess aus standardisierten Bausteinen
zu konfigurieren. In (Blumenau 2006) wird ein schlanker Fabrikplanungsprozess ge-
fordert, der sich an in der Produktion bewahrten Prinzipien orientiert, wie etwa der
kontinuierlichen Verbesserung. Insgesamt wird die Notwendigkeit der kontinuierli-
chen Verbesserung in der Fabrikplanung teilweise erkannt, erscheint aber noch nicht
ausreichend umgesetzt. Insbesondere fehlt ein Referenzprozess als verbesserungs-
fahige Grundlage der kontinuierlichen Verbesserung.

Anforderungsgerechte Prozessgestaltung: Der Gedanke eines Verzichts auf einen

kompletten Durchlauf des Planungsprozesses findet sich etwa in (Westkdmper
2008b), da sich der Prozess am Fabriklebenszyklus orientiert. In (Bergholz 2006)
werden der Anlass der Planung bzw. die Abweichung der Fabrik von den an sie ge-
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stellten Anforderungen als bestimmend fir Detaillierung und Umfang des Planungs-
prozess angegeben. Darauf aufbauend wird in (Schuh, Burggraf, Wesch-Potente
2009) die Notwendigkeit eines situationsgerecht konfigurierbaren Planungsprozesses
erlautert. Insgesamt besteht bei der Konkretisierung einer anforderungsgerechten
Prozessgestaltung der Fabrikplanung noch Handlungsbedarf.

Verwendbarkeit fir die Digitale Fabrik

Basis fiir Datenmanagement: In (Bergholz 2006) wird die Fabrikplanung auf Basis

einer objektorientierten Modellierung eingefiihrt, womit eine mégliche Basis fiir das
Datenmanagement innerhalb der Fabrikplanung angesprochen wird. In (Nyhuis 2005)
und (Wulf, Heinen, Nyhuis 2008) wird die Benennung von Inputs und Outputs fur die
betrachteten Phasen des dort angedeuteten Modells angesprochen. Ahnlich werden
in (Schenk, Wirth 2004) jeweils die Ergebnisse der betrachteten Planungen genannt
und in (Felix 1998) die Inputs und Outputs der einzelnen betrachteten Planungs-
schritte vorgestellt. Als praktisches Problem wird in (Sauer 2004) die Abgrenzung der
Datenhaltung zwischen Digitaler Fabrik und operativen Systemen angesprochen. In
(Reichardt, Pfeifer 2007) wird die Abbildung von Informationsverflechtungen zwi-
schen Planungsschritten in einer Beziehungsmatrix angedeutet. AuRerdem wird das
Datenmanagement Uber den Verlauf des betrachteten Prozessmodells betrachtet. In
(KoklG 2006) werden Prozesselemente unterschieden, denen jeweils Inputs und
Outputs zugeordnet sind und die mit standardisierten Schnittstellen versehen werden.
Eine umfassende Diskussion eines integrierten Datenmodells sowie der entspre-
chenden Schnittstellen wird in (Kalusche 2007) fur den dort betrachteten Planungs-
prozess vorgenommen. In (Zah, Patron, Fusch 2003) wird die Bedeutung der The-
men Datenmanagement und Kommunikation betont, und es wird der Bedarf an Refe-
renzmodellen als Grundlage fur die Entwicklung entsprechender Systeme festgestellt.
Insgesamt finden sich diverse Ansatze zum Datenmanagement in der Literatur zur
Fabrikplanung, wenn auch nicht in Verbindung mit den tbrigen hier geforderten Cha-
rakteristika, insbesondere der umfassenden Betrachtung der Fabrikplanung inner-
halb der Unternehmensplanung.

Basis fiir IT-Tools zur Unterstiitzung des Prozesses: WESTKAMPER fordert in
(Westkamper 2008b) ein Rahmenkonzept fir das Engineering von Fabriken mit

standardisierten Workflows, definierten Schnittstellen und systematisierten Methoden.
Auch deutet er ein Modell an, zu dessen Phasen er jeweils Tools nennt. In (Pawellek
2008) erfolgt eine Erlauterung von IT-Tools und eine Zuordnung zu den betrachteten
Planungsphasen. In (Nyhuis 2005) und (Wulf, Heinen, Nyhuis 2008) wird die Benen-
nung von Methoden fiir die betrachteten Phasen des dort angedeuteten Modells an-
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gesprochen. In (Schenk, Wirth 2004) werden die Inhalte der betrachteten Planungen
definiert. Auferdem werden die Planungsinstrumente grundsétzlich betrachtet, un-
terschieden und Phasen zugeordnet. Eine Diskussion von Unterstitzungsmdglichkei-
ten der Digitalen Fabrik fur verschiedene Phasen der Fabrikplanung findet sich in
(Sauer 2004). In (Reichardt, Pfeifer 2007) werden Methoden und Tools vorgestellt
und anhand eines Prozessmodells eingeordnet. Eine Diskussion beispielhafter IT-
Tools findet sich auch etwa in (Kokli 2006). Ebenfalls diskutiert werden Methoden
und Tools in einem integrierten Planungssystem in (Kalusche 2007). Beispielhafte
Tools fir verschiedene Planungsebenen werden in (Gase, Kraul3, Leitholdt 2006)
vorgestellt. Insgesamt finden sich in der Literatur bereits diverse Ansatze zur Unter-
stlitzung der Fabrikplanung mit IT-Tools, allerdings nicht in Verbindung mit den Ubri-
gen geforderten Charakteristika, insbesondere der Abdeckung des gesamten Pro-
zesses der in die Unternehmensplanung integrierten Fabrikplanung.

Vergleich zwischen Fabrik- und Unternehmensplanung

Im Folgenden soll eine detaillierte Gegeniberstellung zwischen der

ingenieurwissenschaftlichen Planungssicht und der
betriebswirtschaftlichen Planungssicht (speziell der Felder Produktion und Controlling)

angegeben werden (Abbildung 10.3). Die Charakterisierungen beruhen auf den

(Fabrikplanung)

Ausfiihrungen in Kapitel 3 bzw. der dort angegebenen Literatur.

Wissenschaft,| Ingenieurwissenschaft Betriebswirtschaftslehre
Bereich Produktionswirtschaft Controlling
Bezeichnung Fabrikplanung Produktionsplanung Budgetierung,
Kostenplanung
Haufigkeit / einmalig / Projekt regelmalig / laufend regelmafig / Prozess
Charakter
Anlass Ereignis / Erkenntnis Zeitablauf, Ereignis / Erkenntnis
Planungs- Schwerpunkt: mittel- bis Kurz- bis langfristig
horizont langfristig
Bedeutung hoch niedrig mittel
Planungsablauf (Phasenmodelle) (Differenzierung Themen)| (Einordnung in Kontext)
Gegenstand Fabrik Produktion Unternehmen, v. a.
Finanzdaten
Betrachtungs- Inhaltlich detailliert, Inhaltlich detailliert, Inhaltlich grob bis
weise umfassend (Technik, fokussiert auf detailliert, fokussiert auf
Organisation, Prozesse) okonomische Aspekte, monetare Aspekte, von
von Technik abstrahiert Technik, Prozessen
teilweise abstrahiert
Akzeptanz mittel mittel niedrig

Abbildung 10.3:
Budgetierung

Gegeniiberstellung Fabrikplanung, Produktionsplanung und
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Wahrend die Fabrikplanung meist Einmal- bzw. Projektcharakter aufweist, handelt es
sich bei der Produktionsplanung insgesamt um eine regelmafRige bzw. laufende Pla-
nung, die Budgetierung wird in einem regelméfligen Prozess vorgenommen. Anlass
der Fabrikplanung ist ein Ereignis bzw. die Erkenntnis einer Notwendigkeit oder Ge-
legenheit, wahrend die regelmafigen betriebswirtschaftlichen Planungen zusatzlich
nach Ablauf einer gewissen Zeit vorgenommen werden. Als Planungshorizont sind
bei der Fabrikplanung v. a. die mittlere bis lange Frist zu nennen, wohingegen die
betriebswirtschaftlichen Planungen hier nicht festgelegt sind. Die Bedeutung des
Planungsablaufs bzw. der Reihenfolge verschiedener Planungen auRert sich bei der
Fabrikplanung in Phasenmodellen, wahrend in der Produktionswirtschaft auf oberster
Ebene nach Themen unterschieden wird. Die Budgetierung verlangt die Einordnung
in einen Planungskontext. Dabei wird besonderer Wert auf die zeitliche Einordnung
gelegt, was sich etwa in standardisierten Terminpléanen fur die Jahresplanung auflert.
Aullerdem wird mit definierten Formularen gearbeitet, die inhaltlich eine standard-
maRige Planung gewahrleisten. Die Einhaltung der Standards wird durch eine koor-
dinierende Stabsstelle sichergestellt. (Vgl. 0. V. 10/2005)

Gegenstand der Planungen sind jeweils die gesamte Fabrik, die Produktion bzw. die
Finanzdaten des Unternehmens, wobei die Betrachtungsweise sich unterscheidet:
Die Fabrikplanung arbeitet inhaltlich detailliert und umfassend, indem Technik, Orga-
nisation und Prozesse betrachtet werden. Die Produktionswirtschaft betrachtet die
Produktion ebenfalls inhaltlich detailliert, allerdings fokussiert auf ékonomische As-
pekte, indem von der Technik abstrahiert wird. Bei der Budgetierung erfolgt eine in-
haltlich nur teilweise detaillierte, auf monetére Aspekte fokussierte Betrachtung, die
teilweise sowohl von der Technik als auch von den Prozessen abstrahiert.

Die Akzeptanz der Planungen bei den Beteiligten bzw. Betroffenen ist v. a. bei der
Budgetierung haufig gering.

Die Unterlegung in Abbildung 10.3 deutet an, welche Auspréagungen jeweils als vor-
teilhaft fir das im Rahmen dieser Arbeit vorgestellte Prozessmodell anzusehen sind.

Darstellungen zur Balanced Scorecard
Eine zusammenfassende Darstellung der BSC-Inhalte mit einigen beispielhaften Ein-
tragen zeigt Abbildung 10.4:
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Dimension (Ziel MessgroRe ZielgroRe |Gewicht [MaRnahmen
Kunde / Liefertreue Anteil rechtzeitig =05% 30% |Prioritatensystem,
Markt gelieferter Auftrage Anpassung Materialbestande
Auslieferqualitat Anteil Reklamationen  |<100 ppm 10% |Sorgfaltige Endprifung
an Liefermenge
Prozesse Flexible Prozesse |Durchlaufzeit =10 Tage 20% |Reduktion Umlaufbestande
Mitarbeiter / |Qualifzierte Qualifikationsindex =27 20%|Qualifizierungsmafnahmen
Fahigkeiten |Mitarbeiter
Finanzen Wettbewerbsfahige [Herstellkostenindex =-2% 20% |Rationalisierungsprogramm
Herstellkosten

Abbildung 10.4: Aufbau der Balanced Scorecard mit Beispielen

Die tabellarische Anordnung erlaubt horizontal eine Zuordnung der (gewichteten)

Mess- und Zielgré3en sowie Malinahmen zu den Zielen. Vertikal gelesen werden die

jeweiligen Elemente gesamthaft deutlich.

Die Abbildung 10.5 veranschaulicht den Kaskadierungsprozess im Hinblick auf das

hier verwendete Unternehmens- bzw. Fabrikmodell (vgl. Kapitel 2.3), wobei jeweils

die Ziele oder Maflnahmen einer Hierarchieebene in Ziele der untergeordneten Ebe-

ne Ubersetzt werden kénnen:

Unternehmen

Ziele \Malnahmen
j.%

Produktion

Ziele |Malnahmen

Fabrik

Ziele ’Maﬁnahmen

Bereich

Abbildung 10.5: Kaskadierung im Rahmen des BSC-Prozesses

Ziele | MaBnahmen

Als Beispiel zur Kaskadierung sei das Herunterbrechen des Ziels der Liefertreue von

der Fabrik- zur Bereichsebene betrachtet: Dieses Ziel kann etwa zu einem Montage-

bereich durchgereicht werden. Hierzu ist ein realistischer Zielwert anzusetzen, mit

dem der Bereich seinen Teil zur Zielerreichung der Fabrik beitragen kann. Alternativ



10 Anhang 185

kann sich z. B. ein Fertigungsbereich die in Abbildung 10.4 beispielhaft erwahnte
Mafnahme der Anpassung der Materialbesténde als Ziel vornehmen. Durch Anpas-
sung seiner Materialbestdnde an den Bedarf und die Durchlaufzeiten trégt er in die-
sem Fall seinen Teil zum Fabrikziel der Liefertreue bei. Als Messgrofie kdnnen dann
auf Bereichsebene die durchschnittliche Anzahl der Fehlteile bzw. die Materialver-
fugbarkeit dienen.

Beitrdge der Wissenschaftsdisziplinen zu den gestellten Anforderungen

Die Beitrage der verschiedenen Disziplinen zur Erfiillung der gestellten Anforderun-
gen sind in Abbildung 10.6 akzentuierend zusammengefasst. Wie durch die Unterle-
gung angedeutet, gibt es zu den verschiedenen Anforderungen jeweils mehr (dunkle

Unterlegung) oder weniger (helle Unterlegung) verwendbare Ansétze.

Anforderung|Aspekt Fabrikplanung Unternehmensplanung| Produktsphire
Anpassung |Fabrikplanung als (Forderung nach RegelmaBige, laufende |(Anderungsprozess)
der Fabrik im |Prozess statt nur als laufender Planung) Prozesse
turbulenten  |Projekt
Umfeld Differenzierung der Ansatze fur umfassende und

Anpassungen umfassende und differenzierte, aber

differenzierte abstrakte Betrachtungen
Betrachtungen

Ganz- Integration in (Punktuelle Inhaltliche und (Punktuelle
heitliche Unternehmensplanung Integration) prozessmafige Integration)
Planung Anknopfungspunkte

Integration der Ansatze fur Abstrakte Betrachtung

Betriebsmittel, umfassende der Produktion

Prozesse etc. Betrachtungen inkl. insgesamt

Technik, Organisation,
Prozesse

Bericksichtigung Lebenszyklus als - Lebenszyklus als

Fabriklebenszyklus Planungsrahmen Hintergrund
Effiziente Koordination / (Projektmanagement) - Quality Gates
Planung Workflow /

Organisation

Parallelisierung / Partizipative, - Quality Gates,

Partizipative Planung | parallelisierte Ansatze Simultaneous

Engineering

Qualitatssicherung im | (Definition Berichte) - Quality Gates

Prozess

Kontinuierlicher - - Referenzprozess-

Verbesserungsprozess modelle

Anforderungsgerechte - (problemangepasste

Prozessgestaltung Systematiken)
Verwend- Basis fir (Vorgehensmodelle) - (Vorgehensmodelle)
barkeit far Datenmanagement
Digitale Basis fir [T-Tools zur | (Vorgehensmodelle) - (Vorgehensmodelle)
Fabrik Unterstitzung des

Prozesses

Abbildung 10.6: Beitrage der Wissenschaftsdisziplinen
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Zur Anpassung der Fabrik im turbulenten Umfeld liefert die Unternehmensplanung

regelmaBige bzw. laufende Prozesse. In der Fabrikplanung wird eine laufende Pla-
nung gefordert, wie sie in der Produktsphére etwa in Form des Anderungsprozesses
erfolgt. Die relevanten Anpassungen werden in der Fabrikplanung ansatzweise be-
reits umfassend betrachtet und differenziert. Durch die Unternehmensplanung wird
diese Richtung bestérkt, wenn auch auf abstraktem Niveau.

Eine ganzheitliche Planung wird einerseits erméglicht durch die Betrachtung inhaltli-

cher und prozessmafiger Ankntpfungspunkte aus der Unternehmensplanung, wah-
rend bisher in der Fabrikplanung, ebenso wie in der Produktsphére nur eine punktu-
elle inhaltliche Integration stattfindet. Fir die Integration der Betriebsmittel, Prozesse
etc. sind die entsprechenden Ansétze in der Fabrikplanung um die umfassenden,
aber abstrakten Betrachtungen der Unternehmensplanung zu erganzen. Die Idee
des Lebenszyklus findet sich sowohl fir Produkte als auch fir Fabriken.

Fir eine effiziente Planung stellt die Produktsphare mit den Quality Gates eine Me-
thodik bereit, die eine Koordination, die Gestaltung von Workflows und eine entspre-
chende Organisation ermdglicht, wobei insbesondere die Uberlegungen zum Pro-
jektmanagement in der Fabrikplanung dadurch bereichert werden. AulRerdem erlau-
ben die Quality Gates eine Synchronisation paralleler Planungen. Der Ansatz des
Simultaneous Engineering findet sich in ahnlicher Form im partizipativen Charakter
und der grundséatzlichen Paralleliserung der Planung in der Fabrikplanung bereits
wieder. Die Definition von Berichten als Element zur Qualitdtssicherung in der Fab-
rikplanung wird durch Quality Gates unterstutzt, formalisiert und etwa um die Ele-
mente der konsequenten Zielverfolgung und Risikobetrachtung angereichert. Eine
kontinuierliche Verbesserung der Planung wird durch die Standardisierung in Form
von Referenzprozessmodellen ermdglicht. Eine anforderungsgerechte Prozessge-
staltung lasst sich grundsatzlich in den differenzierten, problemangepassten Syste-
matiken der Betriebswirtschaftslehre erkennen, allerdings gibt es keine Verknlpfung
zu einem Planungsablauf, wie er in der Fabrikplanung verwendet wird.

Die Verwendbarkeit fiir die Digitale Fabrik ist sowohl in Bezug auf das Datenmana-

gement als auch die Tools sowohl in der Fabrikplanung als auch in der Produktspha-
re in Form entsprechender Vorgehensmodelle ansatzweise gegeben. Allerdings wird
der hier betrachtete Planungsprozess in bestehenden Ansétzen zur Fabrikplanung
nicht vollstandig abgebildet.
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10.2 Tabellarische Darstellung des vorgeschlagenen Modells

Im Folgenden wird eine detaillierte tabellarische Ubersicht des vorgeschlagenen Mo-
dells mit seinen Prozessschritten und Quality Gates angegeben. Dazu wird je Pro-
zessschritt eine tabellarische Darstellung der Vorganger und Nachfolger sowie des
Inputs, Throughputs und Outputs angegeben. Als Vorgadnger bzw. Nachfolger wer-
den dabei jeweils nur solche Schritte angegeben, die einen unmittelbaren Informati-
onsaustausch mit dem betreffenden Schritt aufweisen.

Desweiteren werden fir die Prozessschritte und die Quality Gates jeweils die Ver-
antwortlichkeiten angegeben, wobei fir die Fachfunktionen generische (z. B. ,Kapa-
zitatsplanung®) bzw. gangige (z. B. ,Controlling“) Abteilungsbezeichnungen gewahlt
sind. Als koordinierende Stelle wird eine bei der Produktionsleitung angesiedelte
Stabsstelle Planungsmanagement angenommen, die folglich ab der Produktionsstra-
tegie an den Planungen zu beteiligen ist.

Zu erklaren ist der Bereich Human Resources (HR), der als Fachfunktion fiir Perso-
nalthemen angegeben ist: Da bei diesen Themen, insbesondere bei der Ausfiihrung
der Personalmaflnahmen, eine enge Abstimmung mit der Arbeitnehmervertretung
erfolgen muss, ist auch diese zu beriicksichtigen. Allerdings héngt die genaue Art der
Einbindung von der unternehmensspezifischen Situation ab und soll hier nicht néher
betrachtet werden. Stattdessen wird vorausgesetzt, dass die Abstimmung insbeson-
dere mit dem Betriebsrat durch den HR-Bereich als Schnittstelle zwischen Manage-
ment und Betriebsrat im Rahmen der Aufgaben als Fachfunktion wahrgenommen
wird.

Bei den Zustandigkeiten wird zwischen Verantwortung, Mitwirkung und Information
unterschieden, wobei erstere beide explizit in den Tabellen aufgefihrt sind.

Als verantwortliche Stelle fir die Durchfihrung der Planung werden jeweils die Lei-
tung des betroffenen Verantwortungsbereichs, die entsprechende Fachfunktion oder
beide gemeinsam angesetzt, abhangig davon, ob der Bereichs- (z. B. Prozesspla-
nung) oder der Themenfokus (z. B. Absatzplanung) dominiert. Fur die Entscheidun-
gen ist die jeweils Ubergeordnete Stelle zusténdig, da hier auf Konformitat mit der
Ubergeordneten Planung zu achten ist.

Als mitwirkende Stellen werden bei den Planungsschritten jeweils die Leitung des
betroffenen Verantwortungsbereichs oder die entsprechende Fachfunktion angege-
ben, sofern sie nicht bereits Verantwortung fir die Planung tragen. Auferdem wer-
den solche Fachfunktionen angegeben, mit denen eine enge Abstimmung erfolgen
muss. Beispielsweise muss bei der Logistikplanung die Prozessplanung einbezogen
werden, bei der Investitionsplanung die fiir die Planung und den Bau selbst erstellter
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Betriebsmittel zustdndigen Dienste. Bei der Logistik-, der Dienste- und der IT-
Planung ist, insbesondere sofern es sich um eigene Verantwortungsbereiche mit der
Notwendigkeit einer umfassenden Planung handelt, auch das Controlling einzube-
ziehen. Ebenfalls unter Mitwirkung des Finanzbereichs bzw. des Controllings laufen
die Ausfiihrungsplanungen ab, da dort jeweils die Verflgbarkeit liquider Mittel abzu-
stimmen ist.

Desweiteren ist der jeweils untergeordnete Entscheidungstréager, bis zur Ebene der
Bereichsleitung, in die Planungen einzubeziehen, und das Planungsmanagement
unterstitzt bei denjenigen Schritten, bei denen es gemaR seiner hierarchischen Zu-
ordnung beteiligt ist, also annahmegemaf ab der Produktionsstrategie.

Bei den Entscheidungen an den Quality Gates werden jeweils die fur die vorange-
henden Planungen verantwortlichen bzw. dabei mitwirkenden Stellen als Mitwirkende
angegeben. Daneben ist das Planungsmanagement zu erwahnen als (ab der Pro-
duktionsstrategie) die Entscheidungsvorbereitung unterstiitzende Stelle.

Dartber hinaus sind jeweils diverse Stellen tber das Ergebnis der Planungen bzw.
die getroffene Entscheidung zu informieren. Diese sind jedoch aus Grinden der
Ubersichtlichkeit in den folgenden Darstellungen nicht explizit angegeben, sondern
ergeben sich aus folgenden Regeln: Bei den Planungsschritten sind jeweils diejeni-
gen Stellen zu informieren, die fur die Nachfolger-Schritte zusténdig sind bzw. daran
mitwirken. Gleiches gilt fir Schritte, zu denen eine Rickkopplung besteht. AuRerdem
ist das Planungsmanagement Uber alle Vorgange zu informieren, sofern es nicht
selbst daran mitwirkt, sowie der fir das sich anschlieBende Quality Gate zustandige
Entscheidungstriger. Uber die Entscheidungen ist neben dem Planungsmanage-
ment, sofern es nicht bereits die Entscheidung vorbereitet hat, der jeweils dem fiir die
Entscheidung Verantwortlichen Gibergeordnete Entscheidungstréager zu informieren.

Zur Orientierung innerhalb der Tabellen dient jeweils der linke obere Bereich: Dort
werden die in der betreffenden Tabelle betrachtete Planungsebene, die Phase, sowie
der Teilprozess und Prozessschritt bzw. das Quality Gate angegeben.

Zu beachten ist, dass sich teilweise Prozessschritte Gber mehrere Seiten erstrecken.
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Planungsebene: [Pramissen Verantwortlich: [Vorstand

Phase: nternehmensstrategie Mitwirkend: Strategisches Controlling,
Teilprozess: Froduktionsleitung
Prozessschritt:

Riickmeldung von

Pilot-Ausfithrung

Gesamt-Ausfihrung Maknahmen

Prozessausfihrung und -0berwachung

Vorganger

Input

Input von auerhalb des
Planungsprozesses

Auzensicht (z B. Marktsituation, Konkurrenz, rechtliche
Rahmenbedingungen, Umweltverhaltnisse, Trends), Vorgaben
durch Eigentimer, Gegebenheiten und Mdglichkeiten des
Unternehmens (Potential), Entwicklung in der Vergangenheit

Throughput; Erarbeitung / Aktualisierung der Unternehmensstrategie,
Festlegung von Zielen, Messaréfien und Zielgriden sowie
Maknahmen zur Zielerreichung und Absicherung der Strategie
Hachfolger Output

Produktions-/
Standortstrategie

Differenzierung, Geschaftsfelder / Produkte, Markte,
Unternehmensziele (Unternehmens-BSC),
Finanzierungsméglichkeiten, Erwartungen an die Leistungen /
Méglichkeiten der Produktion, kulturelle Richtung, Vorgaben

Fabrikstrateqie

Kulturelle Richtung, Vargaben

Strategische
Malknahmen /
Strukturplanung

Yargahen

Grobe
Investitionsplanung

Finanzierungsmaglichkeiten

Grobe Personalplanung

Finanzierungsmaoglichkeiten, kulturelle Richtung

Grobplanung der Kosten

Finanzierungsmaglichkeiten, Vorgaben

Personalplanung

Kulturelle Richtung

Logistikplanung

Kulturelle Richtung, Vorgaben

Gebaudeplanung

Yargahen

Diensteplanung

Kulturelle Richtung

IT-Flanung

Kulturelle Richtung, Vargaben

Projektplanung

Unternehmensziele und -mafknahmen (Unternehmens-BSC),
Yargahen

Pilot-Ausfihrung

Unternehmensziele und -mafknahmen (Unternehmens-BSC),
kulturelle Richtung, Vorgaben

Gesamt-Ausfihrung
Malinahmen

Unternehmensziele und -mafknahmen (Unternehmens-BSC),
kulturelle Richtung, Vorgaben
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Planungsebene: |Pramissen Verantwortlich: |Vorstand

Phase: Unternehmensstrategie Mitwirkend: Strategisches Contralling,
Teilprozess: Produktionsleitung
Prozessschritt:

Prozessausfihrung und -
(berwachung

Differenzierung, Geschaftsfelder/Produkte, Markte,
Unternehmensziele und -makinahmen (Unternehmens-BSC),
Finanzierungsmdglichkeiten Erwartungen an die
Leistungen/Méaglichkeiten der Produktion, kulturelle Richtung,

‘Vorgaben

Riickmeldung an




10 Anhang

191

Planungsehbene:

Pramissen

Verantwortlich:

Aufsichtsrat

Phase:

Unternehmensstrategie

Mitwirkend:

Vaorstand, Strategisches

Quality Gate: 1 - Strategische Richtung, Controlling,
Erwartungen an die Froduktionsleitung
FProduktion

Checkliste

- Differenzierung am Markt klar

- Klarheit Uber Geschaftsfelder / Produktprogramm

- Klarheit Gber Markte

- Unternehmensziele, Maknahmen, Programme klar

- Finanzierungsmaaglichkeiten grob geklart

- Erwartungen an die Leistungen / Méaglichkeiten der Produktion klar

- Kulturelle Richtung klar

- Worgaben klar




10 Anhang

192

Planungsebene: |Pramissen Verantwortlich: |Produktionsleitung
Phase: Produktions-/ Mitwirkend: Fabrikleitung,
Teilprozess: Standortstrategie Metzwerkplanung,
Prozessschritt: Flanungsmanagement
Riickmeldung von

Pilot-Ausfihrung

Gesamt-Ausfihrung Maknahmen

Prozessausfihrung und -uberwachung

Vorgénger

Input

nternehmensstrategie

Differenzierung, Geschaftsfelder / Produkte, Markte,
Unternehmensziele (Unternehmens-BSC),
Finanzierungsmdglichkeiten, Erwartungen an die Leistungen /
Maglichkeiten der Produktion, kulturelle Richtung, Vorgaben

Input von aulierhalb des
Planungsprozesses

Markt- und Konkurrenzsituation aus Produktionssicht,
Gegebenheiten und Maglichkeiten des Produktionsnetzwerks
(Potential), Entwicklung in der Vergangenheit, Produkistrategie,
Entwicklungsprogramm

Throughput:

AufBasis des Potentials und der Situation sowie unter
Festlegung von Suchfeldern Erarbeitung / Aktualisierung der
Produktions- / Standortstrateaie in Bezug auf Standorte,
Anforderungen, Aufstellung von Zielen, Messgroien und
Zielgréften sowie Maknahmen, Beschluss von Malknahmen zur
Zielerreichung und Absicherung der strategischen Richtung

Hachfolger

Output

Fabrikstrategie

Produktionsziele, grobe Festlegung der Produktionsinhalte,
Standortentscheidungen, Spielregeln im MNetzwerk,
Anforderungen an die Fabrik, Vorgaben

Strategische
Malknahmen /
Strukturplanung

Anforderungen an die Fabrik, Vorgaben

Vorlaufige Absatzplanung

Grobe Festlegung der Produktionsinhalte

Vorlaufige
Mengenplanung

Vorgaben (z. B. zu Lagerbestanden)

Grobe Prozessplanung

Vorgaben (z. B. Produktionssystem)

Grobe Kapazitadtsplanung

Vorgahen (z B. Resemnvekapazitat)

Grobe Vorgaben (z B. Wirtschatftlichkeitsrechnung)
Investitionsplanung

Grobplanung der Kosten |Vorgaben

Investitionsplanung Vorgaben

Logistikplanung Vorgaben

IT-Planung Vorgaben
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Planungsebene: |Pramissen Verantwortlich: |Produlktionsleitung

Phase: Produktions-/ Mitwirkend: Fabrikleitung,

Teilprozess: Standortstrategie Metzwerkplanung,
Prozessschritt: Planungsmanagement

Betriebsmittelbeschaffun
gsplanung

Vorgaben

Projektplanung

FProduktionsziele und -mafnahmen (Froduktions-BSC)

Pilot-Ausfihrung

Produktionsziele und -mafknahmen (Produktions-BSC),
Vorgaben

Gesami-Ausfihrung
Mafknahmen

Froduktionsziele und -mafknahmen (Produkdions-BSC),
Vorgaben

Prozessausfihrung und -
(berwachung

Produktionsziele und -mafnahmen (Froduktions-BSC), grobe
Festlegung der Produltionsinhalte, Standortentscheidungen,
Spielregeln im Metzwerk, Anforderungen an Fabriken, Yorgaben

Rickmeldung an
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Flanungsebene |Pramissen Verantwortlich: |Vorstand

Phase: Froduktions- / Mitwirkend: Froduktionsleitung,
Standortstrategie Fabrikleitung,

Quality Gate: 2 - Strategische Metzwerkplanung,
Ausrichtung Flanungsmanagement
Produktionsnetzwerk

Checkliste

- Zielsystem fiir die Produktion klar und akzeptiert

- Produltionsinhalte grundsatzlich definiert

- Standorte und deren Aufgaben im Netzwerk klar und akzeptiert

- Spielregeln im Metzwerk klar und akzeptiert

- Vorgaben fiir die Produktion klar und akzeptiert (z B. Entscheidungsregeln zu Make or
Buy, Wirschatftlichkeitsrechnungen, Produktionssystem)
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Planungsebene: |Pramissen Verantwortlich: |Fabrikleitung

Phase: Fahrikstrategie Mitwirkend: Bereichsleitung, Strategische
Teilprozess: Planung,

Prozessschritt: Planungsmanagement
Riickmeldung von

Pilot-Ausfihrung

Gesamt-Ausfihrung Maknahmen

Prozessausfihrung und -uberwachung

Vorgéanger

Input

Input von aulerhalb des
Planungsprozesses

Produlktstrategie, Entwicklungsprogramm, Produktionsnetzwerk
aus Fabriksicht, Gegebenheiten und Méglichkeiten der Fabrik
(Potential), Beschaffungsmarkte aus Fabriksicht, Entwicklung in
derVergangenheit

nternehmensstrategie

Kulturelle Richtung, Yorgahen

Produlktions-/
Standortstrategie

Produktionsziele, grobe Festlegung der Produktionsinhalte,
Standortentscheidungen, Spielregeln im MNetzwerk,
Anforderungen an die Fabrik, Vorgaben

Throughput: Erarbeitung einer auf das Produktionsnetzwerk und die
(bergeordneten Rahmenbedingungen abgestimmten Strategie
fur die Fabrik

Nachfolger Ourtput

Strategische
Malknahmen /
Strukturplanung

Aufgabenverstandnis und Entwicklungsrichtung innerhalb des
Produktions-netzwerks, Politik in Bezug auf Produlkte,
Produktionsanteile und Technologien, Grobe Fabrikziele,
Strategische Produktionsgestaltung, Organisation, kulturelle
Richtung

Grobe Prozessplanung

Strategische Produktionsgestaltung, Organisation

Grobe Kapazitdtsplanung

Organisation

Grobe
Investitionsplanung

Strategische Produktionsgestaltung

Grobe Personalplanung

Aufgabenverstandnis und Entwicklungsrichtung innerhalb des
Produktions-netzwerks, Strategische Produktionsgestaltung,
Organisation, kulturelle Richtung

Investitionsplanung

Strategische Produktionsgestaltung

Personalplanung

Aufgabenverstandnis und Entwicklungsrichtung innerhalb des
Produktions-netzwerks, Strategische Produktionsgestaltung,
Organisation, kulturelle Richtung

Logistikplanung

Strategische Produktionsgestaltung, Organisation, kulturelle
Richtung

Layoutplanung

Strategische Produktionsgestaltung

Gebaudeplanung

Aufgabenverstandnis und Entwicklungsrichtung innerhalb des
Produktions-netzwerks, Politik in Bezug auf Produlkte,
Produktionsanteile und Technologien, Strategische
Produktionsgestaltung
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Planungsebene: |Pramissen Verantwortlich: |Fabrikleitung

Phase: Fahrikstrategie Mitwirkend: Bereichsleitung, Strategische
Teilprozess: Planung,

Prozessschritt: Planungsmanagement

Diensteplanung

Aufgabenverstandnis und Entwicklungsrichtung innerhalb des
Produktions-netzwerks, Politik in Bezug auf Produlkte,
FProduktionsanteile und Technologien, Strategische
FProduktionsgestaltung, Crganisation, kulturelle Richtung

IT-Planung

Aufgabenverstandnis und Entwicklungsrichtung innerhalb des
Produktions-netzwerks, Strategische Produktionsgestaltung,
Organisation, kulturelle Richtung

Projektplanung

Drganisation, kulturelle Richtung

Pilot-Ausfihrung

Kulturelle Richtung

Gesamt-Ausfihrung
Mafnahmen

Kulturelle Richtung

Prozessausfihrung und -
(berwachung

Aufgabenverstandnis und Entwicklungsrichtung innerhalb des
Produktions-netzwerks, Politik in Bezug auf Produlkte,
Produktionsanteile und Technologien, Grobe Fabrikziele,
Strategische Produktionsgestaltung, Organisation, kulturelle
Richtung

Riickmeldung an
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Planungsebene:|Pramissen Verantwortlich: [Produktionsleitung
Phase: Fabrikstrategie Mitwirkend: Bereichsleitung, Strategische
Quality Gate: 3 - Strategische Planung,

Aufstellung der Fabrik Flanungsmanagement
Checkliste

- Aufgabenverstandnis innerhalb des Netzwerks klar und abgestimmt
- Entwicklungsrichtung innerhalb des Metzwerks klar und abgestimmi
- Politik in Bezug auf Produkie, Produktionsanteile, Technologien klar
- Fabrikziele grundsatzlich geklant und priorisiert

- Strategische Produktionsgestaltung klar

- Aufbau- und Ablauforganisation geklan

- Kulturelle Entwicklungsrichtung klar
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Planungsebene: |Fabrikleistungsplanung Verantwortlich: |Fabrikleitung

Phase: Grobplanung Mitwirkend: Bereichsleitung, Strategische
Teilprozess: Strategische Malknahmen- Planung,

Prozessschritt: |/ Strukturplanung Planungsmanagement
Riickmeldung von

Vorlaufige Mengenplanung

Grobe Prozessplanung

Grobe Kapazitatsplanung

Grobe Investitionsplanung

Grobe Personalplanung

Grobplanung der Kosten

Pilot-Ausfihrung

Gesamt-Ausfiihrung Maknahmen

Prozessausfuhrung und -iberwachung

Vorganger

Input

Input von aulerhalb des
Planungsprozesses

Vorgaben, aktuelle Entwicklungsprojekte

nternehmensstrategie

Vorgaben

Produktions-/
Standortstrategie

Anforderungen an die Fabrik, Vorgaben

Fabrikstrategie

Aufgabenverstandnis und Entwicklungsrichtung innerhalb des
Produktionsnetzwerks, Politik in Bezug auf Produkie,
Produktionsanteile und Technologien, grobe Fabrikziele,
strategische Produktionsgestaltung, Organisation, kulturelle
Richtung

Mengenplanung

Throughput: Konkretisierung der Strateqgie und Ziele, Festlegung von Mess-
und Zielgrofken, Ableitung von konkreten Maknahmen fir den
Planungszeitraum, Ubersetzung von Vorgaben in Maknahmen
hzw. Regeln

Nachfolger Output

Vorlaufige Veranderungen der Produktionsinhalte der Fahbrik (Meuheiten,

Auslauf, Verlagerungen), strategische bzw. strukturelle
Maknahmen (z. B. Bestandsvorgaben, Prozessveranderungen)

Grobe Prozessplanung

Fabrikziele (Fabrik-BSC), Einfuhrung neuer Technologien,
Veranderungen der Produktionsinhalte der Fabrik (Meuheiten,
Auslauf, Verlagerungen), Erfullung von Vorgaben, strategische
bzw. strukturelle Maknahmen

Grobe Kapazitadtsplanung

Fabrikziele (Fabrik-BSC), Einfuhrung neuer Technologien,
Erflllung von Vorgaben, strategische bzw. strukturelle
Malknahmen

Grobe
Investitionsplanung

Fabrikziele (Fabrik-BSC), Einfuhrung neuer Technologien,
Erfullung von Vorgahen, strategische bzw. strukturelle
Malknahmen
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Planungsebene: |Fabrikleistungsplanung Verantwortlich: |Fabrikleitung

Phase: Grobplanung Mitwirkend: Bereichsleitung, Strategische
Teilprozess: Strategische Maknahmen- Planung,

Prozessschritt: |/ Strukturplanunag Planungsmanagement

Grobe Personalplanung

Fabrikziele (Fabrik-B3C), Erfiillung van Vorgaben

Grobplanung der Kosten

Fabrikziele (Fabrik-BSC), ErfUllung von Vorgaben, strategische
bzw. strukturelle Maknahmen

Ziele- und
Maknahmenplanung

Fabrikziele (Fabrik-B5C), Einflilhrung neuer Technologien,
Veranderungen der Produktionsinhalte der Fahbrik, Erfilllung von
Vorgaben, strategische bzw. strukturelle Mainahmen

Beschaffungsplanung

Fabrikziele (Fabrik-BSC), Erfiillung von Vorgaben, strategische
bzw. strukturelle Maiinahmen (z B. Vorgaben zum
‘Werschépfungsanteil)

Logistikplanung

Fabrikziele (Fabrik-BSC), strategische bzw. strukturelle
Maknahmen (z B. Anforderungen an Logistik)

Layoutplanung

Strategische bzw. strukturelle Maknahmen

Gebaudeplanung

Einflihrung neuer Technologien, strategische bzw. strukiurelle
Mafknahmen

Diensteplanung

Fabrikziele (Fabrik-B3C), Einfilhrung neuer Technologien,
strategische bzw. strukturelle Makznahmen

IT-Planung

Fabrikziele (Fabrik-BSC), strategische bzw. strukturelle
Mafknahmen

Projektplanung

Fabrikziele (Fabrik-BSC), strategische bzw. strukturelle
Malknahmen

Pilot-Ausfihrung

Fabrikziele (Fabrik-BSC), strategische bzw. strukturelle
Mafknahmen

Gesamt-Ausfiihrung

Fabrikziele (Fabrik-BSC), strategische bzw. strukturelle

Malknahmen Malknahmen
Prozessausfihrung und - |Fabrikziele (Fabrik-BSC), Einflhrung neuer Technologien,
(berwachung WVeranderungen der Produktionsinhalte der Fabrik (Meuheiten,

Auslauf, Verlagerungen), Erfullung von Vorgahen, strategische
bzw. strukturelle Maknahmen

Rickmeldung an




10 Anhang

200

Planungsehbene:

Fabrikleistungsplanung Verantwortlich: |Vertrieb

Phase:

Grobplanung Mitwirkend: Disposition,

Teilprozess:

Grobplanung der Leistung Planungsmanagement

Prozessschritt:

Vorlaufige Absatzplanung

Riickmeldung von

Prozessausfihrung und -uberwachung

Vorgénger

Input

Inputvon aulterhalb des  |Vorldufige Umsatzplanung, Aktuelle Entwicklungsprojekie
Planungsprozesses

Produktions-/
Standortstrategie

Grobe Festlegung der Produktionsinhalte

Mengenplanung

Throughput: Ableitung relevanter Stlickzahlen aus der geplanten
Umsatzentwicklung durch Differenzierung nach Regionen und
Produkten, Zuordnung zu Standorten, Umrechnung in
Stlickzahlen

Hachfolger Outpurt

Vorlaufige Vorlaufig geplanten Absatzmengen der relevanten Produkte

Absatzplanung

Vorlaufig geplanten Absatzmengen der relevanten Produkte

Riickmeldung an




10 Anhang 201
Planungsebene: |Fabrikleistungsplanung Verantwortlich: |Disposition
Phase: Grobplanung Mitwirkend: Fabrikleitung,
Teilprozess: Grobplanung der Leistung Bereichsleitung,
Planungsmanagement

Prozessschritt  [Vorlufige

Mengenplanung
Riickmeldung von

Grobe Kapazitdtsplanung

Prozessausfihrung und -uberwachung

Vorgénger

Input

Input von aulterhalb des
Planungsprozesses

Altuelle Produktions- und Beschaffungsmengen bzw. -volumina,
Lagerbestande, Verlaufe, Sticklisten

Produktions-/
Standortstrategie

Vorgaben (z. B. zu Lagerbestanden)

Strategische
Malfinahmen /
Strukturplanung

Veranderungen der Produktionsinhalte der Fahbrik (Meuheiten,
Auslauf, Verlagerungen), strategische bzw. strukiurelle
Maknahmen (z B. Bestandsvorgaben, Prozessveranderungen)

Vorlaufige Absatzplanung

Vorlaufig geplanten Absatzmengen der relevanten Produkte

Throughput:

Bestimmung der zur Befriedigung der Machfrage erforderlichen
Produktions- und Beschaffungsmengen bzw. ~volumina fir die
Frodukte, Teile und Materialien der Fabrik unter
Beriicksichtigung von Lagerbestanden sowie deren geplanten
Veradnderungen

Hachfolger

Output

Grobe Prozessplanung

Vaorlaufig geplante Produktions- und Beschaffungsmengen bzw. -
volumina

Grobe Kapazitatsplanung

WVorlaufig geplante Produktions- und Beschaffungsmengen bzw. -
volumina

Grobplanung der Kosten

Vorlaufig geplante Produktionsmengen bzw. -volumina

Ziele- und
Maknahmenplanung

Vorlaufig geplante Produktions- und Beschaffungsmengen bzw .-
volumina

Mengenplanung

Vaorlaufig geplante Produktions- und Beschaffungsmengen bzw. -
volumina

Riickmeldung an

Strategische Malknahmen / Strukturplanung
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Planungsebene: |Fabrikleistungsplanung Verantwortlich: |Fabrikleitung

Phase: Grobplanung Mitwirkend: Prozessplanung,

Teilprozess: Grobplanung der Leistung Planungsmanagement,
Bereichsleitung

Prozessschritt  |Grobe Prozessplanung

Riickmeldung von

Grobe Kapazitdtsplanung

Grobe Investitionsplanung

Pilot-Ausfiihrung

Gesamt-Ausfiihrung Maknahmen

Prozessausfithrung und -iberwachung

Vorgéanger

Input

Input von aulerhalb des
Planungsprozesses

Aktuelle Prozesse, Entwicklung in der Vergangenheit, aktuelle
Entwicklungsprojekte

Produktions-/
Standortstrategie

Vorgaben (z. B. Produktionssystem)

Fabrikstrategie

Strategische Produktionsgestaltung, Organisation

Strategische
Mafknahmen /
Strukturplanung

Fabrikziele (Fabrik-BSC), Einfuhrung neuer Technologien,
WVeranderungen der Produktionsinhalte der Fabrik (Meuheiten,
Auslauf, Verlagerungen), Erfullung von Vorgahen, strategische
bzw. strukturelle Maknahmen

Vorlaufige
Mengenplanung

Vorlaufig geplante Produktions- und Beschaffungsmengen baw. -
volurmina

Throughput:

Kritische Uberpriifung der akiuellen Prozesse, Abgleich mit
Anforderungen und zu erwartenden Veranderungen.
Grobkonzeption der Soll-Prozesse bzw. Planung der ndtigen
Weranderungen in technischer und organisatorischer Hinsicht,
Planung der Prozessergebnisse

Hachfolger

Output

Grobe Kapazitdtsplanung

Grob geplante Prozesse bzw. Prozessveranderungen

Grobe
Investitionsplanung

Grob geplante Prozesse bzw. Prozessveranderungen

Grobplanung der Kosten

Grob geplante Prozesse bzw. Prozessveranderungen, erwariete
Ergebnisse

Ziele- und
Maknahmenplanung

Grob geplante Prozesse bhzw. Prozessveranderungen, erwariete
Ergebnisse

Prozessplanung

Grob geplante Prozesse bhzw. Prozessveranderungen, erwariete
Ergebnisse

Riickmeldung an

Strategische Malknahmen / Strukturplanung




10 Anhang 203

Planungsebene: |Fabrikleistungsplanung Verantwortlich: |Fabrikleitung

Phase: Grobplanung Mitwirkend: Kapazitatsplanung,

Teilprozess: Grobplanung der Leistung Planungsmanagement,
Bereichsleitung

Prozessschritt  [Grobe Kapazitdtsplanung

Riickmeldung von

Grobe Investitionsplanung

Grobe Personalplanung

Pilot-Ausfiihrung

Gesamt-Ausfiihrung Maknahmen

Prozessausfithrung und -iberwachung

Vorgénger

Input

Inputvon aulkerhalb des
Planungsprozesses

Alktuelle Prozesse, Ausweichmdglichkeiten, aktuelle Produktions-
und Beschaffungsmengen bzw. -volumina, aktuelle Volumina
indirekter Tatigkeiten, akiuelle Kapazititen, Entwicklung der
Daten in der Vergangenheit

Produktions-/
Standortstrategie

Vorgaben (z. B. Reservekapazitat)

Fahrikstrategie

Qrganisation

Strategische
Malfinahmen /
Strukturplanung

Fabrikziele (Fabrik-BSC), Einfuhrung neuer Technologien,
Erflllung von Vorgaben, strategische bzw. strukturelle
Mafknahmen

Vorlaufige
Mengenplanung

Vorlaufig geplante Produktions- und Beschaffungsmengen bzw. -
volumina

Grobe Prozessplanung

Grob geplante Prozesse bzw. Prozessveranderungen

Throughput: Grobe Bestimmung der aktuellen und planmalkigen
Kapazitatsauslastung fur Produktion und unterstitzende
Bereiche unter Berlcksichtigung geplanter Veranderungen,
Produlktivitatsentwicklung, Abgleich mit Zielen und Vorgaben,
Prifung und ggf. Einplanung von Maglichkeiten zur
Kapazitatsanpassung

Hachfolger Output

Grobe Grob geplante Kapazitatssituation, grob geplante

Investitionsplanung Anpassungsmalknahmen

Grobe Personalplanung | Grob geplante Kapazitatssituation, grob geplante
Anpassungsmalknahmen

Grobplanung der Kosten

Grob geplante Kapazitatssituation, grob geplante
Anpassungsmalknahmen, erwartete Ergebnisse

Ziele- und
Maknahmenplanung

Grob geplante Kapazitatssituation, grob geplante
Anpassungsmalknahmen, erwartete Ergebnisse

Prozessplanung

Grob geplante Kapazitatssituation, grob geplante
Anpassungsmalknahmen, erwartete Ergebnisse

Kapazitatsplanunag

Grob geplante Kapazitatssituation, grob geplante
Anpassungsmalknahmen, erwartete Ergebnisse




10 Anhang
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Planungsehbene:

Fabrikleistungsplanung

Verantwortlich:

Fabrikleitung

Phase:

Grobplanung

Teilprozess:

Grobplanung der Leistung

Prozessschritt:

robe Kapazitdtsplanung

Mitwirkend:

Kapazitatsplanung,

Planungsmanagement,

Bereichsleitung

Rickmeldung an

Strategische Malknahmen / Strukturplanung

Vorlaufige Mengenplanung

Grobe Prozessplanung




10 Anhang 205

Planungsebene: |Fabrikleistungsplanung Werantwortlich: |Fabrikleitung

Phase: Grobplanung Mitwirkend: Betriebsmittelbeschaffung,

Teilprozess: Grobplanung der Leistung Dienste, Controlling,
Bereichsleitung,

Prozessschritt | Grobe Investitionsplanunag Planungsmanagement

Riickmeldung von

Pilot-Ausflihrung

Gesamt-Ausfithrung Maknahmen

Prozessausfithrung und -iberwachung

Vorgénger

Input

Inputvon aulterhalh des
Planungsprozesses

Grobe Investitionsmaaglichkeiten, ausstehende Investitionen,
Betriebsmittelbestand und Eigenschaften, Entwicklung in der
Yergangenheit

Unternehmenssirategie

Finanzierungsmaglichkeiten

Produktions-
IStandorntstrategie

Yorgaben (z. B. Wirtschatfilichkeitsrechnung)

Fabrikstrategie

Strategische Produktionsgestaltung

Strategische
Malknahmen-/
Strukturplanung

Fahrikziele (Fabrik-BSC), Einfihrung neuer Technolagien,
Erfiillung von Vorgaben, strategische bzw. strukturelle
Maknahmen

Grobe Prozessplanung

Grob geplante Prozesse bzw. Prozessveranderungen

Grobe Kapazitdtsplanung

Grob geplante Kapazitatssituation, grob geplante

Anpassungsmalknahmen

Throughput: Grobe Bestimmung des Bedarfs an Investitionen, Planung von
Investitionen auf Basis der Ziele und strategischen Vorgaben
entsprechend den sich aus den Prozessen und Kapazititen
ergebenden Motwendigkeiten, Erarbeitung van Begriindungen
anhand vaorliegender Daten

Hachfolger Outpurt

Grobplanung der Kosten

Grob geplantes Investitionsprogramm, vorlaufige bzw.
Uberschlagige Wirtschatftlichkeitsdaten

Ziele- und
Malknahmenplanung

Grob geplantes Investitionsprogramm, vorlaufige bzw.
(iberschlagige Betriebsmittel-, Kapazitats-, Wirtschaftlichkeits-
und Leistungsdaten

Prozessplanung

Grob geplantes Investitionsprogramm, vorlaufige bzw.
Uberschlagige Betriebsmittel-, Kapazitats-, Wirschaftlichkeits-
und Leistungsdaten

Kapazitatsplanung

Grob geplantes Investitionsprogramm, vorlaufige bzw.
(berschlagige Betriebsmittel-, Kapazitats-, Winschafilichkeits-
und Leistungsdaten
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Planungsebene: |Fabrikleistungsplanung Verantwortlich:

Fabrikleitung

Phase: Grobplanung Mitwirkend:

Teilprozess: Grobplanung der Leistung

Prozessschritt | Grobe Investitionsplanung

Betriebsmittelbeschaffung,
Dienste, Controlling,
Bereichsleitung,
Planungsmanagement

Investitionsplanung

Grob geplantes Investitionsprogramm, vorlaufige bzw.
(berschlagige Betriebsmittel-, Kapazitats-, Wirtschaftlichkeits-

und Leistungsdaten

Rickmeldung an

Strategische Malknahmen-/Strukturplanung

Grohbe Prozessplanung

Grobe Kapazititsplanung




10 Anhang 207
Planungsebene: |Fabrikleistungsplanung Verantwortlich: |Fabrikleitung

Phase: Grobplanung Mitwirkend: HR, Planungsmanagement,
Teilprozess: Grobplanung der Leistung Bereichsleitung

Prozessschritt  |Grobe Personalplanung

Riickmeldung von

Pilot-Ausfihrung

Gesamt-Ausfiihrung Maknahmen

Prozessausfihrung und -uberwachung

Vorgénger

Input

Inputvon aulterhalb des
Planungsprozesses

Personalbestand und Eigenschaften, Personalmarkt,
Entwicklung in der Vergangenheit

nternehmensstrategie

Finanzierungsmdaglichkeiten, kulturelle Richtung

Fabrikstrategie

Aufgabenverstandnis und Entwicklungsrichtung innerhalb des
Produktionsnetzwerks, strategische Produktionsgestaltung,
Organisation, kulturelle Richtung

Strategische
Malknahmen /
Strukturplanung

Fabrikziele (Fabrik-B5C), Erflillung van Vorgaben

Grobe Kapazitdtsplanung

Grob geplante Kapazitatssituation, grob geplante
Anpassungsmalknahmen

Throughput:

Bestimmung der Persaonalanforderungen aus
Kapazitatsbetrachtungen, kritische Oberpriiffung des aktuellen
FPersonalbestands auf Probleme, Entwicklungsnotwendigkeiten
hin, Grobkonzeption von Maknahmen zur Deckung der
qualitativen und quantitativen Anforderungen an das Personal
unter Beriicksichtigung von Zielen, strategischen Vorgaben,
Finanzierungsmdglichkeiten, kultureller Richtung

Hachfolger

Output

Grobplanung der Kosten

Grob geplanter Personalbestand, grob geplante
Personalmalnahmen, erwariete Ergebnisse

Ziele- und
Maknahmenplanung

Grohb geplanter Personalbestand, grob geplante
FPersonalmalinahmen, erwartete Ergebnisse

Kapazitatsplanung

Grob geplanter Personalbestand, grob geplante
Personalmalnahmen, erwartete Ergebnisse

Personalplanung

Grob geplanter Personalbestand, grob geplante
FPersonalmalinahmen, erwartete Ergebnisse

Riickmeldung an

Strategische Malknahmen / Strukiurplanung

Grobe Kapazitdtsplanung




10 Anhang 208
Planungsebene: |Fabrikleistungsplanung Verantwortlich: |Fabrikleitung
Phase: Grobplanung Mitwirkend: Controlling,

Teilprozess: Grobplanung der Kosten Planungsmanagement,
Prozessschrith Bereichsleitung
Riickmeldung von

Pilot-Ausfihrung

Gesami-Ausfihrung Malinahmen

Prozessausfihrung und -iberwachung

Vorganger

Input

Inputvon aulkerhalb des
Planungsprozesses

Alktuelle Kostensituation und Entwicklung in der Vergangenheit,
Vorgaben

nternehmensstrategie

Finanzierungsmdglichkeiten, Vorgaben

Produlktions- /
Standortstrategie

Vorgaben

Strategische
Maknahmen /
Strukturplanung

Fabrikziele (Fabrik-BSC), Erfullung van Yorgaben, strategische
hzw. strukturelle Malinahmen

Vorlaufige
Mengenplanung

Vorlaufig geplante Produktionsmengen bzw. -volumina

Grobe Prozessplanung

Grob geplante Prozesse bzw. Prozessveranderungen, erwarete
Ergebnisse

Grobe Kapazitdtsplanung

Grob geplante Kapazitatssituation, grob geplante
Anpassungsmalknahmen, erwartete Ergebnisse

Grobe
Investitionsplanung

Grob geplantes Investitionsprogramm, vorlaufige bzw.
(berschldgige Wirtschaftlichkeitsdaten

Grobe Personalplanung

Grob geplanter Personalbestand, grob geplante
Personalmainahmen, erwariete Ergebnisse

Throughput:

Ermittlung des voraussichtlichen Kostenbedarfs der Fabrik
aufgrund grob geplanter Aktivititen unter Berlicksichtigung von
Finanzierungsmdglichkeiten, Vorgaben, Zielen auf Basis
aktueller bzw. von Vergangenheitsdaten; grobe Differenzierung
nach Kostenarten

Nachfolger

Output

Ziele- und
Maknahmenplanung

Grob geplante Kosten und Annahmen

Frozessplanung

Grob geplante Kosten und Annahmen

Kapazitatsplanung

Grob geplante Kosten und Annahmen

Investitionsplanung

Grob geplante Kosten und Annahmen

Personalplanung

Grob geplante Kosten und Annahmen

Gebdudeplanung

Grob geplante Kosten und Annahmen

Diensteplanung

Grob geplante Kosten und Annahmen

IT-Planung

Grob geplante Kosten und Annahmen

Feinplanung der Kosten

Grob geplante Kosten und Annahmen

Riickmeldung an

Strategische Malknahmen / Strukturplanung




10 Anhang
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Planungsebene:

Fabrikleistungsplanung

Verantwortlich:

Produktionsleitung

Phase:

Grobplanung

Mitwirkend:

Fabrikleitung,

Quality Gate: 4 - Fabrikleistung Bereichsleitung, Strategische
(Umnsetzung Strategie, Flanung, Dispositian,
Ziele, Malknahmen, Frozessplanung,
Kosten) Kapazitatsplanung,
Betfriebhsmittelbeschaffunag,
Controlling, HR,
Planungsmanagement
Checkliste

- Malnahmen zur Umsetzung der Strategie und relevanter Vorgaben konkretisiert

- Zielesystemn aufgestellt, mit Kennzahlen, Zielgrifien, Maknahmen versehen

Beschaffung

- Produktionsprogramm klar, Mengen bzw. Produktionsvolumen grob abgestimmt inkl.

- Prozesse grob geplant

- Kapazititen grob geplant

- Investitionen grob geplant

- Personal grob

geplant

- Kosten fur die Fabrik grob geplant




10 Anhang
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Planungsebene:

Technische Detailplanung

Verantwaortlich: |Bereichsleitung

Phase: Feinplanung Mitwirkend: Strategische Flanung,
Teilprozess: Feinplanung der Leistung Planungsmanagement
Prozessschritt:  |Ziele- und

Malknahmenplanung

Riickmeldung von

Mengenplanung

Prozessplanung

Kapazitatsplanung

Beschaffungsplanung

Investitionsplanung

Personalplanung

Laogistikplanung

Layoutplanung

Gebaudeplanung

Diensteplanung

IT-Planung

Feinplanung der Kosten

Pilot-Ausflihrung

Gesamt-Ausfuhrung Maknahmen

Prozessausfinrung und -iberwachung

Vorganger

Input

Input von aulterhalb des
Planungsprozesses

Aktuelle Entwicklungsprojekte

Strategische

Fabrikziele (Fabrik-BSC), Einfihrung neuer Technologien,

Mengenplanung

Maknahmen / Veranderungen der Produktionsinhalte der Fabrik, Erflllung von
Strukturplanung Vargaben, strategische bzw. strukturelle Maknahmen
Vorlaufige WVorlaufig geplante Produktions- und Beschaffungsmengen bzw. -

volumina

Grobe Prozessplanung

Grob geplante Prozesse bzw. Prozessveranderungen, erwartete
Ergebnisse

Grobe Kapazitdtsplanung

Grob geplante Kapazititssituation, grob geplante
Anpassungsmaiknahmen, erwartete Eraebnisse

Grobe
Investitionsplanung

Grob geplantes Investitionsprogramm, vorlaufige bzw.
(herschlidagige Betriebsmittel-, Kapazitats-, Wirschaftlichkeits-
und Leistungsdaten

Grobe Personalplanung

Grob geplanter Fersonalbestand, grob geplante
Personalmalnahmen, erwartete Ergebnisse

Grobplanung der Kosten

Grob geplante Kosten und Annahmen

Throughput: Ableitung von Bereichszielen aus abergeordneten Zielen und
Malknahmen, Festlegung der Messgrilien und Zielwerte,
Konzeption von Maknahmen zur Zielerreichung, Anpassung an
Vargahben und Umsetzung von Beschlissen

Nachfolger Qutput

Mengenplanung

Veranderungen der Produktionsinhalte des Bereichs,
strategische bzw. strukturelle Maknahmen (Z. B.
Bestandsvorgaben)
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Planungsebene:

Technische Detailplanung

Verantwortlich: |Bereichsleitung

Malknahmenplanung

Phase: Feinplanung Witwirkend: Strategische Planung,
Teilprozess: Feinplanung der Leistung Planungsmanagement
Prozessschritt: | Ziele- und

Prozessplanung

Bereichs-Ziele (Bereichs-B3C), Verdnderungen der
Produktionsinhalte des Bereichs (MNeuheiten, Auslauf,
Verlagerungen), Efillung von Vorgaben, strategische bzw.
strulkdurelle Maknahmen

Kapazitatsplanung

Bereichs-Ziele (Bereichs-B3C), Erfullung von Vorgaben,
strategische bzw. strukturelle Mainahmen (z. B. Projekte)

Beschaffungsplanung

Bereichs-Ziele (Bereichs-BSC)

Investitionsplanung

Bereichs-Ziele (Bereichs-B3C), Efullung von Vorgaben,
strategische bzw. strukturelle Mainahmen

Personalplanung

Bereichs-Ziele (Bereichs-B3C), Eriillung van Vorgaben,
strategische bzw. strukturelle Malknahmen (z. B. Projekie)

Logistikplanung

Bereichs-Ziele (Bereichs-B3C), strategische bzw. strukturelle
Malknahmen

Layoutplanung

Strategische bzw. strukiurelle Malinahmen

Gebiudeplanung

Strategische bzw. strukturelle Malknahmen

Diensteplanung

Bereichs-Ziele (Bereichs-B3C), strategische bzw. strukturelle
Malknahmen

IT-Flanung

Bereichs-Ziele (Bereichs-B3C)

Feinplanung der Kosten

Bereichs-Ziele (Bereichs-B3C), Erfillung von Vorgaben,
strategische bzw. strukturelle Malinahmen

Projekiplanung

Bereichs-Ziele (Bereichs-B3C), strategische bzw. strukturelle
Maltnahmen

Pilot-Ausfithrung

Bereichs-Ziele (Bereichs-B3C), strategische bzw. strukturelle
Malknahmen

Gesamt-Ausfihrung

Bereichs-Ziele (Bereichs-B3C), strategische bzw. strukturelle

Malknahmen Malknahmen
Prozessausfihrung und - |Bereichs-Ziele (Bereichs-BSC), Veranderungen der
{iberwachung Produktionsinhalte des Bereichs (Meuheiten, Auslauf,

Verlagerungen), Effullung von Vorgaben, strategische bzw.
strukturelle Maiinahmen

Riickmeldung an




10 Anhang 212
Planungsebene: |Technische Detailplanung  ||Verantwortlich: [Vertrieb
Phase: Feinplanung Mitwirkend: Disposition,

Teilprozess:

Feinplanung der Leistung
und Ziele

Prozessschritt:

Absatzplanung

Meuheitendisposition,
Planungsmanagement

Riickmeldung von

Prozessausfilhrung und -ilberwachung

Vorgdnger

Input

Input von auzerhalb des
Planungsprozesses

Umsatzplanung, aktuelle Entwicklungsprojekte

Varlaufige Absatzplanung

Warlaufig geplanten Absatzmengen der relevanten Produkte

Throughput; Ableitung relevanter Stiickzahlen aus der geplanten
Umsatzentwicklung durch Differenzierung nach Regionen und
Produkten, Zuordnung zu Standorten, Umrechnung in
Stickzahlen

Nachfolger Output

Mengenplanung

Geplante Absatzrmengen der relevanten Produkte

(berwachung

Prozessausfihrung und -

Geplante Absatzmengen der relevanten Produkte

Rickmeldung an




10 Anhang 213
Planungsebene: |Technische Detailplanung ||Verantwortlich: [Disposition
Phase: Feinplanung Mitwirkend: Bereichsleitunag,
Teilprozess: Feinplanung der Leistung Meuheitendisposition,

und Ziele Planungsmanagement
Prozessschritt  |Mengenplanung
Riickmeldung von

Kapazitdtsplanung

Beschaffungsplanung

Feinplanung der Kosten

Pilot-Ausfihrung

Gesamt-Ausfiahrung Maknahmen

Prozessausfilhrung und -iberwachunag

Vorganger

Inpurt

Inputvon aukerhalb des
Planungsprozesses

Aktuelle Produktions- und Beschaffungsmengen bzw. -
voluming, Lagerbestande, Verlaufe, Sticklisten

Maknahmenplanung

Varldufige Varldufig geplante Produktions- und Beschaffungsmengen bzw. -
Mengenplanung volumina
Ziele- und Veranderungen der Produktionsinhalte des Bereichs,

strategische bzw. strukturelle Maknahmen (z. B.
Bestandsvorgaben)

Absatzplanung

Geplante Absatzmengen der relevanten Produkte

Throughput;

Bestimmuna der zur Befriedigung der Machfrage erforderlichen
Produktions- und Beschaffungsmengen bzw. -volumina fir die
Produkte, Teile und Materialien des Bereichs unter
Berlcksichtigung von Lagerbestanden sowie deren geplanten
Veranderungen

Hachfolger

Output

Prozessplanung

Geplante Produktions- und Beschaffungsmengen bzw. -
valumina

Kapazitdtsplanung

Geplante Produktions- und Beschaffungsmengen bzw. -
volumina

Beschaffungsplanung

Geplante Produktions- und Beschaffungsmengen bzw. -
valumina

Logistikplanung

Geplante Produktions- und Beschaffungsmengen bzw. -
valumina

Feinplanung der Kosten

Geplante Produktions- und Beschaffungsmengen bzw. -
valumina

Prozessausfihrung und -
{iberwachung

Geplante Produktions- und Beschaffungsmengen bzw. -
valumina

Riickmeldung an

Ziele- und Maknahmenplanung
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Planungsebene: | Technische Detailplanung |[Verantwaortlich: |Bereichsleitung

Fhase: Feinplanung Mitwirkend: Prozessplanung,
Teilprozess: Feinplanung der Leistung Planungsmanagement
und Ziele

Prozessschrittt  |Prozessplanung

Rlickmeldung von
Kapazitatsplanung
Beschaffungsplanung
Investitionsplanung
Logistikplanung

Layoutplanung

Diensteplanung

IT-Flanung

Feinplanung der Kosten
Pilot-Ausfihrung
Gesamt-Ausfihrung Maknahmen
Prozessausfihrung und -aberwachung

Vorganger Input

Input von aulterhalb des  |Aktuelle Prozesse, Entwicklung in der Vergangenheit, aktuelle

Planungsprozesses Entwicklungsprojekte

Grobe Prozessplanung Grob geplante Prozesse bzw. Prozessveranderungen, erwariete
Ergebnisse

Grobe Kapazitdtsplanung |[Grob geplante Kapazitidtssituation, grob geplante
Anpassungsmaknahmen, erwartete Ergebnisse

Grobe Grob geplantes Investitionsprogramm, vorlaufige bzw.
Investitionsplanung Uberschlagige Betriebsmittel-, Kapazitats-, Wirtschatftlichkeits-
und Leistungsdaten

Grobplanung der Kosten [Grob geplante Kosten und Annahmen

Ziele- und Bereichs-Ziele (Bereichs-BSC), Veranderungen der
Maknahmenplanung Produktionsinhalte des Bereichs (Meuheiten, Auslauf,
Werlagerungen), Erfiillung von Vorgaben, strategische bzw.
strukturelle Maknahmen

Mengenplanung Geplante Produktions- und Beschaffungsmengen bzw. -
volumina
Throughput: Abgleich zwischen Ist-Frozessen und Anforderungen,

Gestaltung von Soll-Prozessen unter Berlcksichtigung der
strukturellen Beschllsse aus der Grobplanung, aber mit
aktualisierten bzw. konkretisierten Anforderungen und
Gegebenheiten; Detaillierung der geplanten Prozesse bzw.
Prozessveranderungen, Ergebnisse; Abgleich der geplanten
Ergebnisse mit den Bereichszielen, ggf. weitere Anpassung

Nachfolger QOutput

Kapazitatsplanung Geplante Prozesse bzw. Prozessveranderungen, erwartete
Ergebnisse

Beschaffungsplanung Geplante Prozesse hzw. Prozessveranderungen

Investitionsplanung Geplante Prozesse hzw. Prozessveranderungen, erwartete

Ergebnisse
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Planungsebene: |Technische Detailplanung ||Verantwortlich: |Bereichsleitung

Phase: Feinplanung Mitwirkend: Frozessplanung,

Teilprozess: Feinplanung der Leistung Flanungsmanagement

und Ziele

Prozessschritt  |Prozessplanung

Personalplanung Geplante Prozesse bzw. Prozessveranderungen, erwartete
Ergebnisse

Logistikplanung Geplante Prozesse bzw. Prozessveranderungen, erwartete
Ergebnisse

Layoutplanung Geplante Prozesse bzw. Prozessveranderungen

Diensteplanung Geplante Prozesse bzw. Prozessveranderungen

IT-Flanung Geplante Prozesse bzw. Prozessveranderungen

Feinplanung der Kosten  |Geplante Prozesse bzw. Prozessveranderungen, erwartete
Ergebnisse

Urmzugsplanung Geplante Prozesse bzw. Prozessveranderungen

Projekiplanung Geplante Prozesse bzw. Prozessveranderungen, erwartete
Ergebnisse

Pilot-Ausfihrung Geplante Prozesse bzw. Prozessveranderungen, erwartete
Ergebnisse

Gesamt-Ausfiihrung Geplante Prozesse bzw. Prozessveranderungen, erwartete

Malknahmen Ergebnisse

Prozessausfihrung und - |Geplante Prozesse bzw. Prozessveranderungen, erwartete

(berwachung Ergebnisse

Riickmeldung an

Ziele- und Maknahmenplanung
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Planungsebene:

Technische Detailplanung

Verantwortlich:

Bereichsleitung

Phase:

Feinplanung

Mitwirkend:

Kapazitdtsplanung,

Teilprozess: Feinplanung der Leistung Flanungsmanagement
Prozessschritt  |Kapazitdtsplanung
Riickmeldung von

Beschaffungsplanung

Investitionsplanung

Personalplanung

Diensteplanung

Feinplanung der Kosten

Pilot-Ausflihrung

Gesamt-Ausfuhrung Maknahmen

Prozessausfihrung und -0berwachung

Vorganger

Input

Inputvon aukerhalb des
Planungsprozesses

Aktuelle Prozesse, Ausweichmbglichkeiten, aktuelle
Produktions- und Beschaffungsmengen bzw. -volumina,
aktuelle VYolumina indirekter Tatigkeiten, aktuelle Kapazitaten,
Entwicklung der Daten in der Vergangenheit

Grobe Kapazitatsplanung

Grob geplante Kapazitdtssituation, grob geplante
Anpassungsmaknahmen, erwartete Ergebnisse

Grobe
Investitionsplanung

Grob geplantes Investitionsprogramm, vorlaufige bzw.
(berschlagige Betriebsmittel-, Kapazitats-, Witschafllichkeits-
und Leistungsdaten

Grobe Personalplanung

Grob geplanter Fersonalbestand, grob geplante
Personalmalinahmen, erwartete Ergebnisse

Grobplanung der Kosten

Grob geplante Kosten und Annahmen

Ziele-und
Malknahmenplanung

Bereichs-Ziele (Bereichs-BSC), Erflllung van Yorgaben,
strategische bzw. strukturelle Mainahmen (z. B. Projekte)

Mengenplanung

Geplante Produktions- und Beschaffungsmengen bzw. -
volumina

Prozessplanung

Geplante Prozesse bhzw. Prozessveranderungen, erwartete
Ergebnisse

Throughput:

Bestimmung der aktuellen und planmakigen
Kapazitdtsauslastung fir Produktion und unterstitzende
Bereiche unter Berlicksichtigung geplanter Verdnderungen,
Produktivititsentwicklung. Abgleich mit Zielen und Vorgaben.
Planung von Kapazitatsanpassung

Nachfolger

Output

Beschaffungsplanung

Geplante Kapazitatssituation, geplante
Anpassungsmaknahmen

Investitionsplanung

Geplante Kapazititssituation, geplante
Anpassungsmaknahmen, erwartete Ergebnisse

Personalplanung

Geplante Kapazitatssituation, geplante
Anpassungsmaknahmen, erwartete Ergebnisse

Diensteplanung

Geplante Kapazitatssituation, geplante
Anpassungsmaknahmen
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Planungsebene: |Technische Detailplanung ||Verantwortlich: |Bereichsleitung

Phase; Feinplanung Mitwirkend: Kaparzitatsplanuna,

Teilprozess: Feinplanung der Leistung Planungsmanagement

Prozessschritt:  |Kapazitatsplanung

Feinplanung der Kosten

Geplante Kapazititssituation, geplante
Anpassungsmaknahmen, erwartete Ergebnisse

Umzugsplanung

Geplante Kapazitatssituation, geplante
Anpassungsmaknahmen

Projektplanung

Geplante Kapazitats situation

Pilot-Ausfihrung

Geplante Kapazitatssituation, geplante
Anpassungsmaknahmen, erwartete Ergebnisse

Gesamt-Ausfihrung

Geplante Kapazitatssituation, geplante

Malknahmen Anpassungsmalfnahmen, erwartete Ergebnisse
Prozessausfilhrung und - |Geplante Kapazititssituation, geplante
(berwachung Anpassungsmalknahmen, erwartete Ergebnisse

Riickmeldung an

Ziele- und Malknahmenplanung

Mengenplanung

Prozessplanung




10 Anhang 218
Planungsebene:|Technische Detailplanung ||Verantwarlich: |Beschaffung
Phase: Feinplanung Mitwirkend: Bereichsleitung, Disposition,
Teilprozess: Feinplanung der Leistung Meuheitendisposition,

und Ziele Flanungsmanagement
Prozessschritt:  |Beschaffungsplanung
Riickmeldung von

Logistikplanung

Diensteplanung

IT-Flanung

Feinplanung der Kosten

Pilot-Ausflihrung

Gesamt-Ausfuhrung Maknahmen

Prozessausfihrung und -0berwachung

Vorganger

Input

Inputvon aukerhalb des
Planungsprozesses

Aktuelle Beschaffungssituation (u. a. Lieferanten, Materialien,
Mengen, Umsatze)

Strategische
Malknahmen /
Strukturplanung

Fabrikziele (Fabrik-BSC), Erfullung von Vorgaben, strategische
bzw. strukturelle Malinahmen (z B. Vorgaben zum
Wenschopfungsanteil)

Ziele-und
Maknahmenplanung

Bereichs-Ziele (Bereichs-B3C)

Mengenplanung

Geplante Beschaffungsmenaen bzw. -valumina

Prozessplanung

Geplante Prozesse bhzw. Prozessveranderungen

Kapazitatsplanung

Geplante Kapazitatssituation, geplante
Anpassungsmaknahmen

Throughput:

Abstimmung der Beschaffungsmengen bzw. -volumina mit den
Gegebenheiten des Beschaffungsmarkies durch Zuardnung zu
Lieferanten und Unterlieferanten, Durchsprache zur
Sicherstellung der Realisierbarkeit der Produktionsversorgung
und Bereitstellung von Kapazititen, Bericksichtigung der Ziele
der Fabrik und der betroffenen Bereiche sowie relevanter
Vorgaben; Abstimmung mit Kapazitdtsplanung, strategischem
Einkauf abzustimmen. Kritische Analyse der
Beschaffungsprozesse, Flanung der Weiterentwicklung;
Abschatzung zu erwartender Ergebnisse

Nachfolger

Output

Logistikplanung

Geplante Beschaffungssituation, geplante
Beschaffungsprozesse, geplante Veranderungen, erwartete
Ergebnisse

IT-Planung

Geplante Beschaffungssituation, geplante
Beschaffungsprozesse, geplante Veranderungen

Feinplanung der Kosten

Geplante Beschaffungssituation, geplante
Beschaffungsprozesse, geplante Veranderungen, erwartete
Ergebnisse

Projekiplanung

Geplante Beschaffungsprozesse, geplante Veranderungen,
erwartete Ergebnisse
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Planungsebene: |Technische Detailplanung |{Verantwortlich: |Beschaffung

Phase: Feinplanung Mitwirkend: Bereichsleitung, Disposition,
Teilprozess: Feinplanung der Leistung Meuheitendisposition,
und Ziele Flanungsmanagement

Prozessschritt  |Beschaffungsplanung

Pilot-Ausfihrung Geplante Beschaffungssituation, geplante
Beschaffungsprozesse, geplante Veranderungen, erwartete
Ergebnisse

Gesamt-Ausfiihrung Geplante Beschaffungssituation, geplante

Maknahmen Beschaffungsprozesse, geplante Veranderungen, erwartete
Ergebnisse

Prozessausfilhrung und - |Geplante Beschaffungssituation, geplante

(berwachung Beschaffungsprozesse, geplante Veranderungen, erwartete
Ergebnisse

Riickmeldung an

Ziele- und Maknahmenplanung
Mengenplanung
Prozessplanung
Kapazitdtsplanung
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Planungsebene:

Technische Detailplanung

Verantwortlich:

Bereichsleitung

Phase:

Feinplanung

Mitwirkend:

Betriehsmittelbeschaffung,

Teilprozess: Feinplanung der Leistung Dienste, Controlling,
und Ziele Flanungsmanagement

Prozessschritt:  |Investitionsplanung

Riickmeldung von

Logistikplanung

Layoutplanung

Gebiudeplanung

Diensteplanung

IT-Planung

Feinplanung der Kosten

Pilot-Ausflihrung

Gesamt-Ausfuhrung Maknahmen

Prozessausfihrung und -Uberwachung

Vorganger

Input

Inputvon aukerhalb des
Planungsprozesses

Investitionsméglichkeiten, ausstehende Investitionen,
Betriebsmittelbestand und Eigenschaften, Entwicklung in der
Vergangenheit

Produktions-/
Standortstrategie

argahben

Fabrikstrategie

Strategische Produktionsgestaltung

Grobe
Investitionsplanung

Grob geplantes Investitionsprogramm, vorlaufige bzw.
(berschlagige Betriebsmittel-, Kapazitats-, Winschaftlichkeits-
und Leistungsdaten

Grobplanung der Kosten

Grob geplante Kosten und Annahmen

Prozessplanung

Geplante Prozesse bhzw. Prozessveranderungen, erwartete
Ergebnisse

Kapazitatsplanung

Geplante Kapazitatssituation, geplante
Anpassungsmaknahmen, erwartete Ergebnisse

Ziele-und
Maknahmenplanung

Bereichs-Ziele (Bereichs-B3C), Erfillung von Vorgaben,
strategische bzw. strukturelle Maknahmen

Throughput:

Bestimmung des Bedarfs an Investitionen, Planung von
Investitionen auf Basis der Ziele und strategischen Vorgaben
entsprechend den sich aus den Prozessen und Kapazitaten

ergebenden Motwendigkeiten, Erarbeitung von Begrindungen,

Abgleich mit dem Fabrikbudget

Nachfolger

Qutput

Personalplanung

Geplantes und (ber die Bereiche hinweg abgestimmtes
Investitionsprogramm, Betriebsmittel-, Kapazitats-,
Wirtschatftlichkeits- und Leistungsdaten

Layoutplanung

Geplantes und (ber die Bereiche hinweg abgestimmtes
Investitionsprogramm, Betriebsmitteldaten

Gebiudeplanung

Geplantes und (ber die Bereiche hinweg abgestimmtes
Investitionsprogramm, Betriebsmitteldaten
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Planungsebene:

Technische Detailplanung

Verantwartlich:

Bereichsleitung

Phase:

Feinplanung

Teilprozess: Feinplanung der Leistung
und fiele
Prozessschritt: | Investitionsplanung

Mitwirkend:

Betriehsmittelbeschaffung,

Dienste, Controlling,
Planungsmanagement

Diensteplanung

Geplantes und (ber die Bereiche hinweg abgestimmtes
Investitionsprogramm, Betriebsmittel-, Kapazitats-,
Wirtschatftlichkeits- und Leistungsdaten

IT-Flanung

Geplantes und Ober die Bereiche hinweg abgestimmies
Investitionsprogramm, Betriebsmitteldaten

Feinplanung der Kosten

Geplantes und {iber die Bereiche hinweg abgestimmtes
Investitionsprogramm, Wirtschatftlichkeitsdaten

gsplanung

Betriebsmittelbeschaffun

Geplantes und (ber die Bereiche hinweg abgestimmtes
Investitionsprogramm

Projektplanung

Geplantes und Ober die Bereiche hinweg abgestimmtes
Investitionsprogramm, Betriebsmittel-, Kapazitats-,
‘Winschaftlichkeits- und Leistungsdaten

(berwachung

Prozessausfithrung und -

Geplantes und (ber die Bereiche hinweg abgestimmtes
Investitionsprogramm, Betriebsmittel-, Kapazitats-,
‘Wirntschaftlichkeits- und Leistungsdaten

Riuckmeldung an

Ziele- und Maitna

hmenplanung

Prozessplanung

Kapazitatsplanun

g
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Planungsebene: |Technische Detailplanung ||Verantwortlich: |Bereichsleitung
Phase: Feinplanung Witwirkend: HR, Planungsmanagement
Teilprozess: Feinplanung der Leistung
und Ziele
Prozessschrittt  |Personalplanung
Riickmeldung von

Logistikplanung

Layoutplanung

Gebaudeplanung

Diensteplanung

IT-Planung

Feinplanung der Kosten

Pilot-Ausflihrung

Gesamt-Ausfihrung Malknahmen

Prozessausfihrung und -Uberwachung

Vorganger

Input

Inputvon aukerhalb des
Planungsprozesses

Personalbestand und Eigenschaften, Personalmarkt,
Entwicklung in der Vergangenheit

Unternehmensstrategie

Kulturelle Richtung

Fabrikstrategie

Aufgabenverstandnis und Entwicklungsrichtung innerhalb des
Produktionsnetzwerks, strategische Produktionsgestaltung,
Organisation, kulturelle Richtung

Grobe Personalplanung

Grob geplanter Personalbestand, grob geplante
Personalmaknahmen, erwartete Ergebnisse

Grobplanung der Kosten

Grob geplante Kosten und Annahmen

Ziele- und
Malknahmenplanung

Bereichs-Ziele (Bereichs-BSC), Erflllung von Vorgaben,
strategische bzw. strukturelle Malinahmen (z. B. Projekte)

Prozessplanung

Geplante Prozesse bhzw. Prozessveranderungen, erwartete
Ergebnisse

Kapazitdtsplanung

Geplante Kapazitatssituation, geplante
Anpassungsmalknahmen, erwartete Ergebnisse

Investitionsplanung

Geplantes und (ber die Bereiche hinweg abgestimmtes
Investitionsprogramm, Betriebsmittel-, Kapazitats-,
‘Winschaftlichkeits- und Leistungsdaten

Throughput:

Bestimmung der Personalanforderungen aus
Kapazitatsbetrachtungen, kritische Uberpriifung des aktuellen
Personalbestands auf Probleme, Entwicklungsnotwendigkeiten
hin, Konzeption von Maknahmen zur Deckung der gualitativen
und quantitativen Anforderungen an das Personal unter
Berlcksichtigung von Zielen, strategischen Vorgaben, kultureller
Richtung; Abstimmung der Personalplanungen ber die
Bereiche hinweg mit dem Fabrikbudget

Hachfolger

Output

Layoutplanung

Geplanter Personalbestand, geplante Personalmaknahmen

Gebaudeplanung

Geplanter Fersonalbestand, geplante Personalmaknahmen
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Planungsebene: [Technische Detailplanung ||Verantwortlich: |Bereichsleitung

Phase: Feinplanung Mitwirkend: HR, Planungsmanagement
Teilprozess: Feinplanung der Leistung
und Ziele

Prozessschritt  |Personalplanung

Feinplanung der Kosten  |Geplanter Personalbestand, geplante Personalmalknahmen,
erwartete Ergebnisse

Projektplanung Geplanter Personalbestand, geplante Personalmaiknahmen

Personalbeschaffungs- Geplanter Personalbestand, geplante Personalmalknahmen,

und - erwartete Ergebnisse

Prozessausfihrung und - |Geplanter Personalbestand, geplante Personalmaknahmen,

(berwachung erwartete Ergebnisse

Rickmeldung an
Ziele- und Malinahmenplanung
Kapazitatsplanung
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Planungsebene:

Technische Detailplanung

WVerantwartlich: [Logistik

Phase:

Feinplanung

Witwirkend: Bereichsleitunag,

Teilprozess:

Infrastrukturplanung

Prozessschritt:

Logistikplanung

Planungsmanagement

Prozessplanung, Controlling,

Riickmeldung von

Layoutplanung

Gebiudeplanung

Diensteplanung

IT-Flanung

Feinplanung der Kosten

Pilot-Ausfihrung

Gesamt-Ausfiihrung Malknahmen

Prozessausfihrung und -Uberwachung

Vorganger

Inpurt

Planungsprozesses

Inputvon auerhalb des

Aktuelles logistisches System (Anlagen, Hilfsmittel, Personal,
Prozesse), Vorgaben

nternehmensstrategie

Kulturelle Richtung, Vorgahben

Produktions-/
Standortstrategie

Vargahen

Fabrikstrategie

Strategische Produktionsgestaltung, Organisation, kulturelle
Richtung

Strategische

Fabrikziele (Fabrik-BSC), strategische bzw. strukturelle

Maknahmenplanung

Maknahmen / Malknahmen (z. B. Anforderungen an Logistik)
Strukturplanung
Ziele-und Bereichs-Ziele (Bereichs-BSC), strategische bzw. strukiurelle

Malinahmen

Mengenplanung

Geplante Produktions- und Beschaffungsmengen bzw. -
valumina

Prozessplanung

Geplante Prozesse bzw. Prozessveranderungen, erwarete
Ergebnisse

Beschaffungsplanung

Geplante Beschaffungssituation, geplante
Beschaffungsprozesse, geplante Veranderungen, erwartete
Ergebnisse

Throughput; Operative und strategische Abstimmung des logistischen
Systems mit der Produktion und der Beschaffung hinsichtlich
Anforderungen, Ressourcen, Prozessen

Hachfolger Qutput

Layoutplanung

Geplantes logistisches System (Anlagen, Hilfsmittel, Persanal,

Prozesse), geplante Veranderungen

Gebiudeplanung

Geplantes logistisches System (Anlagen, Hilfsmittel, Persaonal,

Prozesse), geplante Veranderungen

Diensteplanung

Geplantes logistisches System (Anlagen, Hilfsmittel, Personal,

Prozesse), geplante Veranderungen

IT-Planung

Geplantes logistisches System (Anlagen, Hilfsmittel, Personal,

Prozesse), geplante Veranderungen
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Planungsebene: |Technische Detailplanung ||Verantwortlich: |Logistik

Phase: Feinplanung Witwirkend: Bereichsleitung,
Teilprozess: Infrastrukturplanung Prozessplanung, Controlling,
Prozessschritt  |Logistikplanung Planungsmanagement

Feinplanung der Kosten | Geplantes logistisches Systemn (Anlagen, Hilfsmittel, Persaonal,
Prozesse), geplante Veranderungen, erwartete Ergebnisse

Projekiplanung Geplantes logistisches System (Anlagen, Hilfsmittel, Persanal,
Prozesse), geplante Veranderungen, erwartete Ergebnisse

Pilot-Ausfihrung Geplantes logistisches System, geplante Veranderungen,
erwartete Ergebnisse

Gesamt-Ausfuhrung Geplantes logistisches System, geplante Veranderunagen,

Maknahmen erwartete Ergebnisse

Prozessausfihrung und - |Geplantes logistisches Systemn, geplante Verdnderungen,

(berwachung erwartete Ergebnisse

Riickmeldung an
Ziele- und Malknahmenplanung

Prozessplanung
Beschaffungsplanung
Investitionsplanung
Personalplanung
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Planungsebene:

Technische Detailplanung

Verantwartlich:

Bereichsleitung

Phase:

Feinplanung

Teilprozess:

Infrastrukturplanung

Prozessschritt:

Layoutplanung

Mitwirkend:

Layoutplanung, Dienste,
Gebaudebereich,
Planungsmanagement

Riickmeldung von

Gebaudeplanung

Diensteplanung

Feinplanung der Kosten

Pilot-Ausfihrung

Gesamt-Ausfithrung Maknahmen

Prozessausfihrung und -uberwachung

Vorganger

Input

Inputvon auerhalb des
Planungsprozesses

Alktuelle Layouts, Vorgaben

Fabrikstrategie

Strategische Produktionsgestaltung

Strategische
Malknahmen /
Strukturplanung

Strategische bzw. strukturelle Mainahmen

Ziele-und
Malknahmenplanung

Strategische bzw. strukturelle Malknahmen

Prozessplanung

Geplante Prozesse bzw. Prozessverdnderungen

Investitionsplanung

Geplantes und Ober die Bereiche hinweg abgestimmtes
Investitionsprogramm, Betriebsmitteldaten

Personalplanung

Geplanter Personalbestand, geplante Personalmalknahmen

Logistikplanung

Geplantes logistisches System (Anlagen, Hilfsmittel, Personal,

Prozesse), geplante Veranderungen

Throughput: Optimierung der Layouts, Einplanung von Veranderungen,
Flachenbestimmung
Nachfolger Output

Zebaudeplanung

GZeplante Layouts

Diensteplanung

Geplante Layouts, geplante Veranderungen

Feinplanung der Kosten

Geplante Layouts, geplante Flachenzuordnung

Umzugsplanung

Zeplante Layouts, geplante Veranderungen, geplante
Flachenzuordnung

Pilot-Ausfihrung

Geplante Layouts, geplante Veranderungen, geplante
Flachenzuordnung

Gesamt-Ausfithrung

Geplante Layouts, geplante Veranderungen, geplante

Malknahmen Flachenzuordnung
Prozessausfihrung und - [Geplante Layouts, geplante Veranderungen, geplante
(berwachung Flachenzuordnung




10 Anhang 227

Planungsebene: [Technische Detailplanung ||Verantwortlich: |Bereichsleitung

Phase: Feinplanung Mitwirkend: Layoutplanung, Dienste,
Teilprozess: Infrastrukturplanung Gebaudebereich,
Prozessschritt  |Layoutplanung Planungsmanagement

Riickmeldung an

Ziele- und MalGinahmenplanung
Prozessplanung
Investitionsplanung
Personalplanung
Logistikplanung




10 Anhang

228

Planungsebene:

Technische Detailplanung

Verantwortlich:

Gebaudebereich

Phase:

Feinplanung

Mitwirkend:

Bereichsleitung, Dienste,

Teilprozess: Infrastrukiurplanung Planungsmanagement
Prozessschritt  [Gebdudeplanung
Riickmeldung von

Diensteplanung

Feinplanung der Kosten

Filot-Ausfihrung

Gesamt-Ausfihrung Maknahmen

Prozessausfiihrung und -benwachung

Vorgénger

Input

Input von aulkerhalb des
Planungsprozesses

Aktuelle Gebdudesituation, Baumdalichkeiten, Vargahen

Unternehmensstrategie

Vorgaben

Fabrikstrategie

Aufgabenverstdndnis und Entwicklungsrichtung innerhalb des
Produktionsnetzwerks, Politik in Bezug auf Produkte,
Froduktionsanteile und Technologien, strategische
Produktionsgestaltung

Strategische
Malknahmen /
Strukturplanung

Einfiihrung neuer Technologien, strategische bzw. strukturelle
Malknahmen

Grobplanung der Kosten

Grob geplante Kosten und Annahmen

Ziele- und
Malknahmenplanung

Strategische bzw. strukturelle Maknahmen

Investitionsplanung

Geplantes und Ober die Bereiche hinweg abgestimmtes
Investitionsprogramm, Betriebsmitteldaten

Personalplanung

Geplanter Personalbestand, geplante Personalmaknahmen

Logistikplanung

Geplantes logistisches System (Anlagen, Hilfsmittel, Personal,

Prozesse), geplante Verdnderungen

Layoutplanung

Geplante Layouts

Throughput: Abgleich zwischen (kurzfristig geplanten sowie absehbaren
kunftigen) Anforderungen und der Gebaudesituation unter
Berlcksichtigung von Vorgaben, Konzeption und Abstimmung
baulicher Maknahmen (Meubau, Umbau)

Hachfolger Qutput

Diensteplanung

Geplante Gebaudesituation, geplante Mainahmen

(berwachung

Feinplanung der Kosten  |Geplante Gebaudesituation, geplante Maknahmen, erwartete
Ergebnisse

Bauplanung Geplante Gebiudesituation, geplante Maknahmen, erwartete
Ergebnisse

Filot-Ausfihrung Geplante Gebaudesituation, geplante Maknahmen, erwartete
Ergebnisse

Gesami-Ausfihrung Geplante Gebaudesituation, geplante Maknahmen, erwartete

Malknahmen Ergebnisse

Prozessausfuhrung und - |Geplante Gebdudesituation, geplante Maknahmen, erwartete

Ergebnisse
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Planungsebene: |Technische Detailplanung ||Verantwortlich; | Gebaudebereich

Phase: Feinplanung Mitwirkend: Bereichsleitung, Dienste,
Teilprozess: Infrastrukturplanung Planungsmanagement
Prozessschritt  |Gebaudeplanung

Riickmeldung an

Ziele- und Maltnahmenplanung
Investitionsplanung
Personalplanung
Logistikplanung

Layoutplanung




10 Anhang 230
Flanungsebene: | Technische Detailplanung ||Verantwortlich: |Dienste

Phase: Feinplanung IMitwirkend: Bereichsleitung, Contralling,
Teilprozess: Infrastrukdurplanung Flanungsmanagement
Prozessschritt  [Diensteplanung

Rickmeldung von

IT-Planung

Feinplanung der Kosten

Pilot-Ausfihrung

Gesamt-Ausfihrung Maknahmen

Prozessausfuhrung und -0berwachung

Vorgénger

Input

Inputvon aulkerhalb des
Planungsprozesses

Altuelle Situation Dienste, Situation Dienstleistungsmarkte,
Vorgaben

Unternehmensstrategie

kulturelle Richtung

Fabrikstrategie

Aufgabenverstandnis und Entwicklungsrichtung innerhalb des
Produktionsnetzwerks, Politik in Bezug auf Produkte,
Produktionsanteile und Technologien, strategische
Produktionsgestaltung, Organisation, kulturelle Richtung

Strategische
Maknahmen /
Strukturplanung

Fabrikziele (Fabrik-BSC), Einfuhrung neuer Technologien,
strategische bzw. strukturelle Malinahmen

Grobplanung der Kosten

Grob geplante Kosten und Annahmen

Ziele- und
Maknahmenplanung

Bereichs-Ziele (Bereichs-BSC), strategische bzw. strukturelle
Malknahmen

Prozessplanung

Geplante Prozesse bzw. Prozessveranderungen

Kapazitatsplanung

Geplante Kapazitatssituation, geplante
Anpassungsmaknahmen

Investitionsplanung

Geplantes und Gber die Bereiche hinweg abgestimmtes
Investitionsprogramm, Betriebsmittel-, Kapazitats-,
Wirtschatftlichkeits- und Leistungsdaten

Logistikplanung

Geplantes logistisches System (Anlagen, Hilfsmittel, Personal,
Prozesse), geplante Veranderungen

Layoutplanung

Geplante Layouts, geplante Verdnderungen

Gebdudeplanung

Geplante Geb3audesituation, geplante Malknahmen

Throughput: Abstimmung der Dienste auf die (kurzfristig geplanten sowie
absehbaren kinftigen) Anforderungen unter Berdicksichtigung
von Zielen und Yargaben

Nachfolger Output

IT-Planung Geplante Situation Dienste (Ressourcen, Prozesse), geplante

Veranderungen

Feinplanung der Kosten

Geplante Situation Dienste (Ressourcen, Prozesse), geplante
Veranderungen, erwartete Ergebnissen

Bauplanung

Geplante Situation Dienste (Ressourcen, Prozesse)

Betriebsmittel-
bheschaffungsplanung

Geplante Situation Dienste (Ressourcen, Prozesse)

Umzugsplanung

Geplante Situation Dienste (Ressourcen, Prozesse)
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Planungsehene: [Technische Detailplanung ||Verantwortlich: |Dienste

Phase: Feinplanung Mitwirkend: Bereichsleitung, Contralling,
Teilprozess: Infrastrukturplanung Planungsmanagement
Prozessschritt:  |Diensteplanung

Projektplanung Geplante Situation Dienste (Ressourcen, Prozesse), geplante
Veranderungen, erwartete Ergebnisse

Pilot-Ausfihrung Geplante Situation Dienste (Ressourcen, Prozesse), geplante
Veranderungen, erwartete Ergebnisse

Gesamt-Ausfihrung Geplante Situation Dienste (Ressourcen, Prozesse), geplante

Maknahmen Veranderungen, erwartete Ergebnisse

Prozessausfihrung und - |Geplante Situation Dienste (Ressourcen, Prozesse), geplante

(berwachung Veranderungen, erwartete Ergebnisse

Rickmeldung an

Ziele- und Malknahmenplanung
Prozessplanung
Kapazitatsplanung
Beschaffungsplanung
Investitionsplanung
Personalplanung
Logistikplanung

Layoutplanung
Gebiudeplanung




10 Anhang 232
Planungseheneg: [Technische Detailplanung ||Verantwortlich: |IT-Bereich

Phase: Feinplanung Mitwirkend: Bereichsleitung, Controlling,
Teilprozess: Infrastrukturplanung Flanungsmanagement
Prozessschritt:  |IT-Flanung

Riickmeldung von

Feinplanung der Kosten

Pilot-Ausfihrung

Gesamt-Ausfihrung Maknahmen

Prozessausfihrung und -0berwachung

Vorgéanger

Inpurt

Input aulterhalb des
Planungsprozesses

Aktuelle IT-Situation (Systeme, Prozesse, Ressourcen), IT-
Méglichkeiten, Vorgaben

Unternehmensstrategie

Kulturelle Richtung, Vorgaben

Produktions- /
Standortstrategie

Vargaben

Fabrikstrategie

Aufgabenverstandnis und Entwicklungsrichtung innerhalb des
Produktionsnetzwerks, strategische Produktionsgestaltung,
Organisation, kulturelle Richtung

Strategische
Malknahmen /
Strukturplanung

Fabrikziele (Fabrik-BSC), strategische bzw. strukturelle
Malknahmen

Grobplanung der Kosten

Grob geplante Kosten und Annahmen

Ziele-und
Maknahmenplanung

Bereichs-Ziele (Bereichs-B3C)

Prozessplanung

Geplante Prozesse bzw. Prozessverdanderungen

Beschaffungsplanung

Geplante Beschaffungssituation, geplante
Beschaffungsprozesse, geplante Veranderungen

Investitionsplanung

Geplantes und (ber die Bereiche hinweg abgestimmtes
Investitionsprogramm, Betriebsmitteldaten

Logistikplanung

Geplantes logistisches System (Anlagen, Hilfsmittel, Persanal,
Prozesse), geplante Veranderungen

Diensteplanung

Geplante Situation Dienste (Ressourcen, Prozesse), geplante
Veranderungen

Throughput:

Abgleich zwischen Anforderungen und IT-Systemen, -
Prozessen, -Ressourcen in kurz- und langfristiger Hinsicht unter
Berlcksichtigung von Zielen und Vaorgaben; Konzeption von
Veranderungen, Abstimmung mit Ansprechpartnern fir die
verschiedenen Themen; Bestimmung der zu erwartenden
Leistung und Kosten

Nachfolger

Output

Feinplanung der Kosten

Geplante IT-Situation (Systeme, Prozesse, Ressourcen),
geplante Verdnderungen, erwartete Ergebnisse

Projektplanung

Geplante IT-Situation (Systeme, Prozesse, Ressourcen),
geplante Veranderungen, erwariete Ergebnisse

Pilot-Ausflihrung

Geplante IT-Situation (Systeme, Prozesse, Ressourcen),
geplante Veranderungen, erwariete Ergebnisse
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Planungsebene: |Technische Detailplanung ||Verantwortlich: |IT-Bereich

Phase: Feinplanung Mitwirkend: Bereichsleitung, Controlling,
Teilprozess: Infrastrukturplanung Planungsmanagement
Prozessschritt:  |IT-Flanung

Gesamt-Ausfihrung Geplante [T-Situation (Systeme, Prozesse, Ressourcen),
Malknahmen geplante Veranderungen, erwartete Ergebnisse
Prozessausfihrung und - |Geplante IT-Situation (Systeme, Prozesse, Ressourcen),
(berwachung geplante Veranderungen, erwariete Ergebnisse

Rickmeldung an
Ziele- und Maknahmenplanung

Prozessplanung
Beschaffungsplanung
Investitionsplanung
Personalplanung
Logistikplanung
Diensteplanung




10 Anhang

234

Planungsebene:

Technische Detailplanung

Verantwartlich:

Bereichsleitung

Phase:

Feinplanung

Mitwirkend:

Controlling,

Teilprozess: Feinplanung der Kosten Planungsmanagement
Prozessschritt:
Riickmeldung von

Pilot-Ausflihrung

Gesamt-Ausfihrung Maknahmen

Prozessausfihrung und -uberwachung

Vorgéanger

Inpurt

Input von auzerhalb des
Planungsprozesses

Aktuelle Kostensituation und Entwicklung in der Vergangenheit,
Vargahen

Grobplanung der Kosten

Grob geplante Kosten und Annahmen

Ziele-und
Maknahmenplanung

Bereichs-Ziele (Bereichs-B3C), Efullung von Vorgaben,
strategische bzw. strukturelle MaGnahmen

Mengenplanung

Geplante Produktions- und Beschaffungsmengen bzw. -
valumina

Prozessplanung

Geplante Prozesse bzw. Prozessveranderungen, erwartete
Ergehnisse

Kapazitatsplanung

Geplante Kapazitatssituation, geplante
Anpassungsmalknahmen, erwartete Ergebnisse

Beschaffungsplanung

Geplante Beschaffungssituation, geplante
Beschaffungsprozesse, geplante Veranderungen, erwartete
Ergebnisse

Investitionsplanung

Geplantes und (ber die Bereiche hinweg abgestimmtes
Investitionsprogramm, Wirtschattlichkeitsdaten

Personalplanung

Geplanter Personalbestand, geplante Personalmalknahmen,
erwartete Ergebnisse

Logistikplanung

GZeplantes logistisches System (Anlagen, Hilfsmittel, Fersanal,
Prozesse), geplante Veranderungen, erwartete Ergehnisse

Layoutplanung

Geplante Layouts, geplante Flachenzuordnung

Gebiudeplanung

Geplante Gebdudesituation, geplante Maknahmen, erwartete
Ergehnisse

Diensteplanung

Geplante Situation Dienste (Ressourcen, Prozesse), geplante
Veranderungen, erwartete Ergebnissen

IT-Planung

Geplante IT-Situation (Systeme, Prozesse, Ressourcen),
geplante Verdnderungen, erwartete Ergebnisse

Throughput:

Bestimmung der planmafig anfallenden Kosten angesichts [st-
Situation und Entwicklung sowie geplanten Veranderungen,
Abgleich mit Top-Down-Vorgaben, ggf. Abstimmung von
Maknahmen zur Kostensenkung

Hachfolger

Output

Projektplanung

Geplante Kosten, Annahmen und Strukturen

Prozessausfihrung und -
(berwachung

Geplante Kosten, Annahmen und Strukturen
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Planungsebene: |Technische Detailplanung ||Verantwortlich: |Bereichsleitung
Phase: Feinplanung Mitwirkend: Controlling,
Teilprozess: Feinplanung der Kosten Planungsmanagement
Prozessschritt:

Riickmeldung an
Ziele- und Malknahmenplanung
Mengenplanung
Prozessplanung
Kapazitatsplanung
Beschaffungsplanung
Investitionsplanung
Personalplanung
Logistikplanung
Layoutplanung
Gebaudeplanung
Diensteplanung
IT-Flanung




10 Anhang 236

Planungsebene:|Technische Detailplanung ||Verantwartlich: |Fabrikleitung

Phase: Feinplanung Mitwirkend: Bereichsleitung, Strategische
Quality Gate: 5 - Technische Details Flanung, Disposition,
(Bereichsleistung, Ziele, Meuheitendisposition,
Malknahmen, Infrastruktur, Vertrieb, Prozessplanung,
Kosten) Kapazitatsplanung,
Beschaffung,

Betfriebhsmittelbeschaffunag,
Dienste, Controlling, HR,
Logistik, Layoutplanung,
Gebaudebereich, IT-Bereich,
Planungsmanagement

Checkliste

- Malknahmen zur Umsetzung der Strategie und relevanter Vorgaben je Bereich
konkretisiert

- Zielesystem je Bereich aufgestellt und abgestimmt, mit Kennzahlen, Zielgrien,
Malknahmen versehen

- Produktionsmengen sowie interne und externe Kapazitaten geplant

- Infrastrukturplanung auf die Produkdion abgestimmt

- Investitionsprogramm geplant

- Personal geplant

- Kosten der Bereiche geplant




10 Anhang

237

Planungsebene:
Phase:

Ausfihrungsplanung

Yerantwaortlich: | Gebaudebereich

Mitwirkend: Fabrikleitung,

Teilprozess:
Prozessschritt:

Bauplanung

Bereichsleitung,
Planungsmanagement,
Controlling

Riuckmeldung von

Betriehsmittelbeschaffungsplanung

Umzugsplanung

Personalbeschaffungs- und -entwicklungsplanung

Pilot-Ausfihrung

Gesamt-Ausfihrung Maknahmen

Prozessausfilhrung und -iberwachunag

Vorganger

Inpurt

Inputvon aukerhalb des
Planungsprozesses

Vargahen, Situation Baudienstleistermarkt, aktuelle
Entwicklungsprojekte

Gebiudeplanung

Geplante Gebaudesituation, geplante Maknahmen, erwartete
Ergebnisse

Diensteplanung

Geplante Situation Dienste (Ressourcen, Prozesse)

Throughput; Planung der Ausfuhrung von Baumaknahmen gemafi den
Anforderungen der Gebaudeplanung unter Beriicksichtigung
verfiigharer Ressourcen; ggf. Abstimmung mit internen und
externen Anbietern, Finanzbereich

Hachfolger Qutput

Betriebsmittel-
heschaffungsplanung

Geplante und terminierte Baumalknahmen

Umzugsplanung

Geplante und terminierte Baumalknahmen

Personalbeschaffungs-
und -
entwicklungsplanung

Geplante und terminierte Baumalknahmen

Pilot-Ausfihrung

Geplante und terminierte Baumalknahmen, geplante und
abgestimmte Ressourcen, gelante und abgestimmte finanzielle
Mittel

Gesamt-Ausfithrung
Malknahmen

Geplante und terminierte Baumaknahmen, geplante und
abgestimmte Ressourcen, gelante und abgestimmte finanzielle
Mittel

Prozessausfihrung und -
{iberwachung

Geplante und terminierte Baumalknahmen, geplante und
abgestimmte Ressourcen, gelante und abgestimmte finanzielle
Mittel

Ruckmeldung an




10 Anhang

238

Planungsebene: |Ausfihrungsplanung Verantwortlich: |Betriebsmittelbeschaffung
Phase: Mitwirkend: Fabrikleitung,
Teilprozess: Betriehsmittel- Bereichsleitung,
Prozessschritt:  |beschaffungsplanung Planungsmanagement,

Controlling
Riickmeldung von

Umzugsplanung

Personalbeschaffungs- und -entwicklungsplanung

Pilot-Ausfihrung

Gesamt-Ausfithrung Maknahmen

Prozessausfihrung und -Uberwachung

Vorganger

Input

Inputvon auerhalb des
Planungsprozesses

Vorgahen, Aktuelle Entwicklungsprojekie

Produktions- /
Standontstrategie

Vargahen

Investitionsplanung

Geplantes und (ber die Bereiche hinweg abgestimmtes
Investitionsprogramm

Diensteplanung

Geplante Situation Dienste (Ressourcen, Prozesse)

Bauplanung Geplante und terminierte Baumalknahmen

Throughput; Planung der kompletten Beschaffungsmainahmen fur fremd-
und selbsterstellte Betriehsmittel, Terminierung, Abstimmunag
derinternen Ressourcen und Klarung der Finanzierung

Hachfolger Qutput

Umzugsplanung

Geplante und terminierte Betriebsmittelbeschaffungs-
malinahmen

Projekiplanung

Geplante und terminierie Betriebsmittelbeschaffungs-
malknahmen

Personalbeschaffungs-
und -
entwicklungsplanung

Geplante und terminierte Betriebsmittelbeschaffungs-
maknahmen

Pilot-Ausfithrung

Geplante und terminierte Betriebsmittelbeschaffungs-
malknahmen, geplante und abgestimmte Ressourcen, geplante
und abgestimmite finanzielle Mittel

Gesamt-Ausfithrung
Malknahmen

Geplante und terminierte Betriebsmittelbeschaffungs-
malknahmen, geplante und abgestimmte Ressourcen, geplante
und abgestimmie finanzielle Mittel

Prozessausfithrung und -
(berwachung

Geplante und terminierte Betriebsmittelbeschaffungs-
malknahmen, geplante und abgestimmie Ressourcen, geplante
und abgestimmite finanzielle Mittel

Riickmeldung an

Bauplanung




10 Anhang 239

Planungsebene: |Ausfihrungsplanung Verantwortlich: |Dienste

Phase: Mitwirkend: Fabrikleitung,

Teilprozess: Umzugsplanung Bereichsleitung,

Prozessschritt: Betriebsmittelbeschaffunag,
Layoutplanung, Controlling,
Planungsmanagement

Riickmeldung von

Personalbeschaffungs- und -entwicklungsplanung

Pilot-Ausfithrung

Gesamt-Ausfihrung Maknahmen

Prozessausfihrung und -uberwachung

Vorgédnger

Input

Input von aulterhalb des
Planungsprozesses

Alktuelle Entwicklungsprojekie

Prozessplanung

Geplante Prozesse bzw. Prozessveranderungen

Kapazitatsplanung

Geplante Kapazitatssituation, geplante
Anpassungsmaknahmen

Layoutplanung

Geplante Layouts, geplante Veranderungen, geplante
Flachenzuordnung

Diensteplanung

Geplante Situation Dienste (Ressourcen, Prozesse)

Bauplanung

Geplante und terminierte Baumalkinahmen

Betriebsmittel-
heschaffungsplanung

Geplante und terminierte Betriebsmittelbeschaffungs-
marknahmen

Throughput;

Planung und Terminierung Umziige gemai den Anforderungen
der Layoutplanung unter Bericksichtigung der Prozess- und
Kapazitatssituation, in Abstimmung mit der Bau- und der
Betriebsmittelbeschaffungs-planung, Abstimmung der
Ressourcen (Dienste), gof. KIarung der Finanzierung.
Priorisierung

Hachfolger

Qutput

Projekiplanung

Geplante und terminierte Umzige

Personalbeschaffungs-
und -
entwicklungsplanung

Geplante und terminierte Umzige

Pilot-Ausfihrung

Geplante und terminierte Umzige, geplante und abgestimmte
Ressourcen, geplante und abgestimmie finanzielle Mittel

Gesamt-Ausfithrung

Geplante und terminierte Umziige, geplante und abgestimmte

Malknahmen Ressourcen, geplante und abgestimmie finanzielle Mittel
Prozessausfihrung und - [Geplante und terminierte Umzige, geplante und abgestimmte
(berwachung Ressourcen, geplante und abgestimmte finanzielle Mittel

Riickmeldung an

Bauplanung

Betriebsmittelbeschaffungsplanung
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Planungsehbene: [Ausfihrungsplanung Verantwortlich: [Projektmanagement
Phase: Witwirkend: Fabrikleitung,

Teilprozess: Projektplanung Bereichsleitung, Controlling,
Prozessschritt: Planungsmanagement
Riickmeldung von

Personalbeschaffungs- und Entwicklungsplanung

Pilot-Ausfithrung

Gesamt-Ausfihrung Malknahmen

Prozessausfihrung und -uberwachung

Vorgénger

Inpurt

Planungsprozesses

Input von aulterhalb des

Aktuelle Entwicklungsprojekte

Unternehmensstrategie

Unternehmensziele und -maiknahmen (Unternehmens-BSC),
Vargaben

Produktions-/
Standortstrategie

Produktionsziele und -mafknahmen (Produktions-BSC)

Fabrikstrateqie

Organisation, kulturelle Richtung

Strategische
Malknahmen /
Strukturplanung

Fabrikziele (Fabrik-BSC), strategische bzw. strukdurelle
Maknahmen

Ziele- und
Maknahmenplanung

Bereichs-Ziele (Bereichs-B3C), strategische bzw. strukturelle
Malknahmen

Prozessplanung

Geplante Prozesse bzw. Prozessveranderungen, erwartete
Ergebnisse

Kapazititsplanung

Geplante Kapazitats situation

Beschaffungsplanung

Geplante Beschaffungsprozesse, geplante Veranderungen,
erwartete Ergebnisse

Investitionsplanung

Geplantes und (ber die Bereiche hinweg abgestimmtes
Investitionsprogramm, Betriebsmittel-, Kapazitats-,
‘Wirtschatftlichkeits- und Leistungsdaten

Personalplanung

Geplanter Personalbestand, geplante Personalmalinahmen

Logistikplanung

Geplantes logistisches System (Anlagen, Hilfsmittel, Persanal,
Prozesse), geplante Verdnderungen, erwartete Ergebnisse

Diensteplanung

Geplante Situation Dienste (Ressourcen, Prozesse), geplante
Veranderungen, erwartete Ergebnisse

IT-Flanung

Geplante IT-Situation (Systeme, Prozesse, Ressourcen),
geplante Verdnderungen, erwartete Ergebnisse

Feinplanung der Kosten

Geplante Kosten, Annahmen und Strukturen

Betriebsmittel-
heschaffungsplanung

Geplante und terminierte Betriebsmittelbeschaffungs-
maknahmen

Umzugsplanung

Geplante und terminierte Umziige
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Planungsebene: |Ausfihrungsplanung Verantwortlich: |Projelktimanagement

Phase: Mitwirkend: Fabrikleitung,

Teilprozess: Projektplanung Bereichsleitung, Controlling,

Prozessschritt: Planungsmanagement

Throughput; Inhaltliche und organisatorische Planung von Projekten geman
den Malinahmen zur Zielerreichung, Strategieumsetzung und
Erflllung van Yorgaben; Terminierung unter Berlicksichtigung
geplanter Veranderungen (Z B. Investitionen}; Abgleich mit
Prozessen. Einplanung und Abstimmung bendtigter
Ressourcen und gaf. finanzieller Mittel; Priorisierung

Nachfolger Output

Personalbeschaffungs-
und -
entwicklungsplanung

Geplante und terminierte Projekte, geplante und abgestimmte
Ressourcen

Pilot-Ausfiihrung

Geplante und terminierte Projekte, geplante und abgestimmte
Ressourcen, geplante und abgestimmte finanzielle Mittel

Gesamt-Ausfihrung

Geplante und terminierte Projekte, geplante und abgestimmte

Maknahmen Ressourcen, geplante und abgestimmte finanzielle Mittel
Prozessausfihrung und - |Geplante und terminierte Projekte, geplante und abgestimmte
(berwachung Ressourcen, geplante und abgestimmie finanzielle Mittel

Riickmeldung an
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Planungsebene: |Ausfiihrungsplanung Verantwortlich: |HR

Phase: Mitwirkend: Fabrikleitung,

Teilprozess: Personalbeschaffungs- Bereichsleitung, Controlling,
Prozessschritt  |und -entwicklungsplanung Planungsmanagement

Riickmeldung von

Pilot-Ausfihrung

Gesamt-Ausfihrung Maknahmen
Prozessausfilhrung und -iberwachunag

Vorgénger Inpurt
Inputvon auerhalb des  |Vorgaben, aktuelle Entwicklungsprojekte
Planungsprozesses

Personalplanung Geplanter Personalbestand, geplante Personalmalknahmen,
erwartete Ergebnisse

Bauplanung Geplante und terminierte Baumalknahmen

Betriehsmittel- Geplante und terminierte

beschaffungsplanung Betriebsmittelbeschaffungsmaknahmen

Umzugsplanung Geplante und terminierte Umziige

Projektplanung Geplante und terminierte Frojekte, geplante und abgestimmte
Ressourcen

Throughput; Planung und Terminierung von Personalbeschaffungs- und -

entwicklungsmalknahmen unter Berucksichtigung geplanter
Veranderungen (Z B. Betriebsmittelbeschaffungen, Umzige),
Planung der Umsetzungskapazitaten, Flanung und ggf.
Abstimmung finanzieller Mittel

Nachfolger Output

Pilot-Ausfihrung Geplante und terminierte Personalmalknahmen, geplante
Ressourcen, geplante und abgestimmte finanzielle Mittel

Gesamt-Ausfihrung Geplante und terminierte Personalmalknahmen, geplante

Malknahmen Ressourcen, geplante und abgestimmte finanzielle Mittel

Prozessausfihrung und - |Geplante und terminierte Personalmainahmen, geplante

(berwachung Ressourcen, geplante und abgestimmte finanzielle Mittel

Rickmeldung an

Bauplanung
Betriebsmittelbeschaffungsplanung
Umzugsplanung

Projektplanung
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Planungsebene:

Phase:

Ausfihrungsplanung

Verantwortlich:

Fabrikleitung

Mitwirkend:

Bereichsleitung,

Quality Gate: 6 - Ausfiihrunasplan Gebaudebereich, Controlling,
Betriebsmittelbeschaffung,
Dienste, Layoutplanung,
Projektmanagement, HR,
Flanungsmanagement
Checkliste

- Malkinahmen (Bau, Betriebsmitielbeschaffung, Umzige, Personalbeschaffung und -
entwicklung) und Projekte geplant und terminiert

- Ressourcen zugeordnet und gagf. abgestimmt

- Finanzielle Mittel geplant und gof. abgestimmt

- Prioritaten klar
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Planungsebene: | Ausflihrung Verantwartlich: |Bereichsleitung

Phase: Ausfihrung und Kontrolle  |[Mitwirkend: Fabrikleitung,

Teilprozess: Malknahmenausfilhrung Gebaudebereich,

Prozessschritt:  |Pilot-Ausfiihrung Betriehsmittelbeschaffung,
Dienste,
Projektmanagement, HR,
Prozessplanung,
Kapazitdtsplanung,
Beschaffung, Layoutplanung,
IT-Bereich,
Planungsmanagement

Riickmeldung von

Gesamt-Ausfiahrung Maknahmen

Prozessausfihrung und -Uberwachung

Vorgéanger

Inpurt

Inputvon auerhalb des
Planungsprozesses

Alktuelle Situation Pilot-Bereiche bzw. -Prozesse, Entwicklung in
derVergangenheit

Unternehmensstrategie

Unternehmensziele und -maiknahmen (Unternehmens-BSC),
kulturelle Richtunag, Wargaben

Produktions-/
Standortstrategie

Produktionsziele und -mafnahmen (Produktions-BSC),
argahben

Fabrikstrategie

Kulturelle Richtung

Strategische
Malknahmen /
Strukturplanung

Fabrikziele (Fabrik-BSC), strategische bzw. strukturelle
Malknahmen

Ziele- und
Malknahmenplanung

Bereichs-Ziele (Bereichs-BSC), strategische bhzw. strukiurelle
Malknahmen

Prozessplanung

Geplante Prozesse bzw. Prozessveranderungen, erwartete
Ergebnisse

Kapazitatsplanung

Geplante Kapazitatssituation, geplante
Anpassungsmaknahmen, erwartete Ergebnisse

Beschaffungsplanung

Geplante Beschaffungssituation, geplante
Beschaffungsprozesse, geplante Veranderungen, erwartete
Ergebnisse

Logistikplanung

Geplantes logistisches System, geplante Veranderunagen,
erwartete Ergebnisse

Layoutplanung

Geplante Layouts, geplante Veranderungen, geplante
Flachenzuordnung

Gebaudeplanung

Geplante Gebaudesituation, geplante Maknahmen, erwartete
Ergebnisse

Diensteplanung

Geplante Situation Dienste (Ressourcen, Prozesse), geplante
Veranderungen, erwartete Ergebnisse

IT-Planung Geplante IT-Situation (Systeme, Prozesse, Ressourcen),
geplante Verdnderungen, erwartete Ergebnisse
Bauplanung Geplante und terminierte Baumalknahmen, geplante und

abgestimmie Ressourcen, geplante und abgestimmie
finanzielle Mittel
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Verantwortlich: [Bereichsleitung

Mitwirkend: Fabrikleitung,

Gebaudebereich,

10 Anhang

Planungsebene: |Ausfiihrung

Phase: Ausfithrung und Kontrolle
Teilprozess: Malknahmenausfiihrung
Prozessschritt  |Pilot-Ausfiihrung

Betriebsmittelbeschaffung,
Dienste,
Projektmanagement, HR,
Prozessplanung,
Kapazitatsplanuna,
Beschaffung, Layoutplanung,
IT-Bereich,
Planungsmanagement

Betriebsmittel-
beschaffungsplanung

Geplante und terminierte
Betriehsmittelbeschaffungsmaknahmen, geplante und
abgestimmie Ressourcen, geplante und abgestimmie
finanzielle Mittel

Umzugsplanung

Geplante und terminierte Umzlge, geplante und abgestimmte
Ressourcen, geplante und abgestimmie finanzielle Mittel

Praojektplanung

Geplante und terminierte Umzlge, geplante und abgestimmte
Ressourcen, geplante und abgestimmie finanzielle Mittel

Personalbeschaffungs-
und -
entwicklungsplanung

Geplante und terminierte Fersonalmainahmen, geplante
Ressourcen, geplante und abgestimmie finanzielle Mittel

Throughput: Planumsetzung in vargesehenen Pilot-Bereichen bzw. fur
vorgesehene Pilot-Prozesse, Dokumentation van Malknahmen,
Fartschritt, Erkenntnissen und Ergebnissen sowie jeweils
zugeordneten Malinahmen; Aussprechen einer Empfehlung fir
weiteres Vorgehen

Hachfolger Qutput

Gesamt-Ausfihrung Umgesetzte Maknahmen in Pilot-Umgebungen und weiteres

Malknahmen Vargehen, Erkenninisse, Ergebnisse und zugeordnete

Malknahmen

Prozessausfihrung und -
(berwachung

Umgesetzte Maknahmen in Pilot-Umgebungen und weiteres
Vargehen, Erkenninisse, Ergebnisse und zugeordnete
Malknahmen

Riickmeldung an

Unternehmensstrategie

Produktions- / Standortstrategie

Fabrikstrategie

Strategische Maknahmen- / Strukturplanung

Grobe Prozessplanung

Grobe Kapazitdtsplanung

Grobe Investitionsplanung

Grobe Personalplanunag

Grobplanung der Kosten

Ziele- und Maknahmenplanung

Mengenplanung

Prozessplanung




10 Anhang 246

Planungsebene: |Ausfiihrung Verantworlich: [Bereichsleitung

Phase: Ausfilhrung und Kontrolle |(Mitwirkend: Fabrikleitung,

Teilprozess: Maknahmenausfilhrung Gebaudebereich,

Prozessschritt  |Pilot-Ausfihrung Betriebsmitielbeschaffung,
Dienste,

Projektmanagement, HR,
Prozessplanung,
Kapazitdtsplanunag,
Beschaffung, Layoutplanunag,
IT-Bereich,
Planungsmanagement

Kapazitdtsplanung
Beschaffungsplanung
Investitionsplanung
Personalplanung

Logistikplanung

Layoutplanung

Gebiudeplanung

Diensteplanung

IT-Flanung

Feinplanung der Kosten
Bauplanung
Betriebsmittelbeschaffungsplanung
Umzugsplanung

Projektplanung
Personalbeschaffungs- und -entwicklungsplanung
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Planungsebene: |Ausfiihrung Verantwortlich: |Bereichsleitung
Phase: Ausfiihrung und Kontrolle  |[Mitwirkend: Fabrikleitung,

Teilprozess: Malinahmenausfiilhrung Gebaudebereich,
Prozessschritt | Gesamt-Ausfithrung Betfriebsmittelbeschaffung,
Malknahmen Dienste,

Projektmanagement, HR,

Prozessplanung,

Kapazitatsplanung,

Beschaffung, Layoutplanunag,

IT-Bereich,

Planungsmanagement
Riickmeldung von

Prozessausfihrung und -Uberwachung

Vorganger

Input

Inputvon auerhalb des
Planungsprozesses

Altuelle Situation relevanter Bereiche bzw. Prozesse,
Entwicklung in der Verganagenheit

Unternehmensstrategie

Unternehmensziele und -maknahmen (Unternehmens-BSC),
kulturelle Richtung, Vorgaben

Produktions-/
Standortsirategie

Produktionsziele und -mafknahmen (Produktions-BSC),
Vargahen

Fabrikstrategie

Kulturelle Richtung

Strategische
Malknahmen /
Strukturplanung

Fabrikziele (Fabrik-BSC), strategische bzw. strukturelle
Malknahmen

Ziele-und
Maknahmenplanung

Bereichs-Ziele (Bereichs-B3C), strategische bzw. strukturelle
Malinahmen

Prozessplanung

Geplante Prozesse bhzw. Prozessveranderungen, erwartete
Ergebnisse

Kapazitdtsplanung

Geplante Kapazitatssituation, geplante
Anpassungsmalknahmen, erwartete Ergebnisse

Beschaffungsplanung

Geplante Beschaffungssituation, geplante
Beschaffungsprozesse, geplante Veranderungen, erwartete
Ergebnisse

Logistikplanung

Geplantes logistisches System, geplante Veranderungen,
erwartete Ergebnisse

Layoutplanung

Geplante Layouts, geplante Veranderungen, geplante
Flachenzuordnung

Gebiudeplanung

Geplante Gebdudesituation, geplante Maknahmen, erwartete
Ergebnisse

Diensteplanung

Geplante Situation Dienste (Ressourcen, Prozesse), geplante
Verinderungen, erwartete Ergebnisse

IT-Planung Geplante IT-Situation (Systeme, Prozesse, Ressourcen),
geplante Verdnderungen, erwartete Ergebnisse
Bauplanung Geplante und terminierte Baumalknahmen, geplante und

abgestimmte Ressourcen, geplante und abgestimmie
finanzielle Mittel
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Planungsebene: |Ausfiihrung Verantwortlich: |Bereichsleitung

Phase: Ausfiihrung und Kontrolle  |[Mitwirkend: Fabrikleitung,

Teilprozess: Malinahmenausfiilhrung Gebaudebereich,

Prozessschritt | Gesamt-Ausfithrung Betriebsmittelbeschaffung,
Maknahmen Dienste,

Projektmanagement, HR,
Prozessplanung,
Kapazitatsplanung,
Beschaffung, Layoutplanunag,
IT-Bereich,
Planungsmanagement

Betriehsmittel- Geplante und terminierte

heschaffungsplanung Betriebsmittelbeschaffungsmaknahmen, geplante und
abgestimmte Ressourcen, geplante und abgestimmie
finanzielle Mittel

Umzugsplanung Geplante und terminierte Umzige, geplante und abgestimmte
Ressourcen, geplante und abgestimmite finanzielle Mittel
Projekiplanung Geplante und terminierte Projekte, geplante und abgestimmte

Ressourcen, geplante und abgestimmte finanzielle Mittel
Personalbeschaffungs- Geplante und terminiere Personalmalknahmen, geplante

und - Ressourcen, geplante und abgestimmte finanzielle Mittel

entwicklungsplanung

Pilot-Ausfithrung Umgesetrte Malknahmen in Pilot-Umgebungen und weiteres
Vargehen, Erkenntnisse, Ergebnisse und zugeordnete
Malinahmen

Throughput: Planumsetzung in vargesehenen Bereichen bzw. fur

vorgesehene Prozesse unter Berlicksichtigung der
Erkenntnisse aus Pilot-Umgebungen; Dokumentation von
Maknahmen, Fartschritt, Erkenntnissen und Ergebnissen sowie
jeweils zugeordneten Maknahmen; Aussprechen einer
Empfehlung fiir weiteres VYorgehen

Hachfolger Qutput
Prozessausfihrung und - |Umgesetzste Maknahmen und weiteres Vorgehen, Erkenntnisse,
(berwachung Ergebnisse und zugeordnete Malknahmen

Riickmeldung an

Unternehmensstrategie
Produktions- / Standorstrategie
Fabrikstrateqgie

Strategische Malknahmen- / Strukturplanung
Grobe Prozessplanung

Grobe Kapazitatsplanung

Grobe Investitionsplanung
Grobe Personalplanung
Grobplanung der Kosten
Ziele- und Malknahmenplanung
Mengenplanung
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Planungsebene: |Ausfiihrung Verantwortlich: |Bereichsleitung

Phase: Ausfilhrung und Kontralle || Mitwirkend: Fabrikleitung,

Teilprozess: Malknahmenausfiihrung Gebaudebereich,

Prozessschritt | Gesamt-Ausfiihrung Betriebsmittelbeschaffung,
Maknahmen Dienste,

Projektmanagement, HR,
Prozessplanung,
Kapazitatsplanunag,
Beschaffung, Layoutplanung,
IT-Bereich,
Planungsmanagement

Prozessplanung

Kapazititsplanung
Beschaffungsplanung
Investitionsplanung
Personalplanung

Laogistikplanung

Layoutplanung

Gebaudeplanung

Diensteplanung

IT-Flanung

Feinplanung der Kosten
Bauplanung
Betriehsmittelbeschaffungsplanung
Umzugsplanung

Projekiplanung
Personalbeschaffungs- und -entwicklungsplanung
Pilot-Ausfihrung
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Planungsebene: [Ausfihrungsplanung Verantwortlich: |Bereichsleitung

Phase: Ausfihrung und Kontrolle || Mitwirkend: Fabrikleitung, Controlling,
Teilprozess: Prozessausfihrung und - Disposition,
Prozessschritt  |Oberwachung Meuheitendisposition,

Absatzplanung, Strategische
Flanung, Prozessplanuna,
Kapazititsplanung, HR,
Dienste,
Betriebsmittelbeschaffuna,
Logistik, Layoutplanung,
Gebaudebereich, IT-Bereich,
Frojektrmanagement,
Beschaffung,
Flanungsmanagement

Riickmeldung von

Vorganger Input

Inputvon auzerhalb des  |Aktuelle Situation, Entwicklung in der Vergangenheit, Einfliisse
Planungsprozesses
Unternehmensstrategie  |Differenzierung, Geschaftsfelder/Produkie, Markte,
Unternehmensziele und -maknahmen (Unternehmens-BSC),
Finanzierungsmaglichkeiten, Erwartungen an die Leistungen /
Maglichkeiten der Produlktion, kulturelle Richtung, Yargaben
Produktions-/ Produktionsziele und -manahmen (Froduktions-B3C), grobe
Standortstrategie Festlegung der Produktionsinhalte, Standortentscheidungen,
Spielregeln im Netzwerk, Anforderungen an Fabriken, Vorgaben

Fabrikstrateqie Aufgabenverstindnis und Entwicklungsrichtung innerhalb des
Produktionsnetzwerks, Politik in Bezug auf Frodulde,
Produktionsanteile und Technologien, grobe Fabrikziele,
strategische Produktionsgestaltung, Organisation, kulturelle

Richtung
Strategische Fabrikziele (Fabrik-BSC), Einfuhrung neuer Technologien,
Malknahmen / Yeranderungen der Produktionsinhalte der Fabrik (Meuheiten,
Strukturplanung Auslauf, Verlagerungen), Erfilllung von Vorgaben, strategische
bzw. strukturelle Maknahmen
Ziele- und Bereichs-Ziele (Bereichs-B3C), Verdnderungen der
Malknahmenplanung Produktionsinhalte des Bereichs (Meuheiten, Auslauf,

Yerlagerungen), Efilllung von Vorgaben, strategische bzw.
strukturelle Malinahmen

Absatzplanung Geplante Absatzmengen der relevanten Produkte

Mengenplanung Geplante Produktions- und Beschaffungsmengen bzw. -
valumina

Prozessplanung Geplante Prozesse hzw. Prozessveranderungen, erwartete
Ergebnisse

Kapazitdtsplanung Geplante Kapazititssituation, geplante

Anpassungsmaknahmen, erwarete Ergebnisse
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Planungsebene: |Ausfiihrungsplanung

Verantwortlich: [Bereichsleitung

Mitwirkend: Fabrikleitung, Contralling,

Phase: Ausfihrung und Kontrolle
Teilprozess: Prozessausfilhrung und -
Prozessschritt  [Uberwachung

Disposition,
Meuheitendisposition,
Absatzplanung, Strategische
Flanung, Prozessplanuna,
Kapazitatsplanung, HR,
Dienste,
Betriebsmittelbeschaffuna,
Logistik, Layoutplanung,
Gebaudebereich, IT-Bereich,
Frojektrmanagement,
Beschaffung,
FPlanungsmanagement

Beschaffungsplanung

Geplante Beschaffungssituation, geplante
Beschaffungsprozesse, geplante Veranderungen, erwariete
Ergebnisse

Investitionsplanung

Geplantes und (ber die Bereiche hinweg abgestimmtes
Investitionsprogramm, Betriebsmittel-, Kapazitats-,
Wirtschatftlichkeits- und Leistungsdaten

Personalplanung

Geplanter Personalbestand, geplante Personalmafnahmen,
erwartete Ergebnisse

Logistikplanung

Geplantes logistisches Systemn, geplante Veranderungen,
erwartete Ergebnisse

Layoutplanung

Geplante Layouts, geplante Veranderungen, geplante
Flachenzuordnung

Gebaudeplanung

Geplante Gebaudesituation, geplante Malknahmen, erwartete
Ergebnisse

Diensteplanung

Geplante Situation Dienste (Ressourcen, Prozesse), geplante
Yeranderungen, erwartete Ergebnisse

IT-Flanung

Geplante IT-Situation (Systeme, Prozesse, Ressourcen),
geplante Verdnderungen, erwarete Ergebnisse

Feinplanung der Kosten

Geplante Kosten, Annahmen und Strukturen

Bauplanung

Geplante und terminierte Baumaknahmen, geplante und
abgestimmte Ressourcen, gelante und abgestimmite finanzielle
Mittel

Betriehsmittel-
heschaffungsplanung

Geplante und terminierte
Betriebsmittelbeschaffungsmalknahmen, geplante und
abgestimmte Ressourcen, gelante und abgestimmite finanzielle

Umzugsplanung

Geplante und terminierte Umziige, geplante und abgestimmte
Ressourcen, geplante und abgestimmie finanzielle Mittel

Projektplanung

Geplante und terminierte Projekte, geplante und abgestimmte
Ressourcen, geplante und abgestimmie finanzielle Mittel

Personalbeschaffungs-
und -
entwicklungsplanung

Geplante und terminierte Personalmalknahmen, geplante
Ressourcen, geplante und abgestimmie finanzielle Mittel

Pilot-Ausfihrung

Umgesetzte Matnahmen in Pilot-Umgebungen und weiteres
Yargehen, Erkenntnisse, Ergebnisse und zugeordnete
Malkknahmen




10 Anhang

252

Planungsebene: |Ausfihrungsplanung

Verantwortlich:

Bereichsleitung

Phase: Ausfihrung und Kontrolle

Teilprozess: Prozessausfihrung und -
Prozessschritt  [Uberwachung

Mitwirkend:

Fabrikleitung, Controlling,
Disposition,
Meuheitendisposition,
Ahsatzplanung, Strategische
Flanung, Prozessplanuna,
Kapazitatsplanung, HR,
Dienste,
Betriebsmittelbeschaffung,
Logistik, Layoutplanung,
Gebaudebereich, IT-Bereich,
Frojektmanagement,
Beschaffung,
Flanungsmanagement

Gesamt-Ausfihrung
Malknahmen

Umgesetzte Maknahmen und weiteres VYorgehen, Erkenntnisse,
Ergebnisse und zugeordnete Maknahmen

Throughput:

Durchfiihrung der Prozesse zur Erbringung der bendtigten
Leistung unter Mutzung der geplanten und bereitgestellten
Ressourcen und Infrastruktur sowie unter Berlicksichtigung der
strategischen Erwagungen; Prozesskontrolle durch Erfassung
des Verhaltens und der Ergebnisse der Prozesse und Abagleich
mit Planungen; Analyse und Erklarung der Abweichungen
Zuordnung von Maknahmen

Nachfolger

Cutput

Riickmeldung an

Unternehmensstrategie

Produktions ! Standortstrategie

Fabrikstrategie

Strategische Maknahmen- / Strukturplanung

Varldufige Absatzplanung

Varldufige Mengenplanung

Grobe Prozessplanung

Grobe Kapazitatsplanung

Grobe Investitionsplanung

Grobe Personalplanung

Grobplanung der Kosten

Ziele- und Malknahmenplanung

Absatzplanung

Mengenplanung

Prozessplanung

Kapazitatsplanung

Beschaffungsplanung

Investitionsplanung

Personalplanung

Logistikplanung
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Planungsebene: |Ausfihrungsplanung Verantwortlich: |Bereichsleitung

Phase: Ausfiihrung und Kontrolle || Mitwirkend: Fabrikleitung, Controlling,
Teilprozess: Prozessausfithrung und - Disposition,
Prozessschritt:  |Oberwachung Meuheitendisposition,

Ahsatzplanung, Strategische
Planung, Prozessplanung,
Kapazitatsplanung, HR,
Dienste,
Betriebsmittelbeschaffung,
Logistik, Layoutplanung,
Gebaudebereich, IT-Bereich,
Projekimanagement,
Beschaffung,
Planungsmanagement

Layoutplanung

Gebiudeplanung

Diensteplanung

IT-Planung

Feinplanung der Kosten
Bauplanung
Betriebsmittelbeschaffungsplanung
Umzugsplanung

Projektplanung
Personalbeschaffungs- und -entwicklungsplanung
Pilot-Ausfiihrung
Gesamt-Ausfiihrung Maknahmen
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Planungsebene: | Ausfilhrung Verantwortlich: |Fabrikleitung

Phase: Ausfihrung und Kontrolle || Mitwirkend: Bereichsleitung, Controlling,

Quality Gate: 7 -Marknahmen- und Dispaosition,
Frozesskaontrolle Meuheitendisposition,

Absatzplanung, Strategische
Planung, Prozessplanung,
Kapazititsplanung, HR,
Dienste,
Betfriebsmittelbeschaffunag,
Logistik, Layoutplanung,
Gebiudebereich, IT-Bereich,
Frojektmanagement,
Planungsmanagement

Checkliste

- Pilot-Ausfihrungen inkl. Erkenntnissen und Ergebnissen dokumentiert, Plan-Ist-
Abweichungen analysiert und mit Malknahmen versehen

- Maknahmenausfithrung wie geplant erledigt bzw. aktueller Status festgestellt, Plan-lst-
Abweichungen erklart und mit Maknahmen versehen

- Ziele erfullt bzw. Abweichungen erklart und mit Maknahmen versehen

- Budgets eingehalten / Wirnschaftlichkeit gegeben bzw. Plan-Ist Abweichungen erklan und
mit Malknahmen versehen

- Prozessverhalten und -ergebnisse festgestellt, Plan-Ist-Abweichungen erklart und mit
Malknahmen versehen
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10.3 Gestaltung der Quality Gate-Checklisten

Im Folgenden wird als Vorschlag zur Ausgestaltung der Quality Gates eine allgemei-
ne Checkliste angegeben (Abbildung 10.7) und diskutiert, die den Rahmen fir die im
Text (Kapitel 5.1) bzw. in der tabellarischen Ubersicht (Anhang 10.2) angegebenen
inhaltlichen Checklisten darstellt.

Dokumente zur Planung
vollstandig ausgefilit?

Beteiligung relevanter
Stellen durch Unterschrift
bestatigt?

Erkenntnisse zum

( _| Planungsprozess
| formale Aspekte |= festgeh%lt%n‘?

SNSRI Termineinhaltun
Planungsprozess mCTINSNNatung)

erhaben? _ | Anzahl Iterationen

Standards eingehalten?

- methodische Aspekle =, Vorgeschriebene Tools
" verwendet?

Struktur Quality

. Gate-Checklisten . alle Themen geklart?

widerspruchsfrei

Planungen schlilssig? _
9 g =H logisch nachvollziehbar

mit Gbergeordneter
Strategie

_Planungen abgestimmt? _ J mit anderen Themen

zwischen Bereichen /
| Prozessen

J inhaltiiche Aspekte =

) ~Inhaltliche Aspekte
.-1_Ausblick 1 Planungsaufwand

Argumente Uberzeugend?

~— PRSP P . Chancen, Risiken
— Entscheidung =1 Entscheidung tragbar? _— .~ —
: -1 sonstige Erwagungen

Abbildung 10.7: Gestaltungsvorschlag fiir die Quality Gate-Checklisten

Abzuprifende formale Aspekte beziehen sich auf die auszufillenden Dokumente, die
Bestatigung der Einbeziehung relevanter Stellen, aber auch auf die Erfassung von
Erkenntnissen zum Planungsprozess selbst sowie die Erhebung von Kennzahlen,
wie z. B. Termineinhaltung oder die Anzahl der Iterationen innerhalb einer Phase. So
wird sichergestellt, dass der Planungsprozess sténdig Uberpriift und Ansatzpunkte
zur Verbesserung gesucht werden.
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Methodische Aspekte beinhalten die Einhaltung der festgelegten Standards und die
Verwendung definierter Tools.
Inhaltlich geht es v. a. um die Klérung aller relevanten Themen, wie sie sich aus den
inhaltlichen Checklisten der einzelnen Quality Gates ergeben. Dabei ist auch die
Schlissigkeit der Planungen in Bezug auf Widerspruchsfreiheit bzw. logische Nach-
vollziehbarkeit sowie die Abstimmung der Planungen mit der Gbergeordneten Strate-
gie, den Zielen, anderen Themen und zwischen Bereichen bzw. Prozessen zu prifen.
Als Ausblick sind sowohl die zu erwartenden Leistungsmerkmale und Kosten der
Fabrik als inhaltliche Aspekte als auch der etwa aufgrund der geplanten MalRnahmen
zu erwartende Planungsaufwand zu beriicksichtigen.
Schlief3lich ist fir die eigentliche Entscheidung zu prifen, ob die Argumente Uber-
zeugend sind und ob die Entscheidung angesichts der Chancen und Risiken sowie
sonstiger Erwagungen tragbar erscheint.
Das Ergebnis der Priifung und Entscheidung am Quality Gate kann drei mégliche
Richtungen des weiteren Vorgehens weisen:
Die Planungen werden gebilligt und sind fortzusetzen (,Grlines Licht").
Die Planungen werden grundsétzlich gebilligt, aber es werden Verdnderungen
an den Zielen oder den Vorgaben vorgenommen, oder auch Auflagen hin-
sichtlich einer Nachbesserung der Planungen erteilt (,Gelbes Licht").
Die begonnene Planung wird abgebrochen und ggf. in einer vorherigen Phase
neu begonnen. (,Rotes Licht*) Z. B. kénnte sich die Umplanung einer beste-
henden Fabrik entgegen den urspriinglichen Annahmen als nicht zielfihrend
erweisen, so dass die Planung der Produktion in einer neuen Fabrik erwogen
werden muss.
Die beispielhaft skizzierten Quality Gates stellen klare Meilensteine innerhalb des
Ablaufs dar, dienen der Bewertung des Planungsfortschritts sowie der Fabrik- und
Planungsaspekte und erlauben eine Steuerung des Planungsprozesses.

10.4 Details zu einzelnen Planungsthemen

Im Folgenden sollen vertiefende Erlduterungen zu den im Zusammenhang der Men-
genplanung relevanten Verlagerungen und zur Prozessplanung gegeben werden.

Details zu Verlagerungen

Bei Verlagerungen kénnen solche in die Fabrik (Insourcing) oder aus dieser heraus
(Outsourcing) unterschieden werden, wobei als Quelle bzw. Ziel eine andere Fabrik
im Verbund oder ein externer Anbieter in Frage kommt. Dabei kénnen ganze Produk-
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te oder nur einzelne Produktionsschritte verlagert werden. Wie Abbildung 10.8 zeigt,
ergeben sich bei den Verlagerungen von Produktionsinhalten damit acht verschiede-
ne Szenarien:

/

Nach
) innen
Richtung der
Verlagerung
Produktions-
Nach / schrritt
aulen Umfangder
Produkt Verlagerung
intern extern
Quelle/Ziel

Abbildung 10.8: Szenarien fiir Verlagerungen

Daneben kénnen auch Produktionsinhalte innerhalb der Fabrik anders zugeordnet
werden, Neuheiten kénnen hinzukommen, ggf. iber den Zwischenschritt einer Pro-
duktionsanlaufstufe, und Produkte kénnen auslaufen. Betrachtet man die Situation
fur einen beispielhaften Bereich innerhalb der Fabrik, so ergibt sich damit folgende
»Verlagerungslandkarte®:

NEP Ve Produk- )
> tions- Fabrik
"-.. anlaufstufe
Auslauf ., :
q v
UIENIEE o ....eeeeeieee D Bereich x  (reereee P Bereichy
ranten
¥.
Liefe- a
ranten Andere Werke

Abbildung 10.9: Verlagerungslandkarte
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Auf Basis dieser ,Landkarte” I1dsst sich im nachsten Schritt eine Mengenbilanz je Be-
reich aufstellen, bei der samtliche zu- und abgehenden Produktionsvolumina erfasst
werden, um sie im Rahmen einer vergangenheitsbasierten Hochrechnung bzw. einer
Mengenplanung zu beriicksichtigen.

Details zur Prozessplanung

Fiar die Produktionsprozesse als zentraler Betrachtungsgegenstand der (groben)
Prozessplanung lassen sich wichtige StellgrofRen, Ziele und beeinflusste Themen
beispielhaft in ihrem Zusammenhang wie in Abbildung 10.10 darstellen:

StellgréRen Ziele Auswirkungen auf
Liefertreue
\’-‘-"""»q_
—= Losgréfien —— ::::j,-“g Kapazitat
B _— @l
e |
_r,f-—”’f - ;Aft‘_::’_;-@ Kosten
> Beplanung "-'-F_::_:'_'_ L8 T
| =3 Produktivitat

Bedienungs- | __—
verhdltnis
- | > Layout

Iy 1 —
T / —  Qualitat |
Prozess- —]

1 1 | |
gestaltung T i | Sicherheit, | 1%

Ergonomie | ]

—F=== |nvestitionen

Abbildung 10.10: Prozessplanung — Zusammenhange fiir Produktionsprozesse

Dabei wird ersichtlich, dass insbesondere die eigentliche Gestaltung der Prozesse
eine zentrale Bedeutung aufweist, z. B. in Form von technischen Optimierungen, des
Wegfalls von Waschvorgdngen in der spanenden Fertigung, des Entgratens an der
Maschine, der Zusammenlegung von Arbeitsschritten an einem Arbeitsplatz zwecks
Prozessintegration oder der Anpassung von Prozessen aufgrund von Produkténde-
rungen. Daneben sind LosgréRen, die Zuordnung von Arbeitsinhalten zu Arbeitsplat-
zen bzw. Maschinen (Beplanung) sowie das Bedienungsverhéltnis zwischen Person
und Maschine wichtige StellgréRen. Bei den Zielen ist insbesondere die Produktivitat
zu nennen, die ihrerseits einen wichtigen Einflussfaktor fiir die Kapazitat und die Kos-
ten darstellt, wobei gerade die Kapazitdt zurlickwirkt auf das Ziel der Liefertreue.
Desweiteren kénnen qualitéts- oder auch mitarbeiterbezogene Ziele verfolgt werden.
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Beeinflusst durch die Prozessgestaltung werden etwa das Layout, die IT-Infrastruktur
oder auch die Betriebsmittel bzw. Investitionen.

10.5 Details zu den zeitlichen Eigenschaften des vorgeschlagenen Modells

Die Zusammenhdnge zwischen Planungshaufigkeit und -horizont, auf die fir das
vorgeschlagene Modell im Folgenden naher einzugehen ist, zeigt Abbildung 10.11:

Planungshaufigkeit Planungshorizont
Bedeutung Wie oft wird geplant? / Welcher Zeitraum wird beli
Zeitabstand zwischen der Planung betrachtet? /
aufeinanderfolgenden Zeitspanne fur die Planung
Startzeitpunkten der (inkl. Zeitraum der Durch-
Planungsdurchfiihrung fuhrung der Planung)
Bestimmungsfaktor Umweltdynamik Bindungsdauer der

Entscheidungen
Begrenzender Faktor Planungsaufwand Prognosefahigkeit/ -

(Kosten, Dauer) maoglichkeit aus
Umweltdynamik,

Prognoseaufwand

Abbildung 10.11: Planungshaufigkeit vs. -horizont

Wie aus der Abbildung hervorgeht, sind der Planungshorizont und die Planungshé&u-
figkeit voneinander zu unterscheiden, weisen aber enge Beziehungen zueinander auf:
Wéhrend der Planungshorizont den Betrachtungszeitraum bzw. die Zeitspanne meint,
auf die sich die Planung bezieht inkl. der Planungsdauer, driickt die Planungshaufig-
keit aus, wie oft geplant wird, bzw. welcher Zeitabstand zwischen einzelnen Planun-
gen liegt. Bestimmungsfaktor der Planungshéufigkeit ist die Umweltdynamik: Je dy-
namischer sich die Bedingungen verandern, desto haufiger muss die Planung ange-
passt werden, um zu gewahrleisten, dass die Fabrik stets im optimalen Betriebspunkt
arbeitet. Der Planungshorizont bestimmt sich aufgrund der Bindungsdauer der an-
stehenden Entscheidungen: Der Horizont muss umso lénger sein, je l&nger die jewei-
ligen Entscheidungen wirken.

Als begrenzender Faktor ist bei der Planungshéaufigkeit der Planungsaufwand zu se-
hen: Zum einen verursacht jede Planung Kosten, zum anderen kann der Abstand
zwischen Planungen nicht kleiner sein als die Dauer, die fur die Planung selbst ben-
tigt wird. Beim Planungshorizont wirken dagegen die Fahigkeit bzw. Md&glichkeit zur
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Erstellung von Prognosen begrenzend, wobei diese wiederum aus der Umweltdyna-
mik und dem Prognoseaufwand resultieren.

Insofern stellen die begrenzenden Faktoren des Planungshorizonts gleichzeitig Be-
stimmungs- bzw. Begrenzungsfaktoren der Planungshaufigkeit dar. Insbesondere die
Rolle des Planungs- bzw. Prognoseaufwands l&dsst sich anhand von Abbildung 10.12
veranschaulichen:

i Planungshorizont

Planungsdauer
S >

| | B '
l_r_J

Planungsintervall

Abbildung 10.12: Planungshorizont, -dauer und -intervall

Zur Darstellung der Haufigkeit auf der Zeitachse ist das Planungs- bzw. Aktualisie-
rungsintervall eingetragen. Die Pfeile stehen fir Planungen mit ihren jeweiligen Hori-
zonten (Pfeilldnge) und der bendtigten Planungsdauer (durch Strich abgetragene
Strecke), wobei die Planungen als Alternativen von einem gemeinsamen Zeitpunkt
ausgehen. Angenommen ist ein tendenzmaRiger Zusammenhang zwischen Pla-
nungsdauer und Planungshorizont, der sich aufgrund des mit der Planung fir einen
langeren Horizont (bei gleichem Inhalt) verbundenen héheren Aufwands erklért. Der
Planungshorizont muss mindestens das Planungsintervall abdecken, um eine zeitlich
vollstandige Planung zu erreichen. Bei weiterer Vergréerung des Planungshorizonts
wird jedoch irgendwann der Punkt erreicht, ab dem die Planungsdauer das Pla-
nungsintervall Ubersteigt: Dann kdnnte jedoch das Planungsintervall nicht mehr ein-
gehalten werden. Bereits vor Erreichung dieser theoretischen Obergrenze der Pla-
nungshaufigkeit ist bereits der Planungsaufwand kritisch zu betrachten. Um fir die-
sen eine Obergrenze anzugeben, misste sich jedoch der Nutzen abschatzen lassen.
(Vgl. Aggteleky 1987 S. 93 ff.)

Fasst man die bestimmenden, also eher zu einer Steigerung beitragenden, und be-
grenzenden, also eher zu einer Verringerung beitragenden, Einflussfaktoren auf Pla-
nungshaufigkeit und -horizont zusammen, entsteht das in Abbildung 10.13 darge-
stellte Bild:
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Haufigkeit

Horizont

Abbildung 10.13: Wirkungszusammenhéange zu Planungshaufigkeit und -horizont

Die durch Pfeile angegebenen ,Kréfte” deuten in unterschiedliche Richtungen, womit
angegeben wird, in welcher Weise die Aspekte Planungshaufigkeit und -horizont be-
einflusst werden: Wahrend eine hohe Umweltdynamik zu einer hohen Haufigkeit und
einem kurzen Horizont fiihrt, bewirkt ein hoher Planungsaufwand zwar ebenfalls ei-
nen kurzen Horizont, aber auch eine geringe Haufigkeit. Die Bindungsdauer der Ent-
scheidungen hat keinen direkten Einfluss auf die Planungshéaufigkeit, fihrt aber zu
einer Verlangerung des Planungshorizonts. Insgesamt stellt sich durch die Wirkun-
gen ein Gleichgewicht im Sinne eines unter den gegebenen Bedingungen ,optima-
len“ Punkts ein: Planungshaufigkeit und -horizont werden so eingestellt, dass der
Umweltdynamik und Bindungswirkung der Entscheidungen bei vertretbarem Aufwand
Rechnung getragen wird.

Durch eine Verringerung der Bindungsdauer der Entscheidungen, d. h. durch eine
Erhdhung der Flexibilitdt bzw. Wandlungsféhigkeit der Fabrik, liele sich dieses
Gleichgewicht nach links verschieben: Es kénnte flr einen kiirzeren Horizont geplant
werden, was, ebenso wie Verbesserungen im Planungsprozess, zu einem geringeren
Aufwand fuhren wirde. Dadurch wirde auch dieser in Richtung einer geringeren
Haufigkeit wirkende Einfluss schwécher, was eine erhéhte Haufigkeit der Planung
erlauben wiirde. Damit kénnte die Fabrik besser an eine erhéhte Umweltdynamik
angepasst werden. Anzustreben sind also eine hohere Flexibilitdt bzw. Wandlungs-
fahigkeit der Fabrik sowie ein effizienterer Planungsprozess. Im Rahmen dieser Ar-
beit wird ein Beitrag zu letzterem Ziel geleistet, indem ein professionelles Vorge-
hensmodell vorgeschlagen wird.
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Die Erkenntnisse aus der Abbildung 10.13 lassen sich aber auch auf den vorgestell-
ten Planungsprozess selbst anwenden: So bedeutet die geringere Bindungswirkung

der spéter im Prozess angesiedelten Phasen einen kirzeren benétigten Horizont als
bei den friheren. Die Haufigkeit bleibt bei gegebenem Aufwand davon zun&chst un-
beeinflusst, denn sie richtet sich nach dem Verhaltnis der Wirkungen von jeweils
wahrgenommener Umweltdynamik und jeweiligem Aufwand. Da beim Aufwand auch
die Zeitdauer der Planungsdurchfiihrung mit verstanden wird, ist dieser fur die strate-
gischen Phasen aber hoch anzusetzen, da die komplette Durchfihrung des Pla-
nungsprozesses von ihnen ausgehend eine hohe Dauer aufweist. Dies erklart eine
geringere Haufigkeit dieser Planungen. Dadurch lasst sich feststellen, dass bei den
frGheren Phasen des Planungsprozesses nicht nur ein ldngerer Planungshorizont,

sondern auch eine geringere Planungshaufigkeit angezeigt ist. Realisieren Iasst sich

die unterschiedliche Haufigkeit durch unvollstédndige Zyklen, d. h. der Einstieg in den
Planungsprozess erfolgt nicht am Anfang, sondern in einer spateren Phase.

Zur Verdeutlichung der Auswirkungen unterschiedlicher Aktualisierungsintervalle
zeigt Abbildung 10.14 eine beispielhafte Zusammenstellung einer Strategie, Jahres-
und Ausfiihrungsplanung, bei denen jeweils Planungshorizont und -intervall Gberein-
stimmen:

Strategie
. :> En

Jahresplanung

v
| > :>| >:’-\usfuhru:>1r1gspIaan;{g > > :>

I Quar- I Quar-  Quar- Quar- Quar- I Quar- I Quar- I Quar-
tal 1 tal 2 tal 3 tal 4 tal 1 tal 2 tal 3 tal 4

Y Y
Jahrx Jahrx+1
Abbildung 10.14: Beispiel fiir unterschiedliche Planungshaufigkeiten

In der Abbildung geht die Gultigkeit der Planungen jeweils aus den Pfeilen hervor, so
dass ersichtlich wird, dass nicht aktualisierte Planungen ihre Giiltigkeit als Rahmen
fur die erfolgenden Aktualisierungen untergeordneter Planungen behalten.
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10.6 Details zum Anwendungsfall

Im Folgenden soll vertiefend auf folgende Themen eingegangen werden:
Begriffsverstandnisse von ,Planung*”
Details zu den datenméRigen Herausforderungen
Methode standardisierter Prozesse
Beispiele fur Formulare und Vorgehensweisen (Strategische bzw. strukturelle
Mafnahmen, Produktivitdtsplanung, Investitionsplanung, Kontrollprozess)
Grobplanung der Kosten
Stundensatzplanung
Details zur Ausweitung des Planungsprozesses

Begriffsverstindnisse von ,,Planung®
Zur EinfUhrung des Planungsprozesses musste zunéchst ein gemeinsames Begriffs-
versténdnis hergestellt werden, da zum Begriff ,Planung” verschiedene Vorstellungen
existierten:
Im Zusammenhang mit der Disposition wurde Planung teilweise mit plange-
steuerten Verfahren zur kurzfristigen Bedarfsermittlung gleichgesetzt. Planung
wurde dabei als Absatz- und darauf basierende Mengenplanung verstanden.
Deren Qualitdt wurde angesichts von Erfahrungen in der Vergangenheit in
Zweifel gezogen. Im Rahmen einer vorangegangenen Umstellung der Ferti-
gungssteuerung auf das Ziehprinzip wurde diese ,Planung” abgeschafft.
Im Zusammenhang mit der Arbeits- bzw. Prozessplanung wurde Planung mit
der Gestaltung von Produktionsprozessen und deren Abbildung in Arbeitspla-
nen gleichgesetzt. Eine Verbindung zu vor- und nachgelagerten Schritten, et-
wa der Mengen- und der Kapazitatsplanung, war nur bedingt gegeben. Ahn-
lich verhielt es sich mit der Investitions- bzw. Betriebsmittelbeschaffungspla-
nung.
Unter Fabrikplanung wurde v. a. die Layoutgestaltung verstanden, erganzt um
die Gestaltung von Anlagen, wie etwa Transporteinrichtungen.
Gerade im betriebswirtschaftlichen oder Management-Umfeld wurde unter
Planung v. a. die durch das zentrale Controlling getriebene Budgetplanung
verstanden.
Als Gegenpol zur kurzfristigen Steuerung wurde unter Planung teilweise eine
langerfristige strategische Betrachtung verstanden.
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Details zu datentechnischen Herausforderungen

Die Durchfihrung der Mengenplanung stellte sich fiir den Anwendungsfall als
schwierig dar: Im betrachteten Werk folgte die Disposition, im Sinne der kurzfristigen
Steuerung der Produktionsmengen, einem ziehenden Prinzip, das auf die Verwen-
dung von Planbedarfen aus geplanten Absatzmengen verzichtete. Dadurch fehlten
diese aber auch fiir die Mengenplanung. Separate Lésungen auRerhalb des ERP-
Systems mit einer Spiegelung der Sticklisten stellten sich gerade in dieser Umge-
bung mit komplexem Produktionsprogramm und haufigen Produktanderungen prohi-
bitiv aufwéndig dar. Stattdessen wurde als pragmatische Lésung folgende Methodik
angewandt, um das sich aus der Absatzplanung ergebende Wachstum je Produkti-
onsressource zu bestimmen:

1. Zuordnung von relevanten Endprodukten zu Produktionsressourcen.

2. Ggf. Bestimmung der Produktionsanteile der Endprodukte auf der jeweils be-
trachteten Ressource. (Stundenanzahl)

3. Bestimmung eines gewichteten Wachstumswertes des entsprechenden Pro-
duktspektrums, sei es anhand der Produktionsanteile oder, sofern nicht aus-
wertbar, anhand der Umsatzanteile.

4. Ermittlung des Planwertes des Produktionsvolumens aus dem aktuellen
(hochgerechneten) Produktionsvolumen und dem gewichteten Wachstum, un-
ter zuséatzlicher Beriicksichtigung von Verschiebungen im Produktionsvolumen,
Neuheiten, Rationalisierungseffekten etc.

Als Lésungsansatz innerhalb des ERP-Systems wurde diskutiert, die Planbedarfe
parallel zu den aus Verbrauchen resultierenden Bedarfen anzusetzen, ohne sie bei
der Disposition zu berlicksichtigen.

Eine weitere Schwierigkeit im Zusammenhang der Mengenplanung bestand in der
Bestimmung des aktuellen (hochgerechneten) Produktionsvolumens. Aufgrund des
variablen Charakters der Produktivitét als Quotient aus Output und Input stellte sich
die Frage, was als Produktionsvolumen gemessen wird. Idealerweise waren zumin-
dest zwei der drei GréRen Input, Output und Produktivitat fiir einen betrachteten Zeit-
raum in der Vergangenheit bekannt, so dass sich auf die dritte schlief3en lieRe. Somit
liele sich eine Fortschreibung der Daten in die Zukunft vornehmen, indem z. B. der
Output (gemaR Absatzerwartungen) extrapoliert wiirde, um Uber eine Produktivitats-
annahme auf den Input zu schlief3en. Praktisch war jedoch eine direkte Messung des
Outputs nicht mdglich: Angesichts des komplexen Produktprogramms schieden
Stiickzahlbetrachtungen aus, wahrend Umsatzbetrachtungen durch (verénderliche)
Marktpreise beeinflusst waren und dadurch nicht die betriebliche Realitat widerspie-
gelten: So wére etwa ein Preisverfall bei gleichem Absatz nicht von einer Mengenre-
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duktion zu unterscheiden. Die Verwendung von Standardpreisen war aufgrund der
hohen Variantenvielfalt nicht méglich, da Preise im Einzelnen nur Uber Variantenge-
neratoren erzeugt werden konnten. Folglich musste der Output indirekt, ndmlich Giber
den Input, bestimmt werden, d. h. die geleisteten Produktionsstunden wurden als
Néaherungswert der Ausbringung verwendet. Konkret wurden dazu die riickgemelde-
ten (,verrechneten®) Produktionsstunden herangezogen, die sich aus den tatsachlich
produzierten Mengen mit den jeweils hinterlegten Plan-Zeiten ergaben. Verfalscht
wurde diese Betrachtung allerdings durch die Tatsache, dass die Arbeitsplane im
Laufe der Zeit gedndert wurden, etwa um sie verdnderten Prozessbedingungen an-
zupassen. Es wurden zwei Méglichkeiten verfolgt, um diesem Problem zu begegnen:

EinfUhrung einer Normstiickbetrachtung:

Produktivitatsverbesserungen werden kostenmaRig wirksam, also in der Kalkulation
sichtbar, indem sie in den Arbeitsplédnen abgebildet werden. Durch diese Verédnde-
rung von Arbeitspldnen wird jedoch die Leistungsmessung beeintrachtigt. Durch ein
Einfrieren der Arbeitspldne zu einem bestimmten Zeitpunkt lassen sich Standardzei-
ten fur die verschiedenen Produkte ermitteln. Mit diesen Standardzeiten (vgl. auch
Kettner, Schmidt, Greim 1984) Iasst sich eine Betrachtung des Produktionsvolumens
mit konstantem Malfstab durchfiihren. Zur einfacheren Versténdlichkeit und klaren
Unterscheidung von der gewohnlichen Betrachtung kann zusétzlich folgende Opera-
tion vorgenommen werden: Statt die eigentlichen Stlickzeiten zu verwenden, werden
diese auf eine als Referenz dienende Stlickzeit bezogen, die des ,Normstiicks“. Die
dadurch entstehenden Normstiickfaktoren dienen dann der Umrechnung einer tat-
sachlichen Produktionsmenge in eine Normstiickanzahl. Das ,Normstick® muss da-
bei kein existierendes Produkt sein, sondern sollte zur Gewahrleistung einer zumin-
dest ungefahren Ubereinstimmung mit der gewdhnlichen Stiickzahl mit einem ge-
wichteten Zeitmittelwert versehen sein. Die Normstiickbetrachtung I&sst sich selbst
bei komplexem Produktprogramm mit Datenbanken realisieren. Allerdings hat sie
den Nachteil, dass riickgemeldete Fertigungsauftrage nochmals ausgewertet werden
missen, was bei komplexen Produktionsprozessen mit mehreren Arbeitsvorgéangen
aufwéndig und aufgrund mdglicherweise wechselnder Zuordnungen zu Betriebsmit-
teln fehleranféllig wird. Zudem erschweren lange Durchlaufzeiten, wie sie etwa im
Bereich spanender Fertigungsbereiche mit zwischengeschalteten Oberflachenbe-
handlungen auftreten kénnen, die zeitliche Zuordnung von Leistungen. Die Norm-
stlickbetrachtung bietet sich daher v. a. fir Bereiche mit einfachen Prozessen und
kurzen Durchlaufzeiten an, also z. B. fir Montageumgebungen. Eine Vergréberung
der abgebildeten Varianz gegenuber der tatsachlichen fuhrt dabei aufgrund der Mitte-
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lung unter Serienbedingungen zu akzeptablen Abweichungen. Fir eine Pilotumge-
bung im Bereich der Serienmontage wurde dieses Verfahren erfolgreich getestet.

Korrektur um Arbeitsplandnderungen

Alternativ kann dort, wo eine Normstiickrechnung nur schwierig méglich ist, eine Kor-
rektur der aufgrund von riickgemeldeten Fertigungsauftragen erfassten Stundenleis-
tung vorgenommen werden: Hierfir sind die Arbeitsplananderungen innerhalb des
betrachteten Zeitraums zu erfassen, um anschlieend ihre Auswirkungen mit Hilfe
der produzierten Stlickzahlen zu berechnen und als Korrektursummand einflieRen zu
lassen. Dieses Verfahren wurde im Bereich der spanenden Fertigung erfolgreich ein-
gefihrt.

Die beiden erlauterten Verfahren machten das Problem der Produktivitatseinflisse
auf die Bestimmung des Produktionsvolumens beherrschbar, doch handelte es sich
um relativ aufwéndige Verfahren, da sie nicht durch das ERP-System abgedeckt
wurden und somit in Separatldsungen abgebildet werden mussten.

Details zur Methode standardisierter Prozesse

Die StarPro-Methode, die u. a. fir die praktische Gestaltung und Einfihrung des in
dieser Arbeit vorgestellten Planungsprozesses verwendet wurde, weist folgende vier
Schritte auf:

1. Schritt: Beschreibung

2. Schritt: Standardisierung

3. Schritt: Verbesserung

4. Schritt: Standige Weiterentwicklung

Im ersten Schritt gilt es, neue oder auch bestehende und verwendbare Ansétze fiir
einen Prozess zu beschreiben. AnschlieRend ist im zweiten Schritt ein Standard zu
formulieren. Im dritten Schritt gilt es, diesen Standard zu verbessern, um im vierten
Schritt als Idealzustand zu einer permanenten Weiterentwicklung voranzuschreiten.
Zur Orientierung bei der Durchfihrung der Schritte dienen folgende Checklisten
(Abbildung 10.15, Abbildung 10.16, Abbildung 10.17, Abbildung 10.18), die es zudem
erlauben, den Prozessfortschritt bzw. -reifegrad messbar zu machen:
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Stufe 1
Beschreibung

1.1. Abgrenzung des Prozesses, Bestimmung von Themen, Schnittstellenanalyse

1.2. Abstimmungen mit :

1.2.1. Kunden

1.2.2. Lieferanten

1.2.3. Beteiligten: |1.2.3.1. zentrale Spezialisten

1232 Dezentrale

1.3. Dokumentation Ist-Zustand (Methoden, Wer macht was, Ablaufe, Daten(Input, Output),

Schnittstellen)

1.4. Aufnahme Verbesserungsméglichkeiten, Probleme und Winsche

Abbildung 10.15: StarPro-Checkliste Stufe 1

Stufe 2
Standardisierung

2.1. Dokumentation Standard
(Sollzustand) (Methoden, Wer
macht was, Abldufe, Daten

{Input, Qutput), Schnittstellen)

Grob und fein

211
2.1.2 Vollstandige Standards
2.1.3. Standardtools, Formulare etc.

214 Begriffe standardisieren

2.1.5. Prozess strukturieren

2.2. Test der Standards in Pilotbereichen / an Beispielen zur Vermeidung von Problemen im

Vaorhinein

2.3. Ziele, kritische Erfolgsfaktoren, Kennzahlen bestimmen

2.4_ Abstimmung mit
Beteiligten, ggf. Kunden,
Lieferanten

241, Beschluss der Standards

2.4 2 Commitment

2.4 3. Kommunikation aller Standards an_die Beteiligten

2.5. Kommunikation der Standards an Kunden, Lieferanten

2.6. Kennzahlen einfiihren

2.6.1. Datengrundlage festlegen

2.6.2. Daten erheben

2.6.3. Kennzahl bilden und aufbereiten

264 Kennzahl kormnmunizieren, ggf. Malinhamen ableiten

2.6.5. Regelmaliige Erhebung, Kommunikation,
Malinahmenableitung sicherstellen

2.7. Gestaltung der
Zusammenarbeit

2.7.1. Abstimmungen und Warkshops

2.7.2. Plattformen, z.B. Sharepoint

2.7.3. Unterstitzungsangebote

274 Gemeinsame To-Do-Liste

2.7.5 Fir alle Beteiligten zugéngliche Standardsammlung

2.8. Organisation der Uberpriifung der Standardeinhaltung (Auditierung)

Abbildung 10.16: StarPro-Checkliste Stufe 2
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Stufe 3
Verbesserung

31 3.1.1. Ideen der Beteiligten einsammeln
Verbesserungsmdaglichkeiten 3.1.2. Durchfihrung der Kontrolle und Aufzeigen van
sammeln Schwachstellen, Problemen, Abweichungen von Standards

3.1.3. Verfeinerung gemafR neuer Erkenntnisse

3.1.4. Verzahnung zwischen Prozessen fardem
{Ganzheitlichkeit)

3.1.5. Benchmarkings (zwischen Bereichen, mit anderen
Standorten, extemn)

3.2. Magliche Verbesserungen Gberpriifen, bewerten, selektieren: Abstimmung mit Beteiligten,
ggf. Kunden und Lieferanten

3.3. Selektierte Verbesserungen [3.3.1. Dokumentation

umsetzen: Anpassung der 3.3.2 Test

Standards analog Stufe 2 3.3.3. Abstimmung zwecks Verabschiedung

3.34. Kommunikation der angepassten Standards an
Beteiligte, Kunden, Lieferanten

Abbildung 10.17: StarPro-Checkliste Stufe 3

Stufe 4
Stindige Weiterentwicklung

4.1. Regelmafige Durchfihrung bzw. Teilnahme an internen und externen Benchmarkings

4.2. Machweis der exzellenten Prozessqualitat in Wettbewerben

4 3. Standige Sammlung von Verbesserungsmaglichkeiten

4.4. System zur schnellen und sicheren Umsetzung von Verbesserungen

4.5. Einbindung und aktives Engagement aller Beteiligten, Kunden und Lieferanten bei der
Prozessentwicklung

Abbildung 10.18: StarPro-Checkliste Stufe 4

Ein wichtiger Schritt (2.3.) innerhalb der Methode besteht in der Festlegung gemein-

samer

Ziele fur den Prozess,
kritischer Erfolgsfaktoren als diejenigen Punkte, die entscheidend zum Erfolg

des Prozesses beitragen, und
Kennzahlen zur Sicherstellung der Zielerreichung bzw. der Verfolgung der kri-
tischen Erfolgsfaktoren.

Fir den Planungsprozess wurden diese Themen wie folgt definiert:

Ziele:

PlanmaRiges Handeln und Entscheiden (frihzeitiges Erkennen von Hand-
lungsbedarfen, bewusste Priorisierung)

Zielgerichtetes und abgestimmtes Handeln (abgestimmt zwischen Themen
und Bereichen)

Realistische Budgets

Schnelle und termingerechte Durchfiihrung der Planung
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Effiziente Planung
Fehlerfreie, realistische Planung
Kritische Erfolgsfaktoren:

Datenqualitat (Stimmigkeit und Aktualitat)
Standardisierung von Methoden und Tools
Klare Schnittstellen
Zusammenspiel von Planung und Kontrolle
Inhaltliche und terminliche Abstimmung bzw. Koordination der Planungen
Planung vom Kunden bzw. von den Anforderungen her
Kennzahlen:
Kontrollkennzahlen, Plan-Ist-Vergleiche
Standardisierungsgrad der Planung als Anteil standardisierter Themen bzw.
Methoden bzw. als Reifegrad des Prozesses
Umfang der Planung (abgedeckte Inhalte, Bereiche)
Durchlaufzeit des Prozesses bzw. einzelner Teilprozesse
Anzahl der Ruickspriinge innerhalb einer Phase
Nacharbeitsaufwand durch unrealistische bzw. zu wenig ehrgeizige Planungen

Die StarPro-Methodik wird durch die prozessverantwortliche Stelle, in diesem Fall die
Abteilung Benchmarking, getrieben, aber gemeinsam mit den Ubrigen am Prozess
Beteiligten durchgefiihrt. Durch das gemeinsame Zielverstandnis, verbunden mit der
Méglichkeit, Meilensteine zu erreichen und zu feiern, wird der Zusammenhalt inner-
halb des gerade in diesem Fall verteilten und umfangreichen Projektteams geférdert.

Beispiele fiir Formulare und Vorgehensweisen

Im Folgenden werden Formulare und Vorgehensweise vorgestellt, die zur prakti-
schen Umsetzung des Planungsprozesses im Rahmen des Fallbeispiels verwendet
wurden. Angesprochen werden dabei die Themen strategische bzw. strukturelle
MafRnahmen, Produktivitatsplanung, Investitionsplanung und Kontrollprozess.

Strategische bzw. strukturelle Manahmen wurden mit folgendem Formular abge-
fragt (Abbildung 10.19):
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Produktivitatsplanung

Die Produktivitatsplanung als Bestandteil der Prozessplanung wurde gemaf folgen-
dem Schema durchgefiihrt (Abbildung 10.20):

Saisonalitat, Wachstum, Einsparung
Ist-Sondereffekte  Plan-Sondereffekte Planzeiten

Ve e

Verrechnete rechnung rechnung N CigpEiE
Stunden 3 Verrechnete ¥ Verrechnete A Vzrtrf:gg:ie
2009 Stunden Stunden 2010
2009 2010
Krankheitsquote =3 €— Krankheitsquote
Ist-Zeitgrad Ziel-Zeitgrad

Anwesen- Anwesen-

heitszeit heitszeit <:> Personal-

2010 2010 kapazitat
vorher nachher

differenziert
nach

Produktivitatssteigerung 2010 Flexibilitat

Abbildung 10.20: Produktivitdtsplanung als Kern der Prozessplanung

Dabei wurden samtliche bekannten bzw. absehbaren Einflisse auf die Produktions-
volumina bereits im Rahmen der Hochrechnung fiir das laufende bzw. das Folgejahr
beriicksichtigt. AnschlieRend wurde die Produktivitatssteigerung als kumulierter Ef-
fekt aus Einsparungen an Arbeitsplanzeiten und Steigerungen der gemessenen Per-
sonalproduktivitdt bestimmt. Fir letztere kam die Kennzahl Zeitgrad als Quotient aus
verrechneten Plan- und Anwesenheitsstunden zum Einsatz. Die resultierenden An-
wesenheitszeiten dienten als Basis fir die Kostenplanung, aber auch fir die Bestim-
mung der bendtigten Personalkapazitét.

Die angegebene Betrachtung wurde im Rahmen der Feinplanung auf Ebene der LEs
bzw. der Kostenstellen durchgefuhrt, womit jeweils produkt- oder verrichtungsbezo-
gene Bereiche innerhalb von LEs abgegrenzt wurden.

Investitionsplanung

Bei der Investitionsplanung wurde eine zweck- und produktbezogene Klassifizierung
der Investitionsarten eingefiihrt, um zu einer Grobpriorisierung und Zuordnung von
Begriindungsvarianten zu gelangen (Abbildung 10.21). Die Ubergreifenden Formen
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mit unterschiedlichem Gewicht auf verschiedenen Zwecken deuten dabei an, dass
mehrere Ziele verfolgt werden kénnen.

——___Produkte bestehende neue
Ziel

Betriebsbereit-

schaft / Kapazitat Neuheiten

Kosten bzw.
Leistung

Strategische
Zwecke (z.B. neue

Technologien)

Rationa-
lisierung

Sonstige

Abbildung 10.21: Arten von Investitionen

Als ,Muss-Investitionen® wurden zwingende strategische Investitionen, z. B. zur Erfil-
lung rechtlicher oder unternehmensseitiger Vorgaben, definiert, sowie solche fur be-
reits zugeteilte Neuheiten und Ersatzinvestitionen, die fur die Aufrechterhaltung des
Betriebs nétig waren, sortiert nach dem Ausfallrisiko. Desweiteren wurden Kapazi-
tatserweiterungen, in der Reihenfolge des Auslastungsgrades der betroffenen Pro-
zesse, sowie regelmafig anfallende Kleininvestitionen den ,Muss-Investitionen* zu-
geordnet.

Als ,Kann-Investitionen“ wurden Rationalisierungen, wirtschaftlich begriindete Ersatz-
investitionen sowie optionale strategische Investitionen (z. B. Einstieg in eine Tech-
nologie zur Ausweitung der Wertschdpfungstiefe) definiert. Sie wurden anhand von
Wirtschaftlichkeitskriterien, ergénzt um qualitative Uberlegungen, bewertet.

Vor Einfihrung des Planungsprozesses wurden Investitionen in der Regel erst vor
der Bestellung wirtschaftlich beurteilt. Demgegentber wurde danach die Beurteilung
der Investitionen bereits im Rahmen der Grobplanung vorlaufig durchgefuhrt, um ei-
ne Entscheidung und Zuteilung eines Investitionsbudgets zu erméglichen. Dieses
diente dann als Grundlage fir die detaillierte Planung der Prozesse im Rahmen der
Feinplanung.

Kontrollprozess

Far den Kontrollprozess wurden folgende Kennzahlen, jeweils auf unterschiedlichen
Ebenen und mit unterschiedlichen Erhebungsintervallen verwendet (Abbildung
10.22):
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Planungsschritt:

Strategische Malinahmen-
I Strukturplanung / Ziele

Absatzplanung

Mengenplanung

Prozessplanung

Kapazitatsplanung

Investitionsplanung

Personalplanung

Kostenplanung

Kennzahl / Analysetool:

BSC
Strukturelle Manahmen Plan/lst

Auftragseingang

Mengenvergleiche
Bestandsentwicklung

Arbeitsplan-, Prozesssanderungen
Losgréien, Ristanteile
Zeitgrad

Auslastungsanalysen
Personalkapazitat

Plan-/Ist Investitionen
Ist-Personalstruktur

Kostenverlauf
Forecast Deckung
Werkzeugkosten / Stick, / h
Instandhaltungskosten / Wert
Hilfs-/Betriebsstoffverbrauche
FK-, HK-Index

Ebenen:
LE, LZ, Werk
LE, LZ
Werk

(in Vorbereitung)
LE, LZ

LE

LE

Gruppe, LE, LZ, Werk

(in Vorbereitung)
Lz

(in Vorbereitung)
LE, LZ, Werk

LE, LZ, Werk
LE, LZ, Werk
LE

Kostenstelle, LE, LZ
LE, LZ, Werk

LE, LZ, Werk

Intervall:
Monat
(Quartal)

(Quartal)

(in Vorbereitung)
(Quartal)

Monat

Monat

Tag

(in Vorbereitung)
(Quartal)
(in Vorbereitung)

(Quartal)

Monat
Monat
(Quartal)

(Quartal)
Monat

Quartal

Abbildung 10.22: Kontrollprozess — Kennzahlen zu den Planungsschritten

Grobplanung der Kosten

Im dargestellten Anwendungsbeispiel wurde die Grobplanung der Kosten je nach
Kostenart unterschiedlich durchgefiihrt (Abbildung 10.23):

Personalkosten:
o Direkte:
aus Personalplanung,

Abgleich: Hochrechnung
mit Wachstum, Annahmen

o Indirekte:
aus Personalplanung

(Betrachtung der Stellen)

Grobplanung Kosten

Budgetplanung
Planung von:

Gemeinkosten:
Hochrechnung mit
Wachstum, Annahmen;
Beriicksichtigung von
Malnahmen

Kapitalkosten:
Abschreibungen und Zinsen fur
- bestehende Betriebsmittel
- Investitionsprogramm

Zusatzlich: Planung von Sondereffekten, GroRprojekten etc.

Abbildung 10.23: Beispielhafte Aspekte der Grobplanung der Kosten
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Die Kapitalkosten, also Abschreibungen und kalkulatorische Zinskosten, wurden auf
Basis der aktuellen Kapitalkosten geplant, indem die Verénderungen durch die grob
geplanten Investitionen berticksichtigt wurden.

Die Sachkosten (im Sprachgebrauch des betrachteten Unternehmens ,Gemeinkos-
ten“) wurden auf Basis der aktuellen Werte sowie der Entwicklung in der Vergangen-
heit geplant, indem (ggf. nach Kostenarten differenzierte) Annahmen tber den weite-
ren Verlauf in Abhangigkeit von der Entwicklung des Produktionsvolumens getroffen
und Prozessveranderungen bericksichtigt wurden.

Bei den Personalkosten wurde zwischen direktem und indirektem Personal unter-
schieden: Beim direkten Personal wurden im Rahmen der Grobplanung zunachst die
aktuellen Personalkosten gemaR der Auslastung extrapoliert. Danach wurden etwai-
ge Veranderungen, z. B. durch Verzicht auf Uberstunden oder Sonderschichten be-
ricksichtigt, was allerdings mit den grob definierten Anpassungsmaflnahmen abzu-
gleichen war. Sonstige Effekte, wie etwa Veradnderungen durch neue Aktivitaten,
wurden aus den Ergebnissen der groben Personalplanung ibernommen.

Beim indirekten Personal wurde im Rahmen der Grobplanung bereits auf der Ebene
einzelner Stellen geplant, weil dort kein fester Zusammenhang zur Veranderung der
Auslastung besteht, der z. B. einen pauschalen Anstieg rechtfertigen wirde. Viel-
mehr wurden die Daten aus der groben Personalplanung tibernommen, die alle rele-
vanten Effekte beinhaltete. Dennoch wurde nach der Erfassung der kostenmaRigen
Veranderungen durch die groben Personalplanungen ein Plausibilitatsvergleich an-
hand der Verénderung des Produktionsvolumens vorgenommen, um mdgliche Fehl-
entwicklungen zu erkennen.

Sekundarkosten wurden im Rahmen der Grobplanung als konstant angenommen,
sofern es keine Anhaltspunkte fur konkrete Verdnderungen gab.

Stundensatzplanung

Aufgrund des Kostenrechnungssystems des betrachteten Unternehmens schloss
sich an die eigentliche Feinplanung der Kosten noch eine Stundensatzplanung an.
(Vgl. zu den Zusammenhéngen z. B. Wéhe, Déring 2000 S. 1177 ff.)

Hintergriinde zur Stundensatzplanung

Die Relevanz dieses Planungsthemas ergab sich aus dem vorliegenden Kostenrech-
nungssystem, das auf Stundensédtzen je Kostenstelle basierte, unterteilt nach Ma-
schinen-, Personen- und Ruststundensatz. Dabei handelte es sich um Quotienten
aus (geplanten) Kosten und (geplanten) Stunden fur die betreffende Kostenstelle.
Hintergrund war das Anliegen, (volle) Fertigungskosten pro Stiick zu kalkulieren: Um
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neben den direkt einem Produkt zurechenbaren Einzelkosten (z. B. Fertigungsléhnen)
auch Gemeinkosten zu berlcksichtigen, die fir eine Kostenstelle anfallen, wurden
diese gemal der durch das Produkt im Bereich der betreffenden Kostenstelle in An-
spruch genommenen Zeit verteilt. Die Stundensédtze gaben dazu die pro Produkti-
onsstunde anfallenden Kosten an. Multipliziert mit der in Anspruch genommenen Zeit
laut Arbeitsplan ergaben sich die Stufenkosten, die, Uber alle Fertigungsstufen und
dabei durchlaufenen Kostenstellen aufsummiert, die Fertigungskosten eines Produk-
tes angaben. Zum Zweck einer Differenzierung der Stundensatze in Maschinen-,
Personen- und Ruststundensatz wurden maschinen- und personenabhéangige Kosten
unterschieden und jeweils nach der entsprechenden Inanspruchnahme der entspre-
chenden Ressource (Maschine, Mitarbeiter oder — wéhrend des Ristvorgangs — bei-
de) verteilt.

In der Kostenkontrolle wurden die Soll-Kosten definiert als die bei der tatsachlich rea-
lisierten Auslastung unter planméfRigen Bedingungen zu erwartenden Kosten. Zu ih-
rer Bestimmung wurden die durch Fertigungsauftrage zurickgemeldeten Produkti-
onszeiten jeweils mit den entsprechenden Stundensatzen multipliziert, um die soge-
nannte Verrechnete Leistung zu erhalten. Die gesamte Verrechnete Leistung einer
Kostenstelle innerhalb einer betrachteten Periode (z. B. Monat, Jahr) stellte die Soll-
Kosten der Kostenstelle dar. Ihnen wurden die tatsachlich angefallenen Kosten ge-
genulbergestellt, um Abweichungen zu ermitteln. Die Differenz zwischen Soll- und Ist-
Kosten, also zwischen Verrechneter Leistung und tatsachlichen Kosten, wurde als
Kostendeckung bezeichnet.

Wahrend bei Stundensatzen auf der Basis variabler Kosten die Differenz zwischen
Soll- und Ist-Kosten auf unplanmafRige Bedingungen zurlickzufihren wére, also bei-
spielsweise Uberplanmaflig hohe Bearbeitungszeiten, Prozessstérungen etc., konnte
die Differenz bei den auf vollen Kosten beruhenden Stundenséatzen teilweise durch
die sogenannte Beschéaftigungsabweichung (vgl. Wéhe, Déring 2000, Schweitzer,
Kipper 2003, Kilger, Pampel, Vikas 2002) entstehen: Diese entsteht durch die pro-
portionale Verteilung von Fixkosten auf geplante Stunden in Verbindung mit der an-
schlieBenden Nutzung der Stundensédtze zur proportionalen Bewertung der Ist-
Stunden (Fixkostenproportionalisierung). Die Zusammenhange verdeutlicht Abbil-
dung 10.24:
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* Kosten Verrechnete Leistung
Echte Sollkosten
Urspringliches Budget
De gs-
licke
Fixkosten
Auslastung

>

Ist Plan

Abbildung 10.24: Fixkostenproportionalisierung und Deckungseffekt

Bei einer hoheren Beschaftigung bzw. Auslastung als geplant entsteht eine positive
Beschaftigungsabweichung, also selbst bei planm&Rigen Bedingungen eine Uberde-
ckung, wahrend bei einer geringeren Beschaftigung als geplant eine negative Be-
schaftigungsabweichung und somit eine planmafRige Unterdeckung entsteht, wie in
der Abbildung dargestellt. Eine solche Berechnungsweise entspricht dem Vorgehen
einer (vollkostenbasierten) starren Plankostenrechnung. (Vgl. Hoitsch, Lingnau 2007)
Die Deckungsergebnisse waren nicht fur die Leistungsmessung verwendbar, son-
dern dienten v. a. der Messung der Korrektheit der Plan-Stundenséatze: Bei einer Un-
terdeckung waren, im Nachhinein betrachtet, die Stundensétze zu niedrig, um die
Verteilung der tatsachlichen Kosten auf die geleisteten Stunden und somit auf die
produzierten Produkte sicherzustellen. Die Produkte waren dementsprechend zu
glnstig kalkuliert. Bei einer Uberdeckung galt das Umgekehrte: Die Produkte waren
im Nachhinein zu teuer kalkuliert. Durch diese Rechnung wurde also die Korrektheit
der Planung (und damit auch der Produktkalkulationen) ex post Uberprift, um sicher-
zustellen, dass keine Kosten bei der Kalkulation unbertcksichtigt blieben bzw. dass
dies zumindest erkannt wurde.

Vorgehen bei der Stundensatzplanung

Bei der jahrlichen Stundensatzplanung als Abschluss der Feinplanung der Kosten
wurden als Vorschlagswerte seitens des Controllings jeweils die rechnerischen Stun-
densétze als Quotient aus den geplanten Kosten und der geplanten Stundenleistung
der einzelnen Kostenstellen ermittelt. Diese wurden bei bestehenden Kostenstellen
den Ist-Stundensatzen und den sich aus der aktuellen Deckungssituation ergeben-
den Stundenséatzen gegenibergestellt. Die Daten wurden mit den Kostenstellenver-
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antwortlichen besprochen, um einerseits Abweichungen kritisch zu hinterfragen. An-
dererseits waren bei den Planungen Hintergrundinformationen lber Prozesse, an-
stehende Investitionen, Verdnderungen beim Personalbestand etc. zu bericksichti-
gen, die teilweise in der Kostenplanung noch nicht beriicksichtigt waren, sei es auf-
grund eines unsicheren Charakters oder weil sie erst in der Zukunft kostenrelevant
wurden. Aufgrund des engen Zusammenhangs zur Kalkulation und der damit ver-
bundenen Kommunikationsfunktion der Stundensétze, etwa zum Vertrieb hin, war bei
der Stundensatzplanung zudem Kontinuitédt zu wahren, die eine Planung Uber die
aktuelle Periode hinaus erforderte. Beispielsweise konnte eine Kostenstelle eine
(planmaRige) Uberdeckung aufweisen aufgrund einer bereits abgeschriebenen Ma-
schine, fir die keine weiteren Kapitalkosten angesetzt wurden. In diesem Fall hatten
die Stundensétze theoretisch sinken miissen, um die planmaRige Uberdeckung zu
beseitigen. Aus der Investitionsplanung konnte aber bekannt sein, dass in den
nachsten Jahren die Maschine durch eine neue abgeldst werden sollte, fir die dann
wieder Abschreibungen anfallen wirden. Dies konnte in der Stundensatzplanung
vorweggenommen werden durch Verzicht auf die oder Abschwachung der rechneri-
schen Absenkung.

Zu betrachten waren nicht nur die Stundensatze der Produktionskostenstellen, son-
dern auch die Verrechnungssétze der indirekten Bereiche, so dass auch Informatio-
nen zur kinftigen Entwicklung der Logistik, der Dienste, Uber kiinftige IT-Projekte
oder Gebaudemaflinahmen etc. zu berlcksichtigen waren.

Bestimmt wurden im Rahmen der Stundensatzplanung die geplanten Stundensatze
sowie die geplante Deckungssituation, einerseits fur die einzelnen Kostenstellen, an-
dererseits in verdichteter Form.

Details zur Ausweitung des Planungsprozesses

Fir die Ausweitung des vorgestellten Planungsprozesses auf das Vorstandsressort
Product Supply Management (S) wurde folgende prinzipielle Struktur konzipiert
(Abbildung 10.25):
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Abbildung 10.25

Als Grundlage fir die Umsetzung wurde folgender Planungskalender entwickelt

(Abbildung 10.26):
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Konzipiert wurde eine Strategiekaskade, bei der zunachst unter Beachtung der
Technologiestrategie des Unternehmens eine Ressort-Strategie mit entsprechenden
Zielen und MaBnahmen (BSC), anschlieRend auf dieser Grundlage analog eine
Funktionsstrategie (z. B. Produktionsstrategie) und z. B. eine Werksstrategie erarbei-
tet wurden, die schlieBlich in Bereichsziele mindeten. Inhaltlich und zeitlich galt es,
die Strategien und Ziele mit den Jahres- und Mehrjahresplanen abzustimmen. Au-
Rerdem wurden Zielgesprache sowie Kontrollelemente auf verschiedenen Ebenen (z.
B. ein Ressort-Jahrbuch als Bericht an die Eigentlimer) in den Prozess integriert.

10.7 Analogiebetrachtungen zur Produktsphére

Im Folgenden wird zunachst eine Analogie zwischen Fabrik- und Produktplanung
vorgestellt. Danach wird der vorgestellte Fabrikplanungsprozess inhaltlich mit den
Prozessen der Produktplanung bzw. -entstehung verglichen. Anschlielend wird das
Konzept der Forschung auf die Fabrik tbertragen und anhand des vorgeschlagenen
Modells eingeordnet. Schlie8lich wird die hier verwendete Systematik der Fabrikpla-
nung auf die Produktentwicklung angewandt — eine Ubertragung, die auch fiir die
Ausweitung des Planungsprozesses im Rahmen des vorgestellten Fallbeispiels vor-
geschlagen wurde.

Produktplanung und mégliche Analogien zur Fabrikplanung

In der VDI-Richtlinie 2220 (VDI 2220) wird ein Ablaufplan angegeben, der die Pro-
duktplanung in den Kontext der Unternehmensplanung stellt. Ausgehend von den
Unternehmenszielen, einem festzulegenden Suchfeld und dem Unternehmenspoten-
tial besteht der erste Schritt in der Produktfindung, die mit der Produktdefinition und,
bei einer positiven Entscheidung, mit dem Entwicklungsauftrag endet. Daran schlief3t
sich die Produktrealisierung an, die von der Produktplanungsverfolgung begleitet
wird. Das Produkt geht anschlieBend lber in die Produktbetreuung mit der parallelen
Produktiberwachung.

Als Ablauf fur die Fabrikplanung eignet sich die Methodik der Richtlinie nicht, da ei-
nerseits keine Moglichkeit zur Strukturierung der vielféltigen nétigen Planungsschritte
angegeben wird. Andererseits unterscheiden sich, wie nachfolgend anhand eines
Vergleichs der Prozesse gezeigt wird, die Betrachtungsschwerpunkte zwischen Pro-
dukt- und Fabrikplanung.

Aus der Richtlinie lasst sich aber gemaR der Idee von der Fabrik als Produkt die Me-
thodik der Generierung von Ideen aus Suchfeldern als Anregung fur die Fabrikpla-
nung Ubernehmen. Dabei geht es um die Spezifizierung von Suchfeldern mittels Pa-
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rametern. Eine Ubertragung der Systematik auf die Fabrik findet sich in Abbildung
10.27, wo einerseits die in der Richtlinie angegebenen Beispiele fiir Produkte ange-
geben sind. Erganzt wird die Tabelle um Beispiele fir mogliche Ausprédgungen bei
Fabriken:

Suchfelder It. VDI|Beispiele fiir Produktplanung Beispiele fiir Fabrikplanung
2220 (Produktfindung) It. VDI 2220
Funktionen Transportieren, Verpacken, Prifen, Fertigung, Montage,

Messen Betriebsmittelbau

Arbeitsprinzipien  |Hydraulik, Lasertechnik, Mikroeletronik |Produktion in Losgréiie 1,
Massenproduktion, Serienproduktion,
FlieRfertigung

Stoffe Glas, Kunststoff, Leichtmetall, Aluminium-Druckguss, Edelstahl,
Edelstahl Thermoplaste

Verfahren Gielten, Walzen, Schweilten, Drehen, Frasen, Spritzgiefien,
Schleifen Laserbeschriften

Abnehmerbereiche |Bergbau, Landwirtschaft, Autombilbau, |Kundengruppen nach Branchen,
Wehrtechnik Grolkunden

Trends Umweltschutz, Mittlere Technologien, |Individualisierung, Nachhaltigkeit
Rohstoffrickgewinnung,
Mikroelektronik

Design Handhabung / Ergonomie, Ergonomie, menschengerechte
Umgebungsbezug, Zeitbezug, Arbeitsplatze

Wertvorstellungen

Abbildung 10.27: Suchfelder als Analogie zwischen Produkt und Fabrik

Betrachtet werden beispielhaft die Parameter Funktionen, Arbeitsprinzipien, Stoffe,
Verfahren, Abnehmerbereiche, Trends, Design. Durch Definition von Suchfeldern
mittels der Ausprégungen eines oder mehrerer dieser oder weiterer Parameter I&sst
sich die ldeensuche lenken, um z. B. in frihen Planungsphasen Strategien zu defi-
nieren. Ubertragen auf das in dieser Arbeit vorgestellte Modell, lieRe sich diese Me-
thodik etwa im Rahmen der Fabrikstrategie einsetzen, um die Diskussionen uber
mdgliche Entwicklungsrichtungen der Fabrik zu strukturieren.

Vergleich des Fabrikplanungsprozesses mit der Produktplanung / -entstehung
Im Folgenden soll das hier vorgestellte Prozessmodell fir die Fabrikplanung (vgl.
Kapitel 4) mit dem in der VDI-Richtlinie 2220 (VDI 2220) angegebenen Prozess der
Produktplanung sowie mit dem in Kapitel 3.3 vorgestellten beispielhaften Referenz-
prozess fiir die Produktentstehung (NEP) verglichen werden (Abbildung 10.28). Die
dunkel unterlegten Zellen in der Abbildung stehen jeweils fur Quality Gates bzw. Er-
gebnisse der jeweils vorangegangenen Phase.
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Planungs- |Phase Vgl. VDI 2220 Vgl. Beispiel-NEP

ebene

Pramissen |Untemmehmensstrategie Untemehmensplanung (Produktstrategie)
Quality Gate 1: Strategische Untemehmensziele, Anlage Lastenheft
Richtung, Erwartungen an die Suchfeld,
Produktion Unternehmenspotential
Produktions- / Standortstrategie Produktfindung Phase 0:

Projektdefinition
Quality Gate 2: Strategische Produktdefinition. Lastenheft,
Ausrichtung Produktionsnetzwerk  |[Entwicklungsauftrag Projektantrag
Fabrikstrategie Produktrealisierung mit Phase 1: Projektklarung
Produktplanungsverfolgung |und -planung

Quality Gate 3: Strategische Pflichtenheft,
Aufstellung der Fabrik Projektgenehmigung

Fabrik- Grobplanung Phase 2:

leistungs-  |Quality Gate 4: Fabrikleistung Produktrealisierung

planung (Umsetzung Strategie, Ziele,
Malinahmen, Kosten)

Technische |Feinplanung

Detail- Quality Gate &: Technische Details

planung (Bereichsleistung, Ziele,
Malinahmen, Infrastruktur, Kosten)

Ausfihrungs{Ausfihrungsplanung

planung Quality Gate 6: Ausfithrungsplan Produkt Technische Freigabe

Ausfihrung |Ausfihrung und Kontrolle Produktbetreuung mit Phase 3:

Produktiberwachung Pilatproduktion

Quality Gate 7- Maknahmen- und Abschlussbericht,
Prozesskontrolle Erfolgscontrolling

Abbildung 10.28: Gegeniiberstellung des Fabrikplanungsprozesses mit der
Produktsphére

Die Phase der Unternehmensstrategie entspricht fir die Produktplanung der Unter-
nehmensplanung: Dabei handelt es sich um die der eigentlichen Produktplanung
Ubergeordnete und vorgelagerte Planung der Unternehmensziele, des Suchfelds und
des Unternehmenspotentials. Ahnlich lasst sich im Zusammenhang der Neuheite-
nentstehung die Produktstrategie auf dieser Stufe einordnen: Sie gehért noch nicht
zum eigentlichen NEP, bildet aber dessen strategische Grundlage, die sich in der
Anlage des Lastenhefts manifestiert.

Die Produktions- / Standortstrategie entspricht im Rahmen der Produktplanung der
Produktfindung mit der sich anschlieBenden Produktdefinition und dem Entwick-
lungsauftrag. Im NEP dagegen ist hier von Phase 0, der Projektdefinition, die Rede,
die zur Verabschiedung von Lastenheft und Projektantrag fuhrt.

Parallel zur Fabrikstrategie beginnen im Rahmen der Produktplanung die Produktrea-
lisierung und die Produktplanungsverfolgung, die sich jedoch auch Uber die folgen-
den Phasen der Fabrikplanung erstrecken. Hierin kommt zum Ausdruck, dass sich
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die Produktplanung im Vergleich zur Fabrikplanung zwar auf die friihen, strategi-
schen Phasen bezieht und diese detailliert betrachtet, die eigentliche Realisierung
dann jedoch nicht naher differenziert.

Im NEP ist hier von Phase 1, Projektkldrung und -planung die Rede, wobei diese
durch Pflichtenheft und Projektgenehmigung abgeschlossen werden.

Parallel zur Grob-, Fein- und Ausfiihrungsplanung der Fabrik erfolgt im NEP die Pro-
duktrealisierung (Phase 2), die, anders als bei der Fabrikplanung, nicht néher diffe-
renziert wird. Hierin dufRert sich die gegenliber dem speziellen Produkt Fabrik im All-
gemeinen weniger komplexe Natur von Produkten, die eine Realisierung innerhalb
einer Phase erlaubt. Gleichzeitig lasst sich dies aber auch auf die gréflere Unbe-
stimmtheit der einzelnen Entwicklungsschritte fiir neue Produkte zurtickfiihren, die
nur eine weniger genaue Ausdetaillierung des Prozesses zuldsst.

Das Ergebnis der Ausfihrungsplanung entspricht im Rahmen der Produktplanung
der Festlegung des Produkts, bzw. im Rahmen des NEP der technischen Freigabe.
Die Phase der Ausfiihrung und Kontrolle entspricht bei der Produktplanung der Pro-
duktbetreuung und -Gberwachung. Im NEP wird die Ausfiihrung starker differenziert,
indem unterschieden wird zwischen der Pilotproduktion (Phase 3) mit der Pilotserien-
freigabe als Abschluss, der Nullserie mit der Neuheitenfreigabe als Abschluss und
dem eigentlichen Projektabschluss verbunden mit dem Serienanlauf. Aufféllig ist da-
ran im Vergleich zur Fabrikplanung die (mehrstufige) harte Unterscheidung zwischen
Pilot und Serie. Zu beachten ist allerdings, dass es sich bei der Fabrik um ein kom-
plexes ,Produkt‘ handelt, in dem Sinne, dass i. d. R. zahlreiche Prozesse nebenei-
nander ablaufen, etwa aufgrund der verschiedenen produzierten Produkte und der
dafiir benétigten Produktionsschritte, wobei die verschiedenen Prozesse auch unter-
schiedliche Reifegrade aufweisen kénnen. Dementsprechend mussen differenzierte
Mafnahmen geplant und umgesetzt werden. Beim NEP dagegen wird innerhalb ei-
nes Prozessdurchlaufs i. W. ein Produkt mit einem bestimmten, sich Uiber den Pro-
zess hinweg erhdhenden Reifegrad, entwickelt. Dadurch lasst sich eine strenge
Trennung zwischen den einwirkenden MaRnahmen und den eigentlichen (Produkti-
ons-) Prozessen vornehmen. Insbesondere sind bei der Fabrikplanung Malthahmen
mit unterschiedlichen Fristigkeiten zu unterscheiden, wie etwa beim Vergleich zwi-
schen Baumaflinahmen und einfachen Prozessverdnderungen deutlich wird. Jedoch
werden diese verschiedenen Malinahmen bendtigt, um eine umfassende Optimie-
rung der Fabrik zu ermdglichen. Im Zusammenhang mit dem NEP wirde dies einer
mehr oder weniger grundlegenden Neuentwicklung entsprechen: So kdnnte z. B. le-
diglich ein Produkt, basierend auf einer bestehenden Plattform, entwickelt oder die
Plattform an sich verandert werden. AuRerdem ist zu beachten, dass es sich beim
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NEP um neue Produkte handelt, so dass die Prozesse mit einer héheren Unsicher-
heit verbunden sind als bei der Fabrikplanung, bei der es teilweise um bestehende
Fabriken oder um die Einfuhrung erprobter Prozesse geht. Insofern ist die Notwen-
digkeit, das sich aus der Unsicherheit ergebende Risiko durch Pilotversuche zu mi-
nimieren, beim NEP héher.

Desweiteren handelt es sich zumindest bei einer bestehenden Fabrik um ein laufen-
des System, das sich nicht zur Umsetzung von MafRnahmen ,anhalten” Iasst. Inso-
fern ist eine harte Unterscheidung zwischen MalRnahmen und Prozessen, wie im
NEP, bei der Fabrikplanung nicht méglich.

Analog zur Manahmen- und Prozesskontrolle der Fabrikplanung endet der NEP mit
dem Abschlussbericht und dem Erfolgscontrolling. Letzteres erfolgt nach etwa ein bis
zwei Jahren, so dass das Funktionieren der Prozesse Uberprift wird. Eine regelma-
Rige oder gar laufende Uberpriifung und Anpassung der Planung findet sich zwar in
den angegebenen Beispielprozessen nicht. Jedoch zeigt z. B. die Praxis der Weiter-
entwicklung mittels Versionierung im Bereich des Software Engineerings, dass sich
auch in der Produktsphére Beispiele fiir eine regelmafiige Weiterentwicklung finden.
Insgesamt zeigt sich eine ahnliche Struktur der Prozesse der Fabrikplanung und der
Produktsphéare, insbesondere der Produktentstehung. Dies bestatigt die Analogie-
schliisse, die aus der Interpretation der Fabrik als Produkt gewonnen wurden, v. a.
die Verwendung eines Quality Gates-basierten Modells. Jedoch bestehen wie erldu-
tert auch diverse Unterschiede, was verdeutlicht, dass die Analogien nicht zu einer
vollstandigen Ubertragbarkeit der verschiedenen Theorien auf die jeweils andere
Sphare fihren.

Forschung fiir das Produkt Fabrik

Aufgrund der prinzipiellen Unabhéangigkeit der Prozesse der Produktentstehung und
Fabrikplanung ergibt sich eine spezielle Analogie, die im Folgenden ausgefiihrt wer-
den soll, ndmlich das Thema der Forschung und Entwicklung fiir das Produkt Fabrik
(Abbildung 10.29):

Produkte > Forschung >> Entwicklung >
Fabrik > Forschung > > Entwicklung >

Abbildung 10.29: Fabrik-Produkt-Analogie zu Forschung und Entwicklung
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Ausgehend von der Idee einer Beziehung zwischen den jeweiligen Abschnitten in
Bezug auf Produkte und das spezielle Produkt Fabrik lasst sich folgender Ansatz
aufstellen (Abbildung 10.30):

Nachfrage

Marktbeobachtung

Produkt: — —=) Entwicklung
Forschung

Mdaglichkeiten

Anforderungen

|

Netzwerkplanung

Fabrik: — => Fabrikplanung
Fabrik-Forschung

l

Maoglichkeiten

Abbildung 10.30: Forschung und Entwicklung fiir das Produkt Fabrik

Gemal der dargestellten Vorstellung wird in der Produktsphére geforscht, um (tech-
nische) Méglichkeiten zu entdecken, die, zusammen mit aus der Marktbeobachtung
resultierenden Informationen Gber die Nachfrage, die Grundlage fir die Entwicklung
neuer oder verbesserter Produkte darstellen. Es handelt sich hierbei um die beiden
grundlegenden Kréfte, die die Einflhrung neuer Produkte treiben: (Vgl. Schréder
1999 S. 1000 f.)
Market Pull als das Bestreben, die bestehende Nachfrage zu befriedigen, und
Technology Push als das Bestreben, die technischen Méglichkeiten zu nutzen.
Ubertragt man diese Systematik auf die Fabrik, so lassen sich ebenfalls die beiden
Kréfte unterscheiden:
der Nachfragesog, der aus der den Anforderungen des Produktionsnetzwerks
resultiert, und
der Angebotsdruck, also die (technischen) Moglichkeiten der Prozessgestal-
tung.
Beide kénnen die Fabrikplanung antreiben, die analog zur Produktentwicklung auf
eine konkrete Fabrik abzielt.
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Anders als die strategischen Vorganger der eigentlichen Fabrikgestaltung ist die Fab-
rik-Forschung im hier angegebenen Prozessmodell nicht vorgesehen. Dies liegt an
der grundsatzlich unterschiedlichen Natur, wie sie auch in der Produktsphére analog
vorliegt: Die Fabrik-Forschung beschaftigt sich auRerhalb der auf konkrete Planun-
gen ausgerichteten Prozesse mit kinftigen technischen bzw. prozessbezogenen
Mdoglichkeiten. Daher handelt es sich aus Sicht des Fabrikplanungsprozesses um
einen Parallel- bzw. Querprozess, dessen Ergebnisse in die Planungen u. a. in Form
des Know-hows der Beteiligten einflieRen, aber auch systematisch zugénglich ge-
macht werden kénnen, etwa in Form von Studien.

Ubertragung des vorgeschlagenen Prozessmodells auf den Entwicklungsbe-
reich

Im Folgenden wird eine analoge Ubertragung des vorgeschlagenen Prozessmodells
auf den Entwicklungsbereich angegeben und detailliert. Anschlieend wird auf Basis
dieser Uberlegungen ein Ausblick fiir die Produktentwicklung gegeben.

Um den vorgeschlagenen Planungsprozess auf den Entwicklungsbereich zu tbertra-
gen, bietet sich folgender Analogieschluss an: Entwicklungsprojekte lassen sich mit
den Prozessen vergleichen, die in der Fabrik ablaufen. Zwar bestehen Entwicklungs-
projekte weniger lange als Prozesse in der Fabrik, aber auch sie dienen als einge-
richtete Organisationsform der Erbringung bestimmter Leistungen. Das Produkt ist
dabei ein Aspekt des Entwicklungsprojekts, die Technologie ein weiterer. Das Ergeb-
nis des Entwicklungsprojekts ist nicht nur das Produkt, das zur Produktionsreife ge-
bracht wird, sondern es muss ein Produktionsprozess eingerichtet und pilotweise
getestet werden etc. Dies entspricht der Situation in der Fabrik, die nicht nur Produk-
te herstellt, sondern v. a. Leistungsmerkmale bietet, wie etwa Lieferperformance und
Kosten. Entsprechend Iasst sich das in Abbildung 10.31 gezeigte Modell fiir die Ent-
wicklungsplanung aufstellen:
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Planungs- (Phase Entwicklungsplanung Ebene

ebene

Pramissen [Unternehmensstrategie Unternehmensstrategie Unternehmen

Quality Gate 1: Strategische Quality Gate 1: Strategische

Richtung, Erwartungen an die Richtung, Erwartungen an die

Produktion Entwicklung

Produktions- / Standortstrategie Programmstrategie Entwicklungshereich

Quality Gate 2: Strategische Quality Gate 2: Strategische

Ausrichtung Produktionsnetzwerk  |Ausrichtung Entwicklungsbereich

Fabrikstrategie Produktstrategie Product Centre

Quality Gate 3: Strategische Quality Gate 3: Strategische

Aufstellung der Fabrik Aufstellung des Product Centres
Fabrik- Grobplanung Grobplanung Product Centre
leistungs-  |Quality Gate 4: Fabrikleistung Quality Gate 4:
planung (Umsetzung Strategie, Ziele, Entwicklungsleistung (Umsetzung

Malknahmen, Kosten) Strategie, Ziele, Maflinahmen,

Technische |Feinplanung Feinplanung Entwicklungsgruppe
Detail- Quality Gate 5: Technische Details |Quality Gate 5: Technische Details
planung (Bereichsleistung, Ziele, (Beraichsleistung, Ziele,

Maltnahmen, Infrastruktur, Kosten) |[Mafnahmen, Infrastruktur, Kosten)
Ausfiihrungs{Ausfihrungsplanung Ausfiihrungsplanung Entwicklungsgruppe
planung Quality Gate 6: Ausfiihrungsplan Quality Gate 6: Ausfiihrungsplan
Ausfiihrung |Ausfihrung und Kontrolle Ausfiihrung und Kontrolle Entwicklungsgruppe

Quality Gate 7: Malinahmen- und

Prozesskontrolle

Quality Gate 7: Maiinahmen- und
Prozesskontrolle

Abbildung 10.31: Entwicklungsplanung analog zur Fabrikplanung

Den Phasen des hier vorgestellten Fabrikplanungsprozesses sind analoge Phasen

der Entwicklungsplanung gegeniibergestellt, wobei fiir letztere auch die jeweilige Be-

trachtungsebene angegeben ist. Angenommen wurde dabei folgende Hierarchieglie-

derung im

Entwicklungsbereich:

- Entwicklungsbereich als oberste Ebene (vergleichbar mit der Ebene des Pro-

duktionsnetzwerks)

- Product Centre (PC) als Zustadndigkeitsbereich fir ganze Produktfamilien (ver-

gleichbar mit der Ebene der Fabrik)

- Entwicklungsgruppe als Zusténdigkeitsbereich fir einzelne Produkte oder fiir

bestimmte Themen (vergleichbar mit der Ebene des Bereichs innerhalb der
Fabrik).
Die Phasen des so entstehenden Prozesses der Entwicklungsplanung sollen im Fol-

genden nédher betrachtet werden.




10 Anhang 288

Unternehmensstrategie

Hinsichtlich der Unternehmensstrategie sind aus Sicht der Entwicklung v. a. die stra-
tegische Richtung und die Erwartungen an die Entwicklung relevant (Abbildung
10.32):

Unternehmensziele

/ ﬂ x Markte

Erwartungen

an )
Entwicklung <{— Differenzierung —> ?chhaﬂs-
und ubrige elder

Funktionen \ ﬁ f

Finanzierung

Abbildung 10.32: Unternehmensstrategie aus Sicht der Entwicklungsplanung

Programmestrategie als Strategie des Entwicklungsbereichs

Bei der Programmstrategie geht es darum, wie sich das Produktprogramm entwi-
ckeln soll. Zu unterscheiden ist hier zwischen dem bestehenden Programm einerseits,
bei dem eine Weiterentwicklung, Modifikation oder ein Ausstieg aus Geschéftsfeldern
zu erwagen sind. Andererseits sind zuséatzliche Elemente in Form eines Einstiegs in
neue Geschéftsfelder zu betrachten. Ergebnis dieser Uberlegungen kénnen veran-
derte oder neue Geschéftsfeldplane sein. AuRerdem sind die Ziele des Entwick-
lungsbereichs und die entsprechenden MaRnahmen in Form einer BSC zu erarbeiten.
Die organisatorische Aufstellung des Entwicklungsbereichs inkl. der Frage nach zent-
raler oder dezentraler Aufstellung ist zu beantworten, und es sind Entwicklungsstan-
dorte und deren Aufgaben zu bestimmen. Desweiteren sind (inhaltliche) Vorgaben fur
die PCs, z. B. Standardisierungsthemen, NEP-Ablauf, Methoden zum Projektmana-
gement etc. aufzustellen. Zur Abstimmung mit der Produktionsstrategie sind die kinf-
tigen Produktionsinhalte, Technologien und Anforderungen zu kléren.

Produktstrategie als Strategie des PCs

Zu beantworten sind hier Fragen, wie:
Wo sollen sich die Produkte (innerhalb) des Programms strategisch hin entwi-
ckeln?
An welchen Themen hinsichtlich Produkten, Produkttechnologien und Produk-
tionstechnologien sollte zu welchen Zeitpunkten gearbeitet werden?
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Wie sollte sich das PC dazu organisieren? (Aufbau und Ablaufe)

Was sind die grundsatzlichen Ziele des PCs und welche Prioritdten haben

diese jeweils?
Zur Verzahnung mit der Fabrikstrategie sind Produktionstechnologien und die Ent-
wicklungsrichtung der Produktion zu beachten.
Als Hilfsmittel zur Planung kann in diesem Schritt u. a. ein Technologiekalender ver-
wendet werden. (Vgl. Westkédmper, Burgstahler, Korn 1995) Mit diesem Hilfsmittel
lasst sich die (zeitliche) Verzahnung der verschiedenen Themen, Produkte, Produkt-
technologien und Produktionstechnologien, sicherstellen.

Grob- und Feinplanung

Den schematischen Aufbau der Grob- und der Feinplanung zeigt Abbildung 10.33:

[ Umsetzung Strategie, Ziele, (strukturelle) Maltnahmen

(Beschaffungs-|
planung)
it Kapazitats- Prozess- Planung der Planung des
F ] | || Entwicklungs- || Entwicklungs-[ <
planung planung planung e

projekte
Personal- |
planung

(Infrastruktur: Gebaude, Logistik,

Dienste, IT) Kostenplanung

Abbildung 10.33: Schematischer Aufbau Grob- und Feinplanung fiir den
Entwicklungsbereich

Einerseits ist zu kldren, wie die Strategie umgesetzt werden soll, und es sind Ziele
und (strukturelle) Manahmen festzulegen (Abbildung 10.34):
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Zweck MafRknahme

Ubernahme / Abgeben von i
C Entwicklungsumfangen {
Schwerpunktsetzung in der i

Entwicklungsarbeit

Veranderungen am
Entwicklungsprogramm

Programm

Einstieg in neue
Technologien (z. B. flr
Versuche, Konstruktion)/
deren Entwicklung

Investitionen

|:> Prozessveranderungen

Ziele (BSC)/
Optimierung (Termin,
Qualitat, Kosten)

" Sonstige MalRnahmen (z. B. IT,
Erflillung von Vorgaben Gebéaude, Projekte, Vorgaben)

Prozess

Abbildung 10.34: Strategische MaBnahmen- / Strukturplanung fiir den
Entwicklungsbereich

Andererseits ist der Entwicklungsbedarf als Ausgangspunkt der weiteren Planungen
zu bestimmen. Fur die Felder, in denen das PC sich engagiert (Entwicklungspro-
gramm), ist zu kléaren, welcher Entwicklungsbedarf besteht

an neuen Produkten

an bestehenden Produkten

an Grundlagen- bzw. Querschnittsthemen.
Dabei sind die Marktanforderungen (Market Pull) bzw. die seitens des Vertriebs ge-
stellten Anforderungen ebenso zu beachten wie die technologischen Mdglichkeiten
(Technology Push).
Nachdem klar ist, was entwickelt werden soll, muss geklart werden, was das konkret
an Entwicklungsprojekten bedeutet. Dabei ist zu prifen, wie sich die Anforderungen
seitens des Markts und seitens zu realisierender technologischer Ideen umsetzen
lassen. Das Projektportfolio ist zu gestalten bzw. anzupassen, wobei bereits die grob
absehbaren Finanzierungsméglichkeiten zu bertcksichtigen sind, die sich etwa aus
der Umsatzentwicklung (bei an den Umsatz gekoppeltem Entwicklungsbudget) erge-
ben kénnen.
Nach der Klarung des Projektportfolios des PCs sind die Prozesse zu planen, ndm-
lich die Entwicklungsprozesse und die indirekten bzw. unterstiitzenden Prozesse.
Hierbei handelt es sich um einen zentralen Planungsschritt, der die Grundlage fir die
folgenden Ressourcenplanungen darstellt. Unterstltzt bzw. vereinfacht wird die Pla-
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nung durch bestehende Standardablaufe (z. B. NEP-Referenzmodell als Vorgabe). In
der Grobplanung geniigt eine Beschrénkung auf bedeutende oder Ubergreifende
Prozesse zur Feststellung umfangreicher Veranderungen, insbesondere mit bedeu-
tenden Kosteneffekten.

Nach der Planung der Projekte und Prozesse sind die bendtigten Kapazitdten zu
planen, ndmlich an Personal (Anzahl, Qualifikation, Bedarfszeitpunkte, Kosten) und
an sonstigen Ressourcen, z. B. technische Ausstattung, wobei nur bei absehbaren
Engpéssen und damit verbundenen Investitionen bereits in der Grobplanung eine
Betrachtung einzelner Investitionsvorhaben benétigt wird. Wichtig sind gerade in der
Grobplanung v. a. die Kapazitat der Gesamtprozesse und damit eine Betrachtung
potentieller Engpésse.

Aus dieser Planung ergeben sich die Anforderungen an die nachfolgenden Pla-
nungsschritte zu einzelnen Ressourcenarten. Gerade zwischen der Kapazitatspla-
nung und den vorgelagerten Planungsschritten sind Iterationsschleifen bzw. enge
Abstimmungen vorzusehen.

Bei der Planung der eigentlichen Ressourcen stellt sich das Vorgehen grundséatzlich
analog zu demjenigen in der Produktionsplanung dar: Beim Personal sind Anzahl,
Qualifikation, Bedarfszeitpunkte und Kosten zu planen. Da es sich fast ausschlief3lich
um indirekte Mitarbeiter handelt, gestaltet sich die Planung schwierig. Nétig ist zu-
nachst eine Transparenz liber die Personalsituation, etwa hinsichtlich der Arten indi-
rekten Personals nach Tatigkeiten und der quantitativen Personalbilanz (Anzahl be-
fristete Mitarbeiter, Auszubildende, Renteneintritte etc.). Unterstiitzend kénnen
Kennzahlen herangezogen werden, etwa zur Relativierung der Personalkapazitét
bzw. zur Leistungsmessung, z. B. Anzahl Projekte pro Mitarbeiter, zu erreichende
Steigerung der Termintreue durch einen zusatzlichen Mitarbeiter etc. Mit Hilfe der
Prozesskostenrechnung lassen sich Prozesse in Teilprozesse und Aktivitdten zerle-
gen, um eine detailliertere Planung durchzufiihren. (Vgl. Hoitsch, Lingnau 2007)

Da bei den Investitionen die Themen Rationalisierung und Erweiterung eine geringe-
re Bedeutung aufweisen als in der Produktion, liegt der Fokus eher bei Themen wie
Ersatz und neue Technologien.

Bei den Kosten liegt der Schwerpunkt auf den Personalkosten.

In der Feinplanung geht es, im Gegensatz zur Grobplanung, um die endgultige und
detaillierte Planung der Entwicklungsleistung, der Ziele und Kosten. Die Betrachtung
erfolgt auf Ebene einzelner Entwicklungsbereiche bzw. -gruppen innerhalb des PCs.
Dabei werden einzelne Entwicklungsprojekte und Ressourcen geplant. Ubergeordne-
te Vorgaben und die groben Planungen sind zu beriicksichtigen. Wichtig ist die Ab-
stimmung mit den Planungen der Ubrigen Funktionen, v. a. der Produktion, um eine
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inhaltliche und terminliche Verzahnung der Entwicklungs- und Produktionsplanung
sicherzustellen. Z. B. ist zu klaren, welche Kapazitaten zu welchen Zeitpunkten fur
den Produktanlauf benétigt werden und welche Entwicklungsaktivitdten an beste-
henden Produkten zu welchen Zeitpunkten Effizienzfortschritte fur die Produktion
bringen werden.

Ausfiihrungsplanung sowie Ausfiihrung und Kontrolle

Eine Ausflhrungsplanung wird nétig fir komplexe Manahmen (Bau, Betriebsmittel-
beschaffung, Personalbeschaffung und -entwicklung, Projekte etc.).

Die Ausfiihrung bezieht sich auf die MalRnahmen und die eigentliche Entwicklungs-
arbeit. Durch den damit verbundenen Kontrollprozess ergibt sich eine Riicksprung-
mdglichkeit in den Planungsprozess.

Ausblick fir die Produktentwicklung

Far die Produktentwicklung als Bereich, aus dem im Rahmen dieser Arbeit wichtige
Anleihen gezogen wurden, ergeben sich einerseits Erkenntnisse aus den vorge-
nommenen Betrachtungen, andererseits weiterer Forschungsbedarf. So ist etwa eine
starkere Fokussierung auf eine laufende Anpassung von Produkten, &hnlich dem hier
vorgestellten Muster fiir die Fabrik, in Betracht zu ziehen. Auch ist zu kléren, wie sich
unterschiedliche Arten und Umféange von Anpassungen modellhaft abbilden und in
den vorgestellten Prozess einbinden lassen, um etwa zwischen einfachen Weiter-
entwicklungen oder grundlegend neuen Entwicklungen, etwa neuen Plattformen, zu
unterscheiden.
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Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard (BSC) (vgl. Kaplan, Norton 1998, Gaiser, Greiner 2003)
stellt ein Mittel zur Strategieumsetzung und fir die Zielsetzung dar. Sie unterscheidet
die vier Zieldimensionen Kunde und Markt, Prozesse, Mitarbeiter und Fahigkeiten

sowie Finanzen.

Benchmarking
Vergleich des eigenen Unternehmens mit dem hinsichtlich bestimmter Merkmale bzw.
Prozesse fiihrenden Unternehmen. (Vgl. o. V. 2000)

Corporate Design
Richtlinien zur einheitlichen Gestaltung im Unternehmen. (Vgl. Esch)

Direkt vs. indirekt

Unterscheidung gemaf dem Wertschdpfungsbezug in direkt und indirekt daran betei-
ligtes Personal bzw. direkt und indirekt damit zusammenhéangende Aufgaben oder
Prozesse. Werden direkte und indirekte Bereiche unterschieden, so geht es haufig
um eine Abgrenzung der Fertigung gegen die Uibrigen Bereiche des Unternehmens.
(Vgl. Hoitsch, Lingnau 2007)

ERP (Enterprise Resource Planning)
Standardsoftwaresysteme mit dem Anspruch der umfassenden betriebswirtschaftli-
chen Planung, Steuerung und Kontrolle von Unternehmen. (Vgl. Corsten 2007)

Kaskadierung

Schrittweises Herunterbrechen und Konkretisieren der Ziele bzw. MalRnahmen der
Unternehmensebene Uber die Hierarchieebenen, z. B. mittels der Balanced Score-
card.

Make or Buy
Entscheidung tber Eigenfertigung oder Fremdbezug (vgl. Schewe)
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Primér- vs. Sekundéarkosten

Primarkosten fallen fiir von auBerhalb des Unternehmens bezogene Produktionsfak-
toren an, stellen also einen Mittelabfluss nach aufen dar, wahrend Sekundérkosten
interne Verrechnungen bzw. Umlagen bezeichnen. (Vgl. Hoitsch, Lingnau 2007)

Technology Push vs. Market Pull

Technology Push bezeichnet das Bestreben, die technischen Méglichkeiten zu nut-
zen, Market Pull dagegen das Bestreben, die bestehende Nachfrage zu befriedigen.
(Vgl. Schréder 1999 S. 1000 f.)

Wandlungsfahigkeit vs. Flexibilitét

Im Zusammenhang mit Eigenschaften der Fabrik bzw. der Produktion meint Flexibili-
tat die Fahigkeit, unterschiedliche Anforderungen innerhalb vorab definierter Grenzen
zu erfiillen, wahrend Wandlungsfahigkeit dariiber hinaus geht und die Anpassung an
zuvor nicht bekannte neue Anforderungen verlangt. (Vgl. Westkdmper 1999, Nyhuis
u. a. 2008)

Wertstromdesign

Methode zur Beschreibung bzw. Analyse und prozessorientierten Optimierung der
Produktion durch Betrachtung von Material- und Informationsflissen. Ziele sind u. a.
eine Verkirzung der Durchlaufzeit und die Beseitigung von Verschwendung. (Vgl.
Rother, Shook 2006)





