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Good Practice — Erhebungen

Die RKW Deutschland hat mit der Vorbereitung, Begleitung und Auswertung der
Managementinterviews das Deutsche Benchmarking Zentrum Berlin und das Gender
Institut Sachsen-Anhalt beauftragt. Die unmittelbare Durchfuhrung der Management-
interviews erfolgte durch RKW-Berater in Berlin-Brandenburg, Sachsen und Sachsen-
Anhalt.

Beteiligte Partner im Forschungsprojekt

Das Projekt wird koordiniert von der RKW Deutschland GmbH, der Dachorgani-
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Berlin-Brandenburg e.V. realisiert. Als Forschungspartner ubernimmt die Technische
Universitat Chemnitz die wissenschaftliche Begleitung. Die RKW Landesgesellschaften
in Berlin-Brandenburg, Sachsen- Anhalt, Sachsen und der Verband Deutscher
Maschinen- und Anlagenbau e.V. (VDMA Ost) beteiligen interessierte Unternehmen.
Mit den Universitaten in Bologna, Helsinki, Stockholm und Athen erfolgt die Umsetzung
des KMUflex-Projektes auf internationaler Ebene.

Forschungstrager und Forderung

Das Forschungsprojekt “KMUflex — Stabilitatsforderliche Flexibilisierungsstrategien in
industriellen KMU-Kompetenzzellen” wird gefordert vom Bundesministerium fur Bildung
und Forschung und aus dem Europaischen Sozialfonds der Europaischen Union. Im
Auftrag des BMBF wirkt das Deutsche Zentrum fur Luft- und Raumfahrt in der Helm-
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1.

Kurzinformation zum Forschungsprojekt
KMUflex

Ziel des BMBF-Verbundprojektes KMUflex ist es, ein ganzheitliches Konzept
fur interne sowie externe Flexibilisierungsstrategien in kleinen und mittel-
standischen Unternehmen zu entwickeln und zu erproben.

Das Projekt KMUflex begann im September 2009 und endet im April 2013.
“KMUflex“ wendet sich dem Thema Flexibilisierungsstrategien in KMU zu.
Damit steht der Erfolgsfaktor FLEXIBILITAT im Fokus, der fur die Unter-
nehmen immer wichtiger wird.

Am Verbundprojekt “KMU flex — Stabilitatsforderliche Flexibilisierungsstrategien
in industriellen KMU-Kompetenzzellen” beteiligen sich etwa 150 Unterneh-
men. Das Projekt wird in den vier Wirtschaftsraumen Berlin-Brandenburg,
Sachsen-Anhalt und Sachsen sowie Mitteldeutschland durchgefuhrt. Beteiligt
sind Unternehmen und Netzwerke, deren Wachstum von wirtschaftlichen
Zukunftsfeldern mit hoher Entwicklungsdynamik getragen ist, wie zum Beispiel
die Energietechnikin Berlin-Brandenburg. Berucksichtigtwerden auch Regionen
mit starken Impulsen aus dem industriellen und verarbeitenden Sektor, in
denen sowohl gro3e Entwicklungspotentiale als auch demografische Heraus-
forderungen vorhanden sind.

Das Projekt erforscht erstmals, wie sich in neuen industriellen Wachstums-
clustern Flexiblitat bei KMU-Unternehmen herausbildet. In diesen Zukunfts-
feldern ist groBe Dynamik angesagt und werden hohe Anforderungen an
Flexibilitat gestellt. Die Unternehmen mussen ihre internen und &auBeren
Beziehungen und Strukturen immer wieder neu gestalten. Mit welchen
Konzepten und Instrumenten reagieren diese Unternehmen auf die
zunehmende Rationalisierung, die Einfuhrung neuer Produktionskonzepte,
Dezentralisierung, die Internationalisierung und das schnelle “Verfallsdatum”
von Wissen? Wie werden diese Reaktionen dann in geanderte Arbeitsformen
und -bedingungen uberfuhrt? Und wie wird dabei Balance zwischen Flexibilitat
und Stabilitat gehalten, wie wirken dabei Vertrauen und Partizipation?

Mit Hilfe des Projekts KMUflex sollen industrielle KMU befahigt werden,
die ganze Palette der Flexibilisierungsstrategien (interne, externe und
sonstige) nutzen zu kdnnen, ohne auf Stabilitatsaspekte verzichten zu
mussen. Im Ergebnis des Projekts soll ein ganzheitliches Konzept (KMUflex)
geschaffen werden, welches es industriellen KMU ermoglicht, kriterienbasiert
und zielgenau die fur das jeweilige Unternehmen geeigneten Flexibilisierungs-
strategien auszuwahlen und anzuwenden. In einem Online-Strategielabor
FLEXIBILITAT werden die erarbeiteten Konzepte, Instrumente und Losungen
dann so aufbereitet, dass sie auf neuartige Weise die Unternehmen bei der



Anwendung von individuellen Strategien zur Flexibilisierung der Leistungs-,
Organisations- und Managementprozesse unterstutzen.

“KMUflex* (www.KMUflex.de) findet mit internationaler Forschungsbeteiligung
statt und wird gefordert vom Bundesministeriums fur Bildung und Forschung
und aus dem Europaischen Sozialfonds der Europaischen Union.






Das Analysekonzept von KMUflex.
Vertiefende Managementinterviews (Good
Practice - Workshops) zu eingesetzten
Flexibilisierungsinstrumenten

Um geeignete Konzepte der Unternehmensflexibilisierung von kleinen und
mittleren Unternehmen entwickeln zu kbnnen, ist es notwendig, ihr Verhalten
bei veranderten internen und externen Wirtschaftsituationen zu erforschen.
Dazu wurde ein mehrteiliges Analysekonzept erarbeitet und in den ersten drei
Stufen bereits realisiert.

Management-Interviews - Good Practice

Internationale Quellen-

Analysekonzept und Literaturrecherchen

: :/ Pool von

Erprobung in
Pilotvorhaben

_ , Flexibilisierungs-
Strategien

= Generisches
Beschreibungsschema

= Konzept fur Befragung
in 130 KMU aus vier
Netzwerken

* Querschnittsanalyse

= Managementreport

Kontexte und ilisie-
Best Practice

Aus einer breit angelegten Befragung von 133 Unternehmen im Zeitraum vom
September bis Dezember 2010 resultiert ein erster praxisnaher Befund uber
die derzeitige Nutzung von Instrumenten zur Unternehmensflexibilisierung. Er
ist mittlerweile in einem Management-Report aufbereitet und kann von interes-
sierten Unternehmen angefordert werden.

Ein Ziel von KMUflex war stets, Flexibilisierungsstrategien fur kleine
und mittlere Unternehmen (KMU) nicht nur zu erforschen, sondern auch
deren praktische Umsetzung zu verdeutlichen und in Unternehmen
anzuwenden. Ldsungen, die sich im betrieblichen Alltag bewahrt haben,
sind von besonderem Interesse im Erfahrungsaustausch zwischen den
Unternehmen. Deshalb wollten wir solche Lésungen in vertiefenden Manage-
ment-Interviews fur andere Unternehmen aufbereiten und nutzbar machen.



Das wurde in insgesamt 12 Unternehmen mit der Methode von Good Practice
- Workshops realisiert. Daraus entstanden die vorliegenden Good Practice
Dokumentationen, die lhnen als Impuls und Ideengeber dienen und neue
Denkanstof3e fur das eigene Managementhandeiln liefern konnen.

Die Erhebung der Good Practice bzw. Durchfuhrung der Managementinter-
views in den Unternehmen erfolgte durch RKW-Berater. Dies wurde metho-
disch in zwei Berater-Workshops vorbereitet, in denen beauftragte Experten
des Deutsche Benchmarking Zentrums (DBZ) und des Gender-Institutes
Sachsen-Anhalt (GISA) das Konzept zur Erfassung und Dokumentation der
identifizierten Losungen vorstellten und erlauterten. Neben den Arbeitshilfen
und Instrumenten, um Lbdsungen in Organisationen zu hinterfragen und
transparent zu machen, wurde den Beratern ein Leitfaden zu Best Practice
Erhebungen und ihrer Beschreibung sowie zur Dokumentation zur Verfugung
gestellt.

Ursache Wirkung
50 Menschen Wie messen wir
: o :
% Fihrung & = die Perfor-
/? Rahmen- Qoo Organisation s Prozesse mance des .
2_,/’ bedingungen @ Benchmarking-

Objeltes?

Was beeinflusst die

Performance des Benchmarking-

Fragen & Kennzahlen

Benchmarking- Objekt
Objektes?
Leistungs-
— - = IT. kennzahlen &
g :)i:tl?'non;unl- :E\ IT-Systeme -bewertungen
il @ Methaden &
2" Instrumente "Technik &
I Maschinen

Abbildung: Ursache-Wirkungsschema zur Lbésungsbewertung bei Benchmarking-Projekten des
DBZ (Quelle: DBZ)

Ein Ansatz im Vorhaben war es, die Losungen, die per Managementinter-
views in den Unternehmen hinterfragt werden sollten, aus der empirischen
Befragung bei den 130 Unternehmen abzuleiten. Es wurde jedoch deutlich,
dass die Befragung hierzu keine fundierten Schlusse zulie3, da diese fur die
Managementinterviews relevante Zielstellung nicht mit der grundlegenden
Zielsetzung des Erhebungsdesigns Uberein ging.

Als Ldosungsansatz fur eine fundierte Instrumentenauswahl und -eingrenzung
wurde im Projektisteuerungsgremium ein Vorgehen beschlossen, bei dem
die Auswahl der Instrumente Uber eine mehrstufige Eingrenzung durch die
beteiligten Fachexperten und Praktiker vollzogen wurde.



Die nachfolgende Grafik zeigt die Auswahl derjenigen Instrumente, welche aus
der Gesamtpalette von 124 internen und externen Flexibilisierungsinstrumenten
(Ergebnis der internationalen Quellen- und Literaturrecherche) priorisiert
wurden. Es sind diejenigen, die vor dem Hintergrund der aktuellen und cluster-
bezogenen Entwicklungen als besonders relevant bewertet wurden.

Auswahl Instrumente fiir Management Interviews

Flexible Arbeitsorganisation

1 Tatigkeitsbereicherung (Job Enrichment)

2 Arbeitsplatz- und Aufgabenwechsel (Job Rotation)
3 Team- bzw. Gruppenarbeit

4 Profit-/Cost-/Investment-Center

Arbeitsflexibilitat
|Arbeitszeitflexibilisierung

5 \Flexible Wochenarbeitszeit
‘Flexible Anreiz- und Entgeltsysteme
6 ]Erfolgsbeteiligungen

‘Personalentwicklung, Weiterbildung und Qualifikation

7 Qualitatszirkel, Werkstattzirkel

8 Coaching am Arbeitsplatz

9 Autonomes Lernen mit Hilfe von Medien
10 Mitarbeiterpotentialanalyse

Flexibilitatsinstrument Flexible technische Arbeitsmittel

11 Flexible Fertigungszellen

12 Flexible Montagezellen

13 Flexible Fertigungssysteme

14 Produktionsplanung und -steuerungssysteme (PPS) bzw. Enterprise-Resource-Planning-Systeme (ERP)

Finanzierung
15 \Beteiligungsfinanzierung/BeteiIigungskapital

Flexible Marktstrategien
|Outsourcing
16 ‘Teile der Produktion
Plattformstrategie

17 ‘generell

‘Uberbetriebliche Zusammenarbeit

18 Personalaus- oder -weiterbildung gemeinsam betreiben

19 Gemeinsame Betriebsvergleiche/Strukturanalysen (Benchmarking)
20 Technischer Erfahrungsaustausch

21 Gemeinsame Forschung/Entwicklung

22 Technologie- und Wissenstransfer

An den Good Practice — Workshops in den Unternehmen nahmen dann
insgesamt 30 Fuhrungskrafte und Mitarbeiterlnnen teil. Im Zentrum standen
die betrieblichen Aspekte, die eine Losung als ,,sehr gut” oder ,herausragend”
kennzeichnen. Solche Aspekte sind z.B.:

e Geplant: Die Losung sollte nicht ,zufallig“ entstanden, sondern aufgrund
einer klaren Zielvorstellung initiiert worden sein.

e Erfolgreich: Die Ldosung sollte nachweisbar die angestrebten Ergebnisse
erzielen.
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Nachhaltig: Die Ldosung sollte mindestens 2 Jahre im Unternehmen
funktionieren und aktiv genutzt werden.

Uberzeugend: Die Unternehmensleitung sollte vom Erfolg der Ldsung
Uberzeugt und bereit sein, ,ihre Losung“ Anderen zu prasentieren.

Mit vorgegeben Kernfragen und einer inhaltlichen Gliederung wurde zugleich
ein einheitliches Erklarungs- und Darstellungsmuster fur die Good Practice
Losungen entwickelt, die auch ein systematisches Hinterfragen der Lésungen
ermoglicht.

Die Struktur der daraus resultierenden Good Practice Beschreibungen gliederte
sich in folgende Punkte:

1.

5.

6.

Unternehmensbeschreibung
Ausgangssituation

Erfolge & Ergebnisse

Beschreibung der Losung und lhrer Aspekte
Erfolgsfaktoren fur die Losungsumsetzung

Verbesserungen und aktuelle Entwicklungen

Diese Inhaltsgliederung soll es dem Leser ermoglichen ein leicht erfassbares
und nachvollziehbares Bild der Losung und deren Kontext zu erhalten.



Regionale Wachstumscluster und beteiligte
Unternehmen

Netzwerk Energietechik/ Erneuerbare Energien
Berlin-Brandenburg
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Im Bereich Energietechnik / Erneuerbare Energien hat sich in Berlin-Branden-
burg seit dem Jahr 2010 ein landerubergreifendes Cluster gebildet. Das RKW
in der Hauptstadtregion hat in einem Netzwerk interessierte Unternehmen aus
diesem Bereich fur eine Zusammenarbeit gewonnen. Aus dem Spektrum von
Uber 30 Unternehmen, die sich an der KMUflex-Befragung beteiligten, wurden
vier Unternehmen vorgeschlagen, deren Losungen und Erfahrungen zu Good
Practice aufbereitet werden sollten.

Folgende Unternehmen stellten ihre Erfahrungen zur Verfugung:

Unternehmen

ib vogt, Berlin
SSF, TST-C Thomas Schmidt, Berlin

EQ-SYS GmbH, Treuenbrietzen

GEYER-GRUPPE Industrieholding GmbH, Berlin

11
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Netzwerk Hochleistungsverbundwerkstoffe
Composite Sachen-Anhalt
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Im Cluster Hochleistungsverbundwerkstoffe Sachsen-Anhalt kooperieren
verschiedene Unternehmen aus unterschiedlichen Branchen, die sich durch
die Nutzung der Composite fur ihre Produkte auszeichnen. Aus dem Kreis
der Uber 30 Unternehmen wurden hier vom RKW Sachsen-Anhalt vier Unter-
nehmen vorgeschlagen, deren Losungen und Erfahrungen zu Good Practice

aufbereitet werden sollten.

Folgende Unternehmen stellten ihre Erfahrungen zur Verfugung:

Unternehmen

Ackermann Fahrzeugbau Oschersleben GmbH
B.T. innovation GmbH Magdeburg
Rudloff & Partner GmbH, Magdeburg

IZM Polycast GmbH & Co. KG




Netzwerk Prazisions- und Feinwerktechnik
Sachsen

* 650 Unternehmen
* Ca. 25.000 Beschaftigte

* Interdisziplinares Technologie-
Cluster

* Produkte und Bauteile im
Mikrometer-Bereich

* Export in alle Welt

Im Netzwerk Prazisions- und Feinwerktechnik Sachsen finden sich sowohl
Unternehmen mit einer langen Tradition als auch Unternehmen, die im Zeit-
raum seit den 90-er Jahren die neuen Moglichkeiten der Verknupfung mit
solchen Technologiebereichen, wie z.B. der Mechatronik und Elektronik sowie
im Spezialmaschinenbau ergriffen. Es sind KMU, die als hochspezialisierte
Zulieferer von Komponenten und Anlagen fur nahezu alle wichtigen Industrie-
bereiche der Region, in Deutschland sowie fur Abnehmer weltweit aktiv sind.

Vom RKW Sachsen wurden gleichfalls vier Unternehmen vorgeschlagen,
deren Losungen und Erfahrungen zu Good Practice aufbereitet werden sollten.

Folgende Unternehmen stellten ihre Erfahrungen zur Verfugung:

Unternehmen

Xenon Automatisierungstechnik GmbH, Dresden
STEP GmbH, Pockau

Neumann & Co. Wasserzahler GmbH, Glaubitz

dmb Metallverarbeitung GmbH & Co. KG, Grunhain-
Beierfeld

Wir bedanken uns bei allen Unternehmen aus den drei Netzwerken, ihren

Fuhrungskraften und Mitarbeitern, und bei den beteiligten RKW-Beratern fur

die konstruktive Zusammenarbeit.

13
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Dokumentationen der Good Practice

Good Practice

vogt group SE

Energietechnik / Erneuerbare Energien
Berlin-Brandenburg

Durch systematischen Wissens- und Erfahrungstransfer
die Flexibilitat im Wachstumsprozess erhalten

Flexibilisierungsfeld Flexible Arbeitsorganisation
Unternehmen vogt group SE
Branche Ingenieur- und Projektierungs-
\Vogt group dienstleistungen
Mitarbeiter 65
Planung und Realisierung von
Produkte

Fabriken und Solarkraftwerken

Das Good Practice Unternehmen

Die Unternehmensgruppe vogt group SE bundelt mit ihren Tochtergesell-
schaften fundiertes Wissen rund um die Planung und Realisierung von
Fabriken und Solarkraftwerken in der Photovoltaik-Industrie. Aus der 2002
gegrundeten ib vogt GmbH hervorgegangen, sind seit 2008 unter dem Dach
der vogt group SE sowohl die Landergesellschaften der ib vogt GmbH als

auch die vogt-factory life cycle support GmbH und die vogt solar GmbH
angesiedelt.

Die vogt group SE ist ein anerkannter Serviceanbieter fur die Planung und
Realisierung von Fabriken und Solarkraftwerken und ist vom Stammsitz

Deutschland aus weltweit aktiv.

Als Photovoltaik-Marktteilnehmer der ersten Stunde nimmt die vogt group
eine fuhrende Stellung als Dienstleister im weltweiten Markt fur erneuerbare

15
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Energien ein. Dabei steht sie fur bewahrte Fachkompetenz und uberzeugt bei
der Projektabwicklung durch bestandig hochwertige Leistungen und herausra-
gende Kosteneffizienz.

Die Ausgangssituation

Angetrieben durch die Forderungen des Solarsektors erlebte die vogt group —
damals noch ib vogt — insbesondere von 2005 bis 2008 ein erhebliches
Wachstum. Sowohl in 2006 als auch in 2007 wurde die Mitarbeiterzahl jeweils
verdoppelt. Eine MaBnahme das Wachstum zu koordinieren, war die Imple-
mentierung eines Qualitatsmanagementsystems (QMS). Dieses dient bei
der vogt group nicht nur als Beleg fur die Gute der Arbeit nach auBBen. Das
QMS wurde aktiv als Systematik genutzt, um die Arbeit im Unternehmen zu
strukturieren und den Uberblick zu behalten. Der Vielzahl neuer Mitarbeiter
konnte dadurch ein klares Bild der Organisation und ihrer Aufgaben vermittelt
werden.

Bis 2005 baute das Unternehmen als Ingenieurburo noch sehr stark auf die
direkte Kommunikation und den unmittelbaren Wissenstransfer zwischen
den Mitarbeitern. Mit einer extrem schnell wachsenden Belegschaft erwies
sich diese Lodsung jedoch als zunehmend problematisch. Ein effektiver
Austausch, insbesondere unter den Projektleitern, war auch wegen der hohen
Arbeitsbelastung und verteilter Arbeitsorte immer schwieriger. Ausloser fur die
Umsetzung einer Reihe von MaBnahmen im Bereich des Wissensmanage-
ments war eine Studie, die von der TU Berlin im Unternehmen durchgefuhrt
wurde. Gegenstand der Untersuchung war der Wissens- und Erfahrungs-
transfer in projektorientierten Unternehmen. Da das Unternehmen ausschlief3-
lich in Projekten arbeitet, forderte die Studie eine Reihe von Potenzialen
zutage.

Erfolge und Ergebnisse

e Hohe Prozessstrukturierung mit klaren Aufgaben und Aufgabenab-
grenzungen

* Flexible Organisationsstrukturen innerhalb der Gruppe

e Austausch von Wissen und Erfahrungen wird durch viele MaBnahmen
unterstutzt

e Fest etabliertes, web-basiertes Dokumentenmanagement mit dem das
Unternehmen, Kunden und Lieferanten gemeinsam arbeiten

e Lessons Learned Workshop nach jedem Projekt, aus denen viele Prozess-
verbesserungen und Inhalte einer Lessons Learned Datenbank resultie-
ren



Die Good Practice Losung

Gerade in einer projektorientierten Organisation ist der flexible Einsatz des
Personals ein wesentlicher Faktor fur den Unternehmenserfolg. Die Heraus-
forderung fur die vogt group bestand darin, im Wachstum die vom Markt und
den Kunden geforderte Flexibilitat mit der Stabilitat klar definierter und nach-
vollziehbarer Prozesse in Einklang zu bringen. Die vogt group als Ingenieur-
dienstleister musste eine flexible Arbeitsorganisation gewahrleisten. Hierfur
war eine Voraussetzung, die guten Praktiken und auch die Lerneffekte aus
Projekten effektiv und effizient allen Mitarbeitern zuganglich zu machen. Und
dies vor dem Hintergrund der sich permanent andernden Gegebenheiten der
Organisation.

Zentraler Koordinator der Organisation des Wachstums war der Bereich
Qualitatsmanagement (QM). Das QM-System wurde genutzt, die Manage-
ment-, Leistungs- und Supportprozesse klar zu definieren und einen Anker-
punkt fur die Integration von kontinuierlichen Verbesserungen zu schaffen.
Das Wissensmanagement wurde als Bestandteil des QM gesehen. Einige der
eingefuhrten MaBnahmen, die den Wissens- und Erfahrungstransfer zwischen
den Mitarbeitern sichern sollten, seien hier kurz erlautert.

* Patenschaft fur neue Mitarbeiter: Jeder neue Mitarbeiter bekommt einen
Paten an die Seite gestellt. Dieser ist Betreuer in der Einarbeitungsphase
und steht fur Fragen zum Arbeitsfeld und zum Unternehmen insgesamt zur
Verfugung.

e Mitarbeitervorstellung: Um bei der
wachsenden Mitarbeiterzahl den
Uberblick zu behalten und mit den
Namen auch Gesichter verbinden zu
kdnnen, wurde ein kleines Ringbuch
im DIN A7-Format gedruckt. Auf jeder
Seite wurde ein Mitarbeiter mit Kon-
taktdaten, Bereich und Bild darge-
stellt. Diese Losung wurde spater aus
Praktikabilitats- und Datenschutz-
grunden ins Intranet verlagert. Zudem
gibt es eine Wand in der Firmenzent-
rale, die alle Mitarbeiter mit Bild und Namen zeigt.

* Monatliche Projektleiterrunden: Als Erganzung des informellen Austau-
sches wurde eine monatliche Runde zwischen den Projektleitern etabliert.
In dieser wird ein strukturierter Austausch zu den aktuellen Entwicklungen
und Erfahrungswerten aus den laufenden Projekten durchgefuhrt.
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Experten-Datenbank: Es galt, bei der steigenden Anzahl der bearbeiteten
Gewerke, Verfahren und Besonderheiten in den Projekten, den Uberblick
zu behalten. Um bei Bedarf auf erfahrene Fachexperten im Unternehmen
zuruckgreifen zu kdnnen, wurde im Intranet eine Seite dafur geschaffen.
Dort sind Themen sowie der Name des Mitarbeiters aufgelistet, der als
Experte fur das betreffende Thema im Unternehmen gilt.

Lessons Learned am Projektende: Am Ende jedes Projektes findet ein
halbtagiger Workshop mit dem Projektteam und einem Mitarbeiter des QM-
Bereichs statt. Hier werden die Erfahrungen aus dem abgeschlossenen
Projekt gemeinsam reflektiert und notwendige Prozessverbesserungen an-
gestoBen. Haufig findet dies unter Einbezug des Projektteams des Kunden
statt, wenn der Kunde dem zustimmt.

Lessons Learned Datenbank: Die Erkenntnisse aus den Lessons Learned
Workshops, die nicht direkt als Prozessverbesserung umgesetzt werden
kdnnen, flieBen in die Lessons Learned Datenbank ein. Diese stellt einen
Bereich im Intranet dar, in dem themen- und schlusselwortbezogen Erfahr-
ungen dokumentiert sind. Hierbei kann es sich bspw. um einen Erfahrungs-
wert zur Bemessung von Flachen innerhalb der Fabrik handeln. Diese
Erfahrung in die QM-Prozessdokumentation zu integrieren wirde keinen
Sinn machen. Um den Erfahrungswert trotzdem zu ,konservieren® wird
dieser fur alle abrufbar im Intranet bereitgestellt.

ZBSCW ‘ Die zentrale Plattform fur die
I — [0/ D] [LIU]iE ]~ Dokumentation in  der vogt
nresies [ g z \ group ist seit 2004 ein web-
T e e e — asiertes  Dokumentenmana-

Narme
“| 0 &1 Construction, Land, Architecture 3
|03 Facilities 12
00 Fastory & s
|0 0 Manuals 2 20110420 1206

=

&=

gementsystem — der soge-
nannte BSCW-Server (Basic
Support for Cooperative Work).
Dieser dient sowohl der syste-
matischen Speicherung inter-
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ner Organisationsinformationen, als auch der zentralen Bereitstellung der Pro-
jektdokumente. Uber ein Rechtemanagement erhalten nicht nur die Mitarbeiter
Zugriff auf relevante Unterlagen, sondern auch Kunden und Zulieferer nutzen
dieselbe Plattform fur die gemeinsame Arbeit. Auf dem BSCW-Server liegen
alle aktuellen Dokumente und Dateien zentral fur alle Beteiligten bereit. Der
Zugriff ist Uber das Internet und auch von mobilen Endgeraten moglich. So
kann bspw. ein Projektleiter direkt auf der Baustelle bei Bedarf eine aktuelle
CAD-Zeichnung aufrufen. Alle neuen Mitarbeiter und bei einem Projektstart
im Bedarfsfall auch Kunden und Lieferanten erhalten eine Einweisung in die
Nutzung des BSCW-Servers.



Die Bereitstellung der Dokumente und Dateien im BSCW-Server stellt ein
wichtiges Element in der Arbeit der vogt group dar. Als Datenbasis ist es ein
elementarer Baustein des gemeinsamen Austausches und Wissenstransfers.
Einige wichtige Impulse fur die Nutzung des BSCW-Servers kamen auch aus
der Studie der TU Berlin. So war ein wichtiger Entwicklungsschritt die Defini-
tion einer einheitlichen Ordnerstruktur fur die Dateiablage in Projekten. Diese
Struktur wurde gemeinsam mit allen Projektleitern und unter Einbeziehung von
Kundenfeedback durch den QM-Bereich fixiert. Sie wurde im Laufe der Jahre
mehrfach im Detail weiterentwickelt. Die einheitliche Struktur ist allen Mitar-
beitern bekannt und verhindert weitgehend, dass Dokumente umstandlich
gesucht werden mussen bzw. Unklarheit daruber besteht, wo ein bestimmtes
Dokument abzulegen ist.

Nicht alle Dokumente sind zu jeder Zeit bereits zur Bereitstellung fur das Pro-
jektteam gedacht bzw. geeignet. Auch hierfur wurde eine Verfeinerung des
Systems umgesetzt. Anfanglich gab es nur den Projektbereich in dem hoch-
geladene Dokumente sofort fur die eingeladenen Teilnehmer sichtbar wurden.
Dies fuhrte dazu, dass Dokumente, die noch im Bearbeitungsstatus waren,
haufig lokal auf den Computern gespeichert wurden. Neben der Tatsache,
dass es von diesen Dateien keine Datensicherung gab, wurden sie zudem
haufig per E-Mail hin und her gesendet. Zur Ldsung dieses Problems
wurden zusatzlich ,Work in progress“ Ordner in die Struktur eingebaut, die
nur fur unternehmensinterne Projektmitarbeiter einsehbar sind. Durch diese
unterschiedlichen Zugriffsrechte ist es den Mitarbeitern moglich, gemeinsam
an Dateien im Projektbereich zu arbeiten, bevor sie spater fur den Kunden
oder externe Projektmitarbeiter im jeweiligen Projektordner zuganglich ge-
macht werden. Diese Anderung ermbglichte es den Mitarbeitern ausschlie3lich
auf der BSCW-Projektplattform zu arbeiten, ohne zusatzliche lokale Ablage-
bereiche.

Die BSCW-Plattform gewahrleistet unter anderem, dass die Projektleiter der
vogt group einen automatisierten taglichen Report Uber den Zugriff auf die
Projektdateien erhalten. Zudem protokolliert die Plattform automatisch die
Zugriffs- und Anderungshistorie aller Dateien und gewahrleistet somit die
vollstandige Ruckverfolgbarkeit aller Projektdokumente. Diese Funktionalitat
war ein wichtiges Entscheidungskriterium fur die BSCW-Plattform.

Mit den oben kurz dargestellten Teilaspekten des Wissensmanagements und
dem BSCW-Server hat die vogt group ein sehr gut funktionierendes System
etabliert. Es unterstutzt das Unternehmen dabei auch bei steigender Beschaf-
tigtenzahl und einer zunehmend dezentralen Arbeitsweise, den Wissens- und
Erfahrungstransfer zwischen den Mitarbeitern zu unterstutzen. Die MaBnah-
men wurden maBgeblich durch den QM-Bereich im Unternehmen betreut und
koordiniert. Sie finden eine hohe Akzeptanz bei den Mitarbeitern, da diese
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konsequent in die Entwicklung und Weiterentwicklung einbezogen wurden.
Alle Prozesse, Regelungen und Vereinbarungen sind zudem im ISO 9001 zer-
tifizierten QM-System integriert und sorgen fur eine nachhaltige Verankerung
in der Organisation.

Die Erfolgsfaktoren

¢ Aktive Einbindung der Mitarbeiter
¢ Offene Unternehmenskultur, die den Austausch untereinander fordert

e QM als zentraler Koordinator und Treiber einer nachhaltige Verankerung
im Unternehmen

* Bereitschaft der Belegschaft, QM als Support und sinnvolle Hilfe anzuer-
kennen

e |T-Systeme (Serveranwendungen, Intranet, Internet), die die Vernetzung
ermoglichen

Verbesserungen und aktuelle
Entwicklungen / Planungen

Aktuell hat die vogt group als Auswirkung der Wirtschaftskrise einen Perso-
nalabbau hinter sich gebracht. Einige Stellen, die zuvor verteilte Aufgaben
bundelten und die aus dem starken Wachstum heraus geschaffen wurden,
sind weggefallen. Die Aufgaben wurden wieder auf mehrere Kopfe aufgeteilt.
Hierbei haben sich die Systematiken fur den Wissens- und Erfahrungstransfer
als nachhaltig nutzlich erwiesen. Aktuell findet zudem eine starke Internati-
onalisierung des Geschaftes der vogt group statt. Unlangst wurden mehrere
Auslandsgesellschaften gegrundet. Darunter eine Tochter in Indien. Die bereits
vorhandenen Systeme zeigen auch hier ihren Nutzen. So ist der BSCW-Server
eine wichtige Plattform fur die Zusammenarbeit mit Kunden, Projektpartnern
und Mitarbeitern weltweit.

Weitere Informationen zum Unternehmen: www.vogtgroup.com



Good Practice

SSF solar screen factory GmbH
Netzwerk Energietechnik/Erneuerbare Energien
Berlin-Brandenburg

Flexible Marktstrategien — erfordern flexible Arbeits-
organisation und technische Mittel

Flexibilisierungsfeld Flexible Marktstrategien
SSF solar screen factory
Unternehmen
GmbH
S 5 F Branche Photovoltaik
solar screan factory
Mitarbeiter 14
Prazisionsdrucksiebe fur kris-
Produkte

talline Solarzellen

Das Good Practice Unternehmen

Die SSF solar screen factory GmbH wurde 2006 als Tochtergesellschaft der
Schweizer SSF solar screen factory AG im “Technologiepark Mitteldeutsch-
land“ OT Thalheim, Bitterfeld-Wolfen / Sachsen-Anhalt gegrundet. Das Unter-
nehmen produziert Prazisionsdrucksiebe fur die Metallisierung von Front- und
Ruckseiten kristalliner Solarzellen. Die SSF beschaftigt 14 Mitarbeiter.

Das Ziel der SSF ist es, mit seinen hochtechnischen Produkten erfolgreich
und flexibel den weltweiten Aufschwung der Photovoltaik zu unterstutzen und
zu fordern. Das Engagement des Unternehmens ist es, die Weiterentwicklung
der Photovoltaik als eine nachhaltige und zukunftsorientierte Technologie zu
erreichen, damit umweltgerecht erzeugte, kostengunstige und zuverlassige
Solarenergie genutzt werden kann.

Die SSF will die Verbesserung der Konkurrenzfahigkeit der weltweiten Kunden
erreichen, welche durch innovative Technologien fur die Metallisierung mono-
und multikristalliner Solarzellen sichergestellt werden soll.

Die Ausgangssituation

Aufgrund der Wirtschaftskrise 2009 bedurfte es einer Neuausrichtung, um die
Abhangigkeit von wenigen Kunden zu minimieren. Durch die hohe Abhangig-
keit von einem groBen Original Equipment Manufacturer (OEM) als Kunden
war die SSF gezwungen, Umstrukturierungen vorzunehmen. Die laufenden
Kosten wurden sofort reduziert, da unmittelbar keine Ausweitung des Kun-
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denstamms moglich war. Damit ging eine Reduzierung des Personals einher.
Durch die Kapitalgeber wurden weitere finanzielle Ressourcen zur Verfugung
gestellt, um die Liquiditat des Unternehmens zu gewahrleisten. Das Produk-
tions-Managementteam der SSF wurde ausgewechselt.

Das rasante Marktwachstum und die Performance-Engpasse der Hauptwett-
bewerber erdffneten dem Good Practice Unternehmen neue Chancen am
Markt. Damit die unternehmerische Unabhangigkeit in Zukunft gewahrleistet
bleibt, ist es ein Ziel, auf weltweite Kunden aufzubauen (Ziel: Hbchstumsatz
pro Kunde: 25% des Gesamtumsatzes). Um diese Ziel zu erreichen, wurde
gemeinsam mit den Verantwortlichen eine Markt- und Marketingstrategie
entwickelt und in den folgenden Monaten erfolgreich umgesetzt.

Erfolge und Ergebnisse

*  Weltweite Neukundengewinnung
(mehr als 10 OEM Service-Level-Auftrage)

e Umsatzsteigerung um mehr als 100 % in zwei Jahren

e Kontinuierliche Verbesserung und Optimierung des Fertigungsprozesses
* Qualitatsmanagement System nach ISO 9001 zertifiziert

e Erhdhung des Fertigungsdurchsatzes (+ 200 %)

e Verkiurzung der Lieferzeiten: Just-in-Time-Lieferfahigkeit binnen
36 Stunden

Die Good Practice Losung

Eine flexible Marketing- und Key-Account-Strategie war die Grundlage, um
den Herausforderungen des boomenden Marktes bzw. der OEM und der Not-
wendigkeit interner Restrukturierungen gerecht werden zu kbnnen. Die neue
Marketingausrichtung wurde umfassend zur marktorientierten Unternehmens-
fuhrung gestaltet. Zum Unternehmenswandel wurden sowohl harte, bspw. Pro-
duktivitat, Umsatz, als auch weiche Faktoren, wie Motivation, Leistungsbereit-
schaft der Mitarbeiter, einbezogen und positiv beeinflusst.

Die Geschaftsfuhrung der SSF schuf damit nicht nur die Rahmenbedingungen,
sondern ermoglichte schnelles Lernen und innovative Ideen seitens der Mitar-
beiter fur das heute deutlich hdhere Produktivitats- und Qualitatsniveau. Dies
wurde unterstutzt durch die Einfuhrung der ISO 9001 Norm. Die strategischen
und operativen Unternehmensprozesse beider Standorte — Deutschland und
Schweiz — wurde durch ein online Planungs- und Steuerungssystem optimiert,
um moglichst mit gemeinsamen real-time Daten zu arbeiten.



Hinsichtlich des Produktionsprozesses wurden die vorhandenen Prozess-
und Ablaufplane der Fertigung Uberarbeitet und korrigiert. Bislang nicht do-
kumentierte Prozessschritte wurden vervollstandigt. Um Prozessengpasse zu
vermeiden, die Durchlaufzeiten zu optimieren und flexibel auf Kundenanfragen
reagieren zu kbnnen, wurden in der Produktion Investitionen in weitere flexible
technische Arbeitsmittel wie z. B. einer Druckmaschine fur die Siebverfullung,
verbesserte Trockendfen und Hochdruckreinigungspumpen vorgenommen.

Mit Kanban, als eine Methode der Produktionsablaufsteuerung, gelingt es der
SSF, den Fertigungsprozess kostenoptimal zu steuern. Dieses Vorgehen wird
auf IT-Ebene unterstutzt. Dieses Vorgehen ermoglicht dem Unternehmen ein
hohes Anpassungspotenzial und sorgt fur Flexibilitat im Hinblick auf Bedarfs-
anderungen.

Um flexibel auf den Markt zu reagieren und die dafur notwendigen Mitarbeiter
optimal einsetzen zu kbnnen, wurden flexible Arbeitszeitkonten eingefuhrt. So
werden auftragslagengerecht Uberstunden realisiert bzw. abgebaut. Im Falle
eines Nichtausgleichs der Uberstunden, werden diese abschlieBend vergutet.

Den Mitarbeitern des Good Practice Unternehmens wird durch kontinuierliche
Anpassung des Arbeitsumfeldes ein Arbeitsplatz geboten, welcher Freiraum
fur den Austausch und zur Weiterbildung bietet. Im laufenden Alltag, sowie
fokussiert in halbjahrlichen Mitarbeitergesprachen, werden Ziele, Verhaltens-
weisen und Potenziale der Mitarbeiter besprochen; mogliche Veranderungen
und Beforderungen werden vereinbart. Verbesserungsvorschlage seitens der
Mitarbeiter sind jederzeit geschatzt. Nach zugiger positiver Prufung durch die
Fuhrungsebene werden diese auch in den Arbeitsalltag integriert. Besonderer
Einsatz und hohes Engagement wird honoriert.

Die Kommunikation flexibilisierungsbedingter oder qualitatsmanagement-
relevanter Entscheidungen erfolgt bei der SSF einerseits Uber direkte, d.h.
personliche Kommunikation von der obersten Fuhrungsebene zu den Mitar-
beitern. Auf der anderen Seite wird das Personal mittels Besprechungen,
Schulungen und Workshops Uber Entwicklungen im Unternehmen sowie zu-
kunftige Anforderungen informiert und qualifiziert.

Die Akzeptanz dieser FlexibilisierungsmaBnahmen zur Stabilisierung des
Unternehmenserfolgs ist auf allen Seiten sehr hoch.

Die Erfolgsfaktoren

* Qualitatssicherung durch zertifiziertes Qualitatsmanagementsystem und
Six-Sigma-Schulungen fur die Mitarbeiter

e Kontinuierliches Professionalisieren der Personal-Rekrutierung, -Entwick-
lung und —Bindung
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e Standortubergreifende Koordinierung und Kommunikation der real-time
Daten

Verbesserungen und aktuelle
Entwicklungen / Planungen

Um eine Balance zwischen Flexibilitat und Stabilitat in einer sich wandelnden
Arbeitswelt zu erreichen, arbeiten die Fertigungsmitarbeiter der SSF GmbH
bislang im 2-Schicht-System. Um den Produktionsprozess organisatorisch und
personell weiter zu flexibilisieren, soll dieses jedoch zeithah auf 3- bzw. ein
rollierendes 4-Schichtmodell ausgebaut werden. Stabilisierend wirken hierbei
dann die bereits umgesetzten MaBnahmen der Flexibilisierung technischer
Arbeitsmittel und der Arbeitsorganisation.

Weitere Informationen zur Konzernmutter: www.ssf.ag



Good Practice
EQ-SYS GmbH

Netzwerk Energietechnik / Erneuerbare Energien
Berlin-Brandenburg

Aufbau eines eigenen Vertriebs zur besseren Reaktions-
fahigkeit auf den Markt

Flexibilisierungsfeld Flexible Marktstrategien
Unternehmen EQ-SYS GmbH
Branche Photovoltaik
Mitarbeiter 21
Starre und der Sonne nachge-
Produkte fuhrte Unterkonstruktionen fur
Solarmodule

Das Good Practice Unternehmen

Die EQ-SYS GmbH wurde 2008 als ein Tochterunternehmen der Energie-
quelle GmbH mit Sitz in Treuenbrietzen/ OT Feldheim gegrundet. Im Bereich
Photovoltaik fertigt das Unternehmen starre, als auch der Sonne nachgefuhrte,
Unterkonstruktionen fur Solarmodule. Die Nachfuhrsysteme, auch Solar-Mover
oder -Tracker genannt, fuhren ca. 60 m? Solarzellenflache mithilfe einer von
EQ-SYS entwickelten, fur jeden Mover individuellen, Prozessteuerung autark
der Sonne nach. Dabei flieBen Sensormesswerte wie Windgeschwindigkeit,
Windrichtung, Luftdruck und Bewdlkung mit ein. Ebenso kdnnen die Werte
per Datenfernuberwachung professionell dargestellt und analysiert werden.
Dadurch kann der Ertrag der Zellen um bis zu 40 % gesteigert werden.

Als Systemlieferant stellt EQ-SYS angepasste Konzepte zur Planung und Lie-
ferung von Produkten hochster Qualitat bereit. Dabei stehen wirtschaftliche
Vernunft und Kundennutzen im Vordergrund. Auf einem eigenen Versuchs-
feld werden alle Produkte des Unternehmens praxisnah erprobt und Uberprift.
Kompetente und verlassliche Partner tragen letztendlich dazu bei, die Kunden
termingerecht und in hdchster Qualitat zu beliefern.

EQ-SYS hat europaweit bislang 600 flexible Anlagen gefertigt und produziert.
Derzeit sind 88 weitere Module fur einen italienischen Kunden in der Fertig-
stellung.
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Die Ausgangssituation

Die EQ-SYS GmbH wurde als Tochter der Energiequelle GmbH mit dem
Unternehmenszweck der Produktion von starren Unterkonstruktionen sowie
zweiachsigen Nachfuhrsystemen fur Photovoltaikanlagen gegrundet. Als die
Fabrik 2008 errichtet war und die Fertigung beginnen konnte, war der bis dahin
anhaltende Marktboom fur Photovoltaik-Anlagen in Spanien eingebrochen. In
anderen sudlichen (und damit sonneneinstrahlungsstarken) Landern war die
Umsetzung der Erneuerbaren-Energie-Gesetze (EEG) nicht fortgeschritten
genug, so dass diese Lander keinen attraktiven Markt darstellten. Damit ha-
ben sich die auBBeren Bedingungen, vor allem in den letzten 2 Jahren, deutlich
geandert:

Der Markt wird zunehmend beeinflusst durch forderpolitische Entscheidun-
gen und Regelungen der EU-Mitgliedslander. Diese Entscheidungen werden
unberechenbarer und ermoglichen immer weniger Planungssicherheit. In der
Praxis werden immer wieder kurzfristig Reduzierungen der Forderungssummen
beschlossen, die zu einer Verdichtung der Vorhaben unmittelbar vor diesen
Stichtagen fuhren. Im Umkehrschluss werden in anderen Zeitraumen keine Vor-
haben realisiert. Aufgrund der projektspezifischen Anforderungen wie Boden-
verhaltnisse, Wind- und Schneelasten, ist eine kontinuierliche Fertigung von
Unterkonstruktionen nicht moglich.

Die Fertigungsauftrage kamen fur EQ-SYS dabei ausschlieBlich von der
Energiequelle GmbH. Dies bedeute fur das Unternehmen eine 100%ige Ab-
hangigkeit von nur einem Auftraggeber, der auf diese Weise generierte
Umsatz war zu gering. Aufgrund dieser Gesamtsituation sollen neue Felder
erschlossen werden, die eine kontinuierlichere Auslastung des Unternehmens
bei Verwendung der vorhandenen Ressourcen ermoglichen.

Erfolge und Ergebnisse

Europaweite Auftragssteigerung

Generierung von Folgeauftragen aus Pilotprojekten

Umsatzsteigerung (>50%)

ErschlieBung neuer Perspektiven
Die Good Practice Losung

Die dargestellte Ausganssituation erfordert die Abkehr von der einstigen
Ausrichtung auf nur ein Produkt und die damit verbundene zentrale Wahrneh-
mung von Vertriebsaufgaben. Das Unternehmen hat sich entschlossen, eine
Erweiterung ihrer Produktionspalette vorzunehmen. Ein erster Schritt ist



dazu der Aufbau eines eigenen Vertriebes. Dabei geht es erst einmal darum,
fur den Betrieb sinnvolle, am Markt realisierbare, Produkte zu finden. Ein fur
ein kleines mittelstandisches Unternehmen bedeutender Schritt.

Um aktiv auf die Auftragslage einwirken zu kénnen, und so eine hbdhere
Flexibilitat zur Reaktion auf den Markt zu schaffen, wurde deshalb im zweiten
Halbjahr 2010 mit dem Aufbau einer eigenen Vertriebsstruktur begonnen. Im
September 2010 wurde die Stelle des Vertriebsleiters geschaffen. Diese wurde
durch einen unternehmensinternen Mitarbeiter besetzt und kurze Zeit spater
durch eine zweite Mitarbeiterin erganzt.

In einem ersten Schritt wurden potenzielle Kunden uber Anzeigen in Fach-
zeitschriften gesucht und angesprochen. Der Erfolg war jedoch nur maRig,
weshalb der Betriebs- und der Vertriebsleiter sich dazu entschlossen haben,
selbst Inserate in den entsprechenden Medien zu platzieren.

Die hohen Gemeinkosten des Unternehmens haben eine Preispolitik zu markt-
Ublichen Preisen erschwert. In den Anzeigen fur die Fachzeitschriften wurden
deshalb keine Gesamt- sondern Kilowatt-Preise angegeben. Dies war und ist
in der Branche bis dahin absolut unuiblich und hatte eine dementsprechend
groBBe Aufmerksamkeitswirkung. Obwohl der Preis im Branchenmittelfeld liegt,
gab es viele Reaktionen seitens der Kunden. Damit hat es EQ-SYS geschafft,
neue Auftraggeber zu akquirieren.

Der Prozess gestaltet sich derart, dass sich der Kunde mit seinen individuellen
Produktwiinschen und —vorstellungen an das Unternehmen wendet. EQ-SYS
erstellt dann ein Richtpreisangebot. Durch einen Vor-Ort-Besuch auf der zu
bebauenden Flache des Auftraggebers wird dieser Richtpreis Uberpruft und
ggfs. angepasst. Regionalspezifische Bodenverhaltnisse, Wind- und Schnee-
lasten kdnnen ein Grund dafur sein, dass der vorab kalkulierte Preis noch ein-
mal verandert wird. AbschlieBend erhalt der Kunde eine Auftragsbestatigung.
Derzeit erfolgt die computergestutzte Abwicklung des Vertriebsprozesses uber
MS-Office-Anwendungen. Ein Customer-Relationship-Management-System
(CRM) existiert noch nicht.

Samtliche Vertriebsaktivitaten und —planungen werden im Rahmen wbchent-
licher, protokollierter Besprechungen mit allen Mitarbeitern kommuniziert.
Dem Betriebsleiter ist es sehr wichtig, einen offenen Austausch innerhalb der
gesamten Belegschaft aufrecht zu erhalten, der nicht lediglich dem Informa-
tionszweck dienlich, sondern vor allem der Motivation und dem ,Wir“-Gefuhl
aller Beteiligten zutraglich sein soll.

Die EQ-SYS GmbH hat es sich auf die Fahne geschrieben, sozial verantwortlich
und zugleich nachhaltig zu agieren. Die Vertriebsaktivitaten des Unternehmens
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beschranken sich deshalb nicht lediglich auf kurzfristige Kundenbeziehungen,
sondern sind vielmehr darauf ausgerichtet, Netzwerke aufzubauen und Partner-
schaften zu pflegen. Als Beispiel hierfur eignet sich ein aktuelles Projekt in Mali
(Westafrika), fur welches in Kurze die Vor-Ort-Besichtigung stattfindet. Dabei
geht es neben der Bodenbegutachtung auch darum, Kontakte zu ortsansassi-
gen Institutionen und Unternehmen zu knupfen, die dafur Sorge tragen, dass
die Anlagen langfristig, d.h. auch nachdem EQ-SYS das Land nach Projektab-
schluss wieder verlassen hat, Nutzen stiften kbnnen.

Im Juni 2011 hat EQ-SYS seine konzeptionellen Ansatze auch auf der Inter-
solar-Messe in Munchen vorgestellt. Das Unternehmen versteht sich als Teil
eines Netzwerks, das aus Partnern besteht, mit denen vor- bzw. nachgelagerte
Leistungen gemeinsam erbracht werden. Hierdurch soll ein Mehrwert fur alle
Beteiligten und letztendlich naturlich fur die Gesellschaft erreicht werden.

Die Erfolgsfaktoren

e Fur den Kunden transparente Preispositionierung
e Netzwerkzusammenarbeit
e Sozialvertragliche, nachhaltige Unternehmensaktivitaten

* Einbeziehung der Mitarbeiter

Verbesserungen und aktuelle
Entwicklungen / Planungen

Die Entwicklung der EQ-SYS GmbH wird sich nicht losgeldst von der Strategie
des Gesamtunternehmens vollziehen. Auf der Suche nach Moglichkeiten fur
eine Verbesserung der Auslastung der Kapazitaten wird in erster Linie auf dem
Gebiet der erneuerbaren Energien gesucht. Auch wird die Fertigung von nach-
gefuhrten Unterkonstruktionen fur Solarmodule nach wie vor angestrebt.

Der Aufbau eines eigenen Vertriebs und dessen Ausrichtung auch auf andere
Produkte ist ein erster Schritt im betrieblichen Veranderungsprozess, gemein-
sam mit den Partnern der EQ-SYS GmbH notwendige Erganzungen im Pro-
duktionssortiment zu finden. Diese hierdurch erreichte Flexibilitat in Hinblick
auf die vom Kunden gestellten Anforderungen ist fur die Konsolidierung, und
damit Stabilitat, des Unternehmens mafB3geblich.

Weitere Informationen zum Unternehmen: www.eqg-sys.de



Good Practice

Geyer-Gruppe Industrieholding GmbH
Netzwerk Energietechnik / Erneuerbare Energien
Berlin-Brandenburg

Ganzheitliche MaBnahmengestaltung zur Sicherung einer
flexiblen Marktstrategie und Arbeitsorganisation in einer
mittelstandischen Unternehmensgruppe

o Flexible Marktstrategien
Flexibilisierungsfeld : ) o
Flexible Arbeitsorganisation

Geyer-Gruppe Industrieholding

Unternehmen
GmbH
Elektro- u. Metallverarbeitende
Af ‘{ ‘f Branche _
Industrie
GEYER GRUPPE
Mitarbeiter 360
Schaltschrank, Klimatisierung,
Produkte Steuerungstechnik,  E-Tank-

stelle

Das Good Practice Unternehmen

Die Geyer-Gruppe Industrieholding GmbH Berlin steht seit 1945 fur flexible
und passgenaue Losungen in Maschinenbau, Elektromechanik und Gehause-
technik. Die Unternehmen der Geyer-Gruppe sind Spezialisten fur komplexe
kundenspezifische Anforderungen. Zu ihrem Kundenstamm zahlen namhafte
nationale und internationale GroBunternehmen sowie mittelstandische Betrie-
be in den Bereichen Maschinenbau, Informationstechnologie, Messtechnik,
Elektro- und Medizintechnik. Die Gruppe ist seit 1945 in der 2. Generation im
Familienbesitz. Die drei Unternehmen der Geyer-Gruppe leisten:

Individuelle Losungen fur hochkomplexe Anforderungen

Unter dem Dach der Geyer-Gruppe verknupfen sich die Kernkompetenzen
von drei Tochterunternehmen. Gemeinsam entwickeln diese die individuellen
Losungen aus Elektronik und Mechanik, z.B. bei elektronischen Baugruppen,
Schaltschranken oder der Bestuckung von Ruckwandleiterplatten.

Hohe Anspriiche in Entwicklung und Produktion

Als fachkundiger Systemlieferant ist die Unternehmensgruppe regionaler
Marktfuhrer. Sie setzt auf hohe MaB3stabe in Aus- und Weiterbildung der Mit-
arbeiter und kooperiert mit Schulen und Universitaten. Technik ist ihre Leiden-
schaft. Sie entwickelt Produkte vom Prototyp bis zur Serienreife. Dabei liegt
ihre Starke im Musterbau, der Vorserienfertigung und der kundenspezifischen
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Schaltschrankherstellung.

Vom Einzelteil- und Musterbau bis zur GroBserienherstellung

Mit Hilfe modernster Fertigungssteuerung (PPS/ERP) produziert die Geyer-
Gruppe vom Einzelteil bis zur differenzierten, variantenreichen Kleinserie, von
der mittleren Stuckzahl bis zur automatisierten GroR3serie. Das Leistungsspek-
trum reicht vom Stanz- und Biegeteil bis zur vollstandigen Baugruppe, von der
Schaltschrankanlage und Maschineneinhausung bis zur kompletten Gerate-
einheit.

Geratetechnischer Zulieferer fur die Solar- und Windenergieindustrie
Zur Energieproduktion aus Wind-, Solar- und anderen Kraftanlagen sowie der
Energieverteilung in den regionalen und lokalen Netzen bis hin zu den kom-
menden E-Tanksaulen zur Elektromobilitat.

Die Ausgangssituation

Aufgrund des dramatischen Umsatzeinbruches durch die Weltwirtschaftskrise
2009 mussten in der Geyer-Gruppe drastische Veranderungen vorgenommen
werden: Zum einen mussten die laufenden Kosten sofort reduziert werden, da
so kurzfristig und schnell keine Ersatzkunden und damit neue Auftrage akqui-
riert werden konnten. Folglich ging dies zeitweilig auch mit einer Ausdunnung
des Personals um 10 % einher. Durch relativ hohes Eigenkapital des Unter-
nehmens und zusatzliches befristetes Verfugen von finanziellen Mitteln der
familiaren Gesellschafter, wurde die notwendige Liquiditat gewahrleistet. Das
gesamte Managementteam blieb am Ruder.

Das anschlieBende globale Marktwachstum der OEM als Kunden sowie
Performance-Engpasse der inter- und nationalen Hauptwettbewerber gewahr-
ten dem Good Practice Unternehmen gute Erfolge am Markt. Nach wie vor
gewinnt die Geyer-Gruppe immer wieder neue OEM bzw. OEM mit innovativen
Produkten, um deren spezifizierte Auftragslosungen fur langere Zeitraume zu
Ubernehmen.

Erfolge und Ergebnisse

e Vielfache innovative Produktauftrage an Stamm- und Neukunden

e Umsatzsteigerung (von jahrlich mehr als 10 % in den vergangenen
6 Jahren — Ausnahme 2009)

e Optimierte Fertigungsprozesse
* Optimierter Fertigungsdurchsatz

* Lieferauftrage in Branchen sind bedingt kurzfristig, jedoch Just-in-Time



Die Good Practice Losung

Flexible kunden- und anwendungsorientierte Diversifikations- und Markt-
angebots-Strategien sind die Basis, um den Herausforderungen des aktuell
wieder boomenden Marktes und der Notwendigkeit interner Restrukturierun-
gen gerecht zu werden. Die marktorientierte Unternehmensfuhrung ist bei der
Geyer-Gruppe konsequent durch die drei Tochterunternehmen gestaltet.

Zum Unternehmenswandel in 2009 wurden sowohl harte, bspw. Produktivitat,
Umsatz, als auch weiche Faktoren, wie Motivation, Leistungsbereitschaft der
Mitarbeiter, einbezogen und positiv beeinflusst. Die Geschaftsfuhrungen der
Tochtergesellschaften pragen damit laufend die Rahmenbedingungen. Konti-
nuierliches Lernen und innovative Taten seitens der Mitarbeiter gewahrleisten
das hohe Produktivitats- und Qualitatsniveau.

Mit dem kundenorientierten ,Besser ist besser Programm® und dem Mitarbei-
ter-fuhrungs-Programm ,,Lust auf Leistung“ werden die Unternehmenser-
folge unter den jeweiligen Rahmenbedingungen flexibel gesteigert. Regelmalig
klart und pragt der Geyer-Unternehmensrat - bestehend aus den Geschafts-
fuhrern, den Betriebsraten und den Gesellschaftern - strategisch und flexibel
die erforderlichen Unternehmensentwicklungen. Die Leistungsresultate der
drei Gesellschaften bezuglich Auftragseingang, Liefertreue und Lagerbestande
sind am Ende eines jeden Tages im Intranet verfugbar.

Effizienzstreben ist durchgangig im Unternehmen verankert. ,Lean Manage-
ment-“ und ,5-S-Praktiken® sind bei der Fuhrung und den Mitarbeitern in der
Geyer-Unternehmensgruppe gelebte Praxis. Outsourcing wird fur die betrieb-
lichen Unterstutzungsprozesse wie Verpackung, Postverteilung, Mitarbeiter-
Kantine, Gebaude-Reinigung, Maschinen-Instandhaltung praktiziert. Der Fer-
tigungsprozess wird dezentral kostenoptimal gesteuert. Dieses Vorgehen wird
auf IT-Ebene vor allem durch das gruppenweite PPS / ERP ,Pro Alpha“ unter-
stutzt. Dieses Vorgehen ermoglicht dem Unternehmen ein hohes Anpassungs-
potenzial und sorgt fur Flexibilitat im Hinblick auf Bedarfsanderungen und
Optimierung der Prozesse.

Um flexibel auf den Markt zu reagieren und die dafur notwendigen Humanres-
sourcen optimal und flexibel einsetzen zu kbnnen, werden Jahresarbeitszeit-
konten fur jeden Mitarbeiter gefuhrt. Entsprechend den Auftragslagen werden
die Uberstunden angemessen realisiert bzw. abgebaut. Im Falle eines Nicht-
ausgleichs der Uberstunden, werden diese abschlieBend vergutet. Den Mitar-
beitern des Good Practice Unternehmens wird durch solide Arbeitsorganisa-
tion ein kooperatives Arbeitsumfeld geboten, welches die Eigeninitiativen fur
Leistungssteigerungen und zur Weiterbildung fordert und belohnt.
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Im laufenden Alltag direkt, sowie generell in einmal jahrlichen Mitarbeiter-
gesprachen, werden Ziele, Verhaltensweisen und Potenziale der Mitarbeiter
besprochen, um mogliche Veranderungen und Beforderungen zu vereinbaren.
Ideen und Verbesserungen seitens der Mitarbeiter werden zugig gesichtet
und, soweit sie sinnvoll erscheinen, zugig umgesetzt. Eine die Mitarbeiter
beteiligende Kooperations- und Fuhrungskultur sorgt fur die flexible Unter-
nehmensentwicklung aufallen Ebenen. Im Unternehmensrat wird sich monatlich
zu wesentlichen Veranderungen im Unternehmen beraten, um die am besten
zu realisierenden Vorgehensweisen umzusetzen.

Die personliche Kommunikation der obersten Fuhrungsebenen mit den Mitar-
beitern ist pragend fur den Mittelstandler. Mittels Besprechungen, Schulungen
und Workshops wird Uber Entwicklungen im Unternehmen sowie zukunftige
Anforderungen informiert und qualifiziert. Ein Qualitatsmanagementwesen,
Handbuch, Audits und deren Zertifizierungen (ISO 9001, IRIS fur Bahnsyste-
me) sowie technische Zulassungsverfahren sind seit vielen Jahren etabliert.
Aufgrund der gewachsenen Unternehmenskultur ist die Akzeptanz der getrof-
fenen FlexibilisierungsmaBnahmen zur Stabilisierung des Unternehmenser-
folgs sehr hoch.

Die offentlichen Auszeichnungen, Auftritte und Verbffentlichungen der indus-
triellen Verbande und Medien Uber die Geyer-Gruppe spiegeln die positive
Wirkung der vielfaltigen gesellschaftspolitischen und personalpraktischen
Aktivitaten des Unternehmens.

Von einem Restaurierungsprojekt alter Traktoren beispielsweise profitieren
Hunderte von Schulern und deren Eltern, die zum groBten Teil einen Migrations-
hintergrund haben. Vier Hauptschulen wurden als Partnerschulen gewonnen.
In einer gemeinsamen Kindertagesstatte werden 60 Kinder der Mitarbeiter und
Nachbarn an den Wochentagen von morgens fruh bis abends spat betreut.
Inner- und Uberbetriebliche Foren mit bis zu 150 Teilnehmern werden im Geyer-
Forum zu internen, markt- oder gesellschaftspolitischen Themen veranstaltet.

Die Erfolgsfaktoren

* Auftraggeber-/ Kundenorientiertes Markt-, Produkt- und Prozessmanage-
ment durch Fuhrungskultur und zertifiziertem Qualitatsmanagement-
system

e Leistungsfahige Konstruktions-, Prototyp- und Serienentwicklung im
Rahmen der Auftragsprofile des Kunden

e Kontinuierliches Professionalisieren technischer und kaufmannischer
Azubis sowie der Fachkrafte-Rekrutierung, -Entwicklung und —Bindung von
Drehern, Werkzeugmachern, Kaufleuten etc.



e Konzernweite Kooperationen mit technischen Hochschulen in ostdeut-
schen Bundeslandern und mit Instituten der Fraunhofer Gesellschaft

* Kooperations- und Medienleistungen (wochentliche Mitarbeiter-Rundmails
der Unternehmensfuhrung, quartalsorientierter Unternehmenszeitung,
nachhaltige Pressearbeit sowie Mitarbeiter- und dffentliche Veranstaltun-

gen)

* Mitarbeiter-Kompetenzen werden kontinuierlich gesteigert - d.h. auch
seitens der Fertigungsmitarbeiter, 2 - 5 Tage pro Jahr —

e Kunden- und interne Qualitatsmanagement-Audits dokumentieren erreich-
te Verbesserungen

Verbesserungen und aktuelle
Entwicklungen / Planungen

Um groBere Auftragsvolumina organisatorisch und personell weiter zu flexibi-
lisieren, kann zeitnah auf 3 Schichten ausgebaut werden, sofern der Arbeits-
markt weitere Fachkrafte verfugbar hat. Stabilisierend wirken hierbei dann die
bereits umgesetzten MaBnahmen.

Zur Bewaltigung der oben beschriebenen FlexibilisierungsmaBnahmen in der
Geyer-Gruppe mussten keine grundlegende Strukturen und Besetzungen
verandert werden. Um die Balance von Flexibilitat und Stabilitat in einer sich
wandelnden Auftrags- und Arbeitswelt zu sichern, arbeiten die Fertigungsmit-
arbeiter der Geyer-Gruppe bislang im 2-Schicht-System und teils in 3-Schicht-
System.

Langfristig soll unabhangig von der jeweiligen Gehaltshdhe zusatzlich jahrlich
ein gleicher Pramienbetrag fur Mitarbeiterebenen - jedoch abhangig vom ge-
meinsam erwirtschafteten Unternehmenserfolg - ausgezahlt werden.

Weitere Informationen zu den Unternehmen: www.Geyer-Gruppe.de
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Good Practice

Ackermann Fahrzeugbau Oschersleben GmbH
Netzwerk Hochleistungsverbundwerkstoffe/Composite
Sachsen-Anhalt

Hohe Effizienz durch die Kombination von Workflow und
Projektmanagement in flexiblen Fertigungs- und Monta-
gezellen

Flexible Fertigungs- und Mon-
Flexibilisierungsfeld g9ung
tagezellen
Ackermann Fahrzeugbau
Oschersleben GmbH
Trailerbau (Anhanger- & Auf-
V-V AcKkeErRMANN Branche

Al CannEn s ey bauindustrie)

Mitarbeiter 130

Unternehmen

Spezielle Fahrzeuganhanger

Produkte
und —aufbauten

Das Good Practice Unternehmen

Vor 150 Jahren in Wuppertal gegrundet, wurde die Ackermann Fahrzeugbau
GmbH nach und nach zu einem der fuhrenden Hersteller von Kofferfahrzeugen
und Wechselsystemen in Deutschland. Dabei produziert das Unternehmen in
Kleinstserien nach den individuellen Kundenwinschen.

Heute verfugt das Unternehmen Uber zwei moderne Werke in Wolfhagen
und Oschersleben (Sachsen-Anhalt). Hier werden auf Basis einer Vielzahl
von Standardldosungen durch individuelle Anpassung, Fahrzeuge nach den
Wunschen der Kunden industriell gefertigt. Modernste Produktionsanlagen
gewahrleisten dabei eine gleichbleibend hohe Qualitat und eine rationale
Fertigung der Produkte. Ein Stamm von qualifizierten Mitarbeitern sorgt fur
eine schnelle und reibungslose Umsetzung der speziellen Kundenwunsche. In
Bezug auf die Umsetzung sieht sich Ackermann selbst im Wettbewerb mit 10
-12 Konkurrenzunternehmen als Technologiefuhrer.

Ackermann Fahrzeugbau Oschersleben produziert in eigener Herstellung Alu-
minium-, Plywood- und Verbundkunststoffaufbauten mit verschiedenen Deck-
schichten. Die Kunden des Unternehmens sind in erster Linie Speditionen. Auf
einer Schaumanlage hergestellte Sandwichplatten besitzen einen hervorra-
genden Isolierwert und lassen viel Spielraum fur individuelle Gestaltung nach
den Anforderungen der Kunden. Ob Wechselladeausrustung, Bodengruppen
fur Wechselbauten, Fahrgestelle in allen Ausfuhrungen oder das komplette
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Kofferprogramm als Bausatz — Ackermann Fahrzeugbau liefert an seine Part-
ner ein umfangreiches Sortiment an industriell gefertigten Komponenten fur
den Fahrzeugbau.

Mit einem flachendeckenden Netz von Uber 120 Servicepartner in Deutschland
gewabhrleistet das Unternehmen auch nach dem Kauf eines Ackermann-Pro-
duktes einen direkten Reparatur- und Ersatzteilservice durch den Hersteller
oder einen seiner Partner.

Rund 130 Mitarbeiter fertigen jahrlich etwa 1.500 Fahrzeuge, d.h. Aufbauten
fur Zugmaschinen oder komplette Anhanger, und erwirtschaften einen Umsatz
von 15-16 Millionen Euro.

Die Ausgangssituation

Die Ackermann Fahrzeugbau Oschersleben GmbH ist hinsichtlich des Tech-
nologiestandes eines der fuhrenden Unternehmen im Spezial-Fahrzeug- und
Trailerbau, insbesondere im Bereich des hochqualifizierten Stahlbaus und der
Technologie des Blechbaus. Die Firma zeichnet sich dadurch aus, dass sie die
Produkte in Zusammenarbeit mit dem Kunden auf dessen Spezifikation hin,
entwickelt.

Die Wirtschaftskrise konnte das Good Practice Unternehmen dabei im
Branchenvergleich am erfolgreichsten bewaltigen. Grund hierfur ist vor allem
die optimale Ausnutzung der vielfaltigen Anwendungsbereiche, die die Tech-
nologie des modernen Stahlbaus bietet. Somit bedient Ackermann Segmente
wie den Fahrgestellbau, Bau-, Kuhl- oder Landwirtschaftsbereich, sowie viele
weitere. In der Krise ging der Umsatz in der Branche, durch Uberkapazita-
ten und Lageraufbau im Standardsegment, um durchschnittlich 60% zuruck.
Durch die kundenspezifische Ausrichtung war Ackermann lediglich von einem
Umsatzruckgang von 35% betroffen.

Diese Variabilitat der verschiedenen Markte bietet dem Unternehmen weiter-
hin Optimierungspotenzial hinsichtlich der Ertrage und erfordert gleichzeitig
Flexibilitat auf verschiedenen Ebenen: So ist beispielsweise eine flexible Ar-
beitsorganisation, bedingt durch die stark wechselnden Kundenanforderungen
ebenso essenziell, wie die bei den Mitarbeitern vorausgesetzte Arbeitsflexibi-
litat.

Durch sukzessives Insourcing hochspezialisierter Aufgaben wurde die Wert-
schopfung in den vergangenen Jahren um 15% gesteigert.



Erfolge und Ergebnisse

* Steigerung der Wertschopfung im Unternehmen (Steigerung um 15%)
* Reduzierung des Materialeinsatzes auf 60% (zuvor: > 75%)

e Verbesserte Auslastung der Maschinen

* Hohe Marktflexibilitat hinsichtlich individueller Kundenwiinsche

e Starke Kundenbindung (Umsatzeinbruch in der Krise um lediglich 35%)
und damit verbunden eine hohe Wiederkehrquote von Kunden

* Trotz Personalkostenanstieg von rund 5% konnte das Unternehmens-
ergebnis um knapp 8% verbessert werden

o Starke Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen und den
Produkten

Die Good Practice Losung

Die Ackermann Fahrzeugbau GmbH entwickelt seine Produkte nach den
spezifischen Anforderungen der Kunden. LosgrdoBen von durchschnittlich 2-3
Stuck erfordern deshalb ein hohes Maf3 an Flexibilitat im Unternehmen. Im
Fokus stehen dabei die flexiblen Fertigungs- und Montagezellen.

Die planvolle Ausgestaltung des flexiblen Fertigungsstellenkonzepts erfolgt
durch die geschaftsfuhrenden Gesellschafter. Eine standig notwendige Um-
organisierung der Fertigungshalle erfolgt zur Anpassung an die jeweils zu
bauenden Fahrzeuggruppen.

Computertechnik auf neustem Stand der Technik gestattet eine schnelle
Umsetzung der Kundenwinsche, indem zu fertigende Standardmodule durch
Computer Aided Design (CAD) miteinander kombiniert bzw. mit geringem
Aufwand modifiziert werden. Die Konstruktion erfolgt hierbei auf Ingenieurs-
ebene. Die Meister und Vorarbeiter koordinieren dann die Fertigung. Dabei
ist es unabdingbar, dass jeder Fertigungs- und Montagemitarbeiter an jeder
Fertigungsstelle arbeiten kann. Hierbei werden eine CNC- sowie eine handge-
fuhrte Maschine eingesetzt, ansonsten werden die Produktkomponenten nach
individuell erstellten Bauplanen per Hand hergestellt und zusammengefugt.

Jeder Kundenauftrag wird als Projekt organisiert. Im Rahmen der Projekt-
arbeit werden in Teams von 3 — 5 Mitarbeitern, zusammengesetzt aus den
verschiedenen Ebenen, die Produkte nach den Winschen der Kunden
entwickelt. Dabei unterstutzt auch der Betriebsrat des Unternehmens, in dem
er Vorschlage aus dem Management und der Belegschaft zur flexiblen Hand-
habung der Arbeitsorganisation und der Arbeitszeiten pruft und nach erfolgter
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Prufung kooperativ mittragt. Hier treten vermehrt dezentrale Strukturen an
die Stelle ,alter”, durch vor allem funktionale und hierarchische Organisation
gepragte, Fertigungsstrukturen. Dieser gruppendynamische Prozess von der
Produktentwicklung bis hin zur Organisation der flexiblen Fertigungs- und
Montagezellen ist ein grundlegender Faktor fur den Unternehmenserfolg und
die Marktstellung der Ackermann Fahrzeugbau Oschersleben GmbH. Denn
die aktive Einbeziehung der Beschaftigten, die Nutzung ihrer Kompetenzen
und angemessene Berucksichtigung ihrer berechtigten Anliegen fordert ge-
zielt die Balance zwischen Stabilitat und Flexibilitat des Good Practice Unter-
nehmens.

Die kleinen LosgroBen in Verbindung mit den individuellen Kunden-
wunschen und der hochspezialisierten Fertigungstechnologie erfordern eine
quasi wochenweise Neuausrichtung der Fertigungszellen in Bezug auf die
genannten Anforderungen. Ackermann I6st das Problem, indem die Fertigungs-
halle jeweils auf ein Los eines bestimmten Fahrzeugs eingerichtet wird. Die
Fertigungshalle wird dazu in verschiedene Segmente unterteilt, die durch Vor-
hange voneinander abgetrennt werden. Dadurch konnen die Projektbaustellen
flexibel durch die unterschiedlichen Fertigungszellen bewegt werden. Der Auf-
bau der Projektbaustellen erfolgt modular. Ausgangspunkt ist das SchweiBBen
des Tragerrahmens. Hierzu gibt es eine flexible SchweiBvorrichtung. Der Rest
des Aufbaus erfolgt entweder im Workflow oder nach dem Baustellenprinzip.
Nach Abarbeitung des Loses und Abnahme durch den Kunden erfolgt dann die
Neueinrichtung der Fertigungszellen im Hinblick auf das nachste Projekt.

Die eigentlich fur die Arbeit bei Ackermann erforderliche Qualifikation ist Fahr-
zeugbauer, aber im Unternehmen sind auch viele Metallbauer, Verfahrens-
mechaniker, Lackierer, Handelsfachpacker beschaftigt. In diesen Berufen
wird bei Ackermann auch ausgebildet. Der gewerbliche Bereich wird durch
den kaufmannischen Bereich (Industriekaufleute und, speziell fur den Vertrieb,
Automobilkaufleute) erganzt.

Feedback-Gesprache finden in der Projektphase wochentlich, ansonsten
zweiwbdchentlich statt. Jour-Fix Gesprache, an denen bis zu 20 Mitarbeiter teil-
nehmen, erfolgen einmal monatlich. Diese Besprechungen werden protokol-
liert. Hieraus entstehen dann Aktionsplane, wenngleich die Unternehmens-
prozesse bislang nicht festgeschrieben und institutionalisiert sind. Die hierbei
entstehenden Reibungsverluste sollen durch eine zunehmende Formalisierung
der Projektarbeit reduziert werden, ohne dass diese der Flexibilitat des Unter-
nehmens abtraglich sein soll.

Damit die Mitarbeiter diesen unternehmensspezifischen Anforderungen gerecht
werden kdnnen, legt die Unternehmensleitung, neben formellen Kommunika-
tionsstrukturen, auch viel Wert auf informelle Beziehungen zu und zwischen



den Mitarbeitern aller Ebenen. Der Geschaftsfuhrer kennt nicht nur alle 120
Mitarbeiter und 10 Auszubildende mit Namen, sondern auch deren personliche
Hintergrunde und die Herausforderungen mit denen sie im Arbeitsumfeld oder
privaten Bereich konfrontiert sind.

Dieses mitarbeiterintegrierende Vorgehen ist ausschlaggebend fur die
hohe Identifikation mit dem Unternehmen und seinen Produkten seitens der
Belegschaft. Flexible Vergutungssysteme sind bei Ackermann nicht institutio-
nalisiert, dennoch wird besonderer Einsatz (bspw. Uberstunden) mit Tankgut-
scheinen oder anderen Boni honoriert. Ein auch deshalb entstandener Anstieg
der Personalkosten von rund 5% steht dennoch einer Unternehmensergeb-
nisverbesserung von knapp 8% gegenuber. Ein Beispiel fur das ,Wir schaffen
etwas Neues“-Gefuhl innerhalb der Belegschaft, welches ein Treiber fur die
Motivation ist, ist die Realisierung eines Baustoffanhangers der Extraklasse:

Der vollig neu konzipierte 18-t-Baustoffanhanger wiegt lediglich 2840 kg und
schafft dabei eine Nutzlaststeigerung und Ladereserve bis 1,5 Tonnen gegen-
Uuber konventionellen Anhangern. Um diese Werte ohne Verlust, bei Bruch-
festigkeit und Verwindung zu erreichen wurden Aussparungen uberall dort
vorgenommen, wo die Struktur wenig Lasten aufnimmt. Zudem wurden Stahle
hoherer Gute und gewichtsoptimierte Aggregate verbaut.

Ein Highlight ist der einteilige Ladeboden aus Verbundwerkstoff, dessen
Deckschicht aus besandetem GFK (glasfaserverstarkter Kunststoff) besteht.
Dieses Material ist 50 Prozent leichter als die ublichen Holzbdden und verfugt
Uber einen, fur die Rutschhemmung wichtigen, extrem hohen Gleitreibwert.
Die Bodenplatte verfugt Uber eine Schwerlast-Ankerschiene, Uber welche in
alle Richtungen verzurrt werden kann, was besonders bei Teilbeladung prak-
tisch ist. Diesen Sicherheitsboden gibt es nur bei Ackermann. Mit dieser Ent-
wicklung hat das Unternehmen eine Umsatzsteigerung im Anhangerbau von
rund 400% generiert.

Die Erfolgsfaktoren

* Flexible Anpassung der Fertigungshalle an die Anforderungen, die aus den
jeweils herzustellenden Produkten entstehen

* Einsatzfahigkeit der Mitarbeiter an samtlichen Fertigungs- und Montage-
stellen

e Partizipative Einbindung der Mitarbeiter in Entwicklung und Realisation der
Produkte nach kundenspezifischen Anforderungen, zur Starkung des ,Wir-
Gefuhls”
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Verbesserungen und aktuelle
Entwicklungen / Planungen

Eine besondere Herausforderung bei der beschriebenen Produktionsweise
stellt die Zulieferung der Einzelteile an die entsprechende Projektbaustelle
dar. Wie eingangs erwahnt, ist das Unternehmen Ackermann organisch ge-
wachsen. Dieses Wachstum fuhrte in den letzten Jahren zu einer Logistik by
chaos. Material musste unter Anderem im Freien oder in abgelegenen Hallen
gelagert und dann zum richtigen Produktionsschritt zur Produktionsbaustelle
transportiert werden. Diese Zustande konnten bisher durch Arbeitseinsatz und
mitarbeit-ergebundenes Projekt-Knowhow kompensiert werden.

Im Zuge des jetzt nun wieder wachsenden Unternehmens stellt sich die
Logistik als limitierender Faktor dar. Die Geschaftsleitung hat dies erkannt
und investiert derzeit in eine 140 Meter lange und 25 Meter breite Halle, in
der die Logistikfunktionen abgebildet werden sollen. Parallel dazu wird in ein
neues ERP-System investiert, dass das bisherige, 20 Jahre alte ERP-System,
ablésen wird. Die daraus folgende Effizienzsteigerung soll zu einer Steigerung
des EBIT beitragen.

Weitere Informationen zum Unternehmen: www.ackermann-fahrzeugbau.de



Good Practice

B.T. innovation GmbH

Netzwerk Hochleistungsverbundwerkstoffe/Composite
Sachsen-Anhalt

Vielfalt in der Belegschaft und in den Arbeitsaufgaben
zur Flexibilisierung der Arbeitsorganisation im Projekt-
geschaft

Flexibilisierungsfeld Flexible Arbeitsorganisation

Unternehmen B.T. innovation GmbH

B I Branche Baustoffhandel & -produktion

innovation
Mitarbeiter 36

Baumagnete, Befestigungs- &
Ankertechnik fur Betonteile

Produkte

Das Good Practice Unternehmen

Aus der 1991 gegrundeten selbstandigen Handelsvertretung “Baubedarf
von Limburg” ging 1996 die BT Baubedarf Magdeburg GmbH als Grof3- und
AuBenhandelsunternehmung hervor. Dabei steht B.T. fur Bau und Technik,
das heiB3t technische Produkte im Bau. In den letzten funf Jahren hat die Firma
eine Wandlung ihrer Geschaftstatigkeit vollzogen. Es werden nicht mehr allein
innovative Produkte mit hohem Qualitatsanspruch vertrieben, B.T. entwickelt
und fertigt einige ihrer Produkte und Systemldésungen selbst. Im Jahr 2004
erfolgte die Umfirmierung in B.T. innovation GmbH. Das Unternehmen hat
diverse Patente fur Produkte in der Magnet- und Schalungstechnik angemel-
det.

Die B.T. innovation GmbH legt den Schwerpunkt gleichermaBen auf Beratung,
Entwicklung, Produktion und Lieferung fur Bauunternehmen und Betonfertig-
teilwerke. Dabei setzt das Unternehmen auf Nahe und standige Erreichbarkeit
zu ihren Kunden und Partnern. Die Vertriebsmitarbeiter betreuen Fertigteil-
werke, Bauunternehmungen und Handler. Technische und kaufmannische
Mitarbeiter vor Ort sorgen fur eine schnelle und zuverlassige Auftragsabwick-
lung. Gemeinsam mit anderen erfahrenen Partnern der Branche fuhrt B.T.
Informationsveranstaltungen und Schulungen Uber Anwendungsverfahren der
einzelnen Produkte durch.

Die B.T. innovation GmbH ist im In- und Ausland zu einem leistungsfahigen,
innovativen und kompetenten Partner der Bauwirtschaft gewachsen. Aufgrund
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der modernen Firmenphilosophie, die auf permanente Innovationen fur die
Kunden ausgerichtet ist und so einen Mehrwert fur diese schafft, kann B.T. auf
ein stetiges Wachstum verbunden mit einem Ausbau der Produktpalette und
einem kontinuierlichen Anstieg der Beschaftigtenzahl zuruckblicken.

Die Ausgangssituation

Das Good Practice Unternehmen entwickelt und produziert, beispielsweise aus
Faserbeton, Spezialverankerungen bzw. -lbsungen fur die Bauindustrie. Dabei
operiert das Unternehmen weltweit und bedient Kunden u. a. in Osteuropa und
Lateinamerika. Um den individuellen Anforderungen der weltweiten Kunden
gerecht werden zu kdnnen erfolgt die Entwicklung, Herstellung und Anpassung
der Produkte projektspezifisch.

Dazu beschaftigt die B.T. innovation GmbH viele internationale Mitarbeiter,
das gesamte Personal zeichnet sich durch Mehrsprachigkeit aus. Mit einer
Belegschaft von 36 Personen hatte das Unternehmen eine Wachstumsgrenze
erreicht. Der Standort bot kein weiteres Arbeitsplatzpotenzial, ferner hatte ein
weiterer Anstieg der Mitarbeiterzahl auch die sprungfixen Kosten dramatisch
erhdhen, ohne dass der Umsatz parallel mitgewachsen ware.

Im globalen Wettbewerb entwickelte sich B.T immer starker vom Handler zum
Hersteller. Uber die ErschlieBung neuer Geschaftsfelder sollte das Unter-
nehmenswachstum vorangetrieben werden, wobei von der Beschaftigung
zusatzlicher Mitarbeiter abgesehen werden sollte. Somit war es vorrangiges
Ziel, bei wachsenden Projekten den Arbeitsoutput des Einzelnen zu erhbhen.

Erfolge und Ergebnisse

e Bestandige Produktinnovationen

e Entwicklung von technologisch gepragte Ldsungen fur bauspezifische
Technologieprobleme (bspw. Kaltebrucken)

* Entwicklung von Rationalisierungshilfsmitteln fur die Bauindustrie

* Insourcing von Entwicklungs-Know-how

Die Good Practice Losung

Um dauerhaft flexibel auf dem Markt aktiv zu sein, hat sich bei der B. T.
innovation GmbH eine Prozessorganisation heraus gebildet, die am besten
mit einer Matrix-Organisation des Betriebes beschrieben werden kann. Hier-
bei muss jeder Projektmitarbeiter in jedem Bereich einsetzbar sein, denn es
existiert bewusst weder eine lander-, produkt- noch kundenspezifische Auf-
teilung oder Zuordnung des Personals. ,Jeder muss alles kbnnen“ ist hier die



Voraussetzung und Chance fur effizientes Arbeiten im Good Practice Unter-
nehmen.

Auf Messen und Kongressen werden Trends der Branche identifiziert und
Bedarfe ermittelt. Forschung und Entwicklung durch ,Doing” schafft dabei die
Kompetenzen. Das heif3t, dass Auftrage, die der Vertrieb generiert, den jewei-
ligen Projektauftakt bilden, bei dem die Zuordnung der Mitarbeiter Uber deren
Qualifikation stattfindet. In Projektbesprechungen, die regelmaBig wbdchentlich
stattfinden, ordnet der Geschaftsfuhrer die Aufgaben- und Verantwortungsbe-
reiche kompetenzbezogen zu. Auf diese Weise entstehen komplexe Aufgaben
fur alle Mitarbeiter. Das Konzept der Spezialisten fur bestimmte Produkte
und Generalisten fur die meisten Produkte ist bei B.T. nur wenig ausgepragt;
interdisziplinares Arbeiten ist hier der Erfolgsfaktor.

Das Unternehmen entwickelt neue technische Losungen, um Rationalisierungs-
ansatze auf Baustellen zu schaffen. Das bedeutet, dass die B.T. innovation
GmbH versucht, fur Probleme, die direkt auf der Baustelle auftreten, spezielle
Losungen zu finden und umzusetzen. Da diese Problemlbsungsansatze pro-
jektspezifisch sehr differenzierte Herausforderungen darstellen und individuell
erarbeitet werden mussen, fordert das Unternehmen die interdisziplinare (Zu-
sammen-) Arbeit von Maschinenbauern, Elektrotechnikern, Bauingenieuren
und Betriebswirten im Unternehmen. Dieses ergebnisorientierte Vorgehen
ermoglicht der B.T. innovation GmbH ein hohes Maf3 an Flexibilitat, die die
Voraussetzung fur eine optimale Realisierung der speziellen Kundenanforde-
rungen darstellt.

Die vielschichtigen Prozesse sind im Qualitatshandbuch definiert und fest-
geschrieben, sowie nach DIN ISO 9001 zertifiziert. Dennoch existiert ein
Spannungsfeld zwischen den dokumentierten Prozessen und den Heraus-
forderungen im tatsachlichen Prozessablauf. Dies hangt im Wesentlichen
damit zusammen, dass die unterschiedlichen Projekte immer wieder neue
Vorgehensweisen erforderlich machen.

Problematisch hierbei ist, dass die individuelle Belastung fur die Mitarbeiter
(sowohl in den qualitativen als auch in den quantitativen Anforderungen) sehr
hoch ist. Diese verspuren einen hohen Druck bezuglich ihrer erforderlichen
flexiblen Einsatzfahigkeit. Permanentes Learning-on-the-Job fuhrt zu einem
abwechslungsreichem Arbeitsalltag einerseits, die stetig neue Entwicklung von
Losungsansatzen andererseits fuhrt jedoch zu keiner spurbaren Erleichterung
seitens der Mitarbeiter bei Projektende, da dieses teilweise kaum wahrge-
nommen wird. Erfolgserlebnisse werden hierdurch selten als solche erkannt,
die Herausforderungen, die das Folgeprojekt mit sich bringt, Uberlagern das
Gefuhl ,etwas geschafft (oder geschaffen) zu haben®. Nichtsdestotrotz ist
die Akzeptanz des matrixorientierten Ansatzes auf Seiten der Belegschaft
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hoch. Ferner bedingt diese flexible Arbeitsorganisation unmittelbar den Unter
nehmenserfolg der B.T. innovation GmbH. Daher ist es fur das Good Practice
Unternehmen wichtig, in der Zukunft, in Hinblick auf den bewussten Verzicht
auf zusatzliche Personalrekrutierung, motivationsfordernde Rahmenbedingun-
gen zu schaffen.

Die Erfolgsfaktoren

Internationale Personalzusammensetzung des Unternehmens

Kundenspezifische Betreuung

Problemldsungsorientierte Arbeitsweise

Kompetente Mitarbeiter mit interdisziplinaren Fahigkeiten

Verbesserungen und aktuelle
Entwicklungen / Planungen

Der Wandel von einem Baustoffhandler zu einem mehr produzierenden
Unternehmen wird jetzt durch den Bezug eines neuen Betriebsgelandes
abgebildet. Die bisherigen Strukturen entsprechen nicht mehr dem tatsach-
lichen Geschaftsfeld der B.T. innovation GmbH und begrenzen somit die
Flexibilitat. Bei der Umgestaltung der neuen Raumlichkeiten sollen flexibilitats-
fordernde Prozesse auch im Arbeitsumfeld umgesetzt werden.

Ferner denkt die Geschaftsleitung Uber neue Entlohnungsformen mit einer be-
triebsspezifischen Anreizstruktur nach. Diese Anreizstruktur soll sich an den
betriebswirtschaftlichen Ergebnissen orientieren und die Uber die betriebswirt-
schaftliche Auswertung (BWA) messbar und transparent gemacht werden.

Weitere Informationen zum Unternehmen: www.bt-innovation.de



Good Practice

Rudloff & Parther GmbH

Netzwerk Hochleistungsverbundwerkstoffe/Composite
Sachsen-Anhalt

Einen klassischen Handwerksbereich mit flexiblen
Arbeitsmitteln automatisieren und die Mitarbeiter in die
Entwicklung integrieren

. Flexible technische Arbeitsmit-
Flexibilisierungsfeld

tel
Unternehmen Rudloff & Partner GmbH
RudlofisPartner: % | Branche Werksteinbearbeitung
Spezialabbruch  Naturstein ==2
Mitarbeiter 12

Armaturen, Mobel, Boden u. V.

Produkte .
m. aus Naturstein

Das Good Practice Unternehmen

Bereits im Jahr 1991 wurde der Vorgangerbetrieb der Rudloff & Partner
GmbH in Magdeburg gegrundet — als Ausgliederung des eigenstandig neu
entwickelten Bereiches Betontrenntechnik im damaligen treuhandverwalteten
ehemaligen StraBBen- und Tiefbaukombinat Magdeburg.

Beginnend mit 4 Arbeitskraften und einem Fuhrpark — bestehend aus einem
BARKAS-Kleinbus und einem Trabant-Kombi — gepaart mit unternehmerischen
Mut und Aufbruchsstimmung, hat sich das Unternehmen bis heute zu einem
stabilen mittelstandischen Partner fur Industrie, Gewerbe sowie dffentliche und
private Auftraggeber entwickelt.

Standig auf der Suche nach Moglichkeiten, das Leistungsangebot des Unter-
nehmens zu erweitern, wurde im Fruhjahr 1993 mit der Produktion von
Fensterbanken aus Marmor und Granit begonnen. Bereits nach kurzer Zeit
machte es sich aufgrund der standig steigenden Nachfrage im Bereich
Naturstein erforderlich, einen Ortswechsel vorzunehmen. Aus bisher 80m?2
Produktionsflache wurden, mit dem Umzug zur jetzigen Produktionsstatte
am August-Bebel-Damm in Magdeburg, 900m?2 Produktionsflache mit einem
hochmodernen Maschinenpark, Bluros und Sozialraumen. Ferner wurde am
hier ein reprasentatives Ausstellungs- und Beratungszentrum, die “Marmor
Galerie”, erdffnet, wo auf 100m?2 Ausstellungsflache im Innenbereich und 600m?
Ausstellungsflache im AuBenbereich alles zum Thema Naturstein gezeigt wird.
Im Juli 2007 wurde die “MarmorGalerie” nach umfangreichen Modernisierungs-
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maflnahmen wiedererdoffnet und erwartet nun unter dem Motto “Naturstein fur
lhr Heim” die Interessenten.

Die Umsatzerlose der Rudloff und Partner GmbH betragen jahrlich zwischen
800.000 € und 1.000.000 €.

Die Ausgangssituation

In der Wachstumsphase des Unternehmens hat sich die Notwendigkeit
gesteigerter Flexibilitat in der Fertigung deutlich abgezeichnet. Die Bearbei-
tung der schweren Natursteinplatten erfolgte bei der Rudloff & Parther GmbH
bis dahin mit Maschinen, die eines hohen Grads an Handfuhrung bedurften.
Beispielsweise wurde der Vortrieb des Materials handisch, und somit durch
die Korperkraft der Fertigungsmitarbeiter, ausgefuhrt. Dieses Vorgehen barg
ein dementsprechend hohes Risiko der Verletzungsgefahr, ferner war auch bei
einer hochst prazisen Arbeitsweise die Duplizierung eines Werkstucks von Hand
nur schwer realisierbar: Kantenwinkel, Rundungen oder Materialausschnitte,
die durch Handfuhrung gearbeitet werden mussten, konnten die Exaktheit
einer komplett maschinengestutzten Arbeit nicht erreichen. Das bedeutete viel
Nacharbeit fur die Mitarbeiter und Produktivitatsverlust fur das Unternehmen.

Weder die Qualitat noch die Ausbringungsmenge der Maschinen konnten den
Anspruchen groBer Industriebetriebe langer gentigen. Der Vertragsabschluss
mit der Porta-Gruppe als GroBkunden fuhrte deshalb dazu, dass sich die
Geschaftsfuhrung des Unternehmens zu einer Investition in flexible technische
Arbeitsmittel entschloss.

Erfolge und Ergebnisse

e Signifikante Erhbhung der Ausbringungsmenge (Steigerung um 100%)
e Steigerung der Kundenzufriedenheit (Reklamationsquote < 5%)
e Verbesserte Auslastung der Maschinen

* Gesteigerte Flexibilitat hinsichtlich individueller Kundenwinsche

Die Good Practice Losung

Ein Vertragsabschluss mit der Porta-Gruppe, zur Herstellung von Kuchenar-
beitsplatten und Spulen aus Naturstein, machte eine signifikante Erhdhung
der Ausbringungsmenge einerseits und des Qualitatsniveaus andererseits
erforderlich. Die Automatisierung eines klassischen Handwerksberufs mit Hilfe
von flexiblen technischen Arbeitsmitteln war hier der Ansatz, denn eine
Reklamationsquote von bis dahin 20-25% zeigte deutlich, dass Veranderungen
in der Fertigung dringend nbtig waren, um der Kundenzufriedenheit zutragliche



Leistungen erbringen zu kdonnen. Flexibel auf den Markt reagieren und den
hohen Anspriuchen der Kunden entsprechen zu kbnnen, war zentrale Voraus-
setzung fur das Unternehmen, weiterhin erfolgreich am Markt zu operieren.

Gleichzeitig war und ist der Unternehmensfuhrung sehr daran gelegen, ihren
Mitarbeitern ein gesundheitserhaltendes Arbeitsumfeld zu schaffen, das, trotz
des Hantierens mit schweren Materialien, die physische Unversehrtheit der
Belegschaft langfristig nicht gefahrdet. Diese Ambitionen haben letztendlich
dazu gefuhrt, dass der Geschaftsfuhrer der Rudloff & Partner GmbH 2006 die
Investition in eine CNC-Maschine der Marke Denver beschlossen und realisiert
hat.

Durch den Einsatz moderner Steuerungstechnik ist die Maschine in der Lage,
Werkstucke mit hoher Prazision und einer hdheren Geschwindigkeit, als
mechanisch gesteuerte Maschinen, auch fur komplexe Formen, automatisch
herzustellen. Die von den Kunden zur Verfugung gestellten Daten des herzu-
stellenden Produkts werden unter Berucksichtigung einiger weiterer Faktoren
wie Geometrie der Werkzeuge, Drehzahlen, Vorschuben, usw. in das
CNC-Programm eingespeist. Bei der Verwendung von CNC-Maschinen kann
haufig auf eine standige Betreuung der Fertigung durch das Personal verzichtet
werden, in vielen Serienfertigungen werden nur noch wenige Handgriffe direkt
an den Maschinen erforderlich, da die Steuerungen ausreichend Moglichkeiten
bieten, sogar die Qualitatskontrolle vollautomatisch in den Fertigungsprozess
zu integrieren. Auch die Uberwachung von Werkzeugverschlei3 und -bruch
verlauft vollautomatisch.

Der Einsatz einer solchen Werkzeugmaschine erforderte die Akzeptanz
ebenso wie die Bereitschaft seitens der Mitarbeiter, die sich in diese moderne
Technologie einarbeiten mussten. Mit der Einfuhrung der Maschine erfolgte
fur die Mitarbeiter eine Ersteinweisung durch den Hersteller. Auch der Ge-
schaftsfuhrer nahm an der zweiteiligen und je einwdchigen Schulung teil. Die
Unternehmensleitung erkannte, dass die Maschinisierung einer vom Grunde
her handwerklichen Tatigkeit (Steinmetzerei) mit zunehmender Technolo-
gisierung ein Generationenproblem hinsichtlich der Akzeptanz als auch der
Lernfahigkeit und -bereitschaft mit sich zieht. Dieser Problematik begegnet
man bei Rudloff & Partner auf zwei Wegen:

Zum einen fordert und fordert der Geschaftsfuhrer des Unternehmens, dass
seine Mitarbeiter, bei Bedarf, regelméaBig durch externe Schulungen, bspw.
bei den Lieferanten, fur den richtigen Umgang mit den Materialien und deren
Bearbeitung qualifiziert werden. Hierzu ist die Belegschaft u. a. auch nach
Spanien gereist. Die hieraus entstehenden Kosten versteht der Geschaftsfuhrer
als Investition nicht zuletzt auch in motivationsfordernde MaBnahmen. Perspek-
tiven der eigenen Weiterentwicklung in und mit dem Unternehmen werden bei
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Rudloff & Partner grof3geschrieben.

Ferner strebt es das Good Practice Unternehmen an, eine Balance zwischen
Erfahrung undjunger Neugierim Humankapital zu schaffen. Sukzessive wird der
Mitarbeiterpool hierzu durch jungere Mitarbeiter verstarkt. Um entsprechend,
auch fur die neusten technischen Entwicklungen, qualifiziertes Personal zu
finden, engagiert sich die Geschaftsleitung im Forderverein der Steinmetzmeis-
terschule in Bayern und nimmt so direkten Einfluss auf die Ausbildungsinhalte
der Lehrlinge. Aufgrund dieses Engagements wird schon heute der Umgang
mit den computergesteuerten Anlagen vermittelt.

Jeden Freitag reflektiert der Geschaftsfuhrer mit den Vorarbeitern die vergan-
gene Arbeitswoche und plant mit Hilfe von Zielvorgaben die kommende. Auf
diese Weise wird sichergestellt, dass ,alle an einem Strang ziehen® und in die
gleiche Richtung denken. Auch wenn Entscheidungen durch die Fuhrung in der
Regel autoritar getroffen werden, ist es dem Geschaftsleiter wichtig, die
Probleme und Sorgen der Mitarbeiter zu kennen und gemeinsam mit ihnen
nach geeigneten Ldsungen zu suchen. Taglich beginnt er dazu seinen
Arbeitstag mit einem Rundgang durch die Produktionshalle und fuhrt mit jedem
Mitarbeiter ein kurzes Gesprach, bei dem es auch gern um Privates gehen
darf.

Die Rudloff und Partner GmbH hat es mit einer GroBe von 12 Mitarbeitern
geschafft, mehr als 5000 Kunden zu bedienen. Die Prozesse sind nach ISO
9001 definiert und festgeschrieben. Eine Auditierung ist ebenfalls bereits erfolgt
und somit erwartet das Good Practice Unternehmen zeitnah die Ausstellung
des entsprechenden Zertifikats. Die unternehmensinternen Strukturen haben
dabei die nobtige Stabilitat gegeben, die beschriebene Flexibilisierungsmai3-
nahme erfolgreich umzusetzen.

Die Erfolgsfaktoren

* Qualifizierung der Mitarbeiter durch regelmafige externe Schulungen

* Schaffung eines Mitarbeiterpools, der die nodtige Balance zwischen
Erfahrung und Lernbereitschaft erreicht

e Partizipative Einbindung der Mitarbeiter zur Starkung des ,Wir-Gefuhls”

¢ Technische Funktionalitat der Maschine

Verbesserungen und aktuelle
Entwicklungen / Planungen

In einer dynamischen Umwelt gilt Innovativitat allgemein als Voraussetzung
zum Uberleben von Organisationen. Insbesondere klein- und mittelstandische



Unternehmen sehen sich einem solchen Veranderungsdruck gegenuber. Mit
der Einfuhrung der oben beschriebenen Ldosung hat die Rudloff & Partner
GmbH einen kontinuierlichen Anpassungs- und Flexibilisierungsprozess ange-
stoBen um die Sicherung der Wettbewerbsstarke zu realisieren.

Maschinenbedingte Hard- und Softwareprobleme der aktuell genutzten CNC-
Maschine fuhren nunmehr immer haufiger zu Produktionsausfallen auf der
Anlage. Um auch zukunftig eine Balance aus Flexibilitats- und Stabilitatser-
fordernissen sicherzustellen, hat der Geschaftsfuhrer einen Herstellerwechsel
und somit den Kauf einer neuen CNC-Maschine, zum Jahresende 2011,
beschlossen. Fur diese Entscheidung hat sich das Unternehmen auch auf die
Qualifikationen und Kompetenzen der Beschaftigten gestutzt, in dem diese bei
der Besichtigung von und Schulung fur eine neue Maschine mit eingebunden
wurden. Auf diese Weise konnten Bedenken hinsichtlich einer erneuten
Veranderung in der Produktion abgebaut und Interesse fur ,Neues” geweckt
werden.

Weitere Informationen zum Unternehmen: www.rudloff-naturstein.de
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Good Practice
IZM Polycast GmbH & Co. KG

Netzwerk Hochleistungsverbundwerkstoffe/Composite
Sachsen-Anhalt

Einfuhrung von Kleinstserien fur ein kundenspezifisches
Projektgeschaft

Flexibilisierungsfeld Flexible Marktstrategien
. 5 Unternehmen IZM Polycast GmbH & Co. KG
JZM Poiyeast U
Branche Maschinen- und Geratebau
s | Mitarbeiter 10
-Ideen ans Mineralgnss

Schwingungsarme Maschinen-

Produkte
betten

Das Good Practice Unternehmen

Das Unternehmen IZM Polycast GmbH &
Co. KG wurde im Jahr 2000 als Einzelfirma
von dem Geschaftsfuhrer Dr.-Ing. Jurgen
Bar gegrundet und war dabei technologisch
wie organisatorisch an die IFA-Gruppe an-
gegliedert. 2008 wurde dann gemeinsam
mit Dipl.-Kfm. Felix von Nathusius die GmbH
& Co. KG gegrundet. Wahrend sich zuvor
auch die Werkstatt des Unternehmens auf

dem IFA-Gelande befand, erfolgte 2010 der Umzug von Haldensleben nach
Magdeburg.

Die Philosophie der IZM Polycast
GmbH & CO. KG ist eine intensive
Zusammenarbeit mit den Kunden,
um mafgeschneiderte Ldsungen
fur Maschinenbetten aus Mineral-
guss mit hochster Qualitat zu bie-
ten. Die gezielte Entwicklung von
Innovationen ist dabei das Ziel des
Unternehmens.

IZM Polycast GmbH & Co. KG berat die Kunden durch werkstoffspezifisches
Wissen, hinsichtlich der Umsetzbarkeit der Entwurfe zu den Maschinen-
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gestellen und -komponenten der Kunden. Ein grofBer
Bestandteil des Unternehmens Know-hows ist die Kon- _
struktion der Formen und Lehren, welche mittels 3D-CAD .
berechnet und konstruiert werden. Die 10 Mitarbeiter der l"
IZM Polycast GmbH & Co. KG arbeiten mit Werkstof- ’
fen, wie Quarzite und Granite, die ofengetrocknet sind. =
Diese Werkstoffe bieten hervorragende Eigenschaften
fur die Erfullung der Anforderungen der kundenspezifi-
schen Losungen.

In enger Zusammenarbeit mit der TU ,Otto von Guericke Universitat* in
Magdeburg hat das Unternehmen grof3e Erfahrungen im Arbeitsgebiet Mineral-
guss gesammelt. Das innovative, patentierte Mineralgussverfahren der IZM
Polycast GmbH & Co. KG tragt den Namen “BAERLIT®”. Um zukinftig
weitere Fortschritte in der Kombination von Harzen und Zuschlagstoffen
zu machen, halt die Firma engen Kontakt zum Institut fur Werkstoffwissen-
schaften IFQ in Magdeburg.

Die Ausgangssituation

Bei der Unternehmensumstrukturierung von einer Einzelfirma zur IZM Polycast
GmbH & Co. KG in 2008 erforderte die wirtschaftliche Situation sowie die tech-
nologischen Anforderungen der Kunden eine klare strategische Ausrichtung
des Unternehmens. ,Vom Handwerksbetrieb hin zur Industrialisierung® war
zwischen den Gesellschaftern beschlossenes Ziel. Die vormals ausschlie3liche
Konzentration auf kundenspezifische Projektentwicklung sollte zwar erhalten,
aber durch eine wirtschaftliche Fertigung erganzt werden. Das Erreichen der
Technologiefuhrerschaft, im Bereich des hochprazisen Maschinenbaus und
ein starkes Unternehmenswachstum mit einer Umsatzverdopplung bis 2013,
waren die angestrebten Ziele.

Grundlage hierfur war es, mit dem Aufbau einer Kleinstserienfertigung das
Unternehmen auszulasten und auf diese Weise die wirtschaftliche Basis zu
schaffen, spezifische Einzelfertigungen im Rahmen von Projektgeschaften zu
realisieren. Dieser Schritt von der Prototypenfertigung hin zur Kleinstserien-
fertigung (und weiterer Mengensteigerung im Zeitverlauf) sollte dem Unter-
nehmen die ndtige Kontinuitat und somit Stabilitat verschaffen, die erforderlich
ist, um flexible Strukturen einzufuhren, die fur den Erfolg der IZM Polycast
GmbH & Co. KG essenziell sind.

Erfolge und Ergebnisse

¢ Jahrliches Wachstum von 20-30% seit 2008

e Kontinuierlicher Aufbau der Mitarbeiterschaft (heute: 10 Mitarbeiter)



e Technologiefuhrerschaft im Prototypenbau im europaischen Wettbewerbs-
umfeld bildete die wirtschaftliche Basis fur kundenspezifische Projekte

» Starke Identifikation der Belegschaft mit dem Unternehmen

Die Good Practice Losung

Der Prototypenbau stellt fur die 1ZM Polycast GmbH & Co. KG ein Alleinstel-
lungsmerkmal im Wettbewerb mit den vier Konkurrenzunternehmen in Europa
dar. Hier hat das Unternehmen die angestrebte Technologiefuhrerschaft
erreicht. Das Aufwachsen des Geschaftsfuhrers im familiaren Handwerksbe-
trieb hat jedoch die Notwendigkeit aufgezeigt, die etwas starren traditionellen
Strukturen des Handwerks aufzubrechen und das Ziel einer flexiblen industri-
ellen Struktur mit IZM zu verfolgen.

Die Veranderungen im Verhalten am Markt waren notwendige Voraussetzung
dafur, dass das Unternehmen ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen Flexibi-
litat und Stabilitat erreichen konnte. ,Flexibilisierung durch Standardisierung®
— was sich zunachst widerspruchlich darstellt, erklart sich damit, dass bei IZM
die Einfuhrung von Kleinserien erst die Grundlage fur die Durchfuhrung hoch-
spezialisierter Einzelprojekte und damit eine flexible Marktstrategie darstellt.

Herausforderungen zeigten sich auf allen Unternehmens- und Organi-
sationsebenen. Die besonderen Schwierigkeiten waren die Integration
von fest definierten Aufgaben einer Serienfertigung in die durch standig
wechselnde Anforderungen (bedingt durch kundenspezifische Besonderheiten)
gekennzeichnete Projektarbeit.

Das von den Gesellschaftern beschlossene Vorgehen und die Strategie fand
groBe Akzeptanz in der Belegschaft. Dies war vor allem auch dadurch bedingt,
dass die Unternehmensleitung erkannt hat, dass gesundes Wachstum der
Firma lediglich unter Einbeziehung der Mitarbeiter moglich war. Das Motto ,,Wir
arbeiten zusammen* scharfte den gemeinsamen Blick nach vorn. Das hohe
MaB3 an Mitarbeitermotivation im Unternehmen begrundet sich auch mit den
verbesserten Arbeitsbedingungen bei IZM. Durch die Einfuhrung der Kleinst-
serienfertigung hat sich eine transparentere Planbarkeit der Arbeit mit flexi-
blen Arbeitszeiten entwickelt, bei denen die Mitarbeiter freiwillig bereit sind,
Uberstunden zu leisten, sollte dies notwendig werden. Gleichzeitig zeigt das
Unternehmen viel Flexibilitat zu Zeiten einer geringeren Auslastung.

Die Aufgabenverteilung erfolgt bei IZM personengebunden nach den jeweilig
herzustellenden Produkten. Dabei teilt der Geschaftsfuhrer, nach dem in der
Grafik abgebildetem Prinzip, die entsprechenden Verantwortungs- und
Kompetenzbereiche zu. Dieser Plan hangt, fur alle Mitarbeiter jederzeit ein-
sehbar, aus und wird taglich hinsichtlich Terminierung, Aufgabenerfullung, und
Zielerreichungsgrad aktualisiert.
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In der tatsachlichen Umset-
zung und Koordination der
Arbeitsablaufe sind die Mit-
arbeiter frei. Das diese Ver-
lagerung des Koordinations-
aufwands auf die Belegschaft
tatsachlich der Effizienz zu-
e i ALt Produkt ]| traglich ist, hangt maBgeblich

vom guten Betriebsklima, der
zielorientierten Fuhrung durch die Geschaftsleitung, sowie der hohen Einsatz-
bereitschaft eines jeden Einzelnen bei IZM ab. Das hohe Mal3 an Eigenver-
antwortung auf Seiten der Mitarbeiter fuhrt jedoch auch zu Spannungen und
Konflikten in Bezug auf die Nutzung von Ressourcen zur jeweiligen Aufgaben-
erfullung.

Produkt 1 Produkt 4 Produkt 7 Produkt 10

Produkt 2 Produkt 5 Produkt 8 Produkt 11,

Die Umsetzung dieser FlexibilisierungsmaBnahme erfolgte nach dem ,trial
and error“-Prinzip im Wege der Selbstorganisation und fuhrte zu der in dem
Diagramm dargestellten Vorgehensweise. Das durch die Good Practice
erreichte Wachstum fuhrt aber nun dazu, dass mit der Ebene Produktions-
leiter eine weitere Hierarchieebene eingezogen werden muss. Dies erfolgt zum
zweiten Halbjahr 2011.

Da der ,MineralgieBer“ bislang nur als Fortbildungsberuf existiert, beschaftigt
das Good Practice Unternehmen vor allem Werkzeugmacher, Maurer und
Lackierer. Durch Training-on-the-Job sowie einer jahrlichen, vom Geschafts-
fuhrer durchgefuhrten Schulung, erhalten diese die notwendigen Qualifika-
tionen, die der Umgang mit den entsprechenden Materialien und Verfahren
erfordert.

Die kundenorientierten Prozesse in der Produktion sind definiert und festge-
schrieben. Das Unternehmen arbeitet aktuell in Anlehnung an die DIN ISO
9001 Norm. Den Kunden ist dieses Vorgehen wichtig, und sie uberprufen es
deshalb einmal jahrlich durch den Besuch der Produktionsstatte. Auch deshalb
strebt das Unternehmen mittelfristig eine entsprechende Zertifizierung an.

Die finanzielle Steuerung des Unternehmens erfolgt durch die betriebswirt-
schaftliche Auswertung. Um diese aktuell zu halten, erfolgt monatlich eine
Inventur, insbesondere auch in Hinblick auf die unfertigen Leistungen. Nur
so kann die Geschaftsfuhrung die tatsachliche Betriebsleistung messen und
Fehlentwicklungen entgegensteuern. Aufgrund der Nahe zur IFA-Gruppe ist
die Buchhaltung an die IFA ausgelagert. Wie in industriellen Betrieb dieser
GroBenordnung Ublich, liegen die betriebswirtschaftlichen Ergebnisse 3-4 Tage
nach dem Buchungsschnitt vor. Damit ergeben sich ganz andere Moglichkei-
ten der betrieblichen Steuerung, als es in Unternehmen moglich ist, die ihre



Buchfuhrung bspw. beim Steuerberater erledigen lassen. Diese Organisation
ermoglicht auch im betriebswirtschaftlichen Bereich eine flexible Handlungs-
weise.

Auf dem Weg zum Ziel der Umsatzsteigerung bis 2013 ist eine Personal-
aufstockung nur im geringen Umfang geplant. Im Rahmen der Gesamtstra-
tegie kann der Umsatzanteil im Bereich der Serienfertigung noch um 50%
gesteigert werden. Dies kann sowohl Uber eine Anpassung der Preise nach
oben, als auch Uber ein Mengenwachstum erreicht werden. Im Bereich der
Projektentwicklung hat das Unternehmen in seiner derzeitigen Organisation
seine Kapazitatsgrenze erreicht. Insgesamt hat das Unternehmenswachstum,
auch in der Krise, deutlich gemacht, dass die gewahlte Marktstrategie Erfolg
versprechend ist.

Die Erfolgsfaktoren

Wandlung in der Rechtsform des Unternehmens

Flexibles Agieren am Markt

Technologiefuhrerschaft

Motivierte Mitarbeiter

Verbesserungen und aktuelle
Entwicklungen / Planungen

Die oben beschriebene produktbezogene Selbstorganisation der Mitarbeiter
wird, mit zunehmender Mitarbeiterzahl schwieriger. Der Koordinationsauf-
wand bezuglich Maschinen- und Ressourcennutzung, sowie einer optimalen
Kapazitatsauslastung wird immer groBer und fur jeden Einzelnen schwer
Uberschaubar. Der Einsatz eines Produktionsleiters ab August 2011 soll eine
weitere hierarchische Stufe zwischen der Unternehmensleitung und der
Fertigungsmitarbeiter schaffen und auf diese Weise Ablaufe in der Fertigung
optimieren.

Weitere Informationen zum Unternehmen: www.izm-polycast.de
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Good Practice

XENON Automatisierungstechnik GmbH

Netzwerk Prazisions- und Feinwerktechnik
Sachsen

Entwicklung eines IT-gestutzten vorausschauenden Ka-
pazitatsplanungstools

Flexibilisierungsfeld Arbeitsflexibilisierung
XENON Automatisierungstech-
Unternehmen )
nik GmbH
xEnon Branche Sondermaschinenbau
' Mitarbeiter 130
Maschinen & Anlagen zur Au-
Produkte tomatisierung von Fertigungs-

prozessen

Das Good Practice Unternehmen

Die XENON Automatisierungstechnik GmbH in Dresden projektiert,
entwickelt und baut Maschinen und Anlagen fur die Automatisierung von
Fertigungsprozessen. Bereits bei der Grundung 1990 mit 11 Mitarbeitern
konnte viel Erfahrung auf dem Gebiet des Sondermaschinenbaus eingebracht
werden. Ein kontinuierliches Wachstum kennzeichnet seitdem das Unter-
nehmen.

Weltweit schatzen Kunden aus den Branchen Automotive, Elektronik,
Photovoltaik und Medizintechnik die Leistungsfahigkeit und Zuverlassig-
keit der kundenspezifisch angepassten Produktionsanlagen aus dem Hause
XENON. Die Kombination voninnovativen Prozesslosungen mitderlangjahrigen
Erfahrung im Anlagenbau ist dabei auch heute ein Schlussel zum Erfolg. Die
hohe Qualitat der XENON-Automaten sichert das Unternehmen durch eine
standige Verbesserung der internen Ablaufe in der Entwicklung und Fertigung.
Seit dem Jahr 2000 ist das Managementsystem nach der Norm ISO 9001
zertifiziert.

Die Zahl der von 1990 bis 2010 ausgelieferten Maschinen belauft sich auf uber
900 Stuck. Heute arbeiten bei XENON 130 Mitarbeiter, davon 65 Hoch- und
Fachschulabsolventen, 65 Facharbeiter sowie 7 Ausbildende. 2010 konnte ein
Umsatz von 12,5 Mio. € generiert werden. Der Exportanteil belief sich dabei
auf rund 15%.
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Die Ausgangssituation

In der Vergangenheit war es nur schwer moglich, vorausschauend
abzusichern, dass die kundenspezifischen Auftrage sicher innerhalb der
vertraglich definierten Lieferzeit abgearbeitet werden konnten. Grund dafur war
vor allem, dass es keinen ausreichenden Uberblick (in Form von Kennzahlen)
Uber die aktuelle und zukunftige Kapazitatsauslastung im Unternehmen gab.
Dies machte es sehr schwierig, den Kunden gegenuber in der Angebotsphase
schnell klare und verlassliche Aussagen zu den Lieferzeiten zu machen.
Deshalb hat sich die XENON Automatisierungstechnik GmbH das Ziel gesetzt,
die Liefertreue signifikant zu verbessern.

Mitarbeiter des Unternehmens machten im Rahmen des KV-Prozesses
den Vorschlag, ein Tool zu entwickeln, welches eine bessere Planung
zulasst, die Prozessablaufe noch transparenter macht und damit auch eine
UberlastungderBelegschaftmitauBerplanméaBigen Uberstundenweitestgehend
vermeidet.

Erfolge und Ergebnisse

* Grafische Darstellung der aktuellen und vorausschauenden Kapazitatsaus-
lastung im gesamten Unternehmen (in allen Abteilungen)

* Nutzung der intranetbasierten und firmentubergreifenden Kommunikations-
plattform zur Entwicklung und kontinuierlichen Verbesserung des
Werkzeuges ,Kapazitatsplanung®

* Ermoglichung der Ressourcenplanung hinsichtlich zukunftig benbtigter
Fachkrafte, Aushilfskrafte und des Kooperationsbedarfes

* Erhdhung der Kundenzufriedenheit durch eine hohe Liefertreue

e Steigerung der Motivation der Mitarbeiter durch eine bessere individuelle
Gestaltung der Work-Life-Balance

Die Good Practice Losung

Die Leitung der XENON Automatisierungstechnik GmbH hat die kritischen
Anmerkungen und Verbesserungsvorschlage der Mitarbeiter bezuglich
des teilweise extrem hohen Termindrucks in einzelnen Projekiten ange-
nommen und im Rahmen einer Betriebsversammlung offentlich zugesagt,
Losungsmoglichkeiten zu prufen und nachhaltig Abhilfe zu schaffen. Es
zeigte sich die Notwendigkeit der Entwicklung eines IT-gestutzten voraus-
schauenden Kapazitatsplanungstools, um den Anforderungen einer effektiven
Arbeitsflexibilisierung gerecht werden zu kdnnen.



Die Kommunikation auf Fuhrungsebene ergab, dass das Tool, neben der
klassischen Ressourcenplanung, so zu entwickeln sei, dass es auch als
vorausschauendes Fuhrungswerkzeug einsetzbar ist. Dies entsprach dem
Ansinnen des Geschaftsfuhrers, die Verantwortung fur die Steuerung des
operativen Geschafts noch starker den Fuhrungskraften in die Hande zu
geben, um sich mehr um die zukunftsorientierte Ausrichtung des Unter-
nehmens kimmern zu kbnnen.

Samtliche Einzelinformationen, die fur die Entwicklung des Tools benbtigt
wurden, waren in unterschiedlichen Datenbanken des Unternehmens bereits
vorhanden. Diese wurden projektbezogen zusammengefasst und mit einem
Meilensteinverteilungssystem gekoppelt. Somit wurde ein Planungs- und
Steuerungswerkzeug geschaffen, welches die operative Fuhrungsebene der
Strukturleiter nicht nur in ihrer Arbeit unterstutzte, sondern diese vor allem
wesentlich erleichterte.

Durch die Initierung und Dynamisierung eines Lernprojektes wurde die
intranetbasierte und firmenubergreifende Kommunikationsplattform genutzt
und damit begonnen, die betriebsinterne Kapazitatsplanung aufzubauen.
Dafur wurden zuerst Prototypen der Kapazitatsplanung in Excel erstellt. Die
Realisierung des Tools fuhrte dann dazu, dass die Losung zum Bestandteil
eines weiterfuhrenden und auf die Belange eines Automatisierungstechnik
herstellenden Unternehmens zugeschnittenen Projektmanagements wurde.
Dabei liegt die Datenpflege (IST-Stand) hauptverantwortlich bei den Struktur-
leitern. Zugriffsmobglichkeiten auf die Kapazitatsplanung fur die weitere Beleg-
schaft wurden nahe den Arbeitsplatzen geschaffen.

Auf diese Weise erfolgte eine ,bewusste“ Auseinandersetzung mit dem Projekt
und seinem Realisierungsstand. Es wurde eine Transparenz fur alle Mitarbeiter
geschaffen, die fur eine gesteigerte Flexibilitat des Unternehmens ausschlag-
gebend war.

enthall nwr Entwicklungsprojekte
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Der wochentlich stattfindende ,Montagsreport” der Fuhrungskrafte hat sich
vom ,Terminabhaken“ hin zum ,Reflektieren von Inhalten“ entwickelt. Der
Sprung von der rationalen zur emotionalen Ebene fuhrte zur Starkung der
personalen Kompetenz der Fuhrungsmitarbeiter (Selbstkontrolle durch Blick
in den Spiegel) und erhdht somit die Treffsicherheit der zu fallenden Entschei-
dungen.

Gleichzeitig stieg durch eine transparente Arbeitszeitplanung die Motivation
der Mitarbeiter: Sie kbnnen im Rahmen ihrer Moglichkeiten in den Projektab-
lauf eingreifen, ihre Arbeitszeit anpassen und somit Familie und Beruf besser
in Einklang bringen.

Die Erfolgsfaktoren

e Mbglichkeit zur fruhzeitigen MaBnahmenplanung (Verringerung/Erhdhung)
der Bearbeitungskapazitat in den Projekten (z. B. durch Leiharbeit oder
Kooperationen)

e Mbglichkeit zur fruhzeitigen Aufdeckung moglichen Fachkraftemangels
im weiteren Wachstum des Unternehmens und somit die Chance, diese
rechtzeitig vom Markt zu beschaffen.

Verbesserungen und aktuelle
Entwicklungen / Planungen

Die Plattform zur Ressourcenplanung wird stetig verbessert und auf die
Bedurfnisse des Unternehmens weiter optimiert.

Ferner ist die Erganzung einer mitarbeiterbezogenen Aufgabenplanung
angedacht. Die Professionalisierung kann spater mit einer Portierung des Tools
in eine Supply-Chain-Management-Software weiter vorangetrieben werden.

Weitere Informationen zum Unternehmen: www.xenon-dresden.de
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Good Practice

STEP Sensortechnik und Elektronik Pockau GmbH

Netzwerk Prazisions- und Feinwerktechnik
Sachsen

Uberbetriebliche Zusammenarbeit und Integration der
eigenen Mitarbeiter fordern, um neue Marktchancen zu
nutzen

Uberbetriebliche Zusamenar-
beit, Arbeitsflexibilisierung
STEP Sensortechnik und Elek-
tronik Pockau GmbH

§TE P Branche Sensornahe Elektronik

Mitarbeiter 20

Flexibilisierungsfeld

Unternehmen

Strahlungsmessgerate, minia-
Produkte »
turisierte Strahlungsquellen

Das Good Practice Unternehmen

Die STEP Sensortechnik und Elektronik Pockau GmbH wurde 1993
gegrundet. In Fortfuhrung der langjahrigen Erfahrung und Tradition in der
Entwicklung und Fertigung von Kernstrahlungsmess- und Brandmelde-
technik des ehemaligen Betriecbes ROBOTRON Messelektronik Dresden, Werk
2 Pockau, wurden seitdem das Erzeugnisprogramm sowie das Leistungsprofil
kontinuierlich erneuert und erweitert.

Heute beschaftigt das Unternehmen 20 Mitarbeiter und blickt auf mehr als
45 Jahre Erfahrung in der Entwicklung, Konstruktion und Produktion von
Sensoren und Detektoren, sowie sensornaher Elektronik zuruck.

Das gegenwartige Leistungsspekirum der STEP GmbH umfasst die
Entwicklung, Fertigung und den Vertrieb von Sensoren, Baugruppen und
Systemen zur Messung und zum Nachweis von Alpha-, Beta- und Gamma-
strahlung sowie Rontgenstrahlung, gefahrlichen chemischen Substanzen oder
anderen physikalischen GroBen. Von der Entwicklung Uber die Konstruktion
bis hin zur Fertigung realisiert STEP dabei kundenspezifische Losungen von
elektronischen und mechanischen Baugruppen, Geraten und kompletten
Systemen. Dabei finden die Produkte und Dienstleistungen vor allem
Anwendung in der Medizin und Nuklearmedizin, der Strahlen- und Umwelt-
messtechnik, in der Brandwarn- und Gefahrmeldetechnik sowie beim
Recycling und der Entsorgung von radioaktiven Stoffen.



Ausgewahlite Produkte
Anwendungsbereiche

IONENMOBILITATSSPEKTROMETER (IMS)

Mobiles Gasanalyse-System zur Abluft- und Prozesskontrolle sowie Umwelt-
analytik.

Nachweis von Drogen und Arzneimitteln
Nachweis toxischer und gefahrlicher Stoffe
Umweltschutz, Emissionsuberwachung
Lebensmittelanalytik

Uberwachung von Arbeitsplatzen

Medizinische Diagnostik

Versch. ORTSDOSIMETER

Gerat zur Messung von Rontgen-, Gamma- und Betastrahlung.

Strahlenschutzmessgerat fur medizini-sche und technische Bestrahlungs-
einrichtungen

Ortsdosismessungen in Kernkraftwer-ken, Radionuklidlaboratorien sowie
nuklearmedizinischen Abteilungen

Intelligentes DOSISLEISTUNGSMESSSYSTEM

Intelligentes Messsystem zur Erfassung und Anzeige von Dosis und Dosis-
leistung fur medizinische und allgemeine Anwendungen mit PC-Auswertung
der erfassten Daten.

Uberwachung von Patienten in der nuklearmedizinischen
Radio-Jod-Therapie

Raum- und Prozessuberwachung von Laboratorien und Kernkraftwerken

allgemeine  Uberwachungsfunktionen  bei der Herstellung von
Radionukliden u.a.

Versch. miniaturisierte STRAHLENQUELLEN

verschiedene medizinische Therapien
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Mit der Spezialisierung auf Strahlenmessung auf den verschiedensten
Anwendungsgebieten agiert die STEP GmbH in einer Nischen-Branche, die
sich durch kleine LosgroBen bei gleichzeitig hohem Spezialisierungsbedarf
auszeichnet. Um die Entwicklung innovativer Produkte und Systemldsungen
zu realisieren und somit den individuellen Kundenanforderungen gerecht
zu werden, kooperiert das Unternehmen mit zahlreichen Hochschulen und
wissenschaftlichen Institutionen. Dabei konnen eigene Testreihen in den
unternehmenseigenen Anlagen durchgefuhrt werden.

1994 konnte STEP einen hohen Imagegewinn durch die Komplettausstattung
der Zollverwaltung der BRD mit Taschenradiometern erlangen. Medizinische
Einrichtungen weltweit sind Abnehmer fur intelligente Dosisleistungsmess-
systeme. Derzeit kommt das Unternehmen auch der gro3en Nachfrage nach
Personendosimetern zur Uberprufung von importierten Waren in Kartons und
Containern aus Japan nach.

Auf Grundlage einer vom Sachsischen Landesamt fur Umwelt und Geologie
erteilten Umgangsgenehmigung fuhrt die STEP GmbH die fachgerechte
Reststoffverwertung / Entsorgung von radioaktiven Stoffen, insbesondere von
funktionsbedingten Strahlenquellen und Prufstrahlern, aus. Damitist das Unter-
nehmen in der Lage, in einer eigenen Anlage, die radioaktiven Reststoffe
aufzubereiten und der Wiederverwendung zuzufuhren.

Die Ausgangssituation

Die STEP Sensortechnik und Elektronik Pockau GmbH operiert in einer Nische
mit hohem internationalem Konkurrenzdruck und wird, durch die Entwicklung
von Strahlentherapiegeraten, gleichzeitig zur direkten Konkurrenz fur lang
etablierte, strahlenlose Verfahren der Medizin. Durch den Wegfall von
Schlusselauftragen in den USA und Asien musste das Unternehmen 2009
- 2010 einen Umsatzeinbruch von ca. 40% verkraften. Dieser war nicht
vollstandig auf die direkte Branchenkonkurrenz zuruckzufuhren, sondern
entstand auch durch Entwicklungsleistungen des Unternehmens fur einen
Kunden, der die Fertigung des Produktes dann jedoch, aus Kostengrunden, in
Asien in Auftrag gab.

Das langjahrig aufgebaute Know-How im Umgang mit und der Nutzung von
Strahlungen und Strahlenmessungen (durch eigene physikalische Mess-
strecken) fur Forschung, Entwicklung und die Anwendung in der Praxis, war
die Basis, um der Notwendigkeit einer verbesserten Reaktionsfahigkeit auf den
Markt gerecht zu werden.

Trotz des hohen Kostendrucks und Uberkapazitaten in F&E, mussten Maf3-
nahmen ergriffen werden, damit der zunehmenden Nachfrage aus verschiede-



nen Bereichen der Medizin, des Militars und des Umweltschutzes (Recycling)
nachgekommen werden konnte.

Diesem Anspruch zu genugen, bedeutete ein hohes MafB3 an Flexibilitat.
Aufgrund dessen setzte die Geschaftsfuhrung den Schwerpunkt auf
Produktdifferenzierungen und -innovationen, sowie eine inhaltliche und perso-
nelle Neuausrichtung der Entwicklung, der Fertigung und des Vertriebs.

Erfolge und Ergebnisse

e Umsatzstabilisierung konnte erreicht werden
e Verbesserte Auslastung der Produktionsmittel

* Neue Forschungsprojekte mit entsprechend zweckgebundenen Finanzie-
rungsmitteln

* Neue Produkte und Produktvarianten
* Personal: Umstrukturierung und Aufgabenneuverteilung

e Erhodhte Mitarbeiterzufriedenheit durch verbesserte Aufgaben-
zuordnungen

Die Good Practice Losung

Kleine LosgroBen und kleine Margen hatten erweiterte Investitionen in
Forschung und Entwicklung bei der STEP GmbH nicht auslésen kénnen.
Damit stellten Fordermittel die Grundlage fur die Weiterentwicklung von
Produkten des bestehenden Portfolios als auch fur innovative Neueinfuh-
rungen dar. Um neue Marktchancen nutzen zu kdnnen, zeigte sich eine
uberbetriebliche Zusammenarbeit als flexible Marktstrategie als Losung.
Die langjahrige Netzwerkarbeit mit Kooperationspartnern aus F&E (Hochschu-
len und andere wissenschaftliche Institutionen) als Voraussetzung fur eine
unkomplizierte und zielfuhrende Zusammenarbeit.

Der geschaftsfuhrende Gesellschafter, Herr Dr. Werner Schuler, loste den
Impuls zur Bildung einer Projektgruppe aus, die sich aus ihm selbst, dem
stellvertretenden Geschaftsfuhrer, sowie einem externen Beraterteam
zusammensetzte. Ausgehend von der Ausgangssituation wurde ein externes
Beraterteam in die Projektgruppe mit einbezogen, damit inre Erfahrungen und
Kenntnisse bei den anstehenden Fragen und Erfordernissen zur weiteren
Nutzung und Ausbau der Flexibilisierungsfaktoren, durch Lésungsvorschlage
mit genutzt werden konnen. Uber Netzwerkpartner des Beraterteams wurde
z.B. der Kontakt zu Forschungsteams der TH Magdeburg hergestellt, die
dem Unternehmen wichtige Hinweise und Anregungen zum Materialeinsatz
fur neue Forschungsvorhaben geben konnten. Die Zusammenarbeit gibt sehr
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gute Impulse fur die Unterstutzung des Unternehmens bei der Forschung und
Entwicklung neuer Produkte. Themenbezogen wurden (und werden bis heute)
operativ weitere Fachspezialisten und Forschungspartner aus dem Netzwerk
mit einbezogen.

Produktpolitisch erfolgte eine Fokussierung auf Produkte mit guten Markt-
chancen. Somit wurde ein Schwerpunkt auf die Weiterentwicklung des
lonenmobilitatsspektrometers (IMS) (s.0.) gelegt, dessen kundenspezifizierter
Abverkauf mittlerweile weltweit realisiert wird. Hierfur war jedoch Flexibili-
tat hinsichtlich der Kapazitatsauslastung notig, was die Flexibilisierung und
Steuerung der Arbeitsorganisation in hohem Maf3e erforderlich machte:

1999 wurde die STEP GmbH nach ISO 9001:2000 zertifiziert. Ohne die Einfuh-
rung der ISO und die jahrlichen erfolgreichen Wiederholungszertifizierungen
hatte das Unternehmen keine Markt- bzw. Absatzchancen gehabt, da
insbesondere die auslandischen Kunden ein Zertifizierungspradikat fur den
Kauf der Produkte voraussetzen. Die Durchfuhrung und Anwendung der
Normen der ISO erfordern kontinuierliche Verbesserungsprozesse und eine
standige Qualitatssicherung in der Forschung, Entwicklung und Produktion
von Produkten bis zur Marktreife. Die immer bessere Sicherung einer qualitats-
gerechten Fertigung durch eine breite Einbeziehung der Mitarbeiter in diesem
Prozess war der Garant fur die hohe Akzeptanz, die STEP auf dem nationalen
und internationalen Markt erlangen konnte. Der Geschaftsfuhrer lebt die
Fuhrung des Unternehmens sehr beteiligungsorientiert und integriert die
Mitarbeiter und FUhrungskrafte.

Am Anfang einer jeden Arbeitswoche werden, im Rahmen eines gemeinsamen
Fruhstucks aller Mitarbeiterund des Geschaftsfuhrers, Verfahrensanweisungen,
Forschungs- und Fertigungsschwerpunkte kommuniziert. Hierzu werden die
Zielvorstellungen der Leitung direkt mit den betroffenen Personen besprochen
und abgestimmt. Eine nach den Erfordernissen entsprechend breite Ein-
beziehung der Fuhrungskrafte und Mitarbeiter wird angestrebt um allen
Belegschaftsmitgliedern die Moglichkeit einer ganzheitlichen Sicht auf die
Wochenziele zu ermoglichen. Die Mitarbeiter erhalten wochentlich konkrete
Auftrage Uber eine Auftragsbegleitkarte, in der Umsatz-Qualitats- und Zeitvor-
gaben, zur Realisierung fur jeden Mitarbeiter, enthalten sind.

Die Zwischeneinschatzungen und die Endauswertung werden themen-
bezogen mit den jeweiligen Fuhrungskraften und Mitarbeitern durchgefuhrt
und schriftlich dokumentiert. Dieses Verfahren ist bei den Mitarbeitern voll
akzeptiertundfordert, durch die Partizipationsmoglichkeiten am Vorschlags-und
Verbesserungswesen, die Motivation ebenso wie Einsatzbereitschaft fur das
Unternehmen.



Die STEP GmbH unterstutzt diese Prozesse der Arbeitsorganisation durch,
auf das Unternehmen individuell regelmaBig angepasste, EDV-Systeme.
Neben Auftrags- und Warenwirtschaft, Fakturierung, Finanzbuchhaltung und
Controlling werden auch samtliche oben beschriebenen Wochenzielvorgaben,
Zwischenanpassungen und Endauswertungen auf Basis einer, nach den
spezifischen Bedurfnissen des Unternehmens, eigenentwickelten Software
erfasst. Auf diese Weise ist sowohl eine quantitatve als auch qualitative
Erfassung der Unternehmensprozesse ermoglicht worden. Produktivitats-
messung und Zielgraderreichung sind wochentlich auswert- und abrufbar
und ermoglichen eine zeitnahe Aufdeckung von Ablaufschwachstellen oder
anderer komplexer Probleme, die sich aus nicht erreichten Ergebnissen
ableiten lassen. Die regelmaBige direkte Kommunikation zwischen
Fuhrungskraften und Mitarbeitern ist dabei eine entscheidende Komponente,
Zielvorgaben und deren Erreichung realistisch zu bewerten.

In dem gebildeten Kernprojektteam erfolgt eine Bewertung der jeweiligen
Ergebnisse auf oberer Fuhrungsebene anhand z.B. von Umsatz-, und
Qualitatskennzahlen, den punktuell eingesetzten Befragungen in Auswer-
tung der Auftragsbegleitkarte und den dazu wobchentlich durchgefuhrten
Mitarbeitergesprachen. Hier wird uUberpruft, ob das Erreichte auch das
Erreichbare ist. In den Projektbesprechungen werden eingeleitete Maf3-
nahmen kontrolliert und neue Festlegungen hinsichtlich zu realisierender
MaBnahmen getroffen.

Auf diese Weise ist es dem Unternehmen gelungen, die internen Unter-
nehmensprozesse optimal zu erfassen und regelmafBig zu Uberprufen. Die
Ressourcenallokation (Finanzen und Mitarbeiter) erfolgt zielgerichteter, was
die Grundlagen fur die erfolgreiche Kooperation in Forschung und Entwicklung
sind und die Voraussetzungen schafft, Innovationen und Produktdifferenzie-
rungen in der Fertigung optimal umzusetzen. Diese Bedingungen sorgen fur
einen erhdhten Grad an Flexibilitat — Voraussetzung fur die STEP GmbH, den
sich standig verandernden Marktbedingungen Rechnung zu tragen.

Die Erfolgsfaktoren

e Verstandnis aller Beteiligten und ein damit einhergehendes Begreifen der
Entscheidungen durch die Geschaftsfuhrung

e Forderung des Querschnittdenkens
¢ Offene Unternehmenskultur

e Pflege der langjahrigen Netzwerkpartnerschaften
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Verbesserungen und aktuelle
Entwicklungen / Planungen

Zukunftig sollen weitere neue Forschungsthemen in die Produktion Ubergeleitet
werden. Dabei ist auch die Sicherung der Qualifikationen der Mitarbeiter
ein entscheidender Faktor, die durch den Besuch einer Berufsakademie fur
ausgewahlte Mitarbeiter realisiert werden soll.

Auch im Zuge der Personalentwicklung in der mechanischen Fertigung,
werden die Kooperationen mit den Netzwerkpartnern genutzt:

Industrieelektronik-Lehrlinge der TU Chemnitz bekommen im Rahmen eines
Praktikums erste Kontakte zum Unternehmen STEP und damit werden
Mboglichkeiten fur das Unternehmen erbffnet, neue Mitarbeiter zu akquirieren
und langfristig zu binden, die, bezuglich der spezifischen Anforderungen,
unternehmensintern gefordert und entwickelt werden kbnnen.

Diese MaBnahmen sollen helfen, das Humankapital den unternehmens-
spezifischen Anforderungen nach zu entwickeln und somit eine stabile GroBe
zu schaffen, die weitere FlexibilisierungsmaBnahmen tragt.

Weitere Informationen zum Unternehmen: www.step-sensor.de
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Good Practice

Neumann & Co. Wasserzahler Glaubitz GmbH
Netzwerk Prazisions- und Feinwerktechnik
Sachsen

Schnelle Reaktion auf die Wirtschaftskrise unter
Einbezug eines erweiterten Fuhrungskreises und der
Mitarbeiter

Flexible Arbeitsorganisation /
Arbeitsflexibilitat
Neumann & Co. Wasserzahler

Flexibilisierungsfeld

Unternehmen
Glaubitz GmbH
Ficmengruppe \g Branche Herstellung von Armaturen
Ve B
- Mitarbeiter 28
Wasserzahler und andere Ge-
Produkte rate zur Verbrauchsbestim-

mung

Das Good Practice Unternehmen

Sehr gute Marktkenntnis im Bereich Wasserzahler fuhrten im Jahre 1995
zur Grundung der Firma Neumann & Co Wasserzahler Glaubitz GmbH
durch Werner und Barbara Neumann. Das Kerngeschaft der Firma umfasst
die Herstellung und den Export (80% vom Umsatz) von Wasserzahlern sowie
anderer Messgerate zur Verbrauchsbestimmung von Energietragern ins
Baltikum und nach Russland, in die Ukraine, nach Sudafrika und Mexiko. In
diesen Landern agieren Service- und Vertriebsfirmen, die den Einbau der
Wasserzahler beim Kunden realisieren. Reparatur und Regenerierung dieser
Gerate sind ein selbstverstandlicher Service des Good Practice Unternehmens.
Zur Eichung von Wasserzahlern Qn 1,5 bis Qn 15 m3h betreibt die Neumann
& Co. Wasserzahler Glaubitz GmbH die “Staatlich anerkannte Prufstelle fur
Messgerate fur Wasser WR 10”.

Die Ausgangssituation

Die Wirtschaftskrise hat in den Jahren 2009 und 2010 die wirtschaftliche
Situation der Neumann & Co. Wasserzahler Glaubitz GmbH stark getroffen.
Deutliche UmsatzeinbuBBen waren die Folge. Trotz Nutzung von Kurzarbeit
konnten die Fixkosten nicht proportional zur Umsatzreduzierung gesenkt
werden. Konsequenz hieraus war eine entsprechend angespannte Liquiditats-
situation.



Umsatzentwicklung:

P Geplante
an
2007 2008 2009 2010 2011 Entwicklung
(2011 zu 2010)
Umsatz
. 3,5 4.2 2,2 2,4 2,9 121%

(Mio €)
Anzahl

. . 40 35 27 29 28 97%
Mitarbeiter

Um als Unternehmen dennoch weiterhin erfolgreich und flexibel am Markt
agieren zu konnen, mussten Wege zur Umsatz- und Ergebnissteigerung
gefunden werden. Auch waren MaBnahmen zu Organisationsoptimierung
notwendig. Im Mittelpunkt standen hierbei insbesondere die Flexibilisierung
der Arbeitsorganisation einerseits und die Erhdhung der Arbeitsflexibilitat
andererseits.

Zur Problematik, die die Wirtschaftskrise mit sich brachte, kam die anstehende
Unternehmensnachfolge. Der Firmengrunder und -lenker, Herr Werner
Neumann, strebte an, die Firmennachfolge Uber ein erweitertes Fuhrungsteam
rechtzeitig in die Wege zu leiten und seine Nachfolger langfristig auf die Unter-
nehmensfuhrung vorzubereiten.

Erfolge und Ergebnisse

Reduzierung der Personalkosten um 43 % innerhalb eines Geschafts-
jahres

e Senkung des Materialaufwands um 37 % innerhalb eines Geschaftsjahres

* Sukzessive Einbindung eines erweiterten Fuhrungskreises in strategische
Entscheidungen

e Verstarkte Nutzung von Gleitzeit, Schicht- und Teilzeitarbeit sowie
Tatigkeitserweiterungen, Job-Rotation und Verbesserungen der Team- und
Gruppenarbeit zur Arbeitsflexibilisierung

* Die im Ergebnis der Wirtschaftskrise notwendige Kurzarbeit hat die
Mitarbeiterzufriedenheit nicht negativ verandert — die vertrauensvolle
Zusammenarbeit mit der Geschaftsfuhrung ist erhalten geblieben.

Die Good Practice Losung

Das Good Practice Unternehmen wurde seit 1995 vom alleinigen Geschafts-
fuhrer und Gesellschafter, Herrn Neumann, gefuhrt und operativ geleitet. Die
Auswirkungen der Finanz- und Wirtschaftskrise einerseits und die anstehende
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altersbedingte Nachfolgeregelung andererseits, waren Veranlassung den
Fuhrungskreis zu erweitern. In den Jahren 2009/2010 wurden Frau Timofeev
und Herr Hackel sukzessive in Strategieentscheidungen eingebunden. In mehr-
fachen Diskussionen — unter Mitwirkung eines externen Moderators — wurden
neben der Unternehmensorganisation insbesondere Starken, Schwachen,
Chancen und Risiken der Produkte und Markte beurteilt. Das im schwierigen
Umfeld der Krisenjahre aufgebaute Leitungsteam bewertet kontinuierlich die
wirtschaftliche Lage und trifft Entscheidungen zu Marktstrategien, Leistungen,
Finanzierung und Investitionen nun gemeinsam.

Ausgehend von den Rahmenbedingungen der Wirtschaftskrise bestand im
Unternehmen ein Konsens daruber, dass dem Umsatzruckgang nicht nur mit
SparmaBnahmen begegnet werden durfte. Ein sinnvoller Ausbau des Liefer-
und Leistungsumfangs war als erganzender Schritt unabdingbar. Deshalb
wurden im nun erweiterten Fuhrungsteam uber MaBnahmen zur Erhdhung der
sintelligenzintensiven Produkte® wie Fernauslesung, Bau neuer Priufstande,
Weiterentwicklung der Messkoffer und anderer Leistungen entschieden.

Die erforderlichen markt- und organisationsbezogenen MafBBnahmen wurden
vom Geschaftsfuhrer, Herrn Neumann, erarbeitet und nach Diskussion mit
dem Fuhrungsteam kooperativ umgesetzt. Unterstutzt wurde das Unter-
nehmen dabei von Beratern des RKW Sachsen. Die Geschaftsfuhrung und
die beteiligten Fuhrungskrafte waren sich ihrer Verantwortung bewusst, dass
die zum Teil dramatisch veranderten Markt- und Rahmenbedingungen aktive
Entscheidungen und Reaktionen erforderten.

Zur Flexibilisierung der Arbeitsorganisation wurden eine Vielzahl von
individuellen Gesprachen und Diskussionen in den Mitarbeiterteams gefuhrt.
Ziel war die Herbeifuhrung der ,Einsicht in die Notwendigkeit“ der geplanten
FlexibilisierungsmaBnahmen. Die Uber Jahre weitgehend konstante Beleg-
schaft war und ist die Basis fur Achtung und Vertrauen zwischen Geschafts-
fuhrung und Mitarbeitern. Die Entscheidung zur Kurzarbeit, als ein Instrument
zur Krisenbewaltigung, wurde kommuniziert, verstanden und akzeptiert. Durch
die konsequente Einbeziehung aller Beteiligten wurde sichergestellt, dass
diese an einem Strang ziehen und die MaBnahmen gemeinschaftlich
angepackt werden.

Neben der Kurzarbeit, als temporarem Instrument, mussten weitere,
nachhaltige Veranderungen in der Arbeitsorganisation umgesetzt werden. Die
Arbeitszeit und der Einsatz der Mitarbeiter musste deutlich flexibler gestaltet
werden, um den geanderten Marktanforderungen und den Erfordernissen, die
neue Produkte und Leistungen mit sich brachten, gerecht werden zu kdnnen.
Zu diesem Zweck wurde ein ganzes Bundel von MaBnahmen initiiert. Zur
Arbeitszeitflexibilisierung wurde die Nutzung von Gleitzeit, Schicht- und Teil-



zeitarbeit ausgebaut. Die vorhandene Regelung zu Arbeitszeitkonten wurde
sowohl hinsichtlich des Anwenderkreises als auch des anhaufbaren Stunden-
volumens erweitert. Dies ermodglicht dem Unternehmen eine wesentlich
flexiblere Reaktion auf Zeiten mit hoher bzw. niedriger Auslastung. Auch
die Einsetzbarkeit der Mitarbeiter musste flexibilisiert werden. Es wurde die
Bereitschaft geweckt, aktiv bei MaBnahmen zur Tatigkeitserweiterung und Job-
Rotation (Tatigkeits- und Aufgabenwechsel) mitzuwirken. Die Optimierung der
Team- und Gruppenarbeit im Unternehmen war ein weiterer Flexibilisierungs-
effekt.

Neben den erlauterten MaBnahmen gab es eine Reihe weiterer Schritte zur
Krisenbewaltigung:

e Zur Senkung der Exportabhangigkeit wurden mit bedeutenden deutschen
Firmen Vertrage zur technischen Zusammenarbeit und Nutzung von
Vertriebswegen geschlossen.

e Die Software fur Buchhaltung, Einkauf und Konstruktion wurde weiterent-
wickelt und Prozesse optimiert.

* Einkaufsoptimierungen (z.B. LosgroBenoptimierung, Kauf in Niedriglohn-
landern) fuhrten zu deutlichen Senkungen der Materialkosten.

In diesem Prozess haben die Fuhrungskrafte und Leistungstrager zunehmend
Verantwortung Ubernommen und das ,Wir-Gefuhl“ im gesamten Unterneh-
men gefestigt. Durch gemeinsame Diskussion wurde ein Verstandnis bei allen
Beteiligten erzeugt, dass veranderte Rahmen- und Marktbedingungen kontinu-
ierlich in betriebliche Aktivitaten und MaBnahmen umgesetzt werden mussen.
Als ein Ergebnis wurde die Kommunikationsfahigkeit auf allen Ebenen deutlich
gestarkt.

Die Erfolgsfaktoren

e Offenheit des Geschaftsfuhrers einen erweiterten Fuhrungskreis in die
Entscheidungsfindung einzubeziehen.

e Aktive Integration der Mitarbeiter in die MaBnahmen zur Krisenbewalti-
gung.

e Den Optimismus des ganzen Teams durch eine gemeinsame Heraus-
forderung starken.

e (Gebundelter Einsatz einer Vielzahl von Instrumenten und MaBnahmen zur
Arbeitsflexibilitat und Arbeitsorganisation auf allen Unternehmensebenen.

73



74

Verbesserungen und aktuelle
Entwicklungen / Planungen

Als Herausforderungen der nachsten Zeit gilt es, das wissenschaftlich-techni-
sche Niveau der Erzeugnisse in Zusammenarbeit mit vertraglich gebundenen
Kooperationspartnern und akademischen Einrichtungen kontinuierlich weiter-
zuentwickeln. Hervorzuheben ist der Ausbau der Beziehungen innerhalb des
»,1GZ — Technologie- und Grunderzentrums Glaubitz. Es ist gelungen mit
einer innovativen Firma Vertrage abzuschlieB3en, die das Pilotprojekt ,,Produkt-
entwicklung und Produktion von multifunktionalen Heizflachen basierend auf
elektrisch leitfahigen Polymer- oder Naturfasern® ermoglichen. Die hier zu
entwickelnden Anwendungsfalle und Produkte verringern deutlich die zu hohe
Exportabhangigkeit und sichern ein intelligenzintensives Produktportfolio.
Zudem gilt es den begonnenen Prozess der Stabilisierung des Teams aus
Geschaftsfuhrung, Fuhrungskraften und Leistungstrager fortzufuhren. Dazu
ist unter anderem die Qualifizierung von Leitungskraften und Mitarbeitern
punktgenauer vorzubereiten und durchzufuhren. Eine weitere Flexibilisierung
und Optimierung des Liefer- und Leistungsumfangs soll daruber hinaus die
notwendige Stabilitat gewahrleisten.

Weitere Informationen zum Unternehmen: www.neumann-glaubitz.de
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Good Practice

dmb metallverarbeitung gmbh & co. kg
Netzwerk Prazisions- und Feinwerktechnik
Sachsen

Mitarbeiter Uber einen permanenten Zielabgleich
integrieren

Flexibilisierungsfeld Arbeitsflexibilisierung
dmb metallverarbeitung gmbh
Unternehmen
& co. Kg
Branche Werkzeugbau
Mitarbeiter > 100
Produkte Baugruppen aus Metall

Das Good Practice Unternehmen

Die dmb metallverarbeitung gmbh & co.kg wurde 1992 gegrundet und
Ubernahm den Geschaftsbetrieb des IFA Kombinates der Metallwaren-
fabrik Beierfeld, die Abgas- und Ansauganlagen fur die Automobilindustrie und
Sturmlaternen fur Ubersee herstellte.

Heute ist das Unternehmen auf die individuelle Zulieferungen von Baugruppen
aus Metall fur die Automobil-, Elektro-, Mdbel- und Beschlagbranche sowie
den Maschinenbau spezialisiert. Die Zusammenarbeit mit renommierten Werk-
zeugbaufirmen der Region und Einrichtungen technischer Hochschulen des
Freistaates Sachsen ist dabei die Voraussetzung fur innovative Produkte und
Dienstleistungen.

Mit kompetenten Mitarbeitern und modernster Software entwickelt das Good
Practice Unternehmen das vom Kunden gewunschte Produkt. Dabei werden
Prototypen im eigenen Werkzeugbau gefertigt. Das Produktportfolio umfasst
Metallformteile, Sicherheitsteile, Baugruppen sowie komplizierte Biegeteile
aus Stahl, Eisenstahl, Nichteisenmetall in Verbindung mit Rohren, Drahtbiege-
teilen, Kunststoffuberzugen und mechanisch bearbeiteten Komponenten.



Unternehmensentwicklung:

2006 2007 2008 2009 2010 2011
Umsatz (Mio €) 10 11,3 11,5 8,7 10,3 12
davon Werkzeug-

0,35 0,42 0,40 2,0 1,0 1,0
bau

Anz. Beschiftigte 87 91 98 93 >100 >100

Das Unternehmen operiert stark auslandsorientiert — 40-45% des Umsatzes
wird im Ausland generiert. Um unabhéangig von einzelnen Kunden zu bleiben,
macht der gro3te Kunde des Unternehmens einen Umsatzanteil von lediglich
13-14% aus.

Die Ausgangssituation

Aufgrund der Wirtschaftskrise musste die dmb metallverarbeitung gmbh
& co.kg im Jahr 2009 deutliche UmsatzeinbuB3en verkraften. Der Umsatz
sank gegenuber 2008 um ca. 25%. Gleichzeitig verschlechterten sich die
Rahmenbedingungen des Wirtschaftens deutlich: Kleine LosgroBen und kurze
Abrufzeiten destabilisierten die Fertigung und fuhrten zu erhohten Umrustauf-
wendungen. GroBe Mindestbestellmengen, lange Lieferfristen und steigende
Materialkosten standen dieser Tendenz kontrar entgegen und fuhrten zu
weiteren Schwierigkeiten.

Diese Destabilisierung der betrieblichen Ablaufe stellte ein nicht unbedeuten-
des Konfliktpotenzial zwischen den Fuhrungskraften dar, welches gleichzeitig
zu einer Verschlechterung des Betriebsklimas fuhrte. Fehlte beispielsweise in
der Arbeitsvorbereitung das Material, was zu groBen Planungsschwierigkeiten
fuhrte, wurde der Vorwurf haufig an die Leitung des Einkaufs gerichtet. Diese
Problematik war jedoch nicht der Einkaufabteilung allein geschuldet, sondern
resultierte vorallem aus verlangerten Lieferzeiten und der Erhdhung der Mindest-
bestellmengen der Lieferanten. Ein haufiger Teilewechsel sahen die Meister
als Planungsfehler der Arbeitsvorbereitung an. Die Mitarbeiter empfanden die
Situation als Chaos und suchten den ,Schuldigen“ im Unternehmen und damit
wiederum in der Fuhrungsebene. Notwendige FlexibilisierungsmaBnahmen,
die mitbestimmungspflichtig sind, konnten nur zum Teil realisiert werden.

Zusatzlich mussten sinkende Preise bei zeitgleich steigenden Qualitats-
anforderungen seitens der Kunden verkraftet werden. Eine schnellere
Anpassung an den Markt war Voraussetzung, um auf steigende Materialpreise
und erhohten Auslandsmarktdruck adaquat reagieren zu konnen. Mitarbeiter-
entwicklung stellte eine Antwort auf demographischen Wandel und dem damit
einhergehendem Fachkraftemangel dar. GroBere Investitionen mussten
aufgrund der wirtschaftlichen Lage des Unternehmens jedoch ausgeschlossen
werden.
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Diese Situation erforderte komplexes Herangehen und die Mobilisierung aller
verfugbaren Krafte und Mittel. Der geschaftsfuhrende Gesellschafter entschloss
sich zu einer Konzentrierten Aktion zum Aufdecken aller Wachstums- und
Flexibilisierungsreserven als Impulsgeber fur die weitere Unternehmens-
entwicklung. Das Motto lautete: ,Raus aus dem Alltag — Alles infrage stellen®.

Ziele dieser konzentrierten Aktion:

Technisch - organisatorisch

Produktivitatssteigerung durch
KVP jahrlich um 5%

Aufdecken und Beseitigen von
Schwachstellen durch Analyse
und Optimierung der Prozessab-
laufkette und der Schnittstellen
Senkung der Stillstandzeiten
Verkurzung der Durchlaufzeiten
Kostensenkung

Beherrschen des innerbetriebl.
Transports, Lagerhaltung

Personalentwicklung und Betriebs-
klima

Leistungsfahige Fuhrungs-
mannschaft formieren (Leiter
und Stellvertreter)

Wirtschaftliche Notwendigkeit der
Veranderung erkennen (Akzep-
tanz)

Rahmenbedingungen des Wirt-
schaftens richtig interpretieren
Verantwortung und Rolle des
Fuhrungsteams erkennen und
wahrnehmen

(Dabei ist zu berucksichtigen, dass In-
vestitionen zu dieser Zeit nur begrenzt
moglich waren.)

« Kommunikation im Fuhrungsteam
verbessern und Teambildung
fordern

« Zukunftssicherung des Unterneh-
mens geht nur mit dem Unterneh-
mer und den Marktteilnehmern.
Das erfordert gegenseitige Akzep-
tanz und Respekt

 Vorbildrolle der Fuhrungskrafte
gewabhrleisten

Weitere Ziele
» Einsatz gemischter KVP-Teams
» Ausbau der Mitarbeiterkompeten-
zen
* Eigenverantwortung fordern —
Handlungsspielraume erodffnen

Erfolge und Ergebnisse

e Kontinuierliche Umsatzsteigerung (s. Tabelle)
e Steigerung der Kommunikationsfahigkeit
e Senkung der Emotionalitat und Versachlichung von Problemen

* Erfolgreicher Teambildungsprozess



* Fuhrungskrafte verstehen sich mehr als solche

e Verstarktes Wir-Gefunhl
Die Good Practice Losung

Im Rahmen der konzentrierten Aktion zur ErschlieBung aller Wachs-
tums- und Flexibilisierungsreserven waren der Geschaftsfuhrer der dmb
metallverarbeitung gmbh & co.kg, Herr Ludger Droege, ein zweikdpfiges Team
externer Berater, sowie alle Abteilungsleiter und Stellvertreter der Bereiche
Einkauf, Vertrieb, Versand, Arbeitsvorbereitung, Schwei3erei, Stanzerei,
Werkzeugbau — Neuwerkzeuge und Werkzeugbau — Reparatur beteiligt. Damit
waren ca. 15 Personen involviert und der gesamte Betrieb konnte betrachtet
werden.

In einem ersten Schritt wurde den Beteiligten durch die Unternehmensleitung
ein umfassendes Bild Uber die Ausgangssituation und Zielstellung gegeben.
AnschlieBend wurden Kleingruppenworkshops (5-7 Fachkrafte aus
verschiedenen Abteilungen) durchgefuhrt, die durch externe, und somit
neutrale, Berater moderiert wurden. Im Zuge dieser Workshops sollten
Schwachstellen ebenso wie Erfolgspotenziale aufgedeckt werden:

Ablauf der Kleingruppenworkshops:

1. Darstellung der wirtschaftlichen Lage des Unternehmens und der
Notwendigkeit, alle Reserven aufzuspuren und zu nutzen

2. Beschreibung der Situation und der Probleme in den einzelnen Abteilungen
durch die Workshopteilnehmer; d.h. bereichsubergreifende Analyse der
Ausgangssituation, Verstandnis fur die Situation des Anderen

3. Brainstorming zu mbglichen Veranderungen/Verbesserungen (KVP) und
Protokollieren der Ergebnisse zunachst ohne Rang- oder Reihenfolge

4. Zusammenfassungsworkshop mit allen Fuhrungskraften:
Konzentration auf Schwerpunkte

Im Rahmen dieser Workshops wurde Verbesserungsvorschlage hinsichtlich
der Prozesse, Produktivitat, Materialeinsparung, Durchlaufzeiten, Lageropti-
mierung usw. erarbeitet. Im Anschluss daran wurden durch den Geschafts-
fuhrer SofortmaBnahmen (technisch-organisatorisch und personeller Art)
eingeleitet:

Ca. 35 technische EinzelmaBnahmen wie z.B. Bandbreitenreduzierung,
AuBenjalousien zur Temperatursenkung etc. wurden umgesetzt. Mit soforti-
ger Wirkung wurden Organisations-Anweisungen (in den Bereichen Qualitats-
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sicherung und Versand) vereinfacht.

Die raumliche Zusammenfuhrung von Abteilungen (Einkauf, Arbeitsvorberei-
tung, Logistik) ermdglichte verbesserte Prozessablaufe. Gleichzeitig erfolgte
die Planung langfristig ausgerichteter und komplexerer MaBBnahmen (Invest-
vorbereitung: ERP-System, System fur innerbetriebliche Transport und
Logistik).

Fur die Unternehmensleitung ist die Forderung des ganzheitlichen Denkens
eine essentielle Voraussetzung fur ,den Sprung nach vorn“. Deshalb war und
ist dem Geschaftsfuhrer vor allem an der Aktivierung und Entwicklung nicht nur
der Fach-, sondern auch Sozial-, Beziehungs- und Handlungskompetenz der
Fuhrungskrafte gelegen.

Die Erkenntnis aller Beteiligten, dass ein zerstrittenes Fuhrungsteam die
Weiterfuhrung des Unternehmens (Unternehmensubernahme innerhalb der
Familie oder Verkauf an Investor) drastisch erschweren wirde, erhdhte die
Bereitschaft, Konflikte im Arbeitsprozess konstruktiv — und ohne gegenseitige
Schuldzuweisungen — zu losen. Dies war Grundlage fur eine Senkung der
Emotionalitat und fur die Versachlichung der Beziehungen. Um diesen
Entwicklungs-Prozess zu unterstutzen, wurden kurzfristige Personalverande-
rungen im Fuhrungsteam vorgenommen.

Der Veranderungsprozess wurde durch Coachings der Fuhrungskrafte
begleitet. Diese fuhrten zu einer Erhdhung der Fuhrungskompetenz einerseits
und unterstutzten auf der anderen Seite den Teambildungsprozess. Durch
bewusste Ubernahme von Fuhrungsverantwortung gegenuber den Mitarbeitern
— auch in komplizierten Situationen, und die verbesserte Beziehungen zum
Geschaftsfuhrer und dessen Anerkennung als Entscheidungstrager, ist es
letztendlich gelungen, das Fuhrungsteam zusammen zu fuhren.

Der Informationsfluss im Fuhrungsteam hat sich durch die eingeleiteten
Veranderungen sofort deutlich verbessert. Auf das Wesentliche begrenzt,
wurden die monatlichen Informationen durch den Geschaftsfuhrer am
schwarzen Brett verodffentlicht. Der Dialog innerhalb der Workshops fuhrte
dazu, dass Verstandnis fur die Probleme des anderen entwickelt werden
konnte. Zum Beispiel:

e Unpunktliche Materialbereitstellung ist nicht zwingend ein Versagen des
Einkaufs

e Haufige Produktionsumstellungen sind kein Versagen der Arbeitsvorberei-
tung

Daraufhin wurden auch die Meister in die Arbeitsvorbereitung mit einbezo-
gen.



Die Fuhrungskrafte nehmen ihre Informationspflichten gegenuber den Mitarbei-
tern jetzt besser wahr. Fakten und Zahlen werden nachvollziehbar interpretiert
und so die Notwendigkeit zur Kostensenkung und Flexibilisierung offenkundig
gemacht.

Die Projektteilnehmer Ubernehmen nunmehr bewusst die Mittlerrolle zwischen
Geschaftsfuhrung und Mitarbeiter und vertreten mit Konsequenz die Interessen
der Unternehmensleitung. Sie stellen sich bewusst hinter getroffene Entschei-
dungen, auch wenn Widerstande aus der Belegschaft zu erwarten sind.

Das Good Practice Unternehmen hat es verstanden, die Folgen der Globalisie-
rung und der volkswirtschaftlichen Trends als Herausforderung anzunehmen.
Auch die Erkenntnis daruber, dass bspw. der Preisverfall nicht unmittelbar von
der dmb metallverarbeitung gmbh & co.kg beeinflusst werden kann, fuhrt zu
einer Differenzierung nach ,Was ist von auBBen bestimmt?“ und ,Was kann
von der dmb selbst beeinflusst werden?“. Somit erfolgen heute eine konse-
quente Ausrichtung auf das, was verandert werden kann und ein Verzicht auf
gesellschaftspolitische Diskussionen im Unternehmen, die objektiv zu keinem
Ergebnis fuhren kbnnen. Ausschweifende Debatten daruber, was die Politik
richten musse und was die Globalisierung erschwere, wurden vermieden, eine
Fokussierung auf die vom Unternehmen zu bewaltigenden Herausforderungen
wurde erreicht.

Die Erfolgsfaktoren

e Verstandnis aller Beteiligten fur betriebswirtschaftliche Kennzahlen und
damit einhergehendes Begreifen der Entscheidungen durch die Geschafts-
fuhrung

* Berucksichtigung und Einbeziehung der betrieblichen Entscheidungstrager
(Kunde, Banken, Offentlichkeit, Lieferanten, Mitarbeiter)

e Forderung des Querschnittdenkens

¢ Offene Unternehmenskultur

Verbesserungen und aktuelle
Entwicklungen / Planungen

Die deutlichste Entwicklung zeigte sich beim Fuhrungspersonal. Durch
verbesserte Kommunikation und Information konnte das Konfliktpotenzial
zwischen den Bereichen reduziert werden. Das verantwortungsbewusste,
unternehmerische Denken und Handeln der Fuhrungskrafte wurde gestarkt.
Das Unternehmen hat derzeit eine sehr gute Auftragslage und wird die fur
2011 angestrebten Umsatzziele mit den vorhandenen Ressourcen erreichen
und Uberbieten. Durch die FlexibilisierungsmaBnahmen hat das Unternehmen
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also ein hohes Maf3 an Stabilitat hinsichtlich der internen Beziehungen erreicht
und auf diese Weise eine Situation geschaffen, die wiederum als Basis fur
zukunftige Veranderungen zur Forderung der Flexibilitat genutzt werden
kann.

Die nachsten Ziele mussen darauf ausgerichtet sein, die Flexibilitat in
Einvernehmen mit dem Betriebsrat zu erhdhen, denn nur dann kbnnen die
Investitionen in ERP etc. wirksam werden. Der Prozess zur Einfuhrung von
Arbeitszeitkonten ist inhaltlich ausgestaltet, befindet sich derzeit aber noch in
der juristischen Prufung. Diese mitbestimmungspflichtigen Flexibilisierungsvor-
haben erfordern eine enge Zusammenarbeit mit der Arbeitnehmervertretung.

Weitere Informationen zum Unternehmen: www.dmb-metall.de



Erfolgsfaktoren und Hemmnisse

Ein wesentlicher Aspekt im Forschungsvorhaben KMUflex ist es, in den
Handlungskontexten der Unternehmen auch die Treiber und Hemmnisse fur
Flexibilisierungsstrategien in KMU zu identifizieren und zu analysieren.

In der nachstehenden Ubersicht wurde der Versuch unternommen, die in
den zwdlf Good Practice Losungen der Unternehmen ersichtlich gewordenen
forderlichen und hemmenden Faktoren zusammenzustellen. Wir mbchten
jedoch hervorheben, dass dies nur als Annaherung bzw. Impuls zum Thema
Treiber und Hemmnisse fur Flexibilisierungsstrategien zu verstehen ist und
keine weitergehende empirische Grundlage zu eigen hat.

Die Treiber und Hemmnisse zeigen sich am deutlichsten in den von den
Unternehmen genannten Erfolgsfaktoren. Hierbei ist zu beachten, dass ein
Treiber fur eine Ldosung in einem Unternehmen auch ein Hemmnis fur ein
anderes Unternehmen bedeuten kann. Namlich in dem Moment, in dem der
Aspekt bei einem Unternehmen nicht vorhanden ist.

Als Beispiel sei hier ein haufig von den Unternehmen aufgefuhrter Erfolgs-
faktor genannt: die Kooperation mit einer Hochschule. Das Unternehmen,
welches solche Kooperationen nutzt, sieht dies als Treiber der Flexibilitat. Ein
Unternehmen, welches keine oder keine erfolgreiche Hochschulkooperationen
pflegt, kann dies als Hemmnis bspw. fur seine Agilitat am Markt wahrnehmen.
Insofern herrscht hier haufig eine Dualitat des gleichen Faktors vor — den Einen
treibt er, den Anderen hemmt er.

Nachfolgend sind diejenigen Treiber und Hemmnisse tabellarisch aufgefuhrt
und erlautert, die im Rahmen der Workshops in den Unternehmen deutlich
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wurden. Es sei an dieser Stelle angemerkt, dass die aufgefuhrten Punkte
haufig in einem spezifischen Kontext der Unternehmenssituation stehen. So ist
bspw. der Punkt ,Proaktiv Verstandnis fur die Notwendigkeit von MaBnahmen/
Veranderungen bei den Mitarbeitern erzeugen® im Zweifel ein Bestandteil
eines ,Beteiligungsorientierten Fuhrungsstils“. Aus Grunden der Vollstandig-
keit und Interpretierbarkeit wurden hier jedoch alle Aspekte, die hinsichtlich der
Thematik Treiber & Hemmnisse relevant schienen, einzeln aufgefuhrt.

Flexible Arbeitsorganisation

Prozessen (Definition von
Prozessen, Transparenz, ak-
tives managen der Prozesse)

* Professionalisierung von * Beharren der Belegschaft auf

Altem, Fehlende Motivation
fur Veranderungen

Fachkraftemangel

* Forderung des Quer-
schnittsdenkens bzw. der
Ganzheitlichen Betrachtung
des Unternehmens bei den
Mitarbeitern

* Internationale Personalzu-
sammensetzung (insb. bei
Unternehmen die internatio-
nal aktiv sind)

* Flexible Einsatzfahigkeit der
Mitarbeiter; Interdisziplinare
Fahigkeiten

* Ausgewogenes Verhaltnis
zwischen jungen & alten
Mitarbeitern

* Learning on the Job* zur Er-
langung und Erweiterung des
speziell fur das Unternehmen
relevante Know-hows

Arbeitsflexibilitat




* Interne & externe Personal-
entwicklung (ein Treiber wird
hier insb. nicht nur in der rei-
nen Qualifizierung, sondern
im Einsatz der Weiterbildung
als Motivationsinstrument
deutlich)

» Betriebsrat fordert aktiv die
Umsetzung von Mitarbeiter-
vorschlagen

* Gezielte Beteiligung der
Mitarbeiter

Uberalterung der Belegschaft
(insb. in strukturschwachen
Regionen)

Ungunstige und komplizierte
steuerliche Behandlung von
monetaren Anreizsystemen
fur die Mitarbeiter (bspw.
Tankgutscheine vs. Auszah-
lung an die Mitarbeiter)

Betriebsrat verzogert/verhin-
dert Arbeitszeitflexibilisierun-

Flexible technische Arbeitsmittel

* Den Bedurfnissen entspre-
chende & erweiterbare IT-
Losungen

Flexible Finanzierung

gen

Verfugbarkeit von Raum/
Flachen zur Umsetzung von
flexiblen Arbeitslbsungen

Fehlende Flexibilitat des
Maschinenparks fur sich
andernde Anforderungen
(bspw. Anderung der Losgro-
Be)

Mangelnde Finanzierung
durch Banken

Keine fur die Herausforde-
rungen des Unternehmens
passenden offentlichen For-
derungen

Flexible Marktstrategien

Unflexible / starre Strategie-
und/oder Vertriebsvorgaben
einer Konzernmutter

Uberbetriebliche Zusammenarbeit
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Bildung & Nutzung von
Netzwerken mit Forschungs-
partnern (bspw. Hochschulen
oder Instituten)

Personalgewinnung uber
Hochschul-Kooperationspart-
ner

Aktive Beeinflussung der
Ausbildungsgestaltung der
Hochschulen

Auslagerung von Support-
Funktionen (bspw. Rech-
nungswesen)

Ubergreifende Treiber

* Vereinbarkeit der Anspriuche
der Theorie und Praxis bei
Hochschulkooperationen

* Fehlende Vertrauensbezie-
hungen bei Management und
Mitarbeiter

& Hemmnisse

Hemmnisse

Offene Unternehmenskultur

Beteiligungsorientierter Fuh-
rungsstil

Aktive Integration der Mitar-
beiterlnnen in die Unterneh-
mensentwicklung

Proaktiv Verstandnis fur die

Notwendigkeit von MaBnah-
men/Veranderungen bei den
Mitarbeitern erzeugen

Anregung & Integration von
Verbesserungsvorschlagen
der Mitarbeiter

Hohe Identifikation der Mitar-
beiter mit dem Unternehmen

RegelmaBige Ziel- & Ergeb-
nisvereinbarungen mit den
Mitarbeitern (operativ teilwei-
se auf Wochenbasis)

* Qualitat der Arbeitsbedingun-
gen vernachlassigt




Ausblick

Mit der zweiten Jahreshalfte 2011 wurde die Pilotierungsphase des Forschungs-
projektes KMUflex eingelautet. In Berlin, Dresden und Oschersleben wurden
im Zeitraum Mai bis Juni in drei regionalen Veranstaltungen insgesamt zwolf
betriebliche Pilotvorhaben gestartet.

Am 18. Mai 2011 fanden sich in Berlin die Unternehmen zu einem Erfahrungs-
austausch zusammen. Vorgestellt wurden auch die betrieblichen Pilotvorhaben
zu KMUflex. In vier Unternehmen aus dem Cluster Energietechnik starten jetzt
Betriebsprojekte, mit denen im Unternehmen neue Flexibilisierungsstrategien
und —instrumente erprobt und implementiert werden sollen. Die Hauptinhalte
der Vorhaben in Berlin-Brandenburg sind auf das Feld Flexible Marktstrategien
gerichtet oder auf neue Ldsungen zur Arbeitsflexibilitat. Allen gemeinsam
ist der Umgang mit den sich schnell andernden Rahmenbedingungen der
Branche. Nicht nur die Marktleistung der Unternehmen entscheidet uber den
Erfolg sondern auch die marktlichen und rechtlichen Veranderungen wie z.B.
die dkonomischen Auswirkungen stattlicher Eingriffe. Diese stellen mitunter
existenzielle Herausforderungen fur die Unternehmen dar.

Am 7. Juni trafen sich in Sachsen die Beteiligten bei der Firma XENON in
Dresden, dem Preistrager beim diesjahrigen sachsischen Innovationspreis.
Im Cluster Prazisions- und Feinwerktechnik Sachsen sind die Pilotprojekte
gepragt von der Dynamik der Entwicklungs-prozesse und den daraus
resultierenden Anforderungen in den Kundenbranchen wie Fahrzeugbau,
Maschinen- und Anlagenbau, Messtechnik, Uhrenindustrie, Elektrik/
Elektronik mit ihren hohen Innovationsraten. Daraus resultieren nachstehende
Gestaltungsschwerpunkte und Flexibilisierungsfelder in  den Pilotprojekten
des Clusters Prazisions- und Feinwerktechnik Sachsen:

Erweiterung des Produktportfolios zur Erweiterung der Kundenstruktur

Umfassende Nutzung der Moglichkeiten der Arbeitsflexibilisierung

Uberbetriebliche Zusammenarbeit insbesondere bei F & E - Aktivitaten
¢  Kommunikation im Unternehmen

Am 20. Juni 2011 trafen sich in Oschersleben die Unternehmen und Experten
zum Start-Workshop. In vier Unternehmen wird bis zum Fruhjahr 2012 jeweils
ein eigenes betriebliches Pilotprojekt zu KMUflex durchgefuhrt. Fur die
Mitwirkung der Unternehmen in Sachsen-Anhalt war nicht nur das Interesse
am Projekt und die Bereitstellung von zeitlichen Ressourcen entscheidend,
sondern auch die Mitwirkung im Technologie-Netzwerk faserverstarkte Kunst-
stoffe, einem industriellen Wachstumskern in Sachsen-Anhalt. Dabei stammen
alle vier Unternehmen zwar aus verschiedenen Branchen des Bundeslandes,
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nutzen aber dieselbe technologische Plattform. Im Zentrum der begonnenen
Betriebsvorhaben steht, wie bei der weitergehenden Anwendung von Verbund-
werkstoffen/ Compositen die technisch-technologische Flexibilitat verbessert
werden kann.

Wir werden alle diese betrieblichen Pilotvorhaben sowohl mit
RKW-Beratern als auch fachwissenschaftlich uiber ein Jahr systematisch
begleiten. Allen Beteiligten wunschen wir dafur viel Erfolg!
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