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Ausgangslage und Problemstellung

Scherzinger Pump Technology mit Sitz in Furtwangen ist Anbieter flr Systeme rotie-
render Verdrangerpumpen, im wesentlichen Zahnradpumpen und Innenzahnringpum-
pen. Mit derzeit zirka 90 Mitarbeitern werden jahrlich ca. 130.000 Pumpen in kleinen
und mittleren Serien gefertigt. Das Leistungsspektrum von Scherzinger umfasst die
gesamte Bandbreite von der Aufnahme des Produkt-Lastenheftes beim Kunden Uber
Konstruktion und Entwicklung, Prototypenbau, Serienfertigung, Montage und Prifung
bis zur Auslieferung beim Kunden. Die Pumpen von Scherzinger finden ihren Einsatz in
den sechs Geschaftsfeldern Automotive, Energy, Chemical, Medical, Transfer and
Lube sowie Service. Die Erfahrung von uber 65 Jahren im Pumpenbau wird bei Scher-
zinger kombiniert mit einer stetigen Modernisierung von Produkten und Prozessen.
Dabei erfolgt eine konsequente Ausrichtung auf Marktnischen in den genannten Ge-
schaftsfeldern. Die Starke des Unternehmens liegt darin, sich auf die jeweiligen Markt-
bzw. Kundenspezifika erfolgreich einzustellen und umfangreiche Synergieeffekte zwi-
schen den einzelnen Bereichen realisieren zu kdnnen. Somit kann eine Vielfalt an qua-
litativ hochwertigen Produkten (zurzeit ca. 10 Produktlinien) in teilweise kleinen Los-
gréfien und Gesamtstiickzahlen gefertigt werden.

In den vergangenen Jahren hat das Unternehmen in allen Unternehmensbereichen,
vor allem aber im Bereich der Produktion, zahlreiche Modernisierungsmaflinahmen
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umgesetzt (Abbildung 1). Die bislang isoliert geplanten und verwirklichten EinzelmafR-
nahmen konnten wesentliche Beitrage zur Performanceverbesserung erbringen.
Gleichwonhl zeigt sich, dass zwischen bestimmten Mallnahmen auch Friktionen beste-
hen, die sich einerseits als Hindernisse bei der tagtaglichen Arbeit erweisen, anderer-
seits dazuflhren, dass die Potentiale des Unternehmens nicht vollstdndig ausge-
schopft werden. Vor diesem Hintergrund begann man bei Scherzinger Anfang 2005 mit
den Arbeiten im Projekt ,Integrierte Modernisierungsprozesse flir kleine und mittlere
Unternehmen des Verarbeitenden Gewerbes” (IMPROVE). Ziel dieser Arbeiten ist es,
Synergien zwischen den in der Vergangenheit implementierten Modernisierungsmalf3-
nahmen zu suchen und die existierenden Friktionen zu beseitigen.

Zur Ausrichtung und Steuerung dieser MalRnhahmen erkannte man, dass ein Instrument
bendtigt werde, was in der Lage ist, die Koordination auf die Unternehmensziele si-
cherzustellen. Die Idee zum Scherzinger IMK-Cockpit war geboren.

Umgesetzte ModernisierungsmaBnahmen

Personalentwicklung

1991: Personal- 1999: Job- 2001: Fihren mit Ziel-  2004: Weiterbildungs-
gesprache Rotation vereibarungen programm

Kooperationen und Netzwerke

1992: FuE- 1997: Aus- und Weiter- 2000: Produktions-
Kooperationen bildungskooperation kooperation

Total Quality Management

1995: DIN EN ISO 1996: Qualitats- 2001: DIN EN ISO  2002: VDA 6.1 2003: DIN EN ISO
9000 zirkel 140001 KVP-Prozesse 9000:2000

Arbeitsstrukturierung

1995: Simultaneous 1997: Flexible Arbeits- 2000: Gruppenarbeit  2001: Abteilungstbergreifende
Engineering zeitkonten & Pramienlohn Entwicklungsteams

Supply Chain Management

1998: JIT-Belieferung 2000: JIT-Belieferung
der Kunden von Lieferanten

PUMP TECHNOLOGY Controlling und Kennzahlen

1998: Target 2000: Management
Costing Informationssystem

Reorganisation

2001:Segmentierung 2002:Zentralisierung dis-
der Montage positiver Aufgaben

| |,
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1991 2006

Abbildung 1:  Umgesetzte Modernisierungsmafinahmen
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Grundlagen zur Konstruktion des Scherzinger IMK-Cockpits

Bei der Konstruktion des Scherzinger IMK-Cockpits wurde gemaf der in Arbeitspapier
1-3 dargelegten Vorgehensweise ,Strategische Ausrichtung — ZielgréRen der Moderni-
sierungsmalfinahmen — wichtige Nebenbedingungen® zunachst ins Gedachtnis gerufen,
welche Strategie das Unternehmen verfolgt bzw. beabsichtigt zukinftig zu verfolgen.
Wie eingangs beschrieben, schenkt das Unternehmen dem Wettbewerbsfaktor Flexibi-
litat besonderes Augenmerk. Ein hohes Mal an Flexibilitat ist unerlasslich, da sich die
funf belieferten Markte sowohl in den angewandten Technologien wie auch in den
Kundenanforderungen teilweise sehr stark unterscheiden. Die zur Bewaltigung der
Flexibilitatsanforderungen notwendigen Synergienrealisierungen sollen aber nicht nur
zur internen Effizienzsteigerung genutzt werden, sondern missen zugleich in Kunden-
nutzen transferiert werden.

Exakt auf diesen wichtigen Differenzierungsfaktor der Flexibilitat zielen die Modernisie-
rungsaktivitaten ab. Im Fokus der Anstrengungen steht eine effizientere Gestaltung der
praktizierten Produktflexibilitat, damit insgesamt schneller und flexibler auf Kunden-
wulnsche reagiert werden kann. Des Weiteren sieht das Unternehmen in der Kategorie
»Innovation“ Handlungsbedarf. Obwohl Scherzinger zahlreiche Synergie erschlief3t und
somit vielfaltige kundenindividuelle Wiinsche erfiillen kann, werden Innovationen selten
auf Eigeninitiative hin sondern vielmehr auf "Kundendruck" getatigt. Daher soll zukunf-
tig vermehrt auf eigenstandige Entwicklungsinitiative gesetzt werden. Das Unterneh-
men plant, den Ausbau der Flexibilitdt und der innovativen Eigenleistungen mit ver-
starkten Vertriebsaktivitdten zu flankieren, um die erweiterten Kompetenzen den Kun-
den kommunizieren zu kénnen.

Fir Scherzinger ist der Faktor ,Preis“ eine sehr wichtige GrofRe im Wettbewerb, die es
ganzlich zu beachten gilt. Dies gilt gleichermalen fir die Qualitat, da der Name des
Unternehmens von jeher flr hochqualitative und langlebige Produkte steht. Beide Fak-
toren sind sehr bedeutend, unterliegen jedoch nicht der primaren Zielsetzung der Mo-
dernisierungsaktivitaten.

Insgesamt lasst sich zusammenfassen, dass die Produkiflexibilitdt und Innovationsfa-
higkeit als vorrangige Zielgrofien der Modernisierungsprozesse gelten. Hingegen sind
der Preis bzw. die Kosten wie auch die Qualitat als Kriterien anzusehen, sich auf kei-
nen Fall verschlechtern durfen (Abbildung 2).
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o Strategische Ausrichtung

o FlexibilitatsfUhrer auf Nischenmarkten
e Primdre Differenzierungsfaktoren: Flexibilitat, Qualitat, Innovationen

o ZielgroBen der ModernisierungsmaBnahmen

o Steigerung der Flexibilitat
e Starkung der Eigeninitiative im Bereich FUuE

e Nebenbedingungen

® Qualitatsniveau
® Preisniveau

Abbildung 2:  Grundlagen zur Konstruktion des Scherzinger IMK-Cockpits

Rahmenkonstruktion des Scherzinger-IMK-Cockpits

Im zweiten Schritt wurde der Versuch unternommen, reprasentative Kennzahlen fir die
dargelegten Ziele auszuwahlen. Dabei galt es, wahrend des gesamten Auswahlpro-
zesses zu prifen, wie bereits erkannte potentielle Interdependenzen zwischen Zielgro-
Ren bzw. zwischen Zielgrofien und Nebenbedingungen in das Cockpit sinnvoll einge-
bunden werden konnten. Ebenso wurde Wert darauf gelegt, auf den vorhandenen
Strukturen und Kennzahlen aufzusetzen.

In der Diskussion um mogliche Indikatoren flr das Modernisierungsziel Flexibilitats-
steigerung festigte sich die Erkenntnis, dass ein wichtiger Stellhebel fiir die Verbesse-
rung der Flexibilitdt in den vorlaufenden, d.h. in den vor den eigentlichen Herstellungs-
prozessen liegenden Aktivitaten liegt. Als die wesentlichen Optimierungsbereiche wur-
den einerseits die Entwicklung und Konstruktion, andererseits die Produktion wie auch
das Zusammenspiel zwischen den beiden Bereichen identifiziert. Als Indikator, der sich
in erster Linie auf die vorlaufenden Bereiche und den Transformationsprozess von
Konstruktion zu Herstellung bezieht, konnte die Kennzahl ,Durchlaufzeit fir nicht-
serienmafige Teile“ bestimmt werden. Mit dieser Kenngréf3e soll gemessen werden,
wie sich bei Auftragen, die eine Neu- oder wesentliche Anpassungskonstruktionen er-
fordern, die Durchlaufzeit von Auftragseingang bis Auslieferung verandert bzw. verbes-
sert.

Erganzend zu dieser, mehr auf die vorlaufenden Prozesse bezogene Kennzahl, er-
streckt sich die aus Kundenperspektive erhobene GroRe ,Anteil der eingehaltenen
Wunschtermine® sowohl auf den Entwicklungs- wie auch Herstellungsprozess. In der
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Erdrterung um einen geeigneten Indikator stellte sich heraus, dass diese Kenngrofie —
obwohl bislang noch nicht erhoben — eine wichtige Komponente in der flexibilitatsorien-
tierten Differenzierungsstrategie darstellt. Das Unternehmen setzt sich daher einen
mdglichst hohen Erflllungsgrad dieser Kenngrdfie zum Ziel.

Fast ausschliellich auf Produktionsprozesse bezogen soll die Kennzahl ,Maschinen-
flexibilitat* eine Aussage dariber treffen, inwieweit das Produktionssystem an schwan-
kende Kapazitdtsauslastungen sowie an wechselnde Produkte/Produktfolgen ange-
passt werden kann. Eine gleichbedeutend wichtige Rolle spielen in dieser Hinsicht die
Mitarbeiter, weshalb die mitarbeiterbezogene Kenngrofie ,Anteil der breit und flexibel
einsetzbaren Mitarbeiter* ausgewahlt wurde. Diese Kennzahl soll Gber den Qualifikati-
onsstand der Belegschaft Auskunft geben und somit als ein vorlaufender Indikator fur
die Potentiale und die langfristige Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter dienen. Bereits
umgesetzte MaRnahmen zur Verbesserung des Qualifikationsstandes zielen sowonhl
auf eine fachbezogene Weiterbildung der Produktionsmitarbeiter wie auch auf die Sen-
sibilisierung fur funktions- und bereichstbergreifende Zusammenhange ab. Aus finan-
ziellen Gesichtspunkten zeigt sich die Messgrofle ,Fixkostenanteil an den Selbstkos-
ten” als geeigneter Flexibilitatsindikator. Ein niedriger Fixkostenanteil erméglicht dem
Unternehmen, schnell auf schwankende Auslastungsgrade reagieren zu kénnen. Diese
Kennzahl ist als UberwachungsgréRe anzusehen.

Die zweite Zielgrofie ist die Weiterentwicklung und Optimierung der Innovationsfahig-
keit des Unternehmens. Dieses Ziel ist im Wesentlichen durch drei Kenngréf3en repra-
sentiert. FUr Entwicklungsprojekte, die auf Kundeninitiative angestolten wurden, wird
die bereits verwendete Kennzahl ,Durchlaufzeit fir nicht-serienmaRige Teile* genitzt.
Sie soll Auskunft dariber geben, wie schnell das Unternehmen in der Lage ist, kun-
denspezifische Produkte zu entwickeln und herzustellen. Da in diesem Zusammen-
hang dem Bereich der Produktentwicklung / Konstruktion die entscheidende Bedeu-
tung zukommt, verlangt dieser Bereich nach einer gesonderten Bewertung. Schon bis-
lang wird fir den Konstruktionsbereich erhoben, in welchem Verhaltnis die Zeitaufwen-
dungen, getrennt nach Neu-/Varianten-/Anpassungs- und Korrekturkonstruktion, zu-
einander stehen. Diese Kennzahl wird als langfristiger, vorausblickender Indikator fir
die die Innovationsfahigkeit stdrkenden Prozesse herangezogen. Die Zielsetzung lau-
tet, einen Groldteil der Kapazitdten — insbesondere aus Eigeninitiative - fur Neu- und
Variantenkonstruktionen aufzubringen. Diese Anstrengungen sollen sich naturlich in
den finanziellen ErgebnisgroRen widerspiegeln. Demzufolge wird als die Innovationen
betreffende monetare Ergebnisgrofie die Kennzahl ,Umsatz mit Produktinnovationen®
gewahilt.
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Trotz aller Flexibilitat und innovativen Produkten gilt es als restriktive Nebenbedingung,
dass weder Qualitat noch die Kosten darunter leiden durfen. Neben der Notwendigkeit
einer Integration von qualitatsbezogenen Indikatoren aufgrund der generell wichtigen
Bedeutung des Qualitatsniveaus flr das Unternehmen Scherzinger wurde im Zuge der
Diskussion um Kenngrof3en ein potentieller negativer Zusammenhang zwischen den
ZielgrolRen Innovation bzw. Flexibilitadt und dem Qualitatsniveau erkannt. Beispielswei-
se konnen flexibilitdtssteigernde MalRnahmen in der Produktion durchaus problemati-
sche Auswirkungen auf die Prozesssicherheit haben. In nahezu derselben Weise gilt
dies fur die Innovationsfahigkeit. Eine Forcierung der Neu- und Variantenkonstruktion
darf namlich keinesfalls zu einer Vernachlassigung der Verbesserung- und Korrektur-
konstruktion fir bestehende Produkte fihren, so dass womdoglich erhdhte Ausschuss-
quoten oder eine steigender Anteil an Garantiefallen bzw. Reklamationen die Konse-
quenzen waren. Daher wurden drei qualitdtsbezogene Kennzahlen als praventive Kon-
trollgroRen integriert. Zum einen sind dies aus der internen Prozessperspektive die
.interne Ausschussquote®, zum anderen aus der Kundensicht der ,Anteil der Garantie-
falle und Reklamationen® und ebenso aus Kostengesichtspunkten die ,Qualitatskos-
ten®. In der Mitarbeiter-/Potentialperspektive wurde der Qualitdtsaspekt derart erfasst,
als das die umsetzbaren Verbesserungsvorschlage pro Mitarbeiter und Jahr gemessen
werden.

Die flankierenden Vertriebsaktivitaten spielen fir die Modernisierungskonzepte eine
wichtige Rolle und sind demzufolge wichtiger Bestandteil des Cockpits. Den intensivier-
ten Vertriebsaktivitdten kommt die Aufgabe zu, die Flexibilitdts- und Innovationsan-
strengungen in steigende Umsatzwerte zu transferieren. Der primare Fokus liegt auf
einer Intensivierung der Zusammenarbeit mit bestehenden Kunden. Bereits bislang
klassifiziert das Unternehmen die Kunden je nach Umsatzstarke in unterschiedliche
Gruppen. Daher bot sich eine darauf aufbauende Kennzahl an. Diese Kennzahl soll
messen, wieviele Kunden aufgrund der verstarkten Vertriebsaktivitaten in eine hohere
Umsatzklasse gehoben werden konnten. Auch fir Scherzinger trifft das Problem vieler
~produktionslastiger Betriebe zu, dass den Bereichen Marketing und Vertrieb tenden-
ziell nicht genligend Bedeutung beigemessen wird. Daher ist die Kennzahl ,Anteil der
Vertriebskosten an den Selbstkosten® nicht als reine RestriktionsgroRe in Form einer
Obergrenze angelegt. Mit dieser neuen Kennzahl soll gleichzeitig auch Gberprift wer-
den, ob Aktivitaten wie Messeauftritte, Kundenbesuche, Kundenanalyse etc. zukiinftig
die nétige Beachtung geschenkt wird.

Sozusagen als modernisierungsmallnahmen- bzw. zielliibergreifende Controllinggro-
Ren sind die Kennziffern ,Anteil der Gemeinkosten an den Selbstkosten® und ,Produk-
tivitat® zu verstehen. Sie stellen die zentralen Indikatoren fur den Faktor ,Kosten® dar.
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Wahrend sich die Selbstkosten auf die Produkte beziehen, ist die Produktivitat, gemes-
sen als Wertschopfung pro Mitarbeiter, ein prozessbezogenes Mal.

IMPROVE
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Kosten Gemeinkosten vertriebskosten Produktivitat Qualifizierungskosten
Selbstkosten Selbstkosten pro Mitarbeiter
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& & &
Umsatzanteil Durchlaufzeit fiir Anteil der Ko.-
| t mit Produkt- Anzahl der Kunden mit nicht-serienmaBige Stunden fur Neu-
nnovation Umsatzsteigerungen . 9 und Anderungs-
innovationen Teile konstruktion
Abbildung 3: IMK-Cockpit der Firma Scherzinger Pump Technologie

Weiteres Vorgehen

Mit der Auswahl dieser 16 Kennziffern wurde die Basis fir das Scherzinger-IMK-
Cockpit gelegt. Jeweils vier Indikatoren zu den unterschiedlichen Unternehmensper-
spektiven — Finanzen, Kunden, Prozesse und Potentiale — und jeweils vier Indikatoren
zu den unterschiedlichen Wettbewerbsfaktoren — Kosten, Flexibilitat, Qualitat und In-
novationsfahigkeit — lassen einerseits eine ganzheitliche und vorausblickende Sicht-
weise des Unternehmens Scherzinger und anderseits eine ganzheitliche Erfassung
von strategisch wichtigen Faktoren zu. Im zweiten Schritt war es notwendig, auch die
tiefer gelagerten Ebenen des Cockpits auszufillen. Zu diesem Zwecke wurden alle
Kennzahlen genau definiert und gleichzeitig fur jede Kennziffer ein Verantwortlicher,
der Erhebungszeitpunkt und das Erhebungsintervall bestimmt. Des Weiteren war es
wichtig, die Ist-Werte wie auch die Ziel- bzw. Grenzwerte und die Korridore der Ampel-
farben festzulegen. Als wertvolle Hilfestellung bei der Bestimmung von Grenz- und
Zielwerten erwies sich das Benchmarking-Tool des Fraunhofer ISI.

Fir den Aufbau des Rahmengeriists des IMK-Cockpits waren insgesamt zwei
Workshops nétig, an denen das gesamte Scherzinger IMPROVE-Projektteam und zwei
Projektmitarbeiter des Fraunhofer ISI teilnahmen. Zusammen mit den Vor- und Nach-
arbeiten zu diesen Workshops entstanden bei Scherzinger so Personalaufwendungen
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von ca. 12 Menschtagen. Dies scheint im ersten Moment ein durchaus grof3er Zeitauf-
wand zu sein. Verdeutlicht man sich aber, dass im Rahmen der Workshops die strate-
gischen Ziele der Modernisierungsmafinahmen reflektiert und hinterfragt wurden sowie
erste Zusammenhange und Ursache-Wirkungsketten erschlossen wurden, stellt sich
das Nutzen-zu-Aufwand-Verhaltnis als durchaus sehr gunstig dar. Da das Unterneh-
men auf eine umfangreiche Kennzahlenbasis und auf eine langjahrige Erfahrung im
Bereich ,FUhren mit Zielvereinbarungen® zurlickgreifen konnte, war die detaillierte
Ausgestaltung des IMK-Cockpits mit diesem vergleichsweise geringen Zusatzaufwand
umsetzbar. Der im Vorfeld zur Generierung der existenten Ausgangsbasis bei Scher-
zinger getriebene Aufwand wird auf ca. 20 Menschtage geschatzt.

Die bisherigen Erfahrungen bei Scherzinger zeigen, dass die Konzeption und Anwen-
dung des IMK-Cockpits auch flr ein mittelstandisches Unternehmen mit weniger wie
100 Mitarbeitern eine zu bewaltigende Herausforderung darstellt. Mit dem IMK-Cockpit
wird es der Firma Scherzinger moglich sein, zu einer ganzheitlichen und integrierten
Ausgestaltung der ModernisierungsmafRhahmen im Unternehmen zu kommen.

© Fraunhofer-Institut fr
System- und Innovationsforschung ISI
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