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1. Einleitung

Materialkosten sind neben Lohn- bzw. Personalkosten die grof3ten Kostenbldcke im Unternehmen. In
Zeiten der Wirtschaftskrise bei sinkenden Umsatzzahlen, ist es fiir ein Unternehmen wichtig, die grof3-
ten Stellschrauben zur Kostenreduzierung nutzen. Da die Materialkosten in Verbindung mit weiteren
Kostenarten - wie zum Beispiel Transportkosten, Energiekosten, Férderkosten und Logistikkosten -
stehen, bietet es sich an, hier gezielt anzusetzen. Zur Unterstiitzung bzw. Férderung von Unterneh-
men bei der Verbesserung der Materialeffizienz, hat die Bundesregierung ein Impulsprogramm "Mate-
rialeffizienz” aufgelegt.

Hierbei ist allerdings ein umfassender und ganzheitlicher Beratungs- und Gestaltungsansatz notwen-
dig, der beim Management - angefangen Uber die Materialbeschaffung und die Materialverarbeitung
zur Materialentsorgung sowie fiir den Vertrieb der hergestellten Produkte - alle notwendigen Material-
effizienzverbesserungsmalinahmen wirkungsvoll miteinander verknipft. Anwendung findet hier das
von Professor Binner entwickelte ganzheitliche MITO Gestaltungsmodell (Management-, Input-, Trans-
formations-, Output).

Dieses MITO Modell gibt eine klare Struktur fir die Ziel fihrende und anforderungsgerechte Gestal-
tung der prozessorientierten Organisation mit den geeigneten Methoden vor und wird speziell fur die
Durchfiihrung von Potenzialanalysen zur Stoffstromoptimierung modifiziert.

2. Materialeffizienzansatzpunkte im MITO Modell

Uber das MITO Modell lassen sich viele EinflussgroRen, Konzepte und Gestaltungssichten zur Steige-
rung der Materialeffizient in Bezug auf Anforderungen, Strategien, Ziele, Malinahmen, Methoden und
Kennzahlen innerhalb der in Bild 1 gezeigten vier Modellsegmente:

Managementsegment (Fihrungsvorgaben)
Inputsegment (Eingaben)
Transformationssegment (Umsetzung)
Outputsegment (Ausgaben)

miteinander verknipfen. Bei der aus dem Transformationsprozessmodell abgeleiteten Prozessdefiniti-
on nach DIN EN ISO 9001 wird unter einem Prozess ein Biindel von Aktivitdten verstanden, fiir das
ein oder mehrere Inputs zur Umwandlung (Transformation) von Ressourcen in Produkte oder Dienst-
leistungen nétig sind und das fir den Kunden ein Ergebnis von Wert erzeugt.

Um den strategischen und operativen Handlungsbedarf zur Materialeffizienzverbesserung maoglichst
einfach und schnell festzustellen, wurden entsprechend der bereits genannten 4 MITO Modellsegmen-
te optimierungsspezifische Checklisten zur Materialanalyse- und -bewertung entwickelt, die mit Unter-
stutzung eines webbasierten Portfoliotools zweidimensional ausgewertet werden und detaillierte An-
satzpunkte liefern, in welchen Prozessen und Bereichen im Unternehmen Potenziale zur Verbesse-
rung der Materialeffizienz zu finden sind. In gleicher Weise liegen auch fur andere Gestaltungs-
schwerpunkte - wie beispielsweise Risiko-, Umwelt-, Energie- oder Qualititsmanagement - eigene
Checklisten vor, die spezifische Betrachtungsschwerpunkte bei der Prozessverbesserung beinhalten.
Auf diese Weise wird eine integrierte Betrachtung maéglich, die zu einem Gesamtoptimum bei der Pro-
zessdurchfiihrung fihrt.

I:\Projekte CIM-house\Binner\Mat\Mat 1.doc



(Act)
(M) Management
Fuhrungspotenziale
- Produktvariantenmanagement
- Supply Chain Management (SCM)
- Unternehmensplanung
- Leanmanagement
(D Input (Plan) ™ Transformation (Do) (0) Output (Check)
- Lieferantenmanagement | _produktions- und Logistikmanagement | - Kundenmanagement
* A Lieferanten * A Planungs- und Managementprozesse * A Kunden
* B Lieferanten * B Kunden
* B Planungs- und Managementprozesse
* C Lieferanten * C Kunden
* C Planungs- und Managementprozesse . .
- Infrastruktur- - Qualitats-/Praf-
management - Wertstrommanagement management
- Beschaffungslogistik - Produktions-/Werkslogistik - Versand-/Entsorgungs-
logistik
Erfolgspotenziale Kernkompetenz Erfolgsfaktoren

U-mo-169.PPT

Bild 1 Ansatzpunkte zur Materialeffizienzsteigerung im MITO Modell

Das MITO Modell besitzt einen besonders hohen Stellenwert in Bezug auf die Verknlpfung einer gro-
Ben Anzahl unterschiedlicher bekannter Managementanséatze, wie beispielsweise den Total Quality
Managementansatz mit den Strategiefeldern:

" Mitarbeiterorientierung — Ziel: Erfolgspotenzialverbesserung im Inputsegment

. Prozessorientierung — Ziel: Kernkompetenzerhéhung in Transformationssegment
" Kundenorientierung — Ziel: Erfolgsfaktorenaktivierung im Outputsegment

" Erfolgsorientierung — Ziel: Fihrungspotenzialsteigerung im Managementsegment

oder auch zu Balanced Scorecards (BSC) mit den vier dazugehdrenden Zielperspektiven und Mess-
groRen, die sich ebenfalls an den genannten Strategiefeldern orientieren, das heil3t also der Mitarbei-
ter-, Prozess-, Kunden- und Erfolgsperspektive. Des Weiteren besteht der Bezug zum PDCA (Plan,
Do, Check, Act) Verbesserungs- und Reifegradzyklus.

Die wesentlichen Ansatzpunkte zur Verbesserung der Materialeffizienz im MITO Modell sind ebenfalls
in Bild 1 dargestellt. Aus strategischer Sicht gilt es die notwendigen Konzepte und Vorgehensweisen
anzuwenden, um danach im operativen Bereich die Beschaffungs-, Produktions- und Vertriebsprozes-
se auszurichten.

Inputseitig kdbnnen dann beispielsweise Lieferantenmanagement-, Beschaffungslogistik- oder Infra-
strukturmanagementkonzepte zur Verbesserung der Materialeffizienz Anwendung finden. Im Trans-
formationsprozesssegment geht es um die Verbesserung der Kernkompetenz iber Produktionsmana-
gement- und Logistikkonzepte bzw. der Optimierung der Planungs- und Produktionsprozesse - bei-
spielsweise differenziert nach A, B oder C Verteilungen. Dies gilt flr die Aktivierung der Erfolgsfakto-
ren im Outputsegment mit Anwendung von differenzierten Kundenmanagementkonzepten ebenfalls
differenziert nach A, B oder C Kunden in Verbindung mit Versand- und Entsorgungslogistikkonzepten.

Im Ubergeordneten Managementsegment sind die notwendigen strategischen Konzeptvorgaben zur
Materialeffizienzsteigerung - beispielsweise die Supply Chain Management- und Lean Management
Sicht oder die durchgéngige, das heil3t aufeinander abgestimmte lang-, mittel- und kurzfristigen Un-
ternehmensplanungssichten. Auf das in diesem Segment ebenfalls genannte Produktvariantenmana-
gement wird nachfolgend eingegangen.

3. Vereinfachung durch Variantenmanagement und Standardisierung
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Eine ganz entscheidende Rolle spielt das Produktvariantenmanagement, weil es wesentlich die An-
zahl und Menge der benétigten Rohstoffe, Fertigungs- und Montageteile, Baugruppen und damit den
Stammdatenerstellungs-, Dispositions-, Transport- und Handlingsaufwand beeinflusst. Der dahinter
stehende Ubergeordnete Vereinfachungsgrundsatz schafft - wie Bild 2 zeigt - fir den gesamten Auf-
tragsabwicklungsprozess in vielen Bereichen erhebliche Synergieeffekte.
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Bild 2 Ansatze zur Komplexitatsreduzierung

Den grof3ten Einfluss auf die Vereinfachung und Beschleunigung der Prozesse hat produktseitig eine
Vereinheitlichung durch Standardisierung, Typisierung und Normierung. Die Vorteile einer prozessge-
rechten Produktgestaltung mit einer Verminderung des Teileumfanges sind vielfaltig. Sie fuhren in
vielen Funktionsbereichen bzw. Prozessen zu direkten Material- und Kosteneinsparungen. Beispiels-
weise sind hier nur der geringere Dispositionsaufwand im Einkauf und die Vereinfachungen bei der
Lagerhaltung genannt. Weniger Lagerplatze bedeuten weniger Material und damit auch kleinere La-
gerflache. Die dabei gewonnene Flache kann ein Zuwachs zu Gunsten wertvollerer Fertigungsflachen
sein.

Auf der Basis einfacherer Produkte mit weniger Stlicklistenpaositionen, weniger Stammdaten, weniger
Lieferanten, weniger Qualitatsproblemen und weniger Koordination sind auch einfachere Prozesse mit
weniger Arbeitsteilung, weniger Automatisierung und weniger Steuerungsaufwand einzufiihren. Einfa-
chere Prozesse wiederum ermdglichen eine einfachere Prozessausfiihrung mit weniger Komplexitét,
weniger Fehlern, niedrigeren Kosten und dem Einsatz einfacherer Werkzeuge.

Organisationsseitig bewirkt die Prozessvereinfachung eine Reduzierung der organisatorischen, funkiti-
onalen, personellen und DV-technischen Schnittstellen. Dies fihrt zu mehr Transparenz, weniger Rei-
bungsverlusten und zu mehr Selbstorganisation.

4. Systematische Prozessanalyse und -gestaltung

Um die bereits genannten strategischen, administrativen und operativen Ansatzpunkte und Maf3nah-
men zur Materialeffizientverbesserung zeitgerecht umzusetzen, ist es notwendig die material- und
energierelevanten Geschaftsprozesse transparent zu analysieren, zu optimieren und zu dokumentie-
ren. Eigentlich sollten diese Prozesse in Bezug auf die Stoffstrombetrachtung bereits transparent be-
schrieben - beispielsweise im Rahmen der Qualitdtsmanagement-Dokumentation oder in Organisati-
onshandbichern - vorliegen. Haufig fehlt allerdings dabei die notwendige Durchgéngigkeit und Detail-
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lierungstiefe. In Bild 3 ist dargestellt, wie mit der Prof. Binner entwickelten Organisationsprozessdar-
stellung(OPD) die Prozesse rollenbasiert, das heif3t mit allen Prozessbeteiligten in der sachlich-
logischen und zeitlichen Aufgabenreihenfolge Gber alle Ebenen in der Organisation beschrieben sind.

Auch hier gibt das MITO Modell eine Strukturierungshilfe in Bezug darauf, dass die Geschéftsprozes-
se des organisationsspezifischen Prozessmodells Ublicherweise unterteilt in FUhrungs-, Leistungs-
und Unterstiitzungsprozesse ebenfalls den MITO Modellsegmenten zugeordnet sind. Die aus den
einleitenden Materialeffizienz-Checklisten abgeleiteten Ansatzpunkte sind auf diese Weise den Ge-
schaftsprozessen des Prozessmodells direkt zugeordnet. Die Visualisierung der Ist- und Sollablaufe
ermoglicht anschlieend eine einfache kontextbezogene Nutzenbetrachtung durch Zuordnung der
Ist- und Sollmaterialverwendungsmengen
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Der schlanke Ansatz beginnt mit einer exakten Definition der Wertschépfung hinsichtlich der spezifi-
schen Produkte mit den spezifischen Leistungen bzw. Transaktionen, die zu einem bestimmten Preis
einem spezifischen Kunden angeboten werden. Die genaue Definition von Werten ist der entschei-
dende erste Schritt beim schlanken Denken. Die Bereitstellung der falschen Giiter und Dienstleistung
auf die richtige Weise ist Verschwendung - japanisch: Muda.

Die Durchsetzung einer Nullfehlerstrategie und der daraus resultierenden Vermeidung von Ver-
schwendungen auf Grund von Ausschuss und Nacharbeit ist gleichfalls nur auf Grundlage vorher
transparent modellierter und optimierter Geschaftsprozesse méglich. Die Identifizierung des gesamten
Wertschopfungsstromes fiir jedes Produkt ist ein wichtiger Schritt im schlanken Denken. Dieser Wert-
schdpfungsstrom besteht aus allen erforderlichen spezifischen Transaktionen, Tatigkeiten und Aktivi-
taten um ein bestimmtes Produkt oder eine Dienstleistung Uber die Produktentwicklung, Produktions-
vorbereitung und die Produktion selber herzustellen bzw. auszufihren. Bei der Analyse des Wert-
schopfungsstromes zeigt sich aus der Erfahrung, dass folgende Téatigkeitstypen vorkommen:

e Eindeutige Wertschépfung im Sinne von Nutzleistung

¢ Notwendige Aktivitaten, die keinen Wert erzeugen aber unter den gegenwartigen Technolo-
gien und Fertigungseinrichtungen unvermeidbar sind (Stitzleistungen)

e Viele unnotige, zuséatzliche Schritte, die keinen Wert erzeugen und direkt vermeidbar sind,

als Blindleistung bezeichnet
Der Wertschopfungsstrom muss unbedingt eine Transparenz hinsichtlich aller Schritte entlang der
Wertschépfung besitzen, so dass jeder Teilnehmer Uberprifen kann, ob sich die anderen Beteiligten
in Ubereinstimmung mit den verabredeten Regeln verhalten. Wichtig ist auch die verbleibenden Pro-
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duktionsschritte zum Flie3en zu bringen (Flow). Insbesondere sollte man dabei in der Produktion die
weit verbreitete Stapelverarbeitung (Fertigung in Losen) beseitigen, weil diese immer lange Wartezei-
ten wahrend der Produktherstellung erzeugt. Notwendig ist dabei ein schnelles Umriisten und die
Abstimmung der Maschinenkapazitaten untereinander (Right Sizing) und dass die Wertschépfung
kontinuierlich flieRt. Damit lasst sich dann auch das vierte Prinzip, also das Pullprinzip anwenden.
Hierbei wird nicht zuerst ein Produkt erzeugt (Push) und dem Kunden angeboten, sondern der Kunde
fragt das Produkt nach und es wird erst in diesem Moment fur ihn bedarfsgerecht hergestellt (Pull).

Die wichtigste Triebfeder eines Best Practice Prozessstandards ist die Transparenz, das heil3t der
Zustand, in dem alle sehen kdnnen wie die Wertschdpfung ablauft. Bei der Umwandlung einer klassi-
schen, auf LosgrofRen ausgerichteten Produktion in einen kontinuierlichen Fluss mit effektivem Sog
(Push) durch den Kunden, werden die Materialbestdnde stark reduziert und Arbeitsproduktivitat fir
alle Beteiligten, das heil3t Mitarbeiter, Manager und Fachkrafte mindestens verdoppelt. Des Weiteren
werden auch die Arbeitsunfalle zuriickgehen sowie die Zeit bis zur Einfiihrung neuer Produkte.

5. Zusammenfassung

Vorgestellt wird ein systematisches Vorgehensmodell zur Materialeffizienzsteigerung, das durch die
Verwendung von Beschreibungsmodellen einen umfassenden, ganzheitlichen, durchgangigen und
integrierten Materialeffizienzverbesserungsansatz ermdéglicht. Hierbei finden gleichermallen strategi-
sche, taktische, dispositive und operative Ansatzpunkte Beriicksichtigung. Da die aufgrund der Pro-
zessanalysen analysierten und dokumentierten Geschaftsprozesse immer Grundlage fir die Beteilig-
ten sind, sind die Stoffstrome quantitativ zu analysieren, um auf diese Weise Materialverluste zu ermit-
teln und gleichzeitig MalRnahmen fir Einsparpotenziale abzuleiten baut. Auf diese Weise baut sich ein
organisationaler Wissensspeicher auf, der fur weitere Lernprozesse zur Verfugung steht. Da immer
die gleichen Prozessbheschreibungen Bezugspunkt fir die weiteren Gestaltungssichten sind, ergeben
sich zuséatzlich hohe Synergieeffekte. Alle Verbesserungsanséatze kdnnten kontextbezogen den ein-
zelnen Prozessfunktionen zugeordnet werden. Aus der vergleichenden Darstellung der Prozess-Ist-
und -Sollablaufe lassen sich dann einfach die Einsparpotenziale - beispielsweise unterteilt nach tech-
nologischen, organisatorischen und personellen Nutzenbetrachtungen - ermitteln. Die erstellte Doku-
mentation findet Anwendung beispielsweise bei der Erstellung von Organisationshandbiichern oder
bei der normkonformen Qualitdtsmanagementdokumentation nach DIN EN ISO 9001.
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