n
ehmensber

O ]Abeswemm"ef@““chﬂh furunfer‘ \L
der
qun
|

September 1999

»IWESA kann die Bremsen losen*

von Martin Jirgens und

Gotz-Andreas Kemmner'

Dies schrieb die Saarbriicker Zeitung
nach der Pressekonferenz zur erfolg-
reichen Sanierung und Ubernahme der
IWESA GmbHdurchzweilnvestoren. An
einem Standort deutscher Industrie-
geschichte konnten rund 200 Arbeits-
pldtze gesichert werden. Nach einer
ungewdhnlich langen Konkursphasevon
iiber 13 Monaten startete das Unterneh-
men im August 1999 mit Kraft in eine
neue Zukunft.

Die IWESA ist ein erfahrener Zerspanungs-
spezialist fiir komplexe Kraftfahrzeugkom-
ponenten. Dierund 200 Mitarbeiter zerspanen
vornehmlich Teile flir LKW-Scheibenbremsen,
Getriebegehause und Diesel-Einspritzpum-
pen. Bremsenteile fiir Nutzfahrzeuge machen
iiber die Halfte des Umsatzes aus. Die IWESA
arbeitet fiir namhafte Unternehmen der
deutschen Automobilzulieferindustrie wie
Knorr-Bremse, WABCO, ZF, Bosch und
GETRAG. Wer einen Audi A8 mit Allradan-
trieb besitzt, fahrt mit einem Getriebegehiiuse,
das von der IWESA bearbeitet wurde.

Fiir den Konkurs der IWESA waren vor allem
Defizite in der Unternehmensfiihrung, man-
gelnde Steuerungssysteme und unzureichende
Produktivitit verantwortlich.

Ungewdhnlicher Sanierungsverlauf

Ab Juni 1998 war Abels & Kemmner bemiiht,
zum einen das weitere Uberleben der IWESA
durch kurzfristige MaBnahmen zu sichern und
zum anderen RestrukturierungsmaBnahmen
einzuleiten, um das Unternehmen fiir neue
Investoren interessant zu machen. Nach
schnellen Sanierungserfolgen stieg zum 1. No-
vember 1998 ein mittelstandischer Investorin
das Unternehmen ein. Dieser hatte beabsichtigt,
die weiteren SanierungsmaBnahmen selbst
durchzufiihren und das Unternehmen formal
im Frithjahr 1999 zu iibernehmen.

Im Februar 1999 scheiterte dieses Vorhaben

aus unterschiedlichen Griinden. Irritierte
Kunden zogen verstindlicherweise Aufirige
ab oder verlangerten auslaufende Vertrage nicht
mehr. So hieB es ein zweites Mal, das Uberleben
der IWESA zu sichern, die von dem Investor
gestoppten RestrukturierungsmaBnahmen
wieder aufzunehmen und erneut nach interes-
sierten Investoren zu suchen. Letztlich bekamen
zwei Investoren aus der eigenen Branche den
Zuschlag. Die Mitarbeiter unterstiitzen die
neue Gesellschaft mit einer stillen Beteiligung.
Die zukiinftige Firmierung lautet IWESA
Prézisionstechnik GmbH.

Sanierungsansatz und MaBnahmen

Der von Abels & Kemmner angewandte
Sanierungsansatz war in beiden Phasen
derselbe. Neben allgemeinen Kosteneinspa-
rungsmaBnahmen war zu priifen, mit welchen
Auftragen Geld verdientund bei welchen Auf-
tragen Geld verloren wurde. Dort, wo Aufirige
zu Verlusten fithrten, war zu entscheiden, ob
die Bearbeitung desentsprechenden Produktes
aufgegeben werden muBte oder ob durch
geeignete MafBnahmen zur Produktivitits-
steigerung die Gewinnschwelle wieder zu er-
reichen war.

»:We hauf ig fragen Sle eigenﬂlch fhre
13Mrtarbetter was dlese heute schon al}es

bewerbsvorsprunges
' :-Weiterbi!du'ng und Q

' 'bllden dte

r das Aufbliihen von-

(Ezgen) Verantworthchke
blemlosungsdenken auf aite




POTENTIALE

Seite 2

Zur Sanierung und Restrukturierung der alten
IWESA wurden mehrere Aufgabenfelder
definiert (Abb. 1). Zundchst muBten die
Kosten im Unternehmen transparent gemacht
werden. Eine ausreichende Kostenrechnung
und eine belastbare Produktkalkulation gab es
nicht: unserer Erfahrung nach eine weit
verbreitete chronische Krankheit mittelstan-
discher Unternehmen.

Der wesentliche Motor der Produktivitits-
verbesserung lag und liegt noch immer in der
besseren Nutzung von Maschinen und Anlagen
durch technische Verbesserungen, bessere
Vorrichtungen und Spezialwerkzeuge und in
einerneu installierten kontinuierlichen Fehler-
analyse und -beseitigung. Hierdurch erhohten
sich die Schichtleistungen der einzelnen Ferti-
gungsgruppen bereits erheblich.

Erhéhung N -
Wieder- von eugestaliung
Schaffung . der Personal-
ausrichtung ProzeB- Aufb duzi
von der stabilitat ufbau- reduzierung
Kosten- und und
t Produkt- und Ablauf- -entwicklun
ransparenz politik Nutzungs- auf- n ung
grad organisation

Abb. 1: Die RestrukturierungsmaBnahmen der IWESA setzen an fiinf Sdulen an

Verhandlungen mitKunden sowie dieRiickgabe
unrentabler Aufirdge und eine bessere Aus-
richtung der Vertriebsaktivititen an dem
technologischen Wissen und Koénnen der
IWESA fiihrten zu einer Neuausrichtung der
Produktpolitik hin zum Zerspanungs-
spezialisten fiir komplexe Kfz-Teile.

Eine straffere Aufbauorganisation sowicklarere
und vereinfachte betriebliche Ablaufe ermog-
lichen heute schnellere Entscheidungen. Zur
Verkiirzung des Materialflusses wurden
Maschinen umgestellt.

Uber Visualisierungstafeln werden alle Mit-
arbeiter der Fertigung in den Produktivitits-
steigerungsprozef einbezogen. Fiir jede Anlage
oder Maschinengruppe wurde die anzu-
strebende Fertigungsleistung pro Schicht vor-
gegeben. Uber die aufgestellten Informations-
tafeln kann verfolgt werden, wie sich die
Schichtleistung verbessert und welche Stérun-
gen wahrend jeder Schicht aufgetreten sind.
Um schneller zu Stiickzahlvorgaben zu gelan-
gen, wurden anzustrebende Fertigungs-
leistungen pro Schicht in einer Gruppe aus
Zeitnehmer, Meister, Mitarbeiter, Betriebsrat
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Abb. 2: Entwicklung der Wertschdpfung pro geleistete Arbeitsstunde

und Beratern vereinbart und nicht nach
klassischen REFA-Methoden ermittelt. In
diesen Gesprichen ergaben sich bereits erste
Erkenntnisse iiber technische und organisa-
torische VerbesserungsmaBnahmen, die zu
weiteren Stiickzahlerhohungen fiihrten. Uber
Problemanalysetafeln werden Schwachstellen
konsequent gesammeltund beseitigt. AuBerdem
bedeutetdie Arbeitin den Projektteams fiir die
beteiligten Mitarbeiter eine fachliche Weiter-
entwicklung.

AufInitiative der Mitarbeiter wurden dariiber
hinaus fiir jede Fertigungsgruppe Informa-
tionstafeln aufgestellt. Diese zeigen die Be-
deutung der gefertigten Einzelteile fiir das
Endprodukt des Kunden auf, informieren iiber
das gefertigte Teilespektrum und stellen die
Liefer- und die Qualitétssituation dar.

Ergebnis

Ein Unternehmen, das unbelastet am Markt
agieren kann, wird Produktivitétssteigerungen
dazunutzen, durch giinstige Marktpreise neue
Kunden zu gewinnen. Wahrend einer Konkurs-
phase jedoch Neukunden zu gewinnen ist
praktisch ausgeschlossen, meist ist der Kon-
kurs deshalb begleitet von einer Reduktion der
Mitarbeiterzahl. So war auch im Falle der
IWESA die komplette Mannschaft von 349
Mitarbeitern wéhrend der langen Konkurs-
phase nicht zu halten. Immerhin geht das
Unternehmen mit rund 200 Mitarbeitern an
den erfolgversprechenden Neustart. Nicht
zuletzt wegen eines grofien Anteils an Leih-
arbeiternsowie einiger Eigenkiindigungen und
Vorruhestandsregelungen gelang es, den
Personalabbau weitgehend sozialvertriglich
zu gestalten.

Durch die Umsetzung der oben genannten
MaBnahmen wuchs die Wertschopfung pro
geleistete Arbeitsstunde bis heute bereits um
fast 50 Prozent (Abb. 2) und rund zwei Drittel
der Produktion ist auf drei Jahre gesichert.
Damitstartet die IWESA mit Kraftin eine neue
Zukunft, zu der wir ihr alles Gute wiinschen.

1 Martin Jiirgens ist Berater von Abels &
Kemmner, Dr. Gotz-Andreas Kemmner ist
geschdftsfiihrender Gesellschafter der Abels
& Kemmner GmbH.

Erliuterung zu Artikel auf Seite 3:

1 Werner L.R. Mietz ist Mitarbeiter von Abels
& Kemmner und beschdftigt sich mit der
Vereinfachung und Verkiirzungvon Geschiifts-
prozessen

2 SMED = Single Minute Exchange of Dies
3 POKA YOKE japanisch fiir “narren-
sichere Mechanismen”
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World Class Manufactur

ing - vom tieferen Sinn eines Schlagwortes

von Werner L.R. Mietz!

Schon ein kurzer Blick auf Unternehmens-
ablidufe zeigt uns, dafl in den vergangenen
Jahren aus ehemals einfachen ProzeBab-
liufen immer komplexere und komplizier-
tere Vorginge geworden sind. Zusitzlich
finden wir Probleme an den Schnittstellen
zwischen Abteilungen und Systemen, die
uns daran hindern, das Potential des Unter-
nehmens erfolgreich zu entfalten.

Jedes Unternehmen sollte daher laufend
oder zumindestregelméBig daran arbeiten,
seine ProzefBabliufe zu vereinfachen. Das
bedeutet, dab alle Aktivitdten, die nicht

Fléchenbedarf . 50%
zur Wertschopfung fiir den Kunden
- . . - )
beitragen, nach Moglichkeit aus den  L@gerbestand @ soeo%
Ablaufen beseitigt werden sollten, umdie  Qualitat ‘.’ 300- 400%
Durchlaufzeiten und die Kosten zu  gggckkosten ' 30%
verringern.
g Lieferzeiten '» 95%
DieFrage vereinfachter ProzeBabldufeist  Mitarbeitermotivation &

eine inhdrente Aufgabe praktisch jedes
Beratungsprojektes. Doch mit welcher
Methodik 148t sich diese Aufgabe
bewiltigen? Im angelsichsischen Raum
hat man in diesem Zusammenhang den
Begriff “World Class Manufacturing”
(WCM) geprégt. Den Begriff des WCM
gibt es bereits seit iiber 30 Jahren, doch wihrend
man ihn in Deutschland als Schlagwort fiir ein
anzustrebendes Ziel auffaBt, versteht man im
angelsichsischen Raum hierunter einen konkreten
Methodenbaukasten mit vielen einzelnen Eleme-
nten wie zum Beispiel : Activity Based Manage-
ment, Kanban, Material Logistic, Riistzeit-
minimierung (“SMED”?), POKA YOKE? oder
Cell Layout, um nur einige zu nennen. (Erléu-
terungen siehe Seite 2 unten)

Die einzelnen Verfahren sind in Europa aus-
reichend bekannt. Was den angelséchsischen
WCM-Ansatz auszeichnet, ist der Gedanke des
Methodenbaukastens und des intensiven
Mitarbeitertrainings. Wie bei jedem Baukasten
ergibt sich der gewiinschte Erfolg nur aus einer
geeigneten Kombination der verschiedenen Ele-
mente. Andererseits miissen nicht alle Elemente
dieses Baukastens fiir jedes Unternehmen
vorteilhaft und fiir jeden ProzeB geeignet oder
notwendig sein.

Wirerleben esin Unternehmen hiufiger, daB man
mitviel Idealismusund Engagement in einzelnen
Bereichen mit o.g. Methoden experimentiert,
aber die angestrebten Ziele nur selten erreicht.
Zumeist werden indiesen Fallen Methoden isoliert
eingesetzt und nicht gezielt aufeinander abge-
stimmt; dernotwendige Synergieeffekt zwischen
den eingesetzten Verfahren geht damit verloren.
Unzureichende Methodenkenntnisse und man-
gelhaftes Training der Mitarbeiter stellen ein

Verbesserung des Mitarbeiterverhéltnises
Verbesserung des Kundenservice

Verbesserung der Marktreaktion

weiteres, hdufig anzutreffendes Erfolgshin-
dernis dar.

Wesentlicher Bestandteil bei WCM st es, die
Mitarbeiter in die Konzeption einer Methode
und deren Umsetzung einzubeziehen, um
maximalen Erfolg in der Anwendung zu haben.
Die Einbindung der Mitarbeiter sollte bereits
beider Auswahl geeigneter Methoden begin-
nen, daesdie Mitarbeiter sind, die die Metho-
den einfiihren und mit ihnen arbeiten sollen.

Typische Vorteile von fiihrenden Unternehmen
gegentiber schwachen Unternehmen:

Der Erfolg dieser Vorgehensweise und das
erreichbare Ergebnis hidngen somit von dem
Know-how der Mitarbeiter ab. Die besten
Ideen kommen meistens von den Mitarbeitern
“an der Front”. Ignoriert man deren Ideen,
verpalit man eine wesentliche Chance, die
eigene Konkurrenzfahigkeit zu sichern.

Um die notwendigen Verdnderungen fiir ein
“World Class Manufacturing” erfolgreich
durchzufithren, benétigen wir die Akzeptanz
und die aktive Teilnahme von Fithrungskriften
wie Mitarbeitern. Hierzu miissen beide
Gruppen geschult und trainiert werden und
als Team zusammenarbeiten. Weiterhin
miissen die Fithrungskrifte dazu angehalten
werden, mit Vorbildfunktion tatséchlich zu
fiihren. Im Englischen spricht man “schwer-
gewichtig” von “Management Leadership”.

Verstehtman World Class Manufacturing als
Methodenbaukasten und beteiligt die Mitar-
beiter von Anfang an intensiv, so kénnen wir
regelméBig eine deutliche Steigerung der
Motivation bei Mitarbeitern und Fiihrungs-
kréften feststellen.

Zwei Beispiele sollen die abstrakten Erlau-
terungen verdeutlichen:

Ein Holzbearbeitungsunternehmen hatte
Probleme mit der internen Durchlaufzeit von
Kundenauftragen. Die Durchlaufzeit lag

[ ——pt
Absentismus
(3 &

99% plnktlich

zwischen dreiund acht Tagen, mit dem Schwer-
punktbeiacht Tagen. Die Analyse des ProzeB-
ablaufes deckte dominierende Schwachpunkte
in der Produktionsplanung und bei den
Informationsfliissen zwischen den verschie-
denen Abteilungen auf.

Eine detaillierte Analyse verhalfdem Projekt-
team, dem Managementteam und den Mitar-
beitern zu der Erkenntnis, daB die Planungs-
und Informationsprobleme mittels
eines KANBAN-Systems am ein-
fachsten zu 16sen seien. Mit allen
Beteiligten wurde das KANBAN-
System detailliert entwickelt. Bevor
Abels & Kemmner das System
einfiihrte, wurden alle direkt und
indirekt beteiligten Mitarbeiter
sowie das Management iiber die
Grundlagen eines KANBAN-
Systems in Workshops geschult.
Anschliefend wurde das System
getestet. Wihrend dieser Testphase
stellten wir eine Verkiirzung der
Durchlaufzeit um ca. 25% fest.
Dieser Erfolg gab den Mitarbeitern
die nétige Motivation, das System
voll in den ProzeBablauf einzu-
fithren und weiterhin zu verfeinern.
Als néchstes wurden die Umbauzeiten an
einzelnen Fertigungseinrichtungen in Angriff
genommen. Ein Team aus Instandhaltungs-
und Produktionspersonal wurde zusammen-
gestelltund in einem Workshop in dieMethodik
des Single Minute Exchange of Dies (SMED)
eingewiesen. Durch die Einfithrung von SMED
erreichte das Team eine Reduzierung der
Umbauzeiten von im Schnitt 1,5 bis 2,75
Stunden auf ca. 15 Minuten.

Indem diese beiden WCM-Elemente ange-
messen eingefiihrt und die Mitarbeiter um-
fassend einbezogen wurden, konnte die
Durchlaufzeit vom Kundenaufiragseingang bis
zum Versand aufnur zwei Tage gesenkt werden.
Diese verbesserte Reaktionsgeschwindigkeit
half dem Unternehmen, am Markt deutlich
mehr Auftrige einzuwerben.

Wie wichtig eine ausreichende Schulung der
Mitarbeiter bei allen Verédnderungsprozessen
in einem Unternehmen ist, zeigt das Beispiel
eines Unternehmens in Nordrhein-Westfalen,
das bereits vor sieben Jahren SAP eingefiihrt
hatte. Trotz der langen SAP-Erfahrung be-
schrankten sich alle SAP-Anwender in ihren
Aufgabenbereichennach wie voraufdiejenigen
Funktionalititen, die ihnen aus einen fritheren
EDV-System vertraut waren.

Viele wichtige in SAP verfiigbare Funktio-
nalitdten wurden daher nicht beriicksichtigt.



POTENTIALE

Seite 4

Das SAP-System konnte sein Leistungs-
potential nicht ausspielen. In der Produktion
machte sich dieses Problem durch eine stindig
wachsende Anzahl von Eilaufirigen, im Versand
durch einen erhohten Lagerbestand und im
Vertrieb durch immermehr Verzogerungen bei
Kundenlieferungen bemerkbar.

Die Analyse erbrachte, daB vor allem die Pla-
nungs- und Dispositionsfunktionen des SAP-
Systems nur in Fragmenten genutzt wurden.
Beispielsweise arbeitete der Planer hauptsiich-
lich mit seiner altvertrauten halb-manuellen

Organisation, wie er sie vor der Einfithrung des
SAP-Systems gewohnt war: SAP wurde nur
als Hilfsmittel zur Generierung von Planauf-
trigen benutzt. Die Fertigungsaufirdge wurden
sodann manuell im System freigegeben.

Nach der Analyse wurden Workshops fiir all
die Mitarbeiter entwickelt und durchgefiihrt,
diemitdem SAP-System tiiglich arbeiten. Diese
Workshops konzentrierten sich sowohl auf die
einzelnen Planungs- und Dispositionsfunk-
tionen von SAP als auch auf deren Wirkungs-
weise sowie auf Auswirkungen auf den
gesamten Planungsablauf. Nach entsprechen-

dem Training der Mitarbeiter verrin gertensich
die Eilauftrige in der Produktion, der Lager-
bestand reduzierte sich und Kundenaufirage
konnten wieder termingerecht geliefertwerden.
In der heutigen Zeit ist es wichtig, die Unter-
nehmensleistung an der Zufriedenheit unserer
Kunden zu messen und unter Einbeziehung
der Mitarbeiter Schritte zur Verbesserung zu
unternehmen. Die Philosophie des World Class
Manufacturing, ein integriertes Gesamtkon-
zept anzustreben und die Mitarbeiter intensiv
zu trainieren und zu beteiligen, hat sich iiber
Jahre hinweg bewihrt.
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Ein regionales Biindnis fiir Arbeit

Es ist schwer, neue Arbeitsplétze zu schaffen. Einfacher ist es, bestehende
Arbeitsplétze zu erhalten, wenn sie zukunftsféhig sind”, so die saarldndische

Christiane Krajewski, saarldndische Wirt-
schafts- und Finanzministerin, Dr. Gbtz-
Andreas Kemmner, Abels & Kemmner und
Eugen Liesenfeld, einer der beiden In-
vestoren, diskutieren das Firnenemblem der
neuen IWESA Prézisionstechnik

Wirtschafts- .und Finanzministe-
rin Christiane Krajewski anlaRlich
einer Mitarbeiterfeier zur Uber-
nahme der IWESA durch die
Investoren Eugen Liesenfeld,
Miinchen, und Bernhard Tous-
saint, Saarbriicken. Zu diesem
Fest am 18. August 1999 hatte.
Abels & Kemmner die Mitarbeiter
und das Fihrungsteam der
IWESA geladen, um der Beleg-
schaft fiir das Engagement wéh-
rend der Sanierungsphase zu
danken. Bemerkenswert am
UbernahmekonzeptderIWESA ist
die enge Zusammenarbeit
zwischen Konkursverwalter, Be-
ratern, Land, Gewerkschaft und
Banken. Dr. Kemmner: “Hier ist
wirklich ein regionales Biindnis-
fiir Arbeit geschaffen worden!”

Maintendence 99

3. Deutsches IIR Instandhaltungsforum
20.-22.10.99 Kurfiirstl. SchloB, Mainz
Infotelefon: 06196/585-213
Info-Fax: 06196/585-200
(Kennwort: Abels & Kemmner)

(200,-DM Sonderrabatt fir POTENTIALE-
Abonnenten; Bestellformular bitte iiber
Kennziffer 134 anfordern)

SYSTEMS ’99
19.-23.10.99 Messe Miinchen
Infotelefon:

089/5107-0

Benchmarking in mittelstindischen Un-
ternehmen

27.10.99, Kelsterbach

Infotelefon 02407/9565-0
RKW-Seminar mit Dr. Kemmner
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