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Abkiihlende Konjunktur, volatile Mdrkte und un-
sichere politische Umfelder erfordern, dass inter-
national agierende Industrieunternehmen ihren
Manufacturing Footprint hinterfragen. Nach einigen
Phasen des Outsourcings und Insourcings stehen
produzierende Unternehmen damit vor einer Welle
von Verlagerungen, Verdichtungen oder SchliefSun-
gen von Produktionsstandorten.' Kostendruck und
Margenerosion treiben den Optimierungsgedanken
der Unternehmen und bringen damit ein komple-
xes und wegweisendes Projekt zur Produktions-
optimierung auf die Agenda des Managements: An
welchem Standort soll zukiinftig welches Produkt
in welcher Menge produziert werden? Wie kdnnen
so Kosten gesenkt, Maschinenauslastung erhoht
und Produktionsprozesse beschleunigt werden? Das
Management bendtigt dafiir ein Instrument, das
schnell robuste und entscheidungsrelevante Ergeb-
nisse bereitstellen kann. Es miissen Inputs aus allen
Unternehmensbereichen vereint, zahlreiche Daten-
quellen angebunden, komplexe Wirkungsketten ab-
gebildet und gleichzeitig eine flexible, dynamische
Simulationslosung angeboten werden.

1. Vorgehensmodell

Fir die Entwicklung eines Instruments zur Ent-
scheidungsunterstiitzung bei Manufacturing Foot-
print Optimierungen hat sich folgendes Vorgehens-
modell, das sich in drei Phasen untergliedern ldsst,
bewidhrt. Die drei Phasen, die Klarung der strate-
gischen Eckpunkte, die tatsdchliche Simulation der
Optionen sowie die Unterstiitzung in der Umset-
zung werden im Folgenden detailliert beschrieben.

2.Kldrung der strategischen Fragestellung

2.1. Entwicklung und Evaluierung von
entscheidungsrelevanten Szenarien

In einem ersten Schritt werden gemeinsam mit
dem Management die grundlegenden strategischen
Stofrichtungen erarbeitet und Leitplanken fiir die
weitere Definition der Szenarien festgelegt. Folgen-
de Fragen werden gemeinsam diskutiert und dar-
aus Handlungsspielrdume abgeleitet:
I An welchem Standort soll zukiinftig welches
Produkt in welcher Menge produziert werden?

I Wie hoch ist die minimale Produktions-
auslastung fiir einen Standort, wie wird mit
Standorten umgegangen, die diese unter-
schreiten?

I Durch die Zusammenlegung welcher Pro-
dukte und Produktionsprozesse konnen Sy-
nergien gehoben und dadurch Kosten einge-
spart oder Abldufe beschleunigt werden?

I Wie viele Reserven miissen in den Standor-
ten fiir Auslastungsspitzen gegeben sein, um
flexibel auf Nachfrageschwankungen reagie-
ren zu konnen?

I Welche sozialen Auswirkungen hat eine
Verschiebung von Produktionsmengen / die
Erweiterung oder auch Schliefung von ein-
zelnen Werken?

I Welchen finanziellen Effekt haben diese
Mafinahmen zur Optimierung des Manufac-
turing Footprints?

Fir die Ableitung der entscheidungsrelevanten
Szenarien wird ein interdisziplindres Projektteam
benétigt, das insbesondere die Bereiche Vertrieb,
Produktion und Controlling abdeckt. Dabei wer-
den neben der qualitativen Beschreibung auch die
zentralen Annahmen zu Markt- und Standortent-
wicklung festgehalten. Im Zuge dessen sollten stets
die fiir die Entscheidung relevantesten Szenari-
en priorisiert werden. Ebenfalls ist es wichtig, zu
diesem Zeitpunkt eine Baseline (Vergleichsszena-
rio) zu fixieren. Dafiir konnen Budget und Mehr-
jahresplanung herangezogen werden.

2.2. Festlegung Bewertungskalkiil

Um die unterschiedlichen Szenarien vergleichen
zu konnen, muss ein einheitliches Bewertungskal-
kil fiir die Entscheidung festgelegt werden. Dabei
sollte auf ein Set von unterschiedlichen Kennzah-
len zuriickgegriffen werden, welches aus dem Steu-
erungsmodell des Unternehmens abgeleitet wird.
Dieses Set umfasst sowohl finanzielle Kennzahlen
(zB: Kapitalwert, EBIT, EBITDA, Investitionen,
Einmalkosten, Personalkosten, ...) als auch nicht-
finanzielle Kennzahlen (soziale Vertraglichkeit
(Mitarbeiter), Personalauslastung, Maschinenaus-
lastung, Produktionsmengen ...).

Dr. Andreas Feichter ist
geschiftsfiihrender Partner
bei der PACEup Manage-
ment-Consulting GmbH.

Benjamin Bodzenta, MSC
ist Senior Consultant bei
der PACEup Management-
Consulting GmbH.

Abb 1: Vorgehensmodell
zur Manufactoring
Footprint Optimierung

» Entwicklung und Evaluierung von
entscheidungsrelevanten Szenarien >

» Festlegung Bewertungskalkul

» Ableitung der wesentlichen Treiber und
EinflussgroRen

Befilllung und Qualitatssicherung in
iterativem Prozess

% Vergleich der Szenarien, Aufbereitung )
Ergebnis & Ableitung
Handlungsempfehlungen

Entscheidung
durch Top-
Management

1. Kldrung strategische 2. Evaluierung in einem 7S
Fragestellung dynamischen Simulationsmodell

%  Aufbau & Entwicklung Modell

» Uberfilhrung in operative MaBnahmen
und Arbeitspakete

Laufendes Monitoring

c FO aktuell

Marz 2020

53



Controlling

54

Manufacturing Footprint Optimierung

2.3. Ableitung der wesentlichen Treiber und
Einflussgrofen

Auf Basis der strategischen Fragestellungen
und dem Bewertungskalkiil miissen die wesent-
lichen Treiber und Einflussgroflen erarbeitet
und definiert werden. Das konnen zum Beispiel
Produktionsmengen,  Produktionskapazititen,
Bearbeitungszeiten, Personalstunden, Arbeits-
platze oder Produktionsflichen sein. Aus Ver-
triebssicht sind ebenfalls Nachfragemengen,
Produktmix, Lieferzeiten oder auch Qualitatskri-
terien relevant. Auf Basis dieser Ergebnisse kann
mit der Entwicklung eines dynamischen Simulati-
onsmodells begonnen werden.

3.Evaluierung in einem dynamischen
Simulationsmodell

3.1. Aufbau & Entwicklung

Um die gesamte Tragweite von Produktionsver-
schiebungen / -verlagerungen simulieren zu kon-
nen, muss das Tool Inputs aus verschiedensten
Themengebieten berticksichtigen konnen:
I Produktionsmengen und -auslastungen (Ma-
schinen, Personal, Fliche),
I Produkt (Arbeitsplane, Stiicklisten, Kalkula-
tionen),
I Infrastruktur (Maschinen, Produktionsfld-
chen, Lagerflachen),
B Personal (Freisetzungen,
Aufbau, Kollektivvertrage),
B Marktnachfrage (auf Markte und Produkte
aufgeteilt),
I Materialeinkauf (Mengen,
Lieferantenbedingungen),
I Finanzierung (Kredite, Zinskonditionen),
B Logistik (Lieferbedingungen, Lieferzeiten,
Z6lle, Transportkosten) und
I Projektabwicklung (Projektmitarbeiter,
Rechts- & Beratungsaufwinde, Reise- und
Schulungskosten).
Die verwendete Simulationslogik muss sicherstel-
len, dass die Abhéngigkeiten all dieser Variablen
korrekt abgebildet sind, damit die daraus resultie-
renden finanziellen und nichtfinanziellen Effek-
te ermittelt und ein kohérentes und eindeutiges
Ergebnis abgeleitet werden kann. Da die Hand-
lungsalternativen oft aus mehreren Mafinahmen
bestehen, ist eine dynamische Kombination un-
terschiedlicher Mafsnahmen ein weiterer Entwick-
lungsschritt, der den Entscheidungsfindungspro-
zess wesentlich verbessern kann.

Umschulungen,

Verfiigbarkeit,

3.1.2. lteratives Vorgehen

Gemeinsam mit dem interdisziplindren Projekt-
team werden anschlieend die einzelnen Szenari-
en befiillt, simuliert und bewertet. Die definierten
Annahmen der unterschiedlichen Szenarien wer-
den ins Modell eingepflegt und um weitere De-
tails ergdnzt. Danach werden die Zahlen in einem
iterativen Prozess vom Projektteam validiert, um
moglichst robuste und realistische Ergebnisse zu
erzeugen. Gleichzeitig kann dadurch ein erhohtes
Buy-In des Projektteams erzielt werden.

3.2 Herausforderungen im Entwicklungs-
prozess

Im Zuge des Aufbaus und der Entwicklung eines
dynamischen Simulationsmodells gilt es, Ziel-
konflikte zwischen Flexibilitit der Simulation,
maximaler Detailtiefe, finanzieller Integritit und
tatsichlicher Datenqualitdt zu managen. Folgende
Uberlegungen sollten daher méglichst friih in den
Entwicklungsprozess einflieffen:

I Flexibilitit der Simulation: Grundsitzlich
gilt, je mehr Variablen simuliert werden kén-
nen, desto leichter lassen sich unterschied-
liche Szenarien abbilden, dh das Modell ist
sehr flexibel. Diese Flexibilitdt hat aber ihren
Preis: es miissen sehr viele Daten fiir jede
mogliche Kombination der Simulation ge-
sammelt werden, die Komplexitit und der
Wartungsaufwand der technischen Losung
steigt und moglicherweise muss auf Detail-
lierungsebenen verzichtet werden. Entschei-
dend ist also, die Losung soweit flexibel zu
gestalten, wie es die Unterschiede in den Sze-
narien erfordern.

I Finanzielle Integritit: Wenn Produktions-
mengen zwischen Standorten verschoben
werden, miissen die Auswirkungen auf Ge-
winn- und Verlustrechnung, Cashflow und
Bilanz integriert simuliert werden. In der
Praxis treten Differenzen zwischen den
Produktkalkulationen und den Periodenab-
schlissen der Standorte auf. Daher werden
manuell Korrekturpositionen benétigt, um
gewisse Abweichungen beriicksichtigen zu
konnen. Finanzielle Integritit ist erfolgskri-
tisch, um Fehlentscheidungen zu vermeiden,
welche auf falschen Simulationsergebnissen
basieren.

I Datengrundlage: Insbesondere bei system-
oder ldnderiibergreifenden Standortanaly-
sen ist eine harmonisierte Datenbasis in der
Praxis nicht immer vorzufinden. Die Daten
miissen daher analysiert und gegebenenfalls
angepasst (harmonisiert) werden. Ebenfalls
ist eine externe Validierung von manchen
Einflussfaktoren empfehlenswert (beispiels-
weise Mitarbeiter-Effizienz), um mogliche
Verzerrungen aus internen Daten zu ver-
meiden.

I Detaillierungsgrad: Grundsitzlich gilt, das
Modell darf nur weiter detailliert und ,,aufge-
bohrt“ werden, solange qualitative Inputs zur
Verfiigung stehen und steuerungsrelevante
Outputs generiert werden kdnnen.

3.3. Ergebnis der Simulation

Sind alle Details zu den einzelnen Szenarien er-
arbeitet worden und sind die Ergebnisse fiir das
Projektteam schliissig, konnen die unterschied-
lichen Szenarien anhand der finanziellen und
nichtfinanziellen KPIs im Simulationscockpit
verglichen werden. Dabei sollten die wichtigsten
Kennzahlen in passenden Diagrammen aufbe-
reitet sein. Gemeinsam mit den festgehaltenen
qualitativen Vor- und Nachteilen der Szenarien
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und einer eindeutigen Empfehlung fiir eine (oder
auch keine) dieser Alternativen, bilden diese In-
formationen die Entscheidungsgrundlage fiir das
Management.

Zusammenfassend zeigt Abbildung 2 den
groben Aufbau eines Simulationsmodells zur
Entscheidungsunterstiitzung fiir Manufacturing
Footprint Optimierungen. Neben den Basis-Inputs
werden separat Mafinahmen ermittelt und bewer-
tet. Uber ein Steuerungscockpit lassen sich diese
Mafinahmen kombinieren und iiber Szenarien
ermitteln. Die Ergebnisse der Mafinahmenkombi-
nationen lassen sich unmittelbar in tibersichtliche
Auswertungen tiberfithren und unterstiitzen somit
die Diskussionen im Management.

4.Uberfiihrung in operative MaBnahmen und
laufendes Monitoring

Auf Basis dieses Ergebnisberichts triftt das Manage-
ment eine Entscheidung fiir eine der mdglichen
Alternativen. Danach gilt die Aufmerksamkeit der
internen und externen Kommunikation, besonders
wenn WerkschliefSungen oder der Abbau von Mit-
arbeitern bevorsteht.

Im néchsten Schritt wird die gewéhlte Strate-
gie weiter auf Standort- bzw Fachbereichsebene
hinuntergebrochen. Dafiir werden operative Maf3-
nahmen, inklusive Verantwortlichkeiten, Zeitpldne
und Budgets, in Riicksprache mit den Standortlei-
tern und den jeweiligen Fachbereichen, erarbeitet.
Diese bilden die Grundlage fiir das weitere Maf3-
nahmencontrolling.

Um zeitgerechten Projektfortschritt und eine
nachhaltige Optimierung des Manufacturing Foot-
prints sicherzustellen, sind laufendes Monitoring
und Controlling sowie eine aktive Projektsteue-
rung unumginglich. Durch die unternehmenswei-
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ten Auswirkungen des Projekts sind eine Vielzahl
an Standorten, Abteilungen und Personen invol-
viert, was ein Ubergreifendes Projektmanagement
erfordert. Oft scheitern diese Projekte an ihrer
Komplexitdt (getrieben durch die vielen unter-
schiedlichen Akteure und die multidimensionalen
Wechselwirkungen der Mafinahmen) und frither
Euphorie folgt eine langsame oder unvollstindige
Umsetzung, welche es verfehlt, Synergien zu heben
und die Standorte nachhaltig aufzustellen. Eine
externe professionelle Begleitung dieses Prozesses
kann maf3geblich zu einem zeitgerechten Projekt-
abschluss und einem wertsteigernden Ergebnis
beitragen.

Auf den Punkt gebracht

Um die Optimierung des Manufacturing Foot-
prints erfolgreich voranzutreiben, bendtigt das
Management ein geeignetes Tool, das schnell
valide Entscheidungsgrundlagen liefert. Auf-
grund der hohen Komplexitit der Fragestel-
lungen, miissen frithzeitig Mitarbeiter, Res-
sourcen und Kapital investiert werden, um
diese zu bewiltigen. Die unternehmensweiten
Auswirkungen einer Manufacturing Footprint
Optimierung sind nicht zu unterschitzen.

Anmerkung

! Siehe https://www.computewoche.de/a/zehn-trends-im-
outsourcing,2553367,
https://www.cio.de/a/treiber-und-risiken-beim-insour
cing,2937849,
https://diepresse.com/home/karriere/5204640/Das-Pen
del-schlaegt-zurueck,
https://www.deutschlandfunk.de/made-in-germany-
hersteller-produzieren-wieder-indeutschland.724.de.html
?dram:article_id=372173. (Zugrift jeweils am 3. 2. 2020).

Abb 2: Modellaufbau
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