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Kurzfassung

In der vorliegenden Arbeit wird am Beispiel der voestalpine Wire Technology GmbH
gezeigt, wie eine strategische Produktionsprogrammplanung durchgefUhrt werden

kann.

Der erste Teil der Arbeit behandelt das Thema der Zentralisierung. Hierbei werden Ein-
flussgréBen und Beweggrinde zur Zentralisierung bzw. Dezentralisierung auf und von
Organisationen beschrieben. AnschlieBend wird auf die theoretischen Grundlagen
der strategischen Produktionsprogrammplanung eingegangen. Ein Kerngebiet hierbei

stellt die Kapazitdtsplanung und -anpassung dar.

Im zweiten Teil wird eine globale Kapazitatsplanung, die in der voestalpine Wire Tech-
nology GmbH durchgefUhrt wurde, beschrieben. Dazu wurde ein Modell entwickelt,
welches zum Ziel hat, eine globale Abstimmung der KapazitGten durchzufGhren und
etwaige Engpdsse zu ermitteln. Des Weiteren dient das Modell als Hilfsmittel zur Bestim-
mung von Investitionstatigkeiten. Ein beispielhaftes Szenario zeigt, wie mdgliche zu-

kUnftige Schritte der voestalpine Wire Technology GmbH aussehen kénnten.
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Abstract

This thesis shows an example based on the voestalpine Wire Technology GmbH, how

strategic production program planning could be operated.

The first chapter of the thesis deals with the issue of centralization. In this context, influ-
encing variables and motives of centralization and decentralization on and from or-
ganizations are described. Subsequently, the theoretical fundamentals of strategic
production program planning are discussed. One core area of this chapteris capacity

planning and capacity adjustment.

In the second part of the thesis, a global capacity planning is described, which is car-
ried out at voestalpine Wire technology GmbH. Therefore, a model has been devel-
oped which aims to adjustment the capacities and identify possible bottlenecks. Fur-
thermore, it should serve as an aid for the determination for investment activities. For
this purpose, an exemplary scenario was established which shows a possible future

scenario of voestalpine Wire Technology GmbH.

Manuel SAGADIN v



Global Manufacturing Strategy Inhaltsverzeichnis

Inhaltsverzeichnis
Eidesstattliche ErkIGrung ..cieeuiseecssmsesimmesssmsssimmesssmssssmnssssmssssmnssssnnsssmnssssnnsssnnsssnnnsssnnsssnnnsssnnnssnnns I
T 41T T 1] 4T II
T T T3 gV T III
Y o 1 1 o T IV
INhASVErZEICNNIS.iuieesssrasssranssrnnsssmnnssrnnssmnnsssnsssssnssssnnsssmnssssnnsssnnnsssnnssssnnsssnnsssnnssssnnsssnnsssnnnssnnns Vv
Tabellen- und AbbildungsverzeiChNis..iccuieiiesiiasmiassinssmnssmassmnssmsssmnssmnssnnssnnssnnsssnssnnssnnssnnssnnss VII
AbKUrzungsverzeiChNis i.uiiiiesriesmmesmmessmasmmesmmesmmesmmesmnessnsssnessnessnassnsssnsssnsssnsssnsssnnssnnssnnssnnsnnnssn IX
1 LT 0] L= (1] 3 Vo 1
2 Zentralisation und Dezentralisation ....uiusresssessressmesssesssessnesssesmsessssmnennn s 4
2.1 Begriffe Und DefiNiiONEN it 4
2.1.1 (De-) Zentralisation und (De-)ZentraliSIErUNG .uv.vvveeeeerieeerinieeers e eren e seeenns 4
R BV L=Talifo ] [NI=Tg0 ale e fo o PP 6
2.2 EinflussgréBen auf die (De-)Zentralisierung von Organisationen ........ceveeevveeneneeeennnnn. 6
2.3 Beweggrunde fur und gegen (De-)Zentralisierung internationaler Unternehmen ... 11
2.3.1 Beweggrinde fUr ZentraliSierUNg .cuueicee e sess s ers s sss s snn s s s s s ennes 12
2.3.2 Beweggrinden fUr DezentraliSierung ..uc i sseress s 12
A AU e Ta 1a aT=T ] {e 15U o [ PSP 13
3 Theoretische Grundlagen ...ciiiererrimeimeimemesmssmssrsssnesnasmasmassssssssnssnssssssassassnssnssnnsnnsnnsnns 14
3.1 Internationale Produktionsstrategien ... 14
3.2 Begriffe und DefiNiIONEN v 16
T2 B ] oo b4] [ | SRR PRPPPPPRPIN 16
I8/ [ | U T T 17
3.3 Strategische ProduktionsprogrammplanUNg ... eeeeenneerenssserens s erens s erens s eesnnnss 19
3.3.1 Globale KapazitGtsSplaNUNG...cueeiieereeiieeiis e e eres e e e e e e reneeeees 20
GRSV Col oo V] @] 170 aTe =] o] e ) PP 21
CRCRCINN o] e 1] @) 1 01T e e | o PP 25
3.3.4 Kapazit@tsabstimMmMUNG ..ccceeieiiiiiiirrii e s e 26
3.3.5 KapazitOtSANDASSUNG .iverrueiiiirriniseeriieessesssssserssssssssssssssssssssssssssssssnsssssnsnnseenes 28
R NI = TS (o 1Y (U1 T @ L@ ] 0T 1 U] Yo 31
3.3.7 BelastungsabgIEICh ...ciiiiiiiiiii i 32
S O T PP 32
3.4.1 Begriff UNd AllGEMEINES ..vvuiiiiirieeieeeriee e reers s s e s e s e e s s e rrnn s s erensseerennssene 32
342 VerlUSTAMEN it e 33
3.4.3 BereChnNUNQ der OFE ..o s rs e s ra s sa s ra s r e ra s e nna s 35
4 Praxisbeispiel voestalpine ....icccuireeismemsimmesimmmmsimnesimmnssmnessmnssssmnessnnnssssnnssnnnssssnnssnnnssssnnssns 37
30 B UL e e | a1 ) (UL ) ] o 37
4.1.1 UnternehmensUMIEId ..o r e s e e s e e s e e ren s e e ren e enes 37
B N 1S E ) 11T ) 1T ] T PP 37
O TG T A=Y PSPPI 39
4.2 Materialfluss der VAWA, VAWG, VAWI ... ers s srn s srn s srn e r s 40
4.3 Analyse aller Betrielhsmittel ... e e 41
4.3.1 DrahtZieNONIOQEN .uue et e e s 41
4.3.2 BOIZEI I i iiiuuii ittt e e e e e e aan 43
G T B 1] o Y= PP 43
4.4 Einordnung in ProdUKIGIUDDEN i iiuei ittt e r s e e e e s 43

Manuel SAGADIN \Yj



Global Manufacturing Strategy Inhaltsverzeichnis

4.5 Ermittlung Kapazit@tsangehot .. 44
4.5.1 VAWA — DrahtziehOnIGQEN .....eeiiiiiiiiiii i s s 44

4.5.2 VAWA — BEIZETEI it iiirriiiiiiiiiiiiiiiisissersasssssrnsssssrss s s srsssssrrnssssssnsssssssnsssesnnnsssanes 46

4.5.3 VAWA — GlUNETEI 1iiivriiiiiiiiiiiiisiis e ssssrnss s ssrss s sssns s s ssrnansssssnsssssssnsssesssnsssanes 47

4.5.4 VAW — DrahtzienanlOgQeN.....ccuuie it ers s a s eean e 47

4.5.5 VAWI = BEIZETEI wrvrruuiiiiiiiiiiiiinissisiisssirsrssssssssssserssssssss s ssssrssssssssssssssssensssssnssenes 49

I I N A e € (U] o1 Y PP 50

4.5.7 VAWG — DrahtzZiehanlagen. ...ttt erns e ern s e e 50

4.5.8 VAWG — BEIZEIEI turruiiiiiiiiiiiiiiiisisiissssssssssss s s s s resssssss s s s srsnssssssssssssssnssssssssens 52

4.5.9 VAWG — GlUNEIEiuuuiiiiiiiiiiiiiiiinsnisssssssssnss s s ssrsssssss s s s ssrsssssssssssssssesssssssssenes 52

4.6 Ermittlung KapazitGtshedart ... 53
Y BB o] gl 4[> aT=T (<11 o P 53

4.6.2 BEIZEICiuuuuiiii i e 54

T B 18] o Y=Y PP 55

4.7 KOapOzZitAtSADGIBICN..iiiiiiiiiii it 56
A.7.1 VAW A it a e e 56

A.7.2 VAW ettt eeterrssis e r e e e e e e s 60

A.7.3 VAWG coiiiiii i iiiictirrsis s s s n e r s s s s e s e r e e e e r e e e 62

4.8 MOGICHE LOSUNGSWEGE 1uuuuiiiiiiiiriiiinis s ssrsssi s s rssss s ssss s s s s e s s s e s 65
4.8.1 DrahtzZiehOnIAgen ... 66

4.8.2 BOIZETEI i iiuruiiiiiiriiiiiiiiis s et e et e e e e e e rranaaans 66

TG T 110 =Y £ PP 70

5 Zusammenfassung Und AUSbliCK ...iciiiieimimmmesmmsmmsmnesmesmesmesmasmassnssnssnasnasnesssssnssnsnnssnnnns 72
LiteraturverzeiChnis i..uiecviessimssimssimssmmssmmssmnssmnssmnssmsssmssssnsssnssmnsssnsssnsssnsssnsssnssnnsssnsssnsssnssnnssnnnsnns 73
1 ] 0 T T e 76

Manuel SAGADIN VI



Global Manufacturing Strategy Tabellen- und Abbildungsverzeichnis

Tabellen- und Abbildungsverzeichnis

Tabelle 1: Zentralisierung und Dezentralisierung internationaler Unternehmen ..., 11
Tabelle 2: Beispiele fur M&glichkeiten zur Anpassung von Betriebsmittel- und

(e g o) gTe |1 @Yo ) £ | S PP 31
Tabelle 3: MASChINENAOTEN wuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiii bbb s absbabsrsrsbsssssrsrssnrsnns 42
Tabelle 4: Berechnung der Arbeitstage im 1-Schichtbetrieb.....ccovvviiiiiiiiii e, 44
Tabelle 5: Kapazité@t der Drahtziehanlagen — VAWA ..t 45
Tabelle 6: KapazitGtsangebot VAWA ... rs s r s s s s sa s e e na s ennn 46
Tabelle 7: Anzahl an Schichten pro Jahr — Beizerei — VAWA ...t 47
Tabelle 8: Kapazitdt der Drahtziehanlagen — VAW ..o ere s eres e 48
Tabelle 9: KapazitGtsangeb ot VAWI ...t s s s 49
Tabelle 10: Kapazit&t der Drahtziehanlagen — VAWG ... ssessss e 50
Tabelle 11: Kapazit&tsangeb ot VAWG .. sessis s s snenns 52
Tabelle 12: Kapazit&tsbedarf der Drahtziehanlagen der VAWA, VAWI und VAWG .......oveeees 54
Tabelle 13: Kapazitétsbedarf der Beizanlagen der VAWA, VAWI und VAWG .....covviiiiiniiiiieinnns 55
Tabelle 14: Kapazitatsbedarf der GlUhanlagen der VAWA, VAWI und VAWG ....ccuviiiiniiiineennns 55
Tabelle 15: Kapazitdtsabgleich — VAWA — Drahtziehanlagen ... eve e 56
Tabelle 16: Kapazitdtsabgleich — VAWA — BEIZEIEi...uuiiiviiiiiiiiiii it era e e e 57
Tabelle 17: Kapazitdtsabgleich = VAWA — GIUNETEI cvvivvuiiiiieiiiieeees e eren e 59
Tabelle 18: Kapazitdtsabgleich — VAWI — DrahtzZienanlOgen ...coeeeeevieeeeeeiieeeee e er e 60
Tabelle 19: KapazitdtsabgleiCh — VAWI — BEIZEIMCi..iiui i ere s ssn s 61
Tabelle 20: Kapazit&tsabgleich — VAW — GIUNEIE ....uuiiiiiiiiiiiiiii s ssensn e 62
Tabelle 21: Kapazit&tsabgleich — VAWG — DrahtziehQnlagen......ooveeeviiiiinnsseeesiis e 63
Tabelle 22: Kapazit&tsabgleich — VAWG — BEIZETE ..u.uviiiiiiiiiiiiiiiin s seersss e 63
Tabelle 23: Kapazitatsabgleich — VAWG — GIONEI€i....cuiiiiiiiiiiiiciiniiiiererii s seerins e 65
Tabelle 24: Zukunftsszenario — Beizerei — VAWA ..o ressi s s 67
Abbildung T: AUTDAU der ArDEIt ... 3
Abbildung 2: (De-)Zentralisation vs. (De-)ZentraliSierung ......ucceuuiiiiniiniicnii s e 5
Abbildung 3: (De-)Zentralisierungsgrade ausgewdhlter Funktionen im Unternehmen.............. 10
Abbildung 4: Internationale Produktionsstrategien ... e 15
Abbildung 5: Ebenen der PIONUNG ..oviiiieiiiiriiriii s s s s sssssasa s snenns 18
Abbildung 6: Abgrenzung der Begriffe theoretische und verfugbare Kapazitat sowie maximal

(aaTeTe [Tl aTIN =TI (U] T TR TP 22
Abbildung 7: KOpazitGtsADGIEICN ... r e 26
Abbildung 8: Alternativen der KapazitGtsabstiimmuUuNG. ... 27
Abbildung 9: OEE — VErUSTAMEN ..iiiiuie it s e e e s e e raa e e ennas 33
Abbildung 10: OEE — Overall Equipment EffeCtiVENESS ..uuuiiiiiiiiiiiiiiiic i 36

Manuel SAGADIN VII



Global Manufacturing Strategy Tabellen- und Abbildungsverzeichnis

Abbildung 11:
Abbildung 12:
Abbildung 13:
Abbildung 14:
Abbildung 15:
Abbildung 16:
Abbildung 17:
Abbildung 18:
Abbildung 19:
Abbildung 20:
Abbildung 21:
Abbildung 22:
Abbildung 23:
Abbildung 24:
Abbildung 25:
Abbildung 26:
Abbildung 27:
Abbildung 28:
Abbildung 29:

Manuel SAGADIN

Lieferkette der voestalpine Wire Technology GmMbH .....coovevvciiiiiviienivceneneeeenn, 38
Wertschdpfungsbereiche eines StTandardprodukies.....cuuevveeerinieeennnneeennnneennns 40
Kapazitétsabgleich - VAWA — Drahtziehanlagen.......uuiinniccninnnnceenns 57
Kapazitétsabgleich (2015/16-2020/21) = VAWA — BEIZEI€i .uvvuvviierririiernenieeennnnns 58
Engpassanalyse — VAWA — BEIZEIEi ....cuuuiiiiiiiiiiiiiiie ettt 58
Kapazit@tsabgleich (2015/16-2020/21) = VAWA — GIUhEr€i...cciiiiiiiiniiiineniceennnnn, 59
Engpassanalyse — VAWA — GIUNEIEi...cuuveiiiiiiiiiiiiiiii ettt 59
Kapazit@tsabgleich — VAWI — Drahtziehanlagen........ccveeiiiiiiiencccvncenec e, 60
Kapazit@tsabgleich (2016/17-2020/21) = VAWI — BEizer€i...cccvevivivniiiiiiiiieneieennnnn, 61
Engpassanalyse — VAW — BEIZEI i .. iiiiiiiiiie ittt ss e s s en s ena s 61
Kapazitdtsabgleich (2016/17-2020/21) = VAWI = GIGherei .o.ooveeeeeeieieieieeeeeeeeen 62
Kapazitétsabgleich — VAWG — Drahtziehanlagen .....ceevvivinnvicseninnnseeenns 63
Kapazitdtsabgleich (2015/16-2020/21) - VAWG — Beizerei...ooevveeeieieieieeeeeeeeennn 64
Engpassanalyse — VAWG — BEIZETCI....uuuuiiiieiriiiieiniiisesrsn s s sesn s senae s snnns 64
Kapazitdtsabgleich (2015/16-2020/21) = VAWG — GIUhEr€i .oooevveieieieeeeeeeeeeeeennn 65
Kapazit@isplan — Beizerei = VAWA ... srn s e 68
Kapazit@tsplan — Beizerei — VAW it sn e s s rn s en s ena e 69
Kapazit&tsplan — Beizerei — VAWG ...ooiiviiiiiieesieeren s ere s rrn e srn s ern s ern s 70
Kapazit&tsplan — GIUNerei — VAWA L. ere e rrn e srn e ern e e 71

VIII



Global Manufacturing Strategy

Abkurzungsverzeichnis

AT

CN

DE

F&E

KFP

ME

OEE

PPL

TPM

VAWA

VAWG

VAWI

Manuel SAGADIN

Austria

China

Deutschland

Forschung und Entwicklung
Stunde

Italien

Kaltstauchdraht
Mengeneinheit

Overall Equipment Efficiency
Produktionsprogrammplanung
Tonne

Total Productive Management
voestalpine Wire Austria
voestalpine Wire Germany

voestalpine Wire Italy

Abkirzungsverzeichnis

IX



Global Manufacturing Strategy Einleitung

1 Einleitung

Ausgangssituation

Die voestalpine Wire Technology Gruppe beschdftigt sich mit der Herstellung unter-
schiedlicher Drahtprodukte. Neben dem Drahtwalzwerk in St. Peter Freienstein, setzt
sich die Unternehmensgruppe aus weiteren Produktionsstandorten (Osterreich,
Deutschland, Italien, China) zusammen. St. Peter Freienstein stellt ein wichtiges Binde-
glied dieses Netzwerkes dar, da dessen Endprodukte von den anderen Standorten
weiterverarbeitet werden. Dabei Uberschneidet sich das angebotene Produktionspro-
gramm der verschiedenen Drahtziehereien zum Teil erheblich, woraus die Belieferung

gleicher Kunden mit dhnlichen Produkten resultiert.

Die Entscheidung welcher Kunde mit welchem Produkt aus welchem Standort belie-
fert wird, erfolgt nach uneinheitlichen Kriterien. Ein GroBteil von Zuweisungen erfolgt
durch Restriktionen wie geografische oder persdnliche Nadhe zum Kunden. Doch auch
das historische Wachstum der Unternehmen und die verschiedenen Fertigungs- und

Laboreinrichtungen eines Werkes beeinflussen die unterschiedlichen Entscheidungen.

Des Weiteren basiert die Auslastung der Kapazitédten der Fertigungsanlagen zum der-
zeitigen Zeitpunkt primdér auf der Auslastung der einzelnen Werke. Produktverlagerun-
gen werden erst beim Entstehen von Engpdssen erwogen. Auch Investitionsentschei-
dungen fur Kapazitatserweiterungen werden derzeit zu einem groBen Teil lokal durch-

gefihrt.

Konkrete Zielvorstellung

Die voestalpine Wire Technology Gruppe mochte eine vereinheitlichte Lésung fur das
oben beschriebene Problem erreichen und hat dafur eine Investitionsplanung fur ei-
nen Zeitfraum von 5 Jahren durchgefUhrt. Generell wird bei dieser Investitionsszenari-
enplanung von einem Unternehmenswachstum ausgegangen, jedoch sollen diese
Entscheidungen nicht mehr lokal fUr jedes einzelne Werk betrachtet werden, sondern
Uber eine globale und zentrale Abstimmung einer ganzheitlichen Optimierung unter-

zogen werden.
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In dieser Arbeit wird unter anderem der folgenden Fragestellung nachgegangen:

e Welchen Einfluss hat eine globale Kapazitatsplanung in den Produktionsbereichen
Kaltstauchdraht, Beizerei und GlUherei auf die Auslastungsstruktur der Fertigungsag-

gregate der voestalpine Wire Technology GmbH?

Ein Teilziel dieser Arbeit ist die Erstellung eines Rohmodells, in welchem die Kapazitdten
aller Einzelwerke in ein ,,virtuelles Unternehmen* eingebracht werden. Das Modell soll
als Grundlage fUr die Erstellung unterschiedlicher Szenarien fungieren. Diese dienen
dabei der Grundlagengenerierung fur Investitionstatigkeiten in einem Bereich von drei

bis fUnf Jahren. Des Weiteren soll die Mdglichkeit fir Engpassanalysen gegeben sein.

Aufbau der Arbeit

Die Arbeit gliedert sich in fUnf Kapitel. Nach einer kurzen Einleitung in Kapitel 1, wird im
2. Kapitel kurz auf das Themengebiet Zentralisierung und Dezenftralisierung eingegan-
gen. Hierbei werden vor allem die Beweggrinde fur und gegen (De)-Zentralisierung

beschrieben.

In Kapitel 3 der Arbeit wird auf die theoretischen Grundlagen der strategischen Pro-
duktionsprogrammplanung eingegangen. Der Schwerpunkt in diesem Kapitel liegt in

der Abhandlung der Kapazitatsplanung, die ein Kernthema der Arbeit darstellt.

Das darauffolgende Kapitel zeigt ein Praxisbeispiel des Themas Global Manufacturing
in Zusammenarbeit mit der voestalpine Wire Technology GmbH. Es wird gezeigt, wie
durch eine zentrale Kapazitatsplanung Synergieeffekte im gesamten Betrieb erzeugt

werden.
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e Einleitung
Kapitel 1

e /entralisation und
kapitel2] Dezentralisation

v | *Theoretische Grundlagen
Kapitel 3

* Praxisbeispiel voestalpine Wire )
kapitel4]  Technology GmbH

e ZJUsammenfassung und
Kapitels|  Ausblick

Abbildung 1: Aufbau der Arbeit

Im letzten Kapitel werden die Erkenntnisse kurz zusammengefasst und ein Ausblick Gber

die Arbeit gegeben.
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2 Zentralisation und Dezentralisation

Der Grad der (De)-Zenftralisation ist ein wesentlicher Gegenstand des Themas Global
Manufacturing. Das Dilemma zwischen Zentralisierung und Dezenftralisierung ist ein
schon seit Jahrzehnten diskutiertes Thema. Ein Trend in eine der Richtungen I&sst sich
jedoch nicht ableiten. Vielmehr wechseln sich die Phasen der (De-)Zentralisierung alle
paar Jahre ab. Jedoch sollte die Wichtigkeit dieser Thematik nicht vernachl&ssigt wer-
den, da sie eine der wesentlichsten strategischen Entscheidungen in Organisationen
darstellt.! Durch Zentralisierung kdnnen unterschiedliche Synergieeffekte in Unterneh-
men erzeugt werden, darunter auch in der Kapazitétsplanung. Um sich einen Uber-
blick Uber (De-)Zentralisation zu verschaffen, werden im Anschluss die wichtigsten Be-

griffe und Definitionen erfasst.

2.1 Begriffe und Definitionen

2.1.1 (De-) Zentralisation und (De-)Zentralisierung

Ausgehend von einem statischen Zustand leitet sich der Begriff (De-)Zentralisation
ganz allgemein ausgedruckt, von einem imagindren Mittelpunkt ab. Man kann sich
die Zentralisation so vorstellen, dass sich Elemente sehr nahe an einem im Zentrum be-
findlichen fixen Punkt aufhalten d.h. die Elemente nehmen entgegen einer dezentra-
len Anordnung eine konzentrische Anordnung an. Die (De-)Zentralisierung beschreibt
somit einen dynamischen Prozess, der je nach der Verlagerung der Systemelemente

zum Zentrum als Zentralisierung oder Dezentralisierung verstanden wird.2

Wie in Abbildung 2 klar ersichtlich, handelt es sich bei dem Begriff (De-)Zentralisation
um einen statischen Zustand und bei (De-)Zentralisierung um eine Bewegung, die je
nach Verlagerung der Systemelemente zu mehr Zentralisation oder zu mehr Dezentra-

lisation fUhrt.3

1 vgl. Weber (1995, S. 67)
2 ygl. Kéfer (2007, S. 24-26)
3Vgl. Kéfer (2007, S. 24-25)
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Zentralisation und Dezentralisation

Statik Dynamik
Zentralisation
Konzentrische @) OO
Anordnung der O+O O—10
Systemelemente O
Zentralisierung

Dekonzentrische
Anordnung der
Systemelemente

O[}ozcntrallsatmn O

O

4

@

O

O\QO/@

© Dezentralisierung

Abbildung 2: (De-)Zentralisation vs. (De-)Zentralisierung?*

Der Begriff der (De-) Zentralisation kann aus organisationstheoretischer Sicht in eine
(De-) Zentralisation im engeren Sinn und eine (De-) Zentralisation im weiteren Sinn un-
terschieden werden. (De-)Zentralisation im engeren Sinne beschreibt die Verteilung
der Entscheidungskompetenzen. Bei vdlliger Zentralisation werden Entscheidungen
nur auf oberster Hierarchieebene getdtigt, bei volliger Dezentralisation werden Ent-

scheidungen an die unterste Hierarchieebene verteilt.

Die (De-)Zentralisation im weiteren Sinn schlieBt neben den Verteilungen der Entschei-
dungen auch die AufgabenausfuUhrungen ein. Diese Aufgaben werden von zuvor ge-
troffenen Entscheidungen abgeleitet und sind somit den Entscheidungen sachlogisch

und zeitlich nachgestellt.6

Neben den entscheidungsorientierten und aufgabenorientierten Dimensionen der
(De-)Zentralisation wird auch noch zwischen geographischen Dimensionen unter-
schieden. Diese zielen auf die rdumliche Verteilung von Standorten ab, an denen Auf-
gaben erfUllt werden. Es handelt sich hierbei also um die rdumliche (De-)Zentralisie-

rung.’

4 nach Kafer (2007, S. 25)
5 Vgl. Bassen (1998, S. 32)
6 Vgl. Bassen (1998, S. 32)
7 Vgl. Scharfenberg (1993, S. 220)
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Der Schwerpunkt liegt im weiteren Verlauf dieser Arbeit auf Aufgaben- und Entschei-

dungskompetenzen.

2.1.2 Zentralisierungsgrad

Betrachtet man das Problem der Zentralisierung auf einer Skala, die von vollkommener
Dezentralisation bis absoluter Zentralisation reicht, bemerkt man, dass Konzerne bei
der Wahl ihrer Strategien nicht nur auf inre Extrempole beschrdnkt sind.8 Vielmehr be-

finden sie sich in einem hybriden Bereich zwischen diesen beiden Extremfdllen.

Aus Sicht eines verantwortlichen Gestalters bedeutet eine véllige Zentralisation, alles
selber zu machen bzw. alles selber zu entscheiden. Die Zentralisation wirde hierbei an
ihrer eigenen Uberforderung zerbrechen. Kontrér dazu bedeutet eine vollige Dezent-
ralisation: Weitestgehende Autonomie und Selbstverantwortung vieler Aufgabentrd-
ger. Doch auch hier mUssen zentrale, Ubergreifende Regelungswerke fur z.B. Control-
ling, Finanzierung und Strategie bestehen und somit kommt auch eine vollige Dezent-

ralisation in der Praxis kaum vor.?

Die Schwierigkeit der Konzernleitung besteht darin, die optimale Balance zwischen
diesen Maxima herzustellen. Die Frage ist: ,,Unter welchen Kriterien und Bedingungen
sind welche (Teil-) Aufgaben eher zentral bzw. dezentral auszulegene*10 Dieser ange-
strebte Zustand wird als Zentralisierungsgrad bezeichnet. ,,Patentldsungen fUr denrich-
tigen Grad an (De-)Zentralisierung gibt es nicht: Die Frage der Zentralisation oder De-

zenftralisation ist einfach eine Frage des MaBes.”!

2.2 EinflussgroBen auf die (De-)Zentralisierung von Organi-
sationen

Nachdem es keine einfachen Losungsansatze bei der Wahl des optimalen (De-)Zent-
ralisierungsgrades in unterschiedlichen Bereichen einer Organisation gibt, werden in
diesem Kapitel die wichtigsten EinflussgréBen auf die (De-)Zentralisierung aufgezeigt.
Die nachfolgend beschriebenen GréBen sollen einen Uberblick Uber ihren Einfluss auf
die Verteilung von Entscheidungen und Aufgaben in einer Organisation geben. Es sei
an dieser Stelle erwdhnt, dass sich die GréBen nicht klar abgrenzen lassen und teilweise

Wechselwirkungen aufweisen. Des Weiteren sollte darauf hingewiesen sein, dass sich

8 \igl. Kafer (2007, S. 34)

9 Vgl. Scharfenberg (1993, S. 222)
10 Scharfenberg (1993, S. 222)

11 Kafer (2007, S. 34)
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diese Faktoren zum GroBteil auf internationale Unternehmen beziehen. Nichtsdestot-
rotz versteht sich, dass sich diese zum Teil auch auf nationaltdtige Unternehmen bezie-
hen lassen. Diese Faktoren werden nach SCHAFFENBERG und durch Ergé&nzung weite-

rer Autoren aufgeteilt:12

e UnternehmensgroBe

Die GroBe eines Unternehmens spielt eine wesentliche Rolle bei der Auslegung des
(De-)Zentralisierungsgrades und beeinflusst ihn essenziell. Je kleiner ein Unternehmen
aufgestellt ist, desto eher wird es nur von wenigen Personen gefUhrt und ist daher stark
zenftralisiert. Umso gréBer eine Organisation ist, umso wichtiger ist es Entscheidungen
und Aufgaben an Mitarbeiter abzutreten. Jedoch lassen sich keine klaren Aussagen

dazu machen, wie der Idealfall des (De-)Zentralisierungsgrades aussieht.!3

e Strategische Bedeutung

Entscheidungen und Aufgaben mit einem hohen Stellenwert fir das Unternehmen soll-
ten von einer zentralen Stelle in der Organisation Ubernommen werden, da bei strate-
gischen Entscheidungen das Unternehmen als Ganzes betroffen ist. Es besteht jedoch
die Gefahr, dass Entscheidungen und Aufgaben, die keine strategische Relevanz be-
sitzen, falsch eingestuft werden. Dies fUhrt in weiterer Folge dazu, dass diese von Fih-
rungskraften mit inren knappen Ressourcen durchgefUhrt werden. Deshalb ist es von
essentieller Bedeutung, die Kernaufgaben der Unternehmung, welche im Hauptfokus

der FUhrungskrafte stehen sollten, zu kennen und zu definieren.

Je unsperzifischer bzw. standardisierter eine Entscheidung bzw. Aufgabe ist, desto we-
niger sollten sich FOhrungskrafte damit befassen. Aufgaben, die keine bzw. nur eine
geringe strategische Bedeutung aufweisen, sollten daher auf nachgeordnete Instan-
zen verteilt werden. Dezentrale Entscheidungen besitzen zumeist auch einen zentralen

Charakter, nGmlich die zentrale Festlegung von Regeln und Normen.

e Verdnderlichkeit
Die Verdnderlichkeit in Organisationen spricht einerseits Aufgaben im Sinne von
schwer planbaren Termin-, Mengen oder Qualitdtsénderungen und anderseits die Dy-

namik und Komplexitat der Umwelt an.

Je variabler eine Aufgabe in einer Organisation ist, desto wichtiger ist es, dass diese

auch beherrscht wird. Daraus resultiert h&ufig die Tendenz zur Zenftralisierung. Gibt es

12 ygl. Scharfenberg (1993, S. 224-228)
13 vgl. Weber (1995, S. 73)

Manuel SAGADIN 7



Global Manufacturing Strategy Zenftralisation und Dezentralisation

jedoch zentral verfasste Regeln mit dem Umgang von Unsicherheiten, kbnnen solche
Aufgaben auch dezentral geldst werden. Je unklarer und weniger abschatzbar die
Unsicherheitsfolgen fUr das Unternehmen sind, desto eher sollte die Aufgabenausfih-
rung jedoch von der UnternehmensfUhrung durchgefUhrt werden. Dies gilt umso mekhr,

je geringer die Qualifikation der dezentral beschaftigten Mitarbeiter ist.

Der Grad der (De-)Zentralisation hdngt ebenfalls von der Verdnderlichkeit der Umwelt
ab. Je dynamischer die Umwelt ist, desto flexibler muss die Organisation sein. Verdn-
dert sich die Unternehmensumwelt schnell und ist die Umwelt sehr komplex, wird eine
dezentrale Struktur bevorzugt, da diese schneller auf Verdnderungen reagieren kann.
Handelt es sich jedoch um bedrohliche Umweltdnderungen, neigen Unternehmen zur

ZLentralisierung zwecks schnellerer Reaktion auf die Gefahr.14

e Strukturiertheit

Eine weitere EinflussgroBe auf die (De-)Zentralisierung stellt die Strukturiertheit verschie-
dener Aufgaben dar. Diese GroBe spricht die Frage an, inwieweit Arbeitsschritte fur
die AufgabenausfUhrung bekannt und klar definiert sind. Je besser eine Aufgabe struk-
turiert ist, desto eher kann sie dezentral bewdaltigt werden und desto leichter lassen sich

zentrale Regeln fUr ihre Abwicklung erstellen.

Umgekehrt gilt: Je schlechter eine Aufgabe strukturiert ist, desto schwerer ist es fUr de-
zentral Beschdaftigte, die Aufgabe zu erflllen. Daraus resultiert eine klare Mehrbelas-
tung der FGhrungsebene. Analog zur Verdnderlichkeit gilt, je héher die Qualifikation

der Mitarbeiter, desto gréBer sind die Chancen der Dezentralisierung.

o Haufigkeit

Die wohl haufigste EinflussgroBe im Zusammenhang mit (De-)Zentralisierung ist die An-
zahl an Entscheidungen und Aufgaben, die ein Unternehmen taglich freffen muss. Do-
bei spielt die Anzahl der Mitarbeiter in einer Organisation eine fragende Rolle, da die
Zahl der Beschdaftigten mit der Entscheidungsdichte korreliert und den Zwang Richtung
Dezentralisierung verstérkt. Durch Delegation I&sst sich die steigende Uberlastung der
FUOhrungskrafte verringern. Die zusatzlich zur VerfUgung stehende Zeit kann somit ver-

mehrt fOr Tagesgeschafte und Zukunftsfragen genutzt werden.

e Qualifikation
Auf den Einfluss der Qualifikation wurde schon des Ofteren hingewiesen und er sollte

fUr die Gestaltung der (De-)Zentralisierung nicht unterschétzt werden. Je geringer die

4 vgl. Weber (1995, S. 73)
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Qualifikation der Mitarbeiter in einer Organisation, desto héher ist der Zentralisierungs-
grad einzuschdtzen. Entscheidungen mit hoher strategischer Bedeutung sollten nur
von jenen Personen getroffen werden, die auch die nétige Qualifikation besitzen. Res-
pektive sollten diese Qualifikationen durch die FUhrungskraft in das Unternehmen ein-
gebracht werden. Umgekehrt gilt: Je hdéher die Qualifikation der Beschdaftigten in ei-

nem Betrieb, desto hdher das Dezenftralisierungspotenzial.

e Funktionsbereich

Dieser Faktor beschreibt die unterschiedlichen (De-)Zentralisierungspotentiale betrieb-
licher Funktionsbereiche. In Abbildung 3 ist das Ergebnis einer empirischen Studie von
20 international tatigen Unternehmen abgebildet.’> Man kann leicht erkennen, dass
sich diese sehr stark bezUglich ihres (De-)Zentralisierungsgrades unterscheiden. Auch
wenn die Quelle dieser Studie schon etwas dlter ist, stimmen diese Ergebnisse Jahre
spater Uberein.'¢ Des Weiteren kbnnte es ohnehin kein befriedigendes Ergebnis bezig-
lich Genavuigkeit geben, da durch den Wandel der Zeit immer ein gewisser Grad an

Unscharfe einflieBt.1”

15Vgl. Turner and Henry (1994, S. 425-426)
16 \igl. Kafer (2007, S. 156)
7 vgl. Berndt et al. (2003, S. 291)
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Finanzen

Dezentralisierung

Zentralisierung
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Marketing und Vertrieb F&E
Dezentralisierung Dezentralisierung

Dezentralisierung

Produktion und
Beschaffung

Abbildung 3: (De-)Zentralisierungsgrade ausgewdhlter Funktionen im Unternehmen?8

Besonders im Marketing und Vertrieb Iasst sich ein sehr hohes Dezentralisierungspoten-
zial ablesen. Dies lasst vermuten, dass zumindest im Vergleich zu den anderen Funkti-
onsbereichen ein gewisses MaB an Autonomie erforderlich ist, um den Markterforder-
nissen vor Ort gerecht zu werden. DarUber hinaus |3sst sich fUr die Bereiche Beschaf-
fung und Produktion ein mittlerer Zentralisierungsgrad und fUr Finanzwirtschaft sowie fur
Forschung und Entwicklung (F&E), ein sehr hoher Zentralisierungsgrad ablesen.!? Der
Grund fUr die hohe Zentralisierung der Funktionen Finanzwirtschaft und F&E ist, dass es
sich dabei um Entscheidungen zentraler Ressourcen im Unternehmen handelt. Zudem
sollte festgehalten werden, dass innerhalb von Funktionsbereichen erhebliche Streu-
ungen bezUglich des (De-)Zentralisierungsrades auffauchen. Wahrend beispielsweise
bei der Einstellung von FUhrungskraften ein hohes MaB an Entscheidungszentralisierung
erforderlich ist, wird es bei der Einstellung von weniger qualifiziertem Personal dezentral
gehalten, da die strategische Bedeutung letzterer Entscheidung nicht dieselbe Rele-

vanz besitzt wie erstere.?0

18 nach Turner and Henry (1994, S. 425)
19 ygl. Weber (1995, S. 73)
20 vgl. Berndt et al. (2003, S. 291)
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In der Literatur gibt es noch zahlreiche weitere EinflussgroBen auf die (De-)Zentralisie-
rung, die jedoch nicht weiter behandelt werden, da sie den Untersuchungsrahmen

der vorliegenden Arbeit Uberschreiten.

2.3 Beweggrinde fur und gegen (De-)Zentralisierung inter-
nationaler Unternehmen

Wie bereits in Kapitel 2.1.2 erwdhnt, gibt es auf die Frage des optimalen (De-)Zentrali-
sierungsgrades kein universales Entscheidungsmodell. Aufgrund der Interdependenz
verschiedener Faktoren mussen die jeweiligen Vorteile einer (De-)Zentralisierung for
den spezifischen Einzelfall angesehen werden 2! Mithilfe der bereits genannten Einfluss-
gréBen kann ein GroBteil an Entscheidungen und AufgabenausfUhrungen einem Zent-

ralisierungsgrad zugeordnet werden.

Tabelle 1 zeigt beispielhaft Tendenzen internationaler Unternehmen beziglich Zentra-

lisierung und Dezentralisierung von Entscheidungskompetenzen.

Tabelle 1: Zentralisierung und Dezentralisierung internationaler Unternehmen22

Tendenz zur Zentralisierung von Ent- Tendenz zur Dezentralisierung von

scheidungskompetenzen

Entscheidungskompetenzen

Auslandsgeschdaft wird lediglich als Zu-
satzgeschaft angesehen

hohe Gefahr unerwUnschter Parallel-
bzw. Reimporte

|GnderUbergreifend stark  dhnliche

Marktstrukturen

Standardisierung als internationales
Strategiekonzept

straffe Unternehmensorganisation mit
Weisungsbefugnis gegenuber auslén-
dischen Niederlassungen bzw. Toch-
tergesellschaften

starkes Gefdlle der Mitarbeiterqualifi-
kation und -motivation zwischen In-
und Ausland

groBe Bedeutung des Auslandsge-
schafts fUr das Unternehmen

Gewinnverantwortung auslandischer
Niederlassungen bzw. Tochtergesell-
schaften

groBe Auslandsniederlassung  bzw.
Tochtergesellschaft mit Einflusspoten-
zial auf Muttergesellschaft

hohe Marktdynamik im Ausland

keine hinreichenden Auslandsmarkt-
kenntnisse der Muttergesellschaft

groBe rdumliche Entfernungen zu aus-
l&ndischen Zielmarkten

Differenzierung als internationales

Strategiekonzept

intensive Konkurrenz auf Auslands-
mdrkten

21 vgl. Berndt et al. (2003, S. 289)
2 Sander (1997, S. 64)
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e erwarteter hoher Koordinationsauf- | ¢ Auslandsgeschdaft wird lediglich von
wand bei Dezentralisierung preispoliti- Beteiligungsgesellschaften  wahrge-
scher Entscheidungen nommen (z.B. Joint Ventures)

e Auslandsgeschdaft  unterliegt einer | ¢ Auslandsgeschdaft erfolgt Uber aufge-
neugegrundeten Gesellschaft kaufte erfolgreiche Unternehmensein-
heit

Luletzt werden noch die Beweggrinde fur Zentralisierung und Dezentralisierung auf-
gezeigt. Wie schon bei den Einflussfaktoren lassen sich diese nur allgemein beschrei-

ben, da sie nicht fUr jeden Bereich Ubereinstimmen:

2.3.1 Beweggrunde fur Zentralisierung

Viele Beweggrinde bzw. Vorteile der Zentralisierung lassen sich bereits aus vorhin ge-

zeigten Einflussfaktoren ableiten und sind zum Teil die logische Konsequenz daraus.

Die Zentralisierung von Unternehmen fUhrt zu einer einheitlichen Unternehmensstrate-
gie in allen Sektionen einer Organisation. Die Vorteile liegen bei eindeutigen Planungs-
vorgaben und in der Vermeidung von Zielkonflikten.2® Des Weiteren erfolgt eine ein-
heitliche Willensbildung an wenig Entscheidungszentren. Durch die geringe Anzahl an
Entscheidungszentren ist auch eine geringere Anzahl an qualifizierten Kr&ften erforder-
lich. DarUber hinaus erfolgt eine einfachere Koordination und Konftrolle verschiedener

Bereiche und eine geringe Kommunikation zwischen den Bereichen.

2.3.2 Beweggrinden fir Dezentralisierung

Die Vorteile der Dezenfralisierung liegen vor allem in der FlexibilitGt der Unternehmens-
bereiche. Organisationen kdnnen dadurch rascher auf eine dynamische Umwelt reo-
gieren. Des Weiteren fallt die Intfegration bzw. Ausgliederung von selbstandigen Unter-
nehmensbereichen leichter. Auch ist die FGhigkeit zur Bildung internationaler strategi-
scher Allianzen hdher als bei zentral gefUhrten Unternehmen. Ein weiteres Argument
fur die Dezenftralisierung ist der groBere Entscheidungsspielraum, der sich positiv auf

die Fahigkeiten, Motivation und Eigenverantwortung der Mitarbeiter auswirkt.2>

2 vgl. Weber (1995, S. 74)
24 y/gl. Hub (1994, S. 33)
25 Vgl. Bassen (1998, S. 47)
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2.4 Zusammenfassung

(De-) Zentralisation ist keineswegs ein ,,Entweder-oder" Problem, sondern stets eine
»Sowohl-als-auch" Thematik. Entscheidend ist die Findung einer Mischung zwischen
Zentralisation und Dezentralisation fUr jeden Unternehmensbereich. Dieser Punkt, be-
kannt als (De-) Zentralisierungsgrad, wird von sehr vielen unterschiedlichen Faktoren
beeinflusst. Diese GroBen sind ausschlaggebend, in welche Richtung sich eine Orga-
nisation orientiert. Wie bereits seit Jahrzehnten, werden auch in ferner Zukunft die ewi-
gen Kontroversen Zentralisierung und Dezentralisierung zu den Diskussionsfeldern in

Theorie und Praxis von FUhrung und Organisation zdhlen.2¢

% Vgl. Scharfenberg (1993, S. 219)
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3 Theoretische Grundlagen

Der internationale Austausch von GuUtern beschrénkt sich nicht nur auf den Handel
zwischen unabhdngigen Marktpartnern, sondern entwickelt sich immer mehr auch in
Richtung Handel zwischen Subsystemen internationaler Unternehmungen. Diese Art
von Produktion, in der Unternehmen Uber die Ldndergrenzen hinweg ihre Guter pro-

duzieren, wird als Global Manufacturing bezeichnet.?”

Im Lauf der Zeit haben sich unterschiedliche Internationalisierungsstrategien entwi-

ckelt, welche im ndchsten Kapitel beschrieben werden.

3.1 Internationale Produktionsstrategien

Die vier Produktionsstrategien leiten sich aus zwei entscheidenden Faktoren ab, der
»geographischen Vertellung von Ressourcen” und der ,geographischen Reichweite
von Entscheidungskompetenzen*. Ersterer handelt es sich um die materielle und rdum-
liche Verteilung von Produktionsstétten. Letztere richtet sich nach dem Zentralisie-
rungsgrad von Entscheidungen, welche in Kapitel 2.1.2 hinreichend erdértert wurden.

Die vier Internationalisierungsstrategien lauten:28

¢ Die Globale Strategie
e Die Transnationale Strategie
e Die Nationale Strategie

e Die Multinationale Strategie

27 Vgl. Reichert (2010, S. 12)
2 vgl. Reichert (2010, S. 16)
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Geographische Verteilung der Ressourcen
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Abbildung 4: Internationale Produktionsstrategien??

In der Entwicklung vorherrschender Internationalisierungsstrategien zahlt die nationale
Strategie zu den Vorreitern. Diese zeichnet sich durch eine weitgehend auf den Heim-
markt fokussierte Strategie ab. Der Anteil an Auslandsumsétzen ist folglich gering und
wird primdr als zusétzliche StUtze und Absicherung fUr heimische AkfivitGten angese-
hen.30 REICHERT beschreibt die Nationale Strategie als Art Exportstrategie, die bei pro-
duzierenden Unternehmen zu finden ist, die weitestgehend national ausgerichtet sind

und den Export von Produkten verfolgen.3!

Die multinationale Strategie ist gekennzeichnet durch eine lockere Konzernzentrale
und starken ausldndischen Tochtergesellschaften.32 Die Konzentration liegt auf den
Gegebenheiten der nationalen Mdarkte. Die Tochtergesellschaften behalten hierbei
ihre Struktur und Entscheidungshoheit3? und treten nicht als reine Vertriebsgesellschaf-

ten, sondern mit kompletter Wertschdpfungskette auf.34

2 nach Reichert (2010, S. 16)

3 Vgl. Riedl (1999, S. 17)

31 vgl. Reichert (2010, S. 16)

32 \/gl. Behr (1998, S. 21)

3 ygl. Reichert (2010, S. 16-17)
3 vgl. Ried! (1999, S. 18)
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Unternehmen globaler Strategien versuchen einheitliche Strategien und Strukturen in
allen Ladndern zu entwickeln. Das Ziel ist eine Standardisierung von Produkten und Stra-
tegien.3> Bei dieser Form werden Entscheidungen, wie z.B. welche Produkte werden
mit welchen Ferfigungsprozessen oder welche Ressourcen werden an welchem
Standort verarbeitet, weitestgehend zentral getroffen. Diese Art der Internationalisie-
rungsstrategie wird seit den 70er Jahren von sehr vielen japanischen Unternehmen ver-

folgt.s¢

Die Internationalisierungsstrategie wird als Transnationale Strategie bezeichnet und
hat sich aus der Kritik aus den drei klassischen Strategien, nationaler, multinationaler
und globaler Strategie entwickelt.3” Diese Form wird in Branchen bevorzugt, die hohe
Integrationsvorteile aufweisen, wobei jedoch der Zwang zur lokalen Anpassung be-
steht.’® Zentral gesteuert werden hierbei einzelne Schlusselfunktionen wie Forschung

und Entwicklung sowie Beschaffung.??

Obwohl in einigen Branchen aufgrund der ungUnstigen Volumen-Wert-Relation nicht
Uberall ein Trend Globalisierung zu beobachten ist, I1&sst sich frotzdem in vielen ande-
ren Brachen ein deutlicher Trend, im Sinne von héherer Standardisierung bei gleichzei-
tiger lokaler Anpassung, ablesen. Daraus erschlieBt sich, dass speziell ein Trend zur

Transnationalitat konstatiert wird.4°

3.2 Begriffe und Definitionen

Da sich das Thema Global Manufacturing Gber sehr viele Wissensbereiche erstreckt,

werden im Anschluss die wichtigsten Begrifflichkeiten definiert.

3.2.1 Kapazitat

Unter Kapazitat wird das quantitative und qualitative Leistungsvermdgen einer Ferti-
gungseinheit pro Zeiteinheit verstanden.*! Mit anderen Worten, die Kapazitat ist ein
Potenzial zum AusstoB3 von Leistung. Die MaBeinheit wird auch Kapazitdtseinheit ge-

nannt und kommt in unterschiedlichen GréBen vor.

3 Vgl. Riedl (1999, S. 18)

3 vgl. Reichert (2010, S. 17)
37vgl. Reichert (2010, S. 17)
3 vgl. Ried! (1999, S. 18)
 Vgl. Behr (1998, S. 22)

40 v/gl. Riedl (1999, S. 19)

* vgl. Zsifkovits (2013, S. 151)

Manuel SAGADIN 16



Global Manufacturing Strategy Theoretische Grundlagen

Die Grundkapazitdt ist definiert durch die maximale AusstoB-Kapazitdt und wird von

folgenden Faktoren bestimmt:42

e Anzahl der Schichten,
e Anzahl der Maschinen,
o Grundkapazitét pro Stunde

e Anzahl an Stunden pro Schicht

Eine Schicht ist eine Zeiteinheit und wird von Ldndern und Branchen unterschiedlich

bewertet.

Die Einheit der Kapazitdt wird meistens in Zeit, StUck oder Gewicht pro Zeiteinheit ge-
messen. Grund fUr die Vielfalt an unterschiedlichen GréBen ist die weit verbreitete Ein-
setzung des Begriffes Kapazitdt. So kann die Kapazitdt einer Maschine je nach Art pro-

duzierter Menge z.B. in Tonnen pro Jahr oder StUck pro Jahr angegeben werden.*3

Die Kapazitat wird von geplanten und ungeplanten Faktoren beeinflusst. Kapazitéts-
verluste entstehen durch Wartung, technische Ausfdlle oder Urlaub und Krankheit der
Mitarbeiter. Eine bewdhrte Kennzahl fir die Kapazitat ist die Gesamtanlageneffektivi-
tat (Overall EQuipment Efficiency — OEE), welche im Laufe dieser Arbeit noch im Detail

erortert wird.44

3.2.2 Planung

Unter Planung versteht man die Ermittlung und Festlegung von Entscheidungen, die in
die Zukunft gerichtet sind und der Zielsetzung des Unternehmens dienen.4> Planung
definiert einen Sollzustand und umfasst alle vorbereitenden Tatigkeiten und abwdagen-

den Uberlegungen. Diese werden in der Redlisierung zu einem Istzustand gefUhrt.

Unterschieden werden die Planungsaufgaben anhand der Lange des Planungszeit-

raumes:

e Strategische Planung (langfristige Planung)
e Taktische Planung (mittelfristige Planung)

e Operative Planung (kurzfristige Planung)

42Vgl. Schonsleben (2004, S. 27-28)
4 vgl. Schonsleben (2004, S. 27)

* vgl. Zsifkovits (2013, S. 151)

% vgl. Arnold et al. (2008, S. 9)
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Abbildung 5: Ebenen der Planung?

Die strategische Planung befasst sich mit der Entwicklung und dem Aufbau von Vor-
gehensweisen, welche zur Sicherung der Erfolgspotentiale des Unternehmens benodtigt
werden. Wie in Abbildung 5 klar erkennbar, besitzt die strategische Planung einen
langfristigen Charakter und wird von einer hohen Managementebene durchgefihrt.
Von der strategischen Managementebene werden alle Planungsaufgaben Ubernom-
men, die eine hohe Bedeutung fur das Unternehmen haben. Unter diese Aufgaben
fallen unter anderem Standortplanung, langfristige Kapazitatsplanung, Planung der

Infrastruktur, langfristige Produktionsprogrammplanung und Investitionsplanung.#

4 Giinther and Tempelmeier (2003, S. 26)
47'Vgl. Schonsleben (2004, S. 9)
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Die taktfische und operative Planung betrifft alle regelmdaBig anfallenden Tatigkeiten.
In der Praxis ist es oftmals schwierig, die Ebenen der Planung richtig einzuordnen, da

die Grenzen nicht klar abgegrenzt bzw. in der Literatur verschieden definiert sind.*8

3.3 Strategische Produktionsprogrammplanung

In der Produktfionsprogrammplanung wird festgelegt, welche Erzeugnisse in welchen
Mengen an welchem Ort in den einzelnen Planperioden produziert werden sollen. Die
Produktionsprogrammplanung unterscheidet zwischen strategischer und operativer
Produktionsprogrammplanung (PPL). Die strategische Produktionsprogrammplanung
befasst sich einerseits mit der Spezifizierung der Markte und Produktfelder, auf welche
das Unternehmen ihre AktivitGten konzentriert. Andererseits werden Art, Menge und
Varianten der herzustellenden Produkte festgelegt. Der Planungszeitfraum dieser Akti-
vitaten belduft sich auf bis zu zehn Jahre und Iasst meist nur grobe Schatzungen Uber
die Produktionsmenge zu. Genauer gesagt handelt es sich hierbei um langfristige
Prognosen, welche einen hohen Grad an Unsicherheit mit sich bringen. Damit I&sst sich
der Planungsprozess nur auf Produktfeld- oder zumindest auf Produktgruppenebene

realisieren.4

Da der Produktionsplan zumeist in Jahres- oder Mehrjahreswerten angegeben wird,
werden die Produktionsmengen nicht unbedingt in Mengeneinheiten, sondern auch
in anderen MaBeinheiten, wie z.B. Gewichten, Arbeitsstunden oder Geldeinheiten an-
gegeben. Um das prognostizierte Produktionsvolumen auch realisieren zu kénnen, be-
darf es einer umfassenden Planung an Ressourcen. Diese Planung umfasst auf der ei-
nen Seite die Ermittlung der einzusetzenden Produktionsverfahren, auf der anderen
Seite die zur Realisierung bendtigten Anlagen bzw. Maschinen und deren dazugeho-

rigen Kapazitaten.

KAPA = "7 (3.1)
X Gewicht, Anzahl, Zeit, Geldeinheit
t Zeiteinheit

Die Ermittlung der bendtigten bzw. vorhandenen Kapazitdten in einem Unternehmen

wird anhand einer Kapazitatsplanung durchgefuhrt. Diese ist dicht an eine Investitions-

* Vgl. Schonsleben (2004, S. 9)
“9'vgl. Kleeberg (1993, S. 21)
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und Finanzierungsplanung gekoppelt, welche ebenso Teil der strategischen Produkti-

onsprogrammplanung ist.

3.3.1 Globale Kapazitatsplanung

Eine sorgfdltig durchgefUhrte Kapazitdtsplanung ist der Grundstein fUr eine hohe logis-
tische Zielerreichung.>! Die Planung der Kapazitat wird im Unternehmen in der opera-
tiv-taktischen und in der strategischen Ebene durchgefUhrt. Die globale Kapazit&tspla-
nung findet hauptsdchlich im Idngeren Planungshorizont statt und zahlt zu den strate-

gischen Aufgaben des Managements.

Desto ferner die Planung in die Zukunft gerichtet ist, desto unsicherer werden die Plo-
nungsergebnisse. Es ist die Aufgabe der globalen KapazitGtsplanung, den zukUnftigen
Kapazitatsbedarf zu ermitteln, diesen mit dem vorhandenen Kapazitdtsangebot aller
Standorte zu vergleichen und wenn noétig eine Kapazitétsabstimmung durchzufUh-

ren.s2

Die Erstellung eines Kapazitatsplanes Uber mehrere internationale Standorte hinweg
weist durchaus einen gewissen Grad an Komplexitdt auf, da Produktionsfaktoren in

L&dndern unterschiedlich bewertet werden.

In der Kapazitatsplanung sollen unter anderem diese beispielhaften Fragestellungen

beantwortet werden:

¢ Welches Kapazitdtsangebot an Mensch und Maschine ist in Summe an allen Stand-
orten des Unfernehmens vorhanden<

e Welcher Kapazitatsbedarf ist in x Jahren fur das Unternehmen zu erwarten?

¢ Wo und wann treten in x Jahren Engpd&sse im Unternehmen auf?

e Kdnnen diese Engpdsse durch Verlagerung einer oder mehrere Auftrdge auf eine
andere Produktionslinie verhindert werden?

¢ In welche Standorte sollte bei KapazitGtsengpdssen investiert werden?

Diese Fragestellungen zeigen in groben ZUgen die Bereiche, mit denen sich die glo-
bale Kapazitétsplanung beschaftigt. Im weiteren Verlauf der Arbeit wird noch detail-

lierter auf die verschiedenen Parameter der Kapazitatsbegriffe eingegangen.

50 vgl. Kleeberg (1993, S. 21-22)
51 vgl. L6dding and Wiendahl (2005, S. 88)
52 vgl. L6dding and Wiendahl (2005, S. 85)
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3.3.2 Kapazitatsangebot

Ein wichtiger Teil der globalen Kapazitatsplanung stellt die Ermittlung des Kapazitats-
angebotes dar. Das KapazitGtsangebot wird grundsatzlich auf Basis der folgenden

Faktoren beeinflusst:53

e Betriebsmittelkapazitat

e Personalkapazitat

Die Kapazitat wird primdér von diesen Faktoren bestimmt, die zugleich auch Ansatz-
punkt fir mogliche KapazitGdtsinderungen sind. Ergénzend zu den primdren Determi-
nanten spielen auch die sekunddren Faktoren wie z.B. Energie, Hilfs- und Betriebsstoffe
und Infrastruktur eine wichtige Rolle. Sie besitzen zwar im Gegensatz zu Betriebsmittel
und Personal kein Leistungspotenzial, kbnnen jedoch unter Umstdnden den AusstoB

eines betrachtenden Produktionssystems limitieren.54

In den folgenden Schritten wird die Vorgehensweise bei der Ermittlung des globalen

Kapazitdtsangebotes gezeigt:

1. Technische Details

Als Erstes werden alle Betriebsmittel (Anlagen, Maschinen, Vorrichtungen, Apparate)s
an allen internationalen Standorten erfasst. Das heit, es mUssen alle Anlagen hinsicht-
lich inrer Eigenschaften und technischen Details genauestens aufgenommen werden.
Die dafUr bendtigten Informationen k&nnen auf verschiedene Weise beschafft wer-
den. Sehr haufig greift man auf die Datenbank eines Unternehmens zurick. In dieser
werden sowohl auftragsunabhdngige Stammdaten, wie StUcklisten, Arbeitspldne und
Betriebsmittel, als auch technische und auftragsspezifische Daten verwaltet. Doch
auch die Befragung von Mitarbeitern liefert oftmals brauchbare Informationen. Zu-
meist ist es ratsam, Daten aus unterschiedlichen Quellen zu entnehmen, da dadurch

Fehler und Abweichungen minimiert werden.>

2. Produktgruppen
Der zweite Schritt behandelt die Zuordnung der Betriebsmittel in Produktgruppen. ,,Un-
ter einer Produktgruppe bzw. Produktfamilie versteht man eine Menge von Produkten

mit dhnlichen Merkmalen (z.B. Form, Material, Abmessungen, Eigenschaften) oder

53 vgl. Nyhuis and Wiendahl (2012, S. 20)
54 Vgl. Gottschalk (2005, S. 32)

55 Vgl. Schénsleben (2004, S. 27)

% Vgl. Kleeberg (1993, S. 23-24)
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ahnlichen Funktfionen."% Es sei erwdhnt, dass eine Zusammenfassung der Anlagen und

Maschinen fUr die globale Kapazitatsbestimmung Uber alle Standorte hinweg erfolgt.

3. Maximal verfUgbare Kapazitat

Der ndchste Schritt beinhaltet die Berechnung der maximal verfugbaren Kapazitat
bzw. der maximal moglichen Leistung eines Betriebsmittels (Anlage). Da in der Literatur
oft eine Vielzahl an unterschiedlichsten Begriffen fUr die Kapazitat verwendet wird, ist
es eine Notwendigkeit, diese sorgfaltig zu definieren und zu unterscheiden. In Abbil-
dung 6 werden die wesentlichsten Kapazitatsbegriffe fUr die Berechnung der maximal
verfugbaren Kapazitat (Leistung) dargestellt.’8
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Abbildung 6: Abgrenzung der Begriffe theoretische und verfigbare Kapazitat sowie maximal moégliche
Leistung®?

Ausgangspunkt fUr die Berechnung ist demzufolge immer die theoretische Betriebsmit-
tel- und Personalkapazitét. In anderen Verodffentichungen werden die GréBen auch
Grund- und Nennkapazitdt genannt und berechnen sich aus der theoretisch mogli-

chen Laufzeit (24 Stunden an sieben Wochentagen) bzw. aus der Anzahl des einge-

57 Vgl. Schonsleben (2004, S. 22)
58 Vgl. Gottschalk (2005, S. 37)
% nach Nyhuis and Wiendahl (2012, S. 66)
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setzten Personals und deren Wochenschichtzahl. Es handelt sich in beiden Fdllen je-
weils um die theoretische Maximalkapazitdt. Kontrdr zur Maximalkapazitdt muss in ge-
wissen Befrieben auf eine Minimalkapazitdt geachtet werden. Diese kommt in Unter-
nehmen zu fragen, bei denen aus technischen Grinden eine Mindest-Produktions-

menge nicht unterschritten werden kann (z.B. Chemische Industrie).¢0

Die Anzahl an Wochenstunden und —schichten ist in vielen L&dndern und Branchen
meist unterschiedlich und h&ngt von den gesetzlichen Arbeitszeitbestimmungen ab.é
Die theoretisch verfUgbare Anzahl an Wochenschichten betragt 21, was eine Anzahl
von 1460 Schichten pro Geschdaftsjahr ergibt. Jedoch kann bzw. darf diese Anzahl nur
selten bis zur Ganze ausgenutzt werden. Das Fehlen von quantitativen und qualitati-
ven Arbeitskraften und gesetzliche Bestimmungen sind hdufige Aspekte dafir. Man-
che Betriebe, wie beispielsweise der Hochofenbetrieb, kdnnen aus technischen Grin-

den nicht abgestellt werden und mussen deshalb 365 Tage im Jahr in Betrieb sein.

Aus Abbildung é geht zudem klar hervor, dass die verfugbare Betriebskapazitat als
auch die verfugbare Personalkapazitat kleiner als der theoretische KapazitGtswert ist.
Dieses Ergebnis I&sst sich auch in der Realitét ablesen und resultiert aus geplanten und
ungeplanten Stillstand- bzw. Revisionszeiten bei den Betriebsmitteln, sowie Urlaubs- o-
der Abwesenheitszeiten (z.B. durch Krankheit) der Arbeitskrafte. In der Praxis wird hdu-
fig zur Abschdatzung der tatsdchlich verfGgbaren Kapazitdten ein Verfugbarkeitsfaktor
bzw. fUr die Personalkapazitdt zusatzlich der Leistungsgrad verwendet. Die korrekte Be-
stimmung dieser Faktoren wird an I&ngerfristige Beobachtungen und Erfahrungen ge-
knUpft. Der Leistungsgrad betrdgt einen Wert rund um eins und sagt aus, wie der tat-
s@chliche AusstoB im Vergleich zum erwarteten ist. Die nachfolgenden Gleichungen

geben den soeben geschilderten Ablauf in Formeln wieder:62

Die verfugbaren Kapazitdten errechnen sich durch:

KAPAVgy = KAPATgy * Cpy (3.2)

KAPAVpy = KAPATpg * Cpg (3.3)
mit

KAPATgy, KAPATpg Theoretische Kapazitédt von Betriebsmittel bzw. Per-

sonal [h / Periode oder ME / Periode]

80 vgl. Gottschalk (2005, S. 37)
61 vgl. Cabrita et al. (2016, S. 39)
52 vgl. Gottschalk (2005, S. 37-38)
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KAPAVgy, KAPAVpg Verfugbare Kapazitat fir Betriebsmittel bzw. Perso-
nal [h / Periode oder ME / Periode]

Cem> CPE VerfUgbarkeitsfaktor fUr Betriebsmittel bzw. Personal
[-]

Die nutzbare Personalkapazitat errechnet sich durch:

KAPANpg = KAPAVpg * 0 (3.4)
mit
KAPANpg Nutzbare Personalkapazitdt [h/Periode oder ME/Pe-
riode]
n Effizienzgrad der Personalkapazitdt [-]

Die maximale verfGgbare Kapazitat bzw. Leistung errechnet sich mit nachfolgender

Gleichung durch:
KAPA,q = Min{KAPAVgu;; KAPANpg} = Linax (3.5)
mit
KAPA ax Maximal verfugbare Kapazitat eines Betriebsmittels
(Anlage) [h / Periode oder [ME /Periode]

Lmax Maximal mégliche Leistung eines Betriebsmittels [h /

Periode oder [ME /Periode]

Eine ebenfalls in der Praxis hdufig verwendete Kennzahl fUr die Berechnung der ver-
fugbaren Kapazitat stellt die Gesamtanlageneffektivitat (Overall EQuipment Efficiency
— OEE) dar.¢3

4. Berechnung des globalen KapazitGtsangebotes

Das globale KapazitGtsangebot fUr eine Produktfamilie errechnet sich aus der Summe

der maximal verfUgbaren Kapazit&ten der Betriebsmittel: ¢4
KAPAglobal = ZZZlKAPAmaxn (3-6)

mit

63 vgl. Zsifkovits (2013, S. 151)
54 vgl. Schonsleben (2004, S. 675)
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KAPAgiopar Globales Kapazitdtsangebot einer Produktfamilie [h

/ Periode oder [ME /Periode]

Ny Anzahl Maschinen (Anlagen) in einer bestimmten

Produktfamilie [-]

3.3.3 Kapazitatsbedarf

Die Ermittlung bzw. Planung des Kapazitatsbedarfs erfolgt in der operativen als auch
in der strategischen Planung zumeist Uber die Absatzplanung. Die kurzfristige Absatz-
planung findet auf der Grundlage vorliegender Kundenauftradge und kurzfristiger Ab-
satzprognosen statt und weist eine weitaus geringere Unsicherheit auf als die langfris-

tige Absatzplanung. Diese kann hingegen meist nur auf Prognosen zurickgreifen.é

Aufgabe der langfristigen Absatzplanung ist es, Prognosen zu erstellen, die einerseits
auf Grundlage von Daten der Vergangenheit und anderseits auf praktischer Erfahrung
basieren. Es existieren eine Reihe unterschiedlicher Prognoseverfahren zur Vorhersage
zukUnftiger Verldufe und Marktentwicklungen. Diese lassen sich in qualitative und
quantitative Prognoseverfahren einteilen. ,,Qualitative Prognoseverfahren (intuitive
Prognosen) sind subjektive Einschatzungen, die auf Expertenurteilen, Meinungsbefra-
gungen oder Lebenszyklusanalysen basieren und in der Regel wenig konkrete Zahlen
liefern."¢¢ Zu diesen Prognoseverfahren zahlen unter anderem Methoden wie Szenario-
Technik oder Delphi-Methode. Quantitative Prognoseverfahren bedienen sich mathe-

matischer Methoden, welche Trends und GesetzmdaBigkeiten sichtbar machen.¢”
Ublicherweise kann man die Bedarfsarten wie folgt klassifizieren:é8

e Primarbedarf

Der Primarbedarf ist der Bedarf an absatzbestimmten Endprodukten und Ersatzteilen.

e Sekunddarbedarf
Der Sekunddrbedarf ergibt sich aus dem vorgegebenen Primdrbedarf und beinhaltet

Rohstoffe, Einzelteile und Baugruppen.

5 vgl. Arnold et al. (2008, S. 196)

6 Zsifkovits (2013, S. 137)

57 vgl. Zsifkovits (2013, S. 137)

%8 Vgl. Gunther and Tempelmeier (2003, S. 176)
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e TertiGrbedarf
Unter Tertidrbedarf werden alle Arten von Hilfs- und Betriebsstoffen verstanden sowie

billige VerschleiBwerkzeuge.
Des Weiteren unterscheidet ZSIFKOVITS zwischen:¢?

e Origindrer Bedarf

Dieser Bedarf ergibt sich aus bestatigten Kundenauftragen.

e Substitutionsbedarf
Dieser Bedarf ist nicht durch Auftrdge gedeckt und wird wie zuvor beschrieben durch

unterschiedliche Prognoseverfahren ermittelt.

Bei der globalen Kapazitdtsplanung handelt es sich hauptséchlich um die Ermittlung

des Primar- und Substitutionsbedarfs.

Analog zum Kapazitdtsangebot kann auch beim Kapazitatsbedarf die Einheit unter-

schiedlich dargestellt werden.

3.3.4 Kapazitatsabstimmung

Die Aufgabe der Kapazitétsabstimmung bzw. des Kapazitdtsabgleiches ist es, Kapazi-
tatsangebot und Kapazitdtsbedarf miteinander zu vergleichen und daraus wichtige

Erkenntnisse Uber zukUnftige Entscheidungen zu liefern.

Kapazitats- Kapazitats-
angebot bedarf

|

E.

Kapazitdtsabgleich

E.

E.

Abbildung 7: Kapazitatsabgleich0

8 vgl. Zsifkovits (2013, S. 140)
70 eigene Abbildung
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In der Betrachtung von Abbildung 7 kbnnen zwei unterschiedliche Falle eintreten:
Fall 1: Das Kapazitdtsangebot Ubersteigt die Hohe des KapazitGtsbedarfes.
Fall 2: Das Kapazitatsangebot ist niedriger als das KapazitGtsangebot.

Zwischen Kapazitatsangebot und Kapazitatsbedarf kbnnen mehr oder minder groBe
Diskrepanzen auftreten. Je nachdem, welcher der beiden Fdlle eintritt, kbnnen unter-
schiedliche Anpassungen beider Faktoren erfolgen. Abhdngig von der zur Verfugung
stehenden Reaktionszeit ergeben sich unterschiedliche Alternativen zur KapazitGtsab-
stimmung. Es handelt sich dabei um die Kapazitdtsanpassung, Belastungsanpassung

und den Belastungsabgleich. Diese werden in Abbildung 8 schematisch dargestellt.”!

Kapazitdatsabstimmung

Kapazitatsanpassung Belastungsanpassung Belastungsabgleich

Anpassung der
Arbeitskrafte

Anpassung der
Betriebsmittel

Reaktionszeit

kurz

Uberstunden-
aufbau/-abbau

Innerbetrieblicher
Austausch von

Zeitlicher
Ausgleich

Technologischer
Ausgleich

Aufteilen der Lose

Vorziehen/
Aufschieben von
Auftragen oder
Einzelbedarfen

Ausweichen auf
andere
Betriebsmittel

Arbeitskraften
79 7usitzliche Wn.adernutzung/ Fremdvergabe von Antragen
= Schicht/Kurzarbeit Stilllegung von Annahmen von
E Anlagen Fremdauftragen
w Einstellung/ Beschaffen/
5 Entlassung von AbstoRen von
Personal Anlagen

Abbildung 8: Alternativen der Kapazitatsabstimmung?2

Ubersteigt der Kapazitétsbedarf das Kapazitdtsangebot, kommt es irgendwo im Sys-
tem zu einem Engpass und es muss je nach Reaktionszeit einer der folgenden Akzente
gesetzt werden. Umgekehrt sollte man meinen, dass sich bei einem héheren Kapazi-
tatsangebot kein Engpass entwickelt. Dies 1&sst sich zwar fUr die globale Betrachtung
eines Unternehmens mit mehreren Niederlassungen voraussagen, jedoch nicht fur ei-

nen einzelnen Standort des Unternehmens.

L vgl. Arnold et al. (2008, S. 331-332)
72 Arnold et al. (2008, S. 332)
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3.3.5 Kapazitatsanpassung

Sind die in Kapitel 3.3.2 erwdhnten sekunddren Kapazitdtsdeterminanten nicht be-
grenzt, kann der AusstoB eines Produktionssystems weitgehend Uber die Faktoren Be-
triebsmittel- und Personalkapazitat gesteuert werden. Ob fUr die Berechnung der ma-
ximal moglichen Kapazitat die Betriebsmittelkapazitdt oder die Personalkapazitat do-
minierend ist, h&dngt zumeist von der Art des Betriebes ab. In Betrieben mit einem nied-
rigen Automatisierungsgrad, wie zum Beispiel in der Montage, ist die Personalkapazitat
fUr die maximale mogliche Leistung maBgeblich. Im Gegensatz dazu dominiert beim
Einsatz von teuren, hochautomatisierten Produktionsanlagen mit einem geringen An-
teil an Personalbedarf die Betriebsmittelkapazitdt. Bei dieser Art von Produktionssyste-
men bedarf es oftmals aus Grinden der Wirtschaftlichkeit I&dngere Maschinenlaufzei-
ten. Eine Erhdhung der Personalkapazitat wirde daher moglicherweise keine signifi-
kante Kapazitatssteigerung erzielen. Jedoch ist zu beachten, dass bei einer Verande-
rung der Betriebsmittelkapazitdt oftmals eine Anpassung der Personalkapazitdt zu er-

folgen hat und umgekehrt.”3

Die Kapazitatsanpassung kann nach ZSIFKOVITS in drei Formen unterschieden wer-

den:74

e Zeitliche Anpassung
e IntensitGtsmdaBige Anpassung

e Quantitative Anpassung

Da die Hbhe der Ausbringungsmenge eines Produktionssystems hauptsdchlich von
den Parametern Laufzeit, Produktionsgeschwindigkeit und Anzahl eingesetzter Be-
triebsmittel und Personal abhdngt, kann eine Anpassung nur durch Beeinflussung die-

ser erfolgen.”s

Im Anschluss werden diese Faktoren in Anlehnung an GOTTSCHALK und durch Ergan-

zung weiterer Autoren im Genaueren beschrieben:7¢

e Zeitliche Anpassung
Unter zeitlicher Anpassung ist die Verldngerung bzw. die VerkUrzung der Einsatzzeit der

Nutzung von Betriebsmittel bzw. des Personals gemeint. Hauptsdchlich beziehen sich

73 Vgl. Gottschalk (2005, S. 40)

74 Vgl. Zsifkovits (2013, S. 152)

75 Vgl. Sonntag (2004, S. 21)

76 Vigl. Gottschalk (2005, S. 40—-44)
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die MaBnahmen der Anpassung auf die Verdnderungen der Personalarbeitszeiten.
Diese kdnnen fir die Kapazitédtserhdhung beispielsweise durch Uberstunden oder zu-
satzlichen Schichten erreicht werden. Im Gegensatz dazu kdnnte ein Kapazitétsabbau
durch entsprechende ArbeitszeitverkUrzungen oder Freischichten umgesetzt werden.
Je nach Erhéhung oder Verminderung der Einsatzdauer wird auch der Nutzen der Be-
triebsmittel beeinflusst. Des Weiteren mUssen bei einer Anpassung die gesetzlichen und
betrieblichen Vereinbarungen beachtet werden. Diese kdnnten unter anderem die

tagliche und wochentliche Arbeitsdauer begrenzen.

Es sei noch erwdhnt, dass bei zeitlicher Anpassung die Produktionsgeschwindigkeit und
die Anzahl an eingesetzten Maschinen konstant gehalten wird. Eine zusatzliche Ande-
rung der Intensitat einer Anlage wirde eine Sonderform der Anpassung, die zeitlich-

intensitdtsmaBige Anpassung darstellen.””

e IntensitGtsmaBige Anpassung

wIntensitdtsmdaBige Anpassung bedeutet eine Veré@nderung der Ausbringungsmenge
pro Zeiteinheit durch Anpassung der Maschinengeschwindigkeit und damit der Mao-
schinenbelegungszeit durch einen Fertigungsauftrag bzw. eine verdnderte Prozessge-

schwindigkeit."78

Eine intensitGtsmdaBige Anpassung kann sowohl auf Seiten der Betriebsmittel als auch
beim Personal erfolgen. Dies kann auf verschiedene Weise erfolgen. So besteht in ei-
nem getakteten Montageprozess die Moglichkeit, die Taktzeiten zu verkUrzen oder zu
verldngern. Ebenso kann eine Steigerung der Intensitét mittels Rationalisierungen er-
zielt werden, wie beispielsweise durch Parallelbearbeitungen und Entlastung von Ar-
beitskraften von Routineaufgaben. Bei Aufgaben, die sehr komplex und arbeitsintensiv
sind, kann die Intensitat durch Qualifizierung der Mitarbeiter bzw. durch gerzielten Ein-
satz erfahrener und geschulter Arbeitskrafte beeinflusst werden. Kritisch zu betrachten
ist eine VerkUrzung der Vorgabezeiten fur gleichbleibende Arbeitsaufgaben. Falls sich
Kapazitatssteigerungen erzielen lassen, handelt es sich ohnehin meist um ein beste-
hendes Verbesserungspotenzial. Falls dies nicht der Fall ist, sollte jedoch beachtet wer-
den, dass eine erhdhte Leistungsanforderung zu EinbuBen bei der Produktqualitat fuh-

ren kann.

77 \Vgl. Sonntag (2004, S. 21)
78 Zsifkovits (2013, S. 152)
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e Quantitative Anpassung

Die quantitative Anpassung ist die am hdufigsten verwendete Art und Weise bei lang-
fristigen KapazitaGtsanpassungen. Die Anpassung basiert auf Erhbhung oder Reduktion
der Anzahl an Betriebsmittel und Personal und ist dadurch eng mit Investitionskosten
oder Kosten fUr die Anmietung von Kapazitdten verbunden.”? Die quantitative Anpas-
sung wird als die nachhaltigste Form der KapazitétsverGdnderung verstanden, was je-
doch nicht immer im Interesse des Unternehmens ist. Somit haben sich im Laufe der
Leit MoOglichkeiten entwickelt, die nur eine tempordre Nutzung von zusatzlichem
Equipment und Personal vorsieht. Dies kann von kurzfristiger Nutzung von benachbar-
ten Unternehmen bis hin zum Leihen und Leasen von AusrUstungen und Personal ge-

hen.

Die quantitative Anpassung ist hinsichtlich der langen Reaktionszeit die am ehesten
verwendete Anpassungsform im Kontext der strategischen Produktionsprogrammpla-

nung.
Zusammenfassung

Die nachfolgende Tabelle zeigt Beispiele fur mégliche Anpassungen von Betriebsmit-
tel- und Personalkapazitdt durch zeitliche Nutzung, Verdnderung der Intensitat oder

durch Erweiterung.

7 Vgl. Zsifkovits (2013, S. 152)
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Tabelle 2: Beispiele fir Moglichkeiten zur Anpassung von Betriebsmittel- und Personalkapazitcté®

Betriebsmittel

Personal

Einsatzzeit

Zusatzschichten und Schicht-
verldngerung

Wechsel zwischen verschie-
denen Formen des Schichtbe-
triebes (2-, 3-, oderrollierender
4-Schichtbetrieb)

Reduzierung von Ausfallzeiten

Arbeitszeitmodelle mit Zeit-
konten und Freizeitausgleich

VerkiUrzung oder Verldnge-
rung der betrieblichen Jahres-
offnungszeit (Betriebsferien)

Bezahlte Uberzeiten

Intensitat

VerkUrzung oder Ausdehnung
der Takfzeit in mehrstufigen,
getakteten Montageprozes-
sen

Rationalisierung (z.B. Parallel-
bearbeitung oder Erhéhung
der Belegungsdichte in Harte-
ofen)

Qualifiziierung von Personal
bzw. Einsatz von erfahrenen
Mitarbeitern

Rationalisierung (z.B. Enflas-
tung der Arbeitskréfte von
Routineaufgaben)

Erweiterung /

Reduzierung

ZLeitweillige Nutzung benach-
barter Maschinen und Anla-
gen

Leihen oder Leasen von Pro-
duktionsausrUstung oder Nut-
zung von Betreibermodellen

Investition von zusatzlichen
Anlagen

Beschaffung oder RUckgabe
von Zeitarbeitskraften

Inner- oder auBerbetriebliche
Umsetzung von Arbeitskraften

Einstellung oder Abbau von
Mitarbeitern

3.3.6 Belastungsanpassung

Unter Belastungsanpassung ist die Annahme und Auslagerung von Auftrdgen an
Fremdfirmen zu verstehen. Diese Art der Anpassung bringt keine Verdnderung des Ka-
pazitdtsangebotes, sondern bewirkt eine Erhéhung oder Verkleinerung des Kapazitéts-
bedarfes.8! Die Belastungsanpassung eignet sich in der Praxis sehr gut zum Ausgleich
von Bedarfsschwankungen. Somit kann bei steigendem Kapazitdtsbedarf ein gewisser
Anteil des Produktionsumfanges an einen Outsourcing-Partner vergeben werden. Um-
gekehrt kdnnte bei einem sinkenden Kapazitdtsbedarf das eigene Unternehmen als

Outsourcing-Partner fUr einen anderen Betrieb agieren. Bei der Vergabe von Auftra-

80 Gottschalk (2005, S. 44)
81 vgl. Arnold et al. (2008, S. 332)
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gen an ein Partherunternehmen ist jedoch zu beachten, dass dieses eine gewisse Vor-
bereitungszeit bendtigt und wie in Abbildung 8 auf Seite 27 zu sehen ist, eine mittelfris-
tige Reaktionszeit aufweist. Des Weiteren sei zu beachten, dass eine Fremdvergabe
an ein Unternehmen nur dann wirtschaftlich ist, wenn ein Mindestproduktionsvolumen

abgegeben wird .82

3.3.7 Belastungsabgleich

Der Belastungsausgleich findet in der globalen Kapazitatsplanung keine Anwendung,
sollte jedoch zur Vervollstndigung der Alternativen zur Kapazit&tsabstimmung zumin-
dest erwdhnt werden. Beim Belastungsausgleich wird zwischen zeitlichem und tech-
nologischem Ausgleich unterschieden. Der zeitliche Ausgleich versucht die Belastung
durch Mengendnderungen oder zeitliches Verschieben von Auftrdgen an die Kapazi-
tat anzupassen. Der technologische Ausgleich zielt hingegen auf die Verlagerung von

Arbeitsvorgéngen auf andere Betriebsmittel ab.83

3.4 OEE

In diesem Kapitel wird die schon des Ofteren erwéhnte Kennzahl OEE beschrieben.
Dieses Messinstrument vergleicht den aktuellen Output einer Maschine mit dem einer
ideal laufenden Maschine und wird haufig fur die Berechnung der verfugbaren Kapa-

zitat dieser Maschinen herangezogen.

3.4.1 Begriff und Allgemeines

Die AbkUrzung OEE steht fur Overall Equipment Effectiveness oder auch Gesamtanla-
genaktivitadt und ist ein Messinstrument, welches die Verluste von Maschinen aufdeckt.
Entwickelt wurde die Kennzahl vor Uber 30 Jahren und wurde im Rahmen des Verbes-
serungsansatzes Total Productive Management (TPM) eingesetzt. Mittels OEE wird die
gesamte Bandbreite von Effektivitdtsverlusten von Maschinen gemessen und verdeut-
licht. Dass eine Maschine ununterbrochen und mit maximaler Geschwindigkeit 1Guft,
ohne auch nur ein fehlerhaftes Produkt herzustellen, kann in der Praxis nicht erreicht
werden. Somit wird zwischen drei grundlegenden Verlustbereichen unterschieden, die

wiederum in sechs weitere Verlustarten untergliedert werden.

82 vgl. Gottschalk (2005, S. 43)

8 vgl. Arnold et al. (2008, S. 332)

84 Vgl. Osama Taisir R.Almeanazel (2010, S. 519)
85 Vgl. May and Koch (S. 245)

Manuel SAGADIN 32



Global Manufacturing Strategy Theoretische Grundlagen

Verfiigbarkeit Leistung Qualitat

[ I [
[ | [ | [ I

Stérungen Wartezeit Kurzstillstédnde Redu.2|er.fte . Ausschuss Nacharbeit
Geschwindigkeit

Abbildung 9: OEE - Verlustarteng¢

3.4.2 Verlustarten

In Anlehnung an MAY UND KOCH und ergdnzt durch weitere Autoren werden in die-

sem Kapitel die Verlustarten der OEE beschrieben.8”
1. VerfUgbarkeitsverluste

Zu den Verfugbarkeitsverlusten zdhlen jene Verluste, in denen die Maschine fur die
Produktion zur VerfUgung hétte stehen kdnnen, jedoch keine Wertschdpfung verrich-

tet wird.88 Diese beinhaltet zwei Arten von Verlusten:

e Stdrungen
Stérungen zahlen zu den unerwarteten Verlusten der Produktionszeit und sind durch
den plotzlichen Ausfall einer Maschine charakterisiert. Ursachen fur den Produktions-

ausfall kbnnen sowohl technische als auch organisatorische Grinde sein.

e Wartezeiten

Wartezeitverluste entstehen, wenn an einer einsatzfdhigen Maschine aufgrund be-
stimmter Grinde der gewuUnschten Tatigkeit nicht nachgegangen werden kann. M&g-
liche Formen diese Wartezeiten sind bspw. Wartezeiten wdhrend UmrUstvorgé&ngen o-

der der durch Mittagspausen verursachte Stillstand.

8 Vgl. Reichert (2010, S. 54)
87 vgl. May and Koch (S. 246-247)
8 Vgl. Osama Taisir R.Almeanazel (2010, S. 519)
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2. Leistungs- bzw. Geschwindigkeitsverluste

Leistungs- bzw. Geschwindigkeitsverluste entstehen, wenn Maschinen wegen unter-
schiedlichen Grunden nicht mit voller Leistung laufen. Man unterscheidet hierbei zwi-

schen zwei Arten von Verlusten:

e Kurzstillstande

Kurzstillstinde einer Maschine entstehen meist durch unerwartete kleine Stérungen.
Diese werden beispielsweise durch Produkte, die an Laufb&ndern festsitzen oder Sen-
soren verdecken, verursacht. Diese Stillstdnde werden zwar meist sehr einfach und
schnell behoben, beeinflussen jedoch bei wiederholtem Auftreten die Effektivitat einer

Maschine drastisch.

e Reduzierte Geschwindigkeit

Meist wird in der Praxis zwischen theoretischer Geschwindigkeit und der eingestellten
Geschwindigkeit unterschieden. Dies kommt daher, dass in der Produktion oftmals
durch Anpassen der Produktionsgeschwindigkeit versucht wird, andere Verlustarten,
wie Qualitatsdefekte und Stérungen, zu vermeiden. Hierbei werden jedoch haufig die

Verluste durch eine geringe Geschwindigkeit ignoriert bzw. unterschatzt.
3. Qualitatsverluste

Qualitatsverluste sind jene Waren, die von Maschinen hergestellt werden, jedoch nicht
auf Anhieb einwandfrei sind.8 Hierbei wird ebenfalls zwischen zwei Arten unterschie-

den:

o Ausschuss
Als Ausschuss werden jene Produkte bezeichnet, die nicht den Qualitatsanforderun-
gen entsprechen. Auch wenn diese Produkte als 2. Wahl verkauft werden kénnen,

muss das Ziel ,,Null QualitGtsmdangel* sein, also die Herstellung einwandfreier Produkte.

e Nacharbeit

Die Nacharbeit behandelt jene Produkte, die nicht auf Anhieb den Qualitatsanforde-
rungen entsprechen, jedoch durch Nacharbeit zu einwandfreien Produkten nachge-
arbeitet und verkauft werden kdnnen. Auf den ersten Blick erscheint die Nacharbeit

als akzeptable Methode um ein Produkt zum normalen Preis zu verkaufen. Nichtsdes-

89 vgl. Osama Taisir R.Almeanazel (2010, S. 520)
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totrotz muss das Produkt als Qualitatsverlust angesehen werden, da die Kapazitat ein-
geschrankt ist. Im GroBen und Ganzen bedeutet eine Nacharbeit auch eine geringere

Ausbringungsmenge.

3.4.3 Berechnung der OEE

Ausgangspunkt fUr die Berechnung der OEE ist einerseits die theoretisch maximale Aus-
bringungsmenge und anderseits die tatsdchliche Ausbringung einwandfreier Pro-
dukte. Erstere der beiden bezieht sich auf das Ziel der Produktion, zweitere auf die ak-
tuelle Situation. In Anlehnung an REICHERT wird nachfolgend die Berechnung der OEE

dargestellt.?

Die OEE berechnet sich, wie auch in der darauffolgenden Abbildung zu sehen ist,

durch drei Faktoren:

e VerfUgbarkeit

e Leistungsgrad

e Qualitatsrate

Die Verfugbarkeit einer Anlage errechnet sich nach dem OEE vom Verhdltnis von Be-
triebszeit und verfugbarer Zeit. Die in der Formel ersichtliche Ausfallzeit ist jene Zeit, die
durch Verfugbarkeitsverluste zustande kommt. Der Leistungsgrad stellt die theoreti-
sche Ausbringung der tatsdchlichen Ausbringung gegenuber. Die theoretische Aus-
bringung ist jene, die die Maschine hatte leisten kdnnen, wenn sie in dem betrachte-
ten Zeitraum mit maximaler Geschwindigkeit eingesetzt worden wdare. Die Qualitats-
rate berechnet sich aus dem Quotient der StUckzahl einwandfreier Produkte im Ver-

haltnis zur Gesamtanzahl gefertigter Produkte in diesem Zeitraum.

Die OEE bzw. Gesamtanlageneffektivitdt wird wie auch in Abbildung 10 ersichtlich,
durch die Multiplikation von Verfugbarkeitsgrad, Leistungsgrad und Qualitétsrate er-

rechnet.

%0vgl. Reichert (2010, S. 54-55)
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Anlagen Die 6 groBen Berechnung der Gesamteffektivitat
9 b Verlustiakioren | der Anlagen
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Betriebszeit 23 barkeit = - - x 100
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Anlaufverluste
Gesamteffektivitat der Anlagen = Verfligbarkeit x Leistungsgrad x Qualitatsrate
(O.E.E. = Overall Equipment Effectiveness)

Abbildung 10: OEE - Overall Equipment Effectiveness?!

91 Reichert (2010, S. 54)
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4 Praxisbeispiel voestalpine
4.1 Ausgangssituation

4.1.1 Unternehmensumfeld

Die voestalpine mit Haupftsitz in Linz ist in seinen Geschdftsbereichen weltweit fUhren-
der Technologie- und IndustriegUterkonzern. Mit rund 48.000 Mitarbeitern weltweit er-
zielte der Konzern im Geschdaftsjahr 2015/16 einen Umsatz von 11,1 Milliarden Euro. Die

Unternehmensgruppe gliedert sich in vier Divisionen:?2

o Steel
e Special Steel
e Metal Engineering

e Metal Forming

Die voestalpine Wire Technology GmbH, mit deren Kooperation auch diese Arbeit an-
gefertigt wurde, ist eine von insgesamt sechs Tochtergesellschaften der Metal Engine-

ering Divison.

Die Produktpalette der voestalpine Wire Technology beinhaltet Walzdraht, gezogenen
Draht, Flach- und Profildraht, sowie ultrahochfesten Feindraht. Diese Produkte werden
hauptsdchlich an die Branchen der Automobilzulieferindustrie, Energietechnik, Bau,
Maschinenbau und Bahninfrastruktur geliefert. Zur Unternehmensgruppe der voestal-

pine Wire Technology GmbH gehdren die Produktionsstandorte:?3

e voestalpine Wire Rod Austria in St. Peter Freienstein (AT)
e voestalpine Wire Austria in Bruck an der Mur (AT)

e voestalpine Wire Germany in Finsterwalde (DE)

e voestalpine Wire Italy in Nervesa della Battaglia (IT)

e voestalpine Wire Suzhou in Suzhou (CN)

e voestalpine Special Wire in FUrstenfeld (AT)

4.1.2 Ist-Situation

Die Lieferkette der voest alpine Wire Technology beginnt am Standtort St. Peter Freien-

stein. Hier werden KnUppel aus dem werksinternen Stahlwerk ins Walzwerk transportiert

92 ygl. Uberblick - voestalpine, 2017
% Vgl. Wir Gber uns - voestalpine Wire Technology, 2017
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und weiterverarbeitet. Mittels Drahtwalzanlage werden nach diversen Oberfldchen-
und Wdarmebehandlungen die KnUppel auf den gewiunschten Endquerschnitt ge-
walzt. Dieser entstandene Walzdraht weiBt einen Durchmesser von 5-60mm auf. Im An-
schluss wird der Draht zu Ringen, in der Fachsprache Coils, aufgewickelt. Stehen nach
der Bildung zu Coils keine weiteren Oberfldchen- oder Warmebehandlungen an, wird
der Walzdraht an die nachfolgenden Produktionsstandorte geliefert und weiterverar-
beiteft.

In der folgenden Abbildung ist die derzeit verwendete Lieferkette der Drahtprodukte

schematisch dargestellt.

Wire Rod
quzdrohr|
I
I | I I
. . Wire . . .
Wire Austria Wire Ital Special Wire
Germany Y P
Kalfstauchdraht Kaltstauchdraht Kaltstauchdraht Ultrahochfester
Flach und . : Feindraht
Profildraht AEltsend;ohI Elsefq:ro:
utomaten- rofildra
Spannstahldraht stahldraht
und
Spannstahllitze

Wire Suzhou

KoltsfquchdrohfI

Abbildung 11: Lieferkette der voestalpine Wire Technology GmbH?%4

Die aus dem Walzdrahtwerk kommmenden Coils werden in den Drahtziehereien zu un-
terschiedlichen Produkten weiterverarbeitet. Wie man in Abbildung 11 sehen kann,
Uberschneidet sich das Produktionsprogramm in den Produktionsstandorten zu einem
gewissen Grad. Sperziell der Kaltstauchdraht (KFP), der einen GroBteil des Umsatzes der
voestalpine Wire Technology GmbH ausmacht, wird in allen Ziehereien, mit Ausnahme

der Produktionsstatte in FUrstenfeld, hergestellt. Die Wertschépfung der voestalpine

94 Vgl. Wir Gber uns - voestalpine Wire Technology, 2017
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Special Wire liegt in der Herstellung von ultrahochfesten Feindrahten. Die Produktions-
anlagen und Produkte dieser Zieherei sind mit keiner der anderen Standorte zu verglei-

chen und somit fUr die Betrachtung der globalen Produktion nicht relevant.

Das Produktionsprogramm der voestalpine Wire Austria (VAWA), der voestalpine Wire
Germany (VAWG) und der voestalpine Wire Italy (VAWI) weist ein gewisses Ausmal an
Homogenitat auf. Auch die Produktionsanlagen unterscheiden sich gréBtenteils nur an
inrem Aussehen, nicht jedoch in inrer Funktion. Somit werden oftmails gleiche Kunden
mit dhnlichen Produkten aus unterschiedlichen Werken beliefert. Die Entscheidung for
die Belieferung wird zumeist dezentral ergo werksintern getroffen. Ferner erfolgen die
Kapazitats- und Investitionsplanung fur jeden Standort separat. Verlagerungen von
Auftradgen zwischen den Werken werden nur bei kurzfristig entstehenden Engpdssen in

Betracht gezogen.

4.1.3 Ziele

Da sich laut Prognosen in gewissen Produktbereichen Absatzsteigerungen von bis zu
30% errechneten, wurden bereits Investitionsplanungen zur Kapazitdtserweiterung
durchgefuhrt. Diese Investitionen sind generell auf Wachstum ausgelegt, doch sollten
diese nicht lokal fUr jede Produktionsst&tte einzeln erfolgen, sondern es sollte eine zent-
rale Abstimmung fUr alle am Prozess beteiligten Unternehmensgruppen gefallt wer-

den.

Um eine globale Abstimmung der Kapazitdt und Investitionen zu tatigen, ist eine um-
fangreiche Recherche aller Produktionsfaktoren jedes Standortes notwendig. Dazu
sollten alle Betriebsmittel bezUglich ihrer technischen Eigenschaften und Funktionen
erfasst und einem Pool von Produktgruppen zugeordnet werden. Speziell die Berech-
nung des Kapazitdtsangebotes und des Kapazitdtsbedarfes (Tonnen/Jahr) stellt eine

wichtige Aufgabenstellung dar.

Dazu sollt ein Modell erstellt werden, welches Kapazitdtsangebot und Kapazitdtsbe-
darf fUr jede Produktgruppe gegenuberstellt. Liefert der Kapazitdtsabgleich Engpdsse
bzw. ist das Kapazitdtsangebot geringer als der Kapazitatsbedarf, soll die Méglichkeit

der Verlagerung von Auftradgen bestehen.
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Die Betrachtung der globalen Produktion soll sich auf drei Produktionsbereiche be-

schrédnken:

e KFP (Kaltstauchdraht) — Ziehmaschinen

e Beizerei

e GlUherei

Diese Bereiche kdnnten sich laut FUhrungskrafte in Zukunft als Engpdsse herausstellen
und sollten einer globalen Kapazitétsplanung in den Werken VAWA, VAWG und VAWI
unterzogen werden.?s Entwickelt sich in einem der Bereiche ein Engpass, soll die Még-
lichkeit zur Investition, zum Outsourcing und zur Verlagerung der Auftrdge an die je-

weils anderen Werke durch Lohnarbeit gegeben sein.

4.2 Materialfluss der VAWA, VAWG, VAWI

Der Materialfluss der VAWA, VAWG und VAWI gestaltet sich im Grunde genommen
sehr dhnlich. In Abbildung 12 werden die Produktionsbereiche eines Standartproduk-

tes gezeigt, in denen eine Wertschépfung getatigt wird.

Abbildung 12: Wertschépfungsbereiche eines Standardproduktes?

Der Materialfluss beginnt beim Wareneingang. Der Walzdraht wird entweder per Bahn
oder LKW angeliefert und im Wareneingangslager eingelagert. Die Einlagerung der

DrahtbUnde erfolgt mit Hilfe mehrerer Gabelstapler.

Von dort aus werden je nach Bedarf die Coils mithilfe eines Hubstaplers zur Beizerei
transportiert. Hierbei werden die Drahtbunde im Anschluss in verschiedene B&der ge-
hangt. Das Einfauchen in die Bader erfolgt in den Betrieben auf verschiedene Weise.
In der VAWA werden die Materialien mittels einer Ringbahn mit eingebauter Hub- und

Senkfunktion von einem Becken ins andere transportiert.

9 Interviewprotokoll 1 im Anhang
% eigene Abbildung
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Nach dem Beizen werden die Produkte abermals mittels Hubstapler zu den Ziehanla-
gen transportiert. Hierbei werden die Coils mittels Ziehmaschinen vorgezogen. Im De-
tail bedeutet das eine Verkleinerung des Drahtquerschnittes. Auch die Festigkeit des

Drahtes nimmt mit der Anzahl an Zogen zu.

Im n&chsten Schritt werden die DrahtbUnde wiederum mit Hilfe von Gabelstaplern zu
den GlUhoéfen transportiert. Dort werden die Coils je nach Produktart einer Warmebe-
handlung unterzogen. Dazu werden die Bunde mithilfe eines Kranes gestapelt und in
einer geschlossenen GlUhhaube auf mehrere 100°C erhitzt. Je nach Produktart unter-
scheiden sich die Maximaltemperatur und die Verweildauer der Produkte. Auch die
AbkUhlgeschwindigkeit hat einen wesentlichen Einfluss auf die Werkstoffeigenschaften

des Drahtes.

Nach dem GlUhprozess werden die DrahtbUnde ein weiteres Mal zur Beizanlage ge-
liefert, wo sie nochmals einer Oberfldchenbehandlung unterzogen werden. Auch hier

werden wie fur den GroBteil des innerbetrieblichen Transportes Stapler verwendet.

AnschlieBend werden die Coils wiederum zu den Drahtziehanlagen fransportiert, an
denen der sogenannte Fertigzug des Drahtes erfolgt. Hierbei wird analog zum Vorzug,

der Drahtquerschnitt auf die gewUnschte Linge gezogen.

Der n&chste Schritt im Materialfluss beinhaltet die Verpackung der Coils und den Trans-
port ins Warenausgangslager. Im Anschluss werden die Produkte per LKW zu den Kun-

den geliefert.

4.3 Analyse aller Betriebsmittel

Wie in Kapitel 4.1.3 angedeutet, sollen fUr die globale Kapazitatsbetrachtung drei Pro-
duktionsbereiche betrachtet werden. Im Anschluss werden diese bezUglich ihrer Ei-

genschaften und technischen Details beschrieben.

4.3.1 Drahtziehanlagen

Um die Drahtziehanalgen werksubergreifend und auch werksintern vergleichen zu
kdnnen, wurde ein Maschinendatenblatt angefertigt, welches die verschiedenen An-
lagen hinsichtlich ihrer technischen Details unterscheidet. In das Datenblatt wurden
alle Maschinen der VAWA, VAWI und VAWG aufgenommen.
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Die Drahtziehanlagen wurden nach diesen Kriterien unterschieden:

Tabelle 3: Maschinendaten

inlet diameter
min. (mm)

Unter ,inlet diameter min* wird der minimale Einlaufdurchmesser
verstanden, der auf einer Anlage gefertigt werden kann.

inlet diameter
max. (mm)

Unter ,inlet diameter max." wird der maximale Einlaufdurchmes-
ser verstanden, der auf einer Anlage gefertigt werden kann.

final diameter
min. (mm)

Unter ,,final diameter min." wird der minimale Enddurchmesser ver-
standen, der auf einer Anlage gefertigt werden kann.

final diameter

Unter ,final diameter max."* wird der maximale Enddurchmesser

max. (mm) verstanden, der auf einer Anlage gefertigt werden kann.
max. tensile Unter ,,max. tensile® wird die maximale Zugfestigkeit verstanden,
(N/mm?2) die der Draht an einer Maschine erreichen kann.

number of dies

Unter ,,number of dies" wird die Anzahl an Zogen verstanden, die
in einem Arbeitsschritt an einer Maschine erfolgen kénnen.

pre drawing

Unter ,pre drawing" wird die Méglichkeit des Vorzuges einer An-
lage verstanden. Einige Anlagen sind nur fUr Vorzoge ausgelegt
und kénnten nur durch bestimmte Verdnderungstatigkeiten Fer-
tigzOge durchfUhren.

finish drawing

Unter ,finish drawing” wird die M&glichkeit des Fertigzuges einer
Anlage verstanden. Einige Anlagen sind nur fUr Fertigzige ausge-
legt und kdnnten nur durch bestimmte Verédnderungstatigkeiten
Vorzige durchfGhren.

confection Unter ,confection" wird die Moglichkeit der Wicklung des Drahtes
zu einem Drahtbund verstanden. Man kann grundsatzlich zwi-
schen drei Arten unterscheiden:
o bobbin: Der Draht wird zu einer Spule aufgewickelt
und legt sich in die LUcke der vorgehenden Lage.
o catch weight coil: Der Draht wird konzentrisch gewi-
ckelt und zu Ringen zusammengebunden.
o stands: Der Draht wird auf Eisentréger konzentrisch
aufgewickelt.
weight min. Unter ,weight min* wird das minimale Gewicht eines Drahtbun-
(ka) des verstanden.

weight max.
(kg)

Unter ,weight max* wird das maximale Gewicht eines Drahtbun-
des verstanden.

inner diameter
(mm)

Unter ,inner diameter" wird das MaB des Innendurchmessers des
Drahtbundes verstanden.

outer diameter
(mm)

Unter ,,outer diameter" wird das MaR des AuBendurchmessers
des Drahtbundes verstanden.

height (mm)

Unter ,,height" wird die Hohe des Drahtbundes verstanden.
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4.3.2 Beizerei

Die Beizerei stellt einen sehr wichtigen Produktionsbereich in den Betfrieben VAWA,
VAWI und VAWG dar. Eine Beize ist eine chemische L&sung, die zur Oberfldchenbe-
handlung der Dréhte eingesetzt wird. Hierbei werden die Coils fUr eine gewisse Zeit-
daver in Bader getaucht, damit die chemischen Loésungen mit der Oberfldche des
Drahtes reagieren. An den verschiedenen Standorten werden zumeist dieselben che-
mischen Losungen eingesetzt bzw. Losungen mit nahezu dhnlichen Reaktionen. Im An-

hang sind die unterschiedlichen Bader aufgelistet.

FUr die globale KapazitGtsbetrachtung ist vor allem die Menge an Tonnen, die pro
Schicht und im weiteren Verlauf pro Geschdaftsjahr, gebeizt werden kann, notwendig.

Das KapazitGtsangebot der Beizanlagen wird in Kapitel 4.5 berechnet.

4.3.3 Gluherei

Ebenso wie die Drahtziehanlagen und die Beizanlagen k&dnnen auch die Gluhdfen als
limitierende Beftriebsmittel in den Betrieben vorkommen. Ein GlUhofen besteht aus ei-
nem Sockel und zwei Hauben, einer GlUh- und einer KUhlhaube. Hierbei werden die
DrahtbUnde auf den Sockel gestapelt und mittels Glihhaube auf Temperatur ge-
bracht. Nach der Aufwdrmphase erfolgt die AbkUhlphase, die in einer Kihlhaube er-

folgt.

Die Ermittlung des globalen Kapazitétsangebotes der Gluhdfen wird in Kapitel 4.5 ge-

zeigt.

4.4 Einordnung in Produktgruppen

Damit ein Vergleich der Kapazitdten auch Sinn macht, mussen die Ziehanlagen hin-
sichtlich ihrer technischen Daten in Produktgruppen eingeteilt werden. Die Anlagen

wurden nach dem Enddurchmesser der zu fertigenden Produktfamilien eingeteilt:?”

e <7/mm,
e 7—-18mm,
e 18-29mm

e >29mMm

Die Einteilung der Maschinen in die Produktgruppen wird in Kapitel 4.5 gezeigt.

9 Interviewprotokoll 1 im Anhang
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4.5 Ermittlung Kapazitdtsangebot

Das Kapazitdtsangebot wurde in den drei Standorten VAWA, VAWI und VAWG fUr die

Produktionsbereiche Drahtzieherei, Beizerei und GlUherei berechnet.

4.5.1 VAWA - Drahtziehanlagen

Zur VAWA zahlen insgesamt 21 unterschiedliche Drahtziehanlagen, auf denen Kalt-
stauchdraht gefertigt werden kann. Hierbei kdnnen Drahte mit einem Enddurchmesser
von 0,8 - 30mm gefertigt werden. Die fUr die globale Kapazitdtsbetrachtung bendtigte
Kapazitatsverfugbarkeit errechnet sich aus den Leistungen der Maschinen und den zur
Verfugung stehenden Schichten pro Jahr. Diese wiederum hdngen eng mit der Anzahl
verfUgbarer Mitarbeiter am Standort Bruck an der Mur zusammen. Da diese Produkti-
onsstatte mit einer hohen Anzahl an Arbeitskraften rechnen kann, wird der Faktor

Schicht nicht als limitierend angesehen.

FUr einen 1-Schichtbeftrieb stehen somit, bei 241 gerechneten Arbeitstagen und einer
Tagesarbeitszeit von 7,83 Stunden pro Schicht, 1887 Maschinenstunden zur Verflgung.

Die Berechnung dieser Zahlen wird in Tabelle 4 gezeigt.

Tabelle 4: Berechnung der Arbeitstage im 1-Schichtbetrieb

Anzahl Tage pro Jahr 365d

- Anzahl an Wochenendtagen -104 d

- Anzahl Feiertagen -10d

- Beftriebsurlaubstage -10d

= Anzahl an Arbeitstagen im 1-Schichtbetrieb 241d

Die maximal verfUgbaren Leistungen bzw. Kapazitdten der Maschinen wurden aus

den folgenden Quellen eruiert:

e Daten aus vergangenen Geschdaftsjahren

e Mitarbeiterbefragungen

e Ermittlung der maximal verfUgbaren Leistung aus der theoretischen Leistung

Die Maschinenleistungen sind in Tonnagen pro Stunde angegeben und wurden fUr

jede einzelne Drahtziehanlage ermittelt.
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Die Berechnung der maximal verfGgbaren Kapazitat pro Geschdaftsjahr aller Ziehanla-

gen in der VAWA fUr einen 1-Schichtbetrieb wird in Tabelle 5 gezeigt.

Tabelle 5: Kapazitat der Drahtziehanlagen - VAWA

country | ma- product final | final | perfor- | Capacity Capacity
chine_id | group min. | max. | mance | [h/(shiftf*a)] | [t/(shift*a]]
[mm] | [mm] | [t/h]

Austria m] 7 - 18mm 4,8 8.6 1,09 1887,03 1471,88
Austria m2 7-18mm 4,8 9 1,51 1887,03 2037.,99
Austria m3 7 -18mm 4,8 10 1,65 1887,03 2090,83
Austria m4 7 -18mm 6,9 12,6 1,89 1887,03 2547 ,49
Austria mS 7-18mm | 6,45 | 12,8 2,03 1887,03 2736,19
Austria mé <7mm 1,7 5,65 0,64 1887,03 858,60

Austria m7 <7mm 2 4,2 0,70 1887,03 943,52

Austria ma8 <7/mm 3.7 5,1 0,92 1887,03 1245,44
Austria m9 <7/mm 2,8 4,8 0,92 1887,03 1245,44
Austria m10 <7mm 3.6 8.5 1,34 1887,03 1800,23
Austria m11 <7mm 1.8 4,8 0,45 1887,03 603,85

Austria m12 <7mm 2,4 6,1 0,84 1887,03 1132,22
Austria m13 18-29mm | 13,5 30 2,89 1887,03 3889,17
Austria m14 <7mm 085 | 185 0,15 1887,03 205,69

Austria m15 <7mm 0.8 1.8 0,07 1887,03 94,35

Austria ml1é 7 -18mm 6,9 14,5 2,43 1887,03 3274,00
Austria m17 7 -18mm 9 16 2,77 1887,03 3736,32
Austria m18 7-18mm | 10,8 19 2,94 1887,03 3962,76
Austria m19 7 -18mm 11 18,5 1,86 1887,03 2509,75
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Austria m20 18-29mm | 11,8 | 22,5 2,96 1887.,03 3985,41

Austria m21 18 -29mm 11 24 2,77 1887.,03 3730.,66

Die Kapazitdten werden im Anschluss inrer Produktfamilie aufsummiert. Auch wenn
technisch gesehen kein Personalmangel herrscht, wurde von der FUhrungsebene ein
3-Schichtbetrieb als Obergrenze festgelegt. Somit wurden die Summen der Produktfa-
milien mit drei multipliziert, um das maximal verfUgbare Kapazitdtsangebot fUr einen
3-Schichtbetrieb zu berechnen. Das Ergebnis der Produktgruppen wird in Tabelle 6 ge-
zeigt.

Tabelle é6: Kapazitdtsangebot VAWA

Country | product group | capacity (15 shift/week) [t/a]

Austria <7mm 57.199
Austria 7 -18mm 125.861
Austria 18 - 29mm 48.724

4.5.2 VAWA - Beizerei

Die Beizanlage der VAWA besteht aus insgesamt 18 unterschiedlichen Bddern, die un-
terschiedliche Substanzen bzw. Losungen enthalten. Wie schon erwé&hnt, werden die
Coils mittels einer Kranvorrichtung in die Bader gehdngt. Welcher Drahtbund in welche
L&sung gehdngt wird, hdngt vom Produkt und in weiterer Folge vom voreingestellten

Beizprogramm ab.
Das Kapazitdtsangebot der Beizanlage wird zum GroBteil von drei Faktoren beeinflusst:

¢ Anzahl der Haken pro Schicht
e Durchschnittliches Gewicht pro Haken

e Anzahl der Schichten pro Jahr

FUr die Anzahl an Haken pro Schicht wurde ein Durchschnittswert von 80 ermittelt. Das

durchschnittliche Gewicht pro Haken betréagt 2,34 Tonnen.

Die Anzahl an Schichten pro Jahr wird in der nachfolgenden Tabelle berechnet.
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Tabelle 7: Anzahl an Schichten pro Jahr - Beizerei - VAWA

Anzahl Schichten pro Jahr 1095 Schichten
-Wartungsschichten (3*14Tage) -42 Schichten
-Sonntagsschichten -100 Schichten

= Anzahl an Schichten pro Jahr 953 Schichten

Das Kapazitdtsangebot der Beizanlage errechnet sich somit durch Multiplikation der

eben genannten Faktoren und ergibt 178.401t pro Jahr.

4.5.3 VAWA - GlUherei

Die GlUherei der VAWA besteht aus insgesamt zehn Gluhanlagen. Ein Glihofen kann
in einem GlUhvorgang bei einem bestimmten Produktmix bis zu 60 Tonnen an Draht
verarbeiten. Da die GlUhzeiten und die Kombinationen an Drahtprodukten sehr vari-
ieren, wurde fUr die Berechnung des KapazitGtsangebots auf Daten aus dem PPS-Sys-
tem der VAWA zurUckgegriffen. Hierbei wurde ein durchschnittliches KapazitGtsange-
bot von 7.500 Tonnen pro GlUhsockel im Jahr ermittelt. Bei zehn GlUhsockel ergibt das

ein Kapazitédtsangebot von 75.000 Tonnen pro Jahr.

4.5.4 VAWI - Drahtziehanlagen

Zur VAWI zdhlen insgesamt 27 unterschiedliche Drahtziehanlagen, auf denen Kalt-
stauchdraht gefertigt werden kann. Hierbei kdnnen Drdhte mit einem Enddurchmesser
von 1,5 - 42mm gefertigt werden. Die Berechnung der maximal verfOgbaren Kapazit&t
pro Geschaftsjahr aller Ziehanlagen in der VAWI erfolgt auf gleicher Weise wie fUr die
VAWA. Jedoch betragt die Tagesarbeitszeit im Gegensatz zur VAWA nicht 7,83h pro
Schicht sondern 7,5h pro Schicht.

Die Berechnung der Arbeitstage pro Jahr im 1-Schichtbetrieb errechnet sich analog
zu VAWA und wird in Tabelle 8 gezeigt. Wegen der Verfugbarkeit von Arbeitskraften
wurde von der FUhrungsebene zwar ein 3 Schichtbetrieb als Obergrenze festgelegt,
jedoch sollte das Kapazitdtsangebot mit einer 85%igen VerfUgbarkeit berechnet wer-
den. Grund dafUrist, dass bei kurzfristigen Auslastungsspitzen noch ausreichend Kapa-

zitGtsreserven zur VerfiUgung stehen sollten.
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Tabelle 8: Kapazitat der Drahtziehanlagen - VAWI

country | ma- product final | final | perfor- | Capacity Capacity
chine_id | group min. | max. | mance | [h/(shift*a)] | [t/(shitf*a)]
[mm] | [mm] | [t/h]

ltaly m42 7 -18mm 6.8 14 1,31 1807,50 1686,94
ltaly m43 7 -18mm 3.8 10 1,12 1807,50 1446,00
Italy m44 7 - 18mm 3.8 2 1,12 1807,50 1446,00
Italy m45 <7mm 3.4 7 0,56 1807,50 723,00
Italy m4é <7mm 3.4 7 0.44 1807,50 562,13
Italy m47 18 - 29mm 11 20 2,24 1807.,50 2892,00
ltaly m48 18 - 29mm 16 42 2,10 1807.,50 2711,25
ltaly m49 >29mm 16 42 0,70 1807,50 903,75
ltaly m50 <7mm 3.8 4,2 0,75 1807,50 963,40
Italy m51 <7mm 3.8 4,2 0,75 1807,50 963,40
Italy mb&2 <7mm 3 5,5 1,31 1807,50 1686,94
Italy m&3 <7mm 2,3 5,25 0,47 1807,50 601,90
Italy mb&4 <7mm 2,3 5,25 0,47 1807,50 601,90
Italy mb&5 <7mm 2,3 5,25 0,47 1807,50 601,90
ltaly m5é <7mm 2,3 5,25 0,47 1807,50 601,90
ltaly m57 7 - 18mm 7.8 15,8 2,24 1807,50 2892,00
ltaly m58 7 - 18mm 5,1 14 1,31 1807,50 1686,94
ltaly m59 <7mm 2 4 0,84 1807,50 1084,50
Italy mé0 <7mm 1,96 5,5 0,75 1807,50 963,40
Italy mé1 <7mm 1.8 4 0,75 1807,50 963,94
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Italy mé2 <7mm 3.8 6 0,93 1807,50 1205,06
Italy mé3 <7mm 593 | 6,93 0,75 1807,50 963.94
Italy mé4 7-18mm | 525 | 156 1,31 1807,50 1686,94
Italy mé5 7 -18mm 7 15,6 1,31 1807,50 1686,94
Italy méé <7mm 1,5 4,4 0.75 1807,50 963,40
Italy mé7 <7mm 2 4,5 1,31 1807,50 1686,94
Italy mé8 <7mm 2 4,8 0,84 1807,50 1084,50

Das Ergebnis des KapazitGtsangebotes der einzelnen Produktgruppen wird in Tabelle

9 gezeigt.
Tabelle 9: Kapazitdtsangebot VAWI
Country | product group | capacity 15 shift/week [t] * 85%
[taly <7mm 37.733
[taly 7 -18mm 33.362
Italy 18 - 29mm 14.917
Italy >29mm 2.406

4.5.5 VAWI - Beizerei

Die Berechnung des Kapazitdtsangebotes fUr die Beizanlage der VAWI war erheblich
schwieriger als fUr die VAWA. Da so gut wie keine Aufzeichnungen beziglich der Beiz-
zeiten und durchschnittliche Beizgewichte vorhanden waren, wurden die Ergebnisse
auf Grundlage der vergangenen Jahre geschatzt bzw. mit Hilfe von zustdndigen Per-
sonen erarbeitet.?8 Somit wurde ein Kapazitdtsangebot von 70.000 Tonnen pro Jahr als

Obergrenze festgelegt.

%8 Interviewprotokoll 2 im Anhang

Manuel SAGADIN 49



Global Manufacturing Strategy Praxisbeispiel voestalpine

4.5.6 VAWI - GlUherei

FUr die GlUherei gilt wegen Mangel an Daten dhnliches, wie auch fur die Berechnung
des KapazitGtsangebotes der Beizerei. Das KapazitGtsangebot musste beziglich ver-
gangener Jahre geschatzt werden und wurde mit einem Wert von 35.000 Tonnen pro

Geschdaftsjahr quantifiziert.

4.5.7 VAWG - Drahtziehanlagen

Zur VAWG zdhlen insgesamt 30 unterschiedliche Drahtziehanlagen, auf denen Kalt-
stauchdraht gefertigt werden kann. Hierbei kénnen Drahte mit einem Enddurchmesser
von 1,8 — 35mm gefertigt werden. Die Berechnung des KapazitGtsangebotes erfolgt
abermals wie bei den Werken der VAWA und VAWI. Die Arbeitszeit pro Schicht betragt
in der VAWG aufgrund einer halbstindigen Arbeitspause 7,5 Stunden.

Die Anzahl an Arbeitstagen pro Jahr im 1-Schichtbetrieb errechnet sich auch fur die
VAWG gleich und wird in Tabelle 4 gezeigt. Die Berechnung der maximal verfugbaren
Kapazitat pro Geschdaftsjahr aller Ziehanlagen in der VAWG fUr einen 1-Schichtbetrieb

wird in Tabelle 10 gezeigt.

Tabelle 10: Kapazitat der Drahtziehanlagen - VAWG

final final perfor-

ma- product |min. max. |mance |Capacity Capacity
country | chine_id | group [Mm] |[[mm] [[t/h] [h/(shift*a)] | [t/(shitf*a)]
GER m71 7 - 18mm 13 24 2,36 1807.,50 3045,45

GER m?72 <7mm 3.1 5,5 0,67 1807.,50 871,20
GER m73 <7mm 3.2 8 0,96 1807.,50 1238,77
GER m74 <7mm 3 6.4 1,12 1807,50 1447,51
GER m75 7-18mm | 5,79 11,7 1,15 1807,50 1481,96
GER m76 |18-29mm| 13,5 35 3,29 1807,50 4242,23
GER m?77 7-18mm | 6,5 13 1,75 1807,50 2258,40

GER m78 <7mm 2 4,36 0,43 1807,50 557,63
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GER m?79 <7mm 1,8 3.8 0,46 1807,50 597,38
GER m80 | 7-18mm | 7 13,1 1,92 1807,50 2480,82
GER m8l | 7-18mm | 7 12,7 1,79 1807,50 2317,14
GER m82 | 7-18mm | & | 1406 | 1,59 1807,50 2050,15
GER m8&3 <7mm | 2,61 6 0,84 1807,50 1086,72
GER m8&4 <7mm 2,9 6 0,93 1807,50 1196,53
GER m85 | 7-18mm | 8 158 | 229 1807,50 2955,05
GER m86 |18-29mm| 14 29 4,14 1807,50 5342,88
GER ma7 <7mm 1,8 4,1 0,51 1807,50 652,49
GER m&s <7mm | 3,15 6 1,12 1807,50 1447,54
GER ma&9 <7mm 2 6,45 | 0,44 1807,50 569,01

GER m90 <7mm 2,8 6 0,90 1807,50 1156,24
GER mo1 | 7-18mm | 6 10 1,65 1807,50 2128,11
GER m92 | 7-18mm | 41 | 1039 | 112 1807,50 1440,35
GER m93 <7mm 3,5 6,5 0,92 1807,50 1191,62
GER m94 | 7-18mm | 6 8,9 1,54 1807,50 1991,09
GER m95 <7mm 3,5 7 1,22 1807,50 1569,27
GER m96 <7mm 3.2 5,5 0,97 1807,50 1246,22
GER m97 <7mm 1,8 5 0,89 1807,50 1151,71
GER m98 | 7-18mm | 12 22 2,96 1807,50 3820,61
GER m99 <7mm 1,5 4,5 0,61 1807,50 782,20
GER | mMI00 | <7mm 28 | 625 | 085 1807,50 1103,01
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Als Obergrenze fUr das Kapazitdtsangebot entschied sich die FUhrungsebene wiede-
rum fUr einen 3-Schichtbetrieb. Das Ergebnis des Kapazitdtsangebotes der einzelnen

Produktgruppen wird in Tabelle 11 gezeigt.

Tabelle 11: KapazitGtsangebot VAWG

Country product group capacity (15 shift/week) [t/a]
Germany <7mm 43.597
Germany 7 -18mm 77.907
Germany 18 - 29mm 40.078
Germany >29mm 4.242

4.5.8 VAWG - Beizerei

Die VAWG ist das einzige Werk der voestalpine Wire Technology, welches fUr die Pro-
duktion drei Beizanlagen zur Verfugung hat. Die Daten fur die Berechnung des Kapa-
zitGtsangebotes dieses Standortes wurden zum GroBteil geschdtzt und beruhen, wie
schon im Werk von Italien, auf Grundlage vergangener Geschaftsjahre.?? Das Kapazi-
t&tsangebot fUr die Beizanlagen in der VAWG wurde somit mit einem Wert von 160.000

Tonnen quantifiziert.

4.5.9 VAWG - GlUherei

Bei den Gluhanlagen der VAWG wird zwischen Haubenglihéfen und Durchlaufofen
unterschieden. Das Kapazitdtsangebot der Haubenglihdfen wurde mit denselben
Werten quantifiziert, wie die der VAWA, da es sich meist um redundante Ofen handelt.
Mit einer Anzahl von 8 Haubenodfen ergibt das eine GlUhkapazitédt von 60.000 Tonnen

pro Jahr. Die Durchlauféfen erreichen jeweils eine Tageskapazitét von 40 Tonnen.

In Summe ergibt das ein Kapazitdtsangebot von beinahe 90.000 Tonnen pro Jahr. Die-

ser Wert wurde auch als Obergrenze festgelegt.

% Interviewprotokoll 2 im Anhang
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4.6 Ermittlung Kapazitdtsbedarf

Der Kapazitétsbedarf der voestalpine Wire Technology wurde bis einschlieBlich dem
Geschaftsjahr 2020/21 prognostiziert. Dieser Bedarf beinhaltet die Absatzzahlen in Ton-
nen fur jeden Produktionsstandort und jede Produktgruppe der voestalpine Wire Tech-
nology GmbH. Die Zahlen beruhen hauptséchlich auf Prognosen Uber zukUnftige

Marktentwicklungen und wurden in Zusammenarbeit mit den Kunden ermittelt.

4.6.1 Drahtziehereien

Da die Ermittlung des Kapazitdtsbedarfes aufgrund von Absatzprognosen erstellt
wurde und nicht 1:1 auf den Bedarf der Drahtziehereien umgelegt werden kann, mus-

sen diese Werte sinnvoll berechnet werden.

Die meisten Kaltstauchdréhte folgen dem Materialfluss des in Kapitel 4.2 gezeigten
Standardproduktes und werden somit zweimalig kaltgezogen. Das bedeutet, dass sich
zur Berechnung des Kapazitétsbedarfes die Absatzzahlen zumindest verdoppeln. Da
jedoch noch weitere Faktoren wie Ausschusse und Qualitétsprifungen einen héheren
Materialverbrauch verursachen als abgesetzt wird, wurde ein Wert von 2,07 fur die
Berechnung des Kapazitatsbedarfes bestimmt. FOr Produkte, welche nur einmal kalt-
gezogen werden, wurde hingegen ein Wert von 1,02 fUr die Berechnung festgelegt.
Die Unterscheidung, ob ein Produkt ein- oder zweimal gezogen wird, erfolgt in der vo-

estalpine Wire Technology GmbH unter den Bezeichnungen:

e heat treated (wdrmebehandelt)

e hard drawn (hartgezogen)

Somit errechnet sich der Kapazitatsbedarf der VAWA, VAWI und VAWG wie folgt:
volume, = (sales data20/21 heat treated) * 2,07 + (sales data20/21 hard drawn) * 1,02

Tabelle 12 zeigt die Berechnungen und Ergebnisse des Kapazitatsbedarfes fUr alle Pro-

duktgruppen an allen drei Standorten.
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Tabelle 12: Kapazitatsbedarf der Drahtziehanlagen der VAWA, VAWI und VAWG

country product sales data 20/21 [t]- | sales data 20/21 [t]- volume
group heat tfreated hard drawn 20/21 [1]
Austria <7mm 12.876 236 26.894
Austria 7 - 18mm 34.944 1.466 80.329
Austria 18 - 29mm 13.722 712 29.131
Italy <7mm 5.439 14.681 26.233
ltaly 7 - 18mm 12.454 7.508 33.512
ltaly 18 -29mm 4.756 1.047 10.913
[taly >29mm 522 - 1.081
Germany <7mm 20.330 1.993 44,201
Germany 7 - 18mm 31.111 9.783 74.377
Germany | 18-29mm 15.708 1.582 34.130
Germany >29mm 720 3 1.493

Bei diesen Berechnungen werden auch die Absatzzahlen vom Betrieb in China tro-
gend. Dieser Produktionsstandort flieBt zwar nicht primdr in die KapazitGtsplanung ein,

ist aber fUr die Absatzzahlen der VAWA ein wesentlicher Bestandteil.

Der voestalpine Wire Suzhou I&sst einen Teil ihrer Wertschdpfung in der VAWA fertigen.
Hierbei handelt es sich zum einen um den Vorzug an den Drahtziehanlagen und zum
anderen um etwaige Oberfldchen- bzw. W&rmebehandlungen in der Beizerei und

GlUherei. Der Fertigzug wird im Anschluss im Werk von China verrichtet.

4.6.2 Beizerei

Die Berechnung des Kapazitatsbedarfes fUr die Beizanlagen erfolgt in dhnlicher Weise,
wie fUr die Drahtziehereien. Wiederum muss zwischen Produkten unterschieden wer-
den, die ein- bzw. zweimal gebeizt werden. Auch die Faktoren, mit denen die Absatz-

zahlen multipliziert werden, sind analog zu den Zahlen der Ziehanlagen.

Manuel SAGADIN 54



Global Manufacturing Strategy Praxisbeispiel voestalpine

Bei der Kapazitatsbetrachtung der Beizanlagen ist jedoch zu beachten, dass auch an-
dere Produkte, wie z.B. Profildréhte oder Stahldrhte gebeizt werden und somit in die
Berechnung miteinflieBen mussen. Daraus folgt, dass fUr den Kapazitétsbedarf der
Beizanlagen die gesamte Produktpalette, die an einem Standort gefertigt wird, sum-

miert werden muss.

In Tabelle 13 wird der Kapazitétsbedarf der Beizanlagen fUr das Geschdaftsjahr 2020/21

in den betrachtenden Standorten gezeigt.

Tabelle 13: Kapazitatsbedarf der Beizanlagen der VAWA, VAWI und VAWG

country | volume 20/21 [t]

Austria 218.557
Italy 81.607
Germany 168.167

4.6.3 Gluherei

Der Kapazitatsbedarf fUr die Gluhanlagen kann beinahe 1:1 von den Absatzzahlen
Ubernommen werden. Hierbei ist nur zu unterscheiden, welche Produkte ein oder

mehrmals bzw. gar nicht gegliht werden.

So wie bei den Beizanlagen ist auch bei den GlUhanlagen zu beachten, dass nicht nur
Kaltstauchdrdhte behandelt werden, sondern es flieBen auch andere Produktgrup-

pen in die Berechnung des Kapazitdtsbedarfes mit ein.

In Tabelle 14 wird der KapazitGtsbedarf der Gluhanlagen fUr das Geschaftsjahr 2020/21

in den betrachtenden Standorten gezeigt.

Tabelle 14: Kapazitatsbedarf der Glihanlagen der VAWA, VAWI und VAWG

country | volume 20/21 [f]
Austria 86.477
Italy 23.770
Germany 71.262
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4.7 Kapazitatsabgleich

Der Kapazitétsabgleich dient der Gegenuberstellung von KapazitGtsangebot und Kao-
pazitatsbedarf. Der Abgleich wurde in der voestalpine Wire Technology GmbH fUr die
Standorte VAWA, VAWI und VAWG durchgefUhrt. Aus den Ergebnissen der Abstim-

mung kénnen Engpdsse und etwaiger Handlungsbedarf abgelesen werden.

Da es sich beim KapazitGtsbedarf um eine verénderliche GréBe handelt, die von ei-
nem Geschdaftsjahr zum anderem ansteigt oder sinkt, wurden auch die Werte vergan-
gener Jahre bestimmt. Ziel ist einerseits das Erkennen von Trends, andrerseits sollte bei

einem Engpass erkannt werden, in welchem Jahr sich dieser einstellt.

4.7.1 VAWA

In Tabelle 15 und Abbildung 13 werden die Kapazitdtsangebote und der Kapazitats-
bedarf der Drahtziehereien VAWA gegenUbergestellt.

Tabelle 15: Kapazitdtsabgleich - VAWA - Drahtziehanlagen

product group | volume 15/16 [t] | volume 20/21 [t] | capacity 15 shift/week [t]
<7mm 23.928 27.094 40.857
7-18mm 84.729 80.329 89.901
18-29mm 16.098 26.456 34.816
Summe 124.756 133.879 165.574
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Kapazitatsabgleich - VAWA
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<7mm 7-18mm 18-29mm
Abbildung 13: Kapazitatsabgleich - VAWA - Drahtziehanlagen

Aus der Abbildung I&sst sich ablesen, dass das Kapazitdtsangebot fUr das Geschdafts-
jahr 2020/21 fur alle Produktgruppen ausreichend ist. Jedoch kénnte das Ergebnis nur
unter der Annahme einer gleichmdaBig verteilten Auftragslage befriedigend sein.
Herrscht schwankender Bedarf, kbnnten in gewissen Bereichen durchaus Engpdsse
entstehen. Diese wirden sich jedoch mithilfe von quantitativen KapazitGtsanpassun-

gen durchaus decken lassen.

In Tabelle 16 und Abbildung 14 wird das Ergebnis der Kapazitatsabstimmung der Beiz-
anlage am Standort Bruck gezeigt. Wie man aus dem Diagramm ersehen kann, Uber-
steigt der Kapazitatsbedarf das Angebot im Geschdftsjahr 2020/21 deutlich. Aus die-
sem Grund ist auch eine Analyse erforderlich, ab welchem Jahr das KapazitGtsange-
bot fUr den bendtigten Bedarf nicht mehr ausreichend ist. Es sei erwdhnt, dass im wei-

teren Verlauf diese Analyse als Engpassanalyse bezeichnet wird.

Tabelle 16: Kapazitatsabgleich - VAWA - Beizerei

step volume 15/16 [t] | volume 20/21 [1] | capacity [1]

pickling VAWA 177.085 218.557 180.142
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pickling - VAWA
250.000

200.000

150.000

100.000

volume [t]
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volume 15/16 [t] volume 20/21 [t]

B volume [t] e capacity [t]

Abbildung 14: Kapazitatsabgleich (2015/16-2020/21) - VAWA - Beizerei

Abbildung 15 zeigt, dass im Geschdaftsjahr 2017/18 der Kapazitédtsbedarf das Kapazi-
tatsangebot Ubersteigt. Das bedeutet, die VAWA kann ohne jegliche MaBnahme im

Geschdaftsjahr 2017/18 nicht gewdhrleisten, alle Auftrage zu fertigen.

pickling VAWA
240.000
220.000
200.000
£ 180.000
[)]
€
=]
© 160.000
>
140.000
120.000
100.000 T T T T T ,
volume [t] volume [t] volume [t] volume [t] volume [t] volume [t]
15/16 16/17 17/18 18/19 19/20 20/21
 volume [t] capacity

Abbildung 15: Engpassanalyse - VAWA - Beizerei

Tabelle 17 und Abbildung 16 zeigen das Ergebnis der Kapazitatsabstimmung der GlGh-
anlagen der VAWA. Wie man erkennen kann, Ubersteigt auch hier der Kapazitétsbe-

darf das Kapazitdtsangebot.
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Tabelle 17: Kapazitdtsabgleich - VAWA - Gliherei

step volume 15/16 [t] | volume 20/21 [f] | capacity [f]

annealing VAWA 65.431 86.477 75.000

annealing - VAWA
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70.000
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volume 15/16 [t] volume 20/21 [t]

volume [t]

B volume [t] === capacity [t]

Abbildung 16: Kapazitatsabgleich (2015/16-2020/21) - VAWA - Gliherei

Eine Analyse Uber die Geschdftsjahre zeigt, dass spdtestens im Geschdaftsjahr 2019/20
eine Kapazitatsabstimmung zu erfolgen hat, da es zu einem Engpass der Gluhanlagen

kommt.
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Abbildung 17: Engpassanalyse - VAWA - Gliherei
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4.7.2 VAWI

Ebenso wie fur die VAWA wurde auch fur die VAWI ein Kapazitdtsabgleich fur die drei
betrachtenden Produktionsbereiche durchgefuhrt. Tabelle 18 und Abbildung 18 zei-
gen das Ergebnis des Kapazitdtsabgleiches der Drahtziehanlagen. Wie man sieht, ist
das Kapazitédtsangebot fur das Geschaftsjahr 2020/21 fUr alle Produktgruppen laut Be-

rechnung ausreichend.

Tabelle 18: Kapazitatsabgleich — VAWI - Drahiziehanlagen

product capacity 15 shift/week [t]
volume 16/17 [t] | volume 20/21 [t]
group 0.85%
<7mm 23.237 26.233 37.733
7-18mm 27.214 33.437 33.512
18-29mm 6.516 10.913 14.917
>29mm 859 1.081 2.406
Summe 57.82¢6 71.663 88.568

Kapazitatsabgleich - VAWI

40.000

35.000

30.000

capacity 15

= 25.000 shift/week [t] 0,85%
GE‘ 20.000 volume 16/17 [t]
F]
©
> 15.000 volume 20/21 [t]

10.000

5.000

<7mm 7-18mm 18-29mm >29mm
Abbildung 18: Kapazitatsabgleich — VAWI - Drahtziehanlagen

Der Kapazitatsabgleich der Beizanlage in der VAWI wird in Tabelle 19 und Abbildung

19 gezeigt. Wie man erkennen kann, Ubersteigt auch hier der Kapazitétsbedarf das
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Kapazitadtsangebot und somit sollte eine Analyse zukUnftiger Geschdftsjahre durchge-

fOhrt werden.
Tabelle 19: Kapazitatsabgleich - VAWI - Beizerei
step volume 16/17 [i] | volume 20/21 [f] | capacity [t]
pickling VAWI 67.698 81.607 70.000
pickling - VAWI
90.000
80.000
70.000
— 60.000
‘@ 50.000
£
3 40.000
o
> 30.000
20.000
10.000

volume 16/17 [t] volume 20/21 [t]

I volume [t] e capacity [t]

Abbildung 19: Kapazitdtsabgleich (2016/17-2020/21) - VAWI - Beizerei
Die Engpassanalyse in Abbildung 20 zeigt, dass sich ohne Verdnderung des Kapazi-

tatsbedarfs oder -angebots ein Engpass im Geschdaftsjahr 2018/19 ergibt.

pickling VAWI
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60.000 -
50.000 -
40.000 -
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10.000 -

volume [t]

volume [t] 16/17 volume [t] 17/18 volume [t] 18/19 volume [t] 19/20 volume [t] 20/21

mm volume [t] = capacity [t]

Abbildung 20: Engpassanalyse — VAWI - Beizerei
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Die GlUhanlagen der VAWI k&nnen bis zu 35.000 Tonnen Draht pro Geschdaftsjahr ver-

arbeiten und decken somit den geforderten Bedarf.

Tabelle 20: Kapazitatsabgleich - VAWI - Gliherei

step volume 16/17 [t] | volume 20/21 [f] | capacity [t]
annealing VAWI 17.189 23.770 35.000
annealing - VAWI
40.000
35.000
30.000
25.000

volume [t]

volume 16/17 [t]

20.000
15.000
10.000

5.000

volume 20/21 [t]

I volume [t] e capacity [t]

Abbildung 21: Kapazitdtsabgleich (2016/17-2020/21) - VAWI - Gliherei

4.7.3 VAWG

Auch in der VAWG zeigt der Kapazitatsabgleich fUr die Drahtziehereien ein ausrei-
chendes Kapazitdtsangebot. Die fUr 2020/21 prognostizierten Auftrdge kénnen somit

ohne Kapazitatsanpassung gefertigt werden. In Tabelle 21 und Abbildung 22 werden

die Ergebnisse des Kapazitatsabgleichs gezeigt.
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Tabelle 21: Kapazitdtsabgleich - VAWG - Drahtziehanlagen

product group | volume 15/16 [t] | volume 20/21 [f] | capacity 15 shift/week [{]
<7mm 42.853 44117 44.201
7-18mm 67.465 74.377 77.907
18-29mm 20.257 34.130 40.078
>29mm 1.163 1.493 4.242
Summe 131.739 154.117 166.428
Kapazitatsabgleich - VAWG
90.000
80.000
70.000
60.000
% 50.000 capacity 15 shift/week [t]
g volume 15/16 [t]
3 40.000
> volume 20/21 [t]
30.000
20.000
10.000
<7mm 7-18mm 18-29mm >29mm

Abbildung 22: Kapazitdtsabgleich - VAWG - Drahtziehanlagen

Der Kapazitdtsabgleich in Tabelle 22 und Abbildung 23 zeigt, dass das Kapazitdtsan-

gebot fur das Geschaftsjahr 2020/21 nicht ausreichend ist und somit eine Engpassana-

lyse der kommmenden Geschdaftsjahre zu erfolgen hat.

Tabelle 22: Kapazitatsabgleich - VAWG - Beizerei

step

volume 15/16 [f]

volume 20/21 [f]

capacity [1]

pickling VAWG

149.185

168.167

160.000
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pickling - VAWG
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Abbildung 23: Kapazitatsabgleich (2015/16-2020/21) - VAWG - Beizerei

Laut der Engpassanalyse Ubersteigt der Kapazitdtsbedarf das Angebot der Beizanlo-
genim Jahre 2019/20 um mehr als 3.000 Tonnen. Eine grafische Darstellung der Ergeb-

nisse wird im nachfolgenden Diagramm gezeigt.

pickling VAWG
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Abbildung 24: Engpassanalyse - VAWG - Beizerei

Das Kapazitdtsangebot der Gluhanlagen der VAWG Ubersteigt den Bedarf bei wei-
tem. Das Ergebnis des Kapazitdtsabgleiches wird in der folgenden Tabelle und dem

folgenden Diagramm dargestellt.
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step

volume 15/16 []

volume 20/21 [f]

capacity [t]

annealing VAWG

55.495

71.262
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B volume [t] === capacity [t]

Abbildung 25: Kapazitatsabgleich (2015/16-2020/21) - VAWG - Gliherei

4.8 Mogliche Losungswege

Wie in Kapitel 4.7 ersichtlich, kommt es in der voestalpine Wire Technology GmbH in

den ndchsten Jahren zu diversen Kapazitdtsengpdssen. Im Genaueren betrifft es die

Beizanlagen aller betrachteten Standorte, sowie die Gluhanlagen der VAWA. Ohne

jegliche Kapazitdtsanpassungen kdnnte spatestens im Geschdaftsjahr 2017/18 die Pro-

duktion nicht mehr einwandfrei von statten gehen.

Die GeschaftsfGhrung der Wire Technology GmbH mdchte bezuglich dieser Problema-

tik unterschiedliche Lésungswege erarbeiten. Dazu wurde ein Modell angefertigt in

dem Kapazitatsbedarf und -angebot nach Belieben verschoben, erweitert und ge-

senkt werden kdnnen.

Auf Wunsch der Wire Technology GmbH sollten drei mégliche Kapazitdtsanpassungen

erfolgen kénnen:

e Investition
e Qutsourcing

e Lohnarbeit
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Eine Investition in einem der drei Produktionsbereiche fUhrt zu einer Erhéhung des Ko-
pazitdtsangebotes. Die Einheit der Investition wird, wie die Kapazitdten in Tonnagen
(Tonnen pro Geschdaftsjahr) berechnet, da eine kostenbasierende Investitionsrech-

nung nicht Teil dieser Arbeit ist.

Unter Outsourcing versteht die GeschaftsfUhrung, dass ein Teil der Wertschdpfung von
Fremdfirmen geleistet wird. Im Genaueren handelt es sich hierbei stets um Beiz- bzw.
GlUhvorgénge. Diese Tatigkeitsbereiche kdnnten somit auch ausgelagert werden.
Speziell Beizkapazitdten wirden sich aufgrund ihrer Reihenfolge im Materiafluss zur
Fremdvergabe anbieten. Bei GlUhprozessen ist dies jedoch schwieriger bzw. kosten-
technisch oftmals nicht umsetzbar, da sich der Gluhprozess inmitten des Materiaflusses
befindet.

Unter Lohnarbeit spricht man in der voestalpine Wire Technology GmbH, wenn die
Vergabe von Teilen oder auch der gesamten Wertschdpfung von Auftrdgen an einer

der beiden anderen Niederlassungen erfolgt.

4.8.1 Drahtziehanlagen

Wie bereits in Kapitel 4.7 ausfUhrlich aufgezeigt, sind die Produktionsstandorte der vo-
estalpine Wire Technology GmbH im Bereich der Drahtziehanlagen nicht von Engpds-

sen betroffen und sollten es auch bis zum Geschdaftsjahr 2020/21 nicht sein.

Somit wurde zum jetzigen Zeitpunkt entschieden, langfristig keine Verdnderungen im

Bereich der Drahtziehanlagen zu unternehmen.

Eine Anpassung der Kapazitdten der Drahtziehanlagen kann im Modell mittels einer

Matrix-Tabelle erfolgen (siehe Anhang).

4.8.2 Beizerei

Die Beizanlagen stellen an den Produktionsstandorten die groBte Herausforderung be-
zUglich Engpdsse und Investitionsentscheidungen dar. Jeder der Standorte wirde
ohne Kapazitdtsanpassung spdtestens im Geschdaftsjaghr 2019/20 nicht mehr in der

Lage sein, die jeweiligen Auftrage zu fertigen.

Die Investitionspldne, die bis zum jetzigen Zeitpunkt lokal erstellt wurden, zeigen, dass

fUr jedes Werk Erweiterungen bezuglich ihrer BeizkapazitGten beantragt wurden. Da
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diese Entscheidung jedoch zentral getroffen werden sollte, um maogliche Einsparun-
gen zu erzielen, kann im Modell eine globale Kapazitdtsanpassung der Beizanlagen

erfolgen.

Wie zuvor erwdhnt, besteht die Mdglichkeit zur Investition, Outsourcing und Lohnarbeit.
Diese kdnnen im Modell in jedem der einzelnen Werke fUr eine globale Abstimmung

eingetragen werden.

Die ndchsten Abbildungen zeigen eine magliche Losung der KapazitGtsanpassung
der voestalpine Wire Technology GmbH. Da es nicht Teil der Arbeit ist, eine Investitions-
planung und -entscheidung durchzufUhren, werden die nachfolgenden Entscheidun-
gen auf Grundlage von Dringlichkeit und GroBe des fehlenden KapazitGtsangebotes
getroffen. So wird beispielsweise bei Investitionstatigkeiten die VAWA den anderen

Produktionsstandorten vorgezogen, da diese einen hdheren Kapazitatsbedarf hat.

Eine weitere Anforderung der GeschdaftsfGhrung besteht darin, dass Investitionen so
spat als moglich getétigt werden. Somit soll, wenn maglich, Outsourcing und Lohnar-
beit der Investition vorgezogen werden. Als Grenze wurde hierbei ein Wert von 10.000
Tonnen festgelegt. Wenn das fehlende KapazitGtsangebot kleiner als 10.000 Tonnen
vom zu produzierenden KapazitGtsbedarf ist, sollte bei Mdglichkeit auf eine Investition

verzichtet werden.

In Zusammenarbeit mit der GeschdaftsfUhrung wurde mit Hilfe des Modells ein mogli-

ches Szenario fUr zukUnftige Investitionen ausgearbeitet.

Abbildung 26 zeigt eine mdgliche Kapazitdtsanpassung der VAWA. Man beachte,
dass sich durch den Faktor Lohnarbeit auch die KapazitGten der anderen Produktions-

standorte verdndern.

Tabelle 24: Zukunfisszenario — Beizerei - VAWA

Volume [tf] | Volume [t] | Volume [tf] | Volume [i]
17/18 18/19 19/20 20/21
Investment [i] 50.000
Outsourcing [t] 5.000
Lohnarbeit fur ltalien [t] 2.100 5.200
Lohnarbeit fur Deutschland [i] 3.500 9.000
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Wie man aus dem Kapazitétsabgleich in Kapitel 4.7 weil, entsteht im Geschdaftsjahr
2017/18 durch einen hdheren Kapazitdtsbedarf als Kapazitdtsangebot ein Engpass in
der Beizerei. Durch das Outsourcing von 5.000 Tonnen an Beizgut kann dieser Engpass

jedoch ohne Investitionen Uberbrickt werden.

Im Geschdaftsjahr 2018/19 reicht wegen eines Minus von Uber 12.000 Tonnen das Ko-
pazitdtsangebot nicht aus und es ist eine Investition ndétig. Eine neue Beizanlage ware
hierbei eine mogliche Kapazitétserweiterung. Diese sollte jedoch mindestens ein Ka-
pazitdtsangebot aufweisen, welches zumindest den Kapazitdtsbedarf fOr die ndchs-

ten fUnf bis sieben Jahre deckt.
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Abbildung 26: Kapazitdtsplan — Beizerei - VAWA

Die nachfolgende Abbildung zeigt die KapazitGtsanpassung der VAWI. Diese wird be-

reits in Abstimmung an die VAWA berechnet.

Wie aus dem Kapazitatsabgleich in Kapitel 4.7 zu entnehmen ist, ergibt sich ein Kapao-
zitGtsengpass der VAWI im Geschaftsjahr 2018/19. Da in diesem Jahr bereits eine In-
vestition in der VAWA getdatigt wurde und global ausreichend KapazitGtsangebot zur

Verfugung steht, kénnte diese, Beizvorgé&nge durch Lohnarbeit Gbernehmen.
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Einen positiven Nebeneffekt hierbei stellt die geografische Ndhe der VAWA Austria zur
voestalpine Wire Rod dar. Um die DrahtbUnde der Wire Rod zur VAWI zu liefern, muUss-

ten nur minimale Umwege in Kauf genommen werden.

Dasselbe gilt fUr das Folgejahr 2019/20. Die VAWA kann das fehlende Kapazitdtsange-
bot der VAWI kompensieren.

Somit kdnnte eine fur 2018/19 geplante Investition um zwei Jahre verschoben werden.
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Abbildung 27: Kapazitdtsplan — Beizerei - VAWI

Das mogliche Ergebnis der voestalpine Wire Germany in Abstimmung auf die VAWA
und VAWI zeigt Abbildung 28.

Hierbei wirde sich im Geschdaftsjahr 2019/20 erstmals ein Engpass entwickeln, welcher
wiederum durch das hohe KapazitGtsangebot der VAWA ausgeglichen werden

kdnnte.

Das gilt auch fur das Geschdaftsjahr 2020/21. Wie man in Abbildung 26 sehen kann,
reicht das Kapazitétsangebot der VAWA fUr den zusatzlichen Bedarf der VAWG aus.
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Abbildung 28: Kapazitatsplan - Beizerei - VAWG

4.8.3 Gluherei

Im Bereich der Gluhanlagen stellt sich laut Kapazitétsabgleich nur am Produktions-
standort Osterreich ein Engpass ein. Da jedoch die GlUhvorgénge sehr schwierig bzw.
nur unter hohen Transport- und Handlingkosten fremdvergeben werden k&nnen, kann

das fehlende Kapazitdtsangebot nur durch Investitionen gedeckt werden.

Die nachfolgende Abbildung zeigt das Ergebnis und den méglichen Investitionsschritt
der VAWA.
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Abbildung 29: Kapazitdtsplan — Gliherei - VAWA
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5 Zusammenfassung und Ausblick

In dieser Arbeit wurde anhand der voestalpine Wire Technology GmbH gezeigt, wie
eine strategische Produktionsprogrammplanung fur ein global gefUhrtes Unternehmen

durchgefUhrt werden kann.

Dazu wird in Kapitel 2 auf die Kontroversen der Zentralisation und Dezentralisation ein-
gegangen und deren Einfluss auf Organisationen beschrieben. DarUber hinaus wer-
den Beweggrinde von Unternehmen fUr und gegen (De-) Zentralisation aufgezeigt. In
diesem Kapitel sollte zum Ausdruck gebracht werden, welche Synergieeffekte durch
BUndelung von Aufgaben und Entscheidungen in Organisationen generiert werden

kdnnen.

Das darauffolgende Kapitel beschreibt die Grundlagen der strategischen Produktions-
programmplanung. Kerngebiet hierbei stellt die globale Kapazitatsplanung dar, zu der
die Ermittlung des KapazitGtsangebotes, KapazitGtsbedarfes und die Kapazitdtsan-

passung gehoren.

In Kapitel 4 werden die Ergebnisse der Kapazitdtsplanung der voest alpine Wire Tech-
nology GmbH dargestellt. Neben der Ermittlung der vorhin erwdhnten Kapazitatsgro-
Ben wurde auch ein Modell zur Planung der Kapazitdten erstellt. Damit kénnen unter-
schiedliche Szenarien erstellt und getestet werden und darGber hinaus auch Auskunfte

Uber zukUnftige Engpdsse ermittelt werden.

Die voestalpine Wire Technology GmbH macht mit der werksUbergreifenden Kapazi-
t&tsplanung erste Schritte hin zur globalen Produktion. Bis zur tatsGchlichen Umsetzung
dieser kdnnten jedoch noch einige Jahre vergehen, da durch spezifische Anforderun-
gen von Kunden die Betriebe auf einen einheitlichen Qualitatsstand gefUhrt werden
mUssen. Uberdies sollten zukinftig Daten und Softwaresysteme einheitlich ausgerichtet

werden, um eine werksubergreifende Transparenz im Unternehmen zu schaffen.
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Anhang

a) Matrix zum Kapazitatsausgleich
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b) Beizbecken

Zusammenfassung und Ausblick

Austria Italy Germany 1 Germany 2 Germany 3
pickling HCI1 H2504 1 KMNO4 KMNO4 pickling HCI1
pickling HCI2 H2S04 2 rinsing water rinsing water | pickling HCI2
pickling HCI3 H2S04 3 pickling HCI1 pickling HCI1 pickling HCI3
pickling HCl4 rinsing water pickling HCI2 pickling HCI2 | pickling HCI4
pickling HCI5 rinsing water pickling HCI3 pickling HCI3 sprying water
rinsing water phosphating 1 | pickling HCI4 sprying water | rinsing water

rinsing + sprying water

phosphating 2

sprying water

across rinsing

across rinsing

Manuel SAGADIN

activation rinsing water rinsing water rinsing water | lime
alternative coating lime rinsing water acitivation dryer
phosphating 1 soap activation phosphating
phosphating 2 borax phosphating rinsing water

rinsing + sprying water 2 | polymer rinsing water lime

hot water polymer soap

polymer lime dryer

soap phosphat-free

borax soap

lime dryer

lock 2

dryer 1

dryer 2
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c) Interviewprotokoll 1

Interviewprotokoll

Interviewteilnehmer: Manuel Sagadin, Laurenz Leodolter

Datum: 18.01.2017

Sagadin:

Fir welche Produktionsbereiche solite eine Kapaztétsplanung durchgefuhrt werden
und wieso?

Leodolter:

KFP, Beizerei, GlUherei

Diese kdnnten sich in Zukunft als Engpass herausstellen.

Sagadin:

Nach welchen Kriterien sollten die Produktfamilien eingeteilt werden?
Leodolter:

Enddurchmesser: <7mm, 7-18mm, 18-29mm, >29mm

Unterschrift

%;rsc;hﬁk

Manuel SAGADIN 78



Global Manufacturing Strategy

d) Interviewprotokoll 2

Inferviewprotokoll

Interviewteilnehmer: Manuel Sagadin, Laurenz Leodolter

Datum: 09.02.2017

Sagadin:

Welches Kapazitétsangebot ist in der Beizerei und Gliherei an allen Standorten zu

erwarten?@
Leodolter:
VAWI:
Beizerei:
GlGherei:
VAWG:
Beizerei:

GlUherei:

Unterschrift

2N

Un(erschriﬁ

Manuel SAGADIN

70000 Tonnen

35000 Tonnen

160000 Tonnen

90000 Tonnen

Zusammenfassung und Ausblick
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