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PRODUKT-, TECHNOLOGIE- UND
IN FORMATIONSS:I‘RATEGIE IM INNOWERT
SOMMERDA

Das Thiiringer mittelstindische Familienunternehmen INNOWERT Sommerda
GmbH hat sich in den letzten Jahren erfolgreich auf dem hart umkimpfien
Markt fiir Computer- und Schaltschrankgehduse positioniert. Als wichtigstes
Erfolgspotential wurde dabei eine hoch innovative Produkt- und
Technologiepolitik  genutzt. In  ihrem Rabhmen wurden die sehr
konjunkturabhdingigen (Massen-) Consumer-Marktsegmente durch kunden-
wunschorientierte Spezialprodukte ersetzt.

Im Vortrag wird gezeigt, dass eine kundemwunschorientierte Fertigung auch
fir ein mittelstandisches Unternehmen mit einem hohen Grad der F. ertigungs-
Prozepautomatisierung betriebswirtschaftlich vereinbar ist. Bei sinkenden '
Margen miissen dabei moderne EDV-gestiitzte  Kalkulations- und
Dispositionsverfahren  eingesetzt werden. Ihre Realisierung  kollidiert
insbesondere in kleineren Unternehmen mit Problemen bei der Sicherung der
erforderlichen Datenqualitit, Entsprechende Konzepte und Erfahrungen bei
ihrer praktischen Umsetzung werden deshalb ebenfalls diskutiert.

1 UNTERNEHMI%NSGESCHICHTE UND
UNTERNEHMENSPROFIL

Das Unternehmen wurde 1993 als ein Montage- und Service-Betrieb fiir alle Arten
elffktronischer Giiter gegriindet. Im Jahre 1996 wurde von der Fujitsu Computer Corp.,
e eine grofe Fertigungsstitte in S6mmerda unterhilt, im Zuge einer Outsourcing-
OPeration die Blechverarbeitung gekauft.

Dne' vorhandene Fertigung wurde anschlieBend rekonstruiert und modernisiert.
Wischen 1996 und 2000 wurden sowohl die Gebdude als auch die Ausriistung
vergroBert und emeuert. So erfolgte zum Beispiel die Investition einer modemen
ulVerbeschichtungsanlage sowie einer automatisierten Farbgebung. CNC-Laser-,
Tenn- und Stanz-Maschinen wurden gekauft und somit den Anforderungen einer
Wachsenden Produktion entsprochen.
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In diesr Periode wurde auch eine Forschungs- und Entwicklungs-Abteilung gegriindet,
die die Schaffung neuer, eigener Produkte ermoglichte. Neue CAD-Systeme wurdep
{iber LAN direkt mit den Maschinen verbunden, was eine moderne und. effiziente
Fertigung erst ermdglicht. Die Entwicklungsingenieure konnen sowohl mit 2D als"auch
mit 3D-Technologie konstruieren.

Im Jahre 1997 war die Grundlage fiir den Aufbau stabiler Kundenbeziehungen
geschaffen. Ein erster Forschungs- und Entwicklungsauftrag wurde fir Fujitsu.
Siemens-Computers realisiert. Ebenso wurde eine Produktions- und Entwicklungs-
Vereinbarung mit Wincor Nixdorf Intl. abgeschlossen. Von nun an orientierte sich
Innowert mehr und mehr weg vom (Massen-)Kosumenten-Markt hin zu professionellen
Anwendungs-Bereichen.

Ein weiterer Meilenstein ist die im Jahre 2000 erfolgte Entwicklung und
Markteinfiihrung von Komplett-Gehiusen fir PDP (Plasma Display) Monitore sowie
fiir POS/POI-Terminals. Damit nimmt der Weg von Innowert vom Teilefertiger zum
Systemintegrator mehr und mehr Gestalt an.

Infolge der groflen Nachfrage nach Innowert-Produkten mufite die Produktionskapazitit
ein weiteres Mal vergroBert werden. Die Geschiftsfilhrung entschloB sich zu einer
zweistufigen Investition:

Im Jahr 2001 wurde das neue Montage-Gebdude in einem neuen Geberbegebiet
Sémmerdas ganz in der Nahe des Standortes der Fabrik 1 vollendet. Der zweite Teil,
eine grofiziigige Metallbearbeitung, wurde 2002 fertig-gestellt.

Im Jahre 2002 entschied die Geschiftsfilhrung , sich nicht nur auf die Lieferung von
Gehiusen fiir PDP- und LCD-Monitore zu beschrinken. Dank intensiver Kontakte zu
bedeutenden asiatischen Produzenten aus Korea, Japan, Singapore und China ist die
Entwicklung eigener Serien von PDP- und LCD-Monitoren sowie von TV-Sets
moglich. Innowert ist nunmehr in der Lage, nahezu alle Monitortypen, beginnend bei 22
Zoll LCD und endend bei 63 Zoll PDP, zu liefern.

SchlieBlich charakterisieren die Entwicklung von Innowert in den letzten Jahren noch
folgende wichtige Fakten: Das Unternehmen beschiftigt iiber 180 Mitarbeiter; zehn
davon sind Entwicklungsingenieure. Der Umsatz belief sich im Jahr 2002 auf iiber 15
Millionen EURO. Das Unternehmen ist zertifiziert nach ISO 9001 (Qualitits-Ma-
nagement) und ISO 14001 (Umwelt-Management).

2. PRODUKT- UND TECHNOLOGIE-STRATEGIE . . .

1.1. Produktpolitik

Wie bereits im Abschnitt 1 erwdhnt, hat sich die Produktpalette in den letzten Jahren
rapide verdndert. Waren es noch zu Begmn der Fertigung einzelne Teile und
Baugruppen, so ist das Unternehmen heute ein Lieferer von Hoch- Technolog1e- hoch-
innovativen sowie hoch-wertigen Produkten, der weltweit operieren kann.

Das Unternehmen bietet seinen Kunden Spezialprodukte mit wechselnden Design und
Funktionalititen bei gleichzeitig hoher Flexibilitit an. Viele der Produktideen sind
patentreif. Alle bislang erfolgten Patentanmel-dungen verliefen erfolgreich. Der Betrieb
verzeichnet jahrlich 3 bis 4 neue eigene Patente, was fiir ein kleineres mittelstandisches
Unternehmen eine bemerkenswerte Anzahl ist. Mit dieser Patentpolitik wird
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gleichzeitig die Grundlage fiir die weitere erfolgreiche Unternehmensentwicklung
gelegt-
2.2 Technologiepolitik

jnfolge der Kombination von High-Tech-Prozeautomation mit innovativen neuen
produkten ist Innowert konkurrenzfshig zu dhnlichen Unternehmen sowohl in Asien als
auch in Ost-Europa.

Mehrere Produktionsabschnitte sind komplett automatisiert. Beispiele hieflir sind die
vier TRUMPF Laser-Trenn- und Schneide-Zentren sowie die moderne
pulverbeschichtung und Farbgebung. Die TRUMPF TC 5000-Maschinen laufen
pedienerlos bis zu drei Tagen rund um die Uhr. Diese Stufe einer Automatisierung wird
wesentlich durch ein integriertes rechnergestiitztes Hochregal-Lager bei chaotischer
Lagerverwaltung erreicht. Die Maschinen versorgen sich selbststindig mit Material.
Auch die Rustprozesse verlaufen automatisch. Alle Trenn-, Stanz- und Biege-
Einrichtungen werden rechnergestiitzt numerisch kontrolliert.

Selbstverstandlich umfassen die im Abschnitt 2.1. beschriebenen neuen Ideen auch
Uberlegungen zur Substitution der noch manuell auszufiihrenden Arbeitsgéinge durch
mittelbare oder unmittelbare Nutzung der automatisierten Fertigungsbereiche.

3. BETRIEBSWIRTSCHAFTLICHE iy
INFORMATIONSSTRATEGIE

3.1 Verinderung der betriebswirtschaftlichen Schwerpunkte als Folge der
Produkt- und Technologiepolitik

Produktinnovationen in Verbindung mit einer Prozessautomatisierung sind mit '
etheblichen Vorfinanzierungs-leistungen verbunden. Im Falle einer hohen, zeitweilig
konkurrenzlosen Nachfrage nach den neuen Produkten konnmten die mit der
Vorfinanzierung verbundenen Risiken leicht iber den Preis an die Kunden .
weitergegeben werden. Eine solche Situation wird jedoch immer seltener. Deshalb muf8

ein mittelstandisches Unternehmen (das oft nur {iber eine eingeschrénkte Kosten- und s
Ergebnisrechnung verfiigt) zusammen mit den Produkten und Technologien auch die
betriebswirtschaftliche Informationsbasis verbessern. Im Zentrum dieser Entwicklung

mu die Kalkulation stehen.

Die wichtigsten fiir die Kalkulation zu beachtenden Verinderungen sind:
= Es wichst die Bedeutung einer Quantifizierung des Frodukt-Lebenszyklus, da
die Entwicklungskosten in der Regel nicht mehr auf eine groBere Serie verteilt
werden koonen (genauer: Die Seriengr6Be ist im Rahmen von
Vorkalkulationen oft noch unbekannt).
= Es verindert sich dramatisch die Kostenstruktur. Die ,klassisch einem
Produkt direkt zurechenbaren Material- und Fertigungs-Einzelkosten werden in
ihrer Bedeutung (gemessen an jhren Anteilen an den Gesamt-Selbstkosten)
immer mehr von Kostenarten (z.B. kalkulatorische Abschreibungen,
Fremdkapi-tal-Zinsen, Werkzeugkosten, Entwicklungskosten) verdringt, die in
vielen mittelstindischen Unternehmen den Gemeinkosten zugeordnet (und
entsprechend verrechnet) werden.
Kostenarbeit sind dartiber hinaus folgende Aspekte zu beachten:

Fir die
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- Der Ubergang zur kundenwunschorientierten Fertigung bedeutet nicht
automatisch auch eine Reduzierung von Bestdnden an Material und unfertigen
Erzeugnissen: Nach wie vor mufl Serien-material zwecks Sicherung der
Flexiblitit eine hohe Verfligbarkeit aufweisen. Bei Spezialmaterial entstehet
das Problem einer rechtzeitigen Drosselung von Bestellungen in Abhangxgkeu
vom Auslaufen von Produkten.

- Da Kunden in der Regel konkrete Preisvorstellungen haben, muB mehr mit
Kostenbudgets insbesondere in der Entwicklung gearbeitet werden.

- Mit wachsender Produkt- und Produkt-Varianten-Vielfalt bei gleichzeitig
sinkenden Seriengr6Ben wachsen auch die Anforderungen an die
Rationalisierung innerbetrieblicher Leistungsprozesse.

3.2. Eine integrierte ERP-Lisung als Kern des betriebswirtschaftlichen

Informationssystems

Die vorstehend aufgefithrten Verinderungen erfordem eirie betriebswirtschaftliche
Daten- und Funktionalititsbasis, die in kleineren mittelstindischen Unternehmen nicht
vorhanden ist. Das betrifft weniger die Computerisierung (die meist zumindest in
Teilbereichen  existiert). Vielmehr ist die Daten-Integration sowie die
betriebswirtschaftliche Funktionalitdt der einzusetzenden Software zu verbessern.

Die INNOWERT GmbH nutzte bis Anfang 2001 eine Software-Losung, die zwar gut
auf die Belange der Pro-duktionsplanung und —steuerung ausgerichtet war, jedoch
beziiglich des kaufmi#nnischen Bereichs erhebliche Funktionalitits-Defizite aufwies.
Deshalb wurde ein Systemwechsel auf proALPHA vollzogen, das nicht nur eine volle
Datenintegration zwischen ,technischen® und ,kaufminnischen” Geschiftsprozessen
erlaubt, sondern auch eine betriebswirtschaftliche Funktionalitit aufweist, die den
Einsatz neuerer Controlling-Werkzeuge er-mdglicht.

Die Erfahrungen der nunmehr fast zweijdhrigen Nutzung des neuen Systems besagen,
dass einerseits die beabsichtigten Rationalisierungseffekte beziiglich der
innerbetrieblichen Leistungsprozesse nahezu vollstindig realisiert werden konnten.
Andererseits zeigten sich viele typische Probleme der Datenqualititssicherung in
mittelstdndischen Unternehmen [1].

3.3. Entwicklung neuer Controlling-Werkzeunge als Reaktion auf die Verinderung
der betriebswirtschaft-lichen Schwerpunkte

Nach erfolgter Analyse der Datenqualitit konzentriert man sich mit Beginn des Jahres
2003 auf den Ausbau der Nutzung jener ERP-Funktionalititen, die

- erforderlich sind, um den im Abschnitt 3.1 genannten betriebswirtschaftlichen
Verdnderungen zu entsprechen, sowie

- mit Daten auskommen, deren Qualitit hoch ist. .

Mit dieser Zielstellung werden folgende Werkzeuge entwickelt bzw. Funktionalitéten
der ERP-Losung er-schlossen:

- Implementation einer Maschinenstundensatz-Rechnung in die ERP-L6sung als
Reaktion auf die veranderten Kostenstrukturen (insbesondere Beriicksichtigung
kalkulatorischer Abschreibungen und Zinsen);

- ErschlieBung der proALPHA-Werkzeugwirtschaft incl. Integration in di
Maschinenstundensatz-Rechnung;
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. Aufbau von Elementen einer Prozesskostenrechnung insbesondere fiir den
Entwicklungsbereich sowie deren Kopplung mit der proALPHA-Angebots-
Kalkulation;

. Beriicksichtigung unbestimmter Seriengrifen fir die Angebots- -Kalkulation
(auf unterschiedlichen Wegen: Nutzung der Variabilitdt der proALPHA-
Kalkulationsschemata sowie von Mbdglichkeiten einer ,unscharfen”
Kalkulation auf EXCEL mittels Monte-Carlo-Simulation;

. Aufbau von Elementen einer Zielkosten-Rechnung als Grundlage fur eine
Budgetierung von Entwick-lungskosten.

Die Entwicklung dieser Werkzeuge ist eng gekoppelt mit der Priifung ihrer praktischen
Anwendbarkeit in der INNOWERT GmbH. Aus heutiger Sicht (Januar 2003) haben
diesbeziiglich die Maschinenstundensatz- Rechnung sowie die  Erschliefung der
Werkzequlrtschaft die meisten Chancen, weil sie mit der blslang dominierenden
Denkweise einer Kalkulation harmonieren und nicht unmittelbar die Tagesarbeit der
Mitarbeiter tangieren. Das Letztgenannte trifft auch fir die Beriicksichtigung
unbestimmter SeriengroBen zu. Hierbei ist jedoch abzuwarten, inwieweit die mit dem
Angebotswesen beauftragten Mitarbeiter mit den sunscharfen“ Ergebnissen effizient
arbeiten konnen. Relativ geringe Chancen werden hingegen den Elementen der Prozef3-
und Zielkosten-Rechnung eingerdumt, weil die Nutzung dieser Controlling-Werkzeuge
unmittelbare Konsequenzen fiir den ArbeitsprozeB der an der Entwicklung beteiligten
Mitarbeiter hat. Deshalb wird die Qualitit der erreichbaren Ergebnisse dartiber
entscheiden, inwieweit weitere Aktivititen zur Sicherung der Anwendung einzuleiten
sind.
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