DAS PROJEKT VITNESS: WIE WIRTSCHAFT
UND WISSENSCHAFT PROFITIEREN KONNEN
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VITNESS Basis-Workshop, 29. September 2010, K&ln

Flexibilitat und Stabilitat in Balance
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Competence Center des Fraunhofer ISI

CC Energiepolitik CC Industrie- und Service- CC Innovations- und Technologie-
und Energiesysteme (E) innovationen (1) Management und Vorausschau (V)
Geschaftsfelder ~ Geschaftsfelder  Geschaftsfelder
= Energie- und Klimapolitik = Prozessinnovationen = Zukunftsforschung und Vorausschau

= Energieeffizienz = Industrielle Dienstleistungen = Management von

= Erneuerbare Energien = Zukunftsfahige Produktionssysteme Innovationen und Technologien

= Energiewirtschaft und Standortentscheidungen = Strategien fUr Material- und Werk-
stofftechnologien

Fraunhofer IS

CC Nachhaltigkeit und CC Neue Technologien (T) CC Politik und Regionen (P)
Infrastruktursysteme (N)

= Wasserwirtschaft = Biotechnologie und = Politik und Evaluation
= Verkehrssysteme Lebenswissenschaften = Regionen und Cluster
= Systemische Risiken = Innovationen im Gesundheitssystem = Innovationsindikatoren
= Nachhaltigkeitsinnovationen und = Informations- und
Politik Kommunikationstechniken
=
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Gliederung

= VITNESS Gesamtkonzept

= Ansatze zur Operationalisierung von Flexibilitat und Stabilitat

=  Empirie und Implementierung in der betrieblichen Praxis

=  Nutzen fur Wissenschaft und Wirtschaft
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Gliederung

VITNESS Gesamtkonzept

= Ansatze zur Operationalisierung von Flexibilitat und Stabilitat
=  Empirie und Implementierung in der betrieblichen Praxis

= Nutzen fur Wissenschaft und Wirtschaft

\
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Projektziele

= Ermittlung der Verbreitung von (Einzel-)Instrumenten zur
Flexibilitatssteigerung und Stabilitatssicherung in der deutschen Wirtschaft

= Entwicklung eines Gesamtkonzepts betrieblicher Organisationsentwicklung
und Personalpolitik, die fUr Arbeitgeber und Arbeitnehmer eine ausgewogene
Balance ihrer Flexibilitatsstrategien und Stabilitatsbedurfnisse unterstitzt

= Dazu: Konzeption eines ,EFQMplus-Konzepts” entwickelt und Integration von
zwei neuen, mitarbeiterorientierten und flexiblen personalpolitischen
Konzepten als Zusatzmodule (ROWE, OED)

= Erprobung und Evaluation in 20 Pilotunternehmen

\
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Das VITNESS-Konzept

Befragung
von Unter-
nehmen

VITNESS:
Balance
von
Flexibilitat
und
Konzipie- \Stabilitat

rung von Implemen-

EFQM+, tierung in
OED, Betrieben
ROWE

Projektbegleitendes Monitoring

——
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VITNESS Toolbox fur die betriebliche Erprobung

Basis

EFQMplus —
Konzept

Integration von
Flexibilitats- und
Stabilitatsaspekten in
EFQM-Modell

Integration von
Zusatzmodulen

ROWE

Strikte Ergebnis- statt
Anwesenheits-
orientierung

OED

Gesamtkonzept von
Entgelt und betrieb-
lichen Leistungen
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Gliederung

= VITNESS Gesamtkonzept

Ansatze zur Operationalisierung von Flexibilitat und Stabilitat

=  Empirie und Implementierung in der betrieblichen Praxis

= Nutzen fur Wissenschaft und Wirtschaft
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Flexibilitat als mehrdimensionales Konstrukt:
Notwendige Reaktion auf externe Einflusse

nach Durrschmidt 2001; Slack, Lewis 2008

= Volumenflexibilitat (infolge auch: Kapazitatsflexibilitat)

= Variantenflexibilitat (ahnlich: Programmflexibilitat, Produktmixflexibilitat)

= (Neu-)Produktflexibilitat (Herstellung neuer Produkte/Leistungen)

= Lieferzeitflexibilitat

\
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Stabilitat in systemdynamischer Betrachtung

Stabilitat als Fahigkeit von Organisationen, auf externe Stérungen so zu reagieren, dass
Grundstrukturen aufrecht erhalten werden und nach einer gewissen Zeit (Geschwindigkeit
der Anpassung) wieder ein (nicht unbedingt derselbe) Gleichgewichtszustand eingenommen
werden kann.

Stabilitat # Gegensatz von Flexibilitat (das ware , Starrheit”)
Stabilitat mit Aspekten von Robustheit und Systemflexibilitat
Dimensionen der Stabilitat:

= Prozessstabilitat

= Qrganisations-/Struktur-/Kulturstabilitat

= Produkt-/Leistungsstabilitat

= Methodenstabilitat, Planungsstabilitat

\
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nach Farjoun, 2010

Flexibilitat und Stabilitat -
gegensatzlich und komplementar

Stabilitat Befdahiger Flexibilitat
Routinen, Standards, (Prozesse, Praktiken, Offenheit, Freiraume,
Kontrolle Formen) Redundanz

Stabilitat T (O AT Wandel/Flexibilitdt ermdglicht
Kontinuitat, Routinen, Standards, Kontrolle gff"%fr.'s';'g‘?) Stagll(;taz

geringe Varianz, unterstlitzen Effizienz und Reliabilitat, enheit, reﬁ?@_‘? he KU“ anz - :
Vorhersehbarkeit behindern aber Innovation und unterstutzen Reliablilitat, Kontinuitat un

R (langfristige Effizienz) und reduzieren
AEEUITEBEIE S drastische Fehler

T2l Gegensatzlich Komplementar

(Performanz,
Ziele)

Stabilitat ermoglicht Wandel/ Erforschung (exploration)
Flexibilitat Flexibilitat S 24

Anpassungsfahig- [N Srff[irr]srjcal’fz'ei:elIr:?wlé%iioaed\yar;%igzund
keit Varianz unterstltzen kontinuierliches Lernen, '

o Wandel, behindern aber (kurzfristige)
. Management des AufBBerplan-maBigen Effizienz und Reliabilitt
Innovation und Anpassungsfahigkeit

\
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Untersuchungslogik

Strategische
Anforderungen:
Bedeutung verschiedener
Flexibilitatsziele (Volumen,
Varianten, Neuprodukte,
Liefertermin)

!

Wie viele Betriebe messen
welchen Anforderungen
eine hohe strategische
Bedeutung bei?

Welche Betriebe sind das?

Befahiger (intern & extern):
intern: Organisations-,
Personalkonzepte, Arbeitszeit
extern: Kooperationen,

Performance:
Kapazitatsflexibilitat,
—> Variantenflexibilitat,

Netzwerke, Outsourcing, (Neu).ProduktheT).(lpllltat,
i : Lieferflexibilitat
Leiharbeit, etc.

! !

Wie viele und welche Betriebe
nutzen die

"Befihigerkonzepte" ? Welche Flexibilitats-

vorspringe lassen sich
Wie intensiv werden die durch die
Konzepte genutzt? organisatorischen

Welche Potenziale sind noch Befahiger" erzielen:

unausgeschopft?
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Einbettung in das EFQM-Modell

Befahiger (intern & extern):
intern: Organisations-,

Personalkonzepte, Arbeitszeit
extern: Kooperationen, |

Performance:
Kapazitatsflexibilitat,
Variantenflexibilitat,
Produktflexibilitat,

ENABLERS RESULTS

Leadership g;::;;‘r Processes
Partnerships .

INNOVATION AND LEARNING

Key
Performance
Resulis

Bedeutung verschiedener Flexibilitatsziele

© Fraunhofer ISI
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Gliederung

= VITNESS Gesamtkonzept

= Ansatze zur Operationalisierung von Flexibilitat und Stabilitat

Empirie und Implementierung in der betrieblichen Praxis

= Nutzen fur Wissenschaft und Wirtschaft

\
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Belastbare Empirie durch
Unternehmensbefragungen

Basis: IW Spezifische

Zukunftspanel Erhebung Auswertung

Abgleich,
Differenzierung

Basis: ISI-Erhebung Erganzt um
Modernisierung spezifische Auswertung
der Produktion Erhebung

= Typologie
betrieblicher
Flexibilisierungs-
strategien

= Spezifizierung der
Treiber von
Flexibilitat und
Stabilitat

= Bewertungs- und
Monitoring-
Kriterien

© Fraunhofer ISI
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Implementierung in Betrieben

Auswahl:
= 20 Betriebe unterschiedlicher Branche, GroBe, geografischer Lage

= Unterschiedliche Flexibilitatsanforderungen: Ausmal3 und Dimensionen
(Kapazitats-, Produkt-, Terminflexibilitat)

=  EFQM-Uberzeugte und EFQM-Neulinge

= Mehr und weniger Erfahrungen mit demografischen Konzepten
Prozess:

=  EFQMplus — skaliert gemal3 betrieblicher Situation

= QOED oder ROWE - je nach Flexibilitats- und Stabilitatsanforderung
(Ausmal, Dimensionen, Korridore)

= Fortlaufendes Monitoring im Sinne reflexiver Begleitung

\
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Gliederung

= VITNESS Gesamtkonzept

= Ansatze zur Operationalisierung von Flexibilitat und Stabilitat

=  Empirie und Implementierung in der betrieblichen Praxis

Nutzen fur Wissenschaft und Wirtschaft

\

© Fraunhofer ISI % FraunhOfer

Seite 16 ISI1



Nutzen fur die Wissenschaft

= Ergebnisse reprasentativer Unternehmensbefragungen zur Verbreitung
von (Einzel-)Instrumenten zur Flexibilitatssteigerung und Stabilitatssicherung in
der deutschen Wirtschaft

= Belastbare Typologie betrieblicher Flexibilitatsstrategien

= |dentifikation der zentralen Treiber von Flexibilitat und Stabilitat,
Spezifizierung wesentlicher Befahiger (ggf. Verdichtung in Index)

= Gesamtkonzepte einer betrieblichen Organisationsentwicklung und
Personalpolitik zur Balancierung von Flexibilitatsstrategien und
Stabilitatsbedurfnissen

= Geeignete Kriterien fUr das Monitoring betrieblicher Flexibilitats- und
Stabilitatsstrategien

\
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Bsp. Organisationskonzepte: relativer Anteil und
Rang des Ziels Flexibilitatssteigerung

00 100 200 300 400 500 600 70,0 800 900 100,0

| | | | | | | |
Jahresarbeitszeitkonten Rang 1

Telearbeit Rang 1

Gruppenarbeit in der Produktion
Wissensbilanzen Rang 1

Aufgliederung der Produktion
innerbetriebliches Nullpufferprinzip

Ubergreifende temporare Projektteams

Aufgabenintegration Relativer Anteil Ziel

T | | | Flexibilitatssteigerung in KMU
Personalentwicklungsgesprache
| | | Relativer Anteil Ziel

Gruppenpramien Flexibilitatssteigerung in GU

Zertifizierung nach ISO 9000

Qualitatszirkel

Legende: Abfrage des vorrangigen Ziels der Konzeptnutzung:

Steigerung der Qualitat / Produktivitat / Flexibilitat / Innovativitat % Fraunhofer
ISI
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Leistungsprozess
]

Bsp.: Vorlaufiges Ergebnis Typologie
Cluster 1: Variantenflexibilitat (Produktanpassung)

Varianten- Neuprodukt- : e
flexbiltat O] flexiviitat eterfiexibiitat
Produktan- .
assung an Innovative
P . Produkte
Kundenwunsche

Lieferzeiten .
Nach Kunden- Grundprogram Standard- Lohnfertiger
spezifikatio mit Varianten programm (keine PE)

Klein-/Mittelserien-
fertigung

Einordnung der
Flexibilitatscluster

Mengen-
flexibilitat

Termintreue,

Kosten oder

Primare Wett-
kurze

bewerbsstrategie

Produktentwicklung

GrofBserienfertigung

Einzelfertigung

SeriengrofB3e

Einfache

: ‘omplexe Produkte
Erzeugnisse

Produkte mittlerer
Komplexitat

Produktkomplexitat

Hoch Gering

Fertigungstiefe

Mittel

Deskriptive Ergebnisse:

= Tradeoffs zu Variantenflexibilitat: Lange Lieferzeiten, hohe Nacharbeitsquote, geringe
Produktivitat

= Interne & externe Flexibilitat: Hohe Nutzerquote von Elementen der Prozess- und
Projektorganisation; hoher Leiharbeiteranteil

= Qualifikationsstruktur: Fokus auf Facharbeiter

——
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Nutzen fur die Wirtschaft

=  Benchmarking-Tool zur Selbstbewertung der eigenen Flexibilitat von
Unternehmen durch Vergleich mit einer passenden Auswahlgruppe
(basierend auf reprasentativen Befragungen und Typologie)

= Praxisorientierte Weiterentwicklung des OED-Konzepts und des
amerikanischen ROWE-Konzepts mit Ubertragung auf deutsche Verhaltnisse
(z. B. Arbeitszeitgesetz, Tarifvertrag)

= Entwicklung und Erprobung verschiedener EFQMplus-Konzepte fur
verschiedene, betriebliche Einsatzbedingungen

= Praxisleitfaden, basierend auf 20 Betriebsfallstudien und Evaluationsberichten
der EFQMplus-Implementierung und -Erprobung in den Pilotunternehmen

= Gesamtkonzepte einer betrieblichen Organisationsentwicklung und
Personalpolitik zur Balancierung von Flexibilitatsstrategien und
Stabilitatsbedurfnissen

\
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Bsp.: Benchmarking-Tool zu

(Neu-)Produktflexibilitat/ Produktinnovation

~

Produktinnovationen

Zusammenfassung der Ergebnisse im Vergleich zur Vergleichsgruppe™

Kennzahlen - \Vergleichsgruppe
Schlechteste 50°% , Beste
25% ° : 25%

Erzielter Umsatzanteil mit Marktneuheiten

Erzielter Umsatzanteil mit Produktinnovationen

Durchschnittliche Produktentwicklungsdauer

Umsatzanteil der Innovationsaufwendungen

Umsatzanteil der FUE-Aufwendungen

i

Personalanteil in Forschung und Entwicklung

NI

Ja/Nein-Fragen Nein Ja
Kontinuierliche FUE-Tatigkeit 37% 63%
Teilnahme an Innovationskooperationen 82% . 18%

100% B80% 60% 40% 2W0% 0% 20% 40% 6D°% #0% 100%

Anteil der Betriebe in der Vergleichsgruppe

: = Position lhres Unternehmens

*Vergleichsgruppe(n): Groltengruppe(n)= Bis 49 Beschiftigte
Branchengruppe(n)= Metallerzeugnisse f Maschinenbau /
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