Weltklasse-Produktionen

N achdem in den letzten Jahren
viele Fertigungsverlagerungen
in Niedriglohnldnder zu einem grofen
Teil erfolgreich iiber die Biihne ge-
gangen sind, gewinnt das Thema Pro-
duktionsoptimierung wieder an Be-
deutung. Dies gilt fiir Osterreich und
Deutschland, weil aus einer strategi-
schen Gesamtbetrachtung eine voll-
standige Verlagerung der Produktion
oft nicht sinnvoll erscheint — sei es
aus Griinden der Kompetenzerhaltung
oder der Flexibilitit. Ebenso trifft es
auf nahe gelegene Reformlidnder wie
Ungarn zu, wo steigende Lohnkos-
ten und Knappheit an hoch qualifi-
zierten Arbeitern die Standortvorteile
,aufzufressen‘ beginnen.

Nur Automatisieren
ist zu wenig

Ein typisches Beispiel: Ein mittel-
stindisches Industrieunternehmen hat
in den letzten zehn Jahren bereits
mehr als die Hilfte der Produktion
verlagert und damit auch die Herstell-
kosten signifikant reduziert. Der Preis-
druck ist aber ungebrochen. Gleich-
zeitig dringen die Kunden auf kurze
Lieferzeiten. Weitere Verlagerungen
machen also wenig Sinn, da damit
der Zugriff auf Schliisseltechnologien
verloren ginge. Auflerdem hat die Er-
fahrung gezeigt, dass durch die Ver-
lagerung die Lieferzeit linger und
die Termineinhaltung schlechter ge-
worden sind. Als erste Reaktion fol-
gen Investitionen in weitere Automa-
tisierung und schnellere, flexiblere
Maschinen, um Bearbeitungszeiten zu
reduzieren. Die Amortisationsrech-

~Weltklasse-Produk-
tionen” sind meist nicht
das Ergebnis scharfer
Restrukturierungen,
sondern entstehen
durch konsequente
Optimierungsprozes-
se, Eliminierung von
Verlusten und Mitar-
beiter-Qualifizierung.
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nung ldsst aber bald Zweifel an der
Wirtschaftlichkeit dieser Investition
aufkommen, vor allem weil nicht klar
ist, wie damit die geforderte Flexibilitit
und Schnelligkeit erreicht werden soll.

Organisationspotenziale
aufzeigen

Jetzt muss das Management Zeichen
setzen. Zunichst wird die Situation
allen Beteiligten klar gemacht: Wel-
che Chancen bestehen, wenn es ge-
lingt, die Performance der Produktion
zu verbessern? Was passiert, wenn
nichts passiert? Dann werden klare
Ziele gesetzt: Herstellkosten, Durch-
laufzeiten und Liefertreue sind sig-
nifikant zu verbessern. Bevor teure
Investitionen genehmigt werden, sind
zuerst alle organisatorischen Poten-

ziale auszuschopfen: Optimierung des
Mitarbeiter- und Maschineneinsatzes
und Eliminierung aller Arten von Ver-
schwendung. Angesichts der Kom-
plexitit von Produktionen ist es dabei
entscheidend, an den richtigen Stel-
len anzusetzen.

Optimierung von
Engpassen

Jede suboptimale Ausnutzung von
Engpassanlagen fiihrt zwangsldufig
zu ungenutzten Kapazititen bei den
anderen Anlagen und zu einer Re-
duktion des Gesamtdurchsatzes. Eine
Betrachtung der Riist- und Umstell-
abldufe zeigt auf, wo Stillstandszeiten
verkiirzt werden konnen. Die ,,inter-
nen® Riistzeiten sind so klein wie
moglich zu halten, moglichst viele
Riisttatigkeiten sind so zu gestalten,
dass die Maschine wihrenddessen
weiterproduzieren kann. Das klingt
einfach, erfordert aber eine genaue
Analyse der Riistprozesse und Ein-
fallsreichtum beispielsweise in der
Gestaltung von Vorrichtungen zum
.externen‘ Einrichten von Werkzeu-
gen.

Der Nutzen kurzer Riistzeiten liegt
auf der Hand: Einerseits wird die
Maschinenkapazitit und damit der
Engpass-Durchsatz gesteigert, an-
dererseits erlauben kiirzere Riistzeiten
eine wirtschaftliche Produktion in
kleineren Losgrofen. Das reduziert
Zwischenlager, vermeidet Blockaden
des Engpasses durch grofie Lose und
erlaubt damit eine rasche Reaktion
auf Nachfrageschwankungen oder
kurzfristige Auftrige.
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Verkirzung der
Durchlaufzeiten

Liegezeiten zwischen den einzelnen
Bearbeitungsschritten konnen ver-
schiedene Ursachen haben: Warten
auf freie Kapazititen bei Engpass-
maschinen, warten auf fehlende Tei-
le fiir die Endmontage oder einfach
warten, bis ein Los fertig produziert
ist und zum nichsten Fertigungs-
schritt weitergeleitet wird. Dement-
sprechend gibt es auch eine Vielzahl
von Verbesserungsansitzen.

Als wirkungsvoll hat sich insbe-
sondere der Aufbau eines kontinuier-
lichen Materialflusses erwiesen. Da-
fiir braucht es ein Maschinen-Layout,
das einen schnellen und unmittelba-
ren Materialtransport zwischen den
Fertigungsschritten erlaubt. So ist es
moglich, die Fertigungsschritte zu
synchronisieren. Die Bestidnde in den
Zwischenlagern sind nur so hoch, dass
damit Schwankungen in den Bear-
beitungszeiten (vor allem Verzoge-
rungen im vorgelagerten Schritt) aus-
geglichen werden konnen. Es wird mit
dem nichsten Schritt nicht gewartet,
bis jeweils ein ganzes Los fertig ist.

Neues Verstandnis der
Produktionssteuerung

Die Balance der zwei Hauptaufgaben
,,Termineinhaltung* und ,,Abgleich
von Kapazitidt und Auslastung* er-
fordert ein gut eingespieltes System

der Produktionsplanung und -steue-
rung. Auf Basis von Verkaufsprogno-
sen erfolgt die langfristige Kapazi-
titsplanung. Hier flieen strategische
Uberlegungen ein, besonders braucht
es eine klare ,,Make or Buy*“-Strate-
gie. Diese legt fest, was in jedem Fall
selbst gefertigt wird, was vergeben
wird und welche Teile je nach Aus-
lastungssituation selbst gemacht oder
vergeben werden. Jedenfalls muss fiir
eine ,,Basis* von Fertigungspartnern
gesorgt werden, die zu vereinbarten
Bedingungen und bei entsprechender
Lieferzeit liefern konnen, ohne dass
jede Auslagerung zu einer ,,Notak-
tion* wird.

Die mittelfristige Planung basiert
auf vorhandenen bzw. konkret er-
warteten Auftrigen. Hier ist hdufig
ein Umdenken notwendig: Flexibili-
tidt und kurze Durchlaufzeiten er-
fordern kurzfristig nutzbare Kapazi-
titen.

Flexible Kapazitats-
modelle schaffen

Kurzfristige Lieferfahigkeit, mit der
man sich gegeniiber ,,Billiglieferan-
ten oft abheben kann, ist nur mit
eigenen Kapazititen zu schaffen (oder
mit hohen Bestinden, die aber nicht
im Sinne einer wettbewerbsfihigen
Produktion sind). Werden die Kapa-
zitdten nicht gebraucht, muss die Fer-
tigungskapazitit so flexibel sein, dass
sie Auslastungsschwankungen inner-

halb einer Bandbreite (z. B. 80 bis
120 Prozent) ohne Mehrkosten auf-
fangen kann. Es kann dabei durch-
aus passieren, dass in der eigenen
Fertigung Zeitausgleich gefahren wird
und gleichzeitig Produktionsauftrige
bei Fertigungspartnern laufen. Rei-
nes Auslastungsdenken ist hier kon-
traproduktiv: Wenn die eigenen Ka-
pazititen auf viele Wochen mit den
GroBauftragen blockiert sind (was fiir
Produktionsleiter meist beruhigend
ist!), sind Flexibilitit und kurze Lie-
ferzeiten illusorisch.

Die kurzfristige Produktionssteue-
rung liegt direkt in den operativen Be-
reichen. Hier bewihren sich, je nach
Charakteristik der Produktion, ein-
fache Pull- bzw. Kanban-Prinzipien.
Oberste Prioritét ist, genau das zu pro-
duzieren, was gerade gebraucht wird.

Training ist wichtig
fur die Umsetzung

In der praktischen Arbeit zeigt sich,
dass neben klaren Zielen und fach-
lich einwandfreien Konzepten vor al-
lem das Verstindnis der neuen Me-
thoden entscheidend ist. Nach dem
Aufzeigen der Potenziale in einer
sauberen Analyse ist fiir die Realisie-
rung eine intensive Einbindung der
Mitarbeiter (Meister, Arbeitsvorberei-
ter, Fertigungsplaner) und ein schritt-
weises Vorgehen notwendig, um aus-
reichend Gelegenheit zum Erlernen
der neuen Denkweisen zu schaffen.
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