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0 Anwendung der ,,Methodensteckbriefe

Wettbewerbsfahigkeit braucht kurze, zuverlassige Lieferzeiten und hohe Flexibilitat —
aber trotzdem niedrige Bestdnde. Mit einer traditionellen Produktionsorganisation
konnen diese Anforderungen kaum noch bewaltigt werden.

Bewahrt hat sich das Lean-Management. Dieses Produktionskonzept wurde bei Toyota
entwickelt, und wird inzwischen auch in zahlreichen deutschen Unternehmen mit
groRem Erfolg angewendet. Der vorliegende Handlungskatalog konzentriert sich auf
den Teilaspekt ,Just In Time (JIT)*, eines der Konzepte von Lean-Management'.

Just In Time (JIT) wird durch so genannte Lean-Methoden realisiert, etwa Kanban oder
One-Piece-Flow. Diese Lean-Methoden konnen in kleinen, mittelstandischen
Unternehmen nur schrittweise umgesetzt werden.

In welcher Reihenfolge aber sollen die Lean-Methoden eingefiihrt werden? Die Antwort
ist einfach: Den Weg weisen die jeweils drdngendsten Probleme im Unternehmen.
Ausgangspunkt fur Einflhrung einer neuen Lean-Methode ist eine Schwachstelle im
Produktionssystem, die ausgeraumt werden soll, etwa eine geringe Termintreue oder
ein hoher Umlauflagerbestand.

¢ Man lokalisiert ein Problem (z.B. Termintreue)
e Man sucht eine geeignete Lean-Methode aus (z.B. Kanban)

e Man legt diese auf die unternehmensspezifischen Anforderungen aus (z.B.
Behaltergréfien und Anzahl der Kanban-Karten) und setzt sie um.

e Man lokalisiert das nachste Problem ...

Erfolgsrelevantes
Problem
lokalisieren

Geeignete
Lean-
Durch klare Methode

Planungsprinzipien ====- > )
geprnEe finden und umsetzen
ausrichten

Abbildung 0.1: Einfuhrung von Lean-Management als wachsende Implementierung

! Ergdnzende Konzepte des Lean-Management sind Total Quality Management (TQM), Total
Productive Maintenance (TQM) oder Kontinuierliche Verbesserungsprozesse (KVP).
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Schrittweise entsteht so ein umfassendes Lean-System, ein so genanntes
»Ganzheitliches Produktionssystem®.

Eine Hilfestellung beim Lokalisieren von Problemen kann das HyPlan Werkzeug
.Kennzahlenanalyse“ bieten. Es steht zum kostenfreien Download bereit unter:
www.hyplan.org. Klicken Sie im Navigationsmenl auf -> Ergebnisse, dort auf
- Downloads und dann auf - Download Kennzahlenanalyse (Excel®).

Bei der langfristigen Ausrichtung durch klare Prinzipien hilft der Entwicklungskompass
- Download Entwicklungskompass (Excel®)

Hilfestellung bei der Einfihrung von Lean-Management bietet der HyPlan
Handlungskatalog (Abbildung 0.2).

e Die ,Excel-Tabelle zur Methodenauswahl® zeigt auf, welche Lean-Methoden zur
Beseitigung der Schwachstelle geeignet sind.

¢ Die ,Methodensteckbriefe* geben eine einfihrende Beschreibung flir jede Lean-
Methode, sowie Hinweise auf weiterfiihrende Literatur.

e Zu verschiedenen Lean-Methoden stehen zusatzlich ,Planungswerkzeuge zur
Auslegung* bereit, etwa zur Berechnung von Steuerparametern.

HyPlan Handungskatalog

Termintreue

T " Planungswerkzeuge

FEFTELE T Methoden- zur Auslegung

- steckbriefe

Excel-Tabelle zur Methodenauswahl

Abbildung 0.2: Einordnung der ,Methodensteckbriefe* in den HyPlan Handlungskatalog

Der HyPlan ,Handlungskatalog® steht zum kostenfreien Download bereit unter:
www.hyplan.org. Klicken Sie dazu im Navigationsmeni auf - Ergebnisse und dort auf
—>Downloads:

e > Download Kennzahlenanalyse (Excel®) (Auswahlmatrix)

e —> Download Handlungskatalog Leitfaden (Methodensteckbriefe)
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Das vorliegende Dokument beschreibt die ,Methodensteckbriefe* des  HyPlan
Handlungskatalogs. Wie bereits erwahnt konzentrieren sich diese auf den Teilaspekt
»,Just In Time (JIT)".

Pull
Ziel: Hohe Liefertreue bei niedrigen Besténden.

Dezentrale Regelkreise realisieren eine einfache und robuste Steuerung nahe an den
Bedarfen der Kunden

Heijunka
Ziel: Gleichbleibende Belastung Uber die gesamte Prozesskette.

Jede Variante wird mindestens einmal taglich produziert, das Material wird synchron in
kleinen Mengen nachgezogen.

Kapazitatsregelung
Ziel: Vermeidung von Uberlastungen und Uberkapazitaten.

Eingesteuert wird nur, was die (Engpass)-Kapazitaten bearbeiten kénnen. Dazu wird
der Umlaufbestand gedeckelt oder der Engpass geschitzt — oder aber die Kapazitat
flexibilisiert.

Fluss
Ziel: Vermeidung von Liegezeiten und Bestanden.

Gefertigt werden mdglichst kleine Lose. Idealerweise werden diese direkt an den
nachsten Arbeitsschritt weiter gegeben und dort sofort bearbeitet.

Schlanke Logistik
Ziel: Zuverlassige und hochproduktive Materialbereitstellung.

Die Logistik wird von der Wertschopfung getrennt. Sie arbeitet synchronisiert, getaktet
und standardisiert.

Shopfloor-Management
Ziel: Flexibilitat, Reaktionsfahigkeit und standige Verbesserung.

Dezentrale Selbstorganisation der Produktionsbereiche durch Fihren und Entscheiden
am Ort des Geschehens sowie leistungsforderliche Rahmenbedingungen.

Robuste Prozesse
Ziel: Ohne Verschwendung und Stérungen Qualitat produzieren.

Methoden zur Vermeidung, Erkennung und Behebung von Fehlern und Stérungen.
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Pull

Ziel: Hohe Liefertreue bei niedrigen Bestanden.

Dezentrale Regelkreise realisieren eine einfache und robuste Steuerung
nahe an den Bedarfen der Kunden

In vielen Fallen kénnen groRe Potenziale durch den Einsatz der richtigen Methoden zur
Planung und Steuerung von Mengen, Terminen und Kapazitaten realisiert werden > Die
Ziele sind:

Hohe Lieferfahigkeit, kurze Lieferdurchlaufzeiten, hoher Liefertreuegrad
Flexible Anpassung an die Kundenwunsche.
Geringe Kapitalbindung, d.h. minimale Bestande an Ware in Arbeit.

Rationeller Gebrauch der vorhandenen Kapazitaiten durch gute und
gleichmafige Auslastung. Vermeidung von Engpassen.

Anpassungsfahigkeit der Kapazitaten an geanderte Gegebenheiten.

Minimale fixe Kosten in der Produktionsadministration und in der Produktion
selbst.

In der Produktionsplanung und -steuerung wird zwischen den Prinzipien Push- und Pull
unterschieden.

........ > Steuerung

PUSH Auftréage : 4 : 4 : 4
Produktion nach v: v: v:
Prpgno_;e und o Prozess Prozess MemiEse
Ruckwartsterminierung 1 2 :

Steuerung ¢ ==--==--
PULL Super- Super- : Auftrige
Produziert wird t markt markt i’

roauziert wird ers
nach Yerbrauch durch Prozess Prozess Montage
den nachsten Prozess 1 i 2 - ¢
Materialfluss =~ ===2s » Informationsfluss

Abbildung 1.1: Zugsteuerung (Pull) reduziert Bestande und Liegezeiten3

% Vgl. Schonsleben, P. (2007), S. 272
® vgl. Rother, M. (2004), S. 49
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Das Push-Prinzip geht davon aus, dass alles mit Hilfe von PPS (Produktionsplanung
und Steuerung) planbar ist. Planungsvorgaben werden auf Basis von Prognosen und
Schéatzungen zentral berechnet und in die Produktion gedrickt.

Beim Pull-Prinzip wird erst dann produziert, wenn der Kunde bestellt oder die Bestande
ein Minimum erreicht haben. Die Steuerung erfolgt durch dezentrale, selbststeuernde
Regelkreise auf Grundlage der aktuellen Situation vor Ort.

Lean-Management verwendet konsequent das Pull-Prinzip. Die Produktionsplanung
setzt nur an einer Stelle im Materialfluss an (Abbildung 1.1). Von den vorgelagerten
Prozess-Schritten wird nur das Material nachgezogen, das tatsachlich verbraucht
wurde. Nach hinten wird das Material weiter gegeben und in der Eingangsreihenfolge
(first-in-first out) ohne Reihenfolgeveranderung bearbeitet. Der wichtigste Unterschied
zum Push ist, dass die Steuerung nicht auf Prognosen und auf zentralen Planungen
beruht, sondern dass sie vor Ort entsprechend dem tatsachlichen Geschehen in den
Produktionsbereichen stattfindet.

Im Folgenden werden mit Kanban und Fifo die Methoden des Pull beschrieben. Im
Anschluss sind auch die Methoden des traditionellen Push dargestellt um eine
Abgrenzung zu erméglichen.

1.1 Kanban (Pull durch Supermarkte)

Kanban hat sich als Element einer ziehenden Steuerung vielfach bewahrt. Es handelt
sich um ein Bestellbestandsverfahren (siehe Kapitel 1.3) mit besonderen
Eigenschaften. Statt rechnerisch ermittelter Werte benutzt Kanban den tatsdchlich
vorhandenen Bestand vor Ort. Damit sind zahlreiche Fehlerquellen, etwa
Fehlbuchungen, ausgeschlossen. AuBBerdem kann Kanban auch dezentral in der
Produktion angewendet werden, und nicht nur in bewirtschafteten Lagern.

Supermarkt
Puffer fir Serienteile

Erzeuger A . Verbraucher

(2.B. Maschine) ﬁ I vl (2B Montage)
produziert leere T ! L:_.-\! entnimmt Material

X
»

Behalter nach : ; nach Bedarf

Fertigungsauftrag
ist der leere Behélter

\

Abbildung 1.2: Pull mit Kanban
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Einfluss auf den Unternehmenswert

Kanban ist eine bewdhrte Lean-Methode, um eine optimale Materialversorgung bei
geringstmoglichem  Steuerungsaufwand zu realisieren. Zudem werden die
Umlaufbestande begrenzt und die Uberproduktion vermieden. Somit werden Liefer-
und Durchlaufzeiten reduziert, Umlaufbestédnde minimiert und Kapitalkosten verringert4.

Vorgehensweise®

Kanban orientiert sich ausschlie3lich am tatséchlichen Verbrauch von Materialien am
Bereitstell- und Verbrauchsort. Das zugrunde liegende Prinzip ist sehr einfach®.

1.) Abgrenzung des fir die Kanban-Steuerung vorgesehenen Gegenstandsbereichs
(Teilearten, Leistungseinheiten). Prifung der Rahmenbedingungen fur die Einfuhrung
von Kanban.

e Begrenzte Variantenanzahl
o GleichmafRiger Verbrauch
o Kurze Wiederbeschaffungszeiten

e Disziplin in der Durchfiihrung (bei Kunde und Lieferant)

2.) Festlegung und Dimensionierung der einzelnen Kanban-Regelkreise (Losgréf3en,
Kanban-Anzahl, Standorte der Kanbans im Regelkreis). Die Berechnung der Kanban-
Karten bzw. Behalter zeigt folgende Beispielrechnung:

Basisdaten:

D = Bedarf (Beispiel:100 Stk/h)

K = Sicherheit bei Schwankungen im Materialverbrauch (Beispiel: 20% = 0,2)
A = Materialmenge in Behélter (Beispiel:50 Stlick)

WBZ = Wiederbeschaffungszeit: (Beispiel: 3h)

Tw = Warte- und Lieferzeit (Beispiel:130 Min.)

Tp = Produktionszeit (Beispiel: 1 Min. pro Bauteil = 50 Min.)

Berechnung der erforderliche Anzahl der Kanban Behélter: Y
Y=D*(Tw+Tp)*(1+K)/A

=100 St/h*(3h)*(1+0,2)/50 St

= 8 Behalter (aufgerundet)

3.) Ausrichtung der Auftragsdisposition nach dem Pull-Prinzip. Im Idealfall erhalt dabei
die letzte Leistungseinheit in der Auftragskette den Fertigungsauftrag. Die
Unterauftrage werden durch die Kanban-Regelkreise quasi automatisch erzeugt (siehe
Abbildung 1.1).

* Vgl. Rother, M. (2004), S. 49
®Vgl. 0.V. (2000)
®vgl. IfaA (2003), 0.S.



HyPlan Handlungskatalog (Leitfaden): Methodensteckbriefe

4.) Schulung der Mitarbeiter: Neben der Befahigung zum Umgang mit den Kanbans
mussen die Mitarbeiter das Kanban-System in seiner Wirkung vermittelt bekommen.
Planspiele (z.B. mit LEGO-Bausteinen) kdnnen ergénzend eingesetzt werden.

5.) Betriebsstart des Kanban-Systems. Dabei ist zu vermeiden, dass es zum Aufbau
von ,Kanban-Bestanden“ kommt. Das heil’t es werden mehrere volle Kanbans ,zur
Sicherheit® zurtickgehalten. Ansonsten geht die angestrebte Transparenz verloren.

Bewertung

Kanban hat sich zur Fertigungssteuerung von Wiederholfertigungen sehr bewahrt. Das
Verfahren ist robust, da es auf den tatsé&chlichen Bestédnden vor Ort aufsetzt.

Die volle Wirkung entfaltet Kanban, wenn auch weitere Lean-Konzepte umgesetzt sind.

e Glnstig ist ein nivelliertes und harmonisiertes Fertigungsprogramm (Hejunka,
siehe Kapitel 1.5) — oder aber eine hohe Flexibilitat der Kapazitaten, etwa durch
Flexible  Arbeitszeitmodelle  (Kapitel 3.1.)) Denn Kanban kann
Kapazitatsschwankungen nur bedingt ausgleichen.

e Zur Uberbriickung von Maschinenausféllen oder Qualitaitsmangeln mussten die
Kanban-Supermarkte sehr grol3 ausgelegt werden. Deshalb sind robuste
Prozesse (Kapitel 7) mit beherrschten Fertigungsverfahren anzustreben.

e Auch sollte ein Fluss (siehe Kapitel 4) realisiert werden. Denn arbeitsteilig
organisierte Bereiche haben viele Schnittstellen im Prozessablauf, es macht
aber wenig Sinn, alle mit Kanban zu steuern. Noch besser, als ein Kanban-
Supermarkt, ist die direkte Weiterverarbeitung.

Diese Voraussetzungen sind kein Grund, auf Kanban zu verzichten. Es ist in guter und
einfacher Einstieg in das Lean-Management, an geeigneten Stellen Kanban-
Supermarkte einzufiihren. Kanban hilft beim Aufdecken von Schwachstellen, da es den
Produktionsprozess aufgrund der Produktionslimitierung transparent macht.
Schrittweise kdénnen weitere Lean-Methoden eingeflihrt werden.

Planungswerkzeug zum Download

Ein Werkzeug zur Ermittlung sinnvoller Steuerparamater fir Kanban, etwa zur
Festlegung von LosgréfRen oder zur Dimensionierung von Regalen, steht im Internet
zum kostenfreien Download bereit unter: www.hyplan.org. Klicken Sie im
Navigationsmenl auf - Ergebnisse, dort auf - Downloads und dann auf - Download
Kanban (Excel®).
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1.2 Fifo-Bahnen (Pull bei starken Mengenschwankungen)

Kanban ist ein Verfahren zur Steuerung von Wiederholfertigungen. Es kann nur bei
einem regelmafigen Verbrauch mit begrenzter Variantenzahl und Mengenschwankung
eingesetzt werden.

Die bewahrte Lean-Methode, um Pull auch in der Einzelfertigung oder bei starken
Mengenschwankungen zu realisieren, ist die Fifo-Bahn. Fifo bedeutet first in first out,
was zuerst ankommt, wird auch zuerst bearbeitet.

——————————————————————————————

0 0 T
Prozess 1 Prozess 2 Prozess 3 Prozess 4

Pull Pull Pull

G G G una

ot m

Prozess 1 Pull Prozess 2 Prozess 3 Prozess 4

C - FIFO » - FIFO = Kunde

Supermarkt m

Abbildung 1.3: Zugsteuerung (Pull) durch Supermérkte (Kanban) und FiFo’

Einfluss auf den Unternehmenswert

Auch mit Fifo-Bahnen werden die Umlaufbestande begrenzt und die Uberproduktion
vermieden. Somit werden Liefer- und Durchlaufzeiten reduziert, Umlaufbestande
minimiert und Kapitalkosten verringert.

Vorgehen

Man kann sich eine FiFo-Bahn wie eine Rutsche vorstellen, wobei der Lieferprozess
am Einstieg der Rutsche und der Kundenprozess am Ausstieg der Rutsche Iiegt8. Auch
praktisch werden FiFo-Bahnen oft als Rutschen oder kurze Rollenbahnen aufgebaut.

"Vgl. Rother, M. (2004), S. 49
® vgl. Rother, M. (2004), S. 48

11
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Bewertung

Fifo-Bahnen konnen die Vorteile von Pull auch bei Einzelfertigung oder starken
Mengenschwankungen realisieren. Eine Fifo-Bahn kann nur eine bestimmte
Bestandmenge aufnehmen und deckelt so den Bestand. Aul3erdem verhindert sie
Reihenfolgeveranderungen und stellt damit kurze und konstante Durchlaufzeiten
sicher. Der Steuerungsaufwand ist minimal.

1.3 Bestellbestandsverfahren (Push mit Verbrauchsteuerung)

Traditionell wird mit Bestellbestandsverfahren eine Push-Steuerung realisiert. Ein
zentrales Produktionsplanungs- und Steuerungssystem (PPS) erzeugt
Fertigungsauftrage auf Basis von prognostizierten Entnahmen und
Ruckwartsterminierung. Im Lean-Mananagement wird diese zentrale Anwendung
vermieden, statt dessen wird mit Kanban (Kapitel 1.1) eine dezentrale Auspragung
realisiert.

Das Bestellbestandsverfahren ist eine Methode zur Realisierung einer Lagerfertigung
(Level-Strategie, siehe Kapitel 2.4). Ein Fertigungsauftrag wird ausgelost, wenn ein
Mindestbestand unterschritten wird. Bestellbestandsverfahren sind weit verbreitet und
werden von Produktionsplanungs- und steuerungssystemen gut unterstitzt. Das
Verfahren regelt die Lagerbestdnde und wird sowohl von Produktions- wie auch von
Handelsunternehmen in Beschaffungs-, Halbfertigerzeugnisse- und Fertigwarenlagern
angewendet. Das Bestellbestandsverfahren ist gleichzeitig eines der altesten als auch
eines der verbreitetesten Verfahren in der Beschaffungs- und Produktionslogistik. Das
Verfahren ist auch bekannt unter den Namen Bestellpunktverfahren oder
bestandsorientierte Bedarfsermittlung.

Einfluss auf den Unternehmenswert

Das Bestellbestandsverfahren regelt den Bestand im Lager. Die Zielgro3en Flexibilitét,
Lieferzeit, Liefertreue und Lieferfahigkeit werden positiv beeinflusst. Das Verfahren
kann sowohl auf Zukaufteile (Wareneingangslager) aus auch auf das Fertigwarenlager
angewendet werden.

Vorgehensweise®

Das Bestellbestandsverfahren wird jeweils auf eine einzelne Artikelnummer
angewendet. Das Verfahren erzeugt einen Fertigungsauftrag, sobald durch die
Lagerabgénge ein definierter Lagerbestand der Artikelnummer erreicht oder
unterschritten wird. Dieser Lagerbestand wird Bestellpunkt genannt. Der Bestellpunkt
wird so gewdhlt, dass ein ausgelOster Fertigungsauftrag ungefahr zu dem Zeitpunkt

° vgl. Burkhalter, J. P. (2010), S. 61
12
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eintrifft, an welchem der Lagerbestand auf den Sicherheitsbestand trifft. Die Ermittlung
des Bestellpunkts Boqer lautet also:

Border = (Knp X dpesch )+ B

mit Kne  Verbrauchs-/Nachfragerate (Stiick/ Tag)
deescn  Wiederbeschaffungszeit (Tage)
Bs Sicherheitsbestand (Stiick)

Um Lagerdefizite zu vermeiden wird zusatzlich ein Sicherheitsbestand vorgehalten. Die
Hohe des Sicherheitsbestands wird im Wesentlichen durch die Nachfragerate und die
Dauer der Wiederbeschaffung selber bestimmt. Sollte die Nachfrage voribergehend
reduziert sein oder die Beschaffung erfolgt schneller als vorgesehen, so ergibt sich
kurzfristig ein hoherer Lagerbestand als vorgesehen. Diese Bestandsabweichung
regelt sich autonom dadurch, dass die Dauer bis zum erneuten Erreichen des
Bestellpunkts langer sein wird. Das eben beschriebene Grundprinzip des
Bestellbestands-Verfahren ist in der folgenden Abbildung dargestellt. Bei einer
kontinuierlichen und konstanten Nachfragerate stellt der Bestandsverlauf eine fur das
Bestellbestandsverfahren charakteristische Sagezahnkurve dar.

Bestand

@
w
& Nachfragerate
Bestellpunkt §
) "
Mittlerer = S
5 j=2] S i
Lagerbestand £ .. Mittlerer
L Losbestand
Sicherheits- ™ .
bestand Wiederbe- R
schaffungsdauer Reichweite  ~.
) Zeit
Bestell- Anliefer-  Betrachtungs-
zeitpunkt zeitpunkt  zeitpunkt

Abbildung 1.4: Bestandsverlauf beim Bestellbestandsverfahren

Neben dem Bestellpunkt, welcher den Bestellbestand definiert, bilden der
Sicherheitsbestand sowie die Fertigungslosgrofile die wesentlichen
Verfahrensparameter. Die LosgréRe des ausgeldsten Fertigungsauftrags ist im
Grundverfahren konstant. Die dargestellte SAgezahnkurve eignet sich, um den Einfluss
der LosgroRRe auf die sich ergebende Auslosefrequenz der Fertigungsauftrage sowie
auf die Bestandsflache graphisch darzustellen.

Neben dem Grundverfahren existieren zusétzliche Verfahrensvarianten, die sich priméar
in der Bestellpolitik unterscheiden. Unterschiedliche Bestellpolitiken ergeben sich
entlang der Dimensionen Zeit (Zeitpunkt der Bestellung) und Menge (Umfang der
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Bestellung). In der Dimension Zeit kann der Zeitpunkt der Bestellung entweder fix (t)
oder variabel (s) ausgelegt werden. In der Dimension Menge kann eine feste
Bestellmenge (q) von einer variablen Bestellmenge (S) unterschieden werden. Die
resultierenden vier Bestellpolitiken sind in der folgenden Abbildung zusammengefasst
und werden im Folgenden kurz beschrieben.

Zeit

fix vanabel

fix t-g-Politik || s-g-Politik
variabel t-S-Politik || s-S-Politik

@
=)
=
@
=

Abbildung 1.5: Bestellpolitiken des Bestellbestandsverfahrens

Fixe LosgroRRe, variabler Bestellzeitpunkt (s-g-Politik):

Das oben beschriebene Grundverfahren verfligt tUber eine feste Losgrof3e des
ausgeldsten Fertigungsauftrags. Die Menge ist also fix (g). Der Bestellzeitpunkt ist ein
Ereignis und somit variabel. Der Bestellzeitpunkt ergibt sich durch den Bestandsabbau
aufgrund der Nachfrage. Somit entspricht die graphische Darstellung in Abbildung 1.4
der ,s-g-Politik".

Fixer Bestellzeitpunkt, variable LosgroR3e (t-S-Politik)

Die Verfahrensvariante ,t-S-Politik“ zeichnet sich durch einen fixierten Bestellzeitpunkt
aus (t). Die Bestellmenge ist variabel (S) und wird durch eine feste, maximale
Bestandshdhe durch Differenzbildung ermittelt. Die Losgré3e des Fertigungsauftrags
ist demnach ein Ergebnis des effektiven Verbrauchs in der letzten Periode. Durch die
periodische, regelméaRige Bestellausfihrung wird diese Politik auch als
Bestellrhythmusverfahren bezeichnet.

Variabler Bestellzeitpunkt, variable Losgrof3e (s-S-Politik®)

Die ,s-S-Politik“ kann als Bestellbestandsverfahren mit variabler Losgrof3e bezeichnet
werden. Sie kombiniert Elemente des konventionellen Grundverfahrens mit Elementen
des Bestellrhythmusverfahrens. Bei Erreichen des definierten Bestellbestands wird im
Unterschied zum Grundverfahren keine feste LosgroRe, sondern eine durch
Differenzbildung ermittelte und somit variable LosgroRe beauftragt. Sowohl
Bestellzeitpunkt als auch -menge sind ein direktes Ergebnis des Verbrauchs.

Fixer Bestellzeitpunkt, fixe Losgrof3e (t-g-Politik)

Die verbleibende ,t-g-Politik“ mit festem Ausldsezeitpunkt sowie fester LosgrdlRe kann
hochstens bei besonders konstanter Nachfrage eingesetzt werden. Das ist z.B. bei
Vorliegen eines Rahmenvertrags mit fest vereinbarten Abnahmemengen und
Abnahmezeitpunkten der Fall. Der Vorteil dieser Verfahrensvariante besteht darin,
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dass der Auslosezeitpunkt bekannt ist und im Vorfeld entsprechend geplant werden
kann. Der Nachteil ist, dass aufgrund einer Uberbestimmung der selbstregulierende
Charakter des Verfahrens verloren geht.

Das Bestellbestandsverfahren erfordert wenig Aufwand. Beim Einsatz des
Grundverfahrens (,s-g-Politik“) ist zum Anlieferzeitpunkt die zusatzliche Prifung
empfehlenswert, ob der effektive Lagerbestand grdsser als der Bestellbestand ist. Ist
der soeben erhohte Lagerbestand kleiner als der Bestellbestand (z.B. durch eine
erhohte Nachfrage wahrend der Wiederbeschaffung) und der Umstand wird nicht
festgestellt, so wird das Lager leerlaufen. Beim Bestellrhythmusverfahren (,t-S-Politik®)
ist diese Prufung nicht notwendig. Das Bestellbestands-Verfahren funktioniert gut bei
regelmafiigen Bedarfsmengen und definierten Wiederbeschaffungszeiten. Sind diese
Voraussetzungen nicht erflllt, so missen entsprechende Sicherheitsbestande
eingeplant werden.

Bewertung

Eigentlich ist das Bestellbestandsverfahren ein einfaches und robustes Verfahren. Bei
traditioneller Anwendung in Produktionsplanungs- und Steuerungssystemen (PPS)
bewirkt es haufig unbefriedigende Ergebnisse hinsichtlich der ZielgroRen der
Fertigung.

e Der Bestand wird nicht real ermittelt, sondern auf Grundlage von
prognostizierten Abgangen (Planauftragen) und groben Vorausschatzung (z.B.
Durchlauf- und Ubergangszeiten) berechnet. Buchungs- und Planungsfehler
fihren zu Sonderaktionen. Um Ungenauigkeiten auszugleichen werden hohe
Sicherheitsbestande und Losgréf3en geplant. Bei agilen Markten fihrt dies
haufig zu viel zu grol3en Materialbestanden.

e Wenn mehrere Artikel gleichzeitig den (rechnerischen) Mindestbestand
erreichen, werden mehrere Fertigungsauftrage ausgelost. Das kann temporére
Uberlastungen der Fertigung bewirken. Die Dringlichkeit der Fertigungsauftrage
ist aber unterschiedlich - abhangig davon, wie genau die Prognose eingetroffen
ist. Die tatsachliche Prioritat ist in der Feinsteuerung der Fertigung meist nicht
zu erkennen. Teilweise wird Unnétiges produziert, aber Auftrdge mit
Kundenbedarf bleiben liegen.

1.4 MRP Il (traditionelles Push mit PPS-Systemen)

Eine typische Methode der Steuerung nach dem traditionellen Push-Prinzip ist MRP II.
Wie jede Steuerung nach dem Push-Prinzip wird sie im Lean-Management vermieden.
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Einfluss auf den Unternehmenswert

Um eine maximale Maschinenauslastung zu erreichen, und um Planungsméngel
auszugleichen, werden grof3ziigige Durchlaufzeiten angesetzt, und alle Materialien in
der Produktion werden in grof3en Mengen gelagert. Daraus resultiert eine gute
Maschinennutzung — aber auch hohe Bestandskosten und oftmals lange Lieferzeiten
und eine schlechte Termintreue.

Vorgehen'®

Die komplexen Berechnungen beim MRP |l werden durch EDV-Systeme gut
unterstitzt und bleiben fur die Anwender weitgehend intransparent.

e |Input ist das Produktionsprogramm, also der Bedarf an Endprodukten
(Primarbedarf).

e Durch eine Stiucklistenauflosung erhalt man den Bedarf an Rohstoffen,
Einzelteilen und Baugruppen (Sekundarbedarf).

e Die zu jeweils zu produzierenden Mengen (Nettobedarfe) werden ermittelt,
indem von den berechneten Bedarfen der vorhandene Lagerbestand
abgezogen wird.

e Fir jeden einzelnen Fertigungsbereich wird ein Fertigungsauftrag erzeugt — alle
Bereiche werden also parallel gesteuert. Dazu werden Nettobedarfe
periodenweise zusammengefasst und mittels Ruckwartsterminierung und
LosgrélRenberechnungen eingeplant.

o Dezentrale Werkstattsteuerungen tbernehmen die Feinterminierung, also den
Start der arbeitsgangbezogenen Werkstattauftrage und die Uberwachung des
Fertigungsfortschritts.

Bewertung

MRP Il wird durch zahlreiche PPS-Systeme gut unterstiitzt. Allerdings fihrt MRP 1l eine
Sukzessivplanung durch. Die einzelnen Teilplane werden zeitlich nacheinander
aufgestellt, Einfliisse aus zeitlich nachgeschalteten Teilplanen bleiben unbertcksichtigt
oder werden durch grobe Vorausschatzung (z.B. Durchlauf- und Ubergangszeiten)
einbezogen. Infolge der Abhangigkeiten zwischen den einzelnen Teilplanen ist eine
optimale Gesamtplanung auf diese Weise nicht zu erreichen. Bemangelt werden
daruber hinaus die unrealistischen Voraussetzungen.

o Die Vorhersagbarkeit der verfigbaren Kapazitaten sollte gewahrleistet sein,
stochastisch auftretende Ausfallzeiten der Kapazitaten miissen gering sein.

¢ Die Vorhersagbarkeit der Durchlaufzeiten sollte sicher sein.

%vgl. Adam (1998), S 597ff.
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e Engpésse innerhalb der Fertigung sollten vermieden werden, da diese zu
unrealistischen Terminplanen fuhren

e Das Produktionsprogramm sollte mit einer gewissen Vorlaufzeit bekannt sein,
damit stdndige Neuplanung vermieden wird

MRP II geht davon aus, dass auch heute bei sehr agilen Markten noch verlassliche
Prognosen uber die Kundennachfrage Uber gréRere Zeitspannen mdaglich sind. In der
Praxis fuhrt diese Annahme haufig zu viel zu groRen Materialbestdnden und zu
zahlreichen, kurzfristigen Sonderaktionen.

1.5 Fortschrittszahlenprinzip (Push in Vollendung)

Auch Fortschrittszahlen bauen auf einer zentralen, sukzessiven Push-Planung auf. Wie
jede Steuerung nach dem Push-Prinzip wird sie im Lean-Management vermieden.

Das Fortschrittszahlen-Verfahren eignet sich besonders fur den Einsatz in
Unternehmen, in denen eine Serienfertigung von Standardprodukten mit Optionen
vorliegt. Das Fortschrittszahlen-Verfahren  wird seit Jahrzehnten in  der
Automobilindustrie angewendet''. Es synchronisiert die Produktion in sich sowie auch
die Produktion mit den Lieferanten, je nach Abgrenzung des Einsatzgebiets.
Zunehmend wird das Verfahren auch bei den Zulieferunternehmen der
Automobilindustrie eingesetzt.™.

1 vgl. Lédding, H. (2008), S. 249
12 vgl. Wiendahl, H.-P, (2005), 0.S.
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Fortschritts-
zahl (F7) [Stk.]

FZ 5: Wareneingang

FZ 4: Fertigungsbeginn
— [FZ 3: Fertigungsende

FZ 2- Montagebeginn

FZ 1: Fertigstellung
Montage

FZ 0: Versand

Zeit

Abbildung 1.6: Beispiel fur ein Fortschrittszahlendiagramm

Einfluss auf den Unternehmenswert

Das Verfahren kann wesentlich zur Vermeidung bzw. zur Verringerung des Bullwhip-
Effekts™ beitragen. Es beeinflusst dabei im Wesentlichen die ZielgroRen Umlauf- und
Fertigwarenbestand, da es die Hohe des Bestandes begrenzt.

Vorgehensweise

Begrifflich wird unter der Fortschrittszahl (FZ) die kumulative Erfassung und Abbildung
von (Material-) Bewegungen Uber die Zeit verstanden.

1.) Im ersten Schritt ist die Fertigung oder die gesamte Lieferkette in Kontrollblocke
aufzuteilen. Die GrolRe eines Kontrollblocks ist frei wahlbar. Dies kann ein
Arbeitssystem, ein Lager, eine Kostenstelle, ein Fertigungsbereich oder ein ganzes
Unternehmen umfassen. Entscheidend fir die Abgrenzung sind notwendige sowie
wirtschaftlich und organisatorisch realisierbare Detaillierungsgrade.™

3 Der Bullwhip-Effekt (engl.: Peitscheneffekt) stellt ein zentrales Problem des Supply Chain
Managements dar, das sich aus dynamischen Prozessen der Lieferketten ergibt. Er
beschreibt, dass die unterschiedlichen Bedarfsverlaufe bzw. kleine Veranderungen der
Endkundennachfrage zu Schwankungen der Bestellmengen fiihren, die sich entlang der
logistischen Kette wie ein Peitschenhieb aufschaukeln kénnen.

1 vgl. Schulte, C. (2005), 0.S.
18



HyPlan Handlungskatalog (Leitfaden): Methodensteckbriefe

Der kumulierte Abgang legt die Fortschrittszahl des Kontrollblocks fur eine
Teilenummer fest und entspricht somit einer Zahinummer. Gleichzeitig entspricht sie
der Zugangsfortschrittzahl des néchsten Kontrollblocks. Die Darstellung der
Fortschrittszahl in Form einer Mengen-Zeit-Relation ergibt die Fortschrittszahlenkurve.
Das Fortschrittszahlendiagramm in Abbildung 1.6 ist die Zusammenfassung der
Fortschrittszahlenkurven entlang dem Herstellprozess fiir ein bestimmtes Produkt.

2.) Im zweiten Schritt wird ohne den Prozess als solches zu messen mit den
Fortschrittszahlen beabsichtigt, Informationen Uber das Verhalten des Prozesses zu
erhalten (z.B. Uber die Leistung). Dazu werden die Messgroéf3en von Input und Output
normiert, was in der Regel durch die Dimensionierung in Stuckzahlen gelingt.
Grundsatzlich sind jedoch auch andere Einheiten mdglich. Diese Normierung der
Fortschrittszahlen auf eine einheitliche Bewertungsgrofie ermoglicht grundséatzlich die
Betrachtung des Auftragsfortschritts tiber mehrere Prozessstufen hinweg.*

Analog zum Durchlaufdiagramm entspricht der vertikale Abstand zwischen zwei
Fortschrittszahlenkurven (derselben Hierarchiestufe) dem Bestand des Kontrollblocks,
wobei der Bestand in der Dimension der Fortschrittszahl gemessen wird. Der
horizontale Abstand gibt die Reichweite des Kontrollblocks wieder und die Stufung der
Fortschrittszahlenkurve lasst auf die LosgroRe schlieRen.™

3.) Der dritte Schritt besteht in der Planung des Primarbedarfs fir einen
Referenzkontrollblock, auf den sich die Planung aller anderen Kontrollblécke bezieht.
Ein Referenzkontrollblock kann zum Beispiel das Fertigwarenlager oder die
Endmontage sein.”” Das Unternehmen legt den geplanten Abgangsverlauf der
Varianten des Priméarbedarfs in Form von Fortschrittszahlen fest. Diese Festlegung
bildet den Ausgangspunkt fiir die Planung des Produktionsprogramms in vorgelagerten
Kontrollblécken, fir die Planung des Sekundarbedarfs und fur die Planung der
Kapazitaten.

4) Im vierten Schritt wird das Fortschrittszahlen-Prinzip zur Fertigungssteuerung
eingesetzt. Nach Heinemeyer hat das Verfahren dabei drei Funktionen.®® Dazu gehért
die Reichweitenermittiung (horizontaler Abstand von Ist-FZ und Plan FZ), die
Programmkontrolle (vertikaler Abstand von Plan-FZ und Ist-FZ) und die
Nettobedarfsermittlung (vertikaler Abstand von einer zukinftigen Plan-FZ und Ist-FZ)
bezogen auf einen Zeitpunkt in der nahen Zukunft.

Die eigentliche  Steuerungsfunktion wird durch die Einfihrung von
Steuerungsfortschrittszahlen erreicht. Sobald die Steuerungsfortschrittszahl grof3er ist
als die Ist-Fortschrittszahl wird die Nachfertigung dieser Variante im Kontrollblock
autorisiert. Oder anders ausgedriickt, ein Kontrollblock darf eine Variante nur fertigen,

> vgl. Schenk, M/ Wojanoswi, R. (2008), S.98ff
1% vgl. Burkhalter, J. P. (2010), S. 63

" vgl. Lodding, H. (2008), S. 252

18 Vgl. Heinemeyer (1988), 0.S.
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wenn die Steuerungsfortschrittszahl einer Variante grof3er ist als die Ist-
Fortschrittszahl. Die Steuerungsfortschrittszahl ist gleich der Ist-Fortschrittszahl plus
Wiederbeschaffungszeit."” Mit dieser Regel ist die Fortschrittszahlensteuerung in der
Lage, die gangigen Verfahren der Auftragserzeugung bei Lagerfertigung abzubilden.

Bewertung

Fortschrittszahlen basieren auf einer zentralen, sukzessiven Push-Planung. Damit
gelten die Voraussetzungen und Einschrankungen des Push-Prinzips, die bei MRP Il
(Kapitel 1.4) aufgezeigt wurden.

Eine interessante Charakteristik des Fortschrittszahlen-Verfahrens ist die
Unterstlitzung der dezentralen Feinsteuerung. Ein Kontrollblock erhélt klare Vorgaben
(eine Soll-Vorgabe in Form von Teilenummer, Stiickzahl und Terminrahmen) und
operiert innerhalb dieser Grenzen selbststandig und unabhangig®. Das Verfahren zeigt
visuell erfassbare Verlaufsinformationen und erhéht so die Transparenz bezlglich
Termin- und Mengenabweichungen.

% vgl. Lédding, H. (2008), S. 257
2% vgl. Burkhalter, J. P. (2010), S. 64
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2  Heiijunka (Nivellierung und Glattung)

Ziel: Gleichbleibende Belastung lber die gesamte Prozesskette.

Jede Variante wird mindestens einmal taglich produziert, das Material wird
synchron zum Verbrauch in kleinen Mengen nachgezogen.

Traditionell bekannt sind die absatzsynchrone Leistungserstellung (Chase-Strategie)
und die Lagerfertigung (Level-Strategie). Bei der  absatzsynchronen
Leistungserstellung (Chase-Strategie) wird die Produktionsleistung vollstandig auf den
erforderlichen (bzw. prognostizierten) Absatz angepasst. Bei der Lagerfertigung (Level-
Strategie) wird die Produktionsmenge von der Absatzmenge entkoppelt, so dass auch
bei schwankendem Absatz mit konstanter Ausbringung gearbeitet werden kann. Mit
Hilfe einer Flexibilitatskostenberechnung wird versucht, zu berechnen, welches der
beiden Szenarien das wirtschaftlichere ist. Bei der Level Strategie fallen
Bestandskosten und Lagerkosten an. Diese werden mit den anfallenden
Flexibilitatskosten bei der Chase Strategie verglichen (z.B. Kosten fiir die dritte Schicht,
inklusive der Schichtzuschlage). Bei der Berechnung werden die jeweiligen
Gesamtkosten miteinander verglichen.

Beim Lean-Management gilt Heiijunka (Nivellierung und Glattung) als die
kostenglnstigste und effektivste Methode der Produktion. Die Arbeiten werden
gleichméaRig Uber die Zeit verteilt, so dass alle Kapazitaten in der Prozesskette
gleichméRig ausgelastet werden. Auf den Versuch einer betriebswirtschaftlich
berechneten Optimierung wird verzichtet. Heiijjunka stellt einen guten Kompromiss
zwischen den Extremen absatzsynchrone Leistungserstellung (Chase-Strategie) und
Lagerfertigung (Level-Strategie) dar. Es wird eine gleichmaflig hohe Auslastung der
Produktionskapazitaten bei kurzen Durchlaufzeiten und niedrigen Umlaufbestanden
erreicht.

Zunachst werden die Lean-Methoden Heiijunka (Nivellierung und Glattung) und die
dadurch erforderliche ,Rustzeitminimierung (SMED)“ beschrieben. Anschliel3end
werden die beiden extremen Ausrichtungen, absatzsynchrone Leistungserstellung
(Chase-Strategie) und Lagerfertigung (Level-Strategie), vorgestellt, die durch Lean-
Management abgelost werden.

2.1 Nivellierung und Glattung

Auslastungsschwankungen filhren zu temporaren Uber- und Unterlastungen in der
Montage. In den vorgelagerten Prozessen wirkt sich jede Schwankung sogar verstéarkt
aus (Bullwhip-Effekt). Eine Nivellierung (japanisch; Heijunka) von Mengen und
Varianten kann diese unwirtschaftlichen Zustdnde vermeiden. Dazu wird das
Produktionsprogramm mdglichst gleichmé&lig auf der Zeitachse verteilt. Idealerweise
werden alle Varianten jeden Tag hergestellt, statt eine Variante moglichst lang und
ohne Umristen zu produzieren. Werden beispielsweise monatlich 2000 Stiick einer
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Variante benétigt, so werden jeden Tag 100 Stick produziert. Durch eine weitere
Untergliederung dieser Tagesprogramme, etwa in Schichten (50 Stiick pro Schicht),
kann das Produktionsprogramm weiter geglattet werden. Je kirzer die
Produktionszyklen (EPEI: Every Part Every Intervall) sind, desto gleichmafiger ist die
Auslastung in der gesamten Produktionskette. Der Produktionsprozess am Ende der
Prozesskette (meist die Montage) zieht kleine Mengen von Material in planbarer Weise
aus den vorgelagerten Prozessen nach. Auf diese Weise arbeitet das gesamte
Unternehmen harmonisiert im Kundentakt.

Einfluss auf den Unternehmenswert

Dadurch Nivellierung und Glattung wird eine gleichmaf3ig hohe Auslastung der
Produktionskapazitaten bei kurzen Durchlaufzeiten und niedrigen Umlaufbestanden
erreicht.

Vorgehensweise

e Nivellieren

Beim Nivellieren wird fur jedes Produkt die Produktionsmenge einer Periode so
aufgeteilt, dass an jedem Tag die gleiche Stiickzahl hergestellt wird. Dabei werden A-
und B-Produkte taglich in jeweils gleicher Stickzahl produziert. Fir C-Produkte wird
ein Freiraum X in die tagliche Produktionszeit eingeplant. X ist in dieser taglichen
Zeitplanung eine Variable fiur diese Produkte, die von der Fertigungssteuerung
terminlich geplant und von der Produktion entsprechend gefertigt werden.**

Heijunka-

Losproduktionsprogramm Produktionsprogramm

Froduktionsreibenlolge Produklionsreihaniolge
(AAAAAAAMBBEBEBEB) (AEABABABABABAE)

Abbildung 2.1: Heiijunka-Konzept**

Wie die Grafik zeigt wird durch die durchgangige Fertigung die Belastung
gleichmafiiger und die Bestande verringern sich.

e (latten der Tagesmenge

L vgl. Syska, A. (2006), S.54
22 \Vgl. Becker, T. (2008), S. 88
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Wenn die nivellierte Produktionsweise sich erst mal stabilisiert hat, wird die
Tagesmenge in Teilmengen unterteilt. Ziel ist die, die Zyklenanzahl solange zu
erhohen, bis fur das A-Produkt mit der geringsten Stiickzahl die Losgrof3e eins erreicht
wird.

Um die Produktionsnivellierung zu realisieren, sind die Produktionsprozesse zu
harmonisieren. Fir die Harmonisierung sind folgende MaRnahmen einzusetzen:*

- Zusammenfassen von Arbeitsgdngen durch Automatisierung

- Andern des Prozesses durch ein anderes Produktionsverfahren, um
Prozesse zu vereinfachen bzw. zu standardisieren

- Verkirzen der Ristzeiten, um LosgrofR3en zu senken

- Einkauf von anderen Komponenten, die einheitliche Prozesse erlauben

- Einkauf von Halbfabrikaten, um fir die Harmonisierung unpassende
Arbeitsgdnge zu vermeiden. Der Zulieferer kann vielleicht einen solchen
Arbeitsgang innerhalb seiner Auftrags- und Produktionsinfrastruktur
besser erledigen.

- Auslagern von Arbeitsgangen, die einen harmonischen Materialfluss
behindern, an parallel angeordnete Produktionseinheiten

Bewertung

Die Produktionsnivellierung fuhrt zu einer erheblichen Bestandsreduzierung bei
gleichzeitiger Verringerung der Durchlaufzeiten. Die Arbeiten werden gleichmaRig tber
die Zeit verteilt und alle Kapazitaten werden gleichmaRig ausgelastet. Wenn der
Produktionsprozess diese Flexibilitdt beherrscht, konnen Produktlager weitgehend
entfallen und erhebliche Einsparpotenziale erzielt werden®. Da jede Variante jeden
Tag gefertigt wird, kann die Produktion flexibel auch auf untertags eintreffende
Bestellungen reagieren. Der Planungs- und Steuerungsaufwand wird erheblich
reduziert. AulRerdem regen kurze Produktionszyklen in kleinen Mengen zur stéandigen
Uberarbeitung und Verbesserung der Prozesse an.

Allerdings bewirken Nivellierung und Glattung kleine Lose und damit haufiges Risten.
Eine Minimierung der Ristzeiten ist notwendig. Ristzeiten kénnen hauptsachlich durch
Rust-Workshops unter Anwendung der Methode SMED (Single Minute Exchange of
Die) reduziert werden (siehe dazu Kapitel 2.2). Dartber hinaus kénnen Ristzeiten
durch eine geeignete Reihenfolge, in der die Produkte hergestellt werden, minimiert
werden.

Planungswerkzeug zum Download

Ein Werkzeug zur Sortieren der zu produzierenden Produkte zu einer ristminimalen
Reihenfolge steht im Internet zum Kkostenfreien Download bereit unter:
www.hyplan.org. Klicken Sie im Navigationsmenl auf -> Ergebnisse, dort auf
—>Downloads und dann auf > Download Ristfolge (Excel®).

8 vgl. Schonsleben, P. (2007), S. 329
4 vgl. Becker, T. (2008), S. 88

23


http://www.hyplan.org/

HyPlan Handlungskatalog (Leitfaden): Methodensteckbriefe

2.2 Rustzeitminimierung (SMED)

Lean-Management setzt konsequent auf die Fertigung und Weitergabe moglichst
kleiner Lose. Das anzustrebende Ideal ist die LosgrofRe 1. Dadurch gewinnen
Rustzeiten an Bedeutung. Die Methode der Rulstzeitminimierung, welche auch als
SMED (Single Minute Exchange of Die) bezeichnet wird, dient dazu die Rustzeit zu
verringern.

Einfluss auf den Unternehmenswert

Durch Rustzeitminimierung mit SMED (Single Minute Exchange of Die) werden
kleinere LosgrdfRen wirtschaftlich, die Durchlaufzeit wird reduziert und damit reduziert
sich auch der Umlaufbestand.”® Bezogen auf das Periodenergebnis bewirkt die
Verkirzung der Rustzeiten von Engpassmaschine eine Erhéhung der
Ausbringungsmenge und damit eine Verringerung der Stiickkosten.

Vorgehensweise

Mit Rlsten wird jener Vorgang bezeichnet, der notwendig ist, um eine Anlage vom
Produktionsende des gerade produzierten Produkts bis in den Zustand zu versetzen,
an dem Guitteile des nachsten Produktes hergestellt werden.?®

Bei der Methode SMED wird der Ristvorgang systematisch und vollstandig analysiert.
Nachdem der Ristvorgang vollstandig analysiert ist, beginnt die Optimierung. Der erste
Schritt der Optimierung besteht in der Trennung von externem und internem RuUsten.
Internes RuUsten beinhaltet alle Prozessschritte wie z.B. einen Werkzeug- oder
Vorrichtungswechsel, die nur bei Maschinenstillstand durchgefiihrt werden. Externes
Rusten umfasst alle Aktivitaten, die vor, nach dem internen Risten oder wéhrend der
Maschinenlaufzeit durchgefiihrt werden. Dazu gehdren Tatigkeiten wie das
Bereitstellen von Hilfsvorrichtungen und Handlingsgeraten. Bezogen auf einen
Boxenstopp in der Formel 1, der als anschauliches Beispiel fiir einen perfekten
Rustvorgang dient, wirde das bedeuten, dass die Mechaniker erst zu dem Zeitpunkt,
wie der Fahrer in die Box gefahren ist, die notwendigen Vorkehrungen wie Reifen und
Werkzeug bereitstellen, treffen wiirden. Die folgende Darstellung soll den Unterschied
zwischen externem und internem RUsten verdeutlichen.

Nach der ersten Optimierungsstufe werden weitere Optimierungsschritte durchgefuhrt.
Dazu gehort die Eliminierung von Wartezeiten beispielsweise durch flexible
Pausenregelungen, die Vereinfachung durch technische Hilfsmittel und einfache
Formen der Automatisierung oder die Parallelisierung von Arbeitsschritten.

% vgl. Syska, A. (2006), S. 128
%% vgl. Takeda, H. (2004), S. 79
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| Rustzeit |
: 4 1. TrennungderArbeitsgénge in
extom intem éxtomn internes und externes Riisten
[ — 2. Reduzierungderinternen
extern intern extern Riistzeit
extern « «—» extern 3. Reduzierungvoninternerund
intern externer Riistzeit
Internes Rusten: Alle Vorgange, die ausschlieRlichwahrend dem

Maschinenstillstand durchgefilihrtwerden kénnen

Externes Rusten: Alle Vorgange die parallel zur Maschinenlaufzeit
ausgefiihrtwerden kénnen

Abbildung 2.2: Trennung von internem und externem Rusten

Damit ergibt sich fur die RuUstzeitminimierung folgende standardisierte
Vorgehensweise.

1. Rustprozess analysieren
2. Internes und Externes RuUsten trennen und umsetzen

3. Internes und Externes Risten optimieren ( Vereinfachen, Parallelisieren,
Eliminieren)

4. RuUstprozess standardisieren

25



HyPlan Handlungskatalog (Leitfaden): Methodensteckbriefe

Praxisbeispiel
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Abbildung 2.3: Praxisbeispiel SMED — Umriisten von Pressen?®

Bewertung

Die Rustzeitminimierung ist eine wichtige Methode, um kleine Losgré3en wirtschaftlich
produzieren zu konnen. In der Praxis zeigt sich immer wieder, dass durch einfache
Ldsungsansatze in Verbindung mit geringen Investitionen grol3e Erfolge erzielt werden.
Ein Muss ist die Rustzeitminimierung bei den Maschinen, die einen Engpass darstellen
oder das produzierte Los groRer ist, als das der vor- bzw. nachgelagerten Prozesse,
und damit Besténde entstehen.

2T vgl. IfaA (2003), 0.S.
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SMED ist die wirkungsvollste Methode zur Rustzeitreduzierung. Darlber hinaus
kénnen Rustzeiten durch eine geeignete Reihenfolge, in der die Produkte hergestellt
werden, minimiert werden.

Planungswerkzeug zum Download

Ein Werkzeug zur Sortieren der zu produzierenden Produkte zu einer ristminimalen
Reihenfolge steht im Internet zum Download bereit.

www.hyplan.org

-> Ergebnisse

- Downloads

- Download Ristfolge (Excel®)

2.3 Absatzsynchrone Leistungserstellung (Chase)

Lean-Management vermeidet eine extreme absatzsynchrone Leistungserstellung,
sondern bevorzugt die Methode ,Nivellierung und Glattung®.

Einfluss auf den Unternehmenswert

Das Ziel der Chase Produktionsstrategie ist es, den Bestand auf einem stabilen Niveau
zu halten, indem nur bei Vorliegen eines Auftrags produziert wird. Daftir ist eine grof3e
quantitative Flexibilitat der Kapazitaten nétig.?® Bei teuren Produkten ist das Ziel,
moglichst wenige Fertigprodukte ins Lager zu legen. Die Chase Strategie verfolgt somit
das Ziel nach Kundenbedarf zu produzieren, um die Bestandskosten minimal zu
halten. Daflr wird in Kauf genommen werden, dass die Personalkosten steigen und die
Auslastung der Anlagen schwankt.

Vorgehensweise

Das folgende Beispiel verdeutlicht die Vorgehensweise.

Die Produktionslinie eines groRen Automobilzulieferers lauft derzeit im 3-
Schichtbetrieb. Wie die folgende Abbildung zeigt, sind theoretisch nur 2 Schichten
notwendig, wenn die Auftragseingange geglattet werden (blaue Linie). Es kann
durchaus mdglich sein, dass diese Vorgehensweise wirtschaftlich ist, da der Bestand
im Fertigteilelager minimiert wird.

28 vgl. Schonsleben, P. (2007), S. 257
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Abbildung 2.4: Produktion nach Bedarf

Bewertung

Die Chase-Strategie zielt auf kurze Lieferzeiten und minimale Bestande. Dazu missen
Uberkapazitaten bereitgestellt werden, damit auch Nachfragespitzen erfiillt werden
kébnnen. Bei schwankendem  Absatzverlauf flhrt die  absatzsynchrone
Leistungserstellung zu ungleichmaRiger Beanspruchung von Betriebsmitteln und
Arbeitskraften. Die Anpassung des Kapazitatsangebots an die Nachfrageentwicklung
zieht in der Regel relativ hohe Anpassungskosten durch den Auf- und Abbau von
Kapazitaten (z.B. durch Uberstundenzuschlage) nach sich.

2.4 Lagerfertigung (Level)

Auch eine extreme Lagerfertigung vermeidet das Lean-Management, bevorzugt wird
die Methode ,Nivellierung und Glattung®.

Einfluss auf den Unternehmenswert

Die Produktionskosten werden bei der Level Strategie minimal gehalten. Im Gegenzug
steigen jedoch die Bestandskosten, da liber den Bestand das System geglattet wird.

Vorgehensweise®

Mit dieser Produktionsstrategie wird ein nivellierter Terminplan, das heif3t ein Haupt-
Produktionsterminplan mit einer moglichst gleichméafRig in der Zeitachse verteilten
Belastung erreicht. Die Belastung entspricht also den Kapazitdten. Das kann bis zur
Forderung der Linearitat gehen, das heil3t der Produktion einer konstanten Menge bzw.
des Verbrauchs einer konstanten Menge an Ressourcen je Zeitperiode.

2 vgl. Schonsleben, P. (2007), S. 257
28



HyPlan Handlungskatalog (Leitfaden): Methodensteckbriefe

Im letzten Beispiel hatte dadurch die dritte Schicht eingespart werden kdnnen. Die
blaue Linie in Abbildung 2.4 entspricht der Produktionsstrategie ,Level“, also der
Produktion einer konstanten Menge.

Bewertung

Durch eine Lagerfertigung kénnen Flexibilitatskosten (z.B. Uberstunden) vermieden
werden. Bei schwankenden Absatzmengen ist eine gleichbleibende Kapazitatsnutzung
jedoch mit dem Auf- und Abbau von Lagerbestdnden verbunden. Bei hoher
Variantenvielfalt kbnnen auch Fehlmengen auftreten. Folge sind Kapitalbindungs- und
evtl. Fehlmengenkosten.
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3 Kapazitatsregelung
Ziel: Vermeidung von Uberlastungen und Uberkapazitaten.

Eingesteuert wird nur, was die (Engpass)-Kapazitaten bearbeiten kdnnen.
Dazu wird der Umlaufbestand gedeckelt oder der Engpass geschutzt.

Die Planung in die begrenzte Kapazitat hat als priméares Ziel eine hohe Auslastung der
Kapazitaten. Tiefe Bestdnde an Lager und in Arbeit, kurze Durchlaufzeiten im
Guterfluss, hoher Lieferbereitschaftsgrad und Liefertreuegrad stehen dabei nicht im
Vordergrund. Sie bilden jedoch sekundare Ziele. Der Kunde muss im Prinzip eine
verlangerte Lieferdurchlaufzeit in Kauf nehmen, womdglich auch eine Verschiebung
von zugesagten Terminen.

Andererseits hat auch die Nichtplanung der Kapazitaten negative Konsequenzen. Ein
,1eufelskreis“ von Aktionen kann entsteht. In Abbildung 3.1 unten rechts begonnen,
Lvermehrte Anzahl Auftrage in der Fabrik®.

Lieferdaten
nicht
eingehalten

Entscheid,
die geplanten
Durchlauf-
zeiten zu

verlangern

effektive
Durchlaufzeiten
verlingert

Bestellungen
werden
friiher lanciert

verlangerte
Warte-
schlange

vermehrte

Anzahl Auf-
trédge in

der Fabrik

vergrisserte
Belastung auf
den Kapazitéts-
pldtzen

Abbildung 3.1: Der ,Teufelskreis* bei Nichtplanung der Kapazitaten®

% vgl. Schonsleben, P. (2007), S. 267
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1. Falls die Anzahl der Kundenauftrage sich erhoht, steigt, auch die Anzahl der in
der Produktion freigegebenen Auftrage und damit die Belastung der
Kapazitaten.

2. Falls die Anzahl der Auftrage die Kapazitat Uberschreitet, werden sich vor den
Kapazitaten Warteschlangen bilden.

3. Als Konsequenz warten die Auftrage. Ihre Durchlaufzeiten verlangern sich. Die
Auftréage kdnnen nicht termingerecht erledigt werden.

4. Die geplanten Durchlaufzeiten (insbesondere die Arbeitsgangzwischenzeiten)
werden verlangert, um eine realitatsnahere Planung zu erhalten.

5. Als Folge werden die Auftrdge friher freigegeben, was wiederum eine
zusatzliche Belastung in Form von freigegebenen Auftragen nach sich zieht:
Das ,Spiel“ beginnt bei Punkt 1.

Eine Kapazitatsregelung ermoglicht es, aus dem , Teufelskreis® auszubrechen. Ziel der
Kapazitatsplanung ist der Abgleich von Kapazitatsangebot und Belastung.

e Zum Abgleich kann entweder das Kapazitdtsangebot flexibilisiert werden, in
dem es bei Bedarf zeitweilig erhoht wird.

e Oder die Belastung kann begrenzt werden, indem nur so viele Auftrage
eingesteuert werden, wie auch bearbeitet werden konnen. Planung in die
begrenzte Kapazitat berticksichtigt die Kapazitat als gegeben und erlaubt keine
Uberlast. Um Uberlast zu vermeiden, andert der Planer Start- oder Endtermine.
Uberschiissige Auftrage werden zuriick gehalten, die Lieferzeit verlangert sich
(selbstverstandlich wird versucht, die Verspatungen der Auftrage in Grenzen zu
halten). Ziel einer Planung in die begrenzte Kapazitat ist primér das Ausnutzen
der verfligbaren Kapazitaten im Laufe der Zeitachse.

Lean-Management versucht, schwankende Kapazititsbedarfe zu vermeiden, und

bevorzugt eine ,Nivellierung und Glattung“*.

Eine Planung in die begrenzte Kapazitdt sollte allenfalls bei temporéren Spitzen
erfolgen, weil das Zurtickhalten von Auftragen mit der Lieferzeit und der Termintreue
zwei wichtige Erfolgsfaktoren im Kundenmarkt beeintréchtigt. Sie eignet sich fir eine
Uber einen langeren Zeitraum eingespielte Serienproduktion, vor allem bei einer
Monopolsituation, das heil3t in einem Verkaufermarkt.

Auch eine Flexibilisierung sollte vermieden werden, weil Maschinen®* und
Umlaufbestéande auf die Spitzen ausgelegt werden missen und weil sich
Kapazitatsschwankungen rickwarts gerichtet entlang der Wertschdpfungskette
aufschaukeln (Bullwhip-Effekt). Andererseits wird die Kapazitatsflexibilisierung von
sehr erfolgreichen Unternehmen gezielt eingesetzt, um Marktvorteile durch kiirzeste
Lieferzeiten zu realisieren.

%L vgl. Taketa, H. (2006), S. 14 und S. 43ff
% Es gibt keine stiickzahlflexible Technik, sondern allenfalls schwankende Auslastungen
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3.1 Flexible Arbeitszeitmodelle

Einfluss auf den Unternehmenswert

Die Grundidee der Arbeitszeitflexibilisierung ist eine Entkopplung der Arbeitszeit der
Mitarbeiter von den Betriebszeiten der Arbeitsplatze und Betriebsmittel. Ziel ist die
optimale Anpassung der Arbeitszeiten der Mitarbeiter an den Arbeitszeitbedarf des
Betriebes und an die Interessen der Mitarbeiter. Auf der individuellen Zielebene geht es
z.B. um die Anpassung der Arbeitszeit an den individuellen Arbeitsrhythmus, um eine
Verkirzung der Wegezeiten, um eine bessere Abstimmung von beruflichen und
familiaren Verpflichtungen sowie um eine erhdéhte Motivation durch individuelle
Gestaltungsfreiheit der Arbeitszeit. Auf der betrieblichen Zielebene geht es zum einen
um okonomische Ziele, wie z.B. die Anpassung der Personalkapazitat an eventuell
schwankenden Bedarf, eine bessere Ausnutzung der Betriebsmittel durch Erweiterung
der Betriebszeit sowie eine mogliche Reduzierung von Uberstunden. Das heil3t, dass
durch ein intelligentes Arbeitszeitmodell sich Personalkosten reduzieren lassen und die
Anlagenauslastung verbessert wird.

Formen der Arbeitszeitflexibilisierung

In  der Unternehmungspraxis  sind unterschiedliche Formen  flexibler
Arbeitszeitgestaltung anzutreffen. Im Folgenden werden die wichtigsten Formen
beschrieben und bewertet:

1.) Schichtarbeit®

Die alteste Form flexibler Arbeitszeitgestaltung ist die Schichtarbeit. Bei der
Schichtarbeit werden mehrere Formen unterschieden:

¢ Beim Einschicht-Betrieb liegt die tagliche Arbeitszeit regelmaRig Uber der sich
aus der tariflich vereinbarten Wochenarbeitszeit durchschnittlich ergebenden
Arbeitszeit, wobei die Differenz in einem vorher festgelegten Zeitraum durch
Freischichten ausgeglichen wird.

e Beim Mehrschicht-System wird die tagliche Betriebszeit auf zwei oder mehrere
Schichten aufgeteilt. Dadurch wird es mdglich Arbeitsplatze am Tag mehrfach
Zu nutzen.

e Wechselschicht-Systeme sind durch den regelmaRigen, d.h. téaglichen,
woOchentlichen  oder  monatlichen  Wechsel des  Schichteinsatzes
gekennzeichnet.

Vorteile:

e Verlangerung der Betriebszeit
e Verbesserte Auslastung der Betriebsmittel

% vgl. Miiller-Seitz, P. (1991), 0. S.
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Nachteile:

e psychischen und sozialen Folgen wie Schlafstérungen,
Leistungsbeeintrachtigungen
e Einschrankungen der familiaren und sozialen Kontakte

2.) Gleitende Arbeitszeit

Bei der gleitenden Arbeitszeit kann der Mitarbeiter Arbeitsbeginn und Arbeitsende
taglich individuell bestimmen, wobei haufig eine bestimmte Kernzeit festgelegt ist,
wahrend der Anwesenheitspflicht besteht. Findet eine Uber- oder unterschreitung der
tariflich festgesetzten Arbeitszeit statt, so wird auf einem Gleitzeitkonto ein Guthaben
oder eine Schuld verbucht. Der Ausgleich des Gleitzeitkontos erfolgt in zuvor
festgelegten Zeitrdumen (Woche, Monat, Jahr oder Berufsleben) durch Urlaubstage
oder Uberstundenvergiitung.®

Der wesentliche Vorteil der Gleitzeit fir den Mitarbeiter besteht darin, seine tégliche
Arbeitszeit an seinen personlichen Lebens- und Leistungsrhythmus anzupassen. Im
Verwaltungsbereich ist die Gleitzeit weit verbreitet, im Produktionsbereich ist sie nur
schwer realisierbar.

3.) KAPOVAZ

Im Unterschied zur gleitenden Arbeitszeit legt bei der kapazitatsorientierten variablen
Arbeitszeit (KAPOVAZ) der Arbeitgeber fest, wann der Mitarbeiter ein zuvor mit diesem
vereinbartes Monats- bzw. Jahreskontingent an Arbeitsstunden abarbeiten muss. Bei
dieser Form der Arbeit auf Abruf muss der Arbeitgeber dem Arbeithehmer die Lage
seiner Arbeitszeit mindestens vier Tage im Voraus mitteilen (8 4 BeschFG).

Diese Form der flexiblen Arbeitszeitgestaltung ist besonders gut dazu geeignet, die
Arbeitszeit an saisonale oder konjunkturelle Nachfrageschwankungen anzupassen.®

4.) Teilzeitarbeit

Bei der Teilzeitarbeit wird mit dem Mitarbeiter eine geringere als die tarifliche
Arbeitszeit bei geringerer Vergiitung vereinbart.* Die Verkiirzung der Arbeitszeit kann
taglich, wochentlich oder monatlich erfolgen. Die Voraussetzung dafir ist die zeitliche
und sachliche Teilbarkeit von Arbeitsaufgaben. Unter der Voraussetzung, dass ein
Arbeitsverhaltnis langer als sechs Monate besteht, der Arbeitgeber mehr als 15
Arbeitnehmer beschéaftigt und kein betrieblicher Grund entgegensteht, hat ein
Arbeitnehmer einen Anspruch auf Teilzeitarbeit (88 6, 8 TzBfG). Teilzeitarbeit wird

¥ vgl. Hamm, 1. (2003), 0. S.
% vgl. Holtbriigge, D. (2005), S. 140
% vgl. Massow, M. (1999), o S.
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besonders haufig als Form des gleitenden Ubergangs in den Ruhestand (Altersteilzeit)
praktiziert.

5.) Job-Sharing

Eine spezifische Form der Teilzeitarbeit stellt das Job-Sharing dar, bei der sich
mehrere Mitarbeiter die Arbeitszeit an einem Arbeitsplatz teilen. Dabei wird zwischen
einer zeitlichen und einer funktionalen Arbeitsteilung unterschieden. Bei der zeitlichen
Arbeitsteilung (Mengenteilung) konnen die Job-Sharer die Dauer und Lage ihrer
jeweiligen Arbeitszeit untereinander abstimmen. Dies kann auch die gegenseitige
Vertretung bei Ausfallzeiten (Krankheit, Urlaub, etc.) umfassen (8 5 Abs. 1 BeschFG).
Bei der funktionalen Arbeitsteilung (Artenteilung) haben die Job-Sharer dagegen
unterschiedliche Aufgabenprofile. Diese Form der Arbeitsteilung ist z.B. bei der
Zusammenarbeit von &lteren, kurz vor der Pensionierung stehenden Mitarbeitern mit
jungeren Mitarbeitern gebrauchlich, bei der erstere ihre Erfahrungen an letztere
weitergeben.

Fur die Mitarbeiter bietet das Job-Sharing eine hoéhere Flexibilitat und fir die
Unternehmung den Vorteil einer permanenten Besetzung des Arbeitsplatzes durch die
Verpflichtung zur gegenseitigen Vertretung. Nachteile sind der hohere
Koordinationsbedarf sowie der Wechsel von Ansprechpartnern bei Kundenkontakten.®’

6.) Sabbatical

Wahrend die Teilzeitarbeit und das Job-Sharing die Flexibilisierung der taglichen und
wdchentlichen Arbeitszeit beinhalten, steht bei Sabbaticals die Flexibilisierung der
Lebensarbeitszeit im Mittelpunkt.®

Der Mitarbeiter ist fur einen festgelegten Zeitraum mit der vollen Héhe der vereinbarten
Arbeitszeit tatig, verzichtet jedoch auf die Auszahlung eines bestimmten Anteils seines
Arbeitsentgelts. Dieses wird aufgespart und dem Mitarbeiter wahrend des
Sabbatzeitraums ausgezahlt, wahrend dessen dieser nicht fir die Unternehmung tatig
ist. Die Dauer dieses Langzeiturlaubs kann von wenigen Wochen bis zu einem Jahr
reichen.

Vorteile:

e Erflllung privater Winsche (z.B. langere Reisen, Fortbildungen, familiares
oder soziales Engagement)

e Regeneration der Leistungsbereitschaft und -fahigkeit. Fur die
Unternehmung bieten Sabbaticals

e temporare Uberdeckungen des Personalbedarfs ohne Personalfreisetzung

7.) Vertrauensarbeitszeit

%" vgl. Heymann, H.-H./ Seiwert, L. J. (1986), 0. S.
% vgl. Hess, B. (2002), o. S.
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Die grof3te Autonomie bei der Gestaltung der Arbeitszeit besitzen die Mitarbeiter bei
der Vertrauensarbeitszeit®™ Der Arbeitgeber verzichtet dabei nicht nur auf die Vorgabe
der Arbeitslage und -dauer, sondern auch auf die Kontrolle der Einhaltung der
Vertragsarbeitszeit. Demgegeniber steht die Gefahr der unbezahlten Merhrarbeit fr
den Arbeitnehmer.

Bei dieser fur aulertariflich beschaftigte Mitarbeiter praktizierte Form der
Arbeitszeitflexibilisierung werden der Aufwand fir die Zeitkontrolle gespart, die
unterschiedlichen  Praferenzen  der  Mitarbeiter  bericksichtigt  und  die
eigenverantwortliche Steuerung der Arbeitszeiten gefordert werden.

Die Vertrauensarbeitszeit ist deshalb auch als Form der ergebnisorientierten Kontrolle
zu sehen, bei der nicht das Verhalten der Mitarbeiter, sondern die Erreichung zuvor
vereinbarter Ziele kontrolliert wird.*°

Eine Zusammenfassung der vorgestellten Formen flexibler Arbeitszeitgestaltung, in
Abhangigkeit der beiden Parameter Flexibilisierungszeitraum sowie dem
Entscheidungsspielraum fiir Unternehmung und Mitarbeiter, zeigt Abbildung 3.2.*

Flexibilisierungs-

zeitraum
AFbBitS-{L
leben Altersteilzeit
Sabbatical
Jahr
KAPO-
Manat VAZ
Woche
-Shari
Schichi- Job-Sharing
arbeit
Tag gleitende Arbeitszeit
Unter- Entscheidungsspielraum Mit-
nehmung arbaiter

Abbildung 3.2: Formen der flexiblen Arbeitszeitgestaltung

Vorgehensweise

Vor der Einfuhrung eines neuen Arbeitszeitmodells sind viele Punkte zu
berlcksichtigen. Die wichtigsten Schritte sind:

% vgl. Hoff, A. (2002), 0. S.
9 vgl. Holtbriigge, D. (2005), S. 143
*L vgl. Holtbriigge, D. (2005), S. 139
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W N e

4.

Bestimmung der benétigten Kapazitat

Bestimmung der notwendigen Flexibilitat

Kostenvergleich zwischen IST- und Soll-Zustand
Integration des Betriebsrates in den Entscheidungsprozess

Damit alle wesentlichen Punkte betrachtet werden, kann als Unterstitzung der

Entscheidungsfindung die folgende Checkliste (Abbildung 3.3) eingesetzt werden:

Haben sie den Zeitrahmen berechnet, in dem
flexibel gearbeitet werden soll?

Haben Sie den Flexibilisierungsgrad berechnet,
den Sie zur Erfiillung Ihres optimalen Produktions-
bedarfs bendtigen?

Lassen die betrieblichen Erfordernisse die
Entscheidung fiir ein klar definiertes Modell zu?

Macht die Auftragslage dauerhaft einen flexiblen
Einsatz der Arbeitnehmer erforderlich?

Sind umfangreiche Investitionen erforderlich, um
die notwendige Zeiterfassung sicherzustellen?

Rechtfertigen die Kostenvorteile den administrativen
Aufwand einer Umstellung auf variable Arbeits-
zeiten?

Ist der fir Mehrarbeit bzw. Zusatzaufgaben zu
gewdhrende Ausgleich eindeutig definiert?

Bietet der Arbeitsmarkt ausreichend Alternativen,
um fir die Abwesenheitszeit des Mitarbeiters
Ersatz zu finden?

Lassen sich Kapazititsschwankungen kostengilin-
stiger Uber den Arbeitsmarkt ausgleichen?

Gibt es einen klar formulierten Wunsch der
Arbeitnehmer nach mehr individueller Flexibilitat?

Steht der Betriebsrat einer Flexibilisierung
aufgeschlossen gegeniiber?

Abbildung 3.3: Checkliste fur die Einfiihrung von Arbeitszeitmodellen®?

Bewertung

Flexible Arbeitszeitmodelle sind ein elementarer

Baustein fir

ein effizientes

Produktionssystems. Die Umsetzung gestaltet sich jedoch in der Praxis schwierig und
zah, da eine Einfihrung eines neuen Arbeitszeitmodells haufig im Machtkampf

zwischen Betriebsrat und Geschaftsfiihrung endet.

2 vgl. Gutmann, J./ Hiisgen, J. (2005), S.19
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3.2 Kapazitatsorientierte Materialbewirtschaftung (KORMA)

Einfluss auf den Unternehmenswert

Korma nutzt kurzfristig freie Ressourcen fir Lagernachfillauftrage. Gerade bei teuren
Anlagen wird so die Auslastung hoch gehalten. Im Gegenzug erhéht sich der Umlauf-
(Ware in Arbeit) und der Fertigwarenbestand.

Vorgehensweise®

Die kapazitatsorientierte Materialbewirtschaftung (Korma) ist ein operationelles
Fuhrungsprinzip von Unternehmen. Es beféahigt sie, Ware in Arbeit flexibel gegen
beschrankte Kapazitdt und Durchlaufzeiten fir Kundenproduktionsauftrage
auszuspielen. Korma nutzt Kkurzfristig verfugbare, kritische Kapazitaten, indem
Lagernachfillauftrage friher als bendétigt freigegeben werden. Das erlaubt, optimale
Reihenfolgen von Auftragen zu bilden, was Rustzeiten verkirzt. Korma folgt damit
einer natirlichen Logik des Produktionsmanagements, wie sie praktisch in manchen
mittelgroRen Unternehmen implementiert ist.

Im Prinzip werden die Lagernachfillauftrage als ,Fulller‘-Belastung betrachtet.
Allerdings muss diese flexible Nutzung der Kapazitat mit erhéhtem Bestand an Ware in
Arbeit bezahlt werden. Die Gesamtkosten fur Kapazitat sowie Bestand an Ware in
Arbeit und an Lager sollen dabei gegen ein Minimum tendieren.

Die Vorgehensweise erfolgt in drei Schritten:**

1.) Regelmallige Prufung der im Allgemeinen gut ausgelasteten Kapazitaten.
Werden Kkurzfristig nicht genutzte Kapazitaten festgestellt, prift man die
Verflgbarkeit der Produkte, die mit diesen Kapazitaten hergestellt werden. Es
ist als wiirde die Kapazitat nach einem Auftrag Ausschau halten wirde. Daher
stammt auch der Name “Kapazitatsorientierte Materialbewirtschaftung”.

2.) Neue Kundenauftrage verandern laufend die Belastung. Sie “behindern” auch
den Fortschritt der Lagernachfillauftrage, und umgekehrt. Alle Auftrage in
Arbeit werden deshalb laufend neu terminiert und zwar mit der sogenannten
“Wahrscheinlichen  Terminierung”. Die ,Wahrscheinliche Terminierung®
bezeichnet die Zeitspanne zwischen frihestem Starttermin und spétestem
Endtermin. Dies verandert ihren Dringlichkeitsfaktor und beschleunigt oder
bremst damit die betreffenden Auftrage.

3.) Die aktuelle Situation des Lagerbestands wird auf den spatesten Endtermin des
Nachflllauftrags, der sich damit veréndert, tUbertragen. Der Bestand im Lager
wird laufend geprift und der wahrscheinliche Zeitpunkt berechnet, wann der
Bestand unter den Sicherheitsbestand fallen wird, unter Annahme des
durchschnittlichen Verbrauchs. Sinkt der Lagerbestand langsamer oder

*3vgl. Schonsleben, P. (2007), S. 279
* vgl. Schonsleben, P. (2010), S. 2 ff
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schneller als berechnet bzw. angenommen wird der Termin angepasst. Die so
berechnete und zu "heute" addierte Zeit ergibt das wahrscheinliche Datum, zu
welchem der Nachfullauftrag am Lager ankommen sollte. Dieses Datum wird
als spatester Endtermin auf den Nachfullauftrag tGbertragen.

Bewertung®

Fur den Einsatz der Korma mussen die folgenden Voraussetzungen gegeben sein:

e Vermehrte Ware in Arbeit aufgrund der vorzeitigen Freigabe von
Lagernachfillauftragen muss finanziell und im Volumen verkraftbar sein.
Zudem muss ausreichend (Roh-)Material im Lager sein, um die
Lagernachfillauftrage ausfiihren zu kénnen.

e Es bestehen gentgend Mdoglichkeiten, Auftrage vorzeitig freizugeben, d.h.
Lagernachfillauftrége oder Kundenproduktionsauftrage, die vor dem spéatesten
Starttermin bereits vorliegen.

Es ergeben sich die folgenden Einschrankungen:

¢ Im Vordergrund muss eine gleichmafige Auslastung der Kapazitaten stehen,
nicht eine maximale. Schwankungen in der Auslastung werden bleiben.

e Disponenten “vor Ort” missen mit sich laufend verandernden
Auftragsbestdnden umgehen kdnnen. Sie mussen die Vorschlage aus Korma
Zu nutzen verstehen und z.B. situativ die vorgeschlagene Reihenfolge der
Abarbeitung aufgrund zusatzlich vorhandener Informationen adndern kénnen.

Damit bieten sich die folgenden Einsatzgebiete an:

¢ In Bereichen in denen Endtermine eingehalten werden muissen und trotzdem
Robustheit gegen Fehler in den Planungsdaten oder Veréanderungen im
Auftragsbestand gefordert sind.

3.3 Belastungsorientierte Auftragsfreigabe (BOA)

Einfluss auf den Unternehmenswert

Die belastungsorientierte Auftragsfreigabe (BOA) hat — bei Planung in die begrenzte
Kapazitat — eine hohe Auslastung als primares Ziel. Sekundare Ziele wie tiefe
Bestéande in Arbeit, kurze Durchlaufzeiten im Giterfluss und hoher Liefertreuegrad sind
aber gleichbedeutend. Dieses Verfahren méchte im Wesentlichen die Belastung der
tatséchlich verfugbaren Kapazitat anpassen und geht auf W. Bechte zuriick.*®

*>Vgl. Schonsleben, P. (2010), S. 8 ff.
“ vgl. Bechte, W. (1980), 0.S.
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Vorgehensweise

Die belastungsorientierte Auftragsfreigabe basiert auf vier Elementen:*’

o Die Liste freizugebender Auftrage enthalt alle bekannten, aber noch nicht
freigegebenen Auftrage, deren Plan-Starttermin innerhalb eines bestimmten
Vorgriffshorizonts liegt. Eine genaue Zeitspanne fir den Vorgriffshorizont ist
nicht definiert. Allerdings enthélt die Liste der freizugebenden Auftrage nur
diejenigen Auftrage, fur welche das Material vorhanden ist.

o Fur jedes Arbeitssystem ist eine Belastungsgrenze festgelegt. Bei der Freigabe
der Auftrage erfolgt die Belastung und bei der Fertigstellung die Entlastung.
Auftrage im Direktbestand des Arbeitssystems werden mit der vollen
Auftragszeit eingebucht. Auftrdge fir das Arbeitssystem, die sich noch an
vorhergehenden Arbeitssystemen befinden (Indirektbestand), werden mit einer
abgezinsten (reduzierten) Buchungsauftragszeit beriicksichtigt.

e Uberschreitet die Belastung die Belastungsgrenze, blockiert das Verfahren die
Freigabe aller Auftrage, die das betreffende Arbeitssystem durchlaufen wirden.

o Jedem Arbeitssystem ist ein Abzinsungsfaktor zugeordnet. Dieser bestimmt, mit
welchem Prozentsatz die Auftragszeit eines Auftrags einem nachfolgenden
Arbeitssysteme belastet wird. Der Abzinsungsfaktor wird grundséatzlich so
gewahlt, dass die Auftragszeit von Auftragen umso stéarker zu reduzieren ist, je
langer ein Auftrag bis zum Eintreffen am betrachteten Arbeitssystem
voraussichtlich bendtigen wird. Zudem wird empfohlen bei
Fertigungsengpassen hohe Abzinsungsfaktoren festzulegen, um
Bestandsschwankungen zu vermeiden.

Die belastungsorientierte Auftragsfreigabe wird zyklisch, zum Beispiel wdchentlich,
durchgefuhrt, und zwar jeweils fiir einen bestimmten Planungshorizont.

Bewertung

BOA ist einfach und beschrankt sich auf wenige Steuerungsparameter
(Vorgriffshorizont, Abzinsungsfaktoren, Belastungsgrenzen). Sie ist recht robust,
sobald eine gewisse quantitative Flexibilitat der Kapazitditen und der
Auftragsfalligkeitstermine vorausgesetzt werden kann. Allerdings ist BOA nur dann
anwendbar, wenn die vorhandene Belastung durch bereits freigegebene und
ausgearbeitete Auftrage aufgrund von Riickmeldungen bekannt ist.*®

Wie bei jedem heuristischen Verfahren muss Uber seine Anwendbarkeit in
Abhangigkeit von der Strategie des Unternehmens entschieden werden. BOA eignet
sich vor allem fir Branchen im Stiickgutbau®®. Unter Stiickgut werden alle Produkte

*"vgl. Lodding, H. (2008), S. 374ff
8 vgl. Kettner, H./ Bechte, W. (1981), S. 463
“9vgl. Schonsleben, P. (2007), S. 751
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verstanden, die sich am Stiick transportieren lassen, das heif3t keine Flissigladungen,
Schiitt- und Sauggditer.

3.4 Engpassorientierte Planung — Theory of Constraints (TOC)

Einfluss auf den Unternehmenswert®

TOC identifiziert den grof3ten Engpass im System und richtet seine Planung nach
diesem aus. Die Theorie begrindet sich auf der Annahme, dass ein
Produktionsstillstand an einer Engpassmaschine den Gesamtoutput des
Unternehmens limitiert. Durch die Engpassorientierte Planung wird die
Ausbringungsmenge erhoht und der Umlaufbestand gesenkt.

Vorgehensweise™

Der Engpass wird geschutzt, indem er mit einem vorgeschalteten Puffer ausgestattet
wird. Dadurch wird eine konstante Materialverfigbarkeit gewéhrleistet.

Da Engpasse den Durchsatz durch ein Produktionssystem bestimmen, plant die
engpassorientierte Planung Auftrage um die Engpasskapzitaten herum. Die
Kapazitatsplatze, welche die Engpasse beliefern, sind in der Rate zu planen, welche
der Engpass verarbeiten kann.

Zuerst werden nur Auftrdge mit minimalen Losen erzeugt. Im Folgenden werden die
Lose auf den Engpasskapazitdten zusammengefasst, um Rustzeiten zu minimieren.
Danach werden die Lose wieder aufgespalten. Die Arbeitsgdnge vor dem Engpass
werden dann rickwarts, diejenigen danach vorwarts terminiert und eingeplant, und
zwar mit normalen Durchlaufzeiten. Beim Engpass ist hingegen zur Durchlaufzeit die
Liegezeit im Puffer zu addieren.

Die folgende Abbildung zeigt die Planungsregeln:

1. Der Matenalfluss ist abzugleichen, nicht die 6. Engpdsse bestimmen sowohl die Durchlaufzeit als

Kapazitat.

. Der Nutzungsgrad einer Micht-Engpasskapazitat

wird nicht durch diese Kapazitit bestimmi,
sondem durch irgendeine andere Begrenzung im
Gesamtablauf.

Bereitstellung und Nutzung einer Kapazitat sind
nicht gleichbedeutend.

Eine in einem Engpass verlorene Stunde ist eine
fiir das gesamte System verlorene Stunde.

Eine Stunde an einem Micht-Engpass zu gewinnen
ist bedeutungslos.

auch die Bestinde.

Das Transportlos soll nicht gleich dem
Verarbeitungslos sein und darf das in vielen Féllen
auch nicht

Die Produktionslosgrésse sollte variabel und
flexibel sein.

Die Kapazitdtsbelegung und Auftragsreihenfolge
sollen gleichzeitig und nicht nacheinander
betrachtet werden. Durchlaufzeiten sind das
Ergebnis der Planung und kénnen nicht im Voraus
festgelegt werden.

%% vgl. Schénsleben, P. (2007), S. 279
*L vgl. Schonsleben, P. (2007), S. 279
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Abbildung 3.4: Planungsregeln des TOC-Verfahrens>

Bewertung®

¢ Um die Methoden anwenden zu kénnen mussen Kapazitaten und Belastungen
genau bekannt sein, das hei3t die Plandaten und der zurtickgemeldete
Arbeitsfortschritt miissen ,stimmen®.

¢ Das Kundenauftragsvolumen muss bekannt und stabil sein. Jede Veranderung
fuhrt zu einer Neuplanung.

e Auftragsfalligkeitstermine missen zumindest ein wenig flexibel sein, da sich der
Endtermin eines Auftrags aufgrund der Zusammenfassung auf den
Engpasskapazitaten und der nachfolgenden Vorwartsterminierung ergibt.

e FUr die meisten Kapazititen muss eine gewisse quantitative Flexibilitat
vorausgesetzt werden kénnen. Sonst wirden alle zu Engpasskapazitaten.

Es ergeben sich die folgenden Einschrankungen:

e Die Zahl der Engpasskapazitaten darf nicht zu grof3 sein. Insbesondere ist das
Vorgehen nicht geeignet, wenn fir einen Auftrag mehrere Engpasskapazitaten
auftreten, welche unter Umsténden nicht aufeinander folgen oder sich sogar in
verschiedenen Produktionsstufen befinden. Die Verfahren sind damit vor allem
fur einfache - z.B. einstufige - Produktstrukturen anwendbar.

e Einmal bestimmte Engpasse konnen wegen Terminverschiebungen in den
nachfolgenden Schritten de facto wieder verschoben werden. Besonders bei
der Werkstattproduktion kann aus diesem Grund ein mehrfaches Wiederholen
des gesamten Planungsablaufs nétig werden.

Damit bieten sich die folgenden Einsatzgebiete an:

Die Verfahren eignen sich fir eine gut eingespielte Linienproduktion mit festen
Produktionsrhythmen, z.B. fir einfache Chemieprodukte, Lebensmittel oder Zulieferer
von einfachen Bauteilen. Die Verfahren eignen sich insbesondere fur eine
maschinenbegrenzte Kapazitat, das hei3t eine Produktionsinfrastruktur, bei welcher
eine spezifische Maschine den Durchsatz begrenzt.

3.5 Bestandsregelung - Constant Work in Process (Conwip)

Einfluss auf den Unternehmenswert

ConWip regelt den Gesamtbestand der Auftrage in einem Produktionsbereich auf
einem definierten Niveau. Ein neuer Auftrag wird nur dann eingesteuert, wenn ein
Auftrag das Arbeitssystem verlasst. Auf diese Weise erfolgt ein zeitlicher
Belastungsabgleich, da das Arbeitssystem nur so viele Auftrage zieht, wie es

°2 vgl. Burkhalter, J. P. (2010), S. 53
*% vgl. Schonsleben, P.( 2007), S. 715
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bearbeiten kann. Wird eine Reihenfolgenvertauschung der Auftrage im
Produktionsbereich vermieden, resultieren daraus konstante Durchlaufzeiten.

Vorgehensweise®

Die Conwip-Steuerung gibt einen Auftrag frei, sobald der Bestand einer Fertigungslinie
eine vorgegebene Bestandsgrenze unterschreitet (vgl. Abbildung 1). Der Auftrag mit
der hochsten Prioritat wird aus der Liste freizugebender Auftrage ausgewahlt, die alle
bekannten, aber noch nicht freigegebenen Auftrdge, deren Plan-Starttermin innerhalb
eines definierten Vorgriffshorizonts liegt, enthalt™.

N1" Auf'tgag--.l Auftragserzeugung |=----====---------coo---- :

2| 9 :

3 10 |
Heeee 6) S 1) "
QOO 7 4 3)(2 0
L ©OQ

. - Informationsfluss Informationsfluss
Materialfluss Auftragserzeugung Auftragsfreigabe
@©  Rohmaterial Lager 1(2)(3)  Auftrage
AS Arbeitssystem (K)  Kunde

Abb. 1: Prinzip der Conwip-Steuerung®

Um das Bestandsniveau einer Fertigungslinie einzustellen bzw. zu begrenzen, werden
Conwip-Karten eingesetzt. Ohne begleitende Conwip-Karte darf ein Auftrag nicht
freigegeben werden. Eine nach Auftragsfertigstellung frei werdende Conwip-Karte
autorisiert die Freigabe eines weiteren Auftrages.

Die Anzahl der Conwip-Karten kann

e im Betrieb Uber die schrittweise Reduzierung der Anzahl der Karten von einem
als ausreichend bekannten bzw. angenommenen Anfangsbestand,

> vgl. Lédding, H. (2008), S. 327ff
*°> Hopp, W. (1996), S. 434
*® Lodding, H. (2008)
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im Betrieb Uber die Ableitung aus der giltigen Plan-Durchlaufzeit der
Fertigungslinie®” oder

modellbasiert im Rahmen einer logistischen Positionierung auf der Grundlage
von Produktionskennlinien ermittelt werden®®.

Der Vorgriffshorizont beschreibt die maximale Zeitdauer, die ein Auftrag vor dem
geplanten Starttermin freigegeben werden darf. Die Conwip-Steuerung gibt einen
Auftrag vorzeitig frei, wenn entweder Probleme in der Materialbereitstellung auftreten
oder der Ist-Abgang den Plan-Abgang ubertrifft.

Bewertung

Die Conwip-Steuerung weist folgende wesentliche Eigenschaften auf:

Der Gesamtbestand einer Fertigungslinie kann auf einem definierten Niveau
geregelt werden. Der Bestand an den einzelnen Arbeitssystemen kann dabei je
nach Auftragszusammensetzung variieren.

Die Freigabe der Auftrage Uber die Conwip-Karten bewirkt einen zeitlichen
Belastungsabgleich.

Es werden keine Reihenfolgevertauschungen innerhalb der Linie veranlasst.
Die Conwip-Steuerung integriert keine Riickstandsregelung.
Ein Kapazitatsabgleich ist nicht Bestandteil der Conwip-Steuerung.

Die Conwip-Steuerung stellt ein sehr einfaches Fertigungssteuerungsverfahren
dar.

Ein sinnvoller Einsatz der Conwip-Steuerung ist gegeben, wenn:

Fertigungsauftrage existieren, die auf Freigabe warten,
ein moglichst geradliniger Materialfluss vorliegt

und Belastungen und Kapazitaten mittelfristig aufeinander abgestimmt sind.

Folgende Griinde kénnen dafur sprechen, die Conwip-Steuerung nicht anzuwenden:

Die Conwip-Steuerung kann die Vorgaben der Produktionsplanung nicht
umsetzen, wenn der Plan-Bestand zeitweilig gréRer ist als die Bestandsgrenze
der Conwip-Steuerung.

Bei Unterauslastung wirkt eine vorzeitige Auftragsfreigabe und -fertigstellung
bestandserhohend™.

> Hopp, W. (1996), S. 434
%% Lodding, H. (2008), S. 335f
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o Eine Auftragsfreigabe mit arbeitssystemspezifischem Belastungsabgleich erzielt
bei vergleichbarem Bestand bei komplexen Materialflissen eine hohere
Leistung.

e Die Engpasssteuerung erzielt bei einem eindeutig definierten
Durchsatzengpass bei einem vergleichbaren Bestand eine hdhere Leistung.

% Lodding, H. (2008), S. 337f
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4 Fluss

Ziel: Vermeidung von Liegezeiten und Bestanden.

Gefertigt werden moglichst kleine Lose. Idealerweise werden diese direkt
an den nachsten Arbeitsschritt weiter gegeben und dort sofort bearbeitet.

Eine Optimierung innerhalb von Bereichsgrenzen fihrt meist nicht zu einem Optimum.
Die grof3ten Probleme treten an den Schnittstellen zwischen den Bereichen auf. Hier
entstehen Zwischenlagern und Puffern, also Bestande und Liegezeiten. Dazu kommen
Informationsverluste und erhebliche Abstimmungsaufwande. Aus dem Blickwinkel des
Lean Managements bestehen erhebliche Verbesserungspotenziale im Zuschnitt der
Bereiche und in der Gestaltung der Prozesse Uber die (verbleibenden) Schnittstellen
hinweg. Wenn es gelingt, moglichst kleine Lose kontinuierlich flieRen zu lassen, dann
ist eine wesentliche Voraussetzung dafir geschaffen, die Fertigung flexibel,
auftragsbezogen und effizient zu steuern.

Den Zuschnitt der Bereiche, und damit auch die Schnittstellen, legt die
Aufbauorganisation fest®. Da die Gesamtaufgabe eines Unternehmens in der Regel zu
umfangreich ist, um sie von einem Bereich erfullen zu lassen, muss sie auf mehrere
Bereiche verteilt werden. Zweck der Aufbauorganisation ist es, eine sinnvolle
arbeitsteilige Gliederung und Ordnung der betrieblichen Handlungsprozesse zu
erreichen. Dies geschieht durch Festlegung von Bereichen (z.B. Abteilungen, Gruppen
und Arbeitssystemen) und durch Verteilung von Aufgaben auf diese Bereiche. Die
Aufbauorganisation wird in Ublicherweise in einem Organigramm (Organisationsplan,
Organisationsschaubild, Stellenplan) dargestellt. Darin werden die Bereiche sowie
deren Aufgabenverteilung und Kommunikationsbeziehungen ersichtlich.

Das bedeutet, dass darliber zu entscheiden ist, welche Teilaufgaben von welchem
Bereich wahrgenommen werden sollen. Grundsétzlich kann man unterscheiden®
zwischen einer

e Funktionsorientierung

Dies ist die klassische Form der Arbeitsteilung Jeder Bereich und jede Person
spezialisiert sich und bearbeitet nur einen Teil der Gesamtaufgabe, es
entstehen Bereiche wie Vertrieb, Disposition, Dreherei oder Montage. Dies
kann Vorteile in Bezug auf Auslastung und Ubung bringen. Zur Bearbeitung
durchlauft jeder Auftrag viele Bereiche und Hande. Jeder Bereichswechsel stellt
eine Schnittstelle im Prozessablauf dar, die klar abgegrenzt und aufwandig
gesteuert werden muss.

e Prozessorientierung
Lean-Management empfiehlt eine Entwicklung hin zur prozessorientierten
Organisationsgestaltung. Jeder Bereich und jede Person bearbeitet die

® Wiendahl, H.-P (2005)
®. Scherm, E. (2007), S. 150ff
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gesamte Aufgabe, allerdings nur fir eine Teilmenge, etwa flr eine
Produktgruppe oder ein Marktsegment. Es entstehen Bereiche, wie Mini-
Factories, Auftragscenter oder Fertigungszellen. Damit werden Schnittstellen im
Prozessablauf wirkungsvoll reduziert, idealerweise wird jeder Auftrag in nur
einer Hand bearbeitet. Prozessgerechte Bereiche sind schnell, flexibel und
einfach zu steuern.

Lean-Management setzt konsequent auf die Prozessorientierung. Auf allen
Hierarchieebenen, von der Fabrik bis zu den Arbeitssystemen werden Aufgaben
zusammengefasst. Wo Schnittstellen unabdingbar sind, werden méglichst kleine Lose
weiter gegeben und vom nachsten Bereich so bald wie mdglich bearbeitet.

Das Werkzeug ,Komplexitat® verdeutlicht plakativ, wie sich die Gestaltung der
Aufbauorganisation (Funktions- oder Prozessorientierung) auf die Komplexitat der Auf-
tragssteuerung auswirkt. Es soll den Blick dafir scharfen, wie stark die Aufbau-
organisation die Komplexitat der Steuerung beeinflusst. Das Werkzeug steht zum
kostenfreien Download bereit unter: www.hyplan.org. Klicken Sie im Navigationsmenii
auf - Ergebnisse, dort auf - Downloads und dann auf - Download Komplexitét

(Excel®).

4.1 Funktionale Arbeitsteilung (erzeugt Schnittstellen)

Eine Bildung von Bereichen nach Funktionen widerspricht der Denkweise des Lean-
Managements grundsatzlich. Aufgrund der zahlreichen Schnittstellen im Prozessablauf
sind Konzepte, wie Pull oder Heijunka in einer arbeitsteilig gestalteten Organisation
nicht zufriedenstellend realisierbar.

Da die die Funktionale Organisation aber die ,klassische® und weit verbreitete
Organisationsform ist, ist sie hier ebenfalls beschrieben.

Einfluss auf den Unternehmenswert

Es ist ein bewéhrtes Mittel komplexe Aufgaben dadurch handhabbar zu machen, dass
man sie modularisiert, also in Teilaufgaben aufspaltet. Funktionale Arbeitsteilung
macht die Tatigkeiten, die ein Bereich oder ein Mitarbeiter auszufuhren hat,
Uberschaubar. Der Vertrieb spezialisiert sich auf den Verkauf, die Fraserei braucht sich
nur um diesen Bearbeitungsschritt zu kimmern. Durch Spezialisierung und Ubung
werden Produktivitdt und Qualitéat der Ausflihrung positiv beeinflusst.

Allerdings entstehen zahlreiche Schnittstellen im Ablauf, die koordiniert werden
missen. Beispielsweise muissen Auftrage zeitlich und mengenmalig gesteuert
werden. Alle Faden laufen in der Disposition zusammen, dort schlagt die volle
Komplexitdt auf. Der Aufwand in den indirekten Bereichen und im Management
wachst, ein eventueller Effektivitdtsgewinn durch Spezialisierung bei den direkten
Aufgaben geht dadurch eventuell verloren.
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Vorgehensweise

Die Funktionale Organisation gliedert das Unternehmen nach Funktionsbereichen. Alle
gleichartigen Aufgaben in einem Verantwortungsbereich werden zusammengefasst.
Fur alle herzustellenden Produkte gibt es eine gleiche Zusténdigkeit unterschiedlicher
Unternehmensbereiche.

Geschafts-

leitung

[Beschaffun% [ F&E } [Produktion} [Vertrieb} [Personal}

Abbildung 4.1: Funktionale Organisation®

Bewertung

Bildung von Funktionsbereichen nach gleichartigen Tatigkeiten erlaubt eine
hdchstmdgliche Nutzung von GrélRen- und Spezialisierungsvorteilen. Vorhandene
Ressourcen z.B. Menschen, Betriebsmittel und Material kbnnen gut genutzt werden.

Bei funktionaler Arbeitsteilung durchlauft aber jeder Prozess eine Vielzahl von
Bereichen. Die Aktivitaten und Ressourcen der einzelnen Bereiche missen koordiniert,
also sorgfaltig geplant und aufeinander abgestimmt werden. Dabei missen alle
Bereiche gleichzeitig betrachtet werden, die Transparenz der Prozesse schwindet.
Alles hangt ,irgendwie” mit allem zusammen. Aus der Notwendigkeit zur Koordination
entstehen Zentralbereiche, Blrokratie und aufwandige EDV-Steuerungssysteme.

Dadurch kann eine funktionale Organisation kann die erforderliche Koordination
zwischen einzelnen Bereichen und die Anpassung an veranderte Marktbedingung
erschweren. Eine Ergebniskontrolle ist in diesem Fall ebenfalls schwer zu realisieren.
Eine solche Organisationsform ist geeignet, wenn eine standardisierte, nicht
veranderliche Serienproduktion vorliegt, da hier nur wenig Koordination zwischen den
Funktionen notig ist.

4.2 Prozessorientierte Organisation

Da fur die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen weniger die Erflllung einzelner
Aufgaben als vielmehr die optimale Ausfiihrung ganzer Geschéaftsprozesse von
Bedeutung ist, wird im Rahmen der prozessorientierten Organisationsgestaltung nicht
primar von gleichartigen Verrichtungen, sondern von zusammenhéangenden Ablaufen

®2 NedeR, C. (1997)
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ausgegangen®. Ein prozessorientiertes Unternehmen ist nach durchgangigen,
funktionsiibergreifenden Prozessen, die vom Kunden bis zum Lieferanten reichen,
organisiert®. Ein Prozess stellt sich allgemein als eine Folge logisch
zusammenhangender Aktivitaten dar, die innerhalb eines bestimmten Zeitrahmens
(Durchlaufzeit) durchgefuhrt werden. Er bildet einen inhaltlich abgeschlossenen
Vorgang und ist immer zweckbezogen.

Einfluss auf den Unternehmenswert

Mit einer Prozessorientierten Organisation soll die Schnelligkeit und Flexibilitat
gewonnen werden, die notwendig ist, um der Dynamik auf den Beschaffungs- und
Absatzmarkten zu begegnen.

Vorgehensweise

Die Analyse der Ablaufe geht der Stellen- und Abteilungsbildung voran und diese
orientiert sich an Prozessen, wobei die Reduzierung der Schnittstellenprobleme und
anderer Dysfunktionalitaten (lange Durchlaufzeiten, Bearbeitungsfehler,
Doppelarbeiten), die aufgrund der Spezialisierung entstehen, im Vordergrund steht.
Ebenso stellt die Zusammenfihrung von Aufgaben nicht auf gleichartige
Verrichtungen, sondern auf zusammenhéngende Ablaufe ab, die als Ganzes mdglichst
optimal gestaltet werden.

in Blros und Produktion
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Abbildung 4.2: Prozessorientierte Organisation

% Scherm, E. (2007)
® Wilhelm, R. (2007)
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Die komplette Bearbeitung eines Prozesses befindet sich in einer Hand, die fur das
Prozessergebnis zustéandig ist. Der grofdte Vorteil der Prozessorientierten Organisation
ist der Zusammenfassung der Prozesse zu ubersichtlichen Organisationseinheiten,
wodurch eine Vereinfachung der Administration und Koordination ermdglicht wird.
Dadurch werden Arbeitsablaufe besser beherrscht. AufRerdem koénnen die

Prozessteams aufgrund ihrer Autonomie schnell und kundenorientiert reagieren®,.

Zu beachten ist allerdings, dass bei der prozessgerechten Aufbauorganisation
Funktionen auf mehrere Bereiche aufgeteilt werden. Deshalb mussen Synergien, wie
Erfahrungsaustausche oder Schulungen, gezielt organisiert werden. Wenn dadurch
eine Matrixorganisation entsteht, so sollte die disziplinarische Weisungsbefugnis beim
Prozessverantwortlichen liegen, die fachliche Weisungsbefugnis wird dieser
untergeordnet.

Typische Auspragungen einer Prozessorientierten Organisation sind Sparten,
Fertigungssegmente und Fertigungsinseln. Bei der Sparten-Organisation erfolgt die
Gliederung des gesamten Unternehmens nach Produktgruppen, Kundengruppen oder
Region. In den typischen Formen der Sparten-Organisation besitzen die einzelnen
Sparten alle wichtigen Funktionsbereiche eines selbststandigen Unternehmens wie
Beschaffung, F&E, Produktion Vertrieb und Personal.

Ein Beispiel fir die Segmentierung auf Ebene der Arbeitssysteme ist die Aufteilung in
Renner (hohe Stickzahl) und Exoten (geringe Stlickzahlen). Ein entsprechendes
Werkzeug steht zum kostenfreien Download bereit unter: www.hyplan.org. Klicken Sie
im Navigationsment auf -> Ergebnisse, dort auf ->Downloads und dann auf ->
Download Renner / Exoten (Excel®). Eine weitere Hilfestellung bietet das Werkzeug
»Produktgruppenbildung“ - Download Produktgruppen (Excel®).

Fertigungssegmente sind produktorientierte Organisationseinheit der Produktion, die
mehrere  Stufen der logistischen Kette wumfasst und eine spezifische
Wettbewerbsstrategie  verfolgt. Dabei  werden  Produkte mit  &ahnlichen
Arbeitsverrichtungen raumlich konzentriert bearbeitet, z.B. in Gruppenarbeit.
Fertigungssegmente kdénnen auch planende und indirekte Funktionen wie Beschaffung,
Qualitatssicherung und Logistik wahrnehmen und eine kontinuierliche Verbesserung
der Arbeitsschritte bewirken. Wichtig in der Segmentierung ist auch, dass die
notwendigen Funktionen zur Durchfihrung der Produktionsaufgabe wie die Kontrolle
und Steuerung im Segment integriert ist und das Segment die Verantwortung fir
Termin, Menge und Qualitat der erbrachten Leistung tragt.

Eine Fertigungsinsel hat die Aufgabe aus gegebenem Ausgangsmaterial Produktteile
oder Endprodukte mdglichst vollstandig zu fertigen. Die notwendigen Betriebsmittel
sind rdumlich und organisatorisch in der Fertigungsinsel zusammengefasst. Der
Verzicht auf eine zu starre Arbeitsteilung und demzufolge eine Erweiterung des
Dispositionsspielraums fir den Einzelnen, ist ein signifikantes Merkmal des
Fertigungsinselnprinzips. Die Einzelarbeitsaufgaben werden in weitgehender Einheit

% Gaitanides, M. (2007)
® Binner. H. (2004)
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von Planung, Ausfiihrung und Kontrolle sowie Selbststeuerung durch die Mitglieder der
Arbeitsgruppe bewaltigt. Die Mitarbeiter in der Gruppe sind betrieblicherseits zeitweise
oder auf Dauer zu der Gruppe zusammengefasst.

Bewertung

Wenn Koordinationsbedarf aus der funktionalen Arbeitsteilung entsteht, so kann er
durch eine prozessgerechte Aufbauorganisation einfach und wirkungsvoll reduziert
werden. Die Bereiche im Unternehmen werden nicht mehr nach Funktionen, sondern
nach Prozessen und Produkten gliedert. Die Komplexitat wird dadurch auf mehrere
Bereiche und Teams aufgeteilt, es entsteht Transparenz. Selbstorganisation wird
mdglich und es kénnen einfachere Planungs-, Informations- und Controllingsystemen
eingesetzt werden.

Jeder Bereich kann weitestgehend unabhéngig von anderen Bereichen wirken (er ist
autark) und koordiniert lediglich die eigenen Prozesse. Beispielsweise muss ein
Bereich nur seine eigenen Maschinen und Auftrdge steuern, Stérungen in einem
anderen Bereich wirken sich nicht aus. AulRerdem liegt die Verantwortung fiir den
gesamten Prozess in einer Hand, dadurch wird die Notwendigkeit zur Abstimmung mit
anderen Bereichen weiter minimiert. Koordination kann zeitnah vor Ort erfolgen.

Die prozessgerechte Aufbauorganisation erschlief3t zahlreiche Vorteile:
= Schnelligkeit durch kurze Transport- und Informationswege
= Schnittstellenminimierung und durchgéngige Zustandigkeit
= klare Kompetenzzuordnung und Ergebniskontrolle
= Flexibilitdt durch Transparenz

= Motivation durch ganzheitliche Aufgaben und echte Verantwortung

Eine prozessorientierten Organisation kann erhdhten Aufwand in Organisation und
Personal durch die mehrfache Existenz von Fachfunktionsbereichen erzeugen. Auch
erfolgt im Gegensatz zur funktionalen Arbeitsteilung ein h&ufigerer Wechsel der
Arbeitsinhalte. Dies kann langere Bearbeitungs- und Rustzeiten nach sich ziehen und
verhindert die Nutzung von Spezialisierungsvorteilen, wie z. B. konstantere Auslastung,
GroRendegressions- und Erfahrungseffekte.

Allerdings bedeutet auch die prozessgerechte Aufbauorganisation keinen Verzicht auf
Spezialisierung. Auch sie modularisiert die Ausfuhrung wirkungsvoll, denn jeder
Bereich kimmert sich nur um eine begrenzte Produktmenge (sog. Mengenteilung). Die
Bundelung &hnlicher Produkte reduziert die Komplexitat in jedem Bereich durch
Spezialisierung auf die produktspezifischen Prozesse.
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4.3 Verschiebung des Kundenentkopplungspunktes

Einfluss auf den Unternehmenswert

Produktionsprogramme umfassen grundsatzlich sowohl bereits erteilte Auftrage wie
auch prognostizierte Bedarfe, die aufgrund von Marktbeobachtungen, statistischen
Auswertungen von Vergangenheitsdaten oder Absatzprognosen abgeleitet werden. Im
Hinblick auf ein moglichst exaktes Produktionsprogramm ist prinzipiell wiinschenswert,
das Produktionsprogramm auf einem mdglichst grofRen Anteil konkreter
Kundenauftrage aufzubauen.

Da jedoch die vom Markt geforderten Lieferzeiten oft kiirzer sind als die bendtigten
Durchlaufzeiten durch die Produktion und die Wiederbeschaffungszeit fir Material, ist
es in der Regel erforderlich, so genannte Kundenentkopplungspunkte zu definieren.®

Dabei ist das Ziel, um Prozesse einheitlich und damit leicht beherrschbar zu gestalten,
den Auftragsbezug so spat wie maglich in der Prozesskette herzustellen.

Vorgehensweise

Der Kundenentkopplungspunkt oder auch (Kunden-) Auftragseindringungspunkt
bezeichnet also diejenige Stelle in der Supply Chain, ab der die Auftrdge bestimmten
Kunden zugeordnet sind.

g% §
- 585 (Kunden-} 2._%
FEE 3 Auftragseindringungspunkt R
= 5 -.u% _':é: g ‘3
sEL= BEw
£33 | = 2
Uy ta z
E' z 2 Entwicklung / Beschaffung, I Entwicklung / Beschaffung,
= Produktion / Auslieferung I Praduktion / Auslisferung
gemass Yorhersage . emiss Kundenaufirag
t >
|
E
—5] |
| —
2 = |
G I
» Zeit
_ Kundentoleranzzeit
., Kumulierte Durchlaufzeit |

Abbildung 4.3: Der Kundenentkopplungspunkt®

Die Zeitspanne, die der Kunde zwischen der Auftragserteilung und der Lieferung des
Produkts bzw. der Erfullung der Dienstleistung zulassen will oder kann, wird als
Kundentoleranzzeit bezeichnet.*

%" vgl. Syska, A. (2006), S. 83
%8 vgl. Schonsleben, P. (2007), S.41
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Vor dem Entkopplungspunkt wird kundenanonym aufgrund von Prognosen geliefert
bzw. produziert, danach kundenauftragsbezogen. Das dominierende Ziel vor dem
Entkopplungspunkt besteht darin, eine effiziente Lieferkette zu gestalten, welche auf
eine hohe Auslastung und niedrige Umlaufbestdnde fokussiert ist. Faktoren wie
Liefertreue und Durchlaufzeit sind von untergeordneter Bedeutung. Nach dem
Entkopplungspunkt steht die so genannte agile Lieferkette im Blickpunkt. Deren
Zielsetzung liegt priméar in der Einhaltung der zugesagten Lieferzeit, die Auslastung der
Betriebsmittel und niedrige Bestiande haben eine geringere Bedeutung.”

Hilfsmittel und unterstiitzende Methoden

e Durchlaufzeitenanalyse
o Wertstromanalyse

Bewertung

Die Verschiebung bzw. Festlegung des Kundenentkopplungspunktes ist ein wichtiger
Schritt fur die Festlegung der richtigen Logistikstrategie und damit der ganzheitlichen
Unternehmensoptimierung.

Allerdings ist zu beriicksichtigen, dass es notwendig sein kann die Logistikstrategie von
Produkt zu Produkt unterscheiden. Auch innerhalb eines Produktes kdnnen einzelne
Komponenten auftragsbezogen beschafft und produziert werden, wéhrend unter
Umstanden ganze Baugruppen desselben Endproduktes kundenanonym vormontiert
werden.

Bei der Realisierung von Kundenentkopplungspunkten muss deshalb klar sein, dass
unterschiedliche und parallel existierende Planungs- und Dispositionsstrategien nur mit
Hilfe einer funktionsfahigen betrieblichen Software abzubilden und umzusetzen sind.™

4.4 One-Piece-Flow (Einzelstickfertigung)

Einfluss auf den Unternehmenswert

One-Piece-Flow bedeutet "Einzel-Stlick-Fluss". Damit gemeint ist eine Produktion,
beider die Fertigung auf Basis einzelner Werksticke erfolgt, die ohne
Zwischenlagerung oder Puffer durch das gesamte Produktionssystem "flieRen".
Jeweils ein Teil wird im Produktionsfluss kontinuierlich solange weiterbearbeitet, bis es
fertig ist. Dabei wandert

das Werkstick ohne Unterbrechung von einer Arbeitsstation zur ndchsten bzw. ein
Arbeitsgang nach dem anderen wird am stationdren Werkstiick ausgefiihrt.

% vgl. Schonsleben, P. (2007), S.41
" vgl. Beckmann (2004), S.33
"t vgl. Syska, A. (2006), S. 84
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Die Ziele bzw. Effekte, die mit der Einflihrung des One-Piece-Flow verfolgt werden sind
minimale Durchlaufzeiten, geringe Bestande, minimaler Flachenbedarf, hohe Qualitat,
hohe Flexibilitat beziglich Varianten und Produktionsschwankungen.

Vorgehensweise

Mit der Einfihrung des One-Piece-Flow muss die Flexibilitat der Produktion steigen
bzw. die Komplexitat reduziert werden. Fir die Einfihrung sind die folgenden
MaRnahmen einzusetzen:”

e Reduzierung der Ristzeiten,

e Qualifikation der Mitarbeiter, damit sie alle Arbeiten an den Stationen ausfiihren
konnen

e Prozessorientierte Fertigungsstrukturen (L-Form, U-Form)

e Ausbalancieren der Arbeitsinhalte pro Arbeitstakt und -platz

Bewertung

Die Vorteile des One-Piece-Flow Konzept sind unbestritten, allerdings ist das Konzept
wie Abbildung 4.4 zeigt nur bei Standardprodukten mit Optionen, die in einer mittleren
Stlickzahl gefertigt werden, einzusetzen.

Vorwiegend Flex. verkettetes

Manueller One-piece-flow = One-set-flow-
Einzelarbeitsplatz manuelle (U-Linie) Systeme Montageaystem /
Montagesysteme Fliessband
[ P—
L I
o W
g o {'-':ﬂ [
qﬂg.:uﬂ.': T L'ﬁ!' A B foll
S N
Stickzahlen " gtag | e - -
Anzahl
Produkttypen [y [  geima

Abbildung 4.4: Einsatzbereiche verschiedener Montagesysteme”

Bei Produkten mit vielen Varianten und geringen Stlickzahlen sind beispielsweise
Einzelarbeitsplatze vorzuziehen, bei hohen Stlickzahlen mit wenigen Varianten eignen
sich verkettete Montagesysteme (FlieBbander).

2 vgl. Grobner, M. (2009), S. 18
"® vgl. Scholtz, O. (2009), S. 45
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4.5 Wertstromdesign

Die Wertstromanalyse ist ein Werkzeug zur Aufnahme (Value Stream Mapping = VSM)
und Konzeption (Value Stream Design = VSD) ganzheitlicher Material und
Informationsflisse. Sie verfolgt das Ziel ein schlankes Produktionssystem zu
entwickeln. Mit Hilfe dieser Methode werden Prozesse und Materialflisse transparent
und einfach dargestellt. Verschwendungen werden aufgedeckt und verbesserte
Ablaufe im Team entwickelt.

Die Wertromanalyse stellt den Wertstrom in den Vordergrund. Unter Wertstrom werden
alle Aktivitaten zusammengefasst, die notwendig sind, ,um ein Produkt bzw. eine
Produktfamilie herzustellen: (1) den Fertigungsstrom vom Rohmaterial bis in die Hande
des Kunden und (2) den Entwicklungsstrom vom Produktkonzept bis zum
Produktionsstart‘*. Bei der Wertstromanalyse werden sowohl Material- wie auch
Informationsfliisse betrachtet.

Es wird zwischen den folgenden 3 Phasen unterschieden:

¢ Wertstromanalyse,
¢ Wertstromdesign und
o Wertstromplanung.

Wobei Wertstromanalyse ausschlie3lich die Aufnahme des aktuellen Prozesses von
.Rampe* zu ,Rampe* beschreibt, ein Focus wird auf die Verschwendung im Prozess
gelegt.

Wertstromdesign ist die Gestaltung eines optimierten Prozesses, Ziel ist es
Verschwendungen (Bestdnde, Wartezeiten, Transporte, ...) zu reduzieren wenn
moglich komplett zu eliminieren.

Unter Wertstromplanung versteht man die Umsetzungsplanung und die
Implementierung des in der Phase des Wertstromdesign neu gestalteten Wertstroms.

Vorgehensweise

Die Durchfiihrung der Wertstromanalyse fiir die Abbildung des Fertigungsstroms erfolgt
in vier Schritten:”

1. Produktfamilienbildung
Die Wertstromanalyse startet mit der methodischen Gliederung des
Produktspektrums. Alle Produkte werden in eine Produktfamilienmatrix
eingetragen und Produkte mit ahnlichen Produktionsablaufen werden zu
Produktfamilien zusammengefasst.

2. Kundenbedarfsanalyse
Im zweiten Schritt wird der Kundenbedarf der ausgewahlten Produktfamilien
anhand der Verkaufszahlen bestimmt. Das Ziel des Wertstromdesigns ist die

" vgl. Rother, M. (2004), S. 3
® vgl. Erlach, K. (2007), S. 36ff
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Ausrichtung der Produktion am Kundenbedarf. Der Kundenbedarf wird bei der
Wertstromanalyse durch den Kundentakt ausgedrickt.

verfiighare Betriebszeit pro Jahr Fabriktage x Arbeitszeit
Kundentakt = =

Kundenbedarf pro Jahr - Stick

3. Wertstromaufnahme
Der Wertstrom wird mit einem Rundgang durch die Fabrik aufgenommen.
Dabei werden alle wichtigen Kenndaten des Produktionsprozesses und der
Logistik erfasst. Im ersten Durchgang werden die Material- und im zweiten
Durchgang die Informationsfliisse erfasst.

Folgende Kennzahlen werden erfasst: Zykluszeit, Prozesszeit, Rustzeit,
LosgrolRe, Bestande, WIP, OEE / Nutzungsgrad / Verfiigbarkeit, Anzahl
Produktvarianten, Anzahl MA, Arbeitszeiten/Schichtmodelle, Ausschuss,
Nacharbeit)

4. Verbesserungspotenziale
Die Giite des Wertstroms kann an folgenden Kennzahlen gemessen werden:®
e Flussgrad (FG)
Bearbeitungszeit (BZ) + Prozesszeit (PZ)
Produktionsdurchlaufzeit {DLE)
e Every Part Every Intervall (EPEI)

FG =

¥ Bearbeitungszeit (BZ) + X Riistzeit (RZ)
Anzahl gleicher Ressourcen x Verfilgharkeit x Arbeitszeit

EPEI =

e Overall Equipment Efficiency (OEE)
OEE = Verfiigharkeit x Auslastung x Qualitat

e On-Time-in-Full (OTIF) / Liefertreue (LT)

LT — rechtzeitige Lieferungen

Summe der Lieferungen

Die folgende Abbildung zeigt beispielhaft den Wertstrom der Komfort GmbH einem
Hersteller von Unterbetten.

® vgl. Klevers, T. (2007), S. 135ff und Erlach, K. (2007), S. 92
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Abbildung 4.5: Beispiel Wertromanalyse IST-Zustand’’

1. Wertstromdesign”®

Nach dem Abschluss der Analyse und Bewertung des Ist-Zustandes mit Hilfe
von Kennzahlen erfolgt das Wertstromdesign. Der erste Schritt des
Wertstromdesigns ist die Produktionsstrukturierung. Bei diesem Schritt wird der
Produktionsablauf entweder in horizontaler oder vertikaler Richtung
segmentiert. AnschlieRend werden diesen Produktionssegmenten Kapazitéaten
fix zugeordnet. Die Dimensionierung der Kapazitaten erfolgt am Kundentakt.
Sind die Kapazitaten zugeordnet erfolgt die logistische Verknlpfung der
Produktionsprozesse und die Festlegung von Prinzipien der Auftragsplanung
und -freigabe (Produktionsplanung und -steuerung).

Die folgende Abbildung zeigt beispielhaft den Uberarbeiteten Wertstrom der Komfort
GmbH.

"vgl. Erlach, K. (2007), S. 253
8 vgl. Erlach, K. (2007), S. 113
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Abbildung 4.6: Beispiel Wertromanalyse SOLL-Zustand”

2. Wertstromplanung
Den Abschluss bildet die Phase der Wertstromplanung. In dieser Phase werden
den einzelnen Verbesserungsmalnahmen geplant und umgesetzt.

Bewertung

Die Wertstromanalyse, -design und —planung ist ein hervorragendes Instrument um
Produktionsablaufe fir alle Prozessbeteiligten transparent zu gestalten. Engpéasse und
Verschwendungen werden systematisch identifiziert und kénnen eliminiert werden. Die
Potenziale sind je nach Absprungbasis unterschiedlich. Im Fall der Komfort GmbH
konnte die Durchlaufzeit um 80% reduziert werden.*

" vgl. Erlach, K. (2007), S. 253
8 vgl. Erlach, K. (2007), S. 259

57



HyPlan Handlungskatalog (Leitfaden): Methodensteckbriefe

5 Schlanke Logistik

Ziel: Zuverlassige und hochproduktive Materialbereitstellung.

Die Logistik wird von der Wertschopfung getrennt. Sie arbeitet
synchronisiert, getaktet und standardisiert.

Eine schlanke Logistik erganzt und unterstitzt ,Just In Time (JIT)*

5.1 Milkrun

Einfluss auf den Unternehmenswert

Mit Milkrun (,Milchmann Prinzip“) wird eine Sonderform des Direkttransportes auf einer
festgelegten Route mit vorgegebenen Abfahrts- und Ankunftszeiten in den
Warenbahnhofen der Absender und Empfanger bezeichnet.®* Das ,Milchmann-Prinzip*
kommt sowohl innerhalb eines Unternehmens zur Versorgung von
Produktionsbereichen als auch unternehmensibergreifend mit externen Kunden und
Lieferanten zum Einsatz. Dabei unterstitzt es die Realisierung von Just-in-Time- und
Kanban-Konzepten. Das Ziel des Milkrun ist die Reduzierung von Lieferzeiten,
Transportkosten und Bestanden.

Vorgehensweise®

1. Analyse der Transportvolumina und Definition méglicher Milkruns
Im ersten Schritt werden die Transportdaten analysiert, die Transportkosten
ausgewertet und die Lieferanten in geographische Gebiete zusammengefasst.

2. Interne Abstimmung zwischen Einkauf und Fertigungsdisposition
Der Einkauf stimmt sich mit der Fertigung ab, da die Fertigung der interne
Kunde der Logistik ist. Der Einkauf hat zudem die Aufgabe die Lieferung mit
dem Lieferanten, sofern dies noch nicht festgelegt wurde, auf ,ab Werk"
umzustellen.

3. Detailplanung und externe Abstimmung
In diesem Schritt werden die Anzahl der abzuholenden Ladungstrager, die
Beschaffenheit des LKWs, die Streckenfihrung und die Abhol- und
Anlieferfenster definiert. Dariiber hinaus wird der Informationsfluss zwischen
Lieferant und Kunden im Normal- und Notfall festgelegt.

# vgl. Wannenwetsch, H. (2010), S. 395
8 vgl. Hartel, D.H. (2009) ,S. 159f
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4. Auswahl Spediteur und Umsetzung
Im letzten Schritt werden die festgelegten Routen bei mehreren Spediteuren
angefragt. Bei der Auswahl ist neben den Kosten auch die Zuverlassigkeit des
Lieferanten zu bericksichtigen.

Zusammenfassend zeigt die Abbildung 5.1 die klassische Distribution und das
Milkrun-Konzept im Vergleich.

Klassische Distribution Milk Run-Systeme

144 A4 . AAA4||lA14 A AL
[ Lieferamnt 1 Lieferant 2 | Lieferant 3 Lieferant 1 Lieferant 2 (I.Iefﬁem 3
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[ | a | ¥ .
Kunde Kunde
L

Abbildung 5.1: Klassische Distribution und Milkrun im Vergleich®

Hilfsmittel und unterstiitzende Methoden

e ABC-Analyse
¢ Netzplantechnik
o Wertstromanalyse

Bewertung

Mit dem Milkrun-Konzept kdnnen Transportkosten gesenkt und die Auffillmengen
reduziert werden, was erhebliche Bestandsreduzierungen bei besserer Material-
verfugbarkeit zur Folge hat. Diese Form der Belieferung bietet sich besonders an,
wenn gleichzeitig Leerbehdlter zurtickzubefordern sind. In diesem Fall werden tber
einen Kreislauf Leerbehalter und volle Behalter ausgetauscht.?* Bei der Einfilhrung ist
allerdings zu beachten, dass stabile, ausgetaktete Logistikprozesse und zuverlassige
Lieferanten vorhanden sind.*

Das Milkrun-System stof3t allerdings an seine Grenzen, wenn die Tourenlangen zu
grol3 werden und damit Auftragsannahmezeiten sowie Lenk- und Ruhezeiten von

8 vgl. Wannenwetsch, H. (2010), S. 396
8 vgl. Becker, T. (2008), S. 104
% vgl. Wannenwetsch, H. (2010), S. 396
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Fahrern nicht mehr einzuhalten sind. In diesem Fall muss von einer einstufigen
Versorgung und auf ein zweistufiges Konzept mit Umschlagspunkten
(, Transshipmentpoints®) gewechselt werden.

Die beiden Varianten sind keine ausschlieRenden Alternativen sondern werden in
Kombination miteinander eingesetzt. In Gebieten mit vertretbaren Tourenldngen wird
eine einstufige Versorgung angewendet und in Randgebieten eine zweistufige
Versorgung mit einem Umschlagspunkt.®

5.2 Direktanlieferung (JIT)

Einfluss auf den Unternehmenswert

Mit Just-in-Time-Konzept wird eine Produktions- und Logistikstrategie bezeichnet,
deren Ziel darauf gerichtet ist, Guter zur richtigen Zeit in der richtigen Menge an den
richtigen Ort zu liefern. Das Konzept wurde von Taiichi Ohno im Rahmen des Toyota
Produktionssystems entwickelt und implementiert.

Mit der Einfihrung von Just-in-Time wird erreicht, dass Verschwendung beseitigt und
insgesamt  die  Effizienz  verbessert wird.*” Durch die Einsparung von
Lagerhaltungsflachen und -kosten wird Just-in-Time darliber hinaus auch zu einer
unternehmerischen Methode zur Kostensenkung in der Materialwirtschaft und
Beschaffungslogistik eingesetzt. Das Just-in-Time-Konzept reduziert damit Material-
und Kapitalkosten (Bestdnde). Eine Weiterentwicklung der Just-in-Time-Methode ist
das Konzept Just-in-Sequence (JIS). Dabei wird nicht nur die richtige Menge
angeliefert, sondern es werden die Module in der richtigen Reihenfolge bereitgestellt.

Vorgehensweise®

1.) Geeignete Teile auswahlen

Fur die Direktlieferung in die Produktion mussen die geeigneten Teile ausgewahlt
werden. Dazu gehdren viele Kriterien wie das Sole Sourcing von einem Lieferanten
und die Verwendung an mdglichst wenigen Stellen im Unternehmen.

2.) Lieferanten auf Verlasslichkeit Gberprifen

Es sind nur Lieferanten mit einer positiven Lieferantenbewertung geeignet. Das heif3t
Produktqualitat und die Liefertreue missen sehr hoch sein.

% Bretzke, W. R. (2010), S.157f
8 vgl. wildemann, H. (2000), S.52
% vgl. Becker, T. (2008), S. 105
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3.) Anlieferprozess definieren

Fur die ausgewahlten Teile missen die Prozesse zur Anlieferung festgelegt werden.
Dazu werden die Prozesse der Bestellabwicklung, der Anlieferung (Frequenz), der
Zahlungsabwicklung sowie Behélterformen und -groBen und die Anzahl und
Anordnung der Lagerplatze festgelegt.

4.) Anlieferung umstellen

Dabei muss fur die Ubergangszeit ein Prozess definiert werde wie mit bestehendem
Material umgegangen wird.

Bewertung

Die EinfUhrung einer Direktbelieferung bewirkt, dass Bestande verringert, Probleme
friihzeitig erkannt und beseitigt werden. Dadurch sind groRe Produktivitatsfortschritte
maoglich. Das Just-in-Time Konzept bietet sich besonders bei produktspezifischen
Teilen ohne hohe Wiederverwendung oder bei Schiittteilen an.*

Fur den Erfolg der Einfihrung ist die Performance des Lieferanten in Bezug auf die
Kriterien Qualitat, Lieferfahigkeit und —treue entscheidend.

% vgl. Becker, T. (2008), S. 105
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5.3

5.4 Vendor Managed Inventory (VMI)

Einfluss auf den Unternehmenswert

Vendor-Managed-Inventory (VMI) stellt ein Konzept der Materialversorgung dar, bei
dem die Steuerung der Belieferung nicht durch den Abnehmer, sondern durch den
Lieferanten selbst erfolgt. Der Lieferant disponiert und verwaltet das Lager des
Produzenten und flillt es eigenverantwortlich auf. Der Lieferant Gbernimmt dabei die
Verantwortung fur die Materialverfligbarkeit und erhélt dazu exakte Informationen Uber
die Lagerbestande und die aktuelle Nachfrage bei seinen Kunden. Auf Basis dieser
Informationen entscheidet der Lieferant dann tber den Zeitpunkt und die Menge der zu
liefernden Ware. Durch das VMI-Konzept werden die Kapitalkosten (Bestande), die
Materialkosten reduziert sowie die internen Prozesse (Personalkosten) im Bereich
Beschaffung, Wareneingang und interne Logistik entlastet. *°

Vorgehensweise

VMI wird immer haufiger in der Industrie angewendet. Hierbei ist eine der wichtigsten
Forderungen des Kunden an den Lieferanten, stets den Mindestvorrat an Material zu
garantieren, so dass seine Produktion zu keinem Zeitpunkt gefahrdet ist. Der Lieferant
seinerseits ist daran interessiert, seine Produktions- und Transportkapazitaten optimal
planen und einsetzen zu kénnen. Verfligt der Lieferant regelmaRig Uber die aktuellen
Bestandsdaten des Kunden, kann daraus zum Beispiel der durchschnittliche Verbrauch
ermittelt werden. Dadurch wird es ihm mdoglich, eine Nachschubplanung fir diesen
Kunden durchzufiihren und ihn bedarfsgerecht zu beliefern.®* Fiir die Einfiihrung sind
folgende Schritte zu durchlaufen:

1. Auswahl der Artikel, die in das VMI-Konzept integriert werden

Ubermittlung der Bestande und Jahresmengen an den Lieferanten

Planung der Liefertermine und Auffillmengen durch den Lieferanten
Anpassung der internen Prozesse und des ERP-Systems

Ubergabe der Materialversorgung und Bestandsverantwortung an den
Lieferanten

ok wbd

Bewertung

Von der Einfuhrung des VMI profitieren sowohl das Unternehmen als auch der
Lieferant. Beide Partner optimieren ihre Supply Chain. Beim Kunden verbessert sich
die Materialverfugbarkeit, beim Lieferanten vereinfacht sich die Disponierbarkeit. Die

% vgl. Syska, A. (2006), S. 165
L vgl. Syska, A. (2006), S. 165
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zusatzliche Transparenz und der Austausch von Planungsdaten verbessern den Ablauf
der Produktion und des Nachschubs.*

Als Vorbehalte gegen die Einfihrung werden in der Praxis allerdings der erstmalige
Aufwand fur die Erfassung der Bestandsdaten und der manuelle Anpassungsaufwand
des ERP-Systems genannt.

Haufig ist das Thema auch mit einer Konsignationslagerabwicklung verbunden. Als
Konsignationslager wird ein produktionsnahes Lager beim Abnehmer bezeichnet, das
durch einen beauftragten Dienstleister gefuhrt und verwaltet wird. Der Lieferant stellt in
diesem Lager Waren zur Verfugung, die nur nach der Enthahme durch den Abnehmer
berechnet werden. Konsignationslager werden aber oft nur dann eingerichtet, wenn die
Markstellung des Kunden den Lieferanten zu diesem Schritt zwingt.*®

%2 vgl. Becker, T. (2008), S.102
% vgl. Thaler, K. (2007), S. 198f
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6 Shopfloor-Management

Ziel: Flexibilitat, Reaktionsfahigkeit und standige Verbesserung.

Dezentrale Selbstorganisation der Produktionsbereiche durch Fuhren und

Entscheiden
Rahmenbedingungen.

am Ort

des

Geschehens sowie

leistungsforderliche

Shopfloor-Management erganzt und unterstitzt ,Just In Time (JIT)".

6.1 Gruppenarbeit

Iweckbezug Funktionsbezug |
Gruppen- —— - — -
rbeitsformen fielprioritat Integrationsansatz Betriebliche Funktionen
{okonomisch) Funktionen der Mitglieder
Teilautonome Produkfivitaizer- | Produkt als Einkeit®: | Produktion und Mazchineneinrichiung,
Arbeitsgrupps haohung [ntegration produkti- | produktionsnahe Mazchinenfihrang,
(Produktion) ons-/prozessnaher Dienstleistungen Produktionzfeinplanung,
Funktionen Cualitatzsicherung,
Inetandhaltung
Lean-Gruppe Kontinuierlicher | Prozeszabschnitt; Produktion Maschinenfihrung,
Produktionsfluss | begrenzte Integration Storungsidentifikation und
prozessnaher Funkti- gof. -behebung
oren
Concurrent Verkiirzung der | Parallelisisrung und Produki- und Vertrieb, Einkauf, Entwick-
Engineering- Produkt- Integration der Frozessentwick- lung/Konstruktion, Ar-
Team entwicklungszett | Produkt- und Pro- lung beitzplanung, Produki-
resagesialtung onzplanung
Flanungsinzel Verkiirzung der | Integration van Auftragsplanung Vertrieh, Einkauf, Arbeits-
Auftragskbearbel- | Angebaots- und und —steusrung planung, Aufiragssteus-
tURgsZEit Auftragsplanung (indirektz Bersi- rung, Logistik, Konstrukti-
che) on
Cualitdtszirkel! Verbezzerung Bereichz- oder Produktion Produktionsmitarbeitzr als
KVP-Gruppe der Produkt- und | themenbezogens Experten, Fihrungskrafie,
Prozessqualitdt | Integration van Moderatoren,
Experten gof. Experten anderer

Funktionshersiche

Abbildung 6.1: Zielsetzungen der Gruppenarbeit®

% vgl. Schlick, C (2010), S. 504
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Einfluss auf den Unternehmenswert

Die Organisationsform der Gruppenarbeit ist eine flexible Form der Zusammenarbeit.
Die Einflhrung von Gruppenarbeit fordert durch ihre Struktur die vom Markt geforderte
Flexibilitat.  Mit  Gruppenarbeit werden flachere  Hierarchien umgesetzt,
Entscheidungsprozesse vereinfacht und verkiirzt.”

Mit der Gruppenarbeit sind in Abhangigkeit der Gruppenarbeitsform verschiedene Ziele
zu erreichen. Eine Ubersicht zeigt die folgende Abbildung:

Vorgehensweise®

1. Festlegung von Gruppenarbeitsform und Geltungsbereich
Wenn die Gruppenarbeit auf Werksebene eingefiihrt wird, dann ist der
Abschluss einer Betriebsvereinbarung, die Aufgaben und Rechte der beteiligten
Organisationseinheiten regelt, notwendig. Zudem ist ein Projektteam fur die
Einflhrung zu bestimmen.

2. Definition der Gruppenaufgabe
In Abhangigkeit der Gruppenarbeitsform ist die Gruppenaufgabe festzulegen.
durch Dabei sind folgende Kriterien zu bericksichtigen:
- inhaltlicher und zeitlicher Umfang der Tatigkeiten
- Komplexitat der Tatigkeiten
- Anforderungsvielfalt
- Ganzheitlichkeit
- Gestaltungs-, Handlungs- und Kontrollspielrdume.

3. Planung bzw. Uberarbeitung der Arbeits- und Systemstrukturen
Dazu gehdren folgende Teilaufgaben:
- Dimensionierung der Teams
(3-7 Mitarbeiter, gerade GruppengroRen vermeiden)
- Arbeitssystemgestaltung unter dem Aspekt flexibler Arbeitsteilung
- Gestaltung der Gruppen- und Einzelarbeitsaufgaben (Arbeitsstrukturierung)
- Ermitteln der Soll-Qualifikationen

4. Definition der Teams unter Bertcksichtigung der Qualifikation in Bezug auf
- Fachkompetenz
- Methodenkompetenz
- Sozialkompetenz

5. Implementierungsstart:
- Qualifizierungs- und Trainingsmafinahmen
- Umsetzung der Veranderungen im Arbeitssystem

% vgl. Syska, A. (2008), S. 52
% vgl. IfaA (2003), 0.S.
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6. Einschwingphase:
- Reduzierung der Unterstitzung durch die Projektorganisation
- Forderung des KVP und sukzessiver Ausbau des Methodenpools

Bewertung

Bei der Einfihrung von Gruppenarbeit sind einige zentrale Punkte zu beachten, damit
die Umsetzung ein Erfolg wird.

¢ Die Einfiihrung von Gruppenarbeit ist kein ausschlie3liches Produktionsprojekt,
sondern Dbetrifft das gesamte Unternehmen. In der Regel ist damit ein
umfassender Kulturwandel verbunden.

e Das Konzept der Gruppenarbeit ist standig zu Uberprifen, da es nur Sinn
macht, wenn es mit der Unternehmensstrategie konform ist

e Ohne das Commitment und Engagement des obersten Managements fur die
Gruppenarbeit und eine teamorientierte Organisationsstruktur hat die
Gruppenarbeit keine Chance. Dazu gehotrt beispielsweise, dass das
Management sich regelmafig in der Produktion an den Teamtafeln informiert.

Auch wenn die Einfihrung der Gruppenarbeit mit erheblichem Aufwand verbunden ist,
Uberwiegen die positiven Effekte der Gruppenarbeit. Verschiedene Studien und
Praxisberichte zeigen, dass mit der Einfihrung von Gruppenarbeit in der Produktion
sowohl erhebliche 6konomische als auch mitarbeiterbezogene Verbesserungen erzielt
werden kénnen.”’

6.2 Visualisierungstechniken

Einfluss auf den Unternehmenswert

Visualisierungstechniken verfolgen das Ziel Informationen transparent, strukturiert und
verstandlich fir alle Prozessbeteiligten darzustellen. Dadurch wird das Verstandnis fir
Ablaufe, fur Standards, fir Bereichsziele und auch fir Probleme verbessert.
Visualisierungstechniken unterstiitzen die Produkt- und Prozessqualitat und damit
wirken sie auf die Faktoren Qualitat, Zeit und Kosten.

Vorgehensweise

1. Sammeln von detaillierten Informationen (ber den Sachverhalt und genaue
Beschreibung des Prozesses oder Ereignisse

2. Festlegen des Visualisierungsortes und der zur Verfliigung stehenden Flache

3. Auswahl eines geeigneten Visualisierungswerkzeuges. Dazu gehdren Tabellen,
Diagramme, Ablaufanalysen, Fotos, Konstruktionszeichnung, usw.

" vgl. Schlick, C. (2010), S. 531
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4. Ausarbeiten der Darstellung und Entscheidung tber die einzusetzenden Medien
(z.B. Schriftliche Unterlagen, Schautafeln, Présentation mit Folien oder Beamer,

)

5. Informationen visualisieren und an alle Prozessbeteiligten kommunizieren

Hilfsmittel und unterstiitzende Methoden

o Diagramme

e Fotos

e Listen und Tabellen
e Kennzahlen

¢ Qualifikationsmatrix
e Standard-Arbeitsblatt
e Teamtafel

Praxisbeispiel

Abbildung 6.2: Praxisbeispiel Visualisierung — SQCDP-Board

Das SQCDP-Board wird bei AIRBUS in der Fertigung eingesetzt. Die Buchstaben
stehen flir die 5 betrachteten Kategorien Safety (Sicherheit), Quality (Qualitat), Cost
(Kosten), Delivery (Liefertreue, Lieferfahigkeit) und People (Mitarbeiter). Auf der Tafel
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wird die Tagesleistung des jeweiligen Bereichs dargestellt. Das Board besteht dazu
aus vier Ebenen:

Die erste Ebene mit den Buchstaben zeigt, an welchen Tagen die Bereiche im griinen
oder im roten Bereich waren. Dabei gilt, wenn beispielsweise eine Kennzahl aus dem
Bereich Qualitat rot ist, also ein Grenzwert nicht eingehalten wurde, ist die ganze
Kategorie rot.

Die zweite Ebene enthélt eine Aggregationstufe tiefer einzelne Kennzahlen. Im Bereich
Qualitat kdnnen so mehrere Fehlerarten verfolgt werden. Im Bereich Delivery kann
beispielsweise die eigene Liefertreue und die der vorgelagerten Bereiche abgebildet
werden. Fir jede Kennzahl ist ein Grenzwert definiert. Wird der Grenzwert eingehalten
ist die Kennzahl im griinen Bereich, wenn nicht wird die Flache rot eingefarbt.

Die dritte Ebene visualisiert eine bestimmte Kennzahl wie beispielsweise die
Nacharbeitsquote oder Ausschussquote im Bereich Qualitat grafisch. Dadurch sollen
der Blick auf die wichtigen Kennzahlen gelenkt werden.

Auf der vierten Ebene werden die Losungsansatze und MaRnahmen beschrieben, um
aufgetretene Fehler abzustellen. Die Vorgabe ist, dass immer dann, wenn ein
Grenzwert Uberschritten wird, ein Losungsansatz formuliert werden muss. Auf dem
Formblatt werden die Problembeschreibung, der Loésungsansatz, der geplante
Umsetzungstermin und der Verantwortliche eingetragen.

Das Board wird vom Teamleiter der jeweiligen Organisationseinheit, die zwischen 15
und 20 Mitarbeiter umfasst, taglich ausgefillt. Die Tafel dient als Kommunikations-
instrument, um Arbeits- und Prozessfehler im Team und mit vor- und nachgelagerten
Prozessen zu besprechen. Dadurch kénnen Stérungen im Arbeitsablauf gezielt verfolgt
werden.

Die Fuhrungsebene (Meister, Fertigungsleitung) hat durch die grafische Visualisierung
die Mdglichkeit einen schnellen Uberblick der aktuellen Situation zu bekommen und
kann prifen, ob Fehler abgestellt werden.

Bewertung

Visualisierungstechniken sind ein wichtiges Hilfsmittel in der Produktion, um
Informationen verstandlich und gezielt zusammenzufassen. Entscheidend ist, dass die
Information sich an den Empfangern orientiert und strukturiert eingesetzt wird. Gelingt
der richtige Einsatz liefern Visualisierungstechniken ihren Beitrag zur Verbesserung der
Produkt- und Prozessqualitat, auch wenn der Effekt nicht direkt messbar ist.

6.3 Arbeitsunterweisung

Einfluss auf den Unternehmenswert

Das Ziel der Arbeitsunterweisung ist die methodische Vermittlung von Kenntnissen und
Fertigkeiten  zur  schnellen  Einarbeitung. Die  positive  Wirkung von
Arbeitsunterweisungen sind verkurzte Anlernzeiten, Qualitats- und
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Leistungsverbesserungen durch Vermittlung von effektiven Arbeitsweisen.”® Damit
werden die Faktoren Qualitat, Zeit und Kosten beeinflusst.

Vorgehensweise

Das Standardprogramm der Arbeitsunterweisung nach REFA umfasst die folgenden
vier Phasen (4-Phasen-Methode):*°

1.

Vorbereitung durch Unterweiser, das heil3t Voraussetzungen fir die
Arbeitsunterweisung schaffen:
e Unterweisungsgliederung erstellen
e Betriebsmittel und Arbeitsgegensténde bereitstellen
e Lernende vorbereiten: Ziel der Unterweisung nennen und Interesse
wecken, Vorkenntnisse ermitteln

Vorflihrung durch Unterweiser

e Vorfuihrung um einen Uberblick zu geben

o Vorfuihrung der Arbeit im Detail mit Erklarung und Begriindung
e Vorfilhrung — ziigig und im Zusammenhang

Ausfuhrung durch Lernende

e Versuch der Ausfiihrung der Arbeit

e Versuch mit detaillierter Ausarbeitung und Begrindung
e Versuch mit zugiger Ausfuhrung der Arbeit insgesamt

Uben durch Lernende Arbeitsausfiihrung und selbstandiges Uben
Hilfe, Unterstitzung, Kontrolle, Korrektur durch den Unterweiser soweit
erforderlich.

Anerkennung des Ubungsfortschritts und der Lernarbeit sowie Abschluss der
Unterweisung

Hilfsmittel und unterstiitzende Methoden

Arbeitssystem-Beschreibung
Arbeitsplan
Arbeitsunterweisungsplan
Qualifikationsmatrix
Stickliste

Zeichnung, Skizzen

% vgl
99 Vgl

. IfaA (2003), 0. S.
. REFA (1978), 0. S.
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Bewertung

Die Arbeitsunterweisung ist eine wichtige Methode, um Anlernzeiten zu verkirzen,
Ausschuss zu vermeiden und Best-Practice-Methoden zu Ubertragen. Bei der
Unterweisung ist die bestehende Qualifikation des Lernenden zu berticksichtigen, um
Unter- oder Uberforderung zu vermeiden. Der einzige Nachteil dieser Methode, ist
dass sie nur bei wiederkehrenden Tatigkeiten eingesetzt werden kann.
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6.4 Zielvereinbarung / Variable Vergttung

Einfluss auf den Unternehmenswert

Fuhrung durch Zielvereinbarung (Management by Objectives) ist ein Konzept, welches
zum ersten Mal 1954 von Peter Drucker beschrieben wurde.'®® Das Konzept begriindet
sich auf der Annahme, dass Mitarbeiter durch anspruchsvolle, klare und akzeptierte
Ziele zu hoher Leistung motiviert werden kénnen.* Zielvereinbarungen liefern einen
entscheidenden Beitrag zur langfristigen Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit des
Unternehmens und der Weiterentwicklung des Unternehmens.'”” Es werden alle Ziele
des Leistungserstellungsprozess unterstuitzt.

Vorgehensweise

Diese Fiihrungstechnik basiert auf zwei wesentlichen Schritten:'®

1. Fdhrungskraft und Mitarbeiter vereinbaren gemeinsam die Ziele, die der
Mitarbeiter erreichen soll. Die Ziele sind aus den Ubergeordneten
Unternehmenszielen abzuleiten und beziehen sich auf in der Regel auf eine
Budgetperiode.

Die Ziele sind nach dem SMART-Prinzip festzulegen:
e S wie specific, also spezifisch

¢ M wie measurable, also messbar

e A wie achievable, also erreichbar

¢ R wie relevant, also zutreffend

e T wie timed, also terminiert bzw. mit Zeitbezug

2. Fuhrungskraft und Mitarbeiter setzen sich am Ende der Periode zusammen, um
eine abschlieRende Kontrolle der Zielerreichung vorzunehmen und uber
VerbesserungsmalBnahmen zu diskutieren. In diesem Rahmen sind
Moglichkeiten zur Verbesserung der Leistung des Mitarbeiters fur das
Unternehmen, aber auch Ansatzpunkte flr seine persoénliche Weiterentwicklung
zu diskutieren. Das Gesprach wird abgeschlossen, indem die Ziele fur die
nachste Periode vereinbart werden.

Bewertung

Zielvereinbarungen sind ein wichtiges Fuhrungs- und Kommunikationsinstrument, um
die Umsetzung der Unternehmens- und Bereichsziele zu unterstiitzen. Wichtige

19 v/gl. Drucker, P. (1954), 0.S.

190 vgl. Hungenberg, H./ Wulf, T. (2007), S. 367
192 yvgl. Wist, M. (2010), S. 74

1% vgl. Hungenberg, H./ Wulf, T. (2007), S. 366f
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Faktoren fur eine erfolgreiche Einfiihrung sind an erster Stelle die Berlcksichtigung der
SMART-Kriterien. Zweitens sind die Ziele von Fuhrungskraft und Mitarbeiter
gemeinsam zu definieren. Nur so wird sichergestellt, dass das gleiche Ziel verfolgt
wird. Dritten muss die Geschaftsfihrung den Prozess unterstitzen. Ein Gesellschafter-
oder Strategiewechsel kann eine Anpassung der Ziele notwendig machen.**

6.5 Zeitaufnahme (REFA, MTM)

Einfluss auf den Unternehmenswert

Die Zeitaufnahme dient dem Zweck Zeiten fir Tatigkeiten zu ermitteln und
auszuwerten. Diese Daten werden dann verwendet fir die Arbeitsplanung, die
Kalkulation, die Fertigungssteuerung, die Kapazitatsplanung und die Kostenrechnung.
Dartber hinaus wird eine exakte Beschreibung des Arbeitssystems bzw. der
Arbeitsmethode durchgefiihrt. Durch die Festlegung von Vorgabezeiten werden im
Wesentlichen die Faktoren Zeit und Kosten verbessert.

Vorgehensweise

Die Vorgehensweise nach der REFA-Methodenlehre entspricht dem folgenden
Ablauf:**®

1. Verwendungszweck festlegen, Gegebenheiten vor Ort klaren, Festlegung Uber
Messung von Fortschritts- oder Einzelzeiten und Anzahl notwendiger
Messungen, Zeitmessgerat und Aufnahmebogen auswahlen, Arbeitsaufgabe,
Arbeitsverfahren, Arbeitsmethode und Arbeitsbedingungen beschreiben,
Beteiligte hinreichend informieren.

2. Durchfihren der Zeitaufnahme. Dokumentation der Ergebnisse in den
Dokumentationsunterlagen (Systembeschreibung, Zeitaufnahmebogen).

3. Auswertung. Die Auswertung erfolgt dabei in 6 Schritten.
- Zeitaufnahme auf Richtigkeit und Vollstandigkeit priifen
- Ist-Einzelzeiten berechnen
- Statistische Auswertung
- Soll-Zeiten (evtl. Normalzeiten) berechnen
- Soll-Zeiten und Ubertrag addieren
- Zeit je Einheit bestimmen.

Die Vorgehensweise nach MTM entspricht dem folgenden Ablauf:*®

1% yvgl. Wist, M. (2010), S. 72f
1% vgl. REFA (1997), 0.S.
198 v/gl. Westkamper, E (2008c), S. 96
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1. Vorbereitungsphase: Die Prozesse werden abstrakt beschrieben und somit fur
die Arbeitsablaufanalyse aufbereitet.

2. Ablaufanalyse: Die Prozesse werden bei diesem Schritt in einzelne
Teilprozesse gegliedert, die sich mit der jeweiligen MTM-Methode (MTM-1,
UAS, MEK) beschreiben lassen. Zum Beispiel wird ein Montagevorgang beim
MTM-1 Verfahren in Hinlangen, Greifen, Bewegen, Filigen aufgespalten, um die
Zeitanalyse durchfiihren zu kénnen.

3. Zeitanalyse. Bei der Zeitanalyse werden die Zeiten fir die einzelnen Handgriffe
ermittelt, die zur Fertigung/Montage des Produktes notwendig sind. Diese
Einzelzeiten werden zu Prozesszeiten addiert, die letztendlich im
Auftragsmanagement zur Termin- und Kapazitatsplanung bendtigt werden.

Praxisbeispiel

ichnung: i ial Projektname: Edscha E93

E93 Kostenstelle: 435100
lAuftrags-Nr.: AG: 10111
lArtikel-Nr.: 28.9649 Zeichng.-Nr.: P2C
lArbeitssystem: 1 Tag der Aufnahme:
Nr: | Ablaufabschnitt und |Bez- |2y] 1 2 3 ) 5 3 7 0] E 0| 11 | 12 | 138 ] 18 | 15 [zLlin T
Messpunkt meng. |mz T tin T 't
rofil entnehmen | MF: Me| 1 1 1 1 1 [ [ 1 1 1 0 0 0 0 0 1200
oMl an Schiedscheibe | L {20 | 120 | 120 | 120 | 120 | 120 | 120 | 120 [ 120 | 20 [ @ T T T ] 0 1200
- 8] 7 5 5 5 5 8 4 5 [ B [ [ [ [ [ El o4 648
F|l 7 37 | @8 | oa | 128 | 155 | 185 | 215 | 250 | 282 | © [ 0 0 0 10
Frofil schieifen und Me| 1 1 1 1 1 [ [ 1 1 0 0 0 0 0 1200
ofooiegen i‘:‘:"j Profil [ 120 [ 120 [ 120 | 120 | 120 | 120 | 120 | 120 | 420 | =0 | © [ [ [ 0 10 ]
i 25 | 24 | 27 25 21 2% | 25 | 20 24 28 [ [ ] ] 0 254 3048
F| 32 | e 03 | 123 | 1a@ | 181 | 210 | 244 | 216 | 38 | 0 1 0 0 0 0 =
Etd 32 | 29 | 32 | a0 | 26 | 32 | 20 | 34 | 32 | 32 0 0 0 0 0 308 36,08
Unterbrechungszeiten:
D [Zyklus [aA-N- [Ablaufabschnitt [/ HM] [t{Sek) [Bemerkung
Summe L i HM_Sek.

Abbildung 6.3: Praxisbeispiel Zeitaufnahme — REFA Zeitaufnahmebogen Z2

Bewertung

Die Zeitaufnahme liefert unabhangig von der eingesetzten Methode die Grundlage fir
die Arbeitsplanung, die Kalkulation, die Fertigungssteuerung, die Kapazitatsplanung
und die Kostenrechnung. Beide Verfahren setzen wiederholt auftretende und
standardisierte Prozessabldufe voraus. Deshalb ist die Durchfihrung von
Zeitaufnahmen bei Produkten mit vielen Varianten mit hohem Aufwand verbunden. In
diesem Fall sind Verfahren wie die Multimomentstudie oder das Vergleichen und
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Schatzen einzusetzen, um den Erhebungsaufwand der Daten wirtschaftlich zu
gestalten.
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7 Robuste Prozesse

Ziel: Ohne Verschwendung und Stérungen Qualitat produzieren.

Methoden zur Vermeidung, Erkennung und Behebung von Fehlern und
Stdrungen.

Robuste Prozesse erganzen und unterstitzen ,Just In Time (JIT)“.

7.1 7 Arten der Verschwendung

Die Zielsetzung dieser Methode ist das Identifizieren und Eliminieren von
Verschwendung. Mit den 7 Arten der Verschwendung sind Einsparpotenziale ohne
grof3e Investitionen zu realisieren.

Einfluss auf den Unternehmenswert

Die Methode wirkt auf die Faktoren Qualitdt, Zeit, Kosten und Kapitaleinsatz
(Bestande).

Vorgehensweise'”’

Untersuchungsbereich abgrenzen

1. Verschwendungen im Prozess identifizieren

- Uberproduktion (Wann und wo wird das produzierte eigentlich gebraucht?)

- Bestande (Welche Lager- und Umlaufbestande werden aufgebaut und warum?)
- Transport (Wie oft ist Umschichten sowie Transportieren von Teilen notig?)

- Wartezeiten (Worauf wird gewartet und warum?)

- Ausschuss / Nacharbeit (Was sind Ursachen?)

- Bewegung (Ruckstellbewegungen, Handhabung von Teilen, Justieren)

- Herstellungsprozess (aufwandige Verfahren, Rusten, Mehrfachprifungen, etc.)

2. MalRnahmen bewerten

- Personalkosten

- Materialkosten

- Verbesserung der Anlagenauslastung

197 vgl. IfaA (2003), 0.S.
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3. Finden geeigneter Gestaltungsansatze,

- Verbesserungen beim Transport (Routenverkehr, Kanban)

- Vermeiden von Wartezeiten (Mehrmaschinenbedienung)

- Rustzeitminimierung (Schnelles Risten)

- Maschinenanordnung nach dem Flie@3prinzip und in U-Form
- Verbesserung oder Vereinfachung der Herstellungsprozesse

4. Malnahmen priorisieren und Kapazitatsbedarf abschéatzen

5. Umsetzungsplan erstellen (Termine, Verantwortlichkeiten)

Praxisbeispiel

[%a]

@ Laufwege 15
@ Positionieren 11
L@ Materialbereitstellung 6
~@ Code lesen 6
~@ Prozesszeiten 13
SUMME = 51

Abbildung 7.1: Praxisbeispiel 7V — Verschwendungsanteile in einer Montagelinie'®

Bewertung

Die 7 Arten der Verschwendung sind eine gute Methode zum Aufdecken von
Verschwendung. Dariiber hinaus wird die Ergebnis- und Prozessorientierung geférdert
und der kritische Umgang mit den eigenen Prozessen geftrdert. Die Umsetzung von
Maflnahmen wird jedoch erschwert, wenn die Eliminierung von Verschwendung zu
Personalreduzierungen im Prozess fiihrt. In diesem Fall ist es sinnvoll
Fertigungsleitung und Betriebsrat friihzeitig in den Verbesserungsprozess einzubinden.

Die Methode ist dabei unabhangig von der Produktionsumgebung anwendbar. Sind im
Unternehmen keine Erfahrungen mit dem Einsatz der Methode vorhanden, ist es
empfehlenswert die ersten Workshops mit einem externen Trainer durchzufihren.
Nach erfolgreichem Erlernen der Grundkenntnisse sind Potenziale in kurzer Zeit zu
identifizieren und zu realisieren.

1% vgl. IfaA (2003), 0.S.
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7.2 5S-Methode

Ordnung und Sauberkeit ist eine Voraussetzung fir die Vermeidung von
Verschwendung und fir produktives Arbeiten. 5S ist eine aus Japan stammende
systematische Vorgehensweise zur Schaffung von Ordnung und Sauberkeit am
Arbeitsplatz. Sie wird als effizientes Instrument genutzt, um Produktionsprozesse im
Sinne der Kaizen-Strategie stetig zu verbessern.'”® Neben der japanischen
Bezeichnung 5S (SEIRI, SEITON, SEIKETSU, SEISOU und SHITSUKE) werden im
deutschen Sprachraum die Begriffe 5S (Selektieren, Sortieren, Saubern,
Standardisieren und Selbstdisziplin) oder auch die Bezeichnung 5A (Aussortieren,
Aufrdumen, Arbeitsplatzsauberkeit, Anordnung zur Regel machen und alle Punkte
einhalten und verbessern) gebraucht.

Einfluss auf den Unternehmenswert

5S fUhrt zu Qualitatsverbesserungen, weniger Suchaufwand und kirzeren Wege. Das
heil3t es beeinflusst die Faktoren Qualitat, Zeit und Kosten.

Vorgehensweise

Im Rahmen von 58S sind folgende fiinf Schritte zu befolgen:**°

1. SEIRI (Selektieren)
Hierbei soll alles ,nicht Notwendige® vom Arbeitsplatz entfernt werden. Dazu
gehoren fehlerhafte Teile, unnétige Werkzeuge oder Maschinen.

2. SEITON (Sortieren)
Bei diesem Schritt sind alle Gegenstande so zu platzieren, dass sie jederzeit
griffbereit sind. Suchaufwand und Wartezeiten sollen dadurch vermieden
werden.

3. SEIKETSU (Saubern)

Dieser Schritt umfasst die Sauberung des Arbeitsplatzes einschlie3lich von
Hilfsmitteln, Werkzeugen und Maschinen.

4. SEISOU (Standardisieren)

199 vgl. Syska, A. (2006), S. 16
19 ygl. Imai, M. (2002), S. 347ff
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Die Sauberkeit soll zur Gewohnheit werden. Dieser Schritt ist durch

Reinigungspléane zu unterstitzen.

5. SHITSUKE (Selbstdisziplin)

Dieser Schritt verlangt, dass Vorschriften und Anweisungen eingehalten
werden, um einen reibungslosen Produktionsablauf zu gewéhrleisten.

Die Herausforderung in der Praxis ist, den erreichten Standard auf einem konstant
hohen Niveau zu halten. Dazu kénnen Checklisten eingesetzt werden, mit deren Hilfe
die festgelegten Standards und Anweisungen abgefragt werden und bei Bedarf
Gegenmalnahmen abzuleiten sind. Abbildung 7.2 zeigt ein Beispiel fur eine in der
Praxis eingesetzte Checkliste.

Nr.

11
12

13
14
15

2.1
2.2
2.3
24
25

3.1
3.2
3.3
3.4
3.5

4.1

4.2

4.3

4.4

4.5

5.1
5.1
5.2
5.3
5.4

Thema
1. S - Selektieren (Seiri)
keine unnétige oder defekten Werkzeuge am Arbeitsplatz

keine unnétige Materialien und Behinderungen in den Géngen
keine Gegenstande, die nichtim Zusammenhang mit der Arbeit stehen (z.B.
Rucksacke oder Jacken)

keine unndtige und veraltete Dokumente am Arbeitsplatz

keine unnétige Einrichtungen, Regale, Schrénke etc.

2. S - Sortieren (Seiton)

Platze um Feuerldscher, Erste-Hilfe-Einrichtungen und Notausgéngen sind frei
zuganglich

passender, markierter Lagerplatz fiir das Reinigungszubehdr ist vorhanden
Platze fir Boxen, Container und Materialien sind markiert

auf Maschinen, Geraten und Schrénken stehen nur definierte Gegenstande
Regale, Arbeitsvorrichtungen sind eindeutig beschriftet und positioniert

3. S -Saubern (Seison)

Werkzeuge am Arbeitsplatz sind sauber

Hilfsmittel und Vorrichtungen sind sauber

Bdden sind gereinigt und frei von Mulll

Einrichtungen wie Regale und Arbeitstische sind sauber

getrennte Sammlung von Abfall

4. S - Standardisieren (Seiketsu)

Mitarbeiter tragen (saubere) Firmenbekleidung

Lagerflachen fir dauerhaft gelagerte Teile sind eindeutig und einheitlich markiert
Werkzeuge und Hilfsmittel an Werkb&nken und Schranken sind einheitlich
beschriftet

Standards fir Arbeitsablaufe sind am Arbeitsplatz vorhanden (festgelegte
Arbeitsfolge)

Reinigungsplan hangt aus

5. S - Selbstdiziplin (Shitsuke)

5S Standards sind allen Mitarbeitern bekannt

5S Standards werden von allen Mitarbeitern umgesetzt

5S-Audit wird gemaf festgelegtem Zyklus durchgefiihrt

Verbesserungen werden gemaf Auditergebnis abgeleitet und dokumentiert
Vebesserungen geman Aktivitatenliste abgearbeitet

Abbildung 7.2: 5S — Checkliste

Bemerkung Bewertung

Die Bewertung erfolgt dabei in Punkten. Bei jeder Frage sind zwischen 4 Punkten (sehr
guter Zustand) und O Punkten (mangelhafter Zustand zu erzielen) zu erreichen. In
Summe werden 25 Einzelfragen abgehandelt. Die maximale Punktzahl betragt 100%.
Das Ziel ist einen optimalen Zustand zu erreichen.
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Bewertung

Die 5S-Methode ist ein elementarer Baustein eines modernen Produktionssystems. Sie
ist ein Instrument, das in jeder Produktionsumgebung eingesetzt werden kann und mit
der schnelle Erfolge zu erzielen sind.

Praxisbeispiel

Abbildung 7.3: Praxisbeispiel - 5S am Arbeitsplatz

7.3 Poka-Yoke

Poka-Yoke wird Ubersetzt mit ,Vermeidung zufalliger Fehler**. In der Produktion wird
Poka-Yoke eingesetzt, um Fehlhandlungen wie Unaufmerksamkeit, Auslassen,
Vertauschen, Vergessen oder Falschablesen zu vermeiden.

Einfluss auf den Unternehmenswert

Poka-Yoke verfolgt das Ziel Ausschuss und Nacharbeit zu reduzieren und Prozesse zu
stabilisieren. Damit wird in erster Linie die Produkt- und Prozessqualitat verbessert.

Vorgehensweise

1. Abgrenzung des fehlerintoleranten Prozesses bzw. Prozessabschnittes

1 Briiggemann, H. (2012) S 52ff
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2. Analyse der bekannten und weiterer moglicher Fehler und ihrer Ursachen unter
Bestimmung zufélliger Fehler.

3. Entwicklung von Gestaltungsansatzen zur Fehlerverhinderung unter Einsatz
von

- Kreativitatstechniken wie Morphologie und Methode 635

- best-practice-Beispielen nach dem Prinzip Schliissel-Schloss

- Symmetrie bei Verwechslungsgefahr vermeiden

- Formschluss zur exakten Positionierung beim Fugen anstreben (Nuten, Nasen,

- Materialeigenschaften wie Magnetismus, Dichteunterschiede, elektrische

- Leitfahigkeit, etc. fur Positionierhilfen ausnutzen

- klare GroéRRen- oder Formunterschiede

- bei Verwechslungsgefahr im IST-Zustand definieren (z.B. verwendete

- Schrauben deutlich stufen, Einflllstutzen fir unterschiedliche Medien
geometrisch unterscheidbar gestalten)

- Fugehilfen vorsehen (z.B. Fasen, Anschlage,

- blauen Bereitstellplatz, roter Schlauch fur roten Anschluss, 0.4.) - elektrische

- oder mechanische Verriegelungsmechanismen nutzen

4. Entwicklung und Bewertung von Loésungen aus den gefundenen
Gestaltungsansatzen

5. Aufstellen eines MaRRnahmenplanes mit Terminen und Verantwortlichkeiten

Praxisbeispiel

L] L]
F N
Formcodierung eines Telefonsteckers, &

um die falzche Montage zu verhindern

Abbildung 7.4: Praxisbeispiel Poka-Yoke — Formcodierung eines Telefonsteckers™?

Bewertung
Oft sind nur einfache konstruktive Anderungen wie beispielsweise Nuten nétig um
Fehler zu vermeiden. Die Beispiele aus der Praxis beweisen diesen positiven Effekt.

112 ygl. Wikipedia (2010c), 0.S.
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Der Nachteil von Poka-Yoka besteht darin, dass es nur zur Vermeidung von bekannten
Fehlern und sich wiederholenden Fehlern eingesetzt werden kann. Das heil3t es ist ein
Instrument fur Standardprodukte mit hoher Wiederholungsrate.

7.4 Verbesserungsprozess (BVW und KVP)

Einfluss auf den Unternehmenswert

Der Verbesserungsprozess, der in vielen Unternehmen auch eng mit dem Begriff
Ideenmanagements verknupft ist, verfolgt das Ziel, Prozesse und Ablaufen im
Unternehmen zu verbessern und die Motivation der Mitarbeiter zu erhéhen.™

Als Ergebnisse des ldeenmanagements werden oft vereinfachte, erleichterte und
beschleunigte Ablaufe erreicht, die meist mit Qualitatsverbesserung, Kostensenkung
und einer héheren Arbeitssicherheit einhergehen.***

Mit einem erfolgreichen Verbesserungsprozess werden im Wesentlichen die GrolRen
Zeit, Qualitat und Kosten positiv beeinflusst.

Vorgehensweise

Der Verbesserungsprozess bzw. das Ideenmanagement kann auf 2 S&ulen aufgesetzt
werden. Die erste Saule ist das Betriebliche Vorschlagswesen (BVW) und die zweite
Saule der Kontinuierliche Verbesserungsprozess (KVP). Die folgende Abbildung zeigt
BVW und KVP sowie die Eigenschaften der beiden Systeme.

13 vgl. Crespo, I. (2009), S. 170
1% vgl. Schat, H.-D. (2005), 0.S.
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ldeenmanagement =
BVW + KVP
Betriebliches Vorschlagswesen Kontinuiericher
Verbesssrungsprozess
* Betriebliche Einrichtung zur * Standige Optimierung in
Férderung, Begutachtung, klginen Schritten und
Anerkennung und Sicherung der Ergebnisse
Urmnzetzung von WV durch Standards
* W meist aulterhalb der * W meist innerhalb der
Arbeitszeit Arbeitszeit
* Kleineigrofe Verdnderungen * Meizst kleine VYeranderungen
* Micht Pflichtenkreis des * Haufig Pflichtenkreis des
Mitarbeiters Mitarbeiters

WV Verbesserungsvorschlag

Abbildung 7.5: Verbesserungsprozess (KVP und BVW)

Der wesentliche Unterschied zwischen BVW und KVP besteht darin, dass das BVW
zumeist aullerhalb der Arbeitszeit und der KVP zumeist innerhalb der Arbeitszeit
stattfindet. Der KVP wird organisatorisch durch eine Form der Gruppenarbeit wie
Qualitatszirkel oder teilautonome Arbeitsgruppen implementiert.

Bei klein- und mittelstandischen Unternehmen ist der KVP-Prozess selten

organisatorisch implementiert. Hier empfiehlt sich folgende Vorgehensweise:*

1. Ideenbeschreibung und —bewertung

Jeder Mitarbeiter hat die Moglichkeit anhand eines Formblatts seine ldeen zu
beschreiben. Auf dem Formblatt wird der Ist-Zustand erfasst, die ldee beschrieben und
die Verbesserung bewertet. Dieser Ablauf ist im Rahmen einer Betriebsversammlung
vorzustellen.

Die Idee wird anschlieBend von der Geschéftsfihrung oder einem Expertenteam
bewertet und der Mitarbeiter bekommt innerhalb von 14 Tagen ein Feedback, ob die
Maflnahme umgesetzt wird oder nicht.

Die Ideenbeschreibung basiert auf der Methodik des Betrieblichen
Vorschlagswesens und stellt einen gut organisierten, unbirokratischen Prozess
zur Dokumentation der Ideen oder Vorschlage dar.

2. KVP-Workshops

Ist die Umsetzung der Idee von komplexerer Natur wird ein KVP-Workshop eingesetzt.
Dadurch wird das Problem durch Moderation systematisch in der Gruppe aufgearbeitet
und geldst.**®

15 vgl. Crespo, I. (2009), S. 174ff
18 vgl. IfaA (2003), 0.S.
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3. KVP-Standards

Nach der Umsetzung einer Idee oder eines Verbesserungsvorschlags wird diese neue
Losung als Standard definiert. Die KVP-Standards dienen zur Absicherung des
erreichten Verbesserungsniveaus, zur Einhaltung von Qualitat, Kostenvorgaben und
Terminen.

Schritt 2 und 3 dienen zur Umsetzung eines funktionierenden Kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses und somit zur permanenten Suche und Weiterentwicklung
von Ideen in allen Bereichen des Unternehmens.

Bewertung

Wenn die Projekte gut strukturiert und abgegrenzt sind, lassen sich mit dem
Kontinuierlichen Verbesserungsprozess erhebliche Veranderungen initiieren und
umsetzen. Der Ansatz eignet sich nicht, um grol3ere, abteilungsibergreifende
Prozesse wesentlich zu verandern, sondern ist dazu da um Prozesse auf der
Ausfuihrungsebene zu verbessern.*’

Wichtige Erfolgsfaktoren fir die Umsetzung sind die Unterstitzung des Top-
Managements, ein zeithahes Feedback an die Mitarbeiter, die Bereitstellung von
Ressourcen und ein unbiirokratisches, einfaches Pramiensystem.**®

Bei der XEROX Corporation wird ein Anteil von ungeféhr 1% an der Belegschaft fur
den Verbesserungsprozess in Vollzeit eingesetzt. Dabei haben sich diese Investitionen
im ersten Jahr der Einfiihrung amortisiert.**

7.5 SPC - Statistische Prozessregelung

Einfluss auf den Unternehmenswert

In einem Produktionsprozess treten verschieden Arten von Stérungen auf, die die
Produktqualitat beeintrachtigen. Dazu zahlen z. B. der Werkzeugverschleil3,
Maschinenschwingungen, Qualitdtsschwankungen der Werkstoffe oder Schwankungen
in der Hallentemperatur. Die Statistische Prozessregelung verfolgt das Ziel die Qualitat
des Produktionsprozesses hoch zu halten. Dazu werden Warn- und Eingriffsgrenzen
festgelegt, mit deren Hilfe Abweichungen friihzeitig erkennbar sind und Korrekturen
rechtzeitig eingeleitet werden kénnen.**

7 vgl. Becker, T. (2008), S. 33

18 vgl. Crespo, I. (2009), S. 177f

19 vgl. Jessenberger, J. (2009), S. 289 und 303
120 ygl. Syska, A. (2006), S. 137
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Vorgehensweise

1. Festlegung der Anlagen, Prozesse, Erzeugnisse und Parameter

2. Ermittlung zufélliger und systematischer Einflisse, Festlegung der zu
erfassenden Kenngro3en, ihrer Grenzwerte sowie der Erfassungs- und
Darstellungsmethoden, -mittel und —formen (Maschinenfahigkeit,
Prozessfahigkeit, Qualitatsregelkarten, Haufigkeitsverteilungen,...)

3. Schrittweise Einfuihrung. Permanente Nutzung der Daten zur Prozesslenkung,
Anlagenbetreuung und Qualitatssicherung.

4. Periodische Uberpriifung der Effekte und Weiterentwicklung.

Hilfsmittel und unterstitzende Methoden

e Fehlersammelkarten

e FMEA

e Prozess-, Qualitatsregelkarten

¢ Maschinenfahigkeitsuntersuchung MFU
e Prozessfahigkeitsuntersuchung PFU

e Statistische Methoden

Bewertung

SPC ist keine Methode zur unmittelbaren Prozessverbesserung, da nur kleinere
Abweichungen ausgeregelt und Ansatzpunkte flr eine Verbesserung aufgezeigt
werden.” Es ist jedoch ein gutes Instrument, um Fehlentwicklungen friihzeitig zu
erkennen, Fehler zu vermeiden und dadurch Ausschuss sowie Nacharbeit zu
vermeiden. Als Nachteil des Verfahrens werden ein hoher Erfassungsaufwand fur die
Daten und ein hoher Schulungsaufwand der Mitarbeiter genannt.**

7.6 TPM

Das Konzept Total Productive Maintenance (TPM) ist ein ganzheitliches Programm der
Anlagenbetreuung, das alle Ansatze von der vorbeugenden (ber die verbesserte
Instandhaltung bis hin zur Instandhaltung-Pravention integriert. Die Grundidee ist, nicht
nur im Stérungsfall die Symptome zu beheben, sondern vorher anzusetzen, Stérungen
zu vermeiden und das Produktionssystem gezielt zu verbessern.

21 vgl. Kamiske, G. F./ Brauer, J.-P. (2003), S. 306
122 ygl. IfaA (2003), 0.S.
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Einfluss auf den Unternehmenswert

Der Ausfall der Betriebsmittel verringert die Produktivitdt, verursacht Kosten und
gefahrdet Liefertermine. Dennoch praktizieren viele Unternehmen nur die
Ausfallbehebung, das heif3t erst im Storungsfall werden MalRnahmen zur Behebung
eingeleitet.

Vorgehensweise

Das Japan Institute of Plant Maintenance beschreibt TPM als ein Modell in sieben
Schritte. Jeder Schritt gibt MafRnahmen und Ziele vor und baut auf dem
vorhergehenden auf.**

1. Anfangliche Reinigung mit erster Uberprifung. Ziel ist das Erkennen von
Mangeln und deren Beseitigung.

2. MalBnahmen gegen Verschmutzungsquellen identifizieren. Ursachen fir
Verschmutzung kénnen im unsachgemaflen Umgang, im schlechten Zustand
oder an konstruktiven Fehlern der Maschinen liegen.

3. Festlegen von Standards. Dazu gehoren Anweisungen fur
Routineinstandhaltung wie Reinigung, Schmierung und Inspektionen.

4. Inspektion und Wartung der gesamten Produktionsanlage. Bei diesem Schritt
wird der Zustand der gesamten Produktionsanlage untersucht. Die
Maschinenbediener lernen anhand des Inspektionshandbuchs, Abweichungen
zu erkennen und zu korrigieren.

5. Beginn der autonomen Instandhaltung, das heif3t die in Schritte 3 festgelegten
Standards werden  weiterentwickelt.  Prifformulare  zur  autonomen
Instandhaltung werden ausgearbeitet und eingefiihrt.

6. Organisation und Optimierung des Arbeitsplatzes. Das heif3t, Sauberkeit am
Arbeitsplatz und eine systematische Anordnung der bendtigten Werkzeuge,
Vorrichtungen, Messmittel.

7. Autonome Instandhaltung: Schritt sieben stellt den Ubergang in die autonome
Instandhaltung dar. Die Verantwortung wird auf den Maschinenbediener
Ubertragen

Bewertung

TPM ist ein gutes Instrument um die Anlagenauslastung zu verbessern, Mitarbeiter
aktiv ein zubinden und den Handlungsspielraum des einzelnen Mitarbeiters zu

128 vgl. Imai (2002), 245f.
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vergroRRern. Allerdings ist TPM nur erfolgreich, wenn die Maschinenbediener auf die fur
sie ungewohnte Aufgabe, Mehrverantwortung und Handlungsautonomie gut vorbereitet
werden. Die Wirkung von TPM bezogen auf die Produktivitdt hangt stark vom
Automatisierungsgrad des einzelnen Unternehmens ab.
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