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DIE FLEXIBLE FABRIK (TEIL ‘I)

Der Kunde stort die Fertigung

Die Produktion hat die Aufgabe, die Anforderungen der Kunden
so effizient wie nur moglich zu erfiillen. Vermeintlich wirtschaftliche
LosgroRen sind dabei allerdings selten auch wirklich wirtschaftlich.

Flexible Fabrik: Wird das Prinzip in der Fertigung konsequent angewandt,
kann die Liefertreue steigen und die Durchlaufzeit verkirzt werden.

KONTINUITAT UND STABILITAT wa-
ren vor nicht allzu langer Zeit die
Eckpfeiler der operativen Bereiche ei-
nes Unternehmens. Diese vermeintli-
che Idylle wurde nachhaltig zerstért
durch individuelle Anforderungen der
Kunden, zunehmende Konkurrenz so-
wie sich schnell dndernde Markte und
Trends. Das kontinuierliche Verbes-
sern der Leistung wurde zum Mittel-
punkt der Uberlebensstrategie in der
Produktion. Viele Schlagworte pflas-
tern den Weg in eine bessere Zukunft:
Schlanke Produktion, Just-in-Time,

Six-Sigma, Kanban, Balanced-Score-
card, Supply-Chain-Management,
ERP-Integration.

Jedes dieser Konzepte kann Leistungs-
steigerungen in der einen oder ande-
ren Form erzielen. Um diese Program-
me gezielt einzusetzen, bedarf es eines
ibergeordneten Prozessmanagements,
Das koordiniert eine Gruppe von ab-
hingigen Akrivitdten, um ein fir den
Kunden wertvolles Produkt zu gene-
rieren. Bei Umfragen ist die haufigst
genannte Aufgabe der Produktion
wkostenglinstig produzieren®, Aus
Sicht des Prozessmanagements ist die
Aufgabe der Produktion einzig und al-
lein die Auftragserfiillung, das heifit,
die Anforderungen des Kunden (so ef-
fizient wie moglich) zu erfiillen. Flexi-
bilitidt und schnelle Reaktion auf die
Anforderungen des Marktes und der
Kunden ist gefragt.

Prinzip der Flexiblen Fabrik

Flexibilitat ist ohne Schnelligkeit in
der Aktion wirkungslos. Schnelligkeit
in Form von kurzen Durchlaufzeiten
ermdglicht die effizienteste Form der
Flexibilitit. Der einfachste und hiu-
figste Weg dazu sind freie Kapazitdten
und so genannte Sicherheitsbestinde.
Dieses steht jedoch im krassen Wider-
spruch zum effizienten Einsatz der
Ressourcen der Flexiblen Fabrik wie
Menschen, Material, Maschinen, Ka-
pital, Informationen und Zeit. Aufga-
be des Managements ist, diese Res-
sourcen optimal (gewinnbringend)
einzusetzen.

® Carl Hanser Verlag, Miinchen it 6-7/2002



Flexiblen Fabrik wird Flexibilitdt in
hohem MafSe durch besseres Zeitma-
nagement realisiert, anstatt durch
Uberkapazititen und hohe Bestinde.
Produktivitit, im herkémmlichen

Das Prinzip der Flexiblen Fabrik er-
fordert zunichst ein grundsitzliches
Umdenken in bezug auf den Faktor
Zeit, die sich nicht beliebig vermehren
lisst und unwiederbringlich ist. In der

Produktion ist Auftragserfiillung
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. Kundensicht: Ihn interessiert nur die gesamte Liefer-
- zeit, nicht der eigentliche Arbeitsinhalt.

~ Weniger Kapitalbindung

Durchlaufzeit 2 Tage

Durchlaufzeit 20 Tage

\

20 Mio.

Fertigware ‘

20 Mio.

Kiirzere Durchlaufzeiten: Bei einer Durchlaufzeit von 20 Tagen sind 40 Millionen in Ware,

Arbeit und Fertigware gebunden, bei zwei Tagen nur vier Millionen.

- Verkiirzung der Durchlaufzeit

Produktions Kanban

Entnahme Kanban

Durchlaufzeit

Lieferzeit

¥

'_ Von Auftragsfreigabe bis Lieferung: Die Lieferzeiten kdnnen durch ent-
sprechende Lagerhaltung stark verkiirzt werden.
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~ Produktionsorganisation

Sinn, bezicht sich meistens auf die Ar-
beitszeit und den Arbeitsinhalt eines
Produktes. Betrachten wir den Prozess
LProduktion® oder ,,Auftragserfiil-
lung® aus Sicht des Kunden, so ist fiir
diesen die gesamte Lieferzeit mafige-
bend. Der eigentliche Arbeitsinhalt ist
fiir den Kunden nicht relevant. Liefer-
zeiten werden in Tagen, Wochen, Mo-
naten gerechnet, Arbeitsinhalte dage-
gen in Minuten und Stunden.

Durchlaufzeiten verkiirzen

Licferzeiten kénnen durch entspre-
chende Lagerhaltung drastisch ver-
kiirzt werden, wir betrachten daher
die Durchlaufzeit von Auftragsfreiga-
be bis Empfang im Speditionslager.

Durchlaufzeit Arbeitsinbalt
Elektronische Steuerzentrale

5. Wochen 3,2 Stunden
Gabelstapler

5 Wochen 6,3 Stunden
Kompressor

6 Wochen 5,1 Stunden
Leiterplatte bestiickt

4 Wochen 36 Minuten
Wilzlager

(inklusive Weirmebehandlung)
4 Wochen 14 Stunden

Diese wenigen Beispiele zeigen, dass
der eigentliche Arbeitsinhalt in keiner-
lei Relation zur Durchlaufzeit steht.
Selten ist der Arbeitsanteil grosser als
drei Prozent der Durchlaufzeit. Wa-
rum befassen wir uns dann vorwiegend
mit den Arbeitsinhalten, wenn Effizi-
enz gefordert ist? Nur durch die Be-
trachtung der gesamten Durchlaufzeit
ldsst sich die Effizienz wirklich markt-
relevant steigern.

Das Reduzieren der Durchlaufzeiten
bedeutet gleichzeitig grossere Flexibi-
litdt aus Sicht des Kunden, da wir sei-
nen wechselnden Bedarfen schneller
nachkommen kénnen. Dabei steht uns
ein Spielraum von uber 95 Prozent
der gesamten Durchlaufzeit zur Verfu-
gung. Die Durchlaufzeit, von Freigabe
des Fertigungsauftrages bis zur Liefe-
rung an das Speditionslager, st zum
grossten Teil Standzeit oder Wartezeit
von Material und bereits geleisteter
Arbeit. Es geht zuniichst darum, diese
Standzeit zu reduzieren, ohne vorran-
gig die eigentlichen Arbeitsinhalte in
irgend einer Weise zu verdndern. >
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Ein Problem fiir den Produzenten ent-
steht immer dann, wenn der Kunde ei-
ne schnellere Licferzeit erwartet als
die Durchlaufzeit in der Produktion.
Die Differenz zwischen Kunden-
Wunschtermin und frithest méglichem
Termin muss durch Lagerbestinde ab-
gepuffert werden. Je grosser die Diffe-
renz, desto grosser die Unsicherheit.
Bei cinem breiten Sortiment ist auch
tiir den Produkt-Mix der Bestande ei-
ne Prognose erforderlich. Wir alle

Einfluss von Storfaktoren

&

Storfaktoren

quote im Sinne der Basel II-Diskussi-
on ist das sicherlich ein willkomme-
ner Nebeneffekt, speziell fir den Mit-
telstand. Geringeres Umlaufkapital
bedeutet weniger Kapitalkosten, nied-
rigere Bestinde, weniger Gemeinkos-
ten.
Bei einem Produktionsvolumen von
ciner Million pro Tag bedeutet eine
Durchlaufzeit von 20 Tagen die Bin-
dung von 20 Millionen in Ware und
in Arbeit. Wenn eine sofortige Liefe-
rung gewihrleistet werden
muss, so muss dies zusatz-
lich mit einem Fertigwa-
ren- Bestand von 20 Ta-
gen iiberbriickt werden.
Bei einer Reduzierung der
Durchlaufzeit auf 2 Tage
bedeutet dies auch die ent-
sprechende Reduzierung
der Bestande in Ware, in
Arbeit und Fertigware.
Ein Verkiirzen der Durch-
laufzeit um 90 Prozent,
wie in diesem Beispiel,
sind in reinen Montagen

GriRter Starfaktor in der Produktion:

Das ist der Kunde — neben Maschinenausfall,

Krankheit und Materialengpass.

kennen das Phinomen, dass der Kun-
de immer genau das bestellt, was ge-
rade nicht am Lager ist. Es bleiben
zwei mogliche Lésungsansitze fir die-
ses Problem: Genauere Prognosen
oder Verkiirzung der Durchlaufzeit.
Eine ,genaue Prognose® ist ein Wi-
derspruch in sich und die aufwindigs-
ten Simulationsprogramme haben das
Problem noch nicht zur Zufriedenheit
gelost. Der effizientere Weg ist die Re-
duzierung des Zeithorizontes und da-
mit der Durchlaufzeit sowie der
benétigten Bestinde zur Uber-
briickung. Wichtig sind hier die Fak-
toren ,,Bedarfsorientiert, Zeitnah, oh-
ne Unterbruch und Schnell“. (Spezifi-
sche Methoden zur Reduzierung der
Durchlaufzeiten werden in cinem spé-
teren Kapitel dargelegt.)

Die Flexibilitit wird nicht durch
hohere Kosten erkauft, im Gegenteil.
Mit dem Verringern der Durchlaufzei-
ten reduziert sich auch das Umlaufka-
pital. Im Blick auf die Eigenkapital-

Durchlaufzeit

und Fertigungsabldufen
ohne hohe Riistzeiten
durchaus realisierbar.
Ristzeiten und dadurch
resultierende Losgrofien
schrinken die Maglichkei-
ten ein. In jedem Fall
stecken hier sehr grofie Reserven, weil
es ja darum geht, die unproduktiven
Zeiten und Standzeiten zu eliminieren.
Bei Losgroffenfertigung kann dieser
Effekt auf die Durchlaufzeiten und
Bestinde durch gezielt platzierte ,,Su-
permirkte” vermindert werden. Der
Kunde sieht nur noch den Zeitraum
des letzten Abschnittes im gesamten
Produktionsfluss.

Storfdlle lassen sich
nicht planen

Hierbei ist zu beachten, dass nicht die
so genannte ,,wirtschaftliche Los-
grofie” benutzt wird, sondern die
kleinst mogliche LosgréfSe, um den
Bedarf zu erfiillen. Der Idealfall ist
Losgrofe ,,Eins®, bei Ristzeiten nur
selten realisierbar. Die rechnerisch ko-
stenglinstige Produktion allein erwirt-
schaftet noch keinen Gewinn. Viel-
fach wird vergessen, dass ein Gewinn
erst dann realisiert ist, wenn der Kun-
de das Produkt auch gekauft und be-
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zahlt hat. Uberbestinde durch , wirt-
schaftliche Losgréflen® sind letztend-
lich extrem gewinnmindernd. Deswe-
gen dic Gewichtung auf ,,Genericrung
eines fiir den Kunden wertvollen Pro-
duktes oder Leistung® bei der Defini-
tion des Prozessmanagements.
Kiirzere Durchlaufzeiten vermindern
den Einfluss von Stérfaktoren. Neben
Maschinenausfall, Krankheit und Ma-
terialengpassen ist der Kunde der
grofite Storfakeor in der Produktion.
Der Kunde hat die Angewohnbheit, sei-
ne Meinung in bezug auf Stiickzahlen
und Produkt-Mix kurzfristig indern
zu wollen, da auch sein Kunde dieses
Verhalten an den Tag legt und dessen
Kunde chenfalls etc. Das Verhilenis
zum Kunden kann durch solche Wiin-

- sche mehr oder minder getribt wer-

den, Die Erfahrung zeigt, dass die An-
zahl der Anderungen exponentiell zur
Durchlaufzeit ansteigt. Leider kann
auch dic beste Planung nicht verhin-
dern, dass Storfakroren (Zufille) auf-
treten. Je enger die Planung, desto
drastischer die Auswirkungen einer
Storung. Erfolgreiche Unternchmen
zeichnen sich unter anderem dadurch
aus, dass sie besser mit dem ,,Storfak-
tor Kunde® umgehen konnen. Es ist
unwahrscheinlich, dass Friedrich Diir-
renmatt sich mit Produktionsplanung
beschiftigte, als er schrieb: ,,Je mehr
man plant, desto wirksamer trifft der
Zufall®, aber dieses Zitat trifft genau
den Kern des Problems.

Was man sparen kann, wenn die Prin-
zipien der Flexiblen Fabrik konse-
quent angewandt werden, soll das
Beispiel der Fertigung elektronischer
Steuerzentralen zeigen:

Nachber
1,5 Tage

Vorbher
Durchlaufzeit: 19 Tage
Ware in Arbeit
und Fertigware 872 Stck 82 Stck
86 %

Liefertreue 98 % =
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