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DIE FLEXIBLE FABRIK (TEIL 5)

Entmachtet die Erbsenzahler

Die Flexible Fabrik bedeutet in erster Linie ein radikales Umdenken; von
maximaler Auslastung der Ressourcen und maximalem Output zu maxi-
maler Erfiillung der Bediirfnisse des Marktes bei optimaler Nutzung der
Ressourcen. Doch das ist leichter gesagt als getan, meint der Autor un-
serer Reihe iiber die flexible Fabrik. Vor allem aufgeblahte und unfle-
xible IT-Ldsungen schaden oft mehr als sie niitzen.

DAS PRINZIP der Flexiblen Fabrik
impliziert ein grundlegendes Umden-
ken auch bei IT Systemen. Schon der
Begriff ,,System® impliziert Systema-
tik. Unsere herkdmmlichen PPS-Syste-
me sind nichts anderes als der Ver-
such, systematisch die Anforderungen
der Produktion abzuarbeiten. Dabei
wurde vergessen, dass die oberste
Aufgabe der Produktion die Auftrags-
erfiillung — sprich Erfiillung der An-
forderungen des Marktes — ist. Der
Markt, beziehungsweise die Kunden,
verhalten sich aber nur bedingt syste-
matisch oder systemkonform, sondern
in erster Linie situativ.

Die derzeitigen PPS-Systeme stammen
konzeptionell aus den 70er- und 80er-
Jahren. Sie wurden nicht zuletzt von
den Anforderungen der Kostenrechner
beeinflusst. Betriebsdatenerfassung
feierte seinen absoluten Hohepunkt;
alles musste genau und zu jeder Zeit
erfassbar sein. Uber das, was uns die
Datenflut dann sagte, wurde noch
nicht so viel nachgedacht. Wichtig
war, neben der Produktionsplanung
exakte Daten fiir die Lohnabrechnung
und die Kostenrechnung zu haben.
Die Kostenrechner haben uns dann
auch gesagt, dass es wichtig ist, dass
unsere Maschinen stindig laufen, und
dass wir in ,,wirtschaftlichen Los-
grofien® produzieren sollen. Das
konnte dann bedeuten, dass bei einem
Auftrag von 150 Stiick, 500 Stiick
oder mehr gefertigt wurden. Dann
stimmten die kalkulatorischen Stiick-
kosten. Was anschliefend mit den
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restlichen 350 Stiick geschah, welche
am Lager ruhten, war vielleicht spéter
von Interesse. So wie bei einem Werk-
zeughersteller in dessen Lager sich
noch Werkzeuge aus einer Serie
von 1985 befinden. Die Werk-
zeugmaschinen fiir welche die-

se Aufsitze gebaut wurden, be-
finden sich bereits im Museum.
Der Werkzeughersteller hat
derzeit Probleme mit seinen
Banken wegen Dingen wie Ei-
genkapital, Rating und Basel IL.

Simulation stoBt schnell
an ihre Grenzen

Viele kennen die Versuche, si-
tuations- und ereignisgesteuerte
Abliufe zu simulieren und zu
prognostizieren. Allem voran
ging die Studie des Club of Ro-
me von 1972 ,,Die Grenzen des
Wachstums* basierend auf
dem Weltmodell von Jay For-
rester am MIT (Massachusetts
Institute of Technology in
Cambridge, USA). Die Studie
malte ein diisteres Bild der Ent-
wicklung der Welt, basierend
auf einer weiteren systemati-
schen sozio-6konomischen Ent-
wicklung und der Verschwen-
dung der Ressourcen. Zuerst
hochgelobt, dann als Kassandra ver-
schmiht, zeigt uns dieses Beispiel:

1. Wir kénnen mit I'T-Mitteln syste-
matisches Verhalten simulieren und
prognostizieren. Die MIT-Studie zeigt
auf, was passiert wire, wenn die Sys-
tematik sich selbst iiberlassen wiirde.
2. Wir konnen situatives Verhalten
nur ungeniigend abbilden und simu-
lieren. Die Welt, die Gesellschaft hat
auf die dkologischen und 6konomi-
schen Herausforderungen situativ rea-
giert. Die prognostizierte Katastrophe
ist nicht eingetreten.

Neben der Olkrise von 1973 war die-
se Studien sicherlich einer der wichtig-
sten Ausloser fiir das Umdenken in
Bezug auf die Nutzung der Energieres-
sourcen.

Einige Jahre spiter als Studenten am
MIT und Bewunderer von Jay Forres-
ter war unser Credo damals, dass wir
alles quantifizieren und simulieren
konnen, vorausgesetzt, wir haben die
notige Rechenpower. Die damals ver-
fiigharen Rechner im MIT-Rechenzen-
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trum waren geradezu ldcherlich im
Vergleich zu der Leistung eines heuti-

gen Laptops. Heute haben wir die da-

mals ertriumte Rechenleistung. Hat

Eine Sache der Lenkung: Von einigen Aus-
nahmen abgesehen, bewegen sich die
Marktschwankungen der Automobilindu-
strie im einstelligen Prozentbereich. Trotz-
dem st6hnen vor allem die Zulieferer, die
sich am Ende der Lieferkette befinden.

sich deswegen sehr viel an der Liefer-
treue der meisten Firmen geidndert?
Sind die Anforderungen des Marktes
noch stiirker, noch schneller gestiegen
als die Leistung der Computer? Wohl
kaum.

Monstrum PPS gerat
aus der Kontrolle

Die explodierende Rechnerleistung
hat zu einer Verwucherung der Syste-
me und den darin enthaltenen Fea-
tures gefithrt. Fiir uns als PPS-Ent-
wickler war jede neue Rechner Gene-
ration wie Weihnachten, wir konnten
uns voll austoben und immer neue
Sonderfille und ,,Kundenwiinsche®
beriicksichtigen, bis uns das Mons-
trum PPS aufler Kontrolle geriet. Or-
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ganisatorische Entwicklungen zur De-
zentralisierung und Prozessorientie-
rung sind dabei missachtet bezieh-
ungsweise iiberhért worden. Noch
immer herrscht vielfach der
Glaube, das Dilemma der Viel-
falt und der Forderung nach
kurzen Lieferzeiten mit immer
komplexeren PPS Systemen in
den Griff zu bekommen. Hier
tut sich eine unendliche Spirale
auf, die sich in immer grofiere
Hohen schraubt. Jeder weif3,
dass trotzdem mit Imponderabi-
lien zu rechnen ist, glaubt aber
sie beherrschen zu kénnen.
Durch immer ausgefeiltere Si-
mulationen wird versucht zu
eruieren, was passiert, wenn
Maschine X mit einer Wahr-
scheinlichkeit von Y Prozent
ausfillt. Es ist der verzweifelte
Versuch mit immer machtigeren
Systemen das immer grofiere
Chaos zu verwalten. Inzwischen
zeichnen sich viele PPS-Systeme
durch folgende Merkmale aus:
- ein enorm hoher Aufwand in
Form von Stammdatenpflege,
Riickmeldungen, Anpassungen
USW.;

- die ,,Seuche der Excel-Sheets®,
mit denen hinterriicks, aber of-
fen und unverhohlen, am Monolith
PPS — der vor sich herplant — einfach
vorbeigeplant wird. Eine Situation,
die der Autor D. Spath in seinem
2001 erschienen Buch ,,Quo vadis
PPS?“ sehr schén beschrieben hat.
Wir bekommen immer die Resultate,
die wir messen. Solange Produktivitit
noch mit Output gleichgesetzt wird
und nicht marktgerechtes Verhalten
auch in der Produktion gefordert
wird, solange ist das oberste Ziel fiir
Anlagen, dass sie laufen und damit
produzieren miissen. Aus der Sicht ei-
nes Meisters oder Fertigungsleiters
durchaus verstindlich, da die Kosten-
rechner dies verlangen und im Zwei-
felsfall die Hohe der Gratifikation
auch davon abhingig ist.

Lieber grob richtig

als genau falsch

Der Trend zur Individualisierung von
Produkten (Mass-Customization)

fithrt immer mehr zur Kleinserienferti-
gung bei hoher Varianz, kurzen Lie- »
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ferzeiten und immer kiirzeren Pro-
duktlebenszyklen. Flexible und
schnelle Reaktion auf die Bediirfnisse
des Marktes verlangt mehr Dezentra-
lisierung und Verlagerung der Verant-
wortlichkeiten auf die Produktionse-
bene. Bei der Verschlan-
kung und Flexibilisierung
der Produktion haben spe-
ziell die westlichen Auto-
mobilhersteller groffe Fort-
schritte gemacht. Auch die
Zulieferer wurden zu
groferer Flexibilitat ge-
zwungen. Doch oft wurde
diese Flexibilitit durch ho-
he Bestinde erkauft. Aller-
dings: die grofien Schwan-
kungen in den Bedarfen
werden dabei allerdings
nicht durch den Markt
verursacht. Von einigen
Ausnahmen abgesehen be-
wegen sich die Markt-
schwankungen der Auto-
mobilindustrie im einstelli-
gen Prozentbereich.
Weshalb dann das grofie
Stohnen der Zulieferer?
Sie sitzen am Ende der Lie-
ferkette und erfahren den ,,Bullwhip*-
Effekt in voller Stirke, ausgelost
durch sich aufschaukelnde Systeme.
Meistens kommunizieren nur noch die
einzelnen, integrierten ERP-Systeme
miteinander. Viele Produktionsplaner
sind daher zu Verwaltungssklaven des
Systems geworden und im eigentli-
chen Sinne schon langst tiberfliissig.
Dass man es besser machen kann,
zeigt die Konsumgiiter- und Elektro-
nik-Industrie, die mit ganz anderen
primiren Marktschwankungen und
wesentlich kiirzeren Produktzyklen zu
kimpfen hat, als die Automobilzulie-
ferer. Es ist also noch reichlich Verbes-
serungspotenzial vorhanden.

Es ist an der Zeit, die grofien, voll in-
tegrierten ERP-Systeme kritisch zu be-
trachten. Natiirlich, bei allen buchhal-
terischen und betriebswirtschaftlichen
Transaktionen ist Flexibilitit und
Kreativitit weniger gefragt. Hier sind
umfassende voll integrierte Systeme
ein Garant fiir Zuverlissigkeit, Inte-
gritit und Gesetzeskonformitit. Doch
die bisherigen Argumente fiir komple-
xe integrierte Systeme — ndmlich Da-
tenintegritit — entfallen heute weitest-

gehend. Heute kann ein intelligent be-
triebenes Datenbank-Management im
Rahmen eines EAI-Projekts (Enterpri-
se-Application-Integration) fiir die
notwendige Datenintegritit sorgen.
Dies erm&glicht uns, verschiedene spe-

Gut aufgestellt: Dass man es besser ma-
chen kann, zeigen Beispiele aus der Kon-
sumgiiter- und Elektronik-Industrie, die mit
ganz anderen primdren Marktschwankun-
gen und wesentlich kiirzeren Produktzyklen
zu kampfen hat.

zialisierte Systeme mit einander zu
kombinieren und so fiir alle Bereiche
und Funktionen das jeweils bestgeeig-
nete Werkzeug anzuschaffen. Man ist
also nicht mehr auf nur ein System
angewiesen — hiufig verbunden mit ei-
nem Kompromiss bei dringend
benétigten Funktionen.

Bei IT Systemen fiir die Flexible Fa-
brik ist ein Paradigmenwechsel ange-
sagt. Die Pseudogenaunigkeit der gi-
gantomanischen PPS-Systeme hat
noch nie Sinn gemacht. Die direkten
und indirekten I'T-Budgets iibertreffen
in vielen Unternehmen die Ausgaben
fir Forschung und Entwicklung. Ein-
fache Systeme, die schnell auf Veran-
derungen reagieren kénnen, werden
benotigt. Dabei kann man bewusst in
Kauf nehmen, dass nicht alle Ausnah-
men und Problemfille vom System
beriicksichtigt werden.

Dynamische Regelkreise kénnen die
normalen Abliufe steuern, zum Bei-
spiel fiir die Materialversorgung. Die
Betonung liegt hier auf dynamisch.
Nur allzu oft wurden Versuche mit
verbrauchsgesteuerten Regelkreisen
(Kanban) wieder abge-
brochen, weil eine konti-
nuierliche Anpassung der
Regelkreise an die veran-
derten Situationen nicht
vorgesehen war. Hier
bieten sich einfache Mo-
nitoring- und Frithwarn-
Systeme an.

Ein System, das 80 Pro-
zent der Vorfille der fle-
xiblen Fabrik schnell und
richtig abwickelt, ver-
waltet auch 80 Prozent
des Umsatzes der Fle-
xiblen Fabrik. Das ist
besser als 99,9 Prozent
mit fragwiirdiger Zuver-
lassigkeit zeitversetzt ab-
zuwickeln. Den Dispo-
nenten und Planern wird
somit die Moglichkeit
eingeraumt, bei Ausnah-
mesituationen ihre situa-
tiven Entscheidungsfihigkeiten doch
wieder einmal unter Beweis zu stellen.

Fazit

Die Zukunft gehort Systemen wie
dem vom Fraunhofer Institut fiir Pro-
duktionstechnik und Auromatisierung
(IPA) in Stuttgart entwickelten ,,3Li-
ter-PPS“. Wobei hier nicht unbedingt
ein spezifisches Produkt, sondern das
Konzept gemeint ist. Es wird bewusst
auf Komplexitit verzichtet, zu Guns-
ten von Schnelligkeit und Ubersicht-
lichkeit. Bei diesen einfachen Syste-
men geht das einher mit kunden-
freundlichen Einstiegsbedingungen
und grofitmoglicher Kompatibilitit.
Bleibt zu wiinschen, dass bald auch
ein 3Liter-Materialsystem (Kanban)
erhaltlich sein wird. m
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