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Schlagwort

Von der KSI-Redaktion fiir Sie nachgefragt:

Kann Lean Production in
Krisenzeiten dazu beitragen,
Kosten zu senken und Liqui-
ditat zu gewinnen?

Beantwortet von Reinald Wolff*

Auch diese Krise er6ffnet Chancen. Noch
Mitte letzten Jahres haben viele Unterneh-
men am Limit gearbeitet. Zurzeit liegt die
Auslastung der gewerblichen Wirtschaft

bei mageren 70 9%. Kapazitdtsgrenzen kein
Thema mehr? Weit gefehlt: Jetzt ist — so der
Appell von Reinald Wolff - die Zeit, Reser-
ven zu heben, um mit geringerem Umlaufver-
mdgen und reduzierten Kosten die Schwache-
phase zu bewiltigen und bei steigender Nach-
frage hohere Umséatze mit gleicher Kapazi-
tat zu realisieren.

1. Beispiele zur erfolgreichen
Bewiltigung der Krisenlasten

Beispiel 1: Ein mittelstdndisches Unterneh-
men A arbeitete mit vielen Uberstunden
am Limit. Der komplexe Auftragsdurch-
lauf war nur schwer termingenau zu steu-
ern. Mit neuer Systematik in der Produk-
tionssteuerung und permanenter Transpa-
renz stimmen inzwischen nicht nur die
Termine, sondern auch die Kosten. Der
Durchsatz pro Zeiteinheit steigt um 20 %.

Beispiel 2: Das Unternehmen B kann das in
Bestdnden gebundene Kapital um 509%
reduzieren. Mehrere Mio. € miissen nicht
mehr finanziert werden - erméglicht durch
eine drastische Verkiirzung der Durchlauf-
zeiten.

Das jeweils zugrundeliegende Erfolgsrezept
kann mit dem Schlagwort Lean Production
charakterisiert werden: Es basiert auf zwei
einfachen Grundsitzen:

m ohne Nachfrage keine Produktion und
m keine Zeit zum Warten.

Vor diesem Hintergrund lassen sich drei Er-

folgsfaktoren nennen, die in den folgenden
Abschnitten 2 bis 4 skizziert werden.

2. Umdenken: Zeit schlagt Stiick-
kosten-Optimierung

Produzenten denken gerne in Stiickkosten
der Herstellung: je niedriger, desto besser -
also hohe Auslastung der Anlagen, groBe
Lose und viel Auftragsvorrat, so dass (fast)
nie Stillstand entsteht. Allerdings werden
dabei wichtige Kostentreiber vollig ignoriert:
z.B. ausufernde Lagerbestdnde, Terminjiger
in der Produktion, Preisnachlisse bei Uber-
produktion und neue Controllingmethoden,
um alles doch irgendwie in den Griff zu be-
kommen.

Stattdessen kommt es nur auf eines an: Auf-
trige und Material miissen ,flieBen®. Kosten-
und Liquidititsvorteile folgen sodann. Die
Zeit wird zum bestimmenden Optimierungs-
kriterium - statt Tagen sind nun Stunden das
Ziel.

3. Engpassorientierte Prozess-
steuerung

Auch Produzenten mit hoher Produktvielfalt
und kleinen Serien kénnen sich die Prin-
zipien der FlieBfertigung zu Eigen machen.
Das im Materialnachschub verbreitete Pull-
Prinzip (Kanban) ldsst sich auch auf die
Steuerung von Fertigungsauftragen anwen-
den. In einer mehrstufigen Produktion ,zie-
hen* die einzelnen Prozessabschnitte also
nicht nur das benotigte Material, sondern
auch die Fertigungsauftriage, die bearbeitet
werden kénnen. Das Verfahren heiBt Con-
WiP (Constant Work-in-Process) und sorgt
dafiir, dass jeder Produktionsbereich genau
iiber den Auftragsvorrat verfiigt, der aktuell

bearbeitet werden kann. Was gestartet wird,
wird unverziiglich fertig gestellt.

Da der Arbeitsvorrat in den einzelnen Pro-
duktionsbereichen konstant gehalten wird,
entstehen verlédssliche, kurze Durchlauf-
zeiten. Das funktioniert auch fiir komplexe
Produktionsabldufe. Ein neuer Auftrag wird
nur gestartet, wenn ein anderer abgeschlos-
sen wird - so steuern die Engpésse die Pro-
duktion.

4. Systematische Hebung von
Reserven

Die nichste Aufgabe ist es, Wartezeiten wei-
ter zu reduzieren. Dies ist realisierbar {iber

m cine geradlinige, moglichst einfache Struk-
tur der Prozessabldufe. Was tragt zur Wert-
schopfung bei, was nicht? Wer kann wel-
che Arbeitsschritte am besten erledigen?
(Wertstromanalyse).

m das ,robuste” Auslegen der Prozesse. Wie
kann die angestrebte Qualitit immer zu-
verlissig erreicht werden (Qualitit im Ar-
beitsergebnis, aber z.B. auch in zuverlas-
sigen Durchlaufzeiten)?

m die Optimierung der Zeit. Wie lassen sich
Durchlaufzeiten reduzieren? MaBnahmen
sind das Parallelisieren von Aufgaben, das
Verringern der Arbeitsteiligkeit, das Kiir-
zen von Riist, Bearbeitungs- und Test-
zeiten, etc.

Wichtig dabei sind das Festlegen und Mes-
sen von (quantifizierbaren) Zielen, das Defi-
nieren und Standardisieren von Prozessen,
die Offenlegung und Analyse Problemen als
tagliche Arbeitsroutine, das Ausprobieren
und Testen neuer Losungen, das Uberprl'ifen,
ob die ,Qualitidt” im Sinne des Kunden und
der Prozessbeteiligten permanent besser
wird.

5. Fazit

Lean Production ist ein dauerhafter Prozess.
Lean heiBt nicht magersiichtig und ohne jede
Reserve, wie manchmal irrtiimlich ange-
nommen wird. Jedes funktionierende Sys-
tem braucht Puffer, um kleinere Stérungen
ohne Beeintrichtigung wegzustecken. Das
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Ziel sind robuste Prozesse, die auch unter
schwierigen Umstdnden wetterfest funktio-
nieren.

Die Machbarkeit neuer Ansiatze kann man
gut in Planspiel-Simulationen oder kleinen
Pilotvorhaben erkennen und erlernen. Den
Sinn dahinter und die Perspektive fiir die
Zukunft miissen jedoch Chef und Fithrungs-
mannschaft vermitteln. Nicht einmal, son-
dern immer wieder, vor allem durch person-
liches Vorangehen.



