Absatzgesteuerte Fertigung
und Lean Production

Herausforderungen im internationalen Umfeld

B Von Olaf Hansen

Der heute vielzitierte Ansatz von Lean Management bzw.
Lean Production bezieht sich hdufig auf das Produktions-
Management-System von Toyota. Eine Vielzahl von
Begriffen wie Muda, Kaizen oder Poka Yoke sind uns
inzwischen bekannt und werden als Tools in vielen Fdllen
separat voneinander genutzt. Jedoch erfordert die Umset-
zung des gesamten Lean-Management-Gedankens eine
Vernetzung aller Bereiche sowie Konsequenz und Aus-
dauer. Einen leichten Weg fiir eine Einfiihrung gibt es
nicht. - Im vorliegenden Beitrag beschreibt der Verfasser,
dessen Referat auf der 33. Deutschen Industrial-
Engineering-Fachtagung 2007 groBe Beachtung fand,
wie der Industriewaagen-Hersteller Mettler Toledo den

Lean-Management-Ansatz konsequent umsetzt.
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Hochste Prioritat:
Flexibilitat

Die Umsetzung einer absatz-
gesteuerten Fertigung bei der
Mettler ~ Toledo  (Albstadt)
GmbH beruht auf dem strate-
gischen Ziel, moglichst flexi-
bel den Kundenanforderungen
gerecht zu werden. Als Her-
steller von Industriewaagen
wird das Unternehmen mit
einer hohen Variantenvielfalt
bei kleinen Volumina konfron-
tiert. Eine Absatzplanung lasst
sich nur sehr schwer durch-
flihren, wobei die spezifischen
Kundenlosungen erst bei Ver-
tragsabschluss definiert wer-
den. Zunehmend werden je-
doch Projektauftrage platziert,
die eine kurzfristige Auslas-
tungsspitze in der Fertigung
und somit auch in der gesam-
ten Supply Chain verursachen.

Aufgrund dieser Vorausset-
zungen verzichtet unser Un-
ternehmen vollstidndig auf die
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Erarbeitung einer Absatz-Vor-
hersage (Forecast). Flexibilitit
besitzt die hochste Prioritit,
und darauf wird das gesamte
Unternehmen ausgerichtet. Die
absatzgesteuerte  Produktion,
in der ausschlieBlich kun-
denauftragsbezogen gefertigt
wird, ist jedoch nur ein Bau-
stein bei der Umsetzung des
Lean-Production-Ansatzes.

Analysiert man die heutigen
Abliufe innerhalb von Unter-
nehmen, so stellt man héufig
eine grofe Diskrepanz zwi-
schen der reinen Montage-/
Fertigungszeit und der Dauer
bis zur Auslieferung von Pro-
dukten fest. Dies liegt in vie-
len Fillen an der fehlenden
Auseinandersetzung mit Pro-
zessabldufen und der konse-
quenten, langfristigen Aus-
richtung auf die Unterneh-
mensziele.

Der Ansatz der Mettler Toledo
(Albstadt) GmbH lag in der
einfachen Zielstellung:

LEAN MANAGEMENT

[

 (21)0425001268

ﬂen Kunden zum

vom Kunden ge-
wiinschten Liefer-

termin beliefern. W

Natiirlich sollten dabei der
Lagerbestand so niedrig wie
moglich und der Lagerum-
schlag so hoch wie méglich
sein.

Merkmale
der absatzgesteuerten
Fertigung

Ausgehend von obengenann-
ter Zielstellung ergaben sich
schnell einige wesentliche
Kriterien, die zum Erreichen
dieses Zieles notwendig sind:

e Kurze Durchlaufzeiten. Je
kiirzer die Durchlaufzeiten
sind, desto geringer ist das Ri-
siko flir Stérungen. Ein kurz-
fristiges Reagieren auf Kun-

1 pitopia

denwiinsche ist dadurch mog-
lich. Dabei ist es unter Um-
stinden notwendig, komplette
Technologien zu iiberarbeiten
und ggf. auf vormontierte
standardisierte  Baugruppen
zurlickzugreifen.

e LosgroBe -1- Fihigkeit. Da
das Bestellverhalten der Kun-
den unbekannt ist und es eine
Vielzahl von Varianten gibt,
muss die Fertigung in der
Lage sein, auch Einzelauftrage
zu verarbeiten. Diese Fihig-
keit ist eng verbunden mit
dem One-piece-flow, der den
Prozess einer Ablaufoptimie-
rung unterstiitzt. Je groBer die
Einzelteile werden, umso
schneller ist man bereit, auf
einen One-piece-flow umzu-
stellen. Aber warum sollte das
nicht auch fiir Kleinteile gel-
ten? In der absatzgesteuerten
Fertigung haben wir generell
auf Einzelfertigung umge-
stellt, unabhingig davon, ob
der Kunde ein komplettes Los
oder ein Einzelstiick bestellt.
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Eine hohere Flexibilitdit und
eine bessere Standardisierung
waren hier ausschlaggebend.

e Kontinuierliche Material-
versorgung. Die rechtzeitige
Versorgung mit Material ist
der Kernpunkt einer heutigen
Fertigung. In unserem Unter-
nehmen wurde dabei vollstdan-
dig auf einen Kanban-Prozess
gesetzt, der durchgingig bis
zum Lieferanten implemen-
tiert wurde. Auf ein zentrales
Warenlager wurde verzichtet.
Voraussetzung hierbei ist der
Aufbau einer Partnerschaft
mit dem Lieferanten, die einen
intensiven Informationsaus-
tausch und einen gemeinsa-
men kontinuierlichen Verbes-
serungsprozess - einschlieB-
lich der Umsetzung von Kon-
zepten zur Kostensenkung -
einschlieft.

Ist man in der Lage, Prozesse
in der Art zu optimieren, dass
kurze Durchlaufzeiten und
eine hohe Flexibilitdt gewéhr-
leistet werden, so kann eine
kundenbezogene Auftragsfer-
tigung ohne Zwischen- oder
Fertigwarenlager erfolgen.
Eine Kundeninderung kann
bis kurz vor dem Fertigungs-
start akzeptiert und verarbei-
tet werden, ohne dass dadurch
wesentliche Zusatzkosten ent-
stehen. Diese Flexibilitat ist
auch wesentlicher Vorteil im
internationalen Wettbewerb.

Voraussetzung fiir eine jegli-
che Optimierung von Prozes-
sen ist jedoch eine gesicherte
Qualitdt, um den Vorteil der
Einsparungen nicht in Form
von Nacharbeiten wieder zu
verschwenden. Dabei spielt die
gesamte Materialversorgung
(Supply Chain) eine wesent-
liche Rolle. Unsere Erfahrun-
gen zeigen, dass dabei die Nut-
zung exzellenter Lieferanten
mit  effektiven = Logistik-
abldufen einer Low-cost-Opti-
mierung mit der Akzeptanz
von Kompromissen vorzuzie-
hen ist. Die Auswahl von Best-
cost-Lieferanten in Bezug auf
die Gesamtkosten einer Kom-
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Bild 1: Zusammenspiel von Erfolgsbausteinen

ponente ist das vorrangige
Ziel der Supply Chain.

Das Ganze ist mehr als
die Summe seiner Teile

Wenngleich bei Effektivitats-
betrachtungen in Unterneh-
men h&ufig nur die Produkti-
on im Mittelpunkt steht, muss
der Blickwinkel doch das gan-
ze Unternehmen und das Zu-
sammenspiel vieler Faktoren
umfassen. Jeder einzelne Bau-
stein ist in der Regel bekannt,
jedoch entwickelt sich die Dy-
namik erst in der Anwendung
aller Bausteine. Somit stellt ein
Puzzle vielleicht die beste

Moglichkeit dar, dieses Zusam-
menspiel von Erfolgsbaustei-
nen wiederzugeben (Bild 1).

Dieses Puzzle zeigt jedoch
noch einen zweiten wesentli-
chen Punkt. Im Mittelpunkt
aller Aktivititen steht der Mit-
arbeiter. Gerade unser ausge-
bildetes Personal bietet uns
die besten Voraussetzungen,
im internationalen Vergleich
erfolgreich zu bestehen. Sehr
haufig wird jedoch das Know-
how der Mitarbeiter nur be-
grenzt eingesetzt.

Wir akzeptieren die fachli-
chen Kenntnisse, trauen aber
unseren Mitarbeitern kaum

schwankende C D
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weitere Verantwortung zu.
Nach intensiver Analyse der
Prozesse wurden bei der Mett-
ler Toledo (Albstadt) GmbH
die Bereiche Disposition und
Arbeitsvorbereitung direkt in
die Fertigung verlagert und
als eigenstindige Abteilung
aufgelost. Die Verantwortung
zur Sicherstellung von Liefe-
rungen liegt direkt in der
Montage. Dadurch sind sehr
effiziente Abldufe mdoglich
und die Flexibilitdt kann er-
hoht werden. Die Verantwor-
tung der Mitarbeiter steigt
und damit verbunden steigt
die Identifikation mit dem
Unternehmen.

Gerade diese  Flexibilitit
zeichnet unser Unternehmen
im internationalen Verbund
aus. Die Realisierung eines
umfangreichen Varianten-
spektrums und sehr kurzen
Lieferzeiten - die Standard-
lieferzeit liegt bei vier Tagen
und ca. 20 Prozent des tigli-
chen Auftragvolumens wird
innerhalb von 24 Stunden
ausgeliefert - lasst sich nur
durch die Ubernahme von Ver-
antwortung durch jeden ein-
zelnen Mitarbeiter umsetzen.
Das gesamte Unternehmen ist
auf Flexibilitdt ausgerichtet,
wobei die Prozesse durch stan-
dardisierte Abldufe abgesi-
chert werden. Da nur auftrags-
bezogen gefertigt wird, kann
auf ein Fertigwarenlager voll-
kommen verzichtet werden.

4= Moduleinkauf

Internationale
— Lieferanten

Globale
Entwicklung
Bild 2: Vielfiltige
Know-how- Einfliisse erfordern
Transfer in allen Bereichen

ein effektives Pro-
Jjekt- und Prozess-
management
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Weitere Herausforderun-
gen durch Globalisierung

Durch die zunehmende Glo-
balisierung kommen auf alle
Unternehmen weitere Heraus-
forderungen zu. Die lokale Op-
timierung reicht in der Regel
nicht mehr aus. Derzeit werden
in Albstadt mehr als 50 Pro-
zent aller Komponenten unse-
rer Endgerite international be-
schafft. Dabei verlagert sich
das Spektrum von einzelnen
Komponenten immer mehr zu
vormontierten Baugruppen.

Neben den allein durch den
Transport zu erwartenden lén-
geren Lieferzeiten kommt aber
auch eine Vielzahl neuer Auf-
gaben auf unser Unternehmen
zu. Der Betreuungsaufwand
fiir Lieferanten steigt erheb-
lich, teilweise muss ein Know-
how-Transfer oder eine inten-
sive Betreuung der externen
Produktion erfolgen. Dabei be-
steht die Gefahr, dass diese
externen Einfliisse sich direkt
negativ auf die optimierten
internen Prozesse auswirken.
Eine klare Schnittstellendefini-
tion zwischen internen Prozes-
sen und externen Einfliissen
ist erforderlich.

Die sinnvolle Auseinanderset-
zung mit diesen Themen er-
fordert eine offene Kommuni-
kation, da sich die externen
Einfliisse direkt auf die Ar-
beitspliatze der Mitarbeiter
auswirken konnen. Nur bei
einer hohen Identifikation der
Mitarbeiter mit dem Unter-
nehmen und einem klaren
Commitment des Unterneh-
mens zur Zukunftsgestaltung
lassen sich die Potenziale aller
Mitarbeiter ausschopfen.

Die Qualifikation und Flexibi-
litdit der Mitarbeiter ist der
Schliissel zur Losung der be-
vorstehenden Aufgaben. Da-
bei erfordert die Umsetzung
neuer Ideen und die Bertick-
sichtigung aller Einfliisse ein
effektives Projekt- und Pro-
zessmanagement (Bild 2).
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Bisher wurde diese Thematik
im Wesentlichen nur in den
Entwicklungsbereichen  be-
riicksichtigt. Heute und zu-
kiinftig geht es aber auch um
+Kleinstprojekte* in allen an-
deren Bereichen, die zu Ver-
dnderungen und Optimierun-
gen in den Abldufen fiihren.
Die Schnittstellen der einzel-
nen Bereiche nehmen immer
mehr zu, so dass Prozessver-
dnderungen in einem opti-
mierten System dramatische
Auswirkungen haben kénnen.
Insofern wird die Analyse als
Teil des Projekt- und Prozess-
managements einen wesentli-
chen Einfluss auf die Umset-
zung haben.

Eine notwendige Einbindung
moglichst vieler Mitarbeiter
setzt ein angemessenes Trai-
ning (z.B. in Workshops) vo-
raus. Entscheidend ist, wie der
Mitarbeiter in den unter-
schiedlichen neu im Prozess
entstehenden Situationen rea-
giert. Ist er in der Lage, neue
Aufgaben selbstindig zu er-
fassen und kann er mit seiner
Kreativitdit zur kontinuierli-
chen Verbesserung beitragen?
Demgegentiber steht die Fra-
ge, ob das Unternehmen ihm
genligend Spielraum zur per-
sonlichen und fachlichen
Weiterentwicklung bietet? Der
Kampf um die besten Talente
beginnt schon intern im Un-
ternehmen.

Trotz aller lokalen Optimie-
rungen ist der Erfolg eines
Unternehmens jedoch nur mit
entsprechend starken Partnern
moglich. Das vorhandene
Netzwerk aus Lieferanten,

Bild 3:
Erfolgsfaktoren
nutzen und
ausbauen

Entwicklern, Beratern und
Kunden gilt es intensiver zu
nutzen. Der kontinuierliche
Erfahrungsaustausch tiber die
Unternehmensgrenzen hinweg
unterstiitzt uns bei der effizi-
enten Gestaltung von Produk-
ten und Prozessen.

Noch groBes
Verbesserungspotenzial

Trotz der vielen Erfolge gibt
es noch ein groBes Verbesse-
rungspotenzial. Durch die
Nutzung von Aggressivitit,
Initiative, Innovation, Beweg-
lichkeit und Kostenbewusst-
sein gilt es, die Kunden zu be-
geistern.

Eine konsequente Umsetzung
vorhandener Ideen fithrt zu
einem Wettbewerbsvorsprung
und zur Sicherung der Stand-
orte. Die Mettler Toledo (Alb-
stadt) GmbH hat den Gedan-
ken des Lean Managements
konsequent umgesetzt und ist
heute in der Lage, effektiv zu
produzieren. Damit konnen
wir uns erfolgreich im inter-
nationalen Wettbewerb be-
haupten und haben den Stein
der kontinuierlichen Verbes-
serung ins Rollen gebracht.

Betrachten wir aus unserer
Sicht die Zukunft, so wird die
Bereitstellung von hochwerti-
gem Material hinsichtlich
Qualitat, Liefertreue und Preis
zur grofiten Herausforderung.
Uberlagert werden diese Fak-
toren zukiinftig durch die For-
derungen nach hoherer Flexi-
bilitit, mehr Innovationen
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und einer verstirkten Nut-
zung der Ressource Mensch
hinsichtlich fachlicher und
methodischer Qualifikationen,
seiner Motivation und Fiih-
rungskompetenz (Bild 3).

Wir gehen davon aus, dass
bald generell der Konsument
bestimmt was gefertigt wird.
Nur durch eine hohe Flexibili-
tdt konnen die Unternehmen
diesen Anforderungen gerecht
werden. Die konsequente Um-
setzung von Lean-Manage-
ment-Methoden unter Be-
riicksichtigung lokaler und
nationaler Gegebenheiten so-
wie der Aufbau eines aktiven

Projektmanagements unter-
stlitzen dabei die Definition
sinnvoller Prozesse.

Fiir den Standort Deutschland
heift es mehr denn je, die
Kunden fiir unsere Leistungen
und Produkte zu begeistern.
Dazu ist jeder Mitarbeiter an
seinem Platz im Unternehmen
aufgefordert. Wir diirfen stolz
auf unsere Erfolge sein und
sollten dies als Ansporn fiir
weitere Verbesserungen sehen.
Globale Netzwerke und ein in-
tensiver Erfahrungsaustausch
bilden eine gute Grundlage
fiir stindige Verbesserungen.
Wir sollten diese Chancen
nutzen. - Nicht das Wissen
entscheidet, sondern das Tun!
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Dr. Olaf Hansen

Leiter des Bereichs
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bei der Mettler Toledo Inc.,
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