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Controlling des Produktionssteuerungssystems
Teil 2

2. Ursachenforschung

Der néchste Schritt nach der Analyse der Abweichungen ist die Suche nach den
Ursachen fur diese Abweichungen. Dabei ist ein besonderes Augenmerk auf die
Beanstandungen und Fehlermeldungen der Anwender zu legen. Wie oben
festgehalten, ist es ein absoluter Irrtum anzunehmen, es sei alles in Ordnung, wenn
keine Fehlermeldungen kommen. Es ist normal, dass Beanstandungen kommen und

die sollten sorgféltig tUberprift werden.

Auch ohne aktuellen Anlass kann man durch Interviews die Akzeptanz des Systems
Uberprifen. Dabei sind auch anscheinend subjektive Antworten zu bericksichtigen,

denn sie dricken zumindest ein Unbehagen lUber das neue System aus.

Objektive Ursachen fur fehlende Akzeptanz kénnen sein:

e haufige Ausfélle des Systems durch Fehler in der Software,

¢ instabile Hardware oder unzureichend dimensionierte Hardware,

e unzureichende Informationen tber

o Kapazitat oder in den Arbeitsplanen und die Eigenschaften und Méglichkeiten
des Systems,

e Bedieneroberflache, die nicht den Anforderungen des taglichen Betriebes
entspricht,

e fehlerhafte Daten Uber die verfligbare Sticklisten,

e fehlerhafte Angaben lber den Materialbestand und die Bestelldaten,
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e héaufige Storungen durch auf3ere Einflisse, auf deren Konsequenzen die
Mitarbeiter nicht hinweisen (dieses ist dann ein Problem der Motivation der
Fuhrungskrafte),

e zu enge Kopplung zwischen Entlohnung und Rickmeldungen,

e mangelnde Funktionen in Produktionssteuerungssystemen, die es nicht
erlauben, das Geschehen in der Werkstatt mit ausreichender Genauigkeit

abzubilden.

Die erkannten Fehler sind zu beheben, denn das System ist nutzlos, wenn es nicht
fachgerecht eingesetzt wird. Am ehesten ist noch der Mangel "unzureichende
Bedieneroberflache" durch entsprechende Motivation und Information auszugleichen.
Auch die Stérungen von auf3en lassen sich durch héhere Disziplin, Information der

Fuhrungskrafte und sofortige Verarbeitung kompensieren.

Wenn mangelnde Funktionen den Einsatz unmaoglich machen oder die Akzeptanz
reduzieren, muss eine Analyse erfolgen, wie die Aufgaben ohne diese Funktionen
erfillt werden kénnen oder ob man zusatzliche Systeme ( z.B. Leitstand) oder andere

Programme einfiihren muss.

Die Ubrigen funf Fehler sind aber auf jeden Fall gezielt zu beseitigen, auch wenn es
Aufwand kostet. Bereits bei der Projektplanung ist ein derartiger Aufwand
einzuschatzen, es ist eine lllusion anzunehmen, dass Produktionssteuerungssystem

ohne diese Arbeiten realisierbar ist.

Je nach Art des zu behebenden Mangels sind die MalRnahmen unterschiedlich,
wichtig ist es dann, die tiefergehenden Ursachen zu finden. Man soll es sich nicht so
einfach machen, die Verantwortung auf einen anderen zu schieben. Viele Fehler
kénnen in vertretbarer Zeit nur durch gemeinsame Anstrengungen beseitigt werden,
unabhangig vom Verursacher. Aus diesem Grunde ist die Forderung gestellt, fur die
Einfihrung einen kompetenten Projektleiter zu bestimmen, der sich mit dem Projekt

identifiziert und es wirklich zum Erfolg bringen will.
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Softwarefehler haben verschiedene Ursachen. Beim Einsatz gekaufter Standard-
software sind héaufig spezifische Funktionen, die sonst nicht oder nur selten genutzt
werden, die Ursache. Diese Funktionen bestimmen dann aber den Wettbewerbs-
vorsprung des Unternehmens und sind deswegen erforderlich. Fir eine
Ubergangszeit kann es aber durchaus sinnvoll sein, auf diese Funktionen zu
verzichten und dem Hersteller mit Beispielen und Testumgebung die Mdglichkeit zu
geben, die Software nachzubessern. Sonst hilft nur die massive Forderung nach
kompetenter Unterstitzung, eventuell mit Zurtickhalt von Zahlungen. Softwarehauser
reagieren sehr empfindlich auf solche MalRnahmen, vor allem wenn noch der gute

Ruf auf dem Spiel steht.

Ist die Software speziell auf diese Anwendung zugeschnitten, hilft am besten, bei
allen rechtlichen Bedenken, die Abnahme zu widerrufen und mit allen Kréften die
Fehler in gezielten Funktionsprifungen gemeinsam mit dem Hersteller aufzudecken
und zu beseitigen. Hierbei ist besonders die Gemeinsamkeit zu unterstreichen, denn
es ist ja nicht das Unternehmen, das die Fehler beseitigt, sondern der Mitarbeiter,
den man an seiner Ehre packen kann. Erfahrungsgemal leisten die System-
entwickler dann den tberdurchschnittlichen persénlichen Einsatz, der in solchen
Situationen erforderlich ist.

Die Ursache fur die Hardwareprobleme ist sehr sorgféltig zu bestimmen. Auch hier ist
der Hersteller mit einzubinden. Eine Hardwarestdrung ist nicht die Stérung der
gesamten Hardware, sondern meist nur die Fehleranfalligkeit einer Komponente oder
Fehler im Zusammenspiel verschiedener Komponenten. Je nach Art der Ursachen
sind entweder die Komponenten auszutauschen oder durch eine zuverlassige
Alternative zu ersetzen. Es ist sinnlos, auf eine Besserung zu warten, wenn nach der
zweiten Reparatur immer noch derselben Fehler auftritt. Wenn es irgend maoglich ist,
sollte man einen befreundeten oder mindestens neutralen Hardwarefachmann zu
Rate ziehen. Wenn die Hardware unzureichend dimensioniert ist hilft nur die
Erweiterung, sei es durch Verteilung der Aufgaben auf zusatzliche Rechner oder

durch Austausch der Engpasskomponenten.
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Schwierig zu erkennen, aber relativ leicht zu beheben, sind fehlende Kenntnisse tber
das System. Schwierig zu erkennen aus zwei Griinden, erstens weil niemand gerne
zugibt, eine Wissensliicke zu haben und zweitens, weil es nicht leicht ist, zu
erkennen, wo diese Licke ist, denn wenn man sie erkannt hatte, wére sie meist
schon beseitigt. Grundsatzlich sollte man eher zu viel als zu wenig Information Uber
die Zusammenhéange und die Funktionen vermitteln, denn auch durch solche
Informationen wird die Zusammenarbeit zwischen den einzelnen Stellen des

Betriebes verbessert und man erzielt bessere Ergebnisse durch héhere Motivation.

Am heikelsten sind fehlerhafte Daten Uber die Kapazitat oder in den Stammdaten.
Dieses nicht so sehr, weil es Fehler sind, die keiner gerne zugibt, sondern weil es
haufig systematische Fehler sind, die sich durch die ganzen Stammdaten ziehen und
deren Behebung recht aufwendig sein kann.

Diese Fehler sind auch die Fehler mit der weitesten Verbreitung, es gibt sie fast bei
jeder Neueinfiihrung. Trotzdem missen sie beseitigt werden, auch wenn man sich
hier den Vorwurf machen muss, nicht die oben so intensiv angemahnte Prifung der
Stammdaten gemacht zu haben. Mit einem CAP-System wére diese Arbeit relativ
einfach, aber nur wenige Betriebe haben eine derartige Hilfe. Zur Beseitigung der
Fehler ist zuerst eine vollkommene Bestandsaufnahme erforderlich, die nicht
beschdnigen soll. Wird hier etwas verschleiert, ist der Aufwand nachher desto so
groler. Danach ist eine Bewertung der Bedeutung und eine Strategie zur Behebung
der Fehler erforderlich, die auf die Fehlerwirksamkeit und den Aufwand zur
Beseitigung der Fehler Ricksicht nimmt. Wenn es geht, sollte man auch gesonderte
Programme zur Behebung der systematischen Fehler einsetzen, denn die
Fehlerbehebung verzégert den Einsatz des Systems und damit auch die erwarteten

Verbesserungen.

Kritisch ist auch ein fehlerhafter Materialbestand. Man soll sich nichts vormachen,
auch die grof3te Sicherheit schitzt vor diesem Fehler nicht. Ein gro3es Werk eines
Industrieunternehmens war bei der Einflhrung eines automatisierten
Materialflusssystems sicher, dass aufgrund der bisherigen Erfahrungen keine
Materialprobleme auftreten. Beim Anlauf des Systems wurden aber standig
Terminverschiebungen geplant, weil nach Buchbestand kein Material vorhanden war,

das aber auf Lager lag.
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Das fuhrte zu schwerwiegenden Lieferengpassen, teilweise sogar zu Kundenverlust.
Ursache war, dass jahrelang die Inventur oberflachlich durchgefihrt wurde. Trotz
Testat des Wirtschaftspriifers waren die Bestdnde vollkommen falsch, namlich
wesentlich héher als buchmaRig ausgewiesen. Erst durch die neue Anwendung,
namlich dem automatisierten Materialtransport, kam diese Abweichung zutage, mit
den alten Systemen hatte man gut leben kdnnen, denn trotz buchmafig niedriger

Bestande gab es nie Materialengpésse.

Es gibt keine Garantie fur korrekte Daten Uber den Lagerbestand. Sind die Daten
einmal falsch, gibt es zur Beseitigung des Fehlers unterschiedliche Strategien, von
der zeitweisen Erhéhung des Sicherheitsbestandes mit nachfolgender gezielter
Bestandsaufnahme bis zur Aktion unter Einsatz aller verfiigbaren Krafte zur
aulRerplanméafRiigen Inventur.

Ist diese Arbeit aber einmal geleistet, dann kann man davon ausgehen, dass der
Lagerbestand mit hoher Zuverlassigkeit gefihrt wird und man gezielt die

Kapitalbindung reduzieren kann.

Eine weitere Ursache fur falsche Ergebnisse sei hier noch erwéhnt. Haufig werden
Ruckmeldungen fur den Arbeitsfortschritt und fur die (eventuell noch vorhandene)
Stucklohnermittiung gemeinsam durchgeftihrt. Das erschwert zwar die
schritthaltende Rickmeldung, macht sie aber nicht unmdéglich, wenn entsprechende
Mittel eingesetzt sind, die es dem Arbeitnehmer erlauben, sich ein entsprechendes
Sicherheitspolster anzulegen. Jeder Stiicklohner ist bestrebt, fur Zeiten verminderter
Leistungsfahigkeit Reserven an nicht verrechneter Zeit zu bilden. Andererseits hat er
aber die Furcht, dass die Vorgabezeiten reduziert werden, wenn dieser Vorrat
bekannt wird. Es erfordert viel Vertrauen in die gegenseitige Fairness, hier eine
Losung zu finden, die einerseits die schritthaltende Rickmeldung erlaubt,
andererseits aber auch erlaubt, dass der Mitarbeiter sich eine Reserve an Minuten
anlegt, ohne Furcht vor negativen Auswirkungen. Gelingt dieses allerdings nicht, wird
die Ruckmeldung fur beide Anwendungen nicht schritthaltend erfolgen. In
abgeminderter Form gilt dieses auch, wenn die Rickmeldungen nur dem Arbeits-

fortschritt dienen, denn die Furcht vor einer Leistungskontrolle steht immer im Raum.
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3. Folgerungen aus dem laufenden Betrieb

Ein Produktionssteuerungssystem ist aufgrund der Riickmeldungen und dem
wirklichkeitsnahen Modell ein sehr umfangreiches System zur Analyse des
Geschehens in der Fertigung. Da die Ereignisse und die Auftrage fertigungsnah
festgehalten werden, wenn die Betriebsdaten korrekt und schritthaltend erfasst
werden, kann man mit geeigneten Werkzeugen eine Vielzahl von Auskinften fur das
technische Controlling erhalten. Diese Auskinfte gehen weit Uber die Ublichen
Auswertungen, namlich Lohnabrechnung, Nachkalkulation, Kostentragerrechnung
und Qualitatswesen hinaus, die allerdings auch heute noch nur in wenigen

Anwendungen genutzt werden.

Um die Datenfulle, die durch ein Rickmeldesystem erzeugt wird, zu beurteilen, muss
man sich vor Augen halten, dass hier die Kombination aus Auftragen, Mengen,
Terminen und Arbeitsplatzen vorliegt. Diese Daten bilden eine ideale Ausgangsbasis
fur die Analyse des Geschehens in der Fertigung. Dass diese Mdglichkeiten heute
nicht genutzt werden hat viele Ursachen, unter anderem dass vielen Unternehmen
nicht bewusst ist, wie umfangreich das Material ist. Hier seien nur einige Beispiele
aufgeflihrt, das Gebiet ist noch ziemlich unbearbeitet. Oben haben wir erwéhnt, dass
natlrlich eines der Ziele des Produktionssteuerungssystems die Reduzierung der
Bestande in der Fabrik, aber auch der Bestande an Rohmaterialien, Halbfabrikaten
und Fertigwarenbesténden ist. Die Bestédnde an Rohmaterialien und Halbfabrikaten
dienen der Versorgung der Produktion mit Material, wahrend die Fertigwaren-
bestande zwar vordergrindig der Erhaltung der Lieferfahigkeit dienen, ursachlich
aber dadurch entstehen, dass die Produktion einen Zeitbedarf fur die Fertigung hat.
Wenn man die Fertigwarenbestande reduzieren will, muss man also gezielt fur die
Teile mit dem hochsten Wert des Lagerbestandes beginnen und dessen Durchlauf

anhand der Riuckmeldungen tberprifen.

Man kann die Arbeitsgénge, die den Durchlauf am starksten verzogern, herausfinden
und MalRnahmen zur Abhilfe treffen. Gelingt es, die Durchlaufzeit zu verkirzen, kann

man den Fertigwarenbestand reduzieren, weil die Flexibilitdt der Fertigung erhoht ist.
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Meist gelingt es, die Zeit erheblich zu verkirzen, wenn man der Fertigung Hilfsmittel
gibt, die Prioritaten entsprechend zu setzen, namlich nicht mehr nur ausschlief3lich
oder mindestens vorrangig nach den Gesichtspunkten der Produktionskosten zu
urteilen. Diese Denkweise ist flr viele Betriebe neu, weil haufig von den Disponenten
die Fertigungszeiten als gegeben hingenommen werden und die Betriebe die
Auswirkungen auf die Kapitalbindung nicht kennen. Zur Beurteilung und Reduzierung
des Bestandes an Rohmaterial und Halbfabrikaten kann man naturlich in erster Linie
den zeitlichen Verlauf des Bestandes nehmen, der in den meisten Betrieben mit dem
Materialwirtschaftssystem verfolgt werden kann. Damit ist aber noch nichts tber die
Auswirkungen auf die Fertigungszeiten gesagt, denn es kann durchaus sein, dass
das Material recht friih in der Produktion schon lange Liegezeiten hat, mit der Folge,
dass das Risiko des Materialmangels nicht so gravierend ist, wie unterstellt. Eine
Analyse des Durchlaufes auch fir die Materialien mit den héchsten Lagerkosten
kann hier schon Abhilfe schaffen. Diese Beispiele stehen nur fur einige Falle, es gibt
noch weit mehr Moglichkeiten fir das Bestandsmanagement aus den Daten des

Produktionssteuerungssystems.

Die nachste Komponente flir die Folgerungen aus den Daten ist die Betrachtung der
Maschinen. Man erhalt mit den Riickmeldedaten einen viel genaueren Uberblick tiber
den zeitlichen Verlauf der Maschinenauslastung als bisher und kann dartiber hinaus
noch den Ursachen fir diese Schwankungen nachgehen. Es ist durchaus mdglich,
dass diese Schwankungen durch Losgrof3en verursacht werden, die an ganz
anderen Arbeitsplatzen entstehen, und die man mit besseren Daten neu beurteilen
und andern kann. Eine Analyse des Durchlaufes eines Teiles einschlie3lich seiner
Zufuihrteile zeigt diesen Sachverhalt auf. Aber es gibt noch weitere Mdglichkeiten. In
Verbindung mit der Kostenrechnung kann man relativ einfach ermitteln, welche
Wertschopfung an dieser Maschine erfolgt, welche Kosten, welchen Wert und
welchen Deckungsbeitrag die Produkte haben, an deren Fertigung dieser
Arbeitsplatz beteiligt ist. Die Ergebnisse kbénnen oft recht Gberraschend sein, dienen
aber dazu, Diskussionen Uber Instandsetzungsmalinahmen und Investitionen mit

Zahlen zu versachlichen.
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Aus den Meldungen Uber Stérungen in Verbindung mit den Arbeitsfortschritts-
meldungen kann man erkennen, welche Auswirkungen die Stérungen haben und
welche Lieferverzégerungen durch diese Stérungen verursacht wurden. Umgekehrt
kann man auch erkennen, an welchen Stellen ein Liefertermin Giberzogen wurde und
je nach Bedeutung dieses Verzuges sachlich begriindet MalRnahmen veranlassen,
die einer Wiederholung vorbeugen. Diese Information ist ein wichtiger Schritt, die
Liefertreue des Unternehmens zu erhdhen und trotzdem die Durchlaufzeit zu
reduzieren. Das gleiche gilt, wenn man die Durchlaufzeit kritischer Teile analysiert
und entsprechende MalRnahmen ergreift, diese Teile schneller zu fertigen. Die
Kombination aus dem Arbeitsplan, also der Liste der Arbeitsvorgange, und den
tatsachlichen Fertigungsterminen erlaubt es ja nicht nur, den Materialstau durch den
Arbeitsvorrat bestimmter Arbeitsplatze zu erkennen, sondern auch Anderungen des
Arbeitsablaufes vorzunehmen, die vielleicht héhere Kosten verursachen, aber dieses
kritische Teil schneller fertigen lassen und damit eventuell das viel wertvollere

Endprodukt wettbewerbsfahiger zu machen.

Wettbewerbsfahiger kann auch bedeuten, dass man durch kirzere Lieferzeiten einen
hoheren Erlos erzielt, der die Mehrkosten an einzelnen Teilen deutlich tGbersteigt.
Hier wird der Zusammenhang von Marktstellung und Information deutlich. Der Wert
eines Teiles wird ja nicht allein durch die Kosten bestimmt, sondern genauso durch

andere Eigenschaften, die dem Abnehmer einen héheren Preis wert sind.

Eine wichtige Information ist auch die Aussage Uber die Wartezeiten vor den
Arbeitsplatzen. Wie oben erwéhnt, dient der Arbeitsvorrat eines Arbeitsplatzes, durch
den die Wartezeiten entstehen, dem Ausgleich von Schwankungen in den
Zulieferungen und der Optimierung der Reihenfolge. Die Optimierung der
Reihenfolge hilft Kosten zu reduzieren und kann auch den gesamten
Produktionsfluss beschleunigen. Andererseits kann aber diese Optimierung auch ein
Hemmnis im Produktionsfluss sein, nur als Beispiel wenn Arbeitsgange wegen der
hohen Ristkosten standig verschoben werden. Dieser Zwiespalt verursacht ein
permanentes Unbehagen, das in manchen theoretischen Ansatzen sogar dazu fihrt,
dass dem Disponenten diese Planung abgenommen wird und er gehalten ist, sich

streng an eine vorgegebene Reihenfolge zu halten.
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Die Einflusse auf eine optimale Reihenfolgeplanung sind so vielfaltig, dass es bis
jetzt noch nicht moglich war, ein Modell hierfir zu entwickeln, noch nicht einmal far
Spezialfertigungen. Man muss aber so fair sein, zu sagen, dass auch die
Disponenten, also die Menschen, dieses Problem nicht optimal |6sen. Viele Versuche
haben das gezeigt. Unbestreitbar ist aber, dass dieser Arbeitsvorrat der wichtigste
Faktor fur die Durchlaufzeit ist, also besonders aufmerksam betrachtet werden muss.
Oben sind mehrere Anséatze aufgefihrt.

Eine weitere Mdglichkeit kommt hinzu, wenn man die Wartezeiten der einzelnen
Teile betrachtet und nach verschiedenen Kriterien klassifiziert. Diese Kriterien
konnen zum Beispiel die Durchlaufzeit des gesamten Teiles, der Arbeitsinhalt an
diesem Arbeitsplatz, der Rustaufwand an dieser Maschine insgesamt oder eine
Klassifizierung nach angestrebter Durchlaufzeitverkiirzung sein. Daraus kann man
Malinahmen ableiten, zum Beispiel Anstrengungen, die Rustzeiten zu reduzieren,
oder dem Disponenten neue Kriterien fur die Reihenfolgeplanung zu geben. Es kann
genauso gut die Entscheidung abgeleitet werden, mehr Wartezeiten an diesem
Arbeitsplatz in Kauf zu nehmen, eventuell nach einer Kapazitatserweiterung.
Wesentlicher Faktor fur diese Entscheidungen ist die angestrebte Flexibilitat im

Lieferverhalten.

In diesem Zusammenhang ist auch wichtig, wie sich Terminabweichungen, sowohl
als vorzeitige Lieferung als auch als verspatete Lieferung, verteilen und wodurch sie
verursacht sind. Eine vorzeitige Lieferung muss zwar nicht, kann aber ebenso falsch
sein, wie eine verspatete, besonders dann, wenn dadurch andere Teile beeinflusst
werden. Interessant ist auf jeden Fall die Ursache dieser Planabweichung und sind

die Folgerungen die man daraus ziehen kann.

Wesentlich umfassender ist die Moglichkeit, Kapazitatsreserven im Betrieb zu
entdecken oder durch Anderung der Produktionsverfahren zu nutzten und zu
vergrofdern, um durch gezielte Vertriebsaktivitaten den Umsatz zu erh6hen. Da die
Auslastung der einzelnen Maschinen durch Mengen und zu den einzelnen Zeiten
dokumentiert ist, auch die Arbeitsgdnge an den einzelnen Produkten, kann man
durch Verlagerungen Engpéasse beseitigen, damit neue Kapazitaten schaffen und in
Zusammenarbeit mit dem Vertrieb neue Produkte auf den Markt bringen oder

Verlagerungen zugunsten erfolgreicherer Produkte vornehmen.

manufactus GmbH in Kooperation mit Helmuth Gienke Seite 9



Die Ergebnisse all dieser Analysen muss man im Zusammenhang sehen.

Mit einzelnen, isolierten Pramissen, wie zum Beispiel der Forderung nach absoluter
Termintreue und vollkommener Qualitat, dargestellt im Toyota Produktion System,
hat man zwar in der Vergangenheit Erfolge erzielt, meist aber zu Lasten der Kosten.
Mit den Daten aus dem Produktionssteuerungssystem und den Ruckmeldungen,
eventuell noch kombiniert mit anderen Informationen hat man ein Mittel, die
Auswirkungen von Malinahmen besser zu beurteilen und sich auf sachliche
Diskussionen mit Fakten zu beziehen. Die Kosten, die Termintreue, die schnelle
Lieferzeit, alles das sind Faktoren, die in unterschiedlicher Gewichtung vom Markt
bewertet werden. Ein Patentrezept gibt es hier nicht, es sei denn, die vorhandene

Information zu nutzen, um so zu produzieren, wie es der Markt verlangt.

Alle bisher erschienenen Beitrage finden Sie unter www.manufactus.com
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Sie haben noch Fragen?

manufactus GmbH
Theresienstralle 8
82319 Starnberg

Tel.: 08151 — 909340
E-Mail: contact@manufactus.com

www.manufactus.com

Wir stehen lhnen jederzeit gerne personlich zur Verfiagung!

KANBAN

noch einfacher - noch schneller -
noch effizienter

Integrated Kanban System

Jetzt 30 Tage kostenlos online ausprobieren!

Mehr Informationen und Registrierung unter

KANBAN
Lean — Smart — Simple
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