Terminverzug in der Fertigung

Man muss schon an die Wurzeln des Problems gehen, um Fertigungstermine und
Durchlaufzeiten in den Griff zu bekommen. Der einseitige Fokus auf Planungs-Instrumente
fuhrt lediglich zu immer ausgefeilteren Symtombehandlungen.

Im Nachfolgenden werden entsprechende Aspekte der Auftragssteuerung betrachtet. Auf die
Materialbedarfsplanung wird vorerst nicht eingegangen.

Die klassische Ausgangslage

Momentaufnahmen zeigen meist folgendes:
- Eine geplante Vollauslastung der Schliisselkapazitaten fiir mehrere Wochen

- Zusatzlich eine Bugwelle von Arbeitsgangen im Verzug, was den Beginn der
terminlich anstehenden verzdgert

- Prioritatslisten Ubersteuern die geplanten Fertigungsreihenfolgen

- Das Verhaltnis von Einrichtzeiten zu Bearbeitungszeiten ist suboptimal und
entspricht auch nicht der Plankalkulation

- Termintreue und kundenbezogene Flexibilitat liegen im Argen

- Die Reibungsverluste und Zusatzaufwendungen in Produktion und Verkauf sind
erheblich

Der Verkauf bemangelt die Produktionsdurchlaufzeiten und die Termineinhaltung.
Die Produktion beméngelt die Absatzplanung und das kurzfristige Einschieben von
Auftrdgen. Verkauf wie Produktion tun ihr Bestes. Niemandem ist mangelndes
Engagement vorzuwerfen.

Alles eine Frage der richtigen PPS-Instrumente?

Nur sehr bedingt! Wenn wir davon ausgehen, dass die Ausstattung der Fertigung
auch den logistischen Anforderungen des Unternehmens entspricht, dann findet sich
die Ursache der Terminprobleme meist darin, dass bei den Planungs- und
Steuerungsbemihungen grundlegende Wirkungszusammenhange ungeniigend
beachtet werden. Dafiir wird versucht, die Situation mit punktuellen Massnahmen in
den Griff zu bekommen.

Auf Leitstdnden wird oft nur das Unmdgliche grafisc h dargestellt

Ein Fertigungsleitstand zeigt zuerst einmal, wann welche Arbeitsgange aus welchen
Auftragen zur Ausfuhrung geplant sind. Bei diesem Wann handelt es sich um ein
Zeitfenster, innerhalb welchem der Arbeitsgang abgearbeitet werden musste. An
einer Fertigungsstelle stehen in aller Regel mehrere bis viele Arbeitsgange aus
verschiedenen Auftragen zur Ausflhrung an. Die geplanten Zeitfenster der
Arbeitsgénge sollen es ermdglichen, die Arbeitsreihenfolge so zu bilden, dass in
keinem Auftrag Verzug entsteht.

Aber selbst wenn noch kein Terminverzug entstanden ist und die Kapazitat einer
Fertigungsstelle fir die nachsten Tage oder Wochen nicht Giber 100% verplant ist,
sich aber die auszuflhrenden Arbeitsgange in Abschnitten des betrachteten
Zeitraumes Uberlagern, ist die Termineinhaltung nicht gesichert. Hier zeigt sich die
Bedeutung der vorangehenden Durchlaufterminierung der Auftrdge im Zusammen-
hang mit der Héhe der Kapazitatsauflastung.



Bei einem Terminverzug der Fertigung in der Hohe mehrerer Kapazitatstage
(Bugwelle), degeneriert der Leitstand ohnehin zu einer grafischen Darstellung des
nicht termingerecht abarbeitbaren Auftragsbestandes.

Wenn die Voraussetzungen fir die Termineinhaltung nicht schon bei der
Durchlaufterminierung der Auftrdge und durch ein konsequentes Kapazitats-
Management gelegt werden, ist auch mit den raffiniertesten Leitstandfunktionen
nichts mehr zu retten.

Zuerst das Konzept, dann die Software

Die alte PPS-Vision "Wenn nur gentgend Rechenleistung vorhanden ware...",
wurde nie Wirklichkeit. Das heute verfiigbare Leistungsangebot der Rechner, und
weiterentwickelte Software, haben allein keinen Durchbruch gebracht. Nach wie vor
entscheidet das sachbezogene, auf das Unternehmen abgestimmte Konzept lber
den Erfolg.

Es bedarf der eingehenden Beschaftigung mit dem Grundsatzlichen, mit den
sachlichen Zusammenhangen, mit Unverriickbarem und Anderbarem. Im
Gegensatz zu vordergriindigen Rezepten und Softwareanpreisungen, ist dazu leider
wenig wirklich ausleuchtende Literatur greifbar. Was aber auch schon aus
umfassenden Verfahrensbeschreibungen klar wird, ist die grundlegende Bedeutung
der unternehmensspezifischen Rahmenbedingungen und der daraus entstehenden
Wirkungszusammenhénge.

Es geht im Wesentlichen um die folgenden
Schlusselfaktoren der Fertigungssteuerung

Fertigungsfolgen
(Erzeugnis- resp. Auftrags-Klassen mit relevant abweichenden Fertigungsfolgen)

Belegungszeitfacher je Fertigungsstelle
(Belegungsdauer der Fertigungsstelle durch Erzeugnisse resp. Auftrage)

Vorangehende Belegungsbedingungen je Fertigungsstel le
(Technische oder wirtschaftliche Bedingungen fir die Einplanung resp.
Reihenfolgebildung an der Fertigungsstelle)

Durchlaufkritische Fertigungsstellen
(Fertigungsstellen bei welchen bereits aufgrund des Belegungszeitfadchers und/oder
der vorangehenden Belegungsbedingungen relevante Wartezeiten entstehen)

Kapazitatsspielraum und erforderlicher Zeitraum der Planauslastung
(Welche Moglichkeiten zur Anpassung der Kapazitaten stehen zur Verfligung, und
welche Vorlaufzeit wird dafiir bendétigt)

Bendotigte Zeitreserven im Auftragsdurchlauf

(Mit welchen Wartezeiten ist an welchen Fertigungsstellen zu rechnen und wie wird
der bendtigte Spielraum Erzeugnissen resp. Auftrdgen zugeordnet)

abgestimmt mit

Maximale Kapazitatsauflastung je Fertigungsstelle

(Welchen Prozentsatz der Kapazitat darf die Plan-Auslastung der Fertigungsstelle
nicht Uberschreiten)

Auftrags-Termingebung
(Wie werden machbare Endtermine flir neue Auftrage ermittelt, wie fiir Angebote)

Ruckstandsmanagement
(Wie wird Fertigungsriickstand resp. drohender Fertigungsriickstand erkannt und
welche Massnahmen werden in welchen Fallen getroffen)



Zu Fallen und Chancen in der PPS-Praxis

Zur Flexibilitat der Fertigungsmittel

Wer eine schon langere Praxis in der industriellen Fertigung hinter sich hat, erinnert
sich an die Entwicklungen im Ubergang von Einzweck-Maschinen zu universellen
Fertigungsmitteln.  Bisher (ber mehrere Arbeitsplatze/Maschinen laufende
Bearbeitungen konnten nun auf ein und derselben Fertigungsanlage ausgefuhrt
werden. Die neue technologische Flexibilitat hatte aber auch ihren Preis.
Investitionen mussten ausfihrlich begriindet werden, und sie wurden es vorwiegend
mit Argumenten zu Fertigungskosten und Flexibilitat. Selbstverstandlich wurde im
Hinblick auf die Kostenséatze eine hohe Auslastung der neuen Fertigungsmittel
angestrebt und deshalb mdglichst viele Arbeitsplane auf die neue Bearbeitung
umgestellt. Naturlich auch, um auf den Betrieb und die Kosten von bisher
eingesetzten Anlagen verzichten zu kdnnen.

Wie wirkte es sich in Bezug auf die Auftrags-Durchlaufzeiten und die Termin-
einhaltung aus? Oft verlangten nun hohe Umrichtzeiten entsprechend hohe
Losgréssen, was lange Belegungszeiten pro Auftrag ergab. Teils fiihrte die grossere
Anzahl einzelner Auftrdge, welche nun Uber ein und dieselbe Fertigungsanlage
laufen mussten, zu komplexeren Warteschlangen und entsprechenden
Terminierungsproblemen. Verstarkt durch eine zu hohe Auslastungsplanung (keine
Reserve fur den Ausgleich unvermeidbar auftretender Wellen an abzuarbeitenden
Arbeitsfolgen) wurden neue Permanent-Engpasse geboren.

Unternehmen, welche die richtigen Lehren gezogen haben, betrachten deshalb
fertigungstechnologische Vorhaben stets auch im Zusammenhang mit ihrer
Auswirkung auf den Auftragsdurchsatz. Sie stellen sich die Frage: "Wie erreichen
wir die fur kurze Durchlaufzeiten und Termineinhaltung nétige Flexibilitat unserer
Fertigung?". Sie wagen die Kosten fir entsprechende Losungen und den
marktseitigen Ertrag gegeneinander ab und tun konsequent das Machbare.

Zur Bemessung der Personalkapazitat

Wenn wir von einer rechtzeitigen Auftragsauslésung und von ausreichender
Fertigungsmittel-Kapazitat ausgehen, dann bleibt die Frage nach der bendtigten
Personal-Kapazitat. Hier stehen sich erst einmal zwei extreme Denkweisen
gegenuber. Die erste sagt "Um keinen Terminverzug zu erzeugen, braucht es an
jeder Fertigungsstelle eine Personalkapazitat in der Hohe der zu erwartenden
Belegungsspitzen". Der andere Standpunkt ist gepragt von den Bedenken, es
kénnten Beschaftigungslicken auftreten und deshalb sei die Personalkapazitéat
gemass dem durchschnittlichen Bedarf zu bemessen.

Im Wissen um den jeweils richtigen Kern beider Aussagen, zeigt sich sowohl die
Bedeutung von flexibel einsetzbarem Personal, wie auch der enorme Vorteil flexibler
Personal-Kapazitat, einer flexibilisierten Arbeitszeitregelung.

Zur Kapitalbindung

Ein wesentliches Hindernis fur Durchlaufzeitreduktion und Termineinhaltung ist die
einseitige Sicht der Kapitalbindung. Vermeidbare Kapitalbindung, beispielsweise
durch schlechte Lagerdisposition, ist selbstverstandlich abzulehnen. Jedoch sind bei
gewissen Erzeugnisstrukturen, sowie in bestimmten Fertigungsstrukturen, Puffer in
Form von Material oder Zeit unverzichtbarer Bestandteil einer funktionierenden
Fertigungssteuerung. Wann und wo und in welchem Masse, sind Fragen, welche zur
Grundkonzeption der PPS gehéren.



Zur Verantwortung fur die PPS im Unternehmen

Wenn immer wieder die so nicht gewollte, aber doch eingetretene Terminsituation
im Zentrum steht, und die PPS das Image einer unbeherrschbaren Black Box
angenommen hat, ist das Management gefordert. Aber nicht zum Eingreifen in die
Auftragsprioritaten, sondern zur Uberpriifung und Korrektur des grundlegenden
PPS-Konzeptes. Diese Verantwortung kann weder an die Trager des
Tagesgeschaftes der Planung, noch an Softwareexperten delegiert werden, denn
PPS-Verfahren und -Regeln verlangen Managemententscheide aus sachlichem
Durchblick.
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