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Zusammenhang zwischen Unternehmens- und | 'B I—I—E
P rOd u ktl OnSStrateg Ie Business IT Engineers

= Die Unternehmensstrategie ist die Summe vieler einzelner Strategien
der Unternehmensfunktionen, wie z.B. Finanzen, Produktion, Marketing,
Forschung und Entwicklung usw.

= |n einem erfolgreichen Unternehmen greifen diese Strategien ineinander
um dem Unternehmen den grof3tmaoglichen Wettbewerbsvorteil zu
ermoglichen. Kein Unternehmensbereich wird ausgelassen und keiner
dominiert den anderen.

= |n einigen Unternehmen wird die Unternehmensstrategie von
,hichtproduzierenden® Funktionen beherrscht, mit dem Ergebnis dass
das Wirtschaftlichkeitsaspekt der Produktion auf3er Acht gelassen wird.

= Die Produktionsstrategie entscheidet in vielen Unternehmen tdber den
kapitalintensivsten Bereich des Unternehmens und dadurch finden sich
hier noch viele, bisher ungenutzte, Wettbewerbschancen.

www.b-ite.de
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Produktionsstrategie und Wertstromdesign

Die Methode “Produktionsstrategie finden* soll die Einfiihrung neuer
Produkte in die Serienfertigung regeln und diese durch eindeutige
Richtlinien und Regeln unterstitzen.

Die Produktionsstrategie entscheidet, mit welchen Produktionsinputs
welche Produktionsoutputs geschaffen werden kann. Die
Wettbewerbsfahigkeit vieler Unternehmen wurde Uber eine richtige oder
falsche Produktionsstrategie besiegelt.

Dazu zahlt das Festlegen der Fertigungsart (Fliel3fertigung, Losfertigung,
Einzelfertigung...), des Materialflusses, des Fertigungsablaufes, der
Fertigungs- und Prifmittel, der Personalkapazitaten und -Qualifikation,
Kosten usw.

Die Umsetzung der Produktionsstrategie kann mit der Methode
Wertstromdesign geschehen. Diese kann den Fertigungsprozess mit
Informations-, Materialfluss und Lagerstufen inklusive Liege- und
Prozesszeiten gestaltet werden (vor 0-Serie).
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‘ Grundstrategien |
|
| |
Defensivstrategie Offensivstrategie
(Ruckzug) (Ausbau/Erhalten)
|
[ |
Strategie der Preis-/ Strategie der
Kostenfiihrerschaft Differenzierung
Strategie der Produkttechnologie
Know-how Strategie der Prozesstechnologie Fertigungsmittel I -I_
[
Fertigungssteuerung Strategie der Fertigungstiefe Lieferanten
I
Lager- / Auftragsfertigung Kapazitatsstrategie FlieRprinzip
Layoutgestaltung Standortstrategie Mitarbeiterstruktur
l
[ [ |
liminationsstrategie Innovationsstrategie Variationsstrategie
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= Fragt man Unternehmer, was eine gute Produktion den Kunden
erarbeitet, wird haufig genannt: kostengunstige und qualitativ
hochwertige Produkte

= Diese Sichtweise ist flr die Komplexitat heutiger Organisationen nicht
mehr ausreichend.

= Nach Miltenburg lassen sich sechs Leistungen der Produktion
unterscheiden:

= Kosten

= Qualitat

= Leistung

» Lieferzeit

=  Flexibilitat

» [nnovationsfahigkeit
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= Qutputs der Produktion

Die Kosten von Material, Arbeit, Gemeinkosten und weiteren

Kosten Ressourcen die zur Herstellung verwendet werden.
Das Ausmal’ an Material und Arbeiten welche bendétigt werden, um den
Qualitat Spezifikationen und den Kundenwiinschen zu entsprechen, sowie wie
Komplex diese Anforderungen sind.
Leistung Die Produkteigenschaften, und die Abgrenzung zu den Eigenschaften

(des Produktes)

oder der Leistungen des Produktes von anderen Herstellern bzw.
Produktion

Lieferzeit
Lieferverlasslichkeit

Die Zeit zwischen der Auftragsannahme und der Kundenauslieferung.
Wie oft sind die Auftrage verspatet und wie sehr verspaten sie sich in
diesen Fallen?

Flexibilitat

Die HOhe und die Zeit zu welchen Volumina der Produkte die
Produktion bei schwankendem Absatz angehoben oder abgesengt
werden kann.

Innovationsfahigkeit

Die Fahigkeit schnell neue Produkte herzustellen oder an bestehenden
Produkten Anderungen einzubringen.
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= Zur Erreichung dieser 6 ,Leistungen der Produktion® bieten sich
verschiedene Produktionssysteme an.

=  Eslassen sich, nach Miltenburg, 7 verschiedene Produktionssysteme
differenzieren.

= Die Produktionssysteme sind:
»  Werkstattfertigung (Job shop)
= Batch oder Losfertigung (Batch flow)
» Mitarbeitergetakteter Fluss (Operator-paced line flow)
= Maschinengetakteter Fluss (Equipment-paced line flow)
= Kontinuierlicher Fluss (Continous flow)
= Just-in-Time Produktion (JIT)
» Flexibles Fertigungssystem (Flexible manufacturing system)
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= Die Eignung dieser Produktionssysteme unterscheiden sich nach den

Volumina und der Anzahl von Varianten

Produktionssystem

Produkt / Volumen

Layout / Fluss

Sehr wenige Produkte /

Funktionales Layout / Fluss sehr

Werkstattfertigung Geringe Volumina unterschiedlich

Losfertiaun Viele Produkte / Zellenformiges Layout / Fluss variiert in
gung Geringe bis mittlere Volumina Mustern

Mitarbeitergetakteter Einige bis viele Produkte / Linienorientiertes Layout /

Fluss Mittlere Volumina Fluss meist regelmalig

Maschinengetakteter Fluss

Einige Produkte /
Hohe Volumina

Linienorientiertes Layout /
Regelmaliger Fluss

Kontinuierlicher Fluss

Ein oder wenige Produkte /
Sehr hohe Volumina

Linienorientiertes Layout /
Kontinuierlicher, starrer Flusss

Just-in-Time

Viele Produkte /
Geringe bis mittlere Volumina

Linienorientiertes Layout /
Regelmaliger Fluss

Flexibles Fertigungssystem

Sehr viele Produkte /
Geringe Volumina

Zellenformiges oder Linienorientiertes
Layout/ Regelméafiger Fluss

www.b-ite.de
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u Es lassen sich drei prinzipielle Layoutformen unterscheiden:
1. Funktionales Layout
2. Zellenférmiges Layout
3. Linienorientiertes Layout

u Funktionales Layout
=  Maschinen gleichen Typs sind in einem Bereich untergebracht.
=  Mitarbeiter arbeiten in einer Abteilung und sind hoch spezialisiert.

= Zellenférmiges Layout

=  Verschiedene Maschinen sind in einer Abteilung untergebracht (orientiert an
einer oder mehreren Produktfamilien)

=  Mitarbeiter der Abteilung beherrschen alle Maschinen. Das Produkt
kann vollstandig in der Abteilung gefertigt werden.

= Linienorientiertes Layout

=  Alle notwendigen Maschinen zum Herstellen eines Produktes werden in
Reihe angeordnet.

=  Maschinen und Werkzeuge sind fir das Produkt spezialisiert.
eiter haben kleine und tiberschaubare Arbeitsaufgaben
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Functional Layout
- Similar equipment (L, M, G, D) is grouped together
- Flow is extremely varied for each product

Cellular Layout
- One cell for each product family
- Flow is regular for each product family,
but is varied for each product within a family
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Line Layout
- One line for each product or product family
- Flow is regular

Quelle: Manufacturing Strategy, Miltenburg John, Productivity Press 2005 www.b-ite.de




| BN
Die Auswahlmatrix der Produktionssysteme B |TE

Business IT Engineers

Produkte und Volumina
e
~ =
Sehr viele Wigle Viele PFE'SE:E_ Ein
Produkte; gine  Produkte; Produkte; hohes ' Produkte;
oder mehrere  geringes mittleres alumen sehr hohes
Austerti- Wollmen Wollmen Wolumen
guUngen
(Funk:tiu:unalea Layout; Fluss
extrem variabel Werkstatt- WF
fertigung
Produktionszelen Layout; Los BF
Fluzz wariiert nach festen fertiaun
Lay- Mustern gung MGE
out o
und Linienfluzs - M.ﬂj. getakieter EPS
Mater Fluzz; Fluss meist
ial- regeimaliy : Maschinen T
fluss Funktionales Layout; Fluss Flexibles getakteter
extrem variabel Fertigungs- Fluss MGE
system AT "
L Kontinu-
Kortinuierlicher Fluss, ierlicher
Fluzz starr Fluss
k\- www.b-ite.de
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= Fur jede Produktfamilie bietet sich eine eigene Produktionsstrategie an. Hier
finden sie die Eignung beztiglich des jeweiligen Produktionssystems in Bezug

auf die Produktionsoutputs (nach Miltenburg).

Firma
Produkt
Datum .
Produkte und Volumina
.
— —A — ———
Eini Liefer- Kosten Gualitat Leistung Flexikiitdt Innovations-
Sehr viele Viele Viele o 'E';"g; _ Ein service fahigkeit
Produkte; eine  Produkte; Produkte; POGLIELE, Procukte;
A ! . ! hohes
ader mehrere  geringes mittleres ol zehr hohes
Austerti- alumen “olumen nidmen “Yolumen
gungen
(Funk‘tionales Layout; Fluss
extrem variabel Werkstatt- WF .
fertigung
F‘ru:uduktu:ujszellen Laryout; Log. BF| I
Flu=z variiert nach festen fertiqun
Lay- Mustern auna MGF| [l
out
und Linienfluss - M.ﬂ? oetakteter EPS .
Mater Fluzz; Fluss meist
; B reelmariio
ial- _ JIT|
fluss Funktionales Layaout; Fluss . F::_mhles
extrem variabel ertigungs-
system MGF -
. )
Kartinuierlicher Fluss | Kontinu-
ortinuierlicher , ierlicher
k Fluzs starr Fluss -




Ansatz nach Miltenburg (vollstandig)
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Firma
Produkt

Datum

Lay-
out
und
Mater-
ial-
fluss

Pro-
duk-

ons-
be-
rei-
che

<

(Funk‘tionales Layout; Fluss
extrem variabel

Produktionszellen Layout;
Fluzs variiert nach festen
hustern

Linienfluss - WM& getakteter
Fluss; Fluss meist
regelmaltio

Funktionales Layout; Fluss
extrem variabel

Kortinuierlicher Fluss,
Fluzs starr

Perzanal

Crganisationsstrukiur
& Kontrolle

Produktionsplanung
& Kontrolle

Beschaffung

Prozess-
technologie

Einrichtungen,

K Produktionsanlagen

Produktionsoutputs
A
~ Y
Liefer- Kosten Gualitat Leistung Flexibilitédt  Innovations-
Service tahigkeit \
Eigenschaften
Unternehmen- Wett
R gegenywartiy
Produkte und Volumina be-
A Markt wer-
— —~ >- ber-
- Starker
. " . Einige . ana-
Sehr viele Wiele Wigle Produlte: Ein "ietthewerber I
Produkte; eine  Produkte; Produkte; hohes ' Procukts, Y-
oder mehrere  geringes mittleres sehr hohes Urternehimensziel se
Auzferti ol ol Volumen “olumen
ungEn QMEN QMmN Marktoualifizierunc:
gung Wertragzver gabe
W[ D | DN | D | N |
BF| I e | [ | N |
mGF| M m | (e (E - Lieferergebnisse
m der Produktion
FPS [ | [ | [ | [ | |
schlecht out
- JIT| I (e | [ | [ |
Flexibles
Produktions
System MGF | I I | | N | .
Kontinu-
ierlicher
Fluss | I [ | N | (N | N |
- M zind nur Kostan - WA zind cine Invastition N\
- Unausgebildets MA - Fihige M4 P '
- Humanuide Froboter - Problemlizung ereona
und Identifikation
Hicrachic, zentralizirt - Flach, dezentrliziert o
- Erf Crganisations-
atruktur & Kantrolle
- Linic zchr wichtiq Pro-
Zentralisiert, komplex. Diaentralisicrt, cinfach ) -
duk
- Diethilicrtes Monitaring der - Zusammengefasstes Produktionsplanung ti
whrwendeten Ressourcen Planitaring der 2 Kantralle -
rwcndeten Ressourcen ons-
- Grasse Lickerantenanaahl - Gerings Lickerantenanzahl be-
{Kurafristige Besichung - Partnerachaft, Beschaif "
- Kostenreduktion valle Yerantwortung Eschatiung rei-
- Kritizche Fihigkeiten che
Riobuste Technalogic - Moderns "soft” und
- Externe Entwicklung “hard" Tachnalogic Prozess-
- Kastenreduktion - Interns Entwicklung technalogie
- Licfern der Produktionseracbnisss
- Allgemeine Yerwendung - Kanaentriert o
Einrichtungen,

Grosse, unregelmibiae
Fraduktionswachzel

- Hiufige, regelmibige
Praduktionswachzel

Produktionsanlagen J

1. Anféanger

-

3. Gutes
Unternehmen

2. Industrie-
durchzchnitt

Liefer-
4. \Wistklazze service

AN

Kosten

Galitat Leistung

Flexibilit&t

Innovations-
T5highkeit

_/

YT

Stufen der Produktionsfahigkeiten

V—

Produktionsoutputs
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= Nach dieser Grobplanung von Fertigungsprinzip, Fertigungsart und
Fluss, folgt eine Feinplanung der Produktionsinhalte

= Kapazitatsplanung

= Fertigungsprinzip

= Layoutplanung

= Terminplanung

= Fertigungsmittel (Technologie)
= Zulieferstruktur (Logistik)

= Kalkulation / Kosten

= |nformations- / Materialfluss
= |nformationsfluss

= Mitarbeiterstruktur

= Lagerstufen

388
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= Die Umsetzung vieler dieser Planungsinhalte erfolgt
zweckmafigerweise mit dem Wertstromdesign.

= Hier ist es notwendig mit diesen ausgearbeiteten Planungsinhalten die
notwendigen Rahmenbedingungen auszugestalten.

= Das Wertstromdesign inklusive realer Arbeitsplatzgestaltung,
Lagergestaltung, Werkzeug- und Vorrichtungsgestaltung ist bis zur
ersten 0-Serie abgeschlossen.

= Eine kurze Beschreibung dieser Methode finden sie auf den folgenden
Seiten.

388
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Wertstromdesign als
Gestaltungswerkzeug
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"Wenn immer ein Produkt fur einen Kunden
entsteht, ist da ein Wertstrom.
Die Herausforderung ist, ihn zu erkennen”

(James Womack, Lean Enterprise Institute)

www.b-ite.de
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= Als die Lean Production Welle Anfang der 90er Jahre begann, haben viele Unternehmen
mehr oder weniger systematisch die Einfihrung nach folgendem Vorgehen gestartet:

1. Finden eines ,Change Agenten" (Kimmerer / Kaizen Koordinator)
Finden eines ,Sensei” (Ein Lehrer, von dem Sie lernen konnen)
3. Suchen nach Motivationsgriinden, um die Aktionen unternehmensweit auszudehnen

N

Meist wird dann direkt zu Schritt 5 gesprungen:

5. Herauspicken von mehr oder weniger Wichtigem und dem Starten mit der schnellen
Beseitigung von Verschwendungen, zu aller Uberraschung wie schnell und einfach dies
geschehen kann. Dabei wurden die Verbesserungen primér einer sofortigen
Ergebnisorientierung folgend beurteilt und die Systemanderung wurde nicht mehr weiter
verfolgt.

Dabei wurde der Schritt 4, der der wichtigste und kritischste ist, ibergangen:

4. Mappen des kompletten Wertstroms fiir alle Produktfamilien und herausfiltern der darin
enthaltenen potenziale zur dauerhaften Verbesserung von Prozessen und Ergebnissen.

388
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= Der Wertstrom besteht aus allen erforderlichen spezifischen
Tatigkeiten, um eine bestimmte Dienstleistung, ein Produkt oder die
Kombination aus beiden durch die drei entscheidenden
Managementaufgaben in jedem Unternehmen zu fhren:
= die Produktentwicklung, die vom Konzept Uber die Konstruktion und
= die Produktionsvorbereitung bis zum Produktionsanlauf reicht,

= das Informationsmanagement von der Bestellung bis zur Auslieferung,
sowie die physikalische Transformation vom Rohmaterial bis zum fertigen
Produkt in den Handen des Kunden.

= Der Wertstrom besteht aus drei gleichwertigen Teilflissen:
» Materialfluss
= Informationsfluss
» Personalfluss

2 &

www.b-ite.de



. -
Beschreibung des Prinzips Wertstrom B |TE

Business IT Engineers

Die Analyse des Wertstroms wird fast immer zeigen, dass drei
Tatigkeitstypen vorkommen:

1. Eindeutige Wertschopfung im Sinne von Nutzleistung, wie etwa: das
Zusammenschweil3en der Rohre eines Fahrradrahmens oder die
Beftrderung eines Passagiers im Flugzeug

2. Bei vielen Schritten wird man sehen, dass sie keinen Wert erzeugen,
aber unter gegenwartigen und Technologien und
Fertigungseinrichtungen unvermeidbar sind, z. B. Uberprifen der
Schweil3nahte um die Qualitat sicherzustellen oder eine
Zwischenlandungen auf Grol3flughafen mit Drehkreuzfunktion.

Diese Leistung wird Scheinleistung oder muda Typ | genannt

3. Viele Schritte erzeugen keinen Wert (mehrfaches Werkzeugholen), oder
mehrfache Zollkontrollen. Diese Leistung wird Blindleistung oder muda
Typ Il annt

2 &
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= Den Material- und Informationsfluss zu erkennen
(Ist-Zustand)

= Den optimalen Fluss zu definieren (Soll-Zustand)
= Umsetzen der Verbesserung (Kaizen)

Vorteile:

= Wertstromdesign zeigt den Fluss des Wertes und der Information und
deren Zusammenhang

= Wertstromdesign zeigt die Verschwendung (Muda) und deren Ursache

= Auswirkung von Anderungen auf den Fluss werden durch
Wertstromdesign transparent

= Wertstromdesign ist Basis (Ist-Zustand) fir einen Verbesserungsplan
= Wertstromdesign ist ein qualitatives Hilfsmittel

388
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= Bei Toyota ist die Methode des Wertstrom Mappings als ,Material und
Informationsfluss Mapping“ entwickelt worden und wird innerhalb des
Toyota Production Systems als Methode zur Darstellung der aktuellen
Situation und der zukinftigen (idealen) Situation verwendet

= Toyota Mitarbeiter lernen in drei Arten von Bewegungen in der
Produktion zu unterscheiden:

= den Materialfluss
= den Informationsfluss
= den Menschen- / Prozessfluss

= Die im Folgenden dargestellte Methode des Wertstrom-Mappings
behandelt die ersten beiden der drei Punkte

388
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= Material und Information sind wie
die zwei Seiten einer Minze, Sie
mussen beide beachten
(,mappen®)

= |nnerhalb der Lean Production
wird der Informationsfluss als
genauso wichtig behandelt wie der
Materialfluss

o o Produktionsfluss
= Die wichtigste Frage, die Sie sich

stellen mussen lautet:

Informationsfluss

,,Wie miissen die Informationen
flie3en, so dass ein Prozess nur
das produziert, was der nachste Materialfluss
Prozess bendtigt und zwar

dann, wenn er es bendétigt.”

388

www.b-ite.de



Beispiel fur eine klassische IBI_I_E
Wertstrommap T T

Lieferant *——E—“—— Produktionsplanung 1____3——-—-—-_ Vertrieh

Fax
monatlich /

Wochenplanung Versandanweisung

taglich
l—: O
Prozessschritt 1 [ Prozessschriit 2 Yersand
| Y |

Information
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= Sie schauen nicht nur auf den Einzelprozess, sondern kdnnen den Gesamtprozess erkennen

= Es hilft hnen mehr zusehen als nur der Verschwendung. Mapping hilft die Quelle der
Verschwendung im Wertstrom zu erkennen

= Es liefert eine gemeinsame Sprache wenn Uber den Herstellungsprozess gesprochen wird
* Es macht Entscheidungen tiber Anderungen im Fluss einfacher
= Es verbindet die Lean Methoden und verhindert so das Herauspicken der ,Bonbons*

= Es zeigt die Verbindung von Material- und Informationsfluss

2 &
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Audi AG, Ingolstadt
BMW AG, Dingolfing

Brehm Prazisionstechnik GmbH
& Co. KG, Ulm

Daimler AG, Rastatt
EADS GmbH, Ulm
ERBE Elektromedizin GmbH, Tubingen

ESTA Apparatebau GmbH & Co. KG,
Senden

Eugen Lagler GmbH, Frauenzimmern
EvoBus GmbH, Mannheim

Faurecia GmbH & Co. KG., Neuburg
HOPPE AG, Bromskirchen

HUTTINGER Elektronik GmbH &
Co. KG, Freiburg
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KEBA AG, Linz

Kellner Telecom GmbH, Berlin
Kellner Telecom GmbH, Stuttgart
Knorr-Bremse, Miinchen
Ledertech GmbH, Bopfingen

LICON mt GmbH & Co KG., Laupheim
MAHLE International GmbH, Stuttgart
Mast Kunststoffe GmbH, Bad Waldsee
Mettler-Toledo AG, Urdorf

NAF GmbH, Erbach

Philip Morris SA, Lausanne

Pischzan Préazision, Erbach
RATIONAL AG, Landsberg
Ratiopharm, Ulm

Steelcase International,Rosenheim

W. Piekenbrink GmbH, Laupheim

ZF Friedrichshafen AG, Friedrichshafen
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