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Die Fabrikleistung
im Blick behalten

MaBgeschneidertes Produktionscontrolling

Produktionssysteme werden immer komplexer. Um deren Wirksamkeit bewerten und bei
Problemen gegensteuern zu konnen, bedarf es eines effektiven Produktionscontrollings.
Das bedeutet nicht nur, Daten zu sammeln, zu plausibilisieren und bunte Bilder daraus zu
erstellen. Es geht darum, mit wenig Aufwand gezielte Entscheidungsvorlagen zur Steige-
rung der Fabrikleistung vorzubereiten.

ssen Sie, wie hoch lhre Fabrik-
leistung aktuell ist? Wenn
nicht, wie lange brauchen Sie,

um aussagekraftige Informationen zum der-
zeitigen Zustand Ihrer Fabrik zu beschaffen?
Controlling ist kein Phdnomen aus der
Buchhaltung. Das operative Controlling in
der Produktion ist ebenso wichtig wie das
strategische Controlling im Finanzwesen.
Wer seine Fabrikleistung nicht messen kann,
kann sie auch schlecht steigern. Das stellte
schon Peter Drucker fest, einer der Manage-
ment-Gurus des 20. Jahrhundert. Wer seine
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Fabrik mit den falschen Kennzahlen steuert
oder immer nur die Kennzahlen des letzten
Monats ansieht, steuert ins Ungewisse. Auf
den Rallye-Sport Uibertragen, wére dies so,
als wiirde ohne Copilot gefahren, der Rich-
tung und Radius der ndchsten Kurve ansagt.
Der Fahrer ist im Blindflug unterwegs und
kann haufig erst gegensteuern, wenn es zu
spét ist. Bestzeiten lassen sich so nicht sicher
nicht herausfahren. In der Fabrik Gbernimmt
das Produktionscontrolling die Rolle des Co-
piloten. Es zeigt beispielsweise, welche Fa-
brikleistung installiert ist, welche tatsachlich

benétigt wird und wann an welcher Stelle
Kapazitatsengpasse auftreten. Demzufolge
handelt es sich nicht um ein Aneinanderrei-
hen von nackten Kennzahlen, sondern um
eine gezielte und frihzeitige Entscheidungs-
vorbereitung, wodurch Operational Excel-
lence méglich wird.

Mit Kennzahlen die
Fabrikleistung steigern!

Wias ist iberhaupt Fabrikleistung? Unter die-
sem Begriff ist das Verhéltnis von Output zu



Input einer Fabrik zu verstehen. Der Output
einer Fabrik sind die erzeugten Produkte,
wahrend der Input samtliche Ressourcen in
Form von Personal, Kapital, Material, Ener-
gie und so weiter sind. Gelingt nun, bei
gleich bleibendem Ressourceneinsatz mehr
Ausbringung zu erzielen, oder bei gleich
bleibender Ausbringung weniger Ressour-
cen einzusetzen, wird die Fabrikleistung ge-
steigert. Die zentralen Kennzahlen fiir effek-
tives Produktionscontrolling sind damit auf
der Kostenseite schon einmal benannt.
Hinzu kommen noch zeitliche Aspekte, mit
denen bewertet wird, wie lange die Produk-
terstellung dauert und welche Auswirkun-
gen dies auf die Bestdnde im Unternehmen
hat. Entscheidend fir die Auswahl der
Kennzahlen sind die Anforderungen des
Marktes und die Art der Fertigung. Wah-
rend es bei einem Katalogartikel in erster
Linie um Verfgbarkeit bei méglichst effi-
zienter Lagerbewirtschaftung geht, stehen
bei einem Anlagenbauer meist wettbe-
werbsfahige Lieferzeiten und Herstellkosten
im Vordergrund. In vielen Unternehmen gibt
es aber auch eine Kombination von unter-
schiedlichen Zielsetzungen. Liegt das Haupt-
problem zum Beispiel in der Lieferbereit-
schaft, ist der Fokus auf méglichst niedrige
Bestande zunachst wenig hilfreich. Es kann
im Gegenteil sinnvoll sein, zunéchst Lager-
bestande aufzubauen, um die Lieferbereit-
schaft zu erh6hen, damit eine weitere Kun-
denerosion vermieden wird. Gleichzeitig gilt
es in diesem Fall, die Produktion dahinge-
hend zu restrukturieren, dass mit einer
hohen Volumen- und Variantenflexibilitat
mdglichst kurze Durchlaufzeiten realisiert
werden konnen. Erst nachdem dies gelun-
gen ist, kénnen die Bestdnde wieder ge-
senkt werden. Die Auswahl der richtigen
Kennzahlen fiir das Produktionscontrolling
leitet sich demzufolge immer aus dem Pro-
duktionssystem eines Unternehmens ab.
Dabei geht es nicht darum, ein Toyota-Pro-
duktionssystem zu kopieren — denn das
funktioniert, wenn Sie mit japanischer Men-
talitat japanische Autos bauen. Es muss viel-
mehr verstanden werden, warum das
Toyota-Produktionssystem fiir die Automo-
bil-Produktion eines japanischen Herstellers
so erfolgreich ist. Ubersetzt auf ein Unter-
nehmen, miissen die Frage gestellt werden,
welche Ziele mit der Produktion verfolgt
werden und welchen Wertbeitrag einge-
setzte Ressourcen dazu leisten. Wenn diese
Matrix aufgestellt und die Methoden und
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Entscheidungsvorlage statt

steigende Komplexitit

Produktionscontrolling kann als Entscheidungsgrundlage verstanden werden, dass zu messbaren Vorteilen
fiir ein Unternehmen fiihren kann. Wie viel Controlling sinnvoll ist, ist je nach Unternehmenszielen und Pro-

duktionssytemen verschieden.

Tools definiert wurden, mit denen gesteckte
Ziele erreicht werden sollen, steht schon 80
Prozent des spezifischen Produktionssystems
fest. Auf der Basis lassen sich Kennzahlen
festlegen, mit denen sich definierte Ziele
und damit auch die Wirksamkeit der einge-
setzten Methoden bewerten lgsst. Um die
wichtigsten Hebel zu identifizieren und Auf-
wand sowie Nutzen der MaBnahmen zu
quantifizieren, lohnt sich auch die Uberset-
zung der Kennzahlen in monetare Werte.
Was bringt ein Prozent mehr OEE? Kann
mehr verkauft oder kdnnen Schichten ge-
spart werden? Diese Fragen sollte das Pro-
duktionscontrolling beantworten kénnen.

Die Qualitat der
Stammdaten

Die Stammdaten sind von groBer Bedeu-
tung fur ein Kennzahlensystem. Wenn
etwa die Arbeitsplane seit Jahren nicht an-
gepasst und vorhandene Produktivitatsfort-
schritte nicht berticksichtigt wurden, hat die
gemessene Fabrikleistung mit der Realitét
nicht viel zu tun. Dies hat oft fatale Folgen,
derer sich viele Unternehmen haufig nicht
bewusst sind:

¢ Es werden Personal- und Investitionsent-
scheidungen vor dem Hintergrund ver-
meintlicher Kapazitdtsengpésse getroffen,
obwohl ausreichend Produktivititsreser-
ven vorhanden sind.

e Die vermeintlichen Engpésse fiihren zu

langeren Lieferzeiten, die den Kunden
kommuniziert werden und somit direk-
ten Einfluss auf die Wettbewerbsféhig-
keit haben.

e Die fir die Produktkalkulation herangezo-
genen Kosten sind falsch, was sich wie-
derum negativ auf das Kundenverhalten
auswirken kann, negativen Einfluss auf
das Unternehmensergebnis hat und fal-
sche Entscheidungen bei der Uberarbei-
tung des Produktportfolios bewirkt.

Die Stammdaten sind in keiner Firma Ein-
hundert Prozent korrekt. Aber wie ist damit
umzugehen? Wann wurden die letzten Zeit-
aufnahmen gemacht? Und wie ist auf die
Aussage der Arbeitsvorbereitung zu reagie-
ren, dass etwas aufgrund der Vielzahl und
Komplexitat der Produkte nicht méglich sei?
Sind die Vorgabezeiten veraltet, kénnen sie
nach dem Pareto-Prinzip neu aufgenommen
werden. Wenn es zu viele Produkte gibt, die
nur in geringer Stickzahl produziert wer-
den, lassen sie sich in Klassen einteilen, fir
die entsprechende Vorgabezeiten gelten.
Die Summe der Unschérfe der Einzelartikel
wird Giber die Gesamtheit aller Artikel in der
Regel kompensiert.

Produktionscontrolling
und Industrie 4.0

Produktionscontrolling soll Verschwendung

in der Fertigung identifizieren und MaBnah-
men zur Steigerung der Wertschépfung und
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Software-Cockpits vermitteln Informationen oft nach dem Ampel-Schema.

damit der Fabrikleistung vorbereiten. Dazu
werden Kennzahlen benétigt, die moglichst
aktuell und ‘auf Knopfdruck’ zur Verfligung
stehen sollten. Das wiederum fiihrt zum
nachsten Aspekt eines wirkungsvollen Pro-
duktionscontrollings: Dem Aufwand fur die

Kennzahlenermittlung und -bereitstellung.

Viele Unternehmen betreiben fur thr Pro-

duktionscontrolling einen hohen Aufwand

und erzielen dabei ein verbesserungsfahiges

Ergebnis. Die Griinde hierfur kénnen unter-

schiedlich sein:

¢ Die eingesetzten Systeme stellen die
Daten nicht in der benétigten Granulari-
tat zur Verfligung.

e Die Daten miissen mit viel Aufwand plau-
sibilisiert und aufbereitet werden.

o Der Produktionscontroller sitzt im Con-
trolling und nicht am Ort seiner Aufgabe,
so dass durch fehlendes Prozessverstand-
nis und lange Wege Reibungsverluste
entstehen.

e Die Informationen werden umfassend
tiber den ‘Umweg Excel’ in Powerpoint-
Bildern aufbereitet und stehen mitunter
erst am funften Werktag des Folgemo-
nats in einem Reporting zur Verfiigung.

Im anriickenden Zeitalter einer Industrie 4.0,

das auf kommunizierende Maschinen setzt

und eine flexiblere Produktion fordert,
mogen diese Formen der Informationsbe-
reitstellung veraltet wirken. Viele aktuelle

Ansatze fir Produktionscontrolling gehen

einen Schritt weiter:

¢ Sie basieren auf eindeutigen und verldss-
lichen Daten,

e die zu Kennzahlen, verdichtet werden,
die am individuellen Produktionssystem
ausgerichtet sind,

e zeigen Wirkzusammenhéange einzelner
Kennzahlen untereinander auf,
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¢ stellen die bendtigten Informationen auf
Knopfdruck zur Verfigung und

e fithren nicht zu Kennzahlenberichten,
sondern zu Entscheidungen.

Zu berlcksichtigen ist, dass die hierfur be-
nétigten Daten in der Regel aus einer Viel-
zahl von Quellen und IT-Systemen resultie-
ren. Wahrend produktionsbezogene Daten
wie Ist-Bearbeitungszeiten, Maschinennut-
zung et cetera haufig aus MDE- oder MES-
Lésungen stammen, liefert das ERP-System
die kostenbezogenen Informationen. Wei-
tere Daten konnen aus dem CAQ-System
oder der Personalzeiterfassung stammen,
etwa fiir Mitarbeiterproduktivitat. Kennzah-
len wie die Overall Equipment Effectiveness
benotigen somit in der Regel Daten aus un-
terschiedlichen Systemen, um Uberhaupt er-
rechnet werden zu kénnen. Will man diese
Daten kurzfristig zur Verfigung haben und
aufwandige Routinen im Monatsrhythmus
vermeiden, kommt man um eine [T-basierte
Losung kaum herum, welche die Daten auf
einer Plattform konsolidierten kann.

Daten aus vielen Quellen
zusammenbringen

Unternehmen nutzen Business Intelligence-
Systeme dazu, groBe Datenmengen aus
ihren Systemen zu konsolidieren und zu In-
formationen zu veredeln. Wahrend Business
Intelligence in Vertrieb und Controlling
schon lange genutzt wird, sind diese Losun-
gen in der Produktion noch relativ selten an-
zutreffen. Dabei ist ein Produktionscockpit
eine gute Erganzung, um dem Produktions-
leiter ein Bild Uber seine Produktion zu ver-
mitteln. Der Geschaftsfiihrung dient es
dazu, das Bild Uber den Zustand der Fabrik
abzurunden und gezielt nach Ursachen fur

verfehlte Ziele suchen zu kénnen. Oft unter-
schatzt werden die Moglichkeiten in den
Systemen, den Problemen auf den Grund
zu gehen: Ein Produktionscockpit zeigt nicht
nur den Grad der Zielerreichung, etwa
durch Ampelfarben, sondern kann durch
entsprechende Analysen eine Aussage er-
moglichen, warum Ziele nicht erreicht wur-
den. Bei einer schlechten Termintreue kon-
nen tber Drill down-Funktionalitdt nachge-
sehen werden, welche Auftrége terminun-
treu waren, Uber welche Arbeitsplatze diese
Auftrage gelaufen sind und an welchen Ar-
beitsplatzen die Liegezeit langer als geplant
war. Ein anderes Beispiel ist die Moglichkeit
der Simulation. So lasst sich in manchen An-
wendungen simulieren, welche Auswirkun-
gen eine Verkirzung der Durchlaufzeit auf
die Bestéande hat oder wie sich ein verbes-
serter OEE auf die Herstellkosten auswirkt.
Entscheidungen werden so systematisch
vorbereitet und unterschiedliche Szenarien
kénnen ‘im laufenden Gesprach’ durchge-
spielt werden.

Wieviel Controlling
braucht die Produktion?

Um ein leistungsfahiges Produktionscontrol-
ling einzurichten, muss zuerst ein Bild tiber
die installierte Leistung der Fabrik und der
bendtigten Kapazitat erstellt werden, da
sich hieraus die erforderlichen Freiheits-
grade in Bezug auf Flexibilitdt und Effizienz
der Produktion ableiten. Die Bereitstellung
dieser Informationen ist Aufgabe des Pro-
duktionscontrollings und wird im harten
Wettbewerb immer wichtiger. Aktuelle
MES-Anwendungen besitzen auf Shop
Floor-Ebene bereits haufig die Funktionali-
tat, um Entscheidungen vorzubereiten. Fallt
eine Maschine aus, wéhrend eine andere
noch Kapazitit hat, wird in Echtzeit die ent-
sprechende Alternative vorgeschlagen.
Neuere Ansétze fir Produktionscontrolling
bieten eine holistischere Sicht auf die Ferti-
gung, bei der Kostenfragen ebenso eine
Rolle spielen wie langerfristige Entscheidun-
gen. Wie viel Produktionscontrolling ein Un-
ternehmen braucht, hangt letztendlich in-
dividuell von seinen Zielen und seinem Pro-
duktionssystem ab. [ |
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