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Unternehmensfiihrung

WIE SICH DIE WIRTSCHAFTLICHKEIT EINES PRODUKTIONSBETRIEBES STEIGERN LASST

Die Suche nach Reserven

Der wachsende Wettbewerbsdruck zwingt viele mittelstandische Unternehmen zur
Ausschopfung von Produktivitatsreserven. Vielfach mangelt es jedoch am notwendigen
Methoden-Know-how sowie an entsprechender Projekterfahrung in den eigenen Reihen.
Der folgende Beitrag zeigt anhand eines Beispiels die wesentlichen Stellhebel zur Steigerung Abbildung 1: Die Dimensionen der Produkt-Komplexitit am
der Wirtschaftlichkeit in mittelstandischen Produktionsbetrieben.

Das Beispielunternehmen ist
Hersteller von Kabeltragsyste-
men und beschiftigte zum Zeit-
punkt des Projektbeginns
»Turnaround 300 Mitarbeiter
bei einem Jahresumsatz von
rund 80 Milliarden Lire. Die
Spannbreite der Produktpalette
reicht von Kabelbahnen iiber
Systembauteile und Trigerele-
mente bis hin zu Sicherheitssy-
stemen. Die Bauteile werden
liberwiegend aus Stahl gefertigt
und je nach Einsatzzweck send-
zimirverzinkt, feuerverzinkt
oder auch kunststoffbeschichtet
ausgeliefert. Fiir besondere An-
forderungen existiert dariiber
hinaus ein Bereich fiir Edel-
stahl-Produkte.

Das Unternehmen sah sich
bei der Fertigung des bisheri-
gen, sehr komplexen Produkt-
spektrums auf dem zum Teil
veralteten Maschinenpark mit
erheblichen Kosten- und Logi-
stikproblemen (Durchlaufzeit,
Riistkosten, Lagerhaltung, Ter-
mintreue) konfrontiert. Im Zuge
eines gesamtheitlichen Turn-
around, welcher von der Mut-
tergesellschaft initiiert wurde,
sollte der Produktionsstandort
mit moglichst geringen Investi-
~ tionen neu gestaltet und wieder
wettbewerbslihig gemacht wer-
den.

Sortiment
bereinigen

Bereits die Grobanalyse zeigte
eine auffallende Variantenvielfalt
im Produktsortiment bei einem
vergleichbar simplen Produkt
(siehe Abbildung 1). In einem er-
sten Schritt wurden daher die
Produktions- und Verkaufszahlen
der vergangenen zwei Jahre un-
tersucht. Eine ABC-Analyse des
Umsatzes zeigte dann auch
tatséichlich nahezu lehrbuchhaft,
daB mit 20 Prozent der Produkte
rund 80 Prozent des Umsatzes er-
wirtschaftet wurden.

Auf der Grundlage der Er-
gebnisse der Verkaufszahlen-
analyse und einer Benchmar-
kingstudie bei den Hauptwett-
bewerbern wurden Vorschlige
zur Straffung des Produktpro-
gramms erarbeitet. Umsatz-
schwache Produkte bzw. Vari-
anten wurden hinsichtlich einer
etwaigen strategischen Bedeu-
tung bewertet und aufgrund
dessen entweder aus dem Pro-
gramm genommen oder an Un-
terlieferanten vergeben.

Materialkosten
reduzieren

Neben gesamtheitlichen Sor-
timentsbetrachtungen wurden
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einzelne, herstellkostenintensi-
ve Produkte einer wertanalyti-
schen Betrachtung unterzogen.
Durch FEM-Berechnungen (Fi-
nite Elemente Methode) bei
Trdgerelementen kleiner bis
mittlerer Traglasten konnten
Potentiale zur Senkung des Ma-
terialaufwandes von 30 bis 60
Prozent aufgezeigt werden.
Weitere ~ Materialkostenein-
sparungen konnten durch kon-
struktive Malnahmen an Aus-
legern und Verbindungsele-
menten erzielt werden.

Logistisches
Konzept
Hauptaugenmerk des Turn-
around-Projektes galt der wirt-
schaftlichen Neugestaltung des
gesamten Produktionsstandor-
tes. Dessen Ausgangszustand
erwies sich ziemlich unstruktu-
riert: Wie hdufig bei mittelstin-
dischen Betrieben war auch
dieses Unternehmen innerhalb
kurzer Zeit von einer kleinen
Manufaktur zu einem Indu-
striebetrieb gewachsen, ohne
jedoch die Standortlogistik und
das Werkslayout den veridnder-
ten Anforderungen anzupassen.
1n einem ersten Schritt wur-
de daher fiir den gesamten Pro-
duktionsstandort ein gesamt-

heitliches Logistikkonzept er-
arbeitet. Dieses sieht einen ge-
schlossenen MaterialfluBl vor,
von der Anlieferung iiber die
Produktionsprozesse, Kommis-
sionierung und Lagerung bis
hin zum Versand (siehe Abbil-
dung 2).

Produktion neu
gestalten

Fiir den bestehenden Maschi-
nenpark wurde eine Analyse
der Einsatzméglichkeiten (Fle-
xibilitdt und Technik) durchge-
fithrt. Ermittelt wurde ein Eig-
nungsprofil der Maschinen, das
dem technischen und kapaziti-
ven Anforderungsprofil des
kiinftigen Produktspektrums
bei den prognostizierten Ab-
satzzahlen gegeniibergestellt
wurde.

Auf der Basis des neuen Pro-
duktsortiments und der Ab-
satzprognosen des Vertriebs
wurde eine mittelfristige Pro-
duktionsprogrammplanung und
darauf aufbauend die Planung
des Materialflusses in der Fer-
tigung vorgenommen. Hierzu
wurden die optimalen Produk-
tionslosgroBen ermittelt: Die
hohen Kosten fiir das Umrii-
sten der hochproduktiven
Transferanlagen (sieche Abbil-
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dung 3) bedingten eine Grenz-
losgro3e von mindestens 1000
Stiick pro Los fiir eine wirt-
schaftliche Fertigung. Kleinere
Lose werden auf flexibleren,
aber weniger produktiven An-
lagen hergestellt. AnschlieBend
wurden die Transportintensiti-
ten zwischen den Betriebsmit-
teln bestimmt und daraus das
kiinftige Fertigungslayout ab-
geleitet.

Umsetzung des
Konzepts

Das neue Fertigungskonzept
wurde mit minimalen Investi-
tionskosten innerhalb weniger
Monate umgesetzt. Zur Stabili-
sierung der neuen Prozesse und
zur Erreichung einer kontinu-
ierlichen Verbesserung wurde
das Organisationskonzept der
Gruppenarbeit fiir die einzelnen
Fertigungssegmente eingefiihrt.
Hierfiir wurden die Mitarbeiter
in der Fertigung in speziellen,
interaktiven Trainingseinheiten
geschult. Mittlerweile finden in
diesen Fertigungsgruppen re-
gelmiBige KVP-Runden (Kon-
tinuierlicher Verbesserungs-
ProzefB) zur Produktivititsstei-
gerung und zur Storungsbeseiti-
gung an Anlagen statt.

Ergebnis

Bereits zwei Jahre nach Pro-
jektstart erzielte das Unterneh-
men einen Jahresumsatz von
rund 100 Milliarden Lire mit
250 Mitarbeitern, was einer
Produktivititssteigerung von
50 Prozent zur Ausgangssitua-
tion entspricht. Inzwischen
konnte der Umsalz infolge wei-
terer Rationalisierungen sowie
einer verbesserten Marketing-
strategie bei gleicher Beleg-
schaftsgrole sogar auf 120
Milliarden Lire pro Jahr gestei-
gert werden. l
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