,Yorsprung durch eine
Verklrzung der Durchlaufzelt in
der Wertschopfungskette®

Fallbeispiel



Skizze zur Ausgangssituation

. Das Unternehmen ist mit einer jahrlich wechselnden Kollektion, einem
saisonal stark schwankenden Absatz sowie dem Kundenbedarf von
kurzfristigen Nachlieferungen (,Reorders*) konfrontiert.

. Die Verkurzung der Durchlaufzeit der Auftrage in der gesamten
Wertschopfungskette im Jahresverlauf wird als strategisch relevanter
Erfolgsfaktor eingestuft um

- kurzfristige Liefertermine erftillen zu kdnnen und
- die Risiken aus einer zur frithen Produktion zu minimieren.

. Das Produktportfolio besteht aus rund 1.600 verschiedenen Artikeln, die Gber
den Zeitraum eines Jahres in rund 1.400.000 Einheiten und in 5.000
einzelnen Fertigungsauftragen gefertigt werden.

Der operative
Unternel hmensberater
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Vorteile einer kurzen Value Chain Lead Time

. Reduktion der Risiken durch eine zeit- bzw. bedarfsnahere Produktion der
einzelnen Auftrage.

. Schnelle Reaktionsmoglichkeit auf kurzfristige Bestellungen oder Reorders
der Kunden durch minimierte Vorlaufzeiten.

. Hohere Produktivitat und Ubersichtlichkeit in der Fertigung als Folge der
Reduktion der Auftragsanzahl und Materialienmenge in der Produktion.

. Senkung des durchschnittlich gebundenen Kapitals und der Verzinsung
durch Senkung der Bestande an Vorraten und der Ware in Fertigung.

. Verbesserung der Liefertermintreue und der Kundenzufriedenheit durch
strukturierte und transparente Prozesse, verkilrzte Reaktionszeiten und eine
genaue Produktionsplanung.



Bedarfsverlauf versus Produktionsverlauf

1.600.000

Die Bedarfs- und die Produktionskurve
1.400.000 weichen im typischen Jahresverlauf

erheblich voneinander ab

1.200.000 => |n unserem Beispiel beginnt der
Kundenbedarf ab dem Monat Juni zu
£ 800.000 4
=

600.000

400.000

1

200.000

Jan. Feb Méar Apr Mai Jun Jul Aug Sep Okt Nov Dez

Kum. Produktion =ll=Kum. Bedarf

Der operative
Unternehmensberater



Bedarfsverlauf versus Produktionsverlauf

1.600.000

Lange Lagerdauer der Produkte bis
1.400.000 zur ersten Bestellung

=> Hohe Risiken (Fehldisposition,
1.200.000 Abwertungen, Uberbestande,

Nichtabnahme etc.)

1.000.000

800.000

Menge

600.000

400.000

200.000

Jan. Feb Méar Apr Mai Jun Jul Aug Sep Okt Nov Dez

Kum. Produktion =ll=Kum. Bedarf

Der operative
Unternehmensberater



Bedarfsverlauf versus Produktionsverlauf

1.600.000

Auf Reorders der Kunden muss im 4.
1.400.000 Quartal schnell reagiert werden

=> kurze Durchlaufzeit der Auftrage ist

1.200.000 erforderlich um zusatzliche
Umsatzpotenziale zu nutzen Reorder

1.000.000

Menge

800.000

600.000

400.000

200.000

Jan. Feb Méar Apr Mai Jun Jul Aug Sep Okt Nov Dez

Kum. Produktion =ll=Kum. Bedarf

Der operative
Unternehmensberater



Ausgangssituation des Fallbeispiels

SN— -
————

Die gesamte Durchlaufzeit - von der Einplanung des Auftrages, tber die
Lieferzeit der Lieferanten, bis zum fertigen Produkt - betragt 144 Tage

Ziel des Managements _ist die nachhaltige Reduktion der
Durchlaufzeit um mindestens 50%

Der operative
nnnnnnn hmensberater



achhaltig erreichte Verbesserung
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Planung
9 Tage

Einkauf
12 Tage

Lieferzeit
44 Tage
WE & QS
10 Tage
Produktion 1
30 Tage
Produktion 2
14 Tage
Produktion 3

23 Tage

Wochs
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Lieferzeit
27 Tage
WE & QS
4 Tage
Produktion 1
10 Tage
Produktion 2
5 Tage

Produktion 3
9 Tage
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—

Ergebnis nach Projektabschluss
Reduktion der Durchlaufzeit auf 60 Arbeitstage (Redu
Tage oder 59%)

ktion um 84

&

Der operative
Unternehmensberater
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Weitere messbare Effekte

 Die Anzahl der Fertigungsauftrage und die Bestande an ,Ware in
Fertigung” wurden um 50% verringert

=> Verbesserung der Ubersichtlichkeit im Produktionsablauf
=> Produktivitatssteigerung
=> Verringerung des Working Capitals (Zinsvorteil)

 Die Fertigungsauftrage konnen heute 16 Wochen spater verplant werden
=> geringeres Risiko aus Fehldispositionen (bedarfsnahere Fertigung)

 Die Liefertermintreue wurde um rund 5% - Punkte erhoht
=> gestiegene Kundenzufriedenheit

o Auf kurzfristige Bestellungen und Reorders der Kunden kann schneller
reagiert werden
=> Differenzierungsvorsprung zum Mitbewerb

=> Nutzung von zuséatzlichen Umsatzpotenzialen



Konkrete Ansatze und Beispiele
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Konkrete Ansatze flr Verbesserungen

Planung & Produktmanagement

a) Erhohung des Standardisierungsgrads der Rohmaterialien

b) Verbesserung der Forecast-Qualitat (Mengenvorschauen fir die
Lieferanten)

c) Verringerung der Wiederholungslose bzw. Optimierung der
Einplanungsstrategie

d) Reduktion von Auftragsverschiebungen
e) Senkung der Anzahl von Zeichnungs-/Sticklistenanderungen
f) Verbesserung der Einplanung der Engpasseinheit

g) Insourcing von Prozessschritten bei fehlenden Alternativlieferanten
bzw. gegebener unbefriedigender Lieferbereitschaft



a) Standardisierungsgrad (Rohmaterialien)

Fallbeispiel -

Seite 12

Durch eine Reduktion der eingesetzten Rohmaterialien kbnnen
aufgrund von Mengeneffekten bessere Einkaufspreise lukriert
werden

=> Kostenvorteile (Produktkosten)

Eine Reduktion (Standardisierung) senkt die Gemeinkosten; es
werden weniger unterschiedliche Materialien bestellt, verwaltet,
inventiert etc.

=> Kostenvorteile (Strukturkosten)

Die Gefahr von fehlenden Rohmaterialien (zum Auftragsstart) wird
durch eine Standardisierung — weniger Rohmaterialien — reduziert
=> Kkdrzere Auftragsdurchlaufzeit

Der operative



Fallbeispiel
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a) Standardisierungsgrad (Rohmaterialien)

>20 Verwendungen
96 Materialien
[169%0]

1 Verwendung
182 Materialien
[309%0]

>10 Verwendungen
54 Materialien [9%]

>5 Verwendungen
62 Materialien
[119%]

2 Verwendungen
86 Materialien
[15%]

4 Verwendungen

- 3 Verwendungen
46 Materialien [8%]

62 Materialien
[11%)]

Ausgangslage
* 30% der Rohmaterialien werden nur in einem Artikel verbaut

* 56% werden in weniger als 4 Artikel verbaut
éﬁ/ é";?ﬂ’fﬁ;ﬁ;l‘i




b) Forecast-Qualitat

FUr eine Kirzung der 100% -

N> 150%der Forecastmenge

A Wiederbeschaffungszeiten
Fa”be|3plel fordern die Lieferanten in der | *

Regel verbindliche 80%

[0125%- 150%der Forecastmenge
[ 75%- 125%der Forecastmenge
[050%- 75%der Forecastmenge

W < 50%der Forecastmenge

Mengenvorschauen (bzw.
Rahmenvertrage). Die
tatsachlich bendtigten
Mengen mussen maoglichst
nahe an den erstellten 50%
Mengenvorschauen liegen

(20 Artikel)

60% -

40% -
(34 Artikel)
Ausgangslage

Bei 74% der Artikel weicht die
Verkaufsmenge mehr als +/-
25% von der
Mengenvorschau ab

0% -

Der operative
Unternehmensberater




Fallbeispiel
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c) Wiederholungslose

Anteil Artikel

Es ist kritisch zu prifen, ab wann die ersten Auftrage einlangen
und ob bis zu diesem Zeitpunkt die selben Artikel mehrfach
eingeplant wurden (Ineffizienz)

Ausgangslage:

Bis Mai 2006 wurden 71 % der Artikel der Kollektion 06/07 bereits

mehr als einmal produziert

100% -
90% -
80% -
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -

0% -

[ [10%| [119%]| |139%

14%

| N [12%

11% 10%

11%

1 14% [ | | | | |
13% 0 13% 11%
13% °l [14%

10/04
bis 1 /05
bis 2 /05
bis 3 /05

n Yo} Yo} n n Yo}

o o o o o o

- - - - - -
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bis 11 /04
bis 12 /04
bis 10 / 05

—{11%[ | . —{15%-
11%]| | B

| @> 8. Lose

06. - 8. Lose
05. Lose
04. Lose
@3. Lose
02. Lose
B1. Los
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Konkrete MalRhahmen
(Planung, Entwicklung & Produktmanagement)

1. Reduktion der verwendeten Rohmaterialien und Verkirzung der
Wiederbeschaffungszeiten

2. Konzipierung einer Einplanungssperre (ein Artikel darf in einem Monat
nicht zweimal eingeplant werden)

3. Berlcksichtigung realistischer Kapazitaten der Engpasseinheiten bei
der Produktionsplanung (keine Uberplanungen)

4. Einfihrung und laufende Durchsprache einer Kennzahl zur Messung
der Forecast-Qualitat (,Prognoseerfiillungsgrad®)

5. Verbesserung der Kollektionsplanung => Einfiihrung von
verbindlichen Terminen und klaren Verantwortungen fur die Erstellung
des Masterplans

6. Definition von fixen Tagen fir die Erstellung von Planauftragen und
die Durchftihrung von Bestellungen



Konkrete Ansatze flr Verbesserungen

" |Einkauf

a) Verringerung des Anteils an Fehlmaterialien zum Au  ftragsstart

TIPP: Bei der Materialkommissionierung der Auftrage werden die
fehlenden Materialien in eine Liste (Fehlteileliste) eingetragen. Der
Einkauf vermerkt das voraussichtliche Datum des Erhalts der
fehlenden Materialien vom Lieferanten und die Weiterleitung an die
Produktion

Vorteil: die Produktion kann rechtzeitig umdisponieren (Auftrage
vorziehen etc.)

e SHS
Der operative
nnnnnnn hmensberater



Fallbeispiel
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Konkrete Ansatze flr Verbesserungen

b) Verringerung von Lieferverzégerungen  (Fremdverschulden des
Lieferanten oder ,hausgemachter* Terminverzug)

Verspatete
Freigabe
Kollektions-
beginn
20%

Lieferanten-
probleme
52%

Anderung
Material-
spezifikation
25%

Reklamation
3%

Mindestens 45 % der Lieferterminverziige sind im Anal  yse-

zeitraum selbstverursacht
ggﬁ/ é";;::’z:;:



Konkrete Mal3nahmen (Einkauf)

1. Erstellung einer Materialienmatrix und Durchsprache der
Wiederbeschaffungszeiten mit den ,Problemlieferanten” (lange
Wiederbeschaffungszeiten)

2. Einfahrung und laufende Durchsprache einer Fehlteileliste im
Rohmateriallager (siehe Tipp)

3. Konsequente Einforderung von Auftragsbestatigungen der Lieferanten
(,Erziehung der Lieferanten®)

4. Einfihrung eines aktiven Lieferantenmanagements (Liefertermin- und
Mengentreue werden quartalsweise mit den Lieferanten
durchgesprochen)

el SHS
Der operative
nnnnnnn hmensberater



Konkrete Ansatze flr Verbesserungen

AERBRNRNANARNRN AN AN R NN NG AR AAAARARAANAHA AN AARA AR AAHANA BABABABA AN

Produktion 1
d

Produktion

a) ldentifizierung von Liegezeiten und Engpassarbeitsplatzen
b) LosgrdlRenoptimierung zur Reduktion der RUstzeiten und der DLZ

c) Senkung der Stillstande in der Fertigung, insbesondere bei
Engpasseinheiten

d) Verbesserung der taggleichen Rickmeldung der fertigen Auftrage im
ERP-System

e) Prifung des Zeitpunkts der Buchung der Rohmaterialien aus dem
Rohmateriallager auf den Auftrag (Verlangerung der Durchlaufzeit bei
verfriihter Buchung der Materialien)

Seite 20



Fallbeispiel
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a) Durchlaufzeitstudie

Tipp: Es ist darauf zu achten, dass ,sinnvolle” Prozessschritte vermerkt
werden. Detailprozesse ohne Liegezeiten zwischen den Arbeitsschritten

werden idealerweise zusammengefasst

Laufkartenauswertung Mai 2008

Liegezeit vor dem
Produktionsschritt OS 4,6 AT

Arbeitsfage

B Oberflache ablangen
HLiegezeit

B Oberfliche sublimieren
HLiegezeit

B Schutzfolie aufziehen

ElLiegezeit A"
DO Oberflache kontrollieren
DOLiegezeit II]I

O Ubergabe an XC Halle

DOLiegezeit

e m
DLZ
10 AT

Laufkartenauswertung Juli 2008

Liegezeit vor dem
Produktionsschritt OS 2,8 AT

aeitsfhge © 1 2 4 5 6 7 8 9 10
. . . . . . . . . . )
@ Oberflache ablangen

W Liegezeit

O Oberflache sublimieren
Liegezeit

O Schutzfolie aufziehen
Liegezeit

O Oberflache kontrollieren
[ Liegezeit

mUbergabe an XC Halle
Liegezeit

E Oberflache schneiden

M Liegezeit

er operative
Unternehmensberater



b) Durchlaufzeit und Losgrofien

Auftrage mit einer Losgrof3e von unter 200 Stiick bendétigen im Schritt FI mit 11,0
beziehungsweise 10,4 Arbeitstagen langer als Auftrdge mit einer Losgrol3e von > 400 Stlick
=> grol3ere Auftrage werden nach dem Schritt PR ,bevorzugt” weiterverarbeitet (h6here
Produktivitat der Fertigungseinheit)

1 ] ] ]

>=400 22,8 7,4 9,6 39,8 AT 170 Auftrage

| | |
Fal | be | S p | el 300-399 218 5.8 8,4 36 AT 442 Auftrage

[¢]
2
£ 200-299 22,0 4,2 9,2 34.4 AT 787 Auftrage
: | | I~

99-199 22,6 3,2 11,0 36,8 AT 692 Auftrage

1.99 22,6 2,6 10,4 35,6 AT 304 Auftrage
] ] | —
0 10 20 30 40 50
Arbeitstage
ODLZ VF ODLZPR  DDLZFI

Der operative
Unternehmensberater



Konkrete Malsnahmen (Produktion)

1. Ausgabe von Laufkarten, auf denen die Dauer der einzelnen
Arbeitsschritte pro Auftrag vermerkt und die Durchlaufzeit im Detall
ermittelt wird (zur Beurteilung der Liegezeiten und Engpéasse)

2. Regelung der Auftragsreihenfolge nach dem Engpass (Vermeidung
des Prinzips ,Last-in“ ,First-out” und somit langer Durchlaufzeiten)

3. Reduktion der Wiederhollose und Losgré3enoptimierung (siehe
Planung)

4. Unverzigliche Nachbearbeitung von Auftragen

5. Verbesserung der Ordnung in der Produktion (Einfihrung einer
Checkliste nach dem 5S bzw. SOS Prinzip)

el SHS
Der operative
eeeeeeeeeeeeeeeeeee



Konkrete Malsnahmen (Produktion)

7. Taggleiche Ruckmeldung der fertigen Auftrage im ERP-System (auch
Ausschuss und 2. Wahl)

8. EinfUhrung eines operativen Planungs- und Steuerungssystems
(OPS) zur laufenden Auswertung der Durchlaufzeiten und zur
regelmafidigen Besprechung der Ergebnisse mit den Mitarbeitern in
der Fertigung

9. Tagliche Durchsicht der Auftragsstati (Wo befindet sich der Auftrag?)

10. Erfassung der Grinde fur eine Verzogerung des Auftragsstarts an der
Engpasseinheit (Monitoring der Grinde und MalRnahmensetzung)

11. Festlegung der Verantwortlichkeiten fir die korrekte und
termingerechte Durchflihrung der Riuckmeldebuchungen

Seite 24



Abschliel3ende Empfehlungen

o Kurze Durchlaufzeiten kdnnen im Widerspruch zur Produktivitat
stehen => Finden des Optimums

- Fur eine kurze Durchlaufzeit wird jeder Auftrag sofort
weiterbearbeitet

- Fur eine hohe Produktivitat ist die Bildung von Ristfamilien
erforderlich

* Eine Reduktion der Durchlaufzeit erfolgt in der Regel durch viele
kleine Mal3Bnhahmen , deren Erfolg mit einer gewissen Verzdgerung
im Steuerungsinstrument ersichtlich wird (nach Abschluss des
Auftrags) => ,,Geduld ist gefragt”

« Das Verstandnis fiur den wirtschaftlichen Vorteil einer kurzen
Durchlaufzeit ist bei den Mitarbeitern oft nicht vorhanden (eine
entsprechende Bewusstseinsbildung st erforderlich)

Seite 25



Abschliel3ende Empfehlungen

* Eine Erhdhung der Rlickmeldepunkte  flhrt zu einer steigenden
Transparenz im Produktionsprozess

Vorteil
- Bessere Kenntnis des Auftragsstatus
- Detalilliertere Messung der Durchlaufzeiten
Nachteil
- Erheblicher Mehraufwand flur die Erfassung der Auftrage an den
Ruckmeldepunkten

Im Fallbeispiel wurden 3 Rlickmeldepunkte definiert:

1. Auftragsstart = Ausbuchung des Rohmaterials fir den Auftrag aus dem
Lager

2. Produktionsende an der Engpassmaschine = Abschluss des Auftrages
nach der Engpassmaschine

3. Auftragsabschluss = Buchung auf das Fertigwarenlager

el SHS
Der operative
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