Verdienen wir wirklich immer Geld, wenn ..die Spane fliegen‘?

In der Schule haben wir gelernt: "Was Hénschen nicht lernt, lernt Hans nimmermehr!" Wie sieht es aber mit dem Gelernten
aus, das man wirklich verstanden hat? Bleiben die verstandenen Regeln bestehen oder unterliegen sie ebenfalls
Verénderungen, wenn sich das Umfeld verandert oder neuere Erkenntnisse hinzukommen? Und was ist mit den
Erkenntnissen, die wir nun gewonnen haben? Warten sie nicht haufig zu lange, praxisgerecht umgesetzt zu werden?

Haben sich Produkte und Markte mit der Zeit nicht verandert?

Betrachtet man z. B. eine moderne NC-Drehmaschine, so stellt man zunéchst einmal fest, dass sie mit einer
konventionellen Drehmaschine nur in einer einzigen Grundfunktion direkt vergleichbar ist: Beide Maschinen kénnen eine
Drehbearbeitung ausfihren, Die Leistungen sind jedoch nicht mehr direkt miteinander vergleichbar, da eine moderne
Drehmaschine nicht nur die klassischen Drehoperationen ausfiihrt, sondern dartiber hinaus zusatzliche
Zerspanungsverfahren ausfiihren kann, Wahrend fruher die einzelnen Zerspanungsverfahren auf unterschiedlichen
Werkzeugmaschinen ausgeflhrt wurden , steht heute die Komplettbearbeitung von Teilen im Vordergrund. Diese Situation
wird mit dem Schlagwort ,,kapitalsparender technischer Fortschritt” umschrieben und gilt als ,,normale™ Entwicklung.

Der Anspruch des Marktes artikuliert sich in erster Linie in der Forderung nach kiirzeren Lieferzeiten trotz komplexerer
und individualisierter Produkte und gleichzeitig in niedrigen Verkaufspreisen. Da sich auch der Markt des Kunden mit der
Zeit dynamisch verandert, ist die Frage wieder offen:

Sind unsere internen Entscheidungsregeln noch zeitgeman?

Die Erfahrungen zeigen, dass wir nicht immer nur Geld verdienen, wenn die Spane fliegen. Haufig bewirkt diese Regel das
Gegenteil von dem, was urspriinglich angestrebt war. Wir sind deshalb gefordert, andere Entscheidungsregeln fir ein sich
permanent verdnderndes Umfeld zu formulieren. Diese Beobachtung gilt im tbrigen nicht nur fir die Produktion.
Immensen Arbeitseinsatz, der dennoch nicht zum Gewinn fiihrt, kennt ein jeder von uns auch aus anderen Bereichen.

Unsere Uberlegungen fiihrten uns zu Ergebnissen, die wir in der Broschiire ,,TPM -Total Profit Management, Ansétze fiir
eine gewinnorientierte Unternehmensfiihrung im Maschinen- und Anlagenbau™ verdffentlicht haben. Viele von Ihnen
kennen diese Broschire bereits.

Die Broschure: ,,TPM -Total Profit Management, Ansétze flir eine gewinnorientierte Unternehmensfiihrung im Maschinen- und Anlagenbau**
konnen Sie direkt beim VDMA Verlag bestellen unter der Bestell- Nr. 48600, ISBN 3-8163-0352-8,
Fax 069/6603-1611.

Uber den entscheidenden Einfluss interner Entscheidungsregeln auf den Erfolg eines Unternehmens haben wir bereits in
mehreren Artikeln berichtet. Das erfolgreiche Zusammenspiel der einzelnen Arbeitsplatze bei der gesamten
Leistungserstellung ist hierbei ein wichtiger Schlussel zum Erfolg. Es gentgt nicht, dass alle ,,nur" fleiRig sind. Die
Verfolgung von Einzeloptima fuihrt eben nicht zum angestrebten Ergebnis.

Der Gesamterfolg entscheidet!
Nach der Verbindlichkeitsgleichung Gewinn = Umsatz - Kosten

entsteht der Gewinn erst dann, wenn die Summe der Umsétze nach Ablauf einer Periode die Gesamtkosten dieser Periode
Uberdeckt. Da den Gesamtkosten aber Kapazitaten gegeniberstehen, die sich im Jahresdurchschnitt in der Regel nur
unwesentlich veréndern, bestimmt primér der Durchsatz durch ein Unternehmen seinen mdglichen Umsatz. Ein
wesentliches Teilziel der Unternehmensfilhrung besteht somit darin, die innerbetrieblichen Entscheidungsregeln so zu
formulieren, dass der gréfitmdogliche Durchsatz durch das gesamte Unternehmen erreicht werden kann.

Der groitmdgliche Durchsatz durch eine komplex ablaufende Produktion wird z. B. durch die Engpasse des vorliegenden
Prozessnetzes begrenzt. Nur geeignete MalRnahmen, die zu einer effizienteren Nutzung (Ausweitung) der Engpasse fiihren,
ermdglichen einen gréReren Durchsatz (vgl. MN 10/96, S. 46). Beispiele zeigen, wie durch eine Verkiirzung der
Nebenzeiten (Rusten) der Durchsatz Giber zwei Werkzeugmaschinen um 30 Prozent verbessert werden konnte.

Andere Beispiele belegen, dass trotz fallender Maschinenauslastung ein Anstieg des Durchsatzes erreicht wurde (vgl. MN
07/96, S. 20). Ursache hierflr war, dass nur diejenigen Teile gefertigt wurden, die die Montage kurzfristig benétigte, um
den geplanten Umsatz realisieren zu kdnnen. Eine geringere Maschinenauslastung muss nicht zwangslaufig mit einem
Verlust an Durchsatz und damit an Umsatz verbunden sein.

Ein weiteres Beispiel zeigt, was in einer Fertigung passiert, wenn man als ZielgréRe eine hohe Maschinenauslastung
vorgibt (vgl. MN 11/95, S. 49). Das Ergebnis sind hohe Umlauf- und Lagerbestande, gekoppelt an einen niedrigen
Durchsatz, beides Effekte, die sich mit anderen Entscheidungsregeln vermeiden lassen.

Wiéhrend man unter dem Vorwand einer ,,wirtschaftlichen" Fertigung auf niedrigere Stiickkosten achtet und dadurch
zwangslaufig mit groReren LosgroRen arbeitet, bewirkt diese Entscheidungsregel jedoch das Gegenteil! Zwar sind die



kalkulatorischen Stiickkosten niedriger als im nachfolgenden Fall, jedoch sind die Durchlaufzeiten langer und damit ist
auch der nétige Durchsatz geringer.

Neue Entscheidungsregeln bieten neue Chancen!

Verabschiedet man sich von rechnerisch bestimmten optimale (?) LosgroRen und kommt zu bedarfsgerechten Losgréfen,
so kann es zwar dazu fiihren, dass die Maschinenauslastung absinkt, der Durchsatz aber und damit auch der mégliche
Umsatz ansteigen!

Die rein kalkulatorische Verteuerung der Stiickkosten folgt aus den auf die niedrige Stiickzahl umgelegten Ristzeiten und
den durch die abgesunkene Maschinenauslastung rechnerisch gestiegenen einzelnen Maschinenstundensétzen.

Betrachtet man jedoch diese kalkulatorischen Mehrkosten als ,,Investition" in den damit erreichen Mehr-Umsatz, so ist der
durch den groRReren Durchsatz erzielbare Umsatz ein Vielfaches der kalkulatorischen Mehrkosten. Eine Investition dieser
Art wird sich also immer lohnen!

Wer seine Kapazitaten im Unternehmen konzentriert zur Erzielung von Umsatz einsetzt und nicht zur Erhéhung von
Umlauf- und Lagerbestanden, wird niedrige Maschinenauslastung nicht direkt mit niedrigerem Umsatz in Verbindung
bringen. Wer eine hohe Maschinenauslastung anstrebt und Giber hohe Umlauf- und Lagerbestande verfugt, sollte seine
Entscheidungsregeln tiberdenken. Hier besteht Handlungsbedarf!

In aller Regel erfordert ein hoher Produktionsdurchsatz keine hohe Maschinenauslastung. Im Gegenteil ist festzustellen,
dass Unternehmen, die aufgrund einer bedarfsgerechten Fertigung einen hohen Durchsatz in der Produktion erreichen, eine
erstaunlich niedrige Maschinenauslastung aufweisen und mit wesentlich weniger Engpasssituationen konfrontiert werden.
Und Unternehmen, die auf eine méglichst hohe Maschinenauslastung achten, haben oft damit zu kdmpfen, dass sie ihren
Durchsatz nicht erreichen, da die Komplexitat der innerbetrieblichen Abldufe und Prozessnetze immer mehr Wartezeiten
vor den einzelnen Maschinen erfordert, als urspriinglich erwartet. Und diese nicht kalkulierbaren Wartezeiten verhindern
maoglichen Durchsatz. Termine kdnnen nicht gehalten werden. Eigentlich mdglicher Umsatz geht verloren oder muss mit
erheblichen Mehrkosten vor allem infolge eigentlich nicht notwendiger Uberstunden ,.erkauft" werden.

Es gilt umzudenken und zu anderen Entscheidungsregeln im Unternehmen zu kommen. Nur fleiRig zu sein und Spéne zu
machen allein reicht nicht aus. Wichtig ist, dass aus dem System Unternehmen fertige, verkaufbare Produkte entstehen, die
kurzfristig zu Umsatz werden, erst recht natiirlich, wenn -wie derzeit- wirklich Auftrage da sind, die darauf warten, ein
,»Gewinn-Geschaft" zu werden.

Haben Sie Ihre internen Entscheidungsregeln veréndert? Sie wéren zwischenzeitlich nicht das einzige Unternehmen!
Welche Erfahrungen haben Sie gemacht? Viele Mitglieder wurden durchaus positiv tberrascht.

Bitte rufen Sie uns an! Wir interessieren uns fur Ihre Erfahrungen und freuen uns auf das direkte Gesprach mit lhnen.
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