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Lange Riistzeiten — Treiber fiir grofRe Lose, hohe Bestinde und fehlende Flexibilitat

Riistzeiten vermeiden -
eine organisatorische Methode

Der Zustand ist in vielen Unternehmen Gblich: weil die benétigte Zeit
fur das Umrusten sehr lang ist, werden viel zu grofRe Lose produziert,
um die Auslastung der Produktionsmittel in ertraglichem Rahmen zu
halten. Dies fihrt zu hohen Umlauf- und/oder Fertigwarenbestanden,
die Kapital binden und Platz vergeuden. Dartiber hinaus blockieren
die grolRen Lose die Fertigungskapazitaten zu lange und verringern
damit die Flexibilitat der Unternehmen.

u lange Ristzeiten, die jeden Tag

z in jedem Unternehmen bei nicht

vermeidbaren Rustvorgdngen
auftreten, verursachen aufierdem er-
hebliche Kosten, da die Zeit nicht pro-
duktiv genutzt werden kann. Eine Be-
schleunigung der Rustvorgdnge durch
Automatisierung ist kaum moglich und
sehr teuer. Um die Riistzeiten zu redu-
zieren, setzt die Logistikberatung Dr.
Schaab & Partner, Gauting, eine Metho-
de ein, die fast ausschliefdlich mit orga-
nisatorischen Mitteln zum Ziel fihrt.

Der Kunde ist derjenige, der entschei-
det, ob ein Unternehmen die ihm ge-
stellten Anforderungen besser erfiillt als
seine Wettbewerber. Deshalb muss es
das Bestreben eines Unternehmens sein,
sowohl schnelle als auch kontinuierliche
Verbesserungen zu erzielen, die fir den
Kunden einen echten Mehrwert bedeu-
ten. Die Kundenanforderungen andern
sich dabei zwar standig, aber sie betref-
fen immer die Unternehmensziele Kos-
ten, Qualitat, Kundenservice, Durchlauf-
zeit, Flexibilitdt, Innovation und/oder
Rentabilitat.

Eine herausragende Stellung unter
diesen Unternehmenszielen nimmt die
Flexibilitat ein — die Fahigkeit, schnell
auf sich dndernde Kundenwinsche zu
reagieren. Darunter kénnen zum Bei-
spiel Anderungen am Produkt selbst,
aber auch Anderungen beziglich der be-
stellten Menge oder des Lieferzeitpunkts
fallen. Selbstverstdndlich durfen da-
durch die anderen Unternehmensziele
wie Kosten, Kundenservice oder Qualitat
nicht vernachlassigt werden. Um nun
die erforderliche Flexibilitdt zu errei-
chen und gleichzeitig die Bestdnde zu
senken, miissen die herzustellenden
Produkte in immer mehr, dafiir aber
kleineren Losen gefertigt werden. Das
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Riistvorgange konnen mit Hilfe einer Methode optimiert werden, die sich aus

sechs Stufen zusammensetzt.

hat zur Folge, dass sich bei unverandert
langen Rustzeiten die effiziente Nut-
zung der Produktionsmittel verringert.

Riistvorgange ganz vermeiden

Bevor jedoch Ristvorgénge optimiert
werden, ist es wichtig, zu Uberprifen, ob
sie nicht ganz vermieden werden kon-
nen. Um die Anzahl zu verringern oder
bestimmte Rustvorgdnge ganzlich zu
eliminieren, gibt es verschiedene Mog-
lichkeiten. So ist zum Beispiel zu klaren,
— ob die Planung beim Erstellen der Auf-

tragsreihenfolge Kriterien wie Pro-

duktgrofle und/oder Produktfarbe be-
rucksichtigt oder

- ob die Entwicklung und Konstruktion
geniigend Augenmerk auf die Standar-
disierung von Produkten legt.

Auch eine Unterscheidung der Artikel

nach einem ABC-Kriterium, das den Ab-
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satz berlicksichtigt, ist sinnvoll. So redu-
ziert sich die Summe der Riustvorgénge
gegeniliber einem Szenario mit gleicher
Zielreichweite flir alle Artikel, wenn A-,
B- und C-Artikel in dieser Reihenfolge
aufsteigende Reichweiten haben - das
heifst A-Artikel werden haufiger pro-
duziert als B-Artikel und diese wieder-
um h&ufiger als C-Artikel. Die Gesamt-
reichweite und damit der Gesamt-
bestand iber alle Artikel wird bei die-
sem Vergleich nicht verdndert. Je steiler
die ABC-Verteilung ist, umso mehr Rist-
vorgdnge lassen sich mit dieser Vor-
gehensweise vermeiden.

Die sechs Stufen zur
Riistzeitverkiirzung

Die Dauer der Rustvorgédnge, die nicht
vermieden werden konnen, lasst sich
mit Hilfe einer Methode minimieren, die
aus sechs Stufen besteht, Bild 1.

Analyse des Riistvorgangs

In der ersten Stufe, der Analyse des
Ristvorgangs, kommt es darauf an, den
Vorgang in seiner jetzigen Form zu ver-
stehen. Dazu muss untersucht werden,
was momentan wahrend des Rustens
getan wird. Als Hilfsmittel dient hierzu
eine Videokamera, mit der der gesamte
Rustvorgang aufgezeichnet wird - und
zwar vom letzten guten Stlck des vor-
hergehenden Auftrags bis zum ersten
guten Stick des nachfolgenden Auf-
trags. Sind mehrere Mitarbeiter an un-
terschiedlichen Stellen der Maschine
mit Rusten beschiftigt, so sollten die
Rusttatigkeiten aller Personen auf-
gezeichnet werden.

Zur anschliefenden Analyse der Vi-
deoaufzeichnung wird ein Team zusam-
men gestellt, das abhéngig von der Auf-
gabenverteilung im Unternehmen zum
Beispiel aus Mitarbeitern der tech-
nischen Entwicklung, Wartungsper-
sonal, Maschinenpersonal und Einrich-
tern besteht. In jedem Fall miissen je-
doch diejenigen Mitarbeiter Teammit-
glieder sein, die bei der Videoaufzeich-
nung aufgenommen wurden. Bei der
Analyse des Rustvorgangs werden die
einzelnen, aufeinander folgenden Rist-
schritte identifiziert, die bendtigte Zeit
gemessen und zum Beispiel mit Hilfe
von ,post-it“ Haftnotizen auf einem Flip-
chart dokumentiert, Bild 2. Dartiber hi-
naus ist festzuhalten, welche Hilfsmittel
und Werkzeuge fiir die einzelnen Rust-
schritte benotigt werden.
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Bewertung der einzelnen Riisttdtigkeiten

Nachdem in der Analyse die einzel-
nen Rusttatigkeiten herausgearbeitet
wurden, missen nun die mdglichen
Verbesserungen identifiziert werden.
Bei der Betrachtung der Rustschritte
fallt auf, dass auf der einen Seite viele
Schritte existieren, die gemacht wer-
den konnen, wahrend die Maschine
lauft. Beispiele fir solche Tatigkeiten
sind:

— den néchsten Auftrag suchen,

- das Material fir den nachsten Auf-
trag holen,

- die bendtigten Werkzeuge und Hilfs-
mittel an die Maschine holen

- eventuell notwendige Unterstit-
zung durch andere Mitarbeiter be-
kommen und

- das fertige Material des Vorauftrags
wegbringen.

Auf der anderen Seite gibt es jedoch

Tatigkeiten, die nur durchgefihrt wer-

den konnen, solange die Maschine

steht. Hierzu z&hlen beispielsweise

— das Einstellen von Maschinenmaga-

zinen auf ein anderes Format oder
- das Wechseln des verwendeten
Leimtyps (beil einer Druckmaschi-

Die einzelnen Riistschritte der beteiligten Mit-
arbeiter werden auf einem Flipchart dokumen-
tiert.

ne).
Nach einer Bewertung und Kennzeich-
nung der Ristschritte bezlglich dieser
beiden Kriterien ist es nun eine Sache
der richtigen Organisation, alle Tatigkei-
ten, die unnotigerweise bisher wahrend
des Stillstands der Maschine gemacht
wurden, bereits wahrend des Vorauf-
trags beziehungsweise erst wahrend des

Folgeauftrags zu erledigen. So ist bei-

spielsweise sicher zu stellen, dass

— alle bendtigten Werkzeuge, Hilfsmittel
und Materialien an der Maschine ver-
figbar sind,

— sich das benétigte Personal zum rich-
tigen Zeitpunkt vor Ort an der Maschi-
ne befindet,

- alle erforderlichen Informationen zur
Verfligung stehen.

Denn eine perfekte Vorbereitung verrin-

gert die Unterbrechung des Arbeits-

ablaufs und damit die Prozessstill-
standszeit ganz erheblich.

Optimierung der
notwendigen Risttdtigkeiten

In der dritten Stufe muss uUberprift
werden, wie sich diejenigen Tatigkeiten
vereinfachen, optimieren oder vermei-
den lassen, die erledigt werden miissen,
wiahrend die Maschine steht. Diese Stufe
der Methode lasst sich in die Unterstu-
fen ,Organisation” und ,Weiterentwick-
lung® unterteilen.

Mit organisatorischen Mitteln ist si-
cher zu stellen, dass alle bendtigten Ge-
genstdnde dort vorgehalten werden, wo
es Sinn macht — zum Beispiel Spezial-
werkzeuge direkt an ithrem Einsatzort an
der Maschine. Dartiber hinaus sind
Schubladen, Werkzeugschranke und Re-
gale fiir die erforderlichen Werkzeuge so
einzuteilen und zu beschriften, dass sie
jeder bei Bedarf leicht finden und wieder
zurlckrdumen kann. Auch die Standar-
disierung von Aufrdumen und Reinigen
fallt unter diesen Punkt.

Weiterentwicklung  hingegen  ver-
andert die technischen Rahmenbedin-
gungen. So flief3en beispielsweise Uber-
legungen ein, wie Spezialwerkzeuge zu-
gunsten von Standardwerkzeugen ver-
meidbar sind, an welchen Stellen
Schnellspannmittel Sinn machen,
Bild 3, oder ob die eingesetzten Schrau-
bengréfsen auf ein einheitliches Mafs ge-
bracht werden konnen.

Ausschalten verdnderlicher
Randbedingungen

Das letztendliche Ziel eines jeden Ein-
oder Umrlstvorgangs ist es, sicher zu
stellen, dass das Produkt anschliefdend
,right first time" gefertigt werden kann.
Aus diesem Grund miissen die Prozesse
so vorhersehbar, zuverlédssig und wieder-
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Schnellspannmittel konnen zur Verringerung der not-
wendigen Riisttatigkeiten bei stehender Maschine bei-

tragen.

holbar wie moglich gemacht werden. Ein
Buroartikelhersteller standardisierte in
diesem Zusammenhang seinen Produk-
tionsprozess zur Herstellung von Planos
dadurch, dass er die Produktionsvaria-
blen ausschaltete, die fur die Produktion
von Ausschuss hauptsédchlich verant-
wortlich waren. So benutzt er zum Bei-
spiel nur noch eine bestimmte Kartondi-
cke fir alle Produkte. Er spezifizierte
Temperatur, Luftfeuchtigkeit und Dauer,
bei der die Kartons gelagert werden
mussen, bevor sie verarbeitet werden,
und bezieht Leim und Uberzugspapier
immer vom gleichen Lieferanten.

In der vierten Stufe der Rustzeitver-
klirzungsaktivitdten steht also im Mit-
telpunkt, welche Produktattribute sich
durch welche Variablen des Prozesses,
des Rohmaterials, der Maschinensteue-
rung, der Werkzeugbereitstellung oder
der Umgebungsbedingungen beeinflus-
sen lassen. Unerwunschte Variablen, die
einen grofden Einfluss auf die Produktat-
tribute haben, sind zu entfernen oder
zumindest in ihrer Auswirkung ein-
zuschranken. Die verbleibenden Varia-
blen (das sind meist diejenigen, die vom
Prozess bendtigt werden) missen sinn-
voll kontrolliert werden.

Einftihrung von Riistteams

Verbesserungen beim Riisten sind nur
durch den Einsatz von Teamarbeit mog-
lich. Maschinenbediener, Einrichter und
das Wartungspersonal mussen zusam-
men an dem gemeinsamen Ziel arbei-
ten, die Ristzeiten zu reduzieren und ih-
re Aufgaben zu vereinfachen. Beim Ein-
fihren von Ristteams in der finften
Stufe der Methode bekommen alle betei-
ligten Teammitglieder spezielle Rollen
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und Aufgaben zugewiesen,
Bild 4, die sie anschlieffend
durch das tégliche Risten auch
trainieren. Dariiber hinaus fiih-
ren die Riistteams die Messun-
gen der Teamleistung eigenver-
antwortlich durch, um zu se-
hen, inwieweit die umgesetz-
ten Mafinahmen zu Verbes-
serungen fuhren und ob die ge-
setzten Ziele bereits erreicht
sind.

Einfiihrung eines Verbesserungs-
kreislaufs

Auch nachdem bereits sig-
nifikante Verbesserungen er-
reicht wurden, miissen die Be-
mihungen, die RUstzeiten zu
reduzieren, fortgesetzt werden,
weil es immer Moglichkeiten

Maschine: Plano 1
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fir weitere Verbesserungen gibt. Des-
halb wird in der sechsten Stufe ein Ver-
besserungskreislauf eingefihrt. Das
Messen der Leistung ist dabei die Basis
flir weitere Verbesserungen. Einfache
Tabellen oder Grafiken sollten moglichst
nah an den entsprechenden Maschinen
aufgehédngt werden, damit sie von allen
Beteiligten gesehen und von den Rist-
teams in eigener Regie aktualisiert wer-
den konnen. Den Teams sollten immer
erreichbare Ziele gesetzt werden, die mit
anderen Zielen wie Qualitdtsverbes-
serungen oder Optimierungen an den
Maschinen in Verbindung gebracht wer-
den.

Der Verbesserungskreislauf selbst be-
steht aus den Schritten
- Messen wichtiger Kennzahlen,
— Erkennen von Schwachstellen,
— Setzen von Prioritaten,

Bereich: Ebene 6 Riistvorgang Blatt 1
Nr. Riisttatigkeit Intern | Extern | Einsteller | Helfer Notizen
1 Vorbereitende Tatigkeiten
2 Segmente fur Uberzugmaschine holen X Einsteller | Helfer
3 Segmente fur Ausfuttermaschine holen X Einsteller Helfer
Uberzug- und Ausfuttermaschine
4 vorbereiten X Einsteller Helfer
Teflonfolie fur die Segmente
5 Ausfuttermaschine schneiden X Einsteller | Helfer
6 Werkzeuge an Werkzeugbretter hangen X Einsteller | Helfer
7
2

In ,Rustteams” werden allen Teammitgliedern spezielle Rollen und Aufgaben zugewiesen.

Stunden

14,00

12,00

10,00 |
8,00 4
6,00 1
4,00 4
2,00 4

0,00 -

Riistzeiten Rotation 20

Auftragshnummer des Folgeauftrags

Die Ristzeit zwischen zwei Druckauftragen konnte in einer Druckerei mit organisatori-
schen MalRnahmen um rund 30 % reduziert werden.
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— Ursachenanalyse  der  erkannten
Schwachstellen,

— Erarbeiten von Losungen,

- Umsetzung der vereinbarten Losun-
gen.

AnschliefSend findet ein erneutes Mes-

sen der Kennzahlen statt, um die Ver-

besserungen durch die umgesetzten

Mafinahmen quantifizieren zu konnen.

Aufderdem ist es sinnvoll, die geplanten

Losungen stufenweise umzusetzen, da

dadurch die Auswirkung der einzelnen

Mafinahme deutlich wird.

Durchgefiihrte Projekte

Ein typisches Beispiel flir die Riistzeit-
reduzierung, Organisation und Planung
ist der Reifenwechsel bei Autorennen.
Durch den Einsatz von Rustteams, spe-
ziellen Werkzeugen und einem standi-
gen Uben und Verbessern des Prozesses
dauert das Wechseln von allen vier Rei-
fen nur wenige Sekunden, wohingegen
das Umstellen von Winter- auf Sommer-
reifen beim eigenen Auto eher eine
Stunde beansprucht. Dass die beschrie-
bene Methode auch bei der Herstellung
unterschiedlichster Produkte in der In-
dustrie mit bedeutend weniger finan-
ziellen Mitteln zu beachtlichen Erfolgen
fihrt, zeigen die von Dr. Schaab & Part-
ner durchgefiihrten Projekte.

In einer Druckerei konnte die Rustzeit
zwischen zwei Druckauftrdgen um rund
30 % reduziert werden, Bild 5. Der wich-
tigste Anteil der Verbesserung wurde da-

durch erreicht, dass Riistschrit-
te, die bisher wahrend des Still-
stands der Maschine gemacht
wurden, nun erledigt werden,
wahrend der Folgeauftrag be-
reits wieder lauft. So werden
zum Beispiel die vom Vorauf-
trag ausgebauten Druckwerke
jetzt nicht mehr wéahrend des
eigentlichen Riistens, sondern
erst hinterher gesdubert. Die
Kosten der zur Umsetzung not-
wendigen Anschaffungen bei
diesem Projekt lagen unter
1000 Euro.

Bei einem fihrenden Her-

steller von Buroartikeln waren
die Verbesserungen noch deut-
licher. Hier konnte die Riistzeit
an einer der Hauptmaschinen
von 5 h um etwa 38 % auf un-

Konstruktive Anderungen an einer Hauptmaschine -
wie das Anbringen von Langlochern oder die Stan-
dardisierung von Komponenten - fiihrten bei einem
Biiroartikelhersteller zum Erfolg.

gefdhr 3 h nach unten gedriickt

werden. In diesem Projekt waren vor al-
lem das Installieren von Schnellspann-
vorrichtungen, das Anbringen von Lang-
lochern, Bild 6, und die Standardisie-
rung von Schrauben und Werkzeugen —
also das Optimieren der notwendigen
Rusttatigkeiten — fir die deutliche Redu-
zierung verantwortlich. Die eingesetzten
finanziellen Mittel waren auch in die-
sem Projekt sehr gering.

Fazit

Die beschriebenen sechs Stufen stel-
len eine strukturierte Methode zur Ver-

kirzung der Rustzeiten dar, die auf ver-
schiedenste Branchen, Prozesse und Ma-
schinen anwendbar ist. Die Vorgehens-
weise bendtigt dabeil nur in geringem
Mafie Investitionsmittel, da sie die auf-
gezeigten, betrdchtlichen Verbesserun-
gen mit Uberwiegend organisatorischen
Mitteln erreicht. Uber das Ziel der Rist-
zeitreduzierung und der damit verbun-
denen positiven Auswirkungen auf die
Bestdnde und die Flexibilitdt hinaus ver-
andert sie auch das Verantwortungs-
bewusstsein, die Zusammenarbeit und
die Motivation des Personals ganz er-
heblich. mi
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88 Tips fiir erfolgreiche Red-
ner. Rhetorik einmal ganz
anders. Von Kurt Haberkorn.
8.Uberarb. u. erw. Aufl
Renningen: Expert Verlag,
2001. 139 S. Preis kart. 12 Eu-
TO.

Gute Rhetorik ist eine der
wichtigsten Voraussetzungen
fir den Erfolg im beruflichen
und privaten Leben. Viele, die
Erfolg haben, sind auch gute
Rhetoriker. Gutes Reden
kann jeder lernen — und das
Buch vermittelt hierzu pra-
xisorientierte Ratschlage.
Diese sind nicht nur fiir an-
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Kurt Haberkorn

88 Tips
fiir erfolgreiche
Redner

Rhetorik einmal ganz anders

gehende Redner geeignet,
auch der Erfahrene kann das
Buch als ,Checkliste* zum
Auffrischen verwenden.

Erfolg mit Takt & Stil. Um-
gangsformen aktuell - Emp-
fehlungen fiir Eilige. Von Su-
sanne Helbach-Grosser. 6. Aufl.
Renningen: Expert Verlag,
2002. 152 S. Preis kart. 24 Eu-
TO.

Dieses Buch gibt Anregun-
gen fir das angemessene
Verhalten in (fast) allen Le-
benslagen. Die Leser konnen
Uberprifen, ob ,ihre” Etikette
noch Giiltigkeit hat, ithr Wis-
sen durch das Erlernen der
zeitgemé&fien Regeln aktuali-
sieren und so Sicherheit im
Umgang mit anderen Men-
schen gewinnen. Das Buch
pladiert fir ein ,noch® stil-
volleres Auftreten, fir Tole-

Susanne Helbach-Grosser
-

Erfolg mit Takt & Stil
p e ——

Umgangsformen aktuell -
R S i TR,

Empfehlungen fiir Eilige
e e S S WU I,

6. Auflage

expertMvedag s

ranz und Hoflichkeit im Um-
gang miteinander. Es bietet
keine oberflachlichen Karrie-
retipps, sondern Empfehlun-
gen, die sinnvoll sind und
Konflikte verhindern helfen.
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