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Verpackungshersteller verbessert
Produktivitat

Kunde

Ein Hersteller und Handler fir
Einwegartikel fiir die Gastronomie und
Lebensmittelverpackungen mit hohem
Produktionsmix und hohem Volumen.

Herausforderung

Erreichen finanziell bedeutender
Produktivitatssteigerungen in einem
automatisierten Produktionsbetrieb mit
hohem Volumen.

Losung

In sechs Monaten und drei Phasen
unterstiitzte TBM den Kunden dabei, aktuelle
Prozesse zu analysieren und potenzielle
Produktivitatseinsparungen zu identifizieren,
um anschlieBend verschiedene Anderungen
im Hinblick auf Arbeitsverteilung und
Prozesse zu planen und einzufiihren.

Ergebnisse

. Die Gesamtzahl der
Produktionsstellen wurde von 27 auf
19 pro Schicht reduziert.

- Eine Reduzierung um 29,6
%, was einer jahrlichen
Produktivitatseinsparung von fast 1
Million US-Dollar entspricht.

Betrieb mit hohem Volumen und niedrigen Margen spart
fast 1 Million USD durch Produktivitatssteigerung um
30% in nur sechs Monaten

Unternehmensleiter haben die Tendenz, zu konservativ zu sein, wenn
es darum geht, Ziele fir operative Verbesserungen zu stecken. Sie sind
zu konservativ in ihrer Einschatzung dessen, was mdglich ist, und zu
kurzsichtig bei der Beurteilung, was notwendig ist, um ihre Margen
und ihre Wettbewerbsposition aufrechtzuerhalten. Nehmen wir als
Beispiel eine jahrliche Produktivitatssteigerung um 2-3%. Das ist ein
recht typisches Ziel, in den meisten Markten aber nicht genug, um mit
der Inflation (und dem damit verbundenen Anstieg der stiindlichen
Arbeitskosten und der Lohnnebenkosten) Schritt zu halten.

Es gibt viele M&glichkeiten, wesentliche Produktionssteigerungen zu
erzielen, vorausgesetzt, die Flihrungsriege von Unternehmen begreift,
was moglich ist, und macht sich gezielt daran, es auch zu erreichen. In
dieser Fallstudie beschreiben wir den Produktivitdtsgewinn von 30%, den
ein Kunde mit unserer Hilfe im Lauf von sechs Monaten in einem stark
automatisierten Fertigungsbetrieb mit hohem Volumen erzielen konnte,
und erklaren, wie genau diese Gewinne im Einzelnen erreicht wurden.

Bei 30 Einheiten pro Sekunde bleibt
wenig Spielraum fur Fehler

Die elf hochgradig automatisierten Produktionslinien des Betriebs, jede
um die 30 Meter lang, fertigen thermogeformte Verpackungsprodukte
fir Lebensmittel. Das Kunststoffharz wird aus auBerhalb liegenden

Silos in die Anlage geleitet, geschmolzen und zu einer diinnen Platte

mit einer Breite von einem bis 1,5 Metern geformt, die dann liber einer
Form vakuumgeformt wird. Als ndchstes wird das Produkt abgekihlt, auf
seine endgiltige Form zugeschnitten und gestapelt. Jede Linie hat eine
Produktionskapazitat von ganzen 30 Einheiten pro Sekunde.

Unternehmen als Ganzes war rentabel. Der Auftrag an TBM war nicht
durch eine unmittelbare Krise oder ,akute Notlage” ausgeldst worden. Aber
die Konkurrenz in diesem Geschéftsfeld ist extrem stark, und daher ist
man standig auf der Suche nach Mdglichkeiten fir Effizienzsteigerungen.
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Der neue Standortleiter wusste, dass ungenutztes Verbesserungspotenzial
vorhanden war, brauchte aber Hilfe, um es zu entdecken. Als wir mit
unserer Arbeit anfingen, beschaftigte der Standort 236 Mitarbeiter,
wovon 108 in den Fertigungsbereichen tatig waren (27 Personen pro
Schicht). Im Lauf von sechs Monaten, von Mitte Mai bis Mitte Oktober,
wirkten wir daran mit, die Zahl der Produktionsstellen um fast 30% auf 76
(19 pro Schicht) zu reduzieren, ohne neue Automatisierung oder andere
umfangreiche Investitionen.

An dieser Stelle ist anzumerken, dass niemand aufgrund der
VerbesserungsmaBnahmen seinen Arbeitsplatz verlor, was aus kultureller
Perspektive sowohl fiir die Umsetzung der Prozessverdnderungen als
auch fiir deren Aufrechterhaltung wichtig war. Dank des normalen
Arbeitskrafteabgangs konnten die Arbeitskraftereduktion und der
Kosteneinsparungsnutzen beinahe sofort realisiert werden.

Beurteilung des Arbeitsinhalts

Die Rationalisierung der Produktionsschritte und der effektivere
Einsatz der vorhandenen Arbeitskrafte sind Schliisselelemente aller
Bemiihungen zur Produktivitdtssteigerung. Als wir anfingen, hatte
jede Produktionslinie einen Bediener. Belader, die das Produkt fiir die
Endverpackung vorbereiteten, deckten eine oder zwei Linien ab, die
meisten von ihnen waren Zeitarbeiter. Zwei Springer arbeiteten je nach
Bedarf auf wechselnden Positionen im Produktionsbereich.

(Siehe Abbildung 1 auf der nachsten Seite.)

Wahrend der ersten Phase des Projekts beobachteten wir, wie die Arbeit
durchgefiihrt wurde, und sprachen mit Mitarbeitern. Darauf folgte eine
eingehendere Beobachtung von Zeitbedarf und Arbeitsaufgaben. Die
nachfolgende Analyse brachte das ans Licht, was wir aufgrund unserer
einleitenden Beobachtungen bereits vermutet hatten. Die tatséachlich
wertschdpfende Zeit der Belader machte weniger als 50% aus, was
bedeutete, dass jeder von ihnen realistisch drei oder vier Linien abdecken
konnte, anstatt nur zwei. Insgesamt kamen wir zu dem Ergebnis, dass
durch ein Veréndern der GroBe und eine Neugewichtung der Linien
jahrliche Arbeitseinsparungen von knapp einer Million USD mdglich waren.

Solche Méglichkeiten auf dem Papier zu identifizieren, ist nur der erste
Schritt. Um das Gewinnpotenzial zu realisieren, waren eine detaillierte
Prozessumgestaltung, die Unterschiede zwischen verschiedenen Linien
kompensierte, und eine schrittweise Einfliihrung der Verdnderungen
erforderlich. Zu den physischen Veranderungen gehérte eine
Verldngerung der Férderbander am Ende der Linien, um die Pufferzone
fur fertige Produkte zu vergréBern, was die Warte- und Gehzeiten der
Belader verkirzte. Wir halfen auch bei der Einrichtung eines Andon-
Systems* fiir die Wiederauffiillung von Material, bemalten farbkodierte
Abstellplatze auf der Riickseite der Linien und entfernten das gesamte
Packmaterial vom Ende der Linien.
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*Ein Andon-System, zu dem oft Signallampen an jedem Arbeitsplatz gehéren, informiert
Schichtleiter, Wartungspersonal und andere Arbeiter lber ein Qualitéts- oder
Prozessproblem, sodass dieses unverziiglich behoben werden kann.

Standardarbeitsanweis-
uhgen und andere Doku-
mentation helfen beim

Aufrechterhalten von
- \

Die Standardarbeitsanweisungen
fir Bediener und Springer

folgen einem Checklistenformat,
das mit der Uberpriifung der
Maschineneinstellungen,
Prozessparametern und der
Durchfiihrung routinemaBiger
Wartungsarbeiten beginnt.

Heute zeichnen Bediener alle
auftauchenden Probleme auf und geben
die Blatter am Ende jeder Schicht an die
Schichtleiter weiter.

Weitere Dokumentation, an deren
Entwicklung wir mitarbeiteten, soll das
striktere tagliche Managementsystem
untermauern. Dazu gehoren ein
detailliertes Lastausgleichs- und
Nutzungsmanuskrip, Erfassungsblatter
fir Sicherheit, Qualitat, Lieferung und
Kosten (SQDC) und 5S-Priifungsblatter.
Der Einsatz dieser Dokumentation als
Instrument wird von einer Schulung in
Kaizen als Tagesgeschaft (Managing for
daily improvement / MDI) unterstitzt,
die TBM mit allen Schichtleitern und
erfahreneren Bedienern durchfiihrte.



ABBILDUNG 1

Produktivitatsgewinne: vorher und nachher

Ausgangszustand

Linien 1 2 3 4 5 6 7 8 g 10 1

Bediener ~

(von Auszubildenden bis Qualifikationsstufe 2) ‘ ‘

Belader
(Zeitarbeiter)

. . Pausen
Gesamte Mitarbeiterzahl = 27 Entlastung .

Im Ausgangszustand betreuten die Bediener (von Auszubildenden bis Qualifikationsstufe 2) eine Linie von Anfang bis Ende.
(Linie 11 erfordert zusé&tzliche Unterstiitzung beim Beladen und Verpacken.)

Nach Phase 3

Bediener
(Qualifika-
tionsstufe 2)
il I ._
(Qualifikations- ‘
stufe 1

Auszubildender)
e C . O .
(Zeitarbeiter)
Gesamte Mitarbeiterzahl =19

Nach Phase 3 des Ubergangs beaufsichtigen héher qualifizierte Bediener die Prozesse vom Extrudieren bis zum Zuschneiden iiber mehrere Linien. Niedriger
qualifizierte Bediener liberwachen die Automatisierung und unterstiitzen die Belader.

* Auf dem Papier kann eine solche Reduzierung der Arbeitskraft einfach und unkompliziert aussehen. In diesem Beispiel waren die Voraussetzungen fiir den Erfolg dieses
Ubergangs ein klares Versténdnis davon, wo Einsparungsméglichkeiten bestanden, und eine stark engagierte Standortleitung.




Fir einige Mitarbeiter fielen die Veranderungen ihrer

taglichen Arbeitsroutine recht dramatisch aus. Die neuen
Standardarbeitsanweisungen liefern detaillierte Arbeitsanleitungen mit
weniger Leerlaufzeit, die den Arbeitsplatz libersichtlich machen. Die in
diesen Arbeitsanweisungen angegebenen Zeitkontingente basieren auf
einem ,Worst-Case-Szenario® fiir Phasen, in denen die Produktionsraten
ihren absoluten Hohepunkt erreichen. Sie enthalten die Zustandigkeiten
von unterstlitzendem Personal und Leitlinien zur Arbeitsplatzrotation, um

Mitarbeiter zu entlasten, die an den starker ausgelasteten Linien arbeiten.

FUhren durch Vorbild

Wihrend jeder der drei Ubergangsphasen arbeitete der Betriebsleiter
Seite an Seite mit den Schichtleitern, um den Mitarbeitern die
Veranderungen naherzubringen. Obwohl er 30 Jahre Erfahrung in
betrieblichen Filihrungspositionen hat, unter anderem auch mit der
Einflhrung von Lean-Fertigung in anderen Unternehmen, nahm er an
samtlichen Schulungen teil, um seine Unterstiitzung zu demonstrieren.
Die Fortschritte, die wir machten, waren ohne sein starkes Engagement
nicht moglich gewesen.

Natdirlich ware es eine Verschwendung von Zeit und Mihe,
Produktivitdtssteigerungen einzufiihren, die sich dann nicht
aufrechterhalten lassen. Die Dokumentation und die Schulungen
halfen dabei, die neuen Prozesse und Leistungsniveaus zu festigen.
Weitere bewusste ManagementmaBnahmen, die die Nachhaltigkeit
der Produktivitatsgewinne unterstiitzten, sind standardisierte
Arbeitsprifungen, fortlaufendes Coaching, Entwicklungsplane fir
Bediener (um die Kompetenz durch alle Schichten auf gleichem Niveau
zu halten) und die kontinuierliche Prasenz der Betriebsleitung im
Produktionsbereich.

Dieses Projekt demonstriert das Produktivitdtssteigerungspotenzial,
bei dessen Realisierung und Aufrechterhaltung wir unserem Kunden
sechs Monate lang halfen. Zusatzlich zur Unterstiitzung durch TBM
waren bedeutende Anstrengungen des Managements nétig, um die
Menschen in der Produktion durch die Verdnderungen zu fiihren. Mit
der Produktivitatssteigerung um 30% und der sich daraus ergebenden
Reduktion der Arbeitskosten lasst sich die Investition miihelos
rechtfertigen.

Erfolgsfaktoren
fur Produktivi-
tatssteigerung

1. Unzufriedenheit der Fiihrung
mit inkrementellen jahrlichen
Produktivitatszuwachsen von 2-3%

2. Detaillierte Analyse des aktuellen
Arbeitsinhalts

3. Ein klar definiertes Ziel fiir den
zukiinftigen Zustand und ein
geplanter Ubergang

4. Standardarbeitsanweisungen, in
denen Arbeitsaufgaben dokumentiert
sind

5. Auffangen von
Arbeitskraftreduzierung und
Realisieren von Einsparungen durch
natiirlichen Arbeitskrafteabgang

6. Standardisierte
Arbeitspriifungen, Coaching und
Mitarbeiterentwicklungsplane

7. Umsetzung eines strikten
taglichen Management- und
Verbesserungssystems

8. Engagement und Prasenz der
Fiihrung wahrend des gesamten
Veranderungsprozesses

Geschwindigkeit Gewinnt Immer.

TBM ist spezialisiert auf operative und Lieferkettenberatung fiir Hersteller und Handler. Wir sorgen dafiir, dass Ihre betrieblichen Ablaufe
Vollgas geben, damit Sie agiler werden und lhre Geschéftsleistung drei- bis flinfmal mehr beschleunigen kdnnen als Ihre Konkurrenten.
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