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Rationalisieren durch Just-In-Time

Obwohl das primiéire Ziel der Just-In-Time-Produktion der schnelle FluB des Materials, vom Lieferanten, durch den
Betrieb zum Kunden ist, sind neben verbesserter Qualitit auch erhebliche Kostenvorteile zu erzielen. Die Zufrieden-
heit der Kunden ist oberste Zielsetzung und Basis fiir eine erfolgreiche Unternehmensentwicklung.

1. Was ist Just-In-Time-
Produktion?

Andere Bezeichnungen, wie kundenna-
he Produktion, angewandte Logistik fiir
Produktion und Zulieferung, ein ganz-
heitliches oder Gesamtkonzept zielen
immer auf den gleichen Kern. Die Ferti-
gung und die Organisation der betriebli-
chen Ablidufe sind so zu gestalten, dal
jeweils nur die unmittelbar bendtigten
Mengen gefertigt bzw. an- oder abgelie-
fert werden.

Dabei wird die gesamte logistische Ket-
te optimiert. Alle Glieder dieser Kette
sind nach den gleichen Kriterien — Qua-
litat, Flexibilitit und Preise/ Kosten — zu
gestalten. Die einzelnen Elemente eines
JIT-Systems sind die produktionssyn-
chrone Anlieferung, die Fertigungsseg-
mentierung und integrierte Informati-
onssysteme (sieche Abb. 1).

Bei richtigem Einsatz der verschiede-
nen Elemente sind erhebliche Wettbe-
werbsvorteile zu erzielen: Fertigwaren-
reduzierung bis 33 % (Mittelwert),
weniger Umlaufmaterial bis 90 %,
Durchlaufzeitverkiirzung bis 50 % und
eine  Produktivititssteigerung  iiber
25 %. (Nach [2]: Auswertung von 200
Projekten in den USA.)

Diese Werte wurden in deutschen
Betrieben teilweise iibertroffen. [3]
Auch in Osterreichischen Betrieben las-
sen sich noch erhebliche Potentiale
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durch die Anwendung der JIT-Grund-
elemente freisetzen.

Die produktionssynchrone
Beschaffung

Produktionssynchrone Beschaffung ist
die Einbindung der Zulieferer in die

Ablauforganisation. Zielsetzung dabei
ist es, die Zukaufteile und Materialien
so spat wie moglich in die Produktion
einflieBen zu lassen.

Die Fehler, die hier anfanglich gemacht
wurden, haben dem Umsetzen der JIT-
Prinzipien schwer geschadet und letzt-
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Abb. 1: Die JIT-Bauelemente
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lich fiir beide Seiten unbefriedigende
Ergebnisse gebracht.

Die wichtigsten Erfolgskomponenten
der produktionssynchronen Beschaf-
fung sind:

@ Der Zulieferer ist Partner, d.h. Ein-
bindung in das langerfristige Pla-
nungssystem, nicht nur in das kurz-
fristige Abrufsystem, Rahmenauftri-
ge.

® Single- oder Doublesourcing statt
Multisourcing.

@ Flexible Fertigung und ein angepaB-
tes Dispositionssystem beim Zuliefe-
rer.

@® Das Qualititsniveau der mengenab-
gestimmten Anlieferung entspricht
den Anforderungen und ist gesichert.

@ Dirckte Kommunikation zwischen
der ,,Verbrauchsabteilung® und ,,Lie-
ferabteilung™ zum Ausgleich kurzfri-
stiger  Storeinfliisse.  Personliche
Beziehungen in allen Unternehmens-
ebenen.

Das Dispositionssystem muf3 neben den
wertméBig nach ABC-KTriterien sortier-
ten Teilen noch solche Komponenten
und Baugruppen berticksichtigen, fiir
die eine JIT-Anlieferung sinnvoll ist.
Dies sind in erster Linie Teile und
Materialien mit hohem Wert und wie-

derholtem Bedarf, aber auch solche, die
leicht beschaffbar sind.

Mit zunehmender Reduktion der Pro-
duktionstiefe und planmiBiger, partner-
schaftlicher Einbindung der Zulieferer
in den gesamten Produktionsprozel3
ergeben sich weitere Vorteile durch die
Nutzung von externem Produkt- und
Produktions-Know-how.

Damit ist nun eine Verschiebung der
Aufgaben im Einkauf verbunden.
Schwerpunkt der Aktivititen wird die
Suche und der Aufbau von Partnern in
der nidheren Umgebung. Insbesonders
stehen neben den Kosten, die Qualitits-
und Versorgungssicherheit im Vorder-
grund. MafBnahmen zur Eingrenzung
des Risikos miissen gesetzt und vertrag-
lich fixiert werden.

Die Fertigungssegmentierung

Mit Fertigungssegmentierung wird die
Anordnung der Maschinen entspre-
chend der Fertigungsfolge bezeichnet.
Produkte, Baugruppen oder Einzelteile
werden zu Gruppen gleicher Ferti-
gungsfolge zusammengefalt. Fiir diese
Produktionsfamilien werden dann Ferti-
gungssegmente (Fertigungszellen,
Minifertigungsstralen) geschaffen (sie-
he Abb. 2). Diese Strukturverinderung
des Layout hat weitreichende Folgen
und ist Grundlage fiir das Erreichen der
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gesetzten Ziele. Selbststeuernde Regel-
kreise entstehen und beschleunigen den
Materialflu. Wichtig ist die Abstim-
mung der Leistungsquerschnitte, die
teuersten Anlagen sollten die Engpisse
sein.

Durch die Komplettbearbeitung und die
Verbindung zu vorgelagerten und nach-
folgenden Fertigungssegmenten ent-
steht ein fiir die Mitarbeiter iiberschau-
barer, begreifbarer Funktionszusam-
menhang. Hohere Motivation und bes-
sere Qualitidt sind die Folgen (jeder
kennt seine ,,Kunden®).

Die Grenzen der Fertigungssegmentie-
rung sind durch die Kostendegression
bei GroBanlagen und in der erforderli-
chen Personalqualifikation gegeben.
Ein neuer Typ von Mitarbeitern ist
erforderlich. Anstelle der Spezialisten
fiir eine Technologie tritt der ,,Allroun-
der*. Er ist in der Lage, eine Produkt-
gruppe vollverantwortlich zu fertigen.
Zu seinen Haupttitigkeiten gehoren,
den Materialflul sicher stellen, bedie-
nen und umriisten der verschiedenen
Maschinen, Maschinenwartung (not-
falls Reparatur) und Uberwachung der
geforderten Qualitét.

Das integrierte Informationssystem

Hauptaufgabe des betrieblichen Pla-
nungs- und Informationssystems ist es,
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Abb. 2: Layoutbeispiel fiir eine Fertigungszelle
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Abb. 3: Das Pendelbehiltersystem

dafiir zu sorgen, daB die richtige Menge
und Art des Produktes zum richtigen
Termin mit den geplanten Kosten pro-
duziert wird. Durch die erforderliche
Umstrukturierung des Betriebes wird
nun die Voraussetzung geschaffen, dafl
die PPS-Systeme die in sie gesetzten
Erwartungen auch erfiillen konnen. Die
Engpisse werden geplant und gezielt
fiir die Terminsteuerung eingesetzt. Die
Durchlaufzeiten wesentlich verkiirzt.

Selbstindige, dezer?ﬁ'ale Regelkreise
verbunden durch das Holprinzip
erleichtern die  Steuerungsaufgabe
erheblich. Fiir Teile von geringerem
Wert und Platzbedarf haben sich das
KANBAN-, das Pendelbehiltersystem
(siche Abb. 3) sowie Sichtbehilter in
den Lieferabteilungen gut bewihrt.

Beim Holprinzip 16st die verbrauchende
Stelle bei der Lieferabteilung die Nach-
lieferung aus. Eine durchgédngige Kette
kann vom Kunden bis zum Lieferanten
aufgebaut werden. Die Anliefer-
intervalle werden hauptsidchlich vom
Transportaufwand in Relation zum
Wert bestimmt. Der Informationsflufl
lduft entgegengerichtet zum Material-
fluB. Das integrierte Informationssy-
stem muB sicherstellen, da3 die Liefer-
bereiche auf Lieferanforderungen vor-
bereitet sind, d.h. die Informationen
miissen nicht nur ,,vor Ort* erfaf3t, son-
dern verarbeitet auch schnell zur Verfii-
gung stehen. Die Realisierung der JIT-
Produktion zeigt, wie gut CIM (Compu-
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ter Integrated Manufacturing) verwirk-
licht ist.

Die Basis: Geschulte und motivierte
Mitarbeiter

Die konsequente Umsetzung der Just-
In-Time-Produktion erfordert gednderte
Denkweisen in allen Unternehmensbe-
reichen. Angefangen vom Management
tiber die Stabstellen bis hin zu den Fach-
und Hilfsarbeitern.

An die Stelle bestmoglicher Durch-
filhrung von Einzelaufgaben tritt die
bestmogliche Erfiillung von Kunden-
wiinschen!

In dem MaBe, in dem sich Maschinen
selbstindig steuern und regeln, iiber-
nehmen die Mitarbeiter iiberwachende,
dispositive und den Materialflul
sichernde Aufgaben. Dies erfordert
motivierte, informierte und umfassend
geschulte Mitarbeiter.

Neben den Grundlagen der JIT-Produk-
tion miissen produktbezogene Techno-
logien und auftragsbezogene praktische
Abldufe eingeschult werden. Die ein-
zelnen Teams miissen harmonisch
zusammenarbeiten und aufeinander rea-
gieren.

Der Erfolg hingt wesentlich von der
Motivation der Mitarbeiter ab. Positive
Faktoren hierzu sind: Die Erweiterung
der Arbeitsinhalte, die Einbindung in
Informations- und Entscheidungspro-
zesse und die aktive Mitarbeit bei Pro-

blemlosungen. Nicht zuletzt ist die Ent-
lohnung ein wesentlicher Faktor fiir die
Einstellung zur Arbeit. Die vorhande-
nen Entlohnungssysteme miissen neu
durchdacht und an die gednderten
Anforderungen angepalit werden. Auch
die wichtige zeitliche Flexibilitdt ist
dabei zu beriicksichtigen.

2. Die Rationalisierungs-
potentiale

Als ganzheitliches Konzept beeinfluft
die JIT-Produktion praktisch sdmtliche
Unternehmensbereiche. Die Potentiale
zur Optimierung des Wertschopfungs-
prozesses werden besonders in folgen-
den Bereichen sichtbar:

Die Lagerhaltungskosten

In vielen Betrieben ist 60-80 % des
Gesamtkapitals im Umlaufvermégen
gebunden. Der schnellere Materialflul
bringt eine Entlastung im Rohmaterial-,
Halbfabrikate- und Fertigwarenlager
sowie eine starke Reduzierung der
angearbeiteten Auftrige. Dadurch sind
weniger Lagerflidchen/-rdume und Ein-
richtungen notwendig, veralten und
Schwund sind geringer, die Kosten der
Zinsen, Steuern und Versicherungen
reduzieren sich mit den Bestéinden.

Die Transportkosten

Durch die produktorientierte Gestaltung
der Fertigungsbereiche werden die
internen Transporte minimiert. Dort wo
das Material im FluB gehalten wird, ent-
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100 Jahre Doppelmayr

Vor 100 Jahren griindete der damals
37jdhrige Konrad Doppelmayr aus
Hard mit dem Kauf der mechanischen
Werkstitte des Josef Anton Diir in
Wolfurt-Rickenbach die Firma Dop-
pelmayr, das groBte Unter-
nehmen der Gemeinde Wol-
furt. In dem Betrieb des
Josef Anton Diir hatte er von
1870 bis 1874 die Lehre
absolviert.

Anfangs fiihrte Konrad
Doppelmayr Schmiede- und
Schlosserarbeiten fiir die
Landwirtschaft aus und
beschiftigte vier Arbeiter

nahm das Geschiift einen neuen Auf-
schwung. Die Produktpalette wurde
unter anderem mit Schubkarren,
Streugerdten fiir den StraBenwinter-
dienst, Baugeriten und Baukrinen

Nach Kriegsende konnte 1946 der
Betrieb unter groften Schwierigkeiten
wieder aufgenommen werden. Einer
der ersten Auftrige war die Instand-
setzung der Wasch- und Sortieranla-

gen des Braunkohleberg-

werks Wirtatobel, wodurch
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die Bevolkerung mit dem
notwendigsten Bedarf an
Brennmaterial versorgt wer-
den konnte. Weiters wurden
damals Pfliige erzeugt. 1948
nahm Doppelmayr die Pro-
duktion von Aufziigen und
Kranen sowie neue Arten
von  Schleppliften  auf.

und zwei Lehrlinge. Bald
begann er mit der Erzeu-
gung von Wiirger, Most- und Wein-
pressen, spiter baute er auch Maschi-
nen fiir die Ziegelei. Um die Jahrhun-
dertwende hatte er bereits 10 Mitar-
beiter. Die meisten von ihnen aen am
Familientisch der Doppelmayrs und
wohnten auch im Haus. 1910 trat Emil
Doppelmayr, der Sohn von Konrad
Doppelmayr, nach der Absolvie-
rung des Technikum Illmenau,
(Thiiringen, Deutschland) in das
Unternehmen ein. 1913 konstru-
ierte und baute Doppelmayr den
ersten Warenaufzug, und zwar in
Alberschwende.

Im Ersten Weltkrieg muite der
Betrieb als Zulieferer fiir die Fir-
ma Elektra Bregenz Riistungsgii-
ter erzeugen. Bald nach Kriegsen-
de wurde aber wieder mit der
gewohnten Produktion begonnen
und insbesondere der Aufzugsbau
in Zusammenarbeit mit der Firma
Schindler in Luzern ausgebaut.
Durch den Aufschwung der Klop-
pelspitzenerzeugung bot sich die
Moglichkeit der Erzeugung von
Zahnridern fiir Kloppelmaschi-
nen. Gleichzeitig stellte Doppel-
mayr auch Zahnrider fiir Karten-
schlagmaschinen, Spulmaschinen und
Webstuhlantriebe fiir die Textilindu-
strie her.

Wihrend der Weltwirtschaftskrise
konnte durch duBerste Anstrengungen
verhindert werden, dal Mitarbeiter
entlassen werden muften. Allmihlich

o

erweitert. 1936 erhielt Doppelmayr
den Auftrag fiir die Herstellung der
elektrischen Lamellenkupplung von
Bianchi. Bianchi verkaufte diese
Erfindung spiter an die Zahnradfabrik
Friedrichshafen. Diese Kupplung
wurde vor allem in LKW eingebaut.
1935 kam es fiir Ziirs zur Konstruk-
tion des ersten Umlaufschleppliftes in

Osterreich, der

1937 fertiggestellt
wurde. 1939 wurde der erste
Grofschlepplift mit iiber 1000 Meter
Linge in Lech errichtet.

Wihrend des Zweiten Weltkrieges
arbeitete die Firma Doppelmayr fiir
die Zahnradfabrik Friedrichshafen.

AuBerdem stellte die Firma
Pressen fiir die Kartonagen-
erzeugung, Dickstoffpumpen, Fafrei-
nigungsmaschinen, Ziegelaufziige
und Hebebiihnen her.

Im Herbst 1955 trat Artur Doppel-
mayr in das Unternehmen ein. Ein
wesentliches Verdienst von Artur
Doppelmayr war die Ankurbelung der
weltweiten Exporttitigkeit im Bereich
der Aufstiegshilfen fiir Skigebie-
te. Heute ist Doppelmayr mit sei-
nen Partnerbetrieben das welt-
groBte  Unternehmen fiir die
Erzeugung und Montage von
Schleppliften, Sessel- und Gon-
delbahnen; Dcppelmayr ist die
Nummer | in Europa, Nordameri-
ka und Japan.

Wenngleich in diesem Markt
nach wie vor der Schwerpunkt des
Unternehmens liegt, entstanden
mehrere Tochterunternehmen im
In- und Ausland. Besonders stark
expandierte die Firma Lagertech-
nik Wolfurt (LTW), welche sehr
erfolgreich rationelle, umwelt-
und bedienerfreundliche Forder-
einrichtungen fiir Hochregallager
in verschiedenen Lindern Euro-
pas baut.

Mit Jahresbeginn 1992 hat Ing.
Michael Doppelmayr die Leitung des
Unternehmens iibernommen; Dipl.-
Ing. Artur Doppelmayr konzentriert
sich nunmehr auf Vertrieb und Marke-
ting. Der geordnete Ubergang der Fir-
ma in die nidchste Unternehmer-
Generation ist vollzogen.

Bezahlte Anzeige
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Abb. 4: Produktionssystem und Flexibilitit
fallen Ein- und Auslagerungen im Zwi- den Anteil der unbeeinfluBbaren gen, mehr Marktndhe und Flexibilitit,

schenlager. Die externen Transporte
sind durch entsprechende Planung (Lie-
ferintervalle, -mengen, Fahrrouten,
Sammeltransporte) zu kontrollieren.

Zulieferung und Einkauf

Hier steht die partnerschaftliche Gestal-
tung der Beziehung zum Lieferanten im
Vordergrund. Eine auf langfristige
Zusammenarbeit angelegte Beziehung
setzt positive Synergien frei, zum Vor-
teil aller Beteiligten einschlieBlich der
Endkunden. Die Ubernahme von Ent-
wicklungsaufgaben durch die Zulieferer
gestattet, die Fertigung parallel zum
Produkt zu optimieren.

Im Einkauf entfallen Titigkeiten wie:
Standige Marktabfragen und Angebots-
vergleiche, es gibt weniger Einzelbe-
stellungen, Terminabfragen, Rechnun-
gen, Frachtenkontrollen, usw. Auch
weniger Reklamationen und Riicksen-
dungen fallen an, die Sonderaktionen
bei Bestands- und Planungsfehlern neh-
men ab.

Die Qualitiitskosten

Der schnelle MaterialfluB} setzt voraus,
daB die beiden Grundsitze ,,Qualitét
wird produziert™ und ,,nur einwandfreie
Produkte werden weitergegeben®, strikt
eingehalten werden. Die Qualititssiche-
rung durch Selbstkontrolle am Arbeits-
platz und die Anlieferung von einwand-
freien Zulieferungen gestatten ein QS-
System mit weniger Kontrollpersonal.
Die Voraussetzungen dafiir sind zu
schaffen.

Die Kosten fiir Ausschufl, Nacharbeit
und Beschiddigung sind stark von den
Umlaufbestinden  abhiéngig.  Eine
Absenkung dieser Bestdnde bringt auch
eine Senkung der Qualitidtskosten. Dar-
iiber hinaus werden durch kleinere Wei-
tergabemengen (LosgroBen) auftreten-
de Fehler schneller erkannt und beho-
ben. Der Schaden ist geringer.

Die Lohnkosten

Die numerischen Steuerungen moder-
ner Bearbeitungsmaschinen erhohen
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Maschinenlaufzeiten. Durch die Viel-
falt der Aufgaben in den Fertigungszel-
len ist eine bessere Abstimmung zwi-
schen den unbeeinfluBbaren Maschi-
nenzeiten und den vorhandenen
Arbeitskriften moglich. Aufgaben von
Gemeinkostenbereichen konnen mit
iibernommen werden. Mit Ausnahme
der Engpisse ist nicht mehr die minima-
le Ausfiihrungszeit je Arbeitsgang
wichtig, sondern die kurze Auftrags-
durchlaufzeit.

Maschinen, Investitionen

Kleinere LosgroBen erfordern leicht
umriistbare Maschinen oder Einzweck-
maschinen. Einfachere Maschinen, in
der Kapazitit abgestimmt auf die FluB-
geschwindigkeit erleichtern den Aufbau
von Fertigungssegmenten. Altere Anla-
gen konnen integriert werden. Mehrere
Anlagen, im FertigungsfluB richtig pla-
ziert, sind besser als Einzelanlagen mit
groBem Kapazititsquerschnitt. ProzeB-
orientierte  Instandhaltungsstrategien
sollen die Wartungskosten reduzieren
und eine hohe Anlagenverfiigbarkeit
sichern. Die Werkzeugdisposition und
-bereitstellung kann ebenfalls nach den
Kriterien der JIT-Produktion erfolgen.

Verwaltung, Betriebswirtschaft

Insgesamt bringt die Anwendung der
JIT-Prinzipien eine hohere Liquiditit
und einen groBeren Cash-Flow. Im Ver-
waltungsbereich fallen weniger
Buchungen an, weniger Konten sind zu
fithren. Der interne und externe Daten-
verbund erschlieBt weitere Rationalisie-
rungspotentiale. Automatisierte und
delegierbare Routinen entstehen. Fiir
das Controlling tritt der Faktor Zeit als
wichtige KenngroBe neben die Kosten-
vergleiche.

Die groSten Wirkungen

Die wesentlichsten Ergebnisse der Just-
In-Time-Strategie sind nicht direkt mit
Zahlen zu messen. Kurze Durchlaufzei-
ten, hohe Termintreue, kurze Innova-
tionszeiten, erleichterte Sonderfertigun-

bessere Qualitit und allgemein eine
hohere Zufriedenheit bei den Kunden,
verbessern die Ergebnisse und die
Marktposition erheblich.

Die Voraussetzungen

In der Regel bedeutet ein Umstieg zur
JIT-Produktion eine vollige Abkehr von
den bisherigen, mehr oder minder
bewihrten Denkweisen. Das Topmana-
gement muf} voll hinter den MaBnah-
men stehen und bereit sein, Risiken mit-
zutragen. Die Mitarbeiter miissen die
Grundprinzipien verstanden und akzep-
tiert haben. Information und Schulung
erfolgen permanent, geistige Mitarbeit
ist unumgénglich. Ein Klima des Ver-
trauens — intern und nach auBen — muf}
geschaffen werden.

3. Der Ausblick

Die Just-In-Time-Produktion ist die
Strategie, die es gestattet, die kommen-
den Herausforderungen — EG-Eintritt,
Offnung der Ostmirkte, Aufstieg der
asiatischen Schwellenlénder — anzuneh-
men.

Die Haut wird diinner, ein sensibles und
kurzfristiges Reagieren auf Anderungen
der betrieblichen Umwelt wird moglich
(siehe Abb. 4).

Die Bezeichnungen der Bauelemente
mogen sich dndern, die Inhalte aber
bleiben und sollen nicht nur diskutiert,
sondern miissen realisiert werden. Das
Gesamtkonzept mufl geplant, schritt-
weise sollte es eingefiihrt werden.
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