Effektive Planung
als Wettbewerbsvortelil

Tipps fir die Optimierung der Produktionsplanung

Produktionsplanung als ,,Black Box* — diese Situation findet man nach
wie vor in vielen Brauereien vor. Es ist unklar, auf welcher Basis und mit welchen
Zielsetzungen der h&ufig nur wenig IT-unterstitzte Produktionsplanungsprozess durch-
gefuhrt wird. Hinzu kommt, dass die Produktion vielfach nur von wenigen Mitarbeitern geplant
wird, die dabei auf umfangreiches Erfahrungswissen zuriickgreifen, welches jedoch nur rudimentér
dokumentiert ist. Im Ergebnis bestehen Zweifel, ob der in die Produktion bzw. Abfiillung gegebene
Produktionsplan wirklich in optimaler Weise die Unternehmensziele umsetzt und ob alle még-
lichen Optimierungspotenziale im Rahmen der Planung realisiert werden. Nachfolgend
werden zehn Praktiker-Tipps vorgestellt, um die Produktionsplanung zu optimieren.

1. Zielsystem fir die Produktions-
planung explizit formulieren

Grundsatzlich sind die Ziele der Pro-
duktionsplanung sehr zahlreich. So
geht es nicht nur darum, die Lieferfa-
higkeit sicherzustellen und Lieferver-
spatungen zu vermeiden. Gleichzeitig
soll der Produktionsplan dafiir sor-
gen, dass eine kostenoptimale Ferti-
gung unter der Berlicksichtigung der
Beschaffungs- und Logistikkosten si-
chergestellt ist. Anlagen und Schich-
ten sollen ausgelastet, Produktionsef-
fizienzen hoch und Bestdnde sowohl
bei Vollgut als auch bei Leergut nied-
rig sein. Diese Quadratur des Kreises
hat die Produktionsplanung zu leis-
ten. Um die Unternehmensziele auch
operativ in entsprechende Planungs-
ziele umzusetzen, ist es entschei-
dend, den Planern ein Zielsystem an
die Hand zu geben, aus dem hervor-
geht, welchen Zielen im Konfliktfall
eine hohere Prioritat einzurdumen ist.
Auch flr die Planer ist dies eine groBe
Hilfestellung, da typischerweise von
vielen Seiten Anforderungen an die
Planung herangetragen werden und
der Planer diese dann entsprechend
priorisieren kann.

2. Planungsqualitat
regelméBig auswerten

Wie oben beschrieben ist es sinnvoll,
der Produktionsplanung ein kon-
kretes Zielsystem vorzugeben. Die
Erreichung dieser Ziele und somit

die Qualitat der Produktionsplanung
sollte dann auch regelmaBig gemes-
sen und ausgewertet werden. Fir
eine gesamthafte Auswertung der
Planungsqualitét ist es sinnvoll, meh-
rere Leistungsindikatoren parallel zu
erheben, um eine eindimensionale
Steuerung der Planung zu vermeiden.
Beispiele fir solche Leistungsindika-
toren koénnen sein:

— Auslieferquote OTIF
(On-Time-in-Full)

— Durchschnittliche Verspatung
der verspéteten Auftrage

— Bestandsniveau

— Anlageneffizienz (z. B. gemessen
als Overall Equipment Effective-
ness, OEE)

- Anzahl der Anderungen
des Produktionsplans
(Plannervositat)

— Durchschnittliche Vorlaufzeit von
Produktionsauftragen/Anzahl
Eilauftrage

Die regelméBige Erhebung der Kenn-
zahlen und deren Kommunikation an
die Produktionsplaner ermdglichen
es dann, ausgewogene Produktions-
plane unter Berlcksichtigung des
Zielsystems zu erstellen.
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3. Kollaborativ arbeiten

Eine effektive Produktionsplanung
basiert auf effektiver Kommunikation
und Kollaboration. Ein Teil der fur die
Erstellung eines Produktionsplans
erforderlichen Daten wird typischer-
weise Uber [T-Systeme wie z.B. des
ERP-Systems des Unternehmens
bereitgestellt. Hierzu gehéren z.B.
Bestandsdaten von Fertigwaren, Zwi-
schenprodukten oder Materialien,
Absatzprognosen oder Schicht- bzw.
Linienleistungen. In einem lebenden
System wie einem Unternehmen exis-
tieren aber dariiber hinaus zahlreiche
weitere relevante Informationen, die
vielfach nicht in einem IT-System
hinterlegt sind. Dazu gehdren bei-
spielsweise kurzfristig anstehende
und einzuplanende Aktionsmengen,
kurzfristige Anlagenausfalle oder ab-
sehbare Engpasse bei Lieferanten.
Hier ist die aktive Kommunikation
dieser Informationen an die Produk-
tionsplanung gefordert, was nicht
immer gelingt. Aus Unternehmens-
sicht ist es daher notwendig, sicher-
zustellen, dass die eingebundenen
Bereiche gut zusammenarbeiten, z. B.
durch die Definition entsprechender
E-Mail-Verteiler, regelmaBige Team-
meetings oder gegebenenfalls auch
durch Schulungen der Mitarbeiter in
der Produktionsplanung im Bereich
Sozialkompetenzen.

4. Abhéngigkeit von
Einzelpersonen reduzieren

In vielen Brauereien wird die Produk-
tionsplanung von einigen wenigen
Personen durchgefihrt, in einigen
Werken sogar nur von Einzelpersonen
(die dann sogar den Zeitraum ihres
Urlaubs vorplanen und im Krankheits-
fall von zu Hause arbeiten). Kompe-
tente Vertreter sind in diesen Féllen
nicht vorhanden. Diese Personen ver-
figen Uber ein hohes MaB an Erfah-
rungswissen, das nicht unbedingt in
Plansystemen abgebildet ist. Fir die
Unternehmen ist es entscheidend,
diese Abhangigkeit von einzelnen
Personen deutlich zu reduzieren, um
einerseits fur den Ausfall dieser Per-
son geristet zu sein, um andererseits
aber auch ein optimales Planergebnis
sicherzustellen, da dieses bei einer
,Planer-Black-Box“ von auBen nur
schwerlich beurteilt werden kann.
Hierzu sind umgehend Vertreterstruk-
turen zu etablieren, wobei diese nicht
nur auf dem Papier existieren dirfen.
Der Vertreter muss in der Lage sein,
die Planung eigenstandig Uberneh-
men zu koénnen. Zusatzlich sollten
Planungsverfahren verschriftlicht und
optimalerweise in Systemen hinter-
legt werden.
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5. Historische Annahmen
regelméBig hinterfragen

Viele Planungsverfahren basieren auf
Werten, die in der Vergangenheit ein-
mal festgelegt wurden. Dies betrifft
z.B. LosgroBen, Ristzeiten, Aufle-
gungsreihenfolgen oder Zielreichwei-
ten. Diese Werte wurden dann als
Planungsparameter in den Planungs-
systemen eingestellt und seitdem nur
in Ausnahmeféllen hinterfragt. In Ein-
zelfallen werden sogar seit Jahrzehn-
ten die gleichen Werte ungepruft ver-
wendet. In sich dynamisch &ndernden
Produktionsumgebungen unterliegen
aber auch diese Parameter teilweise
signifikanten Anderungen. So beein-
flussen beispielsweise sinkende Ka-
pitalkosten die LosgréBen, da sich
die Kapitalkosten der Besté&nde ver-
ringern und héhere LosgréBen profi-
tabler werden. Als Konsequenz heiBt
dies, dass in regelméBigen Abstan-
den, spéatestens im Jahresrhythmus,
die wesentlichen Planungsparameter
validiert und Uberprift werden sollten.

6. Plannervositat reduzieren

Eine hohe Plannervositat, also zahl-
reiche und kurzfristige Anderungen
der Produktionsplanung, ist einer der
Hauptfaktoren fir unruhige Produk-
tionsabldufe und somit fir erhdhte
Produktionskosten. Die Griinde der
Anderung von Produktionsplanen
kénnen dabei aus allen Bereichen
kommen, wie z.B. fehlende Materi-
alverfugbarkeit im Einkauf, Anlagen-
stillstdnde in der Produktion oder
Fehlmengen im Lager. Hinzu kommen
Kundenauftrage, die vom Vertrieb
kurzfristig angenommen wurden. Fir
diese Auftrage missen dann die Pro-
duktionsablaufe umgestellt und Ma-
terialien beschafft werden. In vielen
Firmen hat sich hier die Einrichtung
eines sogenannten ,Frozen Horizon*
bewahrt. Hierbei wird ein bestimm-
ter Zeitraum, z.B. eine oder zwei
Wochen, planerisch ,eingefroren®,
Anderungen aufgrund kurzfristiger
Kundenauftrage kénnen dann nicht
mehr vorgenommen werden. In einer
etwas abgeschwachten Version des
,Frozen Horizon“ kénnen zwar noch
Anderungen am Produktionsplan vor-
genommen werden, die dann aber
die Freigabe einer héhergestellten In-
stanz wie z.B. dem Geschéftsflihrer
Produktion bedirfen.

7. Planungshistorien nachhalten

Das Nachvollziehen der Planungshis-
torie gestaltet sich in vielen Betrieben
schwierig, da die Planungszwischen-
sténde nicht IT-seitig weggeschrieben

werden. Nur der finale Planungsstand,
der am Ende an die Schichtflihrer
kommuniziert wurde, wird in der IT
hinterlegt, wenn Uberhaupt. Dieses
macht spéatere Auswertungen der
Planungseffizienz und der Planédnde-
rungsursachen sehr aufwendig oder
sogar unmoglich. Zur Verbesserung
der Planungsstabilitdt und somit der
Produktionsabldufe ist es aber es-
sentiell, die Ausléser der Anderungen
zu identifizieren und zu reduzieren.
Daher sollten auch die historischen
Planvarianten zusammen mit den
Griinden der Plan&nderungen in aus-
wertbarer Form abgespeichert wer-
den.

8. Betriebsdatenerfassung
implementieren und nutzen

Eine Betriebsdatenerfassung (BDE)
erhebt maschinenbezogene Daten
und macht diese auswertbar. Mit
einem BDE-System kann daher bei-
spielsweise festgestellt werden, wie
viel Zeit auf einer Maschine produ-
ziert wurde, wie viele Stunden flr
Risten/Reinigen verwendet wurden,
wie lange Stillstdnde gedauert haben
oder wie viele Einheiten von wel-
chem Artikel produziert wurden. Fir
die Produktionsplanung sind diese
Daten aus zwei Griinden relevant. Ei-
nerseits kann somit der Produktions-
fortschritt zeitnah Uberwacht werden,
um gegebenenfalls kurzfristig ge-
genzusteuern. Andererseits koénnen
mit den BDE-Daten Planzeiten und
-leistungen regelmaBig auf ihre Rich-
tigkeit hin Uberprift werden, um zu
vermeiden, dass ein Produktionsplan
auf Basis falscher Rahmenparameter
hinsichtlich der Leistungsdaten er-
stellt wird. Moderne Produktions- und
Abflllanlagen sind regelméaBig mit
BDE-Funktionen ausgestattet oder
kdnnen damit ausgestattet werden.
Die Produktionsplanung sollte darauf
drangen, dass diese Funktionen im-
plementiert werden und dass die Pla-
ner Zugang zu diesen Daten erhalten.

9. Einsatz von
IT-Planungstools sorgféltig prifen

Grundsatzlich kénnen zwei wesentli-
che Funktionen von IT-Planungstools
unterschieden werden. Zum einen
unterstlitzen diese Werkzeuge den
Planungsprozess, in dem sie die ein-
gelasteten Produktionsauftrédge ver-
walten und grafisch darstellen, z.B.
anhand eines Leitstands. Umplanun-
gen und Verschiebungen durch bei-
spielsweise ,,Drag-und-Drop“-Funk-
tionalitdten oder standardmaBig ge-
nerierte Auswertungen erleichtern
dabei die Arbeit der Planer. Die Imple-



mentierung dieser genannten Funk-
tionalitaten ist flr nahezu alle Unter-
nehmen ab einer gewissen Komplexi-
tat unabdingbar.

Die zweite und ,intelligentere” Funk-
tion von IT-Planungstools besteht
darin, auf Basis mathematischer Al-
gorithmen Vorschlage fir die Einpla-
nung von Auftrdgen zu entwickeln,
um bestimmte Planungsziele wie
z.B. geringere Kosten zu erreichen
und den personellen Aufwand in der
Planung zu reduzieren. DarUber hin-
aus koénnen produktionsspezifische
Besonderheiten Uber eine Produkti-
onsmatrix automatisch bertcksichtigt
werden. Ein Beispiel fir ein solches
System ist das APO-PP/DS Modul
von SAP. Fur diese zweite Funktiona-
litat sind Aufwand und Nutzen genau
abzuwagen, da es in vielen Féllen
schwierig ist, die Planungsrealitat
mit allen Restriktionen (Rustmatrizen,
Mindesthaltbarkeiten und Restlauf-
zeiten, Tankkapazitdten etc.) voll-
sténdig im System abzubilden. Daher
dauert es regelmaBig einige Zeit, bis
das System realisierbare Planungs-
vorschlage erzeugt und noch einige
Zeit mehr, bis die aktuelle Qualitat der
Planung Ubertroffen wird.

10. Hohen Ausbildungsstand
der Mitarbeiter sicherstellen

Die Produktionsplanung erflllt eine
der zentralen Aufgaben in der Steu-
erung einer Brauerei. Somit ist ein
bestmaoglicher Ausbildungsstand
dieser Mitarbeiter erforderlich, ge-
rade vor dem Hintergrund, dass sich
auf diesen Positionen haufig ausge-
wiesene Praktiker befinden, die aber
mdglicherweise bisher nur wenig Ge-
legenheit hatten, ,,uber den Tellerrand
hinaus” zu schauen. Fir eine effektive
und datenbasierte Produktionspla-
nung ist es zielfUhrend, den Kennt-
nisstand in unter anderem folgenden
Bereichen zu starken:

— Grundlegende und fortschrittliche
Verfahren in der kurzfristigen
Produktionsplanung

— Erstellung von Auswertungen
komplexer Daten in Excel
(und evtl. in Access)

— Méglichkeiten und Nutzen
von [T-basierten Planungstools

— Grundlegende Soft Skills
(Team-Building, Présentations-
technik, Kommunikation etc.)

— Versténdnis von abteilungsiber-
greifenden Zusammenhangen
(z.B. Auswirkungen einer Produk-
tionsplanung auf die Beschaffung
und Auslieferungen)

Entsprechende Schulungsangebote
sind am Markt verfligbar. Natlrlich
kann darlber hinaus von den Mitar-
beitern auch verlangt werden, diese
Kenntnisse mithilfe von passender
Literatur oder auch Online-Kursen
weiter zu vertiefen.

Fazit

Eine effektive Produktionsplanung
kann flr eine Brauerei einen groBen
Wettbewerbsvorteil darstellen, da sie
viele relevante Treiber des Unterneh-
mensergebnisses wie Lieferféhigkeit,
Kosten und Besténde signifikant be-
einflusst. Mit einigen relativ leicht und
kostengiinstig zu implementierenden
MaBnahmen ist es dabei mdglich,
die Qualitat der Produktionsplanung
deutlich zu verbessern. In einem ers-
ten Schritt sind dazu unter anderem
ein Zielsystem fir die Produktions-
planung zu erarbeiten, historische
Annahmen zu hinterfragen, die Plan-
nervositdt zu reduzieren oder Pla-
nungshistorien nachzuhalten und auf
dieser Basis die Planungsqualitat
auszuwerten. Die dadurch entste-
hende Transparenz ermdéglicht bereits
deutliche Verbesserungen und macht
den Produktionsplanungsprozess
besser steuerbar. Der zweite Opti-
mierungsschritt sollte dann starker
IT-bezogene Themen wie die stérkere
Nutzung von Daten der BDE oder die
Nutzung von spezialisierten Produkti-
onsplanungstools fokussieren, wobei
in diesem zweiten Schritt eine genaue
Abwagung von Kosten und Nutzen
erfolgen sollte. ]

Weiterfiihrende  Informationen  und
Best Practices zur Planung und Steue-
rung der Lieferkette im Praxisratgeber
»Sales & Operations Planning in der Kon-
sumguterindustrie“ von Prof. Dr. Matt-
hias Liitke Entrup und Dennis Goetjes.

Prof. Dr. Matthias
Litke Entrup

verantwortet als
Partner der Hoveler
Holzmann Consulting
GmbH, Dusseldorf, den
Bereich Supply Chain
Management und ist
Professor flir Ope-
rations Management an der International
School of Management in Dortmund.

Gereon Kipper

arbeitet als Principal fur
die Hoéveler Holzmann
Consulting GmbH,
Disseldorf, und ist
spezialisiert auf ge-
samthafte Optimierun-
gen im Supply Chain
Management.




