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Bericht aus der REFA-Beratungspraxis

Schritt halten mit dem globalen
Preisdruck

In einem Magnesium-Werk steigert der REFA-Berater die Kapazitat um bis zu
77 Prozent

Ob im Automotor, als Notebook-Gehduse oder als Heckklappe im VW-Lupo -
Magnesium ist ein boomender Werkstoff, denn es spart noch mehr Gewicht
als Aluminium. Doch obwohl der Markt wéchst, kommen europdische Anbie-
ter unter Preisdruck — China baut gerade grofie Kapazitdten auf. Wahrend ei-
nige Europder ihre Fabriken deswegen schon geschlossen haben, hat der
Magnesiumhersteller Magna (Name geandert) frei werdende Auftrage akqui-
riert. Nun steht er vor der Aufgabe, erheblich gréBere Mengen mit méglichst
derselben Ausstattung zu produzieren. Dafiir findet der REFACONSULT®-
Berater Produktivititsreserven: je nach Arbeitsbereich zwischen 23 und 77
Prozent.

Die Geschaftsleitung denkt weit voraus: Je mehr Firmen weltweit auf diesem
Zukunftsmarkt mitbieten, um so starker werden die Preise fallen. Und weil
sich auch die europdischen Kunden global umsehen, setzt das Management
neben niedrigeren Kosten auf eine enge Partnerschaft mit den Kunden: Also
auch um umfangreichere Bestellungen terminsicher liefern zu kénnen - zur
besten Qualitat. Wie lassen sich in kiirzerer Zeit mehr Magnesiumbarren gie-
Ben und Teile fertigen? Ist eine dritte Ofenlienie nétig? Oder schlummern in
den jetzigen Abldufen Produktivitdtsreserven, die stark genug sind, mit den
vorhandenen Leuten und Maschinen viel mehr zu erreichen?

Recycler von Gussriickstanden

Der Standort liegt zentral genug. um die Produkte rasch innerhalb
Deutschlands und Europas versenden zu kénnen. Einen Namen hat sich der
Magnesiumghersteller auch als Recycler von Magnesium-Gussriickstdnden
gemacht. Seine Produkte haben immer mit Magnesium zu tun: Damit zum Bei-
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spiel Warmwasserboiler innen nicht rosten, stellt er Kathoden fiir diese Elekt-
rogerate her. Die Chemische Industrie beliefert er mit Magnesium-Spénen.

Das Qualitatsniveau ist hoch: Jede produzierte Menge wird mit modern-
stem Gerat analysiert und einem Feuchtigkeitsexponationstest unterzogen, der
nichtmetallische Verunreinigungen feststellen kann. Jeder Lieferung liegt das
Analyse-Zertifikat bei. Die Mitarbeiter haben zum Teil 40 Jahre Erfahrung, sind
hervorragend ausgebildet und haben einen starken Leistungswillen. Kein
Wunder, dass ein Abteilungsleiter zu dem REFACONSULT®-Berater Burkhard
Trastullo sagt, der technisch ausgereifte Prozess liee sich nicht mehr verkiir-
zen. Zumindest bestehen in der Geschaftsleitung Zweifel, ob denn die Vorgabe-
zeiten noch korrekt sind. Mit der scharf kalkulierten, knappen Personaldecke
bleibt im Tagesgeschaft keine Arbeitsstunde (ibrig, selbst auf die Suche nach
Leistungsreserven zu gehen. Und die Mitarbeiter bewegen sich eben nur in den
Grenzen, die das System vorgibt. Wieder ist zunachst die klassische Zeitwirt-
schaft der Grund, warum sich ein Unternehmen an die REFACONSULT® wendet
— und dazu dann noch eine umfassende Beratung in Anspruch nimmt.

Kleiner Einfall, groBe Wirkung

Kann sich Magna einen dritten Ofen ersparen? Dann miissten die beiden
bestehenden kontinuierlicher, gleichmaBiger befiillt werden, damit sie die al-
ten Gussriickstande schneller einschmelzen. Auch an gré3ere Mengen pro
Schmelzvorgang denkt der Berater, doch der Durchmesser des Tiegels ist e-
benso begrenzt wie anscheinend die Héhe.

Kritisch nimmt er den Ablauf unter die Lupe: Die Anguss-"Spinnen” und
andere Magnesium-Reste, die von den Gief3ereien zuriickkommen, haben un-
terschiedlichste GréBen und Geometrien. Wahrend sie von einem Férderband
in den Schmelztiegel transportiert werden, passiert es, dass sich die Teile un-
tereinander verhaken und das Band blockieren, wahrend der zustandige Mit-
arbeiter gerade mit dem Gabelstapler im Hof eine Palette fahrt. Bis er den
Stillstand bemerkt, kann es dauern. Der Ofen wird nicht weiter befiillt und ent-
sprechend spater erst das fliissige Magnesium entnommen, um daraus Barren
zu gieBen. Und wéhrend der Mann das Band wieder flott macht, fehlt er im
System.

Es ist nur ein kleiner Einfall, aber er hat groe Wirkung: Nun ist bei dem
Mitarbeiter, der hinter dem Ofen Barren giefit, ein Knopf angebracht, der bei
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verkeilten Magnesium-Teilen ein Rittelwerk in Gang setzt. Die Anlage ist nicht
mehr auf nur einen Mitarbeiter angewiesen. Der Ofen wird gleichmaBig ange-
fallt. Damit schmilzt das Magnesium nicht nur schneller, der Ofen kiihlt bei er-
zwungenen Pausen und nach dem Gieflen nicht so stark aus. Statt bis auf etwa
220 Grad Celsius abgekiihlt zu sein, ist er nun noch tiber 300 Grad heif3, wenn
das neue Material in den Tiegel fallt.

Und er braucht nicht mehr so viel Zeit, bis er wieder 600 bis 700 Grad erreicht
hat. Das spart geldwerte Energie, aber auch wieder Zeit. Ein Schmelzvorgang
dauert jetzt statt 100 nur noch 83 Minuten.

Mit einem Aufbau oben an der Offnung gelingt es, fast zehn Prozent
mehr Magnesiumschrott in den Tiegel zu flillen. Diese und noch ein paar klei-
nere Mafinahmen bringen eine zusatzliche Kapazitat von 25 Prozent pro Ofen,
insgesamt also eine halbe bisherige Ofenleistung und damit die Menge, die die
Investition in einen weiteren Ofen unndtig macht. Technisch schwieriger zu er-
schlieBen sind dagegen die Produktivitdtsreserven beim eigentlichen Gief3en.

Extrembelastung von Mensch und Maschine

Ohne Abdeckung stehen die Hitze-Bottiche mit dem fliissigen Metall in
der Halle, wo Mitarbeiter wie in vorindustrieller Zeit kiloschwere Kellen mit
dem Magnesium schépfen und in die Kokillen (Formen) flillen. Daraus werden
Anoden fiir den Korrosionsschutz. Dass sie noch per Hand gief3en, rechtfertigt
die Mannschaft damit, dass Magnesium leicht entziindlich und damit gefahrlich
ist — siehe Sylvesterrakete oder Unter-Wasser-Fackel. Leichte Verunreinigun-
gen kédnnen mit dem Luftsauerstoff am hei3-flissigen Magnesium entflammen
— die Schopfkelle wird dann zu einer Fackel in der Hand. Da kénne der Mensch
besser reagieren und den Prozess steuern als eine automatisierte Maschine,
sagen sie. Doch Hitze und Gewicht belasten die Mitarbeiter.

Im 20-Sekunden-Takt fiillen die Arbeiter das fliissige Magnesium mit der
Schopfkelle in die GieBmaschinen und driicken einen Knopf. Kiihlfliissigkeit
ldsst das Metall schnell erstarren, das Teil wird aus der Kokille geschlagen, die
Form gereinigt und fiir den nachsten Guss wieder erhitzt — blitzschnell und in
wirklich nur 20 Sekunden. Bei diesen enormen thermischen und mechani-
schen Belastungen fir Formen und Maschinen ist es kein Wunder, dass die
alteren Heiz-Kihl-Gerdte, die die Formen abwechselnd erhitzen und wieder
abkiihlen, nicht immer prazise genug arbeiten oder sogar véllig versagen.
Entweder das fliissige Metall flieBt in die hintersten Ritze der zu heilen Form -
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oder erstarrt zu friih. Manche Teile sind daher unsauber gegossen und miis-
sen wegen des Guss-Grates am Rand aufwéandig bearbeitet werden. Bis zu
zwolf Teile pro Kokille beschaftigen so die Entgrater oder wandern gleich in
den Ausschuss. Defekte Gerate sorgen fiir Unterbrechungen, um das System
wieder ins Gleichgewicht zu bekommen und fiir Qualitdtsprobleme. Wenn nur
eine der drei KippgieBmaschinen ausfillt, ist eben auch ein Drittel der gesam-
ten Kapazitat verhindert.

Ein grof3er Teil der Arbeit des REFA-Beraters ist das Stellen unvoreinge-
nommener Fragen. "Grundsatzlich unglaubig” sei er gegeniiber dem, was ihm
die im Betrieb erzéhlen, sagt Trastullo — er muss die Armel hochkrempeln und
es selber ausprobieren, dass es nicht geht. Und wenn es nicht geht, sehen, wa-
rum es nicht geht — "was schon wieder der erste Schritt ist, warum es dann am
Ende doch gehen kdnnte”. Wie ist das und warum ist das eigentlich so? Muss
die Maschine die Kokillen wirklich so weit drehen, oder reicht eine leichte Nei-
gung, um das Teil aus der Form herauszuschlagen — um damit Zeit zu gewin-
nen? Und wenn das relativ so lange dauert, bis die Kiihlflissigkeit die Hitze ab-
l6st, gabe es da nicht eine Moglichkeit, die Kiihlkandle zu vergrdof3ern, durch die
die abwechselnden Fliissigkeiten flieBen? So sind es nicht alleine der erfahre-
ne Blick fiir ungehobene Schatze und die technischen Lésungen, die der
REFACONSULT®-Berater dem Unternehmen bringt, sondern die Fragen des
AuBenstehenden, die den Fachmann vor Ort an seiner Maschine auf Ideen
bringt, auf die er alleine nicht gekommen ware, deren technische Umsetzung
aber er alleine am besten beherrscht.

Auch die Abldufe beim GieB3en, die gottgegeben unabénderlich schienen,
stehen mit Trastullos Nachfragen auf einmal zur Disposition. Die Mitarbeiter
Uberlegen, ob es nicht doch madglich ware, das Giefien trotz der leichten Ent-
zindbarkeit von Magnesium zu automatisieren — was den Mann mit der
Schopfkelle entlastet und den Ablauf sicherer im Sinne von gleichmaBiger ma-
chen wiirde. Erste Versuche dazu sind erfolgreich. Auf Trastullos Anregung hin
werden die HeiBhalte-Ofen und die Formen mit einer Isolierschicht versehen —
was die standige berufliche Ausnahmesituation der Leute, den ganzen Ar-
beitstag Uber in der Hitze zu stehen, schlagartig beseitigt, ganz zu schweigen
von der wiederum eingesparten Energie samt Okosteuer.

Entscheidungen, die in der Halle getroffen werden, kénnen sich auf harte
Fakten stiitzen, die der Berater mit den REFA-Methoden ermittelt. Die Daten
zeigen, dass es sich lohnt, neue, funktionssichere Heiz-Kiihl-Gerate mit exak-
ten Temperaturfenstern anzuschaffen, die keinen Ausschuss und damit mehr
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Menge produzieren. Mit der praziseren Technologie wird es auch sinnvoll, ge-
naue Prozessparameter zu definieren, also exakt die optimale Temperatur und
Zeittakte vorzugeben - das blieb vorher Pi mal Daumen dem kiinstlerischen
Geschick der Mitarbeitern liberlassen.

Mit den behutsamen Investitionen beim Gieen und verbesserten Ablau-

fen stellt Magna nun deutlich mehr her als vorher, als die Firma mit denselben
Leuten und eben fast denselben Maschinen nur 63 Prozent der jetzigen Leis-
tung brachte.
Mit Fragen und Hinweisen auf Schwachstellen hat der REFA-Berater die Ar-
beitsbelastung der Leute verringert und die Leistungsfahigkeit um 62,3 Prozent
erhéht. Doch prozentual am meisten lohnte sich sein Einsatz in der Anoden-
bearbeitung, wo die Magnesium-Stiicke fiir den Korrosionsschutz entgratet
und mit Drahten oder Schrauben zu einbaufdhigen Teilen weiterverarbeitet
werden.

Produktivitdtsreserven der Informationsgesellschaft

Dabei passt Trastullo die Vorgabe-Zeiten nicht nur nach unten, sondern
auch nach oben an - fiir manche Tatigkeiten stand den Mitarbeitern nicht ge-
nug Arbeitszeit zur Verfligung. Die Auftragsverwaltung im Computer ist um-
sténdlich, jeder einzelne muss extra ausgedruckt werden. Die Meister verbrin-
gen anfangs etwa 40 Prozent ihrer Arbeitszeit im Biiro mit der Verwaltung von
papierenen Auftragszetteln, wahrend drauf3en an jeder Maschine ein Mitarbei-
ter steht, und zwar unabhangig davon, ob der aktuelle Auftrag gerade eine
kleine Bestellung bestimmter Teile mit hohem Riistaufwand abarbeitet oder
das Los so grof} ist, dass die Maschine lange vor sich hin arbeiten kann, ohne
dass der Mitarbeiter an der Maschine etwas tun muss.

Der REFA-Mann zeigt, wo Zeit besser genutzt werden kann, ohne dass
es jemandem weh tut: Wenn dafiir gesorgt ist, dass jeder Mitarbeiter einen
Auftrag mit hoher Stiickzahl und relativ wenig Riistaufwand und umgekehrt
gleichzeitig einen Auftrag mit kleinem Los, aber vergleichsweise hohem Riist-
aufwand betreut, kann er zwei anstatt wie bisher nur eine Maschine bedienen.
Damit sind pro Schicht nur noch die Halfte der Mitarbeiter nétig. Die andere
arbeitet dann in der nachsten Schicht, was die Kapazitat beinahe verdoppelt,
ohne dass investiert werden muss.
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Es gehdrt zum REFA-Prinzip, erkannte Verbesserungen sofort umzuset-

zen. Doch zuviel Veranderungen kann auch zu Fliehkraften in der Produktion
fihren, andere benétigen mehr Zeit. 40 Einzelmafinahmen hat Trastullo zu-
sammen mit den Mitarbeitern aufgelistet, die im Laufe der nachsten Zeit um-
gesetzt werden. Ganz oben steht eine neue Betriebsdatenerfassung. Denn
wahrend der REFA-Mann des Industriezeitalters vor allem den Materialfluss
besser strukturierte, beschaftigt er sich in der Informationsgesellschaft auch
mit den unsichtbaren, immateriellen Produktivitatsreserven des Informations-
flusses. Die neue Software druckt die Auftrdge nicht mehr einzeln, sondern
gleich en Block aus.
Anstatt einen teueren Meister einzelne Blatter durch die Halle tragen zu lassen
- 1.200 Arbeitsstunden im Jahr verbrachte jeder der beiden Meister mit Auf-
tragsbiirokratie, das sind zusammen 0,8 Meisterstellen -, kann jetzt jeder Mit-
arbeiter am Bildschirm selber sehen, was sein nachster Auftrag wird. Mit dem
neuen Betriebsdatensystem bendtigen die Meister nur noch zehn Prozent ihrer
Arbeitszeit fiir blrokratische Arbeitsverwaltung, fast ein Drittel ihrer bisheri-
gen Tatigkeit ist nun frei geworden — nicht zum wegrationalisieren, sondern fiir
die eigentliche Arbeit, die Produktion zu leiten. “Der Platz des Meisters ist nicht
im Biiro, sondern drauf3en in der Halle”, sagt Burkhard Trastullo.

Die Befiirchtungen um den eigenen Arbeitsplatz und die Ungewissheit,
die jeder externe Berater bei den Mitarbeitern auslost (obwohl die
Geschéftsleitung durchaus klargestellt hat, dass es um mehr Kapazitat, nicht
um Entlassungen geht), hat sich in dem Moment aufgeldst, in dem der REFA-
Mann in der Halle steht und von Anfang ein offenes Verhaltnis mit “offenen
Papieren” pflegt. Wenn er den Mitarbeiter befragt, spiirt er das echte Interesse
des Beraters, seine Arbeit zu erleichtern und zu verbessern. Die Probleme, die
er anspricht, werden die Lésungen, die der Mitarbeiter dafiir findet.

Die Kunden sehen Trastullo nur zweimal im Anzug — beim Erstgesprach
und bei der offiziellen Abschlussprasentation, die er mit dem Betroffenen so
abgesprochen hat, dass das Ergebnis nicht mehr umstritten ist. In Jeans und
Hemd bewegt er sich dort, wo Geld kaputt gemacht wird. Seinen tiefen Praxis-
bezug hat der Berater von seinen verschiedenen Tatigkeiten in den Metallberu-
fen, die er vom Werkzeugmacher lber den Maschinenbautechniker bis hin
zum Fertigungsleiter und Betriebswirt durchlaufen hat, neben seiner Weiter-
bildung zum REFA-Fachmann. Dazu kommt “ein flexibler Hals, auf dem sich
der Kopf dreht”, um die Abldufe zu hinterfragen. Bei diesem Magnesiumher-
steller haben 25 Beratertage deutlich mehr Kapazitit und einige Millionen Euro



REFACONSULT

ERFOLG MIT METHODEN

Mehrerlés eingefahren, mit denen sich das Werk jetzt im globalen Markt be-
haupten kann.

Erik Handeler



