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Vorwort

B Vorwort zur 1. Auflage

Die japanische Industrie hat im Laufe der Jahrzehnte Visionen und Strategien entwickelt und
weltweit angewandt, die zu nachhaltigen Unternehmenserfolgen fiihren.

Die Bemiihung um stindige Verbesserung und gleichzeitige Rationalisierung basiert auf lang-
fristigen Prozessen in allen Unternehmensbereichen, die Konsequenz und Disziplin erfordern.

Der japanische Erfolg, speziell in der Automobilindustrie, kommt nicht von ungefihr, sondern
ist das Ergebnis langfristiger, Zielgerichteter und konsequenter Arbeit.

Obwohl bereits seit 1986 die japanische KAIZEN-Philosophie durch das gleichnamige Buch
von Masaaki Imai [3] auch in den westlichen Industrielandern bekannt geworden war, hat erst
im Jahre 1990 die Vergleichsstudie japanischer gegeniiber westlicher Automobilhersteller
durch das Massachusetts Institute of Technology MIT in Boston [1] fiir Aufregung und entspre-
chende operative AnstoBe gesorgt. In der Folge wurde in den westlichen Industrien die meisten
der hier vorgestellten Strategien, wie LPM, KVP, QC und TPM, durchaus mit beachtlichen Erfol-
gen angewandt; allerdings nicht immer mit Konsequenz und Nachhaltigkeit. Es fehlt die Ein-
sicht, dass es sich bei der Vielfalt von Methoden und Prozessen um ein verzahntes, sich ergan-
zendes Ganzes handelt und isolierte Anwendungen nicht den optimalen Erfolg bringen.

Inzwischen haben einige japanische Unternehmen - allen voran Toyota - in geradezu atembe-
raubender Kontinuitét Jahr fiir Jahr ihre Erfolge trotz divergierender Markttrends weiter aus-
bauen konnen. Toyota hat dieses Jahr sogar den Langzeit-Marktfiihrer General Motors tiberholt
und sich damit an die Spitze der Automobilhersteller gesetzt! Inzwischen sind die Koreaner
den Japanern auf den Fersen. Analysen haben ergeben, dass neben der disziplinierten Anwen-
dung der Strategien und Methoden, eine sorgsam iber Jahrzehnte gepflegte Firmenphiloso-
phie und -Ethik sowie Offenheit fiir neue, eigenstdndige Ideen den Erfolgsweg pragen.

Das vorliegende Buch mochte in konzentrierter Form und logischer Verkniipfung die Vielfalt
der japanischen Erfolgsstrategien und Methoden, die in Teilen ja vielfach bekannt sind, zusam-
mengefasst und {iberblickbar darstellen.

Franz J. Brunner Wien/Ulm, Juni 2008
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B Vorwort zur 4. Auflage

Die fortschreitende Globalisierung und das Zusammenwachsen der Markte sorgen immer
deutlicher dafiir, dass die Effizienz und Verschlankung der Prozesse zu einer absoluten Grund-
voraussetzung fiir den Unternehmenserfolg werden.

Inzwischen wurde die digitale Vernetzung und Durchgéngigkeit des Engineerings {iber die
gesamte Wertschopfungskette unter dem Begriff Industrie 4.0 zuséatzlich ein wichtiges Thema.
In Abschnitt 3 wird daher der Versuch einer vergleichenden und ergdanzenden Betrachtung
dhnlicher Elemente unternommen.

Nach wie vor soll das Buch in bewdhrter Weise bei der praktischen Umsetzung und Vertiefung
fernostlicher Erfolgskonzepte ein griindlicher und verlasslicher Begleiter sein.

Franz J. Brunner Wien/Ulm, Mdrz 2017



Lean Production
Management LPM

M 4.1 Total Process Improvement - TPI

Der Leitgedanke, dass bessere Qualitdt verbesserte Produktivitat zur Folge hat und damit zur
Kostensenkung, Ergebnisverbesserung und Arbeitsplatzsicherung beitréagt, muss fiir jeden
Prozess konkret umgesetzt werden! Total Process Improvement TPI ist ein erprobtes Programm
fiir die angestrebte bessere Ressourcennutzung.

@ Bessere Ressourcennutzung

Ausschopfen der Verbesserungspotenziale im Herstellungsprozess
Ausschopfen der Kosteneinsparungspotenziale

Eliminieren von Verschwendung

Optimieren und Vereinfachen von Teilprozessen und Ablaufen
Durchlaufzeitenreduzierung

Ristzeitminimierung

Prozess-Redesign: Umgestaltung von Prozessen

Oko-Audit, Umweltmanagement

Diese Elemente von TPI stammen aus TQM, LPM, KAIZEN sowie TPM und werden je nach den
Strategieschwerpunkten eines Unternehmens zu einem Produktivititssteigerungspro-
gramm zusammengestellt. Damit kann auf den wachsenden Zeit-, Kosten- und Qualitdtsdruck
angemessen reagiert werden. In groBen Ziigen umfasst TPI somit die wesentlichen Grundele-
mente von Lean Production Management LPM.

Der Begriff ,Lean®, also schlank, wurde urspriinglich 1990 von den Autoren der bekannten
MIT-Studie J. Womack, D. Jones, D. Roos [1] geprdgt und dem Begriff , buffered®, also ,iippig“
gegeniiber gestellt.

Die Autoren diese MIT-Studie, die auch als ,zweite industrielle Revolution“ (Titel der deut-
schen Ubersetzung) bezeichnet wird, untersuchten erstmals die Ursachen und Hintergriinde
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der eklatanten Produktivitdts- und Qualitdtsvorspriinge der japanischen Autohersteller, ndm-
lich Verdoppelung der Ergebnisse bei halbiertem Mitteleinsatz (Bild 4-3) und schufen in ihrer
Studie den Begriff Lean Production Management“ LPM.

Lean-Prinzipien nach Womack/Jones

= Wert: Wert aus Sicht des Endkunden

= Wertstrom: Arbeitsschritte ohne Verschwendung

= Fluss: unterbrechungsfreier Wertstromfluss

= Pull: der Kundenauftrag bestimmt den Arbeitstakt
= Perfektion: kontinuierliche Verbesserung

Diese fiinf grundlegenden Lean-Prinzipien wurden von Womack/Jones aufgrund ihrer umfang-
reichen Untersuchungen abgeleitet und in dem Buch ,Lean Thinking®“ umfassend beschrieben.

B 4.2 Lean Management, schlanke Strukturen

Was ein schlankes Unternehmen auszeichnet, ist die auBerordentliche Bestidndigkeit, mit der
alle eigenen und fremden Ideen, Methoden und Strategien zur Steigerung der eigenen Leis-
tungsfahigkeit eingesetzt werden! Folgende Arbeitsprinzipien ergeben sich daraus:

@ Arbeitsprinzipien von Lean Management

= Gruppen- und Teamarbeit

= Eigenverantwortung

= vollstédndige Information

= Kundenorientierung

= Prioritdt der Wertschépfung

= Standardisierung

= standige Verbesserung

= sofortige Fehlerabstellung an der Wurzel
= Vorausdenken und Vorausplanen

= kleine, beherrschte Schritte

Auf dem Weg zur Weltspitze ist es unerldsslich, Ballast abzuwerfen, immer wiederkehrende
Fehlerquellen auszuschalten und jede Art von Verschwendung zu vermeiden. Das heift also,
Nichtwertschépfende Funktionen ausdiinnen. Dazu muss sich das Unternehmen von einer
nur Funktionsorientierten Organisation 16sen und eine Prozessorganisation einfiihren. Darin
werden wertschopfende Prozesse und Prozesseigentiimer genau definiert und die Prozesse zu
Prozessketten mit internen Kunden-Lieferanten-Verhdltnissen verbunden.
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So entsteht ein natiirlicher, straff organisierter Ablauf des Wertschdpfungsprozesses im Unter-
nehmen. Aktivitdten, die keinen Kunden haben und deren Leistung nicht in der Wertschop-
fungskette weiterverarbeitet wird, werden aufgelost.

Jeder Prozesseigentiimer ist fir eine optimale Prozessbeherrschung und Null-Fehler-Qualitdit
voll verantwortlich.

Die Verschlankung der Strukturen fiihrt gleichzeitig zum Abbau von Bestdinden und Puffern
aller Art nach dem Just-in-Time Prinzip.

Die Wertschopfungsgruppen stellen ihrem internen Kunden die richtige Menge zur richtigen
Zeit am richtigen Ort in Null-Fehler-Qualitit bereit. Gruppenstrukturen sind folglich uner-
lasslich fiir das Funktionieren von ,Lean®!

Lean Management bedeutet aber auch, bewusst eine Prozessneuorientierung im Sinne
eines Business Reengineering durchzufiihren - allerdings mit Bedacht und in kleinen
Schritten!

Lean Management: 6 Grundstrategien

( ) ( N\
Kundenorientierte, schlanke Unternehmensqualitat in allen
Fertigung Bereichen
Kontinuierlicher Materialfluss Umfassendes
(Just in Time, Kanban) Qualitdtsmanagement
\ J \_ J
( ) ( N\
Schnelle, sichere Entwicklung u. Kunden gewinnen und
Einfiihrung neuer Produkte Erhalten

Simultaneous Proaktives Marketing

Engineerin
\ g g J \_ J
( ) ( )

Wachstums- und Unternehmen in Gesellschaft
Eroberungsfahigkeit harmonisch einbinden
Strategischer Unternehmen als
italei Familie

9 Kapitaleinsatz ) S )

Bild 4-1: Grundstrategien von Lean Management

B 4.3 Lean Production, schlanke Fertigung

Die heutigen Anforderungen an ein Unternehmen, wie kostengilinstige Produktion, flexible
Reaktion auf Nachfrageschwankungen, hohes Qualitiatsniveau und die Erfiillung vermehrte
Umweltauflagen stellen an mittelstindischen Unternehmen in High-Tech-Industrielandern
hohe Anforderungen.
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Die Einfiihrung der schlanken Produktion bewirkt geringere Bestinde, eine Reduktion des
Personals, der Fabrikflichen, der Lagerbestinde und der Zeit fiir die Produkteinfiihrung bei
gleichzeitiger Steigerung der Variantenvielfalt sowie einer Reduzierung der Fehleranzahl.

Die Integration sdmtlicher Unternehmensbereiche von der Managementebene bis zur operati-
ven Ebene bildet das Zentrum dieser Idee. Sie gilt nicht nur fiir Produktionsbetriebe sondern
gleichermafen auch fiir den Handels- und Dienstleistungssektor!

Speziell Lander wie Deutschland und Osterreich mit vergleichsweise hohen Lohnstiickkosten
bendtigen besonders eine strategische Neuorientierung mit dem Ziel, die Zukunft des Unter-
nehmens dauerhaft zu sichern.

Mit dem Begriff ,Lean Production” oder ,schlanke Produktion“ ist eine Unternehmensgestal-
tungsphilosophie entstanden, die im Rahmen eines ganzheitlichen Ansatzes die Wettbewerbs-
fahigkeit der Unternehmen steigern soll.

Lean production

Wichtige Grundprozesse und Bausteine

1. Kontinuierlicher Verbesserungsprozess 9. Partnerschaft Lieferant — Hersteller
2. Null-Fehler-Ziel 10. Einbindung der Lieferanten in
3.  Entscheidungsbefugnisse konsequent Produktentwicklung
verlagern 11. Kleine Produktionseinheiten
4. Begeisterte Kunden 12. Geradlinige Produktion
5. Marktgerechtes Produktkonzept 13. Gruppenarbeit ohne Bereichsdenken
6. Produktionsgerechtes Produkt 14. Funktion und Kompetenz zum
7.  Produkt-Management mit starken Wertschopfenden in der Produktion
Projektleitern 15. Einfaches, umfassendes
8. Simultaneous Engineering Visualisierungssystem

Bild 4-2: Bausteine von Lean Production

Kernpunkt der schlanken Produktion ist die Ubertragung der Qualititsverantwortung auf die
Ausfiihrenden. In der Fertigungsorganisation ist die Fertigungsinsel das Grundelement. Die
Fertigungsinsel ist fiir die Teilequalitit selbst verantwortlich. Die {ibergeordneten Manage-
ment- und Funktionsebenen werden auf ein notweniges Minimum reduziert. Dadurch werden
Blindleistungen abgebaut.

Die nachfolgend beschriebenen Verdanderungen in der Produktionstechnik wurden erstmals,
wie schon erwdhnt, in der MIT-Studie ,The machine that changed the world“ von Womack,
Jones und Roos [1], welche 1992 in deutscher Sprache unter dem Titel ,Die zweite Revolution
in der Autoindustrie“ erschien, beschrieben und als ,,Lean Production“ bezeichnet.

Dabei wurde zum Beispiel ermittelt, dass Ford fiir die Montage des Escort 1990 33,9 Stunden
gebraucht hat, wahrend fiir vergleichbare Modelle bei Nissan 15 Stunden und bei Toyota nur
12 Stunden benétigt wurden. Geringe Leistungsmotivation der Mitarbeiter und fortlaufende
Verschwendung (Fehlleistung und Blindleistung) nennt die MIT-Studie als Hauptursachen der
Differenz.
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Erst mit dieser Vergleichsstudie japanischer mit westlichen Automobilherstellern gelang es,
die offentliche Aufmerksamkeit zu erregen und die westlichen Industrien wach zu riitteln!
Die schlanke Produktion wurde allerdings bereits Anfang der 50er Jahre von Eiji Toyoda,
Nachkomme der Toyota-Griinderfamilie, und von Taiichi Ohno, Managing Director und Pro-
duktionsgenie bei Toyota, erfunden, als die Firma wirtschaftliche Probleme hatte. Im Westen
ist dies vollig unbemerkt geblieben.

Toyota erkannte damals schon, dass das amerikanische, von Ford konzipierte Konzept der
Massenfertigung verbesserungsfihig war und in Japan nur beschrankt funktionieren wiirde.

Bild 4-4 zeigt die wichtigsten Unterschiede zwischen traditioneller Fertigung und der schlan-
ken Produktion.

Produktionsmanagementmethoden “Lean” versus “Buffered”

»Buffered“* (iippige) Produktior nentmethode ,Lean“ * (schlanke) Produktior nentmethode
Maschinen- und Bandarbeiter brauchen sich um die Qualitat ihrer Arbeit nicht Maschinen- und Bandarbeiter sind zusténdig und verantwortlich fiir
sonderlich zu bemiihen, da dafiir Priifer, Fertigsteller und Mangelbeseitiger die Qualitat (Selbstpriifung), die Wartung und Verfugbarkeit der
eingesetzt sind. Fiir die Wartung der Maschinen gibt es hauptberuflich Maschinen und die stdndige Verbesserung des
eingesetzte Spezialisten. Produktionsprozesses. Total Productive Maintenance(TPM).

Der einzelne Arbeitsplatz ist weitgehend anonym. Hoher A eitsstand Organisation der Arbeit in tibersichtlichen Kleingruppen. Dadurch

von Werkern wird abgedeckt durch vorbeugend ersatzweise eingestellte Férderung der Teambildung. Jeder wird gebraucht und fiihit sich

Werker. unentbehrlich; es fallt auf, wenn ein Kollege fehlt; das kann zu
Produktionseinschrankung fiihren; die Gruppenkollegen springen

Materialbestande, iiber den gesamten Produktionsprozess verteilt, decken kurzfristig ein.

Maschinenausfélle oder Qualitatseinbriiche ab. Fertigen nach Anwesenheit

{iberlagert Produktionsprogramm, fiihrt im Extremfall zu Fehlteilen. JIT- Fertigungssystem bedeutet Zwang zu kontinuierlicher
programmgetreuer Produktion von Gut -Teilen. Der néchste

Reparaturflachen und -mannschaften sind in"gentigender” Grofie Arbeitsgang ist bereits Kunde und hat Anspruch auf fehlerfreie Ware.

vorgehalten und verringern die Wichtigkeit, das Erzeugnis "gleich richtig"

herzustellen. Separate Reparaturflachen und -mannschaften werden (nicht) kaum
vorgehalten. Nacharbeit wird gar nicht erst eingeplant.

Restlimee: Reslimee:

Die Betriebsleitung installiert Sicherheitsnetze wie Materialzwi schenlager, Diese Methode ist abhéngig vom Kénnen und Wollen der

Qualitétspriifer, Reparaturflachen und mannschaften, Ersatzpersonal fiir Belegschaft. Die Betriebsleitung muss deshalb ihre Mitarbeiter dorthin

Abwesende. Diese Methode ist stérungsunanfallig und beruhigend, jedoch fiihren, eine Arbeitsorganisation mit Team-Verantwortung schaffen,

kostspielig. die Schulung der Werker sicherstellen. JIT-Fertigung und Belieferung
entwickeln und durchsetzen und ein unterstiitzendes Betriebsklima
schaffen.

Quelle:Krafcik , MIT

Bild 4-3: Vergleichende Beschreibung von ,Lean® (schlank) und ,,Buffered” (lippig) Produktionsmethoden
in der MIT-Studie [1]

MIT-Studie (1991): Lean Production in Japan [1]

Produktivitat Qualitat
(9 Std./Pkw) (9 Montagefehler/100)
Low Tech — Robust/Buffered  40.0 104.9
High Tech — Robust/Buffered  29.6 80.4
Low Tech — Fragile/Lean 29.5 86.5
High Tech - Fragile/Lean 211 59.8

Bild 4-4: Durchschnittlicher Vergleich japanischer (lean) mit westlichen (buffered) Automobilherstellern in
der MIT-Studie [1]
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Das Ziel der schlanken Produktion ist die Vermeidung von Verschwendung in allen Pro-
duktionsbereichen, sowohl bei der Produktentwicklung als auch in der Zulieferkette. Die Ein-
fiihrung der schlanken Produktion bewirkt:

@ Auswirkungen der schlanken Produktion

= geringere Bestdnde

eine Reduktion des Fabrikpersonals, der Fabrikflache, des Lagerstandes

Reduktion der Zeit fiir die Produktentwicklung bei gleichzeitiger
= Steigerung der Produktvielfalt und einer
= Reduzierung der Fehlerzahlen.

Die Integration sdmtlicher Unternehmensbereiche von der Management- bis zur operativen
Ebene wie auch die Miteinbeziehung der Unternehmensumwelt bilden einen zentralen Punkt
dieser Idee. Sie gilt ldngst nicht nur fiir Produktionsbetriebe, sondern auch fiir Handels- und
Dienstleistungsbetriebe.

Entwicklung von ,Lean“ und dessen Prinzipien

S Lean P

B Wert: Spezifiziere den Wert jeder Produktfamilie aus Sicht des Endkunden
B Wertstrom: Identifiziere jeden Arbeitsschritt und eliminiere Verschwendung
" Fluss: Erzeuge aus den wertschopfenden Tatigkeiten einen
unterbrechungsfreien Wertstromfluss
Lean Management und
Pull:  Lass den Kunden den Bearbeitungstakt bestimmen Ubertragung der
Methoden von der
B perfektion: Strebe nach Perfektion durch kontinuierliche Verbesserung Produktion auf andere
Bereiche
Wertstromdesign
(Value Stream
Mapping)
Weltweite Entdeckung
und Verbreitung des TPS
Entwicklung des Toyota Produktionssystems
7.
T T T T T T T T Ll
1940 1950 1960 1970 1980 1980 2000 2010

Fraunhofer Austria

Bild 4-5: Die Prinzipien der Verschlankung

Zur Verdeutlichung dieser Lean-Prinzipien und deren Auswirkung im Unternehmen, wird
unten eine Gegentiberstellung mit der traditionellen Sicht- und Arbeitsweise vorgestellt.

Es ist leicht nachvollziehbar, dass die traditionelle Fertigungsphilosophie bei dem heutigen
Druck, die Produktivitat stindig zu erhohen chancenlos sein muss!
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Fertigungsphilosophie
Traditionell Schlanke Produktion
Arbeitsteilung

= so weitgehend wie mdglich = so gering wie moglich

= einfache Arbeit mit moglichst = qualifizierte Arbeit mit moglichst hoch
niedriger Lohngruppe qualifizierten Mitarbeitern

= geringer Arbeitsinhalt = groBer Arbeitsinhalt

= viele Schnittstellen = wenige Schnittstellen

Arbeitsausfiihrung

= |osweise = bedarfsgerecht
= hintereinander geschaltet = {iberlappend
= Bringschuld“/auslastungsorientiert = Holschuld“/ablauforientiert

Ausfiihrungszeit

= minimal je Arbeitsgang = minimal je Auftrag
= maximale Ausbringung je Minute = maximale Nutzung je Zeitperiode

Material- und Informationsfluss
= getrennte Betrachtung = Integration

Bild 4-6: Traditionelle und schlanke Produktion im Vergleich

Die Erfolgsfaktoren einer schlanken Produktion werden in Bild 4-7 noch einmal zusammenfas-
send dargestellt.

Erfolgsfaktor Lean Production

Produktion im Kundentakt

Verschwendung eliminieren

Prozesse synchronisieren
Prozesse standardisieren
Fehler vermeiden
Anlagen verbessern
Qualifikation erhéhen

Verbesserung
| i" I
| kleinen I
| Schritten |

Fraunhofer Austria

Bild 4-7: Die Erfolgsfaktoren einer schlanken Produktion
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