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1.0 Einleitung und Standortbestimmung

Fiir viele Autoren, die sich mit der Lean-Production-
Philosophie auseinandersetzen, beginnt die Diskussion iliber
diese aus Japan stammende Produktions-Philosophie einer
schlanken Produktion mit der Verdffentlichung einer
Untersuchung des Massachussets-Instituts of Technologie
(MIT), in dem die Strukturen der traditionellen
Massenfertigung mit der in Japan praktizierten schlanken
Fertigung unter dem Titel "The Maschine that Changed the
World" von Jim Womack, Daniel Jones und Daniel Roos
verdffentlicht wurden.

Dieses Buch ist in Deutschland im Juni 1991 unter dem Titel
"Die 2zweite Revolution in der Automobilindustrie"
erschienen. Eigentlich hd&tten sich die Fachleute allerdings
viel frither zu diesem Thema bereits &uBern kdnnen. Wie Bild
1 als Ausschnitt zeigt, war bereits Ende 1989 zu diesem
Thema ein ausflihrlicher Beitrag im Handelsblatt, in dem die
Auswirkungen der Anwendung dieser Strategie drastisch
beschrieben wurden. Diese Auswirkungen -also die Entlassung
des mittleren Managements mit den negativen Auswirkungen
auf die Betroffenen dieser MafBnahmen- ist allerdings in
wenigen der nachfolgend zahlreich erschienenen Beitrédge so
klar angesprochen worden.

In Bild 2 wird eine Standortbestimmung der Lean Production
vorgenommen. Danach ist unter der Lean Production
Philosophie die Gestaltung des logistischen Auftrags-
abwicklungsprozesses mit Konzentration auf die orgindre
Wertschoépfungskette bei minimalem Ressurceneinsatz der drei
produktionsfaktoren Mensch/Maschine/Material zum Erreichen
des Weltkostenstandards zu verstehen.
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Kernpunkte sind dabei flache Hierarchien mit
gruppenzentrierter Fiihrungsstruktur, autonome segmentierte
und ablauforientierte Organisationseinheiten, Reduzierung
der Fixkostenbldocke in dispositiven und indirekten
Bereichen durch OutsourcingmaBnahmen sowie die Verringerung
der Fertigungstiefe durch Verlagerung von  Produkt-
komponenten an die 3Zulieferer mit Konzentration auf die
{ibriggebliebenen Kernaktivit&ten.

Im Mittelpunkt steht die Gruppe, in der die Mitarbeiter mit
kontinuierlichen VerbesserungsanstdéBen  versuchen, die
Abldufe vollkommen zu gestalten und Verschwendungen zu
vermeiden. Verbunden mit der Motivation, durch umfassende
Fehlervermeidung bei der Ausiibung seiner T&tigkeiten dem
Kunden, aber auch seinen Kollegen im nachgelagerten
Produktionsbereich keinen Grund zur Unzufriedenheit zu
liefern. Null-Fehler, Null-Bestdnde, Null-Verschwendung und

Null-stérungen sind das angestrebte Ergebnis bei Anwendung
dieser Strategie.

2.0 Japanische Wertvorstellungen

Um die Lean Production vom Kernansatz zu verstehen, ist es
wichtig, Grundelemente der japanischen Arbeitswelt zu
kennen. In Bild 3 sind ohne Anspruch auf Vollstandigkeit
diese Grundelemente aufgezihlt. Es beginnt mit der
Einstellung zur Arbeit. Fiir den Japaner ist sie
Lebensinhalt und Tugend, nicht Miihsal und Last wie nach der
christlichen Vorstellung. Die Arbeit ist fiir ihn ein
Gruppenerlebnis, da sich die japanische Gesellschaft durch
GruppenbewuBStsein und Gemeinschaftssinn auszeichnet.
Individium dabei z&hlt wenig, sondern nur die Gruppe.

Das
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Diese Wertvorstellungen mit Begriffen wie Pilinktlichkeit,
FleiB, Disziplin, Respekt, Bescheidenheit und HOflichkeit
gegeniliber Mitmenschen reichen auch in die Arbeitswelt
hinein. Diese ist geprdgt von der Gruppenzugehtrigkeit der
Arbeitnehmer zu einem bestimmten Unternehmen.

Dieses Unternehmen steht als zusammengehdrige Gruppe
gleichwertig neben der Familie, Stammarbeiter sind
unkiindbare Familienmitglieder nach dem Prinzip der
lebenslangen Beschdftigung. Die Gruppe wird geprédgt vom
Streben nach Konsenz, Harmonie und st&@ndiger Verbesserung
der Arbeitsumwelt.

Der Zusammenhalt im Unternehmen wird gefdrdert durch eine
informelle Gruppenbildung auch in der Freizeit, beispiels-
weise in Sport und Freizeiteinrichtungen, Hotels, oder
anderen MaBnahmen wie verbilligten Einkaufsméglichkeiten
flir die Firmenmitglieder. Japanische Arbeitnehmer sind am
wirtschaftlichen Erfolg ihres Unternehmens durch eine
Bonus-Zahlung, die sich nach der Dauer der Betriebs-
angehdrigkeit richtet, beteiligt. Neben dem Gruppen-
bewuBtsein, ausgedrﬁckt durch eine starke Identifikation
mit dem Unternehmen, in dem man beschdftigt wird, ist dies
ein weiterer wichtiger Motivationsfaktor. Die Entlohnung
und Befdrderung erfolgt nach den Seniorit&dtsprinzip, also
ebenfalls nach Dauer der Betriebsangehdrigkeit. Deshalb
besteht auch kein Anreiz, die Firma zu wechseln, weil man
sonst im neuen Unternehmen wieder auf der untersten Stufe
beginnen miiBte. Eine strenge Unterscheidung in Angestellte
und Arbeiter existiert nicht.

Obige Aussagen beziehen sich in erster Linie auf
stammarbeiter, die ca. 30% der Beschdftigten in Japan
ausmachen. Stammarbeiter sind praktisch unkiindbare
Familienmitglieder bis zu ihrer Pensionierung.



K220.06

Sogenannte Zeitarbeiter als Aushilfs-, Teilzeit- oder Leih-
Beschdftigte sind nicht so privilegiert wie Stammarbeiter.
Die Mehrzahl der Arbeitnehmer ist in Mittel- bis zu
Kleinbetrieben beschdftigt. Durch die Bewertung der
Anwesenheit innerhalb des Entlohnungssystems im Unternehmen
sind Urlaubs- und Krankheitstage viel geringer als in
Deutschland, deshalb sind Arbeitsstunden pro Mitarbeiter
von 2 ooo bis 2 300 pro Jahr gegenliber 1 500 Std. bei uns
keine Seltenheit.

Die Zusammenarbeit 3zwischen Gewerkschaft und Unternehmen
ist sehr kooperativ mit gemeinsamer Interessenlage,
Arbeitsstreitigkeiten mdglichst zu vermeiden.

Neben einer in der japanischen Verfassung geregelten
kollektiven (gewerkschaftlichen) Mitbestimmung gibt es eine
freiwillige Mitbestimmung zwischen Unternehmensleitung und
Betrieb.

Kern dieser freiwilligen Mitbestimmung ist ein
Konsultationssystem (Roschie kojigisei) mit abgestuften
Informations,- Beratungs- und Mitentscheidungsrechten, daB
die partnerschaftliche Zusammenarbeit zwischen Arbeitgeber
und Arbeitnehmer unterstreicht. %Zwischen Unternehmen der
gleichen Branche findet h#ufig eine offene Zusammenarbeit
an gemeinsamen Entwicklungsprojekten statt, die

strategische Bedeutung haben und die vom Staat koordiniert
und subventioniert werden.

Neuere Untersuchungen in Japan zeigen, daB sich die
Einstellung der jiingeren Japaner hinsichtlich ihres
Freizeitverhaltens &ndert. Das Familienleben steht mehr im
Mittelpunkt, Jjlingere Arbeitnehmer nehmen den

zustehenden Urlaub voll in

Ihnen
Anspruch, auch das
Senioritdtsprinzip geht zurtick, damit werden Arbeitswechsel
attraktiver.
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Der Anteil der Zeitarbeiter nimmt zu, weil die Firmen die
h6heren Arbeitskosten von Stammarbeitern einsparen wollen.

Trotzdem 1&Bt sich aus den aufgezeigten Grundelementen der
japanischen Arbeitswelt ein grunds&tzlicher Unterschied zu
den Verhdltnissen in Europa, speziell zur Bundesrepublik
Deutschland erkennen. Dem Mitarbeiter im Unternehmen
hierarchieilibergreifend zum gemeinsamen Unternehmenserfolg
Zzu mobilisieren, d.h. ihm freiwillig mehr Souverdnitéat,
Verantwortung und Kreativitdtsfreirdume zuzustehen, f&llt
vielen deutschen Managern schwer.

Bild 4 zeigt ohne Beriicksichtiqung der spdter erlduterten
Arbeitssystem-Inhalte -etwas tiberspitzt- diesen
Sachverhalt. Direktiven von oben steht die Ausfiihrung ohne
weitere Diskussion auf der unteren Ebene gegeniiber. Das ist
beim japanischen System umgekehrt. Hier werden innerhalb
der Gruppe auf unterer Ebene Vorschldge erarbeitet, die
eine Verbesserung der Effektivitdt, Produktivitdt aber auch
der Geschdftspolitik umfassen.

Diese Vorschldge werden dann von unten nach oben an die
jeweils hBhere hierarchische Ebene weitergeleitet, bis iiber
diesen Weg bis zur Geschdftsleitung alle Beteiligten Ihre
Verbesserungsvorschlédge mit anbringen konnten. Nicht mehr
ein einzelner trifft hier die Entscheidung, sondern der
Denkansto3 kommt aus den unteren Ebenen, die daraus
resultierende Entscheidung wird von allen Mitarbeitern im
Unternehmen mitgetragen. Nachteilig dabei ist der
Anpassungsdruck, den die Gruppe ausiibt, sie entscheidet
auch iiber den beruflichen Karriereweg des einzelnen.
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3.0 Inhalte der Lean Production

Wwie Bild 5 zeigt, sind die angewandten Methoden innerhalb
der Lean Production-Gruppen sehr stark mitarbeiterbezogen.
Kaizen, das arbeitsbezogene Streben nach Vollkommenheit
ausgedriickt durch Reduzierung oder Abbau jeglicher
Verschwendung, die Team Organisation aber auch das Total
Quality Management (TQM) baut auf der Zusammenarbeit der
Betriebsfamilie auf. Im Vergleich zwischen konventioneller
Massenproduktion und Lean Production, wie sie Bild 5 weiter
gzeigt, ist der grundlegende BAnsatz flir eine schlanke
Fertigung die Konzentration auf die operative
Aufgabenausfithrung, also wertschdpfungskettenorientiert.
Hohe Fixkostenberge in dispositiven Bereichen sollen
abgebaut oder im operativen ProzeB in variable Kosten
umgewandelt werden.

Dies beinhaltet die Konzentration auf Ist-Abldufe zur
Schwachstellenerforschung, das Reduzieren der Hierarchie-
stufen, die Verringerung der Fertigungstiefe zZur
Durchlaufzeitreduzierung, die permanente Qualit#tssicherung
durch Fehler und Ursachenbestimmung mit Vergabe von
Entwicklungsverantwortung an Geschéftspartner.

Dem gegeniiber steht bei der konventionellen Produktion in
Europa die funktionsorientierte Teilung in dispositive und
operative Aufgaben mit Angestellten und Arbeitern.

Weitere Kennzeichen bei der konventionellen Massenfertigung
sind die Konzentration auf Sollvorstellungen und
Planvorgaben, eine steile zentralistisch
Aufbauorganisation, eine hohe

gegliederte

Fertigungstiefe, eine
Qualit&tsendkontrolle und den Anspruch, alle Entwicklungen

selber durchzufiihren und méglichst keinen Fremden, d.h.
z.B. Zulieferanten {iber den eigenen Zaun schauen zu lassen.
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Das ganze Spektrum der Verdnderungen, die aus deutscher
Sicht bei Umstellung von einer konventionellen Produktion
auf die Lean Production mdglich sind, werden in Bild 6
unterschieden nach den Produktionsfaktoren "Mensch,
Arbeitssystem und Material”, nach Organisation, Planung und
Steuerung sowie nach Fabrikplanungsgrunds&tzen dargestellt.
Ohne die angesprochenen Punkte im einzelnen noch einmal 2zu
behandeln, ist im Bezug auf den Menschen herauszustellen,
daB es bei der Gestaltung der Ablauforganisation um
ganzheitlich auszufiihrende Ablaufe statt um tayloristische
Arbeitsteilung geht. Die Aufbauorganisation ist produkt-
statt funktionsorientiert gegliedert. Die Mitarbeiter sind
im Team organisiert. Die Fiihrung hat die Aufgabe zu
motivieren, anstatt Direktiven vorzugeben. Bei der
Qualitédtssicherung geht es um Fehlervermeidung anstatt
Fehlererkennung.

Viele der humanfaktorbezogenen Entwicklungsansdtze sind
schon in der Bundesrepubik Deutschland seit vielen Jahren
in der Diskussion. Unter dem Begriff "Humanisierung des
Arbeitslebens” werden seit Anfang der 7oer Jahre
ArbeitsstrukturierungsmaBnahmen wie beispielsweis Job-
enrichment und Job-enlargement mit dem 2Ziel diskutiert,
mehr Arbeitszufriedenheit 2u erzeugen und damit zur
Motiviation der Arbeitnehmer beizutragen. Verbunden ist
damit auch die Delegation von Verantwortung und Teamarbeit.

Das die angestrebten Ziele nicht vollstdndig erreicht
wurden, h&dngt wahrscheinlich damit zusammen, da8 nicht
konsequent genug die in Japan praktizierte freiwillige
Mitbestimmung den Mitarbeitern eingerdumt wurde und damit
letztendlich . die partnerschaftliche Zusammenarbeit zum
gemeinschaftlichen Wohle nicht stattfinden konnte. Begriffe
wie GruppenbewuBtsein oder Firmen-Identifikation haben sich
deshalb nicht entfaltet.
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Allerdings ist ein Kritikpunkt in Japan das Zweiklassen-
lohnsystem zwischen Stamm- und Zeitarbeitern, das um so
krasser wird, je weiter man auf der Zulieferpyramide nach
unten steigt. Hier betragen die ILohnsdtze hdufig nur die
Hilfte der Ldhne, die im GroBunternehmen gezahlt werden.

Auch sind die Tatigkeiten innerhalb der japanischen
Arbeitssysteme in der Regel taktbestimmt. Es kommt nicht
auf interessante Arbeitsinhalte an, sqndern darauf, daSB
aufgabenwechsel innerhalb kurzzyklischer Arbeitsgénge durch
angelernte Mitarbeiter m&glich werden, die an jedem Platz
einsetzbar sind (homogene Gruppen mit hoher
Einsatzflexibilit&t).

In Deutschland sind dagegen die Mitarbeiter auf
Facharbeiterniveau vom Produktionstakt entkoppelt, die
vergrtBerten Arbeitsumfdnge werden von gemischten Teams
bearbeitet.

4.0 Fertigungssegmentierung

Mehr konzeptionelle Ubereinstimmung zwischen Japan und
Deutschland besteht bei der Bildung autonomer,
segmentierter Bereiche, in denen durch Simplifizierung der
fluBorientierten Arbeitsabldufe die Flexibilit#t gesteigert
werden soll, um so die Marktanforderungen besser erfiillen
zu konnen. Wie Bild 7 zeigt, geht es dabei
Ubertragung einer internen Zulieferersituation auf einzelne
Unternehmensbereiche. Dabei soll gleichzeitig ein interner
Kunden-Lieferanten-Effekt erzeugt werden, die vorgelagerte
Produktionseinheit soll also termintreu und in hoher
Qualitdt den nachfolgenden Betrieb produktionssynchron

beliefern, ohne daB sich Zwischenlager bilden (in house
just-in-time).

um eine
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Mitgewirkt an dieser Umstellung hat sicherlich der Erfolg
mit der Anbindung externer Zulieferanten. Durch die
Durchsetzung der Just-in-time-Philosophie sind tatsé&chlich
im groBen MaBe Bestandsreduzierungen erreicht worden.
Nachteile, wie der Aufbau einer gegenseitigen Abh&ngigkeit
zwischen Kunden und Lieferanten werden dabei in Kauf
gekommen. Eine bedarfsgerechte Anlieferung erzeugt neben
erhShtem externen Transportaufwand mit Belastung der
Verkehrsinfrastruktur auch steigenden Fracht- und
Versandaufwand aufgrund kiirzerer Lieferzyklen. Der Zwang
zur stdndigen Lieferbereitschaft fiihrt zu erhohtem
Kapazitdtsangebot beim Zulieferer. Deshalb 1ist eine
Grundvoraussetzung, daf organisatorische und informations-
technische Randbedingungen bei einer Just in time
Einfiihrung anforderungsgerecht erfilillt sind.

Bild 8 zeigt weitere Auswirkungen der Flexibilisierungs-
strategie filir die Lieferanten.

Im Kern geht es darum, daB sich der mittelst&@ndische
Zulieferer den Logistikkonzepten seiner Kunden anpassen
muB, wenn er weiter im Markt bleiben mdchte, obwohl es fir
ihn einen erh6hten Aufwand fiir das Herstellen der
-Lieferbereitschaft bedeutet. Dies bezieht sich neben
Urlaubszeitanpassungen auf Kapazitdts- und Qualit&ts-
anpassungen. Durch die kurzen Lieferzyklen steigt das
Risiko beim Tranport. Eine schnelle Reaktionsf&higkeit bei
Zeit- und Mengendnderungen bei den Lieferabrufen wird wvom
Kunden vorausgesetzt. Diese Entwicklung hat dazu gefiihrt,
daB gerade im Mittelstand die Just-in-time-Anforderungen
der GroBkunden eher skeptisch beurteilt werden. Nur ein
partnerschaftliches Verhalten mit gegenseitiger Unter-
stiitzung und Offenheit bei der Behandlung vieler
organisatorischer und technischer Fragen kann hier eine
Zufriedenheit auf beiden Seiten herstellen.
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5.0 Informations- und Qualitédtsmanagement mit CIM- und
Logistik-Komponenten

Die Installation eines durchgéngigen Informationsflusses
als Grundbedingung zur Durchsetzung der Lean Production
fihrt zur Einbindung der CIM-Strategie in die Lean
Production-Uberlegungen. Bild 9 =zeigt die Verkniipfung
zwischen Logistik, CIM und Lean Production. Im Zentrum
steht der unternehmensiibergreifend durchgéngige logistik-
gerechte AuftragsabwicklungsprozeB mit den logistischen
Grundfunktionen "Entwicklungslogistik, Beschaffungs-
logistik, Produktionslogistik und Vertriebslogistik".

Schlanke Produkte, die innerhalb der Entwicklungslogistik
gemeinsam mit dem Zulieferer einfach zu konstruieren und
unkompliziert zu fertigen sind, zusdtzlich wartungs- und
reparaturfreundlich konstruiert werden, ist CIM-seitig
durch den Einsatz von CAD-Systemen Rechnung getragen.

Der Einsatz von Sachmerkmalsleisten fordert die
Wiederholteilverwendung und ermdglicht die vereinfachte
Variantenkonstruktion. Die Ubertragung der Entwicklungs-
verantwortung an den Zulieferer reduziert den eigenen
Entwicklungsaufwand im  Unternehmen. Durch die
praktizierte Simultaneous-Engineering-Strategie

SO
wird
gleichzeitig die Entwicklungszeit fiir die Produkt-
komponenten reduziert. AuBerdem wird damit die Basis fiir
schlanke Beschaffungsstrukturen gelegt. Der Zulieferer als
Systemlieferant tibernimmt die Koordination der

Unterlieferanten. Single-Sourcing ist Grundlage zur

Erreichung dieses Zieles. Ein anforderungsgerechter PPS-

System-Einsatz unterstiitzt den stérungsfreien Beschaffungs-
ablauf.
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Die Produktionslogistik steuert schlanke Prozesse, d.h. mit
minimalem Ressourceneinsatz und wenig Stérung bei hohem
Maschinen-Nutzungsgrad. Dies wird durch den Einsatz von
Leitstand-, Betriebsdatenerfassung, CAM und PPS-
Zeitwirtschaftsmodulen erreicht.

Schlanke Vertriebsorganisationsstrukturen innerhalb der
Vertriebslogistik lassen sich durch eine stédrkere
Einbeziehung des Innendienstes in die Kundenbetreuung und
durch eine Verbesserung der Kommunikationswege mit den
AuBendienstmitarbeitern z.B. Laptop-Einsatz erzielen. Die
Auftragsbearbeitung selber wird durch den Einsatz eines
geeigneten 'PPS-Moduls wesentlich erleichtert. Die
computerunterstiitzte Qualit&tssicherung (CAQ) ist im
gesamten Entwicklungs- und AuftragsabwicklungsprozeB in
allen Logistikbereichen voll mit integriert, wobei unter
dem Total Quality Management-(TQM)Ansatz auch hier die
Einbeziehung der Mitarbeiter in eine ganzheitliche
Qualitédtssicherungsstrategie zur Fehlerverhiitung an erster
Stelle steht. Die std&ndige Verbesserung und Optimierung der
Arbeitsabldufe soll nicht nur die Wirtschaftlichkeit
erh6hen, sondern gleichzeitig die Qualit&t am Produkt bei
der Arbeitsausfilhrung sowie im ProzeB sicherstellen.

.Dies bezieht sich auf alle Ablaufe iber die Gesamt-~
Lebenszeit des Produktes, beginnt also bei der Entwicklung
und endet bei der Nutzung dieses Produktes beim Kunden.
Bild lo spricht die einzelnen Ziele, Rufgaben und MaBnahmen
innerhalb der TQM-Strategien noch einmal an. Die
durchgédngige Qualitdtssicherung ist Hauptbestandteil in
schlanke Unternehmensstrukturen.
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6.0 Logistikgerechte Strukturen der Lean Production

Voraussetzung fiir den Einsatz der CIM- und Logistik-
komponenten innerhalb einer schlanken Produktion ist die
schaffung logistischer Strukturen, wie sie Bild 11 =zeigt.
Es handelt sich dabei neben den bereits angesprochenen
pProzeB- und Produktstrukturen auch um logistikgerechte
Lagerstrukturen mit klar abgegrenzten Lagerbereichen, die
differenzierte Ein- und Auslagerungsstrategien ermdglichen.

zu den logistikgerechten Lagerstrukturen gehSrt eine ABC-
unterstiitzte Lagerplatzverwaltung mit periodischer
tiberpriifung der Bestdnde anhand von artikelbezogenen
Bestands- und Verbrauchsstatistiken sowie die Anbindung
eines effizienten Kommissionier- und Ladezonenbereiches fiir
eine produktionssynchrone Anlieferung.

Eine bedarfsgerechte Bereitstellorganisation sorgt {iiber
alle Produktionsstufen dafiir, daB eine montageorientierte
Kommissionierung mit zeitgenauer Einsteuerung der
Materialbereitstellung erfolgen kann. Logistikgerechte
Controllingstrukturen garantieren, daB im Sinne eines
Soll/Ist-Vergleiches die Vorgaben aktuell durch die
entsprechenden Riickmeldungen auf Abweichungen hin iiberprift

werden, um anhand dieser Abweichungsanalysen rasch auf
ungeplante Verdnderungen reagieren zu konnen.

Dieses Bild 11 macht gleichzeitig deutlich, daB die Lean

Production an sich keine neuen Gestaltungselemente

beinhaltet, sondern daB eher die Kombination der bisher
einzeln angewandten Logistikansdtze den angestrebten
schlanken FertigungsprozeB ermdglichen. Logistik-, CIM- und
Lean Productionelemente stehen also nicht in Konkurrenz
zueinander, sondern sollen als Idealbild eine harmonische

Einheit aller Methoden und MaBnahmen zur Erfolgverbesserung
im Unternehmen darstellen.
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7.0 Realisierung der Lean Production

Beli der Realisierung der Lean Production kommt es darauf
an, die angestrebte Ressourcenminimierung zur Erreichung
des Weltkostenstandards tiber durchgdngige Analysen und
anforderungsgerechte Werkzeuge in Wechselbeziehung mit der
Verdnderung der Arbeitsorganisation umzusetzen. Unter der
Bezeichnung SYCAT (Systematische CIM-Analyse-Tools) ist
eine rechnerunterstiitzte Analysemethode entwickelt, mit der
eine ProzeBkettenmodellierung im Sinne der Lean Production
mit Konzentration auf die direkte Wertschtpfungskette
ermbglicht wird. Im wesentlichen geht es dabei um die
Darstellung der <funktionalen Abl&adufe bei T&tigkeits-
erledigung in ihrer =zeitlichen Abh&ngigkeit in Verbindung
mit den dabei benutzten Dokumenten und Daten.

Bild 12 zeigt ein solches ProzeBkettenmodell, das bei einer
Ist-Analyse entstanden ist. Die anschliefende ProzeBketten-
modellierung erfolgt unter dem Gesichtspunkt einer
integrierten Vorgangsbearbeitung, d.h. daB die
Arbeitsabldufe v6llig neu unter dem Gesichtspunkt einer
ganzheitlichen Bearbeitung geordnet werden. Dazu gehdrt die
anforderungsgerechte EDV-Werkzeugauswahl. Dies kann im
Blirokommunikationsbereich beispielsweise der Einsatz eines
elektronischen Archivierungssystems sein.

Die Einfihrung dieser Organisation und der Einsatz der
Werkzeuge sollte in Anlehnung an das CIM-house-Modell
erfolgen, das in Bild 13 abgebildet ist. Auf der Basis
einer schlanken Betriebsorganisation in Ebene 1, also eines
autonomen Bereiches ist mit geringen Hierarchiestufen der
Informationsbedarf in Ebene 2 exakt bestimmbar, der zur
reibungslosen Erledigung der Aufgaben erforderlich ist. Die
dazu bendtigten Werkzeuge werden dann mit Hilfe eines
Lastenheftes, das das betriebsspezifische Anforderungs-
profil enth&lt, auf der dritten Ebene ausgewdhlt.
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Aus den bisherigen BAusfiihrungen ergeben sich zwangsl&ufig
die kritischen Erfolgsfaktoren bei der Einfiihrung der Lean
production. Sie sind in Bild 14 noch einmal zusammenfassend
genannt. Ein integriertes Qualitéts- und Informations-
management muB die Informationsverfiigbarkeit herstellen und
den notwendigen Informationsbedarf vollsténdig, aktuell und
richtig bei allen Beteiligten abdecken. Schlanke Produkt-
strukturen beziehen sich auf einfache, standardisierte
Komponenten innerhalb eines Baukastensystems. Bereits in
der Konstruktion wird durch eine Produktabmagerung der
Grundstein fiir die Lean Production gelegt.

Schlanke ProzeBstrukturen beziehen sich auf simplifizierte
segmentierte Teilbereichen, die autonom agieren. Schlanke
Organisationsstrukturen mit selbststeuernden flachen
hierarchischen Regelkreisen in Verbindung mit Team
Organisation bauen auf diesen dreli zuerst genannten
kritischen Erfolgsfaktoren auf.

Wenn jetzt noch in der Produktion selber, ebenfalls wieder
tiber anforderungsgerechte Informationsbereitstellung, z.B.
mit Hilfe von Leitstand und BDE die Bedarfssicherheit, die
Bestandssicherheit, die ProzeBsicherheit sowie die externe
und interne ProzeBsynchronisation hergestellt ist, dann

steht der Verbesserung der Wettbewerbsfdhigkeit des

Unternehmens mit kurzen Durchlaufzeiten, niedrigen

Bestédnden und Kosten bei betriebsspezifischer Verwendung
von Lean Production Gesichtspunkten nichts mehr im Wege.
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8.0 Zusammenfassung

Die Wechselbeziehungen der einzelnen bei der Lean
Production eingesetzten Methode sind abschlieBend in Bild
15 noch einmal dargestellt. Mensch, Technik und
Organisation bilden einen harmonischen Gleichklang. Eine
klare Abgrenzung untereinander ist h&ufig nicht m8glich. Es
ergeben sich Uberschneidungen, die ebenfalls f£fiir sich
wieder Rationalisierungsansédtze oder Verbesserungsverfahren
darstellen. Beispielsweise ist in diesem Bild "Kaizen" als
Schnittmenge zwischen TQM und der Team-Organisation oder
die JIT-Realisierung als Schnittmenge zwischen der
Logistik- und CIM-Strategie angesiedelt.

Betriebsorganisation und CIM-Werkzeuge sind {iber das
Informationsmanagement verbunden. Betriebliche Prozesse
innerhalb der Betriebsorganisation laufen nach
Segmentierungsgesichtspunkten ab. Wdhrend Team-Organisation
und Betriebsprozesse wiederum durch Erfolgsbeteiligungs-
methoden, 2z.B. Pré&mienentlohnung, miteinander verbunden
sind. In den folgenden Beitrdgen werden die
informationsverarbeitenden Werkzeuge, die in diesem
Bereichen einsetzbar sind, noch ausfiihrlich beschrieben.
- Lean Production ist bei den hohen Marktanforderungen
hinsichtlich der geforderten Flexibilit&t ohne die aktuelle
Deckung des notwendigen Informationsbedarfes fiir die
Mitarbeiter nicht durchfiihrbar.

Plakativ sind abschlieflend die sich ergebenden
Verschiebungen bei Einfiihrung der Lean Production auf die
betrieblichen Faktoren noch einmal in Bild 16 dargestellt.
Die genannten Strukturverdnderungen stehen alle unter dem
Oberbegriff der absoluten Kundenwunscherfiillung Dbei
minimalem Resourceneinsatz.
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Trotzdem sei noch einmal an die einleitend angesprochenen
Grundlagen des Lean Production Erfolges erinnert, wie sie
in Bild 17 aufgefiihrt sind.

Hauptbestandteile sind eine hohe Identifikation =zur
Betriebsfamilie, eine hierarchie-iiberschreitende Team-
Organisation mit einem ausgeprégten GruppenbewuBtseins, die
iber wirksame Motiviationsfaktoren wie Erfolgsbeteiligung
und Dauerbeschdftigung abgestiitzt wird, eine partner-
schaftliche Zusammenarbeit zwischen Management,
Mitarbeitern und Betriebsrat  verbunden mit einem
Konsenzstreben und dem Bemiihen nach Vollkommenheit der
betrieblichen Abl&ufe ausgedriickt durch Meidung jeglicher
Verschwendung.

Die Aufzdhlung zeigt, wie wichtig neben der Einfiihrung
eines anforderungsgerechten Informationsmanagement der
Humanfaktor ist, um das angestrebte Ziel -den
Weltkostenstapdard— Zu erreichen.
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Bild 1

UMSTRUKTURIERUNGEN / Der Aufbruch zu neuen Ufern muB abgesichert werden

Die Wirtschaft muB sich elastisch den
neuen Rahmenbedingungen anpassen

Von ANDREAS GANDOW, Tokio H¢>h‘£/1d.1[,10';# 21, /1/1-’-83 o

¥

Die von dem fiihrenden japani-
schen Autohersteller Toyota Motor
Corp. im August dies es ein-
geleitete Reorganisation macht
exemplarisch die Mainahmen und

~ Ziele dieser Vorhaben deutlich, die

mit bestimmten Modifikationen von
Konkurrenten und anderen Indu-
strie- und Dienstleistungsunterneh-
men sogar schon erheblich friiher in

Angriff genommen wurden. Toyota

hat dabei die bislang pyramidenfr-

mige Organisation mit sechs oder.

sogar sieben Entscheidungsebenen
innerhalb der gut 170 Hauptabtei-
lungen drastisch auf drei Ebenen

Im Rahmen dieser Straffung hat
rund die Halfte der Mitarbeiter Eier
mittleren Leitungsebene ihren Titel

taktisch verioren. Als Konzession

an die Tradition diirfen diese Mitar-
beiter bei AuBenkontakten jedoch
weiterhin ihre alten Visitenkarten
verteilen. Bei der Neubesetzung der
auch kompetenzméBig neu definier-
ten Positionen Abteilungs- und
Gruppenleiter spielte die Dauer der
Betriebszugehorigkeit keine Rolle
mehr, ihrer Funktion enthobene
\ otallvertretende Hauptabteilungs-

leiter, Abteilungsleiter, stellvertre-

tende Abteilungsleiter und Ressort-
leiter hatten andererseits aber auch
nicht noch zusétzlich eine Gehalts-
reduzierung hinzunehmen. Dies ist
erst im Rahman der zweiten Phase
dieses Vorhabens geplant, wenn
vom néichsten Jahr an graduell der
Anteil - der Leistungskomponente
am Gesamtgehalt hochgefahren
werden soll.

Ahnliche Vorhaben haben in den letz-
ten Monaten u.a. auch der Computer-
hersteller Fujitsu, der Kosmetikher-
steller Kao oder der Warenhauskon-
zern Daimaru eingeleitet, wobei im
Zentrum der Reorganisation immer
die zahlenm&Big zu sehr aufgeblahte
. mittlere Managementebene steht, -

reduziert, was zu einer Halbierung
der Reaktionsgeschwindigkeit fiih-
ren soll. - ,

Hierzu wurde die Zahl der Abtei-
lungen von gut 750 auf etwa 420
reduziert, die die Arbeit von insge-
samt gut 1640 (bislang gut 2800)
Arbeitsgruppen, mit jeweils rund
zehn Mitarbeitern, steuern. Von
Mitgliedern dieser Gruppen sollen
kiinftig flexibel projektbezogene
Arbeitsteams gebildet werden, was
in der bisherigen pyramidenférmi-
gen Organisation angesichts des
sich ausbreitenden Ressortdenkens
und der dominierenden Rolle des
Senioritétsprinzips nicht moglich
war.
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Standortbestimmung der Lean-Production

Lean-Production ist die Gestaltung des logistischen Auftragsabwick-
lungsprozesses mit Konzentration auf die orgindre Wertschopfungs-
kette bei minimalem Ressourceneinsatz der drei Produktionsfaktoren:
Mensch / Maschine / Material

H " r is ion"

- Flache Hierarchien mit gruppenzentrierter Flihrungsstruktur

- Autonome, segmentierte und ablauforientierte Organisationseinheiten

an Zulieferer

- Reduzierung der Fix-Kosten in Gemeinkostenbereichen durch
Outsourcing

- Konzentration auf Kernaktivitaten mit prozeBkostenorientiertem

- Geringe Fertigungstiefe durch Verlagerung von Produktkomponenten I
Produktions-Controlling I

- Konsenz zwischen Management und Mitarbeiter (GruppenbewuBtsein)

—

- Umfassende Fehlervermeidung durch motivierte Mitarbeiter ]
- Kontinuierliche VerbesserungsanstdBe durch die Grupbe (Streben
| nach Vollkommenbheit)

Prof. Dr. -ing. H. F. Binner
Beriiner Str. 29, 3005 Hemmingen Wea0s1
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Bild 3.1

Grundelemente der japanischen Arbeitswelt

1. Gesellschaft

( Die Gesellschaft ) ist gekennzeichnet von GruppenbewuBtsein
' und Gemeinschaftssinn
(Das Individium zahlt nicht, nur die Gruppe )

( = in'stelluﬂgév*f?) zur Arbeit: Sie ist Lebensinhalt und Tugend,
M’ icht Mithsal und Last

wie Pinktlichkeit, FleiB, Disziplin,Respekt,
Bescheidenheit,Hoéflichkeit gegenuber
Mitmenschen wirken in die Arbeitswelt ein

sewelt ) ISt gepragt von der Gruppenzugehorigkeit
” der Arbeitnehmer
(starke Identifikation mit Unternehmen)

en ) Stehtals zusammengehérige Gruppe gleichwertig
—=" neben der Familie; Stammarbeiter sind unkiind-
bare Familienmitglieder nach dem Prinzip der

lebenslangen Beschéftigung

") ist gepragt von Streben nach
- Konsens

- Harmonie

- standiger Verbesserung (Fehlervermeidung)

(Gruppenverstandns steuert betrieblichen Entscheidungsprozel
——— 0N UNten nach oben (RINGI - SYSTEM)
und ist Merkmal der japanischen Unternehmens-
fiihrung

(lfiGthpbéribildung;;éiif;; in der Freizeit wird gefGrdert, z.B.
—————— unternehmenseigene Sport und Freizeit-
einrichtungen, Hotels, verbilligte Einkaufs-
mdglichkeiten

( Arbeitnehmer ) sind durch das Zusammengehorigkeitsgefihi
— Ol motiviert, sich fir die Gruppenziele ein-
zusetzen

Prof.Dr.-ing.H.F.Binner
BerlinerStr.29, 3005 Hemmingen

W64064
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Bild 3.2

Grundelemente der japanischen Arbeitswelt

3. Mitbestimmung

Jobrotation )

( Einheitiich )

(Betriebsgewerkschaﬁeri }

o

d * . . - \‘
( Die Zusammenarbeit |

( Mindeststandards )

o

( Mitbestimmung

verbunden mit flexibler interner Berufsaus-
bildung erhdht die Anbindung an das
Unternehmen

ist der Begriff des "Arbeitnehmers”, in dieser
Hinsicht existiert keine Trennung zwischen
Angesteliten und Arbeitnehmern

ersefzen in Japan betriebliche Mitbestimmung
und Betriebsrat. Sie kdnnen fur Stammarbeiter
Tarifvertrage abschliefen

zwischen Betriebsgewerkschaften und
Unternehmen sind kooperativ mit gemein-
samer Interressenlage, Arbeitsstreitigkeiten
zu vermeiden

hinsichtlich Lohn, Arbeitszeit und diverser
Arbeitsbedingungen sind in der japanischen
Verfassung unter "Gewerkschaftlicher
Mitbestimmung" geregelt

auf freiwilliger Basis zwischen Unternehmens-
leitung und Betriebsgewerkschaft ist das

ringi - System ( roski kyogisei ) mit abge-
stuiten Informations-, Beratungs- und
Mitentscheidungsrechten, die das partner-
schaftliche Zusammenarbeiten unterstreichen

Prof. Or-ing.H.F.Binner
BariinerStr.29, 3005 Hommingen

W864068
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Bild 3.3

Grundelemente der japanischen Arbeitswelt

2. Entlohnung

( - Entiohnung )

L f‘fEihstuf_Ung

(__ Abeinchmer

(___ Pidp

_ Betelligungsanspriche

((Bewertungskomponenten |

A

Personalentwicklung

und Beforderung erfolgt nach Senioritats-
prinzip, also nach Dauer der Betriebsange-
horigkeit (kein Abteilungsleiter von AuBen)

in die jeweilige Qualifikationsstufe richtet
sich nach vorhandenem SchulabschiuB3

sind am wirtschaftlichen Erfolg liber Bonus-
zahlungen direkt beteiligt (Ublich sind 3 bis
5 Monatsgehailter pro Jahr zusatzlich)

der lebenslangen Beschaftigung ( bei
Stammarbeitern ) mit steigendem Betei-
ligungsbonus ( analog Dienstalterstufe )

sind nicht (bertragbar, daher besteht kein
Anreiz zum Arbeitsplatzwechsel
(kein Abteilungsleiter von auBien)

sind neben der Arbeitsleistung die Arbeits-
einstellung (z.B. Anwesentheitszeit) und
die Arbeitsfahigkeit

ermoglicht individuelle Lern- und Entwick-
flungschancen durch Karriereplanung tber
Qualifikationsanreize

Prof.Ox.-Ing. H.F Binner
BerinorStr.29, 3005 Hemmingen

w64067
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Bild 4

Umdenken in der Arbeitsorganisation

Befehl Akkord
Gehorsam Leistungsdruck
Autonom Pramie
Motiviert

Leistungsanreiz
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Bild 5

Vergleich zwischen Konventioneller
Fertigung und Lean-Production

PR ']-f'-f"(FU':riktldhs'orlentle'rteTelIung in
‘ *dlsposmve u. operatlve Auf-
‘gaben in dlrekten u mdlrekten
g;Berelchen) ‘

Konzentration| |
auf-Sollvor- | -
stellungen . sa
(Planvor- s

gaben) -

f;duahtaf e e
kaontroll- ¢ I Eigenent-

.feren’ (End- - | wickiungen
' kontrolle) * - L

1k EntvncklungsL
| {'verant- -
o iWortung
2+ | 'der Zuliefer-
_er (Partner)

Simultan-
| satlon | [MOB:... ||~ - .. || genering

1
1
Il

~ . umfassendes Informationsmanagement B
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—\- Zentrale Organisation

-} stand - alone Steuerungsprinzip
Direktiven/ Anweisungen
- starre Planvorgaben
- Einhaltung optimaler Losgrogie
- Zentrale Qualitatskontrolle
- sequentielle Arbeitsfolge

- verrichtungsorientierte

> j Fabrikplanung
- zentral ausgerichtete Bereiche
- fixe Maschinenauistellung

- funktionsbezogene Forderarten

- starmre Ver- und
Entsorgungssysteme

- konventionelle Anlagenverwaltung

Bild 6
Ansatze zur L Lean Productio uction
Ist- ' Getrennte Matenal- und Soll- lmegratlon von Arbeits-
zustand: | zustand:| Matenal« und lnformatlons
" im einzelnen : » Entwickiung:
)~ Einzelarbeitsplatze - Teamorganisation
Spezialistemzm - Generalistentum
= _ operative Einzelaufgaben - Aufgabenintegration
- manuelle Aufgabenpalette - manuelle und geistige
Aufgabenpalette
- ausgepragte Arbeitsteilung - ganzheitliche Arbeitsinhalte
- starre Arbeitszeit - flexible Arbeitszei_ten
- Stiick- oder Zeitakkord - Pramienkombination
) Werkstattenprinzip B ::E::r::tien_ ierung
Automatenfertigung - oman_suleni u
- einzeine Arbeits a,;,fa"ge - raumiiche Konzemragtion
::nn:::u?l:ene ftungen - Entkopplung Mensch - Maschine
Maschinenbedienung
- Zentrale Programmierung - systemnahe Programmierung
- Teiloptimierung pro Arbeits- - Gesamtoptimierung fur Fabrik
systemen
[ ix - hohe Fertigungstiefe - Fertigungsstufenverringerung (Mo|
e e - verrichtungsorientiert - fluBorientiert
- heterogenes Teilespektrum - Teidlefamilienbildung
- viele Zwischenlager - Lieferantenanbindung (JIT)
- hohe Sicherheitsbestande - produktionsbezogene Bereitstellun
- unorganisierter Material- - geringe Sicherheitsbestande
durchlauf - interne Zulieferfunktionsiibernah

- dezentrale Organisation

- autonome Selbststeuerung

- hierachisches Regelkreismodell
- ereignisorientierte Reaktion

- LosgrGBenvariation

- integrierte Qualitatssicherung

- simultane Arbeitsschritte

- Produktorientierte Fabrikplanung

- autonome Werkinhalte

- variable Layoutgestaltung

- Facility Management

- modulartige,mitzungsneutrale
Flachen

- flexible anpaBbare Ver-und
Entsorgungssysteme

Prof. Dr. -ing. H .F. Binner
Berliner Str. 29,3005 Hemmingen

716¢c
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Auswirkungen der Flexibilisierungs-Strategie fiir die Lieferanten

Strategie der GroBunternehmen

Flexible Marktbelieferung (Kundenvarianten)

]

Kurze Lieferfristen

Reduzierung der Fertigungstiefe (Buy-Strategie)

Verschirfte Einkaufsbedingungen

1

EDV-Anbindung Kunde mit Einblickmdglichkeit in

das Lleferantensystem /

Auswirkung auf die Zuheferer (Mlttelstand)

- Anpassung an die Kundenlogistikkonzepte

- Steigender Aufwand fiir die Lieferbereitschaft
- Vorgabe fester Anlieferungstermine

- Produktions- und Urlaubszeitanpassung

- Risikoiibernahme beim Transport

- Erhohte Qualitatsanforderungen

- Schnelle Reaktionsfahigkeit

- Verstarkter EDV-Einsatz (Anbindung)

Abhangigkeit vom Kunden

Losungsansatz :

Partnerschaft mit durchgingigem Informationsflu8, denn
Leistungsfahigkeit der Zulieferer ist die Voraussetzung fir
hochwertige Industrieprodukte.

Prof. Dr. -Ing. N.F. inner
Berliner Str. 29, 3005 Hemmingen 1
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Verknlpfung von CIM, Logistik und Lean-Production

Prof Dr.Ing.H.F Binner ib 92/9
Berliner StraBe 29, 3005 Hemmingen1
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Bild 10

TQM-Ansatzpunkte in der Logistikkette

Schwerpunkt: Mensch

Otfenheit
mit Lieferanten

Erfahrungs- KAIZEN
austausch Verschmelzung
QS-Zirkel

Kundenbetreuung

Informations-
austausch

Emkaufs\

logrstlk

Betriebs~\ Produktions

logistik / Iogtstlk

Simultaneous
Engineering
mit Lieferanten

JT - Taguchi

(Just In Time) -SPC
- FMEA

Customized
Engineering
mit Kunden

Organisation / Methoden

Prof.Dr ing. H.F Binner
Berliner StraBe 29, 3005 Hemmingen!

ib 82/-3
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Bild 11

MEN ss; eRU:KTUR

| PROZEBSTRUKTUR '

| PRODUKTSTRUKTUR '
l LAGERSTRUKTUR '
| PLANUNGSSTRUKTUR '
| l STEUERUNGSSTRUKTUR '
l BESCHAFFUNGSSTRUKTUR '
l EDV - STRUKTUR '

UNTERNE;




Zeitlicher Ablauf der Auftragsbearbeitung

(1 )Angebot T

@ Auftrage l

1 Kundenanderungen Veririeb

Matertialbereitstellung

Fertigung I

_Versand

cl PTTd
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' Fuhrungsqualitaten

bene 5;

s

Ebene 4;
Mitarbeiterschulung

Ebene 3:
EDV-Technologie-
Auswahl

l

T
Ebene 2:
Informations-
Modell
Datenauswahl

I

|

Ebene 4:
Unternehmensmodell
Funktionaler Ablauf

l

Top 3
Managemeni==s

Mitarbeiter

CIM - house - Modell

Rechner| Betriebssysteme|Netzwerke| Datenbanken

client - server - concept

CAD

CAP
PPS

PPS
CAO

Leit-
stand

CAM
CAQ
BDE

PPS
CAO

tion

AV

Dispo.

a
steuerung

| Produktion| Versand

ogistikgerechte
‘Auttragsabwicklung

gerogea
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Bild 14

Kritische Erfolgsfaktoren bei Ein-
fahrung der Lean-Production

itische £r- )
folgsfaktoren:
v

Herstellen der Informationsverfagbarkeit

und Deckung des Informationsbedarfes
aber volistandige, aktuelle und richtige
Grunddatenstrukturen

i

Integriertes Qualitats- und
Informationsmanagement

Schianke

ProzeBstrukturen

Ziele:
- Weltkosten-
Standard

- Flexibilitat

wa LJ

- Termintreue

sowie GK-Reduzierung

Simplifizieren, segment-
ieren und konzentrieren,

- Qualitat

Durchsetzung:

f

Schlanke
‘Organisations-
strukturen

{1

Selbststeuernde, flache hierarch-
ische Regelkreise zur ProzeBbe-
herrschung, Teamorganisation

ren fur her nl

- Bedarfssicherheit

- Bestandssicherheit

- ProzeBsicherheit

- ProzeBsynchronisation

0

Produktionscontrolling

Schianke
Produktstrukturen

s {1

Produktvereinfachung
Baukasten-Strategie
Klassifizierungssysteme

Variantenreduzierung

Prof. Or. -ing. H .F. Binner
Berlinver Str. 29,3005 Hermmingen

790a
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Bild 15

Strategie-Blindelung Lean Production

Lean-
production

Weltkosten-
standard

Technik

Prof.Dr.ing HF Binner -
Berliner StraBe 28, 3005 Hemmingen| ib 92/148
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Bild 1le6

Strukturverschiebungen bei der Lean - Production

Fabrikstrukturen

Produkistrukturen

Personalstrukturen

Entscheidungsstrukturen

Organisationsstrukturen

DV-Strukturen

Rechnerstruktiuren

Qualifikationsstrukturen

Entlohnungsstrukturen

Arbeitsstrukturen

Auftragsstrukturen

Technikstrukturen

v

Ziel: Flexibles Reaktionsvermdgen
auf Marktveranderungen

Prof. Dr. -ing. H. F. Binner 616
Barliner Sir. 29 3008 Hamminnan



K220.37

Bild 17

Grundlagen des Lean-Production Erfolges

 Identifikation mit Betriebsfamilie

Hierarchie‘ﬁberschreiténdézf'jlz'ea»mdrgariisa_tion j

~N £ N )

Erfolgsbetelhgung (Bonus)

Anerkennung

PartnerschaﬁhcheZusammenarbeut SR

Management

Mltarbelter

Betnebsrat

kng:'underVhlern | j

* Offene Kommurikation und Informationsberetstelling

:‘VZ kbmmenhelt

Weltkostenstandard errenchen

1

Prof.Or.-ing.H.F.Binner
BordinorOtr.29, 3006 Hemmingen




