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Suche nach dem
Individuelle EinfGhrung
fir schlanke

Horst Wildemann und
Gerhard Baumgidirtner, Miinchen

i Von der Toyota-Kopie zum

Die Herausforderung:
eigenstindigen Konzept

Gemeinhin wird Toyota als der Prototyp
schlanker Produktionssysteme betrach-
tet. Ausgelést durch viele Verdffentli-
chungen iiber Inhalt und Aufbau des To-
vota Produktionssystems, allen voran
von Womack und Jones, haben sich viele
Unternehmen darin versucht, den Erfolg
von Toyota auf das eigene Unternehmen
zu iibertragen [2~4, 8, 10]. Bei manchen
Unternehmen gelang dies sehr erfolg-
reich, bei anderen blieb nicht mehr als
der Begriff ,Produktionssystem” in
Unternehmensprisentationen erhalten.
Getragen wurden diese Versuche von der
Uberzeugung, dass es einen so genann-
ten ,One-best-Way" in der Wertschop-
fungsgestaltung gibe, der ungeachtet
der Rahmenbedingungen auf das eigene
Unternehmen iibertragen werden kinne.
Die Verbreitung der ldeen, Konzepten
und Methoden Toyotas brachte es aller-
dings mit sich, dass das Konzept auf sehr
unterschiedliche Branchen und &uflerst
differierenden Rahmenbedingungen an-
gewendet wurde und dabei teilweise er-
hebliche Modifikationen erfulr.

Der Einsatz der Lean Production-Ele-
mente, insbesondere in der Einzel- und

Die Einfithrung schlanker Produktionssy-éteme hat in den vergange--
nen Jahren in produzierenden Unternehmen eine Renaissance erlebt..
Meistens wird dabei versucht, durch die Anwendung der aus dem .
Toyota Produktionssystem bekannten Prinzipien und Methoden ei-
nen ganzheitlichen Ansatz des Produktionsmanagements fiir das ei--
gene Unternehmen zu finden. Allerdings stellt der Weg dahin viele
Organisationen vor erhebliche Herausforderungen. Denn in jedem -
Unternehmen gilt es, einen eigenstindigen und fiir die eigene Situa--
tion geeigneten Ansatz zu finden. Mit Hilfe eines neuen typspezifi—§
schen Konzepts konnen wichtige Handlungsempfehlungen fiir die in-

eigenen \
skonzepte
roduktionssysteme

eg:

dividuelle Umsetzung gegeben werden.

Kleinserienproduktion, ist teilweise
nicht mdglich oder erscheint nicht sinn-
voll zu sein. Er ist deshalb in der Praxis
wenig verbreitet. Weiterhin zeigte sich,
dass implementierte Lean Production-
Systeme sich hdufig deutlich dadurch
von einem Idealhild unterscheiden, dass
entweder nicht alle Elemente implemen-
tiert wurden, dass Elemente an die spezi-
fischen Rahmenbedingungen adaptiert
wurden oder dass weitere Elemente hin-
zugefiigt wurden.

Selbst in manchen Toyota-Werken fand
eine Modifikation des Systems statt. So
wurden im Toyota Tsatsumi-Werk ent-
koppelte, gepufferte Montagelinien ein-
gefiihrt und im Werk Tahara der Automa-
tisierungsgrad der Montage deutlich er-
haht [3].

Vor diesem Hintergrund setzt sich da-
her allmihlich die Einsicht durch, dass
eher ein ,0Own-best-Way" fiir das eigene
Unternehmen zu finden sei, der natiir-
lich auch die Best-Lisungen anderer
Unternehmen integriert. Unter dem
Stichwort ,Ganzheitliche Produktions-
systeme” wird seit wenigen Jahren im
deutschsprachigen Raum ein integrati-
ver Gestaltungsansatz gefordert. Dabei
sollen innovative Best Practice-Losungen
tiir Organisation, Management und Me-
thodeneinsatz zu einem integrierten Sys-
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tem . zusammengefithrt werden. Aller-:
dings existieren kaum Ansitze, die auf
zeigen, wie dieser unternehmensspezifi-
sche Weg zu beschreiten ist [1]. Notwen--

dig wiren dazu die Beschreibung von Al-

ternativen .und Handlu'ngsaptionen 50-
wie die Gestaltung typspezifischer Ein-
fiihrungskonzepte. ~ Hierfir wird im:

Folgenden ein neuer Ansatz dargestellt.

Die P_osi't'ibns'_b'e:sti-.mmUng.:
Typologisierung von-
Produktionssystemen

Um fiir die Einfiihrung von Produktions-
systemen differenzierte Handlungsemp- .
fehlungen ableiten zu kinnen, ist es zu- =
nichst notwendig, die méglichen Aus-
gangssituationen zu beschreiben, vor de- -
ren Hintergrund eine Einfiihrung eines -
schlanken Produktionssystems geplant
wird. Sie Msst sich anhand der Einfluss-
groBen des Systemaufbaus sowie der :
Systemveriinderung darstellen. Der Sys-
temaufbau bezieht sich dabei insbeson- |
dere auf die Merkmale des Produktions- @
programms sowie der Produktionspro-
zesse (Bild 1). Folgende wesentliche De- &
terminanten erscheinen dabei als be--

sonders relevant:

# die Leistungsbreite des Produktpro- '_

gramms,

Laislungshreita

Produkttypen
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Anzahl Standorle
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Streamliner”
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Prozesse
Autornatisierungs-
grad

g der Individualisierungsgrad der Pro-
dukte,

@ der Produktlebenszyklus,

7 der angewendete Fertigungstyp,

die Anzahl der Produktionsstufen so-
wie

g der Automatisierungsgrad der Pro-

- duktion.

'~ Diese Determinanten bilden zusammen
- den Grad der Systemkomplexitit. Auf der

anderen Seite bestimmen auch Einfluss-
© griBen den Weg der Produktionssystemge-

staltung, die sich auf die Verinderungsfi-

higkeit des Systems beziehen. Fiir schlan-

ke Produktionssysteme spielen dabei be-

sonders folgende Merkmale eine Rolle:

g dle GriBe der batroffenen Standorte,

@ die Anzahl der Standorte, die in das

- Produktionssystem einbezogen wer-

= den sollen,

8 die Internationalitit der Standorte,

g der aktuelle Verbreitungsgrad an

- schlanken Methoden sowie

«Garetaker”

»Innovator*

Fartigungstiafe
ittt

Bild 1. Tvpen von Pro-
dukiionssystemen

Flexibilitdisgrad
der Organisatian

Verbraitungsgrad von
Methaden

Anlass

Flanungsfall

der Anlass der Einfithrung des Pro-
duktionssystems. )

Alle zusammen lassen sich als das Verin-

derungsmaf des Produktionssystems be-

zeichnen. Um nun die Ausgangssituation
einer Produktionssystemeinfithrung um-
fassend darzustellen, kann mit Hilfe der

Systemkomplexitiit und des Verdnde-

rungsmaRes ein Portfolio aufgebaut wer-

den, das die mdglichen Ausgangssituatio-
nen zur Produktionssystemeinfiihrung
beschreibt. Dabei lassen sich folgende

vier Typen charakterisieren (Bild 1):

| ,Caretaker” besitzen die geringste
Komplexitiit hinsichtlich Prozessen und
Produktstrulturen sowie den gerings-
ten externen Druck zur Veriinderung,

@ Streamliner® zeichnen sich durch
eine hohe Systemkomplexitit und ein
geringes Verdnderungsmah aus,

B ,Innovatoren” verfiigen iiber eine ge-
ringe Systemkomplexitdt und ein ho-
hes VerinderungsmaB und

# ,Reorganizer" charakterisiert eine
hohe Systemkemplexitit und ein ho-
hes VerdnderungsmaB. Bei Thnen be-
steht der hiichste Handlungsdruck.

Mit Hilfe dieser Typen lassen sich die

Einfiihrungssituationen  kennzeichnen

und somit jeweils geeignete Handlungs-

strategien entwickeln [1].

Der Prozess:
Zyklisches Vorgehensmodell
fiir die EinfGhrung

Die Einfiihrung eines Produktionssystems
lisst sich in sechs Phasen (Bild 2) glie-
dern, die nicht streng sequenziell verlau-
fen. Der Ablauf ist dabei als zyklischer
Prozess zu verstehen, bei dem von jeder
Phase aus Rekursionen und Verzweigun-
gen zu anderen Phasen miéiglich sind.
@ Initialphase
Inhalt der Injtialphase ist die Herbei-
fihrung einer Managemententschei-

Bild 2, Iterativer Pro-
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Bild 3. Formen der Ein-
fithrungsorganisation

Legende: M: Management

PM: Management des
Produktionsbereichs/ -werkes
P: Produktionsbereich

dung fiir den Start eines Projektes
zur Produktionssystemeinfithrung. In
diesem Zusammenhang sind auch alle
Aufgabentriiger zu bestimmen, die im
Rahmen der Produktionssystemein-
fiihrung einen Beitrag leisten sollen.

m Systemanalyse
Ziel der Systemanalyse ist eine Lage-
beurteilung oder Diagnose der aktuel-
len Situation des Produktionssys-
tems. Diese Lagebeurteilung zielt da-
rauf ab, ein umfassendes Bild des Pro-
duktionssystems zu erlangen, um In-
konsistenzen und Ansatzpunkte zur
Optimierung und Neugestaltung zu
identifizieren.

B Zieldefinition
Die Phase der Zieldefinition hat zur
Aufgabe, ein strategisches Konzept
fiir die zukiinftige Entwicklung des
Produktionssystems zu erarbeiten.
Im Sinne einer Top-down-Betrachtung
werden dabei die Anforderungen an
das Produktionssystem aus Markt-
und Kundensicht ermittelt und mit
den operativen Gegebenheiten aus
der Systemanalyse zusammenge-
fiihrt. Das Ergebnis sind grundsitzli-
che strategische Leitlinien der Pro-
duktionssystemgestaltung.

m Systemkonfiguration
Die Phase der Systemkonfiguration
zielt auf eine Synthese eines System-
lkonzepts und verlduft in der Regel als
iterativer Entwicklungsprozess.

m Systemeinfithrung
Die Phase stellt die eigentliche Ein-
filhrung dar. In ihr werden alle Metho-
den und Werkzeuge schrittweise im-
plementiert. Zundchst ist im Rahmen
der Sequenzialisierung festzulegen,
in welcher Abfolge die einzelnen Me-

C: Champion

S: Stabsfunktion

TF; Task Force

Exi. S.: Externe Spezialisien

thodenelemente eingefiihrt werden
sollen. Weiterhin ist ein geeignetes
Diffusionskonzept zu identifizieren,
das festlegt, auf welche Weise eine
Verbreitung in der Organisation er-
folgt. Beides ist durch Instrumente
der Kommunikation und durch Quali-
fizierungsmaBnahmen zu unterstiit-
zen.
m Systembetrieb
Die Phase der Systemeinfiihrung geht
flieBend in die Phase des Systembe-
triebs iiber, da die einzelnen System-
bestandteile schrittweise eingefiihrt
werden. Wesentliche Aufgabe in die-
ser Phase ist die Uberwachung des
Implementierungsstands der einzel-
nen Systembestandteile. Ausgehend
von der Uberpriifung des Implemen-
tierungsstands ist ein Optimierungs-
zyklus zu verankern, der abhingig
vom AusmaB der Soll-Ist-Abweichung
sowie fiir eine regelméBige Uberprii-
fung der Zielsetzungen und Planun-
gen auf eine der vorgelagerten Phasen
referenziert.
Fiir jede Phase hat sich gezeigt, dass die-
se unterschiedlich gestaltet werden kon-
nen. So besteht die Mdglichkeit, in Ab-
hingigkeit des Systemtypus auch diffe-
renzierte Empfehlungen zu erteilen
[1, 81.

Die Mdglichkeiten:
Individuelle Auspriagung
der einzelnen Phasen

Aufbauend auf der Typologisierung der
Produktionssysteme sowie des Phasen-
konzeptes kiinnen fiir die einzelnen Pha-
sen Gestaltungsempfehlungen gegeben
werden. Als besonders relevant haben

,Streamliner*

[S[R] .Rearganizer"
JCaretaker* [C[ 1] ,Innovator*

[ empfohlene Auspragung

sich im Rahmen der Durchfiihrung von
Einfithrungsprojekten folgende Bereiche
erwiesen:

Die Wahl einer geeigneten
Einfiihrungsorganisation

Der Aufbau einer geeigneten Einfiih-
rungsorganisation ist eine entscheiden-
de Voraussetzung dafiir, dass die Idee ei-
nes schlanken Produktionssystem in die
Organisation hineingetragen werden
kann und auch als lebendes Konzept ver-
ankert werden kann. Vier organisatori-
sche Ausprigungen sind hierfiir relevant
(Bild 3}):

Eine ,FEinfithrung in Ligenverantwor-
tung” verzichtet auf eine spezifische Pro-
jektorganisation und betraut die Linien-
verantwortlichen mit der Einfiihrung des
Produktionssystems. Bei ihnen liegt die
Verantwortung fiir die Realisierung der
Kosten-, Termin- und Sachziele des Pro-
jekts. Die wesentlichen Vor- und Nachtei-
le dieser Form der Einfiihrungsorganisa-
tion ergeben sich aus der Personalunion
von Produktions- und Projekitverantwor-
tung.

Bei der ,stabsgestiitzten Einfiihrung"
des Produktionssystems wird an relativ
hoher Stelle in der Unternehmenshierar-
chie eine Stabsstelle eingerichtet, die die
sachliche, terminliche und kostenbezo-
gene Projektverfolgung begleitet. Der be-
traute Projektkoordinator steuert den
Projektablauf, hat jedoch keine Wei-
sungs- und Entscheidungsrechte.

Die ,championsgestiitzte Einfithrung”
basiert auf dem Grundprinzip der Matrix-
Projektorganisation. Sie beruht auf einer
Kompetenzaufteilung zwischen funktions-
und projektorientierter Leitungsverant-
wortung. Die Mitglieder des Projekt-
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Bild 4. Auswahl der Methoden

Teams verbleiben in ihren Fachabteilun-
gen oder Produktionsbereichen und damit
in einer disziplinarischen Linienzuord-
nung. Projektbezogene Anweisungen er-
halten sie von der Projektleitung, die an
anderer Stelle in der Organisation ange-
ordnet ist. Die ,Champions" sind Mitarbei-
ter aus einzelnen Werken oder Produk-
tionsbereichen, die mindestens in einem
Themenfeld des Produltionssystems iiber
eine hohe Expertise verfiigen.

Die Produktionssystemeinfiihrung
durch eine ,Produktionssystem-Task Force"
baut auf dem Grundmeodell einer reinen
Projektorganisation auf. Hierbei wird eine
eigenstindige organisatorische Einheit
gebildet, der die Projektmitarbeiter fest
zugeordnet sind, Da es sich bei einem Pro-
duktionssystem jedoch um ein Projekt
handelt, das zwar einen definierten Start
besitzt, dessen Betrieb und Weiterent-
wicklung jedoch auf Dauer angelegt ist,
verbleibt die neu gegriindete Projektein-
heit dauerhaft in der Organisation [1].

Auswahl und Umfang der Methoden
Die Wahl des Elementumfangs und des
Detaillierungsgrads vom Produktions-
system beinhaltet die Festlegung, welche
Methodenelemente in das Produktions-
system aufgenommen werden sollen und
wie detailliert diese beschrieben werden,

Fiir den Elementumfang sind drei Aus-
prigungsformen denkbar (Bild 4). Im Mi-
nimalfall sind im Produktionssystem nur
die Elemente enthalten, die durchgiingig
in allen betroffenen Organisationseinhei-
ten angewendet werden. Das System
stellt in diesem Sinne den ,Kkleinsten ge-
meinsamen Nenner" dar und definiert
die in jedem Fall angewendeten Gestal-
tungselemente.

Jahrg. 101 (2006) 10

.Streamliner [S]R] ,Reorganizer
Caretaker' [C]1] Innovator

W empiohlene Auspragung

Im anderen Extremfall werden alle Ele-
mente ins Produktionssystem aufgenom-
men, die moglicherweise im eigenen
Unternehmen Anwendung finden kinn-
ten. Dieser Ausprigung liegt die Vorstel-
lung einer ,Tool-Box" zugrunde, aus der
sich die Mitarbeiter bei Bedarf bedienen
kénnen.

Zwischen diesen beiden Extremen
liegt eine weitere mégliche Auspriigung,
bei der die Elemente ins Produktionssys-
tem integriert werden, die zumindest in
einer betroffenen Organisationseinheit
zum Einsatz Kommen [1].

Stufenmodelle der Einfiihrung
Stufenmodelle beschreiben die Abfolge,
mit der einzelne Methodenbausteine im
Unternehmen umgesetzt werden
(Bild 5). IThre richtige Wahl hat wesent-
lichen Einfluss auf die Umsetzungsge-
schwindigkeit und die Erzielung nach-
haltiger Erfolge.

SR : 7
=il Prozessorientierte
Stufenmodelle

éﬁ Mitarbeiterorientierte
Stufenmodelle

PRODUKTIONSSYSTEME

Prozessorientierte Einfiihrungsmodelle
bauen auf einer Restrukturierung, Stabi-
lisierung und gezielten Optimierung der
Produktionsprozesse auf. Ziel dieser Vor-
gehensweise ist es, den Reife- und Leis-
tungsgrad der Prozesse schrittweise zu
verbessern und auf jeder Stufe zusitzli-
che Systemelemente zu implementieren.
Dabei wird empfohlen, jeweils ganze
Prozessstringe, vom Wareneingang bis
zum Versand, zu betrachten,

Mitarbeiterorientierte  Stufenmodelle
setzen an der Neugestaltung der Arbeits-
organisation an. Das Ziel ist, von Anfang
an moglichst viele Mitarbeiter in den Im-
plementierungsprozess einzubinden und
deren Commitment zu erreichen. Ent-
sprechend dominieren dabel organisa-
tionshezogene Methoden. Den Ausgangs-
punkt bilden hiiufig die Arbeitsplatzorga-
nisation. Mit Hilfe der 5-5-Methode wird
Verschwendung am Arbeitsplatz erkannt
und reduziert. Standardarbeitsblitter do-
kumentieren den Arbeitsablauf und er-
méglichen somit die Institutionalisie-
rung von Verbesserungsmafnahmen am
Arbeitsplatz.

Bei einer wirkungs- oder defizitorien-
tierten Einftihrung der Systemelemente
steht eine zligige Erreichung von be-
triebswirtschaftlichen Wirkungen im
Vordergrund und bestimmt daher auch
die Reihenfolge der Implementierung.
Dies kann notwendig sein, wenn die Situ-
ation des Unternehmens eine rasche Re-
alisierung von betriebswirtschaftlichen
Effelten notwendig macht [1, 7].

Verbreitungskonzept

Die Verbreitung organisatorischer und
technischer Neuerungen in der Organi-
sation erfordert ein Diffusionskonzept,

‘ | Wirkungs- und
I defizitorientierte
| Stufenmodelle

der Prozesse

Standardisierung
der Prozesse

Standardisierung
der Strukturen

Arbeilsplatz-
organisation

. —
Oplimierung 4. Defizit oder
der Prozesse 4. Polenzial

r——
Stabilisierung 3. Defizit oder

KVP-Instrumente

neue Organisalions-
formen (Gruppenarbeit)

3. Potenzial

2. Defizil oder
2. Potenzial

priiltes Defizit oder
grifites Polenzial

Bild 5. Stufenmodelle der Einfithrung

Streamliner . Rearganizer
.Caretaker* [C]1] .Innovator*

. empfohlene Ausprdgung
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das einerseits die zur Verfiigung stehen-
den Ressourcen und Mittel beachtet und
andererseits eine ausreichende Diffu-
sionsgeschwindigkeit und inhaltliche
Konsistenz sicherstellt. Fiir die Einfiih-
rung eines Produktionssystems kom-
men mehrere Verbreitungskonzepte in
Frage, deren spezifische Charakteristika
bei der Wahl zu beriicksichtigen sind.

Bei der simultanen Diffusion des Pro-
duktionssystems werden die Systemele-
mente in allen Produktionsbereichen
oder Werken gemilB einer zeitlich und
inhaltlich synchronen Vorgehensweise
gleichzeitig eingefiihrt. Diese Form ist
dann zu favorisieren, wenn die Frei-
heitsgrade im technischen und organisa-
torischen Bereich relativ groB und nur
wenige bereichs- oder werkspezifische
Restriktionen zu beachten sind.

Bei einer sequenziellen Diffusion wer-
den die Elemente des Produktionssys-
tems in relativ kurzer Zeit zunéchst in ei-
nem ausgewihlten Produktionsbereich
oder einem Werk implementiert. Ausge-
hend von diesem Pilotbereich wird das
System im Anschluss nach und nach in
anderen Bereichen oder Werken einge-
fithrt.

Der stichpunktartige Ansatz der Sys-
temeinfithrung fiithrt zu vellkommen in-
dividuellen Entwicklungspfaden der ein-
zelnen Produktionsbereiche oder Werke.
Auf Basis der Ist-Analyse und der sich
daraus ergebenden Problemfelder wer-
den einzelne Methodenbausteine stich-
punktartig in den Produktionsbereichen
implementiert. Dadurch ist es maglich,
relativ schnell sichtbare Erfolge zu reali-
sieren, die eine weitere Verbreitung von
einzelnen Methodenelementen unter-
stlitzen [1, 6].

] kommunizieren verstehen

” Instrumente der
Kommunikation

Der gesamte Prozess der Produktionssys-
temeinfiihrung sollte durch ein durchgén-
giges Kommunikationskonzept unter-
stlitzt werden. Dabei sind im Wesent-
lichen vier Aufgaben durch geeignete In-
strumente zu unterstiitzen (Bild 6):
® Kommunizieren
Alle Mitarbeiter sollten méglichst
friihzeitig von der bevorstehenden
Einfiihrung unterrichtet werden und
laufend iiber den Entwicklungsstand
informiert sein.
m Verstehen
Bei der Einfithrung eines Produk-
tionssystem geniigt es nicht, wenn ei-
nige Eingeweihte die Ideen und
Grundkonzepte verstehen. Bei allen
Mitarbeitern ist daher ein Verstind-
nis fiir die Ziele eines schlanken Pro-
duktionssystems zu wecken.
m Erleben
Die Ergebnisse und Erfolge der Ein-
filhrung miissen fiir alle Mitarbeiter
erlebbar sein und sichtbar werden.
Nur so kann eine Motivation (iber ldn-
gere Zeit aufrechterhalten werden.
= Anwenden
Alle Mitarbeiter miissen in die Lage
versetzt werden, ihr Wissen in ihrem
Arbeitsbereich anzuwenden.
Einige bewidhrte Instrumente konnen
diese Aufgaben unterstiiten: Informa-
tionsveranstaltungen im Rahmen der
Produktionssystemeinfiihrung finden
meist in Form von Betriebsversamm-
lungen statt. Um bei der Einfiihrung
des Produktionssystems zu erreichen,
dass entsprechend dem Konzept einer
lernenden Organisation eine Kombina-

erleben

tion einer Top-down- und einer mitar-
beitergetriebenen  Bottum-up-Einfiith-
rung ermdglicht wird, ist es erforder-
lich, alle Mitarbeiter umfassend in den
Methoden und Konzepten des Produk-
tionssystems zu schulen. Hierfiir hat
sich das Prinzip der Kaskadenschulung
als einen optimale Vorgehensweise be-
wihrt. Das Grundprinzip besteht darin,
dass jede Hierarchieebene zunichst als
»Schiiler” und anschlieBend als ,Leh-
rer fungiert. Qualifizierungsinseln
stellen den Ubergang zwischen einer
Kaskadenschulung in Form von Semi-
naren und einem laufenden Training
On-the-Job dar. In einem produktions-
nah angeordneten Bereich werden die
Mitarbeiter fiir die Ubernahme neuer
oder hinsichtlich ihres Ablaufs modifi-
zierter Tatigkeiten qualifiziert. Dabei
stehen innerhalb einer Qualifizierungs-
insel bereits die Werkzeuge und Mate-
rialien zur Verfiigung, die im tatséch-
lichen Produktionsprozess verwendet
werden. Visualisierungsinstrumente
haben zum Ziel, durch die bildliche
Darstellung von Informationen Trans-
parenz in der Organisation zu erzeu-
gen, die zu einer besseren Identifika-
tion mit den Unternehmenszielen und
zu einer héheren Motivation fiir eine
aktive Mitarbeit fithren. Das besondere
am Einsatz von Planspielen ist die Rol-
le, die der Lernende einnehmen muss:
Auf Basis seiner Funktion im Unterneh-
men muss er mit seinem fachlichen
Wissen in der Lernsituation agieren.
Benchmarkreisen und Betriebsbesichti-
gungen stellen Instrumente dar, die als
flankierende MaBnahmen die Einfiih-
rung unterstiitzen kénnen. Ziel ist es,
sich durch eine Besichtigung anderer

anwenden

; )
i* Informationsveranstaltung .

[ Kaskadenschulung D

’ Benchmarkreisen

I Qualifizierungsinsel

Bild 6. Instrumente der
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Bild 7. Aufbau des Xcite-Produktionssystems

Produktionssysteme von der Umsetz-
barkeit einzelner Elemente zu liberzeu-
gen, deren Auswirkungen zu beobach-
ten und aus den Erfahrungen anderer
zu lernen. Der Best-Practice-Transfer
unterstiitzt die bereichs- oder werls-
tibergreifende Kommunikation wéh-
rend der Systemeinfiihrung. Ziel des
Best-Practice-Transfers ist schlieBlich
der AnstoB eines fachlichen Know-how-
Austausches zwischen Experten. Als
Ergebnis entsteht ein bereichsiibergrei-
fender Lernprozess, indem Best-Lisun-
gen in andere Bereiche oder Werke
tibertragen werden (Bild 6) [1, 5, 7, 9].

H Handlungsempfehlungen:
Typspezifische Auswahl

Aus der Untersuchung zahlreicher Fall-
studien besteht die Méglichkeit, Hand-
lungsempfehlungen fiir die Produk-
tionssystemeinfiihrung zu geben, auf
deren Basis ein eigenstéindiges Produk-
tionssystem gestaltet werden kann:

Bei ,Caretaicern" kann ein Produk-
tionssystem durch eine stabs- oder
championgestiitzte Einfiihrungsorgani-
sation erfolgen. Die geringe Komple-
Xitéit erlaubt die Realisierung eines ho-
hen Standardisierungsgrads der Ele-
mente, die alle operativ einzusetzen
sind. Fiir die Einfiihrung eighen sich
vor allem prozess- und mitarbeiter-
orientierte  Stufenmodelle, die auf
Grund der geringen Komplexitit auch
simultan implementiert werden Kon-
nen.
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Die  Produktionssystemeinfiihrung
bel ,Streamlinern” erfordert eine Ver-
netzung der Wissenstriger im Rahmen
einer championsgestiitzten Einfiih-
rungsorganisation. Das Produktions-
system wird vorzugsweise als Toolbox
mit geringem bis mittleren Standardi-
sierungsgrad konfiguriert, und mit pro-
zess- und mitarbeiterorientierten Stu-
fenmodellen eingefiihrt. Wegen der hi-
heren Komplexitit ist eher eine sequen-~
zielle Verbreitung geeignet.

Bei ,Innovatoren" wird eine umfas-
sende Verdnderung der Ist-Situation
angestrebt, fiir die sich eine Einfiihrung
in Eigenverantwortung oder durch eine
Task Force empfiehlt. Eine umfassende
und quantitativ getriebene Ist-Analyse
ist notwendig und durch eine externe
Zielexploration zu erginzen. Der Sys-
temaufbau sollte sich auf hoch standar-
disierte Kernelemente konzentrieren,
die auch tber wirkungs- oder defizit-
orientierte Stufenmodelle einzufiihren
sind. Eine sequenzielle ist einer stich-
punktartigen Diffusion vorzuziehen.

~Reorganizer* stellen die Einflihrungs-
aufgabe mit der htchsten Komplexitit dar.
Deshalb ist hierfiir sowohl eine Task Force
als auch eine intensive Vernetzung von lo-
kalen Champions anzustreben. Auf Basis
umfassender Ist-Analysen sollte sich das
System auch auf die Definition von Kern-
elementen beschrianken und einen mittle-
ren Standardisierungsgrad aufweisen,
Stufenmodelle und ihre Verbreitung in
der Organisation kinnen analog dem Typ
~Innovator* erfolgen.

[ Fallbeispiel

Die Gestaltung des Produktionssystems
fand im Rahmen einer umfassenden Re-
organisation des betrachteten Unterneh-
mens statt. Aus dem Teilprojelt der Pro-
duktionsreorganisation heraus wurde
die Einfiithrung eines Produktionssys-
tems beschlossen, um die Nachhaltigkeit
der strukturellen Verdénderungen durch
die ReorganisationsmaBnahmen zu si-
chern und eine kontinuierliche Weiter-
entwicklung der Produktionsfihigkeit zu
ermdglichen. Die Analyse ergab eine Zu-
ordnung zum Typ ,Innovator®.

Die Verantwortung fiir die Einfiihrung
des Produktionssystems lag dabei maB-
geblich beim technischen Geschéftsfiih-
rer der Werke, der im Wesentlichen den
Ablauf der Systemgestaltung bestimmte.
Ihn unterstiitzten acht Mitarbeiter aus
einzelnen Werken, die dort die Verant-
wortung fiir die Themen Qualitét, Pro-
duktionsplanung, Wartung, Produktion,
Ideenmanagement sowie Weiterbildung
trugen. Zusammen bildeten sie das Pro-
jektteam der Systemeinfiihrung. Die Pro-
jektmitglieder besafen damit sowohl die
Rolle im Sinne einer eigenverantwort-
lichen Einfithrung als auch die Rolle von
Champiens, die in den anderen Werken
inhaltliche Hilfestellungen bei der Ein-
fiihrung leisten sollten.

Die Ergebnisse einer umfassenden Ist-
Analyse zeigten, dass alle untersuchten
Produktionen hohe Durchlaufzeiten fiir
Sonder- als auch fiir Lagerauftrige auf-
wiesen. Die Kapazitétsauslastung der
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Fertigungen war mit durchschnittlich
60 Prozent sehr gering, was maBgeblich
durch eine geringe Verfiigbarkeit bei
Engpassmaschinen ausgeldst wurde.
Kanban-Steuerungsprinzipien und Ferti-
gungssegmentierungen waren hisher
nur ansatzweise eingefiihrt.

Die Konfiguration des neuen Produk-
tionssystems erfolgte sowohl strategie-
als auch prozessorientiert. Ausgehend
von den fokussierten Zielwerten war
eine Neukonzeption des gesamten Pro-
duktionssystems tz erarbeiten. In Strate-
gieworkshops wurden hierzu die tiberge-
ordneten ZielgriBen auf Anforderungen
an die einzelnen Produktionsbereiche
heruntergebrochen und Ansatzpunkte
identifiziert, wie die Einzelzielsetzungen
zu erreichen sind. Die Neukonzeption
beruhte mafgeblich auf dem Konzept der
Fertigungssegmentierung, die auch eine
organisatorische Umgestaltung umfass-
te. Das Gesamtkonzept des Systems
beinhaltete alle operativen Elemente, de-
ren Anwendung durch einen hohen Stan-
dardisierungsgrad fiir alle Werke vorge-
geben wurde (Bild 7).

Die Einfithrung des Produktionssys-
tems erfolgte in den Hauptphasen si-
multan, in den Einzelschritten be-
reichsorientiert. Entlang eines prozess-
orientierten Stufenmodells wurden als
Hauptphasen die Fertigungssegmentie-
rung, die anlagenbezogene Prozessopti-
mierung sowie die Weiterentwicklung
der Produktionsorganisation festgelegt.
Die Fertigungssegmentierung umfasste
die Neugestaltung des Materialflusses
und damit eine Umstellung des gesam-
ten Produktionslayouts sowie die Im-
plementierung eines Kanban-Systems.
Die anlagenbezogene Optimierung be-

Summary

inhaltete darauf aufbauend die Ele-
mente der Riistoptimierung, des Total
Productive Maintenance sowie das
Poka-yoke-Konzept. Diese Elemente bil-
deten die Grundlage fiir eine Weiterent-
wicklung der Produktionsorganisation,
die die Einfithrung eines KVP-Prozes-
ses und eines Ideenmanagements um-
fasste. Die Weiterentwicklung des Sys-
tems wurde durch ein eigenstindiges
Produktionssystemaudit sichergestellt,
das sowohl eine Bewertung des Imple-
mentierungsstands der Methoden als
auch eine guantitative Bewertung der
Produktionsleistung umfasste. Die
Einfiihrung des Produktionssystems
trug zu erheblichen Verbesserungen
bei. Die Auftragsdurchlaufzeit konnte
um 40 Prozent gesenkt, die Auslastung
um 33 Prozent und die Liefertreue um
35 Prozent gestelgert werden.

I Zusammenfassung

Die Renaissance schlanker Produktions-

systeme und deren Verbreitung in neue

Branchen und Anwendungsfelder macht

es notwendig, differenzierte Einfiih-

rungs- und Gestaltungskonzepte zu ent-
wickeln, die der Situation in den Unter-
nehmen gerecht werden. Eine Typenbil-
dung fiir mogliche Einfiihrungssituatio-
nen ist dabei ein probates Mittel, um

Handlungsempfehlungen fiir  unter-

schiedliche Ausgangssituation zu syste-

matisieren. Die Anwendung dieses Kon-
zepts fiihrte dabei zu folgenden Erkennt-
nissen:

m Die Wirkungsanalyse der durchge-
fiihrten Projekte ergab nachhaltig po-
sitive Effekte der Produktionssystem-
einfithrung.

The Introduction of lean production systems has prospered
during previous years within the industry. Using well-known
principles and methods from the Toyota Production System,
companies tried to find a holistic approach for themselves. Al-
though these attempts are recognized as a big challenge for the
organization as there has to be found an individual and situa-
tional approach. Using a new typological concept important re-
commendations for an individual configuration can be given.

m Die Gestaltung eigenstindiger Ent-
wicklungspfade ermiglichte eine bes-
sere Einhindung der Mitarbeiter und
insbesondere eine Motivationssteige-
rung.

m Die Wahl der richtigen Einfiihrungsor-
ganisation erwies sich als erfolgskri-
tisch.

m Fine Entwicklung eines prozessbe-
gleitenden Kommunikationskonzep-
tes zielt auf die Aktivierung der Mitar-
beiter auf allen Ebenen der Kommuni-
kation.

m Die  Produktionssystemeinfiilhrung
sollte immer als zyklischer Prozess
verstanden werden, um eine nachhal-
tige Entwicklung zu gewéhrleisten.
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