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1. Einleitung

Die Globalisierung der Angebots- und Nachfragemarkte fihrt zu einem immer
stérkeren internationalen Wettbewerb von Industrieunternehmen.”

Firmen in Industrienationen mit sehr hohen Standortkosten kdénnen ihre
Wettbewerbsfahigkeit nur  dann langfristig halten, wenn sie den
Leistungserstellungsprozess sehr effizient gestalten, Gilter von sehr hoher Qualitat
produzieren und permanent auf den sich schnell &ndernden Markt reagieren kdnnen.?
Diese Situation erfordert in den meisten Unternehmen ein Umdenken. Durch den
zuklnftig noch weiter zunehmenden Innovationswettbewerb kommt der Einfihrung
neuer Produkt- und Produktionstechnologien ein strategischer Stellenwert zu. Die
Produktionstechnologien haben dabei nicht nur die Aufgabe, die Produkttechnologien
zZu ermaoglichen, sondern besitzen ein eigenes Potenzial zur
Wettbewerbsbeeinflussung. Eine  Vernachldssigung der  Entwicklung von
Produktionsstrategien kann sogar dazu filhren, dass die Mdglichkeiten und Potenziale
der Produktion in der Produktentwicklung nicht ausreichend genutzt werden und
technologische Synergien zu spat erkannt werden. Eine schnelle, flexible und
kostenglinstige Prozessbewaltigung muss angestrebt werden, die den Kunden, und die
Erflllung seiner Anspriche, zum héchsten Ziel erhebt.

Dazu werden die hergestellten Produkte gezielt auf die Befriedigung von
Kundenanforderungen hin ausgerichtet und bei Veranderungen schnell daran
angepasst. Dies flhrt zu einer steigenden Zahl von Produktvarianten und kleiner
werdenden Losgroflen. Neben der Variabilitdt des Produktes flhrt dies zu einem
Anstieg der Variabilitdt des Produktionsprozesses und somit zu einem steigenden
Bedarf an Anpassung der zugehérigen Produktionssysteme.’

Zur Bewaltigung der dargestellten Herausforderungen nutzen Unternehmen hierzu
vermehrt die von der Toyota Motor Company entwickelten Prinzipien und Methoden,
der "Lean"-Philosophie.

Der Blick auf notwendige Prozesse, um Produkte zu erstellen und dem Kunden zur
Verfligung zu stellen, ist konzeptcharakteristisch. Ziel des Ansatzes ist eine

Unternehmenssteuerung aus einer Perspektive der Prozesse heraus, um dariber fir

' Vgl. /Kuhn;Hellingrath-2002:S.5f/
2 Vgl. /Westkampder-2001:S. 3/
®Vgl. /Warnecke-2001:S 470f/



flexible Wertstrome zu sorgen und so Nachfrage maRRgeschneidert, kostenglnstig und

schnell entsprechen zu kénnen. *

1.1 Ausgangssituation und Problemstellung

Aus Entwicklungen in der industriellen Praxis ist bekannt, dass die Strategien der
Gestaltung von Fabrik- und Produktionssystemen besonders in der neueren Zeit
erheblichen Veranderungen unterliegen. Zur Bewaltigung der Herausforderungen
wurden viele verschiedene Strategien propagiert, die oftmals altere, bewahrte

Gedanken aufgreifen und modifizieren. Zu nennen sind:

e die Dezentralisierung von Produktionsstrukturen

o die "fraktale Fabrik"

e die Fertigungssegmentierung

e die Einfuhrung der Gruppenarbeit

e die Bildung von Prozessketten

e die Konzentration von Unternehmen auf ihre Kernkompetenzen
e die Einrichtung von Fertigungsinseln

e die "schlanke Fabrik"

e die "atmende Fabrik"

¢ die Reduzierung von Fertigungstiefe

e die Minimierung des logistischen Aufwandes

e die Kundenorientierung

e die Orientierung an der Wertschdopfungskette

¢ die Re-Integration des Humankapitals ("Mitarbeiterorientierung")
¢ die Minderung von Komplexitat

 die Konzentration oder Delegation von Verantwortung®

Diese Strategien wirken auf alle Objektbereiche der Fabrikplanung, d. h. sie fuhren zu
modifizierten oder neuartigen Gestaltungs- und Organisationslésungen der

Produktionskonzepte. Zum Teil herrscht Gber die Umsetzbarkeit der Konzepte geteilte

* Vgl. /Wiegand-2008/
®Vgl. /Kiihnle-2008:S.13ff/
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Meinung. Das Ziel innovativer marktflexibler Produktionskonzepte ist der Aufbau
durchgangiger, dezentral strukturierter, autonom agierender und kooperativ vernetzter,
flexibler Produktionssysteme bei ausgepragter Markt- bzw. Kundenorientierung.®

Das Wertstromdesign eignet sich als Werkzeug zur Entwicklung eines solchen
Produktionssystems und vereint viele der o.g. Strategien in sich. Jedoch basieren
Aussagen bsw. zur Verringerung von Leerzeiten oder monetdren Vorteilen von
Verbesserungen aus Erfahrungen im Anwendungsfall und spiegeln selten das

Potenzial der 100%igen Umsetzung wider.

1.2 Zielsetzung und Aufbau der Studie

Eine detaillierte Untersuchung vorherrschender Produktionszusténde in einer Fabrik
mit den Methoden des Wertstromdesigns und die anschlielende schrittweise
Optimierung dieser Zustande nach den Grundsatzen der Lean Production bilden den
Kern dieser Arbeit. Dabei soll jede Veradnderungsstufe im Wertstromdiagramm
simulativ.  nachgebildet und die genauen Auswirkungen durch diesen
Verbesserungsschritt offen gelegt werden. Hierdurch soll veranschaulicht werden, in
welchem MalRke die Produktion Verschwendung ,erzeugt® und wie hoch der
Optimierungseffekt einzuordnen ist.

Im Grundlagenteil der Arbeit wird die notwendige theoretische Basis gelegt und

folgende Fragestellungen beantwortet:

e Welche wesentlichen Prinzipien verfolgt der Leanansatz und wodurch ist er
entstanden?

o Was ist die Wertstrommethode und wie ist ihre genaue Vorgehensweise?

Kapitel 2 erlautert die Entstehung und die wichtigsten Punkte der Methode Lean
Production. Es werden Bezige zum Toyota Produktionssystem und der
Verschwendungsphilosophie hergestellt. Verschwendung wird naher klassifiziert, um
zwischen den Arten der Verschwendung unterscheiden zu kdnnen. Dariber hinaus
werden auch Probleme, welche bei der Umsetzung des Leanansatzes aulierhalb der

Toyota Motor Company entstehen kénnen, behandelt.

®Vgl. /Klhnle-2008:S.13ff/



Kapitel 3 baut auf Kapitel 2 auf und befasst sich mit der Methode ,Wertstromdesign®.
Beginnend mit der Erlduterung der Wertstromanalyse (Erstellung des
Wertstromdiagramms) wird die Vorgehensweise bei der Optimierung einer

Wertschopfungskette durch das Wertstromdesign erlautert.

In Kapitel 4 finden Kap. 2 und Kap. 3 praktische Anwendung. Das Wertstromdiagramm
einer Beispielfabrik wird erstellt und es werden die Potenziale einer Optimierung
aufgezeigt. Anschlieflend wird das Wertstromdesign durchgefihrt und anhand einer
Fertigungssimulation nachgewiesen, in welcher Héhe und in welchen Bereichen in der
betrachteten Firma Verschwendung vorherrscht. Es wird aufgezeigt, wie sich die
Simulation, aber auch das Layout und der Wertstrom bei der schrittweisen Optimierung
nach vorgestelltem Muster auswirken und in Beziehung zum Ausgangszustand
gesetzt. Darauf folgend werden alle Optimierungsmalnahmen gemeinsam
durchgefihrt (Sollzustand) und auch dieser Zustand mit der Ausgangssituation

verglichen.

Kapitel 5 fasst die Erkenntnisse der Arbeit zusammen und gibt einen weiteren
Ausblick. Es werden offene Punkte umschrieben und ein Vorschlag fir weiterfiihrende

Untersuchungen basierend auf dieser Studie gemacht.

Im Anschluss an die Anlage, in der wichtige Zusatzinformationen zusammengefasst
werden, erlautert das Glossar wichtige Begriffe der Arbeit und soll einen tieferen
Einblick in die Materie ermdglichen.

Abbildung 1-1 verdeutlicht die Vorgehensweise:



Theoretische

Betrachtung

Praktische

Umsetzung

Abbildung 1-1: Vorgehensweise bei der Erstellung der Studie

Quelle: /eigene Darstellung/



2. Lean Management und Lean Production

Lean Management, am treffendsten mit einfaches, schlankes Organisationskonzept
Ubersetzt, meint eine radikale Vereinfachung aller Ablaufe im Unternehmen. Es
entwickelte sich aus den Prinzipien der Lean Production heraus, die friih Einzug in der
Automobilindustrie erhielten. Es wurde erkannt, dass die Prinzipien der Lean
Production sich auch niitzlich auf andere Bereiche im Unternehmen ausbreiten lassen.’
Leankonzepte haben sich unter Strategien zur Unternehmensfiihrung einen festen
Platz in der Fertigungsplanung erobert. Als exotisches Sammelsurium japanischer
Methoden wurden sie anfangs belachelt, haben sich mittlerweile aufgrund ihrer
Einzigartigkeit aber durchgesetzt.

Leangrundsatze ermdglichen, neben Kostensenkungen und Qualitatssteigerungen,
Stabilitat der Arbeitsablaufe eines Unternehmens und bringen Angebot und Nachfrage
in Einklang. Somit kann Krisenmanagement beendet und die erforderlichen

Voraussetzungen fiir kontinuierliche Verbesserung geschaffen werden.®

2.1 Entstehung der Lean Production und des Toyota

Produktionssystem

In der Zeit nach dem Zweiten Weltkrieg entwickelten Eiji Toyoda (Prasident der Toyota
Motor Company) und sein Werkleiter Taiichi Ohno das Konzept der schlanken
Produktion.®

Sie etablierten in ihrem Unternehmens ein neues Produktionssystem, das als ,Toyota
Produktionssystem (TPS)“ bekannt wurde. Aufgrund damaliger japanischer
Rahmenbedingungen (geringe Investitionsmittel, schlechte Nachfrage nach
japanischen Automobilen etc.) entwickelten Toyoda und Ohno ein Produktionssystem,
das sich zu einer wettbewerbsfahigen Alternative der damaligen Massenproduktion
etabliert hat.'® Es dauerte jedoch mehrere Jahre, bis Ohno 1962 das System gegen

anfanglichen Widerstand in der gesamten Toyota Corporation eingefiihrt hatte."”

"Vgl. /Drew;McCallum;Roggenhofer-2005:S.222/
8ebd. S.19

°Vgl. /IWomack;Jones;Ro0s-1990:S.11/

%Vgl. /Liker;Jeffrey-2007:S.27/

"Vgl. /Ohno-1993:S.62ff/
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Ohno ging auf die Beseitigung von Verschwendung und Leerzeiten innerhalb der
Gesamtprozesse ein und versuchte, die Aktivitdten zu identifizieren, die einen
Mehrwert ihrer Produkte generierten' und die zur Veridnderung des Charakters eines
Produkts fiihrten.™

Mit zunehmender technologischer Entwicklung fihrte Toyota spater erganzend die
"autonome Automation" ein. Dabei wurde durch ein Zusatzgerat menschliche
Intelligenz auf eine Maschine Ubertragen, die damit in der Lage war, anormale
Situationen zu erkennen und bei fehlerhafter Produktion die Prozesse selbststandig zu
stoppen.™

Der Begriff ,Lean Production als Beschreibung dieser Philosophie wurde erstmals
1985 im Rahmen des International Motor Vehicle Program (IMVP) des Massachusetts
Institute of Technology (MIT) von den dafur verantwortlichen Initiatoren Jim Womack,
Dan Jones und Dan Roos verwendet. Anlass dieser Studie war die zunehmende
Leistungsfahigkeit japanischer Automobilhersteller gegenuber amerikanischen und
europaischen OEMs. Innerhalb des IMVP wurde das japanische Optimierungskonzept,
dem man den Namen ,Lean Production® gab, sorgfaltig untersucht.

Die Veroffentlichung der Studie I6ste reges Interesse aus, weil sie eindrucksvoll die
Produktivitats- und Wettbewerbsvorteile japanischer Unternehmen gegenuber ihren
westlichen Konkurrenten im Weltmarkt belegte:

.[.-.] it uses less of everything compared to mass production - half the human effort in
the factory, half the manufacturing space, half the investment in tools, half the
engineering hours to develop a new product in half the time [...] it requires keeping far
less than half the needed inventory on site, results in many fewer defects, and
produces a greater and ever growing variety of products”."®

Darlber hinaus zielt der Ansatz auf eine marktorientierte Produktion ab, die steigenden
Kundenanspriichen nach Produktvielfalt und kurzen Lieferzeiten gerecht werden kann.
Dazu wird die Lagerhaltung in der Massenproduktion zur Kkurzfristigen
Nachfragebefriedigung abgeschafft und durch den Grundsatz hoher Flexibilitat in der
Produktion ersetzt, der Fertigung auf Bestellung ermoglicht. Lean Production erfullt

damit die erfolgskritischen Ziele Qualitat, Wirtschaftlichkeit und Geschwindigkeit

'2V/gl. /Shingo;Robinson-1990:S.27ff/
3vgl. /Ohno-1993:S.86/

4 Vgl. ebd. S.32f

'* /Shingo;Robinson-1990:S.13f/



