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Vorwort zur 2. Auflage

Die Kernbotschaft unseres Fachbuchs ist, dass Lean Production auch fiir variantenreiche
Einzelfertigung anwendbar ist. Die Botschaft wurde von der Leserschaft aufgenommen.
Deshalb freuen sich Autoren und Herausgeber, dass wir eine 2. Auflage vorlegen koénnen.
Fiir diese Neuauflage wurden kleiner Fehler beseitigt und einige Passagen aktualisiert.

Miinchen Reinhard Koether
Im Juni 2020 Klaus-Jiirgen Meier



Vorwort zur 1. Auflage

Die Studie ,,The Machine that Changed the World* beschreibt nicht nur, wie das Auto
die Welt verdndert hat, sie beschreibt vor allem, wie das japanische Produktions-
management die Automobilproduktion veridndert. In dieser weltweiten Benchmarkstudie
hat das Massachusetts Institute of Technology (MIT) nachgewiesen, dass die japanischen
Methoden auch in anderen Kulturkreisen auflerhalb Japans eine kostengiinstigere Auto-
mobilproduktion ermdoglichen, als die konventionelle Massenproduktion. Da diese
japanischen Methoden mit minimalem Ressourceneinsatz auskommen, wurde von den
Autoren dieser Studie der Begriff Lean Production gewéhlt. Entwickelt wurde die Lean
Production bei Toyota, heute dem nach Stiickzahl grof3tem Autohersteller der Welt. Das
Toyota-Produktionssystem hat sich zum weltweiten Standard fiir das Management von
GroBserienproduktion entwickelt. Daraus wurden ein Volkswagen-Produktionssystem,
ein Mercedes-Produktionssystem, ein Bosch- Produktionssystem und viele andere
Produktionssysteme abgeleitet.

In all diesen bekannten Anwendungsfillen werden grofle Stiickzahlen produziert.
Viele moderne Produzenten beliefern heute aber Kdufermirkte, in denen die Kunden aus
einer Vielzahl von Angeboten auswihlen konnen. Um im Geschift zu bleiben, miissen
die Produzenten auf die vielfiltigen Wiinsche und Anforderungen der internationalen
Kunden eingehen und diese moglichst gut erfiillen. Die Variantenvielfalt nimmt ent-
sprechend zu und die Produktionsstiickzahlen je Variante nehmen ab. Auflerdem gibt
es Investitionsgiiter, die nur in kleinen Stiickzahlen vermarktet werden konnen. Gerade
der deutsche, oOsterreichische und schweizerische Maschinenbau trigt erfolgreich zum
Exportiiberschuss der Heimatldnder bei, weil die weltweiten Kunden diese Spezial-
maschinen nachfragen.

In diesem Buch wird gezeigt, wie die Methoden der Lean Production auch auf eine
variantenreiche Kleinserienfertigung angewendet werden konnen. Die Darstellung stellt
dazu jeweils Theorie und industrielle Anwendung gegeniiber. So werden im ersten Teil
die Methoden beschrieben, im zweiten und umfangreicheren Teil werden industrielle
Anwendungsbeispiele vorgestellt. Die Beitrdge sind iibersichtlich und fiir sich lesbar. Sie
wurden von erfahrenen Fachautoren und Praktikern erstellt.

Vi



Vil Vorwort zur 1. Auflage

Wir Herausgeber danken den Industriepraktikern fiir ihre Beitrige, die neben dem
anstrengenden Arbeitsalltag im Produktionsmanagement erstellt wurden. Weiterhin
danken wir dem Verlag Springer Gabler, der dieses Buchprojekt geduldig unterstiitzt hat
und freuen uns auf Anregungen und Kommentare der Leser.

Miinchen Reinhard Koether
Im April 2017 Klaus-Jiirgen Meier
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Lean Production auch fiir Kleinserien 1
anwendbar

Reinhard Koether

1.1 Ein weltweiter Produktivitatsvergleich macht alles klar

Man hitte es in den europidischen und amerikanischen Autofabriken auch schon vor
1991 wissen konnen, wie japanische Autohersteller kostengiinstig produzieren konnen
und damit den etablierten Herstellern in ihren Heimatmirkten und auf den weltweiten
Exportmirten so erfolgreich Konkurrenz machen (z. B. Shingo 1981 [1]). Spitestens
seit 1991, als die weltweite Vergleichsstudie des MIT (Massachusetts Institue of Techno-
logy) The Machine that Changed the World [6] verdffentlicht wurde, weil3 man, dass
das Toyota Produktionssystem, von den Autoren Lean Production genannt, produktivere
Serienfertigung ermdoglicht, als die bisher iibliche Massenproduktion, die auf die
Prinzipien von Henry Ford zuriickgeht. Das System der Lean Production funktioniert
nicht nur in Japan, wo disziplinierte Arbeiter von den groflen Firmengruppen lebens-
lang angestellt wurden. Es funktioniert auch in den USA und Europa, wo japanische
Hersteller teilweise bestehende Automobilfabriken iibernommen hatten und neue
Fabriken gebaut hatten.

So ist es nicht verwunderlich, dass zunédchst die Automobilfirmen und ihre Zulieferer
die Methoden der Lean Production in ihre Produktionssysteme eingefiihrt und
angepasst haben. So entstand z. B. ein Volkswagen Produktionssystem (vgl. [5]), ein
Mercedes Produktionssystem, ein Bosch Produktionssystem oder das Wertschopfungs-
orientierte Produktionssystem von BMW. Die Unternehmen haben ihre Varianten
der Lean Production weiter entwickelt und an ihre Erfordernisse angepasst. Alle diese
Produktionssysteme gehen aber auf das System der Lean Production zuriick.

R. Koether (D<)
Miinchen, Deutschland
E-Mail: koether@hm.edu
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1.2 Flache Hierarchien und Eigenverantwortung

Die Frage, ob Fiihrungskrifte wertschopfend titig sind, wird immer wieder thematisiert.
Auf Baustellen sieht man einen ,,Schaff* und einen ,,Guck®, Brecht lieB den lesenden
Arbeiter fragen: ,,Wer baute das siebentorige Theben? In den Biichern stehen die Namen
von Konigen. Haben die Konige die Felsbrocken herbeigeschleppt?* Ein Schliissel zur
Konzentration auf wertschopfende Arbeit ist deshalb eine flache Fiihrungsstruktur mit
relativ grofer Leitungsspanne (=Anzahl Mitarbeiter pro Vorgesetzten) mit

e Zielvorgabe statt Titigkeitsvorgabe,
o Ergebniskontrolle statt Verhaltenskontrolle,
e FEigenverantwortung statt Verantwortung durch Fiihrungskrifte.

Dazu gehort auch, dass die Werker ausdriicklich befugt und in die Lage versetzt werden,
einen Teil der unterstiitzenden Tétigkeiten selbst auszufiihren. Da auch Kommunikation
nicht wertschopfend ist, wird dadurch der Kommunikationsbedarf zwischen der aus-
fiihrenden Stelle (direkte Titigkeit, wertschopfend) und der unterstiitzenden Stelle
(indirekt tdtig, nicht wertschopfend) reduziert. Daneben konnen Entscheidungen
schneller gefillt werden, weil Schnittstellen und damit Kommunikationsprozesse
reduziert werden, die sonst immer eine Verzogerung verursachen.

1.3  Gruppenarbeit

Ein zweiter Schliissel, um sich auf die wertschopfende Arbeit zu konzentrieren und nicht
wertschopfende Titigkeiten moglichst zu reduzieren ist die Gruppenarbeit. Ubliche
Arbeits- und Projektgruppen werden gebildet, damit Mitarbeiter mit verschiedenen
Féhigkeiten, Kompetenzen und Erfahrungen fiir eine Aufgabe zusammenarbeiten.
In der Gruppe ist die Kommunikation einfacher und schneller, man kann sich leichter
koordinieren und man kann auf den Arbeitsfortschritt einzelner Gruppenmitglieder
Riicksicht nehmen und fiir die eigene Arbeit einplanen. Auflerdem sind Gruppen bei der
Problemlosung kreativer als Einzelpersonen.

Die Gruppenarbeit der Lean Production niitzt diese kommunikativen und kreativen
Vorteile von Gruppen auch. Zusitzlich

e kann jeder Mitarbeiter einer Gruppe mehrere Titigkeiten iibernehmen und iibernimmt
diese auch,

e konnen sich die Mitarbeiter teilweise ersetzen,

e konnen sich die Mitarbeiter gegenseitig anlernen und weiterqualifizieren.
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Abb. 1.1 In der Lean Production wird der Aufgaben- und Verantwortungsbereich der Mitarbeiter
vergrofiert

Job Enlargement und Job Enrichment (Abb. 1.1) wurden entwickelt, um die Monotonie
einer FlieBbandarbeit zu reduzieren, bei der ein Werker wihrend seines Arbeitstages
mehrere hundert Mal dieselbe Tétigkeit ausfiihrt. Beide Prinzipien wurden in die Lean
Production iibernommen, hier jedoch um Flexibilitdt und Produktivitdt zu erhohen. Ein
Werker, der mehrere Arbeitsplitze beherrscht (Job Enlargement),

e kann flexibel eingesetzt werden, sodass z. B. Engpassmaschinen immer besetzt sind,
o versteht den gesamten Produktionsprozess besser, weil er nicht nur seine Tétigkeit sieht.

Durch die Ubernahme von indirekten Titigkeiten (Job Enrichment), wie.

e Riisten und Werkzeugvorbereitung,

e Maschinenwartung,

e Materialdisposition,

e Materialbereitstellung,

e Qualitatssicherung,

e Nacharbeit,

e Prozessgestaltung und —verbesserung
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werden die Werker ganzheitlich fiir ihren Produktionsprozess zustindig und verantwort-
lich. Sie konnen die meisten Probleme und Stérungen selbst schnell 16sen. Warten auf
Hilfe und Kommunikation mit Planern, Instandhaltern oder Qualititssicherern ist nur noch
in Ausnahmefillen notwendig. Damit konnen die Werker der Gruppe auch die Ergebnis-
verantwortung {ibernehmen und ihre Ergebnisse mit den Zielvorgaben vergleichen.

Damit die Mitarbeiter in ihrer Arbeitsgruppe diese indirekten Tatigkeiten tibernehmen
konnen, miissen Sie die notwendigen Informationen haben und es miissen geeignete
Methoden zur Verfiigung stehen, um diese planenden und unterstiitzenden Aufgaben
tibernehmen zu konnen.

1.4  Kontinuierliche Verbesserung oder Kaizen

,Jeder (Fertigungs-)Prozess kann verbessert werden* steht als These iiber der Idee der
kontinuierlichen Verbesserung. Im Fabrik-Alltag gibt es jedoch viele Griinde, Prozesse
nicht infrage zu stellen und damit nicht zu verbessern, z. B.

e man ist froh, dass der Prozess tiberhaupt lauft,

o der Standard-Prozess, der im Arbeitsplan dokumentiert ist, darf nicht verdndert werden,

e es gibt Wichtigeres zu tun,

e der Prozess ist nicht so schlecht, dass man ihn infrage stellen miisste, der Leidens-
druck ist nicht so grof},

e man bringt nicht genug Energie auf, den Prozess infrage zu stellen und zu verbessern.

Andererseits werden durch kontinuierliche Verbesserung in kleinen Schritten langfristig
Erfolge erreicht, die sonst ausgeblieben wiren (Abb. 1.2). Dies wird erreicht durch
Aktivierung der Mitarbeiter und durch gezielte Auswahl der Kaizen-Aktivititen:

Abb. 1.2 Durch Kaizen
(Kontinuierliche Verbesserung)
konnen Erfolge schneller und
mit geringerer Investition
erreicht werden

Erfolg

1&I 1&I
Kaizen

1&l

Kaizen

1&I
Innovation &
Investition

Zeit
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e Verbesserung der eigenen Arbeitsumgebung, denn nur dort kennen die Mitarbeiter
den Fertigungsablauf, die Maschinen und kritischen Prozess-Schritte,

e Verbesserung durch kleine, einfach zu realisierende Mallnahmen, die keine oder
geringe Investitionen erfordern,

e zeitlich befristete Aufgabenstellung: die Kaizen-Maflnahme sollte in ca. 3 Monaten
bearbeitet und umgesetzt sein konnen.

Kaizen ist auf die Verbesserung bestehender Prozesse, also auf die Serienbetreuung
konzentriert. Die Serienbetreuung wird von der Fertigungsplanung hiufig vernachlissigt,
weil der Anlauf neuer Produkte terminlich gebunden und damit dringend ist und weil
Investitionen sorgfiltig geplant werden miissen, damit nicht zu viel Geld ausgegeben
wird. Mit Kaizen konnen also Planungsaufgaben zur Prozessverbesserung an die Werker
delegiert werden. Dazu miissen diese Voraussetzungen geschaffen werden:

e Die Mitarbeiter kennen den Fertigungsprozess,

e die Mitarbeiter wissen was erreicht werden soll,

e die Mitarbeiter sind motiviert, dieses Ziel zu erreichen,

e die Mitarbeiter haben die Zeit fiir Kaizen-Aktivititen,

o die Mitarbeiter kennen die (einfachen) Planungsmethoden und kénnen sie anwenden.

Durch die Job Rotation haben die Mitarbeiter verschiedene Téatigkeiten im Fertigungs-
ablauf kennen gelernt und kennen daher den gesamten Prozess. Die Aufgabe muss durch
den Vorgesetzten beschrieben werden. Sie wird abgeleitet aus den iibergeordneten Zielen
des Unternehmens oder der Abteilung. Die Aufgabe muss aber auch so beschrieben
werden, dass sie innerhalb eines iiberschaubaren Zeitraums, z. B. von drei Monaten
erfiillt werden kann. Bei lingeren Bearbeitungsdauern besteht die Gefahr, dass sich
Priorititen verschieben oder dass die Motivation nachlésst, weil kein Erfolg erkenn-
bar ist. Sie stellt auch sicher, dass sich die Arbeitsgruppe auf MaBlnahmen konzentriert,
die schnell und damit in der Regel mit geringen Investitionen und zu geringen Kosten
realisierbar sind.

Deshalb ist die geringe Bearbeitungsdauer auch die wichtigste Einflussgrof3e auf die
Motivation der Werker durch.

e den Reiz der neuen Aufgabe,

e die Chance auf einen Erfolg in tiberschaubarem Zeitraum,

e die Chance diesen Erfolg selbst, ohne grofle Unterstiitzung von auflen (und ohne
Bedenken von anderen) herbeizufiihren, denn die MafBnahmen sollen zumindest als
Prototyp von der Arbeitsgruppe selbst realisiert werden.

Zusitzlich kann auch noch ein Wettbewerb motivieren, wenn mehrere Arbeitsgruppen
die gleiche Aufgabe bekommen, z. B. Riistzeiten reduzieren, Maschinenverfiigbarkeit
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verbessern oder Ausschuss verringern und am Ende des Zeitraums das erfolgreichste
Team ausgezeichnet wird.

Zur Motivation gehort auch, demotivierende Effekte weitgehend zu vermeiden. Dazu
gehort, dass es keine Misserfolge gibt. Wenn der Vorgesetzte die Kaizen-Ergebnisse
bewertet, konnte solch eine Bewertung im deutschen Schulnotensystem so aussehen:

e Note 4: Die Gruppe hat nichts gemacht und damit auch nichts erreicht,

e Note 3: Die Gruppe hat Verbesserungen gesucht, diese blieben aber ohne messbaren
Erfolg,

e Note 2: Die Gruppe hat Verbesserungen entwickelt, mit denen das Ziel erreicht wurde,

e Note 1: Die Gruppe hat so wirksame Verbesserungen entwickelt, dass mehr erreicht
wurde als erwartet.

Bemerkenswert ist, dass das schlechteste Ergebnis der bestehende Zustand ist, der ohne
Kaizen-Aktivitdten erhalten bleibt. Ein Scheitern oder eine Verschlechterung (Note 5
oder 6) kann nicht vorkommen.

Ein weiterer Demotivator ist mangelnde Unterstiitzung. Ein — nach Meinung der
Arbeitsgruppe — hervorragender Vorschlag wird nicht weiter verfolgt, weil kein Budget
vorhanden ist, weil der Entscheider vom Vorschlag nicht so iiberzeugt ist, wie das Team
oder weil der Entscheider keine Zeit hat. Nach mehreren derartigen Erfahrungen werden
die Mitarbeiter den Eindruck gewinnen, dass sowieso alles sinnlos ist und nichts mehr
unternehmen. Da aber die Maflnahmen (zumindest prototypenhaft) vom Team selbst
realisiert werden, muss man keine Entscheider iiberzeugen oder auf eine Entscheidung
warten. Der messbare Erfolg ist objektiv nachweisbar und zéhlt. Bis der Erfolg messbar
ist, hat die Arbeitsgruppe die Moglichkeit ihre MaBnahmen zu erproben und zu modi-
fizieren.

Kaizen beschreibt eine organisierte und gesteuerte Aktivitit zur Verbesserung. Diese
Aktivitdt kann erginzt werden durch Verbesserungsvorschlige. Die Verbesserungs-
vorschlige entstehen ohne konkrete Aufgabenstellung und werden von einzelnen
Mitarbeitern oder Teams eingereicht. Die Erfahrung aus dem Brainstorming kann
auf Verbesserungsvorschlige tibertragen werden: Man braucht viele Ideen oder Vor-
schlige, um wenige gute Ideen (oder Vorschlige) zu bekommen. Wenn im Toyota-
Konzern wesentlich mehr Vorschlige eingereicht werden als in den meisten westlichen
Organisationen, kann es sich lohnen, das Regelwerk bei Toyota genauer anzusehen:

e Jeder Vorschlag wird mit einem Anerkennungsbetrag (z. B. 2 bis 5 €) angekautft,

e cin Vorschlag wird vom direkten Vorgesetzten bewertet, der wiederum das Ziel hat,
eine Mindestanzahl von Vorschldgen in seinem Verantwortungsbereich zu generieren,

e Vorschlidge sollen moglichst realisiert werden,

e die Primie fiir Vorschlédge ist begrenzt, z. B. auf 1500 €, egal wie hoch die erzielte ist
Einsparung ist;

o fiir Patente und grofle Investitionen gelten Sonderverfahren.
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Griinde fiir diese Regeln sind wiederum Motivation und Schnelligkeit. Wenn mog-
lichst viele Vorschlidge erzeugt werden sollen, miissen die Mitarbeiter durch Erfolge
und schnelle Entscheidungen iiber den Vorschlag motiviert sein. Wenn jeder Vorschlag
angekauft wird, driickt das einerseits Wertschidtzung aus. Andererseits vermeidet es Dis-
kussionen um die Sinnhaftigkeit des Vorschlags. Diese Diskussionen kosten bei den
tiblichen Stundensétzen sehr schnell mehr als die Anerkennungspriamie.

Der Vorgesetzte kennt den Mitarbeiter und das Arbeitsumfeld. Er kann schnell riick-
fragen und kann damit auch schnell bewerten. Eine Konkurrenz-Situation zwischen Planung
und Fertigung besteht nicht. Damit liegt auch die Entscheidung zum Vorschlag schnell vor.

Die Deckelung der Priamie dient auch der Beschleunigung. Die meisten eingereichten
Vorschldge betreffen kleinere Verbesserungsmafinahmen, vorwiegend im Arbeitsbereich
des Mitarbeiters, denn hier kennt er oder sie sich aus. Verbesserungen mit jahrlichen Ein-
sparungsbetriagen von 100.000 € oder mehr sind so selten wie Lottogewinne gleicher Hohe
und werden ebenso wie die seltenen Lottogewinne in der (betriebsinternen) Presse grof3
heraus gestellt. In den meisten Fillen greift die Deckelung deshalb nicht. Damit aber kein
Neid oder Konkurrenz aufkommt zwischen dem Mitarbeiter und der Planungsabteilung,
die den Vorschlag normalerweise bewertet, wird die Prdmie begrenzt. Ein sehr wirkungs-
voller Vorschlag hat damit bessere Chancen realisiert zu werden. In solchen seltenen
Fillen kann der Vorgesetzte auch andere Wege finden, die Anerkennung auszudriicken.

1.5 Effizienz durch Vermeiden von Verschwendung

Die Lean Production betrachtet alles als Verschwendung was nicht unmittelbar wert-
schopfend ist, also alle Tétigkeiten oder Investitionen, die dem (internen oder externen)
Kunden keinen Mehrwert bieten, die also keinen hoheren Preis rechtfertigen.

Die von Toyota (vgl. [4] S. 287 ff.) urspriinglich geschriebenen sieben Arten der Ver-
schwendung sind:

e Uberproduktion

e Bestinde

e Warten

e Bewegung

e Transporte

e Uberfliissige Titigkeit

e Nacharbeit, Reparatur, Ausschuss

Natiirlich wird die Systematik dieser Aufzdhlung diskutiert und man kann fragen,
ob nicht Uberproduktion automatisch zu Bestidnden fiihrt, man kann fragen, ob nicht
Bewegungen und Transport im Prinzip das gleiche Phinomen beschreiben. Manche
Weiterentwicklung modifiziert die Verschwendungen oder ergéinzt die Liste. Im Audi
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7. Unnotige Prozessschritte 8. Unklare Kommunikation 9. Fehler / Hacharbeit

Abb. 1.3 Die neun Arten von Verschwendung des Audi Produktionssystems konnen auch auf
indirekte Tétigkeiten angewendet werden. (Quelle: Audi)

Produktionssystem (Abb. 1.3) finden sich z. B. zwei weitere Arten von Verschwendung:
Verschwendung durch schlechte Ergonomie, die zu Ermiidung fiihrt und langfristig die
Gesundheit der Werker beeintrichtigen kann und Verschwendung durch ineffizienten
Transfer von Informationen, die dann zu falschen Aktivitdten fiihrt, die selbst wiederum
Verschwendung darstellen.

Trotzdem sind diese sieben Arten der Verschwendung anerkannt und dienen als Leit-
fragen, wenn Prozesse effizient gestaltet werden sollen:

e Wo erkennt man Verschwendung?
e Welche Art von Verschwendung entsteht?
e Wie ldsst sich diese Verschwendung verringern oder beseitigen?

Hiufig ldsst sich die eine Verschwendung nur reduzieren, indem die andere erhoht wird.
Bestinde lassen sich reduzieren, wenn die Losgrofe verkleinert wird. Eine kleinere Losgrofie
erfordert hiaufigeres Riisten, was wiederum als tiberfliissige Tatigkeit betrachtet werden kann.
Produktionsprozesse ohne Verschwendung sind in der Realitit kaum vorstellbar, der
Idealzustand ist also nicht erreichbar. In der Prozessgestaltung und -verbesserung werden
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die sieben Arten der Verschwendung deshalb verwendet, um Schwachstellen schon in
der Planung abzufragen und zu erkennen und als Leitlinie, damit Produktionsprozesse
gestaltet werden, die moglichst wenig Verschwendung verursachen.

1.6 Methoden der Lean Production

Wenn Werker auch indirekte Aufgaben iibernehmen sollen (Job Enrichment), fiir die sie nicht
ausgebildet sind, miissen sie trainiert werden. Ublicherweise iibernimmt das die Gruppe
selbst, indem Mitarbeiter durch ihre Kolleginnen und Kollegen angeleitet werden. Dies
kann unterstiitzt werden durch formale Weiterbildung. Da die Aufgaben jedoch umfangreich
sind (Disposition, Qualititssicherung, Instandhaltung usw.), wiirde eine vertiefte Aus- oder
Weiterbildung recht lange dauern und auch den einen oder anderen Werker iiberfordern.

Also miissen die Methoden soweit vereinfacht werden, dass die Mitarbeiter sie
schnell anwenden konnen. Diese Vereinfachung kann am Beispiel der statistischen
Prozesskontrolle (Abb. 1.4) dargestellt werden: Den mathematischen Hintergrund
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Abb. 1.4 Fiktives Beispiel einer Prozessregelkarte (OEG: Obere Eingriffsgrenze)
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mit zufillig auftretenden Prozessvariationen, Zentralem Grenzwertsatz (die Summe
von vielen unabhidngigen Zufallsvariablen ist selbst eine normalverteilte Zufalls-
variable), Normalverteilung, Stichprobentheorie, Schitzverfahren fiir Erwartungswert
und Standardabweichung mit Konfidenzintervallen sind die Grundlagen der Qualitits-
sicherung mit statistischen Methoden. Man muss diese mathematischen Grundlagen
aber nicht kennen oder verstehen, um ein SPC Diagramm auszufiillen. Damit man keine
Standardabweichung mit Quadratwurzel ausrechnen muss, wird als Streuungsmal}
die Spannweite (Differenz zwischen grofftem und kleinstem Wert in der Stichprobe)
verwendet. Auch die Handlungsanweisung ist leicht verstidndlich: Der Werker muss
eingreifen und seine Prozessparameter nachstellen, wenn der Mittelwert oder die Spann-
breite seiner Stichprobe auflerhalb des zuldssigen Bereichs liegen.

Beispiele fiir Schwierigkeitsgrade sind in Tab. 1.1 aufgelistet. Voraussetzung fiir die
Ubertragung von indirekten Titigkeiten an die Werkerinnen und Werker ist, dass eine
Methode mit mittlerem oder besser noch einfachem Schwierigkeitsgrad verwendet wird.

Damit die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht im Methodenhandbuch nachsehen
miissen, hilft hidufig eine Aufzihlung wie ein Abzédhlreim. Die meisten Erwachsenen
wissen z.B. aus welchen Zutaten ein Kuchen besteht, egal ob sie einen Kuchen
backen konnen oder nicht, weil fast alle als Kinder das Lied backe, backe Kuchen...
gelernt haben. Auch wer sich nicht fiir Geschichte interessiert, weil3 vielleicht trotz-
dem zu welcher Zeit Alexander der Grofle die Welt erobert hat, denn ,,3-3-3 war bei
Issos Keilerei*“ kann man sich leichter merken als z. B. die Jahreszahl der Seeschlacht
bei Trafalgar, mit der die mehr als ein Jahrhundert dauernde britische Vorherrschaft
zur See begann (1805). Genauso konnen die Mitarbeiter bei der Analyse von mog-
lichen Ursachen eines Qualititsproblems die Einflussparameter den Uberschriften
Mensch — Maschine — Material — Methode — Mitwelt zuordnen. Mithilfe des Stabreims
konnen sie ein Ursache-Wirkungs-Diagramm erstellen und damit sicherstellen, dass
nichts Wichtiges vergessen wurde.

Tab. 1.1 Beispiele fiir Schwierigkeitsgrade

Schwierigkeit | Bewegung Mathematik Management
Einfach Kriechen Ganze Zahlen Haushalt fiihren
Gehen 1+1 Standardablédufe beachten
Laufen 2x4 SPC anwenden
Probleme identifizieren
Mittel Rad fahren 3,141592 (m) Problemlosende Methoden im Team

Auto fahren

3(X+5Y)
‘Winkelfunktionen
(sin X, cos X, tan X)

anwenden
Jugendtraining im Sportverein
organisieren

Schwierig Containerfrachter | dx/dt Eine Fertigungsinsel leiten
fithren \/#27 e=05% Ein Unternehmen leiten
Flugzeug fliegen Die Steuerabteilung eines inter-

nationalen Groflunternechmens leiten
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Abb. 1.5 An der Arbeitsstation sind alle notwendigen Informationen und Beschreibungen aus-
gestellt. (Foto: Opel — General Motors)

1.6.1 Visible Management

Wissen ist Macht — nach dieser Maxime sind Fiihrungskrifte oft darauf bedacht, mehr
und vollstindige Informationen zu haben als ihre Mitarbeiter. Wenn aber Aufgaben und
Verantwortung delegiert werden soll, damit sich eine Produktion in flachen Hierarchien
auf wertschopfende Tatigkeiten konzentrieren kann, muss Information auch den Mit-
arbeitern zu Verfiigung stehen. Damit dies nicht nur ein Formalismus bleibt, werden
diese Informationen anschaulich prisentiert und auf das Notwendige beschrinkt, auf
das zur Erfiillung der Aufgabe Notwendige (Beispiel: Abb. 1.5). Meterweise Ordner
in Regalen konnen von den Mitarbeitern allein aus Zeitgriinden ebenso wenig genutzt
werden wie Festplatten voll mit Dateien. Aushinge an Anschlagtafeln sind zwar leicht
zuginglich, aber wer hat das Interesse, hier lingere Texte zu lesen?

Die Informationen werden also moglichst am konkreten Anwendungsfall visualisiert.
Beispiele kann man in jedem Betrieb sehen, der nach den Prinzipien der Lean Production
organisiert ist:

e Namensschilder fiir die Werker

e Ubersichtsbild mit Name und Bild der Gruppenmitglieder

e Grafische Darstellung des Produktionsprozesses

o Bildschirme mit aktuellen Stérungen, bisher erreichter Stiickzahl, Soll-Stiickzahl und
Prognose der Schicht-Stiickzahl (Abb. 1.6)

e Lichtsignal des Maschinenzustandes, ANDON (jap.: Laterne): Rot: Maschine hat
Storung, gelb, Maschine hat ein Problem, das zu Stillstand fiihren kann, griin:
Maschine lduft ohne Probleme (vgl. Abschn. 1.6.6).
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e Foto oder grafische Darstellung der richtigen Ausfiihrung einer Tétigkeit (Abb. 1.5)

e Markierungen am Arbeitsplatz, im Aufbewahrungsfach oder am Boden, wo ein Teil,
ein Behilter oder ein Werkzeug abzustellen oder abzulegen ist

e Markierung von Gefahrenstellen, gefihrlichen Stoffen oder beweglichen Maschinenteilen

o Ausstellung von fehlerhaften Einbauteilen oder Produkten

o Aushang der aktuellen Prozessregelkarte bzw. des aktuellen SPC-Diagramms (SPC:
Statistische Prozesskontrolle) (Abb. 1.4)

e Ausstellung von erfolgreichen Prozessverbesserungen

e Kennzeichnung von Sicherungs- und Rettungsmitteln wie Verbandskasten oder Feuer-
16scher

e Kennzeichnung von Fluchtwegen und Notausgéngen

Diese vielen Beispiele konnen zusammengefasst werden in

e Vorstellung der Arbeitsgruppe und ihrer Mitglieder

e Informationen zur richtigen Ausfiihrung eines Produktionsprozesses
e Informationen zum aktuellen Zustand in der Produktion

e Informationen zu Unfallschutz und Arbeitssicherheit

o Darstellung von Erfolgen der Arbeitsgruppe

Abb. 1.6 Durch die Informationstafel konnen alle Mitarbeiter im Ford-Werk Valencia den
aktuellen Stand der Produktion erkennen. (Foto: Ford)
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Erfolge, z. B. welche Verbesserungen umgesetzt wurden, wie lange die Gruppe ohne
Arbeitsunfall gearbeitet hat, welche Qualititsprobleme gelost wurden und wie gut
Ziele erreicht oder iibertroffen wurden, werden dokumentiert und prisentiert. Diese
vergangenheitsbezogenen Informationen sind streng genommen nicht notwendig, um
zukiinftige Herausforderungen zu meistern. Erfolg ist aber ein starker Motivator und
durch Erfolg werden die Mitarbeiter in der Gruppe motiviert, sich auch zukiinftig einzu-
setzen, damit die Gruppe ihre Ziele erreicht oder moglichst sogar tibertriftt.

1.6.2 Aufgabenverteilung an die Gruppenmitglieder

In der Gruppenarbeit der Lean Production soll sich die Gruppe selbst organisieren. Nicht
der Meister oder Vorarbeiter ,,befiehlt*, wer heute welche Aufgabe tibernimmt, sondern
die Gruppe soll sich selbst organisieren. Damit der Diskussionsprozess schnell und ziigig
ablauft, koordiniert der von der Gruppe gewihlte Gruppensprecher diese Aufgabe. Dabei
sind ein paar Regeln zu beachten:

e Job Rotation ist zwingend erforderlich.

e Damit das Mengenziel erreicht wird, muss die Engpassmaschine moglichst dauerhaft
besetzt sein.

e Alle arbeiten fiir das Gruppenziel (Menge an guten Stiicken) und helfen sich gegen-
seitig aus.

Die Verpflichtung, den Arbeitsplatz zu wechseln hat mehrere Griinde:

o Kenntnis des Fertigungsprozesses

e Flexibilitit

e Gerechte Verteilung von beliebten und unbeliebten Tatigkeiten
e Besetzung des Engpasses

e Gemeinsame Problemlosung

Durch Wechsel der Titigkeiten und Arbeitsplitze entsteht bei jedem Werker ein besseres
Verstdndnis iliber den gesamten Herstellungsprozess, seine Einflussgrofen und seine
Abhingigkeiten. Diese Prozesskenntnis wird gebraucht, wenn Prozessverbesserungen
geplant werden sollen oder wenn Qualitidtsprobleme zu 16sen sind. Die Qualifikation,
an mehreren Arbeitsplidtzen zu arbeiten, bietet aulerdem Flexibilitdt bei wechselndem
Produktionsprogramm oder wechselnder Anwesenheit. Auch ohne Urlaub oder Krank-
heit von Kolleginnen und Kollegen konnen z. B. auch flexible Arbeitszeitmodelle mit
Teilzeitarbeit oder gleitender Arbeitszeit zu wechselnder Besetzung iiber den Tag fiihren.
Auflerdem gibt es in jeder Abteilung oder Kostenstelle beliebte und unbeliebte Arbeiten.
Beliebte Arbeiten sind relativ bequem, mit grofziigiger Vorgabezeit ohne grofere
Anstrengung auszufiihren. Ublicherweise besetzen die starken Mitglieder einer Arbeits-
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gruppe, die schon lingere Zeit in der Abteilung arbeiten diese guten Plitze. Neue Mit-
arbeiter beginnen zunichst auf den weniger beliebten Arbeitspldtzen. Durch Job Rotation
kommt jeder einmal in den Genuss einer beliebten Aufgabe. Muss ein Kollege die
unbeliebtere Aufgabe {ibernehmen, weil3 er aber auch, dass dies zeitlich begrenzt ist und
wird diesen Nachteil damit eher akzeptieren, als wenn ihm der schlechte Arbeitsplatz
dauerhaft zugewiesen wiirde.

In den meisten Fertigungsabldufen gibt es einen Engpass, der die produzierte Menge
pro Stunde begrenzt. Je nach Auftragslage kann sich die Engpassmaschine dndern. Wenn
eine Maschine die produzierte Menge bestimmt, sollte diese Maschine mdoglichst lange,
dauerhaft und storungsfrei laufen. Bei wechselnder Anwesenheit der Werker aufgrund
von flexiblen Arbeitszeiten oder wegen Pausen sollte der Engpass immer produzieren.
Da mehrere Werker an der Engpassmaschine arbeiten kénnen, kdnnen die Aufgaben so
zugeordnet werden, dass der Engpass immer besetzt ist und dort produziert wird.

Der Engpass ist auch ein Beispiel, wie die Gruppenmitglieder zusammenarbeiten
sollen, um das Gruppenziel, z. B. die Tagesstiickzahl zu erreichen. Miisste der Mit-
arbeiter an der Engpassmaschine die Produktion anhalten, z. B. um neues Material zu
holen, um produzierte Werkstiicke zu verpacken, um Teile zu kontrollieren oder um ein
kleine Storung in der Teilezufiihrung zu beseitigen, kann er Hilfe anfordern, z. B. durch
den Andon, ein Lichtsignal, das er fiir die Engpassmaschine auf ,,gelb* stellt. Ein anderes
Mitglied der Gruppe ist dann verpflichtet, seine Tétigkeit zu unterbrechen, um am Eng-
pass auszuhelfen. Héufig ist diese Aushilfe auch als Tétigkeit in der Gruppe definiert
und ein Springer hilft, wo er gebraucht wird. Voraussetzung dafiir ist wieder, dass der
Springer die Tétigkeiten an mehreren Arbeitspléitzen beherrscht.

1.6.3 Qualifikation und Qualifizierung der Gruppenmitglieder

Eine wichtige Eigenschaft von Gruppenarbeit in der Lean Production ist, dass die
Gruppenmitglieder mehrere direkte und indirekte Téatigkeiten beherrschen, was durch
Job Enlargement und Job Enrichment beschrieben wird. Da Ausbildung und Erfahrung
nicht bei allen Mitgliedern einer Gruppe gleich sein konnen, werden die Aufgaben und
Tatigkeiten in einer Gruppe auch nicht von allen gleich gut beherrscht und miissen auch
nicht von allen gleich gut beherrscht werden. Das Instrument zur Visualisierung ist die
Qualifikationsmatrix (fiktives Beispiel in Tab. 1.2).

In den Zeilen der Qualifikationsmatrix sind die Namen der Gruppenmitglieder auf-
gelistet, in den Spalten die Tétigkeiten. In den Zellen stehen zwei Zahlen, die die Ist- und
die Soll-Qualifikation des Mitarbeiters fiir diese Tétigkeit darstellen. In wie vielen Stufen
die Qualifikation unterteilt wird, ist nicht so wichtig. Wichtig ist aber, dass auch in der
untersten Qualifikationsstufe produktiv gearbeitet werden kann und dass die hochste
Qualifikationsstufe die Kompetenz ausdriickt, Kolleginnen und Kollegen anzulernen.

Der Dreher Schwarz in der Beispielmatrix (Tab. 1.2) hat fachlich die hochste Quali-
fikation an der Drehmaschine und beim Messen der Werkstiicke erreicht. Er hat Grund-
kenntnisse im Frisen, beherrscht die einfachen Vorgidnge der Materialdisposition
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Tab. 1.2 Qualifikationsmatrix (fiktives Beispiel)

Titigkeiten Drehen Frisen Material dis- | Werkstiicke | Teamarbeit
Personen ponieren messen moderieren
Schwarz (Dreher) 6 7 3 4 3 4 6 7 3 5
Miiller (Logistikerin) 2 4 2 4 5 7 1 3 5 7
Blau (Qualititssicherer) |4 6 4 6 2 2 7 7 2 3
Schulz (junger Werker) |4 6 4 6 1 3 3 6 1 3

Legende: linke Zahl: Ist-Qualifikation, rechte Zahl: Soll-Qualifikation
Stufe 1: kann den Arbeitsplatz sauber halten
Stufe 2: kann einfache Titigkeiten mit Anleitung ausfiihren

Stufe 6: kann auch schwierige Tatigkeiten selbststindig ausfiihren
Stufe 7: kann andere Mitarbeiter anlernen und weiterqualifizieren

und kann Routinebesprechungen mit anderen Teammitgliedern leiten. Damit die
Qualifikationen in der Gruppe zukiinftig gleichmifBig und mehrfach besetzt sind, soll
er sich weiter qualifizieren, damit er auch an der Drehmaschine anlernen und Kollegen
weiterbilden kann. Diese didaktischen Fihigkeiten soll er auch fiir die Weiterquali-
fizierung im Bereich der Qualitétssicherung einsetzen und er soll seine Kenntnisse beim
Frisen, in der Materialdisposition und bei der Moderation von Teamarbeit vertiefen.

Mithilfe der Qualifikationsmatrix wird zunidchst transparent, welche Fahigkeiten
in der Gruppe gebraucht werden, fiir direkte und indirekte Titigkeiten. Fehlen — nach
Einschitzung der Gruppenmitglieder oder des Vorgesetzten — Kompetenzen, miissen
sie ergidnzt werden. Weiterhin wird durch die Qualifikationsmatrix erreicht, dass trans-
parent ist, wer welche Féahigkeiten hat. Ist ein Problem zu 16sen, kann man sich an einen
Experten der Gruppe wenden und ihn um Hilfe bitten — wenn man weif3, wer was kann.
Das geht schneller und ist unter Kollegen einfacher, als externen Experten zu offen-
baren, dass man etwas nicht kann oder nicht weifs (Abb. 1.7). SchlieBlich werden fiir
jedes Gruppenmitglied individuelle Ziele formuliert, welche Fihigkeiten zu vertiefen
sind. Wie dieses Ziel erreicht wird, bleibt der Initiative des Mitarbeiters iiberlassen. In
der Qualifikationsmatrix kann er sehen, wer ihn fiir eine bestimmte Tatigkeit oder ein
zu erreichendes Qualifikationsniveau weiterbilden kann. Die Job Rotation unterstiitzt die
Einiibung der erlernten Fihigkeiten.

Der Vorgesetzte wird zundchst mit dem Mitarbeiter die Ziele und den Zeitraum der
Umsetzung vereinbaren. Er muss aber nicht die Umsetzung organisieren. Trotzdem wird
er sich natiirlich nach den MaBBnahmen erkundigen, die der Mitarbeiter geplant oder schon
umgesetzt hat, um sein Qualifikationsziel zu erreichen und er wird, wenn notwendig, bei
der Umsetzung helfen. SchlieBlich hat auch der Vorgesetzte seinerseits Ziele zu erfiillen
und die Verfiigbarkeit von qualifizierten Mitarbeitern gehort normalerweise dazu.
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Abb. 1.7 Die Weiterqualifizierung der Mitarbeiter ist Aufgabe der Arbeitsgruppe. (Foto: Bosch)

1.6.4 Planung der Fertigungsprozesse

In einer konventionellen Fertigung wird in planende und ausfiihrende Aufgaben unter-
schieden. Planer sind besser ausgebildet und haben grofere Erfahrung. Durch diese
Arbeitsteilung sollten ungelernte Werker schneller am Arbeitsplatz angelernt werden
konnen. Der Planer ist verantwortlich, dass der Fertigungsprozess qualitétssicher und mit
geringen Herstellkosten auf den vorhandenen Maschinen ausgefiihrt werden kann. Der
Werker muss sich an diese Prozessvorschrift halten.

Im modernen Industriebetrieb bringen die Werker aber auch gute Qualifikationen
mit. Ein Facharbeiter hat eine mehrjihrige Ausbildung absolviert und hidufig auch
Erfahrungen in der Produktion gesammelt. Auch kann beobachtet werden, dass Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter, denen im Betrieb jeder Handgriff vorgeschrieben wird,
im Privatleben planerische und organisatorische Fihigkeiten nutzen und z. B. ein Haus
bauen oder renovieren, eine Jugendgruppe leiten, eine Sportmannschaft trainieren oder
die Finanzen eines Vereins zusammenhalten. In der Lean Production werden diese beruf-
lichen und auBerberuflichen Fihigkeiten genutzt und die Mitarbeiter sollen Fertigungs-
abldufe gestalten und verbessern.

Unter der Bezeichnung Qualititszirkel oder Kontinuierliche Verbesserung (KVP)
bzw. Kaizen werden die Arbeitsgruppen aufgefordert, innerhalb eines iiberschaubaren
Zeitraums Qualitdtsprobleme zu 16sen oder zu verringern, die Produktivitit zu steigern,
Bestiinde zu senken oder die ergonomische Arbeitsbelastung zu verringern. Gemeinsam-
keiten dieser Aufgaben sind:
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e Gestaltung und Verdnderung bestehender Fertigungsprozesse
e Zielvorgabe

e {iberschaubarer Zeitraum

e Realisierung durch die Arbeitsgruppe mit einfachen Mitteln
e cinfache, anschauliche Methoden

Die Planer werden dadurch nicht iiberfliissig, sondern konzentrieren sich auf:

e neue Produkte
e groflere Investitionen
e Unterstiitzung der Arbeitsgruppen durch Vorbereitung der Aufgaben und Methoden

Fiir eine Layout-Planung konnen die Werker z. B. die Grundflichen der Maschinen und
Arbeitsplitze aus groBen Papierbogen ausschneiden und auf dem Boden auslegen. Man
kann dann ausprobieren, ob der Hubwagen mit Palette geniigend Platz hat, ob sich die
Tiiren des Schaltschranks offnen lassen, ob Fluchtwege eingehalten werden, wie lange
Laufwege sind etc. Damit konnen einfach und anschaulich Planungsalternativen verglichen
werden und die Arbeitsgruppe kann sich dann fiir die beste Losung entscheiden. Wenn die
Grundfldachen nicht ausreichen, kann man mit Papp-Kartons Maschinen und Arbeitsplitze
nachbauen und die Arbeitshaltung oder den Zugang zu einem Werkzeug tiberpriifen (Card
Board Engineering). Die Werker konnen auch Vorrichtungen aus Karton mit Klebstoff
herstellen und ausprobieren, wie gut die Vorrichtung ihren Zweck erfiillt. Wurde ein wirk-
samer Prototyp entwickelt, kann der Vorrichtungskonstrukteur nach diesem Prototypen
eine dauerhafte Vorrichtung konstruieren, beschaffen und erstellen lassen.

Die Vorgehensweise folgt damit dem PDCA_Zyklus: Plan — Do — Check — Action (vgl. [1,
S.7]). Geplant wird mit Schere und Klebstoff (Plan) und die Vorrichtung wird als Prototyp
gebaut (Do). Es wird tiberpriift, ob die Vorrichtung die Produktion verbessert (Check). Im
Erfolgsfall wird die Vorrichtung als dauerhafte Vorrichtung eingefiihrt und der verbesserte
Prozess zum neuen Standard (Action); sonst muss ein neuer Versuch gestartet werden.

Ahnlich wie fiir Prozessverbesserungen gibt es Vorgehensweisen, z. B.

e zur Verringerung von Riistzeiten: SMED — Single Minute Exchange of Dies;
e zur Qualitdtssicherung:

— FMEA (Failure Mode and Effect Analysis oder Fehlermoglichkeiten-und-
Fehlereinfluss-Analyse),

— SPC (Statistical Process Control oder Statistische Prozesskontrolle),

— Poka Yoke (Fehlhandlungssicherheit, einen manuellen Prozess so gestalten, dass
man keinen Fehler machen kann),

— Ursache-Wirkungs-Diagramm oder Ishikawa-Diagramm, ordnet die Parameter
eines Fertigungsprozesses den 5 Gruppen Mensch, Maschine, Material, Methode
und Mitwelt zu,

— Statistische Versuchsplanung nach Taguchii oder DOE — Design of Experiments.
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1.6.5 Materialdisposition

Materialien konnen nach Bedarf oder nach Bestand disponiert werden. Eine bedarfs-
orientierte Materialplanung fiir variantenreiche Materialien ist fiir Werkergruppen nicht
geeignet, denn sie erfordert.

e cinen Produktionsplan,

e cine Stiickliste mit einer entsprechenden Stiicklistenstruktur,

o cine Netto-Bedarfsplanung mit Beriicksichtigung der Lagerbestinde,
e und damit eine Lagerbestandsverwaltung.

Diese Aufgabe iibernimmt im Unternehmen das ERP-System (Enterprise Ressource
Planning), mit dem wiederum nur geschulte Logistiker umgehen.

Einfacher anzuwenden ist die bestandsorientierte Disposition. Man folgt hier dem Super-
marktprinzip: Entnommene Ware wird wieder aufgefiillt. Es wird also das bestellt und
produziert, was verbraucht wurde. Ein Lagerbestand garantiert die Materialverfiigbarkeit
zwischen dem Zeitpunkt der Entnahme und dem Auffiillen des Bestandes. Der Kanban,
eine Karte mit allen Informationen zum Artikel (z. B. Teile-Nummer, Lagerort, Fiillmenge
im Behilter etc.) ist am Behilter befestigt. Wird der Behilter dem Pufferlager entnommen,
wird der Kanban an den externen Lieferanten oder die liefernde Abteilung geschickt. Dort
werden die Kanbans gesammelt. Je mehr Kanbans eines Artikels beim internen oder externen
Lieferanten sind, desto geringer ist der Bestand im Pufferlager. Wird ein Mindestbestand
unterschritten, sind also genitigend Kanbans beim Lieferanten, ist das das Signal, den Puffer-
bestand wieder aufzufiillen. Die gefiillten Behilter werden zusammen mit den Kanbans im
Pufferlager bereitgestellt (Abb. 1.8) (ausfiihrlichere Darstellung in [3] Abschn. 2.6).

Lieferant Kunde Lieferant Kunde

el (<] (€] ‘E @
1-|H| Eﬂ 2 |H

Keine Puffer gefilt Produktion Bedarfssignal Puffer geleert Entnahme
Produktion

Lieferant Kunde Lieferant Kunde
@ © @ )
Produktion Puffer leer Produktion Keine Puffer gefullt Kein

Produktion Bedarf

Abb. 1.8 KANBAN-Kreislauf mit internen und externen Lieferanten
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KANBAN Plantafel
Kunde: Konig &Co

Artikel Nr. 00112233
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Foto: Org-Sys

Abb. 1.9 Plantafel zur KANBAN-Steuerung. (Quelle Foto rechts: ORG-SYS)

Die Hohe der Bestinde und die Dringlichkeit der Nachlieferung sind fiir die
beteiligten Werker des Lieferanten sichtbar, sodass die Materialdisposition so einfach ist,
dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sie selbst ausfiihren konnen (Abb. 1.9). Ebenso
einfach ist die Entnahme beim Kunden: wie im Supermarkt wird die Ware aus dem
Lagerplatz entnommen. Anstatt an der Supermarktkasse zu bezahlen, wird der Kanban in
den Briefkasten geworfen. Materialentnahmescheine und Bestandsbuchungen entfallen.

Anstatt Karten hin und her zu schicken, konnen elektronische Kanbans auch mit
einem Scanner erfasst werden. Die Bestellinformation wird dann beim Lieferanten auf
dem Bildschirm ausgegeben. Beim Auffiillen des Pufferlagers wird wieder der Kanban
gescannt, als Signal, dass das Pufferlager wieder gefiillt ist.

1.6.6 Maschinenverfiigbarkeit und Instandhaltung

Argumente, warum Werker keine Instandhaltungs- oder Reparaturaufgaben tibernehmen
sollten sind héufig:

e die Mitarbeiter sind fiir Instandhaltungsaufgaben nicht qualifiziert,
e die Mitarbeiter in der Produktion sind fiir einfache Reinigungsarbeiten zu teuer
o die Mitarbeiter sollen sich auf wertschopfende Produktionsarbeiten konzentrieren.

Da die Mitarbeiter jedoch mit ihren Maschinen und Anlagen vertraut sind, kennen sie
typische Storungen aus Erfahrung ganz gut und konnen schnell den Fehler oder die
Storung beseitigen. AuBlerdem erhoht die Verantwortung fiir die Maschine auch die
Identifikation mit dem Arbeitsplatz und damit die Motivation.



