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Geleitwort

Panta rhei - alles ist im Fluss. Dieser dem griechischen Philosophen Heraklit (ca.
540-480v. Chr.) zugeschriebene Ausspruch meint nicht origindr den Materialfluss
sondern die Tatsache, dass sich alles stets in Verdnderung befindet. Dennoch und
gerade darum sollte man ihn im Hinblick auf den von Philipp Dickmann herausge-
gebenen ,,schlanken Materialfluss aufgreifen. Im Wissen, dass betriebliche Pro-
zesse Verdanderungen unterworfen sein werden, wollen wir diese aktiv gestalten.
Material soll durch die Produktion flielen. Ein Aufstauen (Lagern) soll nur
dort und in dem Umfang erfolgen, wo dies gewollt ist, weil vom Prozess gefordert
oder notwendig erscheint, um unangenehmere Folgen durch einen Abriss des
Flusses zu vermeiden. Dabei plddieren die Autoren fiir einfache, schnelle und
praxisnahe Vorgehensweisen. Wenn erforderlich, dann ist Automatisierung
einfach (und kein Selbstzweck). Geforderte Flexibilitit wird erreicht, indem der
Mensch seine Kreativitét einbringt, systematisch handelt, sich nicht mit Erreich-
tem zufrieden gibt, wo immer moglich auf IT und Spezialistentum verzichtet.
Wer jetzt denkt, es ginge um praxisferne Theorie, irrt. Aufgegriffen und unter
den unterschiedlichsten Aspekten immer wieder neu ins Blickfeld geriickt werden
die Gedanken des Toyota Produktion Systems, die Idee Kaizen, die seit einem hal-
ben Jahrhundert die Industrie verindern. Und immer wieder werden Anwendun-
gen aus der Automobilindustrie herangezogen. Sie war, ist und bleibt seit iber 100
Jahren Vorreiter fiir die jeweils zukunftsfahige Organisation von Produktionspro-
zessen und des zugehorigen inner- und zwischenbetrieblichen Materialflusses. Thn
schlank zu halten oder auch erst neu zu gestalten ist ihr Ziel. Dazu kiirzt sie Durch-
laufzeiten, senkt Bestdnde, spart Kosten und sichert so Wettbewerbsfahigkeit.
Wettbewerbsfihigkeit unter Kostengesichtspunkten meint dabei nicht Verla-
gerung in Niedriglohnldnder. Vielmehr stellt sich die Frage, wie ein sinnvolles
Zusammenspiel von Mensch, Technik und Organisation so zu gestalten ist, dass
Produktion und das in hochindustrialisierten Lindern erreichte Einkommensni-
veau nicht miteinander konkurrieren. Auch hierzu finden sich Gedankenanstéfe.
Dies entbindet den Unternehmer nicht von der Aufgabe, seine eigene Vision zu
entwickeln. Hat er diese, so findet er zahlreiche Hinweise, wie der kontinuierliche
Verbesserungsprozess durch Einbeziehung der Mitarbeiter zu gestalten ist. Und er
sollte erkennen, dass dieses Denken sich nicht auf die Produktion beschrinkt. Er
muss neu denken, sollte Verantwortung und neue Ansétze glaubhaft vorleben,
Verantwortung auf andere {ibertragen und dezentralisieren, Qualitdt nicht als
Lippenbekenntnis fordern, sondern als Teil der Kundenforderungen sehen und
realisieren.



VI  Geleitwort

Schaut man sich die Beitrége an, so kénnte man meinen, Kanban und das Pull-
Prinzip seien die Antwort auf alle Probleme des betrieblichen Alltags. Ein solcher
Schluss wire voreilig und wird dem Anliegen von Philipp Dickmann und seinen
Mitstreitern nicht gerecht. Sie spannen den Bogen von den Elementen schlanker
Produktionssysteme {iber deren Steuerung hin zur betriebsiibergreifenden
Supply Chain. Natiirlich bildet dabei Kanban einen Schwerpunkt. Doch welches
Kanban? Es zeigt sich, dass sich in den vergangenen Jahrzehnten eine wahre Viel-
falt von Losungen entwickelt hat, um eben den Anwendungsbereich auszudeh-
nen. Es zeigt sich, dass es méglicherweise die einfache reine Losung nicht gibt.

Auch wenn Kanban in seiner Urform den Verzicht auf EDV einschlief}en
mag, so kommen moderne Unternehmen doch ohne IT-Lésungen und informa-
tionstechnische Vernetzung und Aufbereitung ihrer Prozesse nicht aus. Genau
dies wird hier aufgezeigt. Die reine Lehre mag es in Lehrbiichern geben. Die
Praxis sieht anders aus. Die neue Denkweise sollte Grundsétzen folgen. Sie muss
jedoch pragmatisch auf die betrieblichen Belange eingehen und sich aus dem
Instrumentenkasten so bedienen, dass das Geschehen so einfach wie méglich, so
verstdndlich und transparent wie méglich aber auch informationstechnisch so
weit als notig gestaltet wird. Visualisierung des Geschehens fiir die Mitarbeiter
macht dieses im buchstéblichen Sinne begreifbar und erleichtert so die Umset-
zung neuen Denkens in betriebliche Praxis und deren bestindige Uberpriifung
und Verbesserung (durch wen, wenn nicht durch die betroffenen Mitarbeiter !).

Auch die Beitrdge zeigen in ihren unterschiedlichen Akzentsetzungen, in ih-
ren Beispielen, den Willen, die betriebliche Praxis in den Vordergrund zu stel-
len. Die von Dickmann auch vorgestellten neuen wissenschaftlichen Ansétze wie
etwa die dezentrale Bestandsregelung, das Production Authorization Card Kon-
zept (PAC) oder die Behandlung des Stérungsmanagements sind ein Indiz, dass
sich gerade auch Wissenschaftler fragen, wo iiber die aus Japan kommenden
Ideen hinaus neue (europdische?) Ansdtze gefragt sind, wo vielleicht hybride
Losungen weiter fithren als nur theoretisch begriindete ,,reine Lehre®.

Der ,schlanke Materialfluss“ wird dem Praktiker Hilfestellung geben. Im Sin-
ne einer Checkliste wird er erkennen, welche Fragestellungen er im alltdglichen
Stref3 stréflich vernachléssigt hat.

Er wird die scheinbar auf die Automobilindustrie hin konzipierten Losungs-
vorschldge an seine eigenen Belange adaptieren und so zu innovativen Konzep-
ten in vollig anderen Branchen kommen.

Studierende mit dem Berufsziel Produktion oder Logistik vor Augen wird er
helfen, die ihnen in der Praxis begegnenden Begriffe zu verstehen, das dahinter
verborgene Denken zu erkennen, ihre Lehrbiicher unter neuem Blickwinkel zu
sehen. Sie werden - hoffentlich - erkennen, dass Losungen nicht in der Schubla-
de liegen sondern aktiv und im Team zu erarbeiten und stédndig fortzuentwi-
ckeln sind. Es ist eben alles im Fluss (Heraklit).

Ilmenau, Oktober 2006 Wolf-Michael Scheid



Vorwort

Der Praktiker, der mit Materialfluss konfrontiert ist, sieht sich heute vielféltigen
und teils sich scheinbar widersprechenden Anforderungen der verschieden
Fachbereiche gegeniiber. Um seine Zielvorgaben, etwa kontinuierlich volle Lie-
ferfahigkeit, minimale Bestinde und minimale Kosten, zu erreichen, sollte er in
verschiedensten Spezialdisziplinen gleichermaflen hochst kompetent sein. Im
»Tagesgeschift“ wird diese Sichtweise vielfach als aufwendiges Optimieren von
isolierten, eindimensionalen Problemstellungen empfunden. Auf der realen
Ebene in der betrieblichen Praxis ist der Mitarbeiter zumeist wesentlich rudi-
mentéreren, aber andererseits aufgrund der Vielzahl der interdisziplindren Ur-
sachen, letztlich hoch komplexen Problemstellungen ausgesetzt. Die Ursachen
sind einfach, viele der verschiedensten Rahmenbedingungen, die landldufig als
Fix oder ideal erfiillt angesehen werden, entsprechen schlicht nicht diesen Vor-
gaben. Viele Optimierungsansitze erscheinen dem Praktiker daher unrelevant
angesichts der tatsdchlichen Problemstellungen des Alltags:

Planungen, die sich sekiindlich gravierend verdndern;

Softwaredaten, die im zweistelligen Prozentbereich Fehler aufweisen;

Anlagen, die kurzfristig ausfallen;

Ausschussraten, die plétzlich 50 % Kapazitdt zehren

Softwareprodukte, die sehr starke Abweichungen zu Realitédt aufweisen;

Anderungen, die kaum mehr vollstindig einfliefen, bevor sie wieder ersetzt

werden;

e Lieferanten, die kaum soweit entwickelt werden, dass eine verniinftige Zu-
sammenarbeit moglich ist, ehe sie von neuen Lieferanten ersetzt werden;

e Mingel oder Strategien in der betrieblichen Zusammenarbeit, die einen kos-
tenoptimalen Materialfluss unmoglich machen und an schlechter Stimmung
oder hoher Fluktuation erkennbar sind;

e Etc.

Besonders beim Thema Materialfluss ist es wesentlich, umfassend und inter-
disziplindr optimal zu arbeiten. Es gilt allgemein wenige Storungen und Ver-
schwendung zu erreichen und nicht nur in einer Spezialdisziplin das letzte Pro-
mill an Optimierung auszureizen. Wenn andererseits diese Basis erreicht ist,
existieren vielfiltige Moglichkeiten, die Prozesse noch Schlanker und gleichzeitig
sicherer zu gestalten. Bei verschiedensten Gespréichen im Vorfeld des Buchs war
immer wieder festzustellen, dass sehr viele Fehler auch daher riihren, dass es
kaum Literatur gibt, die diese komplexe Problemstellung umfassend darstellt.



VIII Vorwort

Der Praktiker benétigt eine komplexe Mischung an wesentlichen Grundmetho-
den und neuen oder spezielleren Ansitzen, die umfassend alle notwendigen
Themen in einfacher Form transparent machen. Schlanker Materialfluss, schlan-
ke Produktion und letztlich das schlanke Unternehmen stellen auch in den In-
dustriestaaten ein immer noch enormes, letztlich sogar volkswirtschaftliches
Potential dar, da hierbei eine tatsdchliche Optimierung der Wertschopfung er-
reicht wird. Hieraus entstand der Gedanke, das Thema Materialfluss in der not-
wendigen engen Beziehung zum Toyota-Produktionssystem darzustellen. Fehler
bei grundlegenden Ansétzen konnen schnell jegliche Kostenreduzierung kom-
pensieren, etwa durch Personalkosten oder durch einen Lieferantenwechsel. Auf
Grund vieler personlicher Kontakte und Erfahrungen entstand der Gedanke, bei
diesem Buch ganz nach dem Konzept von Best Practise die jeweiligen internatio-
nalen Spezialisten Thre spezielle Sichtweise der Dinge selbst darstellen zu lassen.
Interessanterweise stief§ ich mit meiner Idee, ein interdisziplinires, stellenweise
kontrires Buch zum verfassen, auf eine sehr breite Zustimmung; alle von mir
angestrebten Spezialisten sagten tatsdchlich zu und so ist es gelungen, die folgen-
den fiinf Bereiche authentisch in einem Buch iiber Materialfluss zu integrieren:

Internationale Konzerne und fithrende Zulieferer,
Beratung,

Ausstattung und Zulieferunternehmen,
Unternehmen der Informationstechnologie,
Forschung und Wissenschaft.

An dieser Stelle mochte ich mich ganz herzlich fiir die enorme spontane Zu-
stimmung, Begeisterung fiir das Projekt und die tatkriftige, professionelle und
vor allem sehr kooperative Unterstiitzung bei allen 48 Co-Autoren und deren
Unternehmen oder Universitdten bedanken. Ich mochte mich besonders fiir das
Geleitwort und die dariiber hinausreichende persénliche Unterstiitzung bei Prof.
Scheid bedanken. Das Projekt wihre sicherlich nicht entstanden ohne die Unter-
stiitzung und Anregung der folgenden Universitdten bzw.Institute, bei denen ich
mich auch herzlich bedanken méochte.

e Fakultit fiir Maschinenbau und Lehrstuhl fiir Fabrikbetrieb der TU Ilmenau -
Prof. Wolf-Michael Scheid

o Institut der Wirtschaft Thiiringens -
Wissenschaftlicher Direktor Prof. Herfried Schneider

o Institut fiir Werkzeugmaschinen und Betriebswissenschaften (iwb) der TU
Miinchen - Prof. Michael F. Zdh

e Lehrstuhl fiir Férdertechnik Materialfluss Logistik (fml) der TU Miinchen -
Prof. Willibald A. Giinthner

o Fakultit fiir Wirtschaftsingenieurwesen der Fachschule Rosenheim -
Prof. Christoph Maier

e Faculty of Science, Agriculture and Engineering der University of Newcastle
upon Tyne - Prof. P. M. Braiden



Vorwort IX

Aufgrund des ungewdhnlich interdisziplindren Ansatzes des Buchs war die
tatkriftige Unterstiitzung von auflerordentlich vielen Personen zum Gelingen
notwendig - etwa mit dem Vermitteln von Kontakten, Anwendungsfillen, Lite-
ratur sowie durch konstruktive Kritik und Korrekturen. Ich méchte mich hierfiir
bedanken bei Dr. Thomas Alt, Ingrid Alter, Oliver Ballhausen, Prof. Dr. Peter
Finke, Marc Flegler, Felicitas Kell, Michael Mack, Nigel Ord, Thorsten Paps, Ge-
org Stieghafner, Sabine Trenkler, Kai Erik Witte, Rulan Zhuo, Wilhelm Zwerger.
Dies gilt auch in besonderer Weise fiir die Unterstiitzung, die mir von der Pro-
duktgruppe Retarder (Voith Turbo GmbH & Co.) zuteil wurde. Beim Lektorat,
der Revision und durch Beratung in Verlagsfragen haben mich Anja Beer, Clau-
dia Brandstetter, Emil Hofmann, Dr. Thomas Riicker, Dr. Jiirgen Schmidt, Heidi
Stadler, Ursula Moosbauer, Ursula Miiller, Claus Eduard und Manuela Wittmann
sowie das Kollegium von LEPROS tatkriftig unterstiitzt. Mit enormer Kapazitit
haben vor allem Monika Brandstetter und Eva Dickmann das Projekt wesentlich
mitgetragen. Thnen allen gebiihrt mein spezieller Dank. Im Besonderen méchte
ich mich beim Springer-Verlag bedanken und im Speziellen bei Herrn Thomas
Lehnert fiir die Begeisterung und die immer konstruktive, tatkraftige Unterstiit-
zung durch die das Projekt erst entstehen und wachsen konnte. Ich konnte mich
jederzeit auf die sehr freundliche, konstruktive und professionelle Zusammenar-
beit mit Kathleen Doege sowie dem Team von Monika Riepl (Annegret Krap,
Christin Hiille, etc. von LE-TeX Jelonek, Schmidt & Voeckler) bei der Projektab-
wicklung bis hin zum Druck verlassen.

Dieses Buch steht unter dem Motto: Tatsdchlicher nachhaltiger Fortschritt
und Erfolg basierend auf fundierter Substanz und nicht nur auf der Gabe ober-
flichlich, mittels Prasentation und Rhetorik, zu beeindrucken.

Abb. 0.0.V Die Chancen neuer Perspektiven nutzen - herausragende, nachhaltig und im
Nachhinein erfolgreiche Ansitze entstehen hiufig aus veranderten Blickwinkeln.

In unserer Gesellschaft und in Unternehmen werden Strukturen vielfach mit
enormem Aufwand danach ausgerichtet, immer die optimale marketinggerechte
Perspektive zu finden, unter der die Schattenseiten der Organisation und der



X Vorwort

Abldufe nicht zu erkennen sind. Ansitze aus den Bereichen Lean und der Wis-
senschaft, sowie interdisziplinidre Ansitze konnen helfen Perspektiven zu fin-
den, um Prozess und Kosten tatsdchlich und nachhaltig enorm zu optimieren.

Ich méchte dieses Buch meinen Kindern Mark, Cara und Lina widmen, die mir
stets den Unterschied zwischen dem Wesentlichen und Unwesentlichen vor

Augen fiihren.

Miinchen, Juni 2006 Philipp Dickmann
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Die Struktur von schlankem Materialfluss mit Lean
Production, Kanban und neuen Innovationen

In der Literatur wird Materialfluss iiberwiegend in Spezialdisziplinen betrachtet,
etwa der Steuerungslogik, der Logistiktechnik oder dem Supply Chain Manage-
ment. Ein charakterisierendes Merkmal des Materialflusses ist jedoch, dass er sich
aus vielfiltigen Einzelbausteinen zusammensetzt, die alle harmonisch abgestimmt
sein miissen. Die maximal erreichbare Effizienz wird nicht durch Hochstleistun-
gen in dem einen oder anderen Spezialthema bestimmt, sondern durch das
schwichste Glied im gesamten komplexen Netzwerk. Den Schnittstellen zwischen
den betroffenen Fachbereichen in einem Unternehmen kommt hier eine ganz be-
sondere Bedeutung zu: Erst ein harmonischer Einklang erméglicht hohe Effektivi-
tédt. Dies setzt umfassendes Verstdndnis fiir interdisziplindre Notwendigkeiten, ein
hohes Maf3 an Abstimmung mit den operativen Prozessen und letztlich einen ein-
vernehmlichen Umgang und den Respekt vor den Problemstellungen des Anderen
voraus. Es ist also notwendig eine umfassende interdisziplindre Losung anzustre-
ben, die keine Teilaspekte unberiicksichtigt lasst. Alle notwendigen angrenzenden
Fachbereiche mit Ihren teils kontroversen Thesen und Zielvorstellungen miissen
integriert werden. In der Realitidt der Unternehmen sind nicht selten Zielkonflikte
vorhanden, die zu enormen Spannungen und enormer Verschwendung fithren.

Interdisziplinére
Realitat

1

Best Practice

Betriebswirtschaft
Maschinenbau
Informatik

Schlanke Produktion
Beratungs-Know-how
Zulieferer-Innovationen

Interne
Verbesseru

Abb. 0.0.1 Die komplexe Herausforderung, die es zu bewéltigen gilt
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Moderne Hilfsmittel und Methoden des Maschinenbaus, der Logistik, der Be-
triebswirtschaftlehre und der Informationstechnik miissen, um im globalen
Markt konkurrenzfahig zu sein, gleichermaflen perfekt umgesetzt werden. Aka-
demische Kompetenz muss auf einer anderen Ebene ,Hand in Hand“ ergénzt
werden durch hochwertige erfahrungsbasierte Methoden und differenziertes
praktisches Know-how der realen Umsetzung. Das Toyota Produktionssystem
bildet ein zentrales Fundament, auf dem zahlreiche neuere Methoden und Um-
setzungen der Lean-Philosophie basieren. Ergdnzend gilt es vielversprechende
neue Ansitze und zukunftsweisende Weiterentwicklungen zu integrieren.

‘t\ Grundlagen

' Grundlagen entscheiden (ber das Maximum der
Leistungsfahigkeit, das Materialfluss erreichen kann.

J

at W

N Steuerung

4 ‘ Eine Optimale Steuerung erlaubt, auch bei Stérungen mit
“ minimalen Umlaufbestanden, maximale Liefertreue zu erreicht.

\QJ -

Projektmanagement

J Die Mischung aus fundierter Systematik und praktischer Kompetenz
-

ermoglicht eine herausragende Implementierung.
‘-

&

Supply Chain Management
Eine herausragender Materialfluss setzt Spitzenleistung in
* der Supply Chain voraus.

2 Informationstechnologie
3 Informationstechnologie bildet heute das Grob der Prozesse ab

und bietet phantastische neue Méglichkeiten.
Abb. 0.0.2 Das Buch setzt sich aus folgenden Elementen bzw. Kapiteln zusammen, die fiir
einen optimalen Materialfluss ,,verzahnt“ sein miissen
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1 Elemente moderner, schlanker Produktionssysteme

Philipp Dickmann

Meilensteine der modernen Produktion mit Lean Production, Total Quality Ma-
nagement, Six Sigma, Supply Chain Management, Lean Management und Lean
Enterprise konnen zu effizienteren Abldufen fithren. In der betrieblichen Praxis
existiert jedoch eine Vielzahl von Zielkonflikten basierend auf Richtlinien von
Material Requirements Planning- (MRP), Controlling- und anderen Systemen.
Nur wenige Spezialisten in grofleren Unternehmen sind im Stande, die Komplexi-
tédt tiber die Grenzen eines Fachgebiets hinaus im Detail zu verstehen. Fachiiber-
greifendes Verstdndnis scheitert an der Komplexitit der Gesamtproblematik.
Entscheidungen verschiedenster Fachbereiche begrenzen die maximal erreichba-
re Effizienz des Materialflusses. Logistik und Materialfluss werden daher in vielen
Unternehmen als unabdingbare Kernkompetenz verstanden. Um eine schlanke
Produktion, einen optimalen Materialfluss und somit minimale Produktkosten
zu erreichen, sind folglich vielfaltige andere Fachthemen als Vorraussetzungen zu
beherrschen. Erst dann ist es in der Produktionslogistik méglich, im Vergleich zu
einem Top-Benchmark erfolgreich zu sein. Um im téglichen Konkurrenzkampf
»die Nase auch Morgen noch vorne zu haben® ist es nétig, iiber den Preis hinaus
auch noch vollig andere Problemstellungen zu beherrschen.

Babylon-Syndrom

Die Kompetenz interdisziplinire Problemstellungen zu beherrschen wird zu-
nehmend ein Thema, das den Wettbewerb und das Uberleben fiir ein Unterneh-
men entscheidet. Im letzten Jahrzehnt fand eine enorme Spezialisierung und
damit Verflachung des interdisziplindren Verstindnisses, vor allem in Konzer-
nen, aber auch in der Ausbildung, statt. Trotz dem Trend zur Reduzierung der
Produktionstiefe und der Outsourcingwellen nimmt das Aufsplittern der Zu-
standigkeitsbereiche weiter zu. Dies vereinfacht den Umgang mit Detailproble-
men. Gruppenabgegrenztes Denken nimmt zu, unter anderem erkenntlich an der
steigenden Anzahl der Abteilungsgrenzen. Das Gesamtoptimum wird schwerer
erkennbar, messbar und beherrschbar. Das Erreichen von optimalen Kennzahlen
in einem Bereich bewirkt immer hiufiger, dass Kennzahlen in anderen Bereichen
deutlich schlechter werden. Das Gesamtergebnis wird trotz der Aktivititen ver-
schlechtert. Die Korrelation von Mafinahmen und Auswirkungen werden eben-
falls durch stirkere Verteilung der Kompetenz erschwert. Griinde sind die hohe-
re Spezialisierung, der zeitliche Versatz (zwischen Ursache und Wirkung) und
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die in der Summe fiir Standard-Controlling-Ansitze kaum mehr durchschauba-
ren Verflechtungen.

Nachhaltigkeitsékonomie und Unternehmensethik

Im Zeitalter des Shareholder-Value, also der einseitigen Ausrichtung von Un-
ternehmen auf Nachfrageentwicklungen von potentiell interessierten Investo-
ren, sowie daraus abgeleiteten Strategien, scheinen andere Kriterien nur zu un-
tergeordneten Rahmenbedingungen zu degradieren. In vielen Geschiftsfeldern
ist der Erfolg mafigeblich von einem intakten Umfeld, innerhalb und auf3erhalb
des Unternehmens, abhingig. Auf Vertrauen basierende Kooperation, die Stra-
tegie der Nachhaltigkeitsskonomie (Okonomie, die sich an nachhaltigen, lang-
fristigen Ertrégen orientiert) und eine anspruchsvoll gelebte Unternehmensethik
sind Wegbereiter fiir den Erfolg, fiir die es keine Alternative gibt.

Netzwerk und Infrastruktur

Bewertungen und Analysen in Unternehmen richten sich zu 99 % auf die eige-
nen Belange. Im Moment wéchst das Bewusstsein in den Unternehmen, dass ein
grofler Teil des Erfolgs eines Unternehmens nicht alleine auf der eigenen Leis-
tung basiert. Entscheidend sind ebenso das Netzwerk und die Rahmenbedin-
gungen der Infrastruktur, in dem das Unternehmen arbeitet. Soziologisch be-
trachtet ist das eigentliche Unternehmen nur ein kleiner Bestandteil eines
Energons (vgl. 1.18. Probleme sind Schitze). Bestimmend ist daher im Wesentli-
chen nicht mehr die Leistung und Effizienz des eigentlichen Unternehmens
selbst, sondern die Qualitit des Zusammenspiels des gesamten Komplexes.

Softfacts

Kultur, Verhalten, Erziehung, Ethik, Erfahrung, Verbundenheit mit einem Unter-
nehmen, etc. sind nicht unmittelbar in Zahlen greifbare Werte. Sie sind typischer-
weise nicht direkt in IT zu erfassen oder abgreifbar, und konnen vom Controlling
in ihrer Auswirkung nicht bewertet werden. Hardfacts bestimmen iiberproportio-
nal stark die Entscheidungen in Unternehmen. Sie stellen in konkreten, einfachen
Kostenwerten fundiert die Basis von zielorientierten Fiihrungsmethoden dar.
Viele in Kostenstrukturen nicht erkennbare, aber entscheidende Zusammenhin-
ge sind mit Softfacts einfach bewertbar und konnen optimiert werden. Sie haben
daher gleichermaflen (wie Hardfacts) durchschlagenden Einfluss auf Unterneh-
mensstrukturen, Ablidufe, Kosten und letztlich die Rendite.

In den Rahmenbedingungen stecken die Schatze

Struktur, Entscheidungen und Ethik eines Unternehmens werden durch Rah-
menbedingungen vorbestimmt, analog der ,theory of constraints“ [Gold 90].
Rahmenbedingungen sind entscheidende Einflussfaktoren, die als gegebene un-
verdnderliche Grolen angesehen werden und iiber deren Wirkung daher fast
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immer kein Bewusstsein herrscht. So kann die Anderung einer Bedingung, welche
die ,,Seele“ des Unternehmens trifft, einen entscheidenden Einfluss auf die weite-
re Entwicklung des Unternehmens haben. Die Optimierung der Rahmenbedin-
gungen der Entlohnung steht beispielsweise derzeit stark im Fokus des Interesses
der Unternehmen, wahrend andere Aspekte mit vergleichbar grofien Potentialen
weniger Beachtung finden. Mafinahmen auf dem Weg zu einem schlanken Unter-
nehmen erbringen langfristig sicherlich hohere Potentiale und einschneidendere
Verbesserungen. Sie sind jedoch nicht so einfach in der Umsetzung, nicht kurz-
fristig umsetzbar und verursachen wesentlich héheren Aufwand. Weder IT, noch
optimale Steuerungsmethoden, Mitarbeiter oder Lieferanten kénnen schlechte
Rahmenbedingungen letztlich jedoch kompensieren. Rahmenbedingungen kén-
nen einerseits Schitze beinhalten oder aber letztlich eine Biirde sein, die das Un-
ternehmen ,,in weniger sonnigen Zeiten“ in die Katastrophe fiihrt!

Flexibilitat und Verbesserungsgeschwindigkeit

Einen guten Preis zu erreichen gilt landldufig als bestimmendes K.O.-Kriterium.
In der Konkurrenzsituation ist immer héufiger alleine damit aber keine Abgren-
zung oder fundierte Entscheidung mehr zu rechtfertigen. In globalen Mirkten,
in denen sich Lieferanten nur mehr um Nuancen unterscheiden, sind nachhalti-
ge Kostenreduzierungen kaum mehr mit machtbasierten oder psychologischen
Verhandlungstaktiken zu realisieren. Entscheidend sind zunehmend die Flexibi-
litdt und die Geschwindigkeit, mit denen eine Verbesserung erzielt wird. Die
maximal erreichbaren Leistungen des Materialflusses und der Produktion wer-
den in erster Linie durch die Erfiillung dieser Rahmenbedingungen im Unter-
nehmen bestimmt. Daher wird in der Folge sehr umfassend auf Methoden und
Anforderungen eingegangen, welche die Voraussetzungen fiir einen modernen
und schlanken Materialfluss darstellen.

1.1 Lean Production - das Toyota Produktionssystem
(TPS)

Philipp Dickmann

Es gibt heute kaum ein namhaftes produzierendes Unternehmen, das hohem
Konkurrenzdruck ausgesetzt ist und dabei noch v6llig ohne an die schlanke Pro-
duktion angelehnte Methoden auskommt. Die als ,Lean Production“ oder das
»Toyota Productions-System“(TPS) nach Hr. Taiichi Ohno [Ohno 78] bekannt
gewordenen Methoden stellen eine elementare Basis fiir effizienten, konkurrenz-
fahigen und modernen Materialfluss dar. Sie finden erfolgreich Anwendung im
Sondermaschinenbau, der Baubranche, der Medizintechnik, im Handwerk, der
Biochemie oder im Grof3serienherstellprozess und sind gleichermaflen erfolg-
reich in Hochlohn- wie auch in Niedriglohnldndern zu finden. Die einfachen
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Prozesse, die auf eine direkt erkennbare und dadurch sehr schnelle Verbesserung
zielen, fithren zu einem teils rapiden Ansteigen der Wirtschaftlichkeit, auch
wenn es das typische Merkmal dieser Methode ist, primér Abldufe und Prozesse
mit einfachen Methoden zu optimieren und dadurch nur ,nebenbei“ betriebs-
wirtschaftliche Kennzahlen zu verbessern. Warum steht die Methode derzeit
wieder derart im Blickpunkt? Die Methode der schnellen, nachhaltigen und
ganzheitlichen Optimierung wurde fiir Toyota zu dieser Zeit notwendig, um im
internationalen Konkurrenzkampf die USA und Europa einzuholen und nach
Moglichkeit zu tiberholen. Heute ist die Situation vieler Unternehmen vor allem
auch in Europa damit vergleichbar. Aufgrund der politischen Verdnderung in
Osteuropa und China, sowie der neuen Moglichkeiten im Internet, konkurrieren
selbst kleine Unternehmen heute immer mehr auf dem Weltmarkt. Darin liegt
ein enormes Potential fiir die Unternehmen, aber auch ein Zwang zur Wirtschaft-
lichkeit, die heute in vielen Bereichen allein nicht mehr ausreichend ist. Nicht
primir der Unterschied in der Startposition, sondern die Schnelligkeit, Prozesse
bei hochster Flexibilitidt zu optimieren, entscheidet vielfach in diesem Wett-
kampf - und genau hierin liegt die Stirke dieser umfassenden Systematik.

1.1.1 Entwicklung

Das Genie von Newton, Kepler, Galileo oder Einstein definiert sich durch die
Leistung, komplexe Zusammenhinge in einem ungewohnten Blickwinkel und in
einer simplen Logik zu komprimieren. Alle ihre Gleichungen zeichnen sich
durch eine fiir ihre Entstehungszeit verbliiffende Differenziertheit aus. Oft wur-
de die Tragweite in ihrer visiondren Differenziation erst sehr viel spiter auf-
grund neuer Methoden und Konzepte verstindlich. Das Toyota Produktionssys-
tem (TPS) wurde lange Zeit als simples, auf den Erfahrungsaustausch unter
Anwendern zielendes ,Praktikerwerk® verstanden. Das Buch erldutert sich
selbst in der Problemstellung der japanischen Wirtschaftskrise nach dem zwei-
ten Weltkrieg bis in die 1960er Jahre. Wesentliche Probleme waren hierbei die
schlechte Absatzméglichkeit, da die Qualitdt und die Effizienz im Vergleich zur
Konkurrenz in den USA und Europa ungeniigend waren. Nach dem zweiten
Weltkrieg wurde Japan in vielerlei Hinsicht von den USA beeinflusst. Das Ford-
System [Ford 26] setzte zu diesem Zeitpunkt den Maf3stab und wurde bei Toyota
gleichsam extrahiert und neu synthetisiert. Aber auch andere Unternehmen
wurden bereist und brauchbare Methoden systematisch involviert. Das Pradikat
»Made in Germany“ galt unter anderem als Giitesiegel oder Zielmarke, an das
sich Toyota anndhern wollte. Im Vergleich zu amerikanischen oder europdi-
schen Ansdtzen wurden auch traditionell asiatische und speziell japanische
Denkprinzipien in die Methode mit einbezogen. Arbeit muss wiederholbar und
einfach sein. Die unerhort detaillierte, pragmatische Systematik im Vorgehen
beim TPS entspricht einem ritischen Muster, umgesetzt auf die Abldufe in der
Produktion. Aber auch viele der in Japan stark etablierten Thesen des Konfuzia-
nismus wurden hdochst synergiereich involviert, wie etwa der Selbstanspruch,
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»Fehler sind eine personliche Schande®, oder die konsequente Einhaltung von
Standards und Regeln. Wesentliche Leitsidtze wie die Grundthese von ,,Best Prac-
tise“ wurden formuliert:

e Lerne von den Besten. Daraus leitet sich das Best Practise-Konzept ab.
e Verbessere diese Methoden mit einer gleichermaflen einfachen, wie schnellen
Methode.

Toyota hat hier einen neuen Maf3stab gesetzt. Uber mehrere Jahrzehnte hinweg
wurde das Toyota Produktionssystem in verschiedenen Stufen entwickelt und
umgesetzt. Die Dichte und der Reifegrad der neuen Vorgehensweisen sind aus
diesem Grund bestechend. Es werden vielféltige, sehr differenzierte aber stellen-
weise auf den ersten Blick trivial wirkende Mafinahmen und Zusammenhinge
dargestellt. Erst bei der kritischen Auseinandersetzung wird einem bewusst, dass
es sich um ein sehr durchdachtes, ausgefeiltes, vor allem sehr interdisziplindres
und umfassendes Zielportfolio handelt. Wissenschaftlich wirkt vieles iiberbe-
stimmt, wegen der enormen Differenzierung in interdisziplindren Forderungen
von extrem weit reichenden Einfliissen. Tatsdchlich wurden einzelne Bausteine
oder Methoden wie Kanban wissenschaftlich lange Zeit als simples banales System
verstanden, etwa in Konkurrenz zu den modernen komplexen IT-basierten Algo-
rithmen. Sie passten nicht in die favorisierte Blickrichtung des Zeitgeistes der For-
schung. Im Streben, immer kleinere differenziertere Optimallésungen hoch-
speziell zu entwickeln, wirkte dieser umfassende, einfache ,,Rundumschlag® nicht
opportun. Einige der Vorgaben der Methoden wurden im Laufe der Zeit weiter
entwickelt. Viele der neuen Ansitze, wie etwa das Nullbestandskonzept als Weiter-
fithrung von Just-in-time oder Kanban, zeigten aber enorme Nachteile. Trotz einer
deutlich veridnderten technologischen und informellen Arbeitsumgebung bleibt
heute festzustellen, dass die originalen Definitionen noch immer anspruchsvolle
Zielvorgaben vorlegen, um im internationalen Wettbewerb erfolgreich zu sein. Das
TPS stellt einen in seiner Breite nach wie vor kaum vollstdndig umgesetzten inter-
disziplindren Baukasten dar. Die Verbreitung ist heute hoch, doch werden fast
immer nur kleine Bausteine etabliert und damit enorme Potentiale verschenkt.

1.1.2 Innovationen und Regeln des TPS

TPS beinhaltet eine enorme Vielfalt an Vorgehensweisen, an dieser Stelle konnen
daher nur einige wesentliche Themen mit Bezug zum Buch vorgestellt werden:

e Verschwendung vermeiden: Um einen Fortschritt zu erreichen wird nach
Problemen und Verschwendung gesucht. Ignorieren von Problemen férdert
negative Entwicklungen. Erst das bewusste systematische Suchen mit der
konkreten Absicht, die Prozesse zu verbessern, bringt den Fortschritt. (vgl.
1.14. Prozessorientierung). Im TPS oder Kanban wird daher nach einer einfa-
chen iiberschaubaren Liste von Verschwendungsarten gesucht.

o Uberproduktion vermeiden: Die Uberproduktion ist eine der wesentlichen
Verschwendungsarten.
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5W-Methode: Fiinf Mal wird mit der Frage ,,Warum?“ bei der Fehleranalyse
der tiefere Hintergrund analysiert. Diese simple Methode fiihrt sehr schnell
zu den Wurzeln eines Problems und auf dessen Ansétze zur Losung, daher
entsprechen die ,,5W* einem how-to-do.

Poka Yoke, oder auch Boka Yoke: Dieser Begriff wird vielfach als vollstindige
Kontrolle oder auch 100 % Kontrolle interpretiert. Fehler zu selektieren ist in
jedem Fall giinstiger, als die vielfaltigen Auswirkungen von Fehlern zu behe-
ben. Grundsitzlich unterscheidet man im TPS das ,,Tun®, also das physische
Arbeiten und das eigentliche ,Arbeiten®, bei dem der Selbstanspruch zur
Verbesserung hinzukommt. Charakterisierend ist zudem die Forderung nach
konsequenter Fehlervermeidung durch einfachste Priifprozesse, die priventiv
stattfinden. (vgl. 1.9. Poka Yoke)

Andon: Andon ist zunichst die Linienstoppampel, also eine Ampel, die den
Status der Produktionslinie anzeigt und direkt dariiber hangt. Die Signalfar-
ben entsprechen der Straflenverkehrsampel. Sie erlaubt visuelle Kontrolle und
die Online-Steuerung des Produktionsprozesses. Wenn der Werker eine Ab-
normalitdt erkennt, kann er mit dem gelben Signal Hilfe holen. Hat er ein gra-
vierendes Problem erkannt, muss er die rote Ampel auslosen und damit die
Linie stilllegen. Die Werker tibernehmen mit dieser Pflicht die Verantwortung
fiir die Produktion. Ihre Philosophie lautet: Der Produktionsmitarbeiter ist so
nah am Ort des Geschehens, dass er die Vorgénge am besten beurteilen kann.
Autonomation: Autonomation ist Automation mit einem menschlichen
Touch. Autonomation soll die Linie oder die Produktion allgemein vor Scha-
den bewahren, indem die Anlage bei allen Stérungen oder abnormen Situati-
onen automatisch auf Stopp geht.

Baton Passing Room: Um bei einer Fliefifertigung einen gleichmafligen Fluss
zu erreichen, ist es wesentlich einen Pufferraum zu schaffen, an dem Werker,
die im Hintertreffen sind, aufholen kénnen.

»Do not make isolated islands“: Werker sollen im Team arbeiten, da sie so als
Ganzes hohere Flexibilitdt und Leistung erzielen. Die moderne Ergonomie
bestitigt, dass die Gesamteffizienz des Einzelnen in der Gruppe deutlich ho-
her ist, als bei isolierten Einzelarbeitspldtzen. Ergdnzend kommt es zum Ka-
pazititsausgleich in der Gruppe, wodurch sich der Mittelwert verbessert.
Mehrmaschienenbedienung: Mehrere Maschinen werden in einem Rhythmus
nacheinander bedient. Dies setzt voraus, dass die Maschinentakte dies zulas-
sen. Die Arbeitszeit des Werkers wird effizienter genutzt, da Verschwendung
durch Wartezeiten eliminiert wird. Eine Sonderform ist die Gruppenarbeit
mit Mehrmaschinenbedienung. Trotz ungiinstiger Austaktung kann damit
eine hohere Effizienz erreicht werden.

Kaizen: Diese Methode zur kontinuierlichen Verbesserung wurde zunichst
fiir direkte Produktionsprozesse entwickelt. Sie wird heute fiir nahezu alle
Arbeitsprozesse angewandt, auch in v6llig anderen Bereichen und Branchen
(vgl. 1.4. Kaizen). Es existieren starke Uberschneidungen zu Poka Yoke.
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e Die Kraft der individuellen Fertigkeiten und des Teamworks: Eine der we-
sentlichen Sdulen, auf die TPS baut, ist die mdglichst umfassende Nutzung
der Innovationskraft und Kompetenz der Belegschaft. Der operative Spezia-
list soll nicht nur arbeiten, sondern auch sein Know-How soll entscheiden.
Hieraus leiten sich gravierende Anforderungen an das Management ab
(vgl. 1.18. Probleme sind Schitze).

¢ Vom Belegschaftsschutz iiber den Schutz des Einzelnen zur Reduzierung der
Anzahl der Werker: Nach dem traditionellen Verstdndnis von TPS sind Mit-
arbeiter ein ,,Teil der Familie“, daher ist jeder Einzelne vor den Auswirkun-
gen von Einsparungen zu bewahren. Durch offensiven Umgang mit Flexibili-
sierung der Qualifikation wird zunichst ein universellerer Einsatz der Werker
ermdglicht und eine hohere interdisziplinire Kompetenz erreicht, zudem
steigt dadurch die Effizienz. Im TPS ist es gelebte Realitdt, dass der Schutz der
Mitarbeiter zu héherer Effizienz und Flexibilisierung fiihrt, was ein klarer Ge-
gensatz zu vielen modernen Managementthesen ist. T. Ohno betont an ver-
schiedenen Stellen den Wert des Teamworks fiir die Leistung, dies ist nach-
haltig nur auf Basis dauerhaft vertrauensvoller Verbindungen und Sicherheit
fiir jeden Einzelnen zu gewihrleisten.

e Produktionfluss und Arbeitsfluss (Work Flow): TPS gibt verschiedene Ele-
mente vor, um einen harmonischen Fluss zu erreichen und dabei strikt auf
die hohe Dichte an Wertschépfung zu achten.

e Just-in-time: Just-in-time(JIT) umfasst zunéichst, dass das Material zur richti-
gen Zeit in der geforderten Menge am notwendigen Ort bereitgestellt wird.
Dadurch wird Verschwendung durch Wartezeiten, unnétige Puffer und damit
Ineffizienz vermieden (vgl. 1.3 Just-in-time). Im weiteren Sinne beinhaltet es
aber auch bedingungslose Kundenorientierung, Neuausrichtung der Produk-
tionsabldufe, Produktionsvorrichtungen (vgl. 1.8. Low Cost Intelligent Auto-
mation) sowie angepasste Managementeigenschaften.

e Kanban: Der japanische Begriff Kanban heifit Karte oder Label, umfasst im TPS
jedoch auch das Kanban-Steuerungskonzept (1.2. Kanban; 2.4. Die Kanban-
Steuerung).

¢ Supermarkt-Prinzip und Lieferanten-Kanban: Kanban wird, bezogen auf
Lieferanten-Kanban, mit dem Supermarkt-Prinzip dargestellt. Im Super-
markt wird nach dem Pull-Vorgehen durch jeden Verbrauch ein neuer Bedarf
beim Lieferanten angestoflen. (vgl. 4.1. Lieferanten-Kanban)

e Produktionsglittung (Production Leveling, Produktinonsnivilierung, Hei-
junka): Hiermit ist zum einen der Ausgleich der Arbeitsinhalte mit dem Ziel
einer Flief{fertigung gemeint, also die Abbildung eines gleichmifligen Taktes.
Andererseits umfasst dies die Anpassung und das Modellieren der Arbeitsin-
halte, um moglichst wenig Verschwendung zu erreichen. Letztlich beinhaltet
die Produktionsgldttung aber auch die Pufferbildung und das Vermeiden des
Peitscheneffektes (vgl. 2.1. Ruhiger kontinuierlicher Materialfluss), mit dem
Ziel, einen kontinuierlichen Materialfluss und JIT-orientierte Prozesse zu er-
reichen.
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1.2 Kanban - Element des Toyota Produktionssystems

Eva Dickmann, LEPROS; Philipp Dickmann

Kanban bedeutet wortlich Aufkleber, Label oder Behilterbeschriftung und steht
fiir eine einfache, fast triviale Steuerungsmethode, die im Toyota Produktions-
system [Ohno 78] entwickelt wurde. Die Methode, mit Behiltern zu steuern, ist
eine der &ltesten Steuerungsmethoden iiberhaupt. In vielen Bereichen des tégli-
chen Lebens setzten wir sie in Ansédtzen um. Dieser Umstand alleine ist sicherlich
nicht verantwortlich fiir den Siegeszug, den diese Steuerungsmethode seit der
ersten Einfiihrung bei Toyota hatte. Auch erkldrt dies nicht, warum Kanban
derzeit stark an Penetration zunimmt, trotz Konkurrenz durch ausgereifte Algo-
rithmen in der IT. Kanban umfasst nicht nur eine Steuerungsmethode, sondern
gibt sehr klare und strenge Verfahrensregeln vor. Mit der gleichen strengen Akri-
bie und Liebe wie in der weltweit bekannten Teezeremonie werden in Japan fiir
andere Kulturen banale Abldufe auch im Arbeitsleben zur Perfektion fortgefiihrt.
Typisch fiir diesen Ritus sind die klare Definition exakter Pldtze und das Einhal-
ten eines genauen Ablaufs (,Der perfekte Prozess ist das Ziel“ buddhistische
These). Dieser wesentliche Erfolgsfaktor wird im westlichen Kulturkreis weitldu-
fig unterschitzt. Die Selbstverantwortung und das Erleben der Perfektion oblie-
gen dem Einzelnen. Im Fall von Kanban betrifft dies den Umgang mit Behéltern
durch den Mitarbeiter. Im Folgenden soll der Verfahrensablauf, Elemente und
charakterisierende Eigenschaften der Steuerungsmethode erldutert werden.

1.2.1 Verfahrensablauf

Kanban steuert mit physischen Gebinden, oder den Labeln darauf, welche die
Basiselemente dieser Steuerung bilden. Das Material in einem Behélter wird
verbraucht bis dieser leer ist. Der Behilter oder auch nur die Kanban-Karte
wandert danach an die Nachschubquelle bzw. zum internen oder externen Liefe-
ranten zuriick, wo er erneut befiillt wird. Nach dem Befiillen wird das Material
wieder zum Verbraucher oder Kunden geschickt. Dieser Vorgang ist extrem
einfach und besitzt daher wenige mogliche Storgroflen. Der Ablauf ist visuell
sowie iibersichtlich und erreicht durch seine Transparenz eine enorme Prozess-
sicherheit. Der Kreis, den der Behilter beschreibt, wird auch als Kanban-Kreis
bezeichnet. Das Material bewegt sich aufgrund eines physischen Verbrauchs.
Der Nachschub wird gleichsam vom Kunden gezogen, woraus sich der englische
Begriff des Pull-Prinzips ableitet. Eine weitere implementierte Verfahrensregel
ist die Begrenzung des dynamischen maximalen Lagervolumens. Die Summe der
in Umlauf befindlichen Karten im Kreis definiert und begrenzt die maximale
Kapitalbindung in Form von Lagerbestinden oder Auftrigen.



