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Vorwort zur 7. Auflage

Dieses Buch ist in Japan mittlerweile in der achtzehnten Auflage erschienen.
Ebenfalls ist in Deutschland die siebte Auflage im Umlauf, woriiber ich sehr
erfreut bin. Ich hitte mir keineswegs ertraumen lassen, dafs dieses Buch ohne
nennenswerte Ergdnzungen und Nachbearbeitungen zu einem solchen Long-
seller wird.

Ich mochte Sie instdndig bitten, das synchrone Produktionssystem in Ihrem
Unternehmen umzusetzen.

In Japan ist eine zweite Ausgabe des Buches im Handel. Ich gedenke, diese bald
auch im deutschsprachigen Raum zu verdffentlichen.

Toky6, November 2012 Hitoshi Takeda
Président, SPS Japan
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Vorwort

Bereits 18 Jahre sind vergangen, seitdem die erste deutsche Ausgabe des Syn-
chronen Produktionssystems (SPS) erschienen ist. Das Buch hat grofie Resonanz
in Deutschland und seinen Nachbarldndern hervorgerufen. Der Grofiteil der
Unternehmen, die das synchrone Produktionssystem eingefiihrt haben, konnte
dadurch betrédchtliche Erfolge erzielen. Diese Unternehmen konnten nicht nur
die Produktivitat ihrer Mitarbeiter steigern, sondern auch entsprechende Mark-
terfolge erzielen.

Oft heifst es, dafd sich das synchrone Produktionssystem nur auf bestimmte
Branchen anwenden lasse. Dabei vertritt ein Teil den Standpunkt, dafy das syn-
chrone Produktionssystem nur bei grofsen Produktionsvolumina Sinn mache.
Andere wiederum sagen, das synchrone Produktionssystem sei auch bei der
Auftragsfertigung umsetzbar. Jedes Unternehmen — unabhingig von der Bran-
che — welches das synchrone Produktionssystem beziehungsweise das Toyota
Produktionssystem einfiihrt, kann sich der zugrunde liegenden Denkweise
bedienen. So wird das synchrone Produktionssystem beispielsweise auch in
Rathdusern und Krankenhdusern angewendet.

Die neue Bedeutung der Produktion

Der entscheidende Unterschied zwischen Toyota und anderen Unternehmen
der Automobilindustrie liegt darin, dafs es eine grofie Differenz hinsichtlich der
strategischen Ausrichtung der Produktion gibt. Die Produktion ist untrennbar
mit der Entwicklung und dem Vertrieb sowie dem Einkauf verbunden. An der
Starke der Produktion entscheidet sich, ob ein Unternehmen mit geringeren
Investitionen ein hohes QCD-Niveau (Quality-Cost-Delivery) erreichen kann.
Diese Prinzipien lassen sich auch auf nicht-produzierende Unternehmen wie
Managementfirmen anwenden. Das synchrone Produktionssystem kann aber
nicht angewendet werden, wenn die Notwendigkeit eines Paradigmenwech-
sels im Zuge einer Neubewertung der Produktion nicht erkannt wird und
keine Anderungen im Management sowie der Personalevaluation stattfinden.
Was bedeutet nun ein hohes QCD-Niveau fiir die Produktion? Das synchrone
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Produktionssystem dndert die Reihenfolge der Funktionen vo D in DQC

(Delivery-Quality-Cost).

Die erhebliche Reduktion der Durchlaufzeit (D)

Eine betrdchtliche Verkiirzung der Durchlaufzeiten hat oberste Prioritdt. Die
Durchlaufzeit umfasst die tatsdchliche Verweildauer im Produktionsablauf —
angefangen vom Material bis zu den Komponenten und Produkten. Konkret
ausgedriickt umfasst sie die Zeitspanne vom Materialeingang bis zur Ausliefe-
rung an den Kunden.

Besonders bei Unternehmen, die nur geringe Wertschdpfung erzeugen, miissen
auch die Zulieferer in Betracht gezogen werden. Eine Neubewertung des Kern-
geschéfts und des Einkaufs wird notwendig. Die Erfahrungen, die in Europa
gemacht wurden, zeigen, dafl in den meisten Branchen innerhalb von zwei bis
drei Jahren die Durchlaufzeiten auf ein Zehntel oder sogar noch weiter verkiirzt
werden kénnen.

In Zeiten schlechter Konjunktur sind Unternehmen mit extrem kurzen Durch-
laufzeiten ihren Wettbewerbern tiberlegen, da sie ihre Kunden schneller be-
liefern konnen. Zudem erlangen solche Unternehmen mehr Gelegenheiten,
Kunden fiir sich zu gewinnen, wiahrend sie auch in Nischen-Markten anhaltend
erfolgreich sind und Ertrag generieren. Das ist auf die Struktur des synchronen
Produktionssystems zuriickzufiihren. Es ist so konzipiert, dafs es sich fiir neue
Produkte, fiir Standards neuer Komponenten sowie fiir Entwicklung und Kon-
struktion besonders eignet.

Bei guter Konjunktur fiihrt die Verkiirzung der Durchlaufzeiten zu einer be-
trachtlichen Reduktion der Bestdnde. Jeder Prozessschritt kann somit ein neues
Verstdandnis von Muda (Verschwendung) entwickeln und noch grofiere Produk-
tivitatssteigerungen generieren.

Qualitat im Prozess erzeugen (Q)

Eine zweite Management-Aufgabe besteht in der Reduktion der Ausschuss- und
Nacharbeitsquote. Das Ziel besteht darin, eine genaue Analyse der Gutteil-
Bedingungen in den Prozessen durchzufiihren und das so erworbene Wissen
und die gewonnenen Einsichten dazu zu nutzen, einfachere, produktivere und
flexiblere Prozesse zu realisieren. Dies gilt auch fiir den Vertrieb, das Manage-
ment und die Entwicklung.

In den meisten Unternehmen wird hohe Qualitét der Lieferwaren durch kompli-
zierte und kostspielige Priifeinrichtungen sowie grofse Bestdnde sichergestellt.
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Solche tiiberfliissigen Kosten entstehen, da im Rahmen einer Qualifatsstrategie
ein ruhiger, synchronisierter Fluss und ein entsprechendes Management nur
schwer umgesetzt werden kénnen.

Bisherige Erfahrungen zeigen, dafs man Fehlerraten von weit unter 1000 ppm
durch die Einfithrung des synchronen Produktionssystems und intensive Pro-
zessoptimierung innerhalb von zwei bis drei Jahren erreichen kann. Antworten
auf samtliche Fragen, die sich in diesem Zusammenhang ergeben, sowie um-
fangreiche Erlduterungen dazu finden sich in meinem Buch Qualititserzeugung
im Prozess.

Erhohung der Produktivitat der Mitarbeiter (C)

Wenn man sich auf die Verkiirzung der Durchlaufzeit und die Qualitdtserzeu-
gung im Prozess konzentriert, wird man grofie Verschwendung (Muda) erken-
nen. Nach der Beseitigung von Flaschenhilsen und Schwachstellen miissen
Losungen gefunden werden, um ein Wiederauftreten der gleichen Probleme zu
vermeiden. Diese Losungen miissen den zwei Prinzipien der Low Cost Intelligent
Automation (LCIA) folgen. Investitionen, die fiir eine Produktivitdtssteigerung
notwendig sind, setzen zwar zunédchst bei der Modelllinie an, aber die eingesetz-
te Summe betrdgt nur noch ein Zehntel der urspriinglichen Aufwendungen. Die
Produktivitat der Mitarbeiter wird auf das Zwei- bis Dreifache, im Bereich der
Modelllinie auf das Fiinffache gesteigert. Dadurch gewonnene Arbeitsstunden
setzt man liber mehrere Jahre ausschliefilich fiir den Verbesserungsprozess ein.
Dies ist absolut notwendig, um die iibergeordneten Ziele erreichen zu kénnen.

Die Methode bei der Implementierung von SPS

Bei der Einfiihrung von SPS sollte es das Ziel sein, innerhalb von drei bis fiinf
Jahren — bei grofien Unternehmen in sieben bis acht Jahren — in der Weltspitze
der eigenen Branche anzukommen. Die Festlegung dieses Ziels setzt in der
Organisation die Krafte frei, welche notwendig sind, um das gesamte Unter-
nehmen einem vollstindigen Wandel unterwerfen zu kénnen. Alle bisherigen
Geschiftsprozesse miissen komplett neu bewertet und einem umfassenden
Paradigmenwechsel unterworfen werden. Mit den herkémmlichen Methoden
kann die Liicke zwischen dem Ist-Zustand und dem Niveau der Weltspitze nicht
zu vertretbaren Kosten geschlossen werden.



. |... beck-shop.de

Eine konkrete Zielsetzung fiir die ndchsten drei Jahre konnte Beispiel so
aussehen:

e Verkiirzung der Durchlaufzeit von fiinf Tagen auf vier Stunden. (Wenn Lie-
feranten eingebunden sind, von 15 Tagen auf einen Tag).

e Verringerung der Ausschuss- und Nacharbeitsquote von zwei Prozent auf
500 ppm.

e Steigerung der Produktivitat der Mitarbeiter auf das Dreifache.

Die Verwirklichung von Modellinien und Modellbereichen

Die Erfahrung zeigt, dafi es wichtig ist, Modellinien beziehungsweise Modell-
bereiche festzulegen. Ziele, die in diesen Modellinien und Modellbereichen
beispielhaft festgelegt wurden, lassen sich innerhalb von 9 bis 12 Monaten ohne
grofie Maschineninvestitionen verwirklichen. Dies fiihrt wiederum zur Errei-
chung dreier wichtiger Ziele:

¢ In der Modellinie beziehungsweise im Modellbereich kénnen Fachleute als
Teammitglieder schwierige, bisher nicht geloste Probleme bewiltigen. Zusétz-
lich gewinnt das Unternehmen dadurch neues Know-how.

¢ In der Modellinie beziehungsweise im Modellbereich kann eine neue Arbeits-
verteilung erprobt werden. Ziel ist, dafs jeweils zehn Teammitglieder autonom
eine Optimierung des Managements betreiben kénnen. Dies schliefit auch das
Tagesgeschift sowie die Prozessoptimierung und -standardisierung mit ein.

e Die optimierte Modellinie beziehungsweise der optimierte Modellbereich
kann allen {ibrigen Mitarbeitern gezeigt werden. Dies fiihrt schnell dazu, daf8
Informationen in die Breite getragen werden und somit eine rasche Durch-
dringung des gesamten Unternehmens erreicht wird.

Nivellierung und Glattung der Produktion

Eine Grundvoraussetzung fiir die rasche Einfithrung des SPS-Systems bildet
die Nivellierung und Glattung der Produktion. Dahinter verbirgt sich eine Pro-
duktion in sich wiederholendem Rhythmus, in wiederkehrenden Mustern. Die
Umsetzung einer nivellierten Produktion unterscheidet sich je nach Branche
erheblich. Grundvoraussetzung ist allerdings, dafs die Fertigungssteuerung
voriibergehend die Rolle des Kunden {ibernimmt.

Durch eine Glattung der Produktion — Voraussetzung sind sehr schnelle Durch-
laufzeiten — kann ein Unternehmen seine Kosten minimieren und mit einem
minimalen Lagerbestand den Markt abdecken.
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Externe Unterstiitzung bei der Einfiihrung des synchronen
Produktionssystems

Grundsitzlich kann man die »Strukturen« des synchronen Produktionssystems
selbststdandig einfiihren. Dennoch ist es erfahrungsgemaf3 sinnvoll, einen Bera-
ter, der iiber entsprechende theoretische und praktische Erfahrung verfiigt, zur
Unterstiitzung hinzuzuziehen.

Ein Berater

e lenkt die Aufmerksamkeit auf Problemfelder, die anzugehen sind und treibt
an.

e kann Fehlentwicklungen schneller korrigieren.

e kann ein frithzeitiges Resignieren der Beteiligten verhindern.

Voraussetzung fiir die Arbeit eines Beraters ist die Motivation des Topmanage-
ments, das auch einen griindlichen Follow-up sicherstellen muss. Innerhalb
dieses Rahmens erfiillt ein Berater folgende Aufgaben:

Er

schult das Topmanagement und das mittlere Management.

unterstiitzt bei der Festlegung der Ziele und der Definition der Methoden.
hilft bei der Erstellung eines SPS-Masterplans.

unterstiitzt bei Workshops und der Verwendung von Monitoring-Techniken.
tiberpriift durch Audits den Erfolg der Umsetzung.

Falls Sie Fragen zur Anwendung oder Einfiihrung des synchronen Produkti-
onssystems haben oder von einem erfahrenen SPS-Berater unterstiitzt werden
mochten, wenden Sie sich bitte an folgende Adresse:

S P S Management Consultants Japan Limited

203 East Hills Building

4-8-7 Higashigotanda Shinagawa-ku

Tokyo, 141-0022

Japan

Telefon (Japan): +81-3-3280-2705 Fax (Japan): +81-3-3280-2706
Telefon (Deutschland): +49-7361-812012 Fax (Deutschland): +49-7361-812012
E-Mail: info@spsconsultants.co.jp oder g.ose@nihon-go.de

Homepage: www.takedasps.de oder www.spsconsultants.co.jp
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