26

GANZHEITLICHE PRODUKTIONSSYSTEME IN DEUTSCHLAND -

_ EINE BESTANDSAUFNAHME DER PRAXIS

PRODUKTIONSWIRTSCHAFT

Sascha Stowasser
Institut flir angewandte Arbeitswissenschaft, ifaa

Linda HeBlinger

Karlsruhe Institut fiir Technologie, KIT

1 Ubersicht

Der erste Artikel stellt den derzeitigen Stand von Ganz-
heitlichen Produktionssystemen (GPS) in der Unter-
nehmenspraxis dar. Er informiert tber einige Studien,
die sich mit GPS in groBen Unternehmen und auch in
kleinen und mittelstdndischen Unternehmen (KMU) be-
schaftigen. AbschlieBend stellt er eine Befragung von
Arbeitnehmervertretern vor. In den folgenden Ausga-
ben werden die Erfolgsfaktoren von Produktionssyste-
men naher diskutiert.

2 Verbreitung von GPS in Deutschland

GPS haben ihren Ausgangspunkt in der Automobilindu-
strie, die in diesem Bereich weiterhin eine Vorreiterrolle
einnimmt (vgl. Barth 2005, S. 270; Dombrowski, Hen-
nersdorf, Schmidt 2006, S. 172; Korge, Lentes 2009, S.
570). Ausgehend von den Fahrzeugherstellern haben
sich GPS auf deren groBe Zulieferer und auf weitere
Branchen iibertragen (vgl. Becker, Korge, Scholtz 2003,
S. 15; Z4h, Aull 2006, S. 683; Kdmpf 2007, S. 239). Der
Grund fur die Ausbreitung entlang der Zulieferkette
liegt unter anderem in dem zunehmenden Druck, den
GroBunternehmen auf ihre Lieferanten ausiiben, um
tiber die Unternehmensgrenzen hinweg eine reibungs-
lose Vernetzung, zum Beispiel flr Just-In-Time, und
verschwendungsfreie Prozesse zu erreichen.

Die mit GPS erzielten Erfolge der Automobil- und Zulie-
ferindustrie werden von anderen Branchen erkannt, die
daher zunehmend GPS umsetzen. Dabei stellen GPS fiir
nicht-automotive Unternehmen eine Herausforderung

dar. Denn die urspriinglich fiir die Automobilindustrie
entwickelten Produktionsprinzipien und -methoden sind
ohne Modifikationen nicht auf die Gegebenheiten ande-
rer Branchen Ubertragbar (nach Zih, Aull 2006, S. 683).

Heute kommen GPS in diversen Industriebranchen zum
Einsatz. Beispiele dafiir sind der Werkzeugmaschinenbau
(zum Beispiel Trumpf, vgl. Kammiiller 2003, S. 166), die Me-
dizintechnik (zum Beispiel Aesculap, vgl. Springer, Schulz
2007) und die Konsumgiterindustrie (zum Beispiel WMF,
vgl. WMF 2008). Die Bauindustrie ist ein neuer erschlosse-
ner Wirtschaftszweig; fiir den Bausektor hat Kirsch (2009)
in seiner Forschungsarbeit ein GPS-Modell entwickelt.

GPS gewinnen auch bei kleinen und mittelstindi-
schen Unternehmen an Bedeutung. KMU sind fiir den
Standort Deutschland sehr wichtig (nach Lay, Neuhaus
2005, S. 38), und ein GPS kann zur langfristigen Siche-
rung ihrer Wettbewerbsfahigkeit beitragen. In Deutsch-
land ist beispielsweise der iberwiegend mittelstandi-
sche Maschinenbau der groBte industrielle Arbeitgeber.
Demzufolge sollten nach Auffassung von Lay und
Neuhaus (2005, S. 38) auch KMU von GPS profitieren
kénnen. Beispiele aus der Betriebspraxis zeigen, dass
auch mittelstandische Unternehmen (zum Beispiel Ott
+ Heugel GmbH, vgl. Heinbitzer, Neuhaus, Zink 2010, S.
24 ff.) und Einzelfertiger (zum Beispiel Voith Paper, vgl.
Badorf, Dorich, Neuhaus 2010, S. 12 ff.) GPS realisieren.

Demnach werden GPS unabhéngig von der Branche, der
UnternehmensgroBe und der Fertigungsart in produ-
zierenden Unternehmen angewendet. Abbildung 1 zeigt
die Verbreitung GPS von der Automobilindustrie Gber
deren Zulieferindustrie bis hin zu weiteren Branchen
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dieser effektiv und verschwendungsfrei
mit den anderen Unternehmensbereichen
verknlpft werden.

Dariiber hinaus werden die Grundgedan-
ken des GPS auch auf nicht industrielle
Sektoren (bertragen. Beispiele lassen sich
in Krankenhdusern finden (nach Winnes
2002, S. 110). Der Logistiksektor ist fiir pro-
duzierende Unternehmen besonders wich-
tig. Logistikdienstleister kommen durch ihre

1940-1960... 1990 1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2008 2010 Schnittstellenfunktion zwischen Unterneh-

Abb. 1 - Verbreitung von GPS in der Industrie bis 2010 (in Anlehnung an KeBler, Droste 0., S. 47;

Dombrowski, Schmidt, Crespo 2008, 0.S.; ergdnzt um eigene Recherchen)

chronologisch. Diese Grafik erhebt keinen Anspruch auf
Vollstandigkeit. Dennoch veranschaulicht sie die stei-
gende Verbreitung von GPS in der deutschen Industrie.

Weiterhin kann sich der Nutzen eines GPS durch eine
unternehmenstibergreifende Anwendung entlang der
Lieferkette zusdtzlich verstarken. Festzustellen ist, dass
von den groBen Unternehmen (OEM) eine Ubertragung
auf in der Supply Chain vorgelagerte - tendenziell klei-
nere - Unternehmen stattfindet. Ein reines Kopieren der
von Konzernen umgesetzten Konzepte ist aufgrund an-
derer Rahmenbedingungen dieser Unternehmensgrup-
pen jedoch nicht zielfihrend.

Durch die Optimierung in der Produktion und die kon-
sequente Ursachenrickverfolgung bei Stérungen im
Produktionsprozess, wie zum Beispiel fehlendes Material
und wartende Auftrdge, werden ebenfalls Schwachstel-
len in anderen Unternehmensbereichen sichtbar (nach
Wittenstein u.a. 2006, S. 3). Unternehmen Gbertragen
daher vermehrt die Lean-Methoden auf weitere Un-
ternehmensprozesse, wie eine Studie des Fraunhofer
Instituts fiir Produktionstechnik und Automatisierung
(IPA) und des Kaizen Instituts (vgl. Wittenstein u.a. 2006,
S. 3) bestitigt. Dadurch wollen Unternehmen ihre Pro-
duktivitdt auch in indirekten, administrativen Bereichen
verbessern. Nicht alle Prinzipien, die sich in der Produk-
tion als erfolgreich erweisen, erzielen in anderen Abtei-
lungen ausnahmslos dieselben Effekte (nach Hahn 2006,
S. 41). In der Montage ist Verschwendung zu vermeiden.
Dagegen sind Flexibilitdt und freie Zeit im Entwicklungs-
prozess flir die schépferische Arbeit wichtig und kénnen
flr die Arbeit durchaus forderlich sein. Nicht wertschdp-
fende Tatigkeiten, welche durch Riickfragen, Birokratie
und Schein-Meetings verursacht werden, sollten jedoch
auch hier vermieden werden. Grundsatzlich muss fir die-

BETRIEBSPRAXIS & ARBEITSFORSCHUNG 212 | 2012

men und durch Logistik-Methoden (zum
Beispiel JIT, Kanban) mit GPS in Bertihrung.

Wie in Abbildung 2 dargestellt kann die
bisherige Verbreitung des GPS-Ansatzes zusammenfassend
in drei unternehmensibergreifende Dimensionen einge-
teilt werden: Sektoren, Branchen und Zulieferketten
sowie eine interne Dimension-Unternehmensprozesse.

Abb. 2: Verbreitungsdimensionen von GPS (in Anlehnung an KeBler, Droste 0., S. 46)

3 Metaanalyse des Entwicklungsstandes
und der Erfahrungen mit GPS
in Deutschland

3.1 Ubersicht der analysierten GPS-Studien
Verschiedene Studien untersuchen den Entwicklungs-

stand von GPS sowie die damit gemachten Erfahrungen
in produzierenden Unternehmen.
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Studie

Teilnehmer-
anzahl

kleine und mittelstandische
Unternehmen
(bis zu 250 Mitarbeiter)

grofie Unternehmen  Mitarbeiter-
(mehr als 250 Mitarbeiter)  anzahl

Abb. 3: Portfolio-Darstellung der analysierten Studien

Die Portfolio-Darstellung in Abbildung 3 gibt eine Uber-
sicht Uber die analysierten Studien und charakterisiert
diese nach der Zahl beteiligter Unternehmen (Teilneh-
meranzahl) und der UnternehmensgroBe (Mitarbeiteran-
zahl). Tabelle 1 beinhaltet Eckdaten der einzelnen Studien.

Obwohl die Studien unterschiedliche Schwerpunkte
setzen, kénnen bei der Gegentiberstellung wesentliche

Institution E’h‘j?:r':r"gs' Teilnehmer U"‘e;’:em';ef‘e"s'
Institut fL.r angewandte 100 (110 000
Arbeitswissenschaft (ifaa) 2003 (12005 38 Mitarbeiter
Lehrstlhle fir Fabrikorganisation (LFO) & KMU & grol e
fIr Arbeits- und Produktionssysteme (APS) 2006 (12008 82 Unternehmen
Institut fr Industrielle Fertigung und _
Fabrikbetrieb (IFF) 2007 112008 100 KMU
Institut fLr Fabrikbetriebslehre und
Unternehmensforschung (IFU) 2009 112010 20 KMU
Agamus Consult 2010 60 > 250 Mitarbeiter

Tab. 1: Eckdaten der analysierten Studien

Studie
3|4
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Einflihrungsstand X X | X | X

Einfiihrungsgriinde und -auswirkungen X | x - X -

£ Hindernisse - - X X X
=5

g Gestaltungsprinzipien und Methoden X | x| x| x| Xx

* | Erfolgstaktoren x| x| x|-][x

Handlungsbedarf X | x| x| - -

untemehmensiibergreifende AnwendungdesGPS | = | x | X - b 4

x = Kriterium ist Gegenstand der Studie

Tab. 2: ausgewdhlte Kriterien zur Analyse der Studien

- =Kriterium ist kein Gegenstand der Studie

Kriterien identifiziert werden, die mehreren Analysen
gemeinsam und fir den weiteren Verlauf der Arbeit
relevant sind. Anhand dieser Kriterien, die in Tabelle 2
abgebildet sind, wird ein Uberblick tiber die Studiener-
gebnisse gegeben.

Im Folgenden wird erldutert, welche Gesichtspunkte
ausgewdhlt werden und was im Speziellen unter diesen
in den Analysen untersucht wird. Basierend darauf wer-
den die Ergebnisse der einzelnen Studien geschildert.

Einfiihrungsstand

Dieser zeigt auf, wie der derzeitige Umsetzungsstand
GPS in Unternehmen ist. Ferner wird angegeben, ob
Unternehmen sich bei der Implementierung fachlich
durch externe Berater unterstiitzen lassen.

Einfiihrungsgriinde und -auswirkungen

Es werden Ziele und Griinde angefiihrt, die Unter-
nehmen mit der Einflihrung von GPS verfolgen. Un-
terschieden werden kann beispielsweise zwischen in-
ternen und externen Griinden. Bei Ersteren wird eine
Einflihrung aus dem Unternehmen selbst veranlasst,
wahrend bei externen Griinden eine Forderung aus
dem Unternehmensumfeld vorliegt, zum Beispiel von
Kundenseite. Zudem wird untersucht, wie sich die Un-
ternehmenskennzahlen durch ein GPS verbessern und
somit angestrebte Ziele erreicht werden kdnnen.

Hindernisse
Verschiedene Aspekte konnen die Einfiihrung und
Umsetzung eines GPS erfahrungsgemal behindern.

Gestaltungsprinzipien und Methoden

Die Erhebungen erfassen Gestaltungsprinzipien und
Methoden im Unternehmen. Sie schatzen zudem deren
Bedeutung furr den GPS-Erfolg im Unternehmen ein.

Erfolgsfaktoren

Unter den Erfolgsfaktoren werden notwendige Vor-
aussetzungen und Rahmenbedingungen erértert, die
Unternehmen fir eine erfolgreiche und nachhaltige
Anwendung fir wichtig halten.

Handlungsbedarf

Unternehmen sehen in verschiedenen Bereichen noch
Potenziale und somit zukiinftige Handlungsfelder, die
durch geeignete MaBnahmen den Erfolg eines GPS
steigern kénnen.

Stand der unternehmensiibergreifenden Anwen-
dung des GPS

Es wird aufgezeigt, ob Unternehmen das GPS unter-
nehmensibergreifend mit Lieferanten und Kunden
nutzen.
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3.2 Studie 1:
(vgl. Neuhaus 2010, S. 102 ff.)

Das Institut fiir angewandte Arbeitswissenschaft (ifaa)
hat von 2003 bis 2005 den Nutzen und die Gestaltung
von bereits realisierten GPS in Deutschland untersucht.
Die 38 teilnehmenden Unternehmen gehodren unter-
schiedlichen Branchen an - zum Beispiel der Automo-
bilzulieferindustrie (hier etwa Bosch, Hella, ZF) oder
der Flugzeugindustrie (zum Beispiel Airbus). Die Beleg-
schaftsgroBe variiert zwischen 100 und 10 000 Mitar-
beitern.

Der GroBteil dieser Unternehmen gibt an, wéahrend der
Einflihrung (Konzeptions- und Umsetzungsphase) Leis-
tungen externer Beratungen oder - vor allem in groBe-
ren Unternehmen - des eigenen Inhouse-Consultings
genutzt zu haben. Obwohl die meisten Studienteilneh-
mer anflihren, sich nicht am Toyota Produktionssystem
(TPS) orientiert zu haben, lassen sich dennoch Haupt-
elemente des TPS nachweisen. Tabelle 3 zeigt, welche
Vorteile ein GPS fiir Unternehmen hat.

3.3 Studie 2: (vgl. Uygun, KeBler,
Strausberg 2009, S. 136 ff.)

Die Lehrstiihle fur Fabrikorganisation (LFO) sowie fir
Arbeits- und Produktionssysteme (APS) der Technischen
Universitdt Dortmund flihrten von 2006 bis 2008 eine
Analyse zu GPS in Deutschland durch. Die Zielgruppe
besteht aus 32 GPS-einsetzenden Produktionsunter-
nehmen verschiedener Industriezweige, hauptséchlich
aus dem Maschinen- und Anlagenbau und der Fahr-
zeugindustrie. Die Unternehmen kdnnen Gberwiegend
den GroBunternehmen zugeordnet werden.

Die meisten befragten Unternehmen befinden sich in
der Entwicklungs- oder Einflihrungsphase ihres GPS.
Ein Drittel der Studienteilnehmer setzt ein GPS ein und
beschaftigt sich bereits mit der Weiterentwicklung. Um
sich Know-how und Methodenwissen fiir die Einflih-
rung anzueignen, haben drei Viertel der Unternehmen
externe Beratungen hinzugezogen. Eine Vorbildfunkti-
on bei der Ausgestaltung eines unternehmenseigenen
GPS hat nach wie vor das TPS.

Die Hauptgrtinde fiir die Einflihrung eines GPS liegen in
der Reduzierung der Kosten, der Verbesserung der Qua-

29

Auswirkungen (n=35)

litdt sowie der Termintreue (vgl. Abb. 4).

 Verbesserung der Produktivit't 83% < Verringerung der Unfallhrufigkeit ~ 53%

« Reduzierung der Herstellkosten 77%  + Verbesserung der Gemeinkosten ~ 53% Die Ergebnisse der Befragung lassen erken nen, dass alle
+ Reduzierung der Durchlaufzeit 76% + Verbesserung der Motivation 48% Unternehmen die zu beurteilenden Gestaltu ngspri nzi-
« Verbesserung der Qualit™t 74% + Reduzierung der Lohnkosten 42% pien (HCleI'ltat in Produktionsprozessen, hohe Eigen_
« Verbesserung der Flexibilitl t 71%  + Verbesserung der Fehlzeiten 36% vera ntwortung der Mitarbejter' Fehlervermeidung statt
i elbesserinolderieteltialic e Priifung, standige Verbesserung, transparente Prozesse

Tab. 3: Auswirkungen der GPS-Einfihrung (in Anlehnung an Neuhaus 2010a,
S.103)

Die bedeutendsten Auswirkungen der organisatori-
schen MaBnahmen im Rahmen eines GPS kénnen in

und Vorgénge, standardisierte Arbeit, Pull Prinzip) und
Methoden (zum Beispiel flexibler Mitarbeitereinsatz,
systematische Problemldsung u.a.) génzlich als wich-
tig bis sehr wichtig flr den Erfolg eines GPS einstufen.
Am hiufigsten werden Methoden wie flexibler Mitar-

der Verbesserung der Produktivitadt, der Reduzierung
der Herstellungskosten, der Durchlaufzeit und der Er-
héhung der Qualitdt erzielt werden. Zudem kdnnen
die Flexibilitdt und die Liefertreue deutlich verbes-
sert werden. Weniger deutlich sind die Fortschritte,
was eine Verringerung der Unfallhdufigkeit oder eine
Verbesserung der Mitarbeitermotivation angeht. Im

Griinde fiir die Einfiihrung eines GPS (n=32)

Kostensenkung

Reduzierung von
fehlerhaften Teilen
Verbesserung der
Termintreue

Bereich der Lohn- und Gemeinkosten ist in manchen fehlende Ubersicht Gber
Unternehmen eine Verschlechterung der wirtschaft- die Produktion
. . . N Neustrukturierung der
lichen Daten zu beobachten, da Anreizprdmien fir Produktionsstétten
Mitarbeiter eingefiihrt werden und Ausgaben fiir die Anregungen aus dem
R . Branchenumfeld
Durchfiihrung von Workshops, Audits und anderes
Kundenwunsch
anfallen. _
Neuaufbau eines
Produktionsstandortes
Die Studie zeigt, dass Unternehmen Qualitdtsprozesse, .
. . sehr gering sehr hoch
Standardisierung, Auditierung, KVP und Kennzahlen, Bedeutung

welche zu den Kernelementen eines GPS gehdren, fir

. . . . . Abb. 4: Grinde fir die Einfahrung eines GPS (Quelle: Uygun, KeBler, Straus-
die wichtigsten Erfolgskriterien eines GPS halten.

berg 2009, S. 138)
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beitereinsatz, transparente Arbeitsabldufe, hohe Anla-
genverfligbarkeit und Methoden zur systematischen
Problemlésung angewendet. Selbststeuernd automati-
sierte Betriebsmittel (Autonomation) sind am wenigs-
ten verbreitet. Die groBte Bedeutung messen die Un-
ternehmen der systematischen Problemlsung und der
stdndigen Verbesserung der Prozesse bei. Daraus leiten
Uygun, KeBler, Strausberg (2009, S. 138 f.) ab, dass die
kontinuierliche Verbesserung der Prozesse durch die
gezielte und nachhaltige Behebung von Schwachstel-
len als wesentlicher Erfolgsfaktor eines GPS angesehen
wird. Aus der Einschdtzung der Methodenbedeutung
schlussfolgern sie, dass eine ganzheitliche Anwendung
der Methoden aufgrund deren gegenseitiger Abhdngig-
keiten von den Unternehmen erkannt wird und fiir den
GPS-Erfolg notwendig ist.

Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche GPS-Umsetzung (n=32)

Vorleben des GPS
durch Fiihrungsgsebene

Vorgabe von Zielen und
Grundsétzen

Lernfahige Mitarbeiter

Offenlegung
von Problemen

GPS als Hauptaufgabe

Betreuung durch
GPS-Fachleute

Wirtschaftl. Leidensdruck

“japanische Mentalitét" _

1 2 3 4 5
Gewichtung
(1=sehr gering, 5=sehr hoch)

Abb. 5: Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche GPS-Umsetzung
(Quelle: Uygun, KeBler, Strausberg 2009, S. 139)

Zum Erfolg eines GPS tragen zum einen das Engage-
ment der Fiihrungskrafte und zum anderen das Enga-
gement der operativen Mitarbeiter bei. Als wichtigste
Voraussetzung wird die Vorbildfunktion der Flihrungs-
krifte angesehen (vgl. Abb. 5). Deren Aufgabe besteht
einerseits im Vorleben des GPS und andererseits in
der Vorgabe von Zielen und Grundsétzen. Insgesamt
kommt der Lernbereitschaft aller Mitarbeiter eine gro-
Be Bedeutung zu. Ebenso ist es wichtig, dass das GPS
als Hauptaufgabe angesehen wird und eine Betreuung
durch GPS-Fachleute erfolgt.

In der Praxis besteht der groBte Handlungsbedarf fir
die Umsetzung in der Motivation der Mitarbeiter, ge-
wohnte Verhaltensweisen zu verlassen. Weiteres Poten-
zial liegt in der Weiterentwicklung der Fahigkeiten des
Top-Managements, an Unternehmenszielen langfristig
festzuhalten, um eine Basis fiir den Kontinuierlichen
Verbesserungsprozess zu schaffen.

Im Hinblick auf eine unternehmensiibergreifende Ver-
besserung der Wertschépfung hat nur die Halfte der
befragten  Unternehmen  Lieferantenentwicklungs-
programme, um Lieferanten bei der Einflihrung eines
eigenen GPS zu unterstltzen. Aus Lieferantensicht ist
der Kundenzwang zumeist nicht ausschlaggebend fiir
die Einfuhrung eines GPS. Allgemein zeigt die Studie,
dass in der Zusammenarbeit zwischen Kunden und
Lieferanten zur Verbesserung der Wertschépfung noch
Handlungsbedarf besteht. Daraus schlieBen Uygun,
KeBler und Strausberg (2009, S. 137), dass noch nicht
alle Unternehmen die unternehmensiibergreifende Be-
deutung des GPS erkannt haben und dass die Zusam-
menarbeit der Wertschépfungspartner noch ausbau-
fahig ist. Griinde dafiir sehen sie einerseits darin, dass
der internen Einflihrung der Methoden eine hdhere
Prioritat eingerdumt wird, und andererseits darin, dass
anspruchsvollere Methoden unter Einbindung von Lie-
feranten erst in spateren Phasen implementiert werden.

3.4 Studie 3: (vgl. Kluge, Wolf,
Westkdmper 2009, S. 141 ff.)

Der Anlass flr die Studie am Institut fir Industriel-
le Fertigung und Fabrikbetrieb (IFF) der Universitit
Stuttgart ist die Feststellung, dass in den Branchen des
Maschinenbaus und der Elektroindustrie bis zu diesem
Zeitpunkt wenige branchenspezifische Informationen
zu GPS vorlagen. Um diese Liicke zu schlieBen, wurden
zwischen 2007 und 2008 Unternehmen dieser Wirt-
schaftszweige befragt. Dabei gliedert sich die Befragung
in zwei Gruppen: auf der einen Seite in eine Breiten-
befragung, bestehend aus mehr als 100 Unternehmen,
auf der anderen Seite in eine Tiefenbefragung ausge-
wahlter Vorreiterunternehmen, die bereits Erfahrungen
mit GPS haben. Die beteiligten Unternehmen kdnnen
tberwiegend als KMU charakterisiert werden.

Zum Zeitpunkt der Erhebung haben die Unternehmen
der Breitenevaluation Uberwiegend ein moderates
Einflhrungsniveau erreicht. Rund 70 Prozent der Un-
ternehmen haben ein GPS eingefiihrt; dabei stehen die
in der Einflihrungsphase befindlichen Unternehmen
vorwiegend noch am Anfang der Einfiihrung. 11 Pro-
zent haben bereits ein GPS im Einsatz (vgl. Abb. 6). Mit
der Planung eines GPS beschaftigen sich weitere 9 Pro-
zent der Unternehmen.

Der niedrige Umsetzungsgrad (das heiBt: Anteil des
Umgesetzten am Ziel) kann auf die fir KMU typischen
Hindernisse wie ,begrenzte Mitarbeiterressourcen” und
Uberlastung der Leistungstrager" zuriickgefiihrt wer-
den. Zudem hat etwa die Halfte der Unternehmen nach
2005 mit der Einflihrung begonnen und befindet sich
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Einfiihrungsstand der Breitenbefragung

Einflhrung
Einflihrung abgeschlossen
nichtgeplant

Einflhrung
geplant

%

Einfihrung
13uft

Abb. 6: Einfiihrungsstand der Breitenbefragung
(in Anlehnung an Kluge, Wolf, Westkdmper 2009, S. 142 u. 145)

daher noch in der Anfangsphase. Die Tatsache, dass sich
rund 80 Prozent mit GPS befassen, zeigt die Bedeutung
von GPS flir KMU dieser Branchen. Ebenso bestétigt
dies die Tiefenbefragung: Die Hélfte der Vorreiter-
unternehmen haben seit der Einflihrung im Zeitraum
1990 bis 2000 (43 Prozent) sowie 2001 bis 2005 (57
Prozent) bereits 50 Prozent ihres Zielzustandes erreicht.

Wahrend die Unternehmen der Tiefenbefragung be-
reits umfassende Systeme implementiert haben, wen-
det ein groBer Teil der Breitenbefragung (40 Prozent)
vorwiegend einzelne Methoden an. Die Befragung nach
den beiden Dimensionen ,allgemeine Bekanntheit”
und ,tatsdchlicher Anwendung" der Methoden weist
Unterschiede auf. Diese deuten laut Kluge, Wolf und
Westkdmper (2009, S. 144) darauf hin, dass Methoden
mit einem hoéheren Standardisierungsgrad und/oder
Aufwand zur Implementierung - wie beispielsweise
Just-in-time, Synchrone Produktion, One Piece Flow,
Standardisierung bei Zulieferern, Six Sigma - in diesen
Unternehmen nicht so leicht umgesetzt werden kénnen
wie in der Automobilindustrie. Auch bei den Methoden
Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP) und Total
Quality Management (TOM) gibt es Auffalligkeiten. Da-
raus leiten Kluge, Wolf und Westkdmper (2009, S. 144)
ab, dass die Methoden den Unternehmen zwar bekannt
sind, jedoch nicht alle eingesetzt, sondern gezielt nach
Bedarf ausgewdhlt werden. Methoden aus den Berei-
chen Arbeitsorganisation und Unternehmenskultur fin-
den hingegen breite Verwendung.

Alle befragten Unternehmen betrachten die Mitarbei-
terbeteiligung, die systematisch durch Lernformen und
-methoden in den Methoden geschult werden kdnnen,
woriber die Vorreiterunternehmen bereits verfligen,
als eine wichtige Voraussetzung fiir eine erfolgreiche
GPS-Umsetzung. Ferner kénnen eine das GPS unter-
stiitzende Unternehmenskultur sowie das Engagement
der Unternehmensleitung die Anwendung beglinstigen.
Handlungsbedarf sehen alle Unternehmen vor allem im
vermehrten Austausch mit Branchenpartnern. Ebenso
sollten die Rahmenbedingungen von KMU verstérkt
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beriicksichtigt werden, indem UnterstiitzungsmaBnah-
men in Form eines speziell fir KMU entwickelten Imple-
mentierungsleitfadens oder fiir die Mitarbeitermotiva-
tion bereitgestellt werden.

Die Hélfte der Unternehmen der Breitenevaluation
beziehen ihre Zulieferer in das GPS ein, wohingegen
dies bei den Vorreiterunternehmen nur bei 29 Prozent
der Fall ist. Dies ist vor dem Hintergrund verwunderlich,
da die Vorreiterunternehmen ein hoheres Einfiihrungs-
niveau erreicht haben und sich somit bereits mit der
Ausweitung auf die Lieferanten beschéftigen kdnnten.

3.5 Studie 4: (vgl. Dombrowski,
Schmidtchen 2010, S. 914 ff.)

Die Studie wird 2009/2010 vom Institut fiir Fabrikbe-
triebslehre und Unternehmensforschung (IFU) der TU
Braunschweig durchgefiihrt. Das Ziel besteht darin,
die Einflihrung GPS in KMUs mit der in groBen Un-
ternehmen zu vergleichen. Die Ergebnisse dienen zur
Entwicklung eines Referenzmodells, das KMU zukiinftig
bei der Implementierung GPS unterstiitzen soll. An der
Umfrage haben sich 20 Unternehmen unterschiedlicher
Branchen beteiligt. Die meisten davon sind im Maschi-
nen- und Anlagenbau tatig.

Der Stand der Einfiihrung in den KMU wird anhand des
neunstufigen IFU-Implementierungsmodells (vgl. Dom-
browski, Schmidt 2008) erfasst. Die Ergebnisse lassen
erkennen, dass sich die Unternehmen Uberwiegend in
den frithen Phasen des Einflihrungsprozesses befinden.
Der Rollout, das heiBt: die Anwendung der Methoden
in den einzelnen Bereichen, erfolgte bei der Hélfte der
Unternehmen. 40 Prozent dieser Unternehmen wen-
den ein GPS bereits nachhaltig an und entwickeln es
demnach weiter. Im Vergleich zu den GPS-Implemen-
tierungsphasen in GroBunternehmen kdnnen bei den
untersuchten KMUs Abweichungen beobachtet werden.
Die Schritte Anpassung der Organisation, Detailpla-
nung und Pilotprojekte werden nur bei wenigen KMU
realisiert. Daraus folgern Dombrowski und Schmidtchen
(2010, S. 916), dass KMU nicht tber die notwendigen
Kenntnisse einer GPS-Einfiihrung verfligen.

Dombrowski und Schmidtchen (2010, S. 916) geben den
KMU bereits bekannte Aspekte vor, die eine GPS-Im-
plementierung behindern kénnen und die von den Be-
fragten entsprechend des Auftretens im Unternehmen
zu beurteilen sind. Diese Hindernisse werden in finf
Hauptgruppen eingeteilt: unzureichende Fiihrung,
unzureichende Unternehmenskultur, ungeeignete
Planung, ungeeignete Organisationsstruktur und
unzureichendes Methodenwissen. Tabelle 4 gibt ei-
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Hindernisse (n=9)

unzureichende » Management fungierte nicht als Treiber des GPS 53%
Fhrung « keine konsequente Zielverfolgung bei Rickschlrgen 37%

« Standards werden nicht eingehalten 55%

Unret:zl::::::ueltur « Diskrepanz zwischen Management und Betriebsrat 45%
* keine enge Zusammenarbeit mit den Mitarbeitern 42%

ungeeignete « ungeeignetes Vorgehen bei Planung und Steuerung 53%
Planung « kein unternehmensspezifisches GPS 45%
ungeeignete « ausgepr! gtes Abteilungsdenken 78%
Organisationsstruktur | . \,,yreichende Kommunikation 65%
unzureichendes « falsche Anwendung bzw. Ablehnung 68%
Methodenwissen « [berforderung der Mitarbeiter 63%

Tab. 4: Hindernisse der GPS-Implementierung (in Anlehnung an Dombrowski, Schmidtchen 2010, S. 916)

nen Uberblick iiber die Beurteilungsergebnisse.

Die gréBten Hindernisse liegen demnach in einer un-
geeigneten Organisationsstruktur in Form eines aus-
geprdgten Abteilungsdenkens und unzureichender
Kommunikation sowie einem unzureichenden Metho-
denwissen, das sich in der Uberforderung der Mitarbei-
ter und einer falschen Anwendung oder gar Ablehnung
der Methoden aufgrund von fehlendem Know-how
zeigt. Daher bedarf es nach Dombrowski und Schmidt-
chen (2010, S. 916) eines Konzeptes, um den Mitarbei-
tern das notwendige Wissen fiir eine GPS-Implemen-
tierung zu vermitteln.

Als interne Argumente fiir die Beschdftigung mit GPS
nennen die meisten Teilnehmer eine unibersichtliche
Produktion, gestiegenen Kostendruck, Qualitétsproble-
me und mangelnde Termintreue (vgl. Tab. 5, linker Teil).

Griinde

interne (n=20)

externe (n=13)

* unibersichtliche Produktion 80% |+ Qualit't der Produkte 100%
« gestiegener Kostendruck 70% |+ terminbezogene Forderungen 62%
* Qualit’tsprobleme 65% |+ Qualit't von Prozessen 23%
« unzureichende Termintreue 60% |+ Verwendung neuester Technologien  15%
« Mitarbeiterorientierung 8%

Tab. 5 Griinde der GPS-Implementierung
(in Anlehnung an Dombrowski, Schmidtchen 2010, S. 915 ff))

65 Prozent der Unternehmen geben an, ein GPS in Fol-
ge von externen Anforderungen realisiert zu haben.
Dabei dominieren die Kundenanforderungen nach der
Qualitat der Produkte und deren zeitlicher Verfligbar-
keit (zum Beispiel Liefertreue, JIT) (vgl. Tab. 5 - rech-
ter Teil). Weitere externe Griinde wie Prozessqualitit,

Auswirkungen (n=9)

« Verbesserung der Termintreue 89% + Reduzierung der Durchlaufzeit 67%

« Verbesserung der Flexibilit't 89% + Verbesserung der Produktqualit't  56%

« Verbesserung der Prozessqualit't  78% < Reduzierung der Unfallh[ufigkeit 33%

« Verbesserung der Produktivitt 78%

Tab. 6: Auswirkungen der GPS-Implementierung
(in Anlehnung an Dombrowski, Schmidtchen 2010, S. 915 ff))

Verwendung neuester Technologien sowie die Mitar-
beiterorientierung sind weniger bedeutend. Aus den
externen Griinden schlieBen Dombrowski und Schmidt-
chen (2010, S. 915), dass Anspriiche aus dem Unterneh-
mensumfeld lediglich von Kunden gestellt werden, die
ausgezeichnete Qualitdt und piinktliche Lieferung der
Produkte fordern.

Die Befragung nach den Auswirkungen zeigt, dass viele
Unternehmen eine Verbesserung hinsichtlich der Ter-
mintreue und Flexibilitdt sowie eine positive Verdnde-
rung im Bereich der Prozessqualitdt und der Produktivi-
tat erzielen konnen (vgl. Tab. 6). Die Durchlaufzeit fiihrt
in 67 Prozent der Unternehmen zu einer Zeitersparnis.
Zudem kann die Qualitdt der Produkte optimiert wer-
den. Eine Verringerung von Unféllen und somit eine ho-
here Arbeitssicherheit fiir die Beschdftigten wird eben-
falls der Einflihrung eines GPS zugerechnet.

Die hiufigste Anwendung (n=9) finden die Methoden
Ordnung und Sauberkeit (100 Prozent), KVP-Workshop,
5xWarum, Visualisierung und Info-Tafeln/Kennzahlen-
controlling (78 Prozent). Demgegeniiber werden Quali-
tétszirkel und Poka Yoke am seltensten eingesetzt.

3.6 Studie 5: (vgl. Strauss u.a. 2010)

Im Gegensatz zu den von wissenschaftlichen Institutio-
nen durchgeflihrten Studien 1 bis 4, welche hdufig da-
rauf abzielen, weiteren Forschungsbedarf zu identifizie-
ren, ist die im Folgenden vorgestellte ,Automotive Lean
Production Studie” eine Benchmark-Untersuchung.
Diese wird seit 2006 jahrlich als Gemeinschaftsprojekt
von Agamus Consult und der Zeitschrift Automobil
Produktion mit dem Ziel durchgefiihrt, den ,Toyota-
Mythos" zu entlarven. Hierfiir werden europaweit Au-
tomobil- und deren Zulieferunternehmen in den Be-
reichen Lean Production und Produktionssystem durch
einen umfangreichen Fragebogen befragt und mitein-
ander verglichen; die besten Unternehmen werden aus-
gezeichnet. Angesprochen werden Unternehmen mit
mehr als 250 Mitarbeitern und mindestens 50 Prozent
Umsatzanteil im Automobilbereich. Im Jahr 2010 betei-
ligten sich 60 Unternehmen an der Befragung.

Ein Drittel der Unternehmen gibt an, im Bereich der
Lean Production bereits einen Zustand Uber den reinen
Methodeneinsatz hinaus erreicht zu haben, in dem alle
Hierarchiestufen die Lean-Prinzipien verstehen, leben
und konsequent danach handeln. 36 Prozent der Un-
ternehmen haben eine groBe Zahl Lean-Bausteine fla-
chendeckend eingefiihrt. In der laufenden Einfiihrungs-
phase befinden sich 19 Prozent der Unternehmen, mit
der Umsetzung von Pilotprojekten beschdftigen sich 12
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Prozent. Dieser weit fortgeschrittene Einfiihrungsstand
kénnte darauf zurlickgefiinrt werden, dass in 76 Pro-
zent der Unternehmen Mitarbeiter freigestellt werden,
die sich allein mit der Lean-Thematik beschéaftigen.

Trotz des hohen GPS-Niveaus stellen fiir etwa die Halfte
der Unternehmen der Maschinenpark (57 Prozent) so-
wie das Werkslayout (50 Prozent) Einschrankungen bei
der Einflihrung dar. Verbesserungspotenzial wird auch
bei den Mitarbeitern gesehen: Diese haben entweder zu
wenig Zeit - oder sie sind nicht bereit, sich mit dem
Thema Lean Production zu beschéftigen.

Die Betrachtung des Implementierungsgrades (fiinf-
stufige Skala von ,nicht" bis ,vollstdndig implemen-
tiert") vorgegebener Lean-Bausteine zeigt, dass nicht
alle Bausteine gleich weit umgesetzt sind. Am weites-
ten eingeflihrt sind flexible Arbeitszeit, standardisierte
Kennzahlen, 55 und Q-Tools (QFD, FMEA, Six Sigma).
Das Schlusslicht mit einem zur Halfte realisierten Im-
plementierungsgrad bilden Lieferantenentwicklung und
Wertstrommethodik.

Eine detaillierte Beschreibung der Untersuchung be-
zliglich der Erfolgsfaktoren ist hier nicht méglich. Hier
sei auf die Studie (vgl. Strauss u.a. 2010) verwiesen.

Unternehmen, die bereits einen hohen und mittleren
Implementierungsgrad der Lean-Bausteine aufweisen,
haben Lean auf ihre strategischen Lieferanten ausge-
weitet (bei 54 Prozent mit hohem und bei 44 Prozent
mit mittlerem Implementierungsgrad). Bedingt durch
die Konzentration in frilhen Phasen auf interne Berei-
che, haben Unternehmen mit einem niedrigeren Ein-
fihrungsniveau in diesem Bereich noch Nachholbedarf.

3.7 Studie 6: (vgl. Pfifflein,
Schwarz-Kocher, Seibold 2010)

Keine der bislang vorgestellten flinf Studien hat den
Einfluss der Arbeitnehmervertretung bei der Umset-
zung GPS untersucht. Hinflihrend auf dieses Thema lie-
fert die nachfolgende Studie Ergebnisse tber die Betei-
ligung der Arbeitnehmervertretung an der Gestaltung
neuer Produktionskonzepte und zeigt deren Einschat-
zung bezlglich der Auswirkungen dieser Konzepte auf
die Arbeitsbedingungen der Beschiftigten auf.

In einer Studie der IG Metall Bezirk Baden-Wirttem-
berg und dem IMU Institut wurden zur Vorbereitung
eines Betriebsrate-Netzwerkes ,Interessenvertretung
unter den Bedingungen neuer Produktionskonzepte”
Arbeitnehmervertreter der Metall- und Elektroindustrie
in Baden-Wirttemberg befragt. 90 beteiligten sich.
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In den befragten Betrieben werden 23 Prozent der Be-
triebsrdte nicht Uber neue Produktionsmethoden in
Kenntnis gesetzt. Zumindest die Halfte wird regelmaBig
uber anstehende Verdnderungen informiert, und in 24
Prozent der Unternehmen sind Betriebsratsmitglieder
aktiv in Projekte einbezogen. Nach Pfifflin, Schwarz-
Kocher und Seibold (2010, S. 93) konnte diese geringe
Projektteilnahme einerseits durch Unternehmen, die der
Arbeitnehmervertretung die Mitarbeit in den Projekten
verwehren, zustande kommen. Andererseits ist ein frei-
williger Riickzug der Betriebsratsmitglieder vorstellbar,
weil sie in den Projekten ihre Interessen nicht vertreten
kénnen. Letztere Annahme wird vor dem Hintergrund
bekréaftigt, dass 30 Prozent der Betriebsrdte angeben,
keinen Einfluss bei der Ausarbeitung neuer Produkti-
onskonzepte zu haben. In 16 Prozent der Unternehmen
kénnen sie die Arbeitnehmerinteressen durchsetzen,
wohingegen die Halfte der Betriebsrate lediglich ver-
sucht, eine beflirchtete Verschlechterung der Arbeitsbe-
dingungen fir die Beschaftigten zu verhindern.

Wirkungen der Elemente auf die Arbeitsbedingungen

berwiegend negative

wenige oder ambivalente [berwiegend positive

« Flie[fertigung 63,8% |+ Visualisierung » 5S-Methode 61,8%
+ Total Productive
o U- - 0 . 0,
U-Zelle/U-Montage  59,4% Kanban e e — 55,0%
» Wertstromdesign 51,4% | * gefChrte Gruppenarbeit « Standardisierung 41,5%

» Ristzeitworkshops

% = Verschlechterung % =Verbesserung

Tab. 7: Wirkungen der Elemente auf die Arbeitsbedingungen der Beschdftigten
(in Anlehnung an Pfifflin, Schwarz-Kocher und Seibold 2010, S. 92 1)

Dariiber hinaus wurde nach den Konsequenzen gefragt,
die Lean-Konzepte auf die Arbeitsbedingungen der Mit-
arbeiter haben konnen (Pfafflin, Schwarz-Kocher und
Seibold 2010, S. 94 ff.). Die Einschatzungen der Arbeit-
nehmervertretungen sind in Tabelle 7 nach ihrer haupt-
sachlichen Wirkung dargestellt. Nach Einschédtzung der
Betriebsrite wirken sich die FlieBfertigung, die U-Zelle/
U-Montage und das Wertstromdesign negativ auf die
Arbeitsbedingungen aus.

Zu der Gruppe mit wenigen oder ambivalenten Aus-
wirkungen zdhlen Visualisierung, Kanban-Systeme,
Rustzeitworkshops und geflihrte Gruppenarbeit. Die
geflihrte Gruppenarbeit wird in ihren Wirkungen zwie-
spaltig beurteilt. Eine gleichermaBen positive wie nega-
tive Bewertung von Rustzeitworkshops fihren Pfafflin,
Schwarz-Kocher und Seibold (2010, S. 92) auf deren
Organisationsweise zurilick (Experten/Beschaftigte und
per Direktion/unter Einbeziehung der Betroffenen).

Am besten werden die Methoden 5S, Total Productive
Maintenance (TPM) und Standardisierung bewertet, die
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somit zu einer Verbesserung der Arbeitsbedingungen
beitragen. Mit Hilfe von 5S und TPM werden Fehler ver-
mieden, sodass sich eine ausgeglichene Produktion er-
gibt. Auffallend ist die Beurteilung der Standardisierung
aus Sicht der Arbeitnehmervertretungen, die groBten-
teils eine Verbesserung durch Standards erkennen; Ge-
werkschaften hingegen meinen, dass Standards den
Handlungsspielraum der Mitarbeiter einschranken. Eine
Begriindung fir die positivere Einstellung der Betriebs-
rate sehen Pfafflin, Schwarz-Kocher und Seibold (2010,
S. 94) darin, dass Betriebsrite die mit der Standardi-
sierung verbundenen Vorzlige fiir die Beschaftigten
erkennen. Eindeutig formulierte Arbeitsanforderungen
und dbersichtliche Arbeitsablaufe belasten die Beschaf-
tigten weniger.

4 Zusammenfassung

Im Artikel wurden die Verbreitung sowie die vielféltigen
Anwendungsbereiche des GPS-Ansatzes anhand der
vier Dimensionen Sektoren, Branchen, Zulieferketten
und Unternehmensprozesse erldutert. Der zweite Teil
behandelte den Entwicklungsstand sowie Erfahrungen
produzierender Unternehmen mit GPS. Die dargestell-
ten Studien machen deutlich, dass GPS fiir die Industrie
sehr wichtig sind.

Nachfolgend werden wesentliche Erkenntnisse der ana-
lysierten Studien zusammengefasst.

Wahrend sich gréBere Unternehmen bereits mit der
Weiterentwicklung des GPS beschéftigen, stehen KMU
Uberwiegend in den friihen Phasen der Einflihrung. Je-
doch gibt es auch KMU, die einen héheren Reifegrad auf-
weisen. Die Ergebnisse der Erhebungen lassen erkennen,
dass sich KMU verstarkt dieser Thematik annehmen und
dass GPS in diesen Unternehmensgruppen erfolgreich
angewendet werden konnen. Derzeit wird weiterhin an
entsprechenden UnterstiitzungsmaBnahmen fir diese
Unternehmensgruppen gearbeitet. Mit einem fortge-
schrittenen Einfiihrungsstand der Automobilindustrie
und deren Zulieferer belegt die Benchmark-Studie 5, dass
diese Branchen ihrer Vorreiterrolle gerecht werden.

Die Griinde fir eine GPS-Einflihrung sind bei gréBeren
Unternehmen und auch bei KMU tberwiegend interner
Natur; hier geht es zum Beispiel um die Verbesserung
der Qualitdt, die Reduzierung der Zeit und der Kosten
sowie eine bessere Ubersicht tiber die Produktionsab-
laufe. Externe Griinde - wie der Kundenwunsch - sind
meist weniger wichtig.

Alle Erhebungen bestétigen eine deutliche Verbesserung
der wirtschaftlichen KenngréBen durch die Einflihrung

eines GPS, welches somit die Produktivitat steigert und
zur Sicherung der Wettbewerbsfihigkeit beitragt.

Schwierigkeiten ergeben sich fiir KMU bei der Umset-
zung von GPS aufgrund ihrer UnternehmensgréBe, da
sie nur Uber begrenzte personelle Kapazitaten verfligen.
Dariiber hinaus hangen weitere Probleme mit Organi-
sationsstrukturen und fehlender Methodenkenntnis
zusammen. GréBere Unternehmen sehen Einschrén-
kungen bei der Einfiihrung hauptséchlich in den vor-
handenen Betriebsmitteln und der bestehenden Ge-
bdudeinfrastruktur.

Die Betrachtung der Methodenanwendung ergibt, dass
groBe Unternehmen viele Methoden einsetzen und so-
wohl alle Prinzipien als auch Methoden fiir den Erfolg
eines GPS fir notwendig halten. Dagegen setzen KMU
vermehrt auf einzelne, einfachere Methoden, die sie
nach Bedarf gezielt auswéahlen.

Besonders deutlich wurde in den Studien, dass der Er-
folg eines GPS von allen Mitarbeitern, sowohl von den
Flihrungskraften als auch von den operativen Mitarbei-
tern, abhdngig ist. Demzufolge sehen die Unternehmen
in den Mitarbeitern das groBte Potenzial und benétigen
bei der Motivation ihrer Mitarbeiter zukiinftig weitere
Hilfestellungen. KMU halten einen intensiveren Erfah-
rungsaustausch mit Branchenpartnern und spezielle
Implementierungsleitfaden flir nitzlich.
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