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Vorwort

B Vorwort zur 1. Auflage

Die japanische Industrie hat im Laufe der Jahrzehnte Visionen und Strategien entwickelt und
weltweit angewandt, die zu nachhaltigen Unternehmenserfolgen fiihren.

Die Bemiithung um stindige Verbesserung und gleichzeitige Rationalisierung basiert auf lang-
fristigen Prozessen in allen Unternehmensbereichen, die Konsequenz und Disziplin erfordern.

Der japanische Erfolg, speziell in der Automobilindustrie, kommt nicht von ungefahr, sondern
ist das Ergebnis langfristiger, Zielgerichteter und konsequenter Arbeit.

Obwohl bereits seit 1986 die japanische KAIZEN-Philosophie durch das gleichnamige Buch
von Masaaki Imai [3] auch in den westlichen Industrieldndern bekannt geworden war, hat erst
im Jahre 1990 die Vergleichsstudie japanischer gegeniiber westlicher Automobilhersteller
durch das Massachusetts Institute of Technology MIT in Boston [1] fiir Aufregung und entspre-
chende operative AnstoBe gesorgt. In der Folge wurde in den westlichen Industrien die meisten
der hier vorgestellten Strategien, wie LPM, KVP, QC und TPM, durchaus mit beachtlichen Erfol-
gen angewandt; allerdings nicht immer mit Konsequenz und Nachhaltigkeit. Es fehlt die Ein-
sicht, dass es sich bei der Vielfalt von Methoden und Prozessen um ein verzahntes, sich ergian-
zendes Ganzes handelt und isolierte Anwendungen nicht den optimalen Erfolg bringen.

Inzwischen haben einige japanische Unternehmen - allen voran Toyota - in geradezu atembe-
raubender Kontinuitét Jahr fiir Jahr ihre Erfolge trotz divergierender Markttrends weiter aus-
bauen konnen. Toyota hat dieses Jahr sogar den Langzeit-Marktfiihrer General Motors tiberholt
und sich damit an die Spitze der Automobilhersteller gesetzt! Inzwischen sind die Koreaner
den Japanern auf den Fersen. Analysen haben ergeben, dass neben der disziplinierten Anwen-
dung der Strategien und Methoden, eine sorgsam iiber Jahrzehnte gepflegte Firmenphiloso-
phie und -Ethik sowie Offenheit fiir neue, eigenstdndige Ideen den Erfolgsweg pragen.

Das vorliegende Buch mdchte in konzentrierter Form und logischer Verkniipfung die Vielfalt
der japanischen Erfolgsstrategien und Methoden, die in Teilen ja vielfach bekannt sind, zusam-
mengefasst und {iberblickbar darstellen.

Franz J. Brunner Wien/Ulm, Juni 2008



VI Vorwort

B Vorwort zur 5. Auflage

Lean Management und damit auch die japanischen Erfolgskonzepte bergen fiir Unternehmen
enorme Potenziale. Vor allem in Zeiten der Unsicherheit, der Krisen, der zunehmenden Kom-
plexitit und der rasanten Entwicklungen ist es fiir das Uberleben eines Unternehmens wich-
tig, schnell und flexibel reagieren und seine Krifte auf das Wesentliche fokussieren zu konnen.
Mit den japanischen Erfolgskonzepten lassen sich diese Anforderungen in der Praxis erfiillen!

Dieses Buch ist das Erbe des renommierten Autors und Herausgebers Univ.-Doz.Dr. Franz J.
Brunner, dessen Wissen und Verstandnis von Lean Management-Praktiken und japanischen
Erfolgskonzepten nur wenige {ibertreffen konnen. Mit seiner beeindruckenden Karriere in der
Automobilindustrie und einem besonderen Fokus auf Qualitatsmanagement hat Franz Brun-
ner die wertvollen Lektionen, die er aus der Implementierung dieser japanischen Konzepte in
Unternehmen zog, weitergegeben.

Franz Brunner, der vor fiinf Jahren im Alter von 88 Jahren verstarb, war bis zuletzt aktiv und
leidenschaftlich engagiert. Er war nicht nur der Autor und Herausgeber zahlreicher wegwei-
sender Biicher, sondern auch ein inspirierender Lehrer und ein unermiidlicher Innovator. Ich
habe das Gliick, ihn als meinen Mentor bezeichnen zu konnen, eine Person, die meine Leiden-
schaft fiir das Schreiben entfacht und meine Neugierde fiir das Themengebiet der Instand-
haltung gefordert hat. Im Jahr 2015 hat mir Franz Brunner dankenswerterweise die Heraus-
geberschaft dieser Buchreihe tibergeben.

Da die Inhalte dieses Werks nach wie vor aktuell sind und die Nachfrage nach den ,Japani-
schen Erfolgskonzepten“ ungebrochen ist, hat sich der Verlag dazu entschlossen, es in seinem
Sinne weiterzufiihren. Die 5. Auflage wurde Korrigiert und fiir die praktische Umsetzung mit
Download-Materialien erganzt.

Mogen die hier préasentierten Konzepte und Methoden Sie dabei unterstiitzen, in unserer
immer komplexer werdenden Welt erfolgreich zu sein. Genauso, wie Franz Brunner es sich
gewlinscht hat.

Wien, Herbst 2023 Kurt Matyas



Geleitwort

Eine turbulentes Umfeld, notwendige Modernisierungen und die Globalisierung fordern von
Organisationen eine stindige Anpassung an diese sich standig &ndernden Rahmenbedingun-
gen. Schlanke Strukturen und schlanke Prozesse sind sowohl Anforderung als auch Herausfor-
derung fiir jedes Unternehmen.

Die Vermeidung von Verschwendung und die Konzentration auf die Wertsteigerung einerseits
sowie die nachhaltige und systematische Verbesserung andererseits sind grundlegende Leit-
gedanken japanischer Unternehmensfiihrung.

Besonders die Automobilindustrie begegnet diesen Herausforderungen mit schlanken und effizi-
enten Prozessen nach dem Vorbild Toyotas. ,Toyota“ gilt als Synonym fiir Konsequenz, denn kein
anderer Automobilhersteller setzt seine Prinzipien so konsequent um. ,No problem is a problem*“
ist das Motto; kein Problem zu haben, impliziert, dass keine Weiterentwicklung stattfindet.

Das Prinzip der kontinuierlichen Verbesserung leitet auch unseren Kollegen Franz J. Brunner.
In diesem, seinem neuesten Werk liegt eben dieses Konzept der kleinen aber kontinuierlichen
Verbesserungsschritte als grundlegendes Fundament seinen Uberlegungen und Ausfiihrun-
gen zugrunde.

Die Begeisterung fiir ,,seine“ Themen bringt er in einer - bewusst schlank gehaltenen - Form
zum Ausdruck. Besonders hervorzuheben ist der Uberblick, den dieses Buch iiber die verschie-
denen Konzepte der kontinuierlichen Verbesserung bietet.

Es ist ihm gelungen die relevanten Thematiken in der notwendigen Tiefe und der erforderli-
chen Breite zusammenzustellen. Dem Leser erschlieBt sich der Blick auf das ,,Ganze“ - also auf
die Gemeinsamkeiten, auf das Zusammenwirken und die Grundprinzipien von Qualitatsstrate-
gien, Methoden und Geisteshaltungen erfolgreicher japanischer Unternehmensfiihrung.

Lieber Franz, wir gratulieren Dir zu diesem auBerst gelungenen Werk!

o. Univ.-Prof. Dr. Dr. h.c. Wilfried Sihn
a. o. Univ.-Prof. Dr. Peter Kuhlang
Technische Universitdt Wien

Institut fiir Managementwissenschaften

und Fraunhofer Austria fiir Produktions- und Logistikmanagement



Aufgrund der besseren Lesbarkeit haben wir auf eine gendergerechte Sprache verzichtet.
Es sind selbstversténdlich immer alle Geschlechter (m/w/d) gemeint.
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EinfUhrung

B 1.1 Japanische Vordenker und Pioniere

Jeder Erfolg hat bekanntlich mehrere Viter. Hier soll der Versuch gemacht werden, einige der
Vordenker und Vorbilder der ,zweiten industriellen Revolution“, wie die erfolgreiche japani-
sche Industrieentwicklung auch genannt wurde, besonders zu erwdahnen.

Man darf dabei nicht vergessen, dass diese Entwicklung seit mehr als einem halben Jahrhun-

dert vor sich geht! Sie hat also eine sehr lange, mithevolle und durch Beharrlichkeit gekenn-
zeichnete Geschichte.

Unter den Auslosern dieser Entwicklung befanden sich jedoch am Anfang zwei herausragende
amerikanische Wissenschaftler, ndmlich

Deming, W. E. und Juran, J. M. Sie lehrten in Japan die Grundlagen der Qualitdtssicherung
und Qualitatsplanung. Deming hat auch den nach ihm benannten Deming-Preis in Japan
begriindet.

Ihnen folgten eine Reihe japanischer Experten. Einige dieser ,,Gurus“ sollen hier genannt wer-
den:

Ishikawa, Kaoru begriindet das japanische Total Quality Control TQC sowie das Company-
wide Quality Control CWQC, die Qualititszirkel QC und die sieben Qualitdtswerkzeuge Q7.

Taguchi, Genichi weist durch seine Verlustkostenfunktion auf die hohen Zielabweichungskos-
ten hin und entwickelt auBerdem vereinfachte statistische Versuchpline.

Shigeo, Shingo entwickelt Poka Yoke, die Methodik der Fehlhandlungsvermeidung.

Imai, Masaaki propagiert KAIZEN als Verbesserungskonzept der kleinen Schritte unter
andern mit der 6 W-Hinterfragetechnik.

Seiiche, Nakajima entwickelt TPM Total Productive Maintenance und das schnelle Umriisten
SMED.

Akao, Yoji entwickelt QFD Quality Function Deployment, eine kundenwunsch-orientierte Pro-
duktplanungsmatrix sowie das davon abgeleitete Policy Deployment.

Ohno, Taiichi gilt als der geniale Entwickler des TPS Toyota Production System, Just-in-time
JIT, KANBAN und Simultaneous Engineering SE.
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Yoshimura, Tatsuhiko hat die Fehlervermeidung in der Entwicklung durch Mizenboushi und
das GD3*-Konzept systematisiert.

Toyoda, Eiji, Neffe des Toyota Firmengriinders und langjdhriges Firmenoberhaupt, beein-
flusste maBgeblich den Toyota Erfolgsweg zusammen mit Ohno Taiichi, Produktion und Kamiya
Shotaro, Vertrieb.

Der japanische Erfolgsweg wurde aber erst moglich durch eine konsequente Einfiihrung und
liickenlose Umsetzung der als richtig erkannten Prinzipien und Methoden.

Diese langwierige, konsequente Umsetzung avantgardistischer Ideen in ein flexibles, leis-
tungsfahiges Managementsystem, das die latenten Fahigkeiten der Menschen zur Entfaltung
bringt, ist das eigentliche groBe Verdienst der Japaner.

Ihre ,Genialitat” liegt im alltaglichen Wirtschaften, Produzieren und Verbessern in klei-
nen Schritten.

Damit schafften sie einen globalen, industriellen Strukturwandel.

B 1.2 Das japanische Total Quality Control -
TOQC

Es ist Kaoru Ishikawa zu verdanken, TQC in Japan und dariiber hinaus durch sein Buch ,What
is Total Quality Control, The Japanese Way*“ [14] bekannt gemacht zu haben.

Wenn TQC unternehmensweit angewandt wird, kann es zur Erneuerung eines Unternehmens
beitragen und zu einer neuen Unternehmensphilosophie werden.

Folgende Leitsdtze hat Ishikawa formuliert:

@ Leitsatze des japanischen TQC

= Qualitat zuerst, sie ist wichtiger, als kurzfristige Gewinne

= Kundenorientierung

= Kunden-Lieferantenbeziehungen im ganzen Unternehmen

= Daten und Fakten verwenden und mittels statistischer Methoden auswerten
= Humanitare und soziale Aspekte beriicksichtigen

= Mitarbeitereinbeziehung auf allen Unternehmensebenen

= Qualitatszirkel einfiihren und lebendig erhalten

Das japanische TQC zieht sich wie ein roter Faden durch alle japanischen Unternehmensstra-
tegien und ist als unverzichtbare Grundlage stets prasent. Es wird von den Japanern selbst als
griindliche Managementrevolution bezeichnet.

Ishikawa hat fiir TQC auch den Begriff Companywide Quality Control CWQC geprégt, der in
etwa dem westlichen Total Quality Management TOM entspricht.
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Die im Folgenden erorterten Methoden und Strategien haben nahezu alle ihre Wurzeln im
TQC - beziehungsweise sind bis heute unverdndert geblieben - wie beispielsweise die Quality
Circle, das Ishikawa-Diagramm oder die sieben Qualitditswerkzeuge.

B 1.3 Hoshin Kanri - Policy Deployment

Wovon héangt der Unternehmenserfolg ab, und welche Visionen sind dazu in Strategien und
Ziele umzusetzen? MaBgeblich hierfiir ist das Management, das diese Visionen entwickelt
und fiir deren Ubertragung auf das ganze Unternehmen, die Geschéftspartner und den Markt
sorgt.

Fiir die Umsetzung der Ziele einer Qualitatspolitik in Vorgaben und MaBnahmen hat sich eine
Methodik etabliert, die sich von dem von Prof. Yoji Akao entwickelten Quality Function
Deployment ableitet und als Policy Deployment - japanisch: ,Hoshin Kanri“ - bekannt wurde
[17]. Policy Deployment konzentriert sich auf die Frage:

WAS MUSSEN WIR ZUERST TUN, UM DIE BESTEN ZU WERDEN?

Daraus werden konkrete Verbesserungsprogramme fiir jede Unternehmensebene entwickelt.
So ziehen alle am gleichen Strang, weil jeder versteht, wozu das, was er erreichen soll, gut ist.

Fiir jedes Teil-Verbesserungsprogramm wird es Schliisselprozesse geben, die davon beson-
ders betroffen sind und fiir welche klare Zielsetzungen vorgegeben werden. Wichtig ist, dass
iiber die verschiedenen Verbesserungsprogramme liickenlos alle Unternehmensbereiche
erfasst werden und sich eine Kultur der stindigen Verbesserung entwickelt.

Hoshin Kanri ist kurz gesagt die Art und Weise, wie ein Unternehmen die Ziele von der Unter-
nehmensspitze bis zur Ebene der Arbeitsgruppen festlegt.

= Unternehmensfiihrung: Zeit, Qualitat, Kosten, Innovation, Kundenorientierung, Motivation,
Vision, Ergebnis

= Manager: Detailvorgaben zu Verbesserung der Prozesse, Unterstiitzung vor Ort, Prozess-
und Projektmanagement

= Arbeitsgruppen: Arbeitsplan, Ausfiihrung, Messung, LosungsmaBnahmen, Shop Floor
Management, Qualititszirkel

B 1.4 Die Grundlagen der japanischen
Produktionsstrategien

Einige grundlegende Gedanken und Ansitze sollen die japanische Mentalitdt und Vorgehens-
weise darlegen und andeuten, wo der Erfolg der japanischen Produktionsstrategien seinen
Ursprung hat.
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= Die Gruppe hat Vorrang vor dem Individuum

= ausgeprigter Sinn fiir das Ganze

= Problemldsungsorientierung bestimmt die Denkweise

= Akzeptanz von neuen Mitarbeiterideen (z. B. aus Qualitéatszirkeln)

= stdndiges Streben nach Leistungsverbesserung durch KAIZEN, Qualitdtszirkel und Vor-
schlagswesen

= Eliminieren von Verschwendung (Muda) und allem unnétigen, nicht wertschopfender
Tatigkeiten

= Eliminieren von Unausgeglichenheit (Mura). GleichméaBiger Flow der Prozesse ohne
Unterbrechung

= Eliminieren von Uberbeanspruchung (Muri), was bei Mensch, Maschine, Material zu
Fehlern fiihrt

= Sichtbarmachen und sofortiges Eliminieren von Mingel
= einfache visuelle Kontrollsysteme

= Poka Yoke und Baka Yoke oder narrensichere Losungen fiir Maschinen, Einrichtungen und
Arbeiter, um Fehler und Unfille zu vermeiden

* Ordnung und Sauberkeit verbessern Arbeitsmoral und Arbeitsqualitét

= Details sind manchmal von entscheidender Wichtigkeit; daher griindliches Hinterfragen
aller Ursachen auftretender Probleme

= die Fithrungsspitze geht vor Ort und macht sich regelmaBig selber ein Bild von der Situa-
tion

Diese grundlegenden Ansitze sind das sichere Fundament fiir die Erfolge der japanischen

Produktionsstrategien.

Bl 1.5 Kultur der Verbesserungsprozesse

Umfassende Qualitéat bedingt standige, umfassende Qualitdtsverbesserung in allen Unterneh-
mensbereichen.

WER AUFHORT BESSER ZU WERDEN, HAT AUFGEHORT GUT ZU SEIN!

Das Bemiihen um stiandige Verbesserung ist ein langfristiger Prozess, der konsequente Pla-
nung und Durchhaltevermégen erfordert, bis er zur Selbstverstandlichkeit wird. Die Verbesse-
rungspotenziale konnen durch jeden Mitarbeiter, durch Teams oder durch die Soll-/Ist-Verglei-
che des Qualitatscontrollings aufgezeigt werden.

Uber die Verianderung von Verhaltensweisen muss das Management ein Klima schaffen, dass
einen kontinuierlichen Verdnderungsprozess ermoglicht. Es soll eine Unternehmenskultur
der stindigen Verbesserung entstehen, in der jeder Mitarbeiter seine eigene Arbeit stindig
verbessern will.
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Ein Verbesserungsprozess kann erst in Gang kommen, wenn messbare Ziele vereinbart wor-
den sind. Durch eine Ist-Aufnahme muss dann die durch VerbesserungsmaBnahmen zu tiber-
briickende Differenz sichtbar gemacht wurde. Darauf baut sich ein jahrliches Verbesserungs-
programm auf, dessen Erfolg vierteljahrlich tiberprift wird.

Die systematische Anwendung von Verbesserungsprogrammen geht auf eine Idee von W. E.
Deming zuriick. Der Verbesserungsprozess wird als ein sich weiterbewegendes Rad mit vier
Grundaktivitdten dargestellt.

PDCA-Zyklus: Plan Planung einer Verbesserung
Do Ausflihrung der VerbesserungsmaBnahme
Check Uberpriifung der Wirksamkeit
Act Umsetzung, Standardisierung bzw. Anpassung

Dieser PDCA- oder Deming-Zyklus beginnt von neuem, wenn die Umsetzung nicht den ange-
strebten Erfolg hat oder sich weitere Verbesserungsmaglichkeiten ergeben (Bild 1-1).

Planung

Korrektur Durchfihrung

Kontroile

Bild 1-1:  PDCA- oder Deming-Zyklus

Bei einer Vielzahl anstehender Probleme muss eine Prioritatenliste erstellt werden, die dann
zusammen mit den vorgesehenen Ressourcen und Terminen das Verbesserungsprogramm
ergeben. Die Bearbeitung der ausgewadhlten Problemfelder erfolgt dann nach dem PDCA-
Schema:

PROBLEMANALYSE — LOSUNGSFINDUNG — UBERPRUFUNG — UMSETZUNG

Bei der Durchfiihrung eines Verbesserungsprogramms sind die von den Problemen betroffe-
nen Mitarbeiter einzubinden. Ein Verbesserungsprogramm muss also flexibel gehandhabt
werden, gleichzeitig aber das Erreichen der Verbesserungsziele in der vorgegebenen Zeit pro-
jektmaBig und konsequent ermoglichen.

Die Bedeutung des Verbesserungsprogramms kann die Geschiftsleitung dadurch unterstrei-
chen, dass sie dieses stets als ersten Tagesordnungspunkt bei Geschiftsleitungsbesprechun-
gen behandelt und qualitdtsverbessernde Verhaltensweisen zum Beurteilungskriterium
macht.
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