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Sperrvermerk
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1 Einleitunq

Der Toyota Konzern fiihrt seit vielen Jahren die Weltspitze der Automobilindustrie
an. Dank des integrativen Ansatzes seines Produktionssystems ist Toyota zum
Inbegriff fur Produktivitéat und Effizienz in der gesamten Automobilbranche avanciert.
Trotz schwankender Nachfrage und Niedrigwachstum gelang es dem Konzern in
den vergangenen Jahren betrachtliche Gewinne zu erzielen, da er seine Produkte
preiswerter als die Konkurrenz anbieten konnte - ohne Abstriche in Qualitat, Design

oder Sicherheit.

Im Rahmen eines vom Massachusetts Institute of Technology (MIT) koordinierten
Forschungsprogrammes Uber die Zukunft der Automobilbranche wurden von 1985 bis
1989 weltweit mehr als 90 Montagewerke dahingehend untersucht, worin sich der
Erfolg Toyotas begriindet und warum es so schwierig ist, den Lean-Gedanken in
den Fertigungsstatten Europas und den USA einzufiihren. Seit der Veréffentlichung
der Ergebnisse dieser Studie im Jahre 1990 wusste man um die einerseits
gravierenden Unterschiede zwischen Produzenten der Automobilindustrie in Europa
bzw. den USA und japanischen Automobilbauern sowie andererseits die
Uberlegenheit der japanischen Fertigungstechnologie hinsichtlich Produktivitat und
Qualitat. Im Ergebnis des Zusammenwirkens und der Einbeziehung aller Bereiche
des Unternehmens — dem Kerngedanken der schlanken Produktion - gelang es
Toyota, die Automobilindustrie zum zweiten Mal nach Fords Entwicklung der

Massenproduktion zu revolutionieren.

Speziell die europaischen Automobilbauer maflien jedoch den bahnbrechenden
Resultaten Toyotas wenig Bedeutung bei. Dank der damals noch bestehenden
Handelsschranken wurde das Angebot der japanischen Autohersteller auf den
Markten in Europa gering gehalten und somit bestand fir die einheimischen
Unternehmen keine Gefahr. Trotz ineffizienter Fertigungsverfahren erzielten sie

immer noch hohe Gewinne.

Das anderte sich jedoch gegen Ende der 1990-er Jahre, als die Konkurrenz aus
Japan vermehrt dazu Uberging, in Europa eigene Werke aufzubauen. Da nun keine
Grenzen mehr zwischen den Automobilmarkten bestanden, konnten japanische
Automobilhersteller ihre qualitativ hochwertigen und variantenreichen Fahrzeuge
auch in Europa zu glnstigen Preisen anbieten. lhr Marktanteil wuchs rasch und
erforderte ein zeitnahes Handeln der ansadssigen Automobilunternehmen, um

wettbewerbsfahig zu bleiben.
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Die Volkswagen AG, Europas grofiter Automobilkonzern, erkannte den Ernst der
Lage. VW entwickelte in den vergangenen Jahren eine neue Konzernstrategie, die
auf den Prinzipien der schlanken Produktion basiert. Ziel dieser strategischen
Neuausrichtung ist es, den Lean-Gedanken in seiner Komplexitat konzernweit zu
implementieren, um so zu einem wertschdpfungsorientierten, synchronen
Unternehmen zusammen zu wachsen und auch in Zukunft seine Marktposition zu

verteidigen.

Kernelemente der Strategie sind das neue Konzern Produktionssystem in
Verbindung mit einem integrierten Logistikkonzept. Diese Zielvorgabe wird durch
eine standige Optimierung der innerbetrieblichen Prozesse unterstitzt. Seit 2007
wird die neue Produktions- und Logistikstrategie in den Produktionsstatten weltweit
Schritt fir Schritt eingeflhrt.

Am Standort VW Navarra in Spanien verlief die erste Anpassungsphase der
Unternehmensstrategie parallel zum Produktionsanlauf des neuen Modells VW Polo
AO05. Die Fertigungslinien in den Werkshallen wurden entsprechend den
Konzernvorgaben modifiziert. Der Schwerpunkt lag dabei auf der Umgestaltung der
Endmontagehalle. Die Logistikprozesse wurden im Rahmen der ersten Stufe des

Neuen Logistikkonzepts (NLK) in einem dreimonatigen 3P-Workshop ausgeplant.

Neben der Herausforderung zur Bewaltigung eines anspruchsvollen,
praxisrelevanten Themas im spanisch-sprachigen Ausland ist es vor allem das
Interesse an diesen aktuellen Adaptionsprozessen im Werk VW Navarra, das die

Wabhl dieses Diplomthemas entscheidend beeinflusst hat.

Wahrend des einjahrigen Praktikums im Unternehmen VW Navarra hat die Autorin
der vorliegenden Diplomarbeit diesen Adaptionsprozess vor Ort mit verfolgen
kénnen. Die Umsetzung der Ergebnisse der Workshops erfolgte mit dem
Produktionsstart des neuen Modells im Mai 2009. Nach Abschluss der Anlaufphase
sind diese Ergebnisse unter Bericksichtigung des Bedarfs der Serienproduktion
sowie im Hinblick auf den Produktionsstart des VW Polo 3T und VW Polo

Bluemotion entsprechend zu Uberarbeiten.
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Die vorliegende Diplomarbeit konzentriert sich auf die Identifizierung von
Schwachstellen bei der Umsetzung des NLK Stufe 1 in den bestehenden
Logistikprozessen sowie deren Optimierung auf Basis der ermittelten Potenziale.
Ziel ist es, Ansatze flir ein Konzept zur weiterfihrenden Adaption des NLK im
Unternehmen zu entwickeln. Diese Ergebnisse werden abschlielend in einem

MalRnahmeplan zusammengefasst.
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2 Das Toyota Produktionssystem

2.1 Entstehungsgeschichte der schlanken Produktion

Ford revolutionierte 1908 die Automobilindustrie weltweit mit der Entwicklung eines
Produktionssystems der ,vollstdndigen und passgenauen Austauschbarkeit der
Bauteile und der Einfachheit ihres Zusammenbaus® (Womack/Jones/Roos 1992,
31). Die FlieBbandfertigung konnte somit im Automobilsektor integriert werden. Statt
der bisher geringen Ausbringungsmenge in der zeit- und materialaufwendigen
Werkstattfertigung, produzierte man in der Massenfertigung taglich hunderte
Fahrzeuge. Ford erhdhte die Arbeitsteilung enorm. Die Arbeitsschritte waren sehr
einfach und erforderten keine spezielle Qualifizierung oder Einweisung. In
Kombination mit modernster Technologie erzielte Ford eine erhebliche Senkung der

Durchlaufzeit eines Fahrzeugs.

In den 1930-er Jahren kdmpfte der Automobilbauer Toyota um das betriebliche
Fortbestehen. So besuchten Toyotas FUhrungskrafte Amerika, um die
Fertigungsverfahren und Technologien namhafter Automobilbauer wie Ford,
General Motors und Daimler Crysler zu studieren. Bereits vor dem zweiten
Weltkrieg erkannte Toyota, dass der japanische Markt zu klein und die Nachfrage zu
zersplittert war, um ein ahnlich hohes Produktionsvolumen wie US-Unternehmen zu
erreichen. Der Automobilbauer Toyota war auf Dauer nur Gberlebensfahig, wenn es
ihm gelingen wirde, das System der Massenproduktion auf japanische
Bedingungen zu adaptieren. Der damalige Prasident der Toyota Motor Company,
Kiichiro Toyoda, war uberzeugt davon, sollte es Toyota nicht binnen drei Jahren
gelingen an die Weltspitze aufzuschlieRen, bedeute das den Untergang der
japanischen Automobilindustrie. (Vgl. Ohno 2009, 34) Aufgrund der begrenzten
raumlichen Verhaltnisse bzw. technischen Ausstattung war Toyota gezwungen, sich
intensiv. mit dem Problem der effizienten Herstellung kleiner Stlickzahlen
verschiedener Modelle bei kurzen Durchlaufzeiten auf einer Montagelinie zu

befassen.

Das System der Massenproduktion war dagegen darauf ausgerichtet, groRe
Mengen an Fahrzeugen eines bestimmten Modells herzustellen. Die
amerikanischen Automobilhersteller agierten sowohl auf dem gro3en Binnenmarkt
als auch international. Dagegen konnte sich Toyota nur innerhalb des geschutzten

japanischen Marktes bewegen.
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Uber einen langeren Zeitraum erwies sich das Fertigungskonzept der Amerikaner
jedoch als starr und unflexibel. Die Produktion nach Kundenwunsch war aus
betriebswirtschaftlicher Sicht langfristig nicht rentabel. Die schwankende Nachfrage
entwickelte sich zum Hauptproblem der Massenproduktion. Hohe Maschinenkosten,
grol’e Umlaufbestande, enorme Zwischenlager und Desorganisation waren die

Folge.

Taiichi Ohno begeisterte die FlielRbandfertigung und der hohe Technologiestandard.
Allerdings erkannte er auch zahlreiche systembedingte Schwachen. In den vielen
Lagern sah er ein hohes Verlustpotential. Die hohen Bestandskosten und
Verschwendungen mussten unbedingt beseitigt werden. Die Produktion sollte
schlank und der Mitteileinsatz gut durchdacht werden. Die Verwendung einfacher

Technik ist eine Pramisse des neuen Produktionssystems.

Toyota wollte Autos fur alle herstellen. Aufgrund begrenzter raumlicher
Moglichkeiten war es notwendig, mehrere Modelle auf einer Linie zu fertigen und
nach Madglichkeit grol’e Lagerbestdande zu vermeiden. Die Materialanlieferung
musste folglich genau zu dem Zeitpunkt erfolgen, wenn das Material am Verbauort
an der Linie bendtigt wird. Das ist der Grundgedanke des Just-in-Time-Konzepts.
Zur adaquaten Materialflusssteuerung bendtigte Ohno ein Mittel, das die

dazugehdrigen Informationen weiterleitete. Er verwendete dazu ein Kanban.

Ferner hatte er die Vision Fertigungsstra’en zu errichten, an denen ein Arbeiter
mehrere Maschinen bedienen wirde. Zusatzlich sollten die Maschinen so
angeordnet sein, dass der Arbeits- und Materialfluss nicht unterbrochen wird und die
Arbeiter im Team zusammen effizient arbeiten koénnen. In 35 Jahren der
Entwicklung und Forschung am idealen Produktionssystem testete Ohno mehrere
Méglichkeiten des Aufbaus und der Struktur der Fabrik, der Arbeitsplatzorganisation

und der Materialzulieferung und —bereitstellung.

Das Fertigungskonzept unterliegt bis heute standigen Veradnderungen und
kontinuierlichen Optimierungen. Die Kombination aus Massenproduktion und
Werkstattfertigung in Toyotas Produktionssystem ist bis heute ungeschlagen in

Effizienz und Rentabilitdt im Vergleich mit Automobilherstellern weltweit.
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2.2 Grundstruktur und Prinzipien

Toyotas Philosophie beruht auf den Merkmalen japanischer Kultur. Respekt vor dem
Menschen, Gemeinschaftssinn und das Bestreben zum Aufbau langfristiger
Beziehungen sind genauso feste Bestandteile wie Disziplin in der
Arbeitsausfuihrung. Seine Mitarbeiter beschaftigt Toyota auf Lebenszeit. Mit seinen
Lieferanten arbeitet der japanische Automobilhersteller eng zusammen, um

Vertrauen aufzubauen, Erfahrungen und Innovation untereinander auszutauschen.

Toyota moéchte Autos flr jedermann bauen. Die Fahrzeuge werden nach
Kundenwunsch gefertigt. Ziel ist es, die hdchste Qualitdt und Sicherheit zu
erschwinglichen Preisen anzubieten. Das erfordert eine flexible Produktion, die sich
jeder Nachfragesituation anpassen kann. Die Grundfrage besteht also darin, wie
man die Produktivitat bei kleinen Produktionslosen erhdhen kann. (Vgl. Ohno 2009,
47). In Abbildung 2.2-1 ist die Grundstruktur des Toyota Produktionssystems mit

seinen einzelnen Elementen dargestellt.

Beste Qualitat
Niedrigste Kosten— Kiirzeste Durchlaufzeit
GroRte Sicherheit — Hohe Arbeitsmoral

Justin Time Menschen und Teamwork Jidoka
~Selekti 3 ek - S
Dierichtigen Teile in . Sl d - = essimm Qualitat an jeder
derrichiigen Menge Ringl System
zurrichtigen Zeit -
n - *Automatischer Produktionsstopp
“Toktzeit Kontinuierliche Verbesserung ffndon

“Teilung zwischen Mensch und

kontinuierlicher Fi =
ontinuierlicher Fluss i

<Pull-System
~Kurze Umristzeiten
“integrierte Logistik

-Qualita jeder
Arbeitsstation
=5W-Methode

nicht

i in far
*5W-Methode “Problemlosung

Produktionsnivellierung (heijunka)
Stabile, standardisierte Prozesse

Visuelles Management

Philosophie der Toyota-Methode

Abb. 2.2-1: Das Toyota Haus, in Anlehnung an: Brunner 2008, 121.

Wichtigste Voraussetzung fir ein produktives und effizientes Arbeiten ist die
Entfernung aller Elemente aus der Fertigung, die keine Wertschépfung darstellen.
Ohno bezeichnet sie als muda. Nur so kénnen die Produktion und die mit ihr
verflochtenen Prozesse schlank gestaltet werden. Einige dieser Prozesse, wie z.B.
die Logistik, sind jedoch fur einen reibungslosen Produktionsablauf unverzichtbar.

Sie kontinuierlich zu optimieren ist daher eine Kernaufgabe. Die Analyse der
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Verschwendung — muda - erfolgt anhand der folgenden sieben Verschwendungs-
typen (Vgl. Ohno 2009, 52):

= Uberproduktion ist der Hauptverursacher fiir das Entstehen von
Mehraufwand durch die Arbeit nach dem Push-Prinzip. Es wird mehr
Material vom vorgelagerten Prozess produziert als der nachgelagerte
Prozess verarbeiten kann bzw. bendtigt. Das uUberschussige Material muss
zwischengelagert werden. In der Folge steigen Lagerhaltungs- und

Bestandskosten.

= Wartezeiten entstehen durch ineffiziente Nutzung der Zeit wahrend der
Produktion, z.B. Stillstand, fehlendes Material, ungeeignete Betriebsmittel.
Der vorgelagerte Prozess fertigt zu schnell oder zu langsam. Die Produktion
ist durch die unterschiedliche Auslastung der einzelnen Arbeitsgange
unausgeglichen. Stress bzw. Ruhephasen sind Potentiale fir das Entstehen
von Qualitdtsmangeln bzw. die nachlassige Bauteilbegutachtung. Diese
Unachtsamkeiten erfordern Mehraufwand durch Nacharbeit bzw. durch

Verschrottung der betroffenen Teile oder Lose.

= Verschwendung wird auch durch zu lange Transportwege bzw.
Transportprozesse verursacht. Diese verlangern nicht nur die Durchlaufzeit,
sondern erfordern ferner die Bevorratung hoherer Bestande. Die Bestands-
und Lagerhaltungskosten wirken sich negativ auf die Herstellkosten aus.

Diese wiederum verteuern das Endprodukt.

= Ferner entsteht Verschwendung durch aufwendige Prozesse bei der
Bearbeitung. Komplizierte Konstruktionen der Teile und Module bedingen
eine schwierige Teilemontage. Der Montageprozess bendtigt viel Zeit und
verlangert kunstlich den Fertigungsprozess. Auflerdem sind mehr
Reserveteile am Verbauort vorzuhalten, wodurch wiederum zusatzliche

Kosten entstehen.

= Lageriiberhdnge bzw. eine schlechte Lagerorganisation verursachen
zusatzlichen logistischen Aufwand. Die Errichtung eines Lagers an sich ist
bereits Verschwendung, da es der voriibergehenden Aufbewahrung von
Material dient, was nicht zur Wertschopfung beitragt, sondern eher auf eine

unausgeglichene Produktionsauslastung bzw. lange Umristzeiten hindeutet.



Seite |8

= Eine mangelhafte Arbeitsorganisation mit vielen Uberflissigen
Bewegungen verursacht hdheren Personal- und Logistikaufwand. Ineffiziente
Prozesse infolge der Verwendung ungeeigneter Werkzeuge oder eines
schlechten Produktdesigns verursachen unnotige Arbeitsschritte und

Mangel.

= Defekte Produkte filhren zwingend zu Nacharbeit bzw. zusatzlichem
Aufwand durch deren Verschrottung. Ferner kann das Image des
Unternehmens durch mangelhafte Qualitat beeintrachtigt werden, so zum
Beispiel durch teure Ruckrufaktionen oder Ersatzteilemontage im

Garantiezeitraum.

Die Vermeidung dieser Formen des Mehraufwands fuhrt zur Freisetzung von
Kapazitatsreserven, die im Interesse einer schlanken und effizienten Produktion
anderweitig genutzt werden kdnnen. Verschwendung zu erkennen beginnt damit,
ein  Bewusstsein dafir zu entwickeln, was wertschopfende und nicht
wertschopfende Prozesse sind. Unumganglich ist es, die einzelnen
Produktionsprozesse direkt an den Fertigungslinien zu beobachten und zu
beurteilen (genchi gembutsu). Im Team identifizieren die Toyota-Mitarbeiter mittels
der 5W-Methode die Ursachen der Entstehung des Aufwands. 5 Mal wird nach dem
Warum flr das Auftreten einer Unregelmaligkeit gefragt. Ist der Fehler einmal
identifiziert, kdnnen im Anschluss MalRnahmen zu dessen Beseitigung getroffen

werden.

Die Vermeidung von Mehraufwand unterstitzen die zwei Saulen des Toyota
Produktionssystems Just-in-Time und autonome Automation. Just-in-Time ist das
interne und externe Materialanlieferungskonzept. Es ermoglicht die Mengen
adaquate Materialbereitstellung zu einem festgelegten Zeitpunkt an die
Fertigungslinie. Grundlagen sind das Taktprinzip und das Pull-System. Der
Produktionstakt dient als Zeitmal fur die Kalkulation eines konkreten Bedarfs. Ziel
ist es, die Vorgange im Werk und aulerhalb zu vereinheitlichen und zu
strukturieren, und im Ergebnis Uberproduktion zu vermeiden. Pull bedeutet das
System der kontrollierten Material- und Informationsprozesse Uber die gesamte
Lieferkette hinweg. Der vorgelagerte Prozess fertigt jeweils nur das Material, das
der nachgelagerte Prozess bendtigt und zwingt somit zur Einhaltung der Vorgaben

der aufeinander aufbauenden Materialzulieferungen.
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Die Informationssteuerung zur Vermeidung von Verschwendung uUbernimmt das
Kanban-System. Kanban ist eine Karte, die als Signal zur Ubermittlung eines
konkreten Bedarfs an den vorgelagerten Prozess in der Zulieferkette dient. Wie aus
der folgenden Abbildung ersichtlich, enthalt das Kanban auf einen Blick die
wichtigsten Informationen bzgl. Produktion, Enthahme und Transport. (Vgl. Ohno
2009,61)

Lieferzeitpunkt Lagerbere Toyota Motors
10:30 A | | 1-1 Zentrale
Teile-Nr. Identifizierung Montage-Nr. 2
53018-60011
Teile-Bezeichnung Fur Wagentyp
Kiihlerverstrebung FJ (1)
Behaltertyp
spezial
2 1 Behalterkapazitat
Regal-Nr. 30 50
1 - unten Teilebestell-kanban

Abb. 2.2-2: Darstellung eines Kanban, in Anlehnung an: Ohno 2009, 60.

Jeder Behalter ist mit einem Kanban versehen. Sobald ein Behalter angebrochen
wird, legt der Arbeiter das Kanban in eine Box und I6st so den Materialbedarf fir

einen nachsten vollen Behalter aus.

Das Material wird in Folge beim Lieferanten gefertigt oder in einem vorgeschalteten
Konsolidierungsbereich in der Nahe der Produktionslinie aufbereitet. Diese
Materialkommissionierung  erfolgt nach dem  Supermarktprinzip.  Kleine
Materialmengen kénnen so in kurzen Zeitabstdanden im Unternehmen zirkulieren.

Zusatzliche Zwischenlagerungsprozesse sind nicht mehr notwendig.

Beim Einsatz des Kanban-Systems sind sechs Regeln zu beachten, ohne deren
disziplinierte Einhaltung das System nicht ordnungsgemaf funktionieren kann. (Vgl.
Ohno 2009, 64/71/75f.)



1)

2)

3)

4)

5)
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Der nachfolgende Arbeitsgang entnimmt immer Material beim

vorgelagerten Arbeitsgang.

Die disziplinierte Einhaltung des Pull-Prinzips ist Voraussetzung fir das
Funktionieren des Kanban-Systems. Alles andere wirde den
Produktionsfluss und den Kanban-Kreislauf storen und Mehraufwand

verursachen.

Ein Arbeitsgang stellt nur die vom nachgelagerten Arbeitsgang

benétigte Stiickzahl her.

Der Materialbedarf wird auf Grundlage des gegebenen Produktionstaktes
exakt fur einen konkreten Zeitraum bestimmt. Die Herstellung einer hdheren
Anzahl stoért den Kanban-Kreislauf und verursacht Verschwendung in Form

von Uberproduktion.
Keine Entnahme oder Produktion ohne Kanban.

Wird Material ohne Kanban entnommen oder produziert, geht die Kontrolle
Uber das zirkulierende Material verloren. Der Fluss des Materials und der
Informationen geht verloren und in der Folge entstehen zusatzliche Kosten

durch Zwischenlagerung, Nacharbeit oder Produktionsstopp.
Alle Giiter erhalten ein Kanban.

Ohne Kanban ist das Material nicht ordnungsgemaf identifiziert und kann
aufgrund der fehlenden Informationen nicht in den Kanban-Kreislauf
integriert werden. Das stort den Produktionsablauf der aufeinander

aufbauenden Prozesse und verursacht somit Verschwendung.

Null-Fehler-Produktion: Kein fehlerhaftes Teil darf an den

nachfolgenden Prozess weitergegeben werden.

Auf dem Kanban ist die genaue Materialmenge pro Behalter definiert.
Befindet sich im Behalter ein Schlechtteil, fehlt dieses Teil zur Montage in
der Produktion. Das Fehlen eines Bauteils wirkt sich negativ auf alle weiteren
vorgelagerten und nachgelagerten Arbeitsgange aus, da sie aufeinander
aufbauen. Produktions- und Arbeitsfluss werden somit gestort und

zusatzliche Kosten verursacht.
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6) Kanban-Anzahl so gering wie méglich halten.

Der Produktionstakt gibt genau vor, wieviel Material in einem bestimmten
Zeitraum bendtigt wird. In Folge ist auch nur eine begrenzte Anzahl an
Behaltern und deren Kanbans notwendig, um diesen Materialbedarf
abzudecken. Die ordnungsgemale Weitergabe der Kanbans liegt in der

Verantwortung eines jeden Arbeiters.

Wie kdnnen nun qualitativ hochwertige, fehlerfreie Teile hergestellt werden und wie
kontrolliert man qualitatsseitig die Produktion? Ohno stattet die Maschinen und
FlieBbander mit menschlicher Intelligenz nach dem Prinzip der autonomen
Automation aus (Ohno 2009, 161). Die Installationen sollen wie Menschen zwischen
Gut- und Schlechtteilen unterscheiden und die gewdhnlichen Bewegungen des
Maschinenbedieners imitieren kdnnen. (Ohno 2009, 39). Inspiriert durch die
Konstruktion des automatischen Webstuhls, integrierte Ohno in allen Maschinen das
automatische Priufsystem poka yoke. Die Maschinen und FlieRbander halten im
Falle einer UnregelmaRigkeit sofort an und verhindern die Weitergabe fehlerhafter

Erzeugnisse an den nachfolgenden Produktionsvorgang.

Eine Andon-Tafel visualisiert den Fehler am Flielband nach dem Ampelsystem.
Grin leuchtet das Licht auf, wenn alles in Ordnung ist. Gelb, wenn ein Arbeiter Hilfe
braucht, um eine Unregelmafigkeit zu beseitigen. Rot, wenn das Band zum Ldsen
des Problems angehalten werden muss. Das Team des betroffenen
Fertigungsabschnitts versucht im letzteren Fall zusammen mit dem Teamleiter das
Problem schnellstmdglich zu l16sen und das Band wieder in Gang zu setzen. Mit
Hilfe der SW-Methode versuchen die Mitarbeiter die Ursache des Fehlers detailliert

zu identifizieren und eine Wiederholung auszuschlie3en.

Durch die Nutzung von Kanbans und durch die einfache autonome Automation
umgeht Toyota den Einsatz teurer Spezialeinrichtungen und High-Tech-Gerate.
Aulerdem wird mit Hilfe der Kanbans die Fertigung von den Toyota Werken bis zu

den Lieferanten synchronisiert.

Bei starken Bedarfsschwankungen ware die synchrone Fertigung jedoch gefahrdet,
da sich auftretende Probleme beginnend am Endmontageband negativ auf alle
vorgelagerten Prozesse der Lieferkette auswirken wiirden. Am schlimmsten trafe es
die Lieferanten. Um dem entgegenzugehen, entwickelte Ohno ein System zur
Produktionsnivellierung, heijunka, welches einen kontinuierlichen Fertigungsfluss

erzeugt. Die LosgroRen werden dazu im gesamten Produktionsprozess verkleinert.
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Jedes einzelne Detail des Fertigungsprozesses wird planbar und jeder Arbeitsschritt
standardisierbar. Im Presswerk, z.B., bedeutet dies die Notwendigkeit schneller
Umrustvorgange. Werkzeuge und Maschinen missen so konstruiert sein, dass ein
Wechsel in kurzer Zeit von statten gehen kann. Ein monatlicher Produktionsplan hilft
ferner die Komplexitat der Variantenvielfalt zu beherrschen. Die Gesamtstuckzahl
der monatlich bendtigten Autos geteilt durch die Anzahl der effektiven Arbeitstage
ergibt die gleichmafige Tagesproduktion. Das Montageband ist so gestaltet, dass
die verschiedenen Fahrzeugtypen auf einem Band gefertigt werden kénnen. Die
Produktion erhalt durch die Nivellierung die notwendige Flexibilitdt, um auf die

jeweilige Nachfragesituation schnell zu reagieren.

Fur einen reibungslosen Ablauf in der schlanken Produktion ist die harmonische
Koordinierung der Mitarbeiter von entscheidender Bedeutung. Die Synergien der
Fahigkeiten und Fertigkeiten eines jeden Mitarbeiters entfalten sich erst in der Arbeit
im Team. Die Teamarbeit ist folglich ein weiteres Kernelement des Toyota

Produktionssystems.

Jede Gruppe ist fur einen Bereich oder Bandabschnitt in der Fertigung
verantwortlich. Die Anordnung der Maschinen und der Arbeitsplatze ist so gestaltet,
dass es den Mitarbeitern mdéglich ist, die Teile Just-in-Time an den nachfolgenden
Prozess zu Ubergeben. Diesen Schritt vergleicht Ohno mit der Ubergabe eines
Staffelstabes. Beim Staffellauf ist die reibungslose Ubergabe des Staffelstabes von
entscheidendem Vorteil flr den Sieg. Aus diesem Grund trainieren und motivieren
die Teamleiter ihre Teammitglieder taglich in ihren Aufgaben. Diese umfassen
neben der Ausfihrung der Arbeitsschritte insbesondere deren Standardisierung und
kontinuierliche Optimierung. Mittels PDCA-Methode koénnen Produktions- und
Arbeitsprozesse in vier Schritten verbessert und standardisiert werden. Diese
Methode entwickelte der US-amerikanische Statistiker W. Edwards Deming. (Vgl.
Syska 2006, 100)
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Verbesserung

Standards

kontinuierlicher Verbesserungsprozess

Abb. 2.2-3: Deming Kreis, eigene Darstellung in Anlehnung an: cetcon.

Der Deming-Kreis besteht aus den Elementen ,Plan®, ,Do“ ,Check® und ,Act".
.Plan“ umfasst die Analyse der aktuellen Situation und das Erarbeiten eines
MaRnahmenkatalogs zur Verbesserung der Produktionsablaufe. ,Do“ beinhaltet die
Durchfihrung und Dokumentation der MafRRnahmen unter Einhaltung eines
vorgegebenen Zeitplans. ,Check® bedeutet die Uberpriifung bzw. Auswertung der
Ergebnisse, die aus dem MalRnahmeplan resultieren. Im vierten Schritt ,Act® werden
die erzielten Verbesserungen standardisiert, sobald die Umsetzung des Plans zur
gewunschten Optimierung gefuhrt hat. Die definierten Best Practices werden in
Standardarbeitsblattern erfasst und dienen den Arbeitern als Schulungsmaterial vor
Ort.

Die Arbeitsplatzorganisation ist in den Toyota Werken nach der 5S-Methode
standardisiert. Die 5S — seiri / seiton / seiso / seiketsu / shitsuke - umfassen die
Schritte sortieren, sichtbar machen, sauber machen, standardisieren und sichern.
Die Mitarbeiter werden auf diese Weise befahigt, sich auf den wertschépfenden Teil
ihrer Arbeit zu konzentrieren und in der Folge die Prozesse zu beschleunigen.
Hoher zeitlicher Aufwand, z.B. fur die Suche nach Werkzeugen, wird dadurch

vermieden.

Eine Hauptaufgabe des Managements ist es, die Mitarbeiter im aktuellen
Tagesgeschaft in der Produktion aktiv zu unterstitzen und eine schoépferische
Lernkultur zu entwickeln. Nachfolgend werden vierzehn Geschaftsprinzipien eines
erfolgreichen Managements der schlanken Produktion erlautert. (Vgl. Liker 2007,

37ff.) Zur besseren Ubersichtlichkeit werden sie in vier Gruppen eingeteilt:



Seite |14

.Langfristige  Philosophie“, ,Richtige  Prozessfuhrung“, ,Mitarbeiter- und

Partnerentwicklung“ und ,Ursachenforschung fiir organisationsweite Lernprozesse®.

= Langfristige Philosophie

1. Prinzip: Grundlage aller Managemententscheidungen ist eine langfristig
orientierte Philosophie, auch wenn dies zu Lasten kurzfristiger Gewinnziele

geht.

Das Unternehmen muss eine langfristige Strategie entwickeln und diese mit
allem Nachdruck verfolgen. Erst auf dieser Basis kann sich das schlanke
Produktionssystem effektiv entwickeln. Durch Fokussierung auf Nachhaltigkeit
wird eine Atmosphare des standigen Lernens geschaffen, die das Unternehmen
befahigt, sich auleren Veranderungen anzupassen und gegebenenfalls

Abstriche in kurzfristigen Gewinnzielen in Kauf zu nehmen.
= Richtige Prozessfiihrung

2. Prinzip: Schaffung kontinuierlich flieBender Prozesse, um Verschwendung

ans Licht zu bringen.

Effiziente, schlanke Prozesse erhdhen den Anteil der Wertschopfung im
Fertigungsprozess. Erst wenn Material und Information so schnell wie mdglich
bewegt werden und Mitarbeiter und Prozesse optimal miteinander verbunden
sind, lassen sich Probleme sofort feststellen. FlielRende Prozesse sind der
sichere Garant fur hochste Qualitdt bei moglichst niedrigen Kosten, bei

Berlcksichtigung einer hohen Sicherheit und Arbeitsmoral.
3. Prinzip: Verwendung des Pull-Systems zur Vermeidung von Uberproduktion.

Uberproduktion als haufigster Verschwendungstyp kann nur mit Hilfe des Pull-
Prinzips minimiert und beseitigt werden. Das Material wird ausschlieRlich dann
vom vorgelagerten Prozess gefertigt bzw. die notwendige Information erst dann
zur Verfugung gestellt, wenn der nachfolgende Prozess den konkreten Bedarf
meldet. Bestadnde kdonnen minimiert werden oder sind zukunftig nicht mehr

notwendig.
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4. Prinzip: Produktionsnivellierung (heijunka)

Eine nivellierte Produktion ist flexibel und kann sich jeder Nachfragesituation
anpassen. Somit werden Auftragsspitzen ausgeglichen und Fertigungsleerlauf
abgefedert. Neben der Eliminierung nicht werthaltiger Elemente ist die
Vermeidung der Uberlastung von Mensch und Maschine sowie eine
ausgeglichene Produktionsauslastung gleichbedeutend flir eine schlanke

Fertigung.

5. Prinzip: Integration des Qualitédtsprinzips, um sténdige Nachbesserung zu

umgehen.

Qualitativ _hochwertige Produkte muissen bereits wahrend des normalen
Produktionsbetriebs erreicht werden. Nachbesserungen an fehlerhaften
Produkten sind keine wertschopfenden Prozesse und somit zu vermeiden. Im
Interesse einer schlanken Produktion sind Instrumente und Methoden zu
entwickeln, die durch selbstgesteuerte Fehlererkennung (jidoka) eine
nachhaltige Qualitdt wahrend des Produktionsprozesses garantieren und

langfristig die Produktivitat steigern.

6. Prinzip: Standardisierte Arbeitsschritte sind die Grundlage fiir kontinuierliche

Verbesserungen und die Ubertragung von Verantwortung auf die Mitarbeiter.

Die Standardisierung stabiler Lernerfahrungen ist das Werkzeug fur die
Vereinfachung der Produktions- und Arbeitsprozesse. Diese Best Practices
mussen jedoch kontinuierlich Uberpruft und verbessert sowie neuen Verfahren
und Arbeitsablaufen angepasst werden. Dies ist Aufgabe der Teams am

Montageband bzw. an den Maschinen vor Ort.

7. Prinzip: Verwendung visueller Kontrollen, damit keine Probleme verborgen

bleiben.

In der schlanken Produktion sind Instrumente zur Visualisierung jeder
Abweichung vom Standard unbedingt notwendig. So wird vermieden, dass
auftretende Probleme eine Kettenreaktion auslésen und das Gleichgewicht in

der Produktion gefahrden.
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8. Prinzip: Nur Technologien verwenden, die zuverldssig sind und grindlich

getestet wurden, und die somit den Menschen und Prozessen dienen.

Neue Technologien missen sorgfaltig ausgewahlt werden, um sie auf deren
Zuverlassigkeit im Einklang mit dem schlanken Produktionssystem zu testen.
Erst im Anschluss kann Uber deren Adaption in der Fertigung entschieden
werden. Dienen neue Technologien oder Maschinen insbesondere den
Arbeitern oder der Prozessoptimierung, sollten diese nach dem Testverfahren

schnellst moglich integriert werden.
= Mitarbeiter- und Partnerentwicklung

9. Prinzip: Entwicklung von Fuhrungskréften, die alle Arbeitsablédufe genau
verstehen sowie die Unternehmensphilosophie ihren Mitarbeitern vorleben

und anderen vermitteln kénnen.

Die Unternehmensphilosophie sollte sich daran orientieren, Fihrungskrafte aus
den eigenen Reihen zu entwickeln und fest im Unternehmen zu integrieren, um
sie nicht fir jedes neue Projekt extern zu rekrutieren. Unternehmensileitbilder
kénnen Mitarbeitern und Partnern nur glaubwirdig vermittelt werden, wenn
Glaubwdrdigkeit und Vertrauen das Verhaltnis zum Fuhrungspersonal pragen.

Vertrauen zu entwickeln ist ein langwieriger Prozess.

10. Prinzip: Entwicklung herausragender Mitarbeiter und Teams, die der

Unternehmensphilosophie konsequent folgen.

Mitarbeiter missen das Gefuhl haben im Unternehmen willkommen zu sein und
in ihm einen bedeutenden Teil auszufiillen. Die Ubertragung von Verantwortung
auf die Belegschaft zeigt Vertrauen seitens des Unternehmens in ihre
Tatigkeiten. Eine umfassende Qualifizierung des Personals, anspruchsvolle
Ziele und die tagliche Motivierung sind Erfolgsfaktoren fur ein angenehmes
Arbeitsklima. In Folge entsteht Loyalitdt der Belegschaft gegeniber dem

Unternehmen.
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11. Prinzip: Respektierung des weitldufigen Netzes an Geschéftspartnern und

Zulieferern fordern und Verbesserungen anregen.

Die Integration der Lieferanten in die Unternehmensphilosophie ist
ausschlaggebend flr die schlanke Produktion. Die gezielte Entwicklung dieser
Partnerschaft sowie die Stimulierung von Forschung und Entwicklung sind

Merkmale flr einen langfristigen Erfolg des Unternehmens.
= Ursachenforschung fiir organisationsweite Lernprozesse

12. Prinzip: Manager miissen selbst vor Ort an die Produktionslinie gehen und
sich ein Bild von der Situation machen (genchi genbutsu), um die Lage

professionell beurteilen zu kénnen.

Manager als Entscheidungstrager sind aufgefordert, sich selbst vor Ort zu
informieren und das jeweilige Problem zu analysieren. Erst dann kann ein
individuell zugeschnittener MaRnahmeplan erstellt werden. Kalkulationen auf
Papier missen kritisch gepruft werden, um Ubereilte Schlussfolgerungen zu

vermeiden und substantielle Lésungen zu finden.

13. Prinzip: Entscheidungen in Ruhe wund unter Berticksichtigung aller
Alternativen nach dem Konsensprinzip féllen und sie im Nachgang zligig

umsetzen.

Uberhastete Entscheidungen fiihren mitunter zu noch mehr Problemen. Oft sind
sie Ergebnis kurzfristiger Betrachtungen und berlcksichtigen nicht die
langfristigen Unternehmensziele. Kritische Entscheidungen missen jedoch
Vorteile sowie madgliche Nachteile mit einbeziehen und sie gegeneinander
abwagen. Ist einmal eine Entscheidung getroffen, muss sie zeitnah umgesetzt

werden.

14. Prinzip: Mittels unermlidlicher Reflexion (hansei) und kontinuierlicher

Verbesserung (kaizen) zu einer lernenden Organisation wachsen.

Die Optimierung sowie das Lernen sind kontinuierliche Prozesse, die niemals
enden. Ein Unternehmen kann sich langfristig nur nach vorn entwickeln, wenn
sich jeder einzelne Mitarbeiter sowie die FUhrungskrafte ihre Aufgaben und

Pflichten immer wieder kritisch vor Augen fuhren. Aufgabe des Managements ist
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es, die Mitarbeiter taglich dazu zu motivieren, ihren Beitrag zum

Unternehmenserfolg zu leisten.

2.3 Vorteile der schlanken Produktion

Toyotas Leistungsfahigkeit bzgl. Qualitat, Produktivitdt und Effizienz verhalf dem
Unternehmen, sich in den letzten Jahren weltweit an die Spitze der
Automobilindustrie abzusetzen. Die japanischen Kulturcharakteristika wie Respekt,
Disziplin und Ehre sind eigenstandige Erfolgsindikatoren, die Mitarbeiter zur
taglichen Arbeit motivieren und einen schnellen Fortschritt in der Entwicklung des
Produktionssystems ermdglichten. Respekt des Arbeitgebers gegenlber den
Mitarbeitern und deren Aufgaben sowie der Belegschaft gegeniber dem
Arbeitgeber Toyota bilden die Basis allen Handelns. Disziplin in der Arbeit ist fir
Japaner selbstverstandlich und Zeichen des Respekts gegenliber Vorgesetzten. Sie
sind immer darauf bedacht gute Arbeit zu verrichten, um die eigene Ehre nicht zu

verletzen.

Wahrend in Unternehmen mit Massenproduktion Lagerbestdande und Lagerflachen
unumganglich sind, kann Toyota mit Hilfe des Just-in-Time Konzepts und der
autonomen Automation mit eingebautem Fehlerprifsystem Produktions- und
Logistikaufwande fast ganzlich vermeiden. Durch Kanban entsteht ein effizienter
Material- und Informationsfluss vom Kundenauftrag Uber die Lieferanten und die

Produktion bis zur Auslieferung der Fahrzeuge.

Die Produktionsnivellierung verschafft dem Unternehmen einen entscheidenden
Vorteil im Umgang mit wirtschaftlichen oder saisonalen Schwankungen, da die
Produktion immer kurzfristig der Nachfrage angepasst werden kann. Das Arbeiten
mit Standards ermdglicht es in der Produktion stets effizient und produktiv zu
fertigen. Ferner kann die Einweisung der Mitarbeiter in ihr konkretes

Aufgabenumfeld in kurzer Zeit erfolgen.

Einfache Maschinen halten die Investitionskosten niedrig und deren Anordnung
entsprechend dem Fertigungsablauf eriibrigt die Uberwachung jeder einzelnen
Maschine durch jeweils einen Arbeiter. Ein Arbeiter kann mehrere Maschinen auf
einmal bedienen und ist dank seiner umfassenden Qualifikation flexibel in mehreren

Bereichen der Produktion einsetzbar. Das spart Arbeitsaufwand und ermoglicht ein
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effizientes Personalmanagement. Ferner setzt das schlanke Produktionssystem
Kapazitatsreserven frei, wie z.B. gebundenes Kapital, Produktionsflachen oder

Infrastruktur.

Das Prinzip der Null-Fehler-Qualitat garantiert die Weitergabe von ausschlielich
Gutteilen ab. Gemeinsam mit den Lieferanten arbeitet Toyota standig an
Qualitatsverbesserungen der Produkte bzw. Prozesse. Hohe Ausschussmengen

lassen sich durch diese breitgefacherte Zusammenarbeit nachhaltig vermeiden.

Das Versprechen Toyotas seine Mitarbeiter auf Lebenszeit einzustellen bzw. das
Bestreben langfristiger Lieferantenbeziehungen, motiviert ungemein in der taglichen
Arbeit und férdert das Gemeinschaftsgefuhl. Ferner entsteht durch Teamarbeit ein

angenehmes Arbeitsklima.
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3 Vision der schlanken Produktion im Volkswagen
Konzern

3.1 Der Volkswagen Weqg

Seit den Ergebnissen der MIT Studie aus dem Jahr 1990 wissen auch europaische
Automobilhersteller um die Starken der schlanken Produktion. Jedoch erst infolge
des stetigen Nachfrageriickgangs und niedrigen Wirtschaftswachstums in den
vergangenen Jahren ist die komplexe Adaption der Prinzipien der schlanken
Produktion Toyotas fur europaische Unternehmen ins Zentrum des Interesses

gerickt.

Unter Berucksichtigung der verscharften wirtschaftichen Rahmenbedingungen
sowie aktueller Entwicklungstendenzen auf den internationalen Absatzmarkten
stellte auch der Volkswagen Konzern seine Unternehmensphilosophie auf den
Prufstand. Mit der perspektivischen Ausrichtung bis 2018 bleibt die ,Nachhaltigkeit
ein wesentliches Grundprinzip der Unternehmensfihrung“ (Nachhaltigkeitsbericht
2009, 08). Volkswagen mochte seine Position als innovativster Automobilhersteller
seiner Klasse, attraktivster Arbeitgeber in Europa sowie einer der besten
Automobilbauer auf dem Gebiet der Kundenzufriedenheit weiter ausbauen. Damit
wird die Verantwortung des Konzerns gegentber Kunden, Lieferanten, Mitarbeitern

und der Gesellschaft besonders hervorgehoben.

Hauptaugenmerk gilt dabei der Ausrichtung des Volkswagen Konzerns als
Okonomisch und o6kologisch weltweit fihrender Automobilbauer. Produktivitat und
Wettbewerbsfahigkeit der verschiedenen Standorte sind dabei gleichwertig mit
Umweltkompetenz und sozialem Engagement bei der konsequenten Umsetzung
einer Okologisch ausgerichteten Modellpalette. Die Potentiale liegen neben dem
Ausbau der Stammmarkte insbesondere in den Wachstumsmarkten wie z. B. China,
USA, Brasilien, Russland und Indien. Dort sollen innovative und preislich attraktive
VW Modelle angeboten werden, die den Bedlrfnissen dieser regionalen Markte

angepasst sind.

Die enorm ansteigende Mobilitdt zwingt zu einer weiteren Optimierung der Motoren
und Antriebe bzw. zur Suche alternativer Lésungen. Besonderes Interesse gilt
hierbei der intensiven Weiterentwicklung der neuen Modellreihen MPV, SUV und

Pickups, da Fahrzeug- und Technikinnovationen Wachstum und Rendite sichern.
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Der Einsatz modularer Querbaukasten reduziert die Variantenvielfalt und verkirzt

die Entwicklungszeiten.

Alle Anstrengungen richten sich auf den weiteren Ausbau der Wettbewerbsvorteile
der jeweils eigenstandigen Marken. Attraktive, sichere und verbrauchsarme

Fahrzeuge sollen auch kinftig die Entscheidung der Kaufer positiv beeinflussen.

Mit der ,Strategie 2018“ hat sich Volkswagen konzernibergreifende Ziele zur
Absicherung einer nachhaltigen Wettbewerbsfahigkeit gestellt. Zu den wichtigsten

neu definierten Unternehmenszielen gehéren folgende Punkte:

e Okonomische und Okologische Weltmarktfihrerschaft unter der

Automobilherstellern

¢ kontinuierliche Steigerung von Produktivitat und Qualitadt durch Minimierung
der Durchlaufzeiten sowie konsequentem Einsatz von Investitionsmitteln und

diszipliniertem Controlling

¢ Ausdehnung des nachhaltigen Lieferantensystems auf alle Marken und

Regionen

o Verstarkung der Nachhaltigkeitskommunikation durch Vergabe von

Umweltpradikaten fur neue Modelle und Blue Motion Technologie

e breitgefacherte Mobilitatsforschung sowie Entwicklung von

Verkehrsassistenzsystemen
e Umweltzertifizierung neuer Standorte

e systematisches Kompetenzmanagement mit dem Ziel der

Qualitatssteigerung der Mitarbeiter
¢ Ausdehnung des Gesundheits-Check-ups auf alle auslandischen Werke

¢ langfristige Planung einer Kapitalrendite von gréfier 10 %.
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3.2 Grundlagen und Prinzipien des Konzern

Produktionssystems

Das Konzern Produktionssystem bildet das Kernelement der Strategie 2018. In
Anlehnung an den Toyota Weg entwickelte der Volkswagen Konzern ein neues
Fertigungskonzept der schlanken Produktion, welches in Abbildung 3.2-1 graphisch
dargestellt ist. Grundlegende Bestandteile bilden die Arbeitsorganisation und der
Umweltschutz, die Standardisierung, die konsequente Eliminierung jeglicher
Verschwendung und die nivellierte bzw. geglattete Produktion. Tragende Elemente

sind die Prinzipien Takt, Fluss, Pull und Perfektion.

Wertschopfungsorientierte,
synchrone Produktion

Takt Fluss Pull Perfektion
.. Kundentakt Reduzierung Ziehende Null-Fehler-
Prinzipien als der Prozesse Qualitat

Schrittmacher Durchlaufzeit
Effizienz

Nivellierte + Geglattete Produktion

Konsequente Eliminierung jeglicher Verschwendung

Grundlagen
Standardisierung

Arbeitsorganisation

Abb. 3.2-1: Das Volkswagen Haus, in Anlehnung an: Unser 2007, 04.

Eine qualifizierte Gefahrdungsbeurteilung bei der Gestaltung sicherer Arbeitsplatze,
Produkte und Prozesse sowie Aspekte des Umweltschutzes bilden die Grundlage

aller Konzernaktivitaten.

Aus diesem Grund stellt das Arbeiten mit Standards in den Bereichen Produktion,
Arbeitsplatzgestaltung und Arbeitsorganisation die Basis fur Qualitdtsmanagement
und Prozesssicherheit dar. Standardisierung fuhrt zu Routine in den Ablaufen und
verkirzt auf diese Weise Arbeitsprozess- und Einarbeitungszeiten. Ferner
unterstitzen Visualisierungselemente die Transparenz der Prozesse, da sie
Abweichungen vom Standard sofort sichtbar machen. In der Folge werden Produkt
und -qualitat sowie die Produktivitdt der Fertigung verbessert. Eine Methode zur

Standardisierung der Arbeitsplatze bilden die 5S.
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In Anlehnung an das Toyota Produktionssystem nimmt die nachhaltige Eliminierung
jeglicher Verschwendung in Produkt und Prozess auch im Volkswagen Konzern
Produktionssystem einen zentralen Stellenwert ein. Im Ergebnis konzerninterner
Analysen bzw. gesammelter Erfahrungen wurden die bereits genannten

Verschwendungstypen durch folgende Punkte erweitert.

e Unergonomische Arbeitsverfahren stellen Verschwendung des
physischen Potentials der Mitarbeiter dar. Schlecht eingestellte Arbeitsmittel,
unergonomische Betriebsmittel, schlechte Beleuchtung oder Geruchs- und
Larmbelastigung  haben langfristig  starken  Einfluss auf den

Gesundheitszustand und die Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter.

e Unzureichende Kommunikation bedeutet das Zurickhalten von
Informationen, das Arbeiten mit veralteten Daten bzw. Datentragern sowie
unklare Absprachen im Team und fehlende Verantwortlichkeiten. In der
Folge entsteht Mehraufwand, z.B. durch doppelt ausgefiihrte Arbeiten oder

die Nichteinhaltung von Fristen.

Durch die Eliminierung von zusatzlichem Aufwand kénnen die Durchlaufzeiten und
Herstellungskosten erheblich reduziert und somit die Optimierung des

Geldmittelrickflusses unterstitzt werden.

Zur Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit und der Beschaftigungssicherung ist
eine zielgerichtete und wirkungsvolle Arbeits- und Prozessorganisation nachhaltig
zu férdern. Eine mitarbeiterorientierte Arbeitsorganisation mit Teamarbeit und
Qualifizierungsmafinahmen ist die Basis fur ein erfolgreiches Produktionssystem.
Teamarbeit wurde schon vorher in den Werken des Volkswagen Konzerns
praktiziert, jedoch ohne festgelegte Richtlinien. Im neuen Produktionssystem kann
Teamarbeit nun auf Grundlage einheitlicher Standards flachendeckend eingeflihrt
bzw. angepasst werden. Im Zielvereinbarungsprozess (ZVP) werden
Teamzusammensetzung,  Weiterentwicklung  der  Aufgaben sowie die
Rollenverteilung zwischen Teammitgliedern und Teamsprechern geregelt. Daruber
hinaus sind die Organisation der Mitarbeitergesprache und
Qualifizierungsmoglichkeiten festgelegt. Mit ausgewahlten Mitarbeitern werden
Zielvereinbarungen zur Einhaltung von Planungsvorhaben hinsichtlich Kosten,

Produktivitat, Qualitdt und Arbeitssicherheit getroffen.

Die Teamsprecher koordinieren die Aktivitdten und Aufgaben zur Erreichung der

Teamziele, unterstitzen Problemlésungsprozesse, organisieren Trainings-
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maflinahmen und fordern die Weiterentwicklung des Teams. Die Fachkompetenz
der Teammitglieder gewahrleistet eine kontinuierliche Optimierung der Prozesse auf
Basis der vorgegebenen Standards. Dies fordert die Mitarbeitermotivation und —

zufriedenheit und macht die tagliche Arbeit interessanter.

Die Erhdhung der Produktivitat erfolgt Uber die Produktionsnivellierung bzw. —
glattung. Die Auftrage werden so eingeplant, dass ein konstanter Produktionsfluss
uber einen festgelegten Zeitraum entsteht. Auf diese Weise werden auch

Termintreue und Kundenzufriedenheit beeinflusst.

Die Saulen des Konzern Produktionssystems Takt, Fluss, Pull und Perfektion
unterstutzen den Wertschopfungsprozess insgesamt. Der Takt ist der Schrittmacher
aller Prozesse und Basis jeder Optimierung. Volkswagen definiert das Prinzip des
.Eintakters® als Grundlage fur einen zyklischen, standardisierten Arbeitsablauf. Er
fordert die Abarbeitung der Arbeitsinhalte jedes zu erzeugenden Produkts innerhalb
des definierten Zeitfensters. Auf diese Weise werden die Laufwege der Mitarbeiter
verkurzt und eine gegenseitige Behinderung der Bandarbeiter in der Ausfihrung der
Tatigkeiten vermieden. Ferner schafft das Takt-Prinzip die Grundlage fiur die
ganzheitliche Gestaltung von Standards fur Produkt, Prozess, Betriebsmittel und
Infrastruktur. Die Ergonomie der Arbeitsplatze wird folglich verbessert. Aullerdem
wird Qualitdt von Anfang an erreicht, da jede Abweichung vom Standard sichtbar

wird und deren sofortige Abstellung fordert.

Das Prinzip Fluss beinhaltet die flieRende Vernetzung aller Prozesse, Informationen
und des Materials mit minimalen Puffern nach dem Kundentakt. Prozesse und
Arbeitsgange werden entsprechend dem Fertigungsablauf angeordnet und auf die
einzelnen Arbeitsplatze verteilt. Die Bearbeitung erfolgt im One-Piece-Flow mit
direkter Weitergabe an den nachfolgenden Arbeitsgang. Zur
Prozessbeschleunigung wird eine enge radumliche Anbindung an die Montagelinien
angestrebt. Durch diese Kopplung der Fertigungsbereiche wird die Produktion
sicher und kontinuierlich versorgt und die Durchlaufzeiten in Folge verkurzt. Die
Kontrolle des Material- und Informationsflusses Ubernehmen Elemente des visuellen

Managements.

Die Produktion nach dem Pull-Prinzip sichert die schlanken Ablaufe und ein
wertschépfungsorientiertes Vorgehen. Die Informationssteuerung Ubernehmen
Kanbans. Sie kontrollieren und sichern die Prozesse der Material- und

Informationsbereitstellung. Abweichungen vom Kreislauf sind sofort offensichtlich.
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Diese hohe Prozessstabilitat ist die Grundlage fir Versorgungssicherheit sowie zur

Reduzierung der Bestande, Durchlaufzeiten und Kosten.

Das Prinzip Perfektion bildet die Basis zur Fehlerbeseitigung und
Qualitatserhéhung. Im Volkwagen Konzern wird Perfektion als ein System zur
Fehleridentifizierung definiert. So soll sichergestellt werden, dass ein Fehler nur ein
einziges Mal auftritt. Die Prozessorganisation ist so gestaltet, dass sie der
Fehlerentstehung vorbeugt bzw. Fehler vor Ort selbstandig erkennt und abstellt. Als
Kommunikationsmittel dient die Reillleine. Durch Ziehen der Reillleine wird der
Qualitdtsalarm ausgeldst und eine schnelle Reaktion gefordert. Kann der
Teamsprecher das Problem nicht im Karenzzeitraum innerhalb des
Produktionstaktes l6sen, wird das Band angehalten. Ziel dieses Prinzips ist die
Prozessstabilisierung und die standige Prozessoptimierung durch Gewahrleistung

einer hundertprozentigen Weitergabe von Gutteilen an den nachgelagerten Prozess.

3.3 Das Neue Logistik Konzept

Eine schlanke Produktion bendétigt fur einen reibungslosen Ablauf eine auf sie
abgestimmte, integrierte Logistik. Das Neue Logistik Konzept (NLK) unterstitzt die
Fertigungsprozesse entlang des gesamten Material- und Informationsflusses vom
Lieferanten bis an den Verbauort. Grundlage daflr ist wiederum ein stabiler

Produktionsablauf. Das Idealkonzept des NLK ist in der folgenden Abbildung 3.3-1

dargestellt.
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Abb. 3.3-1: Material- und Informationsfluss im NLK. (Minke 2007, 07).
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Die Prozesse des Material- und Informationsflusses werden in die
Verantwortungsbereiche der internen bzw. externen Logistik sowie der
Lieferantenorganisation und Informationslogistik unterteilt. Untrennbarer Bestandteil

der Bereiche ist die Qualifizierung der Mitarbeiter und Lieferanten.

Die interne Logistik beschaftigt sich mit dem Materialtransport vom Wareneingang
bis an die Linie. Zielstellung ist es, das Material verdichtet innerhalb des
Werkerdreiecks bereitzustellen, um somit das zyklische Arbeiten und die Ergonomie
am Arbeitsplatz zu unterstitzen. Als Grundlage fir einen kontinuierlichen,
fertigungssynchronen Materialfluss soll der Bandarbeiter alle Materialien in
Griffweite haben. Im Zentrum des Interesses liegt nachfolgend nicht mehr die
Materialanstellung in GLT, sondern die effiziente und wirtschaftliche Bereitstellung
der Teile in kleinen Behaltern, behalterlosen Regalsystemen oder in
Sequenzwagen. Der  Fertigungslinie ist aus diesem Grund eine
Materialaufbereitungsflache  vorgeschaltet, in der die adaquate Teile-
kommissionierung erfolgt. Im Sinne eines effizienten Materialtransports an die Linie
wird das Material nicht mehr nach dem Taxi-Prinzip mit Hilfe von Gabelstaplern
transportiert, sondern nach dem Bus-Prinzip Uber Routen mit Trailerzigen. Diese
konnen verschiedene Gestelle auf einmal an die Linie fahren, sie an den

Haltepunkten abladen und effizient das anfallende Leergut mitnehmen.

Die externe Logistik beschaftigt sich aufbauend auf den Pramissen der internen
Logistik mit der strategischen Planung der Materialtransporte vom Lieferanten bis
zum Wareneingang. Ziel ist es dabei, den Transportaufwand erheblich zu
minimieren. Die Materialversorgung erfolgt mittels werksnaher bzw. lieferantennaher
Cross Docks, die die Warenstrome bundeln. Cross Docks sind
Materialsortierungszentren fur die Werke im standardisierten, getakteten
Materialfluss. Die Lieferanten beliefern die lieferantennahen Cross Docks mit
Material nach dem Milk-Run-Konzept. GemalR einem festgelegten Fahrplan fahrt ein
LKW die Lieferanten entlang einer festgelegten Route an und |adt die systemseitig
geplanten Mischpaletten auf. Diese stellt der Lieferant auf einer vorher definierten
Flache zur Abholung bereit. Das Material wird im Cross Dock flir den nachfolgenden
Transport an die werksnahen Cross Docks vorsortiert. Von diesen aus beliefern die
LKW das Werk in mehreren Routen taglich gemal dem tatsachlichen
Produktionsbedarf. AuRerdem ermittelt die externe Logistik Direktrelationen

zwischen Lieferant und Wareneingang des Werkes.
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Der Informationsfluss verlauft entgegengesetzt zum Materialfluss. Die
Informationslogistik ~ beschaftigt sich  demzufolge mit der effizienten
Informationsbereitstellung ausgehend vom Produktionsbedarfs. Intern wird der
Materialbedarf anhand des Kundentaktes berechnet. Die Informationssteuerung
erfolgt nach dem Kanban-Konzept mit dem Ziel, das Material und die Informationen
kontrolliert durch das Unternehmen flieRen zu lassen. Anwendung finden dabei
Transportkanban, Behalterkanban und eKanban. Die Steuerung der Behalter
Ubernehmen Palettenlabel. Extern erfolgt die Materialanlieferung Uber das
Produktionsscheibenprinzip mit getakteten Versandabrufen. Die Perlenkette bildet
dabei die stabile und planbare Sequenz der Endfertigung, die in
Produktionsscheiben zerlegt wird. Grundlage ist die Produktionsnivellierung und das
durch sie erreichte gleichmafRige und reihenfolgestabile Produktionsprogramm. Das
Tagesvolumen wird in gleichgroRe Produktionsscheiben aufgeteilt. Das Material
werden beim Lieferanten in Vielfachen von 1, 2, 4, 8, 16 bzw. 32 abgerufen. Die
Materialbedarfsplanung leitet so gleichmalig und stabil die getakteten
Versandabrufe nach dem Pull-Prinzip ab. Gleichzeitig wird das Gesamtsystem in
kleinen Schritten durch die konsequente Einhaltung der Produktionsscheiben

optimiert.

Der Verantwortungsbereich der Mitarbeiter- und Lieferantenqualifizierung umfasst
die Erstellung von Schulungsunterlagen, Leitfaden bzw. Handbichern sowie die
Informationskommunikation via Intranet. Schulungen und Informations-
veranstaltungen finden auflerdem im Rahmen von Workshops fir einen begrenzten

Teilnehmerkreis statt.

3.4 Realisierung des Volkswagen Weges

Die bereichslUbergreifenden Konzepte bedirfen einer gezielten Planung deren
Umsetzung. Der Weg zum wertschépfungsorientierten, synchronen Unternehmen
erfolgt daher in sieben Stufen mit aufeinander aufbauenden Inhalten.
Ausgangspunkt aller Optimierungen ist der Ort der Wertschopfung. Die Stufe 1
~Sehen lernen“ bedeutet Verschwendungen in der unmittelbaren Umgebung des
Arbeitsplatzes zu erkennen und zu reduzieren. In der nachsten Phase, Stufe 2 wird
durch Anwendung der Methode ,Filmen* der Wertschopfungsanteil erhoht, da
unnétige Bewegungen der Mitarbeiter und des Materials minimiert werden. Ferner

ermdglicht das Filmmaterial den Wissenstransfer in den Produktprozess. Sind die
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Prozesse einmal stabilisiert, liegt das Hauptaugenmerk der Stufe 3 auf der
Standardisierung der Fertigungsprozesse und der damit verbundenen Steigerung
der Qualitdt. Dank der systematischen Beseitigung von Engpéassen in der
Produktion entsteht in Stufe 4 ein synchroner Fertigungsfluss. In Phase 5 und 6 wird
das Ziel der schlanken Produktion erreicht, welches die Voraussetzung flr die
Ausgestaltung der Vision eines wertschoépfungsorientierten, synchronen

Unternehmens in Stufe 7 ist.
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Y ~"
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Abb. 3.4-1: Stufenkonzept des Volkswagen Weges. (Kronen 2008, 52).

Als Instrument zur Umsetzung der einzelnen Phasen in allen Geschaftsbereichen
dient die KVP-Kaskade. In vier Wellen werden Verbesserungen in kleinen Schritten
innerhalb einer kurzen Planungsdauer unter intensiver Einbeziehung der Mitarbeiter
vor Ort vorgenommen. Es gibt zwei Arten der KVP-Aktivitaten: die KVP-Kaskade
und Problemldsungsworkshops. Ziel der Kaskade-Workshops ist die langfristige
Umsetzung des Volkswagen Produktionssystems, d.h. die Optimierung der
Produktivitat innerhalb des gesamten Werkes in mehreren Wellen. Der Ablauf eines
Kaskade-Workshops ist konzernweit einheitlich und fir einen vorab definierten
Teilnehmerkreis bestimmt. Die Moderation Ubernehmen speziell geschulte Trainer
bzw. Moderatoren. Im Gegensatz dazu dienen Problemlésungsworkshops der
kurzfristigen Behebung von technischen, organisatorischen, ergonomischen und

qualitativen Problemen im Arbeitsumfeld.

Die Welle 1 der Kaskade fokussiert die Prozessoptimierung der direkten Bereiche.

In der Welle 2 werden die indirekten Bereiche mit Hilfe des Top-Down und des
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Bottom-Up Ansatzes schlank gestaltet. Top-Down bedeutet Verbesserungen
beginnend von der Managementebene. Sie umfasst Bereichsstrategien, die
Verbesserungspotentiale hervorbringen kdnnen oder Initiativen der Fihrungsebene,
die zu direkten Entscheidungen, KVP-Workshops oder Projekten fuhren. Unter dem
Bottom-Up Ansatz versteht man im Umkehrschluss Optimierungsinitiativen der
Mitarbeiter. Dieser Vorgang vollzieht sich im indirekten Bereich in drei Stufen. Zuerst
werden Themen der effizienten Selbstorganisation, Standardisierung und
Sensibilisierung fir Verschwendung behandelt. Darauf aufbauend werden in Stufe 2
bereichsinterne und —Ubergreifende Prozessverbesserungen durchgefihrt. In der
letzten Phase stehen die Themen Zielableitung, Wertstromdesign,

Flachenoptimierung und Selbststeuerung im Fokus.

Die Welle 3 der KVP-Kaskade beschéftigt sich mit der Produktgestaltung und dem
Produktprozess. Welle 4 beinhaltet die konzernweite Applikation des NLK unter der
Pramisse Optimierung von innen nach aufen und wird separat in mehreren Stufen

realisiert.
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4 Analyse des Umsetzungsstands NLK Stufe 1 im
Werk Volkswagen Navarra
4.1 Konzeption NLK Stufe 1

Im Rahmen der Umsetzung des NLK werden zuerst die Prozesse der internen
Logistik gestarkt und standardisiert und anschlielend die externen Ablaufe darauf
abgestimmt. Im NLK Stufe 1 stehen die werksinterne Logistik sowie die Realisierung
kontrollierter Materialabrufe von den Lieferanten auf Basis bestehender

Anlieferkonzepte im Vordergrund.

4.1.1 Zielstellung und Kerninhalt des NLK Stufe 1

Kernziele des NLK Stufe 1 sind die Integrierung fertigungsnaher Supermarkte sowie
die Einrichtung eines anschlieRenden getakteten Routenverkehrs zur Absicherung

einer verdichteten Materialbereitstellung im Werkerdreieck.

Diese Konzepte bedurfen einer genauen und kontrollierten Materialbereitstellung
durch die Lieferanten, die auch ohne die nivellierte und geglattete Produktion
erreicht werden muss. Hierflr sind im Bereich der externen Logistik kontrollierte
Abrufmengen zu bilden und Abrufvorschauen zu erstellen. Auf dieser Basis wird das
Material beim Lieferanten abgerufen. Die Annahme des Versandabrufs wird
systemseitig vom Lieferanten bestatigt. Ferner werden die Materialstrome geclustert
und Fahrplane fir die getakteten Transporte erstellt und somit eine exakte LKW

Steuerung mit Voll- und Leergut erméglicht.

Es ist wichtig, alle beteiligten Seiten hinsichtlich der neuen Inhalte des Konzepts zu
schulen, damit in jeder Situation angemessen agiert werden kann. Fir die
Lieferanten, Spediteure und Mitarbeiter sind Qualifizierungskonzepte zu erstellen
und Leitfaden bzw. Handbiicher fir Rlckfragen bereitzuhalten. Ferner sind die
Mitarbeiter im Intranet mit aktuellen Informationen zu versorgen. Die Lieferanten

werden mit Hilfe des Prozess-Monitoring Uberwacht und kontrolliert.
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4.1.2 Prozessdarstellung

Die externe Logistik ermittelt Uber das Material-Clustering Lieferantenrelationen
nach definierten werksbezogenen Kriterien unter Berlcksichtigung wirtschaftlicher
Aspekte (siehe Abbildung 4.1.2-1). Lieferanten fur Direktrelationen oder Milk-Runs
werden ermittelt, indem ihre logistische Kapazitat per Stauraumplaner berechnet
wird und vergangenheits- und zukunftsorientierte Betrachtungen zur Auswahl
herangezogen werden. Auf Basis der Ergebnisse werden nachfolgend sinnvolle
direkte Lieferantenrelationen herausgefiltert.
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Direktrelationen
Lieferant m

Materialcluster 1

Werke-dreieck

E E@!

e e e e
Trailerzuge

« Liefarant

Lieferant Mikrun- KV
Lieferant

Abb. 4.1.2-1: Idealkonzept NLK Stufe 1. Eigene Darstellung.

Materialbereitstellung nach Bus-Prinzip

Im Anschluss erstellen die Disponenten unter Berucksichtigung des
Produktionstaktes Fahrplane mit einer moglichst geringen Anzahl ausgelasteter
LKW. Man unterscheidet dabei zwischen dem Regelfahrplan und dem
Einsatzfahrplan. Der Regelfahrplan ist die Planungsgrundlage auf Basis der
Nettobedarfsmengen fur die folgenden sechs Monate. Er enthalt die Anzahl maximal
bendtigter LKW pro Relation und Wochentag sowie abgestimmte Ankunft- und
Abfahrzeiten je Lieferantenstandort und Ladestelle. Der Einsatzfahrplan enthalt im
Gegenzug die Anzahl tatsachlich benétigter LKW pro Relation und Tag. Er wird auf

Basis der Nettoabrufmengen pro Tag gebildet.

Die taglich ermittelten Abrufmengen werden in der Abrufvorschau und im
Versandabruf verwendet. Pro Lieferantenrelation kann ein fixes Zeitinterval
vereinbart werden, in dem sich die Abrufmengen nicht mehr andern. So entstehen
verbindliche Versandabrufe mit Transportbezug und es wird ein kontrolliertes
Vorziehen von Materialmengen seitens VW gewahrleistet. Die Liefermenge

entspricht der Abrufmenge. Die Abrufvorschau ersetzt den Lieferabruf und wird
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wochentlich per EDI Ubertragen. Sie dient dem Lieferanten als Basis zur
Produktionsplanung und Beschaffung von Vormaterial. Sie ist jedoch nicht mit der
Versandauslieferung gleichzusetzen. Daflr wird der Versandabruf verwendet. Die
Abrufmengen werden dann mittels Einsatz- bzw. Regelfahrplan auf den
Abholzeitpunkt beim Lieferanten terminiert. Der Versandabruf wird einen Tag vor
Abholung gemal Einsatzfahrplan per EDI Ubertragen. Er enthalt die verbindlich zu
liefernde Menge und bezieht sich immer auf einen Frachttrdger und ein Werk des
Lieferanten. Ferner beinhaltet er die Daten fir die Pick-Up-Sheets (PUS) wobei ein
PUS die Sachnummern und deren Abrufmengen je Lieferant und Anlieferstelle
enthalt. Im Versandabruf werden ferner der Abholtermin sowie der
Wareneingangstermin ausgewiesen. Die Abrufvorschau, der Versandabruf sowie
der Lieferantenkalender und die Daten zum Einsatz- und Regelfahrplan kénnen auf

der B2B-Plattform vom Lieferanten und Disponenten eingesehen werden.

Als Standard-Warenbegleitpapier von der Abholung beim Lieferanten durch den
Spediteur bis zum Wareneingang im Werk dient ein Dokument nach VDA4939-
Norm. Das NLK sieht ein Standardlabel wie das Global Transport Label (GTL) als
Einbeleg vom Lieferanten bis zum Verbauort vor. Umsetzbar ist es jedoch
werksintern nur im Falle von automatisierten Lagern, Festplatzlagerung oder
Transportleitsystemen bzw. beim Abruf durch Scannen am Bedarfsort. In der ersten
Stufe des NLK gilt es solch einen Belegstandard einzufihren. Die
Warenbegleitpapiere und die Packstlcklabel werden durch den Lieferanten erzeugt.
Er versendet die zugehérige Lieferschein-DFU zusammen mit der PUS-Nummer
von VW und einer eigenen Packstiicknummer je Packstiick. Die Lieferschein-DFU
wird im Wareneingang inhaltlich gegen den Versandabruf geprift. Abweichungen
zwischen den Abrufmengen und avisierten Liefermengen werden vor und nach
Entladung systemseitig erfasst und nach Mdoglichkeit automatisch ermittelt und

weitergegeben.

Bei Lieferunfahigkeit korrigiert der VW-Disponent den regularen Versandabruf und
sendet ihn erneut. Sind Prozessabweichungen aufgetreten, wird systemseitig tber
die Fehlmenge ein Sonder-Versandabruf zu Lasten des Lieferanten ausgeldst.
Dieser erfolgt Fahrplan unabhangig und wird sofort Gibertragen. Nach Abstimmung
mit dem Lieferanten wird der aktuelle Versandabruf vom VW-Disponenten erganzt
und mit den Daten des Eingangstermins am Standort versandt. Den Abholtermin

und das Zeitfenster stimmt der Spediteur mit VW ab.
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Werksintern erfolgt die Materialvorbereitung in den fertigungsnahen Supermarkten.
Von dort aus transportieren Trailerzige das Material in getakteten, zyklischen
Routen an die Linie. So wird nur noch das in einem bestimmten Zeitfenster
bendtigte Material im Werkerdreieck bereitgestellt. Das Werkerdreieck ist die Zone,
in der der Arbeiter nach Konzernstandards der Ergonomie sowie logistisch effizient
das Material zum Montieren entnehmen kann. Die Informationssteuerung und der
Materialnachschub  verlaufen Uber Kanbans nach dem Pull-Prinzip. Die
Umlaufmenge der Behalter zwischen Supermarkt und Linie wird ebenfalls mittels
Kanbans geregelt. Sofern moglich, kann die Anlieferung von KLT-Gebinden anstelle
von GLT den Materialfluss durch das Werk beschleunigen, da die Umpackvorgange
eingespart und die KLT nur noch vereinzelt werden missen. In der Folge werden

die Materialflisse zum Verbauort geglattet.

Das Leergut zirkuliert kontrolliert durch das Werk sowie bis zum Lieferanten.
Oberste Prioritat hat die Erhéhung der Versorgungssicherheit der Lieferanten mit
Leergut unter Berlcksichtigung der Wirtschaftlichkeit. Die Abrufvorschau des
Leergutes wird aus der Abrufvorschau des Vollgutes abgeleitet, die dem Lieferanten
als Bestellvorschlag angezeigt wird. Im PUS ist der Leergut-Versandabruf je
Beladestelle oder Werk des Lieferanten notiert. Das Dokument wird bei VW nach
der VDA-Norm 4939 erzeugt. Analog zum Vollgutprozess enthalt es die verbindlich
zu liefernde Anzahl an Leerbehaltern sowie den Abholtermin und die Transport-ID.
Der Leergut-Versandabruf wird durch das Frontloading aus dem Vollgut-
Versandabruf und der Leergutbestellung des Lieferanten abgeleitet. Die
Leergutversorgung erfolgt per 1:1 Tausch bzw. m:n Tausch oder auf Basis des
Quelle-Senke-Prinzips. KLT werden ausschlieBlich in vollen Leergutgebinden

versandt.

4.2 Analyse der internen Logistik

4.2.1 Kernprozesse

Die Logistikkette beginnt im Presswerk und endet mit dem Versand der fertigen
Fahrzeuge an den Kunden. Auf dem Werksgelande befinden sich vier Lagerhallen
Halle 1B, Lager Rohbau, das Konsolidierungszentrum und die Halle 2. Das Material
kommt extern Uber den Stra3en- und Schienenweg am Wareneingang an und wird
dort auf Identitat, Vollstandigkeit und Unversehrtheit geprift. Die Warenannahme

sowie die —einlagerung erfolgt Uber das ERP-System SAP. Intern erfolgt der
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Transport Uber Gabelstapler vom Wareneingang an die Supermarkte und mittels
Trailerzigen sowie CPS-Wagen an die Linie. Ausnahme bildet hier der
Materialtransport an die Linie im Rohbau, der noch zum Grofdteil mittels
Gabelstapler funktioniert. Die Materialumfange werden in Supermarkten und im

Konsolidierungszentrum kommissioniert.

Produktion und Logistik werden Uber verschiedene Informationssysteme gesteuert.
Das FIS kontrolliert und Uberwacht die Produktion. Uber IANUS erfolgt die
Bedarfsmeldung an die Lieferanten bzw. an die werksinternen Lager. Fiur JIT und
JIS-Umféange der Endmontage erfolgt die Bedarfsmeldung am Punkt ML1. Uber
PDAs und Kontrollbildschirme kann die Produktion in der Endmontage und im
Rohbau dberwacht werden. Im System LISON sind konzernweit die
Verpackungsdaten fur die Sachnummern erfasst. Ferner werden dort die

Verpackungsdatenblatter als Versandgrundlage fur die Lieferanten verwaltet.

4.2.2 Bestehende Anlieferungskonzepte

Das Werk VW Navarra verfugt tUber eine gute externe Infrastruktur. Die Mehrzahl
der Lieferanten ist im werksnahen Lieferantenpark sowie in Pamplona und
Umgebung angesiedelt. Das Material wird mittels drei Anlieferungskonzepten zum

Werk transportiert:
»  Just-in-Time (JIT), sequenziert und JIT-Kanban
» Just-in-Sequence (JIS)
» Anlieferung an das Lager.

Just-in-Time ist die Anlieferung eines konkreten Materialumfangs zu einem
bestimmten Zeitpunkt an die Produktionslinie. Das Material wird zum Grof3teil vom
Lieferantenpark und von Unternehmen im Raum Pamplona an die Werkshallen
Rohbau, Motorenhalle und Endmontage bzw. an die Halle 2 angeliefert. Ferner
ubernimmt der Lieferant unter Umstanden die Sequenzierung nach den aktuellen
Produktionsvorgaben. Sachnummern mit hoch frequentem Verbrauch werden Uber
das Kanban-System gesteuert. Hierfur erfolgt am Punkt ML1 in der Endmontage der

Materialabruf an das Zulieferwerk.
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Im Unterschied zur JIT-Anlieferung fertigt der JIS-Lieferant bereits die Teile nach
der Produktionssequenz. JIS-Material wird vorrangig an die Endmontagehalle und

die Motorenhalle geliefert.

Die Zwischenschaltung eines werksinternen Lagers ist in der ersten Stufe des NLK
noch vorgesehen. Das Material liefern nationale und internationale Lieferanten per
LKW sowie uber den Schienenweg am Konsolidierungszentrum bzw. am Lager

Rohbau an.

4.2.3 Material- und Informationsfluss
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Abb.4.2.3-1: Interner Materialfluss VW Navarra. Eigene Darstellung.

Die Produktion beginnt im Presswerk, wo die kritischen Pressteile der Karosse in
Eigenfertigung hergestellt werden. Die Pressplatinen liefern JIT Lieferanten direkt an
die Produktionsstatte an. An den Pressen Erfurt, GT1 und GT2 werden die
hochstkritischen Aulenteile der Karosse in Eigenfertigung gestanzt. Der
Logistikdienstleister SIP Logistics Ubernimmt den Transport der Platinen mit Hilfe
von Gabelstaplern an die Pressstrallen sowie der fertigen Pressteile in Trailerziigen
in das Lager in der Halle 1B. Die durchschnittliche Lagerzeit betragt vier Tage. Die
Pressteile werden durch den Rohbau Uber das System IANUS abgerufen und mit
Hilfe von Gabelstaplern an die Fertigungslinien der Fabrik 1 und 2 sowie an die

Finish Lines 1 und 2 gefahren. Alle weiteren Teileumfange fur den Rohbau werden
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im Lager Rohbau bzw. am JIT-Lager angeliefert. Die LKW werden mittels
Gabelstapler entladen. Die durchschnittliche Lagerzeit betragt vier Tage.
Nachfolgend wird es per Gabelstapler an die Produktionslinien und den
fertigungsnahen Supermarkt transportiert. Das Leergut beférdern Gabelstaplerfahrer
nach dem 1:1 Behaltertausch in das Lager Rohbau, wo sie sie im Nachgang auf die
LKW der Lieferanten aufladen. Im Supermarkt bereiten Mitarbeiter der Produktion
das Material auf. Sie packen Teile von GLT in Bereitstellwagen bzw. KLT um und
vereinzeln KLT-Gebinde. Die Mitarbeiter der Logistik transportieren den Grof3teil der
KLT in CPS-Wagen alle 120 Minuten an die Verbaupunkte. Spezialwagen fir den
Transport von Blechteilen der Tiren und zugehdriger KLTs werden Uber Trailerziige
alle 120 Minuten an die Finish Lines 1 und 2 gefahren. Die Sachnummern fur die
Seitenteile der Karosse werden in Wagen bereitgestellt und einzeln mittels
Gabelstaplern an die Fertigungslinien der Fabrik 1 und 2 transportiert. Die Frequenz
fir jeden Wagen betragt ebenfalls 120 Minuten. Fur den Kommunikationsaustausch
zwischen Rohbau und  Supermarkt ist kein  System  vorhanden.

Visualisierungselemente wie eine Uhr fehlen ebenfalls.

Die fertigen Karossen werden anschlieBend Uber ein fest installiertes
Transportleitsystem automatisch in die Lackiererei in der Halle 2 gefahren. Dieser
fixe Transportaufwand belauft sich auf 10 Minuten. Dort werden die Karossen mit
mehreren Schichten Korrosionsschutz Gberzogen. In der Neuen Lackiererei erfolgt
anschlielend das Auftragen mehrerer Lackschichten nach Produktionsprogramm.
Die lackierten Karossen werden uber Skids in das Sequenzierungslager in der Halle
2 gefahren. Von dort aus werden sie Uber das System IANUS gemaR dem

Produktionsprogramm abgerufen und in die Endmontage geleitet.

Nach dem Einfahren in den Endmontagebereich werden die Tlren automatisch
ausgehoben und Uber einen Uberirdischen Tunnel in die Motorenhalle weitergefihrt.
Dort werden parallel zur Endmontage auf drei Bahnstrangen die Tiren, Motoren
sowie Triebwerk und Triebsatz zusammengesetzt. In der Motorenhalle befinden sich
zwei Bahnhofe zum Entladen der GLT die vom Konsolidierungszentrum mittels
Transportwagen angeliefert werden. Sie erflllen eine Pufferfunktion fir den
Materialnachschub an die vier Supermarkte und die vier Bahnstrange. Das Leergut
wird nach dem 1:1 Tausch zurtick in das Konsolidierungslager transportiert und im
Nachgang auf die LKW der Lieferanten geladen. Wie bereits im Rohbau wird auch
in den Supermarkten der Motorenhalle das Material von den Mitarbeitern der

Produktion bereitgestellt. Von den Supermarkten ,Turen®, ,Triebsatz und Turen* und
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» 1 riebwerk” werden die sequenzierten bzw. umgepackten Materialumfange aufgrund
der Nahe zur Fertigungslinie lediglich an die betreffenden Verbaupunkte geschoben.
Vom Supermarkt ,Turen und Triebsatz 11 aus erfolgt der Transport der Sequenzen
und Umpackumfange an die nahegelegenen Montagepunkte mittels Schieben bzw.
uber zwei Routen mit Hilfe von Trailerzigen. Das JIS-Material wird mittels
Gabelstaplern vom Spediteur entladen und im Nachgang Uber Trailerziige an die
Linien transportiert. Die Fertigelemente der Motorenhalle werden im Anschluss

wieder Uber den Tunnel zuriick in die Endmontagehalle geleitet.

Der Endmontagehalle ist das Logistikzentrum der Halle 2 vorgeschaltet, welches die
Materialkommissionierung nach Konzern-Logistikstandard tbernimmt. Uber einen
speziell angelegten Durchgang ist das Logistikzentrum direkt und ohne Kontakt
nach drauen mit der Endmontagehalle verbunden, was den Transportprozess
enorm beschleunigt. Uber das System IANUS wird das benétigte Material aus dem
Konsolidierungszentrum abgerufen und in Wagen an den Bahnhof der Halle 2
gefahren. Anschlielend laden es Gabelstaplerfahrer im Pufferlager ab. Das JIT-
Material stellen die Lieferanten entsprechend einem festgelegten Zeitplan am
Canopy der Halle 2 bereit. Von dort aus wird es ebenso zum Pufferlager
transportiert. Am Bahnhof laden Gabelstapler das Material vom Pufferlager direkt
auf die GLT-Trailerzige. Des Weiteren flllen Gabelstaplerfahrer die
Materialvorbereitungsinseln im Supermarkt im 1:1 Behaltertausch auf. Das Leergut
wird Uber die Wagen zum Konsolidierungszentrum geschickt oder im Falle der JIT-
Lieferanten Uber vorgesehene Leergutflachen im Canopy auf die LKW geladen. 42
Teilefamilien sind auf einer Flache von 3.500 m? in acht Zonen zusammengefasst.
13 Sequenzen, 21 Spezialgestelle, drei Warenkorbe und sieben Umpackumfange
werden im Supermarkt fir die nachfolgenden zwdlf Transportrouten nach dem Bus-

Prinzip bereitgestellt.

In der Endmontagehalle wird der Polo A05 nach der ,Hochzeit’, der
Zusammenflhrung von Karosse und Fahrwerk, auf vier Bahnstrangen fertiggestellt.
Das benétigte Material wird zum Einen Uber Trailerzlige in zwolf Routen und mit
GLT-Trailerzigen in drei Routen aus der Halle 2 von Mitarbeitern des
Logistikdienstleisters FCC Logistica transportiert. Die Lieferfrequenz belauft sich auf
20 bis 55 Minuten. Die Nachbestickung erfolgt im 1:1 Tausch. Zwischen
Montagehalle und dem Logistikzentrum in der Halle 2 gibt es noch kein System zum
direkten Kommunikationsaustausch. Aus dem Konsolidierungszentrum wird das

Material in einer Route mit Sequenzwagen sowie in drei CPS-Routen an die
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Verbaupunkte gebracht. Das JIS-Material gelangt per Gabelstapler an die
Bahnstrange.

Am ZP8 wird das Fahrzeug von der Linie in die Endkontrolle gefahren. Dort wird das
Fahrzeug auf Qualitat und Sicherheit geprift. Gegebenenfalls sind im Anschluss

Nachbesserungen vorzunehmen.

4.2.4 Soll-Ist-Vergleich

Das Werk VW Navarra ist eines der filhrenden Werke in der Umsetzung des NLK
Stufe 1. Extern wurden im Materialcluster 1 Direktrelationen und Lieferanten fir die
Milk-Runs identifiziert. Ungeachtet dessen bleiben weiterhin herkdmmliche
Anlieferungskonzepte bestehen. Werksintern sind in allen Fertigungshallen
vorgeschaltete Supermarkte integriert worden, von denen aus Trailerzige das
Material nach Fahrplan an die Linie transportieren. Besonders weit fortgeschritten ist
die Umsetzungsphase in der Halle 2 und in der Endmontagehalle. Insbesondere die
erhdhte Sequenzbereitstellung ermdéglicht eine erhebliche Reduzierung des
Materialbestandes in der Linie. Das Material wird so verdichtet an der Linie
bereitgestellt. Die notwendige Erhéhung der Transportfrequenz fallt dabei nicht

negativ ins Gewicht.
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Abb. 4.2.4-1: NLK Stufe 1 VW Navarra. Eigene Darstellung.
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Allerdings entstehen aufgrund des schwankenden Produktionsbedarfs in der Zeit
des Modellanlaufs noch viele Leerfahrten. Weiterhin gelingt es noch nicht immer,
das Material in der vorgesehenen Zykluszeit zu wechseln. Die Fahrten waren somit
unter Umstanden umsonst. Aus betriebswirtschaftlicher Sicht sind das Verluste, die
im weiteren Aufbau des NLK Stufe 1 schnellstmdglich abgestellt werden muissen. Es
fehlt allerdings auch ein Kommunikationssystem, das den Mitarbeitern die aktuelle
Produktionssituation anzeigt. Das Arbeiten nach dem Pull-Prinzip kann folglich noch

nicht sichergestellt werden.

Viele interne Transportprozesse, insbesondere im Rohbau, werden aulerdem noch
mit Gabelstaplern nach dem Taxi-Prinzip durchgefuhrt. Das ist logistisch nicht
sinnvoll, da es hohen Transportaufwand darstellt. Darliber hinaus entstehen den
Gabelstaplerfahrern Wartezeiten am Verbauort, wenn die Behalter nicht sofort zum
Wechsel bereitstehen. Das ist Verschwendung, die vermieden werden muss. Diese
Transportprozesse sind nicht im Sinne des Logistik-Konzernstandards NLK.
FlieRende, zyklische Prozesse durch das Werk kdnnen somit noch nicht vollstandig
erreicht werden. Es fehlt im Rohbau eine Lésung fir den Transport des Materials in
Trailerziigen und nach getakteten Routen. AuRerdem gibt es auch dort noch kein
direktes Kommunikationssystem zwischen Supermarkt und Fertigungslinie. So
arbeiten die Mitarbeiter im Supermarkt auch dann, wenn kein Bedarf seitens der
Produktion besteht, was noch dem Push-Prinzip entspricht. Bei den CPS-Wagen
und dem Trailerzug besteht das Problem, dass sie je nach Produktionssituation
Leerfahrten haben oder im anderen Extremfall Material mdglicher Weise nicht
rechtzeitig zum Verbau bereitsteht. Zum Ausgleich werden dann versteckte
Sonderfahrten organisiert, die logistisch nicht geplant sind und somit den Material-

sowie Informationsfluss storen.

Im Ergebnis der Analyse der internen Logistikprozesse ist festzustellen, dass die
Stufe 1 des NLK bereits einen guten Arbeitsstand erreicht hat, aber auch noch viel
Potenzial zur Verbesserung bietet. So ist der Gabelstapleraufwand im Rohbau
genauer zu analysieren, um Lésungen zur Einbindung in den Trailerverkehr zu
entwickeln. AuRerdem gilt es die Logistikprozesse durch Optimierungen im Hinblick
auf die Serienproduktion zu stabilisieren und zu standardisieren, um sie nachfolgend

schlanker gestalten zu kénnen.
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4.3 Ergonomische Arbeitsplatzgestaltung

Der Konzern definiert Ergonomie in der Arbeitsplatzgestaltung als ,Schaffen eines
optimalen Zusammenwirkens  zwischen Mensch, Betriebsmitteln und
Arbeitsgegenstanden durch zweckmallige Organisation der Arbeitssysteme bei
gleichzeitiger Beachtung der menschlichen Leistungsfahigkeit und Bedurfnisse*
(0.A. 2008, 01). Die Anpassung der Arbeit an den Menschen steht dabei im
Vordergrund. Zielsetzung ist die Erhdhung der Wirtschaftlichkeit durch die
Gestaltung ergonomischer Arbeitsplatze und Prozesse sowie die Erhaltung von
Gesundheit und nachhaltiger Einsatzfahigkeit der Mitarbeiter. Ein wichtiger Aspekt

ist dabei die Aufrechterhaltung bzw. Erhéhung der Mitarbeiterzufriedenheit.

Unnattrliche Kérperhaltungen, aufwandige Korperbewegungen, hoher Kraftaufwand
sowie das Arbeiten mit hohen Lasten soll somit vermieden werden. Die
Arbeitsplatze sind ergonomisch gerecht so zu gestalten, dass die Arbeit zwischen
Knie- und Schulterhéhe ermdglicht wird und wo notwendig Sitzmdglichkeiten
geschaffen werden. Der Ergonomie-Standard findet in direkten und indirekten
Bereichen Anwendung. Demnach muss Ergonomie bereits bei der Konzept-,
Produkt- bzw. Prozessgestaltung berlcksichtigt werden, um die Betriebsmittel und
Arbeitsgegenstande im Bereich der optimalen Griffweite des Mitarbeiters

anzuordnen.

Im Werk VW Navarra wurden diese Vorgaben bereits mit Anlauf des neuen Modells
weitestgehend in der Produktion und Logistik umgesetzt. Produktionstakte wurden
zusammengefasst und Arbeitsplatze durch mit Werkermagazinen und bendtigtem
Werkzeug bestickte mitlaufende Wagen sowie Schwenksitze bzw. im Fahrzeug
mitfahrende Warenkdrbe zweckmalfiger gestaltet. Ein Mitarbeiter arbeitet jeweils in
einem Bauraum, d.h. entweder dem Vorder- oder Heckraum bzw. der linken oder

rechten Seite des Fahrzeugs.

Das bendtigte Material stellt die Logistik gemals dem Arbeitsablauf im jeweiligen
Produktionstakt in Regalen oder Spezialgestellen in gunstiger Griffweite an den
Verbauorten bereit. Die Regale gibt es in drei Grélken, wobei die Standard-Hohe
immer 1,60 m und die Standard-Tiefe 2,50 m betragen. Die Standard-Tiefe ist die
Entfernung vom Weg zwischen den Bahnstrangen bis zum Montagebereich. Sie
stellt sicher, dass der Werker in der Produktionslinie und der Mitarbeiter der Logistik
den kurzesten Weg zur Materialentnahme bzw. Materialnachschub haben. Die

Spezialgestelle nach Regalstandard entwickelte die Logistikplanung fir die
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verdichtete Materialbereitstellung insbesondere von Grofdteilen, die in GLT
angeliefert werden. Teilenummern mit geringem Verbrauch werden so
ausschlieBlich nach Produktionsbedarf in kleineren Mengen bereitgestellt. Neben
den positiven Effekten fir die Ergonomie und Gesundheit der Mitarbeiter werden

Kapazitaten freigesetzt und die Transparenz an der Montagelinie erhéht.

Die Regale und Spezialgestelle sind auf Radern aufgestéandert und aus Metallréhren
nach dem Steckbaukasten-Prinzip zusammengebaut. Diese Eigenschaften geben
ihnen hohe Flexibilitat, da sie jederzeit nach den Bedurfnissen der Produktion
umkonstruiert und nach den Vorgaben der Produktionsplanung in anderen

Produktionstakten integriert werden kénnen.

In den Supermarkten und in der Nahe der Produktionslinie sind Vormontageplatze
eingerichtet. Diese Arbeitsplatze erfullen folgenden Zweck: Zum Einen werden
vorgelagerte Arbeitsschritte effizient an Linie verlagert. Unnétige Prozesse im
Produktionsablauf werden eliminiert bzw. reduziert. Fir den Werker am Verbauort
wird so die Komplexitat seiner Arbeitsablaufe minimiert und sein Blick frei flr
wertschopfende Prozesse und Qualitatssicherung. Ferner baut der Vormontage-
Arbeiter die vom Kunden gewinschten Teile zum spatmdglichsten Zeitpunkt
zusammen. Andererseits schaffen solche Vormontageplatze eine Maoglichkeit,
Mitarbeiter zu integrieren, die gesundheitsbedingt nicht mehr in der Lage sind, die
Tatigkeiten an der Linie auszufuihren. Die Werkzeuge und das Material sind in

optimaler Griffweite und ergonomisch gunstig angeordnet.

In den Supermarkten wird das Material in GLT sowie KLT-Gebinden auf ebenen
oder schragen Plattformen bereitgestellt. Die Arbeiter kdnnen so Kleinteile auch
noch ergonomisch aus den GLT entnehmen, wenn diese fast leer sind. Fur die Pick-
, Umpack- und Sequenzierungsumfange stehen ihnen Hilfsmittel zur Verfigung, die
ihre Arbeitsablaufe ergonomisch und gesundheitsschonend unterstitzen. Als
Beispiel kann hier die Sequenzierung der Batteriekonsole angefihrt werden. Ein
Manipulator vermeidet das stadndige Heben und Senken der schweren Konsolen
durch den Arbeiter und die Uberlastung seines Riickens. Die Computer und Drucker
zum Ausdrucken der Sequenz- und Pick-Listen stehen auf extra angefertigten
Tischen in ergonomischer Hoéhe. Die Sequenz- und Pickwagen sind nach
Konzernstandard auf die Arbeitsablaufe in den jeweiligen Sequenz- und Pickzonen

und deren Teileumfangen abgestimmt.
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Im Unterschied zu den anderen Supermarkten sind im Rohbau die speziellen
Eigenschaften der Pressteile von erheblicher Bedeutung fur die ergonomische
Arbeitsplatzgestaltung. Sie sind schwer, sperrig und scharfkantig. Das
Materialhandling erfordert folglich entsprechende Sicherheitsvorkehrungen fur die
Mitarbeiter. Ferner mussen im Interesse des Gesundheitsschutzes verschiedene
Aspekte beim Umpacken bzw. KLT-Vereinzeln beachtet werden. Das Umpacken
sollte auf Wagen erfolgen, die ungesunde Koérperbewegungen und langes Heben
vermeiden. Zur Zeit stehen Wagen mit drei Ebenen bereit, in die bis zu sechs
verschiedene Sachnummern der Seitenteile der Karosse gelegt werden. Die Anzahl
betragt 60 Stlck pro Teilenummer. Da aus Gewichtsgrinden meist nicht mehr als
drei Teile einer Sachnummer gleichzeitig umgepackt werden kénnen, muss der
Arbeiter die gleiche Drehbewegung des Oberkdrpers bis zu 20 Mal pro Wagen
ausuben. Ein Wagen wird alle 120 Minuten bereitgestellt. Pro Schicht sind es vier
Wagen und folglich 80 Drehbewegungen des Oberkdrpers pro Teilenummer.
Multipliziert mit sechs ergibt dies 480 ungesunde Drehbewegungen pro Schicht fur
einen Arbeiter. Insbesondere der Ricken leidet darunter. Aktuell ist jedoch noch

keine Anderung in Sicht.

Des Weiteren gibt es einen Bereich zur CPS-Bereitstellung. Der CPS-Wagen ist
auch in drei Ebenen eingeteilt. Fir eine ergonomische Arbeitsweise sind die Ebenen
leicht schrag angeordnet, sodass das Nachfullen der KLT und deren Entnahme am
Verbauort unterstitzt werden. Die leichteren KLT befinden sich in der obersten
Ebene und das schwerste Material in der Untersten. Die vollen KLT dirfen dabei ein
Gewicht von 14 kg nicht Uberschreiten. Die Arbeiter fillen sie nach dem Push-
Prinzip auf, ohne direkt auf den eigentlichen Bedarf zu achten. So organisieren sie
sich Pausen zum Ruckenentspannen. Die vollen KLT werden bis zur Nachfillung
des CPS-Wagen auf dem Boden oder fir sie ergonomisch besser auf dem Material
im GLT gelagert. Auswirkungen hat dies insbesondere auf die Qualitat der Teile. Die
Art der Zwischenlagerung der KLT verursacht Dellen oder Kratzer im Metall. In
Folge kénnen die Teile nicht mehr ordnungsgemaly verbaut werden oder sind
rostanfallig. Der Ausschuss und der Materialbedarf werden kinstlich erhéht und
somit steigt der Logistik- und Produktionsaufwand. Andererseits sind auch hier fur
die Verbesserung der Ergonomie keine Vorrichtungen vorhanden. Die falsche
Vorgehensweise der Arbeiter kann somit auch nicht zeithah abgestellt werden,

sondern wird noch verstarkt.
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Ein weiteres Problem ist die teils unzureichende Kennzeichnung der Supermarkte.
Bereits ausgewiesen sind die Stellflachen nach Konzernstandard sowie die
Standorte der Feuerléscher und Notausgange im Rahmen des Arbeits- und
Brandschutzes. Es fehlt insbesondere im Rohbau und in der Motorenhalle die
sichtbare Kennzeichnung und Zonierung der Materialvorbereitungsflachen sowie

jegliche Bodenmarkierungen fir die Logistikarbeiter.

4.4 Schulung der Mitarbeiter

Qualifizierung bedeutet im VW-Konzern die ,Befahigung der Mitarbeiter ihre
Arbeitsaufgabe mit der geforderten Sicherheit, Qualitdt und Quantitat innerhalb der
vorgegebenen Zeit im daflr vorgesehenen Bereich auszufuhren(Intranet Il VW
2008). In Folge kann Routine und Sicherheit im Arbeitsprozess hergestellt und
durch Trainings nachhaltig gewahrleistet werden. Neben der Erfiillung gesetzlicher
Vorgaben dient das Qualifizierungsprogramm vor allem dazu, den Mitarbeitern und
FUhrungskraften das Grundverstandnis des synchronen und wertschdpfungs-
orientierten  Produktionsprozesses zu vermitteln. Uber die nachhaltige
Weiterentwicklung seiner Mitarbeiter schafft der Konzern das Bewusstsein flr
Qualitat und Prozesssicherheit, Produktivitat und Kosten sowie Arbeitssicherheit
und Ergonomie. Die Prozesse der kontinuierlichen Verbesserung und des Trainings
Uber KVP-Kaskaden oder Problemlésungsprozesse sollen so bei ihnen verinnerlicht

werden.

Im Hinblick auf das NLK Stufe 1 wurden am Standort VW Navarra im Rahmen der
internen Logistik KVP-Kaskaden zum Thema der verdichteten Materialbereitstellung
im Werkerdreieck durchgefuhrt. Diese umfassten bereichsubergreifend auch die
Ausplanung der Supermarkte sowie deren Arbeits- und Logistikprozesse und dem
anschliefend getakteten Routenverkehr. Die Prozessinhalte wurden den
zukUnftigen Arbeitern in der Halle 2 nachfolgend in Tagesseminaren durch FCC

Logistica vermittelt.

Bei den Mitarbeitern der Produktion in den Supermarkten, in der Motorenhalle und
im Rohbau wurden derartige Schulungsprogramme nicht durchgefihrt. Auler den
gesetzlich vorgeschriebenen Unterweisungen zu Risiken und Arbeitsschutz wurde
ihnen ihr zuklnftiger Arbeitsablauf lediglich in Kurzform erklart. Aufgrund der

fehlenden Visualisierung, waren sie danach auf sich gestellt. Die jeweils
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zustandigen Schichtleiter der Produktion wurden Uber die neuen Logistikkonzepte
auch nicht unterrichtet und konnten demzufolge in Problemféllen nicht zeitnah und

korrekt handeln.

Im Bereich der Lieferantenschulung wurde ebenfalls keine ordnungsgemalie
Unterweisung zu den neuen Konzeptinhalten vorgenommen. Die betroffenen
Lieferanten erhielten lediglich eine Email mit den Eckdaten und zukunftigen
Anderungen. Diese umfassten unter anderem die Fahrplaniibersicht zur

Belieferung, die Beschreibung des Pick-Up-Sheets.

4.5 Potenziale und Defizite

Klare Defizite lassen sich im Bereich der internen Logistikprozesse im Rohbau
definieren. Insbesondere durch die Transporte nach dem Taxi-Prinzip entsteht
hoher Logistikaufwand. Im Hinblick auf eine schlanke Logistik im Rahmen des NLK
Stufe 1 gilt es diese Kosten zu minimieren bzw. zu eliminieren. Dafir sind getaktete
Routen zu planen sowie Optimierungsansatze fur die Betriebsmittel und
Materialaufbereitung zu konzipieren und zu realisieren. Erschwerend wirken sich
dabei die knappen Platzverhaltnisse aufgrund der aktuellen Produktionssituation

aus.

Ein weiterer Mangel besteht in der Arbeitsplatzgestaltung im Supermarkt, die nicht
den Konzernstandards zur Ergonomie entspricht. Es fehlen Vorrichtungen zum
ergonomischen Arbeiten mit den schweren Behaltern. Die Wagen fir die Seitenteile
der Karosse sind durch ergonomisch gunstigere Modelle zu ersetzen. Ein Umbau ist
aufgrund der fixen Struktur nicht méglich. Die Arbeitsbereiche mussen ferner klar
visualisiert sein, um die Arbeitsprozesse der Logistik- und Produktionsmitarbeiter zu
erleichtern. Ein weiterer Schwerpunkt liegt in der Kontrolle des KLT-
Behalterkreislaufs. Durch das Push-Verfahren befinden sich stets mehr Behalter in
Umlauf als notwendig. Da fur die Behalter kontinuierlich Gebuhren fur VW Navarra

anfallen, ist dieser Kostenaufwand schnellstméglich zu reduzieren.

Die mangelhafte Schulung der Mitarbeiter und Lieferanten ist ein weiteres Defizit,
welches zu Mehraufwand flihrt. Speziell die Mitarbeiter der Produktion sowie deren
Vorgesetzte in den Supermarkten, im Rohbau und in der Motorenhalle sind
zwingend zu den Aufgaben, Verantwortlichkeiten sowie Prozessablaufen zu

unterrichten. Ein wichtiger Punkt dabei ist die Qualitatssicherung und Disziplin in der
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Ausflhrung der Tatigkeiten. Die Schulungsunterlagen kénnten dabei gleichzeitig als
Visualisierungselemente vor Ort verwendet werden. Neuen Mitarbeitern wird somit
der Einstieg in ihre Arbeitsumgebung erleichtert. Ein bedeutendes Potenzial stellt
die aufgrund der derzeitigen Auftragslage hohe Personalrekrutierung dar, die eine
einfache und plausible Schulung der zukinftigen Mitarbeiter fordert. Den Lieferanten
sind in Gesprachen mit VW Navarra die Anlieferkonzeptionen sowie zugehoérige
Detailinformationen in Form standardisierter Schulungsunterlagen zur Verfigung zu

stellen.

Mogliche Potenziale zur Integration von Verbesserungen in den Logistikablaufen
stellen die Umgestaltung der Infrastruktur im Rohbau und Presswerk sowie der
Modellanlauf des Volkwagen Polo 3T dar. Aufgrund der neu zu integrierenden Teile
des Dreitlirers missen die Logistikprozesse neu berechnet sowie die Lagermittel
und deren Anzahl neu definiert werden. Die Flache des Supermarkts kann parallel
zur Neustrukturierung angepasst werden. Im Nachgang lassen sich die

Prozessoptimierungen und Planungen zum Routenverkehr zeithah umsetzen.
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5 Konzept zur weiterfithrenden Adaption des NLK

im Werk Volkswagen Navarra

5.1 Produktionsanlauf des VW Polo 3T

In Vorbereitung des Produktionsstarts des VW Polo 3T im Oktober 2009 sind die
zugehorigen Materialumfange durch die Logistikplanung in den Bereitstellkonzepten
einzuordnen. In der Mehrzahl der Falle kommen weitere Teile im Bereich der Tlren-
und Seitenteilemontage hinzu. In Folge missen die Supermarkte neu ausgeplant
und die zugehoérigen Routen der Trailerziige ermittelt werden. Durch die Steigerung
der Transportfrequenz, die Notwendigkeit zusatzlicher Kommissionier- und
Lagerflachen entsteht mehr Logistikaufwand. Derartige EinflUhrungsphasen zwingen
zu einer effizienten Planung aller Produktionsprozesse zur Beschleunigung der

Arbeitsabldufe, um zusatzliche Kosten moglichst gering zu halten.

Im Rohbau sind 49 weitere Teileumfange einzuplanen, 27 davon allein im
Supermarkt. Dafiir wird eine zusatzliche Flache von ca. 100 m? bendtigt. Die
aktuelle Anordnung der Behalter macht die Integration zusatzlicher Teilenummern
unmdglich. Ferner bestehen wenig Ausbaumdglichkeiten, da der Supermarkt von
allen vier Seiten eingegrenzt ist. Eine komplette Umordnung der Supermarktflache
sollte flr zuklnftige Modellanlaufe wie den VW Polo Bluemotion im Jahr 2010 in

Betracht gezogen werden.

In der Motorenhalle sind vorwiegend die Bahnstrange der Turen und Motoren vom
Produktionsanlauf betroffen. Der Supermarkt ,Tlren“ muss um 12 Teileumfange
erweitert werden. Die guten Platzverhaltnisse beglinstigen den Ausbau. An der
Motorenlinie sind lediglich 5 weitere Materialumfange anzustellen. Deren Integration

ist ohne Probleme durchfihrbar.

Die Anderungen in der Endmontagehalle betreffen primar den vorgeschalteten
Supermarkt in der Halle 2. Hier kommen weitere 13 Teilenummern hinzu. 4
zusatzliche Kommissionierflachen sind einzuplanen und zugehdrige Routen zu
ermitteln. Fir Sequenzierungen sind ferner Bldromaterialien, PC und Drucker zu
beschaffen und verfligbare freie Flachen zu bestimmen. Die zusatzliche Anzahl an
GLT bedingt die Anschaffung weiterer Trolleys, um sie in die GLT-Routen
integrieren zu kénnen. Die Umsetzungen der Planung in der Halle 2 Gbernimmt

vollstandig der Logistikdienstleister FCC Logistica.
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5.2 Neue Infrastruktur im Rohbau

Mit Produktionsanlauf des VW Polo A05 3T wird die logistische Infrastruktur im
Rohbau geandert. Das Lager Rohbau und die Materialumfange aus der Nave Ligera
werden zusammen mit den fertigen Pressteilen in der Halle 1B gelagert. Das JIT-

Lager bleibt an gewohnter Stelle.

In Hinblick auf die Installationen, die ausschlieBlich fur die Montage des
Vorgangermodells verwendet wurden, kann Uber deren teilweise Demontage
nachgedacht werden. In der Werkhalle wiirden somit Kapazitaten frei, die in die
Logistikplanungen vorteilhaft mit einbezogen werden kdénnten. Dies ware eine
mdgliche Lésung fir das Problem der Platzknappheit. Die Situation ist in der
Abbildung 5.2-1 dargestellt. Insgesamt handelt es sich um eine Flache von ca.
2.775 m’.

— L

Abb. 5.2-1: Layout Rohbau: Neue Supermarktflache. Eigene Darstellung.

Der Supermarkt kann somit noch naher an die Produktionslinie verlegt werden. Er
verfigt Uber eine bessere Zuganglichkeit und hdéhere Flexibilitat als in der
vorherigen Situation. Auflerdem wird eine bessere Kommunikation zwischen
Supermarkt und Fertigung gewahrleistet, da die Mitarbeiter beider Seiten zumindest
Sichtkontakt zueinander haben. Stérungen sind leichter sichtbar und
kommunizierbar. Die Kontrolle der verschiedenen Material- und Informationsflisse

wird sicherer.
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Bis zum Produktionsstart des Dreitlirers im Oktober 2009 kénnen die freien Flachen
jedoch noch nicht fir diese Logistikplanungen in Betracht gezogen werden. Die
aktuelle Auftragslage zwingt dazu, AO4-Karossen auf jeder verfigbaren Flache bis

zu deren Versand nach Brussel zwischenzulagern.

5.3 Ausblick auf das NLK Stufe 2

Nachdem in der ersten Stufe des NLK die inneren Logistikprozesse zyklisch
gestaltet werden sollen, sind in der zweiten Stufe Cross Docks fir eine getaktete
Materialanlieferung an das Werk zu identifizieren. Sie dienen dem Sortieren der
Materialumfange und blndeln somit die Warenstrome zwischen Werk und
werksnahem bzw. lieferantennahmen Cross Dock und den Lieferanten. Wie die
Zahnrader bei einem Uhrwerk gehen die Logistikprozesse entlang der Lieferkette

schlieRlich Zahn fur Zahn ineinander lber.

Zur Kontrolle der Material- und Informationsflisse dient nach Konzernstandard das
Kanban-System. Die Integration von Kanban-Karten wird jedoch bis auf weiteres
vom Standort Pamplona abgelehnt. Stattdessen findet das Behalter-Kanban
Anwendung. Die Behalter, GLT und KLT sowie Sequenzgestelle und behalterlose
Regalsysteme, werden im 1:1 Tausch gewechselt. Wenn ein Behalter leer ist, wird

er durch einen Vollen ersetzt.

Damit der Vollgut-Leergut-Tausch flieRend ablauft, wird das Material in Trailerrouten
durch die Werkshallen transportiert. Unter Berucksichtigung der mdglichen
Potenziale im Rohbau ist es in naher Zukunft mdglich, auf effiziente Weise auch dort
das Transportsystem Uber Trailerrouten einzuflihren. Der letzte groRe Schritt zum
Abschluss der NLK Stufe 1 wird in Folge umgesetzt. VW Navarra kann von da an
aufbauend auf den zyklischen Transportprozessen die adaquate Materialanlieferung

mit den Lieferanten abstimmen und potenzielle Cross Dock Standorte identifizieren.
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5.4 Entwicklung flieRender Arbeitsablaufe und Logistik-
prozesse

5.4.1 Einfiihrung eines getakteten Routenverkehrs im Rohbau

Mit Hilfe des Transports von Material auf Trailerziigen soll ein kontinuierlicher,
flieRender Materialfluss an die Produktionslinien nach dem Busprinzip sichergestellt
werden. Somit entsteht die Grundlage fur eine zyklische, bedarfsgesteuerte
Versorgung. Der Routen-Fahrplan gibt die Frequenz an und ist Transportvorschrift
fur die Routenfahrer. Visualisierungselemente helfen Abweichungen vom Standard
festzustellen. Auf diese Weise kann dem erheblichen Transportaufwand beim

Materialtransport per Gabelstapler im Taxi-Prinzip entgegengewirkt werden.

Fir die EinflUhrung des Routenverkehrs im Rohbau sind unter Berlcksichtigung der
aktuellen und zeitnahen Planungsvorhaben drei Fahrkreise auf der Basis eines

normalen Produktionsniveaus von 1400 Fahrzeugen pro Tag zu untersuchen.
= Fahrkreis 1: Lager Rohbau — Linie — Lager Rohbau
= Fahrkreis 2: JIT-Lager — Linie — JIT-Lager
= Fahrkreis 3: Supermarkt — Linie — Supermarkt

Dabei beschrankt sich die Teileauswahl fir die Fahrkreise 1 und 2 ausschlieRlich
auf GLT-Umfange. An den Finish-Lines 1 und 2 im Bereich der Tirenmontage ist
ein neues Konzept zur Materialbereitstellung eingefliihrt worden. Die Anstellung der
Spezial-GLT fir die intern gefertigten Pressteile erfolgt Uber automatische
Transportbliihnen. So kénnen die Roboter die Teile fir den Dreitlirer und den
Fanftirer von einem Stellplatz aus beziehen und in den nachfolgenden
Fertigungsprozess integrieren. Eine Bereitstellung von GLT auf Trolleys ist hier nicht

sinnfallig.

Berechnungsgrundlage zur Routenzusammenstellung bilden die Daten in der
konzernweit einheitlich verwendeten Mastertabelle ,Bauteilmengengerist® (BTMG).
Fir den Fahrkreis 1 sind 83 GLT-Umfange zu analysieren. Lediglich 34 kommen
jedoch fur den Untersuchungsrahmen der GLT-Routen in Betracht. Nach den
Kriterien Verbaupunkt und Produktmix erfolgt im Anschluss deren erste
Unterteilung. Insgesamt sind 19 Verbaupunkte anzufahren. Die Materialumfénge,

die in jeder Karosse montiert werden, sind weiter nach kritischen Teilen zu



Seite | 50

untersuchen. Als kritisch werden sie ab einer Reichweite unter 30 Minuten
eingestuft. Die Zahl 30 wurde von VW Navarra festgelegt, da mindestens eine halbe
Stunde notwendig ist, bis wieder ein neuer Behalter an den gleichen Verbaupunkt

geliefert werden kann. Die Reichweite errechnet sich wie folgt:

Fillmenge GLT, = Teile pro Fahrzeug, x Taktzeit Rohbau
Produktmix, 5.1

Reichweite, =

Zur Routenbildung ist es aulRerdem wichtig die Abmafle der GLT zu
berlcksichtigen. Nach diesen Daten wird nachfolgend die Anzahl der bendétigten
Trolleys pro Trolleytyp bestimmt. Nach den Ergebnissen mehrerer Probefahrten
wurde im Unternehmen die Begrenzung in der Anzahl mitzufiihrender Trolleys pro
Trailerzug auf maximal 5 festgelegt. Dies entspricht einer Zuglange von maximal

10m. Die Zugmaschine beansprucht davon eine Lange von 1,50 m.

Ein weiteres Kriterium ist der Transportfluss. Auf den Haupt- und Nebenwegen ist
die Fahrt nur in eine Richtung mdglich. Hier bedarf es einer Festlegung der

Transportrichtungen der einzelnen Routen im Rohbau.

Nach Abstimmung der Daten konnten 16 Routen ermittelt werden. Das Layout ist in
Anhang 1 dargestellt. Zur Berechnung der Routendauer missen jeweils folgende

Zeitwerte berucksichtigt werden:

= Zeit/Zyklus (min.)

= Wiederbeschaffungszeit (min.)

Es wird eine durchschnittliche Geschwindigkeit der Traktoren von 5 km/h
angenommen. Aus Tabelle 5.4.1-1 kénnen die jeweiligen Routenfrequenzen
entnommen werden. Wichtig fir eine schlanke Logistik ist die Auslastung der
Routenfahrer zu mdglichst 100%. So entstehen den Routenfahrern keine

Wartezeiten und die Transportflisse verlaufen gleichmafig.
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Route Routenldnge Routenfrequenz | Routenfahrer
(km)
1 0,195 22,3 1
0,135 21,6 2
3 0,135 21,6 2
0,450 20,4 2
4.1 0,135 21,6 1
0,450 30,4 3
6 0,450 35,4 4
7 0,135 26,6 5
8 0,375 34,5 6
9 0,375 29,5 7
0,405 24,9 5
11 0,375 24,5 8
0,375 29,5 7
0,675 33,1 6
14 0,675 28,1 5
15 0,765 24,2 8
Anzahl 3
Routenfahrer:

Tab. 5.4.1-1: Daten JIT-Routen. Eigene Darstellung.

Entsprechend den Angaben der Tabelle 5.4.1-1 kénnen die Routen 1 und 4.1, 2/3/4,
7/10/14, 9 und 12, 11 und 15 sowie 8 und 9 von jeweils einem Fahrer iGbernommen
werden. Durch eine optimale Zusammenstellung der Routen werden nur 8 Fahrer

und folglich auch nur 8 anstatt 15 Traktoren bendétigt.

Im Fahrkreis 2 sind 52 Sachnummern zu analysieren. Die Mehrzahl der
Teileumfange ist zu den Installationen Seitenteile und Turen zu beférdern, die allein
einen Anteil von 53% ausmachen. Insgesamt kdnnen 20 Routen ermittelt werden.

Das Routen-Layout ist in Anhang 2 dargestellt.

Die Routen 3/6/9/11/12/13/14/17/19 und 4/7/8/10/15/16/18 konnen jeweils von
einem Arbeiter GUbernommen werden. Demzufolge sind lediglich 6 Routenfahrer
erforderlich und nur 6 Traktoren zu beschaffen. Die Fahrfrequenzen der 15 Routen
zeigt Tabelle 5.4.1-2.



Route Routenldnge Routenfrequenz | Routenfahrer
(km)

0,775 34,3 1
0,775 34,3 2
0,820 34,8 5
0,940 36,3 6
0,835 35,0 3
0,925 31,1 4
1,030 32,4 5
1,030 37,4 6
1,030 37,4 6
1,120 33,4 5
1,120 43,4 6
0,730 28,8 5
0,730 33,8 5
0,730 33,8 5
0,820 29,8 5
0,820 39,8 6
1,090 38,1 6
1,165 29,0 5
1,165 38,6 6
1,135 30,0 5

Anzahl

Routenfahrer: 6

Tab. 5.4.1-2: Daten Routen Lager Rohbau. Eigene Darstellung.
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Insgesamt gibt es fur die Standard GLT-Behalter 3 verschiedene Typen von

Trolleys, die aulterdem noch flach bzw. kippbar lieferbar sind. Die Kalkulation der

Anzahl an Standardtrolleys und notwendiger Spezialtrolleys ist in Tabelle 5.4.1-3

abgebildet. Insgesamt werden 31 Standardmodelle des Typ 1 kippbar, 25 des Typs

2 und 17 des Typs 3 sowie 13 Spezialtrolleys bendtigt. Unter Berlcksichtigung

dessen, dass 2 Trolleys in der Linie stehen, sich immer 1 Trolley im Umlauf befindet

und jeweils eine bestimmte Anzahl an Trolleys fur Reparaturfalle zur Verfligung

steht, belaufen sich die anfallenden Beschaffungskosten auf ca. 157.580 €.

Tab. 5.4.1-3: Kalkulation Trolleys. Eigene Darstellung.

Trolleytyp JIT Routen Routen Lager Summe Total Total (€)
Rohbau Trolleys
Standard 1 (1200 x 1000 kippbar) 12 19 31 67 62.645,00 €
Standard 2 (1600/1400 x 1200) 6 11 17 39 23.400,00 €
Standard 2.1 (1600 x 1200 kippbar) 3 5 8 21 27.195,00 €
Standard 3 (1800/2000 x 1200) 8 9 17 39 25.350,00 €
Spezifisch 1 (2000 x 1400) 1 0 1 4 2.680,00 €
Spezifisch 2 (1410 x 1200) 2 0 2 6 3.660,00 €
Spezifisch 3 (1000 x 600) 2 8 10 23 12.650,00 €
Gesamt: 157.580,00 €
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Im Unterschied zu den Transportrouten vom Lager an die Linie werden im
Supermarkt Teileumfange umgepackt. Fur die Ermittlung der Routen werden
ausschlieBlich die Teile des Bereiches Seitenteile betrachtet. CPS ist ein
eigenstandiges Transportkonzept. Die Teileumfange im Bereich Turen sind bereits
in Routen unterteilt. Im Bereich Seitenteile sind insgesamt 46 Teileumfange zu
betrachten. Zum Transport werden zwei verschiedene Wagentypen verwendet. Der
Wagen ,Percha“ (Spanisch fur ,Blgel*) erméglicht den behalterlosen Transport der
Seitenteile. Bis zu 60 Stlck pro Teilenummer kénnen darauf aufgehangen werden.
Auf den ,Carro* (Spanisch fur ,Wagen®) finden bis zu 60 Teile pro Sachnummer
Platz.

Die Wagen werden lediglich an 3 verschiedene Verbauzonen gefahren: AFO 010,
AFO 050 und AFO 120/125. AuRerdem gibt es lediglich 3 verschiedene
Umpackvarianten des ,Carro“ und 1 des ,Percha®“. Die Wagen sind separat mit den
Teilen fur den Dreittrer und Flnftirer bestlickt. Die Gestelle der Teileumfange des
Funftirers werden an die jeweiligen Verbaupunkte in der Fabrik 1 und 2
transportiert. Folglich sind 4 bis 5 Wagen pro Umpackvariante auf einmal zu
bewegen. Es sollten somit 3 verschiedene Routen eingerichtet werden. Die
Routenfrequenz betragt 60 Minuten. Bei entsprechendem Produktionsfluss kénnen

diese Wagen jedoch zeitlich versetzt von einem Routenfahrer tibernommen werden.

Im Anhang 3 sind die dazugehorigen Routen abgebildet. Tabelle 5.4.1-4 zeigt die
Kalkulation der benétigten Anzahl der Wagen ,Carro“ und ,Percha“. Es gibt drei
verschiedene GrofRen des ,Carro“ und eine flr den ,Percha®. Die anfallenden
Kosten belaufen sich auf ca. 32.800 €.

Wagentyp Route 1 Route 2 Route 3 Summe Wagen Total Total (€)
Carro 1 (1250 x 1000) 3 0 0 3 11 6.050,00 €
Carro 2 (1750 x 1000) 0 3 0 3 11 7.700,00 €
Carro 3 (1000 x 600) 0 0 3 3 11 4.950,00 €

Percha (1000 x 600) 3 6 0 9 30 14.100,00 €

Gesamt: 32.800,00 €

Tab. 5.4.1-4: Kalkulation Wagen Supermarkt. Eigene Darstellung.
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5.4.2 Kontrolle des KLT-Behalterkreislaufs im Supermarkt Rohbau

Im Transportkreislauf sollten immer so wenig wie mdglich Behalter in Umlauf sein.
Um diesem Anspruch gerecht zu werden, muissen folgende Voraussetzungen erfiillt

sein.
= Arbeit nach dem Pull-Prinzip
= Bestimmung von Minimum- und Maximum-Behalterbestanden in der Linie
= Standardisierte Kennzeichnung der betreffenden KLT
= Disziplin im Umgang mit den KLT-Behaltern

Die Daten wurden wie bereits im Kapitel 5.4.1 der BTMG-Datenbank enthommen.
Der Schwerpunkt liegt auf dem CPS- und Turen-Bereich. Die Umpackvorgange von
GLT in KLT sind vordergriindig zu betrachten, da diese ein unkontrolliertes KLT-
Handling begunstigen. Die KLT-Gebinde werden lediglich der Reihe nach
abgestapelt. 52 Teileumfange sind beim CPS und 17 im Turenbereich zu

berucksichtigen.

Bei einer taglichen Produktion von 1400 Fahrzeugen ergibt sich der Mindestbestand
aus dem Quotienten von Teile/Fahrzeug, Produktmix, Zykluszeit und Fullmenge/
Behalter der betreffenden Teilenummer. Die maximale KLT-Anzahl pro
Teilenummer wird lediglich durch die Addition von 1 KLT als Sicherheit zur
minimalen Behalteranzahl ermittelt. Fir den Finftlrer werden in der Fabrik 1 und 2
Teile bendtigt, wohingegen der Dreittrer nur in der Fabrik 1 gefertigt wird. Der
Umlaufbestand ist somit im ersten Fall gleich dem Minimalbestand. Letzterer
orientiert sich am Verbrauch der Teile. Nimmt der Wert eine Zahl kleiner als 0,3 an,

so ist der Umlaufbestand gleich 0.

Teile

Fzg. ¥ Produktmix, = Zvkluszeit,

Fallmenge KLT,, 5.2

Minimale Behalteranzahl, =

Um das Pull-Prinzip sicherzustellen und einen mdoglichst geringen KLT-Bestand
vorzuhalten, ist eine kurze Zykluszeit pro Route zu wahlen. Sie sollte kleiner bzw.
gleich 60 Minuten betragen. Um die maximale Anzahl des KLT-Bestands im
Behalterkreislauf zu berechnen, ist der Maximalbestand pro Teilenummer zu

duplizieren (Vollgut und Leergut) und der Umlaufbestand zu addieren. Bei einer
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Berechnung auf Basis einer Zykluszeit von 60 Minuten, sind in der Summe im CPS

Bereich maximal 336 KLT fur die Umpackvorgange notwendig.

Im Vergleich zur vorherigen Situation unter Annahme einer Routenfrequenz von 120
Minuten und den gegebenen Berechnungsgrundlagen werden 28% der KLT
eingespart.

Im Bereich Tiren sind 17 Teileumfange zu untersuchen. Nach den Daten des
BTMG und unter Annahme einer Routenfrequenz von 60 Minuten sind flir eine
sichere Materialbereitstellung 136 KLT notwendig. Im Vergleich zur Berechnung auf
Basis 120 Minuten wird der KLT Bestand um 39% reduziert. Die Prozesse verlaufen

so geordneter und effizienter.

KLT Bestandsoptimierung

500

400

300

200 mCPS

KLT Bedarf (Stk.)

100 — Tlren

120 min. 60 min.

Routenfrequenz

Abb. 5.4.2-1: KLT Bestandsoptimierung. Eigene Darstellung.

Fur die bendtigten KLT ist eine Standardkennzeichnung zu entwickeln, die einen
disziplinierten Umgang der Mitarbeiter und die Transparenz im KLT-Kreislauf
fordert. Entsprechend der werksinternen Kennzeichnung kann das folgende Beispiel

aus der BTMG-Datenbank tibernommen werden.

Ubicacién Clave de pieza Ubicacion

SuMa Linea
Denominacién

Tipo KLT

Cantidad Min Max |Almacén

Abb. 5.4.2-2: Standard KLT Kennzeichnung, Spanisch. Eigene Darstellung.
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Das Produktionspersonal im Supermarkt und an den Installationen ist tber den
sorgfaltigen Umgang mit den KLT zu belehren. Die Erlauterung der neuen
Arbeitsablaufe und das disziplinierte Einhalten der Angaben zur Bestlickung sowie

der Minimum- und Maximumbestande ist von grundsatzlicher Bedeutung.

5.4.3 Optimierung der Ergonomie im Supermarkt Rohbau

Defizite in der Ergonomie entstehen im Supermarkt Rohbau berwiegend durch das
Heben der schweren Blechteile in KLT im Bereich CPS 1 und 2 und bei der
Bestlckung der Wagen im Bereich Turen. Mit Hilfe einer Gewichts-Verbrauchs-
Matrix werden die Teileumfange sortiert und die Umpackzonen im Zuge der
Verlagerung des Supermarkts neu aufgebaut werden. Die schweren Teileumfange
bzw. jene mit frequentem Verbrauch sind so nah wie moglich an die zu beladenen
Wagen zu stellen. So wird der Weg des Arbeiters und somit seine korperliche
Belastung verklrzt. In Tabelle 5.4.3-1 ist die Bewertung der Teileumfange

dargestellt.

sehr schwer, sehr schwer,
normaler Verbrauch | geringer Verbrauch
schwer, schwer, schwer,

hoher Verbrauch | normaler Verbrauch | geringer Verbrauch
leicht, leicht, leicht,

hoher Verbrauch | normaler Verbrauch | geringer Verbrauch

Tab. 5.4.3-1: Bewertungsmatrix Gewicht-Verbrauch. Eigene Darstellung.

Als sehr schwer wird ein KLT mit einem Gewicht von 10 bis 14 kg, als schwer von 6
bis 9 kg und als leicht von 0,1 bis 5 kg eingestuft. Insgesamt wurden 9 AX-
Teileumfange, 45 Sachnummern fir den mittleren Bereich und 50 Teile im grin
eingefarbten Bereich ermittelt. Bei der Ausplanung der neuen Supermarktflache sind

diese Daten zum Schutz der Gesundheit der Mitarbeiter zu berticksichtigen.

Fir einen rickenschonenden Transport der KLT bis zu den Transportwagen sorgt
ein Wagen aus Trilogig-Material. Seine Oberflache entspricht der Grofze einer
Europalette. Eine starke Federung ermdglicht das Stapeln bis zu drei Ebenen.
Ferner kann jeder Arbeiter die Schubstange in drei Positionen an seine Korpergrofe

anpassen. Der Wagen wird mit der breiten Seite voran geschoben. Neben dem
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Rucken schonenden Effekt, fordert der Wagen auch zyklische Arbeitsablaufe

innerhalb der Umpackzone.

5.4.4 Standards zur Kennzeichnungqg der Logistikflachen

Gemaly den Logistik-Konzernrichtlinien sind die Logistikflachen im Werk

zweckbestimmend durch folgende Farben gekennzeichnet.

Grin: Abgrenzung der Stellflachen im Supermarkt, Markierung von
Transportwegen und -richtung, Markierung der Start-Stopp-

Positionen fir die Traktoren der Trailerzige.

Blau: Abgrenzung der Stellplatze fur Transportmittel in der Umpackzone.
Leergut bzw. Vollgut ist ferner durch die Buchstaben ,LL* fir ,lleno®

(voll) und ,V* fir ,vacio® (leer) zu kennzeichnen.
Rot: Ausschussmaterial.
Stellplatze fiur Abfallbehalter: Plastik, Papier, Restmdill.

Die Kennzeichnung der Regale und der Materialumfange erfolgt mittels der

nachstehenden Daten, die auf den Etiketten abgebildet sind.
=  Sachnummer
= Bezeichnung
= Art der Bereitstellung
= Materialmenge
= Behélter.

Zur visuellen Trennung der verschiedenen Bereiche im Supermarkt bzw. der
Transportkonzepte, sind an den Start und End-Haltestellen sowie an den
Verbaupunkten an den Fertigungslinien entsprechende Kennzeichnungen
anzubringen. Auf den Transportwegen sind die Richtungspfeile des
Transportflusses und die Start-Stopp-Positionen der Traktoren der Trailerziige

aufzutragen.
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5.4.5 Qualifizierungsstandards fiir Mitarbeiter und Lieferanten

Um die fehlerfreie Ausfiihrung der Tatigkeiten, die Einhaltung der zyklischen
Arbeitsablaufe und die Qualitatssicherung zZu garantieren, sind
Standardarbeitsablaufe zu dokumentieren und als Best Practices auf
Standardarbeitsblattern festzuhalten. Diese Dokumente dienen den Mitarbeitern als

Informations- und Schulungsunterlagen am Arbeitsplatz.

Supermarktmitarbeiter, Schichtleiter und Bereichsverantwortliche unterziehen sich
regelmafligen Schulungsmallnahmen. Dabei werden Prozesse und deren
Bedeutung im Rahmen des Logistik-Konzernstandards erklart und anhand von
Beispielen verdeutlicht sowie die zugehdrigen Arbeitsablaufe trainiert. So kann
jedes Teammitglied die ordnungsgemafRe Ausfilhrung der Arbeitsschritte Gberprifen

und gegebenenfalls seine Kollegen auf Abweichungen hinweisen.

Neues Personal ist vom Bereichsverantwortlichen in die zu verrichtenden Aufgaben
einzuweisen. Mittels Informationstafeln kdénnen allgemeine Daten sowie
Standardarbeitsablaufe der Bereiche fur Produktions- und Logistikpersonal
visualisiert werden. In den Werkshallen werden Standardarbeitsblatter,
Arbeitsanweisungen und weitere Informationen in VW-Standardhallen im A4-Format
zur Verfugung gestellt bzw. an Informationswanden angebracht. Die Bestlickung der
KLT im CPS-Bereich und der Wagen der Seitenteile ist am Beispiel des
Supermarktes Rohbau an der Informationswand in Fotos dargestellt. So wird
sichergestellt, dass die KLT immer mit der geplanten Materialmenge aufbereitet und
an die Verbaupunkte an die Linie gefahren werden. Die Standardarbeitsablaufe und
deren Dokumentation sowie die Informationswande sind immer auf aktuellstem

Stand zu halten.

Veranderungen im Zusammenhang mit der Einfihrung des NLK missen den
Lieferanten umgehend mitgeteilt werden. Dies kann mindlich per Telefon oder
schriftlich erfolgen. Wichtig ist, dass den Lieferanten Unterlagen wie Handbucher
oder Leitfaden zur Verfigung gestellt werden, in denen sie bei Bedarf die richtige
Vorgehensweise nachlesen kénnen. Der Lieferant ist in jedem Fall detailliert Gber
seine neuen Aufgaben und Pflichten zu informieren. Nur so ist das
Zusammenarbeiten im Rahmen einer schlanken Logistik moglich. Per Monitoring

kann der Lieferant beziglich der Einhaltung seiner Pflichten Gberwacht werden.
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Fehler konnen so leicht identifiziert und daraus resultierende Probleme mit dem

Lieferanten direkt und zeitnah besprochen werden.

5.4.6 Motivation der Mitarbeiter und Lieferanten

Entscheidend fiir eine ordnungsgemafe Ausflihrung der Tatigkeiten und die daraus
resultierende Moglichkeit zur Beschleunigung der Prozesse ist neben einer
entsprechenden Qualifizierung die kontinuierliche Motivation der Mitarbeiter,

Lieferanten und Logistikdienstleister.

Die Mitarbeiter des Werkes, speziell in den Montagehallen, kénnen neben
Zuschlagen fir gute Leistungen auch ohne finanzielle Mittel motiviert werden. In
Betracht zu ziehen sind dabei Qualifizierungs- bzw. Fortbildungsprogramme mit
dem Ziel eines Qualifikationsstatus. Durch Schulungsprogramme wird die
Moglichkeit flexibler Einsatzmdglichkeiten geférdert. Arbeitsteams und einzelnen
Mitarbeitern kdénnen Uber die Werksleitung in Form von Auszeichnungen oder

Ehrungen wie ,Team der Woche"® geehrt werden.

Im externen Verhéltnis des Werkes gegenlber Logistikdienstleistern oder
Lieferanten erfolgt die Anerkennung herausragender Leistungen oder das Erreichen
vorgegebener Ziele insbesondere in Form von Pramien. Im Hinblick auf eine
harmonische Weiterentwicklung des NLK sollte mit den betreffenden Lieferanten
bereits im Vorfeld eng zusammengearbeitet werden. Solch ein Vertrauensbeweis

seitens VW kann zukinftige Projekte zusatzlich positiv beeinflussen.

5.5 MaBRnahmeplan zur Umsetzung des Konzepts

Fir die Realisierung des Konzepts flr die internen Logistikprozesse ist ein Zeitraum
von 14 Wochen einzuplanen. Der zugehdrige Mallnahmekatalog ist im Anhang 4
abgebildet. Der dargestellte Ablaufplan startet zum Zeitpunkt null und endet nach 16
Wochen. Mit Genehmigung des Projekts wird der Starttermin festgelegt und die

entsprechenden Kalenderwochen eingetragen.

In den ersten beiden Wochen wird im Rahmen von 3P-Workshops die detaillierte
Umsetzung vorbereitet. Schwerpunktmaflig werden die Planungsvorgaben mit den
aktuellen Gegebenheiten abgeglichen. Dabei sind die tatsachlich zur Verfligung
stehenden Flachen abzuklaren, RickbaumalRnahmen nicht mehr bendtigter

Installationen vorzubereiten, Fahrwege, Fahrrouten und Kommissionierbereiche
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sowie der fixe KLT-Bestand im Behalterkreislauf zu bestatigen, die Personalsituation
zu prufen, und letztlich die Bestellung der notwendigen Trolleys, Traktoren und des
IT-Equipments vorzubereiten. Diese grundlegenden Aufgaben sind mit der
Werksleitung, der Finanz- und Personalabteilung abzustimmen. Ein weiterer Punkt
ist die Ermittlung der zukunftigen Stellplatze fur GLT und KLT-Gebinde im
Supermarkt, da die Dokumentation mit der Industrieplanung abgestimmt werden

muss.

Sind die vorbereitenden Arbeiten positiv verlaufen, so liegt Ende der zweiten Woche
ein fur alle Beteiligten, Entscheidungstrager wie auch Ausfihrende ein

abgestimmter und terminierter Ablaufplan vor.

Ab der Woche 3 beginnt die Umsetzung des MalRnahmekatalogs mit Berdumungs-

und Bestellaktivitaten. Die Lieferzeit der Trolleys und Traktoren betragt bis zu 10

Wochen. Deshalb ist die Bestellung zlgig auszulésen. Ferner sind die Béden der
Logistikflachen auf grobe UnregelmaRigkeiten zu untersuchen und gegebenenfalls
zu erneuern. Aufgeplatzte Transportwege oder Bereiche im Supermarkt erschweren
das Arbeiten sowie den Materialtransport Uber die Trailerzige. Im Anschluss kann
mit der Kennzeichnung der verschiedenen Logistikflachen, Betriebs- und
Transportmittel begonnen werden. Ab der Woche 5 ist spatestens mit der Erstellung
der erforderlichen Arbeitsanweisungen zu beginnen sowie Sicherheitshinweise und
Qualifizierungsunterlagen fur die Schulungen und Trainingswochen der Mitarbeiter
vorzubereiten. Parallel mit der Lieferung der bestellten Trolleys ist die Verlagerung
des Supermarkts zur neuen Kommissionierflache in Woche 13 durchzufiihren. Die

Trolleys sind im Nachgang nach Konzernstandard zu kennzeichnen.

Die Einweisung und Schulung aller betreffenden Mitarbeiter im Rohbau zu den
Kommissionierprozessen im Supermarkt bzw. zu den Transportprozessen muss in
drei aufeinander folgenden Wochen durchgefihrt werden, da das
Schulungsprogramm jeweils in der Frihschicht eingeplant wird. Hierbei ist darauf zu
achten, dass die Schichtleiter und die Verantwortlichen der Produktionsbereiche
sowie die Bandarbeiter und betreffenden Logistikmitarbeiter gemeinsam ihre
jeweiligen Aufgaben kennenlernen. Im Nachhinein kénnen so aufkommende Fragen
oder Probleme im Team zeitnah geldst werden, da die Wissensgrundlage die

gleiche ist.
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5.6 Konzeptbewertunqg

Fir eine realitdtsnahe Konzeptbewertung wurde eine Wirtschaftlichkeitsbetrachtung
durchgefuihrt. Die zu ermittelnde Amortisationsdauer der geplanten Investition lasst
sich aus der Gegenuberstellung der Kosten zu dem zu erwartenden Nutzen
errechnen. Der Wert des Nutzens setzt sich aus materiellen und immateriellen
Faktoren zusammen, deren Bewertung auf Schatzungen beruht. In Tabelle 5.6.-1

sind die Werte fur die Investitionskosten und das Einsparungspotenzial erfasst.

Die die

Supermarktverlagerung, die Beschaffung der Transportmittel, zusatzliche Mitarbeiter

Kostenseite  setzt sich aus den Investitionskosten  fir
in der Logistik und die Kosten der Qualifizierungsprogramme zusammen. Die
materiellen Nutzenpotenziale lassen sich insbesondere in der Einsparung der
Mietkosten fir die ca. 10 entfallenen Gabelstapler und der Anwendung des Bus-
Prinzips statt des Taxiprinzips beziffern. Ferner sind durch den Routenverkehr keine
Sonderfahrten notwendig. Es entstehen ausgeglichenere Prozesse, da jeder
Materialtransport zyklisch erfolgt und in einem Fahrplan festgehalten wird. Das wirkt

sich positiv auf die Materialplanung aus und Bestande kénnen minimiert werden.

Aufwand Nutzen
Supermarktverlagerung | 15.000,00 € | 180.000,00 € | Einsparung Gabelstapler
Trolleykauf 157.580,00 € | 378.400,00 € | Bus-Prinzip statt Taxi-Prinzip
Traktorenkauf 28.000,00 €| 18.000,00 € | Ausgeglichene Prozesse
Bestandsminimierung (durch Kontrolle in
Wagenkauf SuMa 32.800,00 €| 74.000,00 € | Prozessen)
Schubwagen SuMa 600,00 €| 53.760,00 € | Qualifiziertes Personal
Schulung MA/L 22.016,00 €
Personalaufwand 56.000,00 €
Summe: 311.996,00 € | 704.160,00 € | Nutzen/ Jahr
58.680,00 € | Nutzen/ Monat
5,3 | Amortisationsdauer (in Monaten)

Tab. 5.6-1: Aufwand-Nutzen-Analyse. Eigene Darstellung.

Die Amortisation der Kosten wird im Nachgang mit Hilfe der folgenden Gleichung

ermittelt. Vorab ist der Projektnutzen in eine Monatsrate umzurechnen.

Amortisation goeren =

Y Kosten

‘M onats ?ﬂ'reﬂ-’u tzenp otensial

5.3
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Ermittelt wurde eine Amortisationsrate von 58.680 €. Bereits 6 Monate nach
vollstandiger Umsetzung des Konzepts sind die Investitionskosten dank des hohen

Einsparungspotenzials amortisiert. Grafisch ist das Ergebnis in Abbildung 5.6-1

dargestellt.
Kosten-Nutzen-Analyse
800.000
700.000
600.000
500.000
o Amortisationsdauer
5 400.000 ,
[ - )
| |
300.000 peosmmmmmmmmmm oo oo
\ Ameortisation
200.000
\\-\ Nutzen
100.000 \ ------ Investition
0

Monate

Abb.5.6-1 Kosten-Nutzen-Analyse. Eigene Darstellung.

Neben den Wirtschaftlichkeitsaspekten kdénnen jedoch auch immaterielle
Nutzenpotenziale des Konzepts aufgezeigt werden. Insbesondere erhdht sich der
Material- und Informationsfluss aufgrund des Transports durch Trailerziige anstelle
von Einzeltransporten durch Gabelstapler. Die Prozesse laufen ruhiger und
kontrollierter ab. Stérungen werden dank der entstandenen Transparenz in den
Transportablaufen schneller sichtbar. Der vollstandig getaktete interne Transport

bildet dartber hinaus die Grundlage fur die Umsetzung des NLK Stufe 2.

Die Optimierungen in der Ergonomie der Arbeitsplatze férdern ein Ricken
schonendes Arbeiten und schitzen die Gesundheit der Mitarbeiter. Haufige
Krankmeldungen oder Risiken zur Arbeitsunfahigkeit werden reduziert.
Verbesserungen an der Arbeitsplatzgestaltung helfen dem Mitarbeiter im
Arbeitsalltag. Beides zusammen steigert die Motivation der Arbeiter in ihrem

taglichen Aufgabenumfeld.
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6 Zusammenfassung

Mit der Entwicklung einer neuen Produktions- und Logistikstrategie hat der
Volkwagen Konzern seine Unternehmensziele bis 2018 abgesteckt. Die
Berucksichtigung und Weiterfihrung der Prinzipien der Lean Production Philosophie
Toyotas gibt dem Volkswagen Konzern die sichere Perspektive, seine
Wettbewerbsposition in Europa und in der Welt zu behaupten und weiter
auszubauen. Wer heute am Markt erfolgreich sein will, muss in der Lage sein, neue
Produkte trotz stark zunehmender Anforderungen an Produktfunktionalitat,
Produktqualitdt, Produktsicherheit und Produktdokumentation in kirzeren

Zeitraumen und unter erheblich gewachsenem Kostendruck anzubieten.

Am Volkswagen Standort Navarra in Spanien hat man jetzt den ersten Schritt getan.
Mit dem Neuen Logistikkonzept Stufe 1 beginnt die komplette Umstrukturierung der
internen Logistikprozesse entsprechend den Bedurfnissen einer flieRenden,
nivellierten Versorgung der Produktionslinien. Die Logistik ist kein produktiver,
wertschdpfender Bereich, aber die konsequente Auseinandersetzung mit internen
und externen Logistikablaufen zeigt bereits in der Stufe 1 erhebliche

Einsparpotentiale bei gleichzeitig deutlich steigender Produktivitat.

In der vorliegenden Arbeit wurde das Einsparpotential am Beispiel des Rohbaus
analysiert und mit Zahlen belegt. Dabei wird deutlich, dass mit relativ geringem
finanziellen Aufwand wesentliche Einsparungen mdglich sind.
Hauptaugenmerk liegt dabei auf der Integrierung fertigungsnaher Supermarkte
sowie der EinfUhrung eines getakteten Routenverkehrs mit der Perspektive des
Einsatzes fahrerloser Transportsysteme (FTS). Zyklische Prozesse nach dem Pull-
Prinzip vereinfachen die Materialbeschaffung und —bereitstellung bzw. sorgen fir

mehr Transparenz in den Prozessablaufen.

Produktion im Kundentakt kann nur zuverlassig funktionieren, wenn die Qualifikation
der Mitarbeiter, die Verfligbarkeit der Maschinen und Anlagen sehr hohen
Standards genlgen und minimale Materialbestande auf der Grundlage eines

nachhaltigen Lieferantensystems zur Norm geworden sind.

Die konsequente Fortfiihrung des eingeschlagenen Weges lasst die Behauptung zu,
dass der Volkswagen Konzern zukinftig in der Lage sein wird, neue Produkte trotz
stark zunehmender Anforderungen an Funktionalitat, Qualitat und Produktsicherheit

in kUrzeren Zeitraumen und bei moglichst niedrigen Kosten anzubieten.
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