Was nicht in den Lehrbiichern steht

Shunji Yagyu erklart Unterschiede zwischen Engineering- und Gemba-Standard

von Sabine Leikep

Einen tiefen Einblick in das Toyota-Produktionssystem (TPS) gab Shunji Yagyu bei einer exklusiven Veranstaltung
in Mannheim vor einem kleinen Kreis interessierter Praktiker. Der japanische Ingenieur war daran beteiligt,
als bei der GM-Tochter Isuzu erfolgreich das Toyota-Produktions-System (TPS) eingefiihrt wurde. Sein tiefes
Wissen und die Art, wie er es weitergibt, begeisterte die Teilnehmer. Es er6ffneten sich neue Sichtweisen fiir
die Anwendung der Leanphilosophie. Ein Thema war die genauere Betrachtung des Begriffes ,Standard”,

Die ersten 10 Jahre im Berufsleben von Shunji Yagyu
waren gepragt von seiner Tatigkeit als Produktions-
ingenieur bei der GM-Tochter Isuzu. Dann kam die
groBBe Veranderung, als die Zentrale die Umstellung
auf das Toyota Produktionssystem anordnete. Er
habe Jahre gebraucht, bis er herausfand, was der
Kern der High Performance von Toyota ist. ,Nach
und nach fiel mir auf, dass es auf diese Sichtweise
auf den Menschen ankommt. Man muss das Wesen
des Menschen begreifen” sagt er. Plotzlich habe er
gemerkt, dass die Tools des TPS Werkzeuge sind, die
den Menschen aktivieren sollen, Tools mit denen
der Mensch aktiv umgeht. Er ist davon lberzeugt,
dass ohne dieses Verstandnis, wie die Tools genutzt
werden, die Einflihrung des TPS véllig unzureichend
ist. Ein Beispiel sei der Begriff Standard, der oft falsch
verstanden und falsch eingesetzt wiirde. Laut Yagyu
gibt es zwei Arten von Standards in einem Unterneh-
men: Engineering-Standard und Gemba-Standard.

Der Engineering Standard ist konstruktions- und
technologiebedingt und dient dazu, gewisse Quali-
tatsanforderungen zu gewahrleisten. Er beruht auf
logischen, planerischen Prinzipien, die unabdingbar
sind. Es gibt Inhalte und Gesetzmafigkeiten, die
festzuhalten sind, wie zum Beispiel das richtige Dreh-
moment oder die richtige Reihenfolge beim Einbau
von Teilen. Diese Engineering Standards stellen die
konstitutiven Besonderheiten eines Produktes und
die daraus resultierenden Anforderungen an die Art
der Ausflihrung dar. Hier geht es um das WAS? bei
der Herstellung eines Produktes. Das ist fest, bleibt
unveranderlich.

Mit dem Gemba Standard wird das WAS? durch das
WIE? des korperlichen, auf Erfahrung basierenden
Wissens des Ausfiihrenden erganzt: Hier wird be-
schrieben, wie man Augen, Hdnde oder den ganzen
Korper bewegen muss, um beispielsweise ergo-
nomische Schwierigkeiten oder Instabilitat bei der
Produktion zu tGberwinden. Grundlegend fiir diese
Gemba Standards ist, dass der Inhalt innerhalb des
Teams besprochen und dann gemeinsam die beste
Arbeitsweise festgelegt wird. Einmal festgelegt,
muss sich jeder daran halten - und weil das Team
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diesen Standard selbst festgelegt hat, fallt es auch
leicht, sich daran zu halten, denn schlieBlich ist das
Team dafiir verantwortlich! Aber: Im Gegensatz
zu den Engineering Standards, die unveranderlich
sind, kann der Gemba Standard jederzeit gedndert
werden, wenn man eine bessere oder leichtere Ar-
beitsweise gefunden hat. Das geschieht im Rahmen
von Kaizen-Aktivitaten. Mehr noch: Nur wenn man
Gemba Standards hat, kann man wirklich kontinu-
ierlich verbessern, denn man schreibt damit einen
Zustand fest, von dem aus man sich immer weiter
entwickeln kann.

Gemba Standards entstehen also als Erweiterung der
Engineering Standards und wirken komplementar
zu diesen. Beide sind wichtig, um erfolgreich zu pro-
duzieren.,Daher scheint es nur logisch zu sein, dass
Menschen, die eigene Standards entwickeln diirfen
und sollen, mehr und mehr zu Mitarbeitern werden,
die proaktiv Verantwortung fir die eigenen Prozesse
Ubernehmen - und Spal3 an der eigenen Arbeit ha-
ben”so Yagyu. ,Die traumhaften Ergebnisse von To-
yota sind nur deshalb moglich, weil den Mitarbeitern
vor Ort eine Moglichkeit gegeben wird, ihr Wissen
festzuhalten und weiterzuentwickeln — denn das ist
ein zutiefst menschliches Bediirfnis” Die Mitarbeiter
an Gemba halten ihr Wissen in Standards fest, schrei-
ben aber taglich ihre Standards um. Jeder Standard
gilt vorlaufig - so lange bis ein besserer gefunden
wird. Weiter verrat Shunji Yagyu: ,Ein Toyota-interner
Fachjargon besagt: Kaizen ist der Gemba-Standard.
Das steht in keinem Buch, aber man muss es wissen,
wenn man Lean einflihren méchte” In diesem Sinne
beschreibt Kaizen ein in Fleisch und Blut ibergegan-
genes Streben nach Innovation.
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