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Lean Administration mit dem HIT-System –  
ein innovativer Ansatz aus Japan 
 
Einleitung 
 
Als Anbieter von Schulungsreisen zum Thema Lean 
Production und Lean Management haben wir1 in den 
vergangenen Jahren in Japan auch nach Vorzeigeun-
ternehmen für Lean Administration Ausschau  
gehalten. Der Begriff 'Lean Administration' ist in  
Japan allerdings nicht verbreitet. Man spricht eher 
von 'Kaizen im indirekten Bereich' oder von 'Ge-
schäftsablauf-Kaizen'.2 Wir sind dabei zwar nicht auf 
Unternehmen gestoßen, die derzeit in ähnlichem 
Maße wie im Produktionsbereich als 'Vorzeige- 
Unternehmen' gelten können – wir haben jedoch ei-
nen innovativen Ansatz gefunden mit dem Zeug 
dazu, dass mit seiner Hilfe in absehbarer Zeit 'Vor-
zeige-Unternehmen' entstehen: 
Dieser Ansatz stammt vom Unternehmen System  
Science3 bzw. von Hiroshi Ishibashi dem Firmengrün-
der und CEO. Hiroshi Ishibashi stammt aus dem 
Toyota-Konzern und kennt somit das Toyota-Produk-
tionssystem (TPS) vom Ursprung her. Im Laufe der 
letzten 25 Jahre hat er einen eigenen Beratungsan-
satz entwickelt und sich daran gemacht, das TPS auf 
indirekte Bereiche zu übertragen und Transparenz in 
Büro-Abläufe zu bringen. Dabei stützt er sich auf das 
'HIT-System', eine speziell hierfür entwickelte Vorge-
hensweise und Software.  
System Science hat inzwischen in Japan einige große 
und renommierte Kunden, wie z. B. Sony, NTT (die ja-
panische Telekom) oder auch Honda, wo die Soft-
ware in einer Tochterfirma seit kurzem flächende-
ckend eingeführt wird (Fall-Beschreibung siehe  
unten). Und es gibt auch eine englische Version der 
Software, die derzeit bei einem japanischen  
Unternehmen in den USA eingeführt wird. 
 

______________________ 
 
1  Hinweis in eigener Sache: Die Japan-Seminare, die wir von 2004 bis 2012 

im Rahmen von JEB interlogue GmbH angeboten und durchgeführt haben, 
werden seit 2013 unter RD interlogue angeboten und durchgeführt. 

2  Anmerkung: Mit 'indirektem Bereich' sind die Unternehmensbereiche ge-
meint, deren Leistung keine direkte Wertschöpfung im Sinne des Kunden 
darstellt. Diese Abgrenzung ist in der Verarbeitenden Industrie üblich. Die 
'indirekten Bereiche' umfassen produktionsnahe Bereiche wie auch Büro-

Nach unserer Einschätzung hat System Science hier 
einen eigenständigen effektiven Ansatz zur Prozess-
verbesserung in den Büro-Bereichen entwickelt, zu 
dem es derzeit nichts Vergleichbares auf dem Markt 
gibt. 
 
Der zugrunde liegende Gedanke ist dabei, Manager 
"in die Lage zu versetzen, das zu tun, wofür sie ei-
gentlich da sind: Arbeitsinhalte effizient zu verteilen 
und zu organisieren, sowie weiterhin Strategien für 
die Zukunft zu entwickeln. Dafür brauchen sie eins, 
nämlich Information. Diese Information [über die tat-
sächliche Auslastung und die Arbeitsinhalte ihrer Mit-
arbeiter] haben sie nicht" (H. Ishibashi).  
Mit der Anwendung des HIT-Systems soll nun genau 
diese Informationsgrundlage entstehen: Zur Schaf-
fung von Transparenz werden die Geschäftsabläufe 
in Einzeltätigkeiten untergliedert, die Zeiten werden 
detailliert erfasst und abgebildet. Ergebnis von Opti-
mierungen und Standardisierung ist ein verbesserter 
Ablauf. Dank der Daten im HIT-System ist der Einsatz 
der Mitarbeiter-Ressourcen in diesem Ablauf nun-
mehr besser planbar und kontrollierbar.  
 
Das Schlagwort dafür ist 'visuelles Management' – 
aber eben für Büroabläufe. Hiroshi Ishibashi hat 
mehrere Bücher hierzu geschrieben. Eines davon 
heißt übersetzt: 'Das TPS für die White Collar-Berei-
che'.  
 
Methodisch ist das HIT-System den hierzulande ver-
breiteten Ansätzen (wie zum Beispiel die Wertstrom-
analyse mit ihren Schwimmbahnen und Kaizen-Blit-
zen sowie Prozess- und Tätigkeitsstrukturanalysen) 
überlegen; und auch die Prozess-Abbildungen der 

Bereiche. In der Verarbeitenden Industrie lässt sich ein Büro-Bereich mit ei-
nem 'indirekten Bereich' gleichsetzen (keine Wertschöpfung). In Dienstleis-
tungsunternehmen findet die Wertschöpfung unter Umständen jedoch aus-
schließlich in Büro-Bereichen statt. Insofern lassen sich Büro-Bereiche nicht 
mehr automatisch gleichsetzen mit 'indirekten Bereich'. Ansonsten kann 
man aber auch in Dienstleistungsunternehmen zwischen 'direkten' und 'in-
direkten Bereichen' unterscheiden. 

3  https://www.s-science.co.jp/ (nur Japanisch) 

https://www.s-science.co.jp/
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HIT-Software gehen über die Möglichkeiten in Visio o-
der Viflow weit hinaus: 
 Das HIT-System ist eine ERP (Enterprise-Re-

source-Planning)-Lösung für Büro-Bereiche: Da-
ten zu Prozesszeiten, Mitarbeiterauslastung 
u.  a.  m. ermöglichen besseres operatives Ma-
nagement (Kapazitätsplanung und -steuerung)  

 Der Ansatz richtet sich nicht auf singuläre Pro-
zesse und deren Verbesserung, sondern hat eine 
flächendeckende Ausrichtung. 

 Abläufe werden visualisiert und gleichzeitig mit 
Prozessdaten hinterlegt – dies können Prozess-
Abbildungen in Visio oder Viflow nicht. 

 Standardisierte Arbeitsinhalte werden dokumen-
tiert – detailliert bis zu dem Punkt, dass die Do-
kumentation gleichzeitig Anleitung für die Durch-
führung ist (Standardarbeitsblatt). 

 Die Software ist so gestaltet, dass sie als Kaizen-
Tool selbständig Hinweise auf Verbesserungspo-
tenziale gibt, die Standardisierung von Abläufen 
unterstützt und Verbesserungseffekte ausweist. 

Für einzelne dieser Funktionen gibt es zwar auch  
andere Lösungen, aber keine vereint alle Funktionen 
in einem ganzheitlichen Software-Tool. Darin liegen  
Synergieeffekte, die anderen Lösungen verschlossen 
bleiben. Darüber hinaus wird mittels einer in der  
Praxis bewährten Vorgehensweise bei der Einführung 
sichergestellt, dass die potenziellen Effekte auch  
erreicht werden.  

Vor allem in Bezug auf den umfassenden Ansatz hat 
das HIT-System ein Alleinstellungsmerkmal und hebt 
sich von anderen Methoden der Lean Administration 
ab. Wir sehen darin das Instrument, mit dem eine  
'Industrialisierung' von administrativen Abläufen  
erfolgen kann – mit ähnlichen Folgen in Bezug auf 
Produktivität, Qualität und Lieferzeit, wie sie mit der 
Lean Production-Revolution in der Fertigung erzielt 
wurden. 
 
 
Im Folgenden wird die Anwendung und Einführung 
des HIT-Systems anhand eines Fallbeispiels be-
schrieben. Dabei handelt es sich um die Firma 
Yachiyo Industry.  
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Name: Yachiyo Kogyo (Yachiyo Industry Co., 
Ltd.)4 

 
Kategorie:  Teile- und Automobilhersteller 
 
Größe:  4 Werke, 6.353 Mitarbeiter in Japan, 

14 Werke weltweit (2011) 
 
Internet:  en.yachiyo-ind.co.jp/ (Englisch) 
 
Yachiyo Industry gehört zur Honda-Gruppe und ist so-
wohl Teile-Hersteller als auch Automobil-Endmon-
teur. Hauptprodukte sind Tanks (Plastic Fuel Tanks), 
Sonnendächer, Rahmenteile, Katalysatoren sowie 
Honda-Klein-Pkws und -Lkws (K-cars).  
 
Wir haben bei einem Besuch im Dezember 2011 bei 
Yachiyo Industry in Japan die Lean-Administration-Ak-
tivitäten vorgestellt bekommen und anschließend 
dokumentiert. Diese Dokumentation ist durch weiter-
führende Erläuterungen seitens System Science im 
Frühjahr 2012 ergänzt worden. 
 
Erläuterung der 'Geschäftsablauf-Reform' 
im indirekten Bereich bei Yachiyo Industry 
 
Yachiyo Industry führt im Zuge seiner der Kaizen-(Ver-
besserungs)Aktivitäten im indirekten Bereich das 
HIT-System der Beratungsfirma System Science un-
ternehmensweit, derzeit an fünf Standorten in Japan 
und an fünf Standorten in den USA / Kanada, ein. Bei 
Yachiyo Industry arbeiten 1.200 bis 1.300 Mitarbei-
ter in den indirekten Bereichen. Die im Folgenden be-
schriebenen Kaizen-Aktivitäten betrafen 744 dieser 
Mitarbeiter in Japan und werden seit dem Jahr 2010 
betrieben. Die Verbesserungsaktivitäten werden als 
Geschäftsablauf-Reform bezeichnet und vom Busi-
ness Restructuring Department betrieben. 
 
Ein Grundproblem bei indirekten Tätigkeiten ist oft, 
dass sie nicht sichtbar sind. Das HIT-System soll hier 
ein 'visuelles Management' oder 'visualisiertes Ma-
nagement' ermöglichen. Darüber hinaus soll erreicht 

______________________ 
 
4  Im Japanischen lautet die Rechtsform der Firma 'Kabushiki kaisha'  

(株式会社), dies bedeutet Aktiengesellschaft. 'Kabushiki kaisha' (KK) ist die 
häufigste Unternehmensform in Japan und wird zumeist ins Englische  

werden, dass "die Tätigkeiten nicht mehr Mitarbei-
tern zugeordnet werden, sondern Mitarbeiter den Tä-
tigkeiten" (H. Ishibashi). Dies sind die Prinzipien, die 
in der Lean Production gelten.  
Durch die HIT-Verbesserungsaktivitäten können laut 
Hiroshi Ishibashi in den ersten vier bis sechs Mona-
ten Effizienzgewinne in Höhe von 20-30 Prozent rea-
lisiert werden. Für die Aktivitäten im Zusammenhang 
mit der HIT-Einführung fallen etwa 10 Prozent der Ar-
beitszeit an. Dass bedeutet, dass die Mitarbeiter 10-
20 Prozent an Zeit für andere Tätigkeiten gewinnen. 
Das Fallbeispiel Yachiyo Industry bestätigt diese Er-
fahrungswerte. 
 
Über die Effizienzgewinne hinaus besteht der Effekt 
des HIT-Systems darin, dass es ein genaues Zeit-Ma-
nagement ermöglicht und damit die benötigte perso-
nelle Kapazität präzise veranschlagt werden kann. 
 
Einführung des HIT-Systems 
 
Bei der Einführung des HIT-Systems setzt man auf-
grund einer ABC-Analyse bei Tätigkeiten an, die sich 
gut verbessern lassen oder die teuer sind (großer 
Aufwand oder Überstunden). Beispiele sind etwa die 
Anfertigung von Berichten und Präsentationen ("Tä-
tigkeiten, bei denen Papier produziert wird").  
 
Bei Yachiyo Industry begann man mit einer Umfrage. 
Mit dieser sollte das Bewusstsein für Verschwen-
dung bei den Mitarbeitern geschärft werden.   
 
Darauf folgten zwei Arbeitsphasen: 
 6 Monate 'Basis-Aktivitäten'  
 6 Monate 'Fach-Aktivitäten'  
 
Zu Beginn der Basis-Aktivitäten wurden die wieder-
kehrenden 'Routine-Tätigkeiten' von den Mitarbei-
tern mittels Selbstaufschreibung erfasst. Dies  
geschah zunächst unter dem Namen des jeweiligen 
Mitarbeiters und nicht als Prozesserfassung. Diese 
individuellen Tätigkeiten wurden dann zusammenge-

übertragen als Corporation (Corp.), Company, Limited (Co., Ltd.) oder Com-
pany, Incorporated (Co., Inc.). 

Einführung und Anwendung des HIT-Systems – 
Fallbeispiel Yachiyo Industry 

https://www.en.yachiyo-ind.co.jp/
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führt und gleichartige mit einer 'Funktionsbezeich-
nung' (Prozess) versehen. Ergebnis waren soge-
nannte 'S-Charts', zunächst auf der Ebene von Indivi-
duen. 
Dann wurden zwei Wochen lang die jeweils dafür an-
fallenden Zeiten in 30 Minuten-Einheiten erfasst. 
Diese Daten wurden in Form einer Pareto-Analyse 
ausgewertet. Parallel dazu fand ein Interview ('Hea-
ring') durch den Vorgesetzten statt. Ziel dabei war es, 
Verbesserungspotenziale zu identifizieren und die 
Abläufe zu verbessern. Optimierte Abläufe wurden 
anschließend erarbeitet; für die verbesserten  
Abläufe wurden wiederum 'Manuals' angefertigt. Bis 
zu diesem Punkt wurden zwei Dinge erreicht: 'Visua-
lisierung' (im Sinne der Prozessdarstellung mit der 
Funktionalität des HIT-Systems) und 'Standardisie-
rung'. 
 
Auf der Grundlage der erfassten Daten konnten hier-
bei die Abläufe nicht nur in der Reihenfolge der Tätig-
keiten dargestellt werden, gleichzeitig wurden auch 
die jeweils erforderlichen Zeiten und individuelle  
Anmerkungen zu einzelnen Schritten aufgenommen. 
Dadurch entstand eine Prozess-Darstellung, die als 
visuelles Tool für das Management dient und – nach 
den jeweiligen Optimierungs- und Verbesserungs-
schritten – gleichzeitig Standard-Arbeitsanweisung 
(SAB) ist.  
 
Bei Yachiyo Industry führte die Visualisierung und die 
Datenauswertung im Rahmen der Einführung des 
HIT-Systems zu mehr als 30 Verbesserungsvorschlä-
gen pro Mitarbeiter innerhalb eines halben Jahres. 
 
Im Rahmen der anschließenden Phase der 'Fach-Ak-
tivitäten' wurden die S-Charts mehrerer aufeinander-
folgender Tätigkeiten miteinander verbunden. 
Dadurch erhielt man 'Abteilungs-S-Charts'. Ab dieser 
Stelle wurde dann Business Process Re-Engineering 
(BPR) betrieben, also ein verbesserter Gesamtpro-
zess entworfen.  
 
Beim Gesamtprozess werden drei (Evolutions-)Stu-
fen unterschieden:  
'AsIs' (IST-Zustand)  
'CanBe' (durch Verbesserungen zu erreichender Zu-
stand) 
'ToBe' (mittels IT anzustrebender Zielzustand, Ideal-
zustand) 

 
QUELLE: SYSTEM SCIENCE  

 
Mit Hilfe der Software werden bestimmte Tätigkeiten 
(wie zum Beispiel 'Daten übertragen', 'Daten abglei-
chen', 'Ausdrucken') automatisch als Verschwendung 
kategorisiert und in der Prozessdarstellung gekenn-
zeichnet. Verbesserungsvorschläge führen zu einer 
Eliminierung dieser Tätigkeiten. Der Prozess wird in 
der ursprünglich erfassten Form sowie in der verbes-
serten Form gegenübergestellt und Effekte im Vor-
her-Nachher-Vergleich ausgewiesen. 
 

 
QUELLE: SYSTEM SCIENCE  

 

Resultate 
 
Bei Yachiyo Industry wurden die 'effektiven Arbeits-
mannstunden', also die tatsächlich benötigte Pro-
zesszeit für Tätigkeiten erheblich gesenkt – der ak-
kumulierte Effekt lag bei 25  %. 
Dies reichte nach Auskunft der Mitarbeiter aus dem 
Business Restructuring Department aus, um die  
Investitionen (Software und dazugehörige Beratung 
durch System Science sowie die gebundene Arbeits-
zeit bei den Mitarbeitern) bereits im ersten Jahr zu 
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amortisieren. Weiteres Potenzial sieht man darüber 
hinaus in den Business-Process-Re-Engineering-Akti-
vitäten – für die Geschäftsjahre 2011 und 2012 wur-
den / werden in diesem Zusammenhang weitere 
jährliche Einsparungen von ca. 10  % erwartet. 
 
Nach dem Erfolg in Japan wird das HIT-System der-
zeit nun auch in Yachiyo Industry-Werken in den USA 
und in Kanada eingeführt. Die ersten Rückmeldun-
gen sind auch hier positiv: Die Manager haben  
großes Interesse an den Möglichkeiten der Tätig-
keits-Visualisierung und des Zeit-Managements und 
setzen das HIT-System bereits effektiv ein.  
 
Fazit 
 
Yachiyo Industry ist ein Vorzeigebeispiel für die Ver-
besserung von Geschäftsabläufen in indirekten Un-
ternehmensbereichen – gleichzeitig ist es ein Fallbei-
spiel für die Anwendung eines innovativen Ansatzes 
im Bereich der Lean Administration, wie es ihn in die-
ser Form derzeit unseres Wissens kein zweites Mal 
gibt.  
 
Laut Auskunft von H. Ishibashi ist Yachiyo Industry 
das Unternehmen, das die Einführung des HIT-Sys-
tems bisher am umfassendsten betrieben hat und 
betreibt. Voraussetzung dafür war eine Entscheidung 
auf Top Management-Ebene, der entsprechende 
Wille und die konsequente Verfolgung der Aktivitäten 
in der Implementierung.  
 
Wenn diese Voraussetzungen gegeben sind, werden 
im Zuge der HIT-System-Einführung zum einen  

Prozesse verbessert und es entsteht gleichzeitig die 
Datenbasis, um den Einsatz der personellen  
Ressourcen steuern zu können (Zeit- und Kapazitäts-
Management).  
 
Methodisch ist das HIT-System den bei uns verbreite-
ten Ansätzen (wie zum Beispiel die Wertstromanalyse 
mit ihren Schwimmbahnen und -Blitzen sowie Pro-
zess- und Tätigkeitsstrukturanalysen) überlegen. Mit 
der Einführung des HIT-Systems werden die  
Tätigkeiten der Mitarbeiter und der indirekten  
Abläufe flächendeckend erfasst. Dies ist ein großer 
und qualitativer Unterschied zu Verbesserungsaktivi-
täten, die einzelne Probleme oder Prozesse singulär 
herausgreifen. Als umfassenden und IT-Tool-gestütz-
ten Ansatz halten wir das HIT-System für die Methode 
mit dem derzeit höchsten Potenzial für die Verbesse-
rung von Abläufen in Büro-Bereichen. Dabei ist Pro-
zessverbesserung nicht das ausschließliche Ziel; es 
ist darüber hinaus ein System für den effizienten Res-
sourceneinsatz in den Büro-Bereichen eines Unter-
nehmens.  
 
Wir sehen im HIT System das Instrument, mit dem 
eine 'Industrialisierung' von administrativen Abläufen 
erfolgen kann – mit ähnlichen Folgen in Bezug auf 
Produktivität, Qualität und Lieferzeit, wie sie mit der 
Lean-Production-Revolution in der Fertigung erzielt 
wurden.  
 
Dr. Roman Ditzer, RD interlogue, Hamburg, 2012 
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