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George Alukal

Lean Management: Elemente und der Weg dahin

In 50 Worten
* Die heutige konkurrenzfahige, standig wechselnde und Kunden-orientierte glo-
bale Wirtschaft hat neues Interesse an ,Lean™ geweckt.

* Die Beseitigung von Verschwendung und Abweichungen mit Lean macht Firmen
wettbewerbsfahiger und beweglicher auf Marktanforderungen.

* Planung und Implementierungs-Management sind der Schlissel fur gute Er-
gebnisse der betrieblichen Lean Initiative.

Innerhalb der letzten 10 Jahre wurde der Begriff ,Lean" in das Firmenvokabular aufge-
nommen. Entscheidungstrager, die in hdheren Positionen arbeiten, besonders in der Ge-
schaftsfliihrung, im Qalitatsbereich, im Personalmanagement, im Betrieb und im Ingeni-
eurwesen haben in letzter Zeit viel Uber Lean gehort in einem Zusammenhang der mit
Diat nichts zu tun hat.

Lean ist eine Philosophie der Herstellung, die die Abwicklungszeit zwischen der Kunden-
bestellung und dem Verschicken der Waren verktirzt durch die Beseitigung aller Form von
Verschwendung. Lean hilft Firmen ihre Kosten, Zykluszeiten und unnétige Aktivitaten die
keinen Wert schépfen zu reduzieren, was zu einem wettbewerbsfahigeren und auf den
Markt reagierenden Unternehmen flihrt.

Das National Institute of Standards and Technology- Manufacturing Extension Partnership
(NIST/MEP), ein Teil des U.S. Wirtschaftsministeriums (U.S. Department of Commerce),
nennt Lean einen systematischen Ansatz um Verschwendung zu identifizieren und zu be-
seitigen (nonvalue added activities). Das Unternehmen strebt nach Perfektion durch
kontinuierliche Verbesserung im kundengesteuerten Produktfluss - "Pull-System" ge-
nannt.

Lean konzentriert sich auf wertschépfenden Nutzen der Resourcen vom Blickpunkt des
Kunden. Anders gesagt, man gebe dem Kunden:

* Was er mdchte.

* Wann er es mochte.

* Wo er es méchte.

* Zu einem wettbewerbsfahigen Preis.

e In der Quantitat und Vielfalt die der Kunde mochte.
* Immer in der erwateten Qualitat.

Viele Total Quality Management (TQM) Konzepte und die teamorientierte kontinuierliche
Verbesserung sind in der Einfiihrung ahnlich zur Lean Strategie.
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Warum gerade jetzt?
Was macht Lean heutzutage eine besonders wichtige Erfolgsstrategie?
* Der Bedarf in der globalen Wirtschaft effektiv zu konkurrieren.
* Druck des Kunden die Preise zu senken.
* Rasche technologische Veranderungen.
* Kontinuierlicher Marktfokus auf Qalitat, Kosten und zeitige Lieferungen.

e Original equipment manufacturers (OEMs) halten an ihren Kernkompetenzen fest
und lagern andere Bereiche aus.

* OEM Bedingungen, dass Lieferanten Qualitdtsstandards einhalten. Zum Beispiel
ISO 9000:2000 oder QS-9000 in der Automobilindustrie (wird ersetzt durch das
internationale ISO/TS 16949).

* Hohere Kundenerwartungen.

e Der Bedarf Prozesse zu standardisieren, um auf Dauer erwartete Resulate zu be-
kommen.

Um in der heutigen Wirtschaft erfolgreich mitzuhalten, muss man zumindest so gut wie
ein globaler Konkurrent sein, wenn nicht besser. Dies trifft nicht nur auf Qualitat zu, son-
dern auch fir Kosten, Verarbeitung, Lieferung, Reaktionszeit und andere Zykluszeiten.

Lean legt Wert auf Teamwork, kontinuierliches Training und Lernen, Produktion auf Nach-
frage (Pull), Mengenanpassung und LosgréBenverkleinerung, zellulare Arbeitsstationen,
kurze Ristzeiten und hohe Anlagenverfligbarkeit. Die Einflihrung von Lean bedient sich
sowohl der kontinuierlichen Verbesserung als auch des Breakthrough Konzeptes der Ver-
besserungsspriinge.

Die "Verschwendung" in Lean

Verschwendung von Resourcen hat einen direkten Einfluss auf Kosten, Qualitat und Lie-
ferzeiten. Uberschiissiges Inventar, unnétige Bewegung, ungenutztes Mitarbeiterpotenzi-
al, ungeplante Stillstande und zu lange Rlstzeiten sind alles Zeichen von Verschendung.
Umgekehrt fiihrt die Abschaffung von Verschwendung zu héheren Ergebnissen in Kun-
denzufriedenheit, Gewinn, Durchsatz and Effizienz.

Es gibt acht Formen von Verschwendung (Japanisch: muda) in Verbindung mit Lean:

1. Uberproduktion: Es wird zuviel zu frith hergestellt, so dass es fiir den néchsten Pro-
zess noch nicht gebraucht wird.

2. Verschwendung von Lagerbestanden: Jeder Bestand im Produktionsprozess, der
den one-piece flow (produziere ein Los und bewege ein Los) lberschreitet. Dies gilt flr
Rohstoffe, Halbfabrikate und fertige Produkte.

3. Defekte Produkte: Produkte missen inspiziert, sortiert, verschrottet, herunterge-
stuft, ersetzt, oder repariert werden.

4. Arbeitsaufwand: Zusatzlicher Aufwand, der dem Produkt (oder Service) aus der
Sicht des Kunden keinen Wert zufligt.

5. Wartezeit: Leerzeit, in der auf Personal, Material, Maschinen, Messungen oder auf
Informationen gewartet werden muss.
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6. Mitarbeiter: Fachkraft, kreative Fertigkeit, Intellekt und Erfahrungen der Mitarbeiter
werden nicht vollstéandig genutzt.

7. Bewegung (Motion): Jegliche Bewegung von Menschen, Werkzeug und Ausristung,
die fur das Produkt oder die Dienstleistung keinen Wert schopft.

8. Verschwendung im Transport: Transportieren von Teilen oder Materialien durch
den Betrieb.

Das Hauptziel der Implementierung von Lean ist es, diese acht Formen der Verschwen-
dung zu vermeiden. Die kontinuierliche Reduzierung oder Abschaffung dieser Formen von
Verschwendung fuhrt zu Gberraschend hohen Kostenreduzierungen und Verkirzungen
der Zykluszeiten. Eine Ursachenanalyse der acht Verschwendungs-Elemente erlaubt es
dem Unternehmen das richtige Lean Werkzeug zu finden, um die identifizierten Probleme
anzugehen.

Wenn zum Beispiel lange Durchlaufzeiten und verpasste Lieferdaten einen Engpal3 dar-

stellen, kann das Identifizieren der Grinde Ihnen helfen, sich mehr auf Dinge wie Rist-
zeiten, Stillstandszeiten, Fehlzeiten, Lieferantenengpésse, Qualitdtsprobleme oder Uber-
produktion und Uberschiissige Bestande zu konzentrieren.

Viele Beispiele von Verschwendung kénnen mit Abweichungen der Prozesse assoziiert
werden. Statistische Werkzeuge, zum Beispiel die Six Sigma DMAIC (define, measure,
analyze, improve, control) Methode kdnnen angewandt werden, um solche Verschwen-
dung zu vermeiden. Tabelle 1 fihrt andere Beispiele fiir Ursachen von Abweichungen und
Verschendung auf.

Ursachen fiir Abweichung und Verschwendung

Schlechtes Layout

Lange Installationszeit

Schlechte Arbeitsplatzorganisation
Schlechte Wartung der Maschinen
Unzureichendes Training

Falsche Methoden

Statistisch unfahige Prozesse

Nicht einhalten von Verfahren
Anweisungen oder Informationen ungenau
Schlechte Planung

Lieferanten Qualitatsprobleme

Ungenaue Messgerate

Schlechte Arbeitsumgebung

(Licht, Temperatur, Luftfeuchtigkeit, Sauberkeit und Unordnung)

Lean und Six Sigma schliessen sich daher nicht gegenseitig aus, sondern sie erganzen
sich. Einige Firmen kombinieren Lean, Six Sigma, die Engpasstheorie (Theory of
Constraints) und TQM in ihrem standigen Streben nach kontinuierlicher Verbesserung
und Wettbewerbsvorteil.
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Der Beginn der Reise
Der Startpunkt der Lean Initiative kdnnte Folgendes sein:
* Darstellen des Wertschdpfungsstroms (value stream mapping)
* Leistungserfassung der Prozesse (lean baseline assessment)
* Breit angelegtes Training.
* Die Baisbausteine von Lean.
* Ein Pilotptojekt.
* Change Management.
* Analyse von Verlusten und Effektivitat des Equipment.

Value stream mapping (VSM). VSM untersucht die erforderlichen Arbeitsschritte, um
eine Produktgruppe (product family) vom Rohmaterial bis zum Fertigprodukt je nach
Kundennachfrage zu bringen und konzentriert sich auf Informations Management und
Aufgaben der praktischen Umsetzung.

Die Ergebnisse des VSM sind eine Darstellung des Ist-Ablaufs (current state map), eine
Darstellung des mdglichen optimierten Ablaufs (future state map) und ein Einflihrungs-
Plan um vom jetzigen zum zukinftigen Zustand zu kommen. Durch den Gebrauch von
VSM koénnen Engpasse und Einschrankungen identifiziert und beseitigt werden, und somit
kann die Durchlaufzeit ndher an die wertschéfpende Prozesszeit (value added processing
time) angepasst werden.

Der Einfihrungsplan dient als Leitfaden. Engpasse sind zum Beispiel lange Ristzeiten,
unzuverlassiges Equipment, schlechte Grundausbeute (first pass yield), oder hohe Ar-
beits- oder Prozess-Bestande (high work or process inventories).

Lean baseline assessment. Durch Interviews, Flow Charts, process observations und
Analyse von zuverlassigen Daten, kann ein "as is" Report gefertigt werden, wovon der
Lean Verbesserungsplan basierend auf identifizierten Liicken abgeleitet wird.

Breit angelegtes Training. Nachdem Training in Lean flir eine bestimmte Anzahl Mitar-
beiter abgeschlossen ist, sollte die Implementierungsphase beginnen.

Die Basisbausteine von Lean. Dazu gehdren 5S (siehe Bausteine), visuelle Kontrollen,
wegoptimiertes Layout, Lagerung vor Ort and standardisierte Arbeitsablaufe. Uber die
Implementierung der Bausteine, wird letztendlich die bedarfsorientierte FlieBfertigung
erreicht.

Ein Pilot Projekt. Suchen Sie sich einen Engpass oder eine Einschrankung aus, fir den
Durchbruch der Lean Verbesserung. Dann fahren Sie mit der Lean Einflihrung in anderen
Bereichen fort.

Change Management. Passen Sie die Firmenstrategie und die Ziele der Mitarbeiter an-
einander an. Andern Sie die Kultur der traditionell planungsgesteuerten Produktion zum
nachfrageorientierten Pull-System. Die sollte letztendlich eine philosophische Verande-
rung fir die Betrachtung des Arbeitsalltages bringen.

Analyse von Verlusten und Effektivitat des Equipment. Ein Pareto Diagramm der
Verluste wird den 6konomisch besten Weg identifizieren und zeigen, wo die Reise begin-
nen soll.
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Bausteine

Die Werkzeuge und Techniken, mit denen ein Lean System eingeflihrt, erhalten, und ver-
bessert wird, werden als Lean Bausteine bezeichnet.

Die Bausteine sind:

* 58S, Die funf Schritte, die in das System einfliessen flir Arbeitsplatz Organisation
und Standardisierung beginnen alle mit dem Buchstaben S in Japanisch (seiri, sei-
ton, seison, seiketsu und shitsuke). Die funf Begriffe bedeuten grob Ubersetzt:
sortieren, organisieren, glanzen, standardisieren und erhalten.

* Visuelles System. Alles Werkzeug, Einzelteile, Fertigungsschritte und Indikato-
ren sind sichtbar, so dass alle beteiligten den Status des Systems auf Anhieb er-
kennen kénnen.

* Streamlined layout. Das Produktions-Layout ist flr eine optimale Fertigungs-
reihenfolge entworfen.

* Standardisierte Arbeitsabldufe. Die Ausfiihrung einer Tatigkeit ist konsistent
und folgt festgelegten Methoden, vermeidet Verschwendung und konzentriert sich
auf menschliche Bewegungen (Ergonomie).

* Reduktion der LosgroBe. Die beste LosgréBe ist ,one-piece flow". Wenn one-
piece flow nicht angebracht ist, so sollte das Los auf die kleinste mdgliche Menge
reduziert werden.

e Teams. In der Lean Umgebung wird viel Wert auf die Arbeit in Teams gelegt,
entweder Verbesserungsteams oder tagliche Arbeitsteams.

* Qualitat an der Quelle. Inspektion und Prozesskontrolle wird von den Bearbei-
tern ausgefiihrt, so dass ein bestimmtes Produkt akzeptable Qualitat hat, wenn es
zum nachsten Prozess gereicht wird.

* Lagerung am Arbeitsplatz. Rohmaterial, Teile, Informationen, Werkzeuge, Ar-
beitsstandards und Prozesse werden dort gelagert, wo sie bendtigt werden.

* Schnelle Riistzeiten. Die Fahigkeit Werkzeug und Vorrichtungen schnell zu
wechseln (innerhalb von Minuten) erlaubt es mehere Produkte in kleineren Los-
groBen auf dem gleichen Equipment zu produzieren.

e Pull und Kanban. Unter diesem stufenartigen System von Produktion und Liefe-
rungsinstruktionen produziert der nachfolgende Lieferant erst wenn der davor lie-
gende Kunde mit Hilfe des Kanban Systems signalisiert, dass er Bedarf hat.

e Cellular or flow. Das Ziel des one-piece flow ist es, manuelle und maschinelle
Prozessschritte in der effizientesten Kombination zu arrangieren und praktisch zu
verbinden, und somit den wertschépfenden Inhalt zu maximieren und Verschwen-
dung zu minimieren.

* Total productive maintenance. Diese Strategie zur Wartung der Maschienen
maximiert die allgemeine Ausriistungseffektivitat.

Viele Bausteine sind miteinander verbunden und kénnen gleichzeitig implementiert wer-
den. Zum Beispiel kénnen die 5S (visuelle Kontrolle, point of use storage, standardisierte
Arbeit, streamlined layout, arbeiten in Teams und autonomous maintenance (part of total
productive maintenance) Teile eines geplanten Implementierungsprozesses sein.
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Andere wichtige lean Konzepte oder Techniken sind just-in-time (JIT) Methoden, Fehler-
vermeidung (poka-yoke), autonome Gruppen (jidoka) und kontinuierliche Verbesserung
(kaizen).

Beispiel

Schauen wir uns nun ein Beispiel im Detail an. Wenn der Hauptgrund fir Uberproduktion
und Uberschissiges Inventar lange Rustzeiten bei Produktwechsel sind, dann ist das rich-
tige Werkzeug oder der geeignete Baustein die schnelle Ristzeit.

Produktwechselzeit ist die Zeit zwischen dem letzten guten Stlick des alten Typs und dem
ersten guten Stlick des neuen Typs. Die traditionelle Annahme ist, dass lange Laufzeiten
eines Typs notwendig sind um die Kosten von langen Rustzeiten auszugleichen. Dies trifft
nicht zu, wenn die Produktwechselzeit so kurz wie mdglich gehalten und standardisiert
wird (z.B. unter 10 Minuten). Das erste gute Teil im nachsten Los wird mit Sicherheit in
einer bestimmten Zeitspanne gefertigt.

Der Verbesserungsprozess der Rustzeiten umfasst normalerweise die folgenden Schritte:

* Zusammenstellen des Verbesserungsteams flir Rustzeiten (z.B. Bediener, Produk-
tions- und Qualitatstechniker, Arbeitsplatzeinrichter, Logistikpersonal, Werkzeug-
macher, Service Techniker, Meister und Gruppenleiter).

* Dokumentieren des existierenden Ristprozesses (Videoaufnahmen wenn mdog-
lich).

* Durch Brainstorming wird der Wechsel analysiert und es werden Wege gefunden,
um Prifschritte zu reduzieren, abzuschaffen, zusammen zu fassen und um von in-
terner zu externer Zeit und Aufgaben zu wechseln (wahrend interner Zeit arbeiten
die Maschinen nicht, wohingegen externe Zeit bedeutet, dass die Maschinen lau-
fen und produzieren).

« Implementieren von Verbesserungen und Uberwachen der Ergebnisse.
e Verschlankung aller Aspekte des Ristvorgangs.
e Standardisieren des verbesserten Rlistvorgangs.

AuBer der Reduktion in Uberproduktion und Lagerverschwendung (inventory wastes)
kann schnelle Ristzeit auch zu einer Reduktion in Durchlaufzeit, defekten Produkten und
Lagerraum fihren, wobei gleichzeitig Produktivitat and Flexibilitdt verbessert werden und
kleinere LosgréBen mit mehr Vielfalt ermdglicht werden (mass customization).

Lean Enterprise

Die unternehmensweite Lean Einfihrung bedeutet andere Herausforderungen als die An-
wendung von Lean in der Produktion.

Im Betrieb wird ein materielles Produkt verandert. Der Nutzen von Werkzeugen und
Techniken flr die Kosten und Durchlaufzeiten ist leicht erkennbar bei Prozessen die Roh-
material in fertige Produkte umwandeln.

Im Blurobereich einer Produktionsfirma oder im Dienstleistungssektor kénnen viele der
Werkzeuge und Techniken in leicht veranderter Form angewandt werden. Anstatt von
Hardware betrachtet man hier die wertschépfenden Prozesse und den Gebrauch von In-
formationen oder Software.

Cancome Consulting - www.cancome.de 6/8



o< ®
IR CANCOME

Zum Beispiel kénnte Lean in einem Krankenhaus viele Prozesse in der Zykluszeit verbes-
sern, indem man Methoden wie Teamtraining, standardisierte Ablaufe, Lagerung am Ar-
beitsplatz, visuelles System und Qualitat an der Quelle einflihrt.

Der neue Trend ist das streamlining Konzept und das verschieben von Schritten die kei-
ne wertschdépfende Funktion haben vom Zeitpunkt des Auftrags bis die Zahlung erfolgt
ist. Engpasse werden mit dem PDCA (plan, do, check, act) Modell und den eingesetzten
Lean Bausteinen beseitigt.

Abschaffen von Hindernissen

Manager wissen, dass man angesichts des globalen Wettbewerbs nicht stillstehen darf,
weil die Konkurrenz nicht nachgibt ihre Prozesse und Systeme zu verbessern um aufzu-
holen. Wenn man sich nicht selber auch verbessert, wird man spater von der Konkurrenz
Uberholt. Man verliert Marktanteil, die Gewinnspanne wird kleiner, und der Umsatz und
die Ertragslage leiden.

Sie wissen, Sie missen sich verbessern, die Frage ist nur warum tun Sie es nicht?

Gute Planung und Umsetzung sind die Schlissel fir anhaltenden Erfolg mit dem Einsatz
von Lean. Lean ist keine schnelle Lésung. Sie machen sich selbst etwas vor, wenn sie
glauben die Einfiihrung von Lean ist einfach. Erfolg braucht nicht nur gute Verande-
rungsmaBnahmen, sondern auch die Integration von Lean in die gesamte Unternehmens-
Strategie.

Die gesamte Implementierung von Lean ist nicht jedermanns Sache, daher ist eine gut
Uberdachte Gesamtplanung basierend auf Kosten-Nutzen Analyse ein hilfreicher erster
Schritt. Die Lean Implementierung liefert den gréssten Nutzen, wenn man sich zuerst auf
die vorhandenen Prozesse, die Produktgruppen, die Arbeitsumgebung, die Wettbewerbs-
lage, und den Bedarf fir die richtigen Techniken zur richtigen Zeit konzentriert. Zum Bei-
spiel hat eine Firma die Teile auf Kundennachfrage produziert andere Herausforderungen,
als eine Firma die Teile auf Vorrat herstellt.

Leitende Mitarbeiter muissen eine aktive Rolle in vielen Bereichen Gibernehmen, damit die
Implementierung von Lean erfolgreich ist. Zum Beispiel:

* Sich einem geplanten Ansatz zur Lean Einfihrung verpflichten, anstatt separate
Lésungen zu suchen.

* Bereitstellen der bendétigten Mittel.
* Ernennen von Lean Champions.

* Mitarbeiter mit einbeziehen, Verantwortung Ubertragen, und Teamwork und Ko-
operation betonen.

*  Gute Kommunikation pflegen - sowohl ,,top down" als auch , bottom up®.

* Mit Beflirchtungen umgehen: Zum Beispiel die Angst, dass Arbeitsstellen gekiirzt
werden.

* Bereitstellen von guten Belohnungen und Anerkennungsprogrammen, Vor-
schlagswesen (suggestion systems) und Teilen der Gewinne (gain sharing).

* Jedem die Wettbewerbsgriinde und den Nutzen von Lean fir die Firma und fir die
Mitarbeiter verstandlich machen.

* Schaffen einer Zukunftsvision nach der Umstellung.
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* Einfihrung eines Leistungsmesssystems basierend auf Firmen Zielen.
* Analyse und Verdffentlichung von Kosten-Nutzen Informationen.
* Betonen der Verantwortung der Mitarbeiter.

In vielen Féllen kénnen Skeptiker durch die Einfliihrung eines Pilot-Projektes Giberzeugt
werden, zum Beispiel durch einen Blitz-Kaizen Workshop. Der Erfolg, der in diesem
Workshop erzielt wird, kann dann in anderen Bereichen weitergefihrt werden. Letztlich
muss Lean in die taglichen Arbeitsgewohnheiten und Ablaufe Gbergehen, um in der Firma
zu nachhaltig zu wirken.

Der Beginn des Lean Prozess ist vergleichsweise einfach. Aber das Durchhalten Uber lan-
ge Zeiten erfordert gute Planung, Disziplin, Engagement, Geduld, eine Umgebung die
Risiken unf Fehler akzeptiert, ein gutes Belohnungs- und Anerkennungsprogramm und
Mitarbeiter, die offen sind fur Veranderungen und Wachstum.

Viele Manager haben festgestellt, dass es drei wesentliche Bestandteile fir die erfolgrei-
che Einflihrung von Lean gibt:

* Anhaltendes, praxis orientiertes Engagement der fihrenden Mitarbeiter.
* Training fur alle Mitarbeiter zum Thema Lean Bausteine.

* Anwendung von Instrumenten im Rahmen des Veranderungsmanagements, um
die Umstellung von der traditionellen push zur pull Mentalitat im Unternehmen zu
begleiten.

Die unendliche Reise

Viele Firmen haben Lean Champions ernannt und ihnen die Verantwortung zur erfolgrei-

chen Implementierung von Lean Ubertragen. Diese Champions helfen anderen als Mento-
ren, Trainer, Gruppenleiter, Vermittler, Planer, Flihrer der kontinuierlichen Verbesserung

und als Cheerleader, wenn Erfolge gefeiert werden.

Champions helfen auch die Erfolge permanent zu implementieren. Dies erfolgt u.a. durch
Standardisierung in Abstimmung mit héheren Leistungsebenen wahrend der Einflihrung
von Lean. Dieses Vorgehen ist wichtig, um die Erfolge im Unternehmen zu verankern und
nicht in den alten Zustand zuriick zu fallen. Lean funktioniert nicht, wenn es nur als ein
Projekt, als eine punktuelle L6sung oder als Mittel zur Personalverkleinerung betrachtet
wird!

Weil Lean eine unendliche Reise ist, gibt es immer Chancen sich kontinuierlich zu verbes-
sern. Dies ist ein notwendiger Bestandteil jedes effektiven Qualitatsmanagement Sys-
tems und der Schlissel zum Erfolg in der heutigen extrem wettbewerbsorientierten, sich
schnell verandernden (rapidly changing) und kundenorientierten globalen Wirtschaft.

Alukal, George 2003: Create a Lean, Mean Machine. American Society for Quality
(ASQ). Ubersetzung H. Roden
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