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Verhesserungspoten-
ziale in der Produktion

Braucht es immer neue Technologien, um die Effizienz zu steigern und die
Produktivitat zu erhdhen? Diese Frage kann nicht einfach mit einem Ja oder
Nein beantwortet werden. In den letzten hundert Jahren haben sich die
eingesetzten Technologien enorm verandert. Damit wurden die wert-
schopfenden Prozesse laufend verbessert und rationalisiert.
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Bild 1: Die sieben Arten der Verschwendung.

ber reicht der Fokus auf die

Optimierung der werterho-
henden Prozesse? Oder wdre es
an der Zeit die Verschwendungen,
also alle Tatigkeiten die dem Pro-
dukt keinen Wert hinzufiigen, zu
reduzieren? Die Lean Manage-
ment Philosophie hat vielen Un-
ternehmen in sehr unterschied-
lichen Branchen geholfen, ihre
Wettbewerbsfahigkeit markant zu
erhohen. Lean Management,
durch das Toyota Produktionssys-
tem weltweit bekannt geworden,
ist ein Organisationskonzept das
darauf abzielt, in allen Unterneh-
mensbereichen jede Form von
Verschwendungen und somit
Kosten zu vermeiden, bei gleich-
zeitigem Streben nach bestmog-
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Verschwendung im
Arbeitsprozess

licher Qualitdt. Selbstverstandlich
sind die neuen Technologien un-
abdingbar, aber nebst den nicht
werterhohenden Tatigkeiten im
Arbeitsprozess hat Toyota noch
sechs weitere Verschwendungsar-
ten definiert (Bild 1).

Welche Bedeutung haben
diese Verschwendungen fiir ein
Unternehmen? Oft wird versucht
im Arbeitsprozess einige Rappen
zu sparen, auch wenn die Poten-
ziale in den anderen nicht wert-

erhohenden Tatigkeiten zum Teil
wesentlich hoher sind. Dies gilt
fiir die Administrations- und Ent-
wicklungsprozesse genauso wie
fiir die Produktionsprozesse. Lean
Management kommt urspriing-
lich aus Produktion, hat sich aber
langst auf alle anderen innerbe-
trieblichen Prozesse ausgedehnt.
Es geht darum die nicht wert-
erhohenden Tatigkeiten in allen
Unternehmensstufen und -funk-
tionen zu reduzieren und damit
die Wettbewerbsfdhigkeit mar-
kant zu erhdhen.

Was bedeutet eigentlich
Produktivititssteigerung?

Die vereinfachte mathematische
Formel lautet: Output : Input =
Produktivitat. Haufig versteht
man aber unter dem Begriff Pro-
duktivitatssteigerung, dass noch
hérter und schneller gearbeitet
werden soll. Das muss nicht sein!
Durch die Reduktion der sieben
Verschwendungen kann durch
gleichbleibende Arbeitslast ein er-
hohter Output realisiert werden.
Bei gleichbleibendem Input und
erhohtem Output ist die Produk-
tivitat gesteigert. Die Reduktion
von Verschwendungen bedeutet,
alle nicht notwendigen Tatigkei-
ten (Japanisch Muda genannt) zu
vermeiden (Bild 2). Die Vereinfa-
chung und Abstimmung der Pro-

Unsere Tiatigkeiten bestehen aus 2 Teilen
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Arbeitsverdichtung
Mehr Produktivitst durch
"Reindriicken™ von mehr Arbeit
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Verschwendun
Mehr Produktivitét durch Austausch von
Verschwendung gegen Wertschtpfung
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Was ist Wertschopfung?

= Nicht mehr arbeiten, sondern clever arbeiten!

Bild 2: Keine Arbeitsverdichtung, sondern Reduktion von Verschwendung.

_

zesse hilft Ressourcen frei zu be-
kommen. Daher ist das Motto:
«nicht héarter arbeiten, sondern
clever arbeiten!».

Was erwartet eigentlich

tder Kunde heutzutage?

Nebst der hohen Qualitit und
moglichst tiefen Kosten, sollen
die Produkte schnellstmoglich ge-
liefert werden. Die hohe Liefer-
performance soll aber nicht mit
hohen Lagerbestinden, sondern
mit einer hohen Flexibilitdt ver-
wirklicht werden. Wie soll dies
wirtschaftlich realisiert werden
konnen? Um es vorweg zu neh-
men: einfach ist es nicht. Aber es
ist machbar. Und zwar unabhan-
gig der Firmengrosse und der Art
der produzierten Produkte oder
Dienstleistungen.

Wie erreicht man kurze
Durchlaufzeiten ohne grossere
Lagerbestande? Die immer kiirzer
werdenden Entwicklungszyklen
zwingen die Unternehmen zu im-
mer kleineren Losgrossen und fle-
xibleren Arbeitssystemen. Dafiir
sind kiirzere Riistzeiten und eine
wertstromorientierte Organisati-
on notwendig. Auch die Redukti-
onen der Liegezeiten und Bestan-
de sind grosse Herausforderun-
gen. Diesen Erfolgsfaktoren wur-
den in der Vergangenheit in
vielen Unternehmen zu wenig
Beachtung geschenkt. Man hat
sich auf die Auslastung konzent-
riert und hauptsachlich versucht
die wertschopfenden Prozesse
weiter zu rationalisieren. Dies ist
nicht grundsatzlich schlecht, aber
sobald die Flexibilitdt ein hoheres
Gewicht bekommt, fiithrt diese
Denkweise zu schwierig {tber-
windbaren Grenzen. Die Welt
dreht sich immer schneller. Diese
Entwicklung hat nicht nur Vortei-
le, aber wenn ein Unternehmen
in diesem sehr dynamischen Um-
feld erfolgreich sein will, muss die
stetige Erhohung der Flexibilitat
einen hohen Stellenwert in der
Unternehmensstrategie ~ haben.
Die Lean Methoden helfen diese
Strategie erfolgreich und wirt-
schaftlich umzusetzen.

Ist Lean Management nur fiir die
Automobilindustrie geeignet?
Nein, die Lean Management Me-
thoden konnen in einer Backerei
genauso gut eingesetzt werden
wie in einer metallverarbeitenden
Produktion, einem Dienstleis-
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Bild 3: Beispiel einer Wertstromanalyse.

tungsbetrieb, oder gar in einem
Spital oder einer offentlichen Be-
horde. Uberall wo ein Produkt
und/oder eine Dienstleistung ver-
arbeitet beziehungsweise weiter-
entwickelt wird besteht ein Wert-
strom. Analysiert man diesen
Wertstrom stellt man hdufig fest,
dass die Organisation vertikal,
aber der Wertfluss horizontal ver-
lauft (Bild 3).

Wie konnen in einem hoch
industrialisierten Land wie der
Schweiz noch weitere Verbesse-
rungen der Produktivitat realisiert
werden? Die Organisation ist
haufig, wie noch vor hundert
Jahren, in Abteilungen aufge-
baut. Das Produkt wird nach und
nach in den Abteilungen bearbei-
tet und weitergeleitet. Durch die
funktionale Trennung entstehen
nicht nur Schnittstellenprobleme
und unndtige Transporte,
dern auch lange Liegezeiten und
ein erhohter Organisationsauf-
wand. Die Liegezeiten sind bei
fast allen Firmen wesentlich ho-
her als die Summe aller Wert-
schopfungszeiten. Hundert Jahre
lang technologische Revolutionen
haben relativ wenig organisatori-
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sche Verbesserungen bewirkt. Si-
cherlich existieren tolle Software
Losungen, welche die Prozesse
vereinfachen oder gar automati-
sieren. Dennoch bestehen haufig
funktionale Trennungen nach
Technologien und dementspre-
chend viele ineffiziente Schnitt-
stellen. Es wird Zeit eine Revolu-
tion in der Organisation durchzu-
fiihren um die Effektivitdt und die
Effizienz wesentlich zu erhohen.
Dafiir ist eine Verkettung der Pro-
zesse notwendig. Dies muss nicht
unbedingt mit einer Verbindung
der Prozessschritte mittels Hand-
lingssystem bewerkstelligt wer-
den. Ein moglichst ununterbro-
chener Fluss kann haufig durch
organisatorische Veranderungen
bewirkt werden und dies ohne
Forderband.

Was sind die grossten Heraus-
forderungen auf dem Weg die
Durchlaufzeiten zu reduzieren?
Versucht man aufgrund der dar-
gestellten  Erkenntnisse  die
Durchlauf- und Reaktionszeiten
zu reduzieren, zeigen sich immer
wieder die gleichen Schwierigkei-
ten: nicht nur die Riistzeiten, son-
dern weitere Verschwendungen

Herkdmmliche Produktionsweise
Ein Produkt benotigt Wochen von Rohmaterial (A) bis Spedition (B)
Werterhdhende Prozesse bendtigen nur einige Minuten

\

Lean(er) Produktionsweise
Ein Produkt benétigt Stunden/Tage von Rohmaterial (A) bis Spedition (B)
Eliminierung von Verschwendung und Wertschépfende Tétigkeiten verknipft
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Bild 4: Durchlaufzeitreduktion durch Eliminierung der Liegezeiten.
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miissen reduziert werden um
kurze Durchlaufzeiten tiberhaupt
etablieren zu konnen (Bild 4). Die
Fokussierung auf die Durchlauf-
zeiten hat also gleich zwei positi-
ve Effekte: erstens sinken die Kos-
ten mit reduzierten Verschwen-
dungsanteilen und zweitens kann
die Flexibilitat signifikant erhoht
werden. Dies sind nebst der ho-
hen Qualitdit zwei elementare
Wettbewerbsvorteile.

Was sind die geeigneten Me-
thoden? Es gibt eine ganze Reihe
an Methoden wie zum Beispiel
5S, SMED, Wertstromanalyse, Po-
ka-Yoke, Jidoka, Heijunka, Kan-
ban, Kaizen wusw. Alles nur
Fremdworter? Zuerst die Gesamt-
zusammenhdnge zu verstehen ist
wichtiger als die einzelnen Me-
thoden. Dies ist auch schon ein
héufiger Fehler bei der Einfiih-
rung von Lean Management in
einem Unternehmen. Die Metho-
den werden ins Zentrum gertickt,
einzelne separate Projekte wer-
den nacheinander abgearbeitet.
Oft ohne wirklich die Gesamtheit
zu verstehen und ohne das grosse
Bild vor Augen zu haben. Durch
fehlendes Grundverstandnis fiir
das grosse Ganze, wird mit der
Umsetzung vielfach nur an der
Oberfldche der Moglichkeiten ge-
kratzt. Die Lean Methoden die-
nen eigentlich lediglich als be-
wahrte Hilfsmittel, die strategi-
schen Ziele zu erreichen. Im
Zentrum stehen die Kundenori-
entierung und die Reduktion der
Verschwendungen.

Ab wann ist eine Firma Lean?

Haufig wird behauptet, dass die
eigene Firma bereits Lean sei.
Beim Nachfragen stellt man fest,
dass einzelne Methoden wie zum

Beispiel KVP (kontinuierlicher
Verbesserungsprozess), Kaizen
(Veranderung zum Besseren)

oder 5S (in fiinf Schritten zu Ord-
nung, Sauberkeit und Standardi-

sierung fiir eine Erhohung der
Produktivitdt) eingefiithrt wur-
den. Dies sind elementare Bau-
steine, aber bei weitem noch
nicht alles. Lean Management ist
weitaus mehr als die Fokussie-
rung auf die stdndige Verbesse-
rung und die Einfiihrung von ein-
zelnen Techniken. Die Methoden
sind wie einzelne Inhaltsstoffe
einer Pille. Man wird voraussicht-
lich nicht gesund, wenn man nur
einige Inhaltsstoffe eines Medika-
mentes schluckt — es braucht alle
Elemente als Ganzes. Dies wird
sehr  hdufig  missverstanden.
Schlussendlich dienen die Metho-
den dazu, die sieben Verschwen-
dungen zu reduzieren. Die Ein-
fachheit der einzelnen Methoden,
die relativ einfache Umsetzung
davon und die geringen Investi-
tionskosten verlocken, nur die
kurzfristigen Potenziale zu reali-
sieren. Da diese einzelnen Prinzi-
pien grundsatzlich sehr einfach zu
verstehen sind, wird die Umset-
zung allzu oft unterschatzt. Die
Gesamtzusammenhdnge miissen
verstanden werden, um das ma-
ximale Potenzial zu erzielen. Es
soll ein neues Produktionssystem
geschaffen und nicht nur einzelne
Techniken angewandt werden.
Sie konnen alle Prozesse im Un-
ternehmen analysieren und opti-
mieren, aber ohne eine Vision
fithren diese Optimierungen nicht
zu den gewiinschten Resultaten.
Die Prozesse werden sicherlich ef-
fizienter, aber nicht unbedingt ef-
fektiver. Das ist ein grosser Unter-
schied!

Wie solite man die Lean Reise
starten?

Fiir eine erfolgreiche Einfiihrung
von Lean Management im Unter-
nehmen, sollte die in Bild 5 dar-
gestellte  Implementierungsrei-
henfolge beachtet werden. Eine
saubere und professionelle Bear-
beitung der einzelnen Themen-

* Verkettung

; * One-plece-Flow
55 « Zelldesign
TPM « Zykluszeit
Poka Yoke
- Jidoka
SMED

Bild 5: Empfohlene Implementierungsreihenfolge.
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punkte ist wichtig, um maxima-
len Transformationserfolg zu ge-
wahrleisten. Im Mittelpunkt ste-
hen jeweils immer die Kunden
sowie die Mitarbeiter und deren
Prozesse. Ein Agent bewirkt die
notwendige Dynamik.

Was wird die Einfiihrung von
Lean Management kosten? Wie
hoch sind die Investitionen? Wie
schnell wird sich die Umstellung
bezahlt machen? Im Gegensatz zu
den technologischen Verbesse-
rungen sind bei vielen Optimie-
rungen mittels Lean Methoden
hauptsdachlich Investitionen in
der Personalentwicklung not-
wendig. Schulungen, Sensibilisie-
rungen, Workshops sind entschei-
dend fiir den Erfolg. Hierfiir ist es
ratsam einen erfahrenen Trainer
und Coach zur Hilfe zu suchen.
Wenn der Erfolg der Firma von
einem Roboter abhdngig ware,
wiirden viele Manager diesen so-
fort kaufen.

Aber wenn der Erfolg von
Menschen, deren Wissen und
Motivation abhdngt, scheuen
einige Fiihrungskrafte hierfir die
bestmdglichste Ausgangslage zu
schaffen. Ein erfahrener Begleiter
hilft die notwendigen Verande-
rungen in der richtigen Reihen-
folge und ohne Umwege voran-
zutreiben, die Mitarbeiter zu
schulen und zu befdhigen. Die Er-
fahrungen zeigen, dass wenn die
einzelnen Verbesserungsprojekte
professionell angepackt werden,
der Payback jeweils in vielen Fal-
len unter einem Jahr liegt.

Wie lange wird die Einfiih-
rung von Lean Management dau-
ern? Allzu gerne schreiben sich
die Top-Manager auf die Fahne,
dass das Geschdft im laufenden
Jahr Lean wird. Jeder Experte
weiss aber, dass dies unrealistisch
ist. Es handelt sich nicht um ein
Projekt, sondern um eine Denk-
weise. Die Einfilhrung dauert
Jahre, denn Perfektion ist unend-
lich. Selbstverstandlich werden
die grossten Einsparungen nor-
malerweise in den ersten Jahren
realisiert. Aber ein Kulturwandel
schafft man nicht in einem Jahr.
Intensive, fokussierte und ziel-
orientierte Umsetzungen fithren
nach mehreren Jahren zu exzel-
lenten Prozessen. Ein Ende ist
aber nicht in Sicht, denn wer auf-
hort besser zu werden hat aufge-
hort gut zu sein (Philip Rosenthal,
Unternehmer, 1916 bis 2001).
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Was sind die kritischen Er-
folgstaktoren? Die Einfithrung
von Lean Management hat nur
eine nachhaltige Chance, wenn
alle Mitarbeiter des Unterneh-
mens geschult, sensibilisiert und
miteingebunden werden. Die
Prinzipien miissen in der Unter-
nehmenskultur verankert und
tagtaglich  (vor)gelebt werden.
Hochste Flexibilitdt und Qualitat
zu den geringsten Kosten sind die
Folge davon. Als Ergebnis ent-
steht ein Produktions- und Orga-
nisationssystem mit aufeinander
abgestimmten  Prozessen und
moglichst geringem Anteil an
Verschwendungen, jedoch sehr
hoher Kundenorientierung.
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