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Prinzipien und Instrumente des Lean Managements
Manager und Controller als Treiber schlanker Prozesse

Lean Management unterstiitzt Manager und Controller bei der
Bewiltigung aktueller Herausforderungen

Individuelle
Kundenwiinsche/ Strukturkosten-
kurze Produktions- controlling
und Lieferzeiten Working Capital
Management i
Industrie 4.0
= schlanke und = bisherige * Optimierung von * Lean stellt die Basis
stabile Prozesse Fokussierung auf Besténden, fur Industrie 4.0 dar,
machen Produktionsprozesse Forderungenund denn nur effiziente
Komplexitat > Lean ist eine Verbindlichkeiten Prozesse sollten
beherrschbar ganzheitliche ist ein automatisiert werden
Denkweise Prozessthema

Das Thema ,Lean Management” ist nicht neu, aber aktueller denn je:

B Unternehmen sehen sich seit langerer Zeit einer zunehmenden Komplexitat ausgesetzt. Individuelle
Kundenwunsche fuhren zu einer grofen Variantenvielfalt, die sich u.a. in unterschiedlichen Prozessen
und steigenden Materialbestanden widerspiegein.

* schlanke und stabile Prozesse helfen, Komplexitat zu reduzieren und beherrschbar zu machen.

= Kunden fordern kurze Produktions- und Lieferzeiten. Im (Online-)Handel ist ,Same Day Delivery“ derzeit
noch ein Wettbewerbsvorteil. Automobilzulieferer missen ihre Komponenten seit langem Just-in-time
bzw. Just-in-sequence bereitstellen. Liefertreue, d.h. die Einhaltung eines zugesagten Liefertermins, ist
in nahezu allen Branchen eine wesentliche Erfolgsgrofie.

* die Erfullung der Kundenbedirfnisse erfordert kurze Durchlaufzeiten und exzellente Prozesse
im gesamten Unternehmen.

®  |ndustrie 4.0 ist in aller Munde. Schlagworte wie Digitalisierung, Big Data, Internet der Dinge, Smart
Factory, Cyber Physical Systems, vernetzte Maschinen, sich selbst steuernde Fertigung, Losgrofe 1
sowie die Vernetzung von Mensch und Maschine sind allgegenwartig.
Einige Unternehmen sind bereits als Vorreiter bei der Implementierung von Industrie 4.0-Technologi-
en/-Ansatzen dabei, andere beobachten das Thema noch von der Seitenlinie.

* Lean Management ist die Basis fur die erfolgreiche Implementierung von Industrie 4.0-Ansatzen,
denn Prozesse sollten zunachst effizient und stabil sein, bevor sie automatisiert werden.
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= |n den vergangenen Jahren wurden viele Anstrengungen unternommen, um die Produktionsprozesse zu
optimieren, z.B. hinsichtlich der Reduzierung der Fertigungszeit, Verbesserung der Qualitat, Reduzierung
von Ausschuss und der Senkung der Produktkosten. Dabei kamen Lean Management Prinzipien und
-Instrumente zum Einsatz. Im Zusammenhang mit dem Toyota Produktionssystem wurde der Begriff
~Lean Production“ popular. Lean ist allerdings mehr als nur eine schlanke Produktion!

* Lean Management ist eine Philosophie, ein ganzheitlicher Denkansatz. Aus diesem Grund wird auch oft
der Begriff ,Lean Thinking“ verwendet. Viele Lean Projekte sind nicht nachhaltig erfolgreich, weil ver-
sucht wird, nur einzelne Instrumente oder isolierte Unternehmensbereiche zu betrachten. Die Lean-Phi-
losophie muss im gesamten Unternehmen verankert und gelebt werden! Ganzheitliches Denken und
Handeln bedeutet, die gesamte Wertschopfungskette inklusive der unterstiitzenden Unternehmensbe-
reiche zu betrachten. Was nutzt eine schlanke Produktion, wenn der Prozess der Angebotserstellung
dem Kunden zu lange dauert oder die Rechnungstellung am Ende nicht vernlnftig funktioniert?!
Gerade in den indirekten/administrativen Unternehmensbereichen stecken erhebliche Potenziale.
Wenn man sich die Entwicklung der Kostenstruktur der vergangenen Jahre in den Unternehmen an-
schaut, dann stellt man fest, dass der Anteil der Strukturkosten kontinuierlich gestiegen ist und meist
den Grof3teil der Kosten ausmacht. Aus diesem Grund wird das Thema ,Strukturkosten-Controlling*
far Controller immer wichtiger.

Untersuchungen des Fraunhofer Instituts zeigen, dass fast ein Drittel der Arbeitszeit in den Buros als
Verschwendung betrachtet wird (vgl. Lean Office Studie 2010). Folglich werden rund vier Monate im
Jahr Tatigkeiten durch die Mitarbeiter erbracht, die nicht wertschoépfend sind.

Ziel muss es daher sein, die Prinzipien des Lean Managements auch auf die indirekten Unterneh-
mensbereiche zu Ubertragen (Lean Administration).

= Working Capital Management steht auf der Agenda vieler CFOs ganz weit oben. Ziel: Kapitalbindung
reduzieren, indem Bestande und Forderungen reduziert sowie Verbindlichkeiten optimiert werden.
Oftmals werden Projekte initiiert, in denen MaRnahmen zur Reduzierung der Bestande und Forderungen
identifiziert und umgesetzt werden. Leider wird oft nur an den Symptomen und nicht an den wirklichen
Ursachen gearbeitet.

* Working Capital Management ist ein Prozessthemal! Eine nachhaltige Optimierung kann nur Uber die
Optimierung der Geschaftsprozesse erreicht werden.

= Controller sind fur effektive und effiziente Controlling-Prozesse im Unternehmen verantwortlich.

* Mit Hilfe von Lean-Management kann z.B. der Planungs-/Budgetierungsprozess oder das Reporting
optimiert werden.

Sicherlich gibt es viele weitere Beispiele, die die Aktualitat des Themas unterstreichen. Zusammenfassend
Iasst sich festhalten, dass Lean Management sowohl Manager als auch Controller bei der Bewaltigung aktu-
eller Herausforderungen unterstitzen kann!
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Die FlieRbandproduktion von Ford basierte auf der Idee der
Arbeitsteilung von Frederick Winslow Taylor

1913 - Ford FlieRbandproduktion T-Modell

Henry Ford

Woher stammt der Begriff ,,Lean Management /Lean Production“? Wie ist die Idee entstanden?

Wenn man auf die Entwicklung der Produktion zurlckblickt, dann war die Einfuhrung der FlieBbandarbeit bei
Ford eine Revolution. Am O7. Oktober 1913 startete Henry Ford mit der FlieBbandproduktion des Modell T,
die auf der Idee der Arbeitsteilung von Frederick Winslow Taylor (Taylorismus) basierte. Taylor verfolgte das
Ziel, die Produktivitat menschlicher Arbeit zu steigern, indem der Produktionsprozess in kleinste Einheiten
aufgeteilt wird, die schnell durchfihrbar sind und sich fortlaufend wiederholen, ohne dass der Arbeiter
dabei nachdenken muss. Jeder Mitarbeiter verrichtet nur eine einzelne Tatigkeit im Produktionsprozess, die
strengen Vorgaben unterliegt. Somit ist jeder Mitarbeiter auf seine standardisierte Aufgabe spezialisiert.

Henry Ford hatte sich diese Art der Fertigung von den Schlachthofen in Chicago abgeschaut. Hier wurden
die Schweine bei der Zerlegung mit Hilfe eines Forderbandes hangend an der Decke von einem Arbeits-
schritt zum nachsten Arbeitsschritt transportiert.

Bei Ford wurde ein Fahrzeug bis dato durch eine Gruppe ausgebildeter Fachkrafte von Anfang bis zum Ende
montiert. Inspiriert durch die Arbeitsweise der Schlachthofe brachte Ford die verschiedenen Tatigkeiten
zum Bau des Modell T in eine sinnvoll standardisierte Arbeitsabfolge und so entstand die weltweit erste
FlieBbandfertigung in der industriellen Fertigung.

Der Erfolg stellte sich schnell ein:

Die Bauzeit eines Modell T reduzierte sich von anfangs 12,5 Std. auf ca. 6 Std. und 1914 auf 1,5 Std. Die
Arbeitszeit konnte von neun auf acht Stunden taglich verkurzt werden. Somit konnte Ford kostenglinstiger
als die Konkurrenz produzieren und den Preis flir das Modell T von anfangs 850 $ auf 300 $ senken.

Ford machte einen Gewinn in Hohe von 30 Mio. $. Gleichzeitig wurde der Lohn der Mitarbeiter von 2,34
Dollar pro Tag auf flnf Dollar angehoben. Bis 1916 konnte der Gewinn auf 60 Mio. $ verdoppelt werden.
Das Auto wurde zum Massenprodukt, das nur in geringen Produktvarianten produziert wurde. ,Jeder Kunde
kann seinen Wagen beliebig anstreichen lassen, wenn der Wagen nur schwarz ist.“ (Zitat von Henry Ford).
Skalen- und Lerneffekte stellten sich ein.

1925 war jedes zweite Auto auf der Welt ein ,Model T“.
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Toyota hat die Grundprinzipien von Ford weiterentwickelt und ist
bis heute der weltweite Benchmark fiir Lean Production

1985:  Forschungsauftrag der amerikanischen Automobilindustrie an das
Massachusetts Institute of Technology (MIT)
= Ursachen fur die Verluste von Marktanteilen untersuchen
- International Motor Vehicle Program (IMVP)

Unterschiede in der Entwicklung und Produktion der — e
Automobilindustrie in Uber 90 Werken in 17 verschiedenen MACHINE
Landern untersucht. Tl

CHANGED
THE
1990:  Ergebnisbericht 2 Uberlegenheit der japanischen Wq\fi}j?

Fertigungstechnologie hinsichtlich Produktivitat DANIELT, JONES

und Qualitat and DANIEL ROOS

Das Toyota Produktionssystem (TPS) ist bis heute der

weltweite Benchmark fur eine schlanke Produktion. TOYOTA

Zwischen 1925 und 1935 war die Dominanz der amerikanischen Hersteller auch auf dem japanischen
Markt unumstritten. Japanische Automobilhersteller vermieden, es mit den amerikanischen Konkurrenten
in direkten Wettbewerb zu treten und produzierten daher hauptsachlich Lastwagen und andere Fahrzeugty-
pen, die die Amerikaner nicht anboten.

1937 wurde die japanische Toyota Motor Company gegriundet. Toyota musste sich nach dem zweiten
Weltkrieg einer sehr kosteneffizienten amerikanischen Konkurrenz gegenuberstellen, die wenige Modelle in
grofler Masse produzierte.

In Japan fand der Wandel vom Anbieter- zum Kaufermarkt statt. Der japanische Markt war relativ klein und
die Nachfrage sehr fragmentiert. Die Kunden fragten deutlich mehr Produktvarianten nach, allerdings war
die Nachfrage zu gering, um fur jedes Modell eine eigene Fertigungsstrafie zu unterhalten. Toyota hatte
zudem sehr begrenzte Ressourcen und eine geringe Kapitalausstattung.

So kam das Management zu der ldee, die Fertigungsprozesse von Ford zu adaptieren, um eine ahnlich
hohe Qualitat bei niedrigen Kosten, geringen Durchlaufzeiten und hoher Flexibilitat zu erzielen.

1950 machte Eiji Toyoda, damaliger Geschaftsfuhrer von Toyota, mit seinem Produktionsleiter Taiichi Ohno
und weiteren Managern eine Studienreise zu den US-Produktionswerken. Sie waren von der Art der Mas-
senfertigung sehr beeindruckt, wussten aber auch, dass dieses Produktionssystem nicht einfach Utber-
nommen werden konnte. Wahrend Ford mit teuren spezialisierten Maschinen ein einziges Produkt in hohen
Stuckzahlen produzierte, musste Toyota mit glinstigen Maschinen viele verschiedene Produkte herstellen.
Also entschlossen sie sich, einzelne Elemente zu adaptieren (z.B. Produktion im Fluss und die Standardi-
sierung der Arbeitsprozesse). Wahrend ihres Aufenthalts sahen sie aber auch jede Menge Verschwendung:
z.B. Uberproduktion, die zu groRen Lagerbestéanden an unfertigen Erzeugnissen zwischen den verschiede-
nen Bearbeitungsstufen flihrten, moglichst hohe Auslastung der Maschinen usw.

Toyota konnte sich diese Ressourcenverschwendung nicht leisten, da es nicht tUber solch groRe Produk-
tions- und Lagerbereiche verfligte. Auerdem bendétigte Toyota flexible Maschinen, die schnell umgeristet
werden konnten. DarUber hinaus zwang die begrenzte Mitarbeiterkapazitat Toyota dazu, sich von der Tay-
lorschen Trennung von Ausfuhrung und Planung der Arbeit zu verabschieden und die Mitarbeiter verstarkt
einzubinden. So wurde die bedarfsgesteuerte Produktion mit reduzierten Durchlaufzeiten durch konsequen-
te Reduzierung jeglicher Verschwendung — die Idee einer effizienten, schlanken Produktion — geboren.
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Die amerikanischen und europaischen Unternehmen hatten von dieser Art der Fertigung Uber lange Zeit
nichts mitbekommen. 1985 wurde durch die amerikanische Automobilindustrie ein Forschungsauftrag an
das Massachusetts Institute of Technology (MIT) vergeben. Im Rahmen des sog. International Motor Vehic-
le Program (IMVP) sollten die Ursachen flr die Verluste von Marktanteilen und den zunehmenden Erfolg der
japanischen Automobilindustrie ergriindet werden. Das vom MIT koordinierte Forschungsprogramm unter-
suchte bis 1989 die Unterschiede in der Entwicklung und Produktion der Automobilindustrie in ber 90
Montagewerken in 17 verschiedenen Landern. Dabei wurde man auf die schlanke und effiziente Arbeitswei-
se der Japaner aufmerksam. Im Jahr 1990 wurde der Ergebnisbericht von den Autoren James P. Womack,
Daniel T. Jones und Daniel Roos vorgelegt, die als Wissenschaftler am International Motor Vehicle Program
beteiligt waren. Mit diesem Bericht fand der Begriff der ,Lean Production“ erstmals Eingang in die allgemei-
ne Diskussion.

Der Erfolg von Toyota drlickte sich in sehr hoher Produktqualitat und rasant steigenden Unternehmensge-
winnen aus. Zu diesem Zeitpunkt hatten die Japaner bereits einen deutlichen Vorsprung gegenliber den
amerikanischen und europaischen Automobilherstellern.

Womack und Jones stellten die Grundprinzipien des Toyota Produktionssystems dar, das Grundlage flr den
Aufstieg Toyotas zu einem der erfolgreichsten Automobilhersteller war. Seit Jahren ist das Toyota Produkti-
onssystem der weltweite Benchmark flir eine schlanke Produktion.

Der Begriff,,Lean“wurde in vielen Unternehmen falsch
interpretiert ...

von Arbeitsplatzen zum Ziel! <

&

: z 5 finsparung ‘ -
Lean Management ist kein kurzfristiges — »
Kostensenkungsprogramm und hat auch nicht den Abbau “”"d'g"'gl’t |

Lean Management bedeutet:

~Werte ohne Verschwendung schaffen”

Ziel: alle Aktivitaten, die fur die Wertschdpfung erforderlich sind, optimal
aufeinander abzustimmen und nicht wertschopfende Aktivitaten (Verschwendung)
entlang der Wertschopfungskette zu vermeiden/reduzieren.

Der Begriff Lean Management wurde in vielen Unternehmen falsch interpretiert, denn Lean klingt nach Kos-
tensenkungsprogramm und Stellenabbau. Aus diesem Grund ist der Begriff in einigen Unternehmen noch
heute verbrannt.

Allerdings ist erfolgreiches Lean Management weder ein kurzfristiges Kostensenkungsprogramm, noch hat
es den Abbau von Arbeitsplatzen zum Ziel.

Stattdessen steht der Mitarbeiter im Mittelpunkt von nachhaltig erfolgreichem Lean Management. Lean
kann nur erfolgreich eingeflhrt und gelebt werden, wenn die Mitarbeiter die Chancen fur sich und das Unter-
nehmen erkennen und bereit sind, aktiv mitzugestalten. Es ist Aufgabe des Top-Managements, den Mitarbei-
tern von vornhinein die Angst zu nehmen — durch offene und ehrliche Kommunikation!

Lean Management bedeutet ,Werte ohne Verschwendung schaffen®. Ziel ist es, alle Aktivitaten, die fur die
Wertschdpfung notwendig sind, optimal aufeinander abzustimmen und Uberflissige Tatigkeiten (Verschwen-
dung, japanisch ,muda“) zu vermeiden.
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Lean ist die Kunst des Weglassens

JPerfektion ist nicht dann erreicht, wenn es nichts mehr hinzuzufiigen gibt,
sondern wenn man nichts mehr weglassen kann.*
Antoine de Saint-Exupéry

Lean Managementist mehrals die Anwendung von Tools und
Methoden... Lean ist ein ganzheitlicher Denkansatz!

= Das gesamte Unternehmen richtet sich konsequent auf die Bedulrfnisse des
Kunden aus. Der Kunde stehtim Mittelpunkt. W

= Ein Wert ist etwas, woflr der Kunde bereit ist zu bezahlen. Das kann z.B. eine
Produkteigenschaft oder auch ein Service sein.

Lean ist eine Philosophie, ein ganzheitlicher Denkansatz!

=> Lean Thinking

Das gesamte Unternehmen richtet sich konsequent auf die Bedurfnisse des Kunden aus. Als Kunde wird
hier sowohl der externe als auch der interne Kunde verstanden. Ziel ist es, Produkte und Dienstleistungen
fur den Kunden ohne Verschwendung zu erzeugen.

Ein Wert ist etwas, wofur der Kunde bereit ist zu bezahlen. Das kann eine Produkteigenschaft oder auch ein
Service sein. Der interne Kunde verlangt hingegen nach einem Produkt oder einer Dienstleistung, mit dem
er im Wertschopfungsprozess direkt weiterarbeiten kann.
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Lean Thinking baut auf fiinf Grundprinzipien auf

Werte ohne

Verschwendung
schaffen

Lean Thinking baut auf fiinf Grundprinzipien auf:

= Kundenwert: Konsequente Ausrichtung auf die Kundenbedirfnisse. Wer ist der Abnehmer der Leistung
und was erwartet er? Moglichst genaue Definition des Kundenwertes — Wofur ist der Kunde bereit zu
zahlen? Wertschopfende und nicht wertschopfende Tatigkeiten trennen — Verschwendung eliminieren.

= Wertstrom: Der Wertstrom beschreibt alle Aktivitaten, die zur Herstellung des Produktes oder der
Dienstleistung erforderlich sind (Abfolge der wertschopfenden und nicht wertschdpfenden Tatigkeiten).
Konzentration auf die wertschopfenden Prozesse mit dem Ziel, Verschwendung zu eliminieren und Res-
sourcen effizient zu nutzen.

> Instrumente: z.B. Wertstromanalyse und -design/ SIPOC / Swimlane

®  Fluss: Das Produkt durchlauft die wertschdpfenden Prozesse in einem gleichmaBigen Takt ohne Unter-
brechungen und Stérungen. Die Arbeit flieRt gleichmé&Rig ohne Uber- und Unterauslastung, ohne Stauun-
gen und Stromschnellen. Die Produktion wird harmonisiert. Engpasse werden beseitigt, Zwischenlager
und Pufferbestande werden reduziert/eliminiert.

> Instrumente: z.B. Taktzeitberechnung

®  Pull: Es wird nur das produziert, was auch vom Kunden bendétigt wird. Es steht nicht die maximale Ma-
schinenauslastung im Vordergrund. Die Produkte werden vom Kunden aus durch die Produktion gezo-
gen und nicht durch Planungsvorgaben in die Produktion gedrickt. Es wird nicht auf Lager produziert,
sondern nur fUr konkrete Kundenauftrage.
> Instrumente: z.B. Kanban

= Perfektion: Kaizen bedeutet kontinuierliche Verbesserung in kleinen Schritten. Perfektion kann man
nicht erreichen, sondern nur anstreben. Es geht nicht darum, nur ein einmaliges Projekt zur Verbesse-
rung durchzufuhren, sondern die Mitarbeiter fortlaufend dazu aufzufordern und zu ermuntern, die Ablau-

fe zu hinterfragen und Ideen einzubringen. Verbesserungen werden zu einem neuen Standard, von dem
aus eine weitere Verbesserung erzielt werden kann.

> Instrumente: z.B. PDCA-Zyklus
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Erganzend zu den 5 Grundprinzipien gibt es weitere wesentliche Bestandteile des Lean Thinking, z.B.:

= Qualitatsbewusstsein: Bei auftretenden Fehlern wird die ReiBleine gezogen, die Fehlerursache ermittelt
und behoben, bevor die Produktion weitergefuhrt wird. Idee: Je spater ein Fehler im Prozess entdeckt
wird, desto aufwendiger ist es, den Fehler zu beseitigen. Aus Fehlern soll gelernt werden. Ursachenfor-
schung im Team sowie sofortige Losung von Problemen und nicht nur Bekampfung der Symptome.

> Instrumente: Jidoka/ Problemldsungsprozess / A3-Report/ 5x Warum fragen

= Mitarbeiter sind das wertvollste Kapital: Eigenverantwortung férdern, Coaching und Mentoring als Fuh-
rungsprinzip, flache Hierarchien, Arbeiten in Teams, usw.

Die verschiedenen Arten von Verschwendung sind nicht nurin .
der Produktion zu finden, sondern auch in den Admin-Bereichen

In der Produktion In den Admin-Bereichen |

» Uberproduktion « Uberinformation /
« Bestande Blindleistung / Doppelarbeit
» Unnétige Transporte * Hohe Arbeitsriicksténde
« Wartezeit o+ Warte-/Liegezeiten
+ Aufwandige Prozesse Verschwendung £ Unn?t?ge Bewegungen
» Unnétige Bewegungen / = Unnétige Wege

Wege + Unklare Kommunikation /
+ Fehler / Ausschuss i Ruckfragen

+ Unklare Verantwortlichkeiten
+ Fehler / Nacharbeit

+ Ungenutztes Know-how sowie ungenutzte Erfahrung und Kreativitat der
Mitarbeiter
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Um Verschwendung und Probleme im téaglichen Doing zu
identifizieren, muss man zunéchst lernen, diese zu sehen

Uberinformation / Uberproduktion Zu hohe Bestinde Wartezeit

Unnotige Prozessschritte

Schlechte Ergonomie

Verschwendung sowie Probleme und deren Ursachen kénnen
nur durch genaue Beobachtungen vor Ort identifiziert werden

Verschwendung I Verschwendung
durch Uberproduktion =5, durch Bestédnde
« - Verschwendung
1 4 T - durch Wartezeiten
: —4 s - =
E 2P
Verschwendung durch Verschwendung
unnétige Bewegungen b 5] durch Fehler
= ” 7 Arten der 2 9 ®
‘ el Verschwendung -

A
"
m

Verschwendung durch | % 1 C Verschwendung
ineffiziente Prozesse S0~ Ry % durch Transporte
SC

Die verschiedenen Arten von Verschwendung sind nicht nur in der Produktion, sondern auch in
den Admin-Bereichen (-prozessen) zu finden.

= Uberproduktion

= Bestande

= Unnotige Transporte

= Wartezeit

= Aufwandige Prozesse

= Unnotige Bewegungen / Wege

®  Fehler/Ausschuss
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Folgende Abkiirzung kann als Merksatz verwendet werden: TIM WOOD

T ransport

I nventory

M otion

W aiting

0 verproduction

0 ver-Engineering (falsche Technologie/aufwandige Prozesse)
D efects

Die Verschwendungsarten zu kennen ist Voraussetzung daflr, Verschwendung in Prozessen zu erkennen.
Nur wenn ich lerne, Verschwendung zunachst einmal ,zu sehen®, kann diese im weiteren Verlauf reduziert
bzw. eliminiert werden.

Die Verschwendungsarten sind mqist stark voneinander abhangig, d.h. eine Verschwendungsart kann eine
andere verursachen. So flihrt die Uberproduktion zu erhohten Bestanden, die wiederum mit Mehraufwen-
dungen fur Transporte einhergehen.

Uberproduktion

= |iegt vor, wenn mehr produziert wird, als der Kunde anfordert.
Eine haufige Ursache der Uberproduktion ist in einer mdglichst maximalen Maschinenauslastung zu
finden. Dariiber hinaus findet Uberproduktion aufgrund von aufwéndigen Ristvorgéngen statt, so dass
moglichst groRe LosgroRen produziert werden. Uberproduktion filhrt in der Folge zu Bestanden.

Bestande

= Bestande verdecken meist andere Probleme, z.B.:
* hohe Rohmaterialbestande, um die unzureichende Liefertreue von Lieferanten auszugleichen
* hohe Zwischenbestande von Baugruppen, um eine zu hohe Ausschussquote zu kompensieren
* hohe Zwischenbestande aufgrund fehlendes Flusses in der Fertigung (LosgréRenfertigung)
* hohe Zwischenbestande wegen langer Ristzeiten
* hohe Pufferbestande, um Maschinenausfalle zu kompensieren
* hohe Fertigwarenbestande, um schnelle Lieferung trotz langer Durchlaufzeiten zu gewahrleisten
* hohe Fertigwarenbestande, um Schwankungen auf dem Absatzmarkt auszugleichen
* hohe Bestande aufgrund schlechter Planung und falschem Forecast

= Bestande verursachen Kapitalbindungskosten und ein erhdhtes Risiko hinsichtlich Wertminderung
durch Veralterung.

Transport

B |n der Praxis wird so ziemlich alles transportiert, was sich transportieren lasst, wie zum Beispiel
Rohmaterial, Werkstucke, Fertigprodukte, Werkzeuge oder Betriebsmittel. In vielen Unternehmen
existiert eine eigene Abteilung flur den innerbetrieblichen Transport, so dass der Transport zum
Selbstzweck geworden ist.

Mogliche Ursachen: falsches Produktionslayout oder zu weit auseinander liegende Arbeitsplatze.

Bewegung

= 7.B. Holen oder Greifen von Werkzeugen, Arbeitsmaterialien usw.
Mégliche Ursachen: ungunstige oder fehlende Arbeitsplatzergonomie.
Zur Optimierung mussen die Arbeitsablaufe genau analysiert werden, um anschlieBend optimale Bedin-
gungen fur den Arbeitsablauf durch die richtige Anordnung der Komponenten und Betriebsmittel schaf-
fen zu kénnen.
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Warten

®  Zeitraum, in dem der Mitarbeiter keine Wertschopfung erbringen kann. Es kann auch das Warten des
Materials auf Weiterbearbeitung sein.

Mégliche Ursachen: fehlende Taktung der Prozessschritte.

Jedes Fertigungslos mit einer Losgrofle > 1 verursacht unnétige Liegezeiten, da beispielsweise das letz-
te Teil des Loses - selbst wenn der Fertigungsauftrag ohne Verzogerung startet - erst dann bearbeitet
werden kann, nachdem alle anderen Teile des Loses zuvor bearbeitet worden sind. Auch hier stellt die
One-Piece-Flow-Zelle nach der Lean-Philosophie bezuglich der Liegezeiten zwischen den Prozessschrit-
ten den Idealzustand dar.

Mitarbeiter kdnnen durch lange Wartezeiten frustriert sein, weil Sie in dieser Zeit geistig / korperlich
nicht gefordert sind.

Ausschuss

= Die bereits geleistete Wertschopfung ist entweder teilweise (bei moglicher Nacharbeit) oder vollstandig
(bei Ausschuss) verschwendet und muss noch einmal erbracht werden.

Mit Problemldsungstechniken wie der 5x-Warum-Analyse oder Ishikawa-Methode wird die zugrunde-
liegende Ursache des Problems identifiziert mit dem Ziel, diese Ursache dauerhaft zu beseitigen und
damit die Fehlerrate nachhaltig zu verringern.

Ausschuss und Nacharbeit fUhren zu einer Verzogerung des Liefertermins zum Kunden und erhdhen die
Herstellungskosten. Bei Losgrofenfertigung ist ggf. das gesamte Los unbrauchbar.

Bei einer One-Piece-Flow-Zelle eines Produktionssystems, das die Lean-Prinzipien optimal umsetzt, ist
per Definition immer nur ein Teil defekt, wenn der Fehler auftritt und es kdnnen unverziglich Mafnah-
men eingeleitet werden, die die Fehlerursache abstellen.

Ineffiziente Prozesse
= unnotig komplexe Prozesse/ Schnittstellenprobleme / usw.

Mogliche Ursachen: Betriebsblindheit und der fehlende Mut, um Verdnderungen anzustofien
(,Das haben wir schon immer so gemacht, also kann es ja nicht verkehrt sein.”)
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Wenn Lean Management in der Praxis konsequent gelebt wird,
ergeben sich vielfdltige Nutzenpotenziale

= Wachstumsmadglichkeiten ohne zusétzliche Ressourcen durch bessere
Ressourceneffizienz

= Freiraume fur mehr Wertschépfung

= Hohere Produktivitat / Steigerung der Profitabilitat

= Verstarkte Kundenorientierung

= Hohere Qualitat von Produkten und Dienstleistungen

= Geringere Kosten

= Hohere Mitarbeitermotivation durch eigene Entfaltungsmoglichkeiten

= Gewinnungvon Neugeschaft / Erledigung zusatzlicher Aufgaben

Ein Wettbewerbsvorteil durch schlanke Prozesse und
qualifizierte, motivierte Mitarbeiter ist nicht einfach kopierbar

\\Ntarbeiter [ FUhrungs;(,.éfi@

‘o‘LeSSe / Orgamsat,-o,?/
éo\g\e

Q¢

Wenn Lean Management konsequent und ganzheitlich angewendet und gelebt wird, ergeben
sich vielfaltige Nutzenpotenziale (siehe Folie).

In der heutigen Zeit, wo Produkte und Dienstleistungen schnell kopierbar sind, stellt sich die Frage, wie
ein Unternehmen einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil aufbauen, halten und ausbauen kann. In diesem
Zusammenhang ist es wichtig, sich in regelmaigen Abstanden die Frage zu stellen, ob das derzeitige
Geschaftsmodell fur die Zukunft noch tragfahig ist, oder ob strategische Anpassungen und Veranderungen
erforderlich sind. Das symbolisieren wir gern mit dem sogenannten WEG-Symbol. Sind wir noch auf dem
richtigen WEG?
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Im Rahmen der strategischen Ausrichtung und Planung mussen wir uns die Frage stellen, wo es mit dem
Unternehmen in Zukunft hingehen soll.

Erste strategische Frage: Was flr ein Wachstum haben wir uns als Unternehmen auf die Fahne geschrie-
ben? Wollen oder mussen wir wachsen? Wenn wir in einem wachsenden Markt nicht mitwachsen, werden
Wettbewerber Marktanteile gewinnen und Skaleneffekte erzielen kdnnen, so dass wir ggf. aus dem Markt
gedrangt werden.

Flr Wachstum bendtigen wir Kunden. Kunden, die einen Bedarf an unseren Produkten und Dienstleistungen
haben. Damit wir bestehende Kunden halten und neue Kunden gewinnen kdnnen, mussen wir besser als
unsere Wettbewerber sein. Was ist es also, das wir besser als unsere Wettbewerber machen? Was ist unser
Alleinstellungsmerkmal, unsere Unique Selling Proposition (USP)? Ziel einer Strategie ist das Schaffen,
Halten und Ausbauen von Wettbewerbsvorteilen.

Daflir missen wir uns als Unternehmen fortlaufend entwickeln. Nicht nur neue, innovative Produkte und
Dienstleistungen, sondern auch unsere Prozesse, eine anpassungsfahige Organisationsstruktur, die IT-Sys-
teme, unsere Mitarbeiter, unsere Fuhrungskrafte usw.

Eine nachhaltige Differenzierung Uber Produkte und Dienstleistungen ist in der heutigen Zeit schwierig, da
Produkte und Services oft sehr schnell kopiert werden kénnen.

An dieser Stelle kommt der Nutzen von Lean Management zum Tragen. Wenn es uns mit Lean Management
gelingt, schlanke, effiziente Prozesse im Unternehmen zu implementieren, dann kénnen Sie sich z.B. uUber
hoéhere Qualitat, schnellere Durchlaufzeiten und geringere Kosten von der Konkurrenz abheben. Die Kunden-
zufriedenheit steigt.

Darlber hinaus ist ein Wettbewerbsvorteil durch schlanke Prozesse nicht so einfach kopierbar wie neue
Produkte oder Dienstleistungen.

Eng damit verbunden sind auch die Motivation und das Know-how lhrer Mitarbeiter.
Je weiter Sie es schaffen, desto nachhaltiger ist Ihr Wettbewerbsvorteil.

Wichtig ist vor allem, dass der vermeintliche Wettbewerbsvorteil dann auch vom Kunden wahrgenommen wird!
Wenn wir wirklich Wettbewerbsvorteile haben, dann kénnen wir unseren Marktanteil und damit auch unser
Absatzvolumen steigern. Oder wir nutzen den Wettbewerbsvorteil fur hohere Preise oder fur eine Kombinati-
on aus beidem.
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In der Praxis gibt es zahlreiche Griinde, warum die Umsetzung
von Lean Managementscheitert

ANALYSE

Was sind Grunde fir das Scheitern bei der EinfUhrung
oder nachhaltigen Implementierung von Lean
Management im Unternehmen?

In der Praxis gibt es zahlreiche Griinde, warum die Einfiihrung oder nachhaltige
Umsetzung von Lean Management scheitert:

= keine klare Zieldefinition

= Widerstand der Mitarbeiter aufgrund fehlender Veranderungsbereitschaft

® Unzureichendes Wissen und Verstandnis von Lean Management

® Fehlendes Commitment des Top-Managements

® Mangelnde Ressourcen

® Fehlendes Know-how

= Sijlo-/Abteilungs-/Bereichsdenken bzw. -egoismen (,Uber den Zaun werfen*)
B |nsellésungen statt ganzheitlichem Denken

® es werden nur einzelne Werkzeuge eingesetzt

® nur die Methode und nicht der Mensch steht im Mittelpunkt

= standige Richtungsanderungen im Management (neue Akteure, neue Ideen)

= Versuch des Kopierens von anderen, anstatt die eigenen Bedurfnisse des
Unternehmens zu adaptieren

® Fehlendes Rollenverstandnis der Fihrungskrafte
® Mangelndes Prozessdenken
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Der Weg zu einem schlanken Unternehmen erfordert
Verdnderungen auf mehreren Ebenen

Mitarbeiter
Ebenen der

Verdnderung

Prozesse Organisation

Lean Management ist ein ganzheitliches Fiihrungs-, Organisations- und Prozesskonzept.
Veranderungen zur Schaffung einer ,Lean Kultur“ im Unternehmen miissen auf verschiedenen
Ebenen stattfinden:

= Vision/Mission

® Flhrung
® Qrganisation
® Prozesse
= Mitarbeiter
Lean Management muss sowohl in Mission & Vision, als auch

auf der strategischen und operativen Ebene verankert sein

Mission

i
RIS .
ozt Rt ert®
ga?

Strategien
Teilstrategien

Malnahmen
Projekte
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Lean ist mehr als ein Werkzeugkasten. Lean ist ein ganzheitlicher Denkansatz. Dies erfordert jedoch, dass
nicht nur einzelne Mitarbeiter auf Basis dieser Prinzipien denken und handeln, sondern dass das gesamte
Unternehmen diese Prinzipien lebt. Lean muss daher bereits im Leitbild verankert und dann Uber die stra-
tegischen Ziele, (Teil-)Strategien bis in die operativen Manahmen und die persoénlichen Ziele des einzelnen
Mitarbeiters heruntergebrochen werden.

Ein gutes Leitbild setzt sich aus Mission und Vision zusammen. Die Mission enthalt
Antworten auf wesentliche Fragen, wie z.B.

= Zweck des Unternehmens (Wozu sind wir da? Was flr ein Unternehmen wollen wir sein?)
® Wer sind unsere Kunden und welche Kunden sind es nicht?

= Welche Unternehmenskultur méchten wir pflegen und leben?

Welche Werte sind uns wichtig?

Wie wollen wir mit unseren Mitarbeitern umgehen?

= Wie verhalten wir uns gegenuber Kunden, Lieferanten und Wettbewerbern?

= usw.

Wenn nun Lean erfolgreich gelebt werden soll, dann ist es wichtig im Rahmen der Unternehmenskultur fest-
zulegen, wie z.B. im Unternehmen mit Fehlern umgegangen werden soll. Welche Fehlerkultur wollen wir pfle-
gen? Welchen Flhrungsstil winschen wir uns von unseren Fuhrungskraften? Welche Arbeitsweise zeichnet
uns aus (z.B. Arbeit in Teams)? Welche Art von Mitarbeitern wollen wir haben? Welche Freirdume raumen wir
den Mitarbeitern ein?

Daruber hinaus dient auch die Vision des Unternehmens dazu, ggf. Lean-Ziele zu berUcksichtigen.
Wo wollen wir in Bezug auf Lean in den nachsten Jahren stehen?

Aus der Vision leiten sich die strategischen Ziele des Unternehmens ab. Was wollen wir erreichen? Mit
welchen Zielen wollen wir einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil sicherstellen? Ziele sollten SMART sein.
Spezifisch, messbar, ausgewogen, realistisch und zeitbezogen. Die Notwendigkeit der Ausgewogenheit von
Zielen spiegelt sich auch in der Idee der Balanced Scorecard wieder. Ausgewogene Ziele z.B. in den Pers-
pektiven Finanzen, Kunden, Prozesse und Mitarbeiter. Selbstverstandlich kdbnnen auch andere oder weitere
Perspektiven, die sich flir Ihr Geschaftsmodell eignen, erganzt werden. Die Zielerreichung wird mit soge-
nannten KPIs verfolgt und gemessen.

Lean-Ziele konnen sich hier in allen Perspektiven wiederfinden (z.B. eine Durchlaufzeit von x Std. im Produk-
tionsprozess oder zur Erstellung eines Kundenangebotes im Bereich der Prozesse / eine bestimmte Anzahl
an Verbesserungsvorschlagen durch die Mitarbeiter usw.).

Die Strategien/Teilstrategien stellen den Weg zur Zielerreichung dar. Wie wollen wir die Ziele erreichen? Was
bringt uns einen Wettbewerbsvorteil?

Hier kann Lean Management naturlich eine Teilstrategie darstellen, um die Unternehmensziele zu erreichen.

Die strategischen Ziele missen dann in operative Ziele heruntergebrochen werden, bis auf die einzelne
Abteilung, den einzelnen Mitarbeiter.
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Zur Erreichung der operativen Ziele werden MafSnahmen und Projekte festgelegt.

Dies kann mit Hilfe des Strategischen Formulars und der
Balanced Scorecard erfolgen

Strategisches Formular
Leitbild

Wozu sind wir da?
Wo wollen wir hin?

Ziele .
== 3 s
SN\P\P\ ba\a‘\ce

Balanced Scorecard

Strategien Kriegslist*

- Wettbewerbsvorteil @

kaum / nicht beeinflussbar

Pramissen

[Mitarbeiter} [ Kunden ]

MalRnahmen

Schritte

Erste robuste 7 Prozesse

Als Instrument konnen hier z.B. das Strategische Formular und/oder die Balanced Scorecard angewendet
werden.

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor ist das klare Commitment der Geschaftsfliihrung und des Top-Management-
teams, dass Lean gewollt ist! ,Wir wollen das mit allen damit verbundenen Konsequenzen®.

Dieses Commitment muss bereits im Rahmen der Strategieerarbeitung, wie zuvor beschrieben, gegeben sein.

Der erfolgreiche Wandel zu einem schlanken Unternehmen hangt
entscheidend von der Bereitschaft und Fahigkeit der Manager ab

Kaizen ist eine FUhrungsphilosophie!

Beim Lean Management stehen die Mitarbeiter im Mittelpunkt— nicht die
Tools und Werkzeuge.

Kaizen = \Veranderung zum Besseren®

Aufgabe des Managements ist es, eine Unternehmenskultur der

kontinuierlichen Verbesserung in kleinen Schritten
zu etablieren.
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Der erfolgreiche Wandel zu einem schlanken Unternehmen hangt auch entscheidend von der Bereitschaft
und Fahigkeit der Fihrungskrafte ab!

Kaizen ist eine Flhrungsphilosophie! Damit verbunden ist eine veranderte Rolle der Flihrungskrafte. Beim
Lean Management stehen die Mitarbeiter im Mittelpunkt.

Die Hauptaufgabe der Fihrungskraft besteht darin, die Mitarbeiter zu motivieren und zu befahigen, fortlau-
fend ihren Arbeitsprozess zu verbessern. Kaizen kommt aus dem japanischen und bedeutet ,Veranderung
zum Besseren“ und steht fur eine kontinuierliche Verbesserung in kleinen Schritten. Die Mitarbeiter missen
»Sehen lernen“! Es ist nicht einfach, Ineffizienzen in Prozessen, Probleme und Verschwendung zu erkennen
sowie Ideen und Lésungen zu generieren, um diese zu beseitigen. Vor allem wenn man sich seit langerer
Zeit an Ablaufe und Strukturen gewodhnt hat.

Aufgabe des Managements ist es, eine Unternehmenskultur der kontinuierlichen Verbesserung im gesam-
ten Unternehmen zu etablieren. Es mussen die Rahmenbedingungen fir eine lernende Organisation ge-
schaffen werden. Dies funktioniert nur mit einer offenen Kommunikationskultur und flachen Hierarchien.

Mitarbeiter mussen gefordert/qualifiziert und aktiv in Veranderungsprozesse eingebunden werden. Lern- und
Veranderungsprozesse mussen gefordert und geférdert werden. Fihrungskrafte mussen als Vorbild agieren
und ihre Mitarbeiter zu eigenverantwortlichem Handeln anleiten.

Auf dem Weg hin zu einem schlanken Unternehmen fallen u.a. folgende Aufgaben in
die Verantwortung der Fihrungskrafte:

= Aufgaben an Mitarbeiter delegieren

= Kompetenzen an Mitarbeiter Ubertragen

= Mitarbeitern Freiraum fUr Verbesserungen geben
= Mitarbeiter qualifizieren und flexibel einsetzen

= Mitarbeiter motivieren

® Teamarbeit fordern

® Coaching und Mentoring

= Kreativitat und Fahigkeiten der Mitarbeiter nutzen
= Erfolge anerkennen

= Offene Fehlerkultur etablieren und vorleben
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Fehler sind Schiétze! ... doch leider mangelt es in der Praxis oft
an einer ehrlichen Fehlerkultur

Welche Fehlerkultur haben Sie
in lhrem Unternehmen?

Kernelementdes Lean Managements:
Eine Unternehmenskultur etablieren, die Fehler und Probleme nicht

verurteilt, sondern als Maglichkeit der Weiterentwicklung und
Verbesserung sieht.

Ein wesentliches Erfolgselement ist eine offene und ehrliche Fehlerkultur!
Hand aufs Herz — welche Fehlerkultur haben Sie in Ihrem Unternehmen?

Wer gibt schon gerne Fehler/Probleme zu?
Das Problem liegt meist darin, dass in unserer Kultur Fehler negativ behaftet sind. Fehler sind schlecht und
werden ,bestraft. Fehlerlosigkeit wird hingegen belohnt.

Fehler werden immer mit dem personlichen Versagen verbunden. Die Angst vor Hame, vor Konsequenzen
fur die eigene Karriere oder den Job sind allgegenwartig. Wer mehrfach negatives Feedback flir seine Fehler
erhalt, der wird kaum noch eigeninitiativ handeln. Innovationen werden nur noch schwer méglich sein.

Lean Management funktioniert nur, wenn Fehler als Schatze betrachtet werden.

Fehler sind erlaubt, sogar erwlinscht, solange aus den Fehlern gelernt wird und diese in Zukunft vermieden
werden kénnen. Das setzt aber voraus, dass nicht nur die einzelne Person aus ihrem Fehler lernt, sondern
die gesamte Organisation.

Welches Unternehmen belohnt seine Mitarbeiter, die Probleme aufdecken und Fehler zugeben? Es ist eine
gewaltige Herausforderung, im Unternehmen eine Unternehmenskultur zu etablieren, die Fehler nicht verur-
teilt, sondern als Chance zur Weiterentwicklung und Verbesserung versteht. Mitarbeiter und Fuhrungskrafte
mussen bereit sein, Verhaltensweisen und die eigene Einstellung zu Fehlern grundlegend zu Uberdenken
und zu andern!

Wo gehobelt wird, fallen Spane und wo gearbeitet wird, passieren Fehler.
Fehler sind Teil des menschlichen Handelns und lassen sich nicht vollstandig vermeiden.
Das gilt auch fur Fihrungskrafte! In jedem Fehler steckt die Chance auf Weiterentwicklung.
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Lean erfordert das Denken in Prozessen und das iiberwinden
von Abteilungsgrenzen - Prozessorientierte Organisation

@ Paul Giroud

Die Organisationsstruktur eines Unternehmens hat einen wesentlichen Einfluss auf die Umsetzbarkeit der
Lean-Prinzipien. Eine rein funktionale Struktur, in der nur die eigene Tatigkeit, die eigene Abteilung, der
eigene Bereich im Fokus des Mitarbeiters steht, ist nicht geeignet. In der Praxis sind , Bereichsegoismen®
und das ,Denken in Abteilungssilos“ immer wieder zu beobachten. Ein Mitarbeiter flihrt seine Tatigkeit aus,
aber was vor und nach ihm im Prozess geschieht, ist nicht von Interesse. Wer ist mein interner Kunde? Was
bendtigt er, um wiederum seine Tatigkeit im wertschopfenden Prozess erfolgreich erbringen zu kdnnen? Hier
ist das Denken in Prozessen erforderlich. Prozesse mussen transparent gemacht und von allen Mitarbeitern
verstanden werden. Wo gibt es kritische Schnittstellen im Prozess? Wo gibt es Schwachstellen? Wie konnen
wir den Prozess verbessern?

Diese Fragen stellen sich i.d.R. erst, wenn auch die Organisationsform auf die Prozesse hin zum Kunden
ausgerichtet ist — also eine prozessorientierte Organisationsform vorhanden ist.
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Neue Lésungsvorschldge miissen zunéchst ausprobiert und
dann bewertet werden ...

4) Mache die
Lésung zum
neuen Standard

1) Plane die
Verbesserungs
maflnahme

(]
Do \0‘“?9
: o
3) Uberprufe und 2) Probiere die ‘(‘oo“‘;gse‘o
beurteile das neue Losung e®
Ergebnis aus

Am Ende des Tages ist alles was wir tun ein Prozess. Diese Prozesse gilt es immer wieder kritisch zu be-
trachten und sich die Frage zu stellen, wie sowohl der einzelne Prozess als auch das Zusammenwirken der
verschiedenen Prozesse optimiert werden konnen.

Dazu ist es wichtig, Prozesse zunachst einmal transparent zu machen (IST-Prozessaufnahme). Hierzu
kdnnen verschiedene Instrumente, wie z.B. SIPOC (Supplier, Input, Process, Output, Customer), Swimla-
ne-Darstellungen oder die Wertstromanalyse verwendet werden. Schon bei der Aufnahme der IST-Prozesse
werden meist erste Probleme ersichtlich. Wenn die Prozesse aufgenommen und visualisiert wurden, kann
im nachsten Schritt eine detaillierte Problem- und Schwachstellenanalyse durchgefuhrt werden. Wo ist Ver-
schwendung zu erkennen? Wo gibt es Unterbrechungen im Prozess? Wo tun wir Dinge, die anders und somit
effizienter gemacht werden kdnnten? Im nachsten Schritt gilt es zu Uberlegen, wie ein optimierter Prozess
aussehen konnte (SOLL-Prozessgestaltung)? Wenn ein neuer Prozess definiert wurde, wird dieser in der
Praxis angewendet und getestet, um den Erfolg der Prozessoptimierung zu Uberprufen.

Auch wenn diese Vorgehensweise logisch und nicht allzu schwierig erscheint, nehmen wir uns in der Praxis
leider viel zu selten die notwendige Zeit fur die Verbesserung eines Prozesses. Das andere Extrem ist dann
gleich die Initiierung eines Gro3projektes, in dem uber mehrere Wochen oder Monate mehrere Geschafts-
prozesse gleichzeitig optimiert werden sollen.

Lean Management verfolgt einen anderen Ansatz. Hier geht es um die kontinuierliche Verbesserung der
Prozesse in kleinen Schritten. Die Mitarbeiter werden dazu ermachtigt und motiviert, taglich mit kritischem
Blick auf die eigenen Prozesse zu schauen und zu Uberlegen, wie der Prozess optimiert werden konnte.

Der Mitarbeiter steht im Mittelpunkt, denn er ist die Person, die direkt am Prozess beteiligt ist und alltaglich
mit diesem Prozess leben muss.

Mit Hilfe des “Plan-Do-Check-Act”-Zyklus (PDCA), auch als Demingkreis bekannt, kdnnen Prozesse
kontinuierlich verbessert werden.
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Plan:

Analyse der gegenwartigen Situation (Ist-Zustand), Erkennen von Verbesserungspotentialen und Entwickeln
von Verbesserungsmainahmen (Soll-Konzept). Eine Veranderung mit dem Ziel einer Verbesserung wird
geplant.

Do:
Testen/Ausfuhren der VerbesserungsmaSnahmen (ggf. zunachst als Pilot).

(_;heck:
Uberprifung der Wirksamkeit der MaSnahmen.

Act:
Der neue Progess wird als neuer Standard definiert und konsequent umgesetzt. Daruber hinaus findet eine
regelmaRige Uberprufung auf Einhaltung statt.

Dieser neu etablierte Standard kann jederzeit wieder in Frage gestellt werden und ist nun die Basis fur den
nachsten Verbesserungsschritt (kontinuierliche Verbesserung).

Wichtig ist, dass eine erreichte Verbesserung zum neuen
Standard gemachtwird ...

Verbesserungen
nachhaltig
sichern durch
neuen Standard

Der Standard ist der bestmogliche Prozess, den wir heute kennen.
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... ansonsten verfillt man wieder in alte Verhaltensmuster und
ein groBer Teil der Leistungsverbesserung geht verloren
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Ein wesentlicher Erfolgsfaktor an dieser Stelle ist, dass ein neuer Prozess, eine erreiche Verbesserung,
konsequent zum neuen Standard gemacht und dann auch gelebt wird. In der Praxis stelle ich immer wieder
fest, dass genau dieser wichtige Schritt nicht erfolgt. So schleicht sich schnell wieder die Gewohnheit ein
und die hart erarbeitete Verbesserung geht wieder verloren.

Neben dem Leistungsverlust wird auch eine Resignation der Mitarbeiter zu beobachten sein, da Verbesse-
rungsvorschlage nicht nachhaltig angenommen und umgesetzt werden. Dies fuhrt dazu, dass Mitarbeiter
keine neuen Verbesserungsvorschlage einbringen.

Aus diesem Grund empfehle ich den Weg der kleinen Schritte. Dann aber bitte mit voller Konsequenz!

Instrumente und Methoden funktionieren nur, wenn Menschen
davon iiberzeugtsind und die richtige Einstellung haben
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Performance Management

Mit Lean Management ist ein umfangreicher Werkzeugkasten verbunden. Doch die besten Methoden und
Werkzeuge bringen nichts, wenn sie von den Mitarbeitern nicht akzeptiert werden.

Diese Problematik stelle ich gern mit dem bekannten Eisbergmodell von Sigmund Freud dar, das sich her-
vorragend auf unsere Problematik Ubertragen lasst.

Methoden, Tools und das Verhalten der Mitarbeiter sind die Dinge, die wir oberhalb der Wasseroberflache
sehen konnen. Dies fuhrt dazu, dass wir in der Praxis glauben, mit einer tollen neuen Methode oder einem
Instrument aus unserem Werkzeugkasten eine Veranderung im Unternehmen bewirken zu kénnen. Was
fur uns allerdings nicht ersichtlich ist, das ist der gro3e Eisberg unterhalb der Wasseroberflache, der daflr
sorgt, dass wir mit unserer noch so tollen Methode auf Grund laufen.

Wenn im Unternehmen eine Kultur der fehlenden Veranderungsbereitschaft herrscht (z.B. ,,das haben wir
schon immer so gemacht”“) oder der Mitarbeiter eine negative Einstellung oder Denkweise gegentber der
geplanten Veranderung hat, dann werden wir am Ende scheitern. Aus diesem Grund ist es ganz entschei-
dend, die richtige Einstellung und Denke der Mitarbeiter zu Veranderungen zu erzeugen.

Wenn ich Menschen dazu bewegen méchte etwas zu verdndern,
dann muss ich es schaffen, Sie davon zu liberzeugen

Sachebene Psychologische Ebene
A . A

r
I

Methode ‘ Organisation ‘Verhalten ‘ Einstellung

E=QxA

Wenn ich Menschen zu etwas bewegen (to move) und im Unternehmen eine Kultur der Veranderungsbereit-
schaft erzeugen méchte, dann reicht es nicht aus, auf der Sachebene eine gute Methode oder organisatori-
sche MaRnahme zu haben. Der Erfolg hangt sowohl von der Qualitat als auch von der Akzeptanz ab (Erfolg
= Qualitat x Akzeptanz). Hier macht uns die Mathematik einen Strich durch die Rechnung. Eine 100%ige
Methode multipliziert mit 0% Akzeptanz, fihrt am Ende zu 0% Erfolg.

Dies gilt auch bei der Einfuhrung von Lean Management in Unternehmen. Wenn ich es nicht schaffe, ein
ganzheitliches Denken und Handeln im Unternehmen zu etablieren (Lean Thinking), sondern nur eine
Lean-Toolbox zur Anwendung in der Produktion einflhre, dann wird die mangelnde Akzeptanz am Ende dazu
fuhren, dass die Instrumente nicht von allen angewendet werden, einzelne Bereiche sich den Prinzipien
und Ideen vollstédndig verschlieen und nach einiger Zeit das Projekt als gescheitert ad acta gelegt werden
muss. Deshalb ist hier eine besondere Sensibilitat auf der psychologischen Ebene gefragt.
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Manager und Controller sind wesentliche Treiber auf dem Weg
zum ,,schlanken“ Unternehmen

Die Manager und Fuhrungskréfte auf allen Hierarchieebenen sind ein wesentlicher
Erfolgsfaktor fur die erfolgreiche Lean-Implementierung:

= Lean muss als Philosophie gewollt sein und alltaglich (vor-)gelebt werden

= Lean muss angefangenvon der Vision / Mission, Uber die Ziele und Strategien
bis hin zu den operativen MaRnahmen fest im Unternehmen verankert werden

= Lean erfordert ein ,neues” Fuhrungsverstandnis
—> flache Hierarchien / Delegation von Verantwortung / Coaching & Mentoring /
Arbeiten in Teams

= Umsetzung einer offenen Fehlerkultur
- Fehler nicht bestrafen / Probleme einfordern / ...

= Aufheben von Abteilungs- und Bereichsegoismen
- Prozessorientierung sicherstellen

Sowohl Manager als auch Controller sind wesentliche Treiber auf dem Weg zu einem schlanken Unterneh-
men. Ohne das Commitment und die volle Unterstitzung des Top-Managements wird eine Lean-Implemen-
tierung nicht gelingen.

Hierzu muss Lean bereits auf der strategischen Ebene verankert werden. DarUber hinaus mussen sich
FUhrungskrafte ihrer veranderten Rolle bewusst sein. Die Bereitschaft Kompetenzen zu Ubertragen, Ver-
antwortung zu delegieren, Mitarbeiter zu befahigen, zu coachen und als Mentor beratend und férdernd zur
Seite zu stehen ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor. In diesem Zusammenhang ist auch die Etablierung einer
offenen Fehlerkultur zu sehen, um Uberhaupt die Rahmenbedingungen flr eine kontinuierliche Verbesserung
in kleinen Schritten zu schaffen.

Personliche Interessen sowie Abteilungs- und Bereichsegoismen mussen zurlickgestellt werden. Nur als
Team, das die Prozesse im Unternehmen jederzeit im Auge hat, kann der Erfolg des Unternehmens und das
Schaffen eines nachhaltigen Wettbewerbsvorteils erreicht werden.
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Controller unterstiitzen das Management bei der Lean-
Implementierung ... und denken und handeln selbst ,,lean*

Controller ...

= unterstitzen das Management in ihrer Rolle als Business Partner bei der
Zielfestlegung, Planung und Steuerung von Lean Management

= sorgen dafur, dass im Unternehmen ganzheitlich gedacht und gehandelt wird
(Uber Abteilungsgrenzen hinaus, zum Wohle des Unternehmens)

= stellen sicher, dass Lean im Leitbild und den strategischen Zielen des
Unternehmens verankert und bis in den operativen Bereich heruntergebrochen
und gelebt wird

= ermitteln Kennzahlen und integrieren Lean im Reporting

= wenden die Lean-Management-Prinzipien und -Instrumente zur
Weiterentwicklung des eigenen Controlling-Bereichs und der Controlling-
Prozesse an

= helfen bei der Anwendungvon Instrumenten und moderieren Workshops

Und was ist nun lhre Rolle als Controller?

Der Controller hat eine ebenso wichtige Rolle wie der Manager. In Ihrer Funktion als Business Partner
unterstltzen Sie das Management bei der Zielfestlegung, Planung und Steuerung von Lean Management

im Unternehmen. Sie kimmern sich darum, dass ausgewogene Ziele im Unternehmen vorhanden sind und
Ziele nach den SMART-Kriterien formuliert werden. In diesem Sinne ist darauf zu achten, dass Ziele hinsicht-
lich der Lean Implementierung formuliert sind.

Als neutraler ,Berater” sind Sie fur das Wohl des Unternehmens mitverantwortlich. Sie achten darauf, dass
ganzheitlich gedacht und gehandelt wird, Abteilungs- und Bereichsegoismen zurlickgestellt werden und stets
die Prozesse abteilungsubergreifend hin zum Kunden im Fokus stehen.

Als Controller stellen Sie sicher, dass Lean strategisch verankert wird und unterstitzen mit lhrem metho-
dischen Know-How bei der konkreten Umsetzung (z.B. mit dem Strategischen Formular oder der Balanced
Scorecard). Darliber hinaus gilt es entscheidungsrelevante Kennzahlen zu definieren, zu ermitteln und im
Rahmen des Reportings dem Management zur Verfligung zu stellen.

Far lhren eigenen Bereich verwenden Sie die Lean-Prinzipien und Instrumente zur kontinuierlichen Verbesse-
rung der Controlling-Prozesse im Unternehmen. Dartber hinaus sind Sie in der Lage, die Manager und Pro-
jektleiter in samtlichen Prozessthemen kompetent zu beraten und entsprechende Werkzeuge bereitzustellen
und gemeinsam mit den Mitarbeitern anzuwenden.

Als Moderator kdnnen Sie sowohl strategische Workshops mit dem Top-Management als auch
Kaizen-Workshops mit den Mitarbeitern moderieren.
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Am meisten Zeit kostet uns die Zeit, die wir uns nicht nehmen!

Keiner hat Zeit zum Aufrdumen, aber jeder hat Zeit zum Suchen!

Wir leben lieber mit ineffizienten Prozessen und verschwenden unsere Zeit, als uns
die Zeit zu nehmen, die Prozesse zu verbessern.

</ > of
L(Q_E Neuer@
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~Keiner hat Zeit zum Aufraumen, aber jeder hat Zeit zum Suchen!”

Ich denke, dieser Satz spiegelt die alltagliche Situation in vielen Unternehmen sehr treffend wider (und kann
ebenso auf den privaten Bereich Ubertragen werden).

Oft sind wir mit dem taglichen Geschaft so stark beschaftigt und ausgelastet, dass wir uns die notwendige
Zeit zum Nachdenken, zum Rekapitulieren oder zum Verwerten von Lessons Learned nicht nehmen. Ich rede
nicht davon, dass wir die Zeit daflir nicht haben, sondern ich betone bewusst, dass wir sie uns nicht nehmen.

Der Tag hat flir jeden von uns nur 24 Stunden. Die Frage ist, wo legen wir die Prioritaten, woflr verwenden
wir das zur Verfugung stehende Zeitbudget?

Und wenn wir uns kurz die Zeit dafiir nehmen, einmal darliber nachzudenken, Uber welche Prozesse wir uns
im Unternehmen schon geargert und aufgeregt, aber trotzdem nichts daran verandert haben und seit langer
Zeit lieber mit diesen ineffizienten Prozessen leben, anstatt einen Schritt zur Seite zu treten und uns die
Zeit zu nehmen, diesen Prozess anzupacken und zu verbessern, dann fallt auch lhnen sicherlich das ein
oder andere Beispiel daflr ein.

~Am meisten kostet und die Zeit, die wir uns nicht nehmen!*“

Die Gewohnheit und Tragheit von uns Menschen steht uns selbst dabei oft im Wege! Hinzu kommt noch
eine Kultur des ,das haben wir schon immer so gemacht” und der eigene fehlende Mut, aus der Masse
hervorzutreten und die Dinge, die wir tun, kritisch zu hinterfragen.

Ich hoffe, dass ich Ihnen mit meinem Vortrag einen Anstos zum Nachdenken geben konnte und dass ich
lhnen das Thema Lean Management abseits der typischen Werkzeuge aus einer etwas anderen Perspektive
naher bringen konnte.

Wenn Sie Lust auf mehr ,Lean” haben, dann kommen Sie doch einfach in unser neues Seminar

Lean Management fiir Manager und Controller, das in 2017 das erste Mal stattfindet und sowohl fiir die
Produktion als auch ftir die Administration geeignet ist.

Hier werden wir uns ausfthrlich mit den Prinzipien und Instrumenten beschéaftigen und dies vor allem an
einer Lean-Simulation praxisorientiert anwenden.

Ich freue mich auf Sie!
Danny Szajnowicz
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