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Kein Managementansatz hat die Produk-
tionssysteme in den letzten dreiflig Jahren
so stark geprdgt wie das Lean Manage-
ment. Doch obwohl Lean mittlerweile oft
als Commodity gilt, wird sein wahres Po-
tenzial bislang kaum ausgeschopft. Dabei
lassen neue Fortschritte in Technologie,
Psychologie und Analytik die nichsten
dreiflig Jahre noch spannender erwarten
als die letzten.

Als Usain Bolt am Abend des 16. August 2008
die Ziellinie des Pekinger Olympiastadions
passierte, gelang ihm etwas, das es eigentlich
nicht geben diirfte. Denn gerade hatte er die
100 Meter in exakt 9,69 Sekunden zuriickge-
legt. 0,03 Sekunden schneller, als es nach den
Berechnungen fiihrender Sportwissenschaftler
fiir einen Menschen physikalisch moglich sei.
Mit seinem Spitzenlauf stellte er nicht nur ei-
nen neuen Weltrekord auf, sondern auch die
Annahmen zu den Grenzen der menschlichen
Leistungsfdhigkeit infrage.

Die Frage, wie weit man die Optimierung der
eigenen Leistung noch vorantreiben kann, be-
schdftigt auch die Produktionsverantwortli-
chen in der industriellen Fertigung. Uber
Jahrzehnte hinweg galt Lean Production als
das beherrschende Paradigma, wenn es da-
rum ging, Durchlaufzeiten zu verkiirzen, die
Maschinenverfiigbarkeit zu erh6hen oder Qua-
litdtsstandards abzusichern. Durch die An-
wendung von Lean-Prinzipien wie Abtaktung,
Pull-Prinzip oder One-Piece-Flow versuchten

sie die Effizienz ihrer Produktionssysteme im-
mer weiter auszureizen. Doch mittlerweile ha-
ben andere Themen die schlanke Fabrik von der
Management-Agenda verdringt. Und manch
einer glaubt angesichts dieser Entwicklung,
dass Lean bereits die Grenze seiner Leistungs-
fahigkeit erreicht hat.

Tatsdchlich jedoch stehen die meisten Unter-
nehmen gerade erst am Beginn ihrer Lean-
Entwicklung. Zum einen weil sie bestehende
Ansdtze bislang oft noch nicht konsequent
genug umsetzen und weiterentwickeln. Zum
anderen weil die Integration neuer Technolo-
gien in das Lean Management vollig neue Ef-
fizienzgewinne ermdglicht. Beides zusammen
fiihrt zu Potenzialen, die das bisher erreichte
Produktivitdtsniveau noch einmal verdoppeln
konnten. Oder anders ausgedriickt: etwa so, als
wiirde Usain Bolt die 100 Meter in 4,8 statt in
9,6 Sekunden laufen. Damit Lean in diese Re-
kordbereiche vorstofien kann, muss es mehrere
Evolutionsstufen durchlaufen:

9,6 SEKUNDEN

VOMTOOL-KOFFER ZUM
MANAGEMENTANSATZ

Geht man heute durch die Werkshallen
deutscher Unternehmen, sind die Spuren des
Lean Manufacturing allgegenwirtig. Arbeits-
plitze sind nach dem 5S-Prinzip gestaltet,

LEAN'S LAST
RACE?

Plakate erinnern an die GPS-Gestaltungsprin-
zipien und Kanban-Boards dokumentieren ak-
tuelle Ereignisse im Shopfloor. Der tiefere Blick
in die Fabriken zeigt allerdings ein sehr viel
heterogeneres Bild und nach wie vor zahlreiche
Defizite:

So sind Produktionssysteme in der Theorie zwar
oft sehr gut beschrieben. In der Praxis jedoch
sind die bislang erreichten Effizienzsteigerun-
gen zumeist das Ergebnis isolierter Verbesse-
rungsprojekte und Point-Kaizens, die auf Ebene
der klassischen Lean-Werkzeuge wie Material-
steuerungskonzepte, Kanban oder Gruppenar-
beit angesiedelt sind. Dahinter steht meist ein
falsches Verstdndnis von Lean als Toolbox, das
zur kurzfristigen Realisierung bestimmter Kos-
ten- oder Qualitdtsziele eingesetzt wird.

Die Folge: Lean-Initiativen bleiben hdufig in
der Pilot-Phase stecken oder werden nach dem
Erreichen des jeweiligen KPI-Ziels nicht konse-
quent weiterentwickelt. Da sich gleichzeitig al-
lerdings die Anforderungen des Marktes rasant
weiterentwickeln, etwa in Richtung individu-
alisierter Produkte oder kiirzerer Lead-Time,
verpufft die Wirkung dieser einmaligen und
statischen Lean-Initiativen meist, ohne eine
nachhaltige Wirkung zu entfalten - zumal sie
meist beschrinkt sind auf einzelne Linien oder
Arbeitsbereiche wie etwa die Montage.
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Doch Wertschdpfung beginnt nicht erst in der
Produktion. Und vor allem endet sie nicht dort.
Das gilt umso mehr fiir smarte Produkte und
Komponenten, die in der Lage sind, wihrend
ihres gesamten Lebenszyklus vom Herstellpro-
zess bis hin zum Einsatz beim Endkunden
Daten zu sammeln und zu kommunizieren.
Lean muss dieser Entwicklung Rechnung tra-
gen. Zum einem indem es auch die indirekten
Bereiche wie Logistik oder Instandhaltung in
das Wertstromdesign einbezieht. Zum anderen
indem Wertstromanalysen neben dem Materi-
al- auch den Informationsfluss und die einge-
setzten IT-Systeme einbeziehen, um informa-
tionstechnische Verschwendung zu erkennen
und spdter abschalten zu kénnen.

Gleichzeitig muss sich diese ganzheitliche
Betrachtungsweise auch im Zielbild wider-
spiegeln. Statt also auf Kennzahlenebene, z.B.
bei der Reduzierung der Durchlaufzeiten oder
Ausfallzeiten, anzusetzen, miissen Lean-Initi-
ativen danach fragen, wo sich die Geschdfts-
prozesse hin entwickeln. Wo liegen die Heraus-
forderungen des Marktes? Muss ich schneller
werden? Muss ich in Richtung Qualitdt eine
Stufe hoher? Ist das Thema Lieferflexibilitdt
vielleicht wichtiger als Produktivitdt? Damit
riickt das Lean Management automatisch
néher an die Unternehmens- und Produktions-
strategie heran — weg von Lean als Werkzeug
zur KPI-Optimierung hin zu einem strateqi-
schen Werttreiber.

Die Uberfiihrung dieser iibergeordneten Ziel-
bilder in konkrete Handlungen und Verhaltens-
weisen am Ort der Wertschopfung und deren
nachhaltige Verankerung zdhlt nach wie vor zu
den grofsten Herausforderungen im Lean Ma-
nagement. Denn je weiter man den vielzitier-

ten , Eisberg” in Richtung ,Lean Culture” und
,Lean Thinking* hinabtaucht, desto mehr gerdt
Lean oft zur Philosophie. Tatsdchlich jedoch
gibt es sehr konkrete Mafnahmen, die dazu
beitragen kénnen, eine Kultur der kontinuier-
lichen Verbesserung im Unternehmen dauer-
haft zu verankern:

zum einen den systematischen Aufbau von
Lean-Know-how im Shopfloor: Statt Wissen in
externen Stabstellen oder Projektteams zu biin-
deln, sollte dabei durch die Ausbildung von Key
Usern und Lean Influencern auf Mitarbeiter-
und Meisterebene die Lean-Expertise vor Ort
dauerhaft gestdrkt werden. Entscheidend ist
dabei eine gezielte Qualifizierung der Mitarbei-
ter. Niemand muss 97 Lean-Methoden kennen.
Stattdessen sollten Trainings an die tatsdchli-
chen Qualifizierungsbedarfe angepasst werden

An dieser Stelle erfolgt eine Zdsur. Denn hier
endet der Bereich der konventionellen Op-
timierungen, die unter Ausschopfung und

NIEMAND

MUSS 97 LEAN-
METHODEN
KENNEN!

und am echten Objekt bzw. im laufenden Be-

trieb erfolgen.

Zum anderen gilt es, abstrakte Zielvorgaben in
konkrete Kennzahlen und Prozessparameter zu
iibersetzen, die fiir den Mitarbeiter im Shop-
floor verstdndlich und tatsdchlich beeinflussbar
sind. Die Grundlage dafiir bilden Kennzah-
lenkaskaden, mit denen Soll-Ist-Abweichun-
gen auf allen Unternehmensebenen eindeutig
und transparent erfasst werden kénnen. Sie
erméglichen  gleichzeitig, ~Problemlosungs-
prozesse anzustofien, die durchaus eine Verbes-
serungsrichtung (jedoch nicht die Lésung) klar
vorgeben und dadurch die Mitarbeiter bei der
tdglichen Verbesserungsroutine unterstiitzen.
Zentrales Fiihrungsinstrument ist dabei das
Shopfloor Management. Richtig umgesetzt,
sichert und stabilisiert es nicht nur die operative
Steuerung der wertschépfenden Prozesse tiber
alle Unternehmenshierarchien hinweg, sondern
fordert auch fortlaufende Prozessverbesserun-
gen bei gleichzeitiger Entwicklung von Mitar-
beitern und deren Problemlosungsfahigkeiten.

standiger Weiterentwicklung der bekannten
Lean-Prinzipien erreicht werden konnen. Was
nun folgt, ist der Eintritt in eine neue Phase des
Lean Manufacturing, die zwar auf den gleichen
Grundprinzipien beruht, jedoch einen entschei-
denden Paradigmenwechsel vornimmt: Wo bei
Lean bislang versucht wurde, die Komplexitit
zu reduzieren, indem man komplexe Systeme
und Prozesse in einfache, operativ besser be-
herrschbare Einheiten zerlegt, ermdéglichen digi-
tale Technologien, diese Komplexitit auszu-
lagern und vom Benutzer fernzuhalten.

So ersetzen etwa im Rahmen des digitalen
Shopfloor Management sensorgestiitzte Echt-
zeitdaten und intelligente Apps dezentrale
Excel-Lésungen, manuelle Listen und hand-
schriftliche Karten. Gleichzeitig kann durch
die Bereitstellung von Echtzeitdaten sowohl die
Reaktionsgeschwindigkeit als auch die Fehler-
rate im Shopfloor deutlich verbessert werden.
Nahezu alle Operationen entlang des Wert-
stroms lassen sich auf diese Weise digital auf-
werten: Ob prddiktive Instandhaltungslosun-

gen, selbststeuernde Logistiksysteme oder
Mensch-Maschine-Kollaboration im Rahmen
der Arbeitsplatzgestaltung - die Kombination
aus Industrie 4.0 und Lean erméglicht Optimie-
rungspotenziale, die etwa so hoch liegen, wie
das, was bislang in dreifig Jahren konventio-
nellem Lean-Manufacturing realisiert wurde.
Wirksam werden diese Effekte allerdings nur
dann, wenn sie auf den Prinzipien eines schlan-
ken Prozesses aufbauen. Andernfalls ndmlich
schaffen digitale Technologien neue Komple-
xitdt anstatt sie vom Nutzer fernzuhalten.
Oder wie es der ehemalige Telefonica CEO
Thorsten Dirks einmal so treffend formulierte:
,Wenn Sie einen Scheifiprozess digitalisieren,

«

dann haben Sie einen scheif digitalen Prozess.
Am Ende dieser schrittweisen Lean-Evolution
steht die Vision eines vollstdndig digitalisierten,
schlanken Wertstroms, der von der Entwick-
lung iiber die Produktion bis hin zur Logistik
alle direkt oder indirekt an der Wertschépfung
beteiligten Informations- und Materialfliisse
synchronisiert und die darin enthaltenen Infor-
mationen nutzbar macht. Ansdtze dieser Vision
sind schon heute im digitalen Prozesszwilling
erkennbar.

Entlang dieses Wertstroms werden sich die
einzelnen Prozessschritte immer mehr in Rich-
tung autonomer Systeme verlagern, die Pro-
zessabweichungen nicht nur erkennen, sondern
selbststindig Losungen finden, etwa im Sinne
einer prdskriptiven Logik. Und hier wird es
spannend. Denn da, wo Prozesse sich zuneh-
mend selbst steuern, muss Lean beginnen, be-
stimmte Grundprinzipien neu zu bewerten.
Wie sinnvoll ist etwa ein ziehendes System im
Zeitalter prddiktiver Systeme?

Vor diesem Hintergrund miissen Lean-Experten
einerseits offen bleiben fiir neue Technologien
und sich andererseits von starren Regeln und
Methoden lsen. Stattdessen geht es darum, im
Sinne des Lean-Gedankens Experimente zuzu-
lassen und dariiber neue Prozessoptimierungen
zu ermdglichen. Ausgangspunkt ist dabei im-
mer der Kundennutzen, der durch Smart Pro-
ducts und produktnahe Services immer ndher
an die Entwicklungs- und Herstellungsprozesse
heranrtickt. Eine Fragestellung fiir ein solches
Experiment kann etwa lauten, wie individu-
elle Kundenanforderungen ohne zusdtzlichen
Planungsaufwand an den Arbeitsplitzen reali-
siert werden kénnen. Und spdtestens hier ver-
ldsst Lean die Produktion und wird zu einem
unternehmenstibergreifenden Management-
ansatz.

Am Ende angelangt, ist Lean damit natiirlich
nicht. Denn dass ein System nicht mehr opti-
miert werden kann, ist schon vom Prinzip her
nicht méglich. Es wird also auch in Zukunft
neue Entwicklungsstufen und Bereiche geben,
in die Lean, dank neuer Technologien vor-
stofien kann. Ein Ende der Rekorde ist somit
nicht in Sicht.

Usain Bolt kann das egal sein. Er hat seine
Spikes mittlerweile an den Nagel gehdingt.
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NUR WEIL

TOYOTA MAL DAS
KANBAN-PRINZIP

MIT ZWEI BEHALTERN
EINGEFUHRT HAT,
HEISST DAS NICHT,
DASS ICH KEINE
DROHNE BENUTZEN
DARF.

EFFIZIENZGEWINNE

STUFE 1
LEAN TOOLSET

Einsatz klassischer Lean Tools in
isolierten Bereichen (v.a. Produk-
tion, Montage).

Punktuelle Verbesserungen
Mechanistisches Lean-Ver-
stindnis

Keine durchgdngige
Lean-Strategie

STUFE 2

SCHLANKER

WERTSTROM
Ganzheitliche Betrachtung und
Lean-Optimierung entlang des
Wertstroms.

o Integration der indirekten
Bereiche

e Abbilden der Waren- und
Informationsfliisse

. Verkniipfung mit den strate-
gischen Unternehmenszielen

STUFE 3

HOLISTIC LEAN

Enablement der einzelnen Mit-

arbeiter im Sinne der Lean-Phi-
losophie und ganzheitliche Ver-

ankerung in der Organisation.

. Aufbau von Lean-Wissen
und Influencern
im Unternehmen

. Ganzheitlicher
Zielentfaltungsprozess

LEAN DIGITAL
Digital unterstiitztes Lean
Management lagert Komplexitdt
aus, anstatt sie zu reduzieren.

e Hoéhere Transparenz durch
echtzeitbasierte Kennzahlen

. Automatisches Erkennen
von Abweichungen und
Eskalation
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LEAN BY DESIGN
Selbstoptimierende Lean-Syste-
me, die alte Gestaltungsprinzipi-
en teilweise iiberwinden.

Autonomie statt
Pull-Prinzip
Pradiktion statt
Reaktion

GRENZE DES
KLASSISCHEN LEAN
MANAGEMENT

LEAN-REIFEGRAD

“ = = “

»

Abbildung 1
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DER WEG
ZUR SCHLANKEN
PRODUKTION

MODUL 2

Strategieabgleich
und Zielbild

MODUL 1 _ MODUL 4

Diagnose, Benchmarking ‘ { Roll-out, Absicherung
und Potenzialermittlung und Nachhaltigkeit

MODUL 3

Pilotierung und Vorbereitung
Roll-out




12

ROIDIALOG

DIAGNOSE, BENCHMARKING
UND POTENZIALERMITTLUNG

(CURRENT STATE)

Als der Lean-Production-Ansatz in den 1990er Jahren nach Eu-
ropa kam, war er eng verbunden mit dem Instrument der ,,Point
Kaizens“. Die ldee dahinter war simpel: Statt eine aufwendige
Neukonfiguration des Produktionssystems vorzunehmen, soll-
ten zunichst iiber vereinzelte Optimierungsmafinahmen in klar
abgegrenzten Bereichen schnelle Lean-Erfolge erzielt werden, die
sich anschlieflend zu einem Gesamtsystem zusammenfiigen. Die
erhofften Effekte blieben jedoch weitgehend aus. Denn die opti-
mierten Bereiche konnten zwar im Kleinen durchaus Erfolge
vorweisen. Ohne Anbindung an den iibrigen Wertstrom verpuff-
ten diese jedoch, weil etwa vorgelagerte Arbeitspldtze nicht im
gleichen Zyklus arbeiteten und dadurch Stillstinde am nachgela-
gerten Arbeitsplatz verursachten. Es entstanden Inseln der Effi-
zienz - in einem Meer der Verschwendung.

Die Einfithrung der schlanken Produktion auf Basis von Point
Kaizens ist daher heute weitgehend abgelost von einem systema-
tischeren Ansatz, der nicht auf Arbeitsgruppen-, sondern auf Wert-
strom- bzw. Organisationsebene ansetzt. Folgt man dieser systema-
tischen Vorgehensweise, beginnt ein Lean-Projekt zunichst mit
einer umfassenden Analyse des bestehenden Produktionssystems.
Dies umfasst drei zentrale Elemente:

Uber standardisierte Assessments und Methoden-Scans wird zu-
nichst der Lean-Reifegrad einer Organisation ermittelt. Neben
dem klassischen Prozessdesign und den eingesetzten Methoden in

der Produktion bewertet dieser auch die indirekten Bereiche wie

etwa Einkauf, Entwicklung, Instandhaltung oder Shopfloor Ma-
nagement. Dariiber hinaus wird auch die ,Lean Capability, also
die Fihigkeit zur Verinderung auf Ebene des Managements, etwa
in Bezug auf Attention, Mindset, Zielsysteme oder die Qualitit der
Fiithrungskrifte auf den unteren Ebenen, iiberpriift. Hieraus ergibt
sich ein erstes qualitatives Bild zur Beantwortung der Frage: Wo
stehen wir und wie weit sind wir eigentlich von Best Practice weg?

Auf Basis dieser qualitativen Betrachtung der eigenen Systeme ldsst
sich anschlieffend mithilfe standardisierter Berechnungsmetho-
den das technische und betriebswirtschaftliche Potenzial der mog-
lichen Lean-Mafinahmen ableiten. Insbesondere Letzteres ist ent-
scheidend, um die notwendige Attention fiir die Mafilnahmen auf
Management-Ebene zu erzeugen und die notwendige Riickende-
ckung aus der Managementebene fiir die nachgelagerten Umset-
zungsstufen zu sichern.

Neben der internen Potenzialermittlung helfen auch externe Bench-
marks dabei, das wirtschaftliche Potenzial von Lean-Mafinahmen
zu bewerten. Sie liefern zudem wichtige Hinweise fiir die Auswahl
und Ausgestaltung der eingesetzten Werkzeuge und sparen durch
die Ubernahme von Best Practices Zeit in der Konzeptionsphase.




