wvib

Schwarzwald AG

Lean Management -
Mit schlanker Produk-
tion nach der Krise

durchstarten

Ein Whitepaper der Schwarzwald AG (2021-01)
Stand 08.01.2021

Hidden Champions nutzen Krisen, um fir die ndchste Boom-Phase geristet zu
sein! Spontane Kundenwinsche sind fur sie kein Problem. Sie sind auBeror-
dentlich flexibel. Sie sind lean. Lieferrtickstdnde und Uberstundenaufbau waren
gestern, jetzt ist die Zeit gekommen, um die Produktion schlank und effizient auf-
zustellen. Unternehmen fragen sich in der Krise, wie sie resilienter und wider-
standsfahiger werden. Am Ende bedeutet Resilienz nichts anderes als flexibel zu
sein. Dieses Whitepaper bietet Ihnen eine Ubersicht tiber Lean Management und
schlanke Produktion im industriellen Mittelstand.
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1. Erst Standards machen Verschwendungen sichtbar

Verschwendung sehen muss gelernt sein: ,,Ein Unternehmen und seine Beleg-
schaft mussen in der Lage sein, den Zustand okay von nicht okay unterscheiden
zu kdénnen.” Erst und nur mit festgelegten Standards kann eine Abweichung
auch als solche erkannt werden.

Es geht darum, die Belegschaft in den Standard zurlckzufthren (Fihrung) oder
den Standard der Vorgehensweise anzupassen (Change-Management).

In der Praxis ist es jedoch meist so, dass Fihrungskrdfte aus verschiedensten
Grinden nicht reagieren und damit die Abweichung zum Normalfall wird. Ergeb-
nis ist, dass jeder irgendwie und wahrscheinlich ganz gut produziert, aber eben
nicht alle einheitlich gleich: Das Arbeitsergebnis ist nicht reproduzierbar. Diese
Fehler tauchen wahrscheinlich spater in einem Folgeprozess auf und fihren zu
unerwarteten Schwierigkeiten.

In der LEAN-Welt wird Verschwendung in drei Kategorien unterteilt. Der Leitsatz
hierbei lautet: MURI treibt MURA treibt MUDA.

= MURI: Uberforderung der Mitarbeiter und das zuvor beschriebene Nichteinhal-
ten der Standards

Dazu zahlen u. a. auch die psychologischen, physiologischen und ergonomischen
Aspekte der Arbeit. Insbesondere bei der Einhaltung von Standards geht es um
deren Verflugbarkeit, Aktualitat, Akzeptanz. Hierbei ist die Qualifikation der rele-
vanten Belegschaft entscheidend. Ebenso ,,spannend” ist es, diese gemal den
unternehmenskulturellen Rahmenbedingungen einzufordern und nachzuhalten
(Konsequenz).

= MURA: Unausgeglichenheit statt RegelmaBigkeit

Peak-Belastungen wie , Alle gehen um 12 Uhr in die Kantine” oder ,Alle gehen
zeitgleich in den Urlaub” flihren zu Warteschlangen und zu weiteren nachteiligen
Effekten (vgl. MUDA). Diese Effekte entstehen auch, wenn z. B. in Corona-Zeiten
kollektiv die Klopapierbestande in Supermarkten leergekauft werden. Im industri-
ellen Kontext ware dies gleichzusetzen mit groBen LosgréBen und unnétig gro-
Ben Reichweiten von Material, was sich in unnétig hohen Bestéanden nieder-
schlagt, welche wellenartig durch die Firma ,,schwappen” und gegen Engpasse
laufen.

= MUDA: Die sieben Verschwendungsarten (7W)
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Die Verschwendungen, namentlich Uberproduktion, Bestdnde, Bewegung, War-
ten, falsche Technologie / Prozesse, Ausschuss und Nacharbeit, sind typischer-
weise das Ergebnis von MURI und MURA.

~Sehen lernen” ist daher eine der entscheidenden Kompetenzen im LEAN-Kon-
text, also den Zustand okay von nicht okay unterscheiden zu kénnen. Dies ge-
schieht klassisch direkt am Ort des Geschehens, also auf den Produktionsflachen
(Shopfloor) oder in den Blros im Kontext der LEAN Administration. Der japani-
sche Begriff daflr ist Genba, 6fters auch als Gemba eingedeutscht. Aufgrund der
sogenannten Betriebsblindheit werden Verschwendungen oft nicht mehr als sol-
che erkannt, sondern zum Normalfall erklart. Insbesondere soll der Value-Adding-
Anteil nicht dadurch erhéht werden, dass in freigegebene und validierte Pro-
zessablaufe eingegriffen wird (statt 5 s bendétigen wir nur 4,9 s), sondern die L6-
wenanteile an Verschwendung oft mit einfachen Mitteln drastisch reduziert wer-
den.

2. Wenn nicht einmal die einfachsten Dinge funktionie-
ren ...

Unter dem Begriff 5S, auch 5A genannt, versteht man eine Grundlagenmethode,
die sich damit beschaftigt, wie Arbeitsplatze durch finf aufeinander aufbauende
Schritte (Aussortieren + Aufraumen + Arbeitsplatzsauberkeit + Anordnen + alle
Punkte einhalten) LEAN gemacht werden. 5S ist die Grundlage von LEAN in zwei-
erlei Hinsicht. Erstens wird unnétiges Suchen von Material, Werkzeug oder z. B.
Dokumenten faktisch eliminiert. Ein gutes Beispiel ist das sogenannte Shadow-
Board, eine Werkzeugwand, bei der nur die fur diesen Arbeitsgang erforderlichen
Werkzeuge mit einem Schatten ,aufgemalt” werden. Hangt das Werkzeug dort
wo es hingehort, ist also griffbereit, ist der Schatten nicht mehr zu sehen. Fehlt
hingegen das Werkzeug, wird dies durch den sichtbaren Schatten sofort offen-
sichtlich. Zweitens, und erheblich bedeutender fir den Change-Prozess, geht es
um das Training der Belegschaft fir Veranderungen (Veranderungskompetenz).
In der Realitat ist 5S oft ein ungeliebtes Thema, das nur schwer nachhaltig in eine
Organisation integriert werden kann. Wenn also 5S schon nicht funktioniert, wie
sollen dann die inhaltlich deutlich anspruchsvolleren Themen eines Produktions-
systems umgesetzt werden? Falschlicherweise versucht man bis heute Gberwie-
gend mit internen Audits den Reifegrad von 5S zu ermitteln, um dann mit geball-
ten Aktionen statt mit permanentem ,einfach tun” die einfachsten Grundregeln
umzusetzen.
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3. Das LEAN-Big-Picture: Die synchrone Produktion

LEAN sind keine einzelnen Aktivitaten, sondern LEAN ist eine Philosophie, ein Ge-
samtkunstwerk, an dem permanent gearbeitet wird. Im Rahmen einer LEAN-Ma-
nager-Ausbildung erstellen die Teilnehmer ihr Big-Picture. Es geht also um deut-
lich mehr als 5S und die Einfihrung eines Kanbans hier oder da.

Das Vorbild der synchronen Produktion nach Hitoshi Takeda und daraus folgend
das Gesamtbild eines Produktionssystems verfolgt eigentlich nur ein paar, dafar
aber unglaublich wirkungsvolle Gbergeordnete Ziele:

m  Maximale Flexibilitat (gemessen durch die Kennzahl EPEI)
Every Part Every Interval - zur Messung der Variantenflexibilitat

m KUrzeste Durchlaufzeiten (1/10 des heutigen Wertes)

m  Geringe Bestande (mittels Wertstromanalyse sichtbar)

m Im KundenTAKT durch alle Abteilungen synchronisiert. Und damit der
MaterialFLUSS entsteht, ist PULL die bessere Variante.

Und welche Tipps gibt es fur ein schnelles Funktionieren?

SMED (Single Minute Exchange, das schnelle Rusten, dt.: Werkzeugwechsel im
einstelligen Minutenbereich). Inhaltlich leicht, aber in der Umsetzung nicht trivial.
Die durch das schnelle Risten gewonnene Zeit wird nicht dazu genutzt, mehr zu
produzieren, sondern zu noch haufigerem Risten. Damit werden die LosgréBen
kleiner, die Warteschlangen vor den Maschinen kurzer, die Durchlaufzeiten deut-
lich besser — und die Bestande sinken. Zuerst im eigenen Betrieb, dann folgend in
der Lieferkette (Supply Chain Management).

Die Engpass-Theorie (Theory of Contstraints) ist ebenso relevant, da der Ge-
samtdurchsatz ja durch diese (i. d. R. dynamischen) Engpasse begrenzt wird. Also
genau hier machen 5S, SMED und Co. besonders viel Sinn. Es geht um eine maxi-
male Auslastung, aber eben nur hier. An Nicht-Engpassmaschinen wirde nur
noch mehr Bestand durch die Uberproduktion, die nicht abflieBen kann, erzeugt.
An dieser Stelle kommt dann die praventive Instandhaltung zum Zug, denn Eng-
passmaschinen dirfen nicht ungeplant ausfallen.

£, Wertstrommanagement — Excellence in all we do!

Das Wertstrommanagement betrachtet den Materialfluss von Rampe zu Rampe,
also Wareneingang und Warenausgang. Hier geht es also um Bestande. \Wenn
man viele Bestande hat, bewegt sich wenig. Die Warteschlangen vor den Maschi-
nen sind sehr lang. Terminjager und Teilesucher haben Hochkonjunktur. Damit
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lassen sich auch die hohen Durchlaufzeiten erklaren. Ein einfaches Rechenbei-
spiel:

Nehmen wir an, die Bearbeitung eines Teils dauert 10 Sekunden. Wenn das Los
aus 5.000 Stiick besteht, dauert die Bearbeitung dieses Loses 50.000 Sekunden
oder knapp 14 Stunden. In dieser Zeit kann kein anderer Auftrag auf die Ma-
schine, sondern muss sich hinten anstellen. Wenn man aber die LosgréBen ver-
kleinert, beispielsweise auf 1.000 Stick, dann ist die Bearbeitungsdauer ver-
gleichsweise gering, weniger als 3 Stunden. Wenn man jetzt die LosgréBen syste-
matisch reduziert, dann ist man irgendwann beim One-Piece-Flow oder One-Set-
Flow. Dann sieht man: Das Material flieBt. Ja, der Logistikaufwand steigt, aber
dafir gibt es Materialflusstechnik. Wenn also nun die LosgréBen sinken, erlaubt
die Auftragsreihenfolge auch die Fertigung von kleinen Auftragen fur kleine Kun-
den. Und zwar nicht erst in 7+ Wochen, sondern gleich morgen oder tGbermor-
gen.

Das Ganze hat also Methode. In der LEAN-Welt nennt man dies heijunka. Eigent-
lich ganz einfach, aber in der Umsetzung recht schwer. Warum? Weil die Beleg-
schaft damit vielleicht Gberfordert ist. Hier hilft ein eigener LEAN-Manager.

Die Idee macht aber nicht an der Unternehmensgrenze Halt, sondern umfasst
auch Lieferanten und Kunden. Dies nennt man dann Supply-Chain-Management.
Und wenn zur Supply-Chain-Kompetenz noch die Manufacturing-Excellence und
Maintenance-Excellence kommt, ist man auf dem richtigen Weg.
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‘ 5. SKANDAL: 80% aller Fehler sind bekannt ...

Das aus der Psychologie bekannte Johari-Fenster der Kommunikation kann man
in das JOHARI-Fenster der Problemlésung Ubertragen.

Problem

Problem

Demnach sind 80 % aller Fehler und deren Lésungen im Unternehmen bekannt.
Mehr noch, typischerweise sind auch die Ursachen bekannt. Hierbei handelt es
sich um die JOHARI-I-Kategorie. Konsequenterweise kiimmert sich die Beleg-
schaft um die wiederholte Abstellung dieser immer gleichen Fehler (= trouble-
shooting) und hat damit nur begrenzt Zeit fir Fehlervermeidung (= Pravention).
Der Feuerwehrmann bekommt mehr Wertschatzung als der Brandschutzbeauf-
tragte. Besonders kritisch ist dieses Verhalten bei der maximalen Auslastung von
Engpassmaschinen. Wenn man genauer hinschaut, passen wieder einmal die
»Denk- und Erfahrungslandkarten” von Mitarbeitern und Meistern bzw. ,,den
Chefs” nicht zusammen. Oft bereits von Mitarbeitern genannte Fehler oder Ab-
weichungen sind Anderen trotzdem nicht bekannt. Resignation schleicht sich ein,
denn man erreicht keine Verbesserung.
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6. KAIZEN und die selbstlernende Organisation

KAIZEN bietet Innen die Chance, in Ihrem Unternehmen mit Schwachstellen um-
zugehen. KAIZEN ist das japanische Wort fir den kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess. Jede Abweichung kann entweder ignoriert oder angepackt und verbes-
sert werden.

|l -y wiinschenswerter NORMALZUSTAND:
Kaizen!

il [ ] Probleml|dsungsfahigkeit einer Organisation:
V. |\ Ll . .Besser eine grole Anzahl an Menschen die
Ny o Jjeden Tag systematisch und methodisch viele
kleine Verbesserungsschritte machen” ... als
—! eine kleine Gruppe mit groRen Projekten
Standards =
Prozess
Interaktionseffekte und Entropie:
.Jeder organisierte Prozess neigf von Natur
aus dazu, in einen chaotischen Zustand zu
fallen® ...
... wenn wir uns nicht darum kiimmern!

Zwischenpuffer A

e——
MaschinAen— 1 * :
——-

Material

A
schlecht A A
A Schwankungen
te

N A A A
A A

Fataler NORMALZUSTAND:
Mangel werden akzeptiert

© 2020 Prof. Dr-Ing. Bernd Langer MPhil | HS Karisruhe

Die Routine hierzu nennt man KATA, ein kurzzyklischer Fihrungsprozess. Die Be-
legschaft UND die Fihrungskrafte lernen und trainieren, wie Abweichungen
schnell, effizient und dauerhaft beseitigt werden. Ja, das erinnert wieder an JO-
HARI-I. Denn diese durfte es ja eigentlich gar nicht geben.

/. Fiihrung, Shopfloor-Management und Kennzahlen

FUhrung, immer wieder Filhrung. Auch LEAN-Management braucht Fihrung und
ist kein Selbstlaufer. Es entstehen neue Routinen, wie z. B. das tagliche Shop-
Floor-Management. Hier treffen sich in strukturierter Form die Arbeitsebenen und
tauschen Informationen aus. Entscheidend ist aber das Treffen von Entscheidun-
gen auf Faktenlage. Daflr benétigt man Kennzahlen. Und fir diese sind Kenn-
zahlenboards notwendig. Auf tdglicher Basis werden also Kennzahlen erfasst, mit
den Zielwerten abgeglichen, Trends abgeleitet und MaBnahmen beschlossen.
Wenn diese Ergebnisse in der Hierarchie nach oben verdichtet werden, kennt je-
der die aktuelle Situation und versteht den Sinn von Handlungen und Entschei-
dungen. Diesem taglichen bottom-up Prozess steht ein jahrlicher top-down Ziel-
vereinbarungsprozess gegenlber: Hoshin-Kanri oder auch Policy Deployment ge-
nannt. Beides zusammen ergibt am Ende ein rundes Bild.

Kennzahlen sind aber mehr als tagliche Rickmeldungen. Kennzahlen spiegeln
auch eine Kultur wider. Wie geht man mit den Kennzahlen um, wie geht man
mit den abgeleiteten Aktivitaten um, wie geht man mit den Leuten um, die
Kennzahlen und Aktivitaten ignorieren?
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8. Change-Management und ,,Change the way to
change”

Dieser Weg wird kein leichter sein. Es braucht viele Methoden, Werkzeuge, Aus-
dauer, Uberzeugung und Standhaftigkeit. Deshalb macht es Sinn, sich mit dem
Sinn und der Erfolgswahrscheinlichkeit von ,,LEAN und so” prdventiv zu beschaf-
tigen. Nur wenn ein relevanter Teil der Belegschaft dazu motiviert ist, kann es
zum Erfolg fihren. Man muss das Unternehmen bewusst und positiv ,stéren”,
damit Veranderung geschehen kann. Das nennt man Intervention - das Manage-
ment der Instabilitat.

Es macht Sinn, sich mit LEAN Leadership, Change-Management und Nachhaltig-
keit zu beschaftigen, damit es zu einem kulturellen Wandel kommt. LEAN ist ein
unternehmenskultureller Wandel und ist nicht von heute auf morgen zu erledi-
gen.

Dieses Whitepaper wurde mit bestem Wissen und Gewissen erstellt, erhebt aller-
dings keinen Anspruch auf Vollstandigkeit bzw. Richtigkeit und wird inhaltlich stan-
dig weiterentwickelt. Daneben dient es lediglich zur allgemeinen Information der
wvib- Mitgliedsunternehmen und stellt keine rechtliche Beratung fur den konkreten
Einzelfall dar. Bei individuellen Ruckfragen sollten Sie in jedem Fall umfassenden

Rechtsrat einholen.

Mit freundlicher Unterstltzung von:

Prof. Dr.-Ing. Bernd Langer MPhil., Professor fiir Fertigungstechnik, Montage-
und Handhabungstechnik, Lean Experte und Dozent in der Lean Manager Ausbil-
dung fur , Prozessoptimierung & Flussfertigung” und ,,Management, Filhrung
und Mitarbeiter-Qualifikation”

IBL — ,Change the way to change’ | Merowingerstr. 5 | 74388 Talheim
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lhre Ansprechpartner in der wvib Schwarzwald AG:
Petra ruder@wvib.de; 0761/ 4567-240
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