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Danksagung

Mein besonderer Dank geht an die Menschen,
die durch ihre Unterstiitzung dieses Buches
uberhaupt ermoglicht haben. Speziell bedanken
mochte ich mich bei meinem Team, fiir die re-
daktionelle Unterstiitzung sowie fiir die umfas-
senden Korrekturen. Ich bedanke mich zudem
bei meinen Senseis Kei Abe und Hitoshi Takeda,
die mich uiber Jahre begleitet und dadurch meine
personliche Weiterentwicklung unterstiitzt ha-
ben. Ein grofies Dankeschon geht ebenso an alle
Kunden, bei denen ich sehr viele Erfahrungen
sammeln durfte.

Vorwort des Autors

Als ich den Entschluss gefasst habe, ein Buch
iber Lean Management zu schreiben, war dies
ein spannender, motivierender, ja schon fast eu-
phorischer Moment. Und zugleich habe ich mich
gefragt, ob die Welt auf meine Erfahrungen ge-
wartet hat. Nach reifer Uberlegung und vielen
Diskussionen mit Experten, kam ich zur Uber-
zeugung, dass dieses Buch fiir Sie als Leser und
Leserinnen einen hohen Mehrwert hat. In mei-
nem gesamten Berufsleben, in allen Stellen, die
ich besetzt habe, war es meine Hauptaufgabe
und mein Bestreben, den vorhandenen Zustand

zu verbessern. Das ist mein innerer Antrieb und
es erfillt mein Berufsleben mit einem Sinn. Als
ich 2003 meinen ersten Sensei, Kei Abe, kennen-
lernte, — damals war ich Engineering Manager
bei einem grofien Hersteller von Implantaten —
war ich zwar von der kontinuierlichen Verbes-
serung aber nicht von der radikal anderen
Vorgehensweise lUberzeugt. Mir schienen seine
Weisheiten arrogant und aufierhalb von Japan
nicht anwendbar. Mit der Zeit, nachdem ich etli-
che Projekte umgesetzt hatte, begann ich, immer
mehr zu begreifen. Nach jeder erfolgreich umge-
setzten Verbesserung wuchs meine Begeisterung
und Uberzeugung weiter. Wahrend den Touren
mit Sensei Kei Abe durch Japan und die USA, ha-
ben wir uns sehr intensiv mit Lean Management
auseinandergesetzt. Ich bin meinem Sensei
dankbar, dass er uns den tieferen Sinn von Lean
Management, anstatt nur die Methoden, bei-
brachte. Es war ein Geschenk. Nach einiger Zeit,
in der ich viele Erfahrungen sammeln durfte, be-
gann ich interne Lean-Management-Kurse zu ge-
ben und bald unterrichtete ich auch an hoheren
Fachschulen. Meine Motivation war, meinen Er-
fahrungsschatz an andere weiterzugeben. Das
ist der Grund fir dieses Buch. Ich mdchte Sie an
meinen Erfahrungen, Erfolgen und Misserfolgen



teilhaben lassen und bin iberzeugt, dass dies
zum Nachdenken und Ausprobieren anregen
wird. In den letzten zehn Jahren durfte ich dut-
zende Unternehmen in wunterschiedlichsten
Branchen und Unternehmensgrofien in der Lean
Transformation begleiten. In dieser Zeit lernte
ich meinen zweiten Sensei, Hitoshi Takeda, ken-
nen, der mich mit seinen Weisheiten inspirierte.
Von ihm habe ich gelernt, wie mit Witz und
Charme kompromisslos harte, radikale Verdnde-
rungen eingefordert werden kénnen. Hart zum
Prozess, weich zum Mensch. Ich bin ihm dank-
bar fiir den Austausch, die Anregungen und fiir
die hervorragende Zusammenarbeit.

Nun winsche ich Thnen viel Spafd beim Lesen
dieses Buchs und viele neue Erkenntnisse sowie
Erfolg bei der Umsetzung des Gelernten.

Vorwort von Hitoshi Takeda

Ich erinnere mich daran, dass ich es sehr auf-
regend fand zu horen, dass Herr Daniel Oder-
matt ein Buch verfasst. Bereits seit langer Zeit
arbeite ich mit dem Autor zusammen, und ich
hege grofie Sympathie und Bewunderung fir
ihn als Mensch von Charakter und Lean-Spezia-
list auf Top-Niveau. Ich kann bestatigen, dass er
sich profunde Kenntnisse der Lean-Mechanis-

men angeeignet hat und eine achtbare Person-

lichkeit ist, die in Unternehmen sichere Weiter-

entwicklung anstofden und Themen wie Perso-
naleinsatz und Unternehmenswachstum in der

Praxis umsetzen und ausrollen kann.

Bei SPS Management Consultants gibt es finf

Grundregeln:

1. Im Zuge der Umsetzung muss die Unter-
nehmensleitung (Geschaftsfithrer, Werkslei-
ter) von sich aus den klaren Willen zur Um-
setzung bekunden und den Idealzustand in
3 bis 5 Jahren (»Nordstern«) aufzeigen. Von
ihr wird erwartet, einen klaren Plan zur Um-
setzung dieser neuen Wertvorstellungen, einen
starken Willen und die Leidenschaft dafir zu
formulieren und selbst tatig zu werden.

2. In den ersten drei Jahren nach der Einfiih-
rung dieses Systems diirfen keine Ergebnisse
erwartet werden. Die ersten 1 bis 2 Jahre wer-
den Ressourcen fiir Verdnderungen und Zeit
fiir Verbesserungen und Reformen eingesetzt
und es kann bisweilen den Anschein haben,
dass das Niveau dabei sinkt. Wenn etwas
leicht und in kurzer Zeit getan werden kann,
dann kann es jeder tun. Vorgehens- und Denk-
weisen von Grund auf zu verdndern, benotigt
jedoch Zeit.



3. Um bessere Ergebnisse nach der Einfihrung
zu erreichen, muss der Geschéftsfihrer 6f-
fentlich erkldren, dass kein Mitarbeiter zur
Profitsteigerung entlassen wird, wenn auf-
grund externer Faktoren die Umsatze sinken.
Es ist unverzichtbar, den Menschen (Mitarbei-
ter) wertzuschatzen. Man muss daran den-
ken, in wirtschaftlich guten Zeiten die néachste
Rezession im Blick zu haben und in Zeiten der
Rezession sich wirtschaftlich bessere Zeiten
vorzustellen und dafiir Verbesserungen um-
zusetzen und Weiterentwicklung anzustofden.

4. Ein starkes Team aus Lean-Fachexperten muss
aufgestellt werden und in kiirzester Zeit Pilot-
bereiche aufbauen, um anhand dieser allen
Mitarbeitern die Vorteile aufzuzeigen und Ak-
zeptanz zu schaffen. Es miissen nicht alle so-
fort im Boot sein. Wenn 30 % das Grundprin-
zip von Lean Management verstanden haben,
gewinnt die Umsetzung an Fahrt. Dann geht
man die néchsten Schritte an.

5. @ Verdandern @ Ausbilden ® zu Ende brin-
gen @ Spafs haben. Sofort umsetzen = dann
nachdenken. Die Welt verdndert sich rasend
schnell. Es ist notwendig, die momentane Fir-
menkultur schnell zu verdndern. Haben Sie
Spafs am Verbessern und Verdndern und ent-

wickeln Sie die Mitarbeiter = Kennt man die
Freude am Erreichten, so gewinnt man Spaf3
an der Anstrengung.
Es wéare mir eine Freude, wenn Sie dieses Buch
bei der Lean-Einfithrung konsultieren wiirden.
Die Besonderheit dieses Buches besteht darin,
dass es klar aufzeigt, wie es angesichts der vielen
Unternehmen, die die verschiedensten Lean-Sys-
teme und Lean Management einfiihren, gelingt,
Lean effektiv und nachhaltig auszurollen. Es ist
jedoch nicht unbedingt so, dass Lean nach der
bloflen Einfiihrung gut funktioniert. Dazu
braucht es eine Philosophie, intelligente Losun-
gen, Leidenschaft und die Wertschiatzung fiir
den Menschen. Es verlangt eine Verdnderung
der Unternehmenskultur, der bisherigen Denk-
weisen und Haltungen. Zum Schluss méchte ich
Thnen, verehrte Leserinnen und Leser noch et-
was mit auf den Weg geben ... »Streng dich nicht
einfach an - begeistere dich fiir etwas!!«
Ich bin mir sicher, dass »Lean Transformation —
Das Praxisbuch fir produzierende Unterneh-
men« flr Sie eine unverzichtbare Lean-Bibel
werden wird.

Tokyo, im Juni 2020, Hitoshi Takeda



Der Autor




Als Mitinhaber und Geschéftsfiihrer der Lean-
com GmbH schldgt das Herz von Daniel Oder-
matt fiir Lean Management. Er hat sein Wissen
und seine jahrelangen Erfahrungen unter der
Begleitung von japanischen Lean Sensei’s aufge-
baut. In seiner Karriere durfte er viele Fuh-
rungsstufen durchlaufen und als Projektleiter,
Trainer, Lean Experte und Productivity Mana-
ger wertvolle Erfahrungen sammeln. Er blickt
auf eine sehr erfolgreiche Karriere in der Unter-
nehmensberatung zuriick. Die kontinuierliche
Verbesserung treibt ihn an. Er begleitet Kunden
in allen Branchen und Unternehmensgrofien bei
der erfolgreichen Lean Transformation. Daniel
Odermatt teilt sein Wissen und seine Erfahrun-
gen als Dozent an verschiedenen Hoheren Fach-
schulen, Fachhochschulen, Business Schools und
Universitaten. Als ausgewiesener Lean Experte
sind Daniel Odermatt die besonderen Heraus-
forderungen seiner Kunden bestens vertraut.
»Besser geht immer, oder dramatischer ausge-
driickt: »der denkbar schlechteste Zustand ist
heute«, gehdren zu der Grundeinstellung von
Daniel Odermatt.




Fragen, die in diesem Kapitel
beantwortet werden:

Wieso bendtigen Sie eine Lean-Stra-
tegie?

Was ist eine Lean Roadmap und wie
entwickeln Sie diese?

Welche Analyse-Tools werden haufig
fur Potenzialanalysen verwendet und
wie?

Was sind die Inhalte des Ziel- und
des Lean-Roadmap-Workshops?

Welche unterschiedlichen Vorgehen
sind fur kleine, mittlere und grol3e
Veranderungen empfehlenswert?

Was ist ein 12-Wochenprojekt? Wel-
che Phasen und Meilensteine sind
sinnvoll? Wie packen Sie es an? Wie
setzt sich das Projektteam idealer-
weise zusammen?

Wieso sich eine Lean Transformation lohnt,
wurde in der Einleitung bereits detailliert be-
schrieben. Es gibt gentigend gute Beispiele von
Unternehmen, die mit Lean Management ihre

Wettbewerbsfahigkeit signifikant steigern konn-
ten. Wie unterscheiden sich die Unternehmen
bezuglich Geschwindigkeit und Nachhaltigkeit
in der Lean Transformation? In der durchgangi-
gen Strategie und der notwendigen Prioritdt in
der Umsetzung! Viele Unternehmen wenden
einige Lean-Methoden isoliert an. Andere ver-
andern sich unstrukturiert und ohne langfris-
tige Vision. Oder sie nehmen sich nicht die Zeit,
fir eine durchgingige Umsetzung und realisie-
ren daher »nur«lokale Verbesserungen. Bei eini-

Wettbewerbsfahigkeit
erhohen

Lean Roadmap, Change

Management,
Projekte, Kaizen

Pyramide der Lean Strategie

Prozesse,
Organisation,
Kultur




gen bleiben Fuhrungsstil und Unternehmens-
kultur unverdndert. Das Potenzial wird oft bei
Weitem nicht ausgeschopft. Erst mit einer unter-
nehmensweiten, strategischen Transformation
sowie einer langfristigen Vision besteht die
Chance zu tiberdurchschnittlichem Erfolg.

Mit einem ganzheitlichen Transformationsplan,
oder auch Lean Roadmap genannt, konnen die
Prozesse, Organisation und Kultur langfristig
entwickelt werden. Dies geschieht zum Beispiel
mittels grofsen, mittleren und kleinen Projekten,
mit Kkontinuierlicher Verbesserung (Kaizen),
einem Befdhigungsplan und der Erarbeitung
eines Wertschopfungssystems, um nur einige
wichtige Eckpunkte zu nennen. Berticksichtigen
Sie in Ihren Uberlegungen auch die mdglichen
Herausforderungen. Die Fiithrungskréafte wissen
in der Regel sehr genau, welche Hindernisse zu
erwarten und zu bewdéltigen sind.

J Leiten Sie die Lean-Strategie im Fuh-
rungsteam aus der Lean Vision und
dem Nordstern ab. Berucksichtigen
Sie dabei den Reifegrad der Firma.

Der Transformationsplan tiber mehrere Jahre,
angelehnt an die Lean Vision, ist eine strategi-
sche Aufgabe und sollte daher von der Geschéfts-
leitung/dem Kader/den Fiihrungskraften erarbei-
tet werden. Verdnderungen losen bei uns
Menschen Angste, Verunsicherungen und Wie-
derstdnde aus — auch bei den Geschaftsleitungs-
mitgliedern. Daher macht es Sinn, mit den Teil-
nehmenden in einem Best-Practice- Workshop
den Weg und ein mogliches Zukunftsbild zu er-
arbeiten.
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Um das gleiche Verstdndnis fiir Lean Manage-
ment zu entwickeln, die gleiche Sprache und
denselben Fokus zu erhalten, ist es empfehlens-
wert, mit der Geschaftsleitung und den Teilneh-

Verschwendung

Bild vor Ort

Verursacht
durch

Leitlinie zur
Vermeidung

Uberproduktion

s B dl e

Bestande

Rl

Bewegung

Transport

menden der Lean-Roadmap-Workshops eine
Grundschulung in Lean Management durchzu-
fiithren. Gruppenarbeiten und Simulationsspiele
erhohen dabei den Praxisbezug und den Lern-
transfer.

Eine gute und beliebte Gruppenarbeit ist die
Auseinandersetzung mit den sieben Verschwen-
dungsarten im eigenen Unternehmen. Die Teil-
nehmenden sollen Beispiele aus dem eigenen
Unternehmen besprechen, die moglichen Ursa-
chen identifizieren und eine Leitlinie zur Ver-
meidung erarbeiten. Diese Auseinandersetzung
mit den eigenen Potenzialen erhoht die Bereit-
schaft zur Verdnderung, denn die Beteiligten
sind sich spitestens nach dieser Ubung einig,
dass es noch viel zu verbessern gibt.

Ql') Download: Gruppenarbeit sieben Ver-
schwendungsarten in der Produktion

Download: Gruppenarbeit sieben Ver-
schwendungsarten in der Administra-
tion



Organisieren Sie fir die Teilnehmenden einen
Rundgang in einem Unternehmen, welches be-
reits einen hohen Reifegrad in der Lean-Umset-
zung hat. Lassen Sie sich erkldaren, welche Er-
folge die besuchte Firma bisher feiern konnte
und wie deren Erfolgsweg aussieht. Auch die
Hindernisse, Riickschlage und Herausforderun-
gen sollen thematisiert werden.

@ Machen Sie nicht nur einen Best-Prac-
tice-Besuch, sondern einen Work-
shop! Sonst bleibt es ein interessanter
Ausflug ohne nennenswerten Nutzen.
Die Teilnehmenden sollen das erlebte
verarbeiten und den Transfer ins eige-
ne Unternehmen erarbeiten. Was be-
deutet das fur uns? Was wollen wir
erreichen? Wie kénnen wir das schaf-
fen? Welche Herausforderungen und
Wiederstande sind zu erwarten? Was
sind unsere nachsten Schritte? Usw.

Verschwendung Bild vor Ort Verursacht Leitlinie zur
durch Vermeidung
Ungeeignete AT
Arbeitsprozesse A I/L/L/Tiu‘]
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Wartezeit
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Fihren Sie mit den Teilnehmenden mehrere
Potenzialanalysen im Unternehmen durch. Zum
Beispiel in der Produktion, Montage, Logistik,
Verkauf, Einkauf und Entwicklung. In kleinen
Unternehmen dauert dies vielleicht zwei Ar-
beitstage, in grofseren Unternehmen oder Unter-
nehmensgruppen missen Sie moglicherweise




20 Arbeitstage einplanen. In den Analysen geht
es darum, dass die Teilnehmenden ein gleiches
Problemverstdndnis erhalten. Ziehen Sie also
die »Verschwendungsbrille« an und schauen Sie
genau hin. Vor den Beobachtungen bestdtigen
wahrscheinlich alle, dass es reichlich Potenzial
gibt, aber deren Beschreibungen im Detail wa-
ren sehr unterschiedlich. Erst durch die gemein-
same Untersuchung der Potenziale entsteht ein
gemeinsames Bild bei den Beteiligten. Selbstver-
stdndlich sind die Analyseergebnisse wichtig,
aber der Weg dahin ist wertvoller als nur die Re-
sultate. Deshalb sollen die betroffenen Fiih-
rungskrafte diese Phase selber durchlaufen und
nicht delegieren.

Welche Analyse-Tools werden héufig bei der
Potenzialanalyse angewendet?

Kreidekreis (nachfolgend)

Multimomentaufnahmen (nachfolgend)

Schnittstellenanalyse (nachfolgend)

5S-Audit Produktion (Kapitel 5S)

5S-Audit Office (Kapitel Lean Administration)

Tatigkeitsstrukturanalyse Produktion (Kapitel

SMED)

Tatigkeitsstrukturanalyse Administration (Ka-

pitel Lean Administration)

Ristzeitanalyse (Kapitel SMED)

Spaghetti-Diagramm (Kapitel SMED)
Materialflussanalyse (Kapitel Verkettung)
Flachenbilanz (Kapitel Verkettung)
Informationsstrukturanalyse (Kapitel Lean Ad-
ministration)

Wertstromanalyse Produktion (Kapitel Fluss-
Kaizen)

Wertstromanalyse Administration
Lean Administration)

Lean Assessment (Kapitel Lean Reifegrad)
Etc.

(Kapitel

Die Liste ist nicht vollstandig, je nach Situation
und Ausgangslage werden weitere Analyseme-
thoden eingesetzt. Fir den Einstieg sind mog-
lichst einfache Analyse-Tools empfehlenswert,
welche schnell und pragmatisch die Potenziale
aufzeigen. Die Aufmerksamkeit fiir Verschwen-
dungen wird dabei trainiert. Die Ergebnisse der
Analysen sind sehr wichtig und die Grundlage
fir die nachfolgenden Verbesserungen, aber
auch der Weg dahin ist wertvoll, denn die An-
wender lernen die Potenziale zu erkennen.



6.6.1 Kreidekreis

Eine sehr einfache Methode ist der Kreidekreis
oder auch Ohno-Kreis genannt (benannt nach
Taiichi Ohno, dem Erfinder des Toyota Produk-
tionssystems). Dabei gehen die Teilnehmenden
zum Gemba (an den Ort des Geschehens) und be-
obachten die Prozesse fiir mindestens eine
Stunde an einem Ort. Man kann dafiir einen
Kreis mit Kreide auf den Boden zeichnen oder
sich diesen im Kopf vorstellen. In dieser Analyse
wird ausschliefSlich beobachtet. Es wird weder
gefragt, noch etwas gesagt und es werden keine
Losungen erarbeitet, sondern ausschliefflich die
wahrgenommenen Verschwendungen erfasst.
Denn wenn zu diesem Zeitpunkt bereits an Lo6-
sungen gearbeitet wird, reduziert sich die Kon-
zentration auf das aktuelle Geschehen. Es geht
um die Fokussierung und das Erkennen der De-
tails. Nach der Beobachtungszeit konnen die er-
kannten Verschwendungen ausgewertet und
priorisiert werden. Sie werden staunen, wie
viele Verschwendungen sich in dieser kurzen
Zeit identifizieren lassen.

Machen Sie keine Rundgange, son-
dern bleiben Sie an einem Ort stehen.
Wenn Sie mehrere Minuten an einer
Stelle verweilen, haben Sie die Chance,
gewisse Auffalligkeiten zu erkennen.
Zum Beispiel stellen Sie fest, dass der
Gabelstapler in den letzten 15 Minu-
ten bereits drei Mal leer an Ihnen vor-
beigefahren ist. Oder, dass die Warte-
zeit beim Kran die Produktivitat stark
einschrankt. Solche Details hatten Sie
auf einem Rundgang voraussichtlich
nicht erkennen konnen. Achten Sie
auch auf die Details. Sie sollten je
nach personlichen Erfahrungen und
je nach Reifegrad der Firma, eine bis
drei Verschwendungen pro Minute
notieren konnen.

Die Potenziale
und Handlungsbedarfe
selber erkennen ist ein
wichtiger Schritt im Change
Management
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Lean Story: Kreidekreis

Bei einem Schmiedebetrieb war der Workshop mit der Geschafts-
leitung bereits um 11.30 Uhr abgeschlossen. Um die Zeit bis zum
Mittagessen zu nutzen, habe ich die Teilnehmer aufgefordert, mit-
tels Kreidekreis die Prozesse zu beobachten. Sie haben sich zuerst
geweigert und gesagt: »Wir sind die Mitglieder der Geschaftslei-
tung, wir konnen doch nicht einfach in dem Produktionsbereich
stehen und nichts tun!« »Ihr werdet nicht nichts tun, sondern ihr
werdet beobachten«, habe ich entgegnet. Nach einiger Uberzeu-
gungsarbeit gingen wir zum Gemba. Dort haben sich die Teilneh-
mer auf verschiedene Prozesse verteilt und angefangen die ent-
deckten Verschwendungen zu notieren. Bereits nach finf Minuten
hat mich der Geschéftsfihrer um den Abbruch der »Ubung« ge-
beten. »Es ist dulRerst peinlich, wie viele Verschwendungen man in
nur finf Minuten erkennen kann. Wir haben uns nie Zeit dafir ge-
nommen«, war seine Erkenntnis. Nehmen Sie sich die Zeit! Beob-
achten Sie! Es ist in der westlichen Kultur fir Fihrungskrafte nor-
mal, sich berichten zu lassen. Dies mag bequem sein, aber die
Ubertragenen Informationen sind, je nach Zielen und Einstellun-
gen der Mitarbeitenden, bereits gefiltert. Als Folge davon werden
Entscheidungen gefallt, die nicht auf Fakten beruhen.

6.6.2 Multimomentaufnahmen

Der Hauptnutzen der Multimomentaufnahme
(MMA) ist die Sensibilisierung fiir wertschop-
fende und nicht werterh6hende Tatigkeiten. De-
finieren Sie dafiir eine Route durch den Be-
trieb, welche sie in vorgéangig definierten, klei-
nen Zeitabstdnden (mind. 20 Mal pro Tag)
durchschreiten. Halten Sie mit einer Strichliste
die aktuellen Tatigkeiten der gesichteten Mit-
arbeitenden zum Zeitpunkt des Antreffens fest.
Die Strichliste wird unterteilt in unterschied-
liche Téatigkeitsfelder. Fiillen Sie jedoch nicht nur
blind die Strichliste aus, sondern beobachten
Sie die Situation und identifizieren Sie die vor-
handenen Verschwendungen. Werten Sie zum
Abschluss die Ergebnisse in einem Kreisdia-
gramm aus.

Multimomentaufnahmen in der Produktion
Wertschopfung: Arbeiten am Produkt fiir den
Kunden
Transportieren: Transport von Produkten
Warten an Maschinen: Wartezeit z. B. bei Ma-
schine, Kran, PC etc.
Risten, Reinigen, Vorbereiten: etwas fir die
Wertschopfung vor- oder nachbereiten



Schreibarbeit, EDV: Schreibarbeiten und zwar

egal, ob manuell oder digital

Gespriache, Gehen: Gesprache, sowohl ge-

schéftliche als auch private

Administration

Multimomentaufnahmen in der

Wertschopfung: Arbeiten an der wertschop-

fenden Dienstleistung flir den Kunden
E-Mail: Lesen, Schreiben und Bearbeiten von
E-Mails

Multimomentaufnahme '
Firma: Roduldion AG Bereich: Bereich A Datum; 2¢.6¢.202¢
Aufnahmezeit Aufnahmezeit Aufnahmezeit Aufnahmezeit Aufnahmezeit Aufnahmezeit

Tatigkeit Ao: 0o ANC A4S A0 130 AC HS 2 Te AA: AS Summe

MA MA MA MA MA MA MA
Wertschopfung (Arbeit . , : ,
Prouky o | l 0| i l I A8
Transportieren ) Il | I &
Warten an Maschinen 1l [ I 1 ; %
Riisten, Reinigung, ; "
Vorbereiten [l } { | il il M
Schreibarbeit, EDV | T . | I +
Gespriche, Gehen I T I I Ty | {l| 23
Summe N2 AL A3 A N3 N

Beispiel Multimomentaufnahme Produktion




Telefonat: Telefonieren, egal ob intern oder ex-
tern

Vorbereiten, abkldren: Definieren und Vorbe-
reiten flr die Wertschopfung

Gespriache, Gehen: Gesprache, sowohl ge-
schéftliche als auch private

Multimomentaufnahme
m Wertschépfung (Arbeit am Produkt) m Warten an Maschinen

Transportieren

= Risten, Reinigen, Vorbereiten

m Schreibarbeit, EDV
= Gesprache, Gehen

Beispiel Kuchendiagramm aus Multimomentaufnahme Produktion

In diesem Beispiel sind die Anteile von Gespra-
chen und Gehen hoher, als die Anteile der Wert-
schopfung. Dies ldsst auf noch nicht standardi-
sierte Arbeitsinhalte schliefien. Scheinbar sind
allerhand Sachen unklar, weshalb miindliche
Absprachen und Ruckfragen notwendig sind.

Sie werden voraussichtlich von der Auswer-
tung tiberrascht sein. Meistens betriagt der Wert-
schopfungsanteil nur 30% bis 60 %. In dieser
Zeit muss genligend Geld verdient werden, um
die anderen, nicht werterh6henden Tatigkeiten
zu finanzieren!



6.6 Potenzialanalysen

6.6.3 Schnittstellenanalyse
Nehmen Sie jeweils den aktuellen Mo-

ment auf - so, als wiirden Sie ein Foto In jedem Unternehmen bestehen unzéhlige
machen. Eine Sekunde spater ist die Schnittstellen. Diese haben grundsétzlich hohes
gesichtete Person vielleicht bereits Potenzial fiir Verbesserung. Bei jeder Schnitt-
mit einer anderen Tatigkeit beschaf- stelle wird kommuniziert, koordiniert und ge-
tigt. Erfassen Sie alle internen Mit- plant, ohne einen Mehrwert fiir den Kunden zu

arbeitenden, auch wenn diese nicht
im beobachteten Bereich angestellt
sind. Personen von externen Unter-
nehmen sollten Sie nicht eintragen.
Machen Sie es nach bestem Wissen
und Gewissen, es soll nichts bescho-
nigt oder schlechtgemacht werden.
FUhren Sie die Analyse serios und mit
Respekt gegeniiber den Mitarbeiten-
den durch. Verrichten Sie die Multi-
momentaufnahme anonym und no-
tieren Sie daher keine Namen.

. Download: Vorlage fir Multimoment-
aufnahmen Produktion

Download: Vorlage fir Multimoment-

aufnahmen Administration Bild 6.2 Beispiel
Schnittstellen-

analyse




generieren. Mit der Schnittstellenanalyse wer-
den die betroffenen Abteilungen, entsprechend
involvierte Mitarbeiter im Prozess und Anzahl

der Schnittstellen visualisiert. Der obere Kader ist geschult, sensibilisiert und
hat erhebliche Potenziale im eigenen Unterneh-
/ Sl S dln ear T e Vs men identifiziert. Damit ist die Ausgangslage

transparent und die Verdnderungsbereitschaft
erh6ht. Im Ziel-Workshop geht es darum, einen
herausfordernden Zielzustand in drei bis fiinf
Jahren zu definieren. Orientieren Sie sich dabei
an der Lean Vision und dem Nordstern.

nagement und fuhren Sie einen
Best-Practice-Workshop durch. Die
gemeinsamen Potenzialanalysen for-
dern das Problemverstandnis und zei-
gen den Handlungsbedarf auf. Dies
sind wichtige Grundlagen vor dem @

Lean-Roadmap-Workshop. Sind die Achten Sie darauf, dass Sie Ziele und

Geschaftsleitungsmitglieder und das nicht MaRBnahmen definieren. Das
oberste Kader die treibende Kraft in wird ofter verwechselt. Zum Beispiel:
der Lean Transformation? Wie kénnte Wir wollen 15 Wertstromanalysen
es noch besser sein? Reflektieren Sie durchgefihrt und die daraus abgelei-
den bisherigen Weg kritisch. teten Verbesserungen umgesetzt ha-

ben. Das ist kein Ziel, sondern der
Weg dahin. Wir wollen die Durchlauf-
zeit um 50% reduzieren, das ist ein
messbares und herausforderndes Ziel.
Dabei kénnte die Wertstromanalyse
eine hilfreiche Methode sein.



Doch bevor der Zielzustand festgelegt wird,
macht es Sinn, sich zu iberlegen, wie sich die
Kundenerwartungen in den nichsten Jahren vo-
raussichtlich verdndern werden.
Typische Fragen wéhrend dem Ziel-Work-
shop:
Was sind die aktuellen Kundenerwartungen?
Was erwarten die Kunden in der Zukunft? Ist
ein Trend erkennbar?
Wie sieht unser nachster Zielzustand (in drei
bis finf Jahren) aus?
Wo besteht der grofste Handlungsbedarf?
Welche sind die grofsiten Herausforderungen
auf dem Weg?

J Definieren Sie die Ziele fur die nachs-
ten drei bis finf Jahre und beschrei-
ben Sie diese transparent. Das ge-
samte Unternehmen soll erfahren,
wohin die Reise gehen soll und wieso
sich die Muhen der Veranderungen
lohnen.
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Ziele aus den zukinftigen Kundenerwartungen ableiten

Die Differenz zwischen Ist- und Soll-Zustand
macht den Handlungsbedarf sichtbar. Im Lean-
Roadmap-Workshop geht es darum, die notwen-
digen Mafinahmen zur Erreichung des Zielzu-
standes zu definieren und zeitlich einzuplanen.
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