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1 Forschungsthema

Das vorliegende Forschungsvorhaben zielt auf die Entwicklung eines situationsaddaquaten
Konzeptes zur Lean Management (LM) Implementierung fiir kleine und mittlere Unternehmen
(KMU) der Logistikbranche. Die Basis bildet dabei der dezentrale Prozess der kontinuierlichen
Verbesserung (KV-Prozess). Dieser wird so ausgestaltet, dass er unternehmensspezifisch und
ressourcenschonend in die Unternehmensstruktur der Zielgruppe integriert werden kann. Der
Fokus liegt dabei auf der Einbindung der Methodik in die Unternehmenskultur. Dieses wird in
bestehenden Ansatzen vernachlassigt, obwohl Studien und wissenschaftliche Arbeiten auf die

besondere Bedeutung des Faktors hinweisen (Becker, 2006; Floyd, 2010; Mann, 2010).

1.1 Anlass und Ausgangssituation

In einem Wirtschaftsumfeld mit steigendem Wettbewerb in gesattigten Markten, internatio-
naler Konkurrenz und Kunden mit dem Bedurfnis nach individuellen Produkten ist es notwen-
dig, dass Unternehmen kontinuierlich den eigenen Prozess der Leistungsherstellung hinterfra-
gen (Geyer und Ephrosi, 2005). Es gilt, standig Verbesserungen einflieen zu lassen, um die
Effizienz zu steigern, die sich verandernde Nachfrage zu erfiillen und somit wettbewerbsfahig
zu bleiben. LM wurde als Instrument identifiziert, diese Herausforderungen zu beherrschen
(Drew et al., 2005a; Meyer, 2010; Womack et al., 1991). Dieses ist in dem Kerngedanken von
LM begriindet: die Steigerung des Wertschopfungsanteils tiber das konsequente Vermeiden
von Verschwendung (Ohno, 2013). Vermeidet das Unternehmen Verschwendung in dem Pro-
zess der Leistungserbringung, verdichtet es die Wertschopfung. Die Folge ist ein Prozess mit
weniger Arbeitsschritten und entsprechend reduzierter Durchlaufzeit zur Erstellung derselben
Leistung. Dieses wiederum schafft, neben einer Produktivitatssteigerung, die so wichtige Agi-
litdt in dem beschriebenen Wettbewerbsumfeld.

Der Einsatz von LM war zunachst auf die Sachgliterproduktion begrenzt. Da LM jedoch nicht
auf die Produktion von Sachgitern einzuschranken ist, sondern das Vermeiden von Ver-
schwendung auch auf Prozesse der Dienstleistungserstellung angewendet werden kann, fin-
det der Ansatz zunehmend auch im Dienstleistungssektor Anerkennung (Miller et al., 2011;
Sarkar, 2007). Der Nutzen von LM ist, bei erfolgreicher Anwendung, in beiden Bereichen be-

achtlich. So nennen GORECKI UND PAUTSCH (2013) eine Reduktion der Lagerbestdnde um ulber



50%, BYRNE (2013) beschreibt eine Produktivitatszunahme von mindestens 15% und eine Re-
duktion der Defekte um 50% gegeniiber dem Ausgangswert. Dieses Potenzial macht LM zu
einem entscheidenden Faktor beim Ausbau der Wettbewerbsfahigkeit. Dennoch zeigen Stu-
dien (Abegglen Management Consultants, 2009; Dombrowski et al., 2008), dass nur 5% der
Unternehmen LM erfolgreich einsetzen. Dieses gilt insbesondere flir KMU, die in der Gruppe
der erfolgreichen 5% so gut wie nicht existent sind. Als Ursache der unbefriedigenden Umset-
zung, werden branchenubergreifend vorwiegend weiche Faktoren in den Feldern Fiihrung und
Unternehmenskultur genannt (Anvari et al., 2010; Kovacheva, 2010). Die Integration einer
Methodik, die auf der Adaption weicher, verhaltensorientierter Faktoren basiert, impliziert
ein Vorgehen auf der Basis eines strukturierten Ansatzes. KMU fehlen in der Giberwiegenden
Anzahl der Fille die Expertise und die Ressourcen, um Projekte dieser GréRenordnung in Ei-
genregie zu entwickeln (Greschuchna, 2006; Meyer et al., 2007). An diese Problemstellung
anknupfend, ist die Zielsetzung des Projektes die Entwicklung einer Methodik, die es KMU der
Logistikbranche ermoglicht LM situationsadaquat, mit einfachen aber dennoch effizienten
Mitteln, zu implementieren. Neben der Einbindung weicher Faktoren werden gleichzeitig auch
die speziellen Anforderungen von Logistikdienstleistungen und KMU beriicksichtigt. Um ange-
messene Empfehlungen fir den Einzelfall geben zu kénnen, bedarf es zudem eines Evaluie-
rungstools zur Bestimmung des Status Quo der Unternehmen. Die Anwenderfreundlichkeit

wird Gber einen Demonstrator gewahrleistet.

1.1.1 Stand der Forschung — Grundlagen und Erfolgsfaktoren des Lean Managements

Die Grundlage fur das Forschungsvorhaben stellt die Methode des LM dar. Deshalb sollen zu-
nachst der Begriff und der grundlegende Gedanken in diesem Kontext vorgestellt werden. Der
Begriff Lean Management wurde von PFEIFFER UND WEISS (1994) gepragt, beinhaltet aber im
Wesentlichen die Ubertragung des Toyota Produktionssystems (TPS) auf andere Bereiche au-
Rerhalb der Automobilindustrie. LM ist, als etabliertes Instrument zur Effizienzsteigerung, seit
Jahren Gegenstand von wissenschaftlichen Untersuchungen. So formulierten WoMACK UND Jo-
NES (1996) finf Prinzipien fir die Umsetzung von Lean Management sowie die Uberpriifung
bestehender Produktionssysteme. Diese Prinzipien wurden von diversen Wissenschaftlern

aufgegriffen und teilweise weiterentwickelt (Husby und Swartwood, 2009; Rich, 2006; Wilde-



mann, 2008). Zudem wurden vielfaltige Lean Hauser zur lllustration des Systems und als Bau-
plan fiir die Umsetzung konzeptioniert (siehe Abbildung 1). Teilweise bauen diese Hauser auf
den Saulen Just in Time (JIT) und Autonome Automation von Ohno, dem Begriinder des TPS,
auf (Dennis, 2007). Weitere greifen die Prinzipien von WOMACK UND JONES (1996) auf (Martin
Braun Consulting, 2013), andere wiederum schaffen eine komplett eigene Interpretation

(Rich, 2006).

>

<
~ e - Y
" Gosl _ ™ Waste T, P N\
" Customerfocus: - elimination S " Factory management \\
o ~ p e N
. Highest quaity, lowest cost, shortest lead time . T 8 policies Y
S by continually elrminating muda - T A > <
Bl cvecusmcdll [ aoa i a Performance measurement
Involvement: K # Advanced technical skills &
Flexible, motivated i S | predictiveroutines |
lmmﬂnﬂ:m n r Total Pull Total
o b,,,':,‘:,'y"'“ 9 3 Quality Systems Productive
[ Value Management oo Maintenance
Value Stream “;f;f:n
Standardization [ Elow Visual management
Pull
Stabllity [ Pertection | Workplace discipline & control (Cando, 5S or 5C)

Abbildung 1: Verschiedene Konzepte des Lean House (vgl. Dennis, 2007; Martin Braun Consulting,
2013; Rich, 2006)

Es ist festzuhalten: die Philosophie, die Prinzipien und auch die Methoden von Lean Manage-
ment sind wissenschaftlich erforscht und bekannt. Es bestehen allerdings sehr unterschiedli-
che Ansatze zur Erklarung und Integration von LM. Die Unterschiedlichkeit und auch die Viel-
falt der Ansatze machen es selbst dem erfahrenen Anwender schwer, den Uberblick fiir die
essenziellen Elemente von LM zu erlangen und diese als Grundlage fir die LM Einfiihrung zu
nutzen. Aus diesem Grund sollen in einem ersten Schritt die grundsatzlichen Erfolgsfaktoren
fiir eine erfolgreiche LM Implementierung identifiziert werden.

Fir die Identifikation der Erfolgsfaktoren wird auf bestehende Studien zurlickgegriffen. Iden-
tifizierte Studien (Abegglen Management Consultants, 2012; Anvari et al., 2010; Kovacheva,
2010) bestatigen den Wettbewerbsvorteil, der sich durch den Einsatz von LM ergibt. So errei-
chen Unternehmen, die Lean Management erfolgreich einsetzen, einen Gewinn vor Steuern
je Mitarbeiter (EBITA), der mehr als 300% tiber dem Gewinn der Unternehmen liegt, die nicht
auf LM setzen oder es unbefriedigend realisieren. Ahnliche Leistungsgefille lassen sich bei
operativen Kennzahlen, wie der Reklamationsquote, der Liefertreue und dem Lagerumschlag
beobachten (Abegglen Management Consultants, 2009). Auffallend ist jedoch, dass trotz
enormer Performancevorteile der Anteil der Unternehmen, die Lean erfolgreich umsetzten,

mit 5% sehr gering ist (Abegglen Management Consultants, 2009). Dies deutet darauf hin, dass
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die Faktoren, die den Erfolg bedingen, in der Praxis nicht ausreichend bekannt sind oder die
Moglichkeiten zur Umsetzung bei einem Grof3teil der Unternehmen fehlen.

Als Schllssel zum Erfolg wird in den betrachteten Studien die Kombination aus harten und
weichen Komponenten genannt (Anvari et al., 2010; Kovacheva, 2010). Des Weiteren bestati-
gen die erfolgreichen Unternehmen die Ausrichtung an einer langfristigen Strategie und de-
ren Umsetzung durch ein strukturiertes Verbesserungsprogramm, das auf den Problemlo6-
sungskompetenzen der Mitarbeiter beruht. Rahmenbedingungen, wie die Ausrichtung auf
einen kontinuierlichen Wandel, die Anpassung der Unternehmenskultur und die Begleitung
durch ein Change Management, werden ebenfalls als Grundlage fiir die erfolgreiche Imple-
mentierung genannt (Nesensohn et al., 2013).

Da wesentliche Elemente, wie der kontinuierliche Verbesserungsprozess und eine langfristige
Ausrichtung, auch im Toyota Produktionssystem die konzeptionelle Grundlage bilden, sollen
diese einleitend kurz skizziert werden. Das TPS setzt das Ziel ,,Vermeiden von Verschwendung”
Uber zwei Sdulen um: Just in Time (JIT) und Autonome Automation (Ohno, 2013).

JIT ist das Streben nach einem kontinuierlichen Materialfluss und einer bestandsarmen Ferti-
gung. Bendtigte Teile treffen hierflir ohne Zwischenlagerung an dem Ort des Verbrauches ein
und werden direkt verarbeitet (Monden, 2012). Durch die Anndherung an dieses Prinzip kon-
nen sehr geringe Lagerbestdande erreicht werden. Der eigentliche Vorteil ergibt sich aber iber
die Reduktion der Durchlaufzeit (Heiserich et al., 2011). Dieses erhoht die Flexibilitdt. So redu-
zierte beispielsweise Toyota die Durchlaufzeit im Herstellungsprozess derart, dass die Mitar-
beiter innerhalb der vom Kunden erwarteten Lieferzeit das Auto, nach dem Auftrag des Kun-
den, fertigen kénnen (Toyota, 2016). Heute ist weder ein Fertigwarenlager noch die Fertigung
nach Prognosen erforderlich, was eine Uberproduktion aufgrund fehlerhafter Berechnungen
ausschlieRt. Das konsequente Anwenden von JIT ist allerdings komplex (Heiserich et al., 2011).
So ist die Grundvoraussetzung der JIT-Belieferung die zeitliche Abstimmung samtlicher Her-
stellungsschritte aufeinander. Doch selbst bei einer beherrschten Austaktung der Prozesse
verzogert sich die Belieferung bei Problemen in einzelnen Prozessen. In einer JIT Fertigung hat
dies den Stopp im Folgeprozess als Konsequenz, was die Produktivitat verringert.

Um den beschriebenen Herausforderungen zu begegnen, fiihrte OHNO (2009) die zweite Saule
des TPS, die Autonome Automation, ein. Hierbei ist das Ziel, Ursachen von Prozessfehlern

beim Auftreten durch einen strukturierten Ansatz zu ergriinden und dauerhaft zu beheben.



Unterscheidet sich ein Prozess vom normalen Zustand, wird dieser gestoppt und eine nach-
haltige Losung fiir das Problem durch den verantwortlichen Mitarbeiter erarbeitet. Obwohl
die Produktivitdt durch das Anhalten der Produktion zunachst sinkt, hat dieser Ansatz ent-
scheidende Vorteile. Durch das Stoppen der Produktion wird eine hohe Prioritat auf das Er-
kennen und Beseitigen des von der Regel abweichenden Zustandes gelegt. Durch die person-
liche Verantwortung des Fehlerverursachers wird dieser dazu aufgefordert, sich mit dem
Problem intensiv zu beschaftigen und die Ursache langfristig zu beheben. Langfristig steigt die
Produktivitat (Rother, 2009). Die Delegation von Entscheidungskompetenzen auf die unterste
organisatorische Ebene ermoglicht die simultane Verbesserung der Prozesse an verschiede-
nen Punkten des Herstellungsprozesses. Gleichzeitig steigt aber auch das Risiko von Fehlent-
wicklungen im Rahmen der Verbesserung. So kann durch die Delegation von Entscheidungs-
kompetenzen eine Entwicklung im Prozess entstehen, die der Unternehmensstrategie
entgegenwirkt. Toyota begegnet dieser Gefahr, indem eine Entwicklungsrichtung fir den Pro-
zess vorgegeben wird und Mitarbeiter in Problemlésungskompetenzen (z.B. Ursache-Wir-
kungs-Diagramm, , Die finf Warums®) systematisch (iber einen verantwortlichen Coach aus-
gebildet werden (Rother, 2009).

Dieser Prozess der dezentralen und zielgerichteten Verbesserung soll fir das Forschungsvor-
haben die Basis darstellen und (iber das Vorhaben zielgruppengeeignet ausgestaltet werden,

woflr folgende, wissenschaftliche Fragestellungen zu beantworten sind.

1.1.2 Wissenschaftliche Fragestellungen

Aufgabe des Forschungsvorhabens ist es, die Philosophie des LM Uber einen fiir die Zielgruppe
geeigneten Verbesserungsprozess umzusetzen. Dieser Prozess sollte dabei so gestaltet sein,
dass er sowohl die unterschiedlichen Charakteristika der Unternehmen der Zielgruppe, wie
UnternehmensgréBe und -kultur, als auch die unterschiedlichen Prozesse der Leistungserbrin-
gung berlicksichtigt und so fir jedes Unternehmen situationsaddquat ausgestaltet werden
kann. Des Weiteren bedarf es einer geeigneten Implementierungsstrategie, die durch anwen-
dende KMU umgesetzt werden kann und gleichzeitig den Kulturwandel unterstiitzt. Aus die-
sen formulierten Anforderungen lassen sich folgende wissenschaftliche Forschungsfragen ab-

leiten:



1. Wie lasst sich der Prozess des LM gestalten, dass er fir die verschiedenen Anforderun-
gen und unterschiedliche Charakteristika der Zielgruppe eingefiihrt werden kann?

2. Wieistin den Unternehmen der Zielgruppe der Implementierungsprozess des LM, ins-
besondere der Kulturwandel, zu erfassen und auszugestalten?

3. Was sind situationsaddquate Ausgangspunkte fiir die LM Implementierung und wie
|asst sich der Fortschritt der Implementierung feststellen?

1.2 Zielsetzung, angestrebte Forschungsergebnisse

Die wissenschaftlichen Fragestellungen induzieren eine libergeordnete Zielsetzung sowie da-

zugehorige angestrebte Teilziele, die nachfolgend dargestellt sind.

1.2.1 Zielsetzung und angestrebte Forschungsergebnisse

Das Forschungsziel soll im Rahmen des Projekts strukturiert erarbeitet werden. Hierfiir wer-
den nachfolgend vier Teilziele, die sich aus den gebildeten wissenschaftlich-technischen For-

schungsfragen ableiten, vorgestellt:

A. Ermittlung von Erfolgsfaktoren des LM fiir KMU der Logistikbranche
Vorangehend wurde mit dem zielorientierten, kontinuierlichen Verbesserungsprozess das

Kernelement fir den Erfolg von Lean Management dargestellt. Erfolgsbringende Charak-
teristika dieses Prozesses und weiterer Erfolgselemente des LM sind im Rahmen des Teil-
ziels zu detaillieren.

Des Weiteren ist fur die zielgruppenspezifische Adaption dieses Prozesses die Charakteris-
tik dieser zu ermitteln. Hierfir werden die Besonderheiten von KMU als auch die verschie-
denen Prozesse der Leistungserstellung von Logistikunternehmen dargestellt. Gemal die-
sen Charakteristika werden Anforderungen der Zielgruppe an den Prozess der
kontinuierlichen Verbesserung abgeleitet, auf deren Basis die Methode zielgruppenspezi-

fisch ausgestaltet.

B. Ausgestaltung eines idealtypischen LM Prozesses



Unter Berlicksichtigung der Charakteristik der Zielgruppe, gilt es einen idealtypischen Pro-
zess des LM zu konzipieren. Dies beinhaltet die libergeordnete Anpassung des kontinuier-
lichen Verbesserungsprozesses, inklusive der Vision und der Filhrungskultur, an die Anfor-
derungen der Zielgruppe sowie die Ausgestaltung des Verbesserungsprozesses durch

geeignete Methoden.

Konzeption einer Methodik zur situationsadaquaten LM Implementierung

Dieses Teilziel beinhaltet die Ausgestaltung des in Teilziel B entwickelten idealtypischen
Prozesses fiir die unterschiedlichen Leistungserstellungsprozesse der Zielgruppe, was tber
die Gestaltung von geeigneten Zielzustanden erreicht wird.

Flr die Integration des LM Prozesses in das KMU der Zielgruppe bedarf es zudem der Kon-
zeption einer Implementierungsmethodik. Neben der spezifischen KMU-Eignung soll diese
Implementierungsmethodik die Anforderungen verschiedener Logistikprozesse sowie ei-
nen potenziell unterschiedlichen Anfangsstand beziiglich der Lean Entwicklung innerhalb

der Unternehmen als Ausgangssituation beriicksichtigen.

. Ausgestaltung von Instrumenten des Aufrechterhaltens

Um eine Einbettung des LM Prozesses in das Unternehmen zu gewéhrleisten, sollen neben
der Verankerung dieser Philosophie in der Unternehmenskultur Instrumente erarbeitet
werden, die den Prozess (iberwachen und einen geeigneten Einstieg in die Methodik er-
moglichen. Diese sollen zum einen das Erreichen der gesetzten Zielzustande, zum anderen

aber vor allem die Ausgestaltung des Verbesserungsprozesses unterstitzen.






2 Ergebnisse

Die dargestellten Forschungsziele wurden erreicht, indem das Vorgehen durch eine Aufglie-
derung in verschiedene Arbeitspakete (AP) strukturiert wurde. Die Arbeitspakte sind inhaltlich
deckungsgleich mit den in Kapitel 1.2.1 definierten Teilzielen und untergliedern sich wiederum

in verschiedene Module (vgl. Abbildung 2).
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Abbildung 2: Module zur Erreichung des Forschungsziels

2.1 Projektbegleitender Ausschuss

Um eine hohe Praxistauglichkeit der Forschungsergebnisse sicherzustellen, wurden wieder-
holt Workshops mit dem projektbegleitenden Ausschuss (PA) durchgefiihrt. Bereits seit der
Antragsstellung begleitet PA das Forschungsprojekt. Er setzt sich aus 17 Unternehmen (vgl.
Anhang 1) zusammen. Acht der Unternehmen sind als KMU einzustufen. In den Workshops
hatten die Unternehmensvertreter wiederholt die Méglichkeit, die Forschungsergebnisse kri-
tisch zu hinterfragen. Dabei konnten die Unternehmensvertreter ihre jahrelange Erfahrung
aus der Praxis im Rahmen des PA einbringen. Es konnte somit ein reger Austausch zwischen
Praxis und Forschung sichergestellt werden. Insgesamt wurden 3 Ausschuss-Sitzungen des PA

durchgefiihrt.



2.2 Arbeitspaket A: Identifikation von Grundlagen zur erfolgreichen LM Implemen-

tierung liber dezentrale Verbesserung

Uber Arbeitspakt 1 wurde das Fundament fiir das Vorhaben {iber die Identifikation von we-
sentlichen Aspekten in diesem Kontext gelegt. Hierzu zahlen zum einen erfolgsbedingende
Elemente einer LM-Implementierung, zum anderen die Anforderungen der Zielgruppe. Die

Identifikation der Elemente ist in den Modulen Al respektive A2 beschrieben.

2.2.1 Modul Al: Erfolgselemente einer LM Implementierung

Modul A1l zielt auf die Identifikation erfolgsbedingender Elemente fiir eine Lean Einfihrung.
Zur lickenlosen Identifikation dieser Elemente wurde folgendes Vorgehen gewahlt: Erstens
wurden in der Literatur benannte Aspekte im Kontext einer Lean Einflihrung der dezentralen
und zielgerichteten Verbesserung identifiziert (vgl. Kapitel 2.2.1.1). Zweitens wurden diese

Elemente durch die Praxis verifiziert (vgl. Kapitel 2.2.1.2).

2.2.1.1 Theoretische Explikation wesentlicher Aspekten der dezentralen und zielgerichte-

ten Verbesserung im Kontext von Lean Management.

Das Projekt zielt auf die Konzeption eines Modells zur Einfihrung von Lean Management (iber
dezentrale Verbesserungen. Aufbauend auf dem Stand der Forschung (vgl. Kapitel 1.1.1) wird
der Prozess der dezentralen Verbesserung im Kontext von LM nachfolgend detailliert tiber die

Explikation wesentlicher Elemente beschrieben.
2.2.1.1.1 Der Prozess der kontinuierlichen Verbesserung

Der Prozess der KV hat eine lange Historie, der auch von der Wissenschaft begleitet wurde.
Entsprechend finden sich diverse Definitionen zum Begriff der KV. BESSANT ET AL. (1994, S. 19)
beschreiben die KV als ,,a company-wide process of focused and continuous incremental in-
novation”. CHEN ET AL. (2001, S. 21) ergdnzen die Definition um eine Standardisierungskompo-
nente “a process of continuous, incremental improvement of the "standard" way of work”,
was das Anwendungsfeld der KV auf standardisierbare, wiederholbare Prozesse eingrenzt.

CHESER (1998) erwdhnt in diesem Kontext den Aspekt der Zielorientierung, indem er den Fokus
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der Aktivitaten auf die Reduktion von Verschwendung und die Steigerung von Produktivitat,
Sicherheit und Effektivitat erweitert.

Neuere Beitrage betonen in ihren Definitionen die Art und Weise der Verbesserung. Diese
sollte nach Moglichkeit zum Bestandteil der Kultur werden. “culture of sustained improve-
ment targeting the elimination of waste in all systems and processes of an organization”
(Bhuiyan und Baghel, 2005, S. 761).

Im Kontext des TPS ist die kontinuierliche Verbesserung ein zentraler Baustein zur Entwicklung
der Unternehmensprozesse (Monden, 2012; Ohno, 2013; Rother, 2009). So ist neben der Kos-
tengewahrleistung in der Projektentwicklung tiber das Target Costing auch eine Kostendegres-
sion im operativen Betrieb Uber das Kaizen Costing integriert (Shimizu, 2004). Konkret entwi-
ckelt daflir der Gruppenleiter in Zusammenarbeit mit dem Teamleiter standig die
Standardkosten bei gegebenen Qualitatsvorgaben (Shimizu, 2004) nach einem Vorgehen, das
auch als Toyota Business Practice bekannt ist (Liker und Franz, 2011). Die Aufrechterhaltung
der geschaffen Prozessstandards zur Gewahrleistung nachhaltiger Standardkosten (Cost
Keeping) ist dabei Aufgabe des Teamleiters und seiner Teammitglieder (Shimizu, 2004). Die
Prozesse der Prozessentwicklung und der Nachhaltung dieser Entwicklungen sind folglich in

die operativen, wertschopfenden Bereiche integriert (vgl. Abbildung 3)

GM
[ I ]
M M Gruppenleiter Teamleiter Teammitglieder
- Strukturierte - Einhaltung der | - Arbeit nach
Prozessver- Produktions- Standard
CL CL CL CL
besserungen ziele
’_I_‘ -5Sinihrem
( nach den
c GL GL -Sicherstellung | Arbeitsbereich
Q.= Toyota Business
Nog S ,—‘—‘ der Standards
N 8 Practices - Unterstitzung
TL TL Qo . o
L +~ S - Mitarbeit bei d. Gruppen-
’_l_‘ 3 o - Entwicklung
Q 8 Prozessverbess aktivitaten bei
™ ™ ~ der Teamleiter
erungen Problemlésung
GM General Manager GL Group Leader

Team Leader
Team Member

M Manager TL
CL Chief Leader ™

Abbildung 3: Verankerung der Aufgaben der Prozessentwicklung und —nachhaltung in den operati-

ven Bereichen bei Toyota in Anlehnung an Shimizu (2004)
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Der intensivste Einblick in das Vorgehen dieser kontinuierlichen Prozessentwicklung im TPS
wird vermutlich durch das von ROTHER (2009) beschriebene Vorgehen gegeben. Dieses Verbes-
serungsmuster entstand durch jahrelange Beobachtung der Verbesserungssystematik im TPS.
Sie untergliedert sich in die Verbesserungs- und Coachingkata, die im Nachfolgenden beschrie-

ben sind.

Das Verbesserungsmuster

Die Verbesserungs-Kata besteht im Wesentlichen aus einem vierstufigen Prozess (vgl. Abbil-
dung 4). Grundlegend dabei ist die Ausrichtung an einem langfristigen Ziel (Stufe 1). Im Falle
von Toyota ist dieses das JIT-Prinzip. Dieses gibt eine Orientierungshilfe fur Aktivitaten inner-
halb des Verbesserungsprozesses. Ist dieses bekannt, ist der aktuelle Zustand (Ist-Zustand) des
zu verbessernden Prozesses unter dem Einsatz geeigneter Erhebungsmethoden zu ermitteln
(Stufe 2). Abhangig von diesem Stand kann nun ein erreichbarer Zustand/kurzfristiges Ziel auf
dem Weg zum langfristigen Ziel definiert werden (Stufe 3) und darauf schrittweise Uber ein

Experimentieren am Prozess auf diesen Zustand hingearbeitet werden (Stufe 4).

()

Ziel-
zustand

2. Den Ist- 4. PDCA zur Uber- 3. Einen 1. Die Ausrichtung
Zustand briickung von Zielzustand verstehen
ermitteln Hindernissen formulieren

Abbildung 4: Prozess der Verbesserungs-Kata in Anlehnung an Rother (2009)

Mit den ersten drei Elementen des vierstufigen Prozesses wird somit sichergestellt, dass ein
geeignetes Ziel im Rahmen der operativen Verbesserung umgesetzt wird. Lediglich das letzte
Element des Prozesses realisiert tiber das Experimentieren im Prozess die Entwicklung von
dem Ist-Zustand in Richtung der gesetzten Ziele.

Die inhaltliche Ausgestaltung der verschiedenen Stufen ist im Folgenden beschrieben.
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1. Die Vision im Kontext des Verbesserungsprozesses

Die Vision oder auch das langfristige Ziel stellt im Kontext der Unternehmung einen erstre-
benswerten Zustand dar, der der Unternehmung am Markt durch Wettbewerbsvorteile die
Existenz sichert (vgl. Kapitel 1.1.1). Im Kontext des von Rother beschriebenen Verbesserungs-
prozesses ist sie als Input zu verstehen, nachdem weitere Ziele kaskadiert werden. Vor Beginn
der Kaskadierungsprozedur ist folglich ein grundlegendes Verstandnis beziglich der Vision er-
forderlich.

Die Prozess-Vision Toyotas, die von der Produktvision zu differenzieren ist, ist ein in einem
Arbeitsleben nicht zu erreichender Zustand ohne Fehler, mit maximaler Sicherheit ohne Ver-
schwendung, was einen durch den Kunden ausgeldsten One-Piece-Flow Uber alle Teilprozesse
impliziert (Rother, 2009). Im Verbesserungsprozess stellt sie eine Orientierungshilfe bei der
Gestaltung von Zwischenzielen dar, um deren Ausrichtung im Sinne der Unternehmensstrate-

gie zu gewahrleisten.

2. Ermittlung des Ist-Zustands

Der Ist-Zustand ist zu ermitteln, da geeignete zeitbezogene Zwischenziele immer in Bezug auf
denvorhandenen Prozesszustand zu formulieren sind. Nur so kann sichergestellt werden, dass
das formulierte Ziel im Machbarkeitsspektrum des Verbesserers hinsichtlich der verfliigbaren
Zeit und vorhandenen Prozessrestriktion verortet ist.

Der Ist-Zustand greift auf dieselben Informationskategorien wie der Ziel-Zustand zuriick, was
notwendig flr einen ex post Vergleich hinsichtlich der Zielrealisation ist. Fiir die Erhebung des

Ist-Zustandes werden geeignete Prozessanalyse bzw. Erhebungsmethoden eingesetzt

3. Formulieren eines Ziel-Zustands

Der Zielzustand beschreibt in diesem Kontext einen gewiinschten Prozesszustand auf dem
Weg zur Vision und symbolisiert so ein Zwischenziel, das hilft die Verbesserungsaktivitat zu
fokussieren. Er unterscheidet sich von der Vision liber den Zeithorizont, der in diesem Fall in
einem definierten Zeitraum umsetzbar ist. Der Zielzustand ist im Kontext des aktuellen Ist-
Zustands zu formulieren und ist von den Merkmalen dabei von einem Ziel, das ein Ergebnis
darstellt, zu differenzieren. So stellt ein Ziel in der Regel ein messbares Ergebnis dar, wie bei-

spielsweise eine zu erreichende Stlickzahl je Stunde oder ein Qualitdtsniveau. Die Ziele sind
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auf diversen Wegen zu erreichen (ein 100 % Qualitdtsniveau beispielsweise durch 100% Kon-
trolle des Fertigerzeugnisses oder durch einen Prozess ohne Schwankungen).

Ein Zielzustand ist hingegen ein Muster / ein Standard, nach dem der Prozess zu funktionieren
hat (Rother, 2009). Hier ist zum Beispiel der One-Piece-Flow in einem Teilprozess oder auch
ein definiertes Kanban-System? als Zielzustand geringerer Komplexitat zu nennen. Dieses
Muster beschreibt die gewollte Charakteristik des Prozesses und zieht als direkte Folge Ergeb-
nisse, wie Qualitdt oder Menge nach sich. Uber einen Zielzustand wird folglich der Weg der
gewiinschten Entwicklung beschrieben. Entsprechend hilft der Zielzustand, die eigenen Akti-
vitdten zu priorisieren sowie abteilungsiibergreifend widerspruchfrei zu arbeiten (Rother,
2009).

Die Ausgestaltung des Zielzustandes

Fiir die Ausgestaltung des neuen Standards (Zielzustandes) empfiehlt RoTHER (2009) die Ver-

wendung von vier Informationskategorien:

1. Prozessschritte
Beschreibung der Prozess-Sequenz inklusive der Prozesszeiten fiir den Prozessdurchlauf
2. Prozesseigenschaften
Charakteristik des Prozesses, wie Anzahl der Mitarbeiter, Schichten, Puffer, LosgroRe, usw.
3. Prozesskennzahlen
Kennzahlen zur Prifung des Prozesszustands, wie beispielsweise die Zykluszeit vom Pro-
zessschritt oder die Zeitschwankungen
4. Ergebniskennzahlen
Kennzahlen zur periodischen Prifung der Ergebnisse, wie Anzahl, Produktivitat, Qualitat,
Kosten, usw.
Entscheidend bei der Ausgestaltung des Zielzustands ist dabei die geeignete Festlegung der
Informationskategorien. Sie sollten im Machbarkeitsspektrum des Verbesserers liegen, d.h.
mit seinen Kompetenzen in einem vorgegebenen Zeitraum unter Anstrengung zu realisieren

sein.

! Dabei ist das Kanban-System nicht wie in westlichen Regionen als einmalig zu implementierendes Steuerungs-
instrument zu interpretieren, sondern als ein Muster das auf Probleme (den Bestand) hinweist. Diese Probleme
sind zu reduzieren. Ist dies gelungen, sollte eine neue Herausforderung geschaffen werden, z.B. Giber die Entfer-
nung von Bestdnden, sodass eine Anndherung an den One-Piece-Flow erreicht wird.
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Der Zielzustand nach dem Muster eines One-Piece-Flow lasst sich nutzen, um einen Prozess in die gewlinschte

Richtung zu verbessern.

Geplante
Zykluszeit

Kommision- Taktzeit
ieren Verpacken Versenden

A\@/A\@/A\@/A\ @@@

Ausgangszustand des Prozesses

Der Ausgangszustand ist gekennzeichnet durch zeitlich differente Arbeitsinhalte unterhalb der Taktzeit. Dieses
bedingt notwendigerweise Pufferbestidnde und ungleiche Auslastung der Mitarbeiter und einer héheren Ferti-
gungsmenge als der Kunde nachfragt. Somit sind die Verschwendungstypen Bestand, Wartezeit und Uberpro-
duktion in dem Prozess verankert.

Zur Uberwindung der Herausforderung ist der Prozess so zu gestalten, dass die Verschwendungen eliminiert
werden, beispielsweise Uber die Neugestaltung der Arbeitsinhalte. Erst durch diese Verbesserung kann der Pro-

zess sich an einen One-Piece-Flow anndhern.
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Kommision- Taktzeit
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<— bendgtigte

:,@ @;:\@/ \o/ o/ ZitMA

Gesetzter Zielzustand und die resultierende, beispielhafte Anndherung

Abbildung 5: Beispielhaftes Setzen von Zielzustinden zur Uberwindung von Prozesshindernissen

4. PDCA zur Realisation des formulierten Zielzustandes

Ist der Zielzustand definiert, kann mit der Bemihung begonnen werden, sich an den Zielzu-
stand anzundhern. Die Annaherung an den angestrebten Zustand erfolgt im TPS (iber inkre-
mentelle Verdnderungen des Prozesses?, was im Gegensatz zu radikalen Verdnderungen je-
derzeit die Ursache-Wirkungsbeziehung von MaBnahme und Veranderung erkennen lasst und
so eine Bewertung der durchgefiihrten Aktion hinsichtlich des Beitrages zum Zielzustand zu-

lasst (vgl. Rother, 2009, p. 139).

2 Bei Toyota werden tatsichlich vorwiegend Ein-Faktor-Experimente durchgefiihrt, um mehrdimensionale Ursa-
che-Wirkungsbeziehungen und entsprechende Interpretationsprobleme zu vermeiden.
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Abbildung 6: inkrementelles Umsetzen eines Zielzustands in Anlehnung an Rother (2009)

Dieses Experimentieren am Prozess wird in der Regel durch ein strukturiertes Vorgehen un-
terstlitzt. Toyota setzt hierbei auf ein Verfahren das als Toyota Business Practices (TBP) (Liker
und Franz, 2011, pp. 34-43; vgl. u.a. Liker, 2012, pp. 95-96; Marksberry et al., 2011, p. 840)
oder auch Practical Problem Solving (Rother, 2009, p. 196) bezeichnet wird. Zunachst wird
dabei die Liicke zwischen dem Zielzustand und dem aktuellen Zustand aufgezeigt (1) und da-
rauf aufbauend maogliche Treiber/Teilprobleme dieser Differenz bestimmt und priorisiert (2).
Das ausgewahlte Teilproblem wird daraufhin hinsichtlich der Ursachen untersucht, entspre-
chende MaRnahmen zur Behebung der Ursachen festgelegt, getestet und beurteilt. Greifen
diese nicht, werden weitere MaRnahmen ausprobiert. Ist die Mallnahme erfolgreich, wird der
veranderte Prozess zum neuen Standard. Dieses Verfahren, das eine Erweiterung der PDCA-
Zyklus von Deming darstellt, wurde 2001 von Toyota Uber acht Schritte formalisiert (vgl. Liker

und Franz, 2011, p. 35; Rother, 2009, p. 196):

Definieren des Problems im Bezug zu dem Idealen (Plan)
Herunterbrechen in bearbeitbare Schritte / Situation erfassen (Plan)

Identifizieren der Ursache (Plan)
Auswahlen einer geeigneten Losung aus verfligbaren Alternativen

Ausprobieren der Lésung

1.
2
3
4. Setzen eines Ziels der Verbesserung (Plan)
5
6
7. Kontrolle des Ergebnisses

8

Anpassen, Standardisieren und Ausbreiten
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Rother, der das Verfahren des Problem Solvings tGber Jahre hinweg bei Toyota studierte (Rot-
her, 2009, pp. 15-17), interpretiert diese Methodik als Experiment am Prozess. Hierfiir ist eine
Hypothese zu formulieren (analog zu Schritten 3-5 der TBP), diese lber ein entsprechendes
Experiment zu testen (analog zu Schritt 5), das Ergebnis mit der Erwartung zu vergleichen
(Schritt 7) und bei Erfolg als Standard zu integrieren. Im Kontext der Experimente definiert

Rother Pramissen fiir einen erfolgsversprechenden Aufbau:

1. Kurze Zykluszeiten fir Experimente
Die Zykluszeit definiert die Zeitspanne der Riickmeldung zwischen Durchfiihrung und
Ergebnis des Experiments. Mit ihr steigt somit zum einen der Zeitraum zur Beurteilung
des Experiments, zum anderen auch die Zeit zur Erreichung des nachsten Zielzustands,
der durch die Summe der dafiir relevanten Experimente erarbeitet wird. Streckt sich
die Zykluszeit, beispielsweise Gber das Anfertigen spezifischer Hilfsmittel oder das Ein-
beziehen benachbarter Abteilungen, bedeutet das eine Verzogerung der Prozessinno-
vation. Entsprechend werden Provisorien in Kontext von Experimenten empfohlen.

2. 1-Faktor-Experimente
Zur Transparenz der Ursache-Wirkungsbeziehungen werden 1-Faktor-Experimente fir
das Experimentieren im Prozess empfohlen. Hierbei wird im Setting des Experimentes
lediglich jeweils ein Faktor gegenliber dem Ausgangszustand verdandert. Dieses ermog-
licht eindeutige Ursache-Wirkungsbeziehungen und stellt sicher, dass keine Prozess-
anderungen erfolgen, die moglicherweise keinen bzw. einen negativen Einfluss auf das

Prozessergebnis hat.

2.2.1.1.2 Fiihrung im Kontext der dezentralen Verbesserung

Wie von Ohno (2013) beschrieben (vgl. Kapitel 1.1.1), ist das Zusammenspiel von Fihrungs-
kraft und Mitarbeiter wesentlicher Bestandteil einer erfolgreichen LM Einfiihrung. So hat im
TPS die dem Verbesserer vorstehende Flihrungskraft die Aufgabe, diesen in der Verbesse-
rungskompetenz zu befdhigen.

Dieses wird durch die Werke von LIKER UND MEIER (2007) und ROTHER (2009) bestatigt. Liker und
Rother weisen zudem auf das damit verbundene, notwendige intensive Verhaltnis zwischen
Flihrungskraft und Verbesserer hin. Ansatze zur Gestaltung eines derartigen Verhaltnisses sind

im Folgenden dargestellt.
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LIKER UND MEIER (2007) beschreiben als Ansatz das Ausbildungssystem von Toyota. Dieses ba-

siert auf einen spezifischen Ablauf fiir standardisierte Prozessablaufe und Kaizen unter Be-

ricksichtigung der folgenden didaktischen Schlisselannahmen:

6.

Menschen lernen in kleinen Schritten und liber ldngere Zeitrdume, indem sie gecoacht
werden und dabei je Lerneinheit nur einen tGberschaubaren Lernabschnitt bewaltigen.
Das Zusammenfiligen der Teilschritte aus Perspektive des Lernenden zu einem, in sich
schlissigen, Gesamtbild erfordert zusatzliche Zeit und eine laufende Begleitung wah-
rend der Arbeitsausfiihrung.

Zur effektiven Vermittlung der Inhalte missen die Teilschritte definiert und zu einem
standardisierten Prozess zusammengefiligt werden.

Schulung und Entwicklung sind kontinuierliche Prozesse am Arbeitsplatz und stellen
eine harmonische Beziehung zwischen dem Coach und dem Arbeiter her.

Die Schllsselrolle der direkten Vorgesetzten besteht darin, in der Rolle des Lehrers und
Coaches den ausfiihrenden Mitarbeiter zu entwickeln.

Produktivitat und Qualitat sind die Ergebnisse dieses Prozesses.

Die Integration dieser Schliisselannahmen in die Arbeitsumgebung erfolgte in Anlehnung an

das Programm Training within Industry (TWI), das aus dem folgenden vier Kernmodulen be-

steht, die aufeinander aufbauen (vgl. Liker und Meier, 2007, pp. 64—65):

- Job Instruction
Das Modul der Job Instruction dient der Verkiirzung der Einarbeitungsphase und
damit der Produktivitatssteigerung in Einarbeitungsprozessen. Umgesetzt wird die
Job Instruction Uber eine vierstufige Systematik, die erstens den Auszubildenden
auf die Aufgabe vorbereitet, ihn zweitens mit der Durchfiihrung vertraut macht,
ihn drittens zur Uberpriifung des Ergebnisses befdhigt und ihn viertens Anschluss-
malinahmen erarbeiten lasst.

- Jobmethoden
Das Modul Jobmethoden zielt auf die Vermittlung verschiedener Analysetechni-
ken, die bei der Weiterentwicklung der Prozesse helfen. Die damit einhergehende
Prifung und Bewertung ist Grundlage fiir die Reduktion von Verschwendung und
fordert das Mitdenken der Produktionsmitarbeiter bei der Suche nach Verbesse-

rungsideen.
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- Jobbeziehungen
In diesem Modul werden notwenige, interaktive Kompetenzen fiir Fiihrungskrafte
vermittelt. Primar dienen diese Methoden, wie Kommunikation, Feedback und der
Anerkennung, dem Teamgeflige und der Vertrauensbildung,

- Programmentwicklung
Das Modul der Programmentwicklung dient der kontinuierlichen Weiterentwick-
lung des TWI-Programms und gewahrleistet die Adaptivitdt von Toyota auch in Pro-

grammen.

Die Wissensvermittlung erfolgt zunachst Uber klassische Trainings, wobei jedes Modul eine
separate Trainingseinheit darstellt. Der Fokus der Schulungsmodule liegt dabei auf der prakti-
schen Ausfuhrung der Inhalte. Mit Abschluss der Trainings startet die Phase der Nachverfol-
gung, in der genannte didaktische Schllsselkriterien operativ umgesetzt werden. Der ge-
schulte Mitarbeiter setzt hierbei das erlernte Wissen an seinen Arbeitsplatz ein, wobei er sich
kontinuierlich mit einem ihm zugewiesenen Coach in einem Reflektionsprozess befindet (Liker
und Meier, 2007, p. 75). Der Coach besitzt dabei schon ausgepragte Anwendungskenntnisse.
Zudem steht dem Coach ein Master Trainer, der auch die Schulungen durchfiihrt, bei Bedarf
zur Seite (Liker und Meier, 2007, p. 76).

ROTHER (2009, p. 188 ff.) untersuchte seinerseits diesen Flihrungsprozess bei Toyota und ver-
suchte in beratender Funktion diesen in diverse Unternehmen zu integrieren, wobei er die

Coaching-Routine als komplementares Element zur Verbesserungsroutine beschreibt.

Die Coaching-Routine

Er bestatigt dabei den von LIKER UND MEYER (2007) beschriebenen strukturellen Aufbau, nach-
dem jedem Lernenden ein Coach zugewiesen ist. Die Aufgabenverteilung erldutert er wie
folgt: Die Verbesserung ist Aufgabe des Lernenden, der im Folgenden Verbesserer genannt
wird. Das Verhalten bzw. die Routinen des Verbesserers werden durch den entsprechenden
Coach entwickelt. Diese Entwicklung der Verbesserungsfahigkeit ist dabei die zentrale Auf-
gabe des Coaches und nimmt in der Regel mehr als 50 Prozent der verfiigbaren Zeit in An-
spruch (Rother, 2009). Gesteuert wird die Verbesserung liber den Fiihrungs-Dialog zwischen

Coach und Lernendem. Dieser besteht nach ROTHER (2009) aus drei Kernprinzipien. Nach Prin-
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zip Eins soll der Lernende sich mit einer Orientierungshilfe eigensténdig durch den Verbesse-
rungsprozess bewegen, um entsprechende Ziele zu erreichen. Die Orientierungshilfe leistet
der Coach, indem er vage Anforderungen formuliert, die helfen den Lernenden innerhalb des
Zielkorridors zu fuihren. Diese Flihrungsweise (iber eigenstandige Reflexion tragt zum Lernen
und Verinnerlichen der Verbesserungsroutine bei. Das zweite Prinzip ist die Verantwortungs-
teilung. Demnach tragt der Verbesserer die Verantwortung fiir die operative Durchfiihrung
des Verbesserungsprozesses. Die Verantwortung fiir die Ergebnisse der Verbesserungspro-
zesse liegt auf der Seite des Coaches. Durch die Verantwortungsteilung ist es erforderlich, dass
die beteiligten Parteien ein Vertrauensverhaltnis zueinander ausbilden. Aus der Perspektive
des Verbesserers bedeutet dies ein Vertrauen in die didaktischen und methodischen Kompe-
tenzen des Coaches zu haben. Aus der Perspektive des Coaches bedeutet Vertrauen, eine Be-
reitschaft Losungen auch dann in Erwdgung zu ziehen, wenn diese entgegen eigenen Prife-
renzen zielen. Prinzip 3 des Dialoges bezieht sich auf den Fehlerfall, der gewollt ist, wenn der
Fehler keine Auswirkung auf den Kunden oder die Sicherheit im Prozess hat. Fehler fihren
demnach zu einem groReren Erkenntnisgewinn als das Untersagen im Dialog.

Der Dialog orientiert sich an dem Verbesserungsprozess und seinen vier Phasen, die der Coach
als strukturgebendes Instrument nutzt. Als Fihrungsinstrument setzt er dabei Fragen ein (vgl.
Abbildung 7). Die Fragen sind vom Charakter subtil, d.h. durch sie erfolgt keine Anweisung,
I6sen aber dennoch die notwendige Reflexion bei Verbesserer aus, die den Verbesserer in die
richtige Richtung fiihren. Der dargelegte Dialog gewahrleistet die Einhaltung didaktischer
Schliusselkriterien. Ein moglichst nachhaltiges Lernen ist somit gegeben. ROTHER (2009) listet
noch weitere Vorteile dieses Fihrungsdialogs. So wird durch die gemeinsame Reflexion die
Denkweise des Verbesserers offengelegt, wodurch der Coach personalisierte, nachste Schritte
angehen kann. Weiter eignet sich diese Verhaltensroutine zur Weitergabe der Organisations-
kultur, schafft durch Vision und Prozesszielzustdnde eine Verkniipfung von Unternehmenszie-

len und dem Verhalten am Arbeitsplatz und unterstiitzt die vertikale Informationsverbreitung.
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Abbildung 7: Der Fithrungsprozess im Rahmen des Verbesserungsprozesses in Anlehnung an Rother

(2009)

2.2.1.1.3 Zielableitung fiir die dezentrale Verbesserung

Die direkte Umsetzung einer Vision liber dezentrale Verbesserung ist nicht moglich. Dieses
ergibt sich allein aus der Charakteristik einer Vision, die ein zeitlich weit entferntes Idealbild
darstellt (Rother, 2009). Fir konkrete, handhabbare Vorgaben dezentraler Verbesserungsbe-
miihungen wird in der Literatur die Prozedur des Hoshin Kanris empfohlen (Liker und Franz,
2011, pp. 60-75; Liker, 2012; Reitz, 2008, p. 269). Hoshin Kanri, das auch als Policy-Deploy-
ment bezeichnet wird, ist in der Literatur hinreichend betrachtet und wird in der Regel liber
vier Phasen beschrieben (vgl. Kudernatsch, 2013; Liker und Franz, 2011, p. 63 ff.; Liker, 2012,
pp. 150-184; Lofving et al., 2014; Reitz, 2008, p. 269):

Phase 1 beschaftigt sich mit der Visionsfindung, woflir allgemeine Strategietools, wie bei-
spielsweise Porter’s Five Forces, eingesetzt werden. Phase 2 Ubersetzt diese Vision in mittel-
fristige Ziele. Phase 3 stellt den Schliisselprozess dar, der in der Literatur vorwiegend als Catch-
Ball-Prozess beschrieben wird. Hierbei werden top-down auf der Basis von mittelfristigen Zie-
len individuelle Ziele verhandelt. EingangsgroRe fir die entsprechende Verhandlung ist jeweils
das Ergebnis aus vorausgehenden Verhandlungen der dariiber liegenden Hierarchiestufe. Un-

ter gegebenen Besonderheiten wie beispielsweise Ressourcenverfligbarkeit oder Reifegrad

21



des Prozesses werden derart spezifische Herausforderungen definiert. Phase 4 dient der Uber-
prifung der gesetzten Ziele lber regelmaRige Review-Termine. So werden bereits zu friihen
Zeitpunkten etwaige Abweichungen offengelegt, worauf entsprechende GegenmalRnahmen
initiiert werden koénnen. Durch die Review-Termine wird zudem ein Informationsfluss bezlig-
lich der Zielerreichung in der Unternehmenshierarchie erreicht, wodurch die verantwortlichen
Manager auch unterjahrig tGber die Entwicklungsbemiihungen systematisch informiert wer-

den

Phase 1

Erarbeiten der Vision

Phase 2

Uberfithrung der Vision in
Mittelfristige Ziele

Phase 4
Ziel Ziel
Prozess 1 Prozess

Do and Check
Abbildung 8: Prozess der Ziel-Kaskadierung mittels Hoshin Kanri (eigene Darstellung)

Phase 3

Kaskadierung der Ziele tGber
Catch-Balling

Ziel Ziel
Prozess 2 Prozess 1

Fiir die Zielsetzungen sind als Ausdruck fiir angestrebte Prozessentwicklung neben den Ergeb-

niskennzahlen ebenfalls Prozesskennzahlen zu kaskadieren.

2.2.1.1.4 Zusammenfassung wesentlicher Erkenntnisse der theoretischen Vorarbeit

Die dargestellte Recherche identifiziert die kontinuierliche, dezentrale Verbesserung als zent-
rales, rahmengebendes Instrument zur Prozessentwicklung im TPS (vgl. Kapitel 1.1.1). Konkret
lasst er sich in die Schritte Ausrichtung an einem langfristigen Ziel, Erhebung des Ist-Zustandes,

Bestimmen eines Ist-Zustandes, Definieren des Ziel-Zustandes und PDCA zur Zielerreichung
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untergliedern. Die Befdhigung der Mitarbeiter erfolgt dafiir im Prozess durch einen zugewie-
senen Coach, der den Mitarbeiter in kleinen Schritten bedarfsgerecht entwickelt. Zur Gewahr-
leistung, dass auch bei den operativen Verbesserungsbemihungen libergeordnete Unterneh-
mensziele unterstiitzt werden, werden die Unternehmensziele nach der Prozedur des

Hoshin-Kanri in Zielsetzungen fiir die dezentralen Bereiche kaskadiert.

2.2.1.2 Verifikation und Erganzung der Elemente durch eine empirische Untersuchung

Die explizierten theoretischen Grundlagen beschreiben, wie eine dezentrale, zielgerichtete
Verbesserung umzusetzen ist. Diese sollen laut Projektantrag durch Experteninterviews veri-
fiziert werden. Im Kontext der Experteninterviews sollen zudem folgende fiir das Vorhaben

wesentliche Fragestellungen erértert werden:

- Wie kann die Adaption des Verhaltens auf operativer Ebene, libergeordnet durch
strategischer Instrumente unterstiitzt werden?

- Wie sollten die Elemente ganzheitlich zueinander angeordnet werden? (AP 2)

- Wie kann der Prozess in das Unternehmen implementiert werden? (AP3)

- Wie kann der Erfolg nachhaltig gewahrleistet werden? (AP4)

Obwohl die ganzheitliche Allokation der Elemente, Einflihrungsstrategie und Evaluation Be-
standteile nachfolgender Arbeitspakte sind, ermdoglicht die friihzeitige Integration dieser As-
pekte einen Interviewfluss mit den Experten. Zudem hat die vorzeitige Integration der Aspekte
forschungspraktische Griinde, da hierdurch Wege eingespart werden kénnen als auch geistige

Ristzeit vermieden wird.

2.2.1.2.1 Vorbereitung der empirischen Untersuchung

Flr die Vorbereitung der Interviews wurde ein Interviewleitfaden (vgl. Anhang II: Interview-
leitfaden Erhebung Modellinputs) entwickelt, mit dessen Hilfe die beschriebenen Forschungs-
fragen im Kontext des Forschungsvorhabens geschlossen erarbeitet werden konnten. Hierzu
wurde der Managementansatz nach BLEICHER (2011a) zur Einflihrung von Programmen als

Grundlage genutzt. Dieser Ansatz ist den soziotechnischen Ansdtzen, einem Ast der Sys-
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temtheorie, zuzuordnen. Soziotechnische Ansatze erachten den Mensch und damit einherge-
hende soziale Subsysteme als gleichgewichtig zu technischen Systemkomponenten (Vahs,
1997). Dadurch kann die gesetzte Anforderung des Projektvorhabens, die Berticksichtigung
von Verhalten, systematisch in die Erarbeitung des Konzeptes integriert werden. Konkret
greift Bleicher fir sein Modell auf Inhalts-, Struktur- und Verhaltensaspekte zuriick, die Gber
die verschiedenen Managementebenen zu beriicksichtigen sind (vgl. Abbildung 9). Sie ge-
wahrleisten den zu bericksichtigenden Kontext bei der Einfihrung von Programmen tiber eine

Konkretisierung entsprechender Aspekte.

Managementphilosophie

| |
A Normatives Management
Unternehmens-
politik
Unternehmens- v UnteLntlethmens-
- verfassung Missionen ultur
| Y
2
v Strategisches Management
O
"|'_J Organisations-
Z strukturen
L Programme Problemverhalten
— Management-
§ systeme
'Q_: ______________________________
S Operatives Management
Organisatorische X
Leistungs- und
Prozesse .
B Kooperations-
Auftrage halten
v Dispositions- ver
systeme
Strukturen Aktivitdten Verhalten

Unternehmensentwicklung

Abbildung 9: Managementansatz zur Gestaltung von Programmen und Beriicksichtigung von Ver-

haltensaspekten in Anlehnung an Bleicher (2011a)
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Uber das Aufgreifen relevanter inhaltlicher, struktureller und verhaltensorientierter Aspekte
von Programmen Uber alle Managementebenen, wird grundsatzlich der Inhalt aller Arbeits-
pakte erschlossen. So erlaubt dieser Ansatz die Einbindung konkreter Managementsysteme
wie beispielweise das in den Grundlagen dargestellte Verbesserungssystem. Zudem werden
mit der Gestaltung, Realisation und Entwicklung von Programmen als Aufgaben des operati-
ven Managements die Einflihrung oder auch Evaluation von Programmen angesprochen.

Der Interviewleitfaden, der auf Basis dieses Managementansatzes als auch der explizierten

theoretischen Grundlagen erarbeitet wurde, ist in Anhang Il dargestellt.
2.2.1.2.2 Durchfiihrung der empirischen Erhebung

Eine Befragung unter den Mitgliedern des projektbegleitenden Ausschusses lieferte die Er-
kenntnis, dass keines der Mitglieder eine Systematik der dezentralen, zielgerichteten Verbes-
serungen fir ihre Lean-Bestrebungen einsetzt. Eine empirische Erhebung zur Beantwortung
der Forschungsfragen im Projektbegleitenden Ausschuss war somit nicht zielfiihrend. Alterna-
tivwurden groRe Unternehmen des produzierenden Gewerbes randomisiert kontaktiert. Aber
auch diese trieben ihre Lean Bemiihungen vorwiegend tiber Projekte und nicht tber dezent-
rale Verbesserungsbemiihungen voran. Auf Basis des Absichtsvollen Samplings (vgl. Flick et
al., 2005) konnten drei Unternehmen lber eine Internetrecherche identifiziert werden, die
ihre Lean Bemiihungen auf den in Kapitel 2.2.1.1 beschriebenen Grundlagen durchfiihrten.
Aufgrund der geringen Zahl von Fallen und sowie der Eignung zur Beantwortung der For-
schungsfrage liber den ganzheitlichem Betrachtungsansatz wurde der Fallstudienansatz als
Forschungsmethode selektiert (vgl. Yin, 2009). Dabei wurden Experteninterviews als Leitme-
thode der Datenerhebung genutzt und die daraus resultierenden Informationen mit den Er-
hebungsmethoden der Beobachtung und Datenauswertung, sowie Uber rollenspezifische In-
terviews angereichert3,

Die Datenerhebungin den Unternehmen der empirischen Erhebung ist in Tabelle 1 dargestellt.

3 Die Adaption des Ergebnisses fir die Zielgruppe erfolgte durch die Identifikation und Integra-
tion von Anforderungen dieser. Dieser werden in Modul A2 hergeleitet und verifiziert. In Ar-

beitspakte B erfolgt die Adaption der Methode auf Basis der erhobenen Anforderungen.
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Unternehmen

Experteninterview

Beobachtung

Dokumentenanalyse

Rollenspezifische In-

terviews

Beratung

Unternehmen 1

Unternehmen 2

5 Sunden Interview
mit einem Partner der

Beratung

5 Stunden Interview
mit dem Programm-

leiter

3,5 Stunden Interview
mit dem Programm-

leiter

Im Rahmen des Ver-
besserungsprozesses
eines durch die Bera-
tung durchgefihrten
Seminars; sowohl Di-
alog als auch Experi-

ment

Beobachtung des

Coaching-Dialogs

- Prasentation zZu
verschiedenen The-
men

- Dokumente im
Rahmen des Ver-
besserungsprozes-

ses

- Prdsentation zu
verschiedenen The-
men

- Dokumente im
Rahmen des Ver-
besserungsprozes-

ses

- Prasentation zu
verschiedenen The-
men

- Dokumente im
Rahmen des Ver-
besserungsprozes-

ses

Rollenspezifische In-
terviews mit anderen

Seminarteilnehmern

Interview mit einem
Verbesserer und

Coach

Tabelle 1: Datenerhebung im Rahmen des Fallstudienansatzes

Die Analyse der Daten hinsichtlich der dargestellten Forschungsfragen erfolgte mit der quali-

tativen Inhaltsanalyse. Diese strukturiert die Auswertung lber folgendes Vorgehen (Glaser

und Laudel, 2010): Zunachst erfolgt eine Zuordnung der erhobenen Daten zu entsprechenden

Variablen auf Fallebene®. Darauf erfolgt die Aufarbeitung der Informationsbasis tiber die Uber-

prifung auf Redundanzen, Fehler und Widerspruchsfreiheit, worauf der Kausalmechanismus

auf Fallebene gebildet wird. Stehen die Kausalmechanismen auf Fallebene fest, wird in einem

letzten Schritt durch den Vergleich der Kausalmechanismen verschiedener Félle der Kausal-

mechanismus fir die Klasse von Fallen dargestellt (vgl. Abbildung 10)

4 Die Variablen wurden in der Untersuchung nach dem Managementansatz von Bleicher gebildet und beinhalten
die inhaltlichen Aktivitdten, die Struktur- und Verhaltensaspekte Uber verschiedene Managementebenen
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Die Ergebnisse der qualitativen Inhaltsanalyse auf Basis des Kausalmechanismus der Klasse
von Fallen werden gemals den formulierten Arbeitspaketen, in nachfolgenden Abschnitten
dargestellt. In Arbeitspaket 2 wird der Kausalmechanismus nach den Anforderungen der Ziel-
gruppe adaptiert, bevor in den Arbeitspakten 3 und 4 die situationsadaquaten Ausgestaltungs-
moglichkeiten, ein Integrationsvorgehen und ein Evaluationsverfahren auf Basis der Fallstu-

dienergebnisse erganzt werden.

Kausalmechanismus
der Klasse von Fillen

Vergleichende Analyse der Kausalmechanismen

Kausalmech-
anismus 3

Kausalmech-
anismus 2

Kausalmech-
anismus 1

Fallanalyse 1 Fallanalyse 2 Fallanalyse 3

O O &

Abbildung 10: Auswertungsstrategie flr die vergleichende Analyse weniger Fille in Anlehnung an Glaser und
Laudel (2010)

2.2.1.3 Darstellung erfolgsbedingender Elemente

Die Darstellung von erfolgsbedingenden Elementen wird Giber die wesentlichen Management-

ebenen in Anlehnung an den Managementansatz von Bleicher strukturiert:
2.2.1.3.1 Normative Managementebene

Die normative Managementebene schafft Gber unternehmenspolitische Richtlinien die Vo-
raussetzung fir die Verankerung der angestrebten Philosophie. In den untersuchten Fallen
wurde zunéachst die Leitidee des Vorhabens im Filhrungskreis entwickelt oder autoritédr durch
den verantwortlichen Manager vorgegeben. Hierzu wurden gewtlinschte Wertvorstellungen
fiir die dezentrale Verbesserung diskutiert. Dieses erfolgte teilweise unter Integration von Be-

ratern. Die Leitidee einer kontinuierlichen dezentralen Verbesserung kann zusammenfassend
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Uber die verschiedenen Fille iber die Dimensionsgestaltung dargestellt in Abbildung 11 be-

schrieben werden:

Lean-Philosophie
Objekt der Zielausrichtung Orientierung von Leistungszielen
Produkt \/ Prozess Wertorientierung ¥ Finanzorientierung
Zeitperspektive der Zielausrichtung Ort der Zielrealisation
kurzfristig ¥V langfristig zentral VY- dezentral
Entwicklungsorientierung bzgl. Chancen Einbezug der Mitarbeiter
fortschrittlich ¥ bewahrend Potenzial ¥ Ressource

Abbildung 11: Ausgestaltung der Variable Lean Philosophie

Demnach steht die Prozessentwicklung im Fokus der Lean Philosophie, wobei diese liber den

dezentralen Mitarbeiter liber die Gewahrleistung von langfristigen Leistungszielen erfolgt.

Intendierte Kultur fiir die dezentralen Verbesserungsbemiihungen.

Gefordert werden sollten die dezentralen Verbesserungsbemihungen in Anlehnung an das
Vorbild Toyota. Demnach soll die Flihrungskraft Veranderungen positiv gegeniiberstehen und
in diesem Kontext den Mitarbeitern als Akteur der Prozessverbesserungen als Forderer/Coach
zur Seite stehen. Dabei wird eine einheitliche Kultur bezliglich des Vorgehens angestrebt, was
durch entsprechende Verbesserungs- und Coachingroutinen internalisiert werden soll (vgl.

Abbildung 12).

Lean-Kultur
Ergebnispraferenz der Fiihrungskraft Rolle der Fiihrungskraft
Kosten V- Nutzen Forderer ¥ Autokrat
Einstellung ggii. Anderungen Differenzierungsgrad
freundlich ¥ feindlich Einheitskultur ¥ Subkultur
Mitarbeiterrolle im Kontext | |
der Kulturentwicklung Kulturgestaltung
Akteur ¥ Mitglied Instrumentell ¥ Evolutiv

Abbildung 12: Ausgestaltung der Variable Lean Kultur
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Nachdem grundsatzliche und normgebende Vorgaben zur dezentralen Verbesserung erarbei-
tet sind, erfolgt eine Konkretisierung dieser durch die Ausgestaltung eines strategischen Pro-

gramms.

2.2.1.3.2 Programmgestaltung als Aufgabe des strategischen Managements

Auf der strategischen Managementebene sind nach Bleicher (2011a) relevante Struktur- und
Verhaltensaspekte flr das Programm zu identifizieren und auszugestalten. Im Kontext der
Strukturaspekte nennt Bleicher zum einen relevante Managementsysteme. Zum anderen er-
achtet er die Aufbau- und Ablauforganisation als relevant. Als Verhaltensaspekte weist er auf
die Notwendigkeit eines strategisch, intendierten Verhaltens zur Kulturadaption hin. Die Aus-
gestaltung dieser strategischen Aspekte, die durch das entsprechende Programmkomitee ge-

trieben wird, ist flr die untersuchten Falle im Nachfolgenden dargelegt:

Managementsysteme
Im Kontext des Programms zur zielgerichteten und dezentralen Verbesserung gestalteten die
untersuchten Unternehmen allesamt ein Verbesserungssystem als auch ein Zielkaskadie-

rungssystem aus, die im Nachfolgenden beschrieben sind:

Verbesserungssystem

Alle Unternehmen integrierten fiir ihre Verbesserungsbemiihungen einen standardisierten
Ablauf, der sich an den von Rother beschriebenen Verbesserungsroutine orientierte (vgl. Ka-
pitel 2.2.1.1.1). So beinhaltet der Ablauf von allen Unternehmen die wesentlichen Schritte Be-
stimmen der Herausforderung, Bestimmen des Ist-Zustandes, Festlegen des Ziel-Zustandes so-
wie der Entwicklung des Prozesses in Richtung Zielzustand durch Experimentieren. Zwei der
drei Unternehmen integrierten zusatzliche Schritte, die auf die Sicherstellung der nachhalti-
gen Integration der Verbesserung zielen. Dieses sei erforderlich, um sicherzustellen, dass die
Prozessdanderung auch in systemischen Strukturen (Arbeitsanweisungen oder auch den Stan-
dardkosten) ankomme, in denen entsprechende Prozesse abgebildet werden.

Die Schritte der Bestimmung des Ist-Zustandes sowie des Experimentierens wurden in den
Unternehmen mit entsprechenden Analyse- oder Kreativmethoden (Losungsfindungsmetho-
den) hinterlegt, die in dem entsprechenden Kontext den Anwender unterstitzen sollen. Die
zu den Schritten zugeordneten Methoden sind in Tabelle 2 dargestellt und zudem detailliert

in Anhang Ill: Methodenkatalog expliziert.
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Methode nach Phasen Beschreibung Zielsetzung

Erhebung Ist-Zustand

Erhebung durchschnittlicher Zykluszeiten tGber Informatio- Effizienz
40 Cycle Analyse

nen aus 40 Zyklen

Erhebung durchschnittlicher Zykluszeiten tiber Informatio- Effizienz
10 Cycle Analyse

nen aus 10 Zyklen
OFE Messen der Anlageneffektivitat Gber die Kategorien Quali- Effizienz

tats-, Produktivitats- und Stillstandverluste

Prozessmapping Uber die Darstellung von Waren- und In- Effizienz
Wertstromanalyse formationsflissen unter Erhebung und Visualisierung ent-

sprechender Parameter

Wertstromscan zur Erhebung der von Rother definierten Effizienz
Prozessanalyse . . .

Informationskategorien zur Zustandsbeschreibung
Makigami Prozessmapping indirekter Bereiche Effizienz

Einfaches Prozessmapping durch das Aufzeichnen des Effizienz
Flussdiagramm Wertstroms beteiligter Abteilungen

Prozessuibersicht tGber die Darstellung der Prozessele- Effizienz
SIPOC mente (Suppllier — Input — Process — Output - Customer)

Fehlerdarstellung Uber die quantitative Erhebung von Qualitat
Fehlersammelliste Fehlerbilder
Pareto Fehleranalyse Uber die Darstellung von Fehlerhdufigkeiten Qualitat

PDCA — Hindernisse identifizieren

Ursache-Wirkungsdia-
gramm

5 Whys

PDCA - Lésungen finden

Ermittlung von Ursache-Wirkung-Beziehungen von Fehlern
nach vorgegebenen Kategorien

Ermittlung von Fehlerursachen tber vertiefende Fragen

Effizienz / Qualitat

Effizienz / Qualitat

Line Balancing / Linienaus-
gleich

Rythm Wheel

Spaghetti-Diagramm

Milk-Run

SMED

Gleichverteilung von Arbeitsinhalten zur Vermeidung der
Verschwendungsarten Bestand und Wartezeit

Einplanung der Auftrdge Gber Ristvorgaben nach minima-
lem Rustaufwand

Identifikation Uberfllissiger Wege Uber visuelle Darstellun-
gen

Bedarfsgerechte Materialbereitstellung tber vordefinierte
Routen

Systematische Rustoptimierung lber 5 Schritte

Effizienz

Effizienz

Effizienz

Effizienz

Effizienz
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Reduktion von Verschwendung Gber die Schritte Eliminie- Effizienz
rung, Kombination, Umstellung / Reduktion, Vereinfa-

EKUV-Analyse chung

Kanban Bestandsreduktion tber nachfragebezogene Fertigung Effizienz

5s Effiziente Organisation des Arbeitsplatzes Uber die Schritte Qualitat / Effizienz
Sort, Set, Shine, Standardize, Sustain

Poka Yoke Fehlerreduktion durch praventive Vermeidung Qualitat

Six Sigma Prozessvarianz reduzieren Qualitat

PDCA - Lésungen realisieren

Einfaktorexperimente Experiment-Setting zum Testen der Losungen Qualitat / Effizienz
Multifaktorenexperimente Experiment-Setting zum Testen der Losungen Qualitat / Effizienz
(DOE)

Tabelle 2: Methoden im Kontext der Verbesserungsroutine

Die Prozessinformationen werden somit standardisiert und sequentiell Gber die verschiede-
nen Schritte mit vorgesehenen Methoden erhoben. Fiir die Erhebung des Ist-Zustandes wird
beispielsweise die Prozessanalyse angewandt, die immer Ergebnis- und auch Prozesskennzah-
len quantifiziert. Die Ergebnisse werden dabei aufwandsarm auf einer entsprechenden Pro-
zessverbesserungstafel oder -mappe ex post gespeichert. Die Dimensionierung der Variable
des Verbesserungssystems hinsichtlich des Informationsumgangs ist in Abbildung 13 darge-

stellt.

Verbesserungssystem
Methodik der Informationsgewinnung Methodik der Informationsspeicherung
offen V- geschlossen zeitversetzt <Y real-time
Methodik der Informationsverarbeitung Zeitbezug d. Info-speicherung
sequentiell ¥ simultan ex post v ex ante
Art der Informationsgewinnung Grad der Quantifizierung
Standardisiert \ problemspezifisch hoch ¥ niedrig

Abbildung 13: Ausgestaltung der Variable Verbesserungssystem

Zur Unterstiitzung und Vermittlung dieser Verbesserungssystematik stellen die Unternehmen

jedem Verbesserer einen Coach zur Seite, der die Aufgabe hat, dem Verbesserer das Muster
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der Verbesserungsroutine nahezubringen. Zur Unterstiitzung dieser komplexen Aufgabe, die
auf eine Verhaltensanderung hin zum aktiven Problemldser zielt, wird der Fihrungskraft das
,Korsett der Coaching-Kata” an die Hand gegeben. Mit dessen Hilfe fiihrt die Flihrungskraft
den Verbesserer durch sich wiederholende, strukturgebende Fragen durch die erlauterten

Schritte der Verbesserungssystematik.

,Die Kata ist ja ein Korsett, das wir uns anziehen, um in eine gewisse Richtung zu kommen. Das Ziel ist nicht, das
Korsett ein Leben lang anzulassen, sondern wenn diese Denk- und Handelsweisen verinnerlicht wurden, dann
fdngt der gar nicht mehr an zu verbessern ohne eine saubere Ist-Analyse"

Zitat Interview Programmleiter Unternehmen 2

Die Entwicklung der Coaching-Fahigkeit

Diese Art und Weise der Personalentwicklung, bei der die Fiihrungskraft in den Hintergrund
tritt und lediglich steuernd Uber Fragen den Verbesserer unterstiitzt und so das Wissen des
Verbesserers hinsichtlich dem Verbesserungsmusters und entsprechendem Methodenwissen
ausbaut, erfordert nach Aussage der Unternehmen einen Perspektivwechsel beziiglich inten-
dierter Fihrungskompetenzen, was in der Regel neuartige fachliche und kommunikative An-

forderungen darstellt (vgl. Abbildung 14).

Strategisch intendiertes Problemverhalten

Partizipatives Verhalten der Mitarbeiter Verhaltensbegriindung der Fithrungskraft
S fachlich-
i hoch institutionell Lo
gering ¥ hoc ¥ kommunikativ
Rollenverhalten bzgl. Unternehmenszielen Verhaltensbegriindung MA
technokratisch V- unternehmerisch Fremd- Eigen-
verantwortung verantwortung
Rollenverhalten bzgl. Probleml6sung Verhaltensentwicklung
spezialisierend  / generalisierend interagierend ¥ individuell
vertiefend \/ erweiternd

Abbildung 14: Ausgestaltung der Variable strategisch intendiertes Problemverhalten

Zur Gewabhrleistung dieses intendierten Flihrungsverhaltens setzen die Unternehmen zusatz-
liche zur Coaching-Routine auf ein planmaRiges Feedback. Dieses erfolgt durch die Flihrungs-
kraft des Coaches, die ihrerseits an den Coaching-Terminen teilnimmt und anschliefend ein

Feedback hinsichtlich des Coaching-Stils gibt.
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Zielvereinbarungssystem

Damit die dezentralen Verbesserungsbemiihungen die Unternehmensziele unterstiitzen, set-
zen die Unternehmen geschlossen ein an dem Hoshin-Kanri-Prozess angelehntes Zielverein-
barungssystem ein. Dieses liberflihrt Gbergeordnete Unternehmensziele in geeignete Zielgro-
Ren fir die dezentralen Bereiche (vgl. Kapitel 2.2.1.1.3).

Bestehen bereits Unternehmensziele, beispielsweise aus libergeordneten Hierarchiestufen
werden diese als ZielgroRen Glbernommen. Bestehen hingegen keine Unternehmensziele wird
zunachst in einem Workshop eine Prozessvision erarbeitet und diese in Jahresziele tiberfihrt.
Dieses ist in dem Unternehmen in Anlehnung an Toyota ein Just-in-Time (JIT) Prozess. Ausge-
hend von dieser Prozessvision werden strategische Zielsetzungen ermittelt. Hierfiir wird der
Ist-Prozess zunachst mittels Ist-Wertstromanalyse dargestellt und darauf ein zu erreichendes
Jahresziel, als Meilenstein in Richtung Vision, als Soll-Wertstrom erarbeitet. In beiden Varian-
ten (Ziele vorgegeben oder Ziele eigenstandig entwickelt) werden im nachsten Schritt die Ziel-
vorgaben auf Programmebene in Ziele fiir die beteiligten Bereiche kaskadiert. Hierflir kaska-
dieren die an der Wertschopfung direkt beteiligten Bereiche die Zielvorgaben pauschal oder
ermitteln diese mittels liber eine Wertstromanalyse. Fir indirekte Bereiche wird hierfiir nach
ihrem Beitrag im Kontext der Zielsetzung gefragt und derart die Ziele fixiert. Die Ziele sollten
nach Erfahrung der Unternehmen bereits zu diesem Zeitpunkt iber Ergebnis- und auch Pro-
zesskennzahlen ausgedriickt werden, wodurch sich die Art und Weise der angestrebten Ver-
anderung im Detail beschreiben lasst.

In den Bereichen selbst werden die Zielvorgaben nach dem Catch-Ball-Prinzip bis auf die Ebene
der Prozessverbesserungen heruntergebrochen. Dabei schlagt der Vorgesetzte seinem Mitar-
beiter Zielvorgaben auf Basis seiner Zielvereinbarung vor. Der Mitarbeiter Giberprift die Vor-
gaben auf Machbarkeit. Sollte diese nach seiner Einschdtzung unter den vorhandenen Rah-
menbedingungen nicht realisierbar sein, werden die Rahmenbedingungen solange angepasst,
bis ein Konsens gefunden ist.

Die Vereinbarung wird daraufhin festgehalten, wobei es sich in den untersuchten Fallen als
vorteilhaft erwiesen hat, diese in den Zielvereinbarungen zu fixieren. Der Umgang mit Infor-

mationen in diesem Kontext ist in Abbildung 15 dargestellt.
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Zielentfaltungssystem

Methodik der Informationsgewinnung

offen V- geschlossen

Methodik der Informationsverarbeitung

Methodik der Informationsspeicherung

zeitversetzt -¥ real-time

Zeitbezug d. Info-speicherung

sequentiell ¥ simultan ex post V¥V exante

Art der Informationsgewinnung Grad der Quantifizierung

Standardisiert ¥ problemspezifisch hoch ¥ niedrig

Abbildung 15: Die Ausgestaltung der Variable Zielentfaltungssystem

Aufbau- und Ablauforganisation

In zwei der drei Unternehmen wurden Anderungen in der Aufbauorganisation zur Unterstiit-
zung des Programms angestoRen. So wurde in den Unternehmen die Rolle des Verbesserers
geschaffen, wodurch folgende Hindernisse hinsichtlich der Programmumsetzung angegangen
werden sollten:

1. Durch die Funktion des Verbesserers wird eine klare Verantwortung beziiglich der Ver-
besserungsbemihungen geschaffen.

2. Durch die Funktion des Verbesserers mit entsprechender Verantwortung wird das Ta-
gesgeschaft nicht durch zusatzliche Aufgaben (berlastet. Entsprechend wird das Ta-
gesgeschaft nicht gegenliber der Unternehmensentwicklung priorisiert.

3. Durch die Funktion des Verbesserers in den dezentralen Bereichen wird die Flihrungs-
spanne derart konzipiert, dass sie fiir eine Betreuung durch die Flihrungskraft in der
Rolle des Coaches geeignet ist. So betragt das Verhaltnis von Mitarbeiter zu Coach in
den Unternehmen maximal 3:1.

Zudem wird auch die Ablauforganisation im Kontext des Programms verandert. So wurde in
allen Unternehmen ein entsprechendes, tagliches Zeitfenster fiir die Coachings eingeraumt.
In einem Unternehmen finden diese analog zum Shop-Floor-Management unternehmensweit

einheitlichen Zeitfenstern statt, was entsprechende Routinen férdert.
2.2.1.3.3 Programmgremium, Programmrealisierung und -Entwicklung

Fiir die Gestaltung entsprechender Strukturen sowie fiir die Integration der Strukturen in den

Operativbetrieb wurde in den Unternehmen ein Programmgremium ins Leben gerufen. Dieses
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besteht mindestens aus dem Programmleiter, den Sponsoren sowie beteiligten Bereichslei-
tern. Neben der Festlegung von Struktur- und Verhaltensaspekte ist dieses verantwortlich fur
die Realisation operativer Aufgaben. Hierzu zahlt die Festlegung der Programmreichweite, die
Besetzung entsprechender Rollen, die Gestaltung der Qualifizierung, die Bereitstellung von
Ressourcen fir die Durchflihrung sowie die Programmentwicklung. Die detaillierte Beschrei-
bung der Implementierung sowie der Entwicklung des Programms ist flir die Ausgestaltung
des idealtypischen Prozesses als Ziel von Arbeitspaket B nicht relevant und soll erst in den

Arbeitspakten C respektive D aufgegriffen werden.

2.2.1.4 Zusammenfassende Darstellung

Die Uiber die Literatur identifizierten erfolgsbedingenden Elemente konnten durch die empiri-
schen Erhebungen bestatigt und detailliert werden. AbschlieRend sind die Ergebnisse der em-
pirischen Erhebung in Abbildung 16 Gber ein Vorgehensmodell zusammengefasst. Diese Dar-
stellung umfasst die Chronologie des Vorgehens zur Einfliihrung sowie relevante
Auspragungen der zu beriicksichtigenden Variablen.

Das Vorhaben beginnt mit der Werterhellung sowie deren Explikation liber eine Lean Philoso-
phie und entsprechenden Werten. Steht der Entschluss fiir ein derartiges Vorgehen, wird ein
Programmgremium ins Leben gerufen, dass die Strukturen fiir das Programm (Verbesserungs-
system, Zielkaskadierungssystem, Aufbauorganisation) erarbeitet sowie hierfiir relevante Ver-
haltensaspekte definiert. Ist die Strukturplanung abgeschlossen, erfolgt im Programmkomitee
die Programmrealisierung, die vor allem die Art und Weise der Qualifizierung festlegt. Ist das
Personal qualifiziert, kann der operative Start erfolgen. Dabei wird Gber die Programment-
wicklung laufend der Stand der Einflihrung evaluiert und auf dieser Basis weitere Pro-
grammanpassungen vorgenommen, was neben operativen Aspekten auch strategische As-

pekte, wie beispielsweise Anpassungen an der Aufbauorganisation, beinhalten kann.
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Lean-Kultur

Ergebnispraferenz d. FK
Kosten ¥ Nutzen

Einstellung ggii. Anderungen
freundlich ¥ feindlich

MA-Rolle bzgl. Verbesserungsakt.

Akteur. \ ] MA
Rolle der FK
Forderer ¥ Autokrat

1.
Entwicklung der
Werte

Philosophie

\/

Lean Philosophie / Politik
Objekt d. Zielausrichtung

Produkt v Prozess
Zeitpers. der Zielausrichtung
kurzfr. ¥ Langfr.

Entwickl.-orient. bzgl. Chancen

und Leitbild

Werte-

Differenzierungsgrad
Einheitskult. ¥ Subkultur

Verbesserungssystem

Methodik d. Info-gewinnung
offen ¥ geschlossen

Methodik d. Info-verarbeit.
sequentiell “¥ simultan

entwicklung

v

2.
Programmgestaltung

Struktur-

Art der Info-gewinnung

Standard. Y- Probl.-spez.
Methodik der Info.-Speicherung
zeitversetzt ¥ real-time

Zeitbezug d. Info-speicherung
ex post \/ ex ante

Grad der Quantifizierung
hoch niedrig

Qualifizierung

v

aspekte

Verhaltens-
aspekte

3.

Kulturgestaltung (personell)
Spitzenorient:¥ Basisorient.

Kulturgestaltung (methodisch)
Instrumentell'¥ evolutiv

MA-Rolle Kulturentwicklung

Akteur v Mitglied
Einbindung der MA
kollektiv \ individuell

Evaluationssystem

Zielausrichtung der Evaluierung
qualitativ. = ¥ quantitativ
Art d. Info-gewinnung
Standard. ¥ Probl.-spez.

Methodik d. Info-gewinnung
offen. ¥ geschlossen

Qualifizierung

4.
Operativer Start

Methodik der Info.-Speicherung
zeitverset <Y real-time

zt Zeitbezug d. Info-speicherung
ex post \ ex ante

Grad der Quantifizierung

hoch v niedrig

Abbildung 16: Vorgehensmodell und Erfolgsfaktoren zur Lean Einfiihrung liber dezentrale Verbesse-

rungen

\/
\/

\/
\/

\/
\/

5.
Programmentwicklung
> Evaluation
Programm-
anpassung

N

fortschrittl. ¥ bewahrend
Orientierung von Leistungszielen
Sachlich \ finanziell

Ort der Zielrealisation
¥- dezentral

Einbezug der MA
Potenzial ¥ Ressource

zentral

Zielentfaltungssystem

Methodik d. Info.-Gewinnung
offen ¥-  geschlossen

Methodik d. Info.-Verarbeitung

pd
~

\/
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sequent. ¥ simultan

Art d. Info.-Gewinnung
Standard. ¥ Probl.-spez.
Methodik Info.-Speicherung
zeitversetzt ¥ real-time
Zeitbezug d. Info.-Speicherung
ex post. ¥- exante

Grad der Quantifizierung

hoch \J niedrig

\ Verhaltensaspekte

Partizipatives Verhalten MA
gering ¥ hoch
Rollenverhalten bzgl. Untern.-zielen
technokr. ¥ unternehm.

Rollenverhalten Problemlosung
spezialisier. v gerneralis.
Verhaltensbegriindung FK
Institution. ¥ Fach.-komm

Verhaltensbegriindung MA
Fremdverant. ¥- eigenverant.

Verhaltensentwicklung
Interagier. V¥ individuell
vertiefend ¥ erweiternd




2.2.2 Modul A2: Charakteristika von KMU der Logistikbranche und Bestimmung von An-

forderungen fiir die Einfiihrung

e Input: Literaturrecherche und Experteninterviews
e OQutput: Katalog zu den Charakteristika von KMU der Logistikbranche

Das Modul A2 zielt auf die Bestimmung von Anforderungen der Zielgruppe, auf deren Grund-
lage das in Modul Al abgeleitete Vorgehensmodell fiir ihre Bedirfnisse adaptiert werden soll.
Hierflr werden die Aufgaben der Logistik identifiziert als auch die Charakteristik von KMU ab-

geleitet.

2.2.2.1 Ziele und resultierende Aufgaben der Logistik

Flr das Vorhaben ist sicherzustellen, dass flir den entsprechenden Prozess geeignete Metho-
den im Kontext der Problemldsung eingesetzt werden. Um dieses zu gewahrleisten sollen die
Ziele und Aufgaben der Logistik dargestellt werden. Die Aufgabenbeschreibung hat in einen
entsprechenden Detaillevel zu erfolgen, um in Modul B2 fiir die entsprechenden Prozesse ge-
eignete Methoden fiir die Prozessverbesserung vorschlagen zu kdnnen.

Das allgemeine Ziel der Logistik umfasst , die sichere Versorgung mit Materialien und Gitern
zu optimalen Kosten und Bestanden (Koether, 2011a). Anschaulich gesprochen, beabsichtigt
die Logistik, das richtige Objekt in richtiger Menge und Qualitdt zu den richtigen Kosten am
gewiinschten Ort und zur richtigen Zeit bereitzustellen (vgl. Koether, 2011a). Logistik schafft
demnach Verfligbarkeit (Lanninger, 2009; vgl. Waldraff, 2007). Zur Zielerreichung werden da-
her nicht nur die klassischen physischen Logistikprozesse zur Realisierung des Materialflusses
durchgefiihrt, sondern auch dispositive, also planende und steuernde Prozesse des Informati-
onsflusses (vgl. Koether, 2011b). Diese Erweiterung stellt die jingste historische Entwicklung
in der Logistik dar. Wahrend in den 70er Jahren der logistische Begriff typischerweise mit
Transport, Umschlag und Lagerung verknlipft war, wird die Logistik heute als integrative Dis-
ziplin verstanden, die Unternehmen als Supply Chains verknipft (Neubauer, 2011). Dennoch
werden in Deutschland Transport, Umschlag und Lagerung als Basisfunktionen der Logistik
verstanden (Pfohl, 2010). Verschiedene Teilaufgaben dieser Basisfunktion sind in der nachfol-

genden Tabelle 3 dargestellt:

37



Transport

Umschlag

Lagerung

operativ

administrativ

operativ

administrativ

operativ

Sammeltransport

Verteiltransport

Abholen und Zustellen

Verteil- und Sammel-
fahrt

Einsatzdisposition von
Fahrern und Transport-
mitteln

Tourenplanung/ Fahr-
wegeoptimierung
Transportverfolgung und
Sendungsinformation

Aus- und Entladen

Umladen

Auflésen und Bilden von
Ladeeinheiten

Sortieren
Neutralisieren

Be- und Verladen

Pack- und Stauraumopti-
mierung

Rampenmanagement

Einlagern

Puffern und Lagern

Qualitatsprifung

Auslagern

Kommissionieren

Auftragszusammenfiih-
rung

Waren werden von mehreren Lieferstellen abgeholt und in einer
Sammelfahrt zu einer Empfangsstelle/ Umschlagspunkt gebracht
Waren werden von einem Verteilumschlagspunkt/ Lieferstelle
abgeholt und in einer Verteilfahrt zu mehreren Empfangsstellen
beférdert

Waren werden von einer Lieferstelle zu einem Empfangsort ge-
bracht

Kombination aus Sammel- und Verteilfahrt

Planung des Einsatzes von Fahrern und Transportmitteln

Zuordnung von Liefer- und Empfangsstellen zu Umschlagspunk-
ten, Wegoptimierung nach Entfernung, Zeit, Kosten
Bereitstellung einer Verfolgbarkeit des Transportes und Informa-
tionen zur Sendung

Aus-/Entladen der Ware von einem Transporttrager
Umladen der Waren von einem auf einen anderen Transporttra-
ger

Zusammenfassen und Auflésen von Sendungen zu Ladeeinheiten
(Behalter, Paletten, Container)

Sortieren von umgeschlagenen Waren/Sendungen

Entfernen von Markierungen, die Riickschliisse auf Absender zu-
lassen

Be-/Verladen von Ware auf einen Transporttrager

Schaffung einer moglichst dichten Packung fiir den Transport
(meist Gber Optimierungsprogramme)

Koordination der Ent- und Verladeprozesse an der Laderampe
und Planung des Einsatzes von Ladungstragern und Transport-
hilfsmitteln

Verbringung der Ware in das Lager (inkl. Wareneingangskon-
trolle)

Bereithalten und Bevorraten von Waren

Uberpriifung der Qualitdtsmerkmale

Entnahme der Ware vom Lagerplatz und Verbringung zum nachs-
ten Prozessschritt

Zusammenstellen von Waren unter Verwendung von Trager- und
Packmaterial zu Displays, Trays oder kundenspezifischen Ver-
kaufseinheiten

Zusammenfihrung mehrerer Kommissionierauftrage zu einer
Sendung

38



Sonderleistungen

administrativ

Verpacken und Etikettie-
ren

Verdichten von Ladun-
gen

Ent- und Beladen

Auftragsbearbeitung

Bestandfiihrung und
Nachschubdisposition

Lagerplatzverwaltung
Verzollung

Etikettieren

Abfullen

Zuschneiden und Ablan-
gen

Montagearbeiten

Reparaturdienste

Displayherstellung

Leergutdienste

2.2.2.2 Charakteristik von KMU

eine Literaturrecherche identifiziert.

Verpackung und Etikettierung der Waren zur Bereitstellung fir
den Versand

Aufstapeln, Ablegen von Ladungstragern mit dem Ziel einer
raumsparenden Packung

Be- und Entladen der An-/Auslieferfahrzeuge

administrative Auftragsprozesse

Lagerbuchhaltung zur Ermittlung von Anderungen und notwendi-
gen Bestellvorgangen

Steuerung von Ein- und Auslagerungsvorgangen
Abwicklung von Zollformalitaten

Auszeichnung der Waren

Lose Ware wird in Fasser, Sacke, Tuten oder andere Gebinde ab-
gefiillt und abgepackt

Flachige Ware, wie Bleche, Platten oder Stoffbahnen, wird auf
gewiinschte MaRe zugeschnitten; Langgut, wie Stangenmaterial,
Kabel oder Bandmaterial, wird auf Lénge abgeschnitten
Angelieferte Teile oder Baugruppen werden zu einbaubaren Mo-
dulen, fertigen Produkten oder ganzen Anlagen zusammenge-
setzt, montiert und aufgebaut

Reparatur von beschadigten oder defekten Waren

Herstellung von Einheiten zur Zusammenfassung von Verkaufs-
einheiten

Sammlung, Biindelung und Transport von leeren Ladungstragern
zu einem Leergutpool

Tabelle 3: Teilaufgaben der Logistik in Anlehnung an Gudehus (2012)
Die ermittelten Aufgaben der Logistik wurden in drei Experteninterviews, bei denen innerbe-

triebliche aber auch interbetriebliche Betriebe konsultiert wurden bestatigt.

Die Charakteristik von KMU ist grundsatzlich von der Charakteristik von GroBunternehmen zu
differenzieren. Um das Modell der Lean Einflihrung entsprechend der Anforderungen von

KMU in Modul B1 auszugestalten, werden hier zunachst die Charakteristika von KMU (iber

KMU unterscheiden sich durch eine Reihe von Charakteristika von GroRBunternehmen (Lannin-

ger, 2009). Zur Ubersichtlichen Darstellung der Charakteristika werden diese unter Zuhilfen-
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ahme der Cluster Dominanz der Geschaftsfiihrung, angewandte Managementmethoden, Or-
ganisations- und Personalstruktur, personelle Ressourcen, Kapitalressourcen sowie der Eig-
nung, Innovationen hervorzubringen, zusammengefasst.

Ein haufiges Merkmal von KMU ist die Dominanz der Geschaftsfiihrung (Lanninger, 2009).
Begriindet wird dieses mehrheitlich Gber die Eigentlimer-Struktur der KMU: So ist das KMU in
der Regel in Familienbesitz. In dieser Eigentliimer-Struktur werden neben der Funktion des
Kapitalgebers in der Regel auch die Funktionen des Unternehmers sowie der Geschaftsleitung
durch den Eigentlimer besetzt (vgl. Hamer, 1990; Loecher, 2000; Pfohl et al., 2006). GemaR
der Funktionsbiindelung werden wichtige Entscheidungen haufig alleine durch den Eigent-
mer getroffen (vgl. Wittlage, 1996). Dieser auch als patriarchalische Fiihrung bezeichnete Ma-
nagementstil greift dafiir auf Instrumente der Weisung und Kontrolle zurick, die aufgrund der
GrolRe unbiirokratisch umgesetzt werden kénnen (vgl. Hamer, 1990; Lanninger, 2009).

Die Dominanz der Geschaftsfihrung wirkt sich zudem auf die angewandten Managementme-
thoden aus, die im Vergleich zu GroRunternehmen signifikant seltener zum Einsatz kommen.
Dieses findet Ausdruck in einem geringen formalen Planungsgrad sowie in strukturellen Defi-
ziten der Informationsverarbeitung (vgl. Lanninger, 2009). So ist die Geschaftsflihrung durch
die multiplen Funktionen haufig durch das Tagesgeschaft ausgelastet, was zu Lasten der stra-
tegischen Planung geht (vgl. Hoch, 1997). Hinzu kommt in vielen Falle eine mangelnde be-
triebswirtschaftliche Kompetenz (vgl. Pfohl et al., 2006; Wagner, 1997). Dieses Defizit kann in
der Regel auch nicht durch das Personal aufgefangen werden. Als Resultat sind eingeschlage-
nen Strategien haufig Ergebnisse von intuitiven Entscheidungen (vgl. Bussiek, 2000; Lachnit et
al., 1989; Lefebvre und Lefebvre, 1992).

Die Organisationsstruktur ist im Vergleich zu GroRunternehmen weniger komplex und weni-
ger formalisiert. Beides ist direkte Folge sowohl der UnternehmensgréRRe als auch der inha-
berorientierten Flihrungsstruktur (vgl. Freiling, 2008; Frohlich et al., 2000). So bedarf es auf-
grund der geringeren Unternehmensgrofe weniger funktionalen Aufgliederungen. Die
multiplen Funktionen des Unternehmers resultieren zudem haufig in einem auf sie ausgerich-
teten Einliniensystem, das eine geringe horizontale Zergliederung als auch geringe Arbeitstei-
lung mit sich bringt (Pfohl et al., 2006). Die wenig formalisierte Organisationstruktur geringer
Komplexitat schafft die Grundlage fiir eine hohe Flexibilitat. So iberblickt der Unternehmer

durch Veranderungen induzierte Konsequenzen bis ins Detail. Diese Transparenz gepaart mit
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der zentralen Entscheidungsinstanz schafft die Grundlage fiir einen hohen Grad an Anpas-
sungsfahigkeit (vgl. Lanninger, 2009; Zander, 1994)

Die Personalstrukturen von KMU differenzieren sich gegenliber denen von GroBunternehmen
insbesondere durch die Betriebsgemeinschaft sowie durch die Ausbildungsstruktur des Per-
sonals (Lanninger, 2009). Die Gemeinschaft ist durch engere, zwischenmenschliche Beziehun-
gen gepragt, die vornehmlich durch die flachen Hierarchien und den direkten Kontakt mit der
Unternehmensleitung entstehen. Diese engen sozialen Bindungen fiihren haufig zu einem Zu-
sammengehorigkeitsgefihl, das in personlicher Zufriedenheit beziiglich der Arbeitsumge-
bung, aber auch Loyalitdt gegeniiber dem Unternehmen Ausdruck findet (vgl. Bussiek, 1996;
Mattersdorfer, 2000) und in einer erhohten Leistungsbereitschaft resultiert (vgl. Bussiek,
1996). Zudem werden, durch die enge Zusammenarbeit zwischen den Hierarchieebenen, die
Haltungen und Verhaltensweisen der Unternehmensfiihrung haufig aufgegriffen und adap-
tiert (vgl. Lanninger, 2009).

Die Ausbildungsstruktur ist gekennzeichnet durch einen geringen Grad an Akademikern (Lan-
ninger, 2009), was auf die geringere Attraktivitdit von KMU, bedingt durch das regional be-
grenzte Auftreten als auch durch eingeschrankte Karrieremoglichkeiten, zuriickzufiihren ist
(Pfohl et al., 2006, p. vgl.; Schneider, 2000).

Eine weitere Charakteristik von KMU sind die begrenzten Personal- und Kapitalressourcen,
die in der Regel auf die begrenzte UnternehmensgréRe zurtickzufihren sind (vgl. Welsh und
White, 1981). Die begrenzten Personalressourcen resultieren in einer geringen Zahl von fest
angestellten Mitarbeitern sowie in der seltenen Beauftragung externer Berater (vgl. Marner
und Jaeger, 1990). Die geringeren Kapitalressourcen flihren neben dem generellen Problem
der Unterkapitalisierung auch zu Schwierigkeiten bei der Finanzierung von Investitionen (vgl.
Lanninger, 2009).

Ein letztes wesentliches Merkmal ist die Eignung, Innovationen zu entwickeln, die in der Lite-
ratur kontrovers diskutiert wird. Unterstiitzend wirken demnach der Unternehmer als zent-
rale Entscheidungskompetenz, als Initiator und Machtpromoter sowie die hohe Unterneh-
mensagilitat. (vgl. Freiling, 2008; Meyer, 2001). Als Innovationshemmend hingegen wird die
Charakteristik der knappen Ressourcen beschrieben, diese kénnen sowohl tiber die Personal-
komponente (Wissen bezliglich der Implementierung) als auch (ber die Kapitalkomponente
(kein Kapital fur technische Innovationen) den Innovationsbemiihungen entgegenwirken (vgl.

Dutta und Evrard, 1999; Schneider, 2000).
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Zur Bestatigung und Erganzung der durch die Literatur erhobenen Charakteristika von KMU
wurden drei Expertengesprache gefiihrt. Die Experten konnten die erhobenen Merkmale da-
bei weitgehend bestatigen, ohne neue Aspekte zu nennen. In Tabelle 4 sind die Charakteristik

von KMU abschliefend zusammengefasst:

Charakteristika von KMU Merkmale

Dominanz der Geschaftsfiihrung - Zentrale Machtstruktur des Eigentlimers lber die Vereinigung der
Funktionen des Kapitalgebers, des Unternehmers und der Ge-
schaftsleitung

Wesentliche Entscheidungen werden durch den Eigentliimer getrof-
fen

Kommen signifikant seltener als in GroBunternehmen zum Einsatz
Geringerer formaler Planungsgrad und strukturelle Defizite in der In-
formationsverarbeitung

Angewandte Managementmetho-

den

Wenig formalisierte Organisationsstruktur geringer Komplexitat
Hohe Flexibilitdt und Adaptivitat

Organisationsstruktur

Personalstrukturen

Enge soziale Bindungen durch flache Hierarchien und Kontakt mit
dem Eigentlimer resultieren in einem Zusammengehorigkeitsgefiihl
Geringer Grad an Akademikern

Personalressourcen

Geringe Anzahl von festangestelltem Personal
Kaum Beauftragung von Beratern

Kapitalressourcen - Geringe Kapitalressourcen mit dem Problem der Unterkapitalisie-
rung sowie Schwierigkeiten bei der Finanzierung von Investitionen

Unterstutzend wirken die zentrale Entscheidungskompetenz sowie
die Unternehmensagilitat

Hemmend wirkt die Charakteristik der knappen Personal- und Kapi-
talressourcen

Tabelle 4: Merkmale von KMU

Innovationseignung

2.3 Arbeitspaket B: Ausgestaltung eines idealtypischen LM Prozesses

In Arbeitspaket B1 wird ein fir KMU der Logistikbranche idealtypischer Prozess des LM kon-
zeptioniert. Dieser soll auf dem Grundgedanken Toyotas basieren und die kontinuierliche Ver-
besserung Giber den Mitarbeiter im Prozess vorantreiben. Ziel ist dabei die standige dezentrale
Entwicklung der Unternehmensprozesse in Richtung der Vision. Damit dieser Prozess erfolg-
reich implementiert werden kann, soll auf der in Arbeitspaket Al entwickelten Vorgehen zur
Einflihrung aufgesetzt werden und diese unter der Berlicksichtigung der Charakteristika und
Anforderungen der Zielgruppe aus Arbeitspaket A2 adaptiert werden. So wird ein Vorgehen

geschaffen, das bestmdglich das Streben nach der Vision unterstitzt, aber auch innerhalb der
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Moglichkeiten eines typischen KMU liegt. So sollte beispielsweise der Dialog zwischen Mitar-
beiter und Coach im Rahmen gegebener Bedingungen (Wissen, Zeit) durchgefiihrt werden.
Auch weitere fir den Erfolg entscheidende Punkte, wie die Aufbauorganisation und Kultur des
Unternehmens, sollten in diesem Kontext Beriicksichtigung finden.

In Arbeitspaket B2 wird ein Methodenkatalog fiir den in B1 entwickelten idealtypischen Pro-
zess konzipiert. Er baut auf den Problemlosungsmethoden des Lean Managements aus Ar-
beitspaket Al auf. Um sicherzustellen, dass nur fir die Zielgruppe geeignete Methoden Ein-
gang in den Methodenkatalog finden, werden diese den in Arbeitspaket A2 erhobenen

Anforderungen gegeniibergestellt.

2.3.1 Modul B1: Ausgestaltung eines idealtypischen LM Prozesses

e Input: Erfolgsfaktoren des LM und Charakteristika von KMU der Logistikbran-
che
e Qutput: Idealtypischer Prozess des LM fiir die Zielgruppe

2.3.1.1 Integration der Anforderungen an die Logistik

Prozessverbesserungen lassen sich dann realisieren, wenn wiederholbare Aktivitaten durch-
laufen werden. Diese Voraussetzung ist mit der prozessualen Aufgabenrealisation in der Lo-
gistik gegeben (vgl. Kapitel 2.2.2.1). So lasst sich der Sammeltransport beispielsweise in wie-
derholbare Prozessfragmente zerlegen, fiir die darauf neue Prozessstandards mit héherem
Effizienz- oder Qualitatslevel geschaffen werden kdnnen. Diese Einschatzung wird neben der
Literatur (Gudehus, 2012) auch durch die teilnehmenden Unternehmen der Fallstudie besta-
tigt, die das Vorgehen der dezentralen und zielgerichteten Verbesserung auch in den Funkti-
onsbereich der innerbetrieblichen Logistik integriert haben.

Damit diese Verbesserungsbemiihungen zielgerichtet erfolgen konnen, ist es wesentlich, eine
Zielsetzung in die Verbesserungssystematik zu integrieren. Im Fall der Logistik wird als Zielset-
zung der Erfullung von Kundenanforderungen vor allem auf die ErgebnisgréRen: richtiges Ob-
jekt in richtiger Menge, und Qualitat zu den richtigen Kosten am gewlinschten Ort und zur
richtigen Zeit verwiesen. Die Zielsetzung ist als unspezifische und grobe Ergebnisvision geeig-
net. Flr konkrete Verbesserungsansétze ist diese generische Zielsetzung jedoch nach konkre-

ten Zielen zu quantifizieren und in entsprechende Bereiche zu kaskadieren.
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Neben der Beriicksichtigung logistischer Zielsetzungen sollten auch die Methoden fiir den Ein-
satz im logistischen Kontext geeignet sein. Dementsprechend werden diese in Kapitel 2.3.2 fur

den Einsatz im Kontext logistischer Problemstellungen lGberprift.

2.3.1.2 Adaption des Programms nach den Charakteristika von KMU

Die Berlicksichtigung von Charakteristika von KMU ist komplex. Neben der notwendigen Adap-
tion der Verbesserungsroutine ist auch eine entsprechende Ausgestaltung des Einfiihrungs-
vorgehens hinsichtlich der Eignung fiir KMU erforderlich. Fiir die systematische Identifikation
von entsprechender Handlungsnotwendigkeiten werden hierzu die Schritte der Einflhrung ei-
ner dezentralen Verbesserung in die Organisation, als Ergebnisse der Fallstudie, den Charak-
teristika von KMU gegeniibergestellt. Uber die Verkniipfung von Prozess der Einfiihrung und
Anforderungen von KMU wird der Handlungsbedarf in dem entsprechenden Prozessschritt zur
Unterstlitzung von KMU herausgearbeitet (vgl. Tabelle 5). Besteht ein Handlungsbedarf sind

geeignete MaRnahmen zur Unterstiitzung der KMU in entsprechender Prozessschritt zu er-

greifen.
KMU Cha-
rakter Ange-
Personal-
istik Dominanz wandte Ma-  Organisati- Personal- Kapitalres- Innovati-
ressour-
der GF nagement-  onsstruktur strukturen sourcen onseignung
cen
Schritt d. methoden
Einflihrung
Autokrati- Autokrati-
Lean Philo- Kein Ein- Kein Ein-
scher Be- kein Einfluss Kein Einfluss Kein Einfluss scher Be-
sophie fluss fluss
schluss schluss
Vorleben /
Autokrati- Einfordern
Kein Ein-
Lean Kultur scher Be- Kein Einfluss Kein Einfluss Kein Einfluss des Verhal-
fluss
schluss tens durch
Eigentimer
Verbesse- Methoden Methoden
Kein Ein-
rungssys- Kein Einfluss geringer geringer Kein Einfluss  Kein Einfluss
fluss
tem Komplexitat Komplexitat
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KMU Cha-

rakter Ange-
Personal-
istik Dominanz wandte Ma-  Organisati- Personal- Kapitalres- Innovati-
ressour-
der GF nagement-  onsstruktur strukturen sourcen onseignung
cen
Schritt d. methoden
Einfilhrung
Setzen der
Zielentfal- Methoden
Prozessvi- Kein Ein-
tungssys- geringer Kein Einfluss Kein Einfluss  Kein Einfluss
sion fur die fluss
tem Komplexitat
Logistik
Vorleben
des Verhal- Intensives
Intensive
tens durch Coaching als
Coaching An-
Strat. Inten.  Eigentimer; Reaktion auf
Kein Ein- leitung zur
Problem- Schaffen der  Kein Einfluss geringe Vor- Kein Einfluss
fluss Selbstschu-
verhalten organisatio- bildung /
lung bereit-
nalen Rah- keine Lean
stellen
menbedin- Experten
gungen
Konzentra- die infor-
tion der de- mellen
zentralen Strukturen Gewahr-
Verbesse- sollten leistung
Aufbau- rung auf Be- durch die coaching-
Kein Einfluss Kein Einfluss Kein Einfluss  Kein Einfluss
struktur reiche mit Rolle des gerechter
primdrer Prozessver- Flhrungs-
Auswirkung besserers spannen
auf die Er- gestaltet
gebnisse werden

Tabelle 5: Beriicksichtigung von Charakteristika von KMU in Elementen der Lean Einfiihrung
Konkrete MalRnahmen auf Basis der erarbeiteten Schwerpunkte zur Adaption der Einflihrung

fiir KMU werden nachfolgend detailliert.
2.3.1.2.1 Gestaltung der normativen Managementebene

Der Impuls zur Veranderung als auch dessen normative Verankerung hat im Kontext von KMU
durch den Geschaftsflihrer zu erfolgen. Dieser besitzt die Entscheidungskompetenz als auch
den Riickhalt in der Unternehmung, ein derartiges Vorhaben zu realisieren. Dabei sollte die

Leitidee der zielgerichteten, dezentralen Verbesserung als auch die in diesem Kontext inten-
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dierte Kultur nach den vorgestellten Charakteristika beibehalten werden. Damit der Unter-
nehmer ein besseres Verstandnis bezliglich dieser Systematik und daraus resultierender Vor-
teile aufbauen kann, wird in die Systematik eine Moglichkeit integriert, dieses Vorgehen (iber
ein Planspiel zu testen. Eine andersartige Gestaltung von Aspekte der Lean-Philosophie bzw.

Lean Kultur durch die Charakteristika von KMU ist nicht erforderlich.

Lean-Philosophie
Objekt der Zielausrichtung Orientierung von Leistungszielen
Produkt \ Prozess Wertorientierung ¥ Finanzorientierung
Zeitperspektive der Zielausrichtung Ort der Zielrealisation
kurzfristig ¥V langfristig zentral V- dezentral
Entwicklungsorientierung bzgl. Chancen Einbezug der Mitarbeiter
fortschrittlich ¥ bewahrend Potenzial ¥ Ressource
Lean-Kultur
Ergebnispraferenz der Fiihrungskraft Rolle der Fiihrungskraft
Kosten V- Nutzen Forderer ¥ Autokrat
Einstellung ggii. Anderungen Differenzierungsgrad
freundlich ¥ feindlich Einheitskultur ¥ Subkultur
Mitarbeiterrolle im Kontext | |
der Kulturentwicklung Kulturgestaltung
Akteur ¥ Mitglied Instrumentell ¥ Evolutiv

Abbildung 17: Ausgestaltung normativer Aspekte im Kontext der Lean Einfiihrung bei KMU

2.3.1.2.2 Gestaltung strategischer Aspekte

Fiir die Realisierung des Vorhabens ist bei entsprechender Unternehmensgrolle ein Gremium
fiir die Lenkung des Programms zu benennen. Dieses ist verantwortlich fiir die Gewahrleistung
strategische Aspekte, aber auch fir die Realisierung operativer Strukturen.

Bei der Gestaltung der strategischen Aspekte ist das Programm in Schritt 1 zu initiieren, wozu
mindestens die Definition des Programmumfangs (Reichweite), die Rollenbesetzung und eine
Ressourcenbetrachtung gehoren. Im Kontext von KMU ist es essentiell, dass Aspekte unter

dem Merkmal der Ressourcenrestriktion realisiert werden kdnnen. So sollte der Programm-
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umfang derart gewahlt werden, dass beispielsweise die Coachings durchgefiihrt werden kon-
nen, ohne das Tagesgeschaft zu belasten. Wird das KMU beispielsweise durch eine Einlinien-
organisation dargestellt, konnen schwer alle Mitarbeiter die Rolle des Verbesserers ausflillen.
Der Geschéftsleiter, der hier in der Funktion des Coaches auftritt, ware tGber vorherrschende
Flihrungsspannen schlicht Giberfordert. Als Ergebnis wiirden entweder die Coachings oder das
Tagesgeschaft vernachlassigt. Eine Empfehlung ware den Umfang des Projektes zunachst klein
zu dimensionieren (2-3 Verbesserer) oder eine Zwischenebene in der Aufbauorganisation ein-
zufuhren.

Sind die Grundlagen gelegt, erfolgt in Schritt 2 die Ausgestaltung der Programmstrukturen so-

wie die Beschreibung des intendierten Verhaltens im Kontext der Verbesserung in Schritt 3.

Die Ausgestaltung der Programmstrukturen

Verbesserungs- und Zielentfaltungssystem

Grundlegend sind die Verbesserungssystematik nach den vier rahmengebenden Schritten (vgl.
Kapitel 2.2.1.3.2) sowie die Zielentfaltungsprozedur mit dem dreistufigen Vorgehen (vgl. Ka-
pitel 2.2.1.3.2) flir die KMU als bewdahrte Systematiken im Kontext der zielgerichteten, dezent-
ralen Verbesserungsbemiihungen beizubehalten (vgl. Abbildung 18). Zur Handhabung fir
KMU sind diese jedoch hinsichtlich der Charakteristik von KMU auszugestalten. Dieses hat ins-
besondere hinsichtlich der angewandten Managementmethoden, der Personalstruktur sowie
den Personalressourcen zu erfolgen.

Entgegengewirkt werden soll den Restriktionen von KMU hinsichtlich angewandter Manage-
mentmethoden durch die Integration von Methoden geringer Komplexitdt und einer entspre-
chenden Anwenderunterstiitzung. Damit dieses gewahrleistet wird, werden potenzielle Me-
thoden in diesem Kontext hinsichtlich ihrer Komplexitat beurteilt (vgl. Kapitel 2.3.2) und
diejenigen bevorzugt vorgeschlagen, die eine wenig komplexe Anwendung unterstiitzen. Die
Anwenderunterstitzung wird erstens durch eine detaillierte Methodenbeschreibung (Anhang
[ll: Methodenkatalog) und zweitens Uber einen Demonstrator erreicht. Dieser fihrt den An-
wender durch das Verbesserungssystem als auch durch das Zielentfaltungssystem und wirkt

so dem ungelibten Umgang entgegen.
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Verbesserungssystem

Methodik der Informationsgewinnung Methodik der Informationsspeicherung
offen V- geschlossen zeitversetzt <y real-time
Methodik der Informationsverarbeitung Zeitbezug d. Info-speicherung
sequentiell ¥ simultan ex post v ex ante
Art der Informationsgewinnung Grad der Quantifizierung
Standardisiert \J problemspezifisch hoch ¥ niedrig

Zielentfaltungssystem

Methodik der Informationsgewinnung Methodik der Informationsspeicherung
offen V- geschlossen zeitversetzt <y real-time
Methodik der Informationsverarbeitung Zeitbezug d. Info-speicherung
sequentiell ¥ simultan ex post ¥V exante
Art der Informationsgewinnung Grad der Quantifizierung
Standardisiert V¥ problemspezifisch hoch ¥ niedrig

Abbildung 18: Ausgestaltung der Managementsysteme im Kontext von KMU

Strukturgestaltung: Aufbau- und Ablauforganisation

Damit die Verankerung der Verbesserungsroutine in das Unternehmen vollzogen werden
kann, sollte mittelfristig zumindest auf informeller Ebene eine entsprechende Struktur ge-
schaffen werden. Das beinhaltet erstens die Verankerung der Funktion des Verbesserers in
die Aufbaustruktur unter Gewahrleistung coaching-gerechter Filhrungsspannen, was in den
Experteninterviews bei einer Flihrungsspanne von max. 4 Personen gegeben ist. In KMU, die
haufig aufgrund der inhaberorientierten Struktur im 1-Liniensystem diese Flihrungsspanne in
der Regel liberschreiten, sollte dieses tber die Auswahl von Verbesserern oder die Einflihrung
einer Zwischenebene realisiert werden. Zweitens sollte mittelfristig, Gber das Bindeglied der
Stellenbeschreibung beziiglich der Rolle des Prozessverbesserers, beschrieben werden, wann
die Prozessverbesserung zu erfolgen hat und wie die Prozessverbesserung abzulaufen hat.
Besteht diese strukturgebende Grundlage, konnen im Kontext der Programmrealisierung kon-
krete Rollen und bendtigte Ressourcen festgelegt werden.

Strategisch intendierte Problemverhalten

48



Der Entstehungsprozess von Unternehmenskulturen ist im Wesentlichen durch zwischen-
menschliche Prozesse, konkret tiber die Verinnerlichung von Normen, Denk- und Gefiihlsmus-
ter, gekennzeichnet (Bleicher, 2011a, p. 228). Bei einer gewollten Veranderung der Unterneh-
menskultur kommt der Unternehmensfiihrung tber ihre Vorbildfunktion und das Vorleben
entsprechender Verhaltensweisen eine bedeutsame Rolle zu.

Entsprechend ist fiir eine Verinnerlichung des strategisch-intendierten Verhaltens in die Un-
ternehmenskultur dieses von der Geschaftsflihrung vorzuleben als auch von den Mitarbeitern
einzufordern. Gerade bei KMU ist dieses besonders relevant. So fungiert die Geschaftsfiihrung
Uber die Biindelung verschiedenartiger Funktionen als Machtzentrale. Zudem wird ihr von den
Mitarbeitern, durch die flachen Hierarchien und den daraus resultierenden direkten Kontakt,
grofle Loyalitat entgegengebracht.

Diese Vorbildfunktion ist mit einem entsprechenden Verhalten zu besetzen. Damit dieses ge-
lingt, bedarf es fiir die zu entwickelnde Systematik einer konkreten Coaching-Richtlinie, die
Uber eine detaillierte Integration der Coaching-Kata in den Demonstrator gewahrleistet wer-
den soll. Zudem hat die Geschaftsleitung auch die Rahmenbedingungen fir eine entspre-
chende Verinnerlichung der Verbesserungsroutine zu schaffen, was tiber die entsprechende

Adaption der Aufbau- und Ablauforganisation erfolgen sollte.

Strategisch intendiertes Problemverhalten

Partizipatives Verhalten der Mitarbeiter Verhaltensbegriindung der Fiihrungskraft
S fachlich-
erin hoch institutionell o
gering ¥ ¢ ¥ kommunikativ
Rollenverhalten bzgl. Unternehmenszielen Verhaltensbegriindung MA
technokratisch V- unternehmerisch Fremd- Eigen-
verantwortung verantwortung
Rollenverhalten bzgl. Problemlésung Verhaltensentwicklung
spezialisierend \ generalisierend interagierend ¥ individuell
vertiefend \/ erweiternd

Abbildung 19: Ausbildung des strategisch intendierten Problemverhaltens im Kontext von KMU

2.3.1.2.3 Programmrealisierung — Umsetzung im Projektgremium

49



Sind strategische Elemente durch das Programmgremium definiert, gilt es die Verbesserungs-
systematik unter der Gewahrleistung der normativen und strategischen Aspekte in das Tages-
geschaft zu integrieren und aufrechtzuerhalten. Diese Aufgabe ist mageblich im Verantwor-
tungsbereich des Programmgremiums und beinhaltet im Wesentlichen ein
Implementierungskonzept sowie die Gestaltung und Umsetzung von Instrumenten der Ent-
wicklung und Aufrechterhaltung des Programmes. Als versprochene Ergebnisse der Arbeits-

pakte C und D sollen sie auch in entsprechenden Abschnitten vorgestellt werden.

2.3.2 Modul B2: Entwicklung eines spezifischen Methodenkatalogs fiir KMU der Logistik-

branche
e Input: Problemlésungsmethoden des LM und Charakteristika von
KMU der Logistikbranche
e Qutput: Spezifischer Methodenkatalog

Die im Rahmen der Literaturrecherche und empirischen Erhebung identifizierten Methoden,
die im Rahmen der Verbesserungssystematik oder der Zielentfaltung eingesetzt werden, sind
in Tabelle 6 dargestellt. Ziel dieses Moduls ist es, aus den identifizierten, potenziellen Metho-
den die geeigneten fiir die Zielgruppe zu selektieren. Hierflir wurden zum einen die Methoden
hinsichtlich ihrer Komplexitat bewertet, was als ein Indikator fiir das KMU-Merkmal , wenig
Erfahrung mit dem Einsatz angewandter Managementmethoden” verstanden werden kann.
Zum anderen wurde ihre Anwendbarkeit im Kontext von logistischen Prozessen beurteilt. Die
Bewertung erfolgte gemeinsam mit einem erfahrenen Berater der dezentralen Verbesserung,
was die Praxistauglichkeit sicherstellt. Genutzt wurde eine Likert-Skala mit dem Spektrum 1-

3. Die Ergebnisse wurden darauf im projektbegleitenden Ausschuss vorgestellt und diskutiert.

Methode Beschreibung Zielsetzung Komplexitat Logistikeignung
1 = hohe Komplexitat 1 = keine Eignung
3 = geringe Komplexitat 3 = gute Eignung
Ist-Zustand
Prozessanalyse Effizienz 3 3

40 Cycle Analyse
y y durch Messung von
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Methode Beschreibung Zielsetzung

Komplexitat

1 = hohe Komplexitat
3 = geringe Komplexitat

Logistikeignung

1 = keine Eignung
3 = gute Eignung

Zykluszeiten (ein-

fach)

Prozessanalyse Effizienz 3 3

durch Messung von
10 Cycle Analyse . -

Zykluszeiten (ein-

fach)
OEE Anlageneffektivitat Effizienz 2 2
Wertstromana- Prozessmapping Effizienz 2 3
lyse (detailliert)

Prozessanalyse Effizienz 2 2
Prozessanalyse o

(detailliert)

. . Prozessmapping in- Effizienz 3 2

Makigami . .

direkte Bereiche

Prozessmapping Effizienz 3 1
Flussdiagramm (einfach)

Prozessmapping Effizienz 3 2
SIPOC (einfach)
Fehlersammelliste  Fehleranalyse Qualitat 3 3
Pareto Fehleranalyse Qualitat 2 3
PDCA - Hindernisse identifizieren
Ursache-Wir- Ursache-Wirkung Effizienz / Qualitat 2 3
kungsdiagramm von Fehlern

Ursache-Wirkung Effizienz / Qualitat 3 3
5 Whys

von Fehlern
PDCA - Lésungen finden
Line Balancing / Gleichverteilung Effizienz 2 2
Linienausgleich von Arbeitsinhalten

Einplanung der Effizienz 1 1

Auftrage nach mini-
Rythm Wheel ger

malem Rstauf-

wand
Spaghetti-Dia- Identifikation Gber- Effizienz 3 3
gramm flissiger Wege

Bedarfsgerechte Effizienz 1 3
Milk-Run Materialbereitstel-

lung
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Methode Beschreibung Zielsetzung Komplexitat Logistikeignung
1 = hohe Komplexitat 1 = keine Eignung
3 = geringe Komplexitat 3 = gute Eignung
SMED Rlstoptimierung Effizienz 2 1
Verschwendung Effizienz 2 3
systematisch iden-
EKUV-Analyse tifizieren
Kanban Bestand reduzieren Effizienz 2 3
Milk Run Bestand reduzieren Effizienz 2 3
Effiziente Organisa- Qualitat / Effizienz 1 2
58 tion des Arbeits-
platzes
Poka Yoke Fehlervermeidung Qualitat 3 3
Six Sigma Prozessvarianz re- Qualitat 1 3
duzieren
PDCA - Lésungen realisieren
Einfaktorexperi- Experimente zum Qualitat / Effizienz 3 3
mente Testen der Losun-
gen
Multifaktorenex- Experimente zum Qualitat / Effizienz 1 3

perimente (DOE)

Testen der Lésun-
gen

Die Logistikeignung stellt dabei ein KO-Kriterium dar. So werden die Methoden fiir die Verbes-
serungssystematik ausgeschlossen, die keine Eignung fir die Logistik vorweisen. Hinsichtlich
der Komplexitat wird ein anderes Vorgehen verfolgt: Auch komplexe Methoden weisen einen
Mehrwert auf, da sie Effizienzbemiihungen bei fortgeschritten Anwendern mit einem entspre-
chenden Tiefenfokus unterstiitzen. Dieses soll fir die situationsaddaquate Ausgestaltung (Ar-

beitspaket C) der Methode beriicksichtigt werden, indem hier eine Empfehlung fir erfahrene

Anwender ausgesprochen wird.

Tabelle 6: Methodenbewertung hinsichtlich der Zielgruppeneignung

2.4 Arbeitspaket C: Methodik zur situationsadaquaten LM Implementierung

In Arbeitspaket C1 soll der in Modul B erarbeitete idealtypische Prozess fir KMU auf die un-

terschiedlichen Bedirfnisse innerhalb der Zielgruppe angepasst werden. Dieses ermoglicht
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dem Anwender ein passgenaues Vorgehen und unterstiitzt somit die Eignung der Methodik
fir das entsprechende Unternehmen. Aufgesetzt dafiir wird dabei auf den Ergebnissen des
Arbeitspaktes A2, die sowohl die Anforderungen an die Logistikprozesse zusammen als auch
die Charakteristik von KMU beschreiben.

In Arbeitspaket C2 wird die Implementierungsstrategie entwickelt. Diese beinhaltet im We-
sentlichen die MaRnahmen zur Adaption der Unternehmensstruktur und —kultur sowie Befa-
higungsprogramme fiir die vorgesehenen Coaches. Zudem soll hier die veranderte Zielsetzung
Eingang in Zielvereinbarungen des Personals finden und eine Rollenzuweisung je Mitarbeiter
erfolgen. Um den Erfolg dieser Aspekte zu gewahrleisten, ist eine Motivation seitens der Mit-
arbeiter erforderlich (Mefford, 2010). Diese kann auch Uber die Vermittlung der Verande-
rungsnotwendigkeit geschaffen werden (Drew, McCallum und Roggenhofer 2005). Um diese
weichen Faktoren zu fordern, wird ein Change Management Prozess ausgestaltet, der die Ein-

fihrung begleitet und so den Wandel innerhalb der Organisation unterstutzt.

2.4.1 Modul C1: Ausgestaltung eines situationsadiaquaten LM Prozesses

e Input: Prozess des LM, spezifischer Methodenkatalog, Charakteristika
der Zielgruppe
e Qutput: Situationsaddquater LM Prozess

Unterscheidungskriterien innerhalb der Zielgruppe lassen sich vor allem Uber die unterschied-
lichen Prozesse zur Leistungserbringung (Kapitel 2.3.1.1) sowie der Unternehmensgrofie dar-
stellen. Entsprechend wurden diese Merkmale genutzt, um die Methodik situationsaddquat

auszugestalten.

2.4.1.1 Situationsaddquate Ausgestaltung hinsichtlich der logistischen Anforderungen

Fir die situationsadaquate Ausgestaltung der Systematik hinsichtlich logistischer Anforderun-
gen wurden die Methoden im Rahmen der Prozessverbesserung hinsichtlich ihrer Eignung fiir
die verschiedenen Arten der Logistikprozesse gemeinsam mit einem erfahrenen Berater be-
wertet (vgl. Tabelle 7). Geeignete Methoden sind dabei fiir den entsprechenden Prozess mit
einem Kreuz gekennzeichnet. Die Bewertung ist erforderlich, da die Logistikaufgaben einen

sehr unterschiedlichen Charakter aufweisen. So kdnnen Lagerprozesse beispielsweise durch

53



mehrere Personen erledigt werden. Eine zeitliche Anpassung einzelner Arbeitspakte aufeinan-
der ist somit sinnvoll, um eine gleichen Arbeitstakt zu erzeugen und der Verschwendungsart
Wartezeit entgegenzuwirken. Bei sequentiellen Prozessen, die durch eine Person ausgefiihrt

werden, entsteht hingegen keine Wartezeit.

Transport Umschlag Lagerung
operativ administrativ operativ administrativ operativ administrativ

Ist-Zustand

40 Cycle Analyse X X X X X
10 Cycle Analyse X X X X X
OEE X (X) (X)
Wertstromanalyse X X X

Prozessanalyse X X X X X X
Makigami X X X
Flussdiagramm X X X X X X
SIPOC X X X X X X
Fehlersammelliste X X X X X X
Pareto-Analyse X X X X X X

PDCA — Hindernisse identifizieren

Ursache-Wirkungs- X X X X X X
diagramm
5 Whys X X X X X X

PDCA - Lésungen finden

Line Balancing / Li- X X
nienausgleich

Rythm Wheel

Spaghetti-Dia- X X X X X X
gramm

Milk-Run
SMED

EKUV-Analyse X X X X X X
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Transport Umschlag Lagerung

operativ administrativ operativ administrativ operativ administrativ
Kanban
Milk Run X
5S X X X X X X
Poka Yoke X X X X X X
Six Sigma X X X

PDCA - Lésungen realisieren

Einfaktorexperi- X X X X X X
mente
Multifaktorenex- X X X X X X

perimente (DOE)

Tabelle 7: Eignung von Lean Methoden fiir logistische Prozesse

Erwartungsgemal gibt es durch die unterschiedliche Spezifik der Methoden deutliche Unter-
schiede hinsichtlich der Anwendungsbandbreite. So sind einige Methoden sehr generisch (z.B.
Ursache-Wirkungs-Diagramm), andere wiederum wurden fir einen sehr spezifischen Kontext
entwickelt (SMED — Umristvorgange in der Produktion).

Die Ergebnisse dieser Bewertung wurden in den Demonstrator integriert, wodurch je nach
Prozessanforderungen den Verbesserern und Coaches geeignete Methoden vorgeschlagen

werden.

2.4.1.2 Situationsaddquate Ausgestaltung hinsichtlich der Merkmale von KMU

Unterschiede, die durch die unterschiedlichen Merkmale der KMU fiir die Methode zu berick-
sichtigen sind, sind vor allem durch die UnternehmensgrofRe begriindet. So hat die Unterneh-
mensgroRe Einfluss auf die Tiefe der Aufbauorganisation sowie die Personalstruktur. Die Tiefe
der Aufbauorganisation steigt beispielsweise in der Regel mit der UnternehmensgroRe,
ebenso verhalt es sich mit der Anzahl an Personalressourcen sowie mit der Anzahl an Akade-
mikern unter den Mitarbeitern (Lanninger, 2009).

In der Systematik sollen diese Unterschiede, die mit der UnternehmensgréfRRe einhergehen,

wie folgt berlicksichtigt werden:
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Je groRer das Unternehmen, desto tiefer sollte die Rolle des Verbesserers in der Organisation
verortet werden. Diese steigert das Entwicklungspotenzial, da mehr Ressourcen sich der Auf-
gabe der Verbesserung widmen. Begriindet werden kann diese Verortung Uber folgende
Punkte: Erstens stehen insgesamt mehr Personalressourcen zur Verfligung. Dieses schafft eine
Flexibilitat hinsichtlich der Aufgabenverteilung, die fiir eine Entlastung des Verbesserers im
Tagesgeschaft genutzt werden kann. Zweitens resultiert die mit der UnternehmensgroRe zu-
nehmende vertikale Tiefe in der Regel in kleineren Flihrungsspannen, die flir Coachings geeig-
neter sind.

Entsprechend wird die Verortung der Rolle des Prozessverbesserers in der Aufbauorganisation
in Abhangigkeit der UnternehmensgréoRe empfohlen.

Weiter steigt mit der Unternehmensgrof3e auch der Grad an Akademikern. Diese sind vertrau-
ter im Umgang mit theoretischen Anweisungen als nichtstudierte Mitarbeiter. Entsprechend
sollen in groReren Unternehmen auch Methoden mit einem hoheren Komplexitatsgrad ver-
wendet werden. Ein letzter Unterschied, der fir die situationsadaquate Ausgestaltung berlick-
sichtigt werden soll, wird im nachfolgenden Kapitel iber die Implementierungsstrategie be-

schrieben.

2.4.2 Modul C2: Entwicklung einer situationsadaquaten Implementierungsstrategie

e Input: Charakteristika KMU, Literaturrecherche zu Implementierungs-
strategien
e Output: Situationsadaquate Implementierungsstrategie, Change Ma-

nagement Prozess

Die Methodik zielt auf die Integration der Rolle des Verbesserers, was einen Rollenwandel
beinhaltet. So soll der ehemals ausfiihrende Akteur als Potenzial zur Unternehmensentwick-
lung fungieren. Dieses ist ein herausforderndes Unterfangen, was durch entsprechendes Ver-
halten der Flihrungskrafte zu unterstiitzen ist. Damit dieses Unterfangen gelingt, sollen zwei
erfolgreiche Qualifizierungsvarianten zum Prozessverbesser und Coach vorgestellt werden,
die aus den Fallstudien abgeleitet sind. Durch einen Vergleich hinsichtlich der Anforderungen
der Zielgruppe soll darauf die geeignetere fir das Qualifizierungsvorhaben im Projekt gewahlt

werden.
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2.4.2.1 Variante 1: Top-Down Qualifizierung durch die Fiihrungskrafte

In dieser Variante erfolgt die Mitarbeiterbefahigung durch die Fihrungskrafte. Ausgehend
vom Geschaftsfiihrer, der in der Funktion des Coaches auftritt, werden dabei seine direkten
Mitarbeiter in der Rolle des Verbesserers geschult. Daflir wird die Verbesserungssystematik
Schritt fur Schritt durchlaufen und (iber vertiefende Fragen im Kontext des aktuellen Schrittes
in der Verbesserungssystematik als auch in entsprechenden Methoden befahigt.

Die Aufgabe des Coaches ist es dabei, die Wissensvermittlung so zu gestalten, dass sie das
Lernmuster des Verbesserers unterstitzt. Dieses wird zum einen Uber die Komplexitat der
Methoden als auch iber den Schwierigkeitsgrad der Zielsetzung erreicht. Die Zielsetzung sollte
dafir in der sogenannten ,Lernzone” liegen. Diese Zone ist gekennzeichnet durch eine an-
spruchsvolle Aufgabe, die jenseits der bestehenden Wissensgrenze des Verbesserers liegt, ihn
jedoch nicht Gberfordert. Nach Erfahrung der Unternehmen ist dafiir eine Verortung der Ziel-
setzung in einem vier- sechswdchigen Zeitfenster geeignet.

Verbessert wird dabei in der Operativumgebung, d.h. an realen Prozessen. Das Coaching wird
solange wiederholt, bis die Systematik verinnerlicht ist. Erfahrungsgemald sind hierfir ca. 40
Coachings erforderlich. Ist die Systematik verinnerlicht, wird die nachste Ebene nach demsel-
ben Muster in der Verbesserungssystematik befahigt. Hierfiir wechselt der bereits geschulte
Verbesserer in die Rolle des Coaches. Auch der Geschaftsfihrer vollzieht einen Rollenwandel,
indem er nun als 2nd Coach auftritt. In dieser Funktion nimmt er als stiller Beobachter an den
Coachings teil und gibt dem Coach darauf ein Feedback beziglich seiner Rolle als Coach. Der-
art wird eine Rollenkontrolle hinsichtlich des gewtlinschten Verhaltens sichergestellt. Dieser
Prozess wird solange wiederholt, bis die vorgesehene Ebene der Prozessverbesserers in der

Verbesserungssystematik geschult ist (vgl. Abbildung 20)
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Abbildung 20 Top-Down-Qualifizierung

Der Vorteil dieser Qualifizierung liegt vor allem in der Vermittlung der Inhalte durch die Fih-
rungskraft. So ist das Verhaltnis zwischen Flihrungskraft und Mitarbeiter in der Regel durch
Vertrauen gekennzeichnet, was dem Verbesserer hilft, sich auf die Inhalte einzulassen und
entsprechend schnell zu verinnerlichen. Zudem fungiert die Fihrungskraft gerade im Kontext
von KMU haufig als Vorbildfunktion (vgl. Arbeitspaket A2). Durch das Einfordern von Verhal-
tensmustern im Coaching kann die Flihrungskraft in der Rolle des Coaches somit das inten-
dierte Verhalten gezielt fordern und somit den angestrebten Wertewandel unterstitzen. Zu-
dem entsteht durch den Top-Down-Schulungsansatz ein Verstandnis hinsichtlich der
Systematik auf Managerebene, was fir die Nachhaltigkeit der Systematik durch eine Unter-
stitzung aus dem Managerteam von grundlegender Bedeutung ist.

Dem gegentiber stehen folgende Nachteile: Zum einen wird fiir die Befahigung der Geschafts-
flihrung als Coach ein externer Impuls benétigt, was beispielsweise iber Berater oder die Teil-
nahme an geeigneten Seminaren erreicht wird. Dieses ist jedoch im Kontext von KMU und
ihren Kapitalrestriktionen ungeeignet. Zum anderen vergehen, je nach vertikalem Organisati-
onsgrad des Unternehmens groBe Zeitrdume bis die Ebene des Verbesserers qualifiziert ist,

da die Qualifizierung sequentiell Gber die Ebenen erfolgt.

2.4.2.2 Variante 2: Schulung in Teams iiber rollierende Rollen
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In dieser Variante erfolgt die Qualifizierung der Fiihrungskrafte in Teams. Hierzu werden
Teams aus drei Fihrungskraften gebildet, die im operativen Prozess die Verbesserungssyste-
matik trainieren. Dabei wechselt die Rollenzuordnung bei den Fiihrungskraften (vgl. Abbildung

21).

Phase 1 Phase 2
Mitarbeiter 2 Mitarbeiter 3 Mitarbeiter 1 Mitarbeiter 2
Coach 2" Coach Coach 2"d Coach
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\A\/erbesserer/ 0"’a Verbesserer/
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Abbildung 21: Qualifizierung iiber rollierende Rollen

So werden im ersten Verbesserungsvorhaben feste Rollen vergeben. Beispielsweise ist Person
A zunachst mit der Rolle des Verbesserers betraut, Person B mit der Rolle des Coaches und
Person C mit der des 2nd Coaches. Nach Abschluss des Verbesserungsvorhabens erfolgt ein
Diskurs hinsichtlich des angestrebten und realisierten Rollenverhaltens der drei Rollen. Be-
steht ein gemeinsames Verstandnis hinsichtlich des Rollenverhaltens, wird versucht dieses in
einem weiteren Verbesserungsvorhaben umzusetzen, wobei die Rollen getauscht werden. So
Ubernimmt Person B die Rolle des 2nd Coaches, Person C die Rolle des Verbesserers und Per-
son A die Rolle des Coaches. Dieser Rollentausch wird wiederholt, bis alle Fihrungskrafte die
verschiedenen Rollen beherrschen. AbschlieBend erfolgt die Befdhigung des Verbesserers

durch die ihm zugeordnete Fiihrungskraft.

Die Qualifizierung tiber Teams mit rollierende Rollen teilt die Vorteile der Top-Down-Qualifi-
zierung. So werden auch in dieser Variante die Verbesserer durch ihre Flihrungskrafte qualifi-

ziert, was sich positiv hinsichtlich des Wertewandels auswirkt. Weiter besitzen auch hier die
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Flihrungskrafte das nétige Wissen, um Entscheidungen im Kontext der Verbesserungssyste-
matik zu treffen.

Zudem werden die Nachteile von Variante 1 kompensiert: So wird Gber den Diskurs beziglich
des Rollenverhaltens das gewilinschte Verhalten auch ohne externen Impuls in die Organisa-
tion Uibertragen. Die Qualifizierung Uber rollierende Teams, die gleichzeitig in verschiedenen
Teams erfolgen kann, ist zudem deutlich schneller. So muss das Wissen nicht mehr sequentiell
Uber verschiedene Hierarchieebenen weitergegeben werden, der Zeitraum der Qualifizierung
wird entsprechend reduziert.

Aufgrund der beschriebenen Vorteile der Qualifizierung Gber rollierende Teams, soll diese Va-

riante als Qualifizierungssystematik in die Systematik integriert werden.

2.4.2.3 Weitere Implementierungsaspekte

Die Fallstudien ergaben, dass die Unternehmen auf keine CM-Instrumente wie beispielsweise
eine Kommunikationsstrategie zurilickgriffen. Dieses wurde damit begriindet, dass die Veran-
derungsbemiihung tber die personliche Qualifizierung der Verbesserer und das veranderte
Rollenverhalten vorgehensimmanent ist und entsprechend nicht durch eine zusatzliche CM-
Strategie unterstiitzt werden sollte. Treten Hindernisse im operativen Bereich auf, wie bei-
spielweise der Argwohn beziiglich Zeitmessungen, ist diesen potenziellen Hindernissen situa-
tiv gegeniliberzutreten. Die Unternehmen der Fallstudie erreichen dieses iber Gremiensitzun-
gen zur Programmentwicklung, bei denen etwaige Hindernisse sowie deren Uberwindung
thematisiert werden. Diese Gremiensitzungen sind im Kapitel 2.5 bericksichtigt worden.

Zudem sind Kommunikationsstrategien wie Town-Hall Meetings oder ahnliches vor allem in
GrolRunternehmen angebracht, da hier die Geschaftsfihrung die Begriindung fiir eine Vorge-
hensweise im 1:1-Dialog nicht bestreiten kann. Im klassischen KMU mit einem Einliniensystem

wirkt eine solche Kommunikationsstrategien hingegen deplatziert.

2.5 Arbeitspaket D: Aufrechterhalten

Das Modul D sichert das Aufrechterhalten des operativen Prozesses und damit den langfristi-
gen Bestand von LM im Unternehmen. Hierzu werden in Arbeitspaket D1 Evaluierungsverfah-

ren entwickelt, die kontinuierlich den Stand des LM Uberpriifen sollen.
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Zur Unterstlitzung der anwendenden Unternehmen werden die Forschungsergebnisse in Ar-
beitspaket D2 in einen Demonstrator libertragen. Dieses soll die kontinuierliche und diskrete
Evaluierung der Unternehmen ermoglichen, den Prozess der Implementierung begleiten so-
wie die operative Unterstiitzung durch Eingabemasken fir die zu Giberwachenden Kennzahlen
gewadhrleisten. Um dem moglichen Bedarf an weiteren Zielzustanden oder Kennzahlen abzu-
decken, wird der Demonstrator offen gestaltet. Dieses beinhaltet die Moglichkeit individueller
Erganzungen. Der Demonstrator wird zudem durch einen Leitfaden erganzt, der die Anwen-
dung der Methodik nutzerfreundlich erklart. Um den Nachweis der Eignung des erarbeiteten
Implementierungsprozesses zu erbringen, wird dieser zeitgleich zur Erstellung des Demonst-

rators mit Unternehmen aus dem projektbegleitenden Ausschuss validiert.

2.5.1 Modul D1: Konzeption von kontinuierlichen und diskreten Bewertungsverfahren

e Input: Methodik der situationsadaquaten Implementierung, Literatur-
recherche zu Evaluierungsverfahren
e OQutput: kontinuierliches und diskretes Evaluierungsverfahren

Wie schon in den Arbeitspakten B und C soll sich bei der Gestaltung geeigneter Bewertungs-
verfahren an dem Vorgehen der Unternehmen aus der Fallstudie orientiert werden. Hierfir
werden dort eingesetzte Bewertungsverfahren zunachst vorgestellt und darauf fir die Eig-

nung in KMU Uberprift.

2.5.1.1 Kontinuierliche Bewertungsverfahren

Die konsultierten Unternehmen setzen fir die kontinuierliche Bewertung sowohl monetare
als auch nicht monetare Bewertungsverfahren ein. Durchgefiihrt wird die Bewertung durch
Gremiensitzungen der Programmverantwortlichen, die in zweiwdchigem respektive monatli-
chem Turnus tagen.

Die nicht-monetédre Beurteilung zielt auf die Gewahrleistung von Programmazielen, wie bei-
spielsweise die Durchdringung der Organisation oder auch die Nachhaltigkeit der Verbesse-
rungssystematik in den Bereichen. Somit ist diese indirekt ein Messkriterium fiir die Realisa-

tion der Unternehmensstrategie, die auf der Basis dezentraler Verbesserungen erreicht

61



werden soll. Konkret erfolgt die nicht monetare Beurteilung durch das Setzen geeigneter Ziel-
groRen, wie beispielsweise die Anzahl qualifizierter Rollen als Indikator flir die Unternehmens-
durchdringung oder die Anzahl angestrebter Coachings als Indikator fiir die Nachhaltigkeit.
Uber den Vergleich des Ist-Zustandes gegeniiber gesetzten ZielgréBen lisst sich bestimmen,
ob die reale Entwicklung mit der geplanten libereinstimmt. Ist dieses nicht der Fall, initiieren
die Unternehmen der Fallstudie eine Diskussion, die versucht die Ursache fiir die Abweichung
zu erheben und Gegenmalinahmen abzuleiten. Konkrete Ergebnisse dieses Diskurses waren
bei den Unternehmenszeiten beispielsweise vereinheitliche Coachingzeiten, um die Nachhal-
tung dieser zu gewahrleisten. Hierfir wird der entsprechende Zeitkorridor unternehmensweit
flr Coachings blockiert. Andere Termine wie auch andere Tatigkeiten in diesem Zeitfenster
sind entsprechend tabu.

Die monetadre Bewertung dient der Sicherung kurzfristiger, operativer Zielsetzungen wie bei-
spielsweise dem Unternehmensgewinn. Sie wird realisiert Gber einen monetaren Aufwand-
Nutzen-Vergleich des Programms. Hierfiir wird der aus den dezentralen Verbesserungsbem-
hungen realisierte Nutzen den Aufwendungen, bedingt durch das Programm, gegeniberge-
stellt. Fur die Kalkulation des Nutzens werden dafir die Ergebnisse der Verbesserungen, in der
Regel auf einem einseitigen Bericht durch den Verbesserer, zusammengefasst. In einem zwei-
ten Schritt wird der Nutzen der Verbesserungen durch den Programmleiter in monetare Werte
Uberfihrt. Dies ist moglich, da alle Verbesserungen, z.B. die Verringerung der Durchlaufzeit,
Qualitats- oder Effizienzsteigerungen darstellen und folglich direkt in einer Verringerung der
Arbeitszeit flir dieselbe Leistung resultieren. Diesem monetdren Nutzen werden die Projek-
taufwendungen in Euro gegenlibergestellt, worunter finanzielle Mittel als auch das Zeitinvest-

ment subsummiert werden.

2.5.1.2 Diskrete Bewertungsverfahren

Unter diskreten Bewertungsverfahren sind unregelmiRige Uberpriifungen beispielsweise
durch Audits zu verstehen. lhre Erhebung erfolgt in der Regel deshalb unregelmalig, da diese
einen auBerordentlichen Aufwand an finanziellen oder zeitlichen Ressourcen impliziert und
oder eine regelmaBige Erhebung keinen direkten Nutzen darstellt.

Ihr Mehrwert gegentliber den kontinuierlichen Bewertungsfahren liegt im Informationsgehalt,

der andere Schwerpunkte setzt. So werden andere Inhalte beleuchtet oder die erhebende
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Person ist eine andere. Im Kontext des Forschungsgebietes wird diese Art der Bewertung bei-
spielsweise dann eingesetzt, wenn eine AulRenperspektive hinsichtlich gewisser Fragestellun-
gen, z.B. der Art der Anwendung oder der Durchdringung der Systematik, gefragt ist. Dieses
kann beispielsweise durch die Kontaktaufnahme zu anderen Unternehmen oder Beratungen

mit Erfahrungen im Kontext der dezentralen oder zielgerichteten Verbesserung erfolgen.

Sowohl die vorgestellten kontinuierlichen als auch diskreten Bewertungsverfahren sind hilf-
reich fiir die Gewahrleistung der Unternehmensstrategie beziehungsweise eines operativen
Profits und weitgehend ohne Restriktionen fiir KMU realisierbar. Entsprechend sollen sie Ein-
gang in die Systematik finden. Realisiert wird dieses fiir die kontinuierlichen Bewertungsver-
fahren lber entsprechende Gremiensitzungen, bei denen entsprechende Zielsetzungen ge-
setzt und im Folgenden auf die Erflllung Gberprift werden. Hierflr soll sowohl die Art der
Bewertung als auch die entsprechende Umsetzung den Unternehmen Gber den Demonstrator

zur Verfligung gestellt werden.

2.5.2 Modul D2: Validierung des Konzeptes und Umsetzung in einem Demonstrator

e Input: Methodik der situationsadaquaten Bewertung, Evaluierungsver-
fahren
e OQutput: Verifizierter Demonstrator

Zur Unterstitzung der Implementierung der LM-Methodik wurde im Rahmen des Projektes
ein IT-basierter Demonstrator entwickelt. Der Demonstrator bildet die explizierten Schritte
der LM-Einfihrung ab und fungiert als unterstiitzendes Instrument zur Einfihrung und Um-
setzung fir die Unternehmen der Zielgruppe. Unterstiitzt wird der Demonstrator durch einen
begleitenden Leitfaden, der den Prozess der unternehmensspezifischen Adaption LM-Einfiih-
rung erlautert (vgl. Anhang IV). Der Demonstrator wurde auf der Basis von MS-Excel konzep-
tioniert. Diese Softwareldsung ist durch den hohen Verbreitungsgrad und hervorragende Kon-
figurationsmoglichkeiten gut fir eine unternehmensiibergreifende Anwendung geeignet. Das
Tool basiert auf Formularen Gber die Informationen ausgegeben werden, der Anwender Ein-
gaben tatigt und navigiert. Zudem ist in jedem Formular ein Hilfe-Symbol integriert, welches

das entsprechende Formular erklart.
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Initial startet das Tool mit der Startseite. Hier ist der Link zur Systematik, zur der Projekthome-
page verankert. Zudem sind des Projektes Forderer gelistet.

Uber den Start-Button gelangt der Anwender zum zentralen Navigationsformular (vgl. Abbil-
dung 22). Hier sind Felder hinterlegt, mit denen der Nutzer zwischen den verschiedenen Pro-

grammphasen navigieren kann.

= = X4

I. Strategische Planung

Abbildung 22: Zentrales Navigationsformular

Durch betéatigen des Buttons /. Strategische Planung werden die entsprechend durchzufiih-
renden Arbeitsschritte aufgerufen. Sie bestehen aus den drei Schritten Entwicklung einer
Lean-Philosophie, Werteerhellung durch Ausprobieren im Team und Festhalten der intendier-
ten Lean-Philosophie. Als Hilfestellung fiir den Anwender sind entsprechende Dokumente hin-

terlegt (vgl. Abbildung 23).
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* * Strategische Planung

Arbeitsschritte: Leitfaden:

I. Entwicklung einer Lean-Philosophie Show PDF

| 1. Werteerhellung durch Ausprobieren im Team |  Show PDF

lll. Festhalten der intendierten Lean-Philosophie

abschlieRen B

Abbildung 23: Arbeitsschritte der Phase Strategische Planung

Nach Gestaltung der intendierten Lean Philosophie wird unter /l. Programm-initiierung das
Programm-Setting gestaltet (vgl. Abbildung 24). Dieses beinhaltet das Festlegen der Verbes-
serungsebene, der Flihrungsspanne auf der Verbesserungsebene, die konkrete Benennung
von Personen fiur die Rollen Verbesserer, Coach und 2nd Coach sowie Zeiten der Verbesse-
rung. Zudem sind in der Programme-Initiierung sowohl geeignete Qualifizierungsvorgehen als
auch die systematische Entwicklung von Zielvorgaben fir die operative Verbesserung (iber

den Prozess des Hoshin Kanri dargestellt.

8 ° Programm-Initiierung

Verbesserungsebenen Rollen l Zeiten I Qualifizierung | Ziele

Ebene der Verbesserung

Flihrungsspanne Coach Bitte eingeben

Zuriick abschlieRen

Abbildung 24: Die Programme-Initiierung im Demonstrator
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Nachdem die Grundlagen fiir eine dezentrale und zielgerichtete Verbesserung liber die Ent-
wicklung einer geeigneten Strategie und die Programme-Initiierung gestaltet wurden, kann mit
dem operativen Verbesserungsprozess begonnen werden. Dieses ist in Programmpunkt ///.
Operative Verbesserung dargestellt, der detailliert die fiinf Schritte der Verbesserungssyste-

matik beschreibt (vgl. Abbildung 25).

: _
— L e

Arbeitsschritte: Start / Ende: Weitere Optionen:

1. Auswahl der Zielsetzung Beginnen
2. Ist-Zustand erheben
3. Ziel-Zustand darstellen

4. Experimente

5. Anderungen implementieren

Zuriick

Abbildung 25: Die Verbesserungssystematik im Demonstrator

Der Anwender wird hierbei durch die verschiedenen Schritte der Verbesserungssystematik
geleitet, indem ihm ein detailliertes und personalisiertes Vorgehen aufgezeigt wird. So werden
anhand der entsprechenden Zielsetzung sowie des Erfahrungslevels fir jeden Schritt geeig-
nete Methoden bereitgestellt. Zudem ermdoglicht der Demonstrator das Festhalten von Ergeb-
nis- und Prozesskennzahlen und fungiert derart auch als Speichermedium. Dieses nach der
Kompetenz und Zielsetzung spezifizierte Vorgehen ist detailliert im Demonstrator-Leitfaden

(Anhang IV) dargestellt.

2.5.3 Validierung der Projektergebnisse mit KMU

Eine erfolgreiche Verbreitung der Methodik in der Praxis setzt eine praxisnahe und praktikable
Umsetzung des Konzeptes voraus. Dieses wurde Uber die Validierung der Methodik durch Pra-
xispartner Uber ein zweistufiges Verfahren realisiert. Zur kontinuierlichen Verifizierung des
Konzeptes wurden in Schritt 1 begleitend zur Entwicklung der Methodik fortlaufend Experten-

gesprache mit erfahrenen Anwendern durchgefiihrt, die das Risiko einer Fehlentwicklung
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wahrend der Konzeptionierung reduzierten sowie ein Pilotprojekt zur Implementierung der
Methodik mit einem Unternehmen durchgefiihrt. In Schritt 2 erfolgte eine abschlieRend nach
Fertigstellung des Konzeptes eine Validierung des Demonstrators im Rahmen eine Ausschuss-

sitzung.

2.5.3.1 Konzeptvalidierung

Die Ergebnisse der Module B, C und D zu denen die Ausgestaltung des zielgruppenspezifischen
Modells, die situationsaddquate Ausgestaltung sowie die Entwicklung des Demonstrators und
Leitfadens gehoren, wurden kontinuierlich durch Experten Gberpriift. So fanden Gesprache
mit verschiedenen Experten von KMU der Logistikbranche statt. Als Gesprachsgrundlage dien-
ten erarbeitete Grundlagen die Outputs entsprechender Arbeitspakete. Die Anmerkungen
wurden laufend in die Methodik integriert. Zudem wurde das Konzept in einem mittelstandi-
schen bis groBen Fertigungsunternehmen im Bereich der innerbetrieblichen Logistik als Pilot
erfolgreich eingefiihrt und Uber ein halbes Jahr begleitet. Dabei wurde stringent das entwi-
ckelte Konzept eingesetzt. So wurde ein erster Kontakt mit der Methode Uber ein Planspiel
realisiert und Vor- und Nachteile der Methode anschliefend diskutiert. Das Konzept wurde
darauf einstimmig verabschiedet. In einem Zeiten Schritt wurde eine Zielsetzung fiir den Pi-
lotbereich abgeleitet, woflir zundchst eine Strategie entwickelt wurde. Darauf wurde diese
nach der dargestellten Zielkaskadierungssystematik in Zielsetzungen fiir die Bereiche der de-
zentralen Verbesserer heruntergebrochen. AnschlieRend wurde direkt mit den Verbesserun-
gen in dem Bereich gestartet. Die Verbesserer bekamen hierfiir Zeitfenster zugeteilt und der
Coaching-Turnus wurde mit zwei Coachings je Woche festgelegt. Der Bereichsleiter fungierte
dabei in der Rolle des Coaches sowie der Lean Verantwortliche des Unternehmens als 2nd
Coach.

Der Projektleiter des AiF-Vorhabens begleitete die Coachings als Beobachter wochentlich vor
Ort. Die entwickelte Methodik stellte sich dabei als geeignet fiir die Verbesserungsbemuiihun-
gen heraus: So entwickelte der Verbesserer durch die Flihrung tiber den Coach schnell einen
routinierten Umgang mit der Verbesserungssystematik. Auf Seiten des Coaches stellte das si-
tuative Fihren zunachst als schwierig heraus, so formulierte er zunachst die zu nehmenden
Schritte als Aufforderung. Durch das regelmaRige Feedback konnte dieser aber nach ca. einem

Monat das intendierte Verhalten realisieren.
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Weiter bestatigten sich verschiedene, von den Unternehmen der Fallstudie genannte Prob-
leme. So fanden anfangs die Coachings nach Absprache statt. Als Ergebnis fielen sie relativ
haufig aus. Zudem war die Durchlaufzeit der Experimente relativ hoch. Dies war vor allem
darauf zurlickzufiihren, dass auf den entsprechenden Prozess gewartet wurde bis dieser wie-
der in den Auftragsblichern auftauchte.

Durch die monatlichen Gremiensitzungen konnten diese Probleme jedoch behoben werden.
So wurde hier die Kennzahl der durchgefiihrten Coachings gegentiber Plan eingefiihrt und die
Coaching-Termine direkt in Anschluss an die Morgenbesprechung verschoben. Zur schnellen
Durchfiihrung der Experimente wurde zudem in einer Simulationsumgebung gearbeitet. Nach
einem halben Jahr der Begleitung kann ein positives Fazit gezogen werden. So konnte die
Wirksamkeit der Methodik tber deutliche Qualitats- und Effizienzsteigerungen durch den An-

satz der dezentralen, zielgerichteten Verbesserung bestatigt werden.

2.5.3.2 Demonstrator-Validierung

Nach Realisation des Demonstrators wurde dieser hinsichtlich der Nutzerfreundlichkeit vali-
diert. Dieses ist wichtig, da der typische Mitarbeiter der Zielgruppe in der Regel nicht tber
ausgepragte IT-Kenntnisse verfligt. Als Rahmen fiir die Validierung wurde der projektbeglei-
tende Ausschuss gewahlt, in dem heterogene Unternehmen der Zielgruppe vertreten sind. Fir
die Validierungsdurchfiihrung wurde zunachst das LM-Konzept an einem interaktiven Beispiel
prasentiert. AnschlieBend wurde das Konzept diskutiert.

Insgesamt lGiberzeugte das dargelegte Vorgehen am Demonstrator die Teilnehmer des projekt-
begleitenden Ausschusses. So wurde der Demonstrator einstimmig als zielfihrend und fir die
eigenen Bemiihungen als hilfreich eingestuft. Entsprechend konnte die (ibergeordnete Prob-
lemstellung, die Konzeption einer situationsaddaquaten Methodik zur Implementierung von
LM flr KMU der Logistikbranche, liber die entsprechende Berticksichtigung von Anwenderbe-
dirfnissen, zufriedenstellend realisiert werden. Dieses spiegelt sich auch in dem hohen Inte-
resse der Teilnehmer wider, die allesamt an einer Nutzung des Demonstrators interessiert
waren. Anregungen der Teilnehmer bezogen sich lediglich auf die Meniflihrung. Diese Anre-

gungen wurden entsprechend integriert.
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2.6 Arbeitspakt E: Projektmanagement, Wissenstransfer und Dokumentation

Bestandteil von AP E waren die projektbegleitende Dokumentation sowie der Transfer von
Ergebnissen lber geeignete Medien. Entsprechende MaRnahmen werden in den Kapiteln

2.6.1 und Kapitel 2.6.2 beschrieben.

2.6.1 Projektbegleitende Dokumentation

Zum Projektmanagement wurde ein Gantt-Chart gepflegt, Giber das einzelne Arbeitspakte und
entsprechende Unterpunkte geplant wurden. Die Dokumentation der Ergebnisse erfolgte
Uber Kalenderjahr bezogene Zwischenberichte und -nachweise sowie einem Abschlussbericht

mit entsprechendem Schlussnachweis.

2.6.2 Veroffentlichung der Ergebnisse und TransfermaBnahmen

Uber die Projektlaufzeit wurden diverse MaRBnahmen, die zur AuRendarstellung des Projekt-
vorhabens und entsprechender Ergebnisverbreitung dienten, eingeleitet. Ein Internetauftritt
diente zur offentlichkeitswirksamen Verbreitung des Projekts und der Projektergebnisse.
Durch Beitrage auf Messen im Spektrum der Zielgruppe, Veréffentlichungen in entsprechen-
den Fachzeitschriften sowie in publikumswirksamen Zeitschriften konnte ein breiter Adressa-
tenkreis angesprochen werden. Zudem wurden Pressemeldungen fiir aktuelle Geschehnisse,
wie Projektergebnisse oder Ausschusssitzungen, geschaltet. Tabelle 8 gibt den im Antrag spe-

zifizierten Plan zum Ergebnistransfer wieder und listet ergriffene MaBnahmen im Detail.

MaBnahmen Ziel Zeitraum Fortschreibung: bislang ergriffene MaR-

(It. Projektantrag) nahmen zum Ergebnistransfer

Erstellung einer Inter- Aufmerksamkeit bei Unter- Bis 3. Monat der Erfolgt:

netprasenz fiir das Pro- nehmen fiir das Projekt we- Projektlaufzeit (siehe  https://www.logu.tuhh.de/en/for-
jekt cken, Gewinn zusatzlicher schung/projekte/sitationsadaequate-lean-
Unternehmenskontakte implementierung)

Projektprasenz in Social Aufmerksamkeit bei Unter- Bis 3. Monat der Erfolgt:

Media (z.B. Xing) nehmen fir das Projekt we- Projektlaufzeit Integriert in XING Profil; Zudem wurden di-
cken, Gewinn zusatzlicher verse potenzielle Projektpartner Uber sozi-
Unternehmenskontakte ale Netzwerke kontaktiert
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MaBnahmen

Ziel

Zeitraum

(It. Projektantrag)

Fortschreibung: bislang ergriffene MaR3-

nahmen zum Ergebnistransfer

Einstellung von For- Transfer der Projektergeb- RegelmaRig wah- Realisiert:
schungsberichten  auf nisse in die Wirtschaft, Ver- rend der Projekt- Zuwesentlichen Ereignissen wurden Presse-
der Projekt-Homepage breitung der Ergebnisse in laufzeit mittlungen auf der Homepage geschaltet
und der Instituts-Home- allen Interessensgruppen
page. Pressemeldungen
Erstellen eines Demonst- Ermoglichen  einer  auf- Bis 12/2015 Realisiert:
rators mit begleitendem wandsarmen Einfihrung (im Rahmen von siehe Anhang IV
Leitfaden von LM, Sicherstellung der Modul D)
Verbreitung der Projekter-
gebnisse
Erprobung des Demonst- Sicherstellung der Pra- Bis 03/2016 Realisiert:
rators und xistauglichkeit, Transfer zu- (im Rahmen von Erprobung und Beurteilung des Demonstra-

des Leitfadens durch Lo-

gistikunternehmen

nachst in die Erprobungs-
Unternehmen, Erstellen von
Best-Practice-Beispielen zur
Verbreitung und zur Uber-
zeugung weiterer Unter-

nehmen

Modul E)

tors in der abschlieRenden Sitzung des Pro-

jektbegleitenden Ausschusses

Systematisches Anspre-
chen potenziell interes-
sierter Unternehmen au-
Rerhalb des PA auf
Veranstaltungen/Mes-

sen

Aufzeigen der Moglichkei-
ten zur Beteiligung am For-
schungsprojekt bzw. Hin-
die

weis auf

Forschungsergebnisse

BVL Veranstaltun-
gen 2014; POMS

2015

Realisiert:
Ansprache von Unternehmen auf der Ver-
anstaltung des BVL-Kongresses 2014 sowie

der POMS 2015

Einbeziehung von Multi-
plikatoren (Forschungs-

vereinigung BVL, Logis-

Zusatzliche Verbreitung der
Forschungsergebnisse

durch Multiplikatoren, An-

Ansprache der Mul-
tiplikatoren bereits

in den ersten Mo-

Realisiert:
Kontakte zur BVL und Logistik-Initiative wur-

den genutzt, um die Forschungsergebnisse

tik-Initiative  Hamburg, sprache von Unternehmen dulen und Nutzen zu verbreiten
NORTEC) der Multiplikatoren

insbesondere  ab

Herbst 2015
Vorstellung des Projekts Aufzeigen der Moglichkei- Erste  Veroffentli- Realisiert:

und der Projektergeb-
nisse auf Veranstaltun-
genvon LogU (z. B. HICL),
und in TUHH Publikatio-

nen

ten zur Beteiligung am For-
schungsprojekt bzw. Hin-
die

weis auf

Forschungsergebnisse

chungen zum Pro-
jektstart  (Beginn
2014) und Darstel-
lung von Projekter-

gebnissen ab 2014

Das Projekt wurde auf der HICL 2015, der
POMS 2015 und tber den Newsletter des In-

stituts vorgestellt

Pressemeldungen

Erreichen der breiten Of-

fentlichkeit in Forschung

Pressemeldung
(01/2014), Zwi-

schenergebnissen
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Terminen wurden geschaltet.



MaBnahmen

Ziel

Zeitraum

(It. Projektantrag)

Fortschreibung: bislang ergriffene MaR3-

nahmen zum Ergebnistransfer

und Praxis, um auf das Pro-

jekt aufmerksam zu machen

(02/2015), Ab-

schluss (03/2016)

Verfassen von Zeitschrif-
tenbeitragen (wiss. Zeit-
schriften,  praxisorien-

tierte Zeitschriften)

Zwei Veroffentlichungen in
einer  wissenschaftlichen
Zeitschrift und eine Verof-
fentlichung in praxisorien-

tierten Zeitschrift

Erster praxisorien-
tierter Beitrag (bis
01/2015), zweiter
praxisorientierter

Beitrag sowie wis-
senschaftlicher Bei-
(bis

trag Anfang

2016)

Realisiert:

- Veroffentlichung im Tagungsband der
POMS:

“A People Based Framework for Lean
Implemetation at German SME's”
Veroéffentlichung im Tagungsband der
HICL:

“Toyota Kata: Empowering Employees
for Target - Oriented Improvement”
Vero6ffentlichung in der Zeitschrift Pro-
ductivity

,Toyota Kata: Befahigung zur zielge-
richteten Verbesserung”

Vorstellung der Projekt-
ergebnisse auf Veran-
BVL

staltungen  der

(jahrl. Logistikkongress,
Doktorandenworkshop,

"Tag der Logistik")

Direkte und persénliche An-
sprache von Personen inte-
ressierter  Unternehmen,
Diskussion der Ergebnisse
mit Wissenschaftlern und

Praktikern

BVL-Kongress
10/2014

Realisiert:

- Ansprache von Interessenten auf dem
BVL-Kongress 2014.

- Vorstellung des Projektes auf dem PHD
Candidate Workshop des BVL-Logistik-
symposiums 2014

- Ausstellung auf den Staplertagen

Erarbeitung eines Semi-

Wissenstransfer an Unter-

Bis Ende 2016

Ausstehend

nar-Konzepts nehmen im Rahmen von wird nach Projektende durch das Institut an-
Schulungen gestrebt
Einbeziehung von Multi- Kontakt zu potenziellen Auf- Verbreitung ab In Arbeit:

plikatoren (Forschungs-
vereinigung BVL, Logis-
tik-Initiative Hamburg)

zur Akquise von Projekt-

traggebern und Seminarteil-

nehmern herstellen

Mitte 2015, weiter
Anfragen bei Inte-
ressenten ab

10/2015

Vor Projektbegleitenden Ausschiissen und
weiteren Events werden die BVL und die Lo-
gistikinitiative informiert und um Kommuni-

kation der Ereignisse gebeten.

und Seminarteilneh-
mern
Beratungsangebot  fir Transfer des Projektwissens Durchfiihrung von In Arbeit
KMU und der Methode durch Projekten nach Pro-
Weiterentwicklung zu Bera- jektende (vorauss.
tungsangeboten fiir KMU erstes Projekt Som-
mer 2016)
Durchfiihrung von Semi- Vermittlung des Wissens an Nach Projektende Ausstehend:
naren Fach- und Fihrungskrafte in (vorauss. Sommer wird nach Projektende durch das Institut an-
Unternehmen 2016) gestrebt
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MaRnahmen Ziel Zeitraum Fortschreibung: bislang ergriffene MaR3-

(It. Projektantrag) nahmen zum Ergebnistransfer

Fortsetzung und Erwei- Ankniipfung an die Ergeb- Vorlage eines AiF- Ausstehend:
terung eines For- nisse mit neuen For- Antrags bis Fortbestand des Forschungsschwerpunktes
schungsschwerpunktes  schungsprojekten auf dem 09/2015, moglicher sowie die Vorlage eines AiF-Folgeantrages
an dem Institut Gebiet LM in der Logistik, Projektstart Som- am Institut wird sondiert
Zusammenfihrung der Er- mer 2016
gebnisse mit anderen For-
schungsprojekten zum

Thema LM

Tabelle 8: MaBnahmen zum Ergebnistransfer

2.6.3 Verwendung der Zuwendung

Die Bearbeitung des Projekts hat 27-Mann-Monate in Anspruch genommen. Die Verwendung
der Zuwendung erfolgte Gber Aufwendungen fiir das wissenschaftlich-technischen Personal.
Die Einlastung des wissenschaftlich-technischen Personals auf die verschiedenen Module er-
folgte dabei entsprechend des Projektantrages (vgl. Tabelle 9). Das Projekt wurde aufgrund

der Elternzeit des Projektleiters, nach entsprechender Beantragung, kostenneutral verlangert.

Personaleinsatz 2014 2015 2016
[Mitarbeitermonate] MailJunlJul |Aug|5ep|0kt Nov|Dez|Jan |Feb |Mrz|Apr [Mai|Jun |Jul |[Aug|Sep |Okt [Nov|Dez|Jan |Feb |Mrz|Apr |Mai|Jun [Jul |Aug|Sep
Al 4
Modul A
A2 2
Bl 4
Modul B
B2 2 EZ
C1 3
Modul C
C2 4
D1 2
Modul D
D2 2
Modul E 4

Tabelle 9: Verwendung der Zuwendung
Der wissenschaftliche Mitarbeiter wurde zudem, wie bewilligt, mit 27 Mann-Monaten durch

eine studentische Hilfskraft unterstitzt.

2.6.4 Notwendigkeit und Angemessenheit der geleisteten Arbeit

Lean Management versucht den Wertschopfungsprozess Uber eine Reduktion von Ver-
schwendung effizienter zu gestalten. Zur Realisierung dieses Zieles werden in westlichen Un-

ternehmen vorwiegend Prinzipien und Methoden aus dem Kontext von Lean Management
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angewandt. Diese Interpretation von Lean liber das Anwenden von ,Lean-Tools” zeigt in der
Praxis nicht die erwarteten Erfolge. So erweisen sich diverse Bemiihungen als wenig nachhal-
tig, doch auch kurzfristig werden die erwarteten Ergebnisse nicht erreicht. Die jlingsten Bei-
trage in der Wissenschaft betonen entgegen der westlichen Praxis eine dezentrale und zielge-
richtete Verbesserung Uber befahigte Mitarbeiter zur Ausschopfung der Potenziale im
Wertschopfungsprozess. Dieses bedingt einen Kulturwandel und die Beriicksichtigung wei-
cher Faktoren wie dem Fihrungsverhalten.

Die Forschungsbemiihungen mit Fokus auf einer humanistischen Managementphilosophie
stehen hier noch am Anfang, generell und insbesondere fir die Zielgruppe ,,KMU der Logistik-
branche”. Entsprechend war ein methodisch-fundiertes wissenschaftliches Vorgehen (iber
Fallstudien sowie die Einbettung des Vorhabens in ein theoretisches Rahmenkonzept im Pro-
jektkontext erforderlich. Die Notwendigkeit und die zeitliche Angemessenheit einer ausfihr-
lichen Literaturrecherche, die Konzeption von Hypothesen in Form des theoretisch abgeleite-
ten Kausalmodells als auch deren Bestatigung Uber empirische Erhebungen sind somit

gerechtfertigt.

2.7 Zusammenfassende Gegeniiberstellung von Zielen und Ergebnissen

Das Forschungsprojekt verfolgte die libergeordnete Zielsetzung KMU der Logistikbranche eine
Methodik bereitzustellen, mit deren Hilfe sich ein Lean Vorhaben situationsaddquat einfiihren
lasst. Die Lean Einflihrung sollte dabei vor allem durch befahigte Mitarbeiter erfolgen, die iber
dezentrale Verbesserungsbemiihungen die Unternehmensentwicklung malRgeblich mitgestal-
ten. Die Entwicklung dieses Vorgehensmodells sollte dabei auf folgenden Grundlagen fulRen.
Erstens sollten die Elemente identifiziert werden, die fiir eine derartige Lean Einflihrung er-
forderlich sind. Zweitens sollten die Anforderungen der Zielgruppe fiir eine geeignete konzep-
tionelle Ausgestaltung zunachst zu identifiziert werden. Zur Unterstitzung der Anwender
sollte weiter ein Demonstrator entwickelt werden, der die KMU durch den Prozess der Einfiih-
rung fiihrt und diese damit operativ unterstitzt.

Die Ergebnisse wurden, wie aus der Darstellung der Arbeitspakte hervorgeht, allesamt erfillt.
Dieses soll durch die zusammenfassende Gegenliberstellung von geplanten Ergebnissen und

erreichten Ergebnissen auf Modulebene in Tabelle XYZ nochmals dargestellt werden:
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Modul

Geplantes Ergebnis

Erreichtes Ergebnis

Zielerrei-
chung?

Al

A2

B1

B2

C1

Cc2

D1

D2
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3 Innovativer Beitrag der angestrebten Forschungsergebnisse

Im heutigen Wettbewerbsumfeld ist es evident, die eigenen Prozesse kontinuierlich zu hinter-
fragen und nach Effizienz und Qualitatsgesichtspunkten zu entwickeln (Bleicher, 2011b). Wer-
den Unternehmen diesen Anforderungen nicht gerecht, sinkt die Wettbewerbsfahigkeit. Als
wahrscheinliche Folge wechselt der Kunde aufgrund besserer Angebote in einem umkampften
Markt zur Konkurrenz. Zur Beherrschung dieser komplexen Anforderungen setzen Unterneh-
men vermehrt auf Lean Management (Dahm und Haindl, 2007; Nerdinger, 2003). Als Schliissel
zum Erfolg erweist sich dabei die Potenzialnutzung des Humankapitals tGber die Befdhigung
der Mitarbeiter zur Problemlosung (Jannis Angelis et al., 2011; Stache und Topfer, 2009)).
KMU der Logistikbranche verfiigen aber in der Regel weder Uber die Mittel noch lber die
Kenntnisse, eine entsprechende Befdhigung zu realisieren (Lanninger, 2009).

Das LM-Projekt setzt auf diesem Defizit auf und liefert erstmals einen konkreten Ansatz zur
zielgruppenadaquaten Ausgestaltung einer LM-Methodik Gber die Befahigung von operativen
Mitarbeitern. Dieses beinhaltet die Bericksichtigung von Restriktionen und Anforderungen
der Zielgruppe sowie ein geeignetes Implementierungsvorgehen. Maligebliche innovative As-
pekte liegen dabei in der Gestaltung einer zielgruppen-adaquaten Problemlésungsroutine
unter Integration geeigneter Methoden sowie die Qualifizierung der Mitarbeiter liber ent-
sprechende Coaches. Uber die Identifikation geeigneter LM-Methoden wird dabei maRgeblich
die Komplexitat des Vorhabens reduziert.

Insgesamt liefert das Forschungsprojekt richtungsweisende Ansatze fir die Befahigung von
Mitarbeitern in KMU sowie dem systematischen Methodeneinsatz im Kontext von Lean Ma-
nagement, die auch lber die Grenzen der Logistikbranche hinaus Anwendung finden kénnen.
Den KMU wird derart auf praktikable Weise die Moglichkeit geboten, ihr LM-System effizient
und effektiv zu implementieren und langfristig aufrechtzuerhalten. Diese ist in Fallbeispielen,
wie in der Funktion als Subunternehmer haufig obligatorisch, aber fiir KMU ohne Unterstit-
zung kaum realisierbar. Der innovative Charakter des Projekts wird durch ein reges Interesse
aus der Praxis bestatigt. So planen einige Unternehmen des PBA Lean Management auf diese
Art und Weise zu integrieren. Das Spektrum dabei reicht von KMU-Logistikdienstleistern bis
hin zu GroBunternehmen. Die Grundlage fiir eine weitreichende Verbreitung des Konzeptes

in der Praxis ist hierdurch wahrscheinlich.
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4 Wirtschaftliche Bedeutung des Forschungsprojektes fiir KMU

In wettbewerbsintensiven Markten konzentrieren sich Unternehmen verstarkt auf eigene
Kernkompetenzen. Entsprechend werden Wertschopfungsprozesse aulierhalb entsprechen-
der Kernkompetenzen zu steigenden Anteilen fremdvergeben (Gleissner, 2008). Der Erfolg
wird somit vermehrt Uber die Fahigkeit von Lieferanten als auch entsprechender Logistik-
dienstleister bestimmt, geforderte Anforderungen zu erfiillen. In diesem Kontext gewinnt das
Potenzial zur Prozessentwicklung zunehmend an Bedeutung.

KMU der Logistikbranche, die bislang nur zu einem geringen Anteil eine systematische Pro-
zessentwicklung in ihre Strukturen integriert haben, bekommen mit der vorgelegten Metho-
dik ein Instrument bereitgestellt, ebendiese Marktanforderungen zu beherrschen. Hierdurch
ist es wahrscheinlich, dass die Kosten der Leistungserstellung im Wertschopfungsprozess ge-
senkt werden kénnen. Dies resultiert in einer Erfiillung der Markanforderungen und sehr
wahrscheinlich in einer zunehmenden Anzahl an Auftragen.

Die Integration strategischer Instrumente in die Systematik und der daraus resultierende Fo-
kus auf Kernziele schafft zudem eine zielorientierte Allokation der knappen Ressourcen, was
zusatzlich die Effizienz im Wertschopfungsprozess steigert und strukturelle Nachteile von
KMU kompensiert. Die entwickelten Methodenkarten und das erstellte Handbuch zum Soft-
ware-Demonstrator unterstiitzen anwendende KMU bei der eigenstandigen Nutzung der Me-
thodik. Eine Investition in zusatzliche Software ist fir Unternehmen nicht erforderlich.

Das vorliegende Forschungsprojekt schafft (iber die Integration aufgezeigter Faktoren eine
ideale Voraussetzung fir die Gewinn- und Umsatzsteigerung der KMU. Die wirtschaftliche Be-
deutung des Forschungsergebnisses fir KMU aus dem Logistiksektor, die einen Grof3teil der
Unternehmen in diesem Wirtschaftsbereich reprasentieren, ist somit als sehr hoch einzustu-

fen.
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5 Die Forschungsstelle — Institut fiir Logistik und Unternehmensforschung

Das Institut fur Logistik und Unternehmensfiihrung (LogU) unter der wissenschaftlichen Lei-
tung von Prof. Dr. Dr. h. c. Wolfgang Kersten fokussiert sich im Rahmen seiner Forschung auf
die drei zentralen Themenbereiche Logistik- und Supply Chain Management sowie den Einsatz
von angewandten Managementmethoden.

In Kooperation mit Industrie- und Dienstleistungsunternehmen wurden in den vergangenen
Jahren sowohl zahlreiche Arbeitskreise als auch einzelne Projekte zu spezifischen Themen
durchgefiihrt. LogU ist im Rahmen dieser Projektkooperationen seit nun mehr 10 Jahren an
der NORTEC-Messe beteiligt und richtet seit 2006 jahrlich die Hamburg International Con-
ference of Logistics (HICL) aus. Das Institut ist u. a. in der Kommission Produktionswirtschaft
des Verbandes der Hochschullehrer fiir Betriebswirtschaft, in der Hochschulgruppe fir Ar-
beits- und Betriebsorganisation sowie in der Logistik-Initiative Hamburg und der BVL vertre-
ten.

Fiir die durchgefihrten Recherchen und Untersuchungen wurde ein wissenschaftlicher Mitar-
beiter beschaftigt. Die geleistete Arbeit entspricht in vollem Umfang dem begutachteten und

bewilligten Antrag und war daher fiir die Durchfiihrung des Vorhabens notwendig und ange-

messen.
Forschungsstelle LogU
Anschrift Am Schwarzenbergcampus 4, 21073 Hamburg, Gebaude D
Leiter der Forschungsstelle Prof. Dr. Dr. h. c. Wolfgang Kersten
Projektleitung Dipl.-Ing. oec. Matthias Ehni
Kontakt Tel. +49 40 42878-4506, http://www.logu.tu-harburg.de/
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Anhang |: Projektbegleitender Ausschuss

Unternehmen KMU
Peri GmbH X
Elvis AG X
Tesa SE
Reemtsma Cig.-Fabriken GmbH
Beiersdorf AG
Be One GmbH X
Lean Partners Projekt GmbH X
Philips GmbH
a. Hartrodt GmbH
Olympus Surgical Technologies Europe
Getriebebau Nord X
Rhenus Fracht Logistics
CEVA Logistics
MTS GmbH X
Schnug Spedition GmbH X
LTS GmbH X

Panalpina GmbH
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Anhang II: Interviewleitfaden Erhebung Modellinputs

Kurzvorstellung Teilnehmer und Unternehmen

Bitte geben Sie uns einen kurzen Uberblick (iber Ihr Unternehmen und lhren Tatigkeitsbereich

im Unternehmen.

a) Wasist Ihr Aufgabenbereich im Unternehmen?

b) Beschreiben Sie kurz lhre Erfahrung hinsichtlich LM?

Grundlagen Lean Management

a) Gibt es eine Umsetzungsstrategie, wie sie LM beschreiben Sie lhre Art und Weise Ver-
schwendungen zu reduzieren in wenigen Satzen?
- Dezentral iber KV?
o Wenn ja, haben Sie vorher klassisch Lean lber Projekte umgesetzt
oder haben sie so lhre Lean Initiative gestartet?
- Uber Projekte?

- Beides?

a) Was ist ihr Verstandnis von Lean / LM?
- Sagen ihnen die Begriffe Jidoka und JIT etwas?

- Wie verstehen sie diese Bausteine in Kontext von LM

Die Verbesserungs-Kata

a) Orientieren lhre Lean Aktivitdten an der Verbesserungs-Kata, ist das korrekt?
b) Sind Sie vertraut mit den vier Schritten der Verbesserungs-Kata?

a. Ausrichten an einer langfristigen Vision

b. Verstehen des Ist-Zustands

c. Definition des Ziel-Zustandes

d. Schrittweises hinarbeiten auf den Zielzustand
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Auftreten

Frobleme
unid
Hindernisse

- /—>.

Verstehen und
Oherwinden

2. Denlst-Zustand 4. Schrittweises 3. Erreichbarer Zustandin 1. Auvsrichten an einem
verste hen Hinarbeiten auf den Abhdngigkeit des Ist- langfristigen Ziel
Zielzustand Zustands definieren

b) Weichen Sie von den Schritten der Verbesserungs-Kata ab?
a. An welcher Stelle?

b. Wie sieht die Abweichung aus?

Die Vision

c¢) Was verstehen Sie unter einer Vision?
d) Koénnen Sie mir lhre Unternehmensvision nennen?
a. Haben Sie fir unterschiedliche Unternehmensbereiche unterschiedliche Visio-
nen?
e) Beschreiben Sie den Prozess der Visionsfindung?
a. Auf welcher Ebene (Unternehmensebene / Abteilungsebene)?
b. Wer ist beteiligt?
c. Setzen Sie hierfiir bestimmte Werkzeuge ein?
i. VSM
ii. SWOT-Analyse
iii. Etc...
f) Kaskadieren Sie diese Vision in einzelne Bereiche?
a. Wenn ja, nennen Sie mir lhre Vision.
b. Wenn ja, beschreiben Sie den Prozess der Kaskadierung
i. Phase 1 — Visionsentwicklung auf Flihrungsebene?
ii. Phase 2 —Kaskadierung in die Bereiche
1. Direkte Bereiche
a. ZielgroRen / Handlungsfelder?

b. Werkzeuge?
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2. Indirekte Bereiche
a. ZielgroBRen
b. Werkzeuge
iii. Gibt es eine horizontale Zielabstimmung
g) Wie halten Sie die Vision fest?
h) Wie kommunizieren Sie die Vision?
i) Gibt es neben der Zielerreichung weitere Ziele bei dem Kata-Programm? Worin diffe-
renzieren die Ziele sich gegeniiber einem projektorientierten Lean vorgehen?
a. Beispielsweise in der ressourcenarmen Lean Integration tber alle Bereiche

b. Aufbau einer lernenden Organisation

Erhebung des Ist-Zustandes

a) Beschreiben Sie, wie den Ist-Zustand analysieren!
b) Setzen hierflr bestimmte Analysetools ein?

a. Wenn ja, welche?

b. Systematik des Einsatzes
c) Halten Sie den Ist-Zustand auf eine standardisierte Art fest?

a. Wenn ja, wie?

b. Was sind Bestandteile der Beschreibung?

i. Welche Informationskategorien / Kennzahlen zur Beschreibung?

d) Wer analysiert den Ist-Zustand?

Entwicklung des Zielzustandes

a) Beschreiben Sie die Entwicklung des Zielzustandes
b) Auf welche Informationskategorien (Prozessschritte, Prozesseigenschaften) greifen Sie
hierfir zurlick
a. Haben Sie gute oder schlechte Erfahrungen mit bestimmten Informationskate-
gorien?
b. Gibt es einen Standard fiir die einzusetzenden Informationskategorien?
i. Wie sieht dieser aus

c) Wer ist verantwortlich fiir das Setzen eines Zielzustandes?
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d) Wie stellen Sie sicher, dass der Zielzustand in einer herausfordernden, aber nicht (iber-
fordernden Zone liegt?
a. Kommt es vor, dass der Zielzustand aufSerhalb der Zone entwickelt wird?
i. Was ist die Konsequenz / wie reagieren Sie hierauf?

Problem Solving und Adaption

a. Wer ist bei lhnen verantwortlich fiir die Verbesserungsaktivitaten?
i. Verbesserer oder Coach?
b. Wer treibt bei Ihnen die operative Verbesserung
i. Manager, Abteilungsleiter, Gruppenleiter, Teamleiter, Teammitglied
c. Wie wird verbessert?
i. Alleine?
ii. In Zusammenarbeit mit der Fihrungskraft?
iii. Nach Riicksprache mit der Fihrungskraft?
d. Wann wird der Prozess des Problem Solvings angestolRen
i. Bei Abnormalitaten
ii. Zu definierten Zeiten (regelmafige Termine, wie haufig)
e. Wie sieht der Prozess die Systematik der Verbesserung aus?
i. PDCA Zyklus — oder alternatives Vorgehen?
1. Problem aufnehmen / Identifizieren eines Problems das Priori-
tat hat
a. Wie ergibt sich dieses Problem?
Ist es systematisch aus dem Zielzustand und Ist-Zustand
abgeleitet?
2. Die Situation erfassen
3. Ursachen untersuchen
a. Wie / Werkzeuge?
4. Entwickeln und Testen von Gegenmalinahmen
5. Follow up
a. Verfolgen und verifizieren der Ergebnisse, wie?
ii. Welche Werkzeuge — welche Werkzeuge / Tools setzen sie im Verbes-
serungsprozess ein

1. In welchen Phasen?
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iii. Dokumentieren Sie die Ergebnisse?
1. Auf welche Art und Weise

f.  Wie Uberprifen Sie die Wirksamkeit von MalBnahmen

i. Welche Messungen setzen Sie hier ein?
g. Wie bzw. wann erfolgt der Ubergang vom Testen zum Operativbetrieb
h. Haben sie eine angestrebte Zykluszeit fiir Verbesserungen
i. Gibt es Vorgaben beziiglich der Haufigkeit (Anzahl der Verbesserungen oder

Regelmaligkeit)

i. Warum haben Sie diese RegelmaRigkeit gewahlt?
j-  Wie erfolgen Verbesserungsaktivitaten an Schnittstellen?

i. Gibt es hierfur aus verschiedenen Bereichen bestehende Verbesse-

rungsteams?

k. Gibt es Wege besonders erfolgsversprechende Veranderungen / Verbesserun-

gen auch in anderen Bereiche zu implementieren?

Befdhigung der Verbesserer — Coaching Kata

a) Beschreiben Sie wie Sie ihrer Mitarbeiter in der Verbesserungs-Kata ausbilden?
a. Im Prozess, tUber Schulungen, sowohl als auch...
b. Wenn im Prozess: Gibt es einen bestimmten Grund, warum Sie die Ausbildung
nicht Gber eine Schulung unterstiitzt wird?
b) Erfolgt die Ausbildung des Verbesserers iber einen Coach im Prozess?
a. Wenn ja, was sind typische Aufgaben des Coachs
b. Wie setzt er diese um?
i. Durch Fragen
ii.
c) Wie wird der Coach ausgewahlt?
d) Wie erfolgt die Ausbildung zum Coach?
e) Was sind notwendige Verhaltensweisen im Dialog
a. Verstehen und durch Fragen fiihren
b. Wie wird mit unterschiedlichen Ideen zu Verbesserungen zwischen Coach und
Verbesserer umgegangen

i. Dominant, einvernehmlich
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f) Wie wichtig ist das Vertrauen zwischen Verbesserer
g) Erfolgt die Umsetzung der Verbesserungs-Kata ausschlieBlich unter Aufsicht des
Coachs
a. Wenn nein, wie liberzeugt sich der Coach dann von der richtigen Entwicklung?
h) Gibt es Strukturelemente, die die gewilinschten Verhaltensweisen (kooperative Zusam-
menarbeit) festhalten?

a. Wenn ja, welche?

Implementierungsvorgehen

a) Wer war Initiator der Veranderung
a. Lean Experte oder Ops Manager?
b) War die Entscheidung zur Einflhrung eine autoritdre Entscheidung oder wurde Sie im
Konsens getroffen?
c) Beschreiben sie, wie sie Lean Management eingefiihrt haben
a. Vermutlich zunachst tber projektorientierte Umsetzung
b. Dann auf Kata umgestiegen
d) Wiirden Sie einen direkten Beginn der Lean Aktivitdten mit Hilfe der Kata empfehlen?
a. Wenn nein, warum nicht?
e) Wie haben sie den Beginn der Kata-Aktivitdten gestartet?
a. Wo —im Pilotbereich oder tGberall?
i. Warum?
b. Wer — Management oder begrenzt auf die Mitarbeiter
c. Wie waren die Erfahrungen?
i. Was wiirden sie genauso machen?
ii. Was wirden sie bei einer erneuten Einfihrung anders machen?
f) Gab es einen Roll-out Plan?
a. Top-Down oder erst Bereich A, dann B?
g) Wer trainiert initial den Coach?
a. Berater
i. Sehen Sie hierzu eine Alternative?

b. Externe Schulung
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c. Autodidaktisch
d. andere
h) Durchlduft der Coach-Meneé-Prozess bei Ihnen unterschiedliche Phasen
a. Bsp.: Phase 1 = Verbessern nur unter Aufsicht; Phase 2: Gelegentliches
Coaching
i)  Welche Zeitressourcen planen Sie fiir die Kata
a. Beim Verbesserer
b. Beim Coach

j) Gibt es ein Budget fiir die Umsetzung der Kata in den Bereichen?

a) Durch die Delegation von Verantwortung findet ein Rollenwandel bei dem Mitarbeiter,
vom ausfiihrenden Mitarbeiter hin zu einem gestaltenden Mitarbeiter statt. Wie ha-
ben sie diese Rollenanderung unterstiitzt?

a. Organisatorische Unterstlitzung
i. Anreize setzen
ii. Veranderung der Stellenbeschreibung
iii. Stellenausschreibungen
b. Operative Unterstiitzung
i. Coach
ii. Personalabteilung
1. Wie?
b) Nutzen sie sonstige CM-Werkzeuge (Commitment-Curve oder dhnliches...)
c) Wasist Ihrer Erfahrung nach die groRRte Herausforderung bei der Einfiihrung der Kata?
a. Wandel der Unternehmensphilosophie
b. Was sehen sie als wesentliche Aspekte, die diesen Wandel unterstiitzen
c. Welche Rolle spielt ihrer Meinung nach die Unternehmensfiihrung in diesem
Kontext
i. Welches Verhalten unterstitzt den Wandel?
ii. Welches Verhalten ist kontraproduktiv?

d) Welche Rolle hat der Betriebsrat bei Ihnen in diesem Kontext gespielt?

a. Wie beurteilen Sie seinen Einfluss auf den Wandel der Unternehmenskultur?
b. War er einverstanden mit den veranderten Aufgabeninhalten?

c. Was er unterstitzend oder kontraproduktiv?
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Evaluation / Erfolgsmessung

a) Wie bewerten Sie den Erfolg Ihrer LM Aktivitaten?
a. Woran machen Sie den Erfolg fest?
b) Nutzen Sie einen systematischen Bewertungsansatz hinsichtlich dem Erfolg Ihrer LM
Bemuhungen?
o Wenn ja, wie sieht diese aus?
= Z.B. Uber Kennzahlen (Prozesskennzahlen, Ergebniskennzahlen), o-
der Audits (beleuchtet auch das wie — subjektiver Bewertungsan-
satz)
o Wie stehen Sie dem Instrument des Audits gegeniiber?
=  Wirde es aus lhrer Sicht Sinn machen, die Bewertung um ein Lean
Audit zu ergdnzen?
= Wennja,
e Welche Art von Audit kdnnten Sie sich vorstellen?

e welche Komponenten sehen Sie hier?

Strukturaspekte

a) Haben Sie versucht die Bemiihungen strukturell zu verankern?
b) Wenn ja, wie?
a. Aufbauorganisation?
b. Ablauforganisation?
c. Anderung des Tagesablaufes?
i. Coachings und Verbesserungsaktivitaten systematisch in Tagesgeschaft
eingeplant (Analog zum Shopfloor-Management)
d. Strukturelle Verankerung des Verbesserungsprozesses / Coachingprozesses?
e. Gibt es Bemihungen das gewlinschte Verhalten strukturell zu verankern?
i. Wenn ja wie?
ii. Integration der Kriterien Zielgesprache, oder sonstiges?

Vielen Dank fiir das Gesprach — Sie haben uns damit im Projektfortschritt sehr weitergeholfen.
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Anhang lll: Methodenkatalog

Beschreibung
Das 5S Audit ist ein Instrument zur kontinuierlichen Verbesserung des Arbeitsplatzes

durch einen widerkehrenden Standardprozess in finf Schritten. In jedem Schritt werden
zwischen vier und funf spezifische Fragestellungen durch ein Punktesystem beantwortet.
Die Gesamtpunktzahl, die sich am Ende als Summe aller Teilpunkte ergibt, zeigt den 5S

Score an.

Grundlegende Vorgehensweise
Sort - Nicht benétigtes Aussortieren (Uberfliissige Dateien/Gegenstande entfernen)

Set - Bendtigtest Anordnen (Aktenablage, Dateistrukturen)
Shine - Arbeitsplatz sdubern

Standartize - Arbeitsstandards definieren (Schautafeln, Nutzen von 5S bekannt?)

ok W DD

Sustain - Alle Schritte regelmaf3ig wiederholen (5S als Routine?, Belohnungen)

Voraussetzungen/Hilfsmittel
e Checkliste/ Vorgehensweise als Schaubild

Geringer Aufwand bei regelmafiger Anwendung

Vorteile Nachteile
e Bessere Arbeitsatmosphare durch or-|e System muss von allen Mitarbeitern akzep-

dentliche und saubere Umgebung tiert werden, um durchgehend Effizienz zu

e Hohere Arbeitssicherheit gewahrleisten

o Effektivitatssteigerung
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Beantworten Sie jede Frage mit einem Score von 1 bis 5! (1-very poor, 2-poor, 3-

good, 4-very good, 5-excellent)

Sort (Aussortieren)

Ist der Bereich frei von tberflissigen Computern, Druckern, Faxgeraten etc.? | 4
Ist der Bereich frei von tberflissige Materialien (Dokumente nicht geordnet)? | 3
Ist der Bereich frei von Uberflissigen Privatgegenstanden? 2
Ist der Bereich frei von veralteten Anleitungen, Leitfaden, Formularen etc.? 3
Summe Aussortieren: 12
Set (Anordnen/Gruppieren)

Sind Computer und Laptops korrekt platziert? 3
Sind Buromaterialien richtig gekennzeichnet und verstaut? 3
Sind Ausdrucke sinnvoll sortiert und in Akten eingeordnet (sind Akten ge- 4
kennzeichnet)?

Haben elektronische Dateien gleichen Typs fortschreitende Nummerierun- 5
gen?

Summe Anordnen/Gruppieren 15
Shine (Arbeitsplatz sdubern)

Sind Computer und Tastaturen sauber? 2
Werden Mullbehalter regelmaRig geleert? 4
Sind Dokumente (Organigramm etc.) auf dem neuesten Stand? 3
Sind Putzutensilien leicht zuganglich? 2
Summe Arbeitsplatz saubern 11
Standardize (Arbeitsstandards definieren)

Werden Checklisten zur Schau gestellt? 3
Sind Schautafeln auf dem neuesten Stand? 4
Wurden bestimmte Putzaufgaben an Mitarbeiter zugewiesen? 4
Wurden 5S Standards bekannt gemacht? 5
Konnen die Mitarbeiter den Nutzen von5S erklaren? 3
Summe Arbeitsstandards definieren 19
Sustain (Angewdhnen)

Sind Erfolgsgeschichten ausgestellt? 2
Wourde das 5S System verbessert? 4
Sind die Aufgaben jedes Mitarbeiters klar definiert? 5
Ist 5S zur Routine geworden? 3
Sind Belohnung und Anerkennung Teil des 5S-Systems? 3
Summe Angewdhnen 17
Auswertung

Gesamtpunktzahl 74
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90-110 Punkte: Gute Performance.
65-89 Punkte: Vorsicht, Ergebnis konnte besser sein.
Weniger als 65 Punkte: Verbesserung unbedingt notwendig.

Weiterfiihrende Literatur
http://mwww.meport.net/index.php?content=./lo_met_mngt/method_body_short_info.php&

displayContext=unfilteredAccess, abgerufen am 10.02.2016

Kroslid, D./ Gorzel, F./ Ohnesorg, D. (2011): 5S — Prozesse und Arbeitsumgebung opti-
mieren: Konzept, Umsetzung, Ergebnisse. Carl Hanser Verlag, Munchen.
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Methode 5Whys -5 mal Warum -5 Ys

Beschreibung
Bei der 5-Why-Methode (auch bekannt als 5 mal Warum bzw. 5 Ys) handelt es sich um ein

Instrument aus dem Bereich des Qualitatsmanagements zur Ursache-Wirkungs-Bestim-
mung fur Probleme. Hierbei wird das Ausgangsproblem durch immer tiefer gehende Wa-

rum-Fragen analysiert.

5 Whys - Arbeitsblatt

Problem:

Warum?

1. Warum?

2- Trum?
3. Tﬂrum?
4. l Warum?

Losung:

Grundlegende Vorgehensweise

1. Formulierung des Problems
2. Ursachenanalyse in funf Folgeschritten: 5 x ,Warum ist das so?*
3. Erarbeitung eines Lésungsvorschlags

Voraussetzungen/Hilfsmittel
e DIN A4-Blatt

e Stifte

Aufwand
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Geringer Aufwand

Vorteile Nachteile

e Geringer Aufwand e Wichtig, sich nicht zu sehr von der Problem-

¢ Mit wenigen Mitarbeitern umsetzbar stellung zu entfernen

e Dauer etwa 30-40 Minuten e Weniger geeignet, wenn einzelne Teilneh-

¢ Keine methodischen Vorkenntnisse mer ein deutlich h6heres Fachwissen haben
erforderlich

5 Whys - Arbeitsblatt

Problem: Lieferung eines falschen Artikels an den Kunden

Warum?

1. Der falsche Artikelwurde aus dem Lager genommen.

Warum?

| Warum?

3. Der Lieferant hat den Artikel vor der Anlieferung falsche

beschriftet. | Warum?

4, Der Mitarbeiter, der die Schilder aufklebt, hat das Schild
mit der falschen Beschriftung aufgebracht. Warum?

2. Der Artikel war falsche beschriftet.

5. Die Schilder fiir verschiedene Bestellungen werden
vorgedruckt und kbnnen leicht verwechselt werden.

Losung: Beschriftung beim Fertigstellen einer Bestellung ausdrucken und sofort aufkleben.

Weiterfiihrende Literatur
Schmidt, G. (2009): Organisation und Business Analysis: Methoden und Techniken, G6tz

Schmidt, GielRen.
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10-Cycle-Analyse / 40-Cycle-Analyse

Beschreibung

Erheben relevanter Prozesskennzahlen mit dem Ziel eines aussagekraftigen Ergebnisses.
Hierfur werden die Prozesskennzahlen tber 10 bzw. 40 verschiedene Prozessdurchlaufe
erhoben und der Mittelwert der Erhebung gebildet.

Derart wird sichergestellt, dass es die erhobene Kennzahl reprasentativ ist und es sich um

keinen Prozessausreif3er handelt.

Grundlegende Vorgehensweise

1. Identifikation zu erhebender Prozesskennzahlen
2. Aufnahme der Kennzahlenreihe tGber 10 Durchgange
3. Bilden des arithmetischen Mittelwertes

Voraussetzungen/Hilfsmittel

e Zustimmung Betriebsrat

e Stoppuhr

Geringer Aufwand

Vorteile Nachteile

e Relativ valide Prozesskennzahlen als|e In der Regel Zustimmung des Betriebsrates

Basis fur die Prozessanalyse erforderlich

e Geringer Aufwand

Beispiel

Erhebung der Durchlaufzeit zum Umpacken eines Lagerartikels
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[ Offnen Kartonage
[ | Umpacken
- SchlieRen Kartonage

16

11 11
10 10 10
9 9 9
8 8 8
7 7 7 7
6 6 6
5 5 5 5 5 5 5 5
5 4
4 4
DL1[s] DL2 [s] DL 3 [s] DL4 [s] DL5 [s] DL6 [s] DL7[s] DL 8 [s] DL9 [s] DL 10 [s] Art. Mittel

Weiterfihrende Literatur

Rother (2009): Die Kata des Weltmarktfuhrers — Toyotas Erfolgsmethode
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Methode Einfaktorexperiment

Beschreibung
Auch One-factor-at-a-time oder OFAT genannte Experimentiermethode, bei der pro Durch-

fuhrung immer nur einer von mehreren maglichen Einflussfaktoren verandert wird. Nach
Abschluss der Testreihe wird der Faktor auf das optimale beobachtete Level festgelegt

und ein anderer Faktor wird variiert.

Grundlegende Vorgehensweise
1. Variation eines Faktors und gleichbleibenden sonstigen Faktoren

2. Messen und Vergleichen der Ergebnisse

3. Festlegen des untersuchten Faktors auf Auspragung, die das optimale Ergebnis lie-
fert

4. Variation eines anderen Faktors

Voraussetzungen/Hilfsmittel
e Kenntnis Uber Einflussfaktoren

e Moglichkeiten zur Durchfiihrung des Experiments

Relativ aufwandig, da viele Durchlaufe des Experiments gemacht werden missen, um alle

maoglichen Auspragungen jedes Faktors einzeln untersuchen zu kdénnen.

e Einfaches Vorgehen e Finden des Optimums nicht garantiert
e Schnelle Ergebnisse e Keine Aussage Uber Einzelwirkungen mog-
e Eventuell optimale Ergebnisse lich

e Keine Aussage uber Wechselwirkungen

maoglich
Beispiel
Nr Geschwindigkeit Luft- Oktan- Verbrauch
) [km/h] druck zahl [1/2100km]
1 80 Niedrig 95 » 8,4
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2 100 Niedrig 95 9,6
1 80 Niedrig 95 8,4
3 80 Hoch 95 » 8,2
3 80 Hoch 95 » 8,2
4 80 Hoch 91 8,6

Ziel des Experiments ist es, den Benzinverbrauch zu senken. Dafir werden die Faktoren
Geschwindigkeit, Luftdruck der Reifen und Oktanzahl des verwendeten Kraftstoffes unter-

sucht.

1. Im ersten Schritt wird der Einfluss verschiedener Geschwindigkeiten getestet und
der optimale Wert auf 80 km/h festgelegt.

2. Von Durchgang Nr. 1 ausgehend wird der Luftdruck geéandert und wiederum der
bessere Wert (in dem Fall ein hoher Luftdruck) ausgewahlt.

3. Der letzte zu untersuchende Faktor ist die Oktanzahl. Auch hier werden die Ergeb-
nisse verglichen und der bessere Wert als Entscheidungskriterium benutzt.

Weiterfihrende Literatur

Trottenberg (2008): Design of Experiments — Seminar ,Robust Design®. Universitat zu Koln

Frank, A.: Einfihrung in die statistische Versuchsplanung — HS Vorlesung Quality Engine-

ering
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Methode EKUV-Analyse

Beschreibung
Methode zur Reduktion von Verschwendungen und der Durchlaufzeit in der Produktion

unter Zuhilfenahme der vier Schritte Eliminieren, Kombinieren, Umstellen und Vereinfa-

chen. Es werden dabei interne Rustvorgange optimiert.

Grundlegende Vorgehensweise
e Eliminieren:

o Welche Bewegungen sind notwendig?
o Welchen Wertschopfungsbeitrag leistet die Bewegung?
o Wird die Bewegung durch Hindernisse eingeschrankt?
o Konnen Laufwege verkirzt werden?
e Kombinieren:
o Werden beide Hande eingesetzt?
o Konnte eine Hand etwas Anderes parallel tun?
o Konnten Schalter mit dem Ful3 betatigt werden?
e Umstellen:
o Kann durch geénderte Reihenfolge optimiert werden?
o Koénnen Laufwege gedndert werden?
e Vereinfachen:
o Kann die Bewegung vereinfacht werden?
o Gibt es Markierungen als Hilfestellung?
o Sind Bewegungsablaufe natirlich?

Voraussetzungen/Hilfsmittel
e Betrachteter Bereich muss ein ausreichend grof3es Optimierungspotential aufweisen

e Betrachteter Bereich ist ein ,Bottleneck®, sodass eine Verbesserung sofort splrbar wird

Abhéngig von betrachteten Bereichen und deren Potential
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Vorteile Nachteile
e Anpassungen im menschlichen Ver-|e Evtl. hohe Investitionen, wenn Maschinen

halten schnell umsetzbar angepasst werden missen
e Teilweise hohe Potentiale e Gute Kenntnis der Aktivitaten notwendig
e Reduzierung der Ristkosten

e Reduzierung der Durchlaufzeiten

Beispiel

[ -45%

H Obergrenze 5

— . Y

160 160

140
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100

Maschinenstillstandzeit in Min.
[=] [=] [=] o [=]
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[=<] = g
@ |

Summe Extern Intern  Eliminieren Kombi- Umstellen Verbessern Zielwert
nieren

Quelle: bb[sozietat], mbb[consult]

Weiterfuhrende Literatur
Brunner, F.J./ Wagner, K.W. (2010): Taschenbuch Qualititsmanagement Minchen Carl

Hanser Verlag GmbH & Co. KG, S. 261-285.

Brunner, F.J. (2014): Japanische Erfolgskonzepte. Minchen (Carl Hanser Verlag GmbH &
Co. KG, S. 39-57.

CETCON, Circle of Experts for TPM Consulting: EKUV-Analyse

bb[sozietat], mbb[consult]: Ristzeitoptimierung
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Methode Engpassanalyse

Beschreibung
Bei der Engpassanalyse geht es darum, Defizite im Produktionsprozess aufzudecken und

im Anschluss an die Ursachenanalyse geeignete Gegenmal3hahmen einzuleiten. Als Eng-
pass wird dabei allgemein eine Differenz zwischen ,Angebot und Nachfrage nach Produk-
ten oder Ressourcen® (Windt 2001) gesehen. Im Kontext von Materialflussbetrachtungen

spricht man auch von einem Flaschenhals.

Grundlegende Vorgehensweise
Festlegen der Zielwerte fir alle Prozessschritte in Hinblick auf Bestand und Leistung

Ableitung der jeweiligen Durchlaufzeiten
Bilden der Gesamtdurchlaufzeit

Analyse der Materialfliisse

ok~ WP

Gesamtdurchlaufzeit und Materialflisse zur Identifikation von Potentialen beriick-

sichtigen

Voraussetzungen/Hilfsmittel
e Vorhandensein von Produktionskennlinien aus Uberwachungs- und Kontrollsyste-

men
e Stabile Prozesse, die nicht kirzlich geandert wurden

e Kenntnis tber Materialflisse und Wirkzusammenhange

e Abhéangig von der Komplexitat des betrachteten Prozesses

e RegelmaRige Uberpriifung empfehlenswert

e Anpassungen nur im Bedarfsfall durchzufiihren

Vorteile Nachteile
e Verbesserte Performance e Teilweise schwer abzuschatzende Wirkzu-
e Daten meist schon vorhanden sammenhange
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Quelle: Nyhuis/Wiendahl, S. 290

Weiterfihrende Literatur

Nyhuis, P., Wiendahl, H.-P. (2012): Logistische Kennlinien — Grundlagen, Werkzeuge und
Anwendungen. 3. Aufl., Springer Vieweg, Berlin Heidelberg.

Windt, K. (2001): Engpal3orientierte Fremdvergabe in Produktionsnetzen. Fortschritt-Be-
richt VDI, Reihe 2 — Fertigungstechnik, Nr. 579, IFA.
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Methode Fehlersammelliste

Beschreibung
Unter einer Fehlersammelliste versteht man eine Sammlung von Fehlern aufgeschlisselt

nach Art des Fehlers und Haufigkeit des Auftretens. Daflr kénnen verschiedene Medien,
wie kontinuierlich erganzte Strichlisten oder stichtagsbezogene Erhebungen mit Unterstut-
zung von Computerprogrammen genutzt werden, je nachdem, welchen Umfang die Liste
haben soll. Fehlersammellisten dienen als Grundlage fir viele weitere Qualitatsmanage-

menttools, wie Histogramme oder Pareto-Analysen.

Grundlegende Vorgehensweise
1. Bereich oder konkretes Problem benennen

2. Fehler sammeln und Liste anlegen

3. Haufigkeit in bestimmtem Intervall bestimmen

Voraussetzungen/Hilfsmittel
e DIN-A4-Blatt und Stift

e Computerprogramme (Excel) und gesammelte Daten (Beschwerden, ...)

Geringer Aufwand

Vorteile Nachteile
e Vorbereitung weiterfuhrender e Enthalt keine Bewertung
Analysetools ¢ Keine Aussage Uber Handlungsnotwen-
e Einfache Anwendung digkeiten

Beispiel
Auslieferung: falscher Artikel, falsche Menge, falscher Empfanger, Lieferzeittiberschrei-

tung, falsche Ausfuhrung, Beschadigungen am Artikel, fehlerhafte Rechnung, ...

Weiterfihrende Literatur
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http://www.was-ist-gm.de/index.php?section=instrumente

http://lwww.wirtschaftslexikon24.com/d/fehlersammelliste/fehlersammelliste.htm
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http://www.was-ist-qm.de/index.php?section=instrumente

Methode Flow

Beschreibung
Die Umsetzung des Fluss-Prinzips dient dazu, den Produktionsprozess zu glatten und so-

mit eine Reduktion von Engpassen, Bestanden und Wartezeiten zu erreichen. Dabei wer-
den nicht einzelne Arbeitsschritte oder Teilbereiche der Produktion betrachtet, sondern ein

ganzheitlicher Betrachtungswinkel Gber alle internen Schritte hinweg eingenommen.

Grundlegende Vorgehensweise

Analyse des Wertstroms

Identifikation von Engpassen

Anpassung vorhandener Kapazitaten an tatsachliche Bedarfe

W Dd

Design eines harmonisierten Prozessablaufs

Voraussetzungen/Hilfsmittel
e Wertstromanalyse

e Engpassanalyse

e Kontinuierliche Uberwachung der Prozesse

e Anpassung im Bedarfsfall

Vorteile Nachteile

e Reduktion der Bestande e Eventuell Umstellung der Prozessablaufe

e Reduktion von Durchlaufzeiten notwendig
e Beseitigen von Engpassen
e Kapazitatsauslastung

e Harmonisierung
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Vorher Nechher

. S B
[ Fluss > : — >

Quelle: Bar/Purtschert, S. 33

Weiterfihrende Literatur

Redlich, T. (2011): Systematik der Wertschépfung im Kontext industrieller Produktion. In:

Wertschopfung in der Bottom-up-Okonomie. Springer, Berlin Heidelberg.

Bar, R., Purtschert, P. (2014): Lean-Reporting — Optimierung der Effizienz im Berichtswe-

sen. Springer Vieweg, Wiesbaden.
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Methode Flussdiagramm

Beschreibung
Methode zur Darstellung von Prozessablaufen. Der Prozess wird dabei in seine Elemente

aufgeteilt und jedes Element einzeln dargestellt. Dabei werden Téatigkeiten in Objekt-Verb-
Form durch Rechtecke, Entscheidungssituationen durch Rauten und die Zusammenhange
durch gerichtete Pfeile dargestellt. Bei komplexen Prozessen werden kreisformige Sprung-
marken verwendet, um auf sich anschlie3ende Prozessteile zu verweisen. Start und Ende

jedes Diagramms werden durch abgerundete Rechtecke symbolisiert.

Grundlegende Vorgehensweise
1. Prozess abgrenzen

2. Teilprozesse identifizieren
3. Elemente in logischer und zeitlicher Reihenfolge darstellen

Voraussetzungen/Hilfsmittel
e Tatigkeit zu Beginn und Ende eines Prozesses

¢ Komplexe Prozesse werden mit Hilfe von Sprungmarken dargestellt

Geringer Aufwand

Vorteile Nachteile
e Einfache Darstellung bei Ubersichtli-|e Unubersichtlich bei komplexen Prozessen

chen Prozessen mit wenigen Beteilig-| e  Sprungmarken erschweren Verstandnis
ten e Schlechte Darstellbarkeit paralleler Pro-
e Gute Eignung zur Optimierung von In- zesse

formationsfliissen

Beispiel
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2. Horer abnehmen

+

3. Whlen

Mein
£

meldet sich

TH7T
Ja

5. Gesprach flhren

¥

6. Hirer auflegen

y

g. Horer auflegen

9. Gesprach
aufschiekbbar?

¥

7. Ende }

Quelle: ibim

Rick-
Eprung zu
Start

Weiterfihrende Literatur

http://www.ibim.de/pl+orga/3-3.htm, abgerufen am 17.12.2015

http://managementmethoden.info/TBSchlankheitWerkzeuge/TBFlussdiagramm,

fen am 17.12.2015

abgeru-
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Methode KANBAN

Beschreibung
Simple Steuerungsmethodik, die Behéalter und daran befestigte Karten fir den Informati-

onsfluss benutzt. Die Behalter dienen der Bereitstellung von Teilen fir einen Produktions-
schritt. Bei Entnahme des letzten Teils aus einem Behalter wird dieser zum Lieferanten
dieses Teils geschickt und somit ein Produktionsauftrag angestol3en. In der Regel werden
bei Lieferanten mehrere Kanban-Karten bzw. —Behélter gesammelt, bis eine festgelegte

Produktionsmenge erreicht ist. Hierdurch entsteht eine dezentrale Steuerung.

Grundlegende Vorgehensweise
Die Behélter oder wenigstens die Kanban-Karten wandern entgegengesetzt zum Material-

fluss von einer Verbrauchsstelle zur Stelle der Produktion einer Komponente. Durch das
Eintreffen eines Behdlters bzw. der Karte wird ein Produktionsauftrag angestol3en beim
Lieferanten angestoRen. Auf diese Weise wird bedarfsgesteuert gefertigt, wobei der Steu-

erungsaufwand auf3erst gering ist.

Voraussetzungen/Hilfsmittel
e Behalter fur alle Uber Kanban bereitzustellenden Teile, Komponenten oder Baugrup-

pen mit entsprechender Kanban-Karte
o Definierte Abstellplatze fur leere und volle Behalter an den beteiligten Arbeitsplatzen

e Bei externen Lieferanten muss eine entsprechende Infrastruktur geschaffen werden

Vergleichsweise geringer Aufwand, wenn der Kreislauf etabliert ist. Vorher einmaliger Auf-

wand beim Auslegen der Kreislaufe und Etablierung der Prozesse. Investitionen sind sehr

gering.

Vorteile Nachteile
e Visualisierung e Weniger geeignet bei stark schwankender

e Keine Abhéangigkeit von IT-Systemen Nachfrage

e Selbststeuernd/ dezentral e Kanban-Karten kénnen verloren gehen
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e Hohe Lieferfahigkeit e Keine Ubergeordnete/ zentrale Kontrolle
e Ausrichtung an Bedarf e Schwierigkeiten des Transports bei langen

e Weniger Storanfalligkeit Distanzen zwischen zwei Stationen

Kanban-ID:

Behdlter:
uss
174

Produktions-raif
kanban

—
Bezelc|

Kunden- | Quellen: Kanban-Karte von lean-pro-

Lieferant Station A | Station B

Kolbe|

auftrag . . .
"4" ductlon-expert; Prozess in eigener

Lieferant: Lagerort: I Verbraucher:
Fer‘tigu=ngs— Regal 4 Mefotagezelte dotriebe Darstellu ng
zelle A Fach 22 DN 300

Weiterfuhrende Literatur
Dickmann, E./ Dickmann, P. (2009); Kanban — Elemente des Toyota Produktionssystems,

In: Schlanker Materialfluss — mit Lean Production, Kanban und Innovationen.
Springer, Berlin Heidelberg, S. 11-15

Krieg, G. (2005): Kanban-Controlled Manufacturing Systems: Basic Version and Varia-

tions, In: Lecture Notes in Economics and Mathematic Systems. S. 3-5

http://www.manufactus.com/portfolio/typische-schwachstellen-von-manuellem-kanban-in-

klusive-losungen/, abgerufen am 18.05.15

http://www.lean-production-expert.de/lean-production/kanban-kartengestaltung.html, ab-

gerufen am 18.05.15
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Methode Linienausgleich

Beschreibung
Instrument zur Minimierung von Durchlaufzeiten. Eine Neuordnung der Prozessschritte ist

nach erfolgter Aufschliisselung und Zuordnung von Ressourcen maoglich. Dabei missen
die Beziehungen der Teilschritte und eventuell bestehende Abhéngigkeiten bericksichtigt
werden. Durch die veranderte Kombination und parallele Anordnung der Prozesse soll eine

bessere Gesamtperformance erreicht werden.

Grundlegende Vorgehensweise
1. Gesamtprozess in maglichst kleine Teilprozesse unterteilen

2. Abhangigkeiten der Teilprozesse darstellen
3. Taktzeit aus Nachfragemenge pro Zeiteinheit bestimmen
4. Neuanordnung der Teilprozesse, sodass z.B. mdglichst viele Prozesse parallel ab-

laufen, um die Gesamtdurchlaufzeit zu verringern

Voraussetzungen/Hilfsmittel
e Gesamtuberblick Uber Teilprozesse

e Kenntnis Uber Abhangigkeiten
e Flexibilitat

Einmaliger Aufwand

Vorteile Nachteile
e Schnellere Bearbeitung e Hohere Storanfalligkeit

e Reduktion der Durchlaufzeit

e Effizienzsteigerung

Beispiel
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Die Durchlaufzeit zur Herstellung eines Teddybéars betragt statt der geforderten 7 Stunden
9 Stunden. Dieses Problem soll durch Ausbalancieren der Prozesse behoben werden. Zu-
nachst wird der Produktionsprozess in seine Bestandteile aufgegliedert und anschlieRend
diese Bestandteile wieder so zusammengefasst, dass alle Teilprozesse méglichst ahnliche
Durchlaufzeiten aufweisen. Durch die Bertcksichtigung der Abh&ngigkeiten entsteht ein

gerichtetes Netzwerk von Teilprozessen, an dessen Ende das fertige Produkt steht.

1h 2h 3h 4h 5h 6h 7h
Korper

Korper ndhen 7 fiillen Arme + Pfoten
Beine » auf-

Ohren | Arme | Beine | Arme anndhen nahen

nahen nahen fullen | fullen

beine | Kopf | fKopf G jg ] f Ohren

nahen | ndhen fullen anndhen

Weiterfihrende Literatur

Roscher, J. (2008): Bewertung von Flexibilitatsstrategien fur die Endmontage in der Auto-

mobilindustrie. Doktorarbeit, Institut fir Industrielle Fertigung und Fabrikbetrieb, Uni-

versitat Stuttgart

http://www.iwa-jena.de/node/21
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Methode Makigami

Beschreibung
Es handelt sich hierbei um eine Methode zur Prozessanalyse, bei der die einzelnen Pro-

zessschritte analysiert und hinsichtlich ihres Wertschépfungsbeitrages bewertet werden.
Dabei wird erfasst, welche Stelle einen Prozessschritt durchfuhrt und welche Dokumente/
Datentrager dabei genutzt werden. Im Anschluss erfolgt eine Analyse der entsprechenden

Zeiten und Probleme.

Grundlegende Vorgehensweise
Prozessbeschreibung

Beteiligte Personen/Abteilungen erfassen

Prozessschritte und verwendete Datentrager ermitteln

Prozessschritte durch farbige Pfeile verbinden (rot: fehleranfallig, grin: gut)
Uberpriifung der Wertschépfung jedes Prozesses

Zeitachse eintragen

Aktionszeiten eintragen

Wertschopfungszeit eintragen

© 0o N o o bk~ wDbdhRE

Verlustzeit berechnen (Aktionszeit — Wertschépfungszeit)
10.Anzahl der Transfers eintragen

11.Anzahl verwendeter Datentrager eintragen
12.Gesamtzeiten eintragen

Voraussetzungen/Hilfsmittel
e Team mit 5-6 Personen

o 2-3 Prozessbeteiligte, 2-3 Mitarbeiter aus anderen Bereichen, verantwortli-
cher Analyseleiter
e GrolRes Papier/ Tafel/ Whiteboard
e Post-It’s in verschiedenen Farben

e Marker in verschiedenen Farben

Aufwand
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ten

Einfache Anwendung und relativ schnelle Durchfiihrbarkeit bei gleichzeitig geringen Kos-

Nachteile

e Leichte

Erkennbarkeit

von

schwendungen

e Leichte Umsetzbarkeit

Ver-|e

Je nach Prozess eventuell grol3er Platzbe-
darf

e Parallele Prozesse sind nur schwer abzubil-

den

Makigami Process Map  Current State (istAufnahme) Prozess: Um welchen Prozess handeltes sich 2
[Person bzw_ Abteilung /
neton 9 1 2 3 4 5
e Prozessschritt Prozessschritt
Person / Abteilung 1
' e e 4 2
2 Person [ Abteilung 1 Prozessschritt . . -7 L,J 1
2 @ k- h
7 * S 1'[ | Prozessschritt -
3 Person [ Abteilung 1 | . ,{ ’_ 0 =
' s M 8 10
Person [ Abteilung 1 ! Prozessschritt ’ 7]
[ . e , g
| o | hi J ’ a
5 [ 3 ] R
M2 S 5
6 u ™ u
~ @ - nicht wertschopfend |
<
e @ = wertschapfend
Y
Formular Formular Formular o
Datentrager Datentrager Datentrager 2
]
o 3 11
Daten- / Informationstrager 3 =
(=]
@
=
Datum | & I 07:00Uhr Tag2 07:00 Uhr 07:10 Uhr 07:30 Uhr 07:40 Uhr 1480 min  |Zeit Total
| 12
Aktionszeit 30 min 10 min 20 min 10 min 30 min 100 min  [Aktion Total
Wetschapfend =] 5 min 2min 0 min 0 min 1 min Smin  [Werlsch. Total 0,54%
Verluste 9 25 min 8 min 20 min 10 min 29 min 92 min
- . ...
Quelle: Roth

Weiterfihrende Literatur

of Applied Sciences.

Roth, S. (2010): Gegenuberstellung der Prozess-Analysemethoden Makigami, Prozess-
mapping und Wertstromdesign. Centre of Excellence for TPM at Ansbach University
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Roth, S. (n.d.): Makigami Process Map. Polyamide High Performance GmbH

http://www.makigami.info/cms/, abgerufen am 16.12.2015
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Methode Milk-Run

Beschreibung
Konzept der Beschaffungs- und Distributionslogistik. Basis hierflr ist das Vorgehen eines

Milchmannes, der leere Milchflaschen einsammelt und im Austausch daftr volle zurtick-
lasst. Es existieren keine Konsolidierungspunkte auf der festgelegten Route und geliefert

wird nur, wenn auch ein Bedarf besteht.

Grundlegende Vorgehensweise
Identifizieren des zeitlichen Rahmens

Analyse der Bedarfe
Clusterbildung
Routenbildung

AR\

Auswabhl einer Option

Voraussetzungen/Hilfsmittel
e Stabile Prozesse

e (Gute Beziehung zwischen beteiligten Parteien

e Konstante Nachfrage

Hoher Aufwand zur Planung und Implementierung, jedoch vergleichsweise einfach im lau-

fenden Prozess

Vorteile Nachteile
e Geringe Bestands- und Lagerkosten |e Hoher Koordinationsaufwand

e Kombination mit Entsorgungslogistik |e Nur bei konstanter Nachfrage anwendbar

¢ Vermeidung von Umschlagvorgangen

Beispiel
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Quelle: forschungsinformationssystem

Weiterfuhrende Literatur
http://www.forschungsinformationssystem.de/servlet/is/349780/, abgerufen am

16.12.2015

http://www.asopos.de/blog/milk-run-systeme.html?PHPSESSID=30879ef1117a917a569
c788063f1a363, abgerufen am 16.12.2015

Wildemann, H./ Niemeyer, A. (n.d.): Das Milkrun-Konzept: Logistikkostensenkung durch

auslastungsorientierte Konsolidierungsplanung. TCW GmbH & Co. KG.
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Methode Paretoanalyse
Beschreibung

Das Pareto-Diagramm beruht auf dem Pareto-Prinzip, das aussagt, dass 80% der Prob-

leme nur durch 20% der Ursachen entstehen. In der Literatur wird dieses Prinzip auch als

ABC-Analyse beschrieben und verwendet.

-+ 100

+ 80

-+ 60

140

Fehlerhaufigkeit
Summenkurve

+ 20

r 0

Fehler

Kratzer

Beulen

Risse

Fehlendes
Teil

Montagefehler

Elektrikfehler

Sonstige

Abb. 1: Beispiel eines Pareto-Diagramms nach Briiggemann/Bremer (2012, S. 22)

Bei einer ABC-Analyse sollte man sich jedoch nicht strikt auf das 80/20-Verhaltnis einlas-
sen. Es gibt Beispiele, bei denen auch 30% der Ursachen 80% der Probleme ausmachen.

Die 80/20-Regel ist lediglich als grober Richtwert anzusehen.

Grundlegende Vorgehensweise

1. Zu untersuchendes Problem bestimmen

2. Mogliche Ursachen katalogisieren oder aus Fehlersammelliste ibernehmen
3. MessgroRen festlegen

4, Daten ermitteln (absolute Daten)

5. Daten relativieren und kumulieren

6. Achsenbeschriftung des Diagramms festlegen

7. Ursachen nach absteigender Haufigkeit ordnen
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8. Balken einzeichnen

9. Kumulativen Prozentsatz einzeichnen

Voraussetzungen/Hilfsmittel
Datenbasis muss vorhanden bzw. erstellt werden. Kenntnisse vom Fachgebiet notwendig.

Geringer Aufwand, wenn Datenbasis vorhanden ist. Sonst liegt der grof3te Aufwand darin,

eine geeignete Datenbasis zu schaffen.

e Einfach zu verstehen e Anzahl der Ursachen begrenzt (Darstel-

e Konzentration auf das Wesentliche lungsprobleme)

e Geringer Aufwand mit groRer Wir- e Ergebnis ist abhéngig von den gewahlten
kung Ursachen (Definitionsbereich)

Beispiel

Problem: Zu hohe Lieferzeit

Ursachen: Durchlaufzeit zu hoch, hohe Kommissionierzeit, Bearbeitungszeit von Bestel-
lung bis Anfrage im Lager zu hoch, ...

Messgréf3en: Zeit in Minuten

Daten: 325, 37, 64, ...

Relativieren und Kumulieren: Durchlaufzeit (76,3%), Kommissionierzeit (8,7%), Bearbei-
tungszeit (15%)

Achsenbeschriftung: Bestandteile Lieferzeit — Anteil an Lieferzeit

Ursachen sortieren: Durchlaufzeit - Bearbeitungszeit > Kommissionierzeit

Balken und kumulativer Prozentsatz:
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Weiterfihrende Literatur
Internetlink: http://www.managementmethoden.info/TBQualityWerkzeuge/Pareto-Dia-

gramm , abgerufen am 13.08.2013

Briggemann, H./ Bremer, P. (2012): Grundlagen Qualitatsmanagement: Von den Werk-

zeugen Uber Methoden zum TQM, Springer Vieweg Verlag, Wiesbaden, 2012
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Beschreibung
Instrument zur vollstandigen Elimination von Fehlern. Bereits bevor ein Fehler Gberhaupt

gemacht werden kann, wird dieser schon durch Sicherungsmechanismen verhindert. Ne-
ben den systematischen Fehlern gibt es auch zufallige Fehler, die aus Unachtsamkeit ent-
stehen. Diese sollen durch das Poka Yoke-Verfahren eliminiert werden. Man unterscheidet
zwischen hartem Poka Yoke, dass das Begehen von Fehlern z.B. durch Formschluss oder
automatische Abschaltprozesse verhindert, und weichem Poka Yoke, das durch verschie-

dene Signale auf einen Fehler hinweist.

Grundlegende Vorgehensweise
Ursachenanalyse: Handlungen, die zu Fehlern fihren missen detektiert werden

Entwicklung von Sicherungsmechanismen (mit moglichst einfachen Mitteln)
Einfihren und Kommunizieren der Sicherungsmechanismen
Kontrolle der Effektivitat

w0 bdPE

Voraussetzungen/Hilfsmittel
e Prozessanalyse und aus Erfahrungen Handlungsbedarf ableiten

Geringer/ einmaliger Aufwand bei der Einfihrung des Sicherungskonzepts (Anpassung der

Form einer Steckverbindung 0.A.)

Vorteile Nachteile
e Einfache Mittel zur Fehlervermeidung |e Einfach umsetzbare Ideen erfordern Kreati-

e Qualitatsniveau steigt vitdt und gute Kenntnis des Prozesses

e Nicht fur jede Fehlerart umsetzbar

Beispiel
Reduktion der Fehler beim Kommissionieren durch den Einsatz von Pick-By-Light und Put-

To-Light: Entsprechend dem Kommissionierauftrag leuchten Lampen an den Fachern, aus
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denen Artikel entnommen werden mussen. Nach erfolgter Entnahme der richtigen Menge
aus einem Fach schaltet sich die Lampe aus. Durch Sensoren am Fach wird sichergestellt,
dass die richtige Menge entnommen wird. Beim Ablegen der Artikel kann eine Uberprifung

der Zuordnung zum richtigen Auftrag durch RFID-Technologie erfolgen.

Weiterfihrende Literatur
http://www.qz-online.de/qualitaets-management/qm-basics/artikel/probleme-loesen-

durch-poka-yoke-475572.html
http://mwww.mm-logistik.vogel.de/distributionslogistik/articles/239287/index2.html

Hack, S.: Poka Yoke — Fehler im Produkt, entstanden aus menschlichen Fehlhandlungen,

im Fertigungsprozess vermeiden. Call-A-Counsultant

Blasing, J. (2009): Poka Yoke — Fehlhandlungen verringern, Fehler vermieden — Null-Feh-
ler sind machbar. TQU Verlag
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Methode Prozessanalyse

Beschreibung

Die Prozessanalyse identifiziert systematisch Prozesspotenziale, die mittels dem Verbesserungs-
vorgehen realisiert werden kdnnen. Dieses erfolgt liber ein Vorgehen lber 6 Schritte, bei dem aus-

gehend von Kundenbedarf Engpasse im Prozess der Leistungserstellung identifiziert werden.

1.

Bestimmung des Kundenbedarfs

Der Kundenbedarf stellt die Mengenanforderungen des Kunden je Zeitintervall dar und

reprasentiert damit den Kapazitatsbedarf an den Prozess.

Klassifizierung in maschinen- oder mitarbeitergetriebener Prozess

Beschreibt, ob die Wertschopfung im Wesentlichen durch Maschinen oder Mitarbeiter

erfolgt

Bestimmung der Einflussfaktoren auf die Taktzeit.

Die Taktzeit stellt die angestrebte Prozesstaktung zur Gewahrleistung des Kundenbe-

darfs dar. Uber die Bestimmung von Einflussfaktoren werden Hebel zur Beeinflussung

dieser erarbeitet.

Transparenten Uberblick iiber den Prozessablauf schaffen

a. Bei organisatorischen Thema sollte hier ein Layout verwendet werden.
Als organisatorisches Thema wird ein Themenfeld bezeichnet, bei dem nicht der
Prozess selbst, sondern Hilfstatigkeiten verbessert werden. Durch die Verbesserung
dieser Tatigkeiten steht mehr Zeit fiir die Arbeit am Prozess der Leistungserstellung
zur Verfiigung.

b. Bei prozessualen Themen sollte ein Blockbild (siehe Flussdiagramm) verwendet
werden.
Als prozessuales Thema wird eine Entwicklung der Durchlaufzeit im Engpassprozess
der Leistungserstellung verstanden. Zur Prozessdarstellung wird das Blockbild ver-
wendet.

Detailanalyse des Prozesses zur Erganzung des Prozessiiberblicks mit relevanten Da-

ten
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a. Bei organisatorischen Themen sollte dieses liber eine Tatigkeitsanalyse erfolgen
mittels Spaghettidiagramm
b. Bei prozessualen Themen sollte dieses lber eine Zyklusanalyse (10 bzw. 40-Cycle-

Analyse) erfolgen
6. Transparente Darstellung der Ergebnisse auf einer Ubersichtstafel als Grundlage fiir

die Identifikation von relevanten Themen

Voraussetzungen/Hilfsmittel

e Informationen zum Kundenbedarf
e Methodenkenntnisse 10 bzw. 40-Cycle-Analyse, Spagetti-Diagramm, Flussdia-

gramm

Mittlerer Aufwand

Vorteile Nachteile

e Systematischer Ansatz zur Engpassi-

dentifikation als Grundlage fur syste-

mische Prozessverbesserungen

Beispiel
Beispiel ein Prozess des Umpackens im Kontext von Value Added Services der Lagerung.

1. Bestimmung des Kundenbedarfs
Der Kunde fragt die Dienstleistung 4x die Woche nach. Der eingeplante Zeitantell
fur die Dienstleistung sind 8 Stunden je Woche
Kundentakt = verfligbare Zeiteinheit / Kundennachfrage = 8/4 = 2 Std / Dienstleis-
tung

2. Klassifizierung in maschinen- oder mitarbeitergetriebener Prozess
Der Prozess wird von vier Mitarbeitern manuell durchgefiihrt und ist als mitarbei-
tergetriebener Prozess zu klassifizieren

3. Bestimmung der Einflussfaktoren auf die Taktzeit.

Ergebnisse des Brainstormings:
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- Durchlaufzeit des Prozesses uiber Anzahl Mitarbeiter oder Produktivitat der Mit-
arbeiter beinflussbar

- Zudem Uber eine VergroéRerung des Zeitintervalls, das fur die Tatigkeit vorge-
sehen ist

4. Transparenten Uberblick Giber den Prozessablauf schaffen
- Der Prozessuberblick mittels Blockbild

Waren-
Umpacken Versenden
annahme
CT =75 min CT =180 min CT =30 min
MA =4 MA =4 MA=1

5. Detailanalyse des Prozesses zur Erganzung des Prozessiberblicks mit relevanten

Daten
- Darstellen der Detailanalyse des Prozesses Umpacken Uber die Mittelwerte der

Teilschritte.

A

2 min

1 min

Selektion von Entpacken + Wegwerfen der
Artikel fur Palette Palettieren Verpackung

- ldentifikation des Prozesses Entpacken + Etikettieren als Engpass und Treiber

der Durchlaufzeit

6. Transparente Darstellung der Ergebnisse

Weiterfihrende Literatur

Die Prozessanalyse wurde in den Unternehmen der Fallstudie angewandt. Es konnte

hierzu jedoch keine Sekundarliteratur gefunden werden.
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Methode Rhythm Wheel

Wird auch ,Product Wheel“ genannt. Es handelt sich hierbei um eine Methode, um die

Produktionssequenz in einer Linie festzulegen, wenn mehrere verschieden Produkte pro-
duziert werden. Ziel ist die Kundennachfrage zu bedienen, wéhrend gleichzeitig die Pro-

zessflexibilitat erhoht und die Bestande verringert werden.

Grundlegende Vorgehensweise
Entscheidung tber zu betrachtende Produktionsbereiche treffen

Analyse der Nachfrageschwankung
Erstellen der optimalen Produktionssequenz
Berechnen des kurzesten ,Wheels" basierend auf Rustzeiten

Abschatzen des Optimums basierend auf EOQ-Modell

A

Erstellen der ,Wheel“-Lange; Entscheidung dartber, welche Produkte in jedem
Durchlauf produziert werden und Uber die Produktionsfrequenz der anderen

7. Berechnen des Lagerbestandes

8. Wiederholung der Schritte 3. bis 7. Zur Verfeinerung

9. Uberprifung der Planung soweit notwendig

10.Erstellen einer Visualisierung (Heijunka)

Voraussetzungen/Hilfsmittel
e Kenntnis Uber interne und externe Variablen notwendig

o Intern: # Produkte, Produktionsrate, Ubergangszeiten, Stillstande, ...

o Extern: Nachfrage, Durchlaufzeit

Datenerfassung aufwandig, da Verkaufs- und Nachfragezahlen erfasst werden mussen.

AuRerdem sind Ubergangszeiten und —kosten zu kalkulieren. Bestandskosten und Pro-

duktionsraten haben ebenfalls Einfluss auf die Ausgestaltung des ,Wheels*.

Vorteile Nachteile
e Geringere Fixkosten e Hohere variable Kosten
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e Reduktion von Ubergangskosten e Berucksichtigung interner und externer Va-

e Reduktion von Bestanden riablen notwendig

Beispiel

The product wheel concept

» Maintenance

In cigarette manufacturing a

Wheel for each product is Pepsi and Tup are run twice in one maintenance day interval was
completed for a specific time time interval to, for example, incorporated after the Kool brand in
interval reduce the amount of inventory order 1o aerate the machine due to

the menthol

Quelle: Tome/Dominguez

Weiterfuhrende Literatur
Wilson, S. (n.d.): Sequencing in Process Manufacturing — The Product Wheel Approach

Foster, B. (2007): Developing Product Wheels for Process Industry Operations. DuPont
Operations — Supply Chain & Business Process Modeling

Tome, R./ Dominguez, J.M. (n.d.): Success story, Production planning and scheduling —
The “Product Wheel” approach. S&T Consultoria Operationes ORACLE Gold Part-

ner
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Methode SIPOC

Beschreibung
Methode zur Erfassung eines Prozesses mit all seinen Elementen in tabellarischer Form.

Der Name SIPOC steht fur die Tabellenspalten Suppliers, Inputs, Process, Outputs und

Customers.

Grundlegende Vorgehensweise
Betrachteten Prozess benennen (Process)

Prozessschritte identifizieren (Process)
Aufgaben (Outputs) des Prozesses identifizieren
Empfanger (Customers) benennen
Anforderungen an Outputs identifizieren
Bendtigte Inputs identifizieren

Lieferanten (Suppliers) identifizieren

O N o ok~ wDdPRE

Anforderungen an Inputs identifizieren

Voraussetzungen/Hilfsmittel
¢ Anforderungen sollten aus Kundensicht bestimmt werden und quantifizierbar sein

e Detailgrad sowie Prozessbeginn und —ende mit Kunden klaren

Einfache Methode, die in kurzer Zeit einen guten Uberblick iiber Prozesskomponenten lie-

fert.

Vorteile Nachteile
e Hilft bei der Identifikation aller Pro-|e Keine Bewertung des Wertschépfungsbei-

zessbeteiligten trages einzelner Prozessschritte

e Abgrenzung des Prozesses

Beispiel
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SUPPLIERS INPUTS PROCESS OUTPUTS CUSTOMER
Anforderungen Anforderungen
Silo Rohstoffe Opt. Eigenschaften Blumenerde Opt. Eigenschaften Versand
Sack Additive Granulat dosieren Getranke Oberflache Recycling
AV Rezeptur Extrudieren Spezialbeutel Dicke Druckerei
Extruder Keine Storungen Sonstige Folie Breite Konfektion
RWE Strom Keine Ausfélle Schrumpfverhalten Verarbeiter
Arbeitskraft Festigkeit
Lager Hiilse Abmasse Farbe
Kompressor/\Ventilator Luft FOLIENPRODUKTION Faltenfrei
Wickelung
Aufblasen Ausschuss
Ziehen Randbeschnitt
Schneiden
Aufwickeln

Quelle: Schmieder

Weiterfuhrende Literatur
Schmieder, M. (n.d.): Unternehmensfihrung Teil 2 — Management (advanced methods).

Bachelor Produktion und Logistik

http://www.lean-production-expert.de/lean-production/sipoc-methode.html, abgerufen am

16.12.2015
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Beschreibung
Six Sigma ist eine Methode zur statistischen Qualitatsiberwachung und -sicherung von

Prozessen. Der Name Six Sigma leitet sich aus der Festlegung beider Toleranzgrenzen
auf mindestens die sechsfache Standardabweichung einer Normalverteilung ab. Der Kern-
prozess im Six Sigma heil3st DMAIC. Define (definieren), Measure (messen), Analyze (ana-
lysieren), Improve (verbessern) und Control (Uiberwachen). Dabei wird versucht, Prozesse,
die im Unternehmen ablaufen zu verbessern und den Qualitatsanforderungen der Kunden

gerecht zu werden. Hierbei wird eine Null-Fehler-Produktion angestrebt.

Grundlegende Vorgehensweise
1. Define — Identifizierung der zu verbessernden Prozesse

2. Measure — Messung, wie gut der Prozess bestimmte Qualitatsanforderungen er -
fallt

3. Analyze — Ursachenanalyse, warum der Prozess noch nicht 100% den Qualitatsan-
forderungen entspricht

4. Improve oder Engineer — den bestehenden Prozess verbessern bzw. neue erforder-
liche Prozesse gestalten

5. Control — statistische Uberwachung der verbesserten/neuen Prozesse um Fehler

frihzeitig zu erkennen und zu vermeiden

Voraussetzungen/Hilfsmittel
Umfassendes Know-How uber die Six Sigma-Methode ist Voraussetzung. Zudem mussen

Kenntnisse zu den Methoden vorhanden sein, die in den jeweiligen Schritten der Vorge-
hensweise eingesetzt werden. Des Weiteren beeinflusst die Unterstitzung und das Enga-

gement der oberen Managementebene den Erfolg des Projektes mal3geblich.

Der Aufwand hangt grundlegend von der Grol3e des Unternehmens und von der Anzahl

der betrachteten Prozesse ab. Da sich diese Methode etabliert hat, betragt die Projektlauf-

zeit im Schnitt drei bis sechs Monate.
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Vorteile Nachteile

e Etablierte Methode e ,In Data We Trust® Mentalitat kann
e Verknipfung mit Lean-Projekten moglich auftreten

e Hohe Kosteneinsparungen maoglich e Projektmisserfolg bei der Auswabhl fal-
e Prozessfehlerhaufigkeit wird verringert scher Prozesse

o Lieferfahigkeit wird erhoht e Relativ groBer Aufwand

o Verknipfung mit aktuellen IT-Systemen

Weiterfihrende Literatur

Atmaca, E. / Girenes, S. (2011): Lean Six Sigma methodology and application, in QUALITY
& QUANTITY, Vol. 47, Issue 4, pp. 2107-2127, Springer Science+Business Media
B.V., 2013

Yuan, Z. et al. (2010): Research on the Application of Six-Sigma’s Method to Supply Chain
Management, aus der International Conference on Automation and Logistics, Hong
Kong/Macau, 2010

Goh, T. N. (2010): Six Triumphs and Six Tragedies of Six Sigma, in Quality Engineering,
Vol. 22, pp. 299-305

Kumar, M. / Antony, J. / Tiwari, M. K. (2011): Six Sigma implementation framework for
SMEs — a roadmap to manage and sustain the change, in International Journal of
Production Research, Vol. 49, No. 18, pp. 5449-5467, 2011

Gutiérrez, L. J. et al. (2010): Six Sigma, absorptive capacity and organisational learning
orientation, in International Journal of Production Research, Vol. 50, No. 3, pp. 661-
675, 2012

Sunder, M. V. (2013): Synergies of Lean Six Sigma, in The IUP Journal of Operations
Management, Vol. XIlI, No. 1, 2013
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SMED (Single Minute Exchange of Dies)

Beschreibung
In den 50ern von Shigeo Shingo entwickelte Methode des Lean Management, die Ver-

schwendung in der Produktion durch Zeitverlust zu verhindern bzw. zu beseitigen versucht.
Dabei liegt der Fokus darauf, den Wechsel der Produktion von einem Produkt auf ein an-
deres moglichst effizient durchzufuhren. Der Begriff ,Single Minute® zielt nicht darauf ab,
den Produktionswechsel innerhalb von einer Minute zu realisieren, sondern eine Dauer im
einstelligen Bereich zu gewahrleisten. Zum betrachteten Zeitraum zahlt nicht nur die reine
Rustzeit bzw. der Werkzeugwechsel (interne Aktivitaten), sondern auch Bereitstellen von

Materialien und vorbereitende MalRnahmen (externe Aktivitaten).

Grundlegende Vorgehensweise
1. Interne und externe Aktivitaten identifizieren und trennen

Sofern maoglich, interne Aktivitaten in externe tberfihren
Optimierung und Standardisierung aller Aktivitaten

Justierungsvorgénge eliminieren

a k~ 0N

Rustvorgange parallelisieren

Voraussetzungen/Hilfsmittel
e Betrachteter Bereich muss ein ausreichend grof3es Optimierungspotential aufweisen

e Betrachteter Bereich ist ,Bottleneck®, sodass eine Verbesserung sofort spurbar wird
e Aktivitaten erfassen, indem jeder Schritt einzeln auf Post-It’s notiert und nacheinander
auf ein Schaubild geklebt wird; dabei auch bendétigte Zeit pro Aktivitat erfassen

e Bei der Uberfiihrung in externe Aktivitaten Kosten-Nutzen-Analyse zu Grunde legen

Abhangig von betrachteten Bereichen und deren Potential

Vorteile Nachteile
e Anpassungen im menschlichen Verhalten|e Evtl. hohe Investitionen, wenn Ma-

schnell umsetzbar schinen angepasst werden missen
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e Teilweise hohe Potentiale e Gute Kenntnis der Aktivitaten not-

e Reduzierung der Bestande, Durchlaufzeiten wendig

und Produktionskosten

Produkt A Produkt B

Weiterfihrende Literatur

http://www.leanproduction.com/smed.html, abgerufen am 1.6.2015
http://prozessoptimierung-mittels-smed.blogspot.de/, abgerufen am 1.6.2015
http://www.kvp-deimann.de/smed/, abgerufen am 1.6.2015

Dave, Y./ Sohani, N. (2012): Single Minute Exchange of Dies: Literature Review, In: Inter-
national Journal of Lean Thinking, Vol. 3, No° 2, S. 27-37

Ulutas, B (2011): An application of SMED Methodology, In: World Academy of Science,
Engineering and Technology, Vol. 5, No° 7, S. 62-66

Mcintosh, R.I./ Culley, S.J./ Mileham, A.R./ Owen, G.W. (2010): A critical evaluation of
Shingo’s ‘SMED’ (Single Minute Exchange of Die) methodology, In: International
Journal of Production Research, Vol. 38, No° 11, S. 2377-2395
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Spaghetti-Diagramm

Beschreibung
Methode zur graphischen Darstellung von zurtickgelegten Wegen in einem Produktions-

prozess. Es dient der Aufdeckung von Verschwendungen und als Ausgangspunkt fur die
Optimierung des Layouts. Je nach Bedarf kbnnen Bewegungen und Transport von Men-

schen, Werksticken und Dokumenten betrachtet und analysiert werden.

Grundlegende Vorgehensweise
1. MalRstabsgetreues Modell des Arbeitsbereiches zeichnen

2. Maschinen und Anlagen einzeichnen

3. Betrachtete Objekte (Mitarbeiter, Dokumente und Werkstlicke) werden durch ver-
schiedene Stiftfarben gekennzeichnet

4. Definition des Beobachtungszeitraumes

5. Transporte und Bewegungen werden mit der entsprechenden Farbe eingetragen

6. Kennzeichnung von Kreuzungspunkten und Engstellen

Voraussetzungen/Hilfsmittel
e Jede Bewegung erfassen, auch scheinbar unwichtige

Vergleichsweise geringer Aufwand, da keine besonderen Hilfsmittel oder Vorkenntnisse

notwendig sind und die Analyse schnell durchgefiihrt werden kann.

Vorteile Nachteile
e Leicht erlernbar e Diagramm dient nur der Analyse, aber nicht
e Leicht anwendbar der Optimierung

e Geringe Kosten

Beispiel
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Quelle: http://www.lean-production-expert.de/lean-production/spaghetti-diagramm.html

Weiterfihrende Literatur

http://www.lean-production-expert.de/lean-production/spaghetti-diagramm.html, abgeru-
fen am 15.12.2015

http://lwww.sixsigmablackbelt.de/spaghetti-diagramm/, abgerufen am 15.12.2015
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Methode Ursache-Wirkungs-Diagramm

Beschreibung
Das Ursache-Wirkungsdiagramm (auch als Cause und Effect Diagram oder Ishikawa-Dia-

gramm bekannt) ist eine Diagrammform, in der Kausalbeziehungen graphisch dargestellt
werden. Das Diagramm stellt eine Analysemethode dar, durch dessen Anwendung kom-
plexe Problemstellungen systematisch ermittelt werden kénnen. Es eignet sich besonders
zur ldentifizierung von Stérungen bzw. Fehlerursachen, fur die anschlieRend gezielt L6-

sungsansatzen entwickelt werden kdnnen.

Ursachen- Ursachen- Ursachen-
Ursache katecorie 5 kategorie 3 kategorie 1

\______‘_
f’/;bz_‘ Ursache
s
EFFEKT
i s ﬁ%ﬁ i Ursache

Subursache
Ursachen- Ursachen- Ursachen-
kategorie & kategoried kategorie 2

Abb. 2: Ishikawa-Diagramm nach IEC (2009, S. 57)
Bei dieser Methode werden Ursachen, die eine bestimmte Wirkung auslésen, in Haupt-
und Nebenursachen zerlegt. Die entsprechende Visualisierung erméglichte eine Gbersicht-

liche Gesamtbetrachtung.

Grundlegende Vorgehensweise
1. Wahl der Teilnehmer (3-6) und Vereinbarung der Gruppensitzung

2. Konkrete Formulierung des Problems
3. ldentifikation und Aufzeichnen der HaupteinflussgrofRen (Hauptursachen), welche

eine bestimmte Wirkung haben
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4. ldentifikation der Nebenursachen, welche die Hauptursachen beeinflussen

5. Erforschung und Visualisierung von potentiellen Ursachen mit Hilfe von Kreativitats-
techniken

6. Gewichtung der potentiellen Ursachen bezlglich ihrer Bedeutung und Einfluss-
nahme auf das Problem

7. Analyse des Diagramms hinsichtlich Vollstandigkeit und Wahrscheinlichkeit (unter
Einbeziehung von Fachkréften) sowie Analyse, ob die richtigen Ursachen fur das
Problem ermittelt wurden

8. AbschlieRend Entwurf von Mal3Bhahmenplanen zur Problemlésung

Voraussetzungen/Hilfsmittel
e Teilnehmer mit entsprechender Proesskenntnis (3-6)

e Datengrundlage muss vollstandig, richtig, konsistent und auf dem aktuellsten Stand

sein

Prozessdarstellung ist mit einem hohen zeitlichen Aufwand verbunden, sofern diese nicht

schon in der notwendigen Tiefe dokumentiert vorliegen.

Vorteile Nachteile
e Visualisierung komplexer Strukturen |e Prozesse mussen hier in ihrer Gesamtheit

e Identifizierung von Wirkungen, sowie betrachtet werden. Eine exakte Darstellung
Haupt- und Nebenursachen von Prozessen mit anschlieRender Analyse

e Umfangreiche Problemuntersuchung der Haupt- und Nebenursachen ist erforder-
durch gefiihrte Teamarbeit lich.

e Zeitlicher Aufwand, sofern die Prozesse
noch nicht in der notwendigen Tiefe darge-

stellt sind
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Material Maschine

Sicherheitshstand IT-System
Ausfallquote
Steuerung
Beschaff
eschaftung Zuverlassigkeit
Lieferzeit
Lieferzeit
Zuverlassigkeit >
Bestandspolitik >
Schnelligkeit
Mensch Methode

Weiterfuhrende Literatur
Theden, P./ Colsman, H. (2010): Qualitatstechniken. Werkzeuge zur Problemlésung und

standigen Verbesserung. 4. Auflage, Hanser, Minchen.

IEC (International Electrotechnical Commission) (Hrsg.) (2009): Risk management - Risk
assessment techniques. Gestion des risques - Techniques d'évaluation des risques.
Online verflgbar unter http://www.previ.be/pdf/31010_FDIS.pdf, zuletzt geprift am
07.08.2013.
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Methode Wertstromanalyse

Beschreibung
Instrument zur Optimierung von Prozessketten. Dazu wird der Material- und Informations-

fluss entlang der Wertstrome erfasst und modellhaft dargestellt. Im weiteren Verlauf wer-
den Optimierungspotentiale bestimmt und daraus ein resultierendes Zielmodell entwickelt.
Abschlieliend werden Moglichkeiten zur Umsetzung des neuen Modells gesucht und

durchgefuhrt.

Grundlegende Vorgehensweise
Produktgruppe oder spezifisches Produkt festlegen

Aktuellen Zustand der Prozesszusammenhange erfassen

Aufnahme von Prozessdaten (Durchlaufzeit, Bearbeitungszeit, Bestande)
Graphische Darstellung des Zustandes

Ermittlung nicht-wertschopfender Prozesse

Entwerfen eines optimierten Zustandes

N o oA N RE

Notwendige MalRnahmen zu Erreichung des optimalen Zustandes ableiten und um-

setzen

Voraussetzungen/Hilfsmittel
e Unnotige/ verschwenderische Prozesse missen erkannt werden

e Moglichkeiten zur Verbesserung missen bekannt sein

Relativ hoher Aufwand durch detaillierte Erfassung aller Vorgange und der Analyse samt-

licher Optimierungspotentiale.

Vorteile Nachteile
e Ubersicht tiber Arbeitsschritte e Hauptsachlich fur Produktion geeignet

e Zusammenhang zwischen Prozessen |e Genaue Prozesskenntnis notwendig
e Einfache Darstellungsweise e Relevante Daten mussen vollstandig er-
fasst werden
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e Unterstiitzung des Gesamtverstiand-|e Keine Beriicksichtigung von plétzlichen An-

nisses derungen

Darstellung Ist-Zustand mit Kaizen-Blitzen: Haufige Brachzeiten im Pro-

zess machen diesen ineffi-

Planung

£ informationen

zient und kénnen durch eine

verbesserte Organisation ver-

Informationen Informationen

f . Produktion
j‘JEiihfr_ Polierzelle urch Kanban
YA

1000 Stck; 100 Stck 500 Stck

mieden werden. So konnen

z.B. die Vorgange ,Nadel boh-

Lager V | 3Tage Nadel 20 Std Nadel 10 Std Nadel- Endlager
estand: boh Poli kontroll - . « -
ooz 1| B & st T N et EUET - BEE ren und polieren” direkt nach-
L?%\?cﬁ;: Zeit: 1 Std Zeit: 3 5td Zeit 1 5 Std 2 Wochen
einander ausgefuhrt werden.
Darstellung Soll-Zustand: Des Weiteren sind rickwartig

Planung

gerichtete Informationsfliisse

==

/)

integriert worden.

Infermationen Informationen

1
. !
1
Lager V Nadel Ngdel Nadel- Endlager
, geo;tgg_m bohren Polieren | | »> kontrolle | P Besanc
) ) ) 20.000 Sick
Lagerzeit:: Zeit: 15td Zeit: 3 5td Zeit 1 5 Std 2 Wachen
1 Woche

Weiterfihrende Literatur

http://www.leanportal.net/index.php/de/methoden/wertstromanalyse.html

Klenk, E./ Kngssl, T. (2010): Logistikorientierte Wertstromanalyse, ErschlieRung von Pro-
duktivitatspotentialen in der Logistik. Technische Universitat Minchen, Lehrstuhl far

Fordertechnik Materialfluss Logistik

Syncro Experts: Wertstromanalyse und —Design. DGQ-Regionalkreis Ostwestfalen-Lippe
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Anhang IV: Demonstratorleitfaden ,Situationsadaquate LM Implementierung

1. Programmumgebung

Um eine moglichst hohe Verbreitung des Demonstrators auch in kleinen und mittleren Unter-
nehmen (KMU) zu gewahrleisten wurde der Softwaredemonstrator , Situationsaddaquate Lean
Implementierung” in MS Office Excel umgesetzt. Als Programmiersprache wurde Visual Basic
for Applications (VBA) verwendet. Die graphische Unterstitzung aller Programmschritte er-
laubt die intuitive Bedienung des Softwaredemonstrators ,Situationsaddaquate Lean Imple-
mentierung”. Die Bedienung sollte daher den meisten Anwendern auch ohne detaillierte IT-

Kenntnisse problemlos moglich sein.

2. Startmaske

Die Startmaske stellt den Ausgangspunkt fiir den Demonstrator ,,Situationsadaquate Lean Im-
plementierung” dar (vgl. Abb. 1). Zentrales Element ist der Start-Button tber welchen sich das
Programm per Klick ohne Einschrankung starten lasst. Die duBeren Logos bieten die Moglich-
keit sich Uber die Logos der beteiligten Projektpartner auf die jeweiligen Webseiten zu verlin-

ken. Der entsprechende Button auf der rechten Seite flhrt zur Projektseite.

#  Startseite = & =

Log-U

LogisTk und LntemehmensiGhrung

Technische Universitiit Hambuig-Harbary

Disclaimer

Projektseite

- . Daz  hier vorgestellte |IGF-Vorhaben der  Forschungsvereinigung
Bundesministerium Bundesvereinigung Logistik V. - BVL, Schlachte 31, 28195 Bremen wird Uber
& fiir Wirtschaft die Arbeitsgemeinschaft industrieller Forschungsvereinigungen "Otto von : . ALLIANS

r INDUSTRIE
FORSCHUNG

und Technolog\e Guericke” (AiF) e. V. im Rahmen des Programms zur Fdrderung der
industriellen  Gemeinschaftsforschung und  -entwicklung ({IGF) wvom
Bundesministerium fir Wirtschaft und Energie aufgrund eines Beschlusses
des Deutschen Bundestages gefardert

Abb. 1: Startbildschirm
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3. Strategische Planung
Nach dem Starten des Demonstrators wird eine Ubersicht der drei Phasen angezeigt (vgl. Abb.

2).

Abb. 2: Phasendarstellung

Durch Klicken auf I. Strategische Planung werden die entsprechend durchzufiihrenden Ar-
beitsschritte aufgerufen. Sie bestehen aus den drei Schritten Entwicklung einer Lean-Philoso-
phie, Werteerhellung durch Ausprobieren im Team und Festhalten der intendierten Lean-Phi-
losophie. Als Hilfestellung sind PDF-Dokumente zu den ersten beiden Schritten hinterlegt (vgl.

Abb. 3).

# * Strategische Planung

Arbeitsschritte: Leitfaden:

I. Entwicklung einer Lean-Philosophie Show PDF

Il. Werteerhellung durch Ausprobieren im Team | Show PDF

llI. Festhalten der intendierten Lean-Philosophie

Zuruck abschlieBen -}

Abb. 3: Arbeitsschritte der ,Strategischen Planung”

150



Uber den Button abschliefSen wird der Anwender wieder zur Ubersicht der Phasen geleitet

(Abb. 3-a).

4. Programme-Initiierung

Um ein Programm zur Lean Implementierung zu starten, missen verschiedene Eingaben ge-

macht werden (Abb. 4).

# ° Programm-Initiierung

D o

Verbesserungsebenen | Rollen l Zeiten ! Qualifizierung l Ziele

Ebene der Verbesserung |

Fihrungsspanne Coach Bitte eingeben

Zurtck abschlieRen

Abb. 4: ,Programm-Initiierung”

Eine komplette Ubersicht tiber alle Eingabefelder findet sich in Tabelle 1.

Ebene der Verbesserung

Verbesserungsebene —

Fiihrungsspanne Coach

Name Coach
Rollen Name zweiter Coach

Name Verbesserer 1-4

Zeiten fiir Coachings [min]
Zeiten Zeiten fiir Verbesserungen [%]

Checkliste fur eine erfolgversprechende Programme-Initiierung

Qualifizierung

Methodenkarte Rollierende Qualifizierung

Benennung des Qualifizierungsteams

Methodenkarte Hoshin Kanri

Jahresziel

Tab. 1: Eingabefelder in der Programme-Initiierung”
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Wie zuvor fiihrt der Button abschliefSen zuriick zur Ubersicht der Phasen.

5. Operative Verbesserung

In dieser dritten Phase sind die eigentliche Verbesserung und die dafiir zu bearbeitenden Ar-

beitsschritte dargestellt (vgl. Abb. 6).

1 Operative Verbessenung

Arbeitsschritte: Start / Ende: Weitere Optionen:
1. Auswahl der Zielsetzung Beginnen

2. Ist-Zustand erheben

3. Ziel-Zustand darstellen
4. Experimente

5. Anderungen implementieren

Abb. 6: Arbeitsschritte bei der ,Operativen Verbesserung”

Zunéchst ist eine Zielsetzung auszuwahlen, wobei ein Ubergeordnetes Jahresziel festgelegt
und entweder als Qualitdts- oder Effizienzziel eingeordnet wird. Auch das Erfahrungslevel wird

als Beginner oder Fortgeschrittener Benutzer eingestuft (Abb. 7).

8 Auswahl der Zielsetzung _ |5 o

Fragestellungen: Eingabe / Auswahl:

Welches Jahresziel?

Qualitats- oder Effiziensziel? =

Welches Erfahrungslevel liegt vor? -

Abb. 7: Erarbeiten und Spezifizieren der Zielsetzung
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Der zweite Schritt liegt darin, den Ist-Zustand zu erheben. Dazu werden zunachst verschiedene

Methoden bereitgestellt und Gber Methodenkarten erldautert (Abb. 8).

B Ist-Zustand erheben o a X

Methodenauswahl Prozesskennzahlen | Ergebniskennzahlen
Methoden zur Erhebung:

Flussdiagramm
10-40-Cycle Analyse
Engpassanalyse

Makigami
SIPOC
’ Methode anzeigen
Hilfe Zuriick abschliefen

Abb. 8: Methoden zur Erhebung des Ist-Zustandes

Uber die Reiter ,Prozess-, bzw. ,Ergebniskennzahlen” kénnen jeweils zwei Kennzahlen
benannt (Abb. 9-a) und Werte dafiir eingetragen werden (Abb. 9-b). Sind alle zu erhebenden
Kennzahlen eingegeben, wird der Nutzer iber abschliefsen wieder zu den Arbeitsschritten der

operativen Verbesserung zurlickgefihrt und kann den nachsten Schritt starten.

B |st-Zustand erheben i a >

Methodenauswahl Prozesskennzahlen Ergebniskennzahlen

Prozesskennzahl 1 Prozesskennzahl 2 Prozesskennzahl 1
1 5 ennzahl:
3
eingeben
| andern
B[ ioschen

Abb. 9: Darstellung des Ist-Zustandes liber Prozess- und Ergebniskennzahlen
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Dieser Schritt besteht darin, den Ziel-Zustand darzustellen. Hierzu werden die eingegebenen

Ist-Zustande wiedergegeben und dem Zielzustand gegeniibergestellt (Abb. 10).

B Ziel-Zustand darstellen - a *
Prozesskennzahlen Ergebniskennzahlen
Nr.: Prozesskennzahl: Zielzustand: Kategorie:
3 . . P-Kennzahl 1
1.) Bitte eingeben
5 ) . andere P-Kenn
2.) Bitte eingeben
Hilfe Zurtick Weiter

Abb. 10: Darstellung der Ziel-Zustédnde

Im Folgenden werden mit Hilfe des PDCA-Zyklus in drei Schritten Experimente zur Erarbeitung
von Losungen durchgefihrt. Fir jeden Arbeitsschritt sind Methoden hinterlegt. Sobald das Ziel
erreicht ist, gelangt der Nutzer durch Klicken des entsprechenden Buttons gelangt der Nutzer

wieder zur Ubersicht der Arbeitsschritte (Abb. 11).

Methoden: Arbeitsschritte:

I. PDCA - Hindernisse identifizieren
Il. PDCA - Losungen finden

Ill. PDCA - Lésungen realisieren

Methode anzeigen

Hilfe Zuriick Ziel erreicht

Abb. 11: Durchfithren von Experimenten

Der letzte Schritt Anderungen implementieren schlieRt die operative Verbesserung ab.
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