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3 URSPRUNG UND HISTORIE

DAS VORBILD

Toyota: Sakichi Toyoda (1867 — 1930),
Taichi Ohno (1912 — 1990) und
Shigeo Shingo (1909 — 1990)

« Toyota schafft es wie kein anderer Hersteller, die Marken und
Produkte konsequent auf die Wiinsche der Kunden in den
Zielregionen auszurichten, zuklnftige Themen rechtzeitig
aufzugreifen und frihzeitig auch utopische Entwicklungen
anzugehen.

* 9 Mio. Fahrzeuge wurden 2006 produziert. 72 Modelle werden
unter der Marke Toyota auf allen Kontinenten verkauft. 52
Produktionsstéatten produzieren in 26 Landern, aul3erhalb Japans.
3,6 Mrd. Euro verdiente Toyota allein im letzten Quartal (3/07).
85 Mrd. Euro ist die Eigenkapitaldecke.

« 2004 macht Toyota mehr Gewinn als GM, DC und VW zusammen
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DER URSPRUNG UND DIE HISTORIE
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) EINFUHRUNG

DIE DENKER

.Erfahrung ohne Theorie lehrt das Management kein
bisschen dariber, was zu tun ist, um die Qualitat
und die Wettbewerbsstellung zu verbessern.”

Prinzipien:
Machen Sie das Prinzip der standigen

Verbesserung aller Leistungen zum
Unternehmensziel

Schaffen Sie moderne Methoden des
Trainings und des Wiederholtrainings direkt
am Arbeitsplatz und fur die Arbeitsaufgabe

Reilen Sie die Barrieren zwischen den
Abteilungen ein

W. Edwards Deming
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6 EINFUHRUNG

DIE DENKER

,<Jegliche Verschwendung ist aus dem System zu
eliminieren®

Prinzipien:
Produzieren Sie nur das, was der Kunden
gekauft hat

Sorgen Sie flr funktionale Flexibilitat,
geringste Durchlaufzeit und hochste Qualitat

Taiichi Ohno
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7 EINFUHRUNG

DIE DENKER

+An der Kundenschnittstelle haben Schwankungen
nichts verloren®

Prinzipien:
Starten Sie Veranderungen nur mit
herausragenden Zielsetzungen

Sind Sie konsequent im Handeln aufgrund
eines gemeinsamen Leitbildes und
gemeinsamer Werte

Flhren Sie mit einer gemeinsamen
Handlungsbasis, dem sogenannten
,Betriebssystem*

Betrachten Sie die Performance differenziert

Jack Welch
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8 DEFINITION

WAS IST LEAN MANAGEMENT?

Eine Management Philosophie:
Bei der alle Aktivitaten, die fur die Wertschopfung notwendig sind, optimal
aufeinander abzustimmen und tberfllissige Tatigkeiten zu vermeiden sind.

Ein Weq:

Bei dem das bestehende System aus zwei Perspektiven anhand von

Prinzipien Uberprift und verbessert wird:
aus der Sicht des Kunden, dessen Wuinsche nach Verfligbarkeit,
Individualitat, Qualitat und Preisgestaltung es moglichst optimal zu
erfllen gilt;
aus der Sicht des Unternehmens selbst, das profitabel funktionieren
und seine Wettbewerbsfahigkeit verbessern muss.

Eine Unternehmenskultur:
Die Werte ohne Verschwendung zu schaffen in den Vordergrund des
Handelns stellt.
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9 EINFUHRUNG

LEAN MANAGEMENT

LAlles, was wir tun, ist, auf die Durchlaufzeit zu achten, und zwar von dem
Moment an, in dem wir einen Kundenauftrag erhalten, bis zu dem Moment, da
wir das Geld in Empfang nehmen. Wir verktirzen die Durchlaufzeit, indem wir

alle Bestandteile eliminieren, die keinen Mehrwert generieren.”
(Taiichi Ohno, 1998)

,Die Verkirzung der Durchlaufzeit durch Eliminierung nicht werthaltiger
Elemente auf jeder Stufe des Prozesses fuhrt zu erstklassiger Qualitat und

niedrigen Kosten bei gleichzeitig verbesserter Sicherheit und Arbeitsmoral.”

(Womack, Jones, Roos: The machine that changed the world)
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10 HERKUNFT

DAS TOYOTA PRODUKTIONSSYSTEM

Fur das Toyota Produktionssystem oder auch Lean
Production bzw. schlanke Produktion genannt, gibt es keine
geschlossene Theorie, was sich auch in einer Vielzahl von
Synonymen und sich Giberschneidenden Begriffen und Ideen
widerspiegelt.

Es sind vielmehr die einzelnen Grundsétze und Methoden
sowie deren unternehmensspezifische Vernetzung, die zu
den verschiedenen Auspragungen fuhren.

Zur Realisierung dieser Grundsétze wurden verschiedene
Konzepte, Prinzipien und Werkzeuge entwickelt, die
Bestandteil der Schlanken Produktion sind und von denen
viele Uiberraschend einfach umzusetzen sind.

Als Begrtinder des Toyota Produktionssystems gelten
Shigeo Shingo, Taiichi Ohno sowie Eiji Toyoda.
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DER BEGRIFF ,WERT"
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12 DER BEGRIFF WERT

DEFINITION WERT

Die Wertdefinition des Lean Management:

,Der Wert kann nur vom Endverbraucher her definiert werden. Und es
Ist mehr als sinnvoll, wenn er Uber ein spezifisches Produkt definiert

wird.”
vgl. James P. Womack und Daniel T. Jones; Lean Thinking

Die Wertdefinition im klassischen Sinn:

,Im attributiven Sinn versteht man unter dem Wert einer Sache, einer
Dienstleistung oder einer Information die Bedeutung oder Wichtigkeit
oder den Nutzen, welche(r) der Sache, Dienstleistung oder der

Information fur einen Betrachter oder Besitzer anhaftet.”
vgl. http://de.wikipedia.org/wiki/Wert
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13 DER BEGRIFF WERT

DIE BASIS IST DER WERTBEITRAG

Die Basis von Lean Management ist der Wertzuwachs des
Produktes/der Dienstleistung flr den Kunden.

Dies bedeutet:
« fur Produkte: die physikalische Veranderung eines Gutes

 fur Dienstleistung: nutzbringende Interaktionen mit dem Kunden zum
Erbringen der Dienstleistung

Hierzu wird zwischen wertsteigernden und nicht wertsteigernden
Tatigkeiten unterschieden, wobei die Letzteren zu beseitigen sind.

Es geht um das
* Eliminieren verschwendeter Zeit und Ressourcen
« Schaffen von Prozessen die ein hohe Qualitat gewahrleisten
« Einsetzten kostengunstiger zuverlassiger Technologien
» Perfektionieren der Geschaftsprozesse
« Schaffen einer Lernkultur fir kontinuierlicher Verbesserung
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DIE ABGRENZUNG ZU ANDEREN
ANSATZEN
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15

DIE ABGRENZUNG

DER VERGLEICH DER SYSTEME ZUR MASSENPRODUKTION

. Klassisch”

Skaleneffekte realisieren

— pro Arbeitskraft und Maschine die grof3t-
maogliche Produktionsleitung zu geringst-
maoglichen Stiickkosten

— Einsatz von Maschinen, die alles kdnnen und

im besten Fall 24 Stunden pro Tag
produzieren

— Zuordnung der Mitarbeiter zu Abteilung, um
Best Practice auf jedem Arbeitsgebiet zu
realisieren

Scheinbar flexible Einsatzmaoglichkeiten

— Durch die Zusammenfasssung von
vergleichbaren Aufgaben ist es leichter, den
Einsatz von Maschinen und Mitarbeitern
entsprechen zu erledigender Aufgaben zu
steuern

Planen der Informations- und
Materialbereitstellung und der internen
Logistik

Messen der Produktivitat der einzelnen
Abteilungen bzw. Bereiche

Individuelle Produktionsplanung fur jede
Abteilung z.B. Wochenplan

. Schlank”

Fertigung der Losgrol3e eins

— Optimierung des Material- bzw. des
Produktflusse und nicht Auslastung von
Mensch und Maschine stehen in
Vordergund

— VergrolBerung der Abteilungen zu
produktbezogen Fertigungszellen

Ausrichtung der Produktion auf das

Produkt und nicht auf den

Herstellprozess

Orientierung an der Taktzeit

— Rhythmus der Kundennachfrage ist der
Takt: Takt = verfugbare Arbeitszeit pro
Periode / Kundennachfrage pro Periode
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16 DIE ABGRENZUNG

INHALTLICHE STRUKTUR

Prozess-
Know-how

OE: Operative Excellence
© TQU BUSINESS GMBH - Ein Steinbeis-Unternehmen in der TQU GROUP




17

DIE ABGRENZUNG

DER FOKUS

Fokus Six Sigma Projekte:
Steigerung Prozesseffektivitat
Ursache Wirkung Verkettung

Quantifizierbare Effekte

> DMAICV /| DMADVV
Fokus Kaizen Aktivitaten:

Steigerung Prozess Know-how
Arbeiten in Teams vor Ort

Ideen Gewinnung

Vermeiden von Verschwendung
Lokale Umsetzung
Standardisierung

> PDCA
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Fokus Lean Projekte:
Steigerung Prozesseffizienz

Unterscheidung zwischen
Wertschopfung und
Verschwendung

Zusammenwirken der
Prozesse

> BDKISV




18 DIE ABGRENZUNG

DIE HANDLUNGSFELDER

Handlungsfelder Handlungsfelder
Six Sigma: Lean:

Qualitat Prozesse Produktivitatssteigerung

Leitgrol3e: First-time-
through quality und
Cp- und Cpk-Werte

Leitgrof3e: Value-added zu
non-value-added

Rusten

Prozesszusammenhénge : :
J Materialbereitstellung

Prozessiberwachung Wertstréme

Prozesse

Handlungsfelder Kaizen:
Menschliche Fehler
Arbeitsplatzorganisation
Arbeitsmittel / Hilfsmittel

Ergonomie
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DAS SYSTEM LEAN
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20 DAS SYSTEM LEAN

ZIELE VON LEAN MANAGEMENT

\ . Durchlaufzeit gleich Wertschépfungszeit

9 “_\ - durch flexible Auftragsbearbeitung
’,\\ » durch konzentrieren auf Material- bzw. Produktflusses
- < durch ganzheitliche betrachten der Wertschopfungskette

, Qualitat so hoch wie gewinscht

«# * durch standardisieren der Arbeitsschritte
* durch einsetzen erprobter Technologien
e durch eliminieren von Fehlerméglichkeiten

Kosten so gering wie moglich

e durch reduzieren der Umlauf- und Lagebestande
* durch reduzieren von nicht wertschoépfenden Tatigkeiten
» durch Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter und Fiihrungskrafte
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21 DAS SYSTEM LEAN

LEAN IM PRODUKTLEBENSZYKLUS

Lean Development (BDKISV)
Wert / Design / Spezifikation/

I S
Ziele & I GE’
Strategie | I
8 J I Produkt- c %J
» | -Markt 1 Eptwicklung e GE)
c | —
‘£ | - Produkt Prozess- S e
% - Prozess | Entwicklung f) 3
) |
- Wi c C
g Wissen O O
Q ! © O
2 Lean Production (BDKISV) -2 .2
S Y— Y=
\'d Wert/ Verbesserungssystem 3 3
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22 DAS SYSTEM LEAN

DAS ,4P“- MODELL DES TOYOTA WEGES

oblemlésung
tinuierliche Verbesserung
ernprozesse)

Partner
tieren, fordern und
sie)

Prozesse

(Eliminieren sie alle Bestandteile,
die nicht werthgltig sind)

Philosophie
(Langfristiges DenkeX)

Quelle: Liker, Der Toyota Weg
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23 DAS SYSTEM LEAN

DAS ,4P“- MODELL DES TOYOTA WEGES

—a Prinzipien

Problemlosung Kontinuierliches und
(kontinuierliche .
Verbesserung und unternehmensweites Lernen
Lernprozesse) durch Kaizen

Machen Sie sich selbst ein Bild
von der Situation, um sie
umfassend zu verstehen
(genchi genbutsu)
Treffen Sie Entscheidungen
langsam und durch
Konsenserzielung, indem Sie
alle Optionen abwagen, und
setzten Sie sie dann schnell um

Quelle: Liker, Der Toyota Weg
© TQU BUSINESS GMBH - Ein Steinbeis-Unternehmen in der TQU GROUP




24 DAS SYSTEM LEAN

DAS ,4P“ -MODELL DES TOYOTA WEGES

Prinzipien

Ziehen Sie die Fuhrungskrafte
heran, die die Philosophie
vorleben

Respektieren, entwickeln und
People/Partner fordern Sie lhre Mitarbeiter und
(Respektieren, fordern, Teams

und fordern Sie sie) Respektiren, fordern und
unterstutzen Sie lhre Zulieferer

Quelle: Liker, Der Toyota Weg
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25 DAS SYSTEM LEAN

DAS ,4P“ -MODELL DES TOYOTA WEGES

Prinzipien
Schaffen Sie flieRende Prozesse,
um Probleme zu Tage zu férdern
Verwenden sie Pull-Systeme, um
Uberproduktion zu vermeiden
Sorgen Sie fur eine gleichmaRige
Produktionsauslastung
Unterbrechen Sie die Produktion,
wenn ein Qualitatsproblem auftritt
Prozesse Standardisieren Sie die Arbeits-
(Eliminieren Sie alle schritte flr eine kontinuierliche
Bestano[teilg, die nicht Verbesserung
werthaltig sind) Nutzen Sie visuelle Kontrollen,
damit kein Problem verborgen
bleibt
Verwenden Sie ausschliellich
zuverlassige und grundlich
getestete Technologien

Quelle: Liker, Der Toyota Weg
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26 DAS SYSTEM LEAN

DAS ,4P“ -MODELL DES TOYOTA WEGES

Prinzipien

Griinden Sie Management-
entscheidungen auf eine
langfristige Philosophie, selbst
wenn das auf Kosten
kurzfristiger Gewinnziele geht

Philosophie
(Langfristiges Denken)

Quelle: Liker, Der Toyota Weg
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27 DAS SYSTEM LEAN
LEAN MANAGEMENT

Verbes-
sern

Business Implemen-

. Stabilisieren
tieren

Diagnose

Scope

e Quantifizier-
bare Ziele
festlegen

* Hypothesen

e Erwartete
Ergebnisse

* Projekt
definieren

» Stakeholder
identifizieren

« Organisatori-
schen Rahmen
klaren

* Analyse
gegenlber
Lean
Prinzipien

 Potenziale
identifizieren

* Hypothesen
Uberprifen

* Einfluss-
faktoren
identifizieren

» Handlungsfeld
er ausarbeiten

* Sollzustand
anhand Lean
Prinzipien und
Konzepten
erarbeiten

* Ldsungs-
alternativen
erarbeiten

* Business Case
erstellen

* Realisierungs-
und Implemen-
tierungsplan
erstellen

« Aufgaben
realisieren

* MalRnahmen
ausarbeiten
und umsetzen

» Ergebnisse
anhand der
Kennzahlen
quantifizieren

 Belastbarkeit
der Kennzahlen
sicherstellen

» Stakeholder
informieren

Internes Marketing (Kommunikation) und

¢ Umsetzung in
Ablaufen, An-
wendung der
Methoden und
Werkezeuge
bewerten und
Uberprifen
Notwendigkeit
der Anpassung
evaluieren, an-
passen und
trainieren
Prozesse, Me-
thoden- und
Werkzeugan-
wendung stan-
dardisieren und
Dokumente
anpassen

Kompetenzentwicklung (Fahigkeit, Fertigkeit, Erfahrung)

» Feedback

* Ergebnisse

* Review

* Verbesserung

e Lessons
learned

* Know-how
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28 DAS SYSTEM LEAN

DIE VORAUSSETZUNG FUR DEN ERFOLG

,Die erfolgreiche Umsetzung von Veranderungsvorhaben ist
abhangig von der Einstellung der Beteiligten zum
Veranderungsprozess und von deren emotionaler

Einstimmung auf die Veranderung.”

Dr. R. Nitzi, “Der HR Manager als Change Agent”
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DAS SYSTEM LEAN

EINSTIEGSVARIANTEN

Einstiegs-
varianten
Bausteine

Problemldsung

Strategische
Verbesserungen

Kulturwandel des
Unternehmens

Handlungs- und
Entscheidungsgrund-
lagen gestalten

Kundenansicht der
Potenziale
identifizieren

Messen der
gegenwartigen
Leistung

Analysieren und
verbessern der
Prozesse

Erweitern und
integrieren des
Vorgehens
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30 DAS SYSTEM LEAN

DAS KLASSISCHE MODELL DES CHANGEMANAGEMENT

Stabilisieren

Auflosen
Verandern
Veranderungsnot- Neues durch
wandigkeit ist Erfolg verstarken
erkannt und Gruppe und einzelne oder wegen
akzeptiert Individuen probieren Misserfolges
das Neue aus aufgegeben

Eigene Darstellung in Anlehnung an: Neumann, R. (2003)
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31 DIE UMSETZUNG

DIE HANDLUNGSFELDER DER UMSETZUNG

Notwendigkeit

Information Flihrung Motivation

Breite Vermittlung von ~ Erkennbare ~ Grunde fur

Know-how = Entschlossenheit des o personliches

und Know-why g Topmanagements 3 Engagement

- Informationen - Klare Orientierung <§> Positive Perspektive

- Sinn, Logik, Kontext 973_ - Sichtbares 973_ - Mdglichkeit zur

- Workshops g- Engagement g- Mitgestaltung

- Schulungen S - Aufmerksamkeit S - Messsysteme schaffen
- Vorleben Transparenz
- Einfordern - Konsequenzen sind

bekannt

Erfolgreiche Veranderung

Erfolgreiche Zukunft
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32 DIE UMSETZUNG

DIE REIHENFOLGE

Perfektion
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DIE GANGIGSTEN METHODEN
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34 UBERSICHT WERKZEUGE
Werkzeuge Anwendun ST Lean
9 9 Sigma
Darstellung des gesamten Wertstroms auf Produkte und
Value Stream | Produktfamilien bezogen zur Analyse und Verbesserung der M/ A D/K/I
Mapping Durchlauf- und Wertschopfungszeiten inklusive ISIV
Lagerbesténde und Liegezeiten.
Poka Yoke Methode__2u_r kon_sequenten Reduzierung von | /s
Fehlermdglichkeiten
Verschwendung und Ergebnisse fur Arbeitsbereichen und die
. - betroffenen Mitarbeiter verstandlich darstellen, so dass sie
Visualisieren | . : .1 . C KIS
ihre Einflussmoglichkeiten erkennen und wahrnehmen
kénnen
Methode zur Optimierung der Instandhaltungs- und
TPM Wartungsprozesse bezogen auf die Wertschopfung und I /S

Zuverlassigkeit
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Chancen und Risiken friher und genauer erkennen zu
konnen
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35 UBERSICHT WERKZEUGE
Six
Werkzeuge Anwendung . Lean
Sigma

A_utonomatlon Trennen von manueller und austomatisierter Arbeit All /S
Jidohka
Einfache Reduzierung der Komplexitat, Fehlermoglichkeiten und All KI1/S
IT-Systeme Prozesszeiten
Standardisierung Stabilisierung und Verbreitung von sicheren C S

Prozessstandards.

Produktion glatten, indem man das Produktionsmuster
Produkt- anhand von Kriterien wie Riistzeit. Kundennachfrage

_ : : : A D /K

Volumenmatrix festlegt, um den optimalen Mix zwischen

Kundennachfrage und Wirtschatftlichkeit zu finden
Prol_ektsteckbrlef Strukturierte Vorgehensweise um Projekt zu definieren D B
Projektcharter

Aufgrund der unterschiedlichen Zielsetzungen der
Umfeldanalyse Bet_roffenen ist die Untﬂersqchun_g de_s Proqramm- bzw.

Projektumfeldes unerlasslich. Ziel: sich eréffnende D B/D




36 UBERSICHT WERKZEUGE
Six
Werkzeuge Anwendung . Lean
Sigma

Methode zur Gestaltung von Arbeitsplatzen mit dem Ziel der

5S ) - : ) 1/S/IV
Reduzierung von Fehlermdglichkeiten und Prozesszeiten

ANDON

Process- Konzept zur Visualisierung der Prozessleistung C S/V

monitoring

SMED Methode zur Optimierung der Rustvorgédnge mit dem Ziel der 1/S/V
Optimierung der Wertschopfung und Erhéhung der Flexibilitat

Lean Layout K/I/S
Prinzip zur Erstellung einer Leistung von Auftrag bis zum

One Piece Elow Kunden ohne Zwischenlagerung wahrend der Prozesse zur D/1/
Steigerung der Flexibilitat, Produktivitat und Reduzierung der S
Herstellungskosten
Umsetzung einer nachfragegesteuerte Fertigung von
Produkten und Dienstleistungen. Abbau der

Kanban Sicherheitsbestande soweit es mdglich ist. Im besten Fall auf /S
Null (reiner One-Piece-Flow). Bedarfsorientierte Belieferung
der Kunden
Belieferung mit der geforderten Menge am richtigen Ort zum

Just in Time genau geforderten Termin zur Reduzierung der /S
Lagerbesténde

Heijunka Austaktung der Prozesse auf die Bedurfnisse des Kunden mit

Production- dem Ziel, jede Leistung an jedem beliebigen Tag gem. des /S

Leveling Kundenwunsches erbringen zu kénnen

© TQU BUSINESS GMBH - Ein Steinbeis-Unternehmen in der TQU GROUP
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37 UBERSICHT WERKZEUGE
Six
Werkzeuge Anwendung . Lean
Sigma

Lean Prinzipien und Prinzipielles Verstandnis fur Phllosqphle, Vorgehen, B/D/
Methoden und Werkzeuge, Ergebnisse und D

Konzepte K/I
Konsequenzen schaffen

Videoanalyse Erkennen von Poter12|alen in meist technischen aber M/ A D
auch manuellen Ablaufen zu erkennen

Versqrgungsbehalter Materialbereitstellung auf Bedarf anpassen I D/K

-bestimmung

Montagedreieck Ergonomische Arbeitsweisen erkennen und realisieren D
Erkennen von Potenzialen anhand von zeitlichen

24 Stunden-Analyse Aufzeichnungen und kategorisieren der Tatigkeiten n M D
technischen und manuellen Ablaufen zu erkennen

- Ermittelten von Wegen anhand von Beobachtungen

SR Bl AT und daraus folgenden Aufzeichnungen M D

Verlustwasserfall Kategor!gleren und qua_nt|f|2|eren vo"n Tatigkeiten in M D
wertschoépfenden und nicht wertschdpfende

Hypothesenbaum Ermitteln der Arbeitshypothesen M D

Arten der Sehen lernen, um zwischen Wertschdpfung und A D

Verschwendung Verschwendung zu unterscheiden




DER NUTZEN

© TQU BUSINESS GMBH - Ein Steinbeis-Unternehmen in der TQU GROUP




39 DER NUTZEN

NUTZEN LEAN MANAGEMENT

y Kunden
’ » Jederzeit Lieferfahig

o Kurzer Lieferzeiten

* 90% weniger Fehler in Hinblick auf die vom Kunden
erwartete Qualitat

Unternehmen

 bis 90% Reduzierung der Durchlaufzeiten
* bis 50% Produktivitatssteigerung

 bis 90% Bestandsreduzierung

» Verbesserte Deckungsbeitrage

Mitarbeiter

# « Klare Anforderungen durch verbindliche Standards
» Anspruchsvollere Tatigkeiten durch standiges Hinterfragen

« Weniger Arger aufgrund von Standards und dadurch
geringerer Fehlerzahl

. © TQU BUSINESS GMBH - Ein Steinbeis-Unternehmen in der TQU GROUP




40 DER NUTZEN

EIN PAAR ZAHLEN ZUR DISKUSSION

Durchdringungsgrad
1/170 ist das Verhéltnis ausgebildeter Experten zu
Produktionsmitarbeitern bei Toyota
1500 MA/Jahr 2007 wurden im Europaischen Global Production
Center von Toyota trainiert (Toyota beschaftigte in 2007 in Europa
ca. 19.000 Produktionsmitarbeiter und ca. 80.000 Mitarbeiter
gesamt)
1/200 gilt heute als optimales Verhaltnis fur den
Durchdringungsgrad in einer Organisation
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