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Vorwort

Es ist nichts bestindig als die Unbestindigkeit.
Immanuel Kant

Vor mehr als 200 Jahre von Immanuel Kant postuliert, ist dieses bekannte Zitat heute ak-
tueller als je zuvor. Heterogene Marktanforderungen treffen auf eine wachsende Turbu-
lenz der 6konomischen, technologischen, politischen und 6kologischen Randbedingun-
gen. Gerade die Automobilindustrie als grofiter Wirtschaftszweig der deutschen Industrie
versucht in den letzten Jahren verstarkt der globalen Herausforderung Volatilitat mit der
Einfihrung von schlanken Produktionssystemen zu begegnen. Die Konzentration auf
Wertschopfung verbunden mit der konsequenten Vermeidung von Verschwendung wird
dabei vor allem in produzierenden Bereichen seit langerer Zeit mit hochster Konsequenz
verfolgt. Dies fiihrt oftmals zu einer zusétzlichen Steigerung der Anforderungen an die
Logistik, will sie nicht nur dem Anspruch nach Effektivitdt sondern auch dem der Effizienz
geniigen. Das methodische Vorgehen, aber auch die praktische Anwendung schlanker Lo-
gistiksysteme sind dabei heute noch weit weniger entwickelt als im Produktionsumfeld,
auch wenn eine leistungsstarke und flexible Logistik sich in den letzten Jahren immer
mehr als entscheidender Wettbewerbsvorteil weltweit agierender Wertschépfungsnetz-
werke herauskristallisiert.

Dementsprechend war es in den vergangenen drei Jahren die Zielsetzung des For-
schungsprojekts LEAN:log, Konzepte, Methoden und Werkzeuge fiir Effizienzsteigerun-
gen in der Logistik automobiler Netzwerke zu erarbeiten. Unser Dank gilt an dieser Stelle
der Bayerischen Forschungsstiftung, die uns durch ihre Unterstiitzung und Férderung die
gemeinsame Arbeit am Projekt und damit ausreichend Freiraum fiir unsere Ideen und
Aktivitaten gewdhrt hat.

Gemeinsam mit einer Vielzahl von Unternehmen der Automobilwirtschaft diirfen wir
heute auf drei Jahre intensiver Forschungstatigkeit, gemeinsamer Projektarbeit und kons-
truktivem Wissensaustausch zuriickblicken, die es moglich machen, dass Sie heute dieses
Werk voll mit methodischen Grundlagen zum Themenfeld Lean Logistics und praktischen
Anwendungsbeispielen erfolgreicher Unternehmen in Hédnden halten.



VI Vorwort

Unser besonderer Dank gilt an dieser Stelle den beteiligten Mitarbeitern des Lehrstuhls
fml der TU Miinchen ebenso wie den Industriepartnern des Projekts fiir die intensive Be-
teiligung und die gleichermafien spannenden wie lehrreichen Diskussionen.

Hoffentlich finden auch Sie die eine oder andere Anregung zum Dialog oder zur Neu-
gestaltung Threr Logistik nach den Prinzipien schlanker Prozessgestaltung, getreu der Ziel-
setzung:

Alles fliefst.
Heraklit von Ephesus

Miinchen, im Januar 2013 Univ.-Prof. Dr.-Ing. Willibald A. Giinthner
Dr.-Ing. Julia Boppert
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Teil |

Lean Logistics - Hintergriinde,
Entwicklungen und Trends

Die Zeit wird kommen, wo unsere Nachkommen sich wundern, da
wir so offenbare Dinge nicht gewusst haben.
Lucius Annaeus Seneca




20 Jahre Lean: Personliche Erfahrungen
eines Managers

Stephan Gierszewski

Meine Erfahrungen bei der Einfiihrung von Lean-Prinzipien

Ich habe mich lange gefragt, ob ich mich an diesem Buchprojekt beteiligen soll. Ist das
Thema nicht langst ausgereizt? Es gibt so viele Biicher iiber Lean und doch habe ich mich
entschieden mitzumachen, da es hier um mehr geht als eine blof3e Beschreibung von Lean-
Methoden: Es geht um Erfahrungsberichte und praxisorientierte Theorie — von Anwen-
dern gepriift - und auch um die Einfithrung einer nachhaltigen Kultur der stetigen Ver-
besserung.

Es geht mir nicht darum, wie es Trend ist, auch ein Buch oder einen Abschnitt dazu
geschrieben zu haben, sondern einfach darum, einige Erfahrungen mit Ihnen zu teilen.
Vielleicht finden Sie das eine oder andere auch in Ihrem Erleben mit der Einfithrung von
Lean bestitigt oder es ist eine kontroverse These, die Sie zum Nachdenken anregt, oder
doch noch ein unerwarteter Tipp, der Thnen hilft, was mich sehr freuen wiirde.

Am Anfang war ich getrieben von Methodenwissen ...

Aller Anfang ist schwer. Viele beginnen mit der Methodik 5 S, und auch ich habe mit der
Vermittlung von Methodenwissen angefangen. Ja, man muss Methoden trainieren. Die
Frage ist nur, in welchem Zusammenhang und fiir welche Zielgruppe. Sie brauchen erfah-
rene Lean-Experten, die Thre Organisation mit Methodik unterstiitzen, und diese sollten
so ausgebildet sein, dass sie ihr Wissen auch vermitteln kdnnen.

S. Gierszewski (<)
Regensburg, Deutschland

W. A. Giinthner, J. Boppert (Hrsg.), Lean Logistics, 3
DOI 10.1007/978-3-642-37326-8_1, © Springer-Verlag Berlin Heidelberg 2013
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Meine Erfahrung zeigt, dass es wichtig ist, ein allgemeines Verstandnis fiir Lean aufzu-
bauen. Hier geht es darum, das Warum zu verstehen, also ,,Sehen zu lernen’, u. a. was Ver-
schwendung in der Arbeitsumgebung, im Prozess ist. Dann kann man anfangen, sich um
Probleme zu kiitmmern, dort anfangen, wo der ,,Schuh driickt®, im Alltdglichen verbessern
und dies regelméfiig (1), zeigen, dass es einem im tdglichen Arbeiten hilft, die Arbeit er-
leichtert und die Qualitdt des Ergebnisses verbessert. Wer freut sich nicht, am Ende eines
Arbeitstages seine Aufgaben zur vollen Zufriedenheit erledigt zu haben? Kunden und Kol-
legen haben das Erwartete bekommen.

Standards sind wichtig, ohne geht es nicht. Jedoch wird 5 S mit ,,Ordnung und Sauber-
keit falsch verstanden. Sicher hilft es, einmal die Ordnerschrianke und Schreibtische zu
durchstobern, vor allem, wenn dies schon lange nicht mehr gemacht wurde. Sie werden
staunen, was sich da alles angesammelt hat! Ich weif ja nicht wie es Ihnen geht, aber ich
denke nur an meinen Keller und Speicher und was fiir ein Gefiihl es ist wieder Platz zu
haben nach einer erfolgreichen Entriimpelungsaktion. Doch bei 5 S geht es um mehr. Es
ist nicht das Befreien von Ballast alleine, sondern das Schaffen von gegenseitigen Verab-
redungen fiir die gemeinsame Arbeit, einige Regeln, z. B. wie ich die elektronische Date-
nablage strukturiere, damit die Kollegen Unterlagen genauso schnell finden kénnen wie
ich. Es geht um Standards in der Zusammenarbeit — die Regeln werden von jedem Team
individuell festgelegt — und bitte nicht um Symbole/ Kennzeichen am Schreibtisch, damit
die Kaffeetasse am richtigen Platz steht. Hier wurde 5 S nicht verstanden ...

Wenn Sie das beherzigen, dann wird die Einfithrung von 5 S eine Erfolgsgeschichte.
Treffen Sie sich regelméflig mit Threm Team und arbeiten Sie an Verbesserungen. Das
starkt den Zusammenhalt innerhalb des Teams und bringt dauerhafte Verbesserung. Eine
Stunde pro Woche geniigt, jedenfalls fiir den Anfang. Arbeiten Sie mit Threm Team an
Themen, die brennen, die Sie immer schon an effektiver und effizienter Arbeit gehindert
haben. Sie werden mit kleinen Verbesserungen im Biiroumfeld starten und diese Verbes-
serungskultur wird sich am Ende auf Thre gesamten Arbeitsprozesse ausdehnen wie ein
(guter) Virus.

Erfolgreich verandern - erfolgreich Lean einfiihren

Vor dem Start steht das Verstehen. Was steht hinter dem Begriff ,Lean*? Jedenfalls nicht
die wortliche Ubersetzung »schlank®. Wenn Sie Lean in einem Unternehmen einfithren
wollen, beginnen Sie mit der Leitung. Erklaren Sie dem Management, was sich hinter dem
Begrift ,,Lean” verbirgt. Schaffen Sie ,, Awareness®. Sie werden sicher nicht alle iiberzeugen,
doch Sie legen die Basis. Sie miissen die Menschen fiir den neuen Weg begeistern. Es ist
ein Aufbruch, eine Reise, jedoch keine Reise ins Ungewisse. Es gibt ein klares Ziel. Doch
auch dieses miissen Sie mit Threm Management erarbeiten. Sie beschreiben, was Sie sich
als ,,Reiseziel“ vorstellen, eine Leitvision fiir die Zukunft Ihres Unternehmens. Beschreiben
Sie auch das Warum und Wieso. Wecken Sie eine Art Sehnsucht. Das Ziel sollte alle inspi-
rieren, sich auf dem Weg zu machen, die Koffer zu packen und los!
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Uberdenken Sie Thre Vision. Denn Sie haben fiir Thr Unternehmen sicher bereits eine
Vision, doch vielleicht wird diese sich mit dem, was Sie {iber Lean erfahren haben, veran-
dern. Die Vision sollte drei wesentliche Aspekte adressieren: den Kunden, die Mitarbeiter
und die Prozesse. Auf jeden Fall sollte sie von jedem Mitarbeiter Thres Unternehmens ver-
standen werden.

Die neue Vision bedeutet Verdnderung und jede Verdnderung beginnt im Kopf. (So
auch bei Unternehmen: Veranderungen miissen im Management beginnnen, um erfolg-
reich zu sein.) Sie miissen fiir diese Vision begeistern und alle im Unternehmen mitneh-
men. Dazu brauchen Sie tiberzeugte Helfer — und die kommen zuerst einmal aus dem
Management Thres Unternehmens. Die Fithrungskrifte leiten den Gedanken dann an die
Mitarbeiter weiter.

Die Mitarbeiter werden dann wiahrend des Projektes in der Anwendung trainiert. Es
darfsich dabei nicht um eine , Klassenzimmerschulung“ mit viel Theorie ohne Anwendung
handeln, sondern um aktive Umsetzung von Lean auf dem Shopfloor! Sie werden fragen:
Und wer fithrt das durch? Wenn Ihre Projekte bereits von extern unterstiitzt werden, dann
sollte auch die Schulung durch erfahrene, externe Lean-Experten erfolgen. Wenn nicht,
dann miissen Sie investieren und sich einen Lean-Experten in Thr Unternehmen holen,
der die Schulungen einige Zeit begleitet. Ziel ist es, Lean-Wissen in Thr Unternehmen zu
transferieren — vom Berater in die Kopfe Ihrer eigenen Mannschaft.

Rolle der Fithrung und Kompetenz im Unternehmen

Ein exzellentes Wertschopfungssystem beginnt bei der Unternehmensfithrung. Die Fiih-
rungsmannschaft eines Unternehmens muss von der Notwendigkeit der konsequenten
Ausrichtung hin zum Kunden iiberzeugt sein. Innovation und Kundenorientierung ma-
chen ein Unternehmen erfolgreich.

Es gilt, die fahigsten Mitarbeiter fiir das Unternehmen zu gewinnen und zu halten und
deren Kompetenz fiir das Unternehmen zu entwickeln. Nur mit qualifizierten, motivierten
Mitarbeitern gibt es Best-in-Class-Produkte und -Dienstleistungen — und wirtschaftlichen
Erfolg. Die Mitarbeiter sind die Wissenstrager - sie sichern mit ihrer Innovationskraft und
Kreativitat das Bestehen eines Unternehmens. Dies gilt fiir alle Mitarbeiter im Unterneh-
men, aufgrund ihrer Vorbildfunktion jedoch besonders fiir die Fithrungskrifte.

Anforderungsprofil an das Management

o Esist schnell und entscheidungsfreudig, aber nicht waghalsig und weif$ die verschiede-
nen Chancen und Méglichkeiten zu nutzen.

o Esvertraut seinen Mitarbeitern und deren Arbeit und belohnt (oder bestraft) ihre Leis-
tung entsprechend.
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o Es ist beziehungsorientiert, versteht die Probleme seiner Mitarbeiter und schatzt ihre
Arbeit. Es ist jedoch nicht so leidenschaftlich, dass es sich durch jedes kleine mensch-
liche Problem belastigt fiihlt.

o Es zeigt Courage, mutige Entscheidungen zu treffen, und ist folglich bereit, falls erfor-
derlich, Risiken zu tragen. In anderen Worten, es ist bereit fiir eine richtige Entschei-
dung seinen Hals zu riskieren.

o Es ist Vorbild. Dies fithrt zu hoher Disziplin in der Firma, ein essenzieller Bestandteil
fiir hohe Produktivitat. Gleichzeitig ist das Management bereit dazu zu lernen und be-
firchtet keinen Gesichtsverlust, wenn tiber Schwachstellen diskutiert wird.

Die neue Rolle der Fiihrungskraft. Der Teamleader wird zum Trainer und
Coach

Das Management muss die Verdnderung wirklich wollen. Dies heif3t, nicht nur die Lean-
Fihrungsprinzipien zu kennen, sondern sie vorzuleben. Fithrungskréfte missen sich als
Coach verstehen. Hierzu gefillt mir immer wieder der Vergleich mit den Aufgaben eines
Fufiballtrainers. Der Trainer ist nicht derjenige, der die Tore schief3t, jedoch muss er sich
um die Auswahl der geeigneten Spieler und um deren richtige Aufstellung auf dem Feld
gemifd ihrer Fahigkeiten kiimmern, heifit, einen Stiirmer nicht als Verteidiger einsetzen
und umgekehrt. Die zweite wesentliche Aufgabe ist, die Spieler in Spiel und Taktik zu trai-
nieren.

Es ist nicht einfach, diese neue Rolle des Coaches zu verinnerlichen. (Hilfreich ist, sich
einen personlichen ,Trainer” zu wihlen, der einen eine Zeit lang begleitet.) Es startet mit
Glauben und Vertrauen, auch wenn Sie nicht gleich die Ergebnisse in harter Wihrung se-
hen werden. Sie miissen Thren Mitarbeitern vertrauen und Ihnen einen Handlungsrahmen
geben, in dem sie eigenverantwortlich handeln kénnen.

Die Mitarbeiter sind das wertvollste Gut des Unternehmens. Sie sind die Erfolgsfaktoren
des Unternehmens. Mit ihrem Wissen und Kénnen, ihren Ideen konnen sie die Zukunft
des Unternehmens gestalten. Nun stellt sich die Frage: Wie gewinnt man die Mitarbeiter
fiir das Unternehmen? Eigentlich doch einfach, oder? Sie bezahlen sie gut fiir ihren Job und
schon ist der Erfolg vorprogrammiert. Mitnichten, denn fehlt Vertrauen und erfahren die
Mitarbeiter keine Wertschatzung fiir ihre Arbeit, dann werden sie sich auch nicht mit dem
Unternehmen identifizieren, nicht unternehmerisch denken und handeln, dann fiithlen sie
sich nicht als integraler Teil, sondern als Ressource Arbeitskraft, die eine feste Anzahl von
Stunden anwesend sein muss. Doch Sie als Fithrungskraft werden sich dessen bewusst sein
und haben deshalb ein Arbeitsklima geschaffen, in dem sich alle auf die Arbeit freuen und
gemeinsam am Erfolg des Unternehmens arbeiten! Es geht jeden von uns an!

Ein Pflanzchen zum Wachsen zu bringen beginnt mit dem Einsetzen in einen guten
Boden - das Biotop des Unternehmens — dann braucht es den Diinger, das Wasser fiirs
Leben - hier sind Sie als Chef gefordert zu fordern, zu entwickeln und das richtige Klima
zu entfalten. Am Ende ernten Sie den Ertrag: die Friichte, die Leistung, das Engagement.
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Bedenken Sie stets: Sie konnen Mitarbeiter nur langsam motivieren, jedoch schnell de-
motivieren. Die Forderung einer positiven Einstellung zum Unternehmen und zur eige-
nen Aufgabe ist eine essenzielle Fithrungsaufgabe und auch nicht delegierbar! Es ist Thre
Aufgabe Thre Mitarbeiter mitzunehmen, ihnen einen Weg zu zeigen, klar zu beschreiben,
was verdandert wird und warum. Nur wenn verstanden wird worum es geht, werden alle
mitmachen. Verdnderung ist Anstrengung fiir jedenlhrer Mitarbeiter. Sie kénnen nicht
alles gleichzeitig dndern. Beschreiben Sie ein Ziel, fokussieren Sie sich auf dieses. Fangen
Sie mit einem Thema an!

Verstehen ist wichtig, nicht nur fiir das, was Sie veraindern méchten, sondern auch wie
Sie es tun. Also bringen Sie die Verantwortlichen an den Ort des Geschehens. Nicht Sie
dndern den Prozess, sondern Thre Mitarbeiter und die brauchen Handlungsspielraum und
Wertschitzung. Sie miissen es ehrlich meinen. Thre Mitarbeiter durchschauen Sie sofort.
Stehen Sie zu Entscheidungen, verwenden Sie klare Worte und verstandliche Sprache. Wie
gesagt: Eine Vision muss klar kommunizierbar und fiir jedermann verstandlich sein.

Sie werden sicher sagen: Ja wissen wir doch. Ist doch klar. Was ist jetzt anders? Ich glau-
be, vielen Entscheidungen fiir einen neuen Weg fehlen die Konsequenz und das Durchhal-
tevermogen. Es wird Widerstdnde geben, davon konnen Sie ausgehen. Deshalb brauchen
Sie Begeisterte, die unterstiitzen. Sie kdnnen es nicht alleine tun. Sie brauchen Menschen,
die mitmachen. Diese miissen Sie aus Ihrer Fithrungsmannschaft auswéhlen und entspre-
chend ausbilden.

Investition in die Schulung und Ausbildung der Mitarbeiter

In die Ausbildung Threr Mitarbeiter miissen Sie investieren. Sie brauchen Lean-Wissende,
die dieses Wissen weitergeben, die andere begeistern und mitnehmen konnen. Das heif3t
nicht, dass jeder am Ende ein Lean-Experte sein muss. Es geniigen einige wenige. Die je-
doch miissen mit Ihnen das Lean-Feuer entziinden! Hier brauchen Sie Mitarbeiter, die ein
»Standing“ im Unternehmen haben, denen die Menschen zuhéren und denen Sie vertrau-
en und die Thren Glauben teilen, den Glauben, dass Lean Thnen Verbesserungen bringen
wird, auch wenn viele Mafinahmen nicht gleich den Erfolg in den Biichern zeigen. Sicher
werden Sie erste Erfolge sofort sehen. Einiges wird sich eben erst spater zeigen, dafiir brau-
chen Sie dann einen langen Atem und Durchhaltevermdégen. Lean ist kein kurzer Sprint,
es ist ein Marathon.

Alle Mitarbeiter des Unternehmens sollten iiber das Lean-Vorgehen informiert sein. Sie
sollten wissen, um was es bei Lean geht und was erreicht werden soll. Wichtig ist, dass die
Mitarbeiter wissen, was diese Anderung der Unternehmensphilosophie fiir sie konkret be-
deutet, wie sie eingebunden sind, welche Auswirkungen und auch Konsequenzen es haben
kann. Hier ist es wichtig Klarheit zu schaffen, mitzunehmen und zu begeistern. Es ist eine
Reise und Reisen sollte Spafl machen!

Das noch fehlende, notwendige und vertiefende Methodenwissen wird durch Ihre Ex-
perten mit und ohne externe Unterstiitzung ins Unternehmen gebracht. Hier war fiir mich



