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Vorwort

Die zunehmende und insbesondere digitale Vernetzung sowie der unbegrenzte Austausch
von Daten und Informationen haben zu einer maximalen Transparenz der Wertschop-
fungsaktivititen und der globalen Lieferketten gefiihrt. Dies fiihrt zu der Frage, wie Unter-
nehmen in der Produktions-, Handels-, Dienstleistungs- oder Gesundheitsbranche einen
Wettbewerbsvorteil erzielen konnen. Als Folge gibt es heutzutage einen Paradigmenwech-
sel, um die Wertschopfungskette von der Angebotsseite iiber die gesamte Produktion zu
den Kunden zu steuern. Nur der integrative Ansatz von der Kundenbestellung iiber die
Planung, Beschaffung, Produktion und Logistik bis hin zum umgekehrten Logistikprozess
ermoglicht es Unternehmen, Entscheidungen fiir das Management ihrer Geschiftshand-
lungen zu treffen. Dariiber hinaus entstehen aufgrund der Konzentration auf Kernkompe-
tenzen und der Zuordnung von nicht zum Kerngeschéft gehdrenden Wertschopfungsakti-
vitdten (Outsourcing) zu Versorgungsnetzwerken neue Prozesse und Ablidufe, die bewiltigt
werden miissen.

Lean Management ist der ideale Weg, um sich auf Prozesse und Aktivititen zu kon-
zentrieren, fiir die der Kunde bereit ist zu zahlen. Lean Management zielt auf die Konzen-
tration wertschopfender Aktivititen und die Eliminierung von Verschwendung. Ver-
schwendung ist alles, wofiir der Kunde nicht bereit ist zu bezahlen. Weiterhin zielt Lean
Management auf einen kulturellen Wandel hin zu einer Einbindung aller Mitarbeiter und
der stetigen Verbesserung. Auch wenn das Konzept des Lean Managements nicht neu ist,
wissen die Unternehmen, dass die Umsetzung dieses Modells in allen Bereichen, vom
Rohstofflieferanten bis zum Endkunden, zu erheblichen Verbesserungen fiihren wird.
Lean Management konzentriert sich nicht mehr nur auf die eigenen Aktivititen, sondern
zielt auf die gesamte Wertschopfungskette. Welche Moglichkeiten ergeben sich, um sich
in Zukunft von Wettbewerbern abzuheben? Was erwarten die Kunden von den nachgefrag-
ten Produkten neben den traditionellen Anforderungen an Preis, Qualitit und Lieferung?
Was sind zusitzliche wertschopfende Aktivititen und Dienstleistungen innerhalb der Lie-
ferkette zur Differenzierung? Allméhlich sinkende Faktorvorteile wie steigende Lohne,
volatile Wechselkursparititen und komplexe Logistikketten erfordern effizientere und
schlankere Methoden, um die Kosten entlang der Wertschopfungskette weiter zu op-
timieren.



\ Vorwort

Die Basis fiir den niachsten Schritt und die ,,Lean Management Vision 2030* ist bereits
gelegt: Einerseits fithren die zunehmende Vernetzung und Automatisierung zu den not-
wendigen Prozessoptimierungen, andererseits fiihrt dieser Trend zu einer reduzierten ar-
beitsintensiven und manuellen Produktion, was die Integration aller Lieferkettenpartner
betrifft. Die zukiinftigen Herausforderungen, um einen Wettbewerbsvorteil zu erzielen,
fiihren zu einem neuen Lean-Management-Konzept zur Schaffung und Anpassung von
Wertschopfungsnetzwerken iiber die gesamte Wertschopfungskette hinweg. So wird es
moglich sein, immer anspruchsvollere Kunden in zunehmend transparenten und offenen
Mirkten zufriedenzustellen. In diesem Zusammenhang werden neue internetbasierte In-
formations- und Kommunikationsstrategien und -konzepte die ideale Verbindung des In-
teresses der Stakeholder innerhalb der gesamten Wertschopfungskette sein. Pionierunter-
nehmen wie Toyota, Tesla, Porsche, Alibaba und Amazon setzen neue Maf3stibe und
erfiillen die Kundenerwartungen hinsichtlich wachsender Erwartungen an Vorlaufzeiten
und Verfiigbarkeit von Produkten.

Professor Helmold hatte mehrere Fiihrungspositionen in fiihrenden Unternehmen der
Automobil- und Bahnindustrie in Deutschland, der Tschechischen Republik, Japan und
China inne. Derzeit unterrichtet er Lean Management, Operations Management, Perfor-
mance Management, Supply Chain Management und Verhandlungen im internationalen
Kontext an der [IUBH Universitit in Berlin und anderen Universititen in GroB3britannien
und China. Er unterstiitzt Unternehmen auch im Bereich Supply, Performance oder Pro-
jektmanagement. Das Buch wire ohne die Unterstiitzung von Praktikern, Akademikern
und Studenten auf Doktor- und Masterebene nicht moglich gewesen.

Fiir die praktische Relevanz dankt der Autor fiir die Beitridge von Fachleuten aus vielen
Branchen und von o6ffentlichen Organisationen. Dariiber hinaus kommen viele der Im-
pulse von Studierenden des IUBH-Universitidtscampus in Berlin. Aufgrund seiner Japan-
erfahrung konnten zahlreiche Beispiele aus Industrie und 6ffentlichem Leben in das Buch
integriert werden. Das Buch beschreibt nicht nur den Lean-Management-Ansatz, sondern
zeigt praxisnah, wie Unternehmen das Konzept erfolgreich umgesetzt haben.

Der Autor hofft, dass das Buch auch dazu beitrigt, dass neben Vielfalt und interkultu-
rellen Erfahrungen das Lean-Management-Prinzip nachhaltig vermittelt werden kann.

Das Buch ist meiner Frau Takako und meinen Tochtern Manami und Ayumi gewidmet.

Berlin, Deutschland Marc Helmold
Oktober 2020
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Lean Management und Kaizen: Gegenstand
und Definition

Ohne Standardabldufe gibt es keine Verbesserungen.

Taiichi Ohno (1912-1990)

1.1  Definition Lean Management und Kaizen (Z{(3%)

Lean Management ist ein modernes Konzept zur Prozessoptimierung von Wertschopfungs-
ketten und Prozessen mit dem obersten Ziel der Kundenzufriedenheit (Helmold 2020). Lean
Management konzentriert sich darauf, aus Sicht des eigenen Unternehmens (der Produktion)
Verschwendungen und Ineffizienzen transparent zu machen und diese in wertschopfende
Aktivitdten umzuwandeln (Ohno 1990; Helmold und Terry 2016). Die Wertschopfungskette
reicht in diesem Zusammenhang von der Lieferantenseite (Engl.: Upstream) iiber die eigenen
Operationen bis hin zur Kundenseite (Engl.: Downstream) (Slack et al. 1995).

Abb. 1.1 zeigt die Wertschopfungskette mit den eigenen Operationen, der Produktion,
die Lieferanten und die Kundenseite. Zwischen den jeweiligen Wertschopfungspartnern
kann es Drittparteien wie Logistikdienstleister, Distributoren oder Berater geben, die am
Wertschopfungsprozess beteiligt sind (Helmold 2020). Die Wertschopfungskette stellt die
Stufen der Produktion eines Produktes oder einer Dienstleistung als eine geordnete Rei-
hung von Aktivititen dar. Diese Tétigkeiten schaffen Werte, verbrauchen Ressourcen und
sind durch Prozesse miteinander verbunden (Nakano 2020).

Verschwendung umfasst alle Aktivititen, Dienstleistungen, Prozesse oder Produkte, fiir
die die Kunden nicht bereit sind, zu bezahlen und finanzielle Mittel auszugeben (Koether
und Meier 2020). Der Kunde und die Kundenzufriedenheit sind die zentralen Punkte im
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Abb. 1.1 Wertschopfungsnetzwerk mit eigener Produktion

Lean-Management-Konzept. Die Hauptziele der Lean-Management-Philosophie sind die
Schaffung von nachhaltigen Werten fiir Kunden durch Optimierung der Ressourcen und
die Schaffung eines stetigen und effizienten Arbeitsflusses auf Basis der tatsdchlichen
Kundenanforderungen (Ohno 1990). Ziel ist es, Zeit-, Arbeits-, Ressourcen- oder Kosten-
verschwendungen zu vermeiden, indem jeder Schritt in einem Geschéftsprozess analysiert
und auf Verschwendung hin untersucht wird. Einzelne Prozesse, die keinen Wert haben
und nicht wertschopfend sind, konnen so liberarbeitet oder eliminiert werden (Bertagnolli
2020). Die Philosophie hat ihre Wurzeln in Japan in Produktionsprozessen entlang der
Wertschopfungskette, ist aber derzeit auf der ganzen Welt und in der Industrie weitver-
breitet. Auch kann man Ansitze der Lean-Management-Kultur in der japanischen Gesell-
schaft im Alltagsleben erkennen (Helmold 2020). Zwei wesentliche Punkte im Lean Ma-
nagement sind die kulturelle Integration des Lean-Management-Leitbildes auf die gesamte
Unternehmenskultur und die Einbindung der Mitarbeiter innerhalb des Lean-Management
Konzeptes. Lean Management konzentriert sich daher auf Folgendes:

* Den Kunden in den Fokus des Betriebs riicken und somit Kundenzufriedenheit zu
schaffen

* Die Identifizierung von Wertschopfung und wertschopfenden Aktivititen aus Sicht des
Endkunden

* Die Eliminierung und Beseitigung aller Verschwendungen in allen Bereichen der Wert-
schopfungskette

* Die kontinuierliche und nachhaltige Verbesserung aller Aktivititen, Prozesse, Produkte
durch qualifizierte Mitarbeiter



1.1 Definition Lean Management und Kaizen (&) 3

e Die Mitbestimmung von Mitarbeitern innerhalb des Wertschopfungsprozesses als zen-
trales Element zur Schaffung wertschdpfender Dienstleistungen und Produkte

* Die kulturelle Transformation zu einer schlanken und agilen Organisation durch klare
Fokussierung auf Kundenbediirfnisse

* Die Integration von Maschinen und Menschen mit dem Ziel der Fehlervermeidung und
von automatisierten Prozessen mit menschlichem Antlitz

Stark verkniipft mit dem Lean Management ist das Kaizen, wie Abb. 1.2 zeigt. Kaizen
bezeichnet sowohl eine japanische Lebens- und Arbeitsphilosophie als auch ein methodi-
sches Konzept, in deren Zentrum das Streben nach kontinuierlicher und unendlicher Ver-
besserung steht (Ohno 1990). Kaizen (Japan.: £ oder 77 1 £ ) bedeutet Ver-
dnderungen und Wandel zum Besseren in kleinen Schritten (Helmold 2020). Im Zentrum
dieser Philosophie liegt das Streben nach kontinuierlicher und unendlicher Verbesserung.
Die Verbesserung erfolgt in einer schrittweisen, punktuellen Perfektionierung oder Opti-
mierung eines Produktes oder Prozesses.

Lean Management erleichtert die gemeinsame Fiihrung und Verantwortung. Kontinuier-
liche Verbesserung stellt sicher, dass jeder Mitarbeiter zum Verbesserungsprozess beitréigt.
Die Managementmethode dient als Leitfaden fiir den Aufbau einer erfolgreichen und soli-
den Organisation, die sich stindig weiterentwickelt, echte Probleme identifiziert und 16st
(Liker 2004).

Lean Management basiert auf dem Toyota-Produktionssystem, das Ende der 1940er-
Jahre eingefiihrt wurde. Toyota setzte die fiinf Prinzipien des Lean Managements in die
Praxis um mit dem Ziel, die Anzahl der Prozesse zu verringern, die keinen Wert

Abb. 1.2 Kaizen als Kern der
Lean Management Philosophie
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produzierten (Helmold 2020). Dies wurde als Toyota Way bekannt. Durch die Umsetzung
der fiinf Prinzipien stellten sie fest, dass signifikante Verbesserungen in Bezug auf Effi-
zienz, Produktivitit, Kosteneffizienz und Zykluszeit erzielt wurden. Lean Management
umfasst fiinf Leitprinzipien, die von Managern innerhalb einer Organisation als Richt-
linien fiir die Lean-Methodik verwendet werden (Helmold und Samara 2019). Die fiinf
Prinzipien sind:

. Identifizierung von Wertschopfung in allen Prozessen der Wertschopfungskette
. Durchfiihrung von Wertstromanalysen in allen Wertschopfungsaktivititen

. Erstellung eines kontinuierlichen Flusses im Produktionsprozess

. Einrichtung eines Ziehsystems, bei dem der Kunde im Mittelpunkt steht

. Etablierung einer Unternehmenskultur der kontinuierlichen Verbesserung

| N R S R

Das Erkennen von wertschdpfenden Aktivititen und Prozessen, der erste Schritt im
Lean Management, bedeutet, Eigenschaften und Elemente zu finden, fiir die der Kunde
bereit ist, seine finanziellen Mittel einzusetzen und zu bezahlen. Insbesondere muss das
Produkt der Teil der Losung sein, fiir den der Kunde bereitwillig bezahlen wird. Jeder
Prozess oder jede Aktivitit, die keinen Mehrwert bringt, d. h. keinen Nutzen bringt und der
Kunde nicht bereit ist, fiir das Endprodukt zu zahlen, was wichtig oder wertvoll ist, gilt als
Verschwendung und sollte beseitigt und eliminiert werden (Liker 2004). Manche Ver-
schwendungen lassen sich nicht sofort oder ganz beheben, sodass das Ziel sein sollte,
diese Verschwendung so weit wie moglich zu reduzieren (Bertagnolli 2020).

Die Untersuchung auf wertschopfende Aktivititen und Prozesse muss auf alle Bereiche
der Wertschopfungskette angewandt werden, einschlieBlich aller Aktivitdten, die indirekt
am Wertschopfungsprozess beteiligt sind. Mithilfe der Wertstromanalyse konnen Manager
und Verantwortliche visualisieren, welche Teilprozesse von welchen Funktionseinheiten
und Abteilungen geleitet werden, und die Personen identifizieren, die fiir die Messung,
Bewertung und Verbesserung des Prozesses verantwortlich sind. Mithilfe dieser Visuali-
sierung konnen Manager feststellen, welche Teile des Systems keinen Wert fiir den Work-
flow haben (Slack et al. 1995). Mit dieser Analysetechnik und Wertstromanalyse ist es
moglich, einen kontinuierlichen Fluss zu erstellen, in dem der Workflow jedes Teil-
prozesses reibungslos verlduft. So werden Unterbrechungen oder Engpiésse vermieden,
sodass der Gesamtablauf reibungslos verlaufen kann. Kanban, eine Lean-Manage-
ment-Technik, die einen visuellen Hinweis verwendet, um Aktionen auszuldsen, ermog-
licht eine einfache Kommunikation zwischen Teams, damit diese festlegen kdnnen, was zu
tun ist und wann dies zu tun ist. Die Aufteilung des gesamten Arbeitsprozesses in eine
Sammlung kleinerer Teile, und die visuelle Visualisierung des Workflows in dieser Hin-
sicht erleichtert die mogliche Beseitigung von Prozessunterbrechungen und Hindernissen
(Ohno 1990). Die Entwicklung eines Ziehsystems (Pullsystem/Engl.: Pull) stellt sicher,
dass der kontinuierliche Workflow stabil bleibt und dass die Teams Arbeitsauftrige schnel-
ler und mit weniger Aufwand ausfiihren. Ein Pullsystem ist eine spezielle Lean-Technik,
die die Verschwendung von Produktionsprozessen verringert. Es stellt sicher, dass neue
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Arbeiten nur dann gestartet werden, wenn Bedarf besteht, und bietet somit den Vorteil,
Prozess- und Fixkosten zu minimieren und die Lagerkosten zu optimieren (Ohno 1990).
Als letztes der fiinf Ziele ist ein kultureller Wandel zu einer Lean-Management-Unter-
nehmens- und Fithrungskultur notwendig. Lean Management ist keine Methode, sondern
eine Philosophie, in der die Innovationskraft des Unternehmens durch die Einbindung
aller Parteien erhoht wird. Zentrales Ziel muss es sein, den Mitarbeitern das Bewusstsein
zu vermitteln, dass die Notwendigkeit, sich zu verindern oder regelméfig die eigenen
Denk- und Handlungsmuster zu iiberdenken, ein integraler Bestandteil des Arbeitsalltags
ist. AuBBerdem ist ihnen das Selbstbewusstsein zu vermitteln, dass sie bei neuen Heraus-
forderungen diese eigeninitiativ angehen und sich eigeninitiativ die nétigen Kompetenzen
aneignen. Die Einbindung der Mitarbeiter (Engl.: Empowerment) ist der wesentliche
Schritt im Lean Management (Ohno 1990). Mitarbeiter an das Unternehmen zu binden, ist
ein wichtiges Unternehmensziel, welches hédufig unterschitzt wird. Fakt ist aber, je zufrie-
dener Mitarbeiter mit Job und Arbeitgeber sind, umso effizienter die Arbeit. Die Ein-
bindung der Mitarbeiter hat folgende positive Auswirkungen auf das Unternehmen:

» Zufriedene Mitarbeiter fordern eine positive Unternehmenskultur

e Zufriedene Mitarbeiter weisen eine effizientere Arbeitsweise auf und ergreifen auch
einmal selbst die Initiative, statt Dienst nach Vorschrift zu machen

» Zufriedene Mitarbeiter verfiigen iiber ein hoheres Mal} an Teamfihigkeit. Die logische
Konsequenz daraus: mehr Produktivitit

* Zufriedene Mitarbeiter sind kritikfdhiger

* FEingebundene Mitarbeiter bleiben ldanger in einem Unternehmen

Die Mitarbeiter sollten das Gefiihl haben, etwas bewirken zu konnen, ein wertvoller
Teil des Unternehmens zu sein. MaBnahmen zur Mitarbeiterbindung kénnen wie folgt
aussehen:

* FEin hohes Maf} an Wertschitzung

* FEine offene Gesprachskultur

* RegelmiBige Feedbackgespriche

* Moglichkeiten zur Weiterbildung

* Aufstiegsmoglichkeiten

» Schaffen eines attraktiven Arbeitsumfelds

* Moglichkeiten zur Vereinbarung von Beruf und Familie, wie z. B. Homeoffice

* Work-Life-Balance — Ansetzen von Gesundheitstagen, ausreichend Pausen, Homeoffice

Die Verbesserungen der Effektivitit und Effizienz durch Lean Management und eine
kontinuierliche Verbesserung werden durch eine Vielzahl von Techniken und Aktivitdten
iber die gesamte Wertschopfungskette herbeigefiihrt. Das Lean-Management-System ist
weder isoliert noch unveridnderlich. Es ist ein holistischer und gesamtheitlicher Ansatz.
Durch Untersuchungen und Projekte in Teilprozessen wird ein Fluss iiber die gesamte



