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1 EinfUihrung in das Lean Management

Bevor Sie in lhrem Unterricht mit dem Thema Lean-Management beginnen, ist es ratsam, einen
Besuch in einem Industriebetrieb mit Lean-Erfahrung zu machen, um die Konzepte und ihre
Anwendbarkeit besser zu verstehen.

Bei der Herstellung von Produkten oder der Durchfihrung von Dienstleistungen kann es zu einer
enormen Verschwendung von Rohstoffen, Zeit, Geld usw. kommen. Gerade um dies zu verhindern
und den Produktionsprozess so kostenglnstig, so schnell und so wenig verschwenderisch wie mog-
lich zu gestalten, wurde Lean Management eingefuhrt. Lean Management geht auf das im 20. Jahr-
hundert entwickelte Toyota Production System (TPS) zurlick und soll dazu beitragen, die Prozesse
innerhalb eines Unternehmens so effizient wie méglich zu gestalten. Doch was genau bedeutet
Lean, woher kommt dieser Begriff und welche Vorteile bringt er sowohl fur Unternehmen als auch
fur die Umwelt? All diese Aspekte lernen Sie in dieser Lerneinheit kennen.

Quelle: https://pixabay.com/

In dieser Einheit erfahren Sie nach einer grundlegenden Definition von Lean Management und der
Hervorhebung einiger seiner Merkmale mehr Uber die 5 Prinzipien von Lean und wie sie sich auf
Organisationen auswirken, die diese Prinzipien anwenden. Sie lernen dann die 5 S in Bezug auf
Lean Management, ihre Ziele und Vorteile kennen und sehen, welche Faktoren diese 5 S beeinflus-
sen. Dartber hinaus erhalten Sie einen Uberblick Uber die acht Verschwendungsarten in der Lean-
Produktion und wir zeigen lhnen, wie Sie diese reduzieren oder eliminieren kdnnen. Abschlielend
erfahren Sie, wie Lean Management mit Nachhaltigkeit zusammenhangt und wie die Prozesse in
einem Lean System zu einer nachhaltigeren Lieferkette beitragen kdnnen.
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Um Ihren Lernenden ein besseres Verstandnis flr Lean-Probleme zu vermitteln, konnen Sie das
,Pen Game” (Ubung A11) in lhrem Unterricht spielen. Es geht um eine Produktionslinie von Stif-
ten, die von den Lernenden in Bezug auf Lean-Themen verbessert werden sollte.

Die Anleitung sowie unterstiitzende Dokumente zu dieser Ubung A11 ,Pen Game" finden Sie
hier: https://www.train 2sustain.eu/instructors/electronic-toolbox/

Tipp: Sie konnen Runde 1 dieses Spiels hier zu Beginn dieser Lean-Lerneinheit spielen, da die
Lernenden noch keine Informationen Uber Lean haben. Es wird empfohlen, die Runden 2 und 3
nach dem Erlernen dieser Inhalte zu spielen, damit es fur die Lernenden einfacher ist, effiziente
Losungen innerhalb des Spiels zu finden.
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2 Lean-Prinzipien

Was genau bedeutet Lean und wie ist dieser Begriff entstanden? Lean ist ein Begriff aus der Ma-
nagementtheorie und kommt aus Japan. Die Anfange dieses Managementsystems reichen Jahrhun-
derte zurlck, aber der eigentliche Grundstein fUr Lean wurde im 20. Jahrhundert von Henry Ford
gelegt, als er mit der Entwicklung des T-Modells begann, standardisierte Fertigungsprozesse ein-
fUhrte, eine bewegliche Montagelinie einfuhrte und so mit der Massenproduktion beginnen konnte.
Diese Elemente wurden von den Toyota-Bridern aufgegriffen und sie entwickelten das Toyota Pro-
duction System (TPS), das die Grundlage des Lean-Ansatzes bildet.

Lean Management entstand durch die Entwicklung des Toyota Production System (TPS). Der
Fokus dieses Systems lag auf der Optimierung von Produktionsprozessen, Material- und Infor-
mationsflissen. Da relativ wenig Kapital zur Verflgung stand, mussten Wege gefunden werden,
um Material so schnell und kostenglinstig wie moglich durch die Wertschépfungskette zu bewe-
gen, aber dennoch die Qualitadt hochzuhalten, um trotz Konkurrenz bestehen zu kénnen.

Wie bereits erwdhnt, bezeichnet Lean Management die Tatsache, dass Prozesse in einem Unter-
nehmen mdglichst effizient, also mit moglichst geringem Aufwand, gestaltet werden sollten. Abfall
sollte reduziert werden, und gleichzeitig sollte die Qualitat steigen. Dieser Ansatz zeichnet sich
durch die standige Suche nach Méglichkeiten zur Verbesserung von Arbeitsprozessen aus. Die
Fehlerkultur ist im Kontext des Lean Managements etwas Besonderes, da Fehler nicht bestraft,
sondern als Chance zur Verbesserung gesehen werden.

Die Ziele der Implementierung eines Lean Managements sind die folgenden:

e Herstellung von Produkten zu den geringstmaglichen Kosten

e Reduzierung der Durchlaufzeit in der Produktion
e Herstellung von Endprodukten, die ein hohes Qualitatsniveau aufweisen

Diese Ziele sollen durch die Vermeidungvon Abfdllen (muda), UnregelmaBigkeiten (mura)und (ber-
maRigen Belastungen (muri) erreicht werden. Mehr Uber die verschiedenen Abfallarten erfahren
Sie im vierten Abschnitt "8 Arten der Verschwendung im Lean Management".

Warum es sich lohnt, nach dem Lean-Prinzip zu arbeiten, kdnnen Sie folgend sehen:

o Aktivitaten ohne Wert werden reduziert und der Fokus wird auf wertschopfende Aktivitaten
gelegt

e Produktivitat und Effizienz eines Unternehmens werden gesteigert

e Vorhandene Ressourcen werden besser genutzt

e Arbeit wird nur gemacht, wenn es wirklich notwendig ist

e Unternehmen kénnen flexibler und schneller auf Auftrage reagieren

e Der Fokus liegt immer auf der Verbesserung der Gesamtleistung

Dieses Projekt wurde mit UnterstUtzung der Europdischen Kommission finan-
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Um Arbeitsprozesse maoglichst effizient gestalten zu kénnen, konzentrieren sich Unternehmen, die
nach diesem Ansatz arbeiten, sehrstark auf ihre Kunden und Kundinnen. Denn nur wenn ein Un-
ternehmen weil3, was seine Kunden und Kundinnen wollen und in welcher Form, kann es Ver-
schwendung vermeiden.

Die Anwendungsfelder von Lean Management sind vielfaltig. Wie Sie bereits erfahren haben, lassen
sich die Anfange von Lean auf die Herstellung von Kraftfahrzeugen zurtckfuhren, weshalb Lean
urspringlich auf die Verbesserung der Produktionsprozesse abzielte. Aber in der heutigen Welt
kann ein Lean-System auch auf viele andere Bereiche angewendet werden, wie zum Beispiel:

e Verwaltung
e Logistik
e Instandhaltung

Die Art und Weise, wie es angewendet werden kann, ist sehr unterschiedlich: Lean kann sowohl an
Werkbanken in der Produktion als auch am Schreibtisch, z.B. in der Buchhaltung, implementiert
werden. Grundsatzlich kdnnen alle Bereiche in einem Unternehmen verbessert und effizienter ge-
staltet werden. Darlber hinausist Lean Management auch in den unterschiedlichsten Branchen zu
finden, von der Automobilindustrie Uber die Gesundheits-, Bau- und IT-Branche bis hin zu diversen
Dienstleistungsunternehmen. Hier sind einige Beispiele fur Organisationen, die nach Lean-Prinzi-
pien arbeiten und so ihre Produktivitat steigern:

Express
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Quelle: https://pixabay.com/

Aber Uber welche Prinzipien sprechen wir im Zusammenhang mit Lean? Um einer Lean-Manage-
ment-Struktur zu folgen, sollten fUnf Prinzipien, die von Herrn Womack und Herrn Jones in ihrem

Buch "Banish Waste and Create Wealth in Your Corporation” skizziert wurden, in Betracht gezogen
werden, um die Effizienz zu steigern und Verschwendung zu beseitigen - worum es bei Lean geht:
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Mehrwert fiir Kunden und Kundinnen

Damit ein Unternehmen auf dem Markt erfolgreich sein kann, ist es notwendig, die Bedurfnisse der
Kunden und Kundinnen herauszufinden und Produkte zu produzieren, die fUr sie von Wert sind
und fur die sie bereitsind, einen bestimmten Preis zu zahlen. Die Produkte mUissen ein Problem
I6sen. All jene Aktivitdten und Prozesse, die den Wert eines Objekts nicht steigern und nicht unbe-
dingt notwendig sind, sind als Verschwendung anzusehen und sollten verhindert werden.

Wertstrom

Nachdem der in einer Organisation produzierte Wert ermittelt wurde, ist es wichtig, klar zu zeigen,
wie der Wert die Kunden und Kundinnen erreicht. Diese Wertschopfungskette, die mit dem Auftrag
beginnt und mit der Lieferung des Produktes oder der Ausfuhrung der Dienstleistung endet, sollte
fur jede Produktgruppe und fur jede Dienstleistung separat visualisiert werden. Auf diese Weise ist
es moglich, einen Gesamtuberblick Uber alle Arbeitsprozesse zu erhalten, diese zu verbessern und
verschwenderische Tatigkeiten zu reduzieren.

B k&

Unternehmen
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Arbeitsfluss

Die Arbeitsablaufe innerhalb eines Unternehmens sollten so gestaltet sein, dass ein kontinuierli-
cher Ablauf moéglichist. Das bedeutet, Stillstande oder Wartezeiten zu vermeiden, damit moglichst
schnell moglichst viele Produkte hergestellt werden kénnen. Dieser Flow wird durch die Einhaltung
der 5S (werden im nachsten Abschnitt genauer erklart) ermoglicht. Es ist wichtig, dass der Arbeits-
platz so organisiert und sauber wie mdglich gehalten wird. Durch diesen kontinuierlichen Ablauf
kann so kostenglnstig wie mdglich gearbeitet und Produkte ohne lange Verzogerungen geliefert
werden.

Pull-Prinzip

Um Verschwendung zu vermeiden, sollten nur solche Prozesse durchgefiihrtund Produkte produ-
ziert werden, die von den Kunden und Kundinnen tatsachlich nachgefragt werden und fur die im
Unternehmen ausreichende Kapazitdten zur Verflgung stehen. Nachdem eine Aufgabe erledigt ist,
wird die nachste Aufgabe mit der hochsten Prioritat gestartet. Die Zeit zur Erledigung einer Aufgabe

sollte kurz gehalten werden, damit so viele Aufgaben erledigt werden kénnen. Dieses System er-
moglicht es einem Unternehmen, Lagerbestande und Verschwendung zu minimieren.

Perfektion/kontinuierliche Verbesserung

Ein integraler Bestandteil des Lean-Konzepts ist die kontinuierliche Verbesserung und das Streben
nach Perfektion. Alle Arbeitsprozesse, die Kunden und Kundinnen einen gro3en Mehrwert bringen,
sollten stets verbessert werden, wahrend die Aufgaben, die keinen Mehrwert schaffen, so weit wie
maoglich eliminiert werden sollten. Diese kontinuierliche Verbesserung und das Streben nach Per-
fektion wird in Japan auch KAIZEN genannt.

Dieses Prinzip hangt stark von den mitarbeitenden Personen ab, da sie auch bereit sein mussen,
Verantwortung fur die Verbesserungsprozesse zu Ubernehmen und diese durchzufuhren. Eine
kontinuierliche Verbesserung kann beispielsweise durch den PDCA-Zyklus (Plan - Do - Check - Act)
erreicht werden.

Sehen Sie sich das folgende Video an, um diese 5 Prinzipien besser zu verstehen:
https://mww.youtube.com/watch?v=Cc4900ngIK4

Ein wichtiger Aspekt bei der Umsetzung einer Lean-Strategie ist die Einbindung der Mitarbeiter:in-
nen. Siemussen die Prinzipien hinter Lean und die damit verbundenen Ziele und Handlungen ver-
stehen. Wird dieses Managementsystem von der gesamten Belegschaft getragen und werden diese
fUnf Prinzipien umgesetzt, ist es moglich, unndtige Prozesse zu identifizieren, Kosten und Arbeits-
zeit zu sparen, Kunden- und Kundinnenbedurfnisse termingerecht zu erfullen und so einen Wett-
bewerbsvorteil zu generieren.
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3 Die5Sim Lean Management

Im Rahmen des Lean Managements wurde das Prinzip der 5 S eingefuhrt. Diese Methode wurde
wieder zuerst in der Toyota-Produktion eingesetzt, ist aber inzwischen wie Lean im Allgemeinen
auch in anderen Bereichen wie der Verwaltung zu finden. Doch was genau ist die 5 S Methode und
worum geht es? Dies sind die Fragen, die wir in diesem Kapitel untersuchen werden.

Die 5 S stehen fur fUnfArbeitsschritte, diezur Optimierungvon Arbeitsumgebungen und Prozessen
durchgefihrt werden:

SORTIEREN SYSTEMATISIEREN

SELBSTDISZIPLIN SAUBERKEIT

STANDARDISIEREN

Sortieren (Seiri ).

Hier geht es darum, alle Artikel auszusortieren, die nicht mehr benétigt
werden. Alle Objekte, die nicht mehr gebraucht werden, werden markiert (mit
einem sogenannten "Red Tag" versehen) und dann entfernt. Am Ende dieses
Schrittes sollten sich nur so wenige Gegenstande am Arbeitsplatz befinden,
wie tatsachlich fur die AusfUhrung der Arbeit bendtigt werden. Dadurch wird

ein besserer Uberblick Uber die Arbeitsumgebung geschaffen und es wird
mehr Raum fur die wichtigen Dinge geschaffen.

Quelle: https://pixabay.com/

Systematisieren (Seiton E1g)

Alle Gegenstdnde, die nach dem Aussortieren ubrig bleiben, wie
Werkzeuge oder Gerdte, werden systematisch am Arbeitsplatz
angeordnet. Die Reihenfolge kann sich an verschiedenen Kriterien
orientieren, wie z.B. an der Nutzungshaufigkeit, der Reihenfolge der
Nutzung oder der Ergonomie. Um diese Reihenfolge zu vereinfachen
und Menschen, die selten am Arbeitsplatz arbeiten, klar zu machen,
ist es wichtig, alle Artikel und ihre Lagerorte deutlich zu kennzeichnen.

Quelle: https://pixabay.com/
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Nutzliche Fragen, die Sie sich stellen kdnnen, um Ihnen bei der Organisation zu helfen, sind:

e Was brauche ich am haufigsten, um meinen Job zu machen?
e Wosollte ich die Arbeitsgerate aufbewahren, damit sie flir meinen Job am sinnvollsten sind?
e Wie viele der gleichen Arbeitsmittel bendtige ich?

Saubern (Seiso-1E#).

Nachdem Sie unwichtige Gegenstande aussortiert und den Rest arrangiert haben, ist es wichtig,
den Arbeitsplatz zu reinigen und ihn auch sauber zu halten. Nur so kdnnen Mdngel an den Produk-
ten frUhzeitig erkannt und behoben werden. In diesem Schritt ist es -

auch wichtig, herauszufinden, wie Verschmutzungen auftreten, und e ‘

einen Plan zu entwickeln, um sie so weit wie moglich zu verhindern. -

Die Arbeitsumgebung jederzeit sauber zu halten tragt positiv zur Mo-

tivation und zum Wohlbefinden der Mitarbeiter:innen bei und er- / \
moglicht es ihnen, effizienter zu arbeiten.

Abgerundete Ecken, damit sich Schmutz &Mull nicht

Quelle: https://pixabay.com/

Standardisieren (Seiketsu-15¥g).

Die bereits erwahnten Aktivitaten sollten jedoch nicht nur an einem Arbeitsplatz, sondern moglichst
bereichsubergreifend umgesetzt werden. Dartber hinaus sollte das Verfahren hierfur standar-di-
siert werden, d.h. es sollte einheitliche Verfahren und Vorgaben fir alle Arbeitsbereiche geben.
Diese Standardisierung kann beispielsweise durch die Positionierung von Arbeitsmitteln erfolgen.
Daruber hinaus kbnnen an allen Arbeitsplatzen auch unterschiedliche Farbcodes verwendet wer-
den, z.B. fur Gehwege, Lieferbereiche oder Abholbereiche. Diese Standardisierung macht es ein-
fach, sich schnell in einem Arbeitsbereich zurechtzufinden, auch nach einem Arbeitsplatz-wechsel
oder z.B. bei der Einarbeitung neuer Mitarbeiter:innen. Auch bei der Reinigung kénnen standardi-
sierte Verfahren eingesetzt werden. Es ist wichtig, diese Standardisierungen zu kontrollieren, z.B.
durch Checklisten.

Selbstdisziplin (Shitsuke - )

Fur diesen letzten Arbeitsschritt sind alle Mitarbeiter:innen in einem Unternehmen verantwortlich.
Nur durch die Selbstdisziplin aller Beteiligten ist es moglich, alle genannten Aspekte umzusetzen
und so effizient wie moglich zu arbeiten. Um diese Aktivitaten aufrecht zu erhalten, mussen unter
anderem auch klare Anweisungen an die Mitarbeiter:innen weitergegeben werden (z.B.in Formvon

Plakaten oder Handblchern), die Prozesse standig zu Uberprifen und gegebenenfalls Verbesse-
rungsmalinahmen einzuleiten.
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Beispiel

Nehmen wir eine Tischlerei mit verschiedenen Werkzeugen als Beispiel. Oft sieht eine Werkbank
in einer Tischlerei so aus:

Quelle: https://pixabay.com/

Alle Werkzeuge liegen durcheinander auf der Werkbank. Um Arbeitsablaufe effizienter organi-
sieren zu kdnnen, ist es in einem ersten Schritt notwendig, alles zu entfernen, was im Arbeitsbe-
reich nicht bendtigt wird. Dann sollten die Werkzeuge organisiert werden. Hier kdnnten Sie zum
Beispiel die Werkzeuge, die Sie am hdufigsten bengtigen, so platzieren, dass sie schnell zur Hand
sind. Sobald die Werkbank aufgerdumt ist, sollte sie gereinigt werden. All diese Schritte sollten
mit den anderen Arbeitsplatzen in der Schreinerei standardisiert werden. Ist dies der Fall, konn-
ten alle Arbeitsbereiche wie folgt aussehen:

Quelle: https://pixabay.com/

Wenn alle Mitarbeiter:innen die Selbstdisziplin haben, all diese Schritte jederzeit umzusetzen,
konnen Zeit und Kosten bei der Arbeit langfristig eingespart und Qualitat und Produktivitat ge-
Steigert werden.

Uber die 5 S-Methode haben Sie bereits kurz im Abschnitt "Lean-Prinzipien" gelesen. Dort wurde
erwahnt, dass sie implementiert werden, um einen kontinuierlichen Flow innerhalb eines Unter-
nehmens zu gewahrleisten. Im Einzelnen kann diese Methode folgende positive Auswirkungen auf
eine Organisation haben:

e Steigerung von Effizienz und Qualitat

e Einfache Identifizierung und Beseitigung von Verschwendung

e Schaffung eines klaren, sauberen, sicheren und ergonomischen Arbeitsplatzes

e Steigerung des Wohlbefindens und der Zufriedenheit der Mitarbeiter:innen am Arbeitsplatz
e Steigerung der Produktivitat und Reduzierung von Stérungen

e Bessere Raumnutzung

e Visualisierung von Erfolgen

Dieses Projekt wurde mit UnterstUtzung der Europdischen Kommission finan-
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Das Hauptziel der 55-Methode ist es, Arbeitsumgebungen zu schaffen, die die Herstellung von Pro-
dukten mit der besten Qualitat, in kiirzester Zeit und mit maximaler Sicherheit ermoglichen. Aktivi-
taten, die keinen Mehrwert schaffen und Abfall darstellen, sind mit dieser Methode zu minimieren.

Folgende Faktoren kénnen den Erfolg der 5 S beeinflussen:

Strategie und Verhalten des Managements

Transparenz und Nachvollzienbarkeit der durchzufihrenden Malinahmen

Vorhandensein der notwendigen Voraussetzungen und Kapazitdten (Abfallbehalter, Etiket-
tier Gerate, ausreichend Zeit, etc.)

Motivation der Mitarbeiter:innen, die 5 S umzusetzen

Um die oben genannten Ziele zu erreichen und langfristig von den Vorteilen dieser 5 S-Methode zu
profitieren, ist es wichtig, die 5 Schritte und alle damit verbundenen Malinahmen dauerhaft in die
Unternehmenskultur und in den Arbeitsalltag der Mitarbeiter:innen zu integrieren.

Um zu zeigen, inwiefern die Einhaltung der 5 S zur Effizienzsteigerung beitragen kann, kann das
sogenannte "Zahlenspiel" gespielt werden: http:/leantools.info/5sgame/

Dieses Projekt wurde mit UnterstUtzung der Europdischen Kommission finan-
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4 8 Arten der Verschwendung

Wie Sie bereits gelernt haben, konzentriert sich Lean Management auf die Minimierung aller Arten
von Verschwendung, d.h. alles, was den Kunden und Kundinnen keinen Mehrwert bringt und fur
das sie nicht bereit sind, etwas zu bezahlen. Solche Verschwendung kann in verschiedenen Facet-
ten auftreten. Als Teil des Toyota-Produktionssystems wurde das Modell von sieben Arten von Ver-
schwendung eingefihrt.Jede von ihnen tragt dazu bei, dass Prozesse und Workflows in einem Un-
ternehmen nicht so effizient ablaufen, wie sie kdnnten. Mehr Uber diese sieben Arten von Abfallen
erfahren Sie in den folgenden Erlauterungen.

8 Artender Verschwendung im Lean

Extra Not utilized

Waiting Inventory
processing talent

Mangel

Mangel aufgrund schlechter Qualitat werden ebenfalls als Verschwendung an-
gesehen, da sie zu Nacharbeiten fuhren und somit wertvolle Zeit und Ressour-
cen in Anspruch nehmen. Im schlimmsten Fall muss sogar der gesamte Pro-
duktionsprozess ein zweites Mal durchlaufen werden. Daher muss eine stan-
dige Verbesserung sichergestellt, die Fehlerursachen beseitigt, die Fehler-
quote reduziert und die Qualitat auf hohem Niveau gehalten werden.
Uberproduktion

Wie Sie bereits gelesen haben, ist alles, was den Kunden und Kundinnen kei-
nen Mehrwert bringt, eine Verschwendung. So ist alles, was produziert wird,
ohne von irgendjemandem gefordert zu werden, auch eine Art Ver-schwen-
dung, da sowohl Zeit als auch Geld in die Produktion und Lagerung investiert
werden. Um dies zu vermeiden, sind ein Just-in-Time-Konzept und eine Syn-
chronisation der Prozesse mit den Bedurfnissen der Kunden und Kundinnen
sinnvoll.

Wartezeiten

Wartezeiten, die in Unternehmen haufig auftreten, z. B. wenn Produkte aufdie
Auslieferung warten oder ein Dokument darauf wartet, dass eine bestimmte
Person es unterschreibt, werden ebenfalls als Verschwendung angesehen, da
in diesen Zeiten kein Mehrwert geschaffen wird. Daher ist es wichtig, Prozesse
so zu planen, dass méglichst wenig Wartezeiten entstehen.

Inventory Inventar

Dieser Aspekt bezieht sich auf alles, was sich im Bestand eines Unternehmens
befindet, z. B. Materialien oder Zwischenprodukte. Alle Dinge, die derzeit nicht
benotigt werden und auf Lager sind, verursachen zusatzliche Kosten und bin-
den Kapital, was als Verschwendung angesehen werden kann. Daher ist es das
Ziel, die Lagerbestande so zureduzieren, dassnurderaktuelle Bedarf gedeckt
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wird. Um diese Art von Verschwendung zu vermeiden, ist es beispielsweise
moglich, auf Just-in-time-Lieferungen umzusteigen.

Transport

Der Transportvon Rohstoffen, Zwischenprodukten etc. fuhrt zu Personal- und
Energiekosten, fuhrt zu Wartezeiten und gefahrdet die Qualitdt des Endpro-
dukts. Daher sollten die Transportdistanzen sowie die Transport-frequenz so
gering wie moglich gehalten werden. Dies kann beispielsweise dadurch ge-
schehen, dass die Arbeitsplatze so gestaltet werden, dass Transporte vermie-
den werden (Beispiel: Anordnung der Produktionskette in U-Form).

Quelle: http://leanop.com/cms/en/glossary/

Bewegung

Dieser Aspekt bezieht sich auf unnotige Bewegungen von Menschen, Maschi-
nen oder Arbeitsmitteln. Jede dieser Bewegungen braucht Zeit und kann zu
Verletzungen fuhren. Daher ist es wichtig, Mallinahmen zu ergreifen, um die
Arbeit fUr das Personal zu vereinfachen und ihre Gesundheit und Sicherheit
zu gewahrleisten. Um Bewegungen zu reduzieren, sollte darauf geachtet wer-
den, den Arbeitsplatz gut zu organisieren und Arbeitsmittel so nah am Arbeits-
bereich und ergonomisch wie moglich zu platzieren.

UbermaRige Bearbeitung

Extra Diese Art von Verschwendung bezieht sich auf Arbeiten, die ohne Mehrwert
ausgefuhrt werden, oder die einen Mehrwert schaffen, den Kunden und Kun-
dinnen nicht wollen und verwenden. Ein Beispiel dafur waren Massagesessel
auf der Ruckbank eines Autos, die kaum benutzt werden, aber den Preis des
Autos enorm erhohen wirden. Um diese Verschwendung zu vermeiden, ist es
notwendig, sich in die Perspektive der Kundschaft zu versetzen und genau
darUber nachzudenken, was sie wirklich brauchen und wofUr sie bereit sind,
Geld auszugeben.

Neben diesen sieben Verschwendungen hatsich in denletzten Jahren ein ach-
Not utilized ter Aspekt herauskristallisiert, der sich negativ auf die Effizienz eines Unter-
nehmens auswirken kann. Das bezieht sich auf das Potenzial von uns Men-
schen als Mitarbeiteriinnen. Wenn die Kompetenzen der Mitarbeiter:innen
nicht fur die Verbesserung von Prozessen und Tdtigkeiten genutzt werden, ist
dies als Verschwendung zu betrachten, denn genau diese Menschen wissen
am besten, was an ihren Arbeitsplatzen verbessert werden konnte. Umso
wichtiger ist es, die gesamte Belegschaft in die Entwicklung von Verbesse-
rungsstrategien einzubeziehen.

processing

talent

Um all diese Verschwendungen zu reduzieren oder zu eliminieren, ist es wichtig, sie so frih wie
moglich zu identifizieren. Dazu ist es sinnvoll, sich in die Lage der Kunden und Kundinnen zu ver-

setzen und zu Uberlegen, welche Prozesse des Unternehmens einen Mehrwert bringen. Die ver-
bleibenden verschwenderischen Prozesse sollten minimiert werden.
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Verschiedene Methoden kénnen verwendet werden, um Verschwendung innerhalb eines Un-
ternehmens zu identifizieren. Ein Beispiel ist das Value Stream Mapping: https:/kan-
banize.com/lean-management/value-waste/value-stream-mapping

Eine weitere Moglichkeit, Verschwendung zu identifizieren und zu eliminieren, ist die Durch-fuh-
rung des Gemba Walk: https:/leanscape.io/principles-of-lean-08-gemba-walks/

Far die erfolgreiche Eliminierung der verschiedenen Verschwendungen sind eine vorausschauende
Planung, eine klare Strategie sowie eine intensive Kommunikation mit der gesamten Belegschaft
unabdingbar.

Um sicherzustellen, dass lhre Lernenden die 8 Verschwendungen von Lean besser verstehen,
kénnen Sie die Ubung A12 in Ihren Unterricht aufnehmen.

Hier finden Sie die Anleitung sowie die unterstitzenden Dokumente zu dieser Aktivitat A12 "Ver-
schwendungsanalyse" hier: https://www.train 2sustain.eu/instructors/electronic-toolbox/
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5 Wie Lean Management Nachhaltigkeit unter-
stutzen kann

Sie haben viel Uber Lean Management und dessen Eigenschaften gehort. Aber wie verhalt sich
Lean zur Nachhaltigkeit, was denken Sie? Nehmen Sie sich ein paar Minuten Zeit, um daruber
nachzudenken, bevor Sie weiterlesen.

Die folgende Grafik gibt Ihnen einen groben Uberblick, wie Lean ManagementNachhaltigkeit positiv
beeinflussen kann:

Verringerung
der Abfalle

Vereinheit-
lichung der | . Weniger Schrott,
Prod ugti on W' rtSQh Oft Rohmaterial,
5 : Gewinn Lagerbestande,
Bl B Stellfiéche,
vonmura und \ e Ressourcen,
il \ e Energie,
\ /1/ Transport,
/ Wasser, ...
e
A~ \
e \

Respekt
vorden f(~
Menschen Umwelt
Beteiligung, "Planet”
Erméchtigung,

Teamarbeit

Verbesserte
Sicherheit

Quelle: Jarvenpaa, Eeva/Lanz, Minna (2019): Lean Manufacturing and Sustainable Development, S. 7

Wie Sie in der Grafik sehen kdnnen, hat Lean Auswirkungen auf alle drei Dimensionen der Nachhal-
tigkeit. Beispielsweise konnen kirzere Transportwege, die Reduzierung von Abfdllen oder die effizi-
ente Nutzung von Ressourcen dazu beitragen, die Umwelt zu schitzen oder die Wirtschaft zu star-
ken. Die verstarkte Einbindung der Mitarbeiter:iinnen wiederum wirkt sich positiv auf den sozialen
Aspekt aus. Im Folgenden erhalten Sie einen umfassenderen Einblick in diese Zusammenhange.
Wir zeigen Ihnen:

e wie sich die Berucksichtigung der 5 Lean-Prinzipien auf die Nachhaltigkeit auswirkt.
e wie die 5S den Nachhaltigkeitsaspekt beeinflussen.
e wie die Beseitigung der 8 Verschwendungsarten zur Nachhaltigkeit beitragt.
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5 Lean-Prinzipien und Nachhaltigkeit

Im Lean Management werden nurdie Prozesse durchgefuhrt, die Werte schaffen. Alles, was
keinen Wert bringt, wird als Abfall angesehen und sollte vermieden werden. Dies fuhrt ei-
nerseits dazu, Verschwendung zu vermeiden, Zeit und Energie zu sparen und die Arbeits-
kraft der Mitarbeiter:innen nicht zu Uberbeanspruchen. Auf der anderen Seite bringt es
wirtschaftliche Vorteile.

Da nur das produziert wird, was wirklich bendtigt wird, bleiben Rohstoffe erhalten. Das be-
deutet auch, dass das Unternehmen weniger abhangig von Rohstoffbestanden ist, was zu
einer gesteigerten Wirtschaftlichkeit beitragt. Zudem kann Abfall reduziert werden, da
nichts weggeworfen werden muss.

Kontinuierliche Verbesserung wirkt sich auch auf die Nachhaltigkeit aus, da standig darauf
geachtet wird, wie Verschwendung identifiziert und eliminiert werden kann.

Im Lean Management werden Maschinen immer praventiv gewartet, was bedeutet, dass
sie fur das Unternehmen langer nutzbar sind und weniger Energie benotigen.

In Lean spielt der Mensch immer eine wichtige Rolle. Durch die Implementierung dieses
Managementsystems wird den Menschen Respekt und Wertschatzung entgegengebracht
und sie werden in die Weiterentwicklung des Unternehmens einbezogen.

5 S und Nachhaltigkeit

Erinnern wir uns noch einmal an die 5 S: Sortieren, Systematisieren, Saubern, Standardisieren und
Selbstdisziplin. Wie kénnen diese Aktivitaten zu einer nachhaltigeren Arbeitsweise beitragen?

Durch das Sortieren und Organisieren von Arbeitsmitteln erhalten Sie einen Uberblick dar-
Uber, welche Artikel wirklich benétigt werden und welche bereits verfigbar sind. Dies fuhrt
zu weniger Materialeinkdufen und schont somit Ressourcen. Zudem kann die Arbeit schnel-
ler erledigt werden, was sich auf den wirtschaftlichen Aspekt der Nachhaltigkeit auswirkt.
Wenn der Arbeitsplatz sauber gehalten wird, kann Energie gespart werden. Werden bei-
spielsweise die Fenster regelmaliig gereinigt, kann mehr Tageslicht in den Raum eindringen
und es wird weniger oder gar kein zusatzliches elektrisches Licht bendtigt. Zudem werden
das Wohlbefinden und die Zufriedenheit der Mitarbeiter:innen gesteigert.

Die Menschen haben einen besseren Uberblick Uber den Arbeitsplatz. So wirde es leicht

bemerkt werden, wenn irgendwo ein Leck vorhanden war, etwas verschuttet wurde oder
unnotig Energie verschwendet wurde.

8 Verschwendungsarten und Nachhaltigkeit

Sie haben in dieser Lerneinheit bereits gelernt, dass das Ziel von Lean Management darin besteht,
alle moglichen Verschwendungen zu minimieren oder zu eliminieren. Dies wirkt sich nicht nur auf

die Effizienz innerhalb eines Unternehmens aus, sondern kann auch die Nachhaltigkeit einer Orga-
nisation positiv beeinflussen. Hier finden Sie ein paar Beispiele:

Erasmus+ Programme
of the European Union und die Kommission kann nicht fur die Verwendung der darin enthaltenen

Inventur: Indem die Bestande so klein wie moglich gehalten werden, kann beispielsweise
durch ein kleineres Lager Energie eingespart werden. DarUber hinaus ist das Risiko, dass
gelagerte Gegenstande verderben, veraltern oder kaputt gehen, geringer.
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Warten: Heizung, Strom, Personal etc. werden auch wahrend der Wartezeiten bendtigt.
Werden Wartezeiten reduziert, konnen Kosten eingespart und negative Auswirkungen auf
die Umwelt vermieden werden.

Mangel: Die Arbeit mit einem hoheren Qualitdtsniveau fUhrt zu weniger Defekten und einer
langeren Produktlebensdauer. Dadurch wird weniger Abfall produziert und Ressourcen ge-
schont.

Uberproduktion: Nur das zu produzieren, was benétigt wird, reduziert Abfall, Emissionen,
Energieverbrauch, Zeit, Kosten und die Anforderungen an das Personal.

Bewegung: Wenn ein Arbeitsplatz so organisiert ist, dass mdoglichst wenige Bewegungen
notwendig sind, reduziert sich das Unfall- und Verletzungsrisiko. Die Sicherheit am Arbeits-
platz wird dadurch erhéht.

Transport: Transportaktivitdten erhdhen die Anzahl der Emissionen und das Risiko, dass
Produkte kaputt gehen. Dartber hinaus werden zusatzliche Verpackungen und Energie fur
den Transport bendtigt. Um die Umwelt zu schonen, sollten mdglichst wenig Transporte
durchgeflhrt werden.

UberméaRige Verarbeitung: Wenn nur so viel Arbeit geleistet wird, wie wirklich notwendigist,
konnen Ressourcenverbrauch, Abfall, Energieverbrauch und Emissionen wiederum redu-
ziert werden.

Ungenutztes Talent: Und auch die Beseitigung der achten Art von Verschwendung, die sich
auf die Kompetenzen des Personals bezieht, tragt zur Nachhaltigkeit bei: Hier liegt der Fo-
kus auf dem sozialen Aspekt der Nachhaltigkeit. Indem man sich auf die Fahigkeiten und
die Kreativitat der Mitarbeiter:innen verlasst und deren Meinungen in die Verbesserungs-
prozesse einbezieht, steigt das Gefuhl der Gleichberechtigung.

Nachhaltigkeit wird manchmal schon als neues Lean-Prinzip gesehen. Damit Unternehmen lang-
fristig erfolgreich bleiben, mussen sie ihre Aktivitaten nachhaltig austben. Zu beachten ist jedoch,
dass sich ein Unternehmen nicht nur auf einen Bereich wie die Produktion konzentrieren sollte,
sondern vielmehr alle Prozesse entlang der Wertschépfungskette berlcksichtigen und nach haltig
gestalten sollte. Hier finden Sie einige Beispiele von Unternehmen, die bereits ein erfolgreiches
Lean & Green Management betreiben und daflr sogar ausgezeichnet wurden:

Siemens:_https:/www.youtube.com/watch?v=viWl r-RQ 7zs

Porsche Leipzig:_https://www.youtube.com/watch?v=ISigVNpM71M
Welbilt:_https://www.youtube.com/watch?v=17pRfpjQKBc

Bosch Blaichach:_https:.//www.youtube.com/watch?v=aOEa]-fgcZM
Elobau:_https://www.youtube.com/watch?v=iRGd MZUKK-|

Hammerer Aluminium Industries:_https://www.youtube.com/watch?v=Agl-y5vT3bY
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Auch wenn Lean Management in gewisser Hinsicht zur nachhaltigen Entwicklung beitragt, muss
betont werden, dass nicht alle Elemente dieses Managementsystems darauf ausgerichtet sind:

- Bei Lean steht die Kundschaft und ihre Bedurfnisse immer an erster Stelle und ist somit vor-
rangig gegenuber der Nachhaltigkeit.

- Abfall wird nicht vorrangig als Aspekt gesehen, der der Umwelt schadet, sondern als Aktivitaten,
die keinen Mehrwert fur die Kundschaft schaffen.

- Okologische und soziale Nachhaltigkeit sind oft mit héheren Kosten verbunden, wéhrend Lean
darauf ausgelegt ist, Kosten zu senken.

Aber auch wenn einige Aspekte widersprtchlich sind, kann ein effizientes Lean Management
eines Unternehmens sehr stark zur nachhaltigen Entwicklung beitragen.

Praxisbezug

Wenn Sie mehr Uber Lean Management erfahren mochten, kénnen Sie sich die Website des
Erasmus+ Projekts "Lean for work und Lean for life" ansehen: http://www.leanforworkandlean-
forlife.eu/

Da lhre Lernenden viel Uber Lean gelernt haben, wenn Sie mitihnen die Sway-Prasentation dazu
durchgehen, kdnnen Sie mitihnen nun die Runden 2 und 3 des ,Pen Game" (A11) spielen.

Die Anleitung sowie unterstitzende Dokumente zur Ubung "Pen Game" finden Sie hier:
https://www.train 2sustain.eu/instructors/electronic-toolbox/
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6 Zusammenfassung

Lean Management ist ein Managementsystem, dessen Ursprunge auf das Toyota Production Sys-
tem zurlckgehen und das sich darauf konzentriert, alle Prozesse innerhalb eines Unternehmens
so effizientwie méglich zu gestalten.Der Lean-Ansatz zieltdarauf ab, sicherzustellen, dass Produkte
so schnell und kostengunstig wie moglich und mit der hdchstmoglichen Qualitat hergestellt werden.
Im Mittelpunkt stehen Kunden und Kundinnen - alle Prozesse, die den Wert fur die Kunden und
Kundinnen nicht steigern, werden als Verschwendung gesehen und bestmdglich eliminiert. Lean
Management kann in einer Vielzahl von Branchen und Geschdftsbereichen eingesetzt werden.

Grundsatzlich arbeitet Lean Management nach funf Prinzipien: Einer der wichtigsten Aspekte ist es,
herauszufinden, welche Produkte und Aktivitaten fUr Kunden und Kundinnen einen Wert haben
und welche nicht. Dann gilt es, diesen Wert entlang der gesamten Wertschdpfungskette zu den
Kunden und Kundinnen zu bringen und dabei Verschwendung zu minimieren. Dabei sollte auf ei-
nen kontinuierlichen Flow geachtet werden und nur das produziert werden, was tatsachlich gefragt
ist. Dartber hinaus sind standige Verbesserung und das Streben nach Perfektion Merkmale dieses
Ansatzes.

Lean Management wird durch die Integration der 5 S-Methode in die Unternehmenskultur reali-
siert. Um so effizient wie moglich zu arbeiten, ist es notwendig, alle nicht bendtigten Gegenstande
aus einem Arbeitsbereich zu entfernen (sortieren), den Rest so anzuordnen, wie es am sinnvollsten
ist (systematisieren) und den Arbeitsplatz zu reinigen (sdubern). Diese Tatigkeiten sollten fur alle
Arbeitsbereiche standardisiert werden, um die Arbeit der Mitarbeiteriinnen zu vereinfachen (Stan-
dardisierung). In diesem Zusammenhang sind auch die Motivation und das Engagement der Beleg-
schaft (Selbstdisziplin) ein wichtiger Aspekt. Werden diese fUnf Schritte umgesetzt, steigen die Effi-
zienz sowie die Qualitat der Produkte und das Personal ist zufriedener. Zudem kann Arbeitszeit
gespart und die Sicherheit erhoht werden. Damit diese Methode erfolgreich ist, muss die Fihrungs-
ebene jedoch klar dahinterstehen und der Belegschaft transparente MalSnahmen vermitteln sowie
die Voraussetzungen dafur erftllen.

Lean Management zeichnet sich dadurch aus, dass Verschwendung so weit wie mdglich eliminiert
wird.Zudiesen Arten von Verschwendungen gehdren hohe Lagerbestande, lange Wartezeiten, De-
fekte, viele Bewegungen oder Transporte, Uberproduktion, UbermaRige Verarbeitung und die
Nichteinbeziehung der Fahigkeiten der Mitarbeiter:innen. Werden all diese Punkte identifiziert und
eliminiert, wirkt sich das positiv auf die Effizienz eines Unternehmens aus.

Lean verbessert jedoch nicht nur die Prozesse in einer Organisation, sondern wirkt sich auch auf
den Nachhaltigkeitsaspekt aus. Viele Aktivitéten, dieim Rahmen von Lean Management durchge-
fuhrtwerden, tragen dazu bei, die Umwelt zu schltzen, die Rentabilitdt zu steigern und die Zufrie-
denheit der Mitarbeiter:innen zu erhdhen.

Dieses Projekt wurde mit UnterstUtzung der Europdischen Kommission finan-
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7 Quellen

Einleitung:

https:/lean-managementmethode.de/lean-management-methode/

Lean-Prinzipien

https://ifm-business.de/aktuelles/business-news/was-ist-lean-management-definition-metho-
den.html

https://www.leanoffice.tv/lean-office/was-ist-lean/ursprung-toyota-produktionssystem/

https://kanbanize.com/lean-management/what-is-lean-management

https://www.iph-hannover.de/de/information/lean-production/methoden-lean-manage-
ment/#:~text=Anwendungsfelder% 20d er%20Lean%20Management% 20Methoden,-Lean%20Ma-

nagement%20Methoden&text=Unternehmensbereiche%20zur%20Verwen-
dung%20der%20Lean,der%20sauberen%20und%20geordneten%20Arbeitspl% C3%A4tze

5S

https:.//www.bxb-management.de/5s-methode/#:~:text=55%20Methode%?20ist%20ur-
sprwC3%BCnelich%20entstanden,in%20der%20Verwaltung%20erfolgreich% 20g enutzt

https:/lean-managementmethode.de/lean_methoden werkzeuge/5s methode/

https://refa.de/service/refa-lexikon/5s-methode#:~:text=Die%2055% 2 DMe -
thode%20ist%20eine,(7%20Verschwendungsarten)%20zu%20minimieren.

https://www.epa.gov/sustainability/lean-thinking-and-methods-5s#: ~text=Th e%2055% 20pil -
lars%2C%20Sort%20(Seiri,sustaining%20a%20productive%20wo rk%20environment.

7 Verschwendungsarten

https://theleanway.net/The-8-Wastes-of-Lean

https://refa.de/service/refa-lexikon/7-verschwendungsarten

https://kanbanize.com/lean-management/valu e-waste/7-wastes-of-lean
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