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Prolog: Was unseren Ansatz besonders macht

Was unser Vorgehen bei der Implementierung von Lean zu traditionellen Ansatzen anderer Unternehmen unterscheidet,
lasst sich mit den folgenden Punkten zusammenfassen:

- Ganzheitlicher Ansatz, horizontal, vertikal und Gber die Werksgrenzen hinaus
- Organisch, selbststandig, nachhaltig
- Selbsttragend: Von Push zu Pull bei der kontinuierlichen Verbesserung

Wir sind Uberzeugt, dass sich Lean nur dann sinnvoll und nachhaltig in einer Organisation verankern lasst, wenn man dabei
einen ganzheitlichen Ansatz verfolgt. Deshalb haben wir unsere Lean-Schulungen zielgruppengerecht fir alle Mitarbeiten-
den, vom Geschaftsflihrer iber das Management bis hin zu Spezialist:innen und Werker:innen, in allen Abteilungen durchge-
flhrt. Bei der Implementierung von Shopfloor Management als zentrales Tool zur Fihrung und Steuerung vor Ort war fiir uns
von Anfang an nur ein cross-funktionaler Ansatz zweckdienlich. Da wir Engpasse nicht nur innerhalb unserer eigenen Werk-
strome, sondern auch in der voranstehenden Supply Chain ausgemacht haben, haben wir die Umsetzung nicht auf unser
Werk begrenzt, sondern Lean auch zu unseren Lieferanten gebracht und bei unserem wichtigsten Lieferanten sogar meh-
rere Wochen vor Ort dessen Produktion optimiert. Unser zentrales Business System Excellence@Components (E@C) heif3t
aus gutem Grund gar nicht erst Produktionssystem, weil es fur alle Funktionen und Bereiche gleichermalBen gilt. Ausnahms-
los alle Abteilungen haben sich in diesem Kontext mit dem standigen “besser werden* beschaftigt. Selbstverstandlich ver-
folgte auch die Planung unseres neuen Werkes von Beginn an einen ganzheitlichen Ansatz mit dem Ziel, ein Optimum des
Gesamtsystems zu erreichen.

Wir bauen auf unsere bestehende Mannschaft. Daher entwickeln und befahigen wir unser Management, unsere Fihrungs-
krafte sowie unsere Mitarbeitenden und geben ihnen die Verantwortung und den Freiraum, das Erlernte in ihrem Bereich
umzusetzen.

Natdrlich lernten wir auch von externen Partnern - immer mit dem eigenen Anspruch, das Wissen sehr schnell intern zu
festigen, zu verbessern und so schnell wie maglich einen hohen Grad an Selbststandigkeit zu erreichen.

Damit stellen wir sicher, dass die Projekte, Verbesserungen oder Methoden, die wir implementieren, nachhaltig sind, gelebt
werden und wir diese selbststandig weiterentwickeln kénnen.

SchlieBlich ist Lean Management zu einer essenziellen Thematik fiir alle Fiihrungskrafte und Mitarbeitenden geworden -
unabhangig davon, ob es sich um die Kenntnisse von Lean-Methoden oder allgemeine Fihrungstools handelt. Wo wir vor
einigen Jahren noch ,pushen” mussten, um Verbesserungen oder Optimierungen in den Fachbereichen durchzufiihren, kom-
men die Fachbereiche mit eigenen Ideen und Ansatzen auf unsere Lean-Experten zu, fragen proaktiv nach Unterstiitzung
oder setzen eigenstandig Verbesserungen in ihren Verantwortungsgebieten um.

Oftmals wird Lean als reine Prozessverbesserung verstanden. Lean-Experten halten gerne dagegen, dass es bei Lean vor-
dergriindig um eine neue Kultur geht, auf Basis derer dann kontinuierliche Verbesserung maoglich wird. Mit unserem Ansatz
der letzten Jahre haben wir gezeigt, dass aktiver Kulturwandel und die Erreichung quantitativer Ergebnisse keine Frage der
Reihenfolge sind. Obwohl wir den Aspekt der Kultur nie auBer Acht gelassen haben, war uns von Beginn an daran gelegen,
messbare Erfolge zu feiern und den Mehrwert von Lean damit in jeder Phase auch greifbar zu machen.

Abbildung 1 zeigt unser Vorgehen der letzten Jahre im Zeitverlauf, auf die wir im Folgenden chronologisch eingehen. Natur-
lich war diese Vorgehensweise nicht von vornherein definiert. Zwar war uns immer daran gelegen, nicht nur auf den nachs-
ten Schritt zu fokussieren, sondern immer auch schon an den lbernachsten Schritt zu denken. Viele Vorhaben oder Leucht-
turmprojekte basierten dann aber auf Resultaten vorangehender Aktivitaten oder waren von duBeren Einflissen bestimmt,
wie etwa die Genehmigung zur Umsetzung unseres Fabrikneubaus durch die Familie Liebherr oder die Einschrankung von
Prasenztrainings und -workshops wahrend der globalen Corona-Pandemie.

Der Startpunkt unserer Aktivitaten stellte die Initiative ,Alles hat seinen Platz" dar, mit der wir zunachst 5S in der Produktion
umsetzten und so ein generelles Verstandnis fiir die Bedeutung von Standards und Standardarbeit in der Belegschaft er-
wirkten. Die offizielle ,Geburtsstunde” unserer systematischen Lean-Aktivitdten war dann aber eine Managementveranstal-
tung mit dem Titel ,,Our Way to lean*, wahrend derer wir Benchmark-Unternehmen besuchten und in Workshops ein gemein-
sames Verstandnis von Lean Management ausarbeiteten. Uns war klar, dass eine zielfiihrende und umfassende
Qualifikation unserer Mitarbeiter:innen aller Hierarchieebenen und Funktionen essenziell ist fir einen nachhaltigen Erfolg.
Daher erfolgte die Entwicklung sowie der Rollout von Trainings noch vor der systematischen Einfiihrung von Shopfloor Ma-
nagement (SFM). Unter Berlicksichtigung diverser Leuchtturmprojekte, die in dieser Zeit bereits angestoBen oder umgesetzt
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waren, und auf Basis der ersten messbaren Erfolge sowie positiver Effekte aus unserer Lean-Qualifikations-Offensive, ent-
schieden wir dann im Jahr 2022, alle derartigen Aktivitdten mit dem Ziel einer nachhaltigen Verbesserung in unserem Busi-
ness-System Excellence@Components zu biindeln.

2019 2020 2021 2022 2023

5S/5S-Audit in der Produktion 5S in @S, CS, BU, Logistik*

Trainings fiir Mitarbeiter:innen und Fithrungskrafte

v Kickoff: Our

Shopfloor Management und Teamsprecher
way to lean

Beginn jahrliche

Lean-Strategie-
[@} Rollout Excellence@Components

Workshops
Fabrikplanung Fabrikneubau
Leuchtturmprojekte
Zylinderlinie Produktllons- Wertstrom- TE_MPUS Engpass- Theorypf Lean@HR
segmentierung analyse (Leitstand) management constraints

*QS = Qualitatssicherung, CS = Customer Service, BU = Betriebsunterhalt

Abbildung 1: Unsere Lean-Journey der letzten fiinf Jahre auf einen Blick: Ganzheitlich, organisch und selbsttragend. Verschiedene Programme werden durch
strategische Leuchtturmprojekte erganzt.

Ausgangssituation

Die Liebherr-Components Kirchdorf GmbH ist ein vergleichsweises junges Unternehmen innerhalb der Firmengruppe Lieb-
herr: 2014 aus unserem Schwesterwerk, der Liebherr-Hydraulikbagger GmbH, ausgegriindet, standen wir zunachst vor den
Herausforderungen und der Schwierigkeit, uns als eigenstandiges Unternehmen zu etablieren. Neben dem Aufbau von gan-
zen Abteilungen und Fachbereichen galt es fiir uns, neue Prozesse zu definieren und zu implementieren. Zeitgleich mussten
wir die hohe Nachfrage unserer Kunden nach unseren Qualitatsprodukten erfillen. Mit jedem abgeschlossenem Jahr konn-
ten wir zwar eine Umsatzsteigerung erzielen, unsere Lieferperformance war jedoch durchweg nicht zufriedenstellend. Ge-
rade im Produktionsbereich hatten wir mit stérungsanfalligen Prozessen, einem groBen Produktionsriickstand und hohem
Produktionsbestand (WiP) sowie einem verschwendungsreichen Materialfluss zu kdmpfen - zumal Montage, Logistik und
Lackierung bereits 2017 an den neuen Standort im Kirchdorfer Ortsteil Oberopfingen gezogen sind, die Fertigung aber zu-
nachst auf unbestimmte Zeit in den alten Fabrikhallen in Kirchdorf a. d. Iller verblieb.
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Abbildung 2: Das Produktionswerk der Liebherr-Components Kirchdorf GmbH am Standort Oberopfingen. Hier sind seit 2017 Montage, Logistik, Lackierzent-
rum und ein GroBteil der Verwaltung angesiedelt.

Bis 2019 war der Begriff Lean bei uns zwar vereinzelt vorhanden, wurde aber eher als Synonym zu 5S verstanden und zielte
vor allem auf Ordnung und Sauberkeit ab. In der Organisation fehlten dazu dezidierte Ressourcen (Lean Manager:in/Trai-
ner:in), konkretes Methoden-Know-how sowie eine klare Roadmap. Kurzum: Lean wurde nicht als strategisches Instrument
verstanden, die Kultur zu verandern und nachhaltig bessere Unternehmensergebnisse zu erzielen.

Klare Lean Verantwortlichkeiten als organisatorische Vo-
raussetzung

In den letzten vier Jahren hat sich jedoch vieles verandert: Zunachst wurde Lean zusammen mit dem Industrial Engineering
als neue Abteilung etabliert. Damit wurden Ressourcen geschaffen, um im Auftrag der Geschaftsfiihrung Projekte umzuset-
zen, Lean-Schulungen zu entwickeln und das notwendige Know-how in die Belegschaft zu transportieren. Durch die Platzie-
rung der Lean Verantwortlichkeit in der Rolle des Abteilungsleiters Lean / IE wurde der Stellenwert, den Lean Management
im Unternehmen einnimmt, deutlich. Seitdem werden auch strategische Entscheidungen auf der Managementebene durch
die ,Lean-Brille" gesehen und beeinflusst.

Interne Trainings als Grundlage fir den Mindset-Change

Neben der Definition der Lean Verantwortlichkeit haben wir zeitnah damit begonnen, diverse Lean-Trainings zu entwickeln:
primar eine eintagige Lean Grundlagenschulung, in der Mitarbeitende - unabhangig von Produktion oder Verwaltung - nicht
nur allgemein Gber Lean informiert werden, sondern Lean in mehreren Simulationsrunden am eigenen Leib erleben. Ebenso
haben wir ein eigenes Lean Advanced Qualifikationsprogramm entwickelt und zahlreiche Fiihrungskrafte in drei Modulen an
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jeweils drei Tagen zu den Themen "Lean Fiihrungskrafte", "Shopfloor Management" und "strukturierte Problemlosung" ge-
schult. Das Programm beinhaltet zudem in das Training integrierte Praxisaufgaben und ,Hausaufgaben® zur konkreten Um-
setzung durch die Teilnehmer:innen im Nachgang.

Portfolio Lean Trainings
Liebherr-Components Kirchdorf GmbH

E-Learnings Lean Basic Workshop Trainings
| Lean & Excellence g Lean Grundlagen 8 Riistworkshops
(@Components - 1Tag |
E-Learning . wee 2 Tage, auf Bedarf
30 Min i 3
4 Lean Admin m Wertstrom-

Grundlagen
1Tag

Shopfloor m

Management Basics
1Tag

analyse/-design
2 Tage, auf Bedarf

® 55 Workshop
Training
0,5 Tage, auf Bedarf

Abbildung 3: Das Lean-Qualifikationsprogramm der Liebherr-Components Kirchdorf GmbH mit den Lernzielen ,Wissen um* ,Kennen“ und ,Kénnen“

Innerhalb der Liebherr-Components Kirchdorf GmbH konnten wir in den letzten vier Jahren - trotz des Einflusses von
Corona-Bedingungen - bislang 267 Mitarbeitende in der Lean Grundlagenschulung begriBen. Gestartet mit der Manage-
mentebene schulen wir nun monatlich unsere Kollegen und Kolleginnen aus den operativen und administrativen Bereichen.
Dadurch transportieren wir wichtiges Lean-Wissen und bieten gleichzeitig eine Plattform zum persdnlichen Austausch an.
Weiterhin haben wir Uber 40 Fiihrungskrafte und Schlisselpersonen in unseren Advanced-Trainings qualifiziert und befa-
higt. Dartber hinaus haben wir ein e-Learning entwickelt, in dem es naturlich noch nicht darum geht, dass die Teilnehmer
Lean danach beherrschen oder verstehen, aber zumindest ein erstes Mal von Lean gehort haben und wissen, dass die Philo-
sophie eines schlanken Unternehmens und kontinuierlicher Verbesserung zu unserer DNA gehdren. Abgerundet wird unser
Schulungsportfolio von Workshopschulungen zu den Themen Schnellriisten (SMED), Wertstrommethode und 58, die wir auf
Bedarf anbieten. Die Trainings sind so erfolgreich, dass wir sie mittlerweile sogar in zahlreichen anderen Standorten von
Liebherr anbieten.

Abbildung 4 und Abbildung 5: Lean zum Anfassen - die Lean Grundlagenschulung der Liebherr-Components Kirchdorf GmbH
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5S und die Fuhrungskraft als Schliissel zur Nachhaltigkeit

Eines der ersten Projekte, das strukturiert und methodisch durch das Lean Management vorangetrieben und unterstutzt
wurde, war die Implementierung von 5S in der mechanischen Fertigung und der Montage. Unter dem Namen ,Alles hat sei-
nen Platz" wurde die Methodik in Form von Schulungen und Workshops spielerisch erlautert und sukzessive eingefiihrt. Die
Rolle des Mitarbeitenden und der Fihrungskraft war von Beginn an der zentrale Schlissel fir unseren anhaltenden Erfolg
mit 5S: bereits frih im Prozess ist die Verantwortung zum Halten und Verbessern der Standards in den Fachbereich tberge-
gangen. Mitarbeitende fihren heute vor Arbeitsbeginn sogenannte 5S-Checklisten, um sicherzugehen, dass die definierten
Standards am Arbeitsplatz weiterhin eingehalten werden. Dariber hinaus wurde der 5S-Auditbogen eingefihrt, mit dem die
Fihrungskrafte monatliche Audits durchfiihren. Mit insgesamt neun Fragen werden Themen wie Arbeitsplatzsicherheit, vi-
sueller Materialfluss aber auch die definierten und beschrifteten Platze von Arbeitsmitteln gepruft. Bei Abweichungen wer-
den umgehend GegenmaBnahmen definiert und umgesetzt. Stichprobenartig wohnen diesen Audits auch Kolleg:innen aus
dem Lean Management bei. Die konsequente Durchfihrung durch die Fihrungskrafte sowie der Reifegrad der jeweiligen
Bereiche wird durch eine BI-Losung transparent gemacht. Dies betrifft langst nicht mehr nur die Produktion, sondern geht
mit Logistik, Qualitat, Customer Service und Instandhaltung dariber hinaus. Das mehrstufige Auditkonzept sichert die
Nachhaltigkeit und wurde bereits in anderen Liebherr-Werken unseres Produktsegments Komponenten erfolgreich tber-
nommen.

Der Fabrikplanungsprozess als Konigsdisziplin

Neben den ersten sichtbaren Verbesserungen in den operativen Bereichen wurde Lean auch auf strategischer Ebene immer
mehr Bedeutung zugesprochen. So war und ist Lean bis heute ein integraler Bestandteil bei der Fabrikplanung von drei
neuen Produktionshallen fir die Verlagerung der mechanischen Fertigung an den Standort Oberopfingen.

Mit rund 46.000 gm Produktionsflache ist es eines der groRten Umzugs- und Neubauprojekte in der Geschichte der Firmen-
gruppe Liebherr. Lean hat vom ersten Planungs-Workshop an eine entscheidende Rolle gespielt. Anders als bei vielen ande-
ren Fabrikplanungsprojekten haben wir unser neues Werk konsequent von ,innen nach auBen“ geplant. Der ganze Fabrikpla-
nungsprozess orientierte sich durchweg an den Lean-Prinzipien ,Fluss, Takt, Pull und Stérungsfreiheit” und wurde durch
diverse Lean Methoden wie etwa Materialflussanalysen bzw. heuristische Verfahren (u.a. Sankey-Diagramm, Schwerdtfeger
und Dreiecksverfahren nach Schmigalla) unterstitzt. Die Basis bildete dabei stets die Wertstrommethode. Darliber hinaus
haben wir neben Erweiterungsszenarien, Entkopplungspunkten, notwendigen Pufferflachen sowie schlanken Material- und
Personenfliissen auch magliche Automatisierungslésungen und minimale Handlingsaufwande bertcksichtigt. Eine klare
Segmentierung der Fertigung nach Wertstromen sowie die Entwicklung einer dezidierten Produktionsstrategie fir die Wei-
terentwicklung der heutigen Werkstattfertigung waren die Grundlage flr den Fabrikplanungsprozess.

Abbildung 6 und Abbildung 7: Interaktive Fabrikplanung auf Managementebene - Visualisierung der Wertstrome im neuen Hallenlayout

Erst im letzten Schritt der Vorplanungsphase wurden die einzelnen Wertstrome in ein Gesamtlayout zusammengebracht
und die duBere Hiille, also die HallengréBe, -bauform und -orientierung, definiert. Eine detaillierte Ubersicht unseres Prozes-
ses wird in Abbildung 8 visualisiert.
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Wertstromdesigns
fiir alle Segmente

Segmentierung in

Linien, Zellen und Definition von

Support-Bereichen
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Materialfiuss- .
Finales
analyse/ Detail-Layout
-gestaltung y
Umsetzung
Portfolio-/ — Investitionen
Vertriebsstrategie — Bauplanung

— Umzugsplanung

Abbildung 8: Der Prozess zur Planung unserer neuen Fabrik: Systematisch und methodenbasiert; ,von innen nach auBen*.

Auch die Burogestaltung soll die kollektive Intelligenz fordern und ein Zusammenkommen von Abteilungen mit vielen
Schnittstellen beglnstigen - neben den klassischen Abteilungsbiros haben wir daher in den neuen Birogebauden auch
Coworking-Bereiche vorgesehen, die ein gemeinsames Zusammenkommen, Brainstormen und Arbeiten erleichtern sollen.
Durch die Lage in einem Wasserschutzgebiet stellte die Planung eines Fabrikneubaus fir eine moderne mechanische Ferti-
gung mit rund 55 NC-Maschinen und Anlagen, teilweise mit Bearbeitungslangen von bis zu 10 Metern, fur uns alle eine be-
sondere Schwierigkeitsstufe dar. Dennoch bewirkte diese Rahmenbedingung in unserem unternehmerischen Verantwor-
tungsbewusstsein zusatzliche Motivation, sodass wir uns nicht nur mit den gesetzlichen Mindestanforderungen
zufriedengaben, sondern unsere Hallen zusatzlich nach dem KfW 40 Standard planten, inkl. 3MW-PV-Anlage, und dadurch
nun eine 100% grine Beheizung gewahrleisten kénnen.
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Abbildung 9: Umsetzungsstand des Neubaus im Sommer 2023: Auf 46.000 gm entstehen drei neue Hallen fiir mechanische Fertigung, Logistik und weitere
Bereiche sowie ein zuséatzliches Verwaltungsgebaude. Im Hintergrund sind die beiden bereits seit 2017 genutzten Geb&aude fir Montage, Logistik, Lackierung
und Verwaltung zu sehen.

Verbesserungsprojektlandschaft und Lean Roadmap als
zentrale Strategieinstrumente

Bereits zum flnften Mal infolge haben wir in diesem Jahr unsere sogenannte Verbesserungsprojektlandschaft auf Manage-
mentebene beschlossen. Abgeleitet aus der Unternehmensstrategie und den aktuellen Herausforderungen wird ein gemein-
schaftliches, verbindliches Projektportfolio definiert. Dieses umfasst neben strategischen Projekten auch operative Verbes-
serungsprojekte, sodass Handlungsschwerpunkte ebenso fir alle klar sind und notwendige Ressourcen frihzeitig geprift
und reserviert werden kdnnen. Wie und in welchen Bereichen strategische Lean-Aktivitaten stattfinden, wird also gemein-
schaftlich auf der Ebene der Geschaftsfihrung und der Abteilungsleitungen festgelegt. Weiterhin definieren wir fir den
Zeitraum der ndchsten drei Jahre unsere Lean-Tatigkeiten und -projekte und visualisieren diese in unserer sogenannten
Lean Roadmap. Dieser Prozess hat sich zu einem festen Bestandteil der Strategieentwicklung des Unternehmens etabliert;
Lean ist aus diesem Prozess nicht mehr wegzudenken.

Shopfloor Management als Tool zur Fiihrung und Steuerung
auf der Wertschopfungsebene

2021 starteten wir unser Projekt ,Neustrukturierung Shopfloor Management“ im Unternehmen, da der aktuelle Stand weder
den eigenen Anspriichen entsprach noch der Mehrwert auf der Wertschdpfungsebene vollstandig genutzt wurde: die Teams
trafen sich in der Regel einmal pro Woche zu Informationsveranstaltungen an Boards, die teilweise eher schwarzen Brettern
glichen.

Mittlerweile hat sich aber langst unser neues Verstandnis von Shopfloor Management (SFM) durchgesetzt: Shopfloor Ma-
nagement ist fur uns das Werkzeug zum Fihren und Steuern vor Ort. Zur Einfihrung von ,richtigem*“ SFM haben wir zudem
die Aufbauorganisation in der Produktion hinterfragt: Die mitunter groBen Fihrungsspannen der Teamleiter haben uns dazu
veranlasst, mit sogenannten Teamsprecher:innen (Hanchos) freigestellte Kapazitaten fiir Verbesserung, Kennzahlenma-
nagement, strukturierte Problemlosung und Anlernen neuer Kollegen und Kolleginnen zu schaffen. In Zusammenarbeit mit
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der Personalabteilung und unserem Betriebsrat definierten wir die neue Rolle der Teamsprecher:innen. Eine Investition, die
sich allein Uber zahlreiche Verbesserungsvorschlage, reduzierte Ausfall- und Wartezeiten sowie umgesetzte Problemldsun-
gen schnell bezahlt gemacht hat. Allen voran aber iber eine evidente Steigerung des Outputs, zumal dazu kein nennens-
werter Personalaufbau notwendig war. Zwischenzeitlich haben wir SFM in allen Produktionsbereichen Uber die gesamte
Hierarchie ausgerollt und die tagliche Kaskade bis zur Geschaftsfiihrung aufgebaut. Es ist das Betriebssystem unseres Un-
ternehmens, lber das wir unsere Arbeit Tag fiir Tag steuern. In den angrenzenden, produktionsnahmen Bereichen wird SFM
derzeit ebenfalls implementiert. Bei der Umsetzung folgen wir dabei unseren internen Standards bei der Gestaltung der
Boards sowie dem definierten Ablauf der Stehungen. So sind alle SFM-Boards in die vier Bereiche ,0rganisation & Informa-
tion", ,Kapazitaten & Bedarfe, ,Kennzahlen & Ziele" sowie ,,Probleme & MafBnahmen* gegliedert. Fiir die konkreten Inhalte
wie z.B. Kennzahlen gibt es Muss- und Kann-Vorgaben. Die konkrete Entwicklung der Inhalte der SFM-Boards ist dann be-
reichsspezifisch und erfolgt wahrend der durch einen Lean Manager begleiteten Implementierungsphase.

In diesem Zuge haben wir auch die Methode A3 eingefiihrt und gecoacht. RegelmaBig finden 6ffentliche Roadshows der
abgeschlossenen A3s statt, an denen u.a. die Geschaftsfiihrung selbst teilnimmt, den Mitarbeitenden dankt und die Lésun-
gen honoriert.

Abbildung 10 und Abbildung 11: Shopfloor Management bei der Liebherr-Components Kirchdorf GmbH: links: wahrend der Implementierung (noch nicht nach
Design-Standard), rechts: Das Shopfloor-Board zwischen Fertigungsleiter und Teamleiter der mechanischen Fertigung nach definierten Unternehmensstandard

Theory of Constraints: Von radikalen, internen Veranderun-
gen bis zur Optimierung der Produktionsorganisation unse-
res Lieferanten

Nicht nur in den Kdpfen der Entscheider:innen, sondern auch in unseren strategischen Zielen riickte die Durchlaufzeit im-
mer mehr in den Fokus. So war ein weiteres groBes Projekt von strategischer Bedeutung: die Optimierung unserer Produkti-
onsplanung und -steuerung, bei der wir uns in diversen Workshops mit der Theory of Constraints nach Goldratt beschaftig-
ten - einer logischen Weiterfliihrung des bewahrten Lean-Ansatzes. IT, PPS, Produktion, Qualitat, Einkauf, Lean Management
- nur ein kleiner Abriss der Bereiche, die an diesem Projekt beteiligt waren - arbeiten gemeinschaftlich an dem Ziel, unsere
(Steuerungs-) Prozesse und Ablaufe zu verbessern. Um den Work-in-Progress (WiP) zu reduzieren, stoppten wir fiir eine be-
stimmte Zeit die Freigabe neuer Produktionsauftrage (,Choke the release”), fiihrten eine neue Priorisierung der Auftrage ein
(,griin-gelb-rot-Steuerung®) und orientierten uns bei all unseren Aktivitaten konsequent am aktuellen Engpass (,Drum-Buf-
fer-Rope-Steuerung*).

So gelang es, die Durchlaufzeiten (DLZ) in der mechanischen Fertigung um 40-60% zu reduzieren. Neben der Veranderung
des Mindsets in der Fihrungsmannschaft (weg von der generellen Auslastungsorientierung hin zu kurzen, stabilen Durch-
laufzeiten) war die Einplanung kleinerer LosgroBen eine SchliisselmafBnahme, die wiederum die erstmalige Nutzung und
nachfolgende Etablierung der SMED-Methode erforderten. So konnten wir Rustzeiten teilweise um 20-40% reduzieren.
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Abbildung 12 und Abbildung 13: Theory of Constraints in Theorie und Praxis: links: Vermittlung der Theorie mit Projektteilnehmern, rechts: Umsetzung unse-
res ersten internen SMED-Workshops

Neben internen Verbesserungs- bzw. Optimierungsmaoglichkeiten sowie der Suche nach eigenen Engpassen, gingen wir an-
schlieBend auch auf fast alle unsere Lieferanten bzw. Fremdbearbeiter zu, um gemeinsam maogliche MafBnahmen zur Durch-
laufzeit-Reduzierung zu definieren und umzusetzen. Dabei identifizierten wir ein weiteres ,,bottleneck’ bei einem unserer
Hauptlieferanten. Unser langjahriger Partner stand dhnlichen, wenn nicht sogar den gleichen Herausforderungen wie lan-
gen Durchlaufzeiten, hohen Bestanden und einem hohen Backlog gegeniber. Wir entschlossen uns daher in einem gemein-
samen Projekt, die Produktionsorganisation des Lieferanten zu verbessern. Zu Beginn des Projekts stellte ein unterneh-
mensubergreifendes Projektteam mit einer Wertstromanalyse zundchst den Material- und Informationsfluss sowie dessen
Schwachstellen transparent dar. Darauf folgten weitere Analysen des Produktportfolios und des aktuellen Rickstandes.
Das Prifen von moglichen Layoutanpassungen, Verbesserungen in der Organisation und letztendlich das Durchfihren eines
SMED-Workshops waren weitere Erfolgskriterien. Gemeinschaftlich konnten wir neben der Steigerung des wdéchentlichen
Outputs, den Abbau von Produktionsrickstanden und die Verbesserung der Lieferperformance des Lieferanten ermdglichen.
Daruber hinaus entwickelten und festigten wir unsere langjahrige Partnerschaft.

Unser Business System Excellence@Components - Unser
Weg zum Erfolg, ganzheitlich und systematisch

Um unseren Bestrebungen einen ganzheitlichen Rahmen zu geben, fihrten wir im letzten Jahr Excellence@Components
(E@C) als unser holistisches Business System ein. Schon mit dem Begriff wollten wir klarstellen: Wir reden nicht von einem
Produktionssystem, sondern Verbesserung und das unaufhorliche Streben nach Exzellenz geht uns alle an. Das zeigte sich
auch im Projektteam, das unter der Fiihrung des Lean Managements cross-funktional aus HR, Marketing, Produktion und
Assistenz der Geschaftsfihrung bestand.

Vor allem das interne Marketing war ein essenzieller Teil des Projektes und versteht sich als erste von zwei Saulen zur er-
folgreichen Implementierung unseres Business Systems. Wir haben ein eigenes Logo entwickelt und das Leitbild definiert,
um das Business System als interne Marke zu etablieren. Ergdnzt wurden die MaBnahmen durch ein entsprechendes Key
Visual, einen Informationsflyer, Plakate und Banner. Zuletzt lasst sich das Leitbild heute auch auf speziell angefertigten
Polo-Shirts fir alle Mitarbeitende erkennen. Diese MaBnahmen sind nur ein Teil einer ganzheitlichen Marketingkampagne.
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Unser Weg zum Erfolg!

Abbildung 14: Das Leitbild Excellence@Components: Die Pfeildarstellung visualisiert einerseits einen Prozess, gibt andererseits aber auch eine gemeinsame
Richtung vor

Viel wesentlicher war jedoch die zweite Saule des Projekts: die Veranderung der Kultur. In Workshops mit dem Management
(Geschaftsfiihrung und Abteilungsleitungen) wurde zunédchst unsere Change-Story definiert. Wo kommen wir her, wo wollen
wir hin, welche Rolle spielt E@QC dabei fiir uns? In mehreren Fihrungskrafte-Workshops mit dem mittleren Management
wurde anschlieBend diskutiert, was das Leitbild eigentlich fiir uns bedeutet: Was hei3t ,Verschwendung vermeiden“? Was
heiBt ,Fihrungskultur“? Was bedeutet ,Kundenzufriedenheit*? AuBerdem hat sich jede Flihrungskraft verbindlich mehrere
Punkte berlegt, die sie ab sofort in ihrem Bereich anders machen wird, um exzellenter zu werden.

In Belegschaftsversammlungen in kleinen Gruppen wurde das Thema dann an alle Mitarbeitende herangetragen. Zunachst
mit einem Video eines Geschéaftsfihrers, dann mit einem Input durch die jeweilige Fihrungskraft, um die Bedeutung fir die
jeweilige Abteilung aufzuzeigen. Moderiert wurden die Versammlungen vom Projektteam und durch interaktive Marktstande
zum Thema erganzt.

Mittlerweile fihren wir ergdnzende Workshops mit Mitarbeitenden in den jeweiligen Abteilungen durch, um E@C auf jeder
Ebene zu festigen und zu leben. Wir erzielen dabei nicht nur tolle (Verbesserungs-) Ergebnisse, die dann in Eigenverantwor-
tung der Mitarbeitenden umgesetzt werden, sondern wir bringen unsere Teams wieder zusammen und starken somit das
Zusammengehdrigkeitsgefihl. Eine Win-Win-Situation fir jeden und jede.

Abbildung 15 und Abbildung 16: Implementierung des Business Systems Excellence@Components bei der Liebherr-Components Kirchdorf GmbH:
Workshops mit dem Top-Management (oben links), Fihrungskrafteworkshops (oben rechts)
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Abbildung 17 und Abbildung 18: Implementierung des Business Systems Excellence@Components bei der Liebherr-Components Kirchdorf GmbH: Beleg-
schaftsversammlungen fir alle Mitarbeitenden mit ihren Fihrungskraften
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Abbildung 19:Das Leitbild Excellence@Components visualisiert in einer unserer Produktionshallen und , ibersetzt* fir die Mitarbeitenden

Ausblick

Wir sind noch lange nicht am Ende angelangt, denn der Weg zum ,Lean Enterprise” ist noch weit. Unser Fokus liegt nun auf
der Sicherstellung der Nachhaltigkeit der begonnenen Aktivitaten, der reibungsfreien Inbetriebnahme unseres neuen Wer-
kes im kommenden Jahr und dem Voranschreiten unserer Lean Aktivitaten in den administrativen Bereichen. Aber auch hier
sind bereits die ersten Erfolge sichtbar: mit unserem Pilotprojekt ,Lean@HR" haben wir mit der Methode Swimlane den Re-
cruitingprozess analysiert, Verbesserungspotenziale identifiziert und einen Soll-Prozess definiert.

Es gibt noch zu viel zu tun und der ,,Nordstern“ ist noch weit entfernt - wir sind jedoch fiir jede Herausforderung bereit und
freuen uns auf die vor uns liegende spannende Reise zum ,Lean Enterprise*”.
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