
 
 

Seite 1 von 12 
 
 

Operations- & Prozessmanagement 

 

www.unitutor.ch 

Inhalt 
Inhalt .............................................................................................................................................. 1 

1. Lean Management ................................................................................................................... 2 

1.1 Geschichte von Lean ................................................................................................................ 2 

1.2 Was möchte Lean bekämpfen? (Mura, Muri, Muda) .............................................................. 4 

1.2.1 Muda ............................................................................................................................... 5 

1.3 Wertschöpfende und nicht wertschöpfende Aktivitäten ........................................................ 6 

1.4 Werkzeuge von Lean nach Womack und Jones ...................................................................... 6 

1.5 ESA ........................................................................................................................................... 7 

1.6 Variabilität ............................................................................................................................... 7 

1.7 Rationalisierung der Prozesse ................................................................................................. 9 

1.8 Bedarfsgerechtes Steuern ..................................................................................................... 10 

1.9 Traditionelles vs. Lean Denken .............................................................................................. 12 

 

  

Das Kopieren oder die Weitergabe dieses Dokument ist untersagt. © UNITUTOR



 
 

Seite 2 von 12 
 
 

Operations- & Prozessmanagement 

 

www.unitutor.ch 

1. Lean Management 

 

In diesem Kurs sprechen wir nicht von Lean Management, sondern von Lean Synchronisation. 
Synchronisieren bedeutet abstimmen. Lean Mangement verfolgt das Ziel, dass möglichst alle 
Elemente, die an einem Prozess beteiligt sind aufeinander abgestimmt sind. 

Ein negativer Beigeschmack von Lean ist, dass durch die Gleichschaltung ein Element nicht 
gleichgeschaltet läuft. Es ist alles von A-Z durchgeplant und organisiert. Die Gleichschaltung 
minimiert Variationen und Vielfalten. Lean Management ist auch im Dienstleistungsbereich 
anwendbar. 

1.1 Geschichte von Lean 

 

Entstanden in den 80er Jahren. Damals hat man bemerkt, dass Toyota in der Lage ist ihre Autos 
effizienter und in hoher Qualität zu produzieren. 

Lagerglose Produktion funktioniert nur, wenn alles im Takt läuft. 

Der wichtigste Begriff ist das Toyota Produktionssystem, das in diesem Umfeld entstanden ist.  
Lean Management ist in den 90er Jahren bekannt gemacht worden. 
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Dieses Buch hat die Qualität und Produktivität in der Automobilindustrie untersucht. 

Die japanischen Unternehmen waren möglich Fahrzeuge in hoher Qualität und hoher Produktivität 
zu produzieren. 

Fliessbandarbeiten ohne Abweichungen und alles ist schön in Takt erhöht die Produktivität und die 
Qualität. Wenn ich immer das gleiche erledige, entstehen keine Fehler. 

Die zu strikte Verfolgung von Lean Management bringt nicht nur Vorteile mit sich. Man verliert an 
Vielfalt und Flexibilität. 

 

Produktionsstrategie: Pull – erst produzieren, wenn es bestellt wird. 

Qualität: Die Qualität wird laufend erhöht – es wird nicht erst am Schluss eine Schlusskontrolle 
durchgeführt. 

Flexibilität: 3 Modelle auf einer Linie 

Unternehmenskultur: Mitarbeiter können sich selber weg eliminieren. Mitarbeiter, die entsprechend 
Vorschläge machen, wie man effizienter wird und sich dadurch weg eliminieren, erhalten eine andere 
Beschäftigung. Wichtig ist aber die Sicherheit für eine Weiterbeschäftigung. 
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Lean kann angesehen werden als...... 

• Philosophie basierend auf Mitarbeiterbeteiligung & Empowerment, 
Verschwendungseliminierung und kontinuierlicher Verbesserung > Nicht mehr pushen und 
lagern, sondern erst produzieren, wenn der Kunde bestellt (pull!)  

• Planungs- und Controlling Methode basierend auf der Schaffung eines pull kontrollierten, 
gestrafften Material- und Informationsfluss > kontinuierlich überprüfen, wo verschwendet 
wird.  

• Verbesserungs-Toolbox basierend auf verschiedenen 'Lean-Techniken' (z.B. Wertstrom-
Mapping, SMED, 5S, Kanban, Poka-Yoke, Ishikawa/Fishbonediagram) > Diese Werkzeuge 
sind aber nicht direkt lean, waren schon vorher bekannt. 

 

1.2 Was möchte Lean bekämpfen? (Mura, Muri, Muda) 
3 Value Destroyer: Three Mu’s 

 

Kaysen wird im Zusammenhang mit Lean oftmals verwendet. Kaysen ist ein kleines Element des Lean 
Managements. Kaysen ist Element von «Muda – Waste» es wird versucht,die Verschwendung zu 
reduzieren. 

Darüber haben wir zwei Weitere: 

• Unausgeglichenheit «Mura» 
Unausgeglichenheit kann Nachfrage betreffen oder die Bereitstellung auf der Inputseite 
bedeuten. 

• Überlastung «Muda» 
Muda, Mura und Muri haben jeweils einen negativen Einfluss auf die Eingangsgrössen (Input) 
und auf die Output-Seite (Ergebnis, das aus dem Prozess kommt). 
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1.2.1 Muda 

 

Transport und Motion sind nicht zu verwechseln. 

Transport Etwas das transformiert wird. Werkstück wird von A nach B bewegt. 
Motion Transformierende werden bewegt. Der Mitarbeiter bewegt sich von 
A nach B (holt Blatt aus Drucker). Motion ist unnötige Bewegung der 
Mitarbeiter im Betrieb. 

Überproduktion Zusätzlicher Lack über das Auto, das nicht nötig ist. 

poor process  Zu wenig lackiert. Die notwendige Qualität wird nicht erzeugt. 

 

Mura – Unausgeglichenheit: Heijunka ist der Ansatz, der versucht wird zu synchronisieren. Exakt 
synchronisieren ist das Ziel und wesentlich bei Mura. 

Muri – Überlast: Der Arbeitsinhalt wird exakt in Arbeitsanweisungen geschildert. Im Bereich der 
Überlastung muss auch dafür gesorgt werden, dass die Maschinen genügend Kapazität haben. Muda 
– Verschwendung: Hier sind die Begriffe Kaizen/Kaikaku wichtig. Kaizen steht für die kontinuierliche 
Verbesserung. Kaikau steht für die einmalige, projektmässige Umgestaltung eines Systems. Der Fluss 
wird aufeinander abgestimmt und es wird auf pull umgestellt. 
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1.3 Wertschöpfende und nicht wertschöpfende Aktivitäten 

 

Es gibt wertsteigender Aktivitäten – dort wird effektiv etwas gemacht. 

Zwischengrösse – notwendig, aber nicht wertschöpfende Aktivitäten 
 Transport vom Teig in den Ofen. 

Nicht wertschöpfende, unnötige Aktivitäten. 

1.4 Werkzeuge von Lean nach Womack und Jones 

 

Typischer Prozess, wie ein Unternehmen lean werden kann. 

1. identify value   externe Sicht – was ist der Kundennutze? 
2. Map value stream Prozessanalyse – was ist wertschöpfen und was nicht? 
3. Create flow  Flussorientiert: Synchron 
4. Establish Pull  Umstellung von Losfertigung «Batch-Fertigung» auf 

«Einzelstückfertigung» 
Die Einzelstückfertigung ist eine Idealwelt der exakten 
Nachfragemenge. 

5. Seek perfection Hier kommt die laufende Verbesserung Der Mitarbeitereinbezug 

Nr. 1-4 Kaizen 

Nr. 5 Kaikaku (einmalige Verbesserung, einmaliger Umbau, alles wird synchron) 
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1.5 ESA 

 

Im Zuge von Lean, lohnt es sich zu automatisieren. Das ESA Prinzip versucht: 

1. Schritt: Dinge, die vom Kunden gar nicht nachgefragt werden, zu eliminieren.  
2. Schritt: Das was übrigbleibt, wird auf einen Standard gebracht  
3. Schritt: Automatisierung 

 
Verschwendung eliminieren – Tools: 

1. Variabilität minimieren  
2. Rationalisierung der Prozesse (Abstimmung)  
3. Lager reduzieren 
4. Bedarfsgesteuertes System (Pull!) 
5. Standardisiertes Arbeiten 

1.6 Variabilität 
Ursache-Wirkungs-Diagramm: 5 Gründe für Variabilität 
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Hier ist der Begriff Fishbone oder Ishikawa Diagramm zentral. 

Es ist ein Recherchewerkzeug, das eingesetzt wird, um eine qualifizierte Befragung zu machen, um zu 
eruieren, wo Probleme auftreten. 

Hier haben wir eine Abweichung in der Pizzaqualität. Jetzt geht es darum in Interviews 
herauszufinden, woher diese Abweichung kommt. Diese 5 Elemente werden untersucht: 

• Umgebung  
• Mitarbeiter 
• Prozess 
• Materialien (Input) 
• Information, die bereit steht 

 Massnahmen ableiten, ausgehend von dem Result der Umweltanalyse! 

Heijunka 

 

  

1. und 2. Tag je 250 Artikel von A, am 3. Tag wird umgestellt auf B und C. Heijunka sagt, dass man 
beim Umrüsten so schnell sein muss, dass jeden Tag das gleiche produziert werden kann: 

 

 

Hier ist man flexibler, um 
auf die Nachfrage reagieren 
zu können. 
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Der Wechsel von der obigen zur unten aufgeführten Lieferung hat sich insbesondere im Einzelhandel 
verändert. 

 

Die Anlieferung erfolgt täglich in gemischten Lieferungen auf Kundennachfrage hin. Keine 
sortenreine Anlieferung mit Monats- oder Wochenbedarf mehr, sondern gemischte Anlieferungen, 
die in kürzeren Abständen erfolgen. 

Spaghetti Diagramm 

Mitarbeiter werden mit einem 
Tracker ausgerüstet. Ihre 
Bewegungen im Betrieb werden 
beobachtet (Zalando, Amazon 
usw.). Ziel: Keine Leerkilometer. 
SR Technik hat mit dieser Technik 
700 Stunden eingespart. 

  

 

1.7 Rationalisierung der Prozesse 
Small-Scale Prozess Technologie 

Ziel: Weniger umzurüsten. 

P steht für Produktionsrate D steht 
für die Nachfragerate 

Wenn 3 Produkte hergestellt 
werden 

Sobald das P:D in Richtung 1 geht, 
heisst das automatisch: Keine 
Umrüstung mehr. Umrüstzeig wird 
eingespart. 

Wenn aber so schnell umgerüstet werden kann, dass keine Zeit verloren geht, ist die Umrüstung kein 
Problem und man kann auf Small-Scale verzichten. Beispiel: Reifenwechsel bei Formel 1-Rennen 
innert 7 Sekunden. 
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SMED – single Minute Exchange of Die  

 

 

 

 

Berechnung 

 

Wenn die Umrüstkosten um Faktor 4 verringert wird, wird die Bestellmenge lediglich halbiert und 
nimmt nicht um den Faktor 4 ab. Ich brauche einen überproportionalen Aufwand in der 
Umrüstungszeit, damit ich entsprechend Bestellmengen reduzieren kann. 

Lagerreduktion 

Lager entstehen dort, wo Probleme 
bestehen. Der Bestandes See ist genauso 
hoch, dass das Schiff die Probleme noch 
passieren kann. 

  

 

 

1.8 Bedarfsgerechtes Steuern 
Pull vs. Push 
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Pull Kontrolle mit Kanban 

 

 

Lager mit 3 Produkten. In der Box hat es Produkte. An der Box angemacht hat es eine Kanban Karte. 
Jedes Mal, wenn eine Komponente zum Kunden geht, geht zugleich eine Karte zurück zum 
Lieferanten. Die Karten werden beim Produzenten aufgereiht in Brieffächer. Es wird laufend 
aufgefüllt, sobald im gelben Bereich darf produziert werden. Rot: Dringend – sofort produzieren. 

Das ganze Kontrollsystem wird dezentralisiert und muss nicht mehr durch einen Mitarbeiter 
überprüft werden. 

Standardisiertes Arbeiten 

Krankenhaus – wie müssen die Hände 
desinfiziert werden? Oder in der 
Nahrungsmittelproduktion werden die 
Mitarbeiter auch häufig angewiesen, wie 
sie die Nahrungsmittel bearbeiten 
müssen (Rezepte usw.) 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Das Kopieren oder die Weitergabe dieses Dokument ist untersagt. © UNITUTOR



 
 

Seite 12 von 12 
 
 

Operations- & Prozessmanagement 

 

www.unitutor.ch 

 

1.9 Traditionelles vs. Lean Denken 
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