Lean und Industrie 4.0

Getaktet wie beim
Ski fahren

Ur Unternehmen ist es in der Tat
erst einmal ein Handlungsdilemma.
Denn die Anforderungen der Lean

Philosophie und von Industrie 4.0 sind
teilweise gegenlaufig. Es ist in der Praxis

zu beobachten, dass viele Unternehmen,
die bei der Lean Einflihrung bereits sehr
weit waren, nun eine ‘Rolle rlckwarts’
vollziehen. Komplett EDV-frei gesteuerte,
minimale Shopfloorbesténde werden

Viele Unternehmen haben
mit umgesetzten Lean-Prin-
zipien enorme Verbesserun-
gen bei Qualitat, Durchlauf-
zeit, Mitarbeiter- und Fla-
chenproduktivitit erzielt.
Nun prasselt auf die Ferti-
gungsbetriebe die Industrie
4.0-Botschaft ein: Informati-
onstechnik soll die gesamte
Produktion durchdringen,
um Transparenz in die
Steuerung zu bekommen -
ein Zielkonflikt?

plotzlich wieder mit enormem Mehrauf-
wand gescannt, nur damit die Daten in
einem EDV-System vorhanden sind. Es
wird wieder um jeden Preis automatisiert.
Was sich in der Vergangenheit oft als
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Technik beeinflusst die Maglichkeiten der Prozessgestaltung einer Fertigung. Dabei sollte sie keinen Selbst-
zweck erflllen, sondern stets Verbesserungen erméglichen.

Fehler erwies, wird unter dem Vorzeichen
Industrie 4.0 wiederholt. Eine mdgliche
Lésung dieser Zielkonflikte kdnnte der
Ansatz ‘Lean vor Industrie 4.0" sein. Zu-
nachst sollten alle Prozesse und Struktu-
ren eines Unternehmens der Lean-Philo-
sophie entsprechend optimiert und erst
im einem Folgeschritt ermittelt werden,
welche Industrie 4.0-Technologien diesen
Ansatz sinnvoll unterstiitzen kénnen.

Die acht Grundprinzipien

Bei der Priifung stehen die acht Grundprin-
zipien von Lean im Vordergrund: Fluss, Takt,
Standard, Pull, Integration, Synchronisation,
Perfektion und Robustheit. Um dies zu ver-
deutlichen, soll auf eine Analogie zurtickge-
griffen werden, bei der man sich die zwei
Produktionssysteme — Lean Production und
die klassische Massenproduktion — als zwei
Skigebiete vorstellen kann. Beide Skigebiete
haben die gleiche Kapazitat. Es sollen 1000
Personen pro Stunde nach oben transpor-
tiert werden kénnen. Das eine Skigebiet ver-
flgt Uber eine Seilbahn mit einer 100-Per-
sonen-Gondel, die alle sechs Minuten fahrt,
das andere Uber einen 8er-Sessellift mit
einer 30-Sekunden-Frequenz. Die meisten
werden sich vermutlich fur jenes mit dem
8er-Sessellift entscheiden, also fur das Prin-
zip Fluss. Denn hier wird zum einen das Ge-
fuhl vermittelt, dass es schneller vorangeht.
Zum anderen kommen oben im Skigebiet
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kontinuierlich alle 30 Sekunden acht Perso-
nen an, die sich recht schnell auf der Piste
verteilen. Bei der 100-Personen-Gondel
kann es jedoch passieren, dass man sechs
Minuten in der Kabine warten muss, bis
man losfahrt. Oder es geht gleich los, wenn
man zufallig als einer der letzten einsteigt.
Ein weiteres Problem ist, dass dann oben
auf der Piste 100 Personen gleichzeitig aus-
steigen und es wesentlich langer dauert, bis
sich alle auf die Piste verteilt haben. Auf die
Gestaltung von Unternehmen Ubertragen
bedeutet Fluss unter anderem eine mog-
lichst geringe TransportlosgroBe und kleine
Behélter mit geringen Inhaltsmengen, die
haufig transportiert werden, um das Mate-
rial im Fluss zu halten. Die kostenorientierte
Betrachtungsweise fallt hingegen eher zu-
gunsten der 100er-Gondel aus, also der sel-
teneren Fahrt, die die Kosten auf mehr
transportierte Objekte verteilt.

Die Abfahrt takten

Nun zur Abfahrt — auf Unternehmen Uber-
setzt zur Produktion. Unser Skifahrer hatte
am liebsten die gesamte Piste fur sich al-
lein, sodass er ohne Unterbrechung bis ins
Tal hinabfahren kénnte. Da es eher un-
wahrscheinlich ist, dass dieser Fall eintritt,
wird ein weiteres Grundprinzip angewen-
det, ndmlich der Takt. Wir lassen die Ski-
fahrer mithilfe einer Ampel im Abstand von
50 Meter starten und hintereinander her-

fahren. So hat jeder von ihnen das Gefuhl,
die Piste fur sich allein zu haben. Damit das
funktioniert, mussen die Skifahrer aller-
dings ungeféhr gleich schnell fahren. Die-
ses Prinzip wird als Standard bezeichnet.
lhrem Kénnen entsprechend werden den
Skifahrern unterschiedliche Pisten zugewie-
sen, fur die Anfanger, die Fortgeschrittenen
und eventuell fir die Snowboarder. Im Un-
ternehmen bedeutet das eine Produkt- und
Produktionssegmentierung und darauf ba-
sierend eine Ressourcentrennung. Jede Pro-
duktgruppe sollte eigene Ressourcen nut-
zen, um ein einfach zu steuerndes System
mit kurzen Durchlaufzeiten zu bekommen.
Gleiches gilt fur die Produkte in einer ge-
takteten Linie. Jedes Produkt wird ohne
Unterbrechung fertig bearbeitet und hat
fur sich die ktrzestmaogliche Durchlaufzeit.

Pull-Prinzip bei Stérungen

Was passiert bei Stérungen im System?
Hierfur wird das Prinzip Pull genutzt. In der
Skigebiet-Analogie kann man sich den
Pull-Mechanismus wie eine Lichtschranke
vorstellen, die mit der Ampel zur Taktung
verbunden wird. Der nachste Takt kann
nur ausgelést werden, wenn die Licht-
schranke meldet, dass der vorherige Fahrer
die Piste passiert hat und diese frei ist. Im
Unternehmen wird dies als Jidoka, die
‘Kultur des Anhaltens’ bezeichnet. Treten
Stérungen auf, muss das System so lange
angehalten werden, bis die Fehlerursache
behoben ist. Damit wird zum einen die
Produktion von Ausschuss und zum ande-
ren der Aufbau von Bestand verhindert.
Bestand verldngert die Durchlaufzeit und
macht Systeme unsteuerbar.

Den kurzen Weg nehmen

In einem gut organisierten Skigebiet liegen
die Einstiege in Lifte zu héheren Niveaus
unterhalb des Ausstiegs des unteren Liftes.
So gelangen die Skifahrer ohne Kraftan-
strengung und schnell zum nachsten Lift.
Im Unternehmen lasst sich dies als Lean-
Grundprinzip der Integration illustrieren.
Es geht um kurze Wege, materialflussori-
entierte Strukturen und eine weitgehende
Vermeidung beziehungsweise gute Gestal-
tung von Schnittstellen. Zurlck zur Piste:
Bringt von unten ein moderner 8er-Lift
viele Skifahrer nach oben, wird es zu Stau-
ungen kommen, wenn dort nur eine lang-



same 2er-Sesselbahn den Weitertransport
Ubernimmt. Hier sollte ein weiteres Prin-
zip, die Synchronisation, angewendet wer-
den. Umgemunzt auf Unternehmen heiBt
es vor allem aufeinander abgestimmte
Ressourcen, Kapazitaten und Schichtmo-
delle, zum Beispiel dhnliche Geschwindig-
keiten aufeinanderfolgender Maschinen,
gleiche Schichtmodelle Uber aufeinander-
folgende Produktionsbereiche und vieles
mehr. Unsynchronisierte Ablaufe fuhren zu
Stauungen und Bestanden. Das siebte sys-
temische Grundprinzip ist die Perfektion,
die im Kern die ‘sofortige Fehlerbehebung
am Ort der Entstehung’ bedeutet. Es darf
kein fehlerbehaftetes Erzeugnis weiterge-
geben werden. Nur so wird ein Feedback
und ein Lernen innerhalb der Organisation
erreicht. Sind alle diese Prinzipien erfullt,
erreicht man das achte Grundprinzip Ro-
bustheit. In einer Welt, die immer schwie-
riger vorhersagbar wird, ist die Gestaltung
weniger anfélliger Systeme, die nicht auf
Volatilitat reagieren, besonders wichtig.
Fur ein robustes System spielen Unord-
nung und Schwankungen keine Rolle.
Dies gilt sowohl fir das Skigebiet als auch
fur Unternehmen.

Neue Technik kommt hinzu

Mit der Entwicklung in Richtung einer In-
dustrie 4.0 etabliert sich neue Technik im
Produktionsumfeld. Hier dient die Sensorik
als Beispiel. In der Skigebiet-Analogie be-

deutet das beispielsweise, alle Pisten und
auch angrenzende Hange mit Sensoren zu
versehen, die die Schneehdhe und -be-
schaffenheit, Temperatur und so weiter
Uberwachen. Damit kénnten einerseits
den Skifahrern Informationen tber den
Zustand der Pisten Ubermittelt werden,
aber auch Pistenraupen und Beschnei-
ungsanlagen kénnte man vorausschauen-
der und gezielt steuern. Diese Informatio-
nen wulrden hauptsachlich helfen, Ver-
schwendung zu vermeiden — beispiels-
weise durch schlechte Pisten verursachte
Wartezeit oder Uberproduktion von kiinst-
lichem Schnee am falschen Ort. Zudem
kénnten die erhobenen Daten fir die Be-
wertung der Lawinengefahr oder fur die
Notwendigkeit fur Pistensperrungen nutz-
lich sein. Im Bezug auf den Produktions-
prozess bedeutet dies, dass Bestande bes-
ser Uberwacht und gezielt hochgefahren
sowie Personal- und Maschinenkapazita-
ten friher und genauer geplant werden
konnten. Auch die Skifahrer, also die Kun-
denauftrage, kénnten in einem weiteren
Schritt mit Sensoren ausgestattet werden.
So wadre jederzeit bekannt, wo sich die Ski-
fahrer befinden und wie schnell sie sich
gerade bewegen. Hieraus lieBen sich inte-
ressante Schlusse aufgrund von Bewe-
gungsmustern ziehen und fur die kurzfris-
tige Steuerung nutzen. Bekdme der Ski-
fahrer beispielsweise aktuelle Infos Uber
Stauungen bei bestimmten Liften oder auf
den Htten in seine Skibrille eingeblendet,
so kdénnte er seine Route entsprechend an-
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passen, um Wartezeiten zu vermeiden.
Auf eine reale Produktion tbertragen wird
haufig davon gesprochen, dass sich das
Produkt selbst den Weg durch die Produk-
tion sucht. Dieses Bild fuhrt vielleicht
etwas zu weit. Vielmehr geht es darum,
dem Kundenauftrag auf dem Weg durch
die Produktion dezentral auf Basis von vor-
gegebenen Randbedingungen einen ge-
wissen Optimierungsspielraum zu geben.
Sollten mehrere Ressourcen wie Maschi-
nen zur Verfugung stehen, die nicht in
einen Fluss integrierbar sind, kénnte sich
der Kundenauftrag an der Ressource mit
der geringsten Wartezeit einreihen. Zu be-
griBen und richtig ist aus Lean-Sicht je-
denfalls die Tendenz, den Kundenauftrag
als wichtigstes Optimierungskriterium fur
den Produktionsdurchlauf zu sehen und
nicht mehr die Auslastung einzelner Res-
sourcen. Diese sind nur noch das Resultat
und werden (auBer am Engpass) nicht
mehr aktiv geplant. Dies entspricht absolut
der Lean-Philosophie. | |
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