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Production – Award & Study 
einem ständigen Änderungs- und 
Verbesserungsprozess. An diesem 
möchten wir Sie, liebe Leserin 
und lieber Leser, gerne teilhaben 
lassen.

Im Folgenden finden Sie hierzu in 
Form unserer Reihe Aspekte eine 
Kombination unserer praktischen 
Erfahrung und der Erkenntnisse 
aus unserer Initiative Automotive 
Lean Production Award & Study 
zum Thema Kommunikation und  
Change Management. 

Ich wünsche Ihnen eine interes-
sante und anregende Lektüre.

Dr. Werner Geiger
Geschäftsführer, Agamus Consult

Liebe Leserinnen und Leser,
 
steigende Volatilität in den  
Emerging Markets, Preis- und  
Innovationskampf, stetig steigen-
de Komplexität: Die Anforderun-
gen an die Wertschöpfungsketten 
der europäischen Automobilin-
dustrie werden immer herausfor-
dernder. Wie ‚schlanke‘ Methoden 
dabei helfen, strategische Wett-
bewerbsvorteile zu generieren 
und wirtschaftlichen Erfolg auch 
in turbulenten Zeiten zu ermögli-
chen, untersucht nun bereits im 
elften Jahr unsere Initiative Auto-
motive Lean Production – Award 
& Study.

Nach der Analyse von mehr als 
1.000 Fragebögen von teilneh-
menden Werken und über 220 
vor-Ort-Evaluierungen bei den 
jeweils besten Vertretern der 
Kategorien steht aus unserer 
Sicht fest: Lean Production und 
die Ausweitung der Prinzipien auf 
die indirekten Unternehmensbe-
reiche ist zu einer strategischen 
Aufgabe geworden, die von den 
europäischen Herstellern und 
Zulieferern seit vielen Jahren mit 

EDITORIAL

hoher Priorität wahrgenommen 
wird. Unsere Erfahrungen zeigen, 
dass die besten Werke ihr System 
auf allen Lean Feldern, nämlich 
Prozessoptimierung, Fördern und 
Fordern der Mitarbeiter, Fördern 
und Fordern der Lieferanten,  
Lernende Organisation sowie 
Langfristige Philosophie konse-
quent weiterentwickeln und –  
so viel sei vorab verraten – damit 
auch die Grundlage zur erfolg- 
reichen Umsetzung der Digitali-
sierung (Industrie 4.0) schaffen.

Das Prinzip der Orientierung 
am Wertstrom in den Bereichen 
Produktion, Administration, De-
velopment und Logistics vereinen 
wir als Agamus Consult unter 
dem Prinzip „Excellence in Lean“. 
Dieses nimmt gleichermaßen 
die Funktion eines Leitmotivs als 
auch eines Best-Practice-Ansat-
zes zur Optimierung von Unter-
nehmensstrategie, Organisations-
struktur und Geschäftsprozessen 
ein und unterliegt durch unsere 
Kundenprojekte und auch un-
sere Initiative Automotive Lean 



Eines muss jedem klar sein: Die erfolgreiche Einführung 
und Umsetzung von Lean ist kein Selbstläufer. In der 
Regel dauert es mehrere Jahre, bis Lean und ein entspre-
chendes Produktionssystem in einer Organisation derart 
etabliert sind, dass sie zum natürlichen Teil des Denkens 
und Handelns eines jeden Mitarbeiters werden.

Eine wichtige Rolle für den Erfolg dieses Vorhabens  
spielt dabei das „Sich bekennen“ der Mitarbeiter zu der 
Veränderung. Die Mitarbeiter leisten oftmals Widerstand 
und stellen sich gegen die Änderungen. Wie gehen Füh-
rungskräfte mit einer solchen Situation um? Zunächst gilt 
es zu erkennen: Widerstand ist menschlich und ein ganz 
normales Element aller Veränderungsprozesse. Wer dies 
versteht und die Ursachen der Ablehnung erkennt, kann 
diese auch überwinden. Aber wie bekommt man nun das 
Commitment der Mitarbeiter und nimmt sie von Beginn  
an in dem langen Change Prozess mit?

Lesen Sie weiter!

VON DEN BESTEN LERNEN: 
EXCELLENCE IN LEAN 

KOMMUNIKATION 
UND CHANGE MANAGEMENT

VON GINA RÖRIG
AGAMUS CONSULT



Eines ist sicher: in den seltensten 
Fällen scheitert die Einführung 
von Lean am mangelnden Wissen 
über die Methoden und Tools, 
sondern viel mehr an der mangel-
haften Einbindung und Informa-
tion der Mitarbeiter sowie einer 
erkennbar entschlossenen und 
glaubwürdigen Führung im Verän-
derungsprozess. Ein dritter Faktor 
ist, wenn die Gründe für ein 
persönliches Engagement wenig 
bis gar nicht für die Mitarbeiter 
zu erkennen sind. Denn dies wirkt 
sich negativ auf die Motivation und 
den Veränderungsprozess aus. 
Deshalb sind für Agamus Kom-
munikation, Führung und Motiva-
tion die entscheidenden Faktoren, 
um den Change-Prozess positiv  
zu gestalten.

»Geringes Commitment  
zu Beginn der 

Lean-Einführung«

Die Ausgangslage ist dabei bei 
nahezu allen Unternehmen, die 
sich für die Lean-Einführung 
entschließen, ähnlich. Insgesamt, 
das belegt unsere aktuelle Initia-
tive Automotive Lean Production 
– Award & Study, liegt das zum 
Zeitpunkt der Einführung vorhan-
dene Commitment der Mitarbeiter 
zu Lean und zu einem Produkti-
onssystem im Mittel bei 41%.  
Dies bedeutet, dass anfangs nicht 
einmal jeder zweite Mitarbeiter 
eine positive Einstellung zum 
oftmals deutlichen Paradigmen-
wechsel mitbringt und sich 
demzufolge zunächst gegen die 
Veränderung sperrt. 

Im Mittel über alle sich beteili- 
genden Werke konnte dieses 
Commitment bis zum jeweils 
heutigen Zeitpunkt im gesamten 
Teilnehmerfeld auf einen Wert  
von 74% gesteigert werden (siehe 
Diagramm auf der nächsten 
Seite). 

Besonders erfolgreich in der 
Überzeugung und Gewinnung der 
Mitarbeiter für Lean waren dabei 
diejenigen Teilnehmer, die heute 
auch eine ausgesprochen hohe 
Lean Performance in Sinne des 
Erfolgs des Produktionssystems 
aufweisen: Das auch hier anfangs 
nicht gerade Mut machende  
Commitment konnte von 55%  
auf einen heutigen Wert von  
91% gesteigert werden.
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KOMMUNIKATION 
UND CHANGE MANAGEMENT

Führung, Kommunikation und Motivation: Die entscheidenden Faktoren für einen erfolgreichen Veränderungsprozess
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ders den Studienteilnehmern des 
HLP-Clusters mit 100% „voll“ bzw. 
„eher“ gelungen. 

»Kommunizieren statt 
Informieren«

Der entscheidende Faktor, um 
Ängste zu nehmen, und damit die 
Einführung von Lean und Produk-
tionssystem zum Erfolg werden zu 
lassen, ist die aktive Einbindung 
aller Mitarbeiter. Dabei spielt die 
Kommunikation eine zentrale 
Rolle: sie schafft Orientierung, 
Transparenz und Einsicht in die 
Notwendigkeit der Veränderung. 
Hier gilt vor allem „Kommuni-
zieren statt Informieren“ mit 
dem Ziel, eine dialogorientierte 
und offene Kommunikation zu 

entwickeln, welche die Komple-
xität reduziert und verständliche 
Botschaften in den Köpfen der 
Mitarbeiter verankert. 

Aber welche Kommunikations- 
und Change Management Metho-
den bzw. Tools sind die erfolg- 
versprechendsten? Hierzu fragten 
wir im Rahmen unserer Initiative 
Automotive Lean Production -  
Award & Study in diesem Jahr 
einen Katalog bestehend aus 
sieben Clustern an Methoden und 
Tools ab, und ließen die Teilneh-
mer bewerten, inwieweit diese zur 
Kommunikation, Motivation  
und Mobilisierung der Mitarbeiter 
genutzt wurden. Die Skala der 
Antwortmöglichkeiten je Cluster 
reichte von 1 = gar nicht bis  
4 = sehr intensiv.

Anhand der in der Studie gestell-
ten Frage nach dem Commitment 
wird ersichtlich, dass dieses 
zwar bei den Mitarbeitern von der 
Einführung bis hin zur Umsetzung 
gestiegen ist, aber dennoch im 
Gesamten auch heute noch nicht 
alle Mitarbeiter erreicht wurden. 

Lean mit seiner Philosophie und 
seinen Methoden kann nur erfolg-
reich sein, wenn nahezu alle Mit-
arbeiter bei der Einführung und 
Umsetzung mit „an Bord“ genom-
men werden. Dafür muss auf die 
Widerstände, die in einem Verän-
derungsprozess ganz normal und 
menschlich sind, frühzeitig einge-
gangen und den Mitarbeitern ihre 
Ängste genommen werden. Wie 
man an untenstehender Tabelle 
erkennen kann, ist dies beson-
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Lean Performance Cluster	 LLP	 MLP	 HLP	 Gesamt
trifft nicht zu	 6%	 0%	 0%	 2%
trifft eher nicht zu	 44%	 22%	 0%	 24%
trifft eher zu	 44%	 63%	 50%	 55%
trifft voll zu	 6%	 16%	 50%	 19%

Fragebogen Automotive Lean Production - Award & Study 2016
Frage 22: Wir spüren keine Ängste und Widerstände bei den Mitarbeitern bei der Einführung und Umsetzung von Lean – alle fühlen sich mitgenommen

Fragebogen Automotive Lean Production – Award & Study 2016
Frage 21: Wie war/ist das Commitment zu Lean und zu einem Produktionssystem ... 

n LLP   n MLP   n HLP   n Gesamt
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Wie ist es heute?



Anhand der Antworten lassen  
sich deutliche Unterschiede in den 
Performance-Klassen feststellen. 
Die Auswertung zeigt, dass die 
HLP alle abgefragten Methoden 
bzw. Tools stärker nutzen als dies 
die Teilnehmer der niedrigeren 
Performance Cluster tun, also 
weitaus aktiver und facetten- 
reicher kommunizieren. 

»Dialogorientiert  
und Interaktiv statt  
„Viel hilft viel“«

Man kann sagen, dass sich grund-
sätzlich alle Methoden bzw. Tools 
zur internen und externen Kom-
munikation eignen und prinzipiell 
nützlich sind. Dennoch sollte man 

nicht der Verlockung erliegen und 
die „Kommunikations-Kampagne 
für Lean“ möglichst breit fahren. 
Denn „Viel hilft nicht unbedingt 
viel“, und auch in der Kommuni- 
kation gilt es Verschwendung 
zu vermeiden! Sie sollte gezielt 
auf das entsprechende Umfeld 
abgestimmt sein, um so dafür zu 
sorgen, dass Lean bei den Mit-
arbeitern gut ankommt. Aus der 
großen Anzahl an Möglichkeiten 
der Kommunikation ist unserer 
Erfahrung nach insbesondere eine 
Methode entscheidend, um alle 
Mitarbeiter im Change-Prozess zu 
mobilisieren: die dialogorientierte, 
interaktive Kommunikation. Dies 
zeigt sich auch in den deutlichen 
Unterschieden im Antwortver-
halten der Teilnehmer bei der 

KOMMUNIKATION & CHANGE MANAGEMENT

Auswertung dieser Kategorie. Als 
Beispiele hierfür nannte Agamus 
im Fragebogen Communication 
Boards, Info-Messen oder auch 
Team Trainings.

Während über 60% der LLP – die 
in Sachen Commitment zu Lean 
noch die größten Potenziale auf-
weisen – diese Tools „eher wenig“ 
nutzten, gaben 83% der HLP 
„intensiv“ bzw. „sehr intensiv“ an. 
Positiv zu vermerken ist, dass in 
keinem der drei Cluster die Ant-
wort „gar nicht“ gefallen ist. Dies 
zeigt, dass auch bei den Teilneh-
mern die Erkenntnis gereift ist, 
auf diese Methode mit ihren Tools 
ein besonderes Augenmerk in der 
Kommunikations-Kampagne zu 
legen.

Fragebogen Automotive Lean Production - Award & Study 2016
Frage 23: Welche Kommunikations- und Change Management Methoden bzw. Tools nutzen Sie, um Ihre Mitarbeiter zu informieren und zu mobilisieren?

Automotive Lean Production - Award & Study 2016
Frage 23: Welche Kommunikations- und Change Management Methoden bzw. Tools für Lean nutzen Sie, um Ihre Mitarbeiter zu informieren und zu  
mobilisieren? (Auszug Dialogorientierte, interaktive Kommunikation)

Lean Performance Cluster	 LLP	 MLP	 HLP	 Gesamt
Gar nicht	 0%	 0%	 0%	 0%
Eher wenig	 61%	 30%	 17%	 37%
Intensiv	 39%	 33%	 33%	 35%
Sehr intensiv	 0%	 36%	 50%	 29%
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n LLP   n MLP   n HLP   n Gesamt

Symbolik

Feedback-Kommunikation

Informationspakete

Online-Kommunikation

Dialogorientierte, interaktive 
Kommunikation

Veranstaltungen/Events

Print-Medien

|
gar nicht

|
sehr intensiv

|
eher wenig

|
intensiv
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Aber was genau verbirgt sich  
hinter den Tools der dialogorien-
tierten, interaktiven Kommunika-
tion? Stellvertretend möchten wir 
hier intensiver auf das Commu-
nication Board eingehen. Dieses 
Instrument eignet sich besonders 
zur Breitenkommunikation und 
dient somit zur Mobilisierung aller 
Mitarbeiter bei der Einführung 
und Umsetzung von Lean und 
Produktionssystemen. 

Ein Communication Board ist eine 
papierbasierte, großformatige 
Arbeitsunterlage, die so aufgebaut 
ist, dass eine Gruppe – zumeist 
vier bis sechs Personen – sich 
eine bestimmte Thematik völlig 
selbstständig in gemeinsamer, 
gelenkter Diskussion erarbeiten 
kann - ohne Trainer, Moderator 
oder sonstige „Vermittler“.  

Die Dauer beträgt zwischen  
zwei und vier Stunden. Das Board 
selbst hat zumeist die Form eines 
großen, ansprechend gestalteten 
Posters oder Booklets mit ergän-
zenden Materialien.
   
Das hört sich zunächst sehr  
simpel an. Aber: die „Stärke“ 
eines solchen interaktiven  
Boards liegt in zwei Punkten:

 Erstens im didaktisch-metho-
dischen Aufbau: Mit dem Board 
werden nicht nur alle relevanten 
Inhalte, sondern vor allem Frage- 
und Aufgabenstellungen vermit-
telt, die der intensiven Auseinan-
dersetzung des Teams mit dem 
Thema dienen. Der „dramatur-
gische“ Wechsel zwischen Infor-
mationen und Team-Aufgaben ist 
hier entscheidend.

 Zweitens in den vorausge-
henden Tests: Bevor ein Board 
flächendeckend zum Einsatz 
kommt, wird es zunächst aus-
führlich anhand verschiedener 
Zielgruppen getestet. Die Feed-
backs der Test-Teilnehmer sind 
hier besonders wichtig. Sie zeigen 
u.a., ob die Kommunikationsziele 
erreicht werden, wie verständlich 
und eingängig die Inhalte sind, ob 
der „Spannungsbogen“ stimmt, 
wie zielführend die Aufgabenstel-
lungen sind, ob es einfach Spaß 
macht und motivierend ist und vor 
allem, was letztendlich „hängen“ 
bleibt.

Durch das Board erkennen die 
Mitarbeiter Hintergründe, Zusam-
menhänge und notwendige Kon-
sequenzen von Lean. Sie werden 
darüber hinaus angeregt, eigene 
Ziele sowie Aktionen und Verbes-
serungen abzuleiten. 

Hallo und herzlich Willkommen ... 

... zu Ihrer „Samvardhana Motherson Peguform Werke Weltreise“ – kurz: „SMP Werke Weltreise“. 

Mit dem vorliegenden Reiseführer haben Sie jetzt die Möglichkeit, sich in Ihrer Reisegruppe mit 

den SMP Werken und den Inhalten des SMP Produktionssystems PPS (Peguform-Produktions-

System) auseinanderzusetzen. Diese Reiseunterlage wird Sie in den nächsten ca. 3 Stunden bei 

Ihrer Arbeit leiten und unterstützen.

Damit Sie von Anfang an alle Informationen zu Ihrer Reise mitbekommen, sollte bitte immer 

abwechselnd eine Person aus Ihrer Gruppe den Text laut und langsam vorlesen.

Um im weiteren Reiseverlauf nicht von der Reiseroute abzukommen, beachten Sie bitte die 

vorgegebene Reihenfolge und die jeweiligen Zeitvorgaben für jeden Zwischenstopp. Bestimmen 

Sie bitte einen „Reiseleiter“, der aktiv auf die Zeit achtet. Die folgenden Zeichen und Symbole 

sollen Sie bei der Zeitplanung, dem Erzählfl uss und den Aufgaben unterstützen, die von Ihrer 

„Reisegruppe“ erwartet werden.

Legende der Symbole

Alleine reisen und lernen wäre allerdings sehr mühselig und weniger interessant. Daher werden 

Sie gemeinsam mit einer Reisegruppe den vorliegenden Reiseführer bearbeiten und sich 

gegenseitig unterstützen.

1. Machen Sie sich daher zunächst kurz an Ihrem Tisch bekannt, und füllen Sie dabei jeder die 

Tabelle aus. 

Die SMP Werke Weltreise 
Rollout Produktionssystem

Vorname & Name Funktion bei SMP Ihr privates Wunsch-Reiseziel

Zeitdauer Gruppenaufgabe Einzelaufgabe

Unter anderem wollen wir mit diesem Reiseführer ein Bewusstsein für Lean schaffen – aber 

was bedeutet Lean überhaupt? Lean heißt übersetzt „schlank“ – wir wollen also SMP zu einem 

„schlanken“ und effi zienten Unternehmen machen und Verschwendungen beseitigen. Bevor es 

gleich mit der Rundreise losgeht, bitten wir Sie noch folgende Fragen zu beantworten.

2. Haben Sie schon mal etwas von Lean gehört? Bitte kreuzen Sie jeder an.

3. Wenn ja, welches sind Ihre persönlichen Erfahrungen mit Lean? 

  

ja nein ja nein ja nein ja nein ja nein

Notieren

Dieser Reiseführer stellt folgende Themen in den Mittelpunkt:

• Darstellung der übergeordneten Ziele und Grundsätze von SMP

• Schaffung eines einheitlichen Grundverständnisses zu PPS

• Kennenlernen von ausgewählten Elementen und Methoden von PPS

• Schaffung eines Lean Bewusstseins bei SMP

• Herausarbeitung von Verbesserungsvorschlägen

Auf jeder Seite Ihrer Reiseunterlage fi nden Sie verschiedene Informationen, Aufgaben und Fragen, 

die Ihrer gemeinsamen Diskussion dienen sollen.

Nach dem Motto „Reisen bildet“ werden Sie während Ihrer Weltreise den meisten 

Produktionsstandorten von SMP einen Kurzbesuch abstatten und dabei über Land & Leute 

Eindrücke sammeln können. Darüber hinaus werden Sie bei jedem Halt entlang Ihrer Reiseroute 

wichtige Informationen und Zusammenhänge zu PPS und zu ausgewählten Bausteinen oder 

Elementen kennenlernen sowie sich weitere Erkenntnisse erarbeiten.

Min.

 15 Min.

Bötzingen Galanta

Göttingen

Oldenburg

Atibaia Curitiba Puebla Changchun Foshan 

Castellbisbal Martorell Palencia Palmela Polinyà Teruel

Meerane Neustadt a. d. D. Zaragoz
a

Castellbisbal, Martorell, Polinyà (ES)  
Insgesamt ca. 48.200 Einwohner, sind Städte in der Provinz Barcelona,
die für ihre Stierkämpfe bekannt sind.
Palencia (ES) 
81.000 Einwohner, liegt im Zentrum von Spanien am Ufer des Flusses Carrión.
Teruel (ES)    
35.660 Einwohner, wurde 1986 zum Weltkulturerbe der UNESCO erklärt.
Zaragoza (ES)   
680.000 Einwohner, fünftgrößte Stadt Spaniens.
Palmela (P)    
17.350 Einwohner, das bekannteste Bauwerk ist das Castelo de Palmela.

In Spanien haben wir 6 Werke mit insgesamt ca. 1.550 
Mitarbeitern und in Portugal das seit 2007 bestehende Werk 
in Palmela mit ca. 300 Mitarbeitern. In den Werken werden 
hauptsächlich Stoßfänger, Türverkleidungen, Spoiler und 
Instrumententafeln hergestellt. Im Modulcenter Martorell werden 
ausschließlich Cockpits montiert. Im Werk Polinyà befi ndet sich 
zudem die Hauptverwaltung für Spanien. Haupttechnologien 
sind Spritzguss, Lackieren und Montage. Das Werk Palmela 
in Portugal liefert überwiegend an VW. Die spanischen Werke 
beliefern hauptsächlich Seat, Audi, VW, Mercedes, Renault, 
Opel und Ford.

Zwischenstopp in Spanien und Portugal 
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Fertigungsbereich Administrativer Bereich

NICHT-WERTSCHÖPFENDE TÄTIGKEITEN

• Unnötiger Transport von Teilen zwischen Prozessschritten

• Warten auf fehlende Werkzeuge

• Überfl üssige Kopien (E-Mails, Sicherheitskopien)

• Zu viele Formulare und unnötige Kontrolle

Bei Ihrem zweiten Zwischenstopp ist es sinnvoll, sich zunächst mit einigen wichtigen Grundlagen 

zu PPS auseinanderzusetzen und sich erste wesentliche Erkenntnisse zu erarbeiten. Dabei 

geht es im Folgenden um wertschöpfende und nicht-wertschöpfende Tätigkeiten und die 7+1 

Verschwendungsarten von SMP.

Was ist Verschwendung? Verschwendung sind alle nicht-wertschöpfenden Tätigkeiten rund um 

die Entstehung eines Produktes oder einer Serviceleistung. Verschwendung sind alle Prozesse, 

die aus Sicht Ihrer Kunden keinen Wertzuwachs liefern. Die Kunden sind daher auch nicht 

bereit dafür zu zahlen. Im Detail wird dabei noch zwischen Prozessschritten mit offensichtlicher 

Verschwendung und solchen mit verdeckter Verschwendung unterschieden. Offensichtliche 

Verschwendung meint den Anteil der Tätigkeiten, die nicht notwendig sind, um einem Produkt 

oder einer Serviceleistung Mehrwert (Wertzuwachs) hinzuzufügen. Verdeckte Verschwendung 

meint die Arbeiten, die keinen Wertzuwachs bringen, aber unter den gegebenen Umständen 

getan werden müssen. Den Wertzuwachs erfährt ein Produkt oder eine Serviceleistung in einem 

Unternehmen durch die wertschöpfenden Tätigkeiten bei der Herstellung. Nicht mehr und nicht 

weniger. 

 

1.  Überlegen und sammeln Sie bitte in Ihrer Gruppe einige Beispiele für nicht-

wertschöpfende Tätigkeiten in Ihrem Arbeitsumfeld – und das sowohl für den Fertigungs-

bereich als auch den administrativen Bereich bei SMP. In der Tabelle fi nden Sie bereits ein 

paar Beispiele. 

2. Wenn Sie an das bis jetzt auf diesem Zwischenstopp Gehörte denken, was schätzen Sie –

    jeder für seinen Bereich - wie viel Prozent Ihrer Tätigkeiten bei SMP sind wertschöpfend   

   (Produktion) beziehungsweise nicht-wertschöpfende, aber notwendige Tätigkeiten

   (Administration)?

Arbeitsgänge und Prozesse, die 

aus Sicht des Kunden keinen 

Mehrwert bringen wie z.B. Ver-

wendung von kostspieligem 

Präzisionswerkzeug, obwohl ein 

einfacheres Werkzeug gereicht 

hätte, unnötige oder überfl üssige 

Prüfung und Freigaben, über-

fl üssige Information, die keinen 

Nutzen für den Bediener bringt.

UNANGEMESSENE PROZESSE

Beschreibung Beispiel aus Arbeitsbereich

UNNÖTIGE BEWEGUNG

Beschreibung Beispiel aus Arbeitsbereich
Jede überfl üssige Bewegung 

von Personen, Material und 

Informationen um Prozessschritte 

zu vollenden. Gründe sind z.B. 

fehlende Standardarbeitsfolgen 

oder nicht aufgeräumte 

Arbeitsplätze aber auch lange 

Laufwege zu ungünstig gelegenen 

Stellplätzen.

WARTEZEITEN

Beschreibung Beispiel aus Arbeitsbereich
Teile oder Mitarbeiter warten 

zu lange auf das Ende eines 

Arbeitsganges bzw. Prozesses. 

Informationen, die liegen bleiben, 

da weitere Informationen zur 

Bearbeitung fehlen. Gründe 

sind u.a. schlechte Organisation 

oder fehlende Werkzeuge bzw. 

Genehmigungen/Freigaben.

BESTÄNDE

Beschreibung Beispiel aus Arbeitsbereich
Lagerung von Material, das in 

nächster Zeit von den (internen) 

Kunden nicht benötigt wird und 

für das in absehbarer Zeit kein 

weiterer Wertzuwachs ansteht. 

Bestände in administrativen 

Bereichen meint z.B. ein zu viel 

an Informationen, die gar nicht 

mehr bewältigt werden können.

Unnötige Bewegung von Teilen 

bzw. Informationen zwischen 

einzelnen Bearbeitungs- oder 

Prozessschritten. Durch den 

Transport werden Ressourcen für 

nicht-wertschöpfende Tätigkeiten 

gebunden, die anderweitig für 

die Wertschöpfung eingesetzt 

werden könnten.

TRANSPORT

Beschreibung Beispiel aus Arbeitsbereich

AUSSCHUSS & NACHARBEIT

Beschreibung Beispiel aus Arbeitsbereich

Fehlerhafte Arbeit, Informationen, 

Produkte oder Teile, die aufgrund 

der Kundenqualitätsstandards 

zu Nacharbeit oder Ausschuss 

führen.

UNGENUTZTE IDEEN & FEHLENDE INFOS

Beschreibung Beispiel aus Arbeitsbereich

Beinhaltet den Verlust von 

Zeit, Fähigkeiten, Ideen, 

Verbesserungen und der 

Möglichkeit, voneinander zu 

lernen. Dies geschieht durch die 

Nichteinbindung der Mitarbeiter in 

die tägliche Prozessgestaltung. 

Castelblisbal Martorell Palencia Polinyà Teruel Zaragoza Palmela

Palmela

Polinyà
Castellbisbal

Martorell
Teruel

Palencia

Zaragoza

Produktion von Mengeneinheiten 

oder Bereitstellung von Informa-

tionen, die für den (internen) 

Kunden bzw. den nächsten 

Prozessschritt zu früh, zu schnell 

oder zu viel als vereinbart sind. 

Überproduktion missachtet den 

Kundenwunsch und führt zu 

hohen Beständen.

ÜBERPRODUKTION

Beschreibung Beispiel aus Arbeitsbereich

Um Verschwendung zu vermeiden, muss man sie zunächst erkennen, denn Verschwendung fi ndet 

sich in den unterschiedlichsten Formen wieder. Dabei sprechen wir bei SMP von 7+1 Arten von 

Verschwendung. Die Defi nitionen fi nden Sie hier.

3.  Lesen Sie gemeinsam die Defi nitionen der Verschwendungsarten durch. Überlegen Sie 

dann, welche Beispiele Ihnen aus Ihren Tätigkeitsbereichen dazu einfallen. Halten Sie jeweils 

ein bis zwei Beispiele in den Leerzeilen fest.

      %       %       %       %       %

!          Übrigens: Auf der 7+1 Verschwendungskarte fi nden Sie nochmals alle 

Verschwendungsarten mit Erklärungen. Die Karte darf jeder von Ihnen 

mitnehmen.

7+1 Verschwendungen 

Verschwendung eliminieren! 

MUDA 

 

  

Analyse des Arbeitsbereiches 

Beobachtung 
Art der Ver-schwendung Zahlen, Daten, Fakten Prio-

rität Bild 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Wertschöpfung: 
Eliminiere nicht Wertschöpfende Tätigkeiten!  

Wertschöpfend ist nur was: 

 den Wert des Teiles erhöht,  in der richtigen Qualität produ-

ziert wird,   der Kunde bezahlt  

Genereller Ansatz Takt                    Pull                    Flow 

Ermitteln des nötigen Taktes: 

Takt Zeit    = netto verfügbare Arbeitszeit
Kundenbedarf  

One Piece Flow – Synchrone Prozesskette: 

 Ermittle die Arbeitsschritte & -zeiten des Beobachtungsbe-

reiches mit Hilfe des „Time Measurement Sheet“, ermittle den Takt 

und nutze die  „Combination Table“ zur Visualisierung.  

Austakten: Nutze das „Line Balancing Chart“ zur  Austaktung und Neuord-

nung der Arbeitsschritte!  Etabliere danach den verbesserten 

Prozess „Standard Operation Sheet“ und  beginne die Optimier-

ung erneut! 

7+1 Verschwendungen 

Verschwendung eliminieren! 

MUDA 

Analyse des Arbeitsbereiches

Beobachtung
Art der Ver-schwendung 

Wertschöpfung: 
Eliminiere nicht Wertschöpfende Tätigkeiten!  

Wertschöpfend ist nur was: 

 den Wert des Teiles erhöht,  in der richtigen Qualität produ-

ziert wird,   der Kunde bezahlt  

Genereller Ansatz Takt                    Pull          

Ermitteln des nötigen Taktes: 

Takt Zeit    = netto verfügbare Arbeitszeit
Kundenbedarf

One Piece Flow – Synchrone Prozesskette: 

 Ermittle die Arbeitsschritte & -zeiten des Beobach

reiches mit Hilfe des „Time Measurement Sheet“

und nutze die  „Combination Table“ zur Visualisierung.  

„Combination Table“ zur Visualisierung.  

„Combination Table“

Austakten: Nutze das „Line Balancing Chart“ zur 

„Line Balancing Chart“ zur 

„Line Balancing Chart“
 Austaktung und Neuord-

nung der Arbeitsschritte!  Etabliere danach den verbesserten 

Prozess „Standard Operation Sheet“ und 

„Standard Operation Sheet“ und 

„Standard Operation Sheet“
 beginne die Optimier-

ung erneut! 

7+1 Verschwendungen 

Verschwendung eliminieren! 
MUDA  

  

Überproduktion Produziere was gebraucht wird 
& wenn es gebraucht wird! 

Transport Vermeide das Bewegen und 
Handhaben von Teilen! 

Bestände 
Eleminiere und reduziere 
Materialbestände zwischen 
den Arbeitsschritten! 

Unangemessene 
Prozesse 

Vermeide umständliche 
Technik, Energieverschwen-
dung & große Rüstzeiten! 

Unnötige 
Bewegungen 

Vermeide unnötige 
Bewegungen im Prozess! 

Wartezeiten Vermeide alle Wartezeiten im 
Prozess! 

Ausschuss & 
Nacharbeit 

Vermeide Nacharbeiten und 
fehlerhafte Teile! 

Ungenutzte Ideen 
& fehlende Infos 

Nutze das Wissen der Werker 
& unterstütze gute Ideen! 

 15 Min.

 40 Min.

Pause

Ausschuss gehört zu den internen Fehlerkosten, die zwar einen enormen Wert ausmachen, 

aber die jeder auf seine Art auch beeinfl ussen kann. Durch Ihre tägliche Arbeit können Sie diese 

Kosten senken, indem Sie den Ursachen für mangelnde Qualität auf den Grund gehen und diese 

abstellen, um dann die vom Kunden geforderte Qualität liefern zu können. Denn: 

         QUALITÄT ist, wenn der Kunde 
         zurückkommt und nicht die Teile! 

Atibaia (BR)  
127.000 Einwohner, liegt ca. 70 km nördlich von São Paulo, der größten Stadt Brasiliens,
Gegend ist bekannt für ihre Erdbeeren.

Curitiba (BR)  
1.752.000 Einwohner, achtgrößte der brasilianischen Millionenstädte,1996 wurde Curitiba 
als die „innovativste Stadt der Welt“ geehrt.

Puebla (MEX) 
1.500.000 Einwohner, die Kathedrale der Stadt mit prächtigem Chorgestühl ist die höchste und zweitgrößte 
Kirche Mexikos, größter Arbeitgeber in der Stadt ist Volkswagen de Mexico, wo bis
2003 der VW Käfer gebaut wurde.

Zwischenstopp in Brasilien und Mexiko
In den brasilianischen Werken Atibaia und Curitiba beschäftigen 
wir ca. 1.115 Mitarbeiter und in Puebla in Mexiko ca. 550 
Mitarbeiter. Unser Werk in Puebla  beliefert das nahgelegene 
Werk von VW mit Instrumententafeln, Stoßfängern, Kühlergrills 
und Türverkleidungen. Weitere Kunststoffteile werden für GM und 
Brose hergestellt. In den zwei Werken in Brasilien produzieren wir 
hauptsächlich Stoßfänger für VW, Renault, Nissan, Peugeot und 
Citroën – in Curitiba werden zusätzlich noch Spoiler gefertigt. Dort 
befi ndet sich auch ein Entwicklungscenter. Die Haupttechnologien 
sind Spritzgießen, Lackieren und Montage.

3.  Bitte benennen Sie mit Hilfe des unten aufgeführten Ursachen-Wirkungs-Diagramms die 

Ursachen für diese Ausschusskosten aus Ihrer Sicht. Die 6 Haupteinfl ussfaktoren sind bereits 

vorgegeben. Ordnen Sie Ihre Ursachen bitte diesen Faktoren zu, und schreiben Sie sie in die 

vorgegebenen Kästchen.

Bei Ihrem dritten Zwischenstopp wollen wir uns mit der Qualität Ihrer Produkte und Dienst-

leistungen beschäftigen. Unser Anspruch ist es, höchste Qualität an den Kunden zu liefern, so 

wie dies auch in unserem PPS Diamanten verankert ist. Mangelnde Qualität führt zu Ausschuss 

und Nacharbeit, die es gilt zu minimieren und ganz abzustellen. Nacharbeit ist laut Defi nition eine 

nicht-wertschöpfende Tätigkeit, für die der Kunde – genauso wie für Ausschuss - nicht bereit ist zu 

zahlen. Diese anfallenden Qualitätskosten müssen von SMP getragen werden und schmälern so 

den Gewinn des Unternehmens erheblich. 

Welche Arten von Qualitätskosten gibt es eigentlich und welchen Einfl uss haben wir darauf? 

Dieser Frage möchten wir in den nächsten Minuten nachgehen. Zunächst einmal gibt es drei 

Kostenkategorien. In der folgenden Abbildung fi nden Sie die Beschreibung und Beispiele für die 

einzelnen Kostenkategorien.

Qualitätskosten

Kosten, die durch Prüfung von 
eingekauften oder selbst 

produzierten Erzeugnissen anfallen.

Kosten, die entstehen, 
wenn Erzeugnisse nicht mit 

den vom Kunden geforderten 
Qualitätsanforderungen 

übereinstimmen.

Kosten, die bei Maßnahmen zur 
Vermeidung von Fehlern entstehen.

Prüfkosten Fehlerkosten
Präventive Kosten

(Fehlerverhütungskosten)

Qualitätsplanung
Prüfplanung
Qualitätsschulung
Qualitätsaudit

Eingangsprüfung
Fertigungsprüfung
Endprüfung
Abnahmeprüfung
Prüfmittel

Intern
Nacharbeit
Ausschuss
Verschrottung
Entsorgung

Extern
Reklamation
Gewähr-
leistung
Kulanz
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Weil Öl aus dem Filter tritt!  

Weil die Filtermatten stark verschmutzt sind!  

Weil sie nicht rechtzeitig gewechselt wurden!  

Weil es kein Wartungsplan gibt!  

WEIL SICH NIEMAND DRUM GEKÜMMERT HAT!  

LÖSUNG: 
FESTLEGUNG EINES VERANTWORTLICHEN 

FÜR DEN WARTUNGSPLAN.

LÖSUNG: 

BEISPIEL
UR-

SACHEMaschine ist verschmutzt
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1.  Auf welche der beschriebenen Qualitätskosten können Sie in Ihrer täglichen Arbeit 

Einfl uss nehmen? Diskutieren Sie in Ihrer Gruppe und schreiben Sie Ihre Erkenntnisse auf.

Ein hoher Kostenfaktor bei SMP sind Nacharbeits- und Ausschusskosten. Aber über welche Höhe 

sprechen wir da überhaupt? Anhand einer kleinen Rechenaufgabe sollte dies klarer werden. Dabei 

sind die verwendete Zahlen Originalzahlen von SMP.

2.   Bitte schauen Sie sich die Produktionszahlen von 2013 für die unten aufgeführte 

Instrumententafel aus einem SMP Werk an, und berechnen Sie die folgenden Werte. 

Tragen Sie die Werte bitte in die vorgegebenen Kästchen.

Slush Montage

Tagesmenge 658 611

Ausschuss in % 4,5 % 1,1 %

Ausschussmenge pro Tag 30 7

Kosten pro I-Tafel 26 € 80 €

Ausschusskosten am Tag   = ( 30  x                 )  +  ( 7  x                 ) =                          

Ausschusskosten im Monat  = 20 AT x                                          =                        

Ausschusskosten im Jahr  = 12 Monate  x                                     =                                          

€

€

€ €

€

€ €

4.  Einigen Sie sich nun in der Gruppe auf eine Hauptursache, und gehen Sie dieser Ursache 

noch tiefer auf den Grund – fi nden Sie sozusagen die Ursache der Ursache. Bedienen Sie sich 

dazu der 5-W-Methode. Dabei wird die Ursache 5x mit „Warum“ hinterfragt. Zum besseren 

Verständnis haben wir links ein Beispiel aufgeführt.
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 30 Min.

PueblaAtibaia Curitiba

Puebla

Atibaia

Curitiba

Hätten Sie gedacht, dass der Wert so hoch ist? Und denken Sie daran, wir sprechen hier „nur“ von 

einem Produkt in einem Werk. Insgesamt lagen die Ausschusskosten bei SMP im Jahr 2013 bei 

über 22 Mio. €. Dies ist nur für die Ausschusskosten ein enormer Wert, denn hinzukommen noch 

weitere Fehlerkosten. Worin liegen die Ursachen?

Problem:
Zu hohe Ausschuss-

kosten

Mensch Maschine Material

Methode Mitwelt Messmittel

5S 

Strukturieren! Ordnung & Sauberkeit 

 

Methode zur systematischen Verbesserung von Arbeitsplätzen 

Sie beginnt stets mit dem  
 „Entrümpeln“ am Arbeitsplatz bzw. im Umfeld! Aussortieren 

startet man am besten mit einer „Roten Karte Aktion“ – alle Ge-

genstände die nicht gebraucht bzw. benutzt werden, werden mar-

kiert. 
 Ordne alle nötigen Gegenstände, markiere diese mit Größe und 

Name. Definiere die Mengen für Material und Verbrauchsgüter. 

 Erstelle Werkzeug-, Reinigungs- & Wechselteileboards. 

Definiere den Sollzustand mit visuellem Management. Reinigungs-

mittel müssen verfügbar sein!  

 Es werden Standards und Checklisten erstellt. 

Es sind Mitarbeiter für jeden Bereich zuständig und mit Name, Bild 

und Telefonnummer in jedem Bereich ersichtlich.  

 Zur Überprüfung werden regelmäßige Begehungen durchge-

führt. 
Bodenmarkierungen / Umrandungen - Farben: 

5017 7024 Hellgrau (Bestand: Blau) Betriebsmittel & Arbeitsplätze 

 

 

 

 

1023 
 Gelb 

Kauf- & Halbfertigteile 

 

 

 

 

6024 
 Grün 

Fertigteile iO 

 

 

 

 

3020 
 Rot 

Sperrflächen und niO Teile 

 

 

 

 

9010 7032 Weiße Umrandung &  
Fußwege 

 
6019 Lichtgrauer oder hellgrüner Weg (lokale Vorschriften beachten)   

 

Strukturieren! Ordnung & Sauberkeit 

 

 

 

Methode zur systematischen Verbesserung von Arbeits

Sie beginnt stets mit dem  
 „Entrümpeln“ am Arbeitsplatz bzw. im Umfeld! Ausso

startet man am besten mit einer 

genstände die nicht gebraucht bzw. benutzt werden, 

kiert. 
 Ordne alle nötigen Gegenstände, markiere diese mit

Name. Definiere die Mengen für Material und Verbrau

 Erstelle Werkzeug-, Reinigungs- & Wechselteileboar

Definiere den Sollzustand mit visuellem Management.

mittel müssen verfügbar sein!  

 Es werden Standards und Checklisten erstellt. 

Es sind Mitarbeiter für jeden Bereich zuständig und

und Telefonnummer in jedem Bereich ersichtlich.  

 Zur Überprüfung werden regelmäßige Begehungen durc

führt. 
Bodenmarkierungen / Umrandungen - Farben: 

5017 7024 Hellgrau (Bestand: Blau) Betriebsmittel & Arbeitsplätze 

 

 1023 
 

1023 
 

1023 
 Gelb

Kauf- & Halbfertigteile 

6024 
 

6024 
 

6024 
 Grün

Fertigteile iO 

3020 
 

3020 
 

3020 
 Rot

Sperrflächen und niO Teile 

9010 7032 Weiße Umrandung & 
Fußwege 

6019 Lichtgrauer oder hellgrüner Weg (lokale Vorschrifte

Lichtgrauer oder hellgrüner Weg (lokale Vorschrifte

5S 

Strukturieren! 
Ordnung & Sauberkeit  

 
 

 
Sortieren 

Entferne alles Unnötige! 
Analysiere deinen 
Arbeitsplatz! 

 
Systematische 

Ordnung 

Anordnen der notwendigen 
Gegenstände am richtigen 
Platz! 

 
Sauber halten 

Arbeitsmittel, Maschinen und 
das Umfeld sauber und 
einsatzbereit halten! 

 
Standardisieren 

Allgemeingültige Regeln und 
Standards festlegen! 

 
Selbstdisziplin & 

Verbesserung 

Regeln einhalten und ständig 
weiter verbessern! 

 
 
 
 
 
 
 

 

!Übrigens: Ein erster wichtiger Schritt, um die 

Qualität zu verbessern, ist dabei das Thema 

Ordnung und Sauberkeit. „Für alles einen Platz 

und alles an seinem Platz“. Diese Aussage 

unterstreicht den Ansatz 5S - Ordnung und 

Sauberkeit am Arbeitsplatz. Wie erreicht man 

das und macht es zu seiner Routine? 

Die 5 Schritte fi nden Sie auf der 5S Karte.
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»Mit dem Board konnten wir 
den Mitarbeitern weltweit in 
standardisierter Form wichtige 
Informationen zu unserem  
Produktionssystem vermitteln 
und sie für die Themen  

Dirk Laforet, Vice President 
Production and Quality  
Systems, SMP 

Wertschöpfung, Standardisie-
rung und Qualitätskosten  
sensibilisieren. Ohne die effek-
tive und einzigartige Methode 
des Communication Boards 
wäre uns dies nicht gelungen.«

Kundenbeispiel eines Communication Boards



KOMMUNIKATION & CHANGE MANAGEMENT

Das Communication Board ist  
ein Tool der dialogorientierten, 
interaktiven Kommunikation und 
wurde hier stellvertretend detail-
lierter dargestellt. Für die Tools 
dieser Art der Kommunikation 
lässt sich gesamthaft feststellen, 
dass der übergreifende Erfah-
rungsaustausch gefördert wird 
und damit die intensive Auseinan-
dersetzung mit der Veränderung 
auf allen Unternehmensebenen 
stattfindet.

Es ist die effektivste Methode zur 
nachhaltigen Vermittlung von In-
formation. Die Mitarbeiter werden 
von Anfang an mitgenommen und 
die vermeintlichen Widerstände 
gehen in Akzeptanz und  Verände-
rungswille über. Daher sehen wir 
im geringen Einsatz dieser Form 
der Kommunikation gerade bei 
Unternehmen, die noch am  
Anfang der Reise stehen, oft ein  
Gefahrenpotenzial.

Auf dem Weg zu Excellence in 
Lean ist die Kommunikation ein 
entscheidender Faktor. Weite-
re Themen haben wir in Form 
unserer Aspekte, die wir auf Basis 
unserer praktischen Erfahrung in 
Kombination mit unserer Initia-
tive Automotive Lean Production 
– Award & Study verfasst haben, 
veröffentlicht:

 Einführung von Lean
 Lean Philosophie und  

	 Systemansatz
 Lean in der Lieferkette
 Erfahrungen mit Lean
 Lean und Industrie 4.0 
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