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Lean als Fundament
zukunftsfahiger
Produktionssysteme

Wer heute Verantwortung fiir Produktion und Logistik tragt, agiert in einem Span-
nungsfeld aus steigender Komplexitédt, volatilen Markten, globalen Abhédngigkeiten
und zunehmendem Kosten- und Zeitdruck. Viele bestehende Produktionssysteme sto-
fen dabei erkennbar an ihre Grenzen: Lieferketten sind fragil, Durchlaufzeiten zu
lang, Materialfliisse wenig transparent, Abldufe fragmentiert und Mitarbeitende dau-
erhaft hoch belastet. Digitale Initiativen und KI-Anwendungen bleiben haufig hinter
den Erwartungen zuriick, weil sie auf nicht stabilisierten und nicht beherrschten Pro-
zessen aufsetzen. Die Erkenntnis setzt sich durch, dass Digitalisierung allein keine
strukturellen Defizite 16st. Gleichzeitig steigen die Anforderungen der Kunden an Fle-
xibilitat, Qualitdt und Reaktionsgeschwindigkeit kontinuierlich.

Die Zukunftsfahigkeit industrieller Wertschopfung entsteht daher nicht durch iso-
lierte Einzelmafinahmen, sondern durch ein ganzheitlich gestaltetes Produktionssys-
tem. Lean-Prinzipien bilden hierfiir ein belastbares Fundament — nicht als Sammlung
von Methoden, sondern als Denkhaltung, die Orientierung schafft, Prioritaten klart
und konsistente Entscheidungen ermoglicht.

Doch wo beginnt man? Wie lassen sich Transparenz, Robustheit, Effizienz und Wan-
delbarkeit zugleich erreichen?

Dieses Buch gibt Antworten auf diese Fragen. Es Uibertrdgt Erfahrungen aus vielen
Jahren Forschung, Lehre, Beratung und industrieller Praxis in der Produktions- und
Logistiksystemgestaltung in klare Prinzipien, strukturierende Ordnungsrahmen und
anwendbare Gestaltungsregeln. Die vorgestellten Konzepte — vom Landshuter Pro-
duktionssystem (LPS) tiber den Lean Guide bis hin zu modernen Ansatzen der Lay-
outgestaltung, des Materialflusses, der Steuerung und der Automatisierung — unter-
stiitzen dabei, Entscheidungen faktenbasiert, konsistent und systemisch fundiert zu
treffen. Sie zeigen, wie Produktionssysteme so gestaltet werden konnen, dass Ver-
schwendung reduziert, Bestinde minimiert, Durchlaufzeiten verkiirzt und Prozesse



XVIII

Lean als Fundament zukunftsfahiger Produktionssysteme

nachhaltig stabilisiert werden. Zugleich wird aufgezeigt, wie Lean und Digitalisierung
sinnvoll zusammenspielen und ihr gemeinsames Potenzial entfalten kénnen.

Das Werk vermittelt ein fundiertes Verstdndnis von Lean und bietet mit dem LPS ei-
nen Ordnungsrahmen, der es ermoglicht, Lean-Wissen einzuordnen, zu strukturie-
ren und weiterzuentwickeln. Es verbindet und erweitert etablierte Methoden und
Werkzeuge des Lean-Managements — wie KVP, 5S oder Wertstromanalyse — zu einem
konsistenten Gesamtsystem und erginzt diese um den Lean Guide als projektbezo-
gene Vorgehenslogik. Leserinnen und Leser erhalten eine systematische Schritt-fiir-
Schritt-Anleitung, um Produktionssysteme robuster, effizienter und kostenglinstiger
zu gestalten — von der Arbeitsplatz- und Montagegestaltung iiber Mehrmaschinenbe-
dienung und interne Logistik bis hin zur externen Logistik und Lieferanteneinbin-
dung. Erganzt wird dies durch konkrete Handlungsempfehlungen sowie eine struktu-
rierte Ubersicht zentraler Methoden und Werkzeuge fiir Fithrung und Planung.

In den vergangenen Jahren wurde zudem das ,Montage- und Logistiksystem 2030
entwickelt — ein Produktionssystem mit durchgéngiger, KI-gestiitzter Automatisierung
der Materialbereitstellung vom Wareneingang bis an den Arbeitsplatz. Zentrale Merk-
male sind eine deutlich vereinfachte Automatisierbarkeit sowie eine Flacheneinspa-
rung von iber 50% gegeniiber klassischen Lean-Layouts. Besonders erfreulich ist,
dass das zugrunde liegende ,,Smart Multi Layer“-Produktionssystem vom Deutschen
Patent- und Markenamt fiir den Deutschen Zukunftspreis 2025 vorgeschlagen wurde.
Ziel dieses Buches ist es, Planerinnen und Planern, Fithrungskrédften sowie Entschei-
derinnen und Entscheidern einen praxisnahen Leitfaden an die Hand zu geben, der
Komplexitédt reduziert und zugleich neue Perspektiven erdffnet. Wenn es dazu bei-
tragt, Produktions- und Logistiksysteme robuster, effizienter und zukunftssicher zu
gestalten, hat es seinen Zweck erfillt.

Ich wiinsche Thnen viele wertvolle Impulse bei der Lektiire — und vor allem eine er-
folgreiche Umsetzung im téglichen Betrieb.

Markus Schneider

Sommer 2026
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Warum dieses Buch? Warum Lean Factory Design?

Dieses Buch versteht sich nicht als weitere Sammlung von Lean-Methoden, nicht als
Nachschlagewerk fiir einzelne Werkzeuge und auch nicht als abstraktes Theoriege-
bdude. Es richtet sich an all jene, die Fabriken, Produktions- und Logistiksysteme ge-
zielt gestalten, wirksam verdndern und nachhaltig betreiben wollen — und dabei im-
mer wieder an die Grenzen fragmentierter Konzepte, isolierter Methoden und
historisch gewachsener Denkmuster stofden. ,Lean Factory Design* ist dabei mehr als
die Summe seiner Teile:

®  Der Begriff Lean steht fiir eine klare Uberzeugung: Lean Management ist aktuell
das leistungsfahigste verfiighare Produktionssystem. Es unterscheidet sich funda-
mental vom historisch gepragten Massenproduktionssystem, das Uber mehr als
ein Jahrhundert unsere Denkweisen, Kennzahlensysteme, Organisationsformen
und IT-Logiken gepragt hat. Viele der Probleme, die Unternehmen heute bekla-
gen — hohe Bestdnde, lange Durchlaufzeiten, geringe Termintreue, explodierende
Planungs- und Steuerungsaufwénde — sind keine Umsetzungsfehler, sondern sys-
temische Konsequenzen dieses alten Weltbildes. Lean bietet hierfiir keine kosme-
tischen Korrekturen, sondern einen konsequent anderen Ordnungsrahmen.

m  Mit dem Begriff Factory riickt dieses Buch die Fabrik als Gesamtsystem in den Mit-
telpunkt. Zwar ist systemisches Denken ohne Zerlegung nicht méglich, doch wird
in der Praxis hdufig zu frith und zu tief in Details eingestiegen: einzelne Maschi-
nen, einzelne Arbeitsplétze, einzelne Kennzahlen. Dieses Buch wéhlt eine andere
Perspektive. Die Fabrik — betrachtet von Rampe zu Rampe - stellt eine sinnvolle,
beherrschbare und zugleich hochwirksame Ebene dar, um Material-, Informa-
tions- und Entscheidungsfliisse ganzheitlich zu analysieren und zu gestalten. Erst
auf dieser Ebene werden strukturelle Ursachen sichtbar, die Kosten, Durchlaufzei-
ten, Transparenz und Steuerungsaufwand mafigeblich bestimmen.

= Der Begriff Design verdeutlicht den Gestaltungsanspruch dieses Ansatzes. Fabri-
ken entstehen nicht zuféllig. Sie sind das Ergebnis von Entscheidungen - oder von
Nicht-Entscheidungen. Lean Factory Design steht fiir die Uberzeugung, dass Pro-
duktions- und Logistiksysteme bewusst, strukturiert und prinzipiengeleitet ent-
worfen werden mussen. Nicht Methoden stehen am Anfang, sondern ein Kklares
Zielbild: Wie soll ein leistungsfahiges, robustes und wandlungsfahiges Produkti-
onssystem aussehen?

Die zentrale Liicke bestehender Lean-Ansitze

Obwohl Lean Management seit Jahrzehnten gelehrt, beraten und eingefithrt wird,
zeigt die Praxis ein erntchterndes Bild: Viele Lean-Initiativen bleiben punktuell, ver-
sanden nach kurzer Zeit oder erzeugen sogar neue Komplexitdt. Ein zentraler Grund
liegt darin, dass Lean zwar Uber eine Vielzahl leistungsfahiger Prinzipien und Metho-
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den verfligt, diese jedoch haufig fragmentiert, inkonsistent und ohne tibergeordneten
Ordnungsrahmen angewendet werden.

Was oft fehlt, ist:

B ein gemeinsames Welthild,

= eine klare Systemlogik,

= eine konsistente Trennung von Prinzipien, Methoden und Werkzeugen sowie

®  eine strukturierte Vorgehensweise, wie Lean-Projekte geplant, umgesetzt und
nachhaltig verankert werden.

Genau an dieser Stelle setzt dieses Buch an.

Das Landshuter Produktionssystem (LPS) als Ordnungsrahmen

Vor diesem Hintergrund wurde Uber mehrere Jahre das Landshuter Produktionssys-
tem (LPS) entwickelt. Es stellt einen ganzheitlichen, lebenszyklusiibergreifenden Ord-
nungs- und Gestaltungsrahmen fiir die Fabrik-, Produktions- und Logistikplanung
dar. Das LPS dient nicht der Erfindung neuer Lean-Ideen, sondern der Systematisie-
rung, Einordnung und konsistenten Anwendung und Vermittlung bestehender Le-
an-Prinzipien.

Das LPS unterscheidet klar zwischen:

®  einer Werteebene, die das zugrunde liegende Weltbild, die Haltung und die Hand-
lungsleitlinien beschreibt,

®  einer Ordnungsebene, auf der systemische und gestalterische Prinzipien verortet
sind, sowie

®  der Methoden- und Werkzeugebene, deren Aufgabe es ist, diese Prinzipien in reale
Strukturen und Prozesse zu Uberfithren.

Damit schafft das LPS erstmals eine fiir den Leser nutzbare, durchgidngige Verbin-
dung zwischen Denken, Gestalten, Umsetzen und Uberprﬁfen.

Das Warum verstehen - Lean als notwendiger Paradigmenwechsel

Das Ziel von Teil IT des Buches ist es, ein tiefes Verstiandnis fiir das Warum von Lean
zu schaffen. Dazu werden die Schwéchen des seit tiber 110 Jahren eingesetzten Mas-
senproduktionssystems systematisch herausgearbeitet und mit heute beobachtbaren
Effekten verkniipft: Bestdnde, Durchlaufzeiten, Termintreue, Steuerungsaufwand.

Lean wird nicht als modisches Konzept dargestellt, sondern als logische Antwort auf
die systemischen Grenzen der Massenproduktion. Uber Jahre hinweg wurden hierfiir
Erkenntnisse aus Wissenschaft und Praxis zusammengetragen und mithilfe einfacher
Modelle, Analogien und Denkexperimente aufbereitet.
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Die Erfahrung aus tber 5000 geschulten Teilnehmenden zeigt: Wer das Warum
verstanden hat, diskutiert nicht mehr liber einzelne Methoden. Das Womit - etwa
Kanban - ergibt sich dann fast zwangslaufig.

Prinzipien vor Methoden - das ,Wie" der Systemgestaltung

Mit Teil IIT wird das LPS als Ordnungsrahmen eingeflihrt und in Beziehung zum Toyo-
ta-Produktionssystem gesetzt. Die Auseinandersetzung mit dem Original ist notwen-
dig, um die Vielzahl moderner Abwandlungen einordnen zu konnen.

In Teil IV liegt der Fokus auf den Gestaltungsprinzipien, also auf dem Wie. Hier wird
eine Liicke geschlossen, die in vielen Lean-Ansédtzen offenbleibt: Wie sieht ein gut ge-
staltetes Produktions- und Logistiksystem konkret aus? Welche Prinzipien leiten Ent-
scheidungen bei Layout, Materialbereitstellung, interner Logistik, Automatisierung
oder Lieferantenanbindung? Prinzipien fungieren dabei als verdichtete Entschei-
dungslogik. Sie ermdglichen es, auch in komplexen Situationen konsistente Entschei-
dungen zu treffen — ohne jedes Mal bei null zu beginnen.

Fuhrung und Umsetzung: DATE, Lean Guide und der Weg in die Praxis

Da Fiihrung den wichtigsten Erfolgsfaktor fiir ein Unternehmen bildet, wird in Teil V
mit DATE ein eigenes, zum LPS kompatibles Fiihrungsmodell vorgestellt. Es struktu-
riert Fiihrungsaufgaben und schafft die Grundlage fiir wirksames Handeln.

Der in der dritten Auflage vollstdndig Uiberarbeitete und deutlich erweiterte Teil VI
bildet eines der zentralen Alleinstellungsmerkmale dieses Buches. Er bietet dem Le-
ser eine fundierte Auswahl der wichtigsten Lean-Methoden — nicht isoliert, sondern
bewusst in ihrer sinnvollen Kombination und Wechselwirkung. Herzsttick ist die ei-
gens entwickelte wertstromorientierte Fabrikplanung, die erstmals eine durchgingig
Lean-kompatible Planungsmethodik bereitstellt: Sie integriert Lean-Methoden konse-
quent und folgt dem Ziel einer flussorientierten Fabrikgestaltung, wihrend klassi-
sche Fabrikplanungsansitze haufig zu baugruppen- und funktionsorientierten Werk-
stattlayouts fuhren.

Ausgangspunkt fiir die Uberarbeitung war eine Beobachtung aus der Praxis: Lean
verfligt iber herausragende Denk- und Gestaltungsprinzipien, es fehlt jedoch héufig
eine standardisierte, projektgeeignete Vorgehenslogik, wie sie mit DMAIC im Six
Sigma seit Jahren etabliert ist.

Diese Liicke wird mit dem von Prof. Dr. Markus Schneider entwickelten Lean Guide
geschlossen. Auf Basis von iber 20 Jahren Erfahrung und mehr als 220 durchgefiihr-
ten Lean-Projekten entstand ein praxishewdhrtes Vorgehensmodell, das die wesentli-
chen Lean-Methoden in sieben logisch aufeinander aufbauenden Schritten zu einer
konsistenten Gesamtlogik verbindet. Der Lean Guide ist schlank konzipiert: kein Me-
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thodenfriedhof, sondern ein klarer, handlungsorientierter Rahmen fiir die Planung,
Umsetzung und nachhaltige Verankerung erfolgreicher Lean-Transformationen.

Damit verbindet dieses Buch Lean Management erstmals konsequent mit einer kla-
ren Projekt- und Umsetzungssystematik — ein Nutzen, der sich gleichermafien an In-
dustrie, Beratung und Lehre richtet.

Nutzen fiir den Leser

Lean Factory Design bietet dem Leser:

®  ein klares Lean-Welthild statt widerspriichlicher Einzelkonzepte,

®  einen systemischen Blick auf Fabriken statt lokaler Optimierung,

®  strukturierte Gestaltungsprinzipien statt reiner Methodenanwendung,

®  einintegriertes Fiihrungs- und Umsetzungsmodell statt Aktionismus sowie

®  einen praxiserprobten Lean Guide als verlédsslichen Orientierungsrahmen.

Dieses Buch richtet sich an alle, die Lean nicht nur einfiihren, sondern verstehen, ge-
stalten und dauerhaft leben wollen.
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Bild I1.1
Computerbild von Abraham Lincoln (selbst erstellt,
nach dem Vorbild von Harmon 1973)

Wer oder was ist in Bild II.1 dargestellt?

Je ndher man auf dieses Bild zutritt, desto unkenntlicher wird es. Von Nahem ist kaum
erkennbar, dass es sich hier um einen menschlichen Kopf handelt. Man kann zwar
Anzahl und Grofde der Quadrate messen, die unterschiedlichen Grauwerte bestim-
men und in irgendeine Ordnung bringen, doch der Lésung des Problems, ndmlich die
abgebildete Person als Abraham Lincoln zu erkennen, werden Sie mit dieser Vorge-
hensweise nicht ndherkommen — eher im Gegenteil. Erst das Zulassen von Unschérfe,
das Bild aus einer grofleren Entfernung zu betrachten, stark zu blinzeln oder die
Brille abzunehmen, fithrt zum gewiinschten Erfolg, ermdglicht die Mustererkennung.
Eine Zerlegung des Problems in Einzelteile und eine noch so detaillierte Betrachtung
dieser Einzelteile, egal wie akribisch diese durchgefiihrt wird, sind hier die falsche
wissenschaftliche Methode. Die Funktion der Systemkomponenten - ihre Rolle als
Auge, Teil der Gesichtsziige usw. — wird auf diese Weise nicht erkannt (in Anlehnung
an Vester 1999, S. 54). Um nun im Ubertragenen Sinne die Wirklichkeit, z. B. eine Fab-
rik oder eine Produktion, als Ganzes zu erfassen, gentiigt es eben genauso wenig, nur
die Details zu betrachten. Die analytische Vorgehensweise, die Fabrik in Teile zu zer-
legen und zu versuchen, die Teile durch die Erfassung noch so vieler Detaildaten zu
verstehen, wird zwangslaufig scheitern. Vester zufolge gehoren zur Mustererkennung
in der planerischen Praxis zwei Dinge: ,[...] Datenreduktion auf die wesentlichen
Schliisselkomponenten und die Vernetzung dieser Komponenten“ (Vester 1999, S. 55).
Sobald man die Teile eines Systems verbindet, ist nur noch ein Bruchteil der Daten
notwendig, um es mit wenigen Ordnungsparametern zu charakterisieren.

Genau dieses Grundverstandnis findet sich in der Denkweise von Lean wieder. Eine
wichtige Methode, die diese Mustererkennung durch Datenreduktion ermdglicht, ist
die Wertstrommethode (vgl. Abschnitt 22.1). Mit dieser Methode wird ein Prozess ge-
samtheitlich von Rampe zu Rampe betrachtet und dabei sowohl auf den Produktions-
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prozess, auf den Materialfluss, als auch auf die Steuerung und die Informationsfliisse
eingegangen. Um bei Bild II.1 zu bleiben, ist die Wertstromanalyse die Methode, mit
der wir ,die Augen zusammenkneifen, um den gesamten Lincoln zu erkennen*.

In unserer mehr als 100 Jahre alten Denkweise der Massenproduktion machen wir so
ziemlich genau das Gegenteil dieser Datenreduktion und der gesamtheitlichen Be-
trachtung. Wir sind gewohnt, unsere Unternehmen und Produktionssysteme in kleine
Scheiben zu zerteilen, und es werden jeweils einzelne Scheiben (Produktion, Logistik,
Einkauf usw.) ,optimiert“. Typische Auswirkungen dieser Vorgehensweise finden
sich in der folgenden Fallstudie.






