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Rentabilitats-

steigerung durc

Lean-Kultur

Kunde

Einer der gréBten Bekleidungsexporteure Indiens,
der flir mehrere fiihrende Bekleidungsmarken
arbeitet. Der Private-Equity-Eigner, die Blackstone

Group, wollte die Wertschépfung beschleunigen.

Herausforderung

Gewinnsteigerung um 15 bis 20% ohne zusatzliche
Ressourcen oder Verlust der Marktposition. Nike,
ein wichtiger Kunde, schlug die Einflihrung von
Lean-Prinzipien vor, aber die Fihrungsriege von
GEX stand der Anwendung der Lean-Methode auf

die Bekleidungsindustrie skeptisch gegentiber.

Losung

Nach der Teilnahme an einem von TBM
veranstalteten, CEO Boot Camp* lud GEX

TBM ein, eine Beurteilung durchzufihren

und nachfolgend einen Handlungsplan zur
Produktivitatsverbesserung zu erstellen. Dazu
gehorte auch eine vierwochige Lean-Schulung fiir
drei Chief Operating Officers, die sie alle mit einer

Lean-Zertifizierung abschlossen.

Ergebnisse

Um 35% verbesserte Produktivitat, bedeutende
Fortschritte hinsichtlich fristgerechter Lieferungen
und First Pass Yield. Umsatzsteigerung um 2%
wahrend einer schweren Rezession. Gestarkte
Wettbewerbsposition, verbesserte Lieferzeiten
und reduzierte Fehlzeiten sowie reduzierter
Arbeitskrafteabgang.
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Gegrindet 1970 von dem verstorbenen Jhamandas H. Hinduja und - bis vor
kurzem - strikt von dessen Familie kontrolliert, machte sich GEX als Reaktion
auf intensivierten Wettbewerb und gestiegene Kundenerwartungen daran, das
Unternehmen Fabrik fUr Fabrik basierend auf Lean-Prinzipien einem kulturellen
Wandel zu unterziehen.

,Sie hatten im Wesentlichen die Einstellung, dass das in der Bekleidungsindustrie
nicht funktionieren wlrde®, so Mike Serena, Director der TBM Consulting Group
und Mitglied des TBM-Teams, das mit GEX zusammenarbeitete.

,Jetzt sind alle mit im Boot", sagt Gaurav D. Hinduja, COO. ,Heute ist das im
Unternehmen das Wichtigste, aber es dauerte fast zwei Jahre, diesen Punkt zu
erreichen. Ich moéchte nicht behaupten, dass wir die Lean-Prinzipien schon Uberall
erfolgreich Ubernommen haben, aber jetzt wissen alle, dass sie den Weg in die
Zukunft weisen.”

Zuversichtlich bezlglich der Zukunft von GEX auf dem globalen Bekleidungsmarkt
stieg 2007 die in den USA ansassige Private-Equity-Gesellschaft Blackstone Group
mit einer Beteiligung von 50,1 Prozent als Partner ein. Das Engagement von GEX fur
Prozessverbesserungen mit Lean-Instrumenten als High-Level-Strategie Uberzeugte
Blackstone.

,Die Umsetzung von Lean ist fur GEX sehr wichtig und wird eine der
Grundvoraussetzungen fur den zukUnftigen Erfolg des Unternehmens im Hinblick
auf Rentabilitat, die Steigerung seiner hohen Umsatzerlése und seine Rolle als
Lieferant von Qualitatsbekleidung auf Weltniveau darstellen®, sagte Jeff Overly,
Executive Director der Blackstone Group.

Die erste Kaizen-Veranstaltung fand im Mai 2007 in einer Pilotfabrik statt.

In jenem Herbst nahmen FUhrungskrafte von GEX an einem von TBM
veranstalteten ,CEO Boot Camp* teil, bei dem sie von zahlreichen erfolgreichen
Lean-Anwendungen aufB3erhalb der Schwerindustrie erfuhren.
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Verbesserungen in Fabrik der Euro Clothing Company

¢ Umlaufbestand: 2,5 Tage auf1 Tag

¢ Produktivitat: 42%ige Verbesserung durch Steigerung von 2,1
Einheiten pro Person und Tag auf 3 Einheiten pro Person und Tag

* First Pass Yield: 85%-92%

¢ Umristungsverbesserung: 40%

TBM und GEX starteten ihre LeanSigma®-Umstellung in der zu GEX gehorenden
Euro Clothing Company( ECC). Serena zufolge lief die Umsetzung so gut, dass
sie ein loderndes Feuer entfachte, das auf den Rest des Unternehmens Ubergriff.
SchlieBlich standen die FUhrungskrafte des Unternehmens voll und ganz hinter
der LeanSigma®-Philosophie.

,Zuerst mussten wir einen Best-piece-flow etablieren, innerhalb zellularer
Liniengestaltungen, um wiederkehrende Qualitats- und Ausrlstungsprobleme
konsequent anzugehen und die gesamte Produktion stindlich zu Gberwachen®,
erklarte Serena zur ECC-Umsetzung. ,Indem wir die [WIP-]Niveaus an zentralen
Schnittstellen regulierten, die Verpackung ins Ende der Produktionslinie
integrierten und der Qualitatssicherung erhdhte Sorgfalt widmeten, konnten
wir die Durchlaufzeit bis zum Kunden bedeutend verkulrzen, die auf

Anhieb fehlerfreie Produktion wesentlich steigern und uns hinsichtlich der
termingerechten Lieferung an unsere Kunden verbessern.” Serena zufolge trug
die 60%ige Verkleinerung des Umlaufbestands zu einer wesentlichen Reduktion
der Durchlaufzeit bei, was Bekleidungskunden sehr zu schatzen wissen, weil es
sie beim Erreichen ihrer Geschaftsziele unterstutzt.

Von Januar 2008 bis Marz 2009 weiteten TMB
und GEX das Programm auf vier Fabriken aus:

Termingerechte Lieferung
verbessert 80-90%

1/08-3/09:
Programm auf vier Fabriken
ausgeweitet

Wahrend einer weltweiten

Rezession stieg der Umsatz

um 2% - ohne zusatzliche
Ressourcen
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Uberwinden kultureller
Herausforderungen

Serena und Gaurav Hinduja erklarten, dass

die indische Kultur bei der EinfUhrung und
Umsetzung von Lean-Prinzipien zu einzigartigen
Herausforderungen fuhren kann, was bei den
Bemuhungen von GEX vom ersten Moment an
offensichtlich war.

Die gréBte Herausforderungen liegt in den Fehlzeiten
der Arbeiter. Serena erklart, dass dann, wenn es gilt,
sich zwischen familiaren Ereignissen und der Arbeit zu
entscheiden, meist die Familie gewinnt, insbesondere
weil in der Bekleidungsindustrie hauptsachlich Frauen
arbeiten. Um den Fehlzeiten entgegenzutreten,
richtete GEX den Lean-Fonds ein, durch den sich
Angestellte einen Bonus verdienen kénnen, wenn ihre
Produktion das 70-prozentige Effizienzziel Ubersteigt.

Eine weitere kulturelle Herausforderung ist eine

auf vielfaltige Weise strukturierte und unterteilte
Kultur. Die Gesellschaft ist gepragt von dem allseits
bekannten Kastensystem, und am Arbeitsplatz
besteht die Tradition von Chefs, die die Macht haben
und den Arbeitern Anweisungen erteilen, fort.

Unter den Angestellten etablierten Schulungen
des mittleren Managements das Lean-Denken

auf Gruppenleiterebene, da offensichtlich war,
dass die Akzeptanz der neuen Praktiken im
mittleren Management eine Voraussetzung fur die
angemessene Schulung der Fabrikmitarbeiter war.

.Wir lieBen all unsere General Managers eine
zweiwochige Lean-Zertifizierungsschulung
durchlaufen, um sie in die Lage zu versetzen,

das Gesamtkonzept zu begreifen’, sagte Gaurav
Hinduja. ,Zweitens haben wir ein Nein schlicht
nicht akzeptiert. Wir begannen, nach den Leuten zu
suchen, die die Bedeutung des Ganzen verstanden,
und mussten uns von einem oder zwei Mitarbeitern
trennen, die sich als Bremsklotze erwiesen.”

Zusatzlich setzte GEX fUr jeden Standort spezielle
Verantwortliche fur kontinuierliche Verbesserung
ein. Das Unternehmen hat jetzt 65 solche Krafte
an 15 Standorten. Diese Personen trugen dazu bei,
die Kluft zwischen der hochgradig traditionellen
Arbeitsplatzkultur Indiens und der Betonung der
Mitarbeitereinbeziehung im Lean Management zu
Uberwinden.




Nahlinie: Vor Lean/nach Lean Hinter dem Erfolg der
Blackstone Group
Vermoégens- und
Finanzverwaltungsgesellschaft
setzt auf Nutzen von LeanSigma®

Eine 60%ige Verkleinerung des Umlaufbestands trug zu einer wesentlichen

Reduktion der Durchlaufzeit bei, was die Kunden von GEX sehr zu schatzen

wissen, weil es sie beim Erreichen ihrer Geschaftsziele unterstutzt.

Die Blackstone Group ist ein

weltweit fUhrender alternativer
Vermogensverwalter und Finanzberater,
der an der New Yorker Borse (BX)
notiert ist und zum 31. Marz 2009 92,2
Milliarden USD im Provisionsgeschaft
verwaltete. Das Unternehmen bewertet
Investitionen basierend auf seinen
Zielen, eine positive wirtschaftliche
Wirkung und langfristigen Wert fur seine
Investoren, die Unternehmen, in die es

Zuschnitt: Vor Lea n/naCh Lean investiert, die Unternehmen, die es berat
Die Umsetzung einer zellularen Gestaltung war ein bedeutender Schritt zur und die globale Wirtschaft allgemein zu
Verbesserung der Erstqualitat und zur Abstimmung von Fluss und Takt. schaffen.

.Blackstone betrachtet TBM als

einen strategischen Partner, um
geeignete Portfolio-Unternehmen
Blackstones im Bereich LeanSigma®
mit Know-how zu unterstutzen®,

erklart Jeff Overly, Executive Director
der Blackstone Group. ,Portfolio-
Unternehmen von Blackstone nutzen
LeanSigma®-Strategien als wesentliches
Instrument zur Verbesserung ihrer
gesamten Wettbewerbsfahigkeit im
Bereich Kostenreduktion, profitables
Umsatzwachstum, Lieferverbesserungen
sowie Verbesserungen in den Bereichen
Umwelt, Gesundheit und Sicherheit.”
Abstimmung von Fluss und Takt.

GESCHWINDIGKEIT GEWINNT IMMER

TBM ist spezialisiert auf operative und Lieferkettenberatung fir Hersteller und Handler. Wir sorgen daftir, dass Ihre betrieblichen Ablaufe
Vollgas geben, damit Sie agiler werden und lhre Geschaftsleistung drei- bis finfmal mehr beschleunigen kénnen als Ihre Konkurrenten.
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