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Kunde

Alstom Transport entwickelt und fertigt

ZUge und Eisenbahnsysteme und erbringt
Wartungsdienstleistungen in Eisenbahndepots
- mit 24.700 Mitarbeitern und einem
Jahresumsatz von 5,2 Milliarden Euro.

Herausforderung

2006 fuhrte Alstom flir Virgin einen neuen Zug
ein. Vertraglich war zugesagt, 47 der 52 Zlige
der Flotte taglich in Betrieb zu halten, aber
man hielt mit Mlhe nur 38 Ziige am Laufen.

Losung

TBM half Alstom bei der Umsetzung eines
boxenstoppartigen Wartungsansatzes,

um die Zugreparaturzeiten zu verkurzen.
Zeitgleich fuhrte das Unternehmen einen
Strategieumsetzungsprozess ein, der die
Serviceleistung verbesserte und in der Folge zu
Unternehmenswachstum fiihrte.

Ergebnisse

Anstieg der Zugverfligbarkeit von 71% auf 90%.
Virgin erneuerte Alstoms Wartungsvertrag
aufgrund der verbesserten Serviceleistung

drei Jahre friiher als erwartet. Alstom erreichte
sein Funf-Jahres-Wachstumsziel vorzeitig und
verdoppelte seine Produktivitat.
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2006 konnte Alstom Transport aufgrund von Wartungsproblemen
bei einer neuen Zugflotte, die das Unternehmen fur Virgin Trains
wartete, die vertraglich festgesetzten Verfugbarkeitsziele nicht
erfUllen. Um gegenzusteuern, begann Alstom mit dem Einsatz von
Lean-Techniken, insbesondere von schnellen Umstellungsmethoden
und Policy Deployment, um die Wartungspraktiken in seinen Depots
umzugestalten.

Das unmittelbare Ziel des Managements bestand darin, die
ZugverflUgbarkeit fur seinen Hauptkunden drastisch zu verbessern.
Langfristig wollte es Alstom Transports Umsatz im Vereinigten
Koénigreich und Irland innerhalb eines Flnfjahreszeitraums um 100
Prozent steigern. ,Uns war schnell klar geworden, dass wir neue
Arbeitsmethoden, eine neue Betriebsweise finden mussten®, sagt Tim
Bentley, Managing Director von Alstom Transport.

Die Verfugbarkeitsrate der Hochgeschwindigkeitspersonenztige mit
Neigetechnik auf Virgins Hauptstrecke WestkuUste lag im Durchschnitt
bei gerade einmal 72 Prozent. Abgesehen von der Routinewartung
umfasste der Service defekte Klimaanlagen und Toiletten. Wenn es

zu kleineren Kollisionen kam, dauerte es sechs Wochen, die ZUge zu
reparieren und wieder in Betrieb zu nehmen.

Nachdem die Alstom-Direktoren von TBM veranstaltete LeanSigma®-
Schulungen absolviert hatten, stellten sie gemeinsam vier Ziele fur das
Unternehmen auf:

Erfullen der VerfUugbarkeitsziele und Verdoppeln der Verlasslichkeit
der ZUge

Unternehmenswachstum um 20 Prozent

Aufrechterhaltung der aktuellen Kostenbasis

Den Kunden bessere Leistungen anbieten


http://www.tbmcg.de
http://www.tbmcg.de
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Umstellung | g

2004-2006
Einflihrung von Lean-Instrumenten und
-Techniken

Nachweis der Schlagkraftigkeit der
Durchlaufzeitenkiirzung

Lokalisierung der Reparatur von
Schllisselkomponenten

Umsetzung eines visuellen
Planungsprozesses

Punktweise Kaizen-Veranstaltungen
nur zu kritischen Unternehmensfragen

Umsetzung eines 5S-Systems

2006-2009
Strukturierte Herangehensweise an Lean

EinfGhrung von Policy Deployment

Oberstes Managementteam an
Strategie ausgerichtet

Boxenstoppansatz flr Zugwartung

Strukturiertes, mit der Strategie
verknUpftes Kaizen-Programm

2009-2012
Operative Exzellenz

Nutzbarmachung der Lean-Methode
fur bedeutendes Wachstum

Policy Deployment mit Einsatz der
Software Dploy

Umsetzung eines taglichen
Managementsystems

02/2017
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Nicht-inkrementelle Ziele wie diese - die Verdoppelung der
Verlasslichkeit der Pendolino-Zlge und eine Umsatzsteigerung

um 100 Prozent - kdnnten von Mitarbeitern jedes beliebigen
Unternehmens leicht als ,Ubertriebener Ehrgeiz” betrachtet werden,
wie Richard Holland anmerkt, Vice President und Managing

Director von TBM Europe. Solche Ziele zu stecken ist aber von
entscheidender Bedeutung, wenn ein Unternehmen damit aufhéren
soll, auf althergebrachte Weise zu arbeiten, und eine deutliche
Leistungsverbesserung erreichen will. ,Manager mussen risikobereit sein
und wesentlich héhere Ergebnisse erwarten’, fugt er hinzu.

Alstoms UnternehmensfUhrung identifizierte rund 20 potenzielle
Verbesserungsprojekte, um ihren Ubertriebenen Ehrgeiz zu
unterstutzen. Frihe Fortschritte in den funf Wartungsdepots an der
WestkuUstenstrecke fUhrten dazu, dass sich die Erwartungen aller im
Unternehmen allmahlich zu andern begannen.

Mitarbeiter eines der Depots wollten beispielsweise nicht an

einer Kaizen-Veranstaltung teilnehmen, die zum Ziel hatte, den
Zeitbedarf fUr den Austausch einer Klimaanlage zu reduzieren. Die
gewerkschaftlich organisierten Wartungsarbeiter hielten die Kaizen-
Veranstaltung nicht fur notwendig, da vier Personen eine Anlage

in ca. neun Stunden auswechseln konnten, was sie als recht gute
Durchlaufzeit betrachteten. Betrachtet man den Sachverhalt aber aus
anderer Perspektive, entspricht das fast einer Arbeitswoche flr eine
Vollzeitkraft. Auch zeigte ein ,Spaghetti-Diagramm®, das wahrend der
Prozessanalyse erstellt wurde, dass die Wartungsarbeiter wahrend des
Austauschs einer einzigen Anlage auf der Suche nach Werkzeugen
und anderen Arbeitsmitteln zusammengenommen gut 19 Kilometer
zurlcklegten - zur Lagerhalle, zum Warenlager, um die SchlUssel des
Krans zu holen und wieder zurlck zum Zug.

Das Kaizen-Team fand Veranderungsmoglichkeiten durch Verlegung
von Material und Ausrustung naher an den Einsatzort, die die
zuruckgelegte Strecke zusammengenommen letztlich auf ca.
eineinhalb Kilometer klrzen konnten und die Austauschzeit fur
Klimaanlagen schlieBlich auf zweieinhalb Stunden reduzierten.
Vergleichbare Verbesserungen - darunter die Verklrzung der
Fahrzeugreparaturzeiten von 42 Tagen auf nur 72 Stunden in einem
Depot - veranderten nach und nach die Einstellung der Mitarbeiter.

LAls wir die Verbesserungen vornahmen, haben wir niemanden
entlassen, und das zahlt", sagt Steve Hadfield, Business Improvement
Manager bei Alstom Transport. ,\Wir haben mehr Arbeit und mehr
Stunden geschaffen, und wir haben weitere Vertrage abgeschlossen.
Wir haben die Lean-Methode nicht verwendet, um unser Unternehmen
zu verkleinern. Das ist wichtig, wenn man Uber einen langen Zeitraum
hinweg versucht, [die Lean-Methode umzusetzen].”

Zusatzlich zur Auseinandersetzung mit den unmittelbaren
Herausforderungen der Wartung setzte die Unternehmensfihrung
einen Policy-Deployment-Prozess in Gang. Der auch als
Strategieumsetzung oder - aufgrund seiner japanischen
Managementwurzeln - ,Hoshin Kanri” bekannte Policy-Deployment-
Prozess hilft Unternehmensmanagern dabei, Unternehmensziele
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in Jahresziele und Projekte zu Ubersetzen,
Verantwortlichkeiten zuzuweisen und zentrale
Leistungskennzahlen festzulegen. Mithilfe
fortlaufender Uberwachung des Fortschritts
versetzt dieser Prozess Manager in die Lage,
sofort GegenmafBnahmen zu ergreifen, wenn
aktuelle Projekte oder Ergebnisse nicht den
Erwartungen entsprechen.

Eines der Instrumente, das Alstoms
FUuhrungskrafte wahrend des Policy-
Deployment-Prozesses einsetzten, ist

der sogenannten ,Ballfangprozess”. Das
Managementteam ,wirft” Ziele, Vorgaben
und Strategien durch die gesamte
Managementkette hin und her. Bei Alstom
beginnt diese Kette auf Konzernebene und
reicht hinunter Uber Geschaftsleitung und
operative Leiter bis hin zu Depotmanagern
und Produktionsleitern. Wahrend des
Ballfangprozesses stellt das Management
eine unternehmensubergreifende
Strategieumsetzungsmatrix zusammen,
und dann arbeitet jeder Funktionsleiter
zusammen mit seinem Team
Verbesserungsprojekte aus, um diese
Ubergreifende Ebene zu unterstutzen.

,Jedes Team arbeitet an den Details fUr die
Umsetzung der Ubergreifenden Projekte

und meldet diese Details und die entsprechenden monatlich
geplanten Ergebnisse nach oben zurlck®, erklart Holland. ,Das oberste
FUhrungsteam hat dann die Moglichkeit, die Plane zum Erreichen der
Ziele und die Geschwindigkeit der Zielerfullung zu Uberprufen.”

Am Anfang erstellte und managte Alstom seine Handlungsplane fur
Policy Deployment von seinem Standort Manchester aus mithilfe von
Excel-Tabellen, die fur jede monatliche Prifung muhselig aktualisiert
wurden. Das funktionierte zwar, aber diese Methode bot nur einen
begrenzten, Gbergreifenden Uberblick Uber die Handlungsplane.

Ein ausfuhrlicherer Uberblick war nur mithilfe eines Papiers in
PostergroBe moglich, das nicht Uber einen Computerbildschirm
angezeigt werden konnte.

Die Aufbewahrung dieser Informationen an einem zentralen Ort hatte
noch weitere Nachteile. Manager von anderen Standorten mussten
fur die PrUfmeetings in Manchester anreisen, was fur sie einen ganzen
Tag Abwesenheit von ihrem Betrieb bedeutete. Zusatzlich konnten
Anderungen und Anpassungen des Plans, die das Team bei den
Meetings validierte, erst zurlick vor Ort an die Teams weitergegeben
und daher erst verzéogert umgesetzt werden.

2009 begann Alstom, Dploy Strategy zu verwenden, ein Modul
von TBMs webbasierter Software Dploy® Solutions. Dieses Tool
hat den Zweck, das Management eines unternehmensweiten
Policy-Deployment-Prozesses an mehreren Standorten und mit
funktionstibergreifenden Teams zu rationalisieren.

Jetzt werden die jahrlichen Finanzziele des Unternehmens und die im
Ballfangprozess ermittelten erwarteten Handlungen direkt in Dploy




Strategy gespeichert. So lasst sich leichter
sicherstellen, dass alle im Unternehmen -
von der obersten bis zur untersten Ebene

- Aktivitaten nachverfolgen und Leistungen
bewerten kdnnen. Die Software informiert
alle Abteilungsleiter und Direktoren
automatisch, wenn es an der Zeit ist, ihre
Leistungskennzahlen und Handlungsplane
fur die monatlichen Uberprifungen zu
aktualisieren. Sie versetzt alle Beteiligten
in die Lage, den Fortschritt von Projekten
in einer Kegeltabelle zu Uberwachen,

und fordert Manager bei Bedarf auf,
GegenmafBnahmen zu ergreifen.

Soll erfiillt, zukiinftige Ziele in
Arbeit

Bis Oktober 2009 war die Zugverfugbarkeit
auf der Hauptstrecke WestkUste auf 90
Prozent gestiegen, was Virgin Trains so sehr
beeindruckte, dass es seinen Wartungsvertrag
mit Alstom drei Jahre vorzeitig erneuerte und
bis 2022 verlangerte. Alstom hatte all seine
Anfangsziele um Jahre friher als erwartet
erreicht und forderte das Managementteam
auf, seinen Ubertriebenen Ehrgeiz noch weiter
zu steigern.

Alstoms Erfolg mit der Lean-Methode hat sich zum Erfolgsmafstab

fur andere Unternehmen und Branchen entwickelt. Zusatzlich zu
Besuchern von anderen Abteilungen des Unternehmens hatte

Alstom Besucher aus ganz Europa zu Gast, darunter ein Grand-Prix-
Unternehmen und die nationale Eisenbahnbehodrde des Vereinigten
Kdénigreichs. Auf seinem Weg nach vorn setzt Alstom weiterhin Policy
Deployment ein, um seine Wachstumsstrategie zu unterstltzen, zu der
eine weitere Verdoppelung der Verlasslichkeit und eine VergréBerung
seiner Kundenbasis durch Erlangen neuer Wartungsvertrage auf3erhalb
der Hauptstrecke gehodren.

Um nicht an Schwung zu verlieren, hat das Unternehmen sein
Managementsystem durch EinfUhrung eines Standardprozesses fur
tagliches Management gestrafft. Manager aller Ebenen haben visuelle
Leistungsuberprufungstafeln, die sie mit ihren direkten Untergebenen
jede Schicht durchgehen, wobei sie sie bei Auftreten von Problemen
zu sofortigem Handeln auffordern. Jeder Einzelne wird ins Losen von
Problemen und ins Beseitigen von Hindernissen, die den Jahreszielen
des Unternehmens im Weg stehen kénnten, direkt einbezogen.

.Nur allzu oft konzentrieren sich Lean-Umsetzungen auf die bendtigten
Instrumente wie 5S oder Standardarbeit’, merkt Richard Holland

an. ,Aber ohne ausreichenden strategischen Fokus und das notige
unterstitzende Managementsystem kann ein Lean-Programm nicht
Uberleben. Die TMB Consulting Group konzentriert sich auf eine
langfristige Partnerschaft mit Unternehmen, um sie bei der Umsetzung
einer nachhaltigen Lean-Transformation zu unterstttzen.”
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