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Wie man mit Lean die Instandsetzung instand setzt

DER KUNDE Republic Airways ist eine
regionale nordamerikanische Fluggesell-

schaft.

DIE AUFGABE Die Verbesserung des
regelmafigen Flugzeug-Wartungsprozesses
,C-Check”, um die nicht wertschépfende
Instandsetzungszeit zu verkiirzen und da-
durch mehr Flugzeit/Umsatz pro Flugzeug
ZU generieren.

DIE LOSUNG Die Republic Airways ent-
schied sich fiir eine Zusammenarbeit mit
TBM, um Lean zu implementieren. Zudem
wurden Kaizen- und Geschéftsprozess-
Kaizen-Veranstaltungen durchgefihrt. So
konnten die Sicherheitsstandards einge-
halten und gleichzeitig die Effizienz des
C-Checks erhsht werden. Die Schaffung
standardisierter Arbeitsabléufe, gleich-
méBige Arbeitslastverteilung und die
Implementierung von 58S fihrte zu einer
zeitlichen Verkiirzung des gesamten War-
tungsprozesses.

DAS ERGEBNIS Die von TBM und der
Republic Airways initiierte Lean-Transfor-
mation vollzieht sich in einzelnen Stufen.
Die hier gezeigten Ergebnisse stammen aus
der ersten Stufe. Die Kaizen-Arbeit konzen-
trierte sich dabei zundchst auf die ,,éffnen
und inspizieren”-Phase des C-Checks.
Diese Phase umfasst alle Arbeiten vor dem
Beginn der eigentlichen Reparaturen. Mit-
hilfe grundlegender Kaizen-Arbeit konnte
Republic Airways diese Phase um einen
ganzen Tag verkiirzen. Im weiteren Verlauf
der Lean-Transformation sind noch signifi-
kantere Verbesserungen zu erwarten.

Jedes kommerzielle Fluggerit muss nach
ciner festgelegten Anzahl von Betriebsstun-
den einer umfassenden Wartung unterzogen
werden, dem so genannten C-Check. Dieser
Vorgang kann ein Flugzeug ohne weiteres 5 bis
14 Tage buchstiblich aus dem Verkehr ziehen.
Zeit, in der eine Fluggesellschaft mit der
Maschine kein Geld verdienen kann. Daher
werden Wege gesucht, den Wartungsprozess
effizienter und besser zu machen, ohne Kom-
promisse bei der Sicherheit einzugehen.

Ein C-Check besteht aus drei Phasen.
Wenn ein Flugzeug zur Wartung in den
Hangar kommt, wird zunichst seine Innen-
einrichtung ausgebaut — inklusive Cockpit,
Kuche, Toiletten, Sitze, Gepickablageficher,
FuBboden und Deckenverkleidung. Nachdem
das Flugzeug auf diese Weise ,,gedffnet™ ist,
wird es von innen und aullen gereinigt, um es
fir die Inspektion vorzubereiten.

In der Inspektions-Phase untersuchen zwei
oder drei Personen anhand von Checklisten
jede Sektion des Flugzeugs. Der Inhalt der
Checklisten ist abhidngig von der vorangegan-
genen Nutzung des Flugzeugs. Die einzelnen
Posten sind vorher bekannt und mussen plan-
miBig abgearbeitet werden. Z.B. das Ersetzen
von Teilen, deren Lebensdauer abgelaufen ist.
Wihrend der Inspektion entsteht eine weitere
Liste mit unplanmifBigen Wartungsposten, um
die man sich ebenfalls kiimmern muss.

Die dritte Phase des C-Checks ist das
,» VerschlieBen®, nachdem alle Wartungs- und
Reparaturarbeiten durchgefiihrt wurden und
alles an seinen Platz in das nun wieder be-
triebsbereite Flugzeug zuriickgekehrt ist.

Die Kaizen-Arbeit am C-Check vollzog
sich in Stufen. Zunichst standen der Off-
nungs- und Inspektionsprozess im Fokus. Die

Frage war: Wie lange dauert es, das Flugzeug
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zu 6ffnen, zu reinigen und zu inspizieren,
bevor man zur Reparatur-Phase iibergehen
kann? Dies war grundlegende Kaizen-Arbeit,
um die Produktivitit zu steigern. Sie umfasste
den Einsatz von 5§, die Einfithrung visueller
Kontrollen und verbessertes Teile-Manage-
ment. In dieser Phase waren die Ziele von
Republic Airways: das Erfassen und Uber-
priifen des bestehenden Prozessablaufs, das
Verkurzen der ,,Offnungs“—Zeit und die
Entwicklung eines leistungsfihigen Prozess-
managements. Die guten Ergebnisse dieser
ersten Kaizen-Stufe versprachen weitere Ver-
besserungen bei kontinuierlicher Anwendung
von Kaizen und Lean-Werkzeugen.

Ein Fitness-Check fir den C-Check
Der erste Schritt zu mehr Effizienz im

C-Check war die Erfassung des bestehenden

Prozesses sowie die Identifikation von Prob-

lemen und verschwenderischen Praktiken.

Zu den Grinden fir erhohte Kosten und

niedrige Effizienz gehorten:

¢ Uberlange FuBwege wihrend der
,,Offnungs—“ und ,,Verschluss“-Phase

e Teile-Lagerung (Risiko, Teile zu beschidi-
gen und Zeitaufwand fiir das Wiederfinden
einzelner Teile)

e Zeitaufwand flir das Auffinden von
Werkzeugen

* Kannibalisierung einzelner Teile

* Zeitaufwand fiir die Flugzeugreinigung —
verschiedene Definitionen von ,,sauber®

* Zeitaufwand flir das Kennzeichnen von
Teilen, ein notwendiger, nicht wertschop-
fender Prozess

* Ungenau definierte Standard-Arbeit

¢ Ubersehene Defekte (Defekte, die erst
beim ,,VerschlieBen* gefunden wurden)

* Mangel an Maflangaben



* Mechanikerfluktuation und die Schulung
neuer Mechaniker

* UngleichmilBig verteilte Arbeitslast

* Mangel an standardisierten Arbeits-
abliufen

Dartber hinaus hatte der Prozess cine
Punktlichkeitsquote von 77 %, wihrend
auf der anderen Seite alle zwei Wochen 350
Uberstunden zu Buche schlugen.

Als nichstes erstellte das Kaizen-Team
ein Spaghetti-Diagramm des bestehenden
Offnungs-Prozesses. Es fand heraus, dass
allein die FuBwege wihrend des Offnens
und des VerschlieBens beinahe 8 Mann-
Stunden verschlangen. Die Suche nach Tei-
len wihrend der Verschluss-Phase kostete
weitere 7,5 Mann-Stunden. Das Problem
war: Obwohl die Teile in gekennzeichneten
Regalen und Fichern gelagert wurden, waren
Sie in keiner Weise logisch geordnet. Wenn
es also galt, sie wieder in das Flugzeug ein-
zubauen, ging oft viel Zeit verloren fiir die
Suche nach dem Teil, das gerade gefragt war.

Das Kaizen-Rezept

Um dieses Problem anzugehen, entwarf
das Kaizen-Team als erstes neue Regale und
Rollcontainer, die nach Flugzeug-Sektionen ge-
kennzeichnet und gelagert wurden. Container
wurden extra angefertigt, um spezielle Teile,
wie z.B. Gepickablageficher, aufzunechmen.
Beim Entfernen der Innenecinrichtung wurden
die Teile in der richtigen Reihenfolge in die
Regale und Ficher gelegt. So mussten sie
beim Wiedereinbau nur noch in umgekehrter
Reihenfolge wieder enthommen werden. Jeder
Materialwagen wurde gekennzeichnet und
enthielt eine Liste, die genau dartiber Auskunft

gibt, was der Wagen enthilt und an welche
Stelle im Flugzeug es gehért. Durch das An-
passen der Wagen an die entsprechenden Teile
wurde die Gefahr einer Materialbeschidigung
auf ein Minimum reduziert. Ein visuell
erfassbares Arbeitsumfeld zu schaffen und
Verschwendung mithilfe von 58 zu verringern,
verkiirzte die Zeit, die fiir FuBwege und
Teilesuche benotigt wurde, deutlich. Gleich-
zeitig arbeitete das Team daran, den Teilefluss
vom und zum Flugzeug zu verbessern. Dies
geschah mit einer neuen Aufteilung des
Platzes sowie der Lagerorte fiir Material-
wagen und Ficher.

Das Team entwarf auch eine ,,Sicher-
heits-, Qualitits-, Kosten- und Ausfiihrungs*-
Tafel. Hier werden geplante wie ungeplante
Arbeitstunden festgehalten — ebenso, wie viele
fehlerhafte Teile an einem Flugzeug gefunden
werden und wie lange die Wartung dauert.
Dabei konnte eine erhebliche Verminderung
der Reparaturzeiten festgestellt werden. All
dies mag nach relativ kleinen Verdnderungen
aussehen, doch im Ergebnis wurde der Auf-
enthalt eines Flugzeugs im Wartungshangar
um einen Tag verkiirzt. Unter Umsatzgesichts-
punkten betrachtet ist dies schon ein grofier
Schritt in Richtung Ziel: die Reduzierung der
Wartungszeit um fiinf Tage. Diese fiinf Tage
sind 1 Mio. US § wert — der Umsatz, den ein
fliegendes Flugzeug in dieser Zeit generiert.

Noch ein Problem gel6st

Obwohl es nicht eigentlich zum C-Check
gehort, packte Republic Airways mithilfe von
Kaizen auch das Thema Uber-Nacht-Wartung
an. Im Normalfall erreichen Flugzeuge zum

Ende eines Tages ihre Endstation, an der sie

Verbesserungen durch die 1. Lean-Stufe

Vor Kaizen Geplante
Verbes-

serung

Kaizen-
Fokus

Verbes-
serung in %

Erzieltes
Ergebnis

Nach
Kaizen

Dl A 152 Min. x 2 52 Min. x2 | 100 Min. x 2 | 66%
Verschluss”- oder 200 Min.| Reduzierung
Fulwege- pro C-Check

Zeiten

Zeitauf- 6-8 Std. 50-75% <1 Std. 5-7 5. > 80%
wand for pro C-Check | Reduzierung
Teilesuche

Benétigte 1200 ft? 50% 766 ft2 434 f2 35%
Flache Reduzierung
Prozesszeit [ENEIIT 20% 3,5 Tage 1 Tag, 22%
(,Offnen”/ 70-90 Mann- | Reduzierung
,Vver- Stunden

schlieBen”)

Was bedeutet Kaizen?

Was ist 5S?




tiber Nacht bleiben. Wihrend dieser kurzen
Ruhezeit wird die Maschine einer Standard-
wartung unterzogen. Aufgrund fehlerhafter
Geschiftsprozesse waren die benétigten Teile
jedoch nicht immer dort, wo sie gebraucht
wurden. Fiir Republic Airways bedeutete

das: Die Teile mussten per Kurier von einem
Flughafen zum anderen gebracht werden, um
einen planmiBigen Flugbetrieb sicherzustellen.
Diese Kurierkosten summierten sich schnell zu
signifikanten Betrigen.

In diesem Fall nutzte Republic Airways
cinen Geschiftsprozess-Kaizen, um die
Teilebewegungen sowie den Teilenachschub
an den entsprechenden End-Flughifen zu
optimieren. Hin sehr erfolgreicher Geschifts-
prozess-Kaizen nahm die lange Liste von
Einkaufsauftrigen und das Fehlen eines
taglichen Bestellthythmus’ ins Visier. Durch
cinen segmentierten Ansatz, der die Bestellung
verschiedener Teile-Gruppen unterschiedli-
chen Arbeitsgruppen zuwies, konnte Republic
Airways schnell einen tiglichen Bestellrhyth-
mus etablieren.

Ein groBer Schritt zur Lésung des Pro-
blems, denn ein Grund fiir die Teileknapp-
heit an den End-Flughifen war eben, dass
Bestellungen nicht rechtzeitig erfolgten. Einige
kleine, aber entscheidende Anderungen im
Geschiftsprozess der Teilebestellung brachten
der Republic Airways erhebliche Einsparungen
bei den Kurierkosten.

Die ndachste Stufe
Der nichste grof3e Effizienz-Schub fur
den C-Check-Prozess wird das Management

von geplanten und ungeplanten Reparatu-

ren sein. Eine Herausforderung, bei der die
Konzentration auf standardisierte Wege und
das Schaffen eines Flusses im eigentlichen
Reparaturvorgang wichtige Rollen spielen. Fir
eine Flotte mit einem Durchschnittsalter wie
bei der Republic Airways ist mit einer in etwa
gleichen Anzahl geplanter wie ungeplanter
Reparaturen zu rechnen. Dies bedeutet: Wenn
cin Flugzeug insgesamt 1.000 Arbeitsstunden
bendtigt, ist nur die Halfte davon schon be-
kannt, wenn das Flugzeug in die Wartung geht.
Weitere 500 Arbeitsstunden ergeben sich erst
danach aus der Inspektion. Die Herausforde-
rung liegt also darin, einen besseren Arbeits-
fluss zu schaffen, obwohl nur 50 % der Arbeit
vorhersehbar sind.

Hine dafiir geeignete Strategie ist, sich die
am hiufigsten vorkommenden ungeplanten
Reparaturen genauer anzuschauen. Treten
bestimmte Reparaturen vermehrt auf, ist es
sinnvoll, sie automatisch mit einzuplanen, auch
wenn sie nicht Teil der Standard-Checkliste
sind. Dazu ist eine Revision einiger Annahmen
und Parameter notwendig, auf denen das Pla-
nungssystem basiert. Danach wird ein Prozess
fiir den Ablauf solcher Reparaturen erarbeitet.

Hin weiteres Feld, das in Zukunft bearbei-
tet wird, ist Kaizen als Tagesgeschift (engl.:
Managing for Daily Improvement, MDI). Die
Herausforderung beim Flugzeug-Reparatur-
Prozess liegt in diesem Falle darin, dass die
Zyklus- oder Taktzeiten in Stunden und Tagen
gemessen werden miissen. Ein Beispiel: Der
Ausbau und Austausch eines Triebwerks
nimmt etwa 25 Stunden in Anspruch. Darum
muss an das Thema MDI anders herangegan-
gen werden, so dass die Schichtfithrer und

Gruppenleiter in der Lage sind, zu jedem be-
liebigen Zeitpunkt einer Schicht zu erkennen,
ob sie im Zeitplan liegen. Die Erfassung von
Stunde zu Stunde weicht auf diese Weise einer
Von-Schicht-zu-Schicht-Betrachtung. Da ist
schon ein bisschen Kreativitit gefragt. Doch
die ist letztendlich intrinsischer Bestandteil von
Kaizen und kontinuierlicher Verbesserung. Da-
her wird es méglich sein, auch diese Aufgabe
mit der Kraft von Kaizen zu 16sen.

Gute Aussichten

Ganz eindeutig ist die Republic Airways
noch in einem frihen Stadium ihrer Lean-
Reise. Doch schon jetzt wurden Wege gefun-
den, Qualitit und Sicherheit zu verbessern,
Zeit zu sparen und Kosten zu senken. Einspa-
rungen bei den FuBwegen, dem Finden der
Teile und in der Prozesszeit bedeuten, dass die
Wartungs-Mannschaften jedes einzelne Flug-
zeug mit weniger Uberstunden schneller und
effizienter durch den Instandsetzungsprozess
bringen. Dadurch kénnen mehr Flugzeuge an
cinem Ort gewartet werden, sie konnen linger
in der Luft bleiben und dadurch mehr Umsatz
generieren. Wenn Republic Airways schon von
diesen kleinen Schritten auf ihrer Lean-Reise
so viele Vorteile zieht, kann man sich vorstel-
len, dass nur der Himmel die Grenze sein wird,
wenn Lean erst einmal richtig

gelebt wird.

TBM - der weltweite Lean-Leader

Die TBM Consulting Group ist weltweit fithrend in Lean-Innova-
tionen und Unternehmensverbesserungen im Fertigungssektor, auch in
der Prozessindustrie. Sie arbeitet mit mehr als 150 Beratern auf finf
Kontinenten in acht Sprachen.

Mit zeitbasiertem Management hilft TBM seinen Kunden, Hindernisse
fir die ErschlieBung ihres Geschiftspotenzials zu beseitigen und neue
Wettbewerbsvorteile sowie ein nachhaltiges Umsatz- und Gewinnwachs-
tum zu schaffen. Der LeanSigma®-Ansatz kombiniert die Lean-Grund-
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sitze des Reaktionsvermogens mit dem Qualititsfokus von Six Sigma
und generiert damit Verbesserungen an jedem Punkt der Wertsch6p-
fungskette. Aufbauend auf den Grundlagen des Toyota-Produktionssys-
tems arbeiten die TBM-Berater eng mit den Kundenteams zusammen,
um mit Lean kulturellen Wandel und schnelle Verbesserungen herbeizu-
fihren.

Die TBM Consulting Group garantiert ihren Kunden absolute Zufrie-

denheit mit den von ihr erbrachten Dienstleistungen.
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