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 Seit die Prinzipien einer schlanken 
Produktion im Rahmen einer Stu‑
die des Massachusetts Institute of 

Technology (MIT) erstmals öffentlich‑
keitswirksam beschrieben wurden, sind 
sie Gegenstand kontroverser Diskus‑
sion in Forschung und Praxis. In wirt‑
schaftlich schwierigen Zeiten gewinnt 
diese Diskussion zusätzlich an Aktuali‑
tät. Denn es ist das zentrale Anliegen 
der Lean Philosophie, Verschwendung 
wo immer möglich zu vermeiden, und 
so die Effizienz von Wertschöpfungs‑
prozessen zu erhöhen.

Der Begriff «Lean» ist untrennbar 
mit dem Erfolg von Toyota verbunden, 
dem weltgrössten Automobilhersteller. 
Zahlreiche westliche Unternehmen ha‑
ben versucht, das richtungsweisende 
Produktionssystem des japanischen  
Automobilgiganten zu adaptieren und 
konnten teils weitgehend mit dem Kon‑
kurrenten gleichziehen. Seitdem hat 
Lean Management als Unternehmens‑
ansatz Eingang gefunden in die ver‑
schiedensten Bereiche der Produktions‑
industrie, aber auch in den Dienstleis‑ 
tungssektor, das Gesundheitswesen 
und in öffentliche Verwaltungen. Dass 
die japanischen Produktionsmethoden 
nicht nur in Grosskonzernen funktio‑
nieren, beweist auch die steigende Zahl 
von kleinen und mittleren Unterneh‑
men (KMU), die sich Lean Management 
zuwenden.

Ungeachtet der Erfolgsgeschichten 
betrachten viele Unternehmen das  
Potenzial von Lean Management eher 
skeptisch, denn nicht alle Initiativen 

führten zum gewünschten Ziel. Hierfür 
gibt es verschiedene Gründe. Allzu oft 
wurde der Begriff «Lean» im wahrsten 
Wortsinn (mager, kümmerlich) umge‑
setzt, was zu einer überzogenen Kon‑
zentration auf kostensenkende Mass‑
nahmen und Personalabbau geführt 
hat. Auch stellt die Integration der fern‑
östlichen Produktionsphilosophie in 
die europäische Kultur eine Herausfor‑
derung dar, die häufig unterschätzt wird 
und zum Scheitern beitragen kann.

Die Noventa AG aus dem St. Galler 
Rheintal hat Lean Management vor  
einigen Jahren für sich entdeckt und 
konnte so den Standort Schweiz sichern 
und die Wettbewerbsfähigkeit nachhal‑
tig verbessern. Aufgrund des Erfolges 
mit Lean Production wurde die Noventa 
Consulting AG gegründet, die zum  
einen Noventa bei der Nachhaltigkeit 
unterstützt und zum anderen diese 
Kenntnisse an externe Unternehmen 
weitergibt. 

Entwicklung einer Vision

Analysiert man Unternehmen, in de‑
nen die Einführung eines schlanken 
Produktionssystems nicht die ge‑
wünschten Erfolge gebracht hat, so lässt 
sich meist beobachten, dass anfangs 
einzelne Fertigungsbereiche umgebaut 
und nach Kaizen-Methoden optimiert 
wurden. Dies bewirkt erfahrungsge‑
mäss lokale Verbesserungen dieser Teil‑
bereiche, jedoch selten die angestrebte 
Weiterentwicklung des gesamten  
Unternehmens. Deshalb ist die Ent‑

Lean Management –  
und was danach kommt
Wieso die Einführung von Lean Management oft scheitert und ein Projekt ohne Ende ist.  
_ V O N  U R S  F U E G L I S TA L L E R ,  T H O M A S  S C H R E T T L E ,  M I C H A E L  H A F N E R  U N D  B J Ö R N  K R E I S E L

Unternehmen, die Lean 

Management einführen, 

müssen sich bewusst sein, dass dieser 

Prozess nie zu Ende ist. Zahlreiche Ein-

führungen schlanker Produktionssys-

teme enden frühzeitig, weil Lean Ma-

nagement oft nur als eine weitere «Best 

Practice» beurteilt wird. Die Gründe lie-

gen darin, dass die Einführung nicht 

ganzheitlich betrachtet wird und die 

Mitarbeitenden zu wenig einbezogen 

werden. Ziel des Artikels ist es, kritische 

Faktoren aufzuzeigen, die über Erfolg 

und Misserfolg der Einführung von 

Lean Management entscheiden.
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wicklung einer übergreifenden Vision 
ein integraler Bestandteil der Vorberei‑
tungsphase für das  Gesamtprojekt Lean 
Management. 

Zunächst muss die Unternehmens‑
leitung eine Vorstellung davon entwi‑
ckeln, wohin sie das Unternehmen füh‑
ren will und welche Schritte auf dem 
Weg zum Ziel notwendig sein werden. 
Wie wichtig das Engagement der Lei‑
tung für den Erfolg von Lean Manage‑
ment ist, zeigt das Beispiel Porsche.  
Wendelin Wiedeking führte die ge‑
samte Führungsebene der Porsche AG 
vor der Umstrukturierung des schwä‑
bischen Automobilherstellers nach Ja‑
pan, um dort gemeinsam zu erfahren, 
wie ein schlankes Unternehmen ausse‑
hen sollte. Ebenso ist es auch für 
kleinere Unternehmen empfehlens‑
wert, im Vorfeld ein Referenz-Unterneh‑
men zu besichtigen, um einen Eindruck 
von der Umsetzbarkeit einer schlanken 
Produktion zu erhalten und sich ein au‑
thentisches Bild davon zu machen, wel‑

che Potenziale die fernöstliche Produk‑
tionsphilosophie bieten kann. 

Gleichzeitig gilt es, sich einen kon‑
kreten Überblick über die eigene Aus‑
gangssituation zu verschaffen. Hierbei 
wird die Wertschöpfungskette mittels  
einer Wertstrom-Analyse über alle Stu‑
fen hinweg betrachtet, um Material‑
flüsse darzustellen und die Potenziale 
hinsichtlich Bestand, Durchlaufzeit und 
Produktivität aufzuzeigen. Nach dem 
gleichen Prinzip wird der Informations‑
fluss analysiert, um darzulegen, welche 
Informationen wo fliessen und wie lange 
der Weg zum eigentlichen Empfänger 
dauert. Basierend auf dieser Analyse 
sollte die Führungsetage, gegebenenfalls 
unter Mithilfe externer Experten, eine 
überzeugende Vision für das Unterneh‑
men in Form eines Soll-Zustandes entwi‑
ckeln und diese kommunizieren. 

Eine solche Vision ist dabei mehr als 
nur ein Projektziel. Vielmehr muss sie 
Signalwirkung über alle Unterneh‑
mensbereiche hinweg entfalten, denn 

einzig der Rückhalt der Geschäftslei‑
tung kann den Verantwortlichen der 
einzelnen Bereiche die Nachhaltigkeit 
der Einführung garantieren.

Ein weiterer kritischer Faktor für die 
Einführung von schlanken Produkti‑
onssystemen ist die Einbeziehung aller 
Mitarbeitenden in den Veränderungs‑
prozess und deren Begeisterung für das 
Gedankengut des Lean Management. 
Sie sind es, die das System prägen und 
ihm zu nachhaltigem Erfolg verhelfen. 
Deshalb ist es entscheidend, eine adä‑
quate Unternehmenskultur zu schaf‑
fen, um ein gemeinsames Bewusstsein 
für Verbesserungspotenziale auf allen 
Ebenen entstehen zu lassen. Eine solche 
Kulturveränderung ist kein Selbstläu‑
fer. Neben der Entwicklung einer ge‑
meinsamen Vision sind konkrete Mass‑
nahmen gefordert, um neben der Pro‑
zessinnovation auch eine Kulturinno‑
vation anzustossen. 

Eine Grundvoraussetzung hierfür 
ist es, den Führungskräften und Mit- 

Das Einstückfluss-Prinzip der Noventa: Montage eines Handtuchspenders in einem Arbeitsprozess vom Einzelteil bis zum Endprodukt.�
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Umsetzungs-Workshop Zeitverlauf

«Quick Wins»}

Ist-Entwicklung
Produktivität

Soll-Entwicklung: mögliche 
Produktivitätssteigerung mit 
nachhaltiger Verbesserung,
gelebte Kaizen-Philosophie

Soll-Entwicklung: mögliche 
Motivationssteigerung mit 
nachhaltiger Verbesserung

Ist-Entwicklung
Motivation

Motivation

arbeitenden das Wissen über die Metho‑
den einer schlanken Produktion verfüg‑
bar zu machen und das Verständnis für 
die Grundzusammenhänge zu schaffen. 
Entsprechende Schulungsmassnahmen 
und Workshops sind auf allen Unter‑
nehmensebenen unverzichtbar. Um 
Prozesse im Detail zu optimieren, muss 
auf das Fachwissen jedes einzelnen Mit‑
arbeiters zurückgegriffen werden. 
Dieses Fachwissen und die Motivation 
der Mitarbeiter, gepaart mit dem nöti‑
gen Hintergrundwissen zu Elementen 
wie Einstückfluss, Kanban, Montage‑ 
optimierung und Rüstzeitsenkung  
garantieren dem Unternehmen die 
ganzheitliche Einführung von Lean 
Production. Häufig wird hier zu wenig 
Vorarbeit geleistet. Bestes Beispiel ist 
die Einführung eines Mitarbeiter-Vor‑
schlagswesens. Obwohl es ein wesent‑
licher Bestandteil des kontinuierlichen 
Verbesserungsprozesses (KVP) ist, darf 
es erst eingeführt werden, wenn eine 
entsprechende Kultur entwickelt und 
erforderliches Wissen aufgebaut wurde. 
Leider ist in der Praxis häufig zu sehen, 
dass das Mitarbeiter-Vorschlagswesen 
als ein erstes Element der Kaizen-Philo‑
sophie eingeführt wird, was selten zu 
den erwünschten Ergebnissen führt.

Das primäre Ziel einer schlanken Pro‑
duktion besteht darin, sich auf die wert‑
schöpfenden Prozesse zu konzentrieren 
und diese zu optimieren. Alle anderen 
Tätigkeiten, für die der Kunde im ersten 
Moment nicht zu bezahlen bereit ist, 
sind nach Möglichkeit zu eliminieren. 
Hierbei treten in der Regel erste Pro‑
bleme auf: dem ungeübten Auge fällt es 
schwer zu unterscheiden, welche Tätig‑
keiten wertschöpfend sind und welche 
Tätigkeiten prozesstechnisch vermieden 
werden können. Im ersten Schritt emp‑
fiehlt es sich, einen Pilotbereich ab‑
zugrenzen, der im Rahmen der Wert‑
strom-Analyse vielversprechende Poten‑
ziale ausgewiesen hat und dort mit der 
Umsetzung zu beginnen. Dieser Refe‑

renzbereich sollte vollständig nach den 
Methoden einer schlanken Produktion 
optimiert werden, indem die wertschöp‑
fenden Tätigkeiten vereinfacht und die 
Verschwendung bestmöglich eliminiert 
werden. Denn nach dem gleichen Prin‑
zip, nach dem die Führungsebene im 
Vorfeld bei Besichtigungen Befürch‑
tungen und Berührungsängste abbauen 
konnte, haben die Mitarbeiter aller Ebe‑
nen so die Möglichkeit, diese Erfah‑
rungen im eigenen Werk zu machen.

Lean Management scheitert 
oft in der Weiterentwicklung

«Lean Management – was danach 
kommt» ist ein Widerspruch in sich, 
handelt es sich doch bei der Einführung 
einer schlanken Produktion um ein Pro‑
jekt ohne Abschluss. Der Satz ist be‑
wusst gewählt, scheitern doch die mei‑
sten Projekte nicht in der Einführung, 
sondern an der kontinuierlichen Wei‑
terentwicklung des aktuellen Zu‑
standes. «Kaizen» kommt aus dem  
Japanischen und bedeutet sinngemäss 
den «Ersatz des Guten durch das Bes‑
sere». Diese Aufgabe einer fortwäh‑
renden Verbesserung wird allzu oft un‑

terschätzt und die Gefahr besteht, sich 
mit «Quick Wins» zufriedenzugeben 
und davon auszugehen, dass ein einma‑
lig erreichtes Ergebnis sich selbststän‑
dig als neuer Prozessstandard definiert. 
An diesem Punkt endet in vielen Unter‑
nehmen das Projekt Lean Management, 
ohne die Unternehmenskennzahlen si‑
gnifikant beeinflusst zu haben. Ent‑
scheidend sind zwei Aspekte: die feh‑
lende kontinuierliche Erhebung von 
Messdaten sowie eine mangelhafte Vor‑
bereitung der operativen Führungs‑
kräfte (vgl. Abbildung auf dieser Seite).

In jedem Projekt ist die Kosten-Nut‑
zen-Rechnung ein wesentlicher Teil der 
Projektanalyse. Um nachvollziehen zu 
können, ob die ergriffenen Massnah‑
men wirksam sind, ist es notwendig, 
eine Kennzahlenerfassung vor Ort in al‑
len Bereichen zu implementieren. So 
können Effizienzsteigerungen unmit‑
telbar gemessen, Schlussfolgerungen 
gezogen und Erfahrungen gesammelt 
werden. Dies unterbleibt häufig oder 
wird mit der Zeit sukzessive reduziert. 
Eine kontinuierliche und systematische 
Verbesserung wird so unmöglich. 

Die Gründe sind häufig in einem Un‑
behagen der Mitarbeitenden mit der 
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Abb.: Produktivitäts- und Motivationsentwicklung

Der Aufwand für eine kontinuierliche Verbesserung wird meist unterschätzt.  
Nach ersten Produktivitäts- und Motivationsgewinnen geben sich viele Unternehmen 
bereits zufrieden, statt den Verbesserungsprozess nachhaltig voranzutreiben.
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neuen Transparenz in den einzelnen 
Prozessen zu finden, die im ersten Au‑
genblick zu einem Verlust der soge‑
nannten Wohlfühlzone der Mitarbei‑
tenden führt. Eine Stoppuhr direkt am 
Fertigungsbereich ist vielerorts un‑
denkbar, umso mehr als nun die Pro‑
duktivität der Gruppe gemessen wird 
und das Team selbst für sein Ergebnis 
verantwortlich ist. Es liegt an den Füh‑
rungskräften, den Mitarbeitenden zu 
vermitteln, dass die Kennzahlenerhe‑
bung nicht der Überwachung des Ein‑
zelnen dient, sondern dass die Transpa‑
renz der Prozesse die Chance bietet, das 
Unternehmen ganzheitlich zu verbes‑
sern. Die Mitarbeiter haben die Mög‑
lichkeit, mit Hilfe der Kennzahlen Pro‑
zess- und Arbeitsplatzoptimierungen 
einzufordern, um ihr Ergebnis zu errei‑
chen. Dieses Verständnis bei den Mitar‑
beitenden für den grundlegenden Ver‑
änderungsprozess kann nur das Resul‑
tat direkter Kommunikation und Wis‑
sensvermittlung sein. Dies zu erreichen, 
stellt hohe Anforderungen an die Füh‑
rungskompetenz der leitenden Ange‑
stellten. Denn sie sind es, die in der täg‑
lichen Arbeit vom Mitarbeitenden das 
ständige Hinterfragen der eigenen  

Tätigkeit und das Experimentieren mit 
neuen Methoden fordern und fördern 
sollen. Mit dieser neuen Rolle sind die 
operativen Führungskräfte oft überfor‑
dert und ihre gezielte Schulung und 
Förderung ist ein wichtiger Aspekt im 
schlanken Unternehmen, der leider 
allzu oft vernachlässigt wird.

Eine Frage der Philosophie

Die Umstellung eines Produktionssy‑
stems ist ein massiver Eingriff in die Ar‑
beit aller beteiligten Personen und der 
Erfolg oder Misserfolg hängt in hohem 
Masse davon ab, wie weit die Beteiligten 
bereit sind, diese aktiv mitzutragen. 
Letztlich sind sie es, die im Zielzustand 
die Veränderungen und Verbesserungen 
von Prozessen vorantreiben sollen.

Die Umstellung auf die Prinzipien 
von Lean Management stellt eine He‑
rausforderung für alle Unternehmens-
ebenen dar und bedarf eines langen 
Atems. Lean Management ist kein Me‑
thodenkasten, aus dem man sich ein‑
zelne Elemente herausgreifen kann. 
Vielmehr ist es eine Philosophie, die 
das gesamte Unternehmen einbezieht 
und den Menschen in den Mittelpunkt 

stellt. Die Unternehmensleitung steht 
deshalb besonders in der Pflicht. Die 
stetige Weiterentwicklung darf sich 
nicht nur auf die Fertigungsbereiche 
beschränken, sondern muss für die  
Vision des ganzen Unternehmens gel‑
ten und auf der obersten Ebene begin‑
nen. Entsprechend ist es im schlanken 
Unternehmen unerlässlich, durch Vor‑
bild zu führen.� ■
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