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Lean Management —
und was danach kommt

Wieso die Einflhrung von Lean Management oft scheitert und ein Projekt ohne Ende ist.

__VON URS FUEGLISTALLER, THOMAS SCHRETTLE, MICHAEL HAFNER UND BJORN KREISEL

m Unternehmen, die Lean

Management einfiihren,
miissen sich bewusst sein, dass dieser
Prozess nie zu Ende ist. Zahlreiche Ein-
filhrungen schlanker Produktionssys-
teme enden friihzeitig, weil Lean Ma-
nagement oft nur als eine weitere «Best
Practice» beurteilt wird. Die Griinde lie-
gen darin, dass die Einfiihrung nicht
ganzheitlich betrachtet wird und die
Mitarbeitenden zu wenig einbezogen
werden. Ziel des Artikels ist es, kritische
Faktoren aufzuzeigen, die iiber Erfolg
und Misserfolg der Einfithrung von
Lean Management entscheiden.
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eit die Prinzipien einer schlanken

Produktion im Rahmen einer Stu-

die des Massachusetts Institute of
Technology (MIT) erstmals offentlich-
keitswirksam beschrieben wurden, sind
sie Gegenstand kontroverser Diskus-
sion in Forschung und Praxis. In wirt-
schaftlich schwierigen Zeiten gewinnt
diese Diskussion zusdtzlich an Aktuali-
tdt. Denn es ist das zentrale Anliegen
der Lean Philosophie, Verschwendung
wo immer moglich zu vermeiden, und
so die Effizienz von Wertschépfungs-
prozessen zu erhohen.

Der Begriff «Lean» ist untrennbar
mit dem Erfolg von Toyota verbunden,
dem weltgrossten 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 offentliche 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

fithrten zum gewtinschten Ziel. Hierfiir
gibt es verschiedene Griinde. Allzu oft
wurde der Begriff «Lean» im wahrsten
Wortsinn (mager, kitmmerlich) umge-
setzt, was zu einer Uiberzogenen Kon-
zentration auf kostensenkende Mass-
nahmen und Personalabbau gefiihrt
hat. Auch stellt die Integration der fern-
ostlichen Produktionsphilosophie in
die europdische Kultur eine Herausfor-
derungdar, die hdufig unterschatzt wird
und zum Scheitern beitragen kann.

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

Entwicklung einer Vision

Analysiert man Unternehmen, in de-
nen die Einfihrung eines schlanken
Produktionssystems nicht die ge-
wiinschten Erfolge gebracht hat, so ldsst
sich meist beobachten, dass anfangs
einzelne Fertigungsbereiche umgebaut
und nach Kaizen-Methoden optimiert
wurden. Dies bewirkt erfahrungsge-
mass lokale Verbesserungen dieser Teil-
bereiche, jedoch selten die angestrebte
Weiterentwicklung des gesamten
Unternehmens. Deshalb ist die Ent-
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Das Einstiickfluss-Prinzip der Noventa: Montage eines Handtuchspenders in einem Arbeitsprozess vom Einzelteil bis zum Endprodukt.

wicklung einer iibergreifenden Vision
ein integraler Bestandteil der Vorberei-
tungsphase fiir das Gesamtprojekt Lean
Management.

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

Gleichzeitig gilt es, sich einen kon-
kreten Uberblick iiber die eigene Aus-
gangssituation zu verschaffen. Hierbei
wird die Wertschopfungskette mittels
einer Wertstrom-Analyse tber alle Stu-
fen hinweg betrachtet, um Material-
flisse darzustellen und die Potenziale
hinsichtlich Bestand, Durchlaufzeit und
Produktivitdt aufzuzeigen. Nach dem
gleichen Prinzip wird der Informations-
fluss analysiert, um darzulegen, welche
Informationen wo fliessen und wie lange
der Weg zum eigentlichen Empfanger
dauert. Basierend auf dieser Analyse
sollte die Fithrungsetage, gegebenenfalls
unter Mithilfe externer Experten, eine
iberzeugende Vision fiir das Unterneh-
men in Form eines Soll-Zustandes entwi-
ckeln und diese kommunizieren.

Eine solche Vision ist dabei mehrals
nur ein Projektziel. Vielmehr muss sie
Signalwirkung iiber alle Unterneh-
mensbereiche hinweg entfalten, denn

Lean Management

Management
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einzig der Riickhalt der Geschaftslei-
tung kann den Verantwortlichen der
einzelnen Bereiche die Nachhaltigkeit
der Einfithrung garantieren.

Ein weiterer kritischer Faktor fir die
Einfiihrung von schlanken Produkti-
onssystemen ist die Einbeziehung aller
Mitarbeitenden in den Veranderungs-
prozess und deren Begeisterung fiir das
Gedankengut des Lean Management.
Sie sind es, die das System pragen und
ihm zu nachhaltigem Erfolg verhelfen.
Deshalb ist es entscheidend, eine ada-
quate Unternehmenskultur zu schaf-
fen, um ein gemeinsames Bewusstsein
fir Verbesserungspotenziale auf allen
Ebenen entstehen zu lassen. Eine solche
Kulturveranderung ist kein Selbstldu-
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 hierfiir
ist es, den Fihrungskriften und Mit-

Bild: Noventa AG
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arbeitenden das Wissen tiber die Metho-
den einer schlanken Produktion verfiig-
bar zu machen und das Verstandnis fir
die Grundzusammenhange zu schaffen.
Entsprechende Schulungsmassnahmen
und Workshops sind auf allen Unter-
nehmensebenen unverzichtbar. Um
Prozesse im Detail zu optimieren, muss
auf dasFachwissen jedes einzelnen Mit-
arbeiters zurlickgegriffen werden.
Dieses Fachwissen und die Motivation
der Mitarbeiter, gepaart mit dem noti-
gen Hintergrundwissen zu Elementen
wie Einsttckfluss, Kanban, Montage-
optimierung und Ristzeitsenkung
garantieren dem Unternehmen die
ganzheitliche Einfithrung von Lean
Production. Haufig wird hier zu wenig
Vorarbeit geleistet. Bestes Beispiel ist
die Einfithrung eines Mitarbeiter-Vor-
schlagswesens. Obwohl es ein wesent-
licher Bestandteil des kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses (KVP) ist, darf
es erst eingefithrt werden, wenn eine
entsprechende Kultur entwickelt und
erforderliches Wissen aufgebaut wurde.
Leider ist in der Praxis hdufig zu sehen,
dass das Mitarbeiter-Vorschlagswesen
als ein erstes Element der Kaizen-Philo-
sophie eingefithrt wird, was selten zu
den erwiinschten Ergebnissen fithrt.
Das primdre Ziel einer schlanken Pro-
duktion besteht darin, sich auf die wert-
schopfenden Prozesse zu konzentrieren
und diese zu optimieren. Alle anderen
Tatigkeiten, fiir die der Kunde im ersten
Moment nicht zu bezahlen bereit ist,
sind nach Moglichkeit zu eliminieren.
Hierbei treten in der Regel erste Pro-
bleme auf: dem ungeiibten Auge fdllt es
schwer zu unterscheiden, welche Tatig-
keiten wertschopfend sind und welche
Tatigkeiten prozesstechnisch vermieden
werden konnen. 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 vollstandig nach den
Methoden einer schlanken Produktion
optimiert werden,indem die wertschop-
fenden Tatigkeiten vereinfacht und die
Verschwendung bestméglich eliminiert
werden. Denn nach dem gleichen Prin-
zip, nach dem die Fithrungsebene im
Vorfeld bei Besichtigungen Befiirch-
tungen und Berithrungsangste abbauen
konnte, haben die Mitarbeiter aller Ebe-
nen so die Moglichkeit, 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 essich doch bei der Einfithrung
einer schlanken Produktion um ein Pro-
jekt ohne Abschluss. Der Satz ist be-
wusst gewahlt, scheitern doch die mei-
sten Projekte nicht in der Einfithrung,
sondern an der kontinuierlichen Wei-
terentwicklung des aktuellen Zu-
standes. «Kaizen» kommt aus dem
Japanischen und bedeutet sinngemadss
den «Ersatz des Guten durch das Bes-
sere». Diese Aufgabe einer fortwah-

renden Verbesserung wird allzu oft un-

terschatzt und die Gefahr besteht, sich
mit «Quick Wins» zufriedenzugeben
und davon auszugehen, dass ein einma-
lig erreichtes Ergebnis sich selbststdn-
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 Fihrungs-
krafte (vgl. Abbildung auf dieser Seite).

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

Die Griinde sind hdufigin einem Un-
behagen der Mitarbeitenden mit der

Abb.: Produktivitats- und Motivationsentwicklung
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Der Aufwand fiir eine kontinuierliche Verbesserung wird meist unterschatzt.
Nach ersten Produktivitits- 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 Wohlfithlzone der Mitarbei-
tenden fithrt. Eine Stoppuhr direkt am
Fertigungsbereich ist vielerorts un-
denkbar, umso mehr als nun die Pro-
duktivitdt der Gruppe gemessen wird
und das Team selbst fiir sein Ergebnis
verantwortlich ist. Es liegt an den Fiih-
rungskréften, den Mitarbeitenden zu
vermitteln, dass die Kennzahlenerhe-
bung nicht der Uberwachung des Ein-
zelnen dient, sondern dass die Transpa-
renz der Prozesse die Chance bietet, das
Unternehmen ganzheitlich zu verbes-
sern. Die Mitarbeiter haben die Mog-
lichkeit, mit Hilfe der Kennzahlen Pro-
zess- und Arbeitsplatzoptimierungen
einzufordern, um ihr Ergebnis zu errei-
chen. Dieses Verstdndnis bei den Mitar-
beitenden fir den grundlegenden Ver-
anderungsprozess kann nur das Resul-
tat direkter Kommunikation und Wis-
sensvermittlung sein. Dieszu erreichen,
stellt hohe Anforderungen an die Fiih-
rungskompetenz der leitenden Ange-
stellten. Denn sie sind es, die in der tdg-
lichen Arbeit vom Mitarbeitenden das
stindige Hinterfragen der eigenen

Tétigkeit und das Experimentieren mit
neuen Methoden fordern und férdern
sollen. Mit dieser neuen Rolle sind die
operativen Fiithrungskrafte oft iiberfor-
dert und ihre gezielte Schulung und
Forderung ist ein wichtiger Aspekt im
schlanken Unternehmen, der leider
allzu oft vernachléssigt 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 hangt in hohem
Masse davon ab, wie weit die Beteiligten
bereit sind, diese aktiv mitzutragen.
Letztlich sind sie es, die im Zielzustand
die Verdnderungen und Verbesserungen
von Prozessen vorantreiben sollen.

Die Umstellung auf die Prinzipien
von Lean Management stellt eine He-
rausforderung fir 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
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stellt. Die Unternehmensleitung steht
deshalb besonders in der Pflicht. Die
stetige Weiterentwicklung darf sich
nicht nur auf die Fertigungsbereiche
beschranken, sondern muss fiir die
Vision des ganzen Unternehmens gel-
ten und auf der obersten Ebene begin-
nen. Entsprechend ist es im schlanken
Unternehmen unerldsslich, durch Vor-
bild zu fihren. [
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