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~Geheimwaffe”
Lean Management

Stellen Sie sich vor, Sie leiten die Produktion einer Chemiefabrik, die in der Produk-
tion feuergefahrliche Stoffe einsetzt. Jeden Tag gibt es an irgendeiner Stelle der Pro-
duktion Brande. Die Brénde sind teils schwerwiegend und miissen sofort bekdmpft
werden, um grofiere Schdaden zu vermeiden. Die Werksfeuerwehr ist gut ausgertistet
und im Umgang mit diesen Brdnden getibt. Auch die Mitarbeitenden sind auf die Be-
kdmpfung von Brianden trainiert und kénnen sofort fachkundig Gegenmafinahmen
ergreifen. Nach einem Brand wird viel Energie auf die Identifizierung des Verant-
wortlichen verwendet. Dieser trégt die Konsequenzen, was sich in einer Verringerung
der Chancen der beruflichen Entwicklung, im schlimmsten Fall als Entlassung aus-
wirkt. Der Analyse der Ursache der Brdnde wird nur wenig Aufmerksamkeit ge-
schenkt. Die Begrindung hierfir ist einfach: Dafiir haben wir keine Zeit. Die Produk-
tion muss am Laufen gehalten werden. Jede Unterbrechung des Produktionsprozesses
reduziert die Performanz der Anlage und hat negative Auswirkungen auf den Borsen-
wert des Unternehmens. Somit treten weiter jeden Tag erneut Brande auf, die Ur-
sachen hingegen bleiben weiter bestehen und sorgen dafiir, dass der Feuerwehr die
Arbeit nie ausgeht.

Kommt Thnen diese Metapher nicht bekannt vor? Gibt es in Ihrem Unternehmen je-
den Tag ,,Brande“ bzw. ,brennende“ Probleme, die im Rahmen von ,Feuerwehrein-
sdtzen“ dringend gelost werden miussen? Wie oft ist dies Hauptaufgabe von Mana-
gern in Threm Unternehmen? Haben Sie sich schon einmal iiberlegt, wie viel Energie
und Ressourcen fiir ,Troubleshooting“ aufgewendet werden? Ware es nicht eine bes-
sere Idee, diese Ressourcen fiir die Analyse der Problemursachen zu verwenden und
dann die Ursachen zu bekdmpfen, sodass daraus nie wieder ein Brand entsteht? ,,Da-
fir haben wir keine Zeit“, was fir ein kurzsichtiges Argument! Was fir eine Ver-
schwendung!

Lean Management stellt nicht nur Methoden und Werkzeuge zur Verfiigung, die ge-
nau diese unbefriedigende Situation zum Gegenstand haben. Dariiber hinaus ist die
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Lean-Philosophie eine Grundlage, um Unternehmen ,,schlank“ zu gestalten. Dies be-
deutet: weitestgehend frei von Verschwendung, auf die Schopfung des Wertes der
Produkte bzw. Dienstleistungen aus Sicht des Kunden fokussiert, auf die Kunden-
nachfrage abgestimmte interne Prozesse, Integration der Mitarbeitenden in die stin-
dige Verbesserung der Unternehmensprozesse.

Die Ergebnisse, die Unternehmen durch Ubernahme der Lean-Prinzipien in die Un-
ternehmensphilosophie und die tigliche Nutzung der Lean-Instrumente und -Metho-
den erreicht haben, sind Legende. Es sind nicht nur Unternehmen wie Toyota, Pratt &
Whitney oder Porsche. Auch viele mittelstindische Unternehmen konnten geradezu
unglaubliche Erfolge erzielen. Um nur einige dieser Erfolge zu nennen:

= Reduzierung von Lagerbestdnden (Halbfabrikate, Fertigprodukte) um tber 50 %,
= Anpassung der Lieferzeit an die Kundenanforderungen,

= Dbedeutende Verbesserungen der Produkt-/Dienstleistungsqualitat,

= Reduzierung von Ausschuss und Fehlern in der Produktion,

= Steigerung der Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit,

= deutliche Verbesserung der finanzbezogenen Kennzahlen, wie z. B. des Return on
Investment.

Unternehmen, die in einem intensiven Wettbewerb stehen und nach Strategien su-
chen, werden die aufgefiihrten Wirkungen von Lean Management zum Anlass neh-
men, sich ndher damit zu beschéftigen. Lean Management ist jedoch keineswegs eine
»,Geheimwaffe“. Die Werkzeuge und Methoden sind hinldnglich bekannt und in vie-
len Veroffentlichungen beschrieben. Unternehmen, wie z. B. Toyota, 6ffnen allen Inte-
ressierten die Tore. Wie dort gearbeitet wird, kann jeder sehen, der sich fiir Lean in
einem erfolgreichen Unternehmen interessiert. Warum aber scheint es ein ,,Geheim-
nis“ um die Realisierung von Lean Management im Unternehmen zu geben?

Das Thema ,Lean Management“ 16st in den Unternehmen regelmifig intensive Dis-
kussionen aus. Einerseits versprechen die Erfolge von Unternehmen, wie z. B. Toyota
oder Porsche, geradezu unglaubliche Potenziale zur Steigerung der Effizienz der be-
trieblichen Prozesse. Andererseits haben viele Unternehmen negative Erfahrungen
gemacht. Nach einem gut abgelaufenen Pilotprojekt stellen die Initiatoren fest, dass
die Ubertragung der Erkenntnisse auf andere Bereiche des Unternehmens sehr viel
schwieriger war als erwartet. Im weiteren Verlauf gehen die Anfangserfolge verloren
und alles ist wieder so, wie es zuvor war. Der Enthusiasmus der Beteiligten und Res-
sourcen sind verschwendet.

Wer Hilfe in den Fachbiichern sucht, findet zwei Kategorien. Die eine Kategorie be-
muht sich um eine moglichst vollstandige Darstellung der ca. 50 Methoden und Werk-
zeuge. Diese Fachbiicher sind eine gute Grundlage, wenn der Praktiker mehr Details
hierzu benétigt. Die zweite Kategorie hat die Darstellung der praktischen Umsetzung
(teils sogar in Form einer Novelle [1]) zum Gegenstand. Der Leser erhélt hierdurch
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einen tieferen Einblick in die Probleme im Unternehmen, die mit der Realisierung
von Lean Management verbunden sind.

Das vorliegende Praxisbuch hat zum Ziel, auf der einen Seite die Methoden und Werk-
zeuge so zu beschreiben, dass diese im Unternehmen angewendet werden konnen,
auf der anderen Seite aber die Lean-Philosophie und die innere Struktur des Lean-
Gedankens aufzuzeigen. Diese Struktur ist der ,Dunklen Materie® in der Astrophysik
vergleichbar: nicht sichtbar, aber fiir den Zusammenhalt des Universums von ele-
mentarer Bedeutung. Erst durch die Kombination beider Elemente kann Lean im
Unternehmen erfolgreich implementiert werden, nur dann konnen alle Potenziale
ausgeschopft werden.

In Diskussionen mit Managern wird haufig ein Argument angefiihrt, welches zwar
nicht grundséatzlich gegen Lean spricht, jedoch den durchschlagenden Erfolg ver-
hindern kénnte: Lean sei eng mit der japanischen Kultur verbunden, weshalb es in
Europa oder Amerika nicht méglich ist, die gleichen Effizienzsteigerungen zu errei-
chen. Daten aus der Praxis scheinen dies zu bestdtigen. Die Produktqualitdt und die
Produktivitédt der Fabriken von Toyota in Japan sind deutlich hoher als die der Fabri-
ken desselben Unternehmens in Europa und den USA. Die historische Entwicklung
von Lean Management zeigt aber, dass viele Instrumente und Methoden eben nicht
in Japan entwickelt wurden.

1.1 Historie

Bezieht man sich auf die Anfange von Lean Management, liegen die ersten histori-
schen Wurzeln bei dem bertthmten Autobauer Henry Ford, anschliefSend wére die
Familie Toyoda zu nennen, die auch den Autobauer Toyota Motor Corporation ge-
grindet hat. William Edwards Deming und die amerikanischen Supermarkte spielen
in der Geschichte von Lean Management eine Rolle wie auch der bertihmte Vater des
Toyota-Produktionssystems, Taiichi Ohno. Im Folgenden soll die Lean-Geschichte nur
in Ausschnitten dargestellt werden. Ein Grundverstdndnis der Geschichte ist jedoch
notwendig, um die Lean-Philosophie selbst besser zu verstehen.

Flow - Henry Ford

Wenn wir uns auf die Suche nach den Urspringen von Lean Management begeben,
so mussen wir bei Henry Ford und der Ford Motor Company beginnen. Henry Ford ist
durch sein Model T und die Massenfertigung (FlieSband) bekannt geworden. Beson-
ders sein berihmter Satz ,Sie konnen jede Art von Farben haben, solange diese
schwarz ist“ charakterisiert Fords Denkweise. Henry Ford flihrte das FliefSband in der
Autoindustrie ein, nachdem er in Chicago Schlachthofe besucht hatte. In diesen
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Schlachthéfen sind die Schweine an Haken befestigt und werden an Schienen ge-
zogen. Diese Idee greift Henry Ford auf und wendet sie in der Autoindustrie an. Somit
sind die Schlachthofe der Vorldufer von Henry Fords FliefSband und gleichzeitig der
Ideenlieferant fiir die Innovation in der Produktion von Automobilen. Zeitgleich fiihrt
Ford mit dem FliefSband auch das Flussprinzip ein, eine Fertigung, die an Prozess-
schritten ausgerichtet ist. Doch um das zu realisieren, muss Ford noch eine weitere
Hirde tiberwinden.

Der Ausgangspunkt zu dieser Zeit ist die Autoindustrie, die noch in der Manufaktur
steckt. Alle Autos sind Einzelstiicke und somit nicht baugleich. Dies bedeutet, dass
Einzelteile nicht direkt an die Karosserie passen, sondern per Hand angepasst wer-
den miissen. Henry Ford hat also die standardisierte Qualitdt, was fiir uns heute als
selbstverstdndlich gilt, in die Autoindustrie eingefiihrt.

Flow: Strom des Wertes ohne Unterbrechung

Gemba - Sakichi Toyoda

Taiichi Ohno beschrieb Sakichi Toyoda als einen genialen Erfinder, der sich durch
Ideen auszeichnete, die ausschliefilich auf seiner persdnlichen Leistung beruhten.
Sakichi Toyoda studierte nicht an einer Universitdt und las keine Fachbiicher. Er stu-
dierte die Probleme und Losungen in der Praxis durch stundenlanges Beobachten mit
der Intention, den wahren Grund des Problems festzustellen, zu analysieren und den
Erfolg seiner Losung zu testen. Dies fithrte dazu, dass die Erfindungen, die aus der
Praxis entstanden, in der Praxis erfolgreicher eingesetzt werden konnten. Dieses
Prinzip prégte Toyota und das Toyota-Produktionssystem (TPS) erheblich und ist
heute unter dem Begriff ,,Genchi Genbutsu“ bekannt.

Gemba: Ort des Geschehens

Genchi Genbutsu: ,,Gehe an den Ort des Geschehens, wo das
Geschehen entsteht, und versuche nicht, die Lésung aus dem Buro
zu erahnen.”

Jidoka - Kiichiro Toyoda

Kiichird Toyoda ist der berithmte Sohn von Sakichi Toyoda, welcher das Unterneh-
men Toyoda Spinning and Weaving Company griindete. Hier begann die Geschichte
von Jidoka und der Firma Toyota Motor Corporation. Kiichiro Toyoda entwickelt die
automatischen Webstuhlmaschinen seines Vaters weiter, indem er das Jidoka-Prinzip
integriert. Dies fiihrt dazu, dass der Webstuhl automatisch anhélt, sobald der Faden
zu Ende ist oder reifst. Dies ist zu diesem Zeitpunkt eine Revolution, da nun ein Mitar-
beitender nicht nur eine Maschine bedienen und stindig iberwachen muss, sondern
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mehrere Maschinen. Hierdurch verbessert sich sowohl die Qualitét als auch die Pro-
duktivitdt der Produktionsanlagen. Jidoka ist also die Automation und wird heute in
Form von First Defect Stop im Lean Management umgesetzt.

Jidoka: japanisch fir ,intelligente Autonomation”. Heute erweitert
um den Begriff Qualitatsmalinahmen wie z. B. First Defect Stop.

Kaizen - Masaaki Imai

Kaizen ist die Verbesserung zum Guten und findet nach der verbreiteten Meinung in
der asiatischen Kultur ihren Ursprung. Hier sind der Umgang mit Fehlern und der
Umgang mit den Verbesserungen ein anderer als in der abendldndischen Welt. Hierzu
ein Beispiel, welches den Unterschied deutlich machen soll: Wenn ein Lehrling die
Schrift des Senseis (Meisters) kopiert und diese Kopie von héherer Qualitdt ist, so ist
das eine Ehre fiir beide. Es gilt nicht als Kopie und schon gar nicht als ein Schuldein-
gestandnis, wie schlecht der Meister gearbeitet hat, und fiihrt zu einer ganz anderen
Basis fiir Verbesserungen.

Ein Lehrer sagte einmal: ,In der Physik gibt es nur dann den wahren Fortschritt,
wenn die alte Generation ausgestorben ist und die neue nachzieht.“ Auch hier ist die
Basis fiir Verdnderungen = Verbesserungen eine andere. Der Autor Masaaki Imai trug
mit seinem Buch Kaizen wesentlich zur Verbreitung der Idee im Westen bei.

Kaizen: japanisch fiir ,Verbesserung zum Guten*”

Supermarkt und Toyota/TPS - Taiichi Ohno

Als Taiichi Ohno die USA besucht, um sich tiber neue amerikanische Fertigungsver-
fahren in der Automobilindustrie zu informieren, kommt er auch mit dem amerika-
nischen Supermarktprinzip in Kontakt. Dieses Prinzip ist in der damaligen Zeit kaum
bekannt und beinhaltet das Konzept Prasenz der Waren im Verkaufsraum, keine La-
ger und bedarfsorientierte Nachbestellung, also Bestellung nach Verbrauch. Diese
Idee setzen Taiichi Ohno und seine Mitarbeitenden in Form des heutigen Kanban
(= Karte) in der Fertigung um und kreieren das, was wir als bedarfsorientierte Ferti-
gung kennen. Doch die Teams um Taiichi Ohno nutzen dieses Prinzip wie auch viele
andere Techniken nicht nur als ein Werkzeug, sondern entwickeln es weiter als trei-
bendes Element im Kaizen. Der Fahigkeit von Toyota und seinen Mitarbeitenden ist es
zu verdanken, dass dieses Werkzeug nicht nur entwickelt, sondern in ein System inte-
griert und als dauerhafter Fortschrittsmotor ausgelegt wurde. Taiichi Ohno, dem ein
wesentlicher Anteil an der Entwicklung des TPS zugesprochen wird, gehoérte zu die-
sem Zeitpunkt dem Toyota-Team an.
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Supermarkt: Rohmateriallager als Durchlaufregal konzipiert
Kanban: bedarfsorientierte Fertigung als selbststeuernder Regelkreis

Heijunka Board: Instrument zur Umsetzung der nivellierten
Fertigung in einem Pull-System

Single Minute Exchange of Die (SMED) und Poka Yoke - Shigeo Shingo

Im Rahmen der Entwicklung des Toyota-Produktionssystems wird Shigeo Shingo die
Entwicklung der Riistzeitreduzierung und Systematik zugeteilt. Er gilt auf diesen Ge-
bieten als Pionier und trégt einen grofien Anteil an der Umsetzung der Pull-Systeme.
Hierzu gehoéren SMED und die Fehlervermeidung durch Poka Yoke, d. h. die Fehler-
vermeidungssysteme.

Single Minute Exchange of Die (SMED): schnelle Umstellung der
Fertigungsanlagen auf eine andere Produktvariante (unter zehn
Minuten)

Poka Yoke: Fehlervermeidung in der Produktion und Anwendung
durch Produkt- und Prozessgestaltung

PDCA - William Edwards Deming

William Edwards Deming wird ein grofSer Anteil an der japanischen Unternehmens-
kultur, hochste Qualitat herzustellen, zugesprochen. Nachdem er in den USA kein Ge-
hor fiir seine qualititssteigernden Theorien fand, war die Situation in Japan eine
ganz andere. Die Japaner horten ihm zu und benannten sogar einen der wichtigsten
Qualitatspreise nach ihm, den Deming-Preis, der seit 1950 in Japan vergeben wird.
Sein Einsatz fiir Qualitdt und insbesondere die Verbreitung der PDCA-Methodik (Plan,
Do, Check, Act), welche in der Prozessoptimierung eine besondere Bedeutung hat,
haben im Lean-Management-System einen hohen Stellenwert. Deming griff in seinen
Ansatzen auf die Theorien von Walter A. Shewhart zurick.

PDCA: Plan, Do, Check, Act

Ishikawa-Diagramm - Kaoru Ishikawa

Kaoru Ishikawa entwickelte das nach ihm benannte Ishikawa-Diagramm, ein Ursa-
che-Wirkungs-Diagramm, das heute zu den sieben statistischen Werkzeugen von Lean
Management gehort. Des Weiteren beschéftigte er sich mit gruppenarbeitsorientierten
Konzepten und gilt als Erfinder der Qualititszirkel, eine Methodik, die im Westen in
den 80er-Jahren vollkommen falsch verstanden und falsch interpretiert worden ist.
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Lean Management

James P. Womack, Daniel T. Jones und Daniel Roos sind mit ihren Projektleitern John
F. Krafcik und John P. MacDuffie die Erfinder des Begriffs ,Lean Management“. Die
Forscher, die am MIT im Rahmen des Forschungsprojekts International Motor Vehicle
Program (IMVP) die Produktionssysteme der verschiedenen Autohersteller unter-
sucht haben, verdffentlichten am Ende eine Benchmark-Analyse, die in dem Buch
Die zweite Revolution in der Autoindustrie dokumentiert ist. Die hier verdffentlichten
Ergebnisse zeigen die gravierenden Unterschiede zwischen westlichen und asiati-
schen (hauptsichlich japanischen) Herstellern und verdnderten die Sichtweise inner-
halb der gesamten Autoindustrie. Sie benennen das von ihnen beobachtete Prinzip
Lean Management, das sich aus den Erfahrungen aus verschiedenen Unternehmen
und Beobachtungen in der Praxis zusammensetzt.

Lean Six Sigma

Lean Six Sigma ist der jungste Versuch, die Konzepte Lean Management und Six
Sigma zu verbinden und von beiden das Beste einzusetzen. Dabei ist festzuhalten,
dass dieses Konzept erst an seinem Beginn steht und sich noch in der Praxis beweisen
muss.

Bild 1.1 zeigt die Lean-Historie im Uberblick.

TFord - Fluss Toyota Jones, womack & Roos
E E > » TS —— (ean Hanagemen’r
Totjoo\a - Jidoka
Kaizen Ohno - Kanban
(Supermarkt)

Deming - PDCA

Ik
\¢ |

Bild 1.1 Lean-Historie

Die Fiille der verschiedenen Gedankenrichtungen, welche die Historie von Lean Ma-
nagement ausmacht, zeigt den wahren Ursprung und die Stdrke dieser Philosophie.
Diese entstand nicht in einer Universitat oder auf einem Reiffbrett, sondern wurde
von vielen Experten von Weltrang systematisch entwickelt sowie in der Praxis er-
probt und verfeinert. Der Familie Toyoda und Taiichi Ohno ist es im Wesentlichen zu
verdanken, dass diese verschiedenen Ideen unter einem Dach zu einem System zu-
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sammengefiihrt und konsequent umgesetzt worden sind. Dadurch konnten die ver-
schiedenen Ansétze ihre volle Leistungsfdhigkeit entwickeln und die Toyota Motor
Corporation zu einem der weltgrofiten Unternehmen werden lassen.

Das Toyota-Produktionssystem wurde durch die besonderen Herausforderungen im
Zeitraum der Entwicklung geprégt:

= Mangel an Rohstoffen (hohe Kosten),
= geringe Fertigungsmengen mit hoher Variantenvielfalt,

= Kapitalmangel,

hohe Qualitiatsanspriiche.

Die heutigen Verdrangungsmarkte verlangen gerade vehement nach Erfiillung dieser
besonderen Anforderungen und spiegeln somit die Aktualitit und den Erfolg des
Lean Managements und der Lean-Unternehmen, angefiihrt von Toyota, wider. Toyota
begann 1955 mit den ersten Auslieferungen auf dem amerikanischen Markt. Heute ist
Toyota der grofdte Autohersteller der Welt. Wahrend sich der Fihrungsstil iiblicher-
weise nach einem Fihrungswechsel in der obersten Leitung dndert, indem neue
Akzente gesetzt werden, verfahrt Toyota nach Dr. Demings Leitspruch ,,constancy of
purpose“.

Die Schlussfolgerung, dass Lean Management den Hintergrund der japanischen Kul-
tur bedingt, ist, wie aufgezeigt, nicht richtig. Selbstverstdndlich haben unterschied-
liche Kulturen Auswirkungen darauf, wie in den Unternehmen gearbeitet wird, mit
welcher Einstellung Mitarbeitende in das Unternehmen kommen und welche An-
spriiche Mitarbeitende an das Unternehmen haben. Die Idee des Lean ist jedoch nicht
an eine Kultur oder ein Unternehmen gebunden. Man kénnte sogar so weit gehen
und sagen, dass Lean eine universelle Einstellung und Basis fiir viele Aktivitaten ist,
bei denen es auf zielgerichtetes, konsequentes und auf Perfektion begriindetes Vor-
gehen ankommt. Im folgenden Abschnitt soll am Beispiel des Wettlaufs zum Siidpol
zwischen Amundsen und Scott aufgezeigt werden, dass diese These richtig ist.

1.2 Weg zum Erfolg

Am 14. Dezember 1911 erreichte Roald Amundsen als Erster den Sudpol. 35 Tage fri-
her als sein Kontrahent Robert Scott. Amundsen kehrte als Sieger dieses Wettlaufs in
seine Heimat Norwegen zuriick, wihrend Scott auf dem Riickweg, nur wenige Kilome-
ter vom rettenden Lager mit Lebensmitteln entfernt, starb. Bis heute ist die Leistung
von Amundsen unerreicht. Die Details der Expedition von Amundsen sind aus der
Sicht des Lean-Gedankens so interessant, dass ein Vergleich der Vorgehensweise von
Amundsen mit den Lean-Methoden lohnt (Informationsquelle der Ausfiihrungen [2]).
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Amundsen hat seine Ausriistung nicht nur sorgfaltig ausgewdhlt, sondern standig
verbessert. Wahrend der Wartezeit, bis eine fir den Start der Expedition gunstige
Wetterlage eintrat, optimierte Amundsen die Ausriistung. So verringerte er z.B. die
Wanddicke der Holzkisten fiir den Transport der Ausriistung, um Gewicht zu sparen
und so schneller voranzukommen. Insgesamt konnte Amundsen das Gewicht der Ex-
peditionsausristung durch Optimierung um 150 Kilogramm reduzieren. Die Mdnner
von Scott hingegen verbrachten die Wartezeit mit wissenschaftlichen Vortragen.

Im Lean Management spielt die Verschwendung eine wesentliche Rolle. Die Ver-
schwendung von Ressourcen durch nicht wertschopfende Tatigkeiten, die Vereinfa-
chung von Prozessen und Ablidufen sowie die stdndige Verbesserung entsprechen
dem, was Amundsen auf seiner Expedition realisiert hat. Der norwegische Abenteu-
rer Borge Ousland hat ilber Amundsen gesagt, dass er immer von anderen gelernt
hat. Die Identifizierung von Problemen und deren Lésung waren fiir Amundsen eine
Daueraufgabe. Diese Verhaltensweise findet eine exakte Parallele im Lean Manage-
ment. Im Kaizen, der kontinuierlichen Verbesserung, wird nach dieser Methodik vor-
gegangen.

Amundsen gab sich nie mit dem gerade Erreichten zufrieden. Die stdndige Verbesse-
rung war fir Amundsen ,Tagesgeschift“. Im Lean Management entspricht dies dem
Streben nach Perfektion - eines der am meisten missverstandenen Prinzipien des
Lean Managements. Fiir Amundsen war es eine Uberlebensfrage, ob sich seine Aus-
rustung bewédhren wirde und er und sein Expeditionsteam diese Expedition erfolg-
reich beenden konnten. Ubertragen auf moderne Unternehmen ist die stéindige Ver-
besserung notwendig, um gegeniiber den Wettbewerbern nicht ins Hintertreffen zu
geraten und wirksam sowie angemessen auf Verdnderungen zu reagieren.

Scott und seine Teammitglieder trugen Wollbekleidung und winddichte Jacken. Er
versuchte erfolglos, Motorschlitten als Transportmittel einzusetzen. Scott setzte man-
dschurische Ponys als Zugtiere ein, die sich als vollig ungeeignet erwiesen, da sie im
Schnee versanken. Letztlich musste das Team von Scott die Schlitten mit der Ausrus-
tung selbst ziehen.

Amundsen verlief$ sich auf bewdhrte Ausristung. Auf seinen fritheren Expeditionen
war er in engen Kontakt mit den Netsilik-Eskimos gekommen. Diese Eskimos leben in
einer menschenfeindlichen Umwelt, die der des Stidpols sehr nahe kommt. Amundsen
lernte von diesen Menschen, welche Bekleidung (ndmlich Pelzbekleidung aus Tier-
hduten) sich bei extremer Kélte bewdhrt und wie man in schneebedecktem und
schwierigem Geldnde mit Hundeschlitten schnell vorankommt.

Im Lean Management findet diese Strategie die Entsprechung in der Auswahl von er-
probter und bewéhrter Technik. Von Toyota ist bekannt, dass neu entwickelte Maschi-
nen oder innovative Technologien erst griindlich gepriift und getestet werden, bevor
diese in der Produktion eingesetzt werden. Dies hat nichts mit einer ,feindlichen“
Einstellung gegentiiber Neuem zu tun, sondern mit dem Prinzip, Prozesse erst dann zu
verdandern, wenn damit eine Verbesserung im Sinne des zukiinftig erwiinschten Zu-
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stands erreicht werden kann. Ist dies bei einer neuen Technologie nicht der Fall, wird
diese nicht eingesetzt. Zieht man die Parallele zur Scott/Amundsen-Expedition,
kommt es also darauf an, eine Technik oder Technologie im Hinblick auf das konkrete
Einsatzszenario hin zu tiberpriifen und dessen Brauchbarkeit zu analysieren.

Amundsen hatte ein klares Ziel vor Augen: den Stidpol vor Scott zu erreichen und
lebend zurtickzukommen. Amundsen hatte alle seine Aktivitaten auf dieses Ziel aus-
gerichtet und klare Prioritdten gesetzt. Bei Scott hingegen war diese konsequente
Zielausrichtung nicht erkennbar bzw. ist zumindest nicht dokumentiert. Als Indiz
hierfiir kann die nachfolgende Information herangezogen werden. Auf dem Rickweg
vom Sudpol, als die Médnner schon den Tod vor Augen hatten, nahm Scott geologische
Vermessungen vor und nahm 17 Kilogramm Gesteinsproben auf seinem Schlitten mit,
den er selbst ziehen musste.

Im Lean Management findet diese Einstellung die Entsprechung im sogenannten
Hoshin Kanri, der klaren Zielausrichtung des Unternehmens. Hierbei werden die
Ziele fur jede Mitarbeiterebene im Unternehmen so detailliert und operationalisiert,
dass auf der einen Seite flr jeden Mitarbeitenden die Unternehmensziele verstand-
lich und auf der anderen Seite aber auch so formuliert sind, dass diese direkt im eige-
nen Arbeitsbhereich umgesetzt werden konnen.

Hoshin Kanri: japanisch fir ,Management durch eine Kompassnadel”.

Klare Zielausrichtung eines Unternehmens durch eine vertikal und
horizontal organisierte Unternehmensplanung.

Fiir Amundsen waren die auf dem Weg zum Siidpol angelegten Lebensmitteldepots
eine wichtige Basis fiir das Uberleben. Da die Orientierung in der Antarktis durch das
Fehlen von markanten Punkten in der Landschaft schwierig ist, stand fiir Amundsen
aufer Frage, dass die Depots sehr gut gekennzeichnet werden mussten, um diese zu-
verlassig wiederzufinden. Er kennzeichnete nicht nur die Depots selbst, sondern auch
den Weg zu den Depots. Scott war demgegeniiber nicht so sorgfiltig und hatte teils
erhebliche Probleme, die eigenen Depots wiederzufinden. Hierdurch wurden unnétig
Zeit und Energie verschwendet, zwei in dieser Region tiberlebensrelevante Ressour-
cen.

In den Unternehmen steht man vor einem dhnlichen Problem. Ziel ist z. B., einen defi-
nierten Fertigstellungstermin flr ein Produkt zu erreichen. Aber wie weit ist der Pro-
duktionsprozess gediehen? Es soll ein bestimmtes Qualitatsniveau erreicht werden.
Aber in welchem Ausmaf ist dieses Niveau bereits erreicht?

Im Lean-Zusammenhang wird das sogenannte visuelle Management eingesetzt, um
z.B. den Ist-Zustand oder die Auslastung einer Maschine zu visualisieren. Dies er-
leichtert ein zielgerichtetes Vorgehen ganz erheblich und signalisiert allen Mitarbei-
tenden sichtbar und zweifelsfrei erkennbar, welchen Zustand z.B. ein Prozess hat
und wie der weitere Weg zum Ziel verlaufen soll.
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Visuelles Management: Sehen lernen, Unterstitzung von

Entscheidungen durch bessere Sichtbarkeit von Zustanden (Ziel- und
Ist-Zustand)

Aus diesem historischen Beispiel lassen sich durch den Vergleich der Strategien von
Scott im Verhéltnis zu Amundsen einige aufschlussreiche Erkenntnisse ziehen:

= Die Denkweise und die Philosophie des Lean Management wurden von Roald
Amundsen bei der Realisierung der Stidpol-Expedition in vielen und vor allem ent-
scheidenden Aspekten angewendet. Dies hat mafigeblich zum Erfolg der Expedi-
tion beigetragen.

= Offensichtlich spielt der kulturelle Hintergrund bei der Anwendung von Lean-
Methoden keine mafigebliche Rolle. Der Ursprung im asiatischen Raum ist deshalb
fur die Bewertung nicht relevant.

= Zum Zeitpunkt der Durchfithrung der Expedition war weder Lean Management
definiert noch existierte der Begriff. Damit ist dieser nicht an eine Epoche verbun-
den.

= Lean Management kann nicht nur im Praxisbetrieb von Unternehmen angewen-
det werden, sondern in vielen Aufgabenstellungen, bei denen es auf Zielorientie-
rung und Effizienz ankommt.

Damit wird deutlich, dass die Kennzeichnung von Lean Management als ,Methoden-
baukasten“ das darin enthaltene Potenzial vo6llig unterschédtzt. Deutlich wird aber
auch, dass Lean Management nur dann funktioniert, wenn das Verstdndnis als Unter-
nehmensphilosophie vorhanden ist und zum Leitfaden fir die Losung aller Aufga-
benstellungen im Unternehmen zur Anwendung kommt. Dartiber hinaus muss dieses
Verstdndnis tber alle Fiihrungsebenen hinweg bis zum einzelnen Mitarbeitenden
Teil der tiglichen Arbeit sein.

1.3 Uber das Buch

In erster Linie soll in dem Buch das Wissen uiber die Philosophie sowie die Werkzeuge
und Methoden des Lean Managements vermittelt werden. Uber die reine Darstellung
der Methoden und Werkzeuge hinaus soll aber das Verstandnis fir den Zusammen-
hang mit den Prinzipien und der Philosophie von Lean geschaffen werden. In der
Unternehmenspraxis werden Methoden und Werkzeuge oft unabhédngig von Lean
Management isoliert eingesetzt. Kanban-Systeme und Just-in-time-Anlieferung sind
in vielen Betrieben zu finden, in welchen Lean ,kein Thema“ ist. Im vorliegenden
Fachbuch soll aufgezeigt werden, dass die Lean-Methoden und -Werkzeuge erst dann
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ihre volle Wirksamkeit entfalten, wenn sie in ein Lean-Management-Gesamtkonzept
eingebunden sind, das alle betrieblichen Prozesse umfasst.

Dartiiber hinaus wird in Praxisbeispielen sowohl der Erfolg als auch der Misserfolg
von Lean-Projekten vorgestellt. Gelungene Praxisprojekte zeigen die Faktoren auf, die
fir den Erfolg mafigeblich waren. Gerade aus Misserfolgen lasst sich jedoch oft mehr
lernen als aus Erfolgen. Deshalb sollen auch misslungene Projekte vorgestellt wer-
den. Ein wesentlicher Grundsatz der Philosophie von Lean ist, dass Fehler und Pro-
bleme der entscheidende Ansatzpunkt fiir Verbesserungen sind.

Bei der Darstellung der Methoden und Werkzeuge soll der Leser zundchst in seinem
betrieblichen Arbeitsumfeld abgeholt werden. Erfahrungen und Erlebnisse aus der
Praxis stellen hierfiir die Grundlage dar. Mithilfe von Praxisfillen sollen typische be-
triebliche Situationen beschrieben werden. Darauf aufbauend erfolgt eine Darstel-
lung des jeweils anwendbaren, im Lean Management verwendeten Werkzeugs oder
der einsetzbaren Methode. Abschliefdend werden die Nutzen der vorgestellten Metho-
den und Werkzeuge diskutiert, sodass der Leser eine Entscheidung tiber die Einsetz-
barkeit im eigenen betrieblichen Umfeld treffen kann.

Fallbeispiele runden die Darstellung fiir die wichtigsten Methoden und Werkzeuge
ab. Dabei wurde darauf Wert gelegt, nicht nur Beispiele aus den typischen Anwen-
dungen des Lean Managements in Produktionsbetrieben darzustellen, sondern auch
aufzuzeigen, dass Lean Management bei vielen Problemen und Aufgabenstellungen
wie z. B. bei der Organisation von Transportketten oder dem Design von Supply Chains
nutzbringend eingesetzt werden kann.



Die Lean-Philosophie -
der Schlissel zum
Verstandnis des Erfolges

2.1 Aus Problemen und Fehlern lernen

Stellen Sie sich vor, Sie wéren der CEO eines Unternehmens, welches sich in folgender
Situation befindet:

= Der Kapitalmarkt steckt in einer Phase, in welcher es fiir Ihr Unternehmen nahezu
unmoglich ist, die Kapitalbasis zu erweitern. Die Finanzierung von Investitionen in
neue Maschinen ist nicht mdéglich. Der Finanzierung des Umlaufvermégens sind
auflerordentlich enge Grenzen gesetzt. WIP-Bestande (WIP = Work in Process) zu
finanzieren ist nur sehr begrenzt moglich.

= Thre Mitarbeitenden haben eine starke Gewerkschaft, die gerade eine lebenslange
Beschaftigung der Mitarbeitenden in Threm Unternehmen erreicht hat. Eine Redu-
zierung der Belegschaft ist aufgrund des Durchschnittsalters fiir die nédchsten
40 Jahre fast unmaoglich.

= Der Markt, in welchem Sie erfolgreich Thre Produkte verkaufen kénnen, erfordert
die Produktion kleiner Stiickzahlen bei hoher Varianz. Die verfiighare Technologie
erlaubt aber aus wirtschaftlicher Sicht nur eine Massenproduktion. Die vom Markt
geforderten geringen Stiickzahlen lassen sich jedoch nur zu Preisen herstellen, die
der Markt nicht akzeptieren wiirde.

Was wirden Sie tun, um diese schwierige Situation zu bewdéltigen? Fir viele Fiih-
rungskréfte wiirde sich dies als eine ausweglose Situation darstellen, und die einzig
angemessene Verfahrensweise wére der Gang zum Konkursrichter. Aber genau dies
war die Situation, in welcher sich Toyota zu Beginn der Entwicklung des Lean Ma-
nagements befand (die folgenden Ausfithrungen beruhen auf [27]).

Work in Process (WIP): unfertige Teile und Komponenten inklusive
Rohmaterial, welches sich im Produktionsprozess befindet
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Im Japan der Nachkriegszeit litt das Land unter einer schweren Inflation. Kapital fiir
Investitionen und ausldndische Devisen waren fiir die Unternehmen dufSerst knapp.
Hinzu kam die dadurch ausgeloste Nachfrageschwéche auf dem Markt fiir Endpro-
dukte. Damit war fiir die Unternehmen der Erwerb westlicher Produktionstechnolo-
gie sehr eingeschrénkt. Der Zugang zu Kapital aus dem Ausland wurde durch das
Verbot der Regierung fiir ausldndische Direktinvestitionen in die japanische Auto-
industrie verhindert. Der Import ausldndischer Fahrzeuge wurde durch hohe Zoll-
schranken begrenzt.

Die zur Bekdmpfung der Inflation eingesetzte Politik der restriktiven Handhabung
der Kreditvergabe fiihrte zu einer ausgeprédgten Rezession, die Toyota fast an den
Rand des Konkurses gebracht hatte. Konsequenz war die Entlassung einer hohen Zahl
von Mitarbeitenden. Ein Viertel der Belegschaft wurde entlassen, die {ibrigen Mit-
arbeitenden erhielten zwei Garantien: lebenslange Beschéaftigung (das Alter der Mit-
arbeitenden lag zwischen 18 und 22 Jahren) und ein System zur Bonuszahlung, das
weniger auf die Funktion als auf die Zugehorigkeit zum Unternehmen abgestellt war.
Kiichir6 Toyoda, der damalige Pradsident, iibernahm die Verantwortung flr diese
schwere Krise des Unternehmens und trat von seiner Position zuriick.

Die damals vorherrschende Technologie fiir die Fahrzeugproduktion war die Mas-
senproduktion in den USA. Kernelement dieser Technologie waren Pressen fiir die
Herstellung der Karosserieteile. Aufgrund der Umristzeiten von etwa einem ganzen
Arbeitstag waren grofde Losgrofien erforderlich, um wirtschaftlich zu arbeiten. Not-
wendig war fur die produzierten grofien Stlickzahlen auch ein Markt, der diese auf-
nehmen konnte. Die Hersteller in den USA, wie Ford, Chrysler oder GM, hatten diesen
Markt. Fir diese Unternehmen war die Massenproduktion die ,perfekte“ Technolo-
gie. In Japan hingegen forderte der Markt geringere Stiickzahlen bei hoher Varianz
neuer Modelle, die aber nicht nach der damals noch existierenden handwerklichen
Tradition, sondern mit neuen Produktionsmethoden hergestellt werden sollten.

In dieser ausweglosen Situation entwickelte sich das Toyota-Produktionssystem. Aus
den Problemen, die einer erfolgreichen Entwicklung des Unternehmens diametral
entgegenstanden, wurden Starken, die aus dem Unternehmen eines der erfolgreichs-
ten der Welt gemacht haben. Die begrenzt zur Verfligung stehenden Ressourcen fithr-
ten zum ,sparsamen“ Umgang mit diesen und somit zur Reduzierung von Verschwen-
dung. Die Reduzierung von Bestdnden in der Wertschopfungskette und der vorsichtige
Umgang mit Investitionen in neue Technologien waren die Konsequenzen.

Japan weist mit eine der hochsten Bevolkerungsdichten weltweit auf, Flache ist des-
halb nur begrenzt verfiigbar. Dariiber hinaus sind Rohstoffe nur eingeschrinkt vor-
handen. Auch diese Randbedingungen zwingen zu einem sorgféltigen Umgang mit
diesen knappen Gltern.

Die Mitarbeitenden wurden nicht mehr als ,,austauschbarer® Produktionsfaktor gese-
hen, sondern als Partner, die durch die Zugestdndnisse, wie die lebenslange Beschaf-
tigung, nun in ,die Pflicht“ genommen werden konnten, aktiv am Aufbau und der
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Weiterentwicklung des Unternehmens mitzuwirken. Die Verpflichtung, die Prozesse
stdndig zu verbessern, ist eine der Sdulen des Toyota-Produktionssystems.

Die Problematik der Produktion mit hohem Variantenreichtum bei relativ geringer
Stiickzahl, und dabei eine Technologie zu verwenden, die fiir die Massenproduktion
ausgelegt war, ist eine enorme Herausforderung, vor der noch heute viele Unter-
nehmen stehen. Shigeo Shingo entwickelte die Methode der schnellen Umristung
von Maschinen, besser bekannt unter dem Begriff ,Single Minute Exchange of Die“
(SMED).

Dieser Teil der Geschichte von Lean Management offenbart dessen Wurzeln: Pro-
bleme in deren Ursprung bzw. Grundursache zu erkennen, diese als Herausforderung
zu akzeptieren und nach einer Losung zu suchen. Hier liegt eine der grofiten Heraus-
forderung bei der Realisierung von Lean Management im Unternehmen. Gleichzeitig
liegt hierin auch ein Risiko des Scheiterns, denn hierfir sind eine Anderung der Un-
ternehmenskultur und ein ,langer Atem“ des Managements und der Belegschaft not-
wendig.

Betrachten wir das Feuerwehrbeispiel vom Anfang dieses Buches. Wie gehen wir mit
Problemen und Fehlern in unseren Unternehmen um? Stellen Sie sich vor, Sie leiten
ein wichtiges Projekt in IThrem Unternehmen. Sie sind im Fokus des Topmanagements.
Leider lauft das Projekt nicht planméfig. Bei der Entwicklung einer Teilkomponente
sind die Konstrukteure auf unerwartete technische Schwierigkeiten gestofsen. Eigent-
lich wére Unterstiitzung in Form zusédtzlicher Ingenieurkapazitit erforderlich. Ihr
Vorgesetzter besucht Sie in Threm Biiro und fragt, wie das Projekt lauft.

Es gibt zwei Moglichkeiten, auf diese Frage zu antworten. Die eine wére, das Problem
zu benennen und zusétzliche Kapazitat anzufordern. Sie wissen aber auch, zu wel-
chem Ergebnis diese Option fithren wiirde. Der Vorgesetzte hitte nun ebenfalls ein
Problem, miisste sich damit befassen und wiirde Thre Kompetenz als Projektleitung
moglicherweise in Zweifel ziehen.

Da dieses Ergebnis fiir Sie indiskutabel ist, antworten Sie: ,Kein Problem®, und hof-
fen, dass Sie die verlorene Zeit bei der Bearbeitung anderer Arbeitspakete wieder
hereinholen kénnen. Aber genau dies wird nicht passieren. Der ,,Brand“ wird im wei-
teren Verlauf des Projekts immer grofier, und die ,Feuerwehr muss mit ,schwerem
Gerat“ anriicken. Wer hat diese Situation im eigenen Umfeld nicht schon einmal er-
lebt?

Damit diese, fiir das Unternehmen und die Mitarbeitenden unbefriedigende Situation
nicht mehr auftritt, ist eine Anderung der Unternehmenskultur im Hinblick auf Pro-
bleme erforderlich. Probleme und Fehler als Chance fiir Verdnderung und Verbesse-
rung zu verstehen ist eine der tragenden Sdulen des Lean Managements. Anstatt nach
dem Auftreten eines Fehlers nach einem Verantwortlichen hierfiir oder einem ,,Schul-
digen“ zu suchen und personalbezogene Konsequenzen zu ziehen, wird dieser als
willkommenes Indiz fiir den Ansatzpunkt fiir Verbesserungen angesehen. ,,Kein Pro-
blem ist ein Problem“ ist einer der Grundsdtze im Lean Management. Schuldige zu
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suchen ist nicht nur Zeitverschwendung, sondern es verhindert auch nicht die Ent-
stehung des gleichen Problems oder Fehlers in der Zukunft. Im Lean Management
hingegen wird die Ursache des Problems mittels erprobter Methoden systematisch
untersucht und unmittelbar die Wurzel des Problems beseitigt. Damit tritt das Pro-
blem zukiinftig nicht mehr auf. Die eingangs geschilderte Metapher aufgreifend wird
also die Ursache des Brands beseitigt und nicht stindig der immer wieder auftretende
Brand bekadmpft.

Fehler als Motor des Lernens

Als Kleinkinder haben wir die essenziellen Dinge des Lebens zumeist
durch Versuch und Irrtum gelernt. Beim ersten Gehversuch beispiels-
weise sind wir gescheitert, weil das dazu erforderliche Gleichgewicht
nicht gegeben war. Dennoch haben wir es immer und immer wieder
versucht. Aus jedem Versuch und den dabei gemachten Fehlern
haben wir gelernt, bis wir am Ende einer langen ,Versuchsreihe”
gehen konnten.

Wirden wir uns als Kleinkind so verhalten, wie in den meisten Unter-
nehmen ublich, wirden wir nach dem ersten Versuch, zu gehen,
aufgeben, weil Fehler ja etwas Negatives sind. Im Lean Management
werden Fehler bei der Realisierung von MaBnahmen manchmal
bewusst zugelassen (wenn diese keine schwerwiegenden Probleme
verursachen), um den Mitarbeitenden dabei einen Lerneffekt zu
ermoglichen.

In den meisten Unternehmen ist dieser Wandel in der Einstellung gegentiiber Pro-
blemen die grofite Herausforderung. Mit Schulungsmafinahmen oder Fortbildungs-
veranstaltungen ldsst sich dies nicht erreichen. Erforderlich ist vielmehr eine
Verdnderung im Unternehmen, weg von zielorientierter, hin zu wegorientierter
Unternehmenskultur, welche die Fehlerkultur mit beinhaltet, die unter dem Begriff
»Change Management“ zusammengefasst wird. Wie diese Verdnderung in der Praxis
zu bewadltigen ist, wird im Kapitel 7 detailliert vorgestellt.
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