FOKUS LEAN PRODUCTION

Lean Management

Optimierungsansatz nur
fur Grolunternehmen?

Gerade in Krisenzeiten wie heute sind Unternehmen auf der Suche nach Potenzialen zur Kosten-
senkung. Unternehmen treiben die Optimierung der innerbetrieblichen Prozesse voran, um so ihren
langfristigen Erfolg zu sichern. Darlber hinaus erméglichen die vorhandenen freigesetzten zeit-
lichen Kapazitaten eine kritische Analyse der aktuellen Prozesslandschaften. Lean Management
bietet dabei einen umfassenden Optimierungsrahmen.
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Bild 1: Die sieben Verschwendungsarten des Lean Managements.
In Anlehnung an: Brunner: Japanische Erfolgskonzepte, 2008, S.65

Bild 2: Das Lean Management-Haus. In Anlehnung an Liker:
Der Toyota Weg, 14 Managementprinzipien, 2008, 5.65

B ereits Mitte der neunziger Jahre hat
eine Studie des MIT mit dem Begriff
.Lean Production” eine wahre Euphorie
und eine Vielzahl von Reorganisationspro-
grammen und Optimierungsinitiativen v. a.
bei GroBunternehmen ausgeldst. Ausge-
hend vom Toyota-Produktionssystem
(TPS), welches bis heute als effektivstes in
der Automobilindustrie gilt, wurde dieser
aus Japan stammende Optimierungsansatz
auf alle Bereiche eines Unternehmens aus-
geweitet. Der Begriff ,Lean Management”
war geboren.® Kernidee ist ein standiger
Lern- und Verbesserungsprozess, der Ver-
besserungspotenziale aufspilrt und damit
die Produktivitat eines Unternehmens suk-
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zessiv erhoht. Das Grundprinzip des TPS
und damit des Lean Management ist die
Vermeidung von sieben Verschwendungs-
arten.

Betrachtet man wertschopfende Pro-
zesse und vergleicht diese mit den Ver-
schwendungsarten, wird offensichtlich,
welches Verbesserungspotenzial vorhan-
den ist. Aufgrund von Ausfallzeiten, Miss-
management bei Schnittstellen, zu hohen
Bestanden etc. werden Kosten verursacht,
die den Kunden keinen Nutzen stiften und
demnach nicht bezahlt werden. Im Ideal-
zustand sind Prozesse so gestaltet, dass
sie zligig ablaufen und nur geringe Ver-
schwendungsanteile aufweisen. Der Me-

thodenbaukasten des Lean Managements
beschreibt die elementaren Rahmenbe-
dingungen fiir eine weitreichende Opti-
mierung der Unternehmensprozesse. Die
Lean-Methodiken sind im Bild 2 zusam-
mengefasst .3

Toyota hat eindrucksvoll die Potenziale
des Lean Managements verdeutlicht. Die
Japaner konnten die Verschwendung der-
art reduzieren, dass sie nur noch die Halfte
der zuvor eingesetzten aller Mittel ben6-
tigten. Finanzielle Mittel, Flache und An-
zahl der Mitarbeiter konnte deutlich redu-
ziert werden. In neueren Studien wird da-
von ausgegangen, dass eine durchschnitt-
liche Erh6hung der Produktivitat um 40 %
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eine Verkiirzung der Durchlaufzeit um
60 % und eine Minimierung der Bestande
um 40 % méglich sind.>

In Europa haben bisher v. a. Konzerne
und GroBunternehmen den ganzheitlichen
Ansatz einer Lean Management-Philoso-
phie verfolgt. Sie haben dabei eigens ent-
wickelte Produktionssysteme genutzt, die
die Lean Management-Werkzeuge bein-
halten und nachdem alle wertschopfenden
Prozesse auszurichten sind. Vorreiter in
diesem Segment ist die Automobilindus-
trie. Bei der Einflihrung von Lean Manage-
ment wurde sie haufig von Unternehmens-
beratungen unterstitzt. Eigene Lean-Ab-
teilungen und Verbesserungsteams haben
den Optimierungsgedanken und die Ein-
fuhrung der einzelnen Lean-Methoden im
Unternehmen voran getrieben. Durch for-
dern und fordern der Mitarbeiter wird der
Grundgedanke ,Verschwendungen zu ver-
meiden”, den Mitarbeiter ndher gebracht.
Schulungen haben einerseits fiir das Ver-
standnis fir Lean Management und ande-
rerseits fur die notwendige Motivation ge-
sorgt. Nur so kann das enorme Potenzial
der Mitarbeiter zur Verbesserung der Pro-
zesse genutzt werden.

Bisher ist Lean Management jedoch
vorwiegend bei GroBunternehmen einge-
fuhrt worden, obwohl gerade mittelstan-
dische Unternehmen permanent auf der
Suche nach Verbesserungen, neuen inno-
vativen Produkten und verbesserten Pro-
duktionsprozessen sind. Viele mittelstan-
dische Unternehmen sind inhabergefiihrt
und flexibel aufgrund flacher Entschei-
dungshierarchien. Klare Ziele, Visionen
und schnelle Entscheidungen prégen den
Unternehmensalltag. Studien belegen
durchaus das Interesse an der Einfiihrung
ganzheitlicher Produktionssysteme mit
Lean Managementcharakter. Die groRten
Hindernisse stellen jedoch die begrenzten
Mitarbeiterressourcen und die Uberlas-
tung der Leistungstrager der Unterneh-
men dar.

Eine Umsetzung der Lean-Methodiken
im Mittelstand muss folglich ressourcen-
schonend und méglichst vereinfacht ein-
gefiihrt werden. Hier setzt das European
Regions for innovative Produktivity-Pro-
jekt (ERIP) an. Innerhalb einer européi-

schen Forschungs-
gruppe, an dem die
Fachhochschule
Osnabriick mit dem
Department Mana-
gement und Technik
beteiligt ist, wurde
eine dreistufige Me-
thode entwickelt
und getestet.

Dreistufige Vorgehensweise

bei der Einfiihrung

Grundlage fr die Einflihrung der Lean-
Methodiken in die Unternehmen ist eine
dreitagige Change Agent-Schulung. Ziele
dieser Schulung sind Schaffen eines Pro-
blembewusstseins flir Verschwendung,
Sammeln erster Erfahrungen mit den
Lean-Methodiken und Schaffen von Moti-
vation fir die Einflihrung im eigenen Un-
ternehmen. Die neuen Change Agents
werden in dieser Schulung spielerisch in
Workshops auf ihre neue Rolle im Lean
Management-Umsetzungsprozess vor-
bereitet. Je nach dem spéter geplanten
Leuchtturmprojekt werden die zukiinfti-
gen Change Agents ausgewahlt, wobei

es stets Personen aus der mittleren Fiih-
rungsebene sind. Bei der Schulung hat es
sich als gewinnbringend erwiesen, dass
die Teilnehmer unternehmens- und bran-
cheniibergreifend zusammengesetzt wer-
den, um eine Netzwerkbildung zu ermagli-
chen.

Im zweiten Schritt wahlen die Change
Agents zusammen mit den Experten der
Fachhochschule einen Leuchtturm fiir die
Lean Management-Einfiihrung im Unter-
nehmen aus. Das Leuchtturmprojekt sollte
im Unternehmen weit sichtbar sein, damit
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die Verbesserung spater von der Beleg-
schaft schnell wahrgenommen wird und
somit motivierend wirkt. Zudem sollten
mit Hilfe der Lean-Methoden ziigig Resul-
tate in einem fiir das Unternehmen rele-
vanten Bereich erzielt werden kénnen. Im
Leuchtturmprojekt werden entsprechend
der Unternehmenssituation und der Auf-
gabenstellung erprobte Werkzeuge aus
dem Lean Management-Haus ausgewahlt.
Erfahrungsgemal sind malkgeschneiderte
Lésungen und Einfiihrungsmechanismen,
die die Unternehmensrestriktionen und
-besonderheiten berlcksichtigen, am er-
folgreichsten. Im Rahmen des Projekts
lernt der neue Change Agent von den Ex-
perten, wie die Methoden in der Praxis
anzuwenden sind und hat erfahrene Spar-
ringspartner an seiner Seite. Dies schafft
Sicherheit und gewahrleistet erste sicht-
bare Projekterfolge.

Im dritten Schritt wird der sukzessive
Rollout des Lean Managements in weitere
Abteilungen des Unternehmens vorberei-
tet. Entsprechend der Unternehmens-
groRe kann die Leuchtturmphase in Dia-
gnose und Umsetzung unterteilt werden.
Die Unterstiitzung durch die Experten
wird in diesem Prozess schrittweise zu-
rickgefahren. Der Change Agent liber-
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Erste Erfolge bei der Umsetzungin
mittelstandischen Unternehmen
Die nachfolgenden beispielhaften Resul-
tate beschreiben die Wirksamkeit dieser
Methode:

« Mit der Einfiihrung eines Leucht-
turms in einer hoch automatisierten Fens-
terproduktion konnte die Durchlaufzeit
um 15 Prozent reduziert werden. Mit Hilfe
der motivierten Mitarbeiter erfolgte eine
automatische Einfiihrung der ersten Basis-
werkzeuge 55, visuellem Management und
Standardisierung.

+ In einem Unternehmen der Druckin-
dustrie konnte der Zeitraum des Angebot-
serstellungsprozesses als Leuchtturm um
88 Prozent verkiirzt werden. Den Mitar-
beitern sind Puffer, Verschwendungen,
Medienwechsel und weitere Verschwen-
dungsarten durch eine transparente Pro-
zessanalyse sichtbar gemacht geworden.
Gemeinsam im Team haben sie eine Viel-
zahl von Verbesserungsmalnahmen abge-

Von Hysterie bis Ignoranz

leitet und umgesetzt. In beiden Fallen
stellte der Leuchtturm nur den Ausgangs-
punkt fiir weitergehende Projekte dar.
Zusammenfassend ist anzumerken,
dass durch die Einfiihrung von Lean Mana-
gement auch im Mittelstand deutliche Ver-
besserungspotenziale erschlossen werden
kénnen: Verschwendung wird vermieden,
wertschopfende Prozesse werden ge-
starkt. Die Wettbewerbsposition jedes ein-
zelnen Unternehmens konnte verbessert

werden. Der dreistufige Einfihrungspro-
zess mit Change Agent Schulung, Imple-
mentierung eines Leuchtturms und ansch-
lieBendem Rollout gewahrleistete einen
ressourcenschonenden, pragmatischen
und auf die jeweiligen Unternehmensbe-
sonderheiten abgestimmten Prozess. In
diesem Prozess wurden die Mitarbeiter
eng eingebunden, da diese das eigentliche
Potenzial vieler Unternehmen ausmachen.
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Rolle vor und zuruck

In verschiedenen Wellenbewegungen wurde Lean Production bzw. Lean Management popular. Seit
etwa 30 Jahren versucht man, entsprechende Konzepte in den Unternehmen umzusetzen, allerdings
nur zum Teil mit bemerkenswerten Erfolgen.

Lean Production geht auf die Just-in-
time-Produktion des japanischen Auto-
mobilherstellers Toyota zurlick. Die laut der
MIT-Studie von Womack/Jones/Roos bei
japanischen Automobilherstellern ange-
wandte Produktionsorganisation wurde als
Lean Production und Lean-Manufacturing
und in Deutschland als ,Schlanke Produkti-
on” popular.

Die Just-in-time-Produktion JIT wurde
bei Toyota in den 1950er Jahren maRRgeb-
lich von Taiichi Ohno und Shigeo Shingo
entwickelt und erst spater als Toyota Pro-
duktionssystem ,TPS" bezeichnet. Erst
1973 wihrend der ersten Olkrise wurde
JIT aufgrund der Erfolge Toyotas wahrge-
nommen. Als der Olpreis sich wieder nor-
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malisierte, trat JIT in den Hintergrund. Es
folgte 1979/80 die zweiten Olkrise, in
deren Folge sich in den Jahren 1981/82
die bis dato schwerste Rezession seit Be-
stehen der Bundesrepublik entwickelte,
und danach kam eine Bundestagswahl, die
zur politischen Wende fiihrte. Genau in
diese Situation schlug eine Veroffentli-
chung wie eine Bombe ein, die die Bestan-
de in Europa/Deutschland im Vergleich zu
denen in Japan sichtbar machte (Bild 1).
Fazit: Die Produktion sei dhnlich, aber die
Logistik mit einfachen, manuellen KAN-
BAN-Karten (Materialbedarfskarte, 1947
von Ohno bei Toyota entwickelt) viel effi-
zienter, einfacher und spottbillig. Ein Jahr-
zehnt lang schlugen fast alle Versuche fehl,

KANBAN-Systeme zu implementieren. JIT
wurde nicht als JIT-Produktion, sondern als
JIT-Anlieferung verstanden. Die Vorausset-
zungen wie Null-Fehler-Produktion, Pro-
duktionsmethoden mit einer harmonisier-
ten Fertigung durch schnelle Ristzeiten
und kleine LosgréRen, multifunktionale
Werker, Standards sowie zuverldssige
Anlagen (TPM) wurden nicht beachtet
(Bild 2). Die englischsprachige Literatur

ab 1980 wurde kaum zur Kenntnis ge-
nommen (vgl. Rheda). JIT kam als ,Just-
im-Stau” etwas in Verruf. Parolen wie das
.Lager auf der StraBe” machten die Runde.
Aber falscher kann man es kaum darstel-
len — auf der StralRe werden Entfernungen
Uberbriickt und nicht Zeitrdume. Die Ab-



