Kapitel 7:

Die Veranderung zu Lean gestalten
Erfolgsfaktoren und Tipps

von Ulrich Mdiller

»Irainer, die sich bei jeder Gelegenheit selbst als Wertstrom-Oberexperten in Position
bringen, mégen dem Bild des rettenden Engels entsprechen, haben jedoch als prakti-
sche Pddagogen und Umsetzungsbegleiter versagt. Die Teilnehmer sollen nicht abni-
cken, was ein moglicherweise sogar genialer Consultant konzipiert, sondern sich den
Lernerfolg selbst erarbeiten und erkdmpfen. Auch unter Schmerzen.*
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7.1 Mit den Basics beginnen
Ein Pladoyer fiir die Erfahrung

Echter Lean-Erfolg ist keine Trivialitdt. Vor allem die Verankerung der Prinzipien in
der Organisation, eine wirklich nachhaltige Umsetzung, kann nicht mit der Brechstan-
ge erzwungen werden. Vielmehr ist hier ein Verdnderungsprozess notwendig, der die
kognitiven und sozialen, die menschlichen Belange der Mitarbeiter in den Vordergrund
rlickt. Schlichtweg also das, was man seit einigen Jahren als ,Change-Prozess* bezeich-
net. Ein solcher Prozess verlangt von den Verantwortlichen, namentlich dem Prozess-
begleiter, Berater oder Trainer viel Fingerspitzengefiihl und Erfahrung im Umgang mit
Menschen. Und er erfordert Erfahrung im Erkennen von Situationen und die Kenntnis
der wichtigsten Stellschrauben. Umsetzungserfolg gibt es ndmlich nicht von der Stange
zu kaufen. Losungen, auch solche, die sich Lean nennen, sind niemals wirklich iden-
tisch. Hier muss man den Mut haben, von vermeintlichen ,K6nigswegen nach Schema
F* abzuweichen und die jeweils beste Losung zu suchen. Auch hier hilft vor allem
eines: Erfahrung im Umgang mit industriellen Prozessen, Methoden und vor allem
Menschen.

Die Wertstromanalyse als Eisbrecher

Bereits an anderer Stelle in diesem Buch wurde festgestellt, dass der Weg zum schlan-
ken Produktionssystem nicht zwingend mit der Methode 5S beginnen muss. Dies gilt
auch deshalb, weil die meisten Betriebe dieses Thema langst im Griff haben bzw. aus
eigenem Antrieb verfolgen. Eine Intervention im Sinne des Change Managements ist
an dieser Stelle nur selten notig. Dennoch braucht der Verdnderungsprozess hin zu
Lean einen wirksamen Anschub, der die Dinge in Bewegung bringt. Einen Eisbrecher.

In der Praxis hat sich hier in den vergangenen Jahren, neben dem Einsatz von Plan-
spielen, die Wertstromanalyse bewéhrt, sie ist mittlerweile zu einer, wenn nicht zu der
Basismethode fiir Lean-Projekte geworden. Allerdings sind vor allem mittelstindische
Betriebe bei der Anwendung der Methode meist auf externe Hilfe angewiesen, zumin-
dest in der Startphase. Ein erstes Erfolgsrezept liegt darin, dass zunichst die metho-
dischen Grundlagen (um den Begriff ,theoretisch® zu vermeiden) vermittelt werden
missen. Das didaktische Prinzip, dass vor dem ,Konnen‘ das ,Kennen® kommt, gilt
nach wie vor uneingeschriankt. Ein zweites Erfolgskriterium ist, sich zunéchst auf die
Wertstromanalyse zu beschrianken und das eigentliche Design, die vollige Neugestal-
tung der Prozesse, auf einen spateren Zeitpunkt zu verschieben. Dies widerspricht der
in Beraterkreisen populdren Forderung nach den berithmt-beriichtigten ,quick wins®,
bezieht seine Berechtigung jedoch aus der simplen Tatsache moglicher Uberforde-
rung der beteiligten Mitarbeiter. Man kann einen nachhaltigen Verdnderungsprozess
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nicht damit beginnen, dass man einen gesamten Betrieb innerhalb weniger Tage vol-
lig umkrempelt — was eigentlich logisch sein sollte, aber dennoch sehr hdufig falsch
gemacht wird. Aus didaktischer Sicht ist es besser, die Methode der Wertstromanalyse
mit einfachen und bewahrten Mitteln anzureichern, um die Verstiandlichkeit zu erhohen.
So hat es sich beispielsweise bewéhrt, die Analyse um eine Betrachtung der Layout-
struktur zu erweitern, was den Abstraktionsgrad der Darstellung verringert. Auf diese
Weise entsteht ein Bild des Wertstroms, das mehr Realitdtsbezug hat als die eigentlich
vorgesehenen Informationskisten und Verbindungspfeile. Zudem wird ersichtlich wie
das Material tatsdchlich durch den Betrieb flie3t. Eine einfache, aber sinnvolle Erweite-
rung der ,schulméBigen‘ Methode, die der Erfahrung zahlreicher Umsetzungsprojekte
entspringt. Und die zudem um die Visualisierung von Laufwegen in einem so genann-
ten Spaghetti-Diagramm ergénzt werden kann.

Der deutsche Titel des Wertstrom-Buches von Mike Rother ist ,Sehen lernen‘. Und
dieser Titel ist durchaus Programm, geht es doch auch darum, Potenziale zu erkennen
und zu benennen. Diese Potenziale konnen in ganz unterschiedlichen Bereichen liegen:

Technische Potenziale (Werkzeuge, Vorrichtungen)

Organisatorische Potenziale (Produktions-, Logistik-, Steuerungsprinzipien)
Potenziale in Ergonomie und Arbeitsplatzgestaltung

Potenziale der Standardisierung

Potenziale aus der Beseitigung von Verschwendung (im Rahmen des KVP)

Jedes dieser Potenziale ist wichtig und sollte sorgfaltig dokumentiert und fiir die spé-
tere Bearbeitung bzw. Verbesserung zugénglich gehalten werden. Der Berater betitigt
sich bei der Identifikation von Potenzialen als eine Art ,Triffelschwein‘: Mit feiner
Nase erspiirt er auch verborgene Chancen und bringt diese so plakativ wie moglich zum
Ausdruck. Dazu sollte er sich einer einfachen Sprache bedienen, die von jedermann
schnell verstanden wird.

Ein weiterer Erfolgsfaktor der Wertstromanalyse besteht darin, die Teilnehmer
ihre Ergebnisse vor der ,obersten Heeresleitung® présentieren zu lassen. Das erhoht
zundchst den Druck im Kessel, sorgt aber gerade deshalb auch fiir grofleres Engage-
ment. Niemand will sich vor der Chefetage eine Bloe geben. Vor allem aber bekommt
das Management die eigenen Prozesse in einer neuen, bisher nicht gekannten Weise
buchstiblich vor Augen gefiihrt. Dies fiithrt regelméBig zu starken Aha-Erlebnissen bei
allen Beteiligten. Aus Schulungs- und Verdnderungssicht ist darauf zu achten, dass die
Latte fiir die Wertstrom-Probanden nicht zu niedrig gelegt wird. Der Trainer sollte sich
bei der Analyse stark zuriickhalten und nur dann steuernd bzw. unterstiitzend eingrei-
fen, wenn das Ergebnis gefahrdet ist. Das erhdht, neudeutsch gesagt, das Involvement
der Teilnehmer, die Identifikation mit der eigenen Losungskompetenz und dem eigenen
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Arbeitsergebnis. Trainer, die sich bei jeder Gelegenheit selbst als Wertstrom-Oberex-
perten in Position bringen, mogen dem Bild des rettenden Engels entsprechen, haben
jedoch als praktische Pddagogen und Umsetzungsbegleiter versagt. Die Teilnehmer
sollen nicht abnicken, was ein moglicherweise sogar genialer Consultant konzipiert,
sondern sich den Lernerfolg selbst erarbeiten und erkdmpfen. Auch unter Schmerzen.
Das kann soweit gehen, dass der Trainer den Arbeitsraum verldsst und in einem Neben-
raum fiir Riickfragen und methodische Notfille zur Verfligung steht. Natiirlich ist dies
kein Pladoyer flir Absentismus, der Trainer sollte in jedem Fall so aufmerksam sein,
dass er Situation und Arbeitsstand jederzeit iberblickt und an kritischen Punkten unter-
stiitzend eingreifen kann. Auch hier sind neben dem unerldsslichen Fachwissen vor
allem Fingerspitzengefiihl und Erfahrung gefragt.

Nun starten auch viele Beratungsprozesse damit, dass die Berater den Wertstrom
analysieren und neu gestalten. Der Unterschied liegt im Rollenverstéindnis — sieht sich
der Berater primér als Methodenexperte oder als Coach? — und im Umsetzungserfolg.
Dieser wird nur dann nachhaltig sein, wenn die Mitarbeiter von Beginn an nicht nur
von der Verdnderung betroffen, sondern an ihr beteiligt sind. Mehr noch: Aus dem Kreis
der Teilnehmer an den ersten Wertstrom-Aktivititen rekrutieren sich nicht selten die
kiinftigen KVP-Experten des Unternehmens. Diesen sollte man unbedingt die Chance
geben, aus eigener Erfahrung zu lernen. Was nicht nur clever ist, sondern im Sinne des
Schulungsaufwandes auch effizient.

Neue Einsichten gewinnen

Blickt man noch einmal auf die Startphase von Lean-Projekten, so gibt es einen fiir den
spéteren Erfolg ganz entscheidenden Punkt. Das ist der Zeitpunkt, an dem nach der ers-
ten theoretischen Vermittlung die Arbeit an den Prozessen des eigenen Unternehmens
beginnt. Hier muss den Leuten die Chance eingerdumt werden, Prozesse, die sie eigent-
lich seit Jahren kennen, aus einem neuen Blickwinkel zu betrachten, ndmlich dem der
Wertstromanalyse. Auch hier stellen sich meist erstaunliche Lerneffekte ein. Was nicht
zuletzt mit einer gemeinsamen und gesamthaften Betrachtung der Prozesse zu tun hat.
In der taglichen Arbeit sieht der Einkdufer eben nur seinen Prozessabschnitt, der Dispo-
nent sicht seinen und die Mitarbeiter im Betrieb kennen (und kénnen) Drehen, Friasen
oder SpritzgieBen. Im Rahmen eines Wertstromtrainings setzen die Mitarbeiter, meist
erstmals in ihrem Arbeitsleben, die Brille eines externen Beraters im eigenen Unterneh-
men auf und sehen dessen Prozesse erstens im Zusammenhang und zweitens mit ande-
ren Augen. Der damit einhergehende Erkenntnisgewinn ist fast durch nichts zu ersetzen.

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor ist, dass ohne Emotionen analysiert, bewertet und
verbessert wird. Der Teilnehmerkreis an der Wertstromarbeit wird hierarchie- und
bereichsiibergreifend zusammengestellt. Deshalb ist es besonders wichtig, dass keine

118



Ressentiments, Bereichsegoismen oder andere negative Emotionen zum Tragen kom-
men. Wenn dies gelingt, stellt sich hdufig ein erstaunlicher Effekt ein. Das Wert-
stromteam beginnt, sich als ,Task Force® zu begreifen, die Vertreter unterschiedlicher
Bereiche beginnen, sich informell miteinander zu vernetzen und auf diese Weise mehr
Verstdndnis fiireinander und fiir die Probleme des jeweils anderen zu entwickeln. Bar-
rieren werden Schritt fiir Schritt abgebaut.

Aus dieser Gesamtschau der Wertstromanalyse und damit aus dem Training heraus
werden in einem ndchsten Schritt konkrete Projekte entwickelt, die im Unternechmen
weiter vorangetrieben werden. Damit ist gelungen, was sich jeder Betrieb wiinscht:
Man gelangt vom Training iiber die Analyse auf direktem Wege in die Verbesserung.
Und ist damit mitten in der Umsetzung. Dieses Prinzip ldsst sich aus Sicht der Unter-
nehmen relativ einfach vervielfiltigen, indem Gruppe fiir Gruppe mit jeweils unter-
schiedlichem Produkt- und Prozesshintergrund zum Training geschickt wird und nach
wenigen Tagen mit konkreten Umsetzungsprojekten zuriickkommt. Ein Modell, das
gerade fiir den Mittelstand mit seinen begrenzten Budgets maximalen Nutzen stiftet.
Auch aus Sicht des Managements birgt diese Vorgehensweise eine Reihe von Vorteilen.
Im Grunde muss ein Entscheider lediglich den Ergebnisprisentationen der einzelnen
Trainingsgruppen beiwohnen, um einen Uberblick iiber mdgliche, nétige oder priori-
tdre Umsetzungsaktivititen zu gewinnen. Das erleichtert ihm die Arbeit, nimlich das
Treffen der richtigen Entscheidungen, ganz wesentlich.

Ein weiterer Nutzen dieser Vorgehensweise besteht darin, dass auch die betriebli-
chen Fiithrungskrifte wie die Meister, auf den Weg mitgenommen werden. Diese haben
bei der Umsetzung eine Schliisselposition inne, sind aber meist so stark im System
ihrer Pflichten und Zwénge gefangen, dass sie kaum {iber das operative Tagesgeschift
hinausblicken konnen. Dieser wichtige Personenkreis wird durch die beschriebene

Umsetzung
Wertstrom-
design

Methoden- Wertstrom-
training > analyse Sl > KVP >
Projekt XY >

Bild 7-1: Vom Training in die Umsetzung

\ 4
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Abfolge Training-Analyse-Projekt bei der Wertstromanalyse automatisch in die Quali-
fikation und die Diskussion um Prozessverbesserungen einbezogen und iibernimmt so
fast zwangsldufig einen aktiven Part bei der Umsetzung. Damit aber ist eine der wesent-
lichen Klippen fiir nachhaltige Verdnderung umschifft. Nicht selten sind es ndmlich die
mittleren oder betrieblichen Fiihrungskréfte, die dem Wandel als (zu Unrecht) geschol-
tene ,Ldahmschicht® entgegenstehen. Hauptursache der verbreiteten Abwehrhaltung ist
jedoch selten boser Wille, sondern tatsachlich die ,Gefangenschaft im eigenen System®,
die dazu fiihrt, dass eine stindige Abwehrhaltung eingenommen bzw. Verteidigungs-
strategie verfolgt wird, die Verbesserungen verhindert oder wenigstens erschwert.

Wer dieses System durch das richtige Vorgehen aufbrechen will, sollte darauf achten,
dass an der Wertstromanalyse diejenigen Personen beteiligt sind, durch deren Kosten-
stelle der Wertstrom lauft. Arbeiten diese Leute gemeinsam an einem iibergreifenden
Prozess, kommen Schwachstellen, Engpisse und damit Potenziale innerhalb weniger
Stunden auf den Tisch. Geschickt moderiert passiert dann Folgendes: Das Team kon-
zentriert sich darauf, ein Gesamtoptimum fiir den Wertstrom zu erreichen, hinter dem
Bereichsegoismen fast zwangsldufig zuriickstehen. Der gegenseitige Vorwurf weicht
der gemeinsamen Losung. Das ist sicherlich zum einen ein soziales Phdnomen, das
aber zum anderen durch die Wertstromanalyse methodisch unterstiitzt wird. Noch ein-
mal: Dieser Effekt tritt fast ausschlieBlich bei einer partizipativen und moderierten
Durchfiihrung der Wertstromanalyse nach dem hier beschriebenen Muster ein.

Tue Gutes und rede dartber

So eindeutig die Befunde und Erfolge dieser Vorgehensweise nachzuweisen sind, so
schwer ist oftmals das Top-Management im Vorfeld vom Nutzen zu {iberzeugen. Auch
auf der Chefetage ist man seinen angestammten mentalen Modellen verhaftet — und
diese haben mit ,Change‘ meist weniger zu tun. Mehr mit wirtschaftlichen Zwéngen.
Man reagiert auf Kostendruck, installiert einen bekannten Berater, fordert schnelle Er-
folge und vergisst dabei vollig, dass diese dann auch nur kurzfristig wirken. Hier liegt
offenkundig ein Kommunikationsproblem vor.

Ein weiteres Kommunikationsproblem, das die Wahl der richtigen Vorgehensweise
erschwert, liegt in den Zustdndigkeiten, d.h. der Organisation der meisten Unterneh-
men begriindet. Fachberatung im Produktions- oder Logistikbereich wird meist vom
Produktions- und Logistikleiter eingekauft. Trainer aber, und einen solchen benétigt
man fiir die umsetzungsorientierte Wertstromanalyse, werden von der Personalabtei-
lung verpflichtet. Nun kann diese zwar die didaktische Herangehensweise beurteilen,
tut sich aber zumeist schwer mit der entsprechenden Lean-Methode. Und so verschwin-
den gute Losungsansitze fiir eine erfolgreiche, nachhaltige Lean-Umsetzung viel zu oft
im toten Winkel der Organisation.
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Die Organisation verstehen

Erfolgreiche Umsetzung ist immer individuell. Das betrifft weniger die Vorgehens-
weise als vielmehr das gemeinsame Verstindnis liber Inhalte — und Begrifflichkeiten.
Zunichst muss man die Sprache der Leute im Betrieb sprechen und keinen mit Angli-
zismen oder gar pseudo-japanischen Brocken angehauchten Beraterslang. Zu diesem
gemeinsamen Verstdndnis gehort dariiber hinaus auch, die internen Experten im Un-
ternehmen eng in das Vorgehen einzubinden. Nur diese kennen die individuellen Ei-
genarten des Unternehmens, sein spezifisches Produktionssystem. Ziel von Lean sollte
es schlieBilich sein, die Stirken eines Unternehmens herauszuarbeiten und nicht durch
,Gleichmacherei® zu nivellieren.

Es wurde schon mehrfach in diesem Buch angesprochen: Wer Lean erfolgreich
und nachhaltig umsetzen will, muss die Organisation mit all ihren Facetten verstehen.
Und genau deshalb sind wiederum die internen Experten wichtig, die in Training und
Umsetzung dafiir sorgen, dass die ,Briefmarke‘ des Betriebes auf den Projekten klebt.
Damit stellt man sicher, dass der Verbesserungs- und Umsetzungshebel an den richti-
gen Stellen angesetzt wird, ndmlich an den tatsdchlichen Schwachstellen.

Dieses wertvolle interne Know-how muss vom Externen mit methodischem Wissen
erginzt und unterstiitzt werden. Das ist, neben dem Erfahrungswissen, der wichtigste
Punkt. Und fiir beide Wissensbereiche gilt: sie sind sehr schwer zu formalisieren und zu
dokumentieren. Wie dokumentiert man beispielsweise Fingerspitzengefiihl? Alle dies-
beziiglichen Versuche sind zwangsldufig zum Scheitern verurteilt. Auch hier kommt
wieder die richtige Kommunikation bzw. das richtige Verstindnis ins Spiel. Erfahrene
Trainer legen sehr viel Wert darauf, dass die Gruppen die Projekte nicht primér als
Beratungsprojekte sehen, zu denen man besser auf Distanz bleibt. Wichtig ist, dass
auch wortlich von ,unserem Projekt‘ die Rede ist, ein klares Indiz dafiir, dass sich die
Leute damit identifizieren.

Die wesentliche Kunst besteht darin, die Fachwelt der Experten mit der Methoden-
welt des Lean-Vorgehens systematisch so zu verkniipfen, dass ein intensiver Austausch
zwischen den Welten stattfindet. Voraussetzung dafiir sind zwei Dinge: zum einen eine
intensive Projektkommunikation und zum anderen die riickhaltlose Unterstiitzung der
Verdnderung durch die Unternehmensleitung.

Fir das Lernen begeistern

In der offentlichen Diskussion ist immer wieder vom Fachkraftemangel die Rede, der
Industrieunternehmen zu schaffen macht. Das mag in einer oberflachlichen Betrach-
tung seine Berechtigung haben. Blickt man jedoch hinter die Kulissen, so stellt man
fest, dass in den Unternehmen ein grofles Potenzial von Mitarbeitern schlummert,
die grundsitzlich willens und in der Lage wéren, sich die im Lean-Umfeld wichti-
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gen Kenntnisse anzueignen. Die Schwierigkeit besteht hdufig eher darin, die internen
Talente zu finden und fiir die entsprechende Qualifikation zu begeistern. Hier sind
vor allem die Personalverantwortlichen gefordert, ein permanentes ,internes Scou-
ting® zu betreiben, um diese schlummernden Talente zu finden und entsprechend zu
entwickeln. Was diese interne Suche teilweise erschwert, ist das Denken in vorhan-
denen Qualifikationen und einer addquaten Vorbildung. Die Erfahrung zeigt jedoch,
dass auch und gerade Mitarbeiter mit geringer Vorbildung und niedrigem Bildungsab-
schluss sich fiir zusétzliche Qualifikationen begeistern lassen. Ausldser ist oftmals die
Mitarbeit an einem unternehmensinternen Lean-Projekt, in dem die Mitarbeiter ,Blut
lecken® und zur Weiterbildung animiert werden. Was auch fiir die Unternehmen nur
von Vorteil sein kann.

Auch in diesem Zusammenhang ist Kommunikation ein kritischer Erfolgsfaktor. Die
Leute miissen in der passenden Sprache, mit den richtigen Argumenten, angesprochen
werden. Und es muss eine offene Kommunikationskultur in dem Sinne herrschen, dass
keine Informationen als vermeintliches Herrschaftswissen zuriickgehalten werden.

Nun soll hier nicht der Eindruck erweckt werden, Qualifikation und Umsetzung im
Lean-Umfeld seien Selbstlaufer, die ohne Riickschldge und Widerstinde zum Erfolg
gefiihrt werden. In jeder Organisation gibt es beharrende Krifte, die sich einer Verédn-
derung zumindest anfanglich verweigern. Entscheidend ist, wie man mit diesen Dingen
umgeht.

Mit Riuckschlagen und Widerstand umgehen

Die Erfahrung lehrt, dass man Qualifikation und Change-Prozess kaum voneinander
trennen kann. Eine Qualifikation unter antiseptischen Laborbedingungen, ohne Beziige
in die tégliche Praxis, wird ebenso scheitern wie ein Verdnderungsprozess, der nicht
auf die Weiterentwicklung der Organisation bzw. Qualifikation der Mitarbeiter zielt.
Jedenfalls ldsst sich feststellen, dass die Widerstdnde beim hier geschilderten Change-
Ansatz von Haus aus geringer sind als beim klassischen Berateransatz. Die betroffenen
Fithrungskrifte und Mitarbeiter sind von Beginn aktiv am Geschehen beteiligt, womit
einen zentrale Forderung des Change-Managements erfiillt ist: Betroffene werden zu
Beteiligten gemacht.

Warum das immer wieder betont werden muss, mag auf den ersten Blick verwun-
dern. Doch liegen die Ursachen in der Geschichte der Organisationsansitze versteckt,
wie sie in diesem Buch an anderer Stelle beschrieben ist. Auf den Punkt gebracht:
viele Betriebe konnen sich nur schwer von dem Denken 16sen, das auf den Prinzipien
von Taylor und Ford basiert. Leicht iiberspitzt besagen diese, dass die Mitarbeiter
auf dem ,Shopfloor* sich lediglich auf die Ausfithrung der ihnen vom Management
iibertragenen Arbeiten zu kiimmern haben. Denken und Lenken wird von den Fiih-
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rungskriften iibernommen. Viele der heute in den Betrieben aktiven Mitarbeiter und
Fiihrungskréfte haben das so gelernt und sind teilweise in solchen Strukturen soziali-
siert. Um diese Verkrustungen aufzubrechen muss man mehr tun, als in einem Vortrag
erkléren, dass fortan alles anders ist. Die immer wieder und mit groer Geduld einzu-
setzenden Mittel heiflen Vertrauensbildung, Interaktion, Interdisziplinaritdt, Ganzheit-
lichkeit. Und wiederum Kommunikation.

Unzureichende Kommunikation ist ein potenzieller Quell fiir Widerstand. Man
redet generell zu wenig miteinander. So entsteht gegenseitiges Unverstdndnis, was
die Rollen im Verdanderungsprozess anbelangt. Nicht selten beklagt sich beispiels-
weise das Management dariiber, dass die Mitarbeiter die Verdnderung nicht wirklich
wollen — die Mitarbeiter dagegen monieren, dass sie sich nicht in zureichendem Mal3e
beteiligen diirfen. Hier ist der externe Trainer oder Berater gefragt, der sich nicht zum
Anwalt der einen oder anderen Seite machen lassen darf, sondern die gegensitzlichen
Meinungen so spiegeln sollte, dass nicht Verdrgerung sondern Verstindnis daraus
entsteht. Ferner miissen die organisatorischen Ursachen analysiert werden. Einen
Ansatz liefert hier das so genannte ,Kongruenzprinzip der Organisation‘. Dieses
besagt, dass in einer erfolgreichen Organisation Aufgabe, Kompetenz und Verant-
wortung an allen Stellen iibereinstimmen miissen. Nur dann kann Delegation wirklich
funktionieren. Anders herum betrachtet bendtigt auch die im Lean-Kontext so wich-
tige Selbstorganisation von Teams und Mitarbeitern diese Kongruenz als notwendige
Bedingung.

Widerstinde resultieren nicht zuletzt aus Angsten, der Angst um den eigenen Arbeits-
platz vor allem. Das ist bei Lean-Projekten ein immer wiederkehrendes Thema, weil
Lean eben unter dem Generalverdacht steht, dass Arbeitspldtze abgebaut werden. In
diesem Falle muss glaubhaft gemacht werden, dass Lean nicht dem Stellenabbau dient,
sondern der Leistungssteigerung, der Verlagerung von Kapazititen in neue Produkte
und neue Produktionslinien. Dies féllt in Phasen und Branchen mit starkem Wachstum
natiirlich leichter als in Phasen der Stagnation.

Widerstand kann aber auch aus Uberforderung resultieren. Hier ist die Fiihrungs-
mannschaft gefordert, realistische Ziele zu setzen und nicht ungeduldig zu sein, wenn
nicht alles sofort so funktioniert, wie man sich dies vielleicht ertraumt hatte. Mitarbei-
ter reagieren auf entsprechende negative Signale sehr sensibel — jeder Teamcoach im
Sport weill das und handelt entsprechend.

Mitentscheidend sind Rolle und Auftrag des Beraters. Wird der Berater lediglich
fiir Analyse und Losungskonzept verpflichtet, sind Riickschldge vorprogrammiert. Das
Zauberwort heif3t Umsetzung — und diese basiert nicht nur auf genialer Expertise, son-
dern auf sozialer Kompetenz und didaktischem Geschick. Und auf dem Nachdruck,
den das Top-Management dem Verdnderungsprozess verleiht. Damit sind wir wieder
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bei einer der grundlegenden Erkenntnisse dieses Buches angelangt: Die Unternehmens-
leitung muss Lean zu ihrer ureigenen Aufgabe machen und den Verdnderungsprozess
mit langem Atem unterstiitzen.

Spétestens jetzt kommt wieder das Thema Organisation ins Spiel. Lean-Umset-
zung kann nur funktionieren, wenn sie nicht an den organisatorischen Gegebenhei-
ten scheitert: Die Organisation ist ein fundamentaler ,Befdhiger* fiir den Erfolg von
Lean. Dazu gehort das klare Setzen, Kommunizieren und Beibehalten von Zielen
iiber einen langeren Zeitraum hinweg. Erfolgreiche Lean-Umsetzung braucht Jahre,
auch im Mittelstand. Deshalb ist es besonders wichtig, den Verdnderungsprozess zu
groflen Teilen in eigener Verantwortung des Unternehmens zu belassen und aus eige-
ner Kraft voranzutreiben, moderiert, gecoacht und unterstiitzt durch Berater und Trai-
ning, durch Schulung und direkt daraus abgeleitete Umsetzungsprojekte. Das Zau-
berwort heif3t hier , Transfer‘, ndmlich Transfer aus der Schulung in den Betrieb. Wie
gesagt und wie gezeigt.

7.2 Die Logik des Vorgehens: Arbeit in Modulen

Neben dem dosierten Vorgehen, das im Umgang mit Menschen in Verdnderungs-
prozessen selbstverstindlich sein sollte, kann auch die Vorgehenslogik entscheidend
sein. Hier haben sich in der Praxis drei Module bewihrt, die nacheinander bearbeitet
werden. Modul 1 enthélt die Vermittlung der Grundlagen, der an anderer Stelle so
genannten Lean-Basics. Das zweite Modul ist die Beschaftigung mit dem Wertstrom
und den daraus abgeleiteten Projekten. In Modul 3 findet die Absicherung des Ge-
lernten in Form von Planspielen statt. Ein solches Planspiel kann optional auch an
den Anfang gestellt werden, um vor allem die Fithrungskrifte von dem Vorhaben
zu liberzeugen. Aus didaktischer Sicht allerdings sollte das Spiel tatséchlich erst an
dritter Stelle gespielt werden, um auch komplexere Sachverhalte simulieren und trai-
nieren zu konnen.

Ein Lean-Planspiel

Wie gesagt: Ein Planspiel kann zwei unterschiedlichen Zwecken dienen. Zum einen
kann es als Tiiroffner und zum anderen als Wissensanker eingesetzt werden. Das heif3t,
dass im Rahmen des Spiels eine Wertstrom-Istanalyse und eine Materialflussanalyse
durchgefiihrt werden. Weitere Bestandteile konnen sein: eine Produktivitétsanalyse,
eine Zeitstudie, eine Wegeanalyse mit Spaghetti-Diagramm, eine Bestandsbetrachtung
sowie weitere Erhebungen zum Ist-Zustand.
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Das Planspiel fur Produktion und Logistik

Lean kann in der Praxis nur funktionieren, wenn die Mitarbeiter Methoden und
Prinzipien verinnerlichen. Deshalb ist das hier vorgestellte Planspiel so angelegt,
dass die Teilnehmer den Zustand vor und nach der schrittweisen Umsetzung von
Lean-Mafinahmen selbst erleben. Der Bezug zur Realitdt wird durch ein komple-
xes mittelstdndisches Produkt mit hoher Varianz und gleichzeitig schwankendem
Kundenbedarf hergestellt. Ziel ist, Lean-Produktions- und Logistikprozesse trans-
parent und erlebbar zu machen.

Das Spiel beginnt mit der Einfithrung der Teilnehmer in den Aufbau der ,Fab-
rik*, ihre Prozesse, Planung und Steuerung sowie die vorhandene Dokumentation.
Dann steigen die Spieler, moderiert und unterstiitzt von einem Spielleiter, direkt
in die Verdnderung des Ist-Zustandes ein. Dabei lassen sich, je nach Hintergrund
und Zielsetzung, verschiedene Schwerpunkte setzen. Meist beginnt die Arbeit
mit einer Umstellung der Produktion von Push auf Pull. Hier lernen die Teil-
nehmer die grundsitzliche Funktionsweise einer kundenorientierten Produktion
kennen. Ist-Analyse und Soll-Konzept entstehen mithilfe des Wertstromdesigns,
das gemeinsam gelernt und angewendet wird. Operativ umgesetzt wird das Pull-
Prinzip durch die Einfilhrung von Kanban-Kreisldufen. Im Spielverlauf werden
LosgroBen bestimmt, Behélterkonzepte festgelegt und die Organisation definiert.
Supermirkte dienen der Versorgung der Produktion.

Ist-Zustand

Ergebnis-Zustand

UL
UL

Werkstattfertigung
(auf Tischen)

Hohe Bestande

Lange Durchlauf- und
Liegezeiten
Transparenz geht nach
wenigen Interventionen
verloren

: |

Getaktete FlieRfertigung nach dem Pull-Prinzip

One-Piece-Flow ist realisiert
Durchlaufzeiten sind reduziert
Bestéande sind verringert

Output ist gesteigert

Transparenz ist erhoht
Produktivitat ist deutlich verbessert
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Ein wesentlicher Punkt des Spiels ist die Austaktung der Prozessschritte. Hier
wird, ausgehend vom Kundentakt (Wertstromdesign), zunéchst der Prozess opti-
miert und anschlieend der Takt angepasst. Ergebnis ist eine Linienfertigung im
One-Piece-Flow. In den einzelnen Spielabschnitten wird der jeweils erreichte
Zustand in mehreren Optimierungsrunden verbessert. Hier kommen Problemlo-
sungs- und Visualisierungsmethoden zum Einsatz. Erfahrungsgemafl nimmt die
Bedeutung des Moderators wéihrend des Spiels immer mehr ab. Vielmehr entwi-
ckeln die Teilnehmer den wachsenden Ehrgeiz, Erfolge selbst bzw. im eigenen
Team zu erreichen und auszukosten. Sprich: zu erleben.

Der Spielleiter nimmt ,virtuell®, aber iiberzeugend, die Rolle des CEO ein und ldsst sich
die Ergebnisse der Analyse priasentieren. Dann beginnt der Weg vom Ist zum Soll. Hier
gibt es einen methodischen ,Eisbrecher®, der regelméBig fiir Aha-Erlebnisse sorgt. Die
Rede ist von einer Produktstrukturanalyse.

Die Produktstrukturanalyse

Im Rahmen der Analyse wird das fertige Endprodukt, das im Rahmen des Spiels her-
gestellt wird, auf ein groBes Blatt, beispielsweise Flipchart-Papier, gelegt. Darunter
werden die Komponenten (Gehéuse, Motor, Getriebe) und Einzelteile in ihrer hier-
archischen Ordnung ebenfalls auf dem Papier angeordnet. Aus dieser hierarchischen
Ordnung, eben der Produktstruktur, wird die Produktionsstruktur unschwer ersichtlich:
Der Ablauf ergibt sich logisch aus der Anordnung der Elemente auf dem Blatt. Die Pro-
duktionsstruktur lasst sich dann durch einfache Linien auf dem Blatt visualisieren: Wel-
che Teile kommen aus der eigenen Teilefertigung? Welches sind Zukaufteile? Welche
Elemente gehoren in die Vormontage? Welche in die Endmontage? Hier passiert nichts
anderes als die Ableitung der Prozesse aus dem Produkt. Und mit diesen Prozessen lasst
sich schrittweise weiterarbeiten, lassen sich spielerisch unterschiedliche Situationen si-
mulieren. So kdnnen zu hohe Bestinde durch den Paradigmenwechsel von ,Push® zu
,Pull® reduziert werden. Man kann, angeleitet durch den Trainer, Kanban-Kreislaufe
einrichten und dimensionieren, Prinzipien wie ,Just-in-Time‘ oder ,Just-in-Sequenz’
spielerisch erproben und, vor allem, das Prinzip der kontinuierlichen Verbesserung eta-
blieren. Dafiir ist es erforderlich, dass mit Zahlen, Daten und Fakten gearbeitet wird, um
den Effekt zu verstérken. So lésst sich beispielsweise zeigen, wie sich die Herstellkosten
eines Produktes in wenigen Spielrunden von 20 Euro auf weniger als 8 Euro senken, die
Durchlaufzeiten um GrofBenordnungen verkiirzen lassen. Die sichtbare Reduzierung der
Besténde ist ein ,Beifang®, der sich bereits zu einem relativ frithen Zeitpunkt einstellt.
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Controlling

Ruckmeldung sofort

o Spielerisch » - » Spielerisch »
Einfihrung » produzieren Optimieren produzieren H EE

ZDF:
Herstellkosten
Produktivitat
Durchlaufzeit

Bild 7-2: Die Spielrunden schematisch

Die Optimierungsaufgaben lassen sich von Runde zu Runde verfeinern und erweitern,
beispielsweise indem Lager, Supermirkte oder Kanban-Bahnhofe eingerichtet und
wiederum dimensioniert werden. Alles auf spielerischem Wege.

Das hier skizzierte Vorgehen hat dann den hochsten Reifegrad erreicht, wenn die
Logik auf reale Produkte des Unternehmens iibertragen wird. Hier macht sich iiber alle
Ebenen hinweg, von der Geschéftsleitung bis zu den Mitarbeitern, echte Begeisterung
breit. Man hat im wahrsten Sinne des Wortes ,begriffen‘, was sich mit Lean erreichen
lasst. Einer engagierten Umsetzung sind Tiir und Tor gedffnet.

So einfach diese Vorgehensweise ist, so verbliiffend ist der Effekt, ausgelost durch
die Erkenntnis, dass sich die optimale Produktionsstruktur direkt aus der Produktstruk-
tur ergibt. Diese relativ einfache Beobachtung darf jedoch nicht dazu verleiten, dass
man die Schwierigkeiten der tatsdchlichen Umsetzung auf die leichte Schulter nimmt.
Hier konnen die zuvor gemachten Erfahrungen aus den Wertstrom-Trainings unterstiit-
zend wirken.

Exkurs: Lernen kann auch SpaB machen

Qualifikationsmafinahmen scheitern hdufig daran, dass die angebotenen Inhalte nicht
umgesetzt werden. ,,Zu theoretisch!®, ,,An der Wirklichkeit vorbei!* — so lauten die
Vorwiirfe. Deshalb setzt eine praxisorientierte Qualifikation, die diesen Namen ver-
dient, verstirkt auf Planspiele, um Inhalte wirklichkeitsnah zu vermitteln. Mittlerweile
hat sich die Lernmethodik des Planspiels sowohl im betrieblich-operativen Umfeld als
auch in der Management-Ausbildung bewédhrt. Auch und gerade bei Lean.

Ein wesentlicher Vorteil von Planspielen besteht darin, dass sich auch komplexe Sys-
teme und Situationen, wie sie im betrieblichen Alltag stdndig auftreten, gut simulieren
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lassen. Der zweite Vorteil ist, dass die Teilnehmer des Spiels selbst aktiv werden und
nicht nur als passive Zuhdorer fungieren. Ein dritter, wesentlicher Nutzen des hier vor-
gestellten Planspiels ist die ,Haptik, das Anfassen. Gespielt wird mit richtigen Produk-
ten, mit echten Prozessen und Arbeitsauftragen. Inhalte werden greifbar, Lerneffekte
sind praktisch garantiert.

Neben Realitdtsbezug und interaktivem Arbeiten trigt auch die nachfolgende Auf-
arbeitung und Reflexion zur nachhaltigen Verankerung des Wissens bei. Dabei stehen
folgende Fragen im Vordergrund: Was ist wiahrend des Spielverlaufs genau passiert?
Wodurch wurde das Ergebnis beeinflusst? Welche Relevanz hat das Ergebnis fiir die
betriebliche Realitdt? Was nehme ich persénlich mit?

Planspiele machen es den Teilnehmern moglich, unterschiedliche Rollen und Funkti-
onen einzunehmen, ohne dabei ein Risiko eingehen zu miissen. Wirtschaftlicher Scha-
den entsteht nicht. Auf diese Weise wirken Planspiele motivierend und regen dazu an,
positive Lernerfahrungen auch in der betrieblichen Praxis anzuwenden. Eine Form des
,Action Learning‘, die nicht nur dem Zugewinn an Faktenwissen dient, sondern die
Teilnehmer auch dazu beféhigt, Prozesse und Zusammenhénge im Sinne des Wortes zu
erleben. Und aus dieser Erfahrung zu lernen.

Das auf den vorhergehenden Seiten vorgestellte Spiel ldsst sich in eine ganze ,Spiele-
welt® einbetten und auf diese Weise sinnvoll ergénzen. So lésst sich als kurze Einfiih-
rung ein halbtdgiges Spiel vorschalten, bei dem die Grundlagen der ,Just-in-Time-Fer-
tigung* vermittelt werden. Darauf aufbauend kann man dann das oben skizzierte Spiel
mit dem Fokus Produktion ankniipfen, das mindestens einen Tag dauern sollte. Weitere
zwei Tage bendtigt das ,Aufbauspiel Logistik‘, in dem unternehmensiibergreifende
Lieferstrategien, In- und Outsourcing und weitere Elemente einer schlanken Logistik
trainiert werden. Zur weiteren Optimierung der Produktion lassen sich auch Inhalte wie
Riistplanung oder SMED in einem Modul spielerisch vermitteln.

So wertvoll und wichtig Planspiele fiir eine zeitgemaBe Qualifikation sein mogen:
Die Bewihrungsprobe kommt bei der Ubertragung des Gelernten in den Betrieb. Auch
hier konnen, aus der Sicht jahrelanger Erfahrung, einige abschlieBende Hinweise gege-
ben werden.

Tipps zur Umsetzung

Jeder Betrieb hat seine spezifischen, ganz individuellen Eigenschaften. Diese Eigen-
schaften miissen Eingang in Qualifikation und Verdnderung finden — das ist mit dem
Ausdruck der ,Briefmarke‘ gemeint, die auf allen MaBnahmen kleben muss. Dazu
gehort, dass moglichst viele interne Spezialisten integriert werden miissen. Einer der
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Griinde dafiir liegt in den eingangs aufgezédhlten Potenzialen begriindet. Technische
Potenziale beispielsweise wird kein noch so erfahrener Lean-Trainer beurteilen kon-
nen. Wenn bei einem Training beispielsweise zutage kommt, dass alternative Werk-
zeuge oder Bearbeitungsverfahren zu Verbesserungen fiihren konnen, so kann dieses
Potenzial nur von einem Techniker des Betriebs iiberhaupt identifiziert werden. Ein
erfahrender Trainer sollte hier seine Grenzen kennen und die Bélle dorthin spielen, wo
sie mit Aussicht auf Erfolg verarbeitet werden konnen. Auch das Loslassen kann eine
Kunst sein.

Ein weiterer Tipp fiir die erfolgreiche Umsetzung ist, dass die Teilnahme am Lean-
Training freiwillig sein sollte. Zu seinem Gliick sollte man niemanden zwingen. Darti-
ber hinaus bieten die Trainings eine gute Chance, den Kontakt zwischen Mitarbeitern
und Fithrungskriften herzustellen, indem die Fiihrungskréfte sich im Trainingsraum
sehen lassen und damit ihr Interesse bekunden. Das kann helfen, organisatorische Bar-
rieren und Vorurteile nach dem Strickmuster ,,ihr da oben habt doch eh kein Interesse*
abzubauen. Die Prisentation der Ergebnisse vor der Werkleitung wurde bereits ange-
sprochen — sie ist ein wichtiger Mosaikstein. Konstruktives Feedback kann hier sehr
motivierend wirken. Wichtig ist, dass es keine Verlierer gibt, dass nichts erzwungen
wird — auch hierauf hat der Trainer bzw. Moderator zu achten.

Stellt sich dann, was zu erwarten ist, positives Feedback ein, so sollte man dieses
nicht verschdmt verschweigen. Vielmehr sollte man darauf achten, dass sich die guten
Nachrichten auch im gesamten Unternehmen verbreiten. Gute Erfahrungen haben wir
hier mit so genannten Informations-Marktpldtzen gemacht, auf denen die Teilnehmer
an Trainings und Projekten den Kollegen ihre Ergebnisse vorstellen und so das Interesse
an einer Nachahmung wecken. Diese Marktpldtze haben den Vorteil, dass man sie an
unterschiedlichen Standorten des Unternchmens durchfiihren kann, um aus den Lean-
Erfolgen in einem Werk einen ,Fliachenbrand® im gesamten Unternehmen zu machen.
Und darum geht es letzten Endes: um eine ganzheitliche und nachhaltige Umsetzung.
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