Zukunft ist die Zeit danach

. Die Zukunft ist Lean: ganzheitliche
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Zukunft ist die Zeit danach

)) Eine nachhaltige Losung heiBt Lean-
Management, bei der der Wertschop-
fungsprozess ganzheitlich optimiert
wird. Die grundlegende Idee dabei ist,
Verschwendung zu vermeiden. {{

Die Rezession ist Uberstanden, zumindest in
Deutschland. Andere Lander, vor allem in der
EU, hinken der Entwicklung noch hinterher.
Doch schon bedrohen neue Problem die fragile
wirtschaftliche Stabilitat: Arbeitskraftemangel,
das verheerende Erdbeben in Japan mit seinen
Folgen, der Krieg in Libyen als Risiko fur die ge-
samte Region und die Olpreisentwicklung. Es
scheint fast, als kdmen die wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen, in denen sich Unterneh-
men heute bewegen, nicht zur Ruhe. Viele
Unternehmen suchen daher nach Wegen, die
innerbetriebliche Organisation und ihre Prozes-
se auf diese unbestandige Zukunft auszurich-
ten.

Eine nachhaltige Losung heiBt Lean-Manage-
ment, bei der der Wertschépfungsprozess
ganzheitlich optimiert wird. Die grundlegende
Idee dabei ist, Verschwendung zu vermeiden.
Als Verschwendung ist definiert, was nicht di-
rekt oder indirekt dem Kundennutzen dient, al-
so nicht wertschépfend ist. Auch interne Stel-
len werden als »Kunde« betrachtet, wenn sie
auf ein Arbeitsergebnis der vorgelagerten Pro-
zesse angewiesen sind. Der Idealzustand eines
verschwendungsarmen Betriebs ist dann er-
reicht, wenn der Prozess stérungsfrei im Rhyth-
mus des (internen) Kunden flieBt.

Basis aller Lean-Methoden ist das Standardisie-
ren von Prozessen. Um das zu erreichen, sind
drei Schritte nétig: Prozessanalyse, -differenzie-
rung und -optimierung. Zunachst wird der tat-
sachliche Gesamtaufwand in den Arbeits-
prozessen erfasst und umfassende Transparenz
geschaffen. Alle Prozesse und die zugehérigen
Tatigkeiten werden festgehalten, ebenso wie
Input, Output und Aufwand pro Tatigkeit. Zu-
dem wird identifiziert, wer die (internen) Kun-
den fUr die einzelnen Leistungen sind und was
genau das Produkt einer Tatigkeit ist. Im An-
schluss daran wird differenziert: Was ist wert-
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Analysieren, Differenzieren, Optimieren - fiir effektive und effiziente Prozesse.
¥

schépfend und was nicht? Sind die bestehen-
den Prozesse und Tatigkeiten so klassifiziert,
beginnt die Optimierung. Das kann auch be-
deuten, dass Prozesse oder Tatigkeiten ganz
abgeschafft oder ausgelagert werden. Was im
Unternehmen verbleibt, wird dann effizient mit
moglichst wenig Verschwendung gestaltet.

Hands-on fiir Fiihrungskréfte -
Management vor Ort

Die Lean-Prinzipien erfordern auch ein Umden-
ken in der Management-Kultur: »Go to Gem-
ba«, so der Fachbegriff, wobei das japanische
Wort Gemba fur »Der Ort des Geschehens«
steht. FUr die FUhrungskréfte bedeutet das, sich
nicht mehr hinter einem Schreibtisch zu ver-
schanzen, sondern dorthin zu gehen, wo még-
licherweise Probleme entstehen — an den Ar-
beitsplatz ihrer Mitarbeiter. Konkreter wird das
Prinzip im so genannten Shopfloor-Manage-
ment. Alle betrieblichen Tatigkeiten von der
Entwicklung tber die indirekten Funktionen bis
hin zur Disposition sollten so ausgerichtet sein,
dass dLe Produktion als eigentlicher QOrt der
Wertschépfung moglichst effizient, flexibel
und stérungsfrei gestaltet werden kann. Gefor-
dert sind dabei vom Top-Management bis zum
Teamleiter alle Fihrungskrafte. Ziel ist es, den
Mitarbeitern Hilfestellung bei der Problembe-
waltigung zu geben, so dass sie darin immer
selbststandiger werden. Darlber etabliert sich
ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess im
Unternehmen, den alle — vom Lohnempfanger
bis zum Geschaftsfihrer — selbststandig voran-
treiben und mit eigenen Ideen fillen.

Post-its und Folienstift
statt Powerpoint

Unterstitzt wird das Shopfloor-Management
durch zwei zentrale Elemente: tégliche gemein-
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same Kurzbesprechungen im Arbeitsbereich
und das »Shopfloorboard«. Dort finden sich
einfach und pragnant aufbereitet alle relevan-
ten Informationen. Alle Leistungskennzahlen
werden von den Mitarbeitern gefihrt und fol-
gen dem Prinzip der »Ampelfunktion«. Liegen
die Realwerte beispielsweise unterhalb des Soll-
werts, wird der Wert mit einer roten Plakette
markiert, wird das Soll erftllt, mit einer griinen
- und das tagesaktuell, zusétzlich zu Kennzahl-
auswertungen des aktuellen Monats und Jah-
res. Auch die Griinde, die zu roten Markierun-
gen gefthrt haben, werden festgehalten,
ebenso wie der Status des Problemldsungspro-
zesses. Fihrungskrafte konnen sich so inner-
halb von wenigen Minuten einen Uberblick
Uber die aktuelle Situation machen und gezielt
an den roten Bereichen ansetzen. Einmal am
Tag wird der Status quo mit allen Mitarbeitern
in maximal 15 Minuten besprochen. Dariiber
hinaus treffen sich die Fuhrungskrafte regelmé-
Big, um sich mit Ubergreifenden Problemen
auseinander zu setzen.

Grundlegend fur den nachhaltigen Erfolg von
Lean Management ist eines: Lean ist kein Bau-
kasten von Methodiken, mit denen man einzel-
ne Bereiche im Unternehmen optimieren kann.
Lean ist eine Denkweise, welche die Mitarbeiter
unternehmensweit verinnerlichen massen und
die dann in einem kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozess miindet. Gelingt es, diese Denk-
weise zu etablieren, zieht die Belegschaft an ei-
nem Strang, um Durchlaufzeiten sowie Kosten
zu reduzieren und gleichzeitig die Produktqua-
litét und die Effizienz des Unternehmens zu
steigern. Betriebe, die diese »Lean Excellence«
erreichen, blicken gestarkt in die Zukunft. Sie
operieren auf einer Basis, die zwar nicht krisen-
resistent ist, aber dafr sorgt, dass sich die Or-
ganisation flexibel anpassen und schnellstmag-
lich wieder erholen und Verluste so gering wie
méglich halten kann.



