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Lean Management - Schlankes Unternehmen
Schlankheitskur unter Vermeidung des JoJo-Effektes

Lean Management ist nicht zuletzt durch die letzte, teilweise
noch deutlich spiirbare Wirtschaftskrise zu einem wichtigen
Thema geworden. Viele Firmenlenker wollen und werden das
eigene Unternehmen fiir den kommenden Aufschwung effizient
aufstellen und somit auch fir eine zukiinftige Krise besser ge-
wappnet sein. Lean Management kann hierzu einen wichtigen
Beitrag leisten. Um Lean Management zu implementieren, mis-
sen zunéachst die wichtigsten Prinzipien erldutert werden.

Lean Management

Die géngige Erklarung von Lean Management nimmt Bezug auf
das Toyota-Produktionssystem, dessen Zweck es vorrangig ist,
Produktionskosten zu senken und Durchlaufzeiten zu verkirzen.

Wesentlich und sehr gut von den Herren Womack und Jones
beschrieben sind die finf Prinzipien des Schlanken Produkti-
onssystems. Es wird weniger auf die Automation und Verkettung
technischer Ablaufe und Produktionsbander abgehoben; viel-
mehr liegt der Fokus und damit der Schlissel zum Erfolg in der
Organisation von Ablaufen und Prozessen. Die Grundidee liegt
in der Betrachtung der Prozesse zur Unterscheidung von Wert-
schépfung und Verschwendung. Mit dieser Sicht sollen alle
wertschopfenden Téatigkeiten aufeinander abgestimmt und Ver-
schwendung, also nicht notwendige Tatigkeiten, eliminiert wer-
den. Es wird grundsatzlich die Sicht des Kunden eingenommen.
Eine Steigerung von Profitabilitdt und Wettbewerbsfahigkeit fir
das eigene Unternehmen ergibt sich somit quasi zwangslaufig.

Prinzipien

Ausgehend von der Schlanken Produktion haben sich folgende
flnf Prinzipien etabliert:

Wertstréme aufnehmen. Bei der klassischen Wertstromana-
lyse werden alle Tatigkeiten entlang der Wertschopfungskette
einzelner Produktgruppen vom Lieferanten bis zum Kunden
betrachtet und detailliert beschrieben. Es gilt, sich auf die wert-
schopfenden Prozesse zu konzentrieren und auf die Anforde-
rungen des Kunden auszurichten Diese Analyse dient vorrangig
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zur ldentifikation moglicher Schwachstellen und Planung von
OptimierungsmaBnahmen, zusétzlich aber auch zur Schaffung
einer objektiven Datenbasis zur Absicherung der Nachhaltigkeit
von Verbesserungen.

Wertschopfung definieren. Ein nicht zu unterschatzender
Bestandteil von Lean Management ist die klare Definition von
Kundennutzen und die damit verbundene Klarheit Gber Wert-
schopfung und Verschwendung. Die Trennung von Wertschop-
fung und Verschwendung ist elementar fir die erfolgreiche
Ausrichtung aller Prozesse und Tatigkeiten.

Implementierung des FlieB-Prinzips. FlieBen bedeutet zu-
nachst ein Harmonisieren der Wertschopfung und die Produk-
tion von moglichst kleinen Losen, die kontinuierlich die Schritte
der Wertschopfungskette durchlaufen. Uber Grenzen von Ab-
teilungen hinweg miissen Ablaufe kontinuierlich und geglattet
gestaltet werden.

Steuerung durch Pull. Der Grundsatz des Pull-Prinzips ist
die Produktion nach Kundenauftrag. Es wird aus Kundensicht
ein Auftrag durch das Unternehmen ,,gezogen®, und die Pro-
duktion startet erst, wenn der Kunde bestellt. Es werden
weder einzelne Anlagen maximal ausgelastet noch wird fiir
das Lager produziert.

Null-Fehler. Das hehre Ziel der Perfektion und somit Fehlerfrei-
heit dient als Leitbild und Basis fiir kontinuierliche Verbesserun-
gen, japanisch Kaizen. Unter Einbindung der Mitarbeiter wird in
allen Bereichen sowie unternehmensiibergreifend regelmaBig
nach Verbesserungen gesucht und mit diesen systematisch
Verschwendung eliminiert.

Obwohl diese fiinf Prinzipien hinlénglich bekannt, detailliert und
besprochen sind, stellen sie keine unerhebliche Hiirde bei der
Einfuhrung in Unternehmen dar. Um den Aufwand der Imple-
mentierung von Lean Management im Unternehmen zu sichern
und langfristig die gewiinschten Effekte zu realisieren, sollte das
Management fortwahrend folgende drei Dinge beherzigen und
angehen: Muda, Mura und Muri. Diese drei Schlagworte kénnen
ein Leitbild sein bei den téglichen Aufgaben der Fiihrungskraft
im Rahmen von Lean Management.



Muda

Muda ist der japanische Begriff fir Verschwendung oder Abfall.
Muda steht flir den zentralen Gedanken des Lean Managements:
der Identifikation von Verschwendung und ihrer Eliminierung.
Grundsétzlich spricht man von sieben Verschwendungsberei-
chen: Uberproduktion, zu hohe Bestande (dies umfasst Rohstof-
fe, Zwischenbesténde, Halbfertig- und Fertigwaren), Transport,
unnotige Bewegung von Produkt oder Mitarbeiter, Wartezeiten
von Maschine oder Mitarbeiter, Fehler und Nacharbeit sowie
(Produktions-)Flachen. Hinzugekommen ist die Verschwendung
von Talent und Wissen der Mitarbeiter.

Muda wird kaum durch einen jahrlichen Sauberkeits-Rundgang
in der Fertigung und der damit verbundenen Reinigungsaktion
eliminiert. Vielmehr sollte der tégliche Gang des Chefs durch
Produktionsbereiche und Abteilungen dazu genutzt werden,
kontinuierlich nach Muda zu suchen, diese hervorzuheben und
von den Mitarbeitern einen Vorschlag einzufordern: Jeden Tag
- mindestens 1-2 kleine Verbesserungen!

Mura

Mura ist der japanische Begriff fiir Unebenheit, Ungleichheit
oder Stérung des Gleichgewichtes. Mura steht fir einen weite-
ren zentralen Gedanken des Lean Managements: der ausbalan-
cierten Leistungserbringung und der aufeinander abgestimmten
Prozesse.

Mura zeigt sich in schwankenden Ausbringungsmengen einzel-
ner Schritte, Wartezeiten, aber vor allem in Zwischenbestdnden
und Puffern.

Die Antwort von Lean Management auf Mura ist Steigerung der
Flexibilitat. Bei Marktschwankungen ist eine Flexibilisierung der
Kapazitat, z.B. durch externe Dienstleister, verlangerte Werk-
bank, aber auch Arbeitszeitkonten oder Leiharbeiter, notwendig.
Bei Schwankungen zwischen einzelnen Bearbeitungsschritten
aufgrund unterschiedlicher Arbeitsinhalte ist eine Flexibilisierung
der Mitarbeiter und Anlagen notwendig, z. B. durch Qualifizierung
der Mitarbeiter, um diese Uber mehrere Stationen einzusetzen
und somit auftretende Arbeitsspitzen auszugleichen.
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Muri

Muriist der japanische Begriff fiir Uberbelastung oder unmég-
lich. Muri steht flir den zentralen Gedanken des Lean Manage-
ment der Standardisierung sowie der Beschreibung von Prozes-
seneinschlieBlich der dazugehdrigen Verbesserungsmafnahmen.
Muri soll mit einer konsequenten Umsetzung von Arbeitsplatz-
beschreibungen, dem Festlegen von Ablaufen und Materialfllis-
sen, Ablaufanweisungen und klaren Vorgaben zu Qualitat (z. B.
durch Grenzmuster, bebilderte Priifpunkte, Beispiele fiir Quali-
tatsfehler etc.) sowie zu Standards und Visualisierung verhelfen.
Diese Standardisierung ist notwendig, um Muda zu vermeiden,
Verbesserungen abzusichern und den flexiblen Einsatz von Mit-
arbeitern zu erleichtern.

Fazit

Lean Management bedeutet die tagliche Auseinandersetzung
mit der Verbesserung der betrieblichen Prozesse zur Steigerung
von Effizienz und Wettbewerbsfahigkeit. Um diese kontinuierli-
che Verbesserung herbei zu fiihren, konnen die Konzepte von
Muda, Mura und Muri dienen.

Bei allen Diskussionen, Bewertungen und Verbesserungen
des eigenen Produktes bzw. der eigenen Leistungserstellung
und vor allem bei Entscheidungen musss tberlegt werden,
inwieweit Muda, Mura und Muri beachtet und reduziert wer-
den kénnen.
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