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Vorwort

Lean verhilft Threr Organisation zu wahrer Umsetzungs-
kraft. Das wissen Sie. Darum haben Sie sich auf den
Weg gemacht - zur Lean Company. Und wie im richtigen
Leben haben wir es auch hier mit Sackgassen zu tun.

Wir haben sie fiir Sie aufgeschrieben, die Schritte, wie
Sie Lean totsicher an den Nagel hdngen kénnen. Fiir
jeden Tag im Monat einen. Damit Sie die Sackgassen
umgehen kénnen - und die Strafde frei wird fiir erfolg-
reiches Lean Management.

Wir wiinschen Ihnen viel Erfolg!

Lars Vollmer & Benno Loffler



30 Schritte
Wie Sie Lean totsicher an

den Nagel hangen konnen.



1. Lesen Sie die ersten 100 Seiten des Buches »Lean
Thinking«, mehr ist zum Verstdndnis der Lean-Idee
wirklich nicht erforderlich. Das Lesen weiterfithrender
Literatur ist Verschwendung.

2. Befolgen Sie den Grundsatz: Ursachenfindung ist Ver-
schwendung, Schuldzuweisung ist Wertschépfung. Man
muss doch schlie3lich wissen, wer die Sache wieder
gerade biegen muss. Finden Sie das in jedem Fall heraus
- ausdauernd und unnachgiebig.

3. Auf hoher See heif2t es: »Der Kapitén bleibt auf der
Briicke«. Im Lean Management heifdt es: »Lean Aktivi-
titen werden vom Biiro aus gesteuert.« Hier haben Sie
alle notigen Informationen zur Hand.

4. Wenn Sie Geschéftsfiihrer oder Produktionsleiter
sind: Delegieren Sie alle Lean-Aktivitdten. Am besten
an einen jungen, noch frischen Mitarbeiter; der ist noch
nicht so wichtig. Oder an einen Berater. Dann haben Sie
den Kopf frei fiir die wirklich wichtigen und erfolgver-
sprechenden Dinge. Lean ist da eher ein Nebenkriegs-
schauplatz. Darum konnen sich getrost andere kiimmern.



5. Als Fiihrungskraft sollten Sie sich entweder aus
allem raushalten oder aber alle Fiden fest in der Hand
haben. Am besten ist es abwechselnd: Sie halten die Fa-
den fest in der Hand und geben immer mal wieder alles
frei. Wichtig: Bleiben Sie bei den Extremen, wéhlen Sie
nie eine Losung dazwischen.

6. Bezeichnen Sie Lean als eine »Initiative« oder ein
»Programme. So geben Sie Thren Mitarbeitern den Ein-
druck, dass Lean auch irgendwann wieder vorbei ziehen
wird.

7]. Niitzlich dabei: Die Verdnderungsgeschwindigkeit
auf der Beschlussebene sollte immer grofder sein als auf
der Umsetzungsebene. Also: Maximale Beschlussdyna-
mik bei minimaler Umsetzungsdynamik. Wenn Sie das
eine Weile konsequent durchhalten, lernen Ihre Leute
sehr schnell, dass man Verdnderungen bei Ihnen gut
aussitzen kann.



8. Lean ist nur etwas fiir Produktioner. Das muss so
auch allen klar werden. Vermitteln Sie also beharrlich
das Signal an Thre Mitarbeiter aus Entwicklung, Kon-
struktion, Personalwesen, Controlling, Buchhaltung,
Vertrieb und IT, dass es sich fiir sie kaum lohnen wird,
Lean-Prinzipien zu erlernen und anzuwenden.

9. Kaizen soll eine grundsétzliche Denkhaltung sein,
die eine immer wahrende Verbesserung im Alltag vor-
sieht? Ein Irrglaube. Verwenden Sie ausschliefdlich die
Begriffe »Kaizen-Event«, »Kaizen-Blitz« oder »Kaizen-
Projekt«.

So wird klar, dass es um ganz punktuelle Mafdnahmen
geht. Es geht um Ressourcen-Optimierung einzelner
Abteilungen. Da muss man eben auch in Kauf nehmen,
dass das zur Verschlechterung einer anderen Abteilung
fihrt. Jetzt blofd nicht den Blick aufs Ganze wagen!



10. Bringen Sie méglichst die Arten der Verschwen-
dung durcheinander, mit diesen 7 Arten ist keinem
wirklich geholfen. Spielen Sie dabei auch die Bedeutung
von Verschwendung durch Uberproduktion herunter:
»Das kénnen wir ruhig gleich mit produzieren, wir
brauchen es eh irgendwann einmal.« Und kalkulieren Sie
das Ausmaf? der Verschwendung durch hohe Bestédnde
ausschliefdlich iiber die Kapitalbindung.

Machen Sie méglichst auch in Meetings und informellen
Gesprédchen Witze iiber den Begriff Verschwendung an
sich, wie z. B: »So langsam, wie der Meier geht, ist das
Verschwendung durch unnétige Bewegung.« So nehmen
Sie den nutzlosen Ernst aus der Sache.

11. Vertreten Sie die Ansicht, dass Teamwork im Lean-
Sinne das gleiche ist wie Gruppenarbeit. So geben Sie Th-
ren Mitarbeitern eine klare Orientierung zu Kaizen. Jetzt
blof? keine kiinstliche Abgrenzung. Vermischen Sie ganz
natiirlich die Konzepte »Problemlésung und Verbesse-
rung im Team« mit der klassischen Gruppenarbeit.



12. Reduzieren Sie Lean Management auf das Prinzip
der kontinuierlichen Verbesserung. Das fokussiert. Jetzt
bitte nicht auch noch Achtung & Wertschétzung in Ihr
Lean-Vokabular mit aufnehmen. Sonst weif? ja keiner
mehr, wo Lean anfiangt und wo es aufhort.

13. FirIhren Lenkungs- oder Steuerkreis: Machen Sie
hier Beschliisse besonders schnell konsensfihig - um
sie spater informell wieder ausgiebig in Frage zu stellen.
Aussagen wie »Da missen wir mal schauen. Ich weif3
noch gar nicht, ob das wirklich so geht« bringen den
Dialog gut in Gang.

14. Sie sind ein guter Manager. Sie miissen nicht
mehr lernen, wie Lean Management funktioniert. Ihre
Managementerfahrung ist mit Sicherheit auch mit den
Lean-Prinzipien vereinbar. Lassen Sie sich also jetzt
nicht beirren. Sie brauchen nicht versuchen, Lean
Management erst durch tédgliches Ausprobieren und
Weiterentwickeln zu verinnerlichen.



15. Akzeptieren Sie ruhig, dass Verbesserungen auf
Kosten anderer umgesetzt werden, z.B. auf Kosten von
Lieferanten, auf Kosten von Kunden oder auf Kosten
anderer Abteilungen.

16. Widerstehen Sie der Verlockung, die wahren Ur-
sachen fiir Probleme zu finden. Geben Sie stattdessen
IThren Mitarbeitern die Schuld fiir ein Problem. Kennen
wir doch: Der, der die Suppe eingebrockt hat, muss sie
auch wieder ausloffeln. Normal.

Denken Sie also daran: Nicht der Prozess ist verant-
wortlich fiir ein Problem, sondern immer der Mensch.

17. Lean Management erfordert keine auf die Lean-
Prinzipien abgestimmten Kennzahlen. Behalten Sie also
Ihr bewidhrtes Kennzahlensystem bei.



18 Die addquate Kennzahl, um Dinge in der Produktion
zu bewerten und zu entscheiden, sind die Stiickkosten.

19. Fokussieren Sie sich auf Kennzahlen aus dem
Finanzbereich. Diese gewihrleisten Thnen nicht nur den
wirtschaftlichen Erfolg, sondern spiegeln auch Kunden-
und Mitarbeiterzufriedenheit wieder. Jede Systeménde-
rung kann von Finanzkennzahlen erfasst werden.

20. Werkzeuge sind das A&O. Machen Sie das auch
Ihren Mitarbeitern klar. Die technischen Lean-Werk-
zeuge wie 5S, SMED, TPM, One-Piece-Flow oder Kanban
fihren immer zur nachhaltigen Kulturverdnderung im
Unternehmen und zu tief greifenden Verbesserungen.
Wenn Sie die Tools richtig anwenden, kann IThnen keiner
mehr was.



21. Lassen Sie Ihre Mitarbeiter im Unklaren iiber die
Zukunft ihres Arbeitsplatzes. Mit Thren Produktivitéts-
gewinnen kénnen Sie sicher IThre Mannschaft ordentlich
reduzieren. Und genau damit funktioniert die konti-
nuierliche Verbesserung wirklich langfristig.

22. Kiindigen Sie Lean ganz grofR an. Schon die Ansage,
Verschwendung reduzieren, Wertschopfung erhohen,
Kundenzufriedenheit steigern und kontinuierlichen
Fluss aufbauen zu wollen, wird das Verhalten der opera-
tiven Mitarbeiter sowie des mittleren Managements
nachhaltig verdndern. Auf eine Veréinderung Ihres
eigenen Verhaltens kommt es dann nicht mehr an.

23. stellen Sie einen unmissverstindlichen Erfolgsplan
auf. Definieren Sie, zu welchem Zeitpunkt Sie welchen
Lean Level erreicht haben werden. Und geben Sie am
besten auch schon ein festes Datum aus, zu dem Sie im
Wettbewerb um die beste Fabrik gewinnen werden. Dies
gibt Thren Mitarbeitern Mut und fordert die kontinuier-
liche Verbesserung sowie Achtung und Wertschétzung.



2/ . Verbreiten Sie operative Hektik. Starten Sie
moglichst viele Aktionen gleichzeitig. Rufen Sie die
»Mafinahme des Tages« oder der »Woche« aus. Nicht
des Monats oder gar des Jahres.

25. Fihren Sie Diskussionen iiber Ziele und notwen-
dige Verdnderungen konsequent auf der informellen
Ebene. Verbreiten Sie Gerlichte - je mehr, desto besser.

26. Alle internen Regeln und Vorschriften im Unter-
nehmen resultieren urspriinglich aus Kundenanforde-
rungen. Sie haben sich etwas dabei gedacht. Lassen Sie
also Ihre Regeln in Frieden. Schon gar nicht sollten Sie
offentlich iber deren Zweckmafligkeit diskutieren! Das
kostet nur unnétig Zeit.

27. Verstirken Sie in Diskussionen und Workshops im-
mer den Eindruck, Lean sei ein sehr komplexes System,
und alles sei leider nicht so simpel, wie es scheint. Da-
rum sollten Sie auch immer alle Punkte und Eventuali-
tdten ausgiebig diskutieren, bevor Sie eine Idee angehen.
Eine rasche Umsetzung schadet nur.



28. Pflegen Sie in Threm Unternehmen einen extremen
Wettbewerb. Signalisieren Sie, dass bei Ihnen nur der
Beste iiberlebt. Bauen Sie Krabbenkorbe - je mehr
desto besser.

29. Die Welt veréndert sich so schnell, wer weif3 schon,
ob Thr Unternehmen in Zukunft iberhaupt noch exi-
stiert. Wahlen Sie daher ausschliefslich diejenigen Lean-
Werkzeuge aus, die Quick-Wins versprechen.

30. Machen Sie sich noch einmal bewusst, dass Sie
bereits ein erfolgreiches Unternehmen fiihren, sonst
hitten Sie die zahlreichen Krisen der letzten Jahrzehnte
tUberhaupt nicht iiberstanden. Lean kann da bestenfalls
noch kleine Verbesserungen, also Finetuning, bewirken.
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