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Vorwort zur Neuauflage

Als ich 2009 dieses Buch geschrieben habe, standen an dieser Stelle Aussagen,
die mir als Lean-Berater in Industrieunternehmen regelméBig begegnet sind:

Dieses Konzept ist nur was flir die Automobilindustrie.

Das haben wir schon versucht.

Unser Unternehmen ist anders.

Das Projekt versandet eh’, das sitze ich aus.

Wieso machen meine Mitarbeiter nie, was ich ihnen sage?

Ich kann nichts delegieren; meine Aufgaben kann kein anderer iibernehmen.
Mein Vorgesetzter hat keine Ahnung von dem, was ich hier mache.

Es gibt zu wenig Unterstiitzung von meinen Vorgesetzten.

Was meine Rolle ist, weil} ich eigentlich gar nicht so genau.

Ich bekomme zu wenige Informationen.

Diese Informationsflut kann ich gar nicht verarbeiten.

Das mit den Standards funktioniert bei uns nicht.

Na klar ist das Problem behoben. Die Maschine 14duft doch wieder.

Wer am lautesten schreit, bekommt Hilfe.

Diese Daten miisste es im ERP-System geben, aber die sind meistens nicht
aktuell.

Ich laufe stindig mit irgendwelchen Zetteln in der Gegend herum.

Ich weill morgens nicht, wie der Tag verlauft.

Nach meinem Rundgang durch die Produktion verbringe ich den Rest des Tages
am PC.

Dafiir haben wir keine Zeit. Wir sitzen den ganzen Tag in Besprechungen.

Mein Verleger hat mich gefragt, ob diese Aussagen noch aktuell seien. Es wird
Sie nicht liberraschen, dass sie nach sieben Jahren nach wie vor repriasentativ
sind. Eine Vielzahl erfolgreicher Umsetzungsprojekte quer durch alle Branchen
zeigt: Diese Bedenken sind auf rationaler Ebene einfach aufzulésen. Schwie-
riger sind die Hiirden auf emotionaler Ebene zu iiberwinden. Aber auch diese
sind zu meistern — wenn Sie iiber das nétige Handwerkszeug verfiigen. Wenn
Sie wissen mdchten, wo und wie Sie in Ihrem Unternehmen erfolgreich anset-
zen konnen, lade ich Sie zum Lesen dieses Buches ein.

Stuttgart, im Dezember 2016
Remco Peters
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Geleitwort

Seit der ersten Lektiire von The Machine that Changed the World von James P,
Womack und Daniel T. Jones in den 1990er Jahren bin ich mit dem Lean-Virus
infiziert. Und nicht nur ich. Viele Unternehmen haben sich seitdem mit der
Materie beschéftigt, haben Lean in der Produktion, der Entwicklung und den
indirekten Bereichen eingefiihrt. Mit wechselndem Erfolg, niichtern betrach-
tet. Zwar gelang und gelingt es immer wieder relativ schnell, Losungsinseln
und Leuchttiirme der Exzellenz zu schaffen, doch bleibt die Transformation des
gesamten Unternehmens nicht selten hinter den Erwartungen zuriick.

Vergleichen wir die Lean Transformation mit Leistungssport, dann sehe ich
viele Parallelen. Zunéchst das Fernziel. Eine Vision, die motiviert, anspornt und
Orientierung bietet auch im ,Tal der Trénen‘ — die Teilnahme an der Olympi-
ade in acht Jahren. Die Definition von Meilensteinen und Zwischenzielen im
Rahmen einer Roadmap — die Europameisterschaft in vier Jahren. Messwerte
und Kennzahlen, um Abweichungen vom Kurs zu verstehen und Aktivititen
abzuleiten — die Videoanalyse, die Stoppuhr oder das Mallband. Lernen und
Trainieren au3erhalb der ,Komfortzone‘ — Das ,Zauberwort*, das unter Coaches
héaufig kursiert und wiederholt wird, lautet ,einschleifen‘, meint: den Rhythmus,
die Routinen, feste Abldufe. Alles muss aufeinander abgestimmt sein und auto-
matisch funktionieren. Ohne Coaching und Reflexion ist dies nicht moglich.

Deshalb geht es nach einem Wettkampf bei der Analyse um Fragen wie ,,Was
war gut?* und ,,Wo miissen wir uns verbessern?. Der Effekt: Das Team kann
gemeinsam die Erfahrung aus allen Erfolgen, aber auch Misserfolgen, die es
gesammelt hat, in das ndchste Rennen werfen. Zusammengefasst: es geht um die
Steigerung der Wettbewerbs- und Leistungsfahigkeit. Zuriick zur Industrie. Aus
vielen Projekten wissen wir, dass es insbesondere bei Fithrungsthemen Nach-
holbedarf gibt. Dabei haben viele Unternehmen in der Produktion gute Anfange
gemacht und ein funktionierendes Shopfloor Management implementiert. Ver-
steht man dieses Fiihren am Ort des Geschehens richtig, kann es zur Keimzelle
fiir Lean Leadership werden, das weit iiber die Produktion hinausgeht.

Aus dieser Sicht ist es folgerichtig, dass Remco Peters die nun vorliegende
zweite Auflage seines erfolgreichen Buches um ein Kapitel zu Lean Leadership
erginzt hat. Damit greift er nicht nur die aktuelle Diskussion in den Betrieben
auf. Auch wir als fiihrende Lean-Beratung sehen in Lean Leadership und einer
ganzheitlichen Lean Transformation wichtige Handlungsfelder fiir die Zukuntt.
Eines ist sicher: Beide Themen werden die deutschen Unternehmen in den kom-
menden Jahren noch stark beschéftigen.

Kongen, im Dezember 2016
Wilhelm Goschy

11






Kapitel 1:
Zukunft der Fabriken
Auf dem Weg zum ,Lean Enterprise’

»Shopfloor Management baut auf den Erfolgen eines Ganzheitlichen
Produktionssystems auf und erginzt es durch eine aktivere Fiihrung vor
Ort. Fihrungskrifte wieder ndher an das Tagesgeschéft heranzubringen ist
ein wichtiger und wirksamer Hebel, um die Fiithrungskultur zu verdndern.*
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1.1 Lean-Konzepte und ihre Evolution

Die Welt des industriellen Managements in Deutschland war bis hinein in die
1980er Jahre weitgehend in Ordnung. Produktionsbetriebe galten per Defini-
tion als Systeme mit ganz spezifischen Strukturen, die fiir ein Optimum in der
Beziehung zwischen Input und Output sorgen sollten. Die wesentliche Gestal-
tungs- und Managementaufgabe bestand darin, eine solche optimale Struktur
zu finden und die darin ablaufenden Prozesse zu steuern. Dabei wurde still-
schweigend unterstellt, dass es sich um weitestgehend starre Strukturen mit
fest verkoppelten und im Idealfall hoch automatisierten Prozessen handelte.
Doch dann kam Unruhe in den geordneten Betrieb. Mit der damals so genann-
ten ,MIT-Studie® wiihlten die Industrieforscher James P. Womack und Daniel
T. Jones Fachwelt und Unternehmenspraxis gleichermaflen auf. Unabhingig
davon, wie fundiert oder valide die aus heutiger Sicht doch recht einseitige Stu-
die gewesen sein mag, der Mythos der Uberlegenheit japanischer Produktions-
methoden iiber die des Restes der Welt war geboren und 16ste eine Entwicklung
aus, die bis zum heutigen Tage anhélt und noch immer nicht abgeschlossen ist.
Die Rede ist von der Entwicklung von Konzepten, die mit dem Schlagwort der
,Lean Production‘ begann und irgendwann mit der Vision eines ,Lean Enter-
prise‘ enden soll. Die Autoren der ,MIT-Studie* sprachen bei deren Verdffentli-
chung als Buch von einer ,zweiten Revolution in der Automobilindustrie‘, die
mit ihren Entdeckungen begonnen habe — heute, nach mehr als zwanzig Jahren,
ist man eher geneigt, von einer ,Evolution der Konzepte® zu sprechen, die sich
sichtbar weiterentwickelt und iiber verschiedenste Industriezweige und Bran-
chen ausgebreitet haben. Bei dieser Entwicklung handelt es sich um einen sehr
umfassenden, im Sinne des Wortes globalen Verdnderungsprozess industriel-
ler und unternehmerischer Organisationen, der von zwei wesentlichen Kréften
getrieben wird: erstens von der Erfordernis, im intensiven weltweiten Wett-
bewerb konkurrenzfihig zu bleiben und zweitens, damit zusammenhéngend,
von der Féahigkeit, den sprunghaften Verdnderungen der Mérkte mit organisato-
rischen Anderungen zu folgen oder diese gar zu antizipieren. Man spricht hier
allgemein von der ,Wandlungsfahigkeit von Produktionsbetrieben® und meint
damit den evolutionidren Prozess, der vom starren, unflexiblen Industrickoloss
zur dynamischen, kundenorientierten Fabrik fiihrt.

Der Lean-Ansatz stellt einen moglichen Weg im Entwicklungsbaum dieser
Evolution dar. In vielen Léndern, von vielen Forschern, wurden andere Wege
und Losungen entwickelt (z. B. Die fraktale Fabrik, Agile Manufacturing, Bionic
Manufacturing), die ,Lean-Vertreter* kdnnen jedoch fiir sich in Anspruch neh-
men, dass ihre Konzepte in der industriellen Praxis die bei weitem groBte Reso-
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nanz gefunden haben. Und dass Womack und Jones die Initialziindung gegeben
haben.

Nun ist dieses Buch kein historischer Abriss der industriellen Organisa-
tion, aber unser Thema, das ,Shopfloor Management‘, stellt einen sehr wich-
tigen Baustein dar, ohne den die Entwicklung hin zu mehr Wettbewerbs- und
Wandlungsfahigkeit stagnieren oder sich sogar umkehren wiirde. Und zwar im
Hinblick auf die Verdnderung jedes einzelnen Unternechmens von der trigen
,Produktionsmaschine® zur agilen ,Fabrik der Zukunft oder eben zum ,Lean
Enterprise*.

Die Entwicklungsstufen im Zeitraffer

Fiihrt man sich die Evolution der Lean-Konzepte aus betrieblicher Sicht bildlich
vor Augen, so kann man vier logische Entwicklungsstufen ausmachen (siche
Bild 1-1). Alles begann mit dem Bestreben, einzelne Prozessabschnitte zu ver-
dndern und ,kontinuierlich zu verbessern‘. Der Keim der Verdnderung war
gelegt, weitere Bausteine und Initiativen folgten, mit der Konsequenz, dass eine
Art kreatives Chaos der Methoden entstand, das erst durch ein geordnetes, ganz-
heitliches Zusammenspiel dieser Methoden nach bestimmten Prinzipien tiber-
wunden werden konnte. Das ganzheitliche Produktionssystem war geboren, die
zweite Stufe der Evolution erreicht.

Bis auf diese zweite Stufe bezogen sich die Maflnahmen und Methoden prak-
tisch ausschlieBlich auf die direkt wertschopfenden Prozesse, die Produktion im
engeren Sinne. Weitgehend unberiihrt blieben zunéchst andere Unternehmens-
prozesse, vor allem aber die hoheren Schichten der Organisation, auf denen das
stattfindet, was gemeinhin ,Fiihrung‘ genannt wird. Nun galt und gilt es, um die
nichste Stufe des ,Lean Management‘ zu erreichen, die indirekten Bereiche in
den Verdnderungsprozess einzubinden und, in den meisten Unternehmen der
kritische Punkt, die Produktion aus ihrer Isolation zu befreien und ,fiihrungsfa-
hig® zu machen. Genau dies ist, aus Sicht der Gesamtentwicklung, die Aufgabe
von Shopfloor Management. Die Produktion muss in die Lage versetzt werden,
im Sinne der strategischen Unternehmensziele gefiihrt zu werden — und sich
gleichzeitig im Sinne der operativen Bereichsziele selbst zu fithren. Und zwar
so, dass kein méchtiger administrativer Apparat notwendig wird, sondern die
Fahigkeiten zur Selbstorganisation gefordert werden.

Die Evolutionsstufe des ,Lean Management® bendtigt also als notwendigen
Bestandteil fiir die weitere Entwicklung das Shopfloor Management. Letzte-
res wird damit zum ,Missing Link* fiir die Unternehmen, die mit der Hoher-
entwicklung bisher gescheitert sind. Das liegt nicht nur mit Blick auf den
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