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Zweite Lean-Welle –
die sieben Thesen
Peter Faust, München Der globale Wettbewerb der Standorte und die Wirtschaftskrise erhö-

hen den Kostendruck und den Zwang zur Prozessverschlankung. Das

Neue an der „2. Welle Lean“ und die Erfolgsfaktoren wurden in sieben

Thesen beschrieben. Hervorgehoben wird dabei, wie Prozesse visua-

lisiert werden, sodass gezielt optimale, robuste und standardisierte

Lösungen umgesetzt werden können. Der Optimierungsbereich um-

fasst dabei längst nicht mehr nur die Materialflüsse, sondern auch In-

direkte Prozesse und globale Wertströme. Lean Supply Chains verlan-

gen eine Optimierung von Netzwerken und nicht mehr nur die Be-

trachtung einer Lieferanten-Werk-Relation. Zusammen mit den Liefe-

ranten und Dienstleistern sind die Lieferketten partnerschaftlich zu

optimieren. Ein weiterer Hebel für Lean liegt im Frontloading. Das

heißt, es ist in frühen Phasen an den Ursachen anzusetzen. Die se-

quenzielle Planung von Produkt und Prozess gilt es aufzuheben. An-

schaulichkeit ist dabei das entscheidende Prinzip in der Planungs-

phase. Lean benötigt aber auch Leadership für eine Kultur der konti-

nuierlichen Verbesserung. Das Management ist als Coach des Verän-

derungsprozesses gefragt. 

Warum kam es zur 
Renaissance von „Lean“?

Ende der achtziger, Anfang der neunzi-

ger Jahre war bereits „Lean“ in aller

Munde: in die Tat umgesetzt hauptsäch-

lich im Sinne eines Lean Production, we-

niger als Lean Management. Kaum ein

Unternehmen versuchte nicht seine

Strukturen und Prozesse zu verschlan-

ken. Es war die Zeit, als plötzlich japani-

sche Begriffe wie Kanban, Andon und

Poka Yoke Einzug hielten, als KVP-

Workshop-Programme gestartet wurden,

um Verschwendung zu erkennen und zu

eliminieren. Gerne wurde illustriert,

dass der Pegel des „Bestand-Sees“ zu

senken ist, damit Prozessdefizite erkenn-

bar werden. Potenziale konnten leicht

gefunden werden: Die Organisation war

– mit kaum zu überwindenden Bereichs-

mauern – noch klassisch funktional auf-

gestellt, die Fertigung nach dem Werk-

statt-Prinzip, ohne klare Segmentierung,

aber mit mächtigen Bearbeitungszen-

tren, technologisch beeindruckend,

ebenso das Material, das sich davor sta-

pelte. Aber auch dafür hatte man mit

dem Hochregallager eine „perfekte“ Lö-

sung gefunden. Mit zahlreichen Staplern

transportierte man die Teile nach jedem

Arbeitsgang in das Lager, um dort ein-

und wieder ausgelagert zu werden. Der

Begriff des „Teile-Tourismus“ wurde ge-

boren. Prozessanalysen ergaben, dass

der Anteil der Bearbeitungszeit an der

Durchlaufzeit die Prozentgrenze selten

erreichte. Unter Verschlankung verstand

man aber auch oftmals die Konzentration

auf Kernkompetenzen, ohne tatsächlich

Prozesse zu verändern.

Dass zehn bis fünfzehn Jahre später –

trotz der zweifellos realisierten Erfolge –

erneut eine Lean-Welle über die Unter-

nehmen schwappt, ist bemerkenswert

und verdient eine vertiefte Betrachtung.

Die Vermutung liegt nahe, dass entweder

die „1. Lean-Welle“ nicht nachhaltig zum

Erfolg führte oder dass sich die Rahmen-

bedingungen in der Zwischenzeit so ver-

ändert haben, dass ein erneuter Lean-An-

satz erforderlich wurde. Womöglich trifft

beides zu. Erstaunlich ist es, dass sich

die derzeit verfolgten Lean-Ansätze auf

dem ersten Blick scheinbar gar nicht so

unterscheiden von denen früherer Opti-

mierungen. Im Wesentlichen handelt es

sich immer noch um Prozessorientie-

rung, Vereinfachung, Visualisierung,

selbststeuernde Regelkreise, Harmoni-

sierung von Prozessschritten, Dezentra-

lisierung der Verantwortung und Stan-

dardisierung. Offenbar hatten nicht alle

zuvor getroffenen Maßnahmen langfris-

tig gegriffen, offenbar wurden Insellö-

sungen geschaffen und keine flächende-

ckende wertstromorientierte Verbesse-

rung, offenbar gelang es nicht, die richti-

gen Ansätze nachhaltig in der Organisa-

tion, bei den Menschen und in der Unter-

nehmenskultur zu verankern, sodass ein

kontinuierlicher Verbesserungsprozess

stattfinden konnte. Freilich war Lean

Management zwischenzeitlich auch aus

der Mode gekommen, weil man glaubte,

intelligente IT-Systeme könnten die kom-

plexe Realität in den Griff bekommen

und sicherstellen, dass Abläufe optimal
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gestaltet würden. Wer vor zehn Jahren

Kanban-Seminare hielt, kann sich noch

gut erinnern, dass der ein oder andere

Teilnehmer meinte, Auftragssteuerung

und Materialdisposition seien bei dem

vorhandenen oder bald einzuführenden

ERP-System doch in besten Händen.

Noch eine Stufe weiter ging man, als man

dachte, Monitoring, Steuerung und Eng-

passmanagement der gesamten Supply

Chain könnten über SCM-IT-Systeme

komplett erfolgen. Ernüchterung ist ein-

getreten, die übertriebene IT-Gläubigkeit

ist einer Rückbesinnung zur „robusten

Einfachheit“ gewichen. In der Phase des

Internet-Booms geriet die physische Pro-

duktion sowieso aus dem Fokus, die Ma-

nagement-Anstrengungen befanden sich

mehr im virtuellen Raum. 

Aber was hat sich an den Rahmenbe-

dingungen geändert, sodass Lean wieder

„in“ wurde? Klar stieg der Kostendruck

weiter an. Wurde noch die erste Lean-

Welle durch die sich in Anbahnung

scheinende Übermacht der japanischen

Unternehmen angetrieben, so entstand

in den letzten Jahren eine völlig neue Dy-

namik durch die so genannten Emerging

Countries. Nicht nur wegen neuer Kon-

kurrenten auf der Absatzseite, sondern

vor allem wegen des steigenden Wettbe-

werbs der Wertschöpfungsstandorte.

Wer in Wachstumsmärkten vertreten

sein möchte, muss in vielen Fällen seine

Wertschöpfung lokalisieren, um die Lo-

cal-Content-Anforderungen der Märkte

zu erfüllen, um kurze Lieferzeiten sowie

Lieferflexibilität sicherzustellen und um

Zoll- und Transportkosten zu sparen.

Schnell kam aber auch die Überlegung

auf, ob aus Kostengründen auch Wert-

schöpfung für westliche Märkte in den

Emerging Countries stattfinden kann,

nachdem man durch lokale Fertigung

und Local Sourcing schon erste Erfah-

rungen gesammelt hatte. Um das zu for-

cieren, wurden Zielwerte für Wertschöp-

fungsumfänge und Best-Cost-Country-

Sourcing definiert; Total Cost of Owners-

hip stand nicht immer im Vordergrund,

der Kostendruck auf westliche Standorte

und Lieferketten verstärkte sich jeden-

falls. Mit einer höheren Anzahl an Stand-

orten wuchs jedoch auch die Komplexität

des Supply Chain Management, Transpa-

renz ging verloren, aus Gesamtsicht sub-

optimale Lösungen waren die Folge. Des

Weiteren stiegen dramatisch die Anzahl

der Neuanläufe, die Variantenvielfalt

und die kurzfristig zu realisierenden Än-

derungen. Erschlagend wirkt dies, wenn

man nicht schlank und flexibel ist. Dabei

wird zunehmend die enorme Bedeutung

der Vorserie und des Produkt- und Pro-

zess-Reifegrads erkannt, um Fehler und

Ineffizienz aus der Serienphase fernzu-

halten. Die Notwendigkeit der Integra-

tion von Fertigung, Einkauf, Logistik,

Planung und Qualitätssicherung in den

Produktentstehungsprozess wird lang-

sam erkannt. Verändert haben sich auch

die Wertschöpfungsstrukturen: Durch

Outsourcing steigt die Bedeutung der

Lieferanten und des Management von

Lieferketten. Supply Chain Management

(SCM), anfänglich eher als ein neues IT-

Tool verstanden, zwischenzeitlich schon

von manchen als gescheitert erklärt, hat

sich etabliert; wenngleich sich SCM im-

mer noch in der Orientierungsphase be-

findet. Einen nicht zu unterschätzenden

Einfluss auf das Eintreten der „2. Welle

Lean“ liegt im Toyota-Produktionssys-

tem begründet; es gilt als das „uneinge-

schränkte“ Vorbild für die Industrie welt-

weit. Es gibt kaum ein Unternehmen, das

nicht ein Produktionssystem implemen-

tiert hat oder gerade dabei ist, eines ein-

zuführen. Lange hatte es gedauert, bis

begriffen wurde, dass sich Toyota vor al-

lem durch eine Kultur der kontinuier-

lichen Verbesserung auszeichnet. Auch

die Finanz- und Wirtschaftskrise dürfte

der „2. Welle Lean“ einen weiteren Schub

geben. Wenn kurzfristige Maßnahmen,

wie z.B. Arbeitszeitkonten, Reduzierung

Leiharbeit, Kurzarbeit, nicht mehr aus-

reichen, werden sicher einige Unterneh-

men nach dem bekannten „Rasenmäher-

Prinzip“ Kapazitäten abbauen, andere

werden kühlen Kopf bewahren und noch

mehr die Prozesse verschlanken, um

sich damit „intelligent“ fit zu machen.

Die Gefahr, dass durch die Krise weniger

optimiert wird, besteht allenfalls kurz-

fristig bei den Unternehmen, die durch

Beschäftigungssicherungsverträge ge-

bunden sind, sodass bei sinkenden

Stückzahlen eine Prozessoptimierung

keine spürbare Kostenwirkung entfaltet.

Steigende Stückzahlen bieten selbstver-

ständlich eine wesentlich positivere Per-

spektive für zu erwartende Optimie-

rungspotenziale – im Sinne eines „Wach-

sen ohne zu wachsen“ („Schrumpfen

ohne zu schrumpfen“ lässt sich nicht lan-

ge durchhalten).

Die Kontextfaktoren haben sich im

Vergleich zur „1. Welle Lean“ verändert;

die „2. Welle Lean“ weist damit auch ver-

änderte Schwerpunkte und Merkmale

auf. Die sieben Verschwendungsarten,

Überproduktion, Bestände, Wartezeiten,

Transporte, unnötige Bewegungen, Über-

bearbeitung sowie Nacharbeit/Aus-

schuss, bestanden damals wie heute.

Wie man nun in der „2. Welle Lean“ mit

Verschwendung und den neuen Heraus-

forderungen umgeht, soll mit den folgen-

den sieben Thesen dargestellt werden. 

These 1: Der Kunde ist immer
der Taktgeber

Im Unterschied zu früheren Verbesse-

rungsansätzen, bei denen man sich häu-

fig schnell auf die größten Problemberei-

che stürzte und darin herumoptimierte,

steht in der „2. Welle Lean“ der Kunde

noch mehr im Vordergrund. Der Kunde

ist die Quelle jeglicher Wertschöpfung

und damit auch Ausgangspunkt der Opti-

mierung. Die Vorteile des Fließ-Prinzips

werden nun uneingeschränkt anerkannt.

Der Kundentakt steuert den gesamten
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Bild 1. Kontextfaktoren „Lean 2. Welle“
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Wertstrom. Jede Abweichung hiervon

bedeutet liegendes Material, Bestand,

Handling und Prozesskomplexität. Die

hierbei zugrundeliegende Philosophie

stellt das Pull-Prinzip dar. Nur das wird

geliefert, was tatsächlich gebraucht wird

oder verbraucht wurde. Somit wird Über-

produktion, eine der Hauptverschwen-

dungsarten, vermieden. „Line-back“,

vom Kunden zum Lieferanten, entgegen

des Materialstroms, entsprechend der

Taktzeit, wird der Wertstrom ausgerich-

tet. In der Praxis wird sich nicht immer

das Fließ-Prinzip realisieren lassen, weil

beispielsweise die Zykluszeiten und die

Losgrößen auf Grund der Fertigungsver-

fahren zu unterschiedlich sind. Dann ist

eine gezielte Entkopplung vorzunehmen

und eine Versorgung über selbststeuern-

de Regelkreise nach Kanban (mit visuali-

sierten Beständen) anzustreben. Sowohl

für One-Piece-Flow als auch für Kanban

werden sichere Prozesse benötigt. Das

Schaffen der Voraussetzungen, um Fluss

zu realisieren, stellt – neben den un-

mittelbar verbundenen positiven Wir-

kungen – einen Hauptnutzen dar. One-

Piece-Flow und Kanban werden zur An-

triebsfeder für Prozessoptimierung. Man

könnte sagen, vor fünfzehn Jahren wuss-

te man auch schon, dass das Fließ-Prin-

zip Vorteile aufweist; auch Kanban wur-

de schon umgesetzt; trotzdem kann in

der Konsequenz und Systematik der Um-

setzung sowie der Visualisierung von

Wertströmen der vergangenen Jahre eine

signifikante Weiterentwicklung erkannt

werden. Durchgesetzt haben sich in die-

sem Zusammenhang die Wertstrom-Ana-

lyse und das Wertstrom-Design als Ana-

lyse- und Optimierungsmethodik [1]. Mit

standardisierten Symbolen, mit Bleistift

und Block, direkt am „Shopfloor“, wer-

den Material- und Informationsflüsse so-

wie Bestände aufgenommen, ergänzt um

relevante Prozess- und Maschinen-Infor-

mationen (z.B. Zykluszeit, Bearbeitungs-

zeit, Rüstzeit, Losgrößen, Kapazitäten,

Schicht-Betrieb, OEE). Entsprechende

Ansätze gab es bereits in der „1. Welle

Lean“ (z.B. Logistische Kette), neu ist die

verstärkte Integration von Material- und

Informationsfluss, die bildhafte Darstel-

lung mit standardisierten Symbolen, der

relativ hohe Vollständigkeitsgrad erfor-

derlicher Informationen und noch mehr

der erstaunliche Verbreitungsgrad über

die Unternehmen hinweg. Gleichwohl ist

festzustellen, dass das Wertstrom-Design

die Abbildung der Fertigung fokussiert,

logistische Prozesse finden weniger Be-

rücksichtigung. Das Wertstromdesign ist

nicht nur auf physische Prozesse be-

schränkt, beispielsweise lässt sich –

wenngleich weniger verbreitet – der Ent-

wicklungsstrom, vom Produktkonzept

bis zum Produktionsstart, ebenfalls ab-

bilden. 

These 2: Intelligent optimieren
und restrukturieren – mit
Transparenz und Strategie

Eine intelligente Restrukturierung und

Optimierung benötigt Transparenz und

Strategie. „Intelligent“ heißt auch nach-

haltig zu verbessern und nicht blindwü-

tig den Rasenmäher anzusetzen, wie es

gerade in Krisensituationen häufig der

Fall ist. Transparenz bedeutet, Schwach-

stellen objektiv aufzudecken, klar anzu-

sprechen und bei Bedarf die Reißleine zu

ziehen – ohne sich durch gegenseitige

Beschuldigungen zu lähmen. Fehler und

Ineffizienz offenzulegen und zu visuali-

sieren, ist die Voraussetzung, um sie zu

beseitigen und ihnen vorzubeugen. In

Unternehmen, bei denen diese Klarheit

fehlt, findet häufig ein „Ausbügeln“ in

nachgelagerten Prozessschritten statt

(„den Letzten beißen die Hunde“); letzt-

endlich ist die gesamte Organisation am

Laufen, fleißig und emsig wird der größte

Schaden abgewendet, mit höchstem Auf-

wand schafft man es dann doch noch, die

Produkte auszuliefern; Ursachenanalyse

und die Bekämpfung der Probleme an

der Wurzel werden indes in vielen Fällen

vernachlässigt. Die sofortige und konse-

quente Visualisierung von Prozessfeh-

lern (Andon) sowie deren Beseitigung

(durch die Gruppe selbst oder unter-

stützt durch ein Rapid Response Team)

stellen ein zentrales Merkmal der 

„2. Welle Lean“ dar. Visualisierung ist

ein mächtiges Instrument zur Erzeugung

von Transparenz und Verbesserungs-

dynamik! Vielfältige Erscheinungsfor-

men sind vorzufinden, wie z.B. Visuali-

sierung von Fehlern, Flächen/Wegen,

Beständen, Liefersituation/Engpässen,

Gruppen- / KVP-Workshop-Ergebnissen,

Anzahl an Arbeitsunfällen oder Erfolgen.

Letztendlich dienen auch Methoden wie

5S der Transparenz, um überhaupt Pro-

zessdefizite sichtbar zu machen. Auch

die Wirkungsweise und der Nutzen neu-

er Methoden sind zu visualisieren, um

Akzeptanz zu schaffen: Planspiele, z. B.

Kanban-, Bier-, Supermarkt- und Über-

see-Spiel, dienen dem Verständnis und

als Augenöffner. Bevor überhaupt eine

Prozessoptimierung gestartet werden

kann, sind zunächst der Handlungsspiel-

raum und die wesentlichen strategischen

Stoßrichtungen mit den entsprechenden

Ableitungen für die Prozessausrichtung

zu betrachten. Bei instabilen Umfeldbe-

dingungen sind strategische Pfade zu

entwickeln mit Roadmaps und Fall-back-

Strategien [2]. Strategie heißt Fokussie-

ren (auch festlegen, was man nicht

macht) und damit Verschlanken! Strate-

gien werden nicht täglich umgeworfen,

trotzdem sind regelmäßige Reviews, An-

passungen und Weiterentwicklungen er-

forderlich. Die Strategie-Entwicklung ist

eine kontinuierliche Top-Management-

Aufgabe, erfolgt aber nicht im „stillen

Kämmerlein“, sondern zusammen mit

der Führungsmannschaft und Schlüssel-

Bild 2. Lean 2. Welle – die sieben Thesen
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spielern. Wirksame Strategie und Verän-

derung entstehen nicht durch ein „Stra-

tegie-Papier“, sie bedürfen der Involvie-

rung der Organisation (v.a. Middle-Ma-

nagement-Buy-in) und damit auch einer

passenden Kommunikation. Erfolgreiche

Strategie-Projekte legen den Schwer-

punkt auf die Umsetzung.

These 3: Lean braucht 
Leadership für eine Kultur der
kontinuierlichen Verbesserung

Viele Unternehmen haben erkannt, dass

„Optimierungsstrohfeuer“ wenig brin-

gen wenig. Es geht vielmehr um eine

kontinuierliche, nachhaltige und ganz-

heitliche Verbesserung. Dies kann nur

erreicht werden, wenn sich die Unter-

nehmenskultur weiterentwickelt [3]. Die

Veränderung muss die gesamte Organi-

sation durchdringen und vor allem auch

die Basis erreichen, von ihr getrieben

werden: vom Meister, der Gruppe, vom

einzelnen Mitarbeiter. Zur nachhaltigen

Veränderung im Fertigungsbereich hat

sich die Einführung eines Produktions-

systems als hilfreich erwiesen. Damit

verbunden sind drei wesentliche Vortei-

le. Erstens sichert es mit den einzelnen

Elementen den ganzheitlichen An-

spruch, indem Suboptima (auf Grund

einseitiger Zielverfolgung) vermieden

werden. Zweitens dient es der Standardi-

sierung, gerade bei größeren, globalen

Unternehmen. Es kann sichergestellt

werden, dass an allen Werkstandorten

einheitlich an der Weiterentwicklung der

Produktion gearbeitet wird und flexibel

Kapazitäten eingesetzt werden können.

Drittens gibt es den Mitarbeitern einen

Orientierungsrahmen, in dem sie agie-

ren können. Wird das Produktionssys-

tem erfolgreich kommuniziert, können

substanzielles Verständnis und Überzeu-

gung für das intensive Arbeiten an der

tagtäglichen Verbesserung der Prozesse

erreicht werden. Positive Veränderungen

und eine Kultur der kontinuierlichen

Verbesserung werden nicht von allein

eintreten. Das Management ist gefragt:

Lean braucht Leadership. Es geht um

Überzeugung und gezielte Kommunika-

tion (mit bewusster Redundanz). Das

Management wird zum Coach des Verän-

derungsprozesses. Lean zeigt sich nicht

nur in flachen Hierarchien, Kompeten-

zen sind auch nach unten zu verlagern.

Erfolge sind den Veränderungsteams zu-

zuweisen; den Teams gilt es den Rücken

zu stärken, auch wenn mal etwas nicht

gleich funktioniert. Sich vor Ort (am

Gemba) selbst ein Bild zu machen,

schafft Verständnis beim Management

und Akzeptanz bei der Basis. Leadership

in Zeiten „Lean 2. Welle“ ist anspruchs-

voll, da der Gestaltungsbereich in der

Tiefe und in der Breite gewachsen ist.

Zum einen wird ein gewisses Prozess-

Verständnis erwartet, zum Teil bis auf

Shopfloor-Ebene, zum anderen sind kom-

plexe globale Wertschöpfungsstrukturen

mit verwischenden Anspruchsbeziehun-

gen zu führen. Darüber hinaus ist der

Manager gerade als Kommunikator und

Motivator – Kultur-überbreifend – ge-

fragt. Das dynamische Umfeld erfordert

zudem die Wahrnehmung von schwa-

chen Signalen und Agilität im Handeln.

Führungsaufgaben sind dabei auf mehre-

re Schultern zu verteilen: Ein Manager

muss also auch Loslassen können. Und

er sollte seine eigenen Prozesse schlank

halten, um die vielfältigen Aufgaben

überhaupt erfüllen zu können. Lean ist

vorzuleben.

These 4: Lean auch 
im Indirekten Bereich

In vielen Unternehmen wurde der Indi-

rekte Bereich im Vergleich zur Ferti-

gung weniger durchleuchtet und weiter-

entwickelt. Oftmals erfolgt keine tat-

sächliche und bewusste Optimierung

der Prozesse, sondern lediglich eine

stumpfe Kapazitätsanpassung. Man-

gelnde Fertigungsnähe und Service-

Orientierung sind außerdem häufig vor-

zufinden, die sich in Schnittstellen-Defi-

ziten, Abstimmungsaufwand und Dop-

pelarbeit niederschlagen [4]. Optimie-

rungsansätze aus der Fertigung lassen

sich zum Teil auf den Indirekten Bereich

übertragen, wie die „Fertigungssegmen-

tierung“ auf die „Auftragsabwicklung“

oder „5S“ auf die Arbeitsplatzgestaltung

im Büro, teilweise bedarf es aber auch

eines entsprechend angepassten Metho-

deneinsatzes. Verschwendung ist je-

doch nicht nur in den fertigungsnahen

Indirekten Bereichen ist Verschwen-

dung festzustellen, sondern auch im ad-

ministrativen Bereich und bei Manage-

ment-Prozessen. Einige aufgelistete Bei-

spiele für Blindleistung und Verschwen-

dung im Indirekten Bereich aus dem Ta-

gesgeschäft zeigen die Bandbreite und

die vielfältigen Erscheinungsformen.

Vieles fällt einem vielleicht schon gar

nicht mehr auf oder man hat sich damit

abgefunden: häufige Änderungen; zu

viele Reports, die man eigentlich nicht

für die Steuerung benötigt; Suchauf-

wand in Ablagen; keine saubere Server-

Ablage-Struktur (mangelnde Disziplin

bei der Ablage); Synchronisationsfehler;

mehrmaliges Überarbeiten/mangelndes

Qualitätsverständnis; unnötige E-Mails

(u.a. viele (B)CC-Mails); nicht getroffe-

ne Entscheidungen (dadurch Wartezei-

ten); keine Weiterleitung erforderlicher

Informationen; Kompetenz-Gerangel;

sich nicht an Entscheidungen halten;

gegenseitige Schuldzuweisungen; Meet-

ings ohne Ziel und Ergebnisorientie-

rung; Meetings mit zuviel Selbstdarstel-

lung; „Power-Point-Schlachten“; Dinge

nicht auf den Punkt bringen; ungenü-

gende Qualifikation; parallel an glei-

chen Dingen arbeiten; übertriebene Ab-

sicherungsmentalität und Abstim-

mungskultur; zu viel Planung; zu ausge-

prägte Gremien- und Konsenskultur; zu

viele unnötige und mächtige Formula-

re/Templates; ständig wechselnde Tem-

plates; zu viele Varianten; kompliziertes

Denken/nicht das Naheliegende sehen;

Blindleistung aufgrund von Bereichs-

denken, Eitelkeiten, Rechthaberei und

Wichtigtuerei; überdimensionierte IT-

Systeme/mangelnde Anwenderorientie-

rung von IT-Systemen; Wartezeiten am

Rechner/Rechner stürzt ab; Formatie-

rungen und Layout-Vorlagen passen

nicht; Papierausdruck-Mentalität; falsch

verstandene Standardisierung mit um-

fangreichsten Richtlinien (es geht um

gelebte Standards); Energie einsetzen,

um zu zeigen, dass es nicht geht; über-

triebene Protokoll-Kultur statt die Dinge

zu tun; lange Informationsliegezeiten/

Rückkopplungsschleifen; Stichtagsden-

ken statt Bedarfsglättung; kein Poka

Yoke in Prozessen/IT-Systemen und in

der Kommunikation etc. Erfolgreiche

Optimierungsprojekte schaffen zu-

nächst Transparenz über die eingesetz-

ten Ressourcen, zeigen Defizite klar auf,

fördern Prozess-Denken, erzeugen Ver-

änderungsbereitschaft und starten zü-

gig mit der Umsetzung. Bei dem Projekt

„Lean im Indirekten Bereich“ im Volks-

wagen-Werk Kassel wurden in der Busi-

ness Unit Abgasanlagen mit diesem Vor-

gehen 25 Prozent Einsparungen wirk-

sam realisiert: nicht nach der „Rasen-

mäher-Methode“, sondern differenziert

auf Basis inhaltlich-fundierter Lösungen

[5]. Das „Wunder von Kassel“ [6] war

auch deswegen möglich, weil das Ma-

nagement den Veränderungsprozess

mit höchster Priorität anging. 
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These 5: Der Hebel für Lean
liegt im Frontloading

Prozessoptimierung ist dann besonders

wirksam, wenn an den Entstehungsorten

der Ineffizienz und somit frühzeitig an

den Ursachen – durch Frontloading – an-

gesetzt wird. In der Serie ist der Verbes-

serungsspielraum begrenzt. Oberstes

Ziel ist absolute Produkt- und Prozessrei-

fe (spätestens) zum Serienstart (Qualität

und Effizienz). Gelingen wird Frontloa-

ding unter anderem dann, wenn Funktio-

nen, wie z.B. Entwicklung, Einkauf, Fer-

tigung, Planung, Qualität, Logistik, In-

standhaltung und Werkzeugbau, an defi-

nierten Stellen des Produktenstehungs-

prozesses nach systematischen Gestal-

tungs- und Entscheidungsprozessen

übergreifend zusammenwirken. Oftmals

ist es sinnvoll, sogar den Aufwand für

„vorgelagerte“ Prozesse zu erhöhen, um

den Ressourcen-Einsatz für nicht-wert-

schöpfende Tätigkeiten in der Serie zu

reduzieren und die Prozessqualität zu

verbessern. Bereits in frühen Phasen des

Produktentstehungsprozesses sind die

Serienprozesse zu berücksichtigen: Die

sequenzielle Planung von Produkt und

Prozess gilt es aufzuheben. Ein Parade-

beispiel hierfür sind die Design-for-X-

Methoden (z.B. …-Assembly, …-Manu-

facturing, …-Logistics, …-SCM, …-Ser-

vice, …-Value Stream), auch wenn dort

Zielkonflikte und ein unterschiedliches

Optimierungsverständnis offenkundig

werden. Die Integration von Planung und

Fertigung gelingt beispielsweise in Vor-

serien-Center oder Anlauf-Fabriken. In

einer entsprechenden Halle werden ge-

meinsam in der Vorserie die Serienpro-

zesse geplant und vorbereitet. Anders

würde sich die Vielzahl an Neuanläufen

bei gleichzeitiger Sicherstellung der Se-

rienreife kaum mehr realisieren lassen.

Das klare Bekenntnis zur Qualität kann

als ein weiteres Merkmal der „2. Welle

Lean“ betrachtet werden. Der Hebel hier-

für liegt wieder im Frontloading („Fehler

vermeiden, nicht hineinprüfen“). Wer-

den in Konstruktions- und Planungspha-

sen Qualitätsmethoden wie FMEA oder

Poka Yoke konsequent und systematisch

eingesetzt, reduzieren sich später Fehler

und Ausschuss sowie Prüf- und Nachar-

beitsaufwand. Qualität bezieht sich nicht

nur auf die eigenen Prozesse, sondern

vor allem auch auf die Lieferanten. Bei

der Lieferanten-Befähigung in frühen

Phasen hat sich die APQP-Methodik be-

währt, da eine gemeinsame Betrachtung

von Produkt und Prozess stattfindet. Die

Effizienz der Fertigung hängt besonders

von der Layout- / Maschinen- und Pro-

zessplanung ab. Bei der „2. Welle Lean“

ist Anschaulichkeit das entscheidende

Prinzip in der Planungsphase. Dies kann

unter anderem durch Musterlinien ver-

wirklicht werden, an denen sich neue

Fertigungsbereiche und die Serienopti-

mierung orientieren. In der Planungs-

phase hat sich außerdem die Durchfüh-

rung von 3P-Workshops (Production Pre-

paration Planning) als eine wirksame

Frontloading-Methodik etabliert. Funk-

tionsübergreifend werden Lean-Ansätze

verwirklicht, vor allem unter Einbezug

der „Betroffenen“, derer, die später die

Prozesse ausführen, der Werker. An-

schaulich, plastisch (u.a. mit Pappe) –

anstatt nur am Rechner – werden die Ma-

schinenaufstellung und Abläufe simu-

liert und optimiert.

These 6: Lean Supply Chains:
Partnerschaftlich Lieferketten
optimieren

Gerade wenn man bedenkt, dass bei vie-

len Unternehmen der eigene Wertschöp-

fungsanteil oftmals nur noch zwischen

20 und 50 Prozent liegt, wird deutlich,

dass es nicht mehr ausreicht, nur die

Prozesse auf dem eigenen Werksgelände

zu optimieren. Einen Wettbewerbsvorteil

hat derjenige, der weltweit die Kunden

bei begrenzten Supply Chain-Kosten

rechtzeitig und flexibel bedient. Die ge-

stiegene Anzahl an internationalen

Märkten, Fertigungsstandorten und Lie-

feranten bringt eine Komplexität mit

sich, die ein gezieltes Supply Chain De-

sign verlangt. Markt-Volatilitäten kön-

nen nur mit flexiblen Supply Chain-

Strukturen beherrscht werden. Anstelle

einer singulären Standort-Betrachtung

sind Netzwerke ganzheitlich zu gestalten

und zu optimieren; eigene Werke, Liefe-

ranten, Logistik-Dienstleister und Kun-

den beinhaltend. Szenarien sind in die-

sem hoch-komplexen Umfeld zu bilden,

damit Wertschöpfungsentscheidungen

objektiv unter Gesamtoptimierungsas-

pekten getroffen werden („keine Bauch-

Entscheidung“). Vor allem Logistikkos-

ten sind in diesem Zusammenhang zu

berücksichtigen. Diese umfassen nicht

nur Frachtkosten, sondern zum Beispiel

auch Behälter-, Bestands-, Auftragssteue-

rungs-, Dispositions- oder Zollkosten [7].

Zur Visualisierung und Gestaltung von

globalen Wertströmen haben sich Supply

Chain-Modelle bewährt, die auf einer

„Makro-Ebene“ Wertströme abbilden

und die relevanten Ist-Prozesse (Trans-

port + Fertigung) zwischen den weltwei-

ten Standorten, Lieferanten und Kunden

mit Lager / Beständen und Versorgungs-

prinzipien beinhalten. Die erforderlichen

Supply Chain-Daten (z.B. Lieferanten,

Transportgewicht, Lieferantenentfernun-

gen, Fertigungskapazitäten, Bestände)

können hinterlegt werden, um Szenarien

robust, zügig und aussagekräftig zu be-

werten [8]. Durch Nutzung eines SCM-

Simulators gelingt es, Supply Chain-Kos-

ten beispielsweise durch optimale Aus-

wahl von Lieferanten, Verpackung und

Versorgungskonzepten zu minimieren.

Bei der Steuerung von Supply Chains ist

dagegen vielfach festzustellen, dass man

sich wieder „einfachen“, schlanken, de-

zentralen Regelkreisen zuwendet, entge-

gen der ursprünglichen SCM-Idee einer

zentralen Netzwerk-Koordination. Steue-

rungskomplexität, begrenzter Durchgriff

und entsprechende Koordinationskosten

bei hoher Umfeld-Veränderlichkeit sind

unter anderem Gründe für die Rückbe-

sinnung. Um das Verbesserungspotenzi-

al außerhalb des eigenen Werks zu reali-

sieren, gilt es aktiv die Lieferanten zu

entwickeln und gemeinsam mit diesen

den Gesamtprozess zu optimieren – im

Sinne einer Partnerschaftlichen Prozess-

optimierung. In Zeiten der Krise und des

extremen Kostendrucks zeigt sich jedoch

auch, dass manche Unternehmen diese

Chancen vernachlässigen; nicht nur, 

um eigene Reisekosten bei einer „Liefe-

rantenentwicklung vor Ort“ zu sparen,

sondern auch, weil autoritäre Lieferan-

tenansätze kurzfristige Potenziale ver-

sprechen und damit wieder in Mode ge-

kommen sind. 

These 7: Standards und 
robuste Einfachheit

Unter Berücksichtigung des Steuerungs-

aufwands und verursachter Verwirbelun-

gen kann im Einzellfall die Einhaltung

von Standards vorteilhafter sein als die

Optimierung. Standardisierte Arbeits-

schritte sind auch die Grundlage für kon-

tinuierliche Verbesserung, indem sie ei-

nen Best-Practice-Prozess in der Breite

verankern und weiteres Verbesserungs-

potenzial erst sichtbar machen. Stan-

dards lassen sich selbst im Projekt- und

Anlagengeschäft einsetzen, indem (stan-

dardisierte) Prozessbaukästen indivi-

duell konfiguriert werden: Process Mass
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Customization [9]. Der vom Kunden ge-

forderten Individualität und Vielfalt be-

gegnet man auf der Marktseite mit einer

Marktsegmentierung, auf der Wertschöp-

fungsseite mit Prozess- und Fertigungs-

segmentierung. Variantenbestimmungs-

punkte werden soweit wie möglich nach

hinten verschoben; Auftragsentkopp-

lungspunkte sind so zu setzen, dass die

geforderten Lieferzeiten erfüllt werden

und Bestände begrenzt bleiben (kurze

Durchlaufzeiten und wenige Varianten

erleichtern dies). Standards beziehen

sich auf unterschiedlichste Gestaltungs-

felder, wie z.B. Prozesse, Methoden, IT-

Systeme, Betriebsmittel, Verhalten oder

Kennzahlen. Durch ein Projekt bei einem

Automobilhersteller konnten beispiels-

weise in der Logistik Erfolge durch Stan-

dardisierung von Versorgungslogistik-

Prozessen und Logistik-Betriebsmitteln

erreicht werden. Zunächst wurde die

Wertkette mit entsprechenden Versor-

gungspunkten systematisiert und analy-

siert. Dann wurden Anforderungen an ei-

nen fertigungsgerechten Logistikprozess

(z.B. Reichweite, Behälter, Materialzu-

führung/Leergutabführung, Warenkorb/

KLT) und werksweite Leitsätze (z.B. One-

Piece-Flow, Materialversorgung durch

getaktete Routen, Integration Leergut-

ver- und -entsorgung in den Vollgut-

Kreislauf) wurden definiert. Daraufhin

konnten Standards in der Versorgungslo-

gistik ausgearbeitet werden: u.a. Super-

märkte, Behälter, Ergonomie, Leergut-

transport, Trailer, Schlepper, Fahrerlose

Transport-Systeme. Durch die Standards

(hinterlegt in einer Wissensdatenbank)

konnten Synergieeffekte am Standort re-

alisiert werden, indem beispielsweise

Logistik-Betriebsmittel bereichsüber-

greifend einsetzbar sind. Somit wird jede

Neuplanung durch die vorliegenden Lo-

gistikstandards wesentlich vereinfacht

(abhängig von Parametern können in

morphologischen Kästen die richtigen

Lösungen ausgewählt werden). Das be-

deutet auch eine erhebliche Verkürzung

der Einarbeitung von neuen Logistikpla-

nungsmitarbeitern. Neben der Standar-

disierung ist auch ein Trend zur robus-

ten Einfachheit festzustellen. Prozesse,

die nicht falsch laufen können, sind bes-

ser als solche mit einer ausgeklügelten

komplexen, aber anfälligen Steuerungs-

systematik. Einfachheit bedeutet auch,

die Anzahl an (Prozess-)Varianten zu be-

grenzen, um Komplexität zu reduzieren

und zu vermeiden, um in geregelte,

wiederholende Abläufe zu gelangen. In

der Produktionsplanung und -steuerung

stellt man (an der Kundenschnittstelle)

einen Trend zum Leveling fest, verbun-

den mit einem standardisierten Produkt-

mix, oftmals tage- oder stundenbezogen,

visualisiert am Heijunka-Board. Standar-

disierung und robuste Einfachheit dür-

fen sich nicht nur auf das Werksgelände

beschränken. In der Beschaffungslogis-

tik gelingt sie, beispielsweise durch Ein-

führung von Milkruns, die eine gleich-

mäßige, getaktete Versorgung unter-

stützen. 

Zusammenfassung

Bereits Ende der achtziger und Anfang

der neunziger Jahre rollte eine Lean-Welle

über die Unternehmen. Offenbar gelang

es aber nicht in der „1. Welle Lean“, nach-

haltige Maßnahmen zu ergreifen, eine flä-

chendeckende wertstromorientierte Ver-

besserung zu erreichen und eine Kultur

der kontinuierlichen Verbesserung im

Unternehmen zu verankern. Der globale

Wettbewerb der Standorte und die Wirt-

schaftskrise erhöhen den Kostendruck

und den Zwang zur Prozessverschlan-

kung. Das Neue an der „2. Welle Lean“

und die Erfolgsfaktoren wurden in sieben

Thesen beschrieben. Hervorgehoben wird

dabei, wie Prozesse visualisiert werden,

sodass gezielt optimale, robuste und stan-

dardisierte Lösungen umgesetzt werden

können. Der Optimierungsbereich um-

fasst dabei längst nicht mehr nur die Ma-

terialflüsse, sondern auch Indirekte Pro-

zesse und globale Wertströme. Lean Sup-

ply Chains verlangen eine Optimierung

von Netzwerken und nicht mehr nur die

Betrachtung einer Lieferanten-Werk-Rela-

tion. Zusammen mit den Lieferanten und

Dienstleistern sind die Lieferketten part-

nerschaftlich zu optimieren. Ein weiterer

Hebel für Lean liegt im Frontloading. Das

heißt, es ist in frühen Phasen an den Ur-

sachen anzusetzen. Die sequenzielle Pla-

nung von Produkt und Prozess gilt es auf-

zuheben. Anschaulichkeit ist dabei das

entscheidende Prinzip in der Planungs-

phase. Lean benötigt aber auch Leaders-

hip für eine Kultur der kontinuierlichen
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Summary

By the end of the eighties and at the beginning of the nineties,

the companies encountered the lean wave. Apparently, in the

“first lean wave” the companies neither succeeded in taking

sustainable actions nor in achieving a comprehensive, value

stream orientated improvement. The aim of establishing a cul-

ture of continuous enhancement failed also. The global compe-

tition of locations and the economic crisis are increasing the

cost pressure and the necessity of streamlining the processes.

The innovation of the “second lean wave” and the success fac-

tors are described in seven theses. Within these theses, the

question of visualizing processes in order to enable optimal, ro-

bust and standardized solutions is emphasized. The times

when the scope of optimization just included the flow of mate-

rials is over. By now indirect processes and global value stre-

ams are implied, too. Lean supply chains do request an optimi-

zation of networks and not only the notion of a supplier-plant-

relation. Together with suppliers and service providers the

supply chains have to be optimized on the base of partnership.

Another leverage of lean management is the possibility to shift

the problem identification and solution to the early periods of

the innovation and development process (frontloading). The se-

quential product and process planning has to be removed. One

of the crucial principles in the planning period is clearness. 
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Verbesserung. Das Management ist als

Coach des Veränderungsprozesses ge-

fragt. 
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