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Wie man den Ubergang von der systematischen Bewertung der

eigenen Produktionssysteme zu einem kontinuierlichen Opera-

tional-Excellence-Programm meistert, zeigt ein ROI-Projekt bei
einem fithrenden Automobilhersteller.
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STRATEGIEABGLEICH

UND ZIELBILD

Zahlreiche Lean-Initiativen scheitern, noch bevor sie iiberhaupt
im Unternehmen angelaufen sind. Der Grund: unrealistische Ziel-
bilder, eine mangelnde Verkniipfung mit der Unternehmensstra-
tegie oder ein unvollstindiges Bild der wertschopfenden Tatig-
keiten im Unternehmen.

Wie nachhaltigund ganzheitlich Lean Manufacturing im Unterneh-
men eingefiithrt und umgesetzt wird, hingt jedoch vor allem davon
ab, wo der Ausgangspunkt fiir die Planung der Lean-Mafinahmen
liegt: Geht es nur darum, ein bestimmtes Ergebnis, etwa ein Kos-
tenziel, mithilfe von Lean-Werkzeugen zu erreichen? Oder steht
der Prozess selbst im Vordergrund, iiber dessen Verbesserung eine
nachhaltige Weiterentwicklung des gesamten Produktionssystems
erreicht werden soll? Diese Henne-Ei-Problematik ist ausschlag-
gebend dafiir, ob Lean Manufacturing lediglich als Instrument
bzw. Toolset betrachtet oder als handlungsleitender Management-
ansatz verstanden wird. Um eine optimale Planung sicherzu-
stellen, sind daher drei Elemente entscheidend:

Lean-Projekte sollten sich nicht nur an kurzfristigen Kennzah-
len-Zielen orientieren, sondern im Einklang mit der Unterneh-
mensstrategie und den Anforderungen des Marktes stehen. Ziele,
Anforderungen und Rahmenbedingungen miissen daher in einem
systematischen Strategie-Abgleich aus der Unternehmens- und

Produktionsstrategie abgeleitet und in konkrete Lean-Prinzipien
iiberfithrt werden.

Aus diesen strategischen Anforderungen wird anschliefend ein
Zielbild, im Sinne eines Future State entwickelt, das Auskunft iiber
die Struktur des Wertstroms, die eingesetzten Lean-, Technolo-
gie- und Digital-Konzepte, die Integration der indirekten Bereiche,
Organisation und Fithrungssysteme sowie Qualifikationsbedarfe
gibt. Sie leiten sich ab aus den zuvor festgelegten strategischen An-
forderungen des Marktes. Muss das Unternehmen etwa schneller
werden in Richtung Markt, bedeutet das eine Verkiirzung der
Durchlaufzeiten; soll die Lieferfahigkeit erhoht werden, erfordert
das Mafinahmen im Bereich Qualitit.

Daneben ist in dieser Phase entscheidend, die notwendigen Voraus-
setzungen fiir die Umsetzung des Lean-Projekts auf Ebene des
Managements zu schaffen. Das betrifft zunidchst die Generierung
von Aufmerksambkeit fiir die Lean-Initiative sowie die Gewinnung
von Unterstiitzern auf Entscheider-Ebene; zudem Lean- und Digi-
tal-Initialschulungen der oberen und mittleren Fithrungskrifte zur
Sicherstellung einer nachhaltigen Verankerung des Lean-Gedan-
kens tiber alle Hierarchieebenen im Unternehmen hinweg.
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