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DURCHBRECHEN 
DER KOMPLEXITÄTS-
SCHALLMAUER

EBENE 1
Unternehmens-

führung

UNGLAUBWÜRDIGKEIT & FEHLENDE KONSEQUENZ
Mangelnde Sichtbarkeit der Führungskräfte als Lean-Treiber 
oder wahrgenommene Widersprüche zwischen propagierten 

Lean-Prinzipien und tatsächlichem Verhalten führen zu 
Unglaubwürdigkeit und fehlender Akzeptanz in den 

darunterliegenden Ebenen.

ANGST VOR STATUSVERLUST
Geplante Veränderungen erzeugen Angst vor Verlust von Status und 
Mitspracherecht und führen zu einer inneren Blockadehaltung. Feh-

lendes Vertrauen in vorgesetzte Führungskräfte durch mangelnde 
Kommunikation oder inkonsequentes Führungsverhalten verstärkt 

Veränderungsresistenz.

EBENE 2
Mittelmanagement und

Abteilungsleiter

EBENE 3
Operative Umsetzung

FRUSTATION
Fehlender Rahmen und Unterstützung von oben und wahrgenom-

mene Ohnmacht gegenüber Problemen, die bekannt sind, aber nicht 
gelöst werden, erzeugen Frustration und fördern Rückkehr in alte 

Routinen und Handlungsmuster.
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P S Y C H O L O G I E  D E S  S C H E I T E R N S 

Mangelnde Veränderungsbereitschaft und das Festhalten an alten 
Rollenmustern behindern die Adaption von Lean-Prinzipien auf 
allen Ebenen der Organisation. Fehlende Konsequenz und Glaub-
würdigkeit in der Führungsebene setzen sich nach unten hin fort 
und erzeugen dort Frust und Blockadehaltung. 

Lean Production beruht auf dem Prinzip der Kom- 
plexitätsreduktion. Doch angesichts steigender An-
forderungen moderner Produktionssysteme im Hin-
blick auf die von den Kunden geforderte Geschwin-
digkeit, Flexibilität und Varianz stoßen klassische 
Lean-Ansätze immer häufiger an ihre Grenzen. Eine 
Trainingssimulation von ROI sensibilisiert Mitarbei- 
ter für die Folgen steigender Anforderungen im Ferti-
gungsprozess und zeigt gleichzeitig neue Wege für ei- 
nen digital unterstützten Lean-Production-Ansatz auf. 

Ein Traktoren-Hersteller erhöht auf einen Schlag die Zahl seiner 
Ausstattungsvarianten um ein Vielfaches. Die Folgen in der Pro-
duktion sind sofort spürbar: Durchlaufzeiten verlängern sich, 
die Fehlerrate in der Montage nimmt zu und bereits erlernte 
Lean-Prinzipien werden wieder aufgegeben. Als Reaktion führt 
das Unternehmen digitale Systeme, wie etwa Sequenced Mate-

rial Staging oder Intelligentes Routing, in der Montage ein – mit 
Erfolg:  Die Produktivität gewinnt wieder an Fahrt, die Qualität 
verbessert sich. Die Montagelinie läuft trotz höherer Varianten-
vielfalt stabil.

D I E  G R E N Z E N 
D E R  V E R E I N F A C H U N G

Was sich normalerweise innerhalb von Jahren oder sogar 
Jahrzehnten abspielt, erfolgt hier in zwei bis drei Stunden. Denn 
das beschriebene Szenario ist keine reale Montage, sondern Teil 
der ROI-Lean Digital-IoT-Simulation. Dort erleben die Teilneh- 
mer im Zeitraffer das, was sich in vielen Unternehmen meist 
schleichend vollzieht: Eine hohe kundenspezifische Individu- 

alisierung, immer kürzere Lieferzeiten und umfassendere 
Produkt-Features sorgen für mehr Komplexität und höheren 
Steuerungsaufwand. Trotz Lean-optimierter Prozesse wachsen 
Fehleranfälligkeit und Verschwendung im System; der Anteil 
der nicht-wertschöpfenden Tätigkeiten nimmt extrem zu. Kurz- 
um: Die klassischen Lean-Ansätze stoßen an ihre Grenzen – die 
Prozesse sind vom Menschen nicht mehr beherrschbar. Genau hier 
setzt die ROI-Simulation an und unterstützt den Übergang vom 
klassischen Lean-Production- hin zu einem Lean Digital-Ansatz. 
Dazu wird der Montage-Prozess eines Traktorenherstellers mit- 
hilfe von Lego-Bauteilen nachgespielt. In drei Spielrunden 
übernehmen bis zu acht Teilnehmer verschiedene Aufgaben, wie 
etwa Montagetätigkeiten, Logistik und Qualitätskontrolle, mit 
dem Ziel, innerhalb einer siebenminütigen Schicht möglichst viele 
Traktoren fehlerfrei zu produzieren. Von Runde zu Runde verän-
dern sich dabei die Rahmenbedingungen für die Teilnehmer, um 
sie für die steigende Komplexität im Montageprozess und mögli-
che Gegenmaßnahmen zu sensibilisieren: 

S PI E L RU N DE  1 :  K L A S S I S C H OP T I M I E R T E
L E A N PROD U C T ION M I T E I N E R VA R I A N T E
In der ersten Runde der Simulation wird eine einzige Produktvari-
ante des Traktors in einer nach Lean-Prinzipien optimierten Mon-
tagelinie gefertigt. An fünf Montage-Arbeitsplätzen führen die Teil-
nehmer standardisierte Montageprozesse durch. Die benötigten 
Bauteile werden „just in sequence“ vom Routenzug angeliefert. 
Die Teilnehmer erleben, wie eine ausgetaktete Montagelinie unter 
Berücksichtigung der klassischen Lean-Prinzipen, wie One-Piece-
Flow oder Kanban-Nachschubsysteme, eine hohe Produktivität und 
geringe Fehlerquote ermöglicht.

S PI E L RU N DE  2:  L E A N PROD U C T ION  
M I T S TA R K E R HÖH T E R KOM PL E X I TÄT
(Ü BE R VA R I A N Z)
In Spielrunde zwei wird die Zahl der Produktvarianten von einer 
auf über 10.000 Varianten erhöht. Dadurch steigt die Komplexität 

im Gesamtprozess: So übernimmt, zusätzlich zu den bisherigen 
Rollen, ein Teilnehmer die Fertigungssteuerung, indem er die zu 
den Kundenaufträgen passenden Stücklisten zusammenstellt und 
in die Montage einsteuert. An den Montagearbeitsplätzen selbst 
steigt die Komplexität, indem die Mitarbeiter dort plötzlich mit un-
terschiedlichen Montageschritten und neuen Arbeitsanweisungen 
konfrontiert sind, die sie erst heraussuchen müssen. Diese zusätzli-
chen Arbeitsschritte führen schnell zu einer Lähmung des Gesamt-
systems. Konnten in der ersten Spielrunde noch 14 Traktoren gefer-
tigt werden, sind es in dieser Runde durchschnittlich zwei Stück. 
Die Teilnehmer erleben dadurch, wie die meist schleichenden 
Veränderungen im Produktionssystem die Produktivität massiv 
beeinflussen können und klassische Lean-Prinzipen angesichts zu-
nehmender Komplexität allein nicht mehr greifen. 

 
S PI E L RU N DE  3:  L E A N PROD U C T ION
M I T S TA R K E R HÖH T E R KOM PL E X I TÄT U N D
U N T E R S T Ü T Z U N G D U RC H I N D U S T R I E- 
4 .0 -E L E M E N T E
In Runde 3 wird die Montagelinie von analoger auf digitale 
Steuerung umgebaut. Statt schriftlicher Arbeitsanweisungen, Pro-
duktionsaufträgen und Stücklisten in Papier befinden sich an den 
einzelnen Montagestationen Tablets, die mit einer Cloud-basierten 
Produktdatenbank verknüpft sind. Neue Aufträge werden über ei- 
nen Produktkonfigurator direkt dort eingespeist. Die dazugehöri-
gen Auftragsdetails sind in einem RFID-getaggten Behälter hinter-
legt. Durch Scannen des Behälters an jeder Arbeitsstation erhalten 
die Montagemitarbeiter jeweils die passende Arbeitsanweisung und 
Visualisierung auf ihrem Tablet. Zudem werden nur die Teile „just 
in time“ angeliefert, die für den jeweiligen Arbeitsschritt tatsäch-
lich benötigt werden. Diese und weitere Industrie-4.0-Elemente 
verringern die Such- und Prüfaufwände entlang der Montagelinie 
erheblich. Die Teilnehmer erleben dadurch, wie digital vernetzte 
Technologien und Assistenzsysteme die gestiegene Komplexität im 
Montageprozess beherrschbar machen, Prozessstabilität und Pro-
duktivität sichern und eine Lean Production sinnvoll ergänzen.

Abbildung 2
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M O D U L

D A S  E N D E  D E S  E W I G E N  P I L O T E N

Die Pilotphase zählt zu den sensibelsten und kritischsten im Ver-
lauf eines Lean-Projekts. Gilt es doch hier, die Annahmen aus der 
Planungsphase in konkrete Maßnahmen zu überführen und in 
der Praxis zu überprüfen. Sensibel vor allem deshalb, weil die Ein-
bindung der Mitarbeiter in die Lean-Aktivitäten intensive Betreu-
ung und viel Fingerspitzengefühl erfordert. Kritisch, weil gerade 
in dieser Phase etliche Fehler drohen, die den Erfolg des Gesamt-
projekts nachhaltig gefährden können. 

So setzten etwa Unternehmen in den 1990er und 2000er Jahren 
bevorzugt Stabstellen und Projektteams ein, deren Mitarbeiter 
als interne Berater Lean in den Bereichen einführten. Trotz ho-
her Expertise der eingesetzten Trainer und Teams scheiterten 
viele der Initiativen, da es nicht gelang das Lean-Know-how und 
die -kultur nachhaltig in den Bereichen zu verankern. Mit den 
Beratern ging auch das Wissen – die Projekte steckten für immer 
in der Pilotphase fest. Um solchen Fehlentwicklungen bereits in 
der Pilotphase entgegenzuwirken, sollten Unternehmen von Be-
ginn an die operativen Fach- und Führungskräfte am Shopfloor 
eng einbinden und für die geplanten Maßnahmen sensibilisieren. 
Dabei sind die folgenden Erfolgsfaktoren wichtig:

Er folge  s ichtbar  machen
Leuchtturm-Projekte können dabei helfen, die Lean-Veränderun-
gen auch auf Ebene des Shopfloors sichtbar zu machen (z.B. durch 
OEE-Verbesserung, Arbeitsplatzstandards, Bestandsreduzierung) 
und dadurch Mitarbeiter für die geplanten Lean-Maßnahmen zu  
sensibilisieren. Voraussetzung dafür ist eine klare Ursache-Wir- 

kung-Beziehung zwischen den vorgenommenen Maßnahmen und 
der erzielten Veränderung.

Us er-zent r ier t  ent w ickeln
Um zu verhindern, dass Lean-Maßnahmen am Prozess bzw. am 
Benutzer „vorbei“ konzipiert werden, ist eine enge Einbindung der 
Mitarbeiter im Shopfloor entscheidend. User-Stories und Key-User 
helfen dabei, die eingesetzten Tools an die Anforderungen der Mit-
arbeiter bzw. des Prozesses anzupassen, und sind gleichzeitig der 
Prüfstein für die Sinnhaftigkeit der geplanten Maßnahmen. 

 
Zie lgr upp en sp ezif i sch qualif i z ieren
Zentrale Voraussetzung für eine erfolgreiche Umsetzung der ge-
planten Maßnahmen ist die zielgruppenspezifische Qualifizierung 
der Mitarbeiter über alle Organisationsebenen hinweg. Dies um-
fasst je nach Projekt-Scope sowohl Lean- als auch Digital-Metho- 
den. Entscheidend ist dabei zum einen die zielgerichtete Qualifi-
zierung, die sich am Bedarf der jeweiligen Mitarbeiter orientiert, 
sowie zum anderen der Praxisbezug. Durch die Ausbildung von 
Lean-Expertenund Lead-Usern wird das Know-how in den jeweili-
gen Bereichen langfristig verankert.. 

Regeln def inieren
Neben der Qualifizierung von Mitarbeitern müssen in dieser Phase 
auch die entsprechenden Führungs- und Steuerungssysteme be- 
reitgestellt werden, die durchgängige Entscheidungs- und Problem-

3. PILOTIERUNG UND  
 VORBEREITUNG ROLL-OUT

lösungswege von Management bis Shopfloor ermöglichen. Dies um-
fasst beispielsweise Shopfloor-Management-Piloten (physisch und 
digital) oder den Aufbau von KPI-Systemen, Kennzahlenkaskaden 
und dezentrale Problemlösungskompetenz.

Rollen und Verant wor tl ichkeiten fe st legen
Ein effektives Führungs- und Managementsystem erfordert von den 
Führungskräften über alle Ebenen hinweg ein genaues Verständ-
nis der eigenen Führungsrolle im Rahmen des Lean-Projekts. Das 
umfasst beispielsweise das aktive Einfordern von Feedback im Rah-
men des Zielentfaltungsprozesses, die regelmäßige Überprüfung 
der Prozesse vor Ort (Go Gemba) sowie das Sicherstellen einer offen 
gelebten Fehlerkultur im eigenen Bereich.

 
Veränder ung b egle iten und kommuni zieren
Für eine effektive Verankerung des Lean-Gedankens in der Or-
ganisation muss die Einführung von Lean-Projekten mit syste- 
matischen Kommunikationsmaßnahmen Hand in Hand gehen. 

Dabei ist ein zweistufiges Verfahren besonders erfolgversprechend,  
bestehend aus einer Kaskade von Kurztrainings und Informations-
veranstaltungen, die die operativen Führungskräfte selbst durch-
führen, sowie aus ergänzenden, zentral gesteuerten Kommunika-
tionsmaßnahmen, die Umsetzungserfolge sichtbar und erlebbar 
machen. 

S chnel l  s tar ten
Als Startpunkt für großangelegte Lean-Projekte eignen sich v.a. 
Leuchtturmprojekte zur Verschlankung von Prozessen und Ein-
führung von Lean-Konzepten (Prozess-Ansatz): z.B. Taktopti- 
mierung, Fließkonzepte, Pull-Steuerung. Sie können begleitet 
werden von Digital-Piloten zur Erstanwendung smarter (IoT-) 
Technologien (System-Ansatz): z.B. Predictive Maintenance, digi- 
tale Q-Regelkreise, Smart Logistics, Smart Tooling, Real-time Per-
formance Tracking. Empfehlenswert sind dabei eine präzise Do-
kumentation des Implementierungsprozesses und die Erfassung 
der Lessons learned zur Nutzung für den späteren Roll-out-Plan  
(local bis global).


