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Vorwort.

Toyota hat vor vielen Jahren die Welt-Automobilproduktion
revolutioniert. In der Folge lernten andere Unternehmen
von den Japanern und entwickelten zum Teil eigene
Produktionssysteme nach Lean-Prinzipien. Mehr und mehr
wurden diese Prinzipien auch auf andere Branchen
Ubertragen, so dass Lean Management heute auch in
Dienstleistungsunternehmen  bzw. in administrativen
Unternehmensbereichen zur Anwendung kommt.

Die aktuelle Weltmarktsituation zeigt deutlich, dass auch
Unternehmen mit Lean Erfahrung zur standigen
Weiterentwicklung und Effizienzerhéhung ihrer
Produktionssysteme aufgefordert sind.

Die Tools und Methoden des Lean Management sind
weitestgehend bekannt. Die groBen Herausforderungen
liegen in den Anpassungen der einzelnen Elemente auf
die spezifische Unternehmenssituation und die Schaffung
von Nachhaltigkeit bei der Umsetzung in allen
Unternehmensbereichen. Hieraus ergibt sich die Frage,
welcher Zusammenhang zwischen der
Unternehmenskultur und der erfolgreichen Umsetzung von
Lean Management besteht.
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Zur Beantwortung dieser Frage hat Lischke Consulting im
vergangenen Jahr in Kooperation mit dem Institut far
Industrielles Management der Universitdt Hamburg die
Studie »Enabling Lean® abgeschlossen.
Branchenlbergreifend waren mehr als 40 Unternehmen
an der Bewertung unterschiedlicher Erfolgsfaktoren
beteiligt.

Wir bedanken uns bei allen beteiligten Unternehmen fir
die konstruktive Zusammenarbeit. Die breite
Unterstitzung von Seiten aller Beteiligten war eine
zentrale Voraussetzung fir das Gelingen der vorliegenden
Studie. Dartber hinaus danken wir Herrn Prof. Dr.
Hansmann von der Universitdt Hamburg fir seine
Unterstitzung.

Die Ergebnisse standen bisher nur dem Teilnehmerkreis
zur Verfigung und kbénnen ab sofort von allen
Interessenten kostenlos unter www.lischke.com
heruntergeladen werden.

Hamburg, im Februar 2010 Dr. Norbert Lihring

Partner Lischke Consulting
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Fazit.
Allgemeine Informationen zur Studie.
Erkenntnisse zur Unternehmenskultur.

Erkenntnisse Lean-spezifischer Erfolgsfaktoren.
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In der hier vorgelegten Studie wurde der Zusammenhang

zwischen der in den Unternehmen  gelebten
Unternehmenskultur und dem Erfolg von Lean
Management Aktivitdten untersucht. Dabei hat sich
gezeigt, dass vornehmlich Konsens Uber diesen
Zusammenhang besteht. Obwohl dieses Bewusstsein in
den Képfen der Manager verankert ist, gibt es teilweise
groBe Abweichungen in den tatsachlich gelebten Kulturen.

Flr eine erfolgreiche Einfilhrung von Lean Management
mussen alle Mitarbeiter, vor allem die operativen
Unternehmensbereiche, so frih wie mdglich in den
Veranderungsprozess eingebunden werden. Diese
Einbindung sollte schon vor der Implementierung der
ersten Lean Werkzeuge erfolgen, indem Unternehmen
bereits vorher beginnen, die ,weichen“ und themen-
bezogenen Kompetenzen ihrer Mitarbeiter zu schulen.
Hierflr ist ein unternehmensweites Fortbildungskonzept
mit einer ausreichenden Anzahl an Schulungstagen
zielflhrend. Weiterhin ist es essentiell, dass Mitarbeiter
dazu motiviet werden von innen heraus die
Anstrengungen zu unternehmen, das eigene Unternehmen
nach vorn zu bringen.
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Die Untersuchung hat gezeigt, dass es einen signifikanten
Zusammenhang zwischen der Akzeptanz von Lean
Management Projekten und der Einbeziehung der
Mitarbeiter gibt. Ein Weg zur Akzeptanz kann dabei UGber
die Art der Organisationsstruktur erfolgen. Der organische
Ansatz  (demokratisch, flexibel, teamorientiert und
innovativ) scheint dabei erfolgversprechender als der
Mechanische  (autoritéar, bUrokratisch, hierarchisch,
traditionell).

Dariber hinaus konnten weitere erfolgversprechende
Faktoren herausgearbeitet werden. So sind beispielsweise
die intensive Einbindung der Lieferanten und Kunden in
den EinfUhrungsprozess und eine kontinuierliche
Information aller Mitarbeiter Uber den aktuellen Stand der
EinfGhrung wichtige Erfolgsfaktoren, die sich anhand von
Kennzahlen messen lassen.

Des Weiteren zeigt die Studie, dass die Reihenfolge der
Implementierung der Lean Management Tools und der
anschlieBende Erfolg dieser Bemilhungen in einem
direkten Zusammenhang stehen.
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Fazit (1l).

Im Rahmen dieser empirischen Studie wurde klar, dass
der Mensch der Schlissel zum Erfolg ist. Eine aktive
Einbindung der Mitarbeiter und deren Akzeptanz fir
Veranderungsprozesse im Unternehmen entscheiden
maBgeblich Gber den Erfolg von Lean Management.

Im Folgenden sind alle spater abgeleiteten Thesen
zusammengefasst:

1. Die Investition in ein unternehmensweites
Fortbildungskonzept fordert die Bereitschaft zur
Implementierung neuer Methoden und Konzepte,
wie z.B. Lean Management.

2. Lean-Prinzipien missen verinnerlicht, und aus der
eigenen Motivation heraus gelebt werden. Eine
leistungsbezogene Entlohnung ist dabei nicht
zwangslaufig ein positiver Treiber flr den Erfolg von
Lean Management.
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Die frihzeitige Einbeziehung der Mitarbeiter hat einen
direkten und positiven Einfluss auf die Zustimmung zu
einem Veranderungsprozess.

Die Einbeziehung von Kunden und Lieferanten
unterstitzt den Erfolg bei der Einfihrung und Nutzung
von Lean Management.

Die Verbesserung der Unternehmenskennzahlen ist
nur ein sekundares Ziel der Lean Management
BemuUhungen. Trotzdem steht dieser Effekt bei vielen
Unternehmen im Vordergrund.

Die Implementierung von Lean Management hat eine
positive  und  messbare  Verbesserung  der
Unternehmenskennzahlen zur Folge. Dies ist auch bei
den Unternehmen der Fall, die ihre Bemihungen
zuvor als erfolglos eingestuft haben.
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Fazit.
Allgemeine Informationen zur Studie.
Erkenntnisse zur Unternehmenskultur.

Erkenntnisse Lean-spezifischer Erfolgsfaktoren.
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Zielsetzung und Aufbau der Studie.

Zielsetzung der Studie war es
herauszufinden, ob ein Zusammen-
hang zwischen der Unternehmens-
kultur und einer erfolgreichen
EinfUhrung von Lean Management
besteht.

Die Basis der Datenerhebung bildete
hierbei ein  Fragebogen, der vier
Themengebiete adressierte:

1. Allgemeine Angaben zum
Unternehmen.

Unternehmensstruktur und —kultur.

EinfGhrung/Nutzung von Lean
Management.

4.  Kennzahlen zur Erfolgsmessung.
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Die Studie wurde an 400 Unternehmen versendet.
Mit einer Teilnahme von 40 Unternehmen ergab
sich eine Rucklaufquote von 10%.

Die  Beantwortung der Fragen erfolgte
uberwiegend durch die Ebene der
Geschaftsfihrung (45%). Branchenbezogen bildet
der Maschinen- und Anlagenbau mit 39% den
groBten Anteil.

8%

22% Luft- und Raumfahrt
B Prozessindustrie
Schiffbau
Automobilindustrie
B Sonstige

8%

5%
18%
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Grundlegende Daten und Unternehmensumfeld (1).

Zunachst wurden die Adressaten
nach ihren Positionen befragt, die sie
im Unternehmen einnehmen.

Mit einem Anteil von 45% sind
Geschéftsfihrer am starksten vertreten.

5%

3%3% 3%

45%

B Geschaftsflhrer
Technischer Leiter
ECFO
Leiter Entwicklung und Konstruktion
W Betriebsleiter
M Abteilungsleiter
COO
W Bereichsleiter
Sonstige

Weiterhin haben die Teilnehmer
angegeben, welcher Produktionsart
ihr Unternehmen zuzuordnen ist.

Das Ergebnis zeigt, dass 58% der
Unternehmen Kleinserienfertigung
betreiben.
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58%

ENABLING

B Einzelteilfertigung
Kleinserienfertigung
® GroBserienfertigung
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Grundlegende Daten und Unternehmensumfeld (2).

Die folgenden Diagramme beziehen
sich auf die Anzahl der Mitarbeiter,
die im Geschaftsjahr 2007 in den
befragten Unternehmen tatig waren.
Es sind sowohl mittelstandische als
auch groBe Unternehmen in dieser
Studie vertreten.

Das Balkendiagramm verdeutlicht, dass
tendenziell die gréBeren Unternehmen
ihre Lean Einflhrung als erfolglos
einstuften.
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40%

30%

20%

10%

0%

Anzahl der Mitarbeiter

8%

10%

34%

51 - 500
Il 501 - 1.000

30%

1.001 - 5.000
5.001 - 10.000
M > 10.000
18%

m Erfolgreich

Erfolglos

<50 51-500 501-
1.000

1.001 — 5.001 — > 10.000
5.000 10.000
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Beispielhafte Darstellung einer Auswertung.

Um einen Hinweis darauf zu bekommen, welche Aspekie einen positiven Einfluss auf die
Implementierung von Lean Management haben, wurden die Aussagen der beteiligten Unternehmen in
signifikanten Fallen nach ,erfolgreich“ und ,erfolglos® unterteilt. Die Zuordnung erfolgte dabei durch die
Unternehmen selbst. Sie konnten angeben, ob die Lean Management Implementierung aus qualitativer
und quantitativer Sicht erfolgreich bzw. erfolglos war.

Wie in der folgenden Grafik beschrieben, wird jede Auswertung durch eine Aussage gestitzt und in den
meisten Fallen auch durch eine These untermauert.

1. Fragestellung. { Fragestellung.

—— ]

Erfolgreich

L 3. Zusammenfassende
Aussage in Textform.

2. Grafische
Auswertung der

Fragestellung. | e

< 0% 10% 20% 30% 40% 60% B0% 70% B0% 90% 100% J

4. Abgeleitete These.

0% 10% 20% 30% 40% 50% B0% 70% 80% 90% 100%
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Fazit.
Allgemeine Informationen zur Studie.
Erkenntnisse zur Unternehmenskultur.

Erkenntnisse Lean-spezifischer Erfolgsfaktoren.
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Bitte beurteilen Sie folgende Aussage: ,Der wirtschaftliche Erfolg eines

Unternehmens hangt maBgeblich von der im Unternehmen gelebten Kultur ab.*

L

3%

® Der GroBteil der befragten
Unternehmen (81%) sieht
einen Zusammenhang
zwischen der im
Unternehmen gelebten

Trifft teilweise nicht zu Kultur und dem

Neutral wirtschaftlichen Erfolg des
= Trifft teilweise zu Unternehmens.
" Trifft voll zu ® Die haufigsten Nennungen

(55 %) entfielen dabei auf
, I rifft teilweise zu“.

55%
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Gibt es ein unternehmensweites Fortbildungskonzept tber alle

Hierarchieebenen?

Der Vergleich der beiden

Erfolgreich Erfolglos Kreisdiagramme zeigt deutlich,
dass die Umsetzung eines

Nein unternehmensweiten
50% Fortbildungskonzepts in den
erfolgreichen Unternehmen
{5 starker ausgepragt ist. Dieses
50% spiegelt sich ebenfalls in den
zur  Verflugung stehenden

U Fortbildungstagen wider.

Zur Verfugung stehende Schulungstage in den Unternehmen mit These
Fortbildungskonzept.

Tage Die Investition in ein unter-
>5 . . nehmensweites Fortbildungs-
Erfolgreich . .
45 konzept fordert die
] Erfolglos Bereitschaft zur Implemen-
o_3 tierung neuer Methoden und
| | | | | Konzepte, wie z.B. Lean

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% Management.
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Gibt es in lhrem Unternehmen eine leistungsbezogene Entlohnung?

Erfolgreich In Bezug auf eine
leistungsbezogene Entlohnung
sind kaum  Unterschiede
zwischen erfolgreichen und
erfolglosen Unternehmen zu

erkennen.
Ja
76%
These
Erfolglos
Nein Lean-Prinzipien mussen
13% verinnerlicht, und aus der

eigenen Motivation heraus
gelebt werden. Eine leistungs-
bezogene  Entlohnung st
dabei nicht zwangslaufig ein
Ja positiver Treiber flr den Erfolg
87% von Lean Management.
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Welche der folgenden Merkmale kennzeichnen die Kultur |hres

Unternehmens am ehesten?

Autoritar Erfol gI os M Erfolgreich Demokratisch
" : Dynamisch

Burokratisch § " Flexibel Es wird deutlich, dass sich vor
allem die erfolgreichen
Hierarchisch | - TeKaon;greisarm;art/ Unternehmen starker an einer
! organischen  Organisations-
struktur orientieren. Die
Traditionell u Innovativ Erfolglosen  &uBern  sich

diesbeziglich neutraler.

In der Auswertung wurde zwischen zwei gegensatzlichen Ansatzen
der Organisationsstruktur  unterschieden, die generell als
mechanistischer und organischer Ansatz definiert werden. Die
Befragten mussten sich dabei auf einer Skala von 1 bis 5 tendenziell
einem Ansatz zuordnen.
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Fazit.
Allgemeine Informationen zur Studie.
Erkenntnisse zur Unternenmenskultur.

Erkenntnisse Lean-spezifischer Erfolgsfaktoren.
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Was war/ ist der Grund fur Ihre Lean Management Projekte?

(Mehrfachnennungen sind maglich).

Zur Steigerung der Profitabilitat des Unternehmens w
Zur Sicherung der Wachstumsziele des Unternehmens “

Zur Steigerung der Marktposition des Unternehmens

Das Unternehmen befand sich in einer kritischen
Situation

\_/
Lean Management ist innerhalb der Branche
stark verbreitet

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Erfolglos B Erfolgreich

Die Grinde fir die Einflhrung von Lean Management unterscheiden sich zum Teil deutlich. Bei den
erfolgreichen Unternehmen fallen die Grinde ,Steigerung der Marktposition“ und ,Bewaltigung einer
kritischen Unternehmenssituation® besonders ins Gewicht.
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Wie gut sind Sie mit den folgenden Lean Tools vertraut und inwieweit sind diese
in Ihrem Unternehmen implementiert?

Implementierung

Kenntnisstand
coperten. Vollstandig
e iss implementiert
Anwendungs-
kenntnisse Weitestgehend
implementiert
Theoretische
Kenntnisse
| Implementation
Mal Gehért gestartet
B Kenntnisstand Lean Tools
1 Nicht implementier
Unbekannt & Implementierung Lean Tools icht implementiert
> e > @ . ) > 8 o
# HE ST ¢ e & S¢S
WS o 5 F oy & L ¥ &
RSN < N @ &

Die Grafik zeigt, wie die Unternehmen |hren Kenntnisstand und die Implementierungsstufe der Lean
Tools einschatzen. Es ist eine positive Korrelation zwischen Kenntnisstand und Implementierung zu
erkennen. Erfolgreiche und erfolglose Unternehmen weisen keine signifikanten Unterschiede bezlglich

Kenntnisstand und Implementierung auf.
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Der Boxplot als statistisches Auswertungsinstrument.

Erlauterung

Zur Auswertung der folgenden Frage wurde anstelle des Mittelwerts ein Boxplot verwendet. Uber den Boxplot lassen sich
verschiedene Verteilungen vergleichen und es kann sehr schnell ein visueller Eindruck gewonnen werden, ob eine
Verteilung symmetrisch ist oder ob Extremwerte vorliegen. Dabei zeigt ein Boxplot die Lage und die Streuung einer
Verteilung an. Aus Grinden der Ubersichtlichkeit wurde auf die Darstellung von AusreiBBern verzichtet. Dieser vereinfachte
Boxplot setzt sich aus der Box (blau) und dem Median (rot) zusammen.

Der Median stellt den Wert dar, der eine Verteilung, in zwei gleich groBe Teile
_ teilt. x,5 und x,5 stellen die Grenzen der Box dar und sind die 25%- und 75%-
4 4 4 Werte.
Xog Median X75
Beispiel: Die Unternehmen wurden hinsichtlich der Implementierungsreihenfolge der Lean Tools

befragt. Folgende Erkenntnisse lassen sich aus den Boxplots ablesen:

Poka Yoke I * Poka Yoke: Der Median hat den Wert 3. Dies bedeutet, dass die Hélfte der befragten
Unternehmen Poka Yoke spétestens im 3. Schritt implementiert hat. Die Box hingegen
zeigt, dass 50% der Unternehmen angaben, Poka Yoke im 2., 3. oder 4. Schritt umgesetzt
zu haben.

* 5S: Hier zeigt sich eine Besonderheit in der kombinierten Darstellung von Median und
Box. Der Median hat den Wert 1 und bildet sowohl Anfang als auch Abschluss der Box.
Dies bedeutet, dass 75% der befragten Unternehmen das Tool 5S im ersten Schritt

Kanban I implementierten. Die restlichen 25% streuen sich auf die nachfolgenden Schritte.

» Kanban: Hier fallen Median und x,; —Wert zusammen. Das bedeutet, dass 75% der
| | | | | | befragten Unternehmen Kanban an maximal dritter Stelle genannt haben. Des Weiteren ist
1 2 3 4 5 6 7 zu erkennen, dass 50% das Tool im zweiten oder dritten Schritt einfihrten (Boxlédnge

Implementierungsschritte entspricht 50%).

58| |
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In welcher Reihenfolge wurden die einzelnen Lean Management-Tools im

Unternehmen eingeflihrt?

B Erfolgreich

5S

Visuelles Management I

Kaizen/

Standardisierung |
One piece flow l
Poka Yoke |
SMED/ Ristoptimierung |
Kanban/ Pull Steuerung |
Just in Time |

Wertstromanalyse /-design I

Erfolglos

. | ....................................................

Implementierungsschritte 1 2 3 4 5 6 7

Bei den erfolgreichen Unternehmen lasst sich folgende
erkennen: Die Lean Tools werden in zwei
aufeinanderfolgenden  Gruppen implementiert. Dabei

Tendenz

werden
aufgrund

die einzelnen Tools innerhalb

ihrer Gruppe,

ihrer logischen Abhangigkeit von einander,
parallel eingefihrt.

LISCHKE=

CONSU

LTING

Bei den erfolglosen Unternehmen erkennt man in der
Gruppierung und Implementierung der Grundlagentools
gewisse Parallelen zu den erfolgreichen Unternehmen. Im
weiteren Verlauf der Implementierung wurden die Tools
hingegen nur noch vereinzelt gebindelt. Die Einfliihrung
erfolgte sequenziell (,step by step®).
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Welchen Stellenwert wirden Sie den folgenden Kriterien far die

erfolgreiche Einfihrung von Lean Management beimessen?

L

Intensive
Nachbetreuung nach
der Einfiihrung

Einbeziehung des
betroffenen
Mitarbeiters

Unterstiitzung durch
externe Betreuung

Einbeziehung aller
Unternehmensbe-
reiche /-ebenen

Unterstiitzung durch
Top-Management
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Geringe Hohe
Bedeutung Bedeutung
|
|
|
Erfolglos B Erfolgreich

Intensive Nachbetreuung
und Unterstitzung durch
das Top-Management
werden sowohl von
erfolgreichen als auch
erfolglosen Unternehmen
mit hoher Bedeutung
bewertet.

Ein groBer Unterschied
zwischen erfolgreichen und
erfolglosen Unternehmen
ist im Stellenwert der
Einbeziehung der
betroffenen Mitarbeiter und
Unternehmensbereiche zu
sehen.
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Welche Hierarchieebenen der beteiligten Funktionsbereiche wurden

(werden) in die Lean-Einflihrung eingebunden?

L

100% o B Erfolgreich )
<K Erfolglos * Die Prozentwerte wurden
auf Basis der
80% 75% - Durchschnittswerte aus den
Abteilungen F&E,
60% 61% Enginee_ring, Einl_«q_uf,
Produktion, Qualitat,
Vertrieb und Controlling
40%  ge 399 ermittelt.
— ® Die erfolgreichen
20%| Unternehmen beziehen
deutlich mehr Mitarbeiter in
I allen Hierarchieebenen bei
0% ‘ ‘ der Lean-Einfihrung mit ein.
Mitarbeiter Vorarbeiter Abteilungsleiter
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Wie wurden/werden lhre initiierten Lean Management Projekte in den einzelnen

Hierarchieebenen des Unternehmens aufgenommen?

Gewerbliche und
kaufmannische
Mitarbeiter

Vorarbeiter

Meister/
Abteilungsleiter

Unteres-
Management

Mittleres-
Management

Top-Management
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B  Erfolgreich

|
______________________________________________________ .
__________________________________________________________ .
___________________________________________________________ .
__________________________________________________________________ .
Negativ | Neutral | Positiv

Es ist erkennbar, dass in den
erfolgreichen Unternehmen die
Projekte von der Gruppe der
gewerblichen Mitarbeiter
deutlich besser aufgenommen
wurde. Dies lasst sich auf die
starkere Einbeziehung dieser
Mitarbeiter zurlck fihren.

Die frihzeitige Einbeziehung
der Mitarbeiter hat einen
direkten und positiven Einfluss
auf die Zustimmung zu einem
Veranderungsprozess.
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Haben Sie Ihre Kunden bzw. Lieferanten in die EinflUhrung oder Nutzung

von Lean Management mit eingebunden?

L

Erfolgreiche Unternehmen
binden sowohl Lieferanten als
auch Kunden wesentlich

starker in ihre Lean
“ Management Aktivitaten ein.
Lieferant

Ja

o h
Ja ‘ These

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

- , Die Eink_)eziehung von Kunc_:jen
Erfolglos Erfolgreich und Lieferanten unterstitzt
den Erfolg bei der Einfihrung
und Nutzung von Lean
Management.
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Gibt es klar definierte Ziele, die Ihr Unternehmen in finf Jahren erreicht haben

mochte?

L

Gesamtangaben aller befragten Unternehmen

Der GrofBteil der befragten
Unternehmen definiert klare
Ziele fur die kommenden 5
Jahre. Hierbei spielt die
Verbesserung der  Unter-
nehmenskennzahlen mit 45%
eine tragende Rolle.

\ 4

Ziele der befragten Unternehmen, die mit ,,ja“ geantwortet haben Th
(Mehrfachnennungen méglich): ese

45% \lji:te)rer?esﬁrrrtjenr?skennzahlen Die Verbesserung der
Unternehmenskennzahlen st
B Verbesserung Marktsituation nur ein sekundares Ziel der

Lean Management Be-
muhungen. Trotzdem steht
B Produktionsoptimierung dieser Effekt bei vielen
4% Unternehmen im Vordergrund.

Sonstige Ziele
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Geben Sie bitte die Veranderung der Kennzahlen durch die Initilerung von

Lean Management Projekten an.

Reklamationsquote
Kundenzufriedenheit
Bestande
Durchlaufzeit

Termintreue

Lagerumschlags-
haufigkeit
Overall Equipment
Effectiveness

Qualitatsrate
Auslastungsgrad

Anlagenverfiigbarkeit
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Verschlechtert | Neu

tral | Verbessert

B Erfolgreich

Erfolglos

In den befragten Unternehmen
wirkt sich die Initiierung von
Lean Management Projekten
positiv auf alle Kennzahlen
aus. Die Studie zeigt deutlich,
dass dies auch bei den
Unternehmen der Fall ist, die
ihre Bemdhungen zuvor als
erfolglos eingestuft haben.

Die Implementierung von Lean
Management hat eine positive
und messbare Verbesserung
der Unternehmenskennzahlen
zur Folge.
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