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„Punktgenau 
produzieren“

Lean Management ist eine aner-
kannte Methode, um die Pro-

zesskette für eine bessere Wertschöp-
fung zu optimieren. Für den Mittelstand 
gibt es einige Hürden, um gute Ergeb-
nisse zu erzielen. Mit Dr. Harald Balzer, 
Vorstandsvorsitzender des Beratungs-
unternehmens Concept AG, Stuttgart, 
und Buchautor, sprach Georg Dlu-
gosch, Chefredakteur des CNC-Arena 
eMagazines. 

Herausgeber von „Lean verstehen 
und umsetzen“ Dr. Harald Balzer und 
Dr. Axel Tome, Vorstandsmitglieder 
der Concept AG, Stuttgart. 
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Den Begriff Lean Management kennt 
jeder, aber wird auch verstanden, um 
was es geht? 
Balzer: Lean Management wird häufi g 
zunächst einmal mit dem Thema Pro-
duktivität in Verbindung gebracht, 
was sicherlich richtig ist. Wobei die 
Steigerung der Produktivität einher-
geht mit dem Abbau von unnötigen 
und überfl üssigen Tätigkeiten, die Zeit 
und Energie rauben – und den Mitar-
beitern das Leben schwer machen. 
Dies beginnt mit der Suche nach 
Werkzeugen oder Material und endet 
bei der Nacharbeit aufgrund man-
gelnder Qualität.

Ein häufiges Killerargument lautet 
„Das haben wir schon immer so ge-
macht“. Beim Thema Lean Manage-
ment muss sich die Denkweise än-
dern. Wie geht ein Geschäftsführer 
das Thema Change Management am 
besten an?
Balzer: Zunächst einmal muss glas-
klar kommuniziert werden, was er-
reicht werden soll. Und es muss die 
Frage beantwortet werden, was die 
Mitarbeiter davon haben und wie sie 
in einer vernünftigen Reihenfolge 
eingebunden werden. Wir haben 
sehr gute Erfahrungen gemacht, 
wenn in einem Pilotbereich gestar-
tet wird. Sehen die Mitarbeiter, 
dass das Konzept funktioniert, kann 
es anschließend in die Breite ausge-
rollt werden.

Warum scheitern Lean-Projekte und 
welche Fehler werden häufig ge-
macht?
Balzer: Der erste Fehler, der häufi g 
begangen wird: Man ist Feuer und 
Flamme, beginnt mit einem Pilotbe-
reich, in den man überproportional 
viel Energie steckt – und hat über-
haupt kein Konzept, wie Lean im Un-
ternehmen systematisch weiterent-
wickelt werden soll. Denn kaum ist 
die Aufmerksamkeit in dem Pilotbe-
reich gesunken, bricht – um in einem 
Bild zu sprechen – das Erreichte wie-
der in sich zusammen. Der zweite 
Fehler: Die produktionsnahen IT-Sys-
teme sollten die Abläufe wiederge-
ben, wie sie beispielsweise in dem Pi-
lotbereich physisch umgestellt wur-
den. Auf diesen Punkt wird meines 
Erachtens viel zu wenig Aufmerksam-
keit gelegt. Ein Beispiel: Wenn man 
das Pull-Prinzip im ERP-System nicht 
abbilden kann, wird sich auch die 
Durchlaufzeit nicht nachhaltig verän-
dern. Der dritte Fehler: Man ver-
sucht, schablonenhaft vorzugehen. 
Man beginnt mit 5S, Ordnung und 
Sauberkeit, ohne die Frage gestellt zu 
haben, wo sich der Engpassfaktor in 
einem Produktionsbereich befi ndet. 
 
Welche Auswirkungen hat das Lean-
Thema auf die Fertigungsprozesse?
Balzer: Der wesentliche Effekt lautet 
Verschwendung reduzieren. Auf diese 
Weise kann man mit einer kurzen 



dann, wenn sich der Werkleiter mit 
dem Thema Lean nicht anfreunden 
kann. 

Nennen Sie ein positives Beispiel aus 
dem Maschinenbau, das die Aufgabe 
mit Erfolg gemeistert hat.
Balzer: Bei einem klassischen Ma-
schinenbauer wurde eine hohe Flexibi-
lität in der Montage erreicht, indem 
alle Materialzu- und -abgänge kom-
plett neu organisiert und schlanke 
Montagezellen aufgebaut wurden. 
Dort wurden sogar die Arbeitsinhalte 
pro Mitarbeiter erhöht und fl exibili-
siert. Auf diese Weise erhielten die 
Arbeitsplätze eine höhere Attraktivi-
tät. Administrative Tätigkeiten wur-
den von der reinen Wertschöpfung 
getrennt. Dies führte zu einer extre-
men Leistungssteigerung. Im Unter-
schied zum Serienfertigungsgeschäft 
musste man in der Entwicklung und 
Konstruktion entsprechende Stan-
dardisierungen vornehmen, was wie-
derum einen Effekt auf die Einkaufs-, 
Beschaffungs- sowie Lagerbewirt-
schaftungsseite hatte. In diesem Un-
ternehmen konnte die Anzahl der 
Prozesse deutlich reduziert werden 
bei erhöhter Varianz zum Kunden. In 
Zahlen ausgedrückt: Während die 
Produktivität um knapp 30 Prozent 
stieg, reduzierten sich die Bestände 
um 70 Prozent. 

Durchlaufzeit produzieren, um keine 
Bestände aufzubauen. Oder anders 
gesagt: Es geht darum, punktgenau 
für den Kundenbedarf zu produzieren. 
Dies funktioniert jedoch nur, wenn die 
nötige Flexibilität in der Mitarbeiter-
verfügbarkeit vorhanden ist. Denken 
Sie beispielsweise an Jahresarbeits-
zeitmodelle, in denen Bandbreiten von 
Maschinen- und Mitarbeiterverfüg-
barkeit defi niert sind, um immer be-
darfsorientiert zu produzieren: Auf-
träge werden dann bearbeitet, wenn 
sie eingegangen sind. Für die Mitar-
beiter ist ein großer Effekt, aufgrund 
standardisierter Abläufe in einer qua-
litativ hochwertigeren Fertigungsum-
gebung mit höherer Professionalität, 
weniger Fehlerquellen und -ursachen 
stressfreier zu arbeiten.

Muss die Einführung von Lean Ma-
nagement immer ein so trockenes 
Thema sein?
Balzer: Trocken ist Lean dann, wenn 
es akademisch aufgesetzt, nicht mit 
den nötigen Emotionen aufgeladen 
und drittens nicht mit einem konkre-
ten Ziel verbunden wird, mit dem Be-
geisterung geweckt werden kann. 
Und es darf auf keinen Fall dogma-
tisch sein. Für Mitarbeiter interes-
sant wird es dann, wenn der Versuch 
unternommen wird, bei ganz konkre-
ten Problemen, die immer wieder 
auftauchen, einen Durchbruch zu er-
reichen. Trocken ist es sicherlich auch www.concept.ag 
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1. Bilden Sie ein Kernteam. 
  Wählen Sie Mitarbeiter anhand fachlicher und persönlicher Fähigkeiten (Skills) aus, die 

vom Thema Lean überzeugt sind und es ins Unternehmen tragen. Dieses Kernteam soll-
te sich mit dem Thema beschäftigen, ehe Sie mit der Umsetzung beginnen.

2. Achten Sie auf eine professionelle und klare Kommunikation. 
  Lean ist kein Selbstläufer. Machen Sie Lean zum Thema gezielter und professioneller 

Kommunikation. Sorgen Sie dafür, dass über Kennzahlen, Erfolge, Fehler und Schwach-
stellen über alle Ebenen hinweg offen diskutiert wird.

3. Setzen Sie klare Ziele. 
  Machen Sie Ihren Mitarbeitern klar, was Sie erreichen möchten. (Sie sind hier in der 

aktiven Position gefordert!)
4. Ihr Vorhaben muss praktikabel sein. 
  Wenn Sie das Thema anpacken, sollten die ersten Ergebnisse zügig sichtbar werden. 
5.  Machen Sie zunächst eine Bestandsaufnahme. 
  Welches sind Randbedingungen? Wo wollen wir beginnen? Wo liegt der größte Hebel? 
6.  Achten Sie darauf, nicht schablonenhaft vorzugehen. 
  Fragen Sie sich, wo sich der Engpass befi ndet. Dies kann bei dem einen Unternehmen 

das Thema Rüsten sein, bei einem anderen Ordnung und Sauberkeit, beim dritten der 
Materialfl uss.

7. Legen Sie eine Reihenfolge fest.
  Ausgehend vom Engpassfaktor defi nieren Sie, wann und zu welchem Zeitpunkt ein Lean-

Schwerpunkt bearbeitet werden soll. Hier gibt es keinen Standard für das Vorgehen. 
8. Sorgen Sie immer und auf jeden Fall für stabile Prozesse. 
  Dies ist eine unabdingbare Voraussetzung bei jedem Lean-Vorhaben. Nur stabile Prozes-

se lassen sich optimieren.
9.  Sorgen Sie für eine Abstimmung zwischen der Produktion, den indirekten Bereichen und 

der IT. 
  Packen Sie Parameter in der Fertigungssteuerung beziehungsweise im ERP-System an.
10. Bauen Sie ein Controlling auf. 
  Hier helfen Ihnen KPI (Key Performance Indicators), um bewerten zu können, ob Sie sich 

in die richtige Richtung bewegen. Weniger ist mehr: Konzentrieren Sie sich zunächst auf 
die Top 3 Kennzahlen. 
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