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~Lean Management’ ist
~Heavy Managemeni’’!

Im Verlauf des letzten Jahres hat
eine Hiobsbotschaft so gut wie je-
des deutsche Industrieunterneh-
men erreicht: Ausschlaggebend fiir
die spektakuliren Erfolge japani-
scher Hersteller im Krieg der Tria-
den-Sterne USA, Europa und Japan
sei - so der wesentliche Inhalt der
Botschaft - ein spezifisches Organi-
sationskonzept. Dieses organisato-
rische Wunderkind wurde - um
den Kontrast zu tayloristischen Or-
ganisationsmodellen der Massen-
produktion moglichst deutlich zu
machen - auf den Namen ,Lean
Management” getauft. Die Geltung
der Botschaft ist weder auf Japan
noch auf den analysierten Automo-
bilsektor beschriankt. So zumindest
die Ansicht aller Boten der ersten
Stunde, die aus Boston, konkret
von MIT und Harvard, stammen.
Zusammen mit der Schock-Messa-
ge unterbreiten sie eine durch und
durch konstruktive und zugleich
attraktive Offerte: Vorstinden, Ge-
schiftsfihrern und Center-Leitern
wird nahegelegt, ihr Raumschriff
»Enterprise” auf ,Lean Enterprise”
umzuriisten. Nur mit einer derart
getunten Raumschiffversion konne
man auf die Seite der Gewinner
iiberwechseln.
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Michael Reiss

er Umrustvorgang selbst erfillt alle

Merkmale einer organisatorisch-
politischen Revolution des gesamten
Unternehmens. Vollig verfehlt ware die
Auffassung, es handle sich vornehmlich
um eine technische Revolution, die nur
in der Fabrik (lean production) stattfin-
det. Dies verdeutlichen nicht zuletzt die
inzwischen vorliegenden Stellungnah-
men der Gewerkschaften zum Lean
Management. Insofern missen nicht
nur historische Parallelen zu techni-
schen Revolutionen (Taylorismus, For-
dismus), sondern auch zu politischen
Umwalzungen gezogen werden. Lean
Management erschopft sich nicht in ei-
ner Maschinen-Stiirmerei gegen starre,
roboterisierte Transferstrallen und Ar-
beitsformen aus Chaplins ,Moderne
Zeiten”. Lean Management heifit viel-
mehr Sturm auf die Unternehmenshie-
rarchie. Er beginnt auf der Meisterebe-
ne, stellt die Machtverteilung zwischen
Projekt und Linie auf den Kopf und laRt
auch die Unternehmensspitze ein-
schlieBlich ihrer ,,Bastille” aus Stabs- und
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Zentralbereichen nicht unverschon
Momentan tberprifen westliche Top
Manager, inwieweit sie das Zeug a
Revolutiondren haben. Hand in Hang
damit sollten sie auch priifen, woraufsi
sich beim Lean Management einlassen

Der japanische Eisberg

Lean Management - wortlich ,,mage
res” beziehungsweise , schlankes
Management - suggeriert zunachst et
was Leichtes. Die Bezeichnungsweis
signalisiert eine hoch willkommene £
leichterung fur alle Top-Manager, de
unter der Last von Bestanden, Gemeir
kostenblocken, burokratischen  Komr
plexitatssymptomen und Kostenrem#
nenzen zusammenbrechen. Dieses Flat
von Schwerelosigkeit trugt jedoch. Tat
sachlich ist das Gesamtkonzept ehe
wie ein Eisberg aufgebaut (Bild 1). Solche
Gebilde sind zwar oben tiberschaub¥
(sprich , lean), unten bekanntlich abe
auBerst massig (,,heavy”).

Oberhalb der Wasserlinie befindet sich
die groBe leichte Welt rationeller Unter
nehmungsfithrung. Schlankheit driick
sich bereits in den gangigen sprachlr
chen Etiketten wie ,niedrig”, ,wenig’
.klein”, ,kurz und so weiter aus. Mit
unter kann man den begehrten Mange
an Masse und Ballaststoffen mit bloBem
Auge feststellen, so beispielsweise bé
den Bestanden. Die Spitze des Eisberg
ist arm an belastendem Material, dafi
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aber reic h an Vereinfachungen und Ein-

rungen. Hinter jedem kompakten
Baustﬁ'rn der Lean-Sphare verbergen
ich betrachtliche Vereinfachungspo-
entiale. Kurze Wege sind fir die logisti-
«he Sphare, dartiber hinaus aber auch
fir die Entscheidungswege kennzeich-
nend. , Kurze Durchlaufzeiten” steht
nicht nur fur unterbrechungsfreie Mate-
ialbewegung, sondern zusatzlich fir
vemachlassigbare  Nacharbeitungszei-
en, Umrlst-, Anlauf- und Anderungs-
seiten bis hin zu dauBerst komprimierten
fntwicklungszeiten.  ProzeBsteuerung
nach dem Pull-Prinzip deckt neben der
pestandeminimierenden  Materialfluf-
steverung nach dem Abrufprinzip (,,Just
in Time”) auch retrograde Preisermitt-
lung (,Target Costing”) und kundendo-
miniertes Qualitatsmanagement (,,Mar-
ket Driven Quality”) ab

Vorsichtshalber ausgeklammert wurden
n dieser Ubersicht alle umstrittenen
und zwiespaltigen Lean-Kennzahlen. Ein
pominenter Vertreter dieser Indikato-
en-Gattung ist der vergleichsweise
E'IIEdeL,t’“ Automatisierungsgrad japa-
nischer Fertigung. Dessen Aussagefahig-
keit wird jedoch durch den markanten,
aber schwer quantifizierbaren Flexibili-

titsgrad japanischer Automatisierung in
frage gestellt. AuBerdem ist zu beach-

ten, dal nicht jeder Lean-Baustein sich
bei naherem Hinsehen als ,,rundherum”

schlank herausstellt. Strategische Ent-
scheidungsprozesse gehorchen bei-
spielsweise den Gesetzen des Konsen-
sus-Management. Die Entscheidungs-
wege erstrecken sich hierbei uber viele
Stationen, sind aber sozusagen durch
eine kraftige Kulturbasis ,gebahnt”

Unterhalb der Wasserlinie reprasentie-
ren diverse gewichtige Management-
Bausteine zusammen das ,,dicke Ende”
dieses Managementkonzepts. An der
unscharf gezogenen) Trennlinie zwi-
schen den beiden Welten begegnet
man zundachst Management-Baustei-
nen, die sowohl Lean- als auch Heavy-
Charakterzige in sich vereinigen. Zu
diesen Hybridkomponenten zahlen bei-
spielsweise die Bezugsquellenpolitik
Sourcing) sowie die Varianten- und Mo-
dellvielfalt. Reichtum an Varianten und
Modellreihen sowie haufiger Modell-
wechsel stellen - aus westlicher Per-
spektive betrachtet - klassische Kom-
plexitatstreiber dar. Bei eingehender
Untersuchung verfliichtigt sich der Ver-
dacht auf Komplexitits-Uberdosis: Si-
gnifikante Unterschiede in der Modula-
fitét von Erzeugnissen, im Verhaltnis von
Cleichteilen (Grundausstattung) zu Va-
nantenteilen beziehungsweise im Aus-
mal der Novitit einer neuen Produkt-
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Bild 1: Der japanische Eisberg

generation zwischen japanischen und
westlichen Herstellern haben zur Folge,
daB die erfolgreiche Zahmung dieser
Komplexitatstreiber durchaus realistisch
erscheint.

Alle Unterwasserkomponenten, die et-
was mit enger Integration zu tun haben,
sind zweifelsfrei der Kategorie , heavy”
zuzuordnen. Hierzu zahlen enge ko-
operative Verbindungen, sowohl zwi-
schen Unternehmen (Netzwerke, Zulie-
fer-, Handler- und Kundenintegration)
als auch innerhalb eines Unternehmens
(Teamwork). Integriertes ProzeRhand-
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ling stellt ein zweites erfolgskritisches
Integrationsfeld dar. Mit Blick auf den
Wettbewerbsfaktor ,Speed” spielt die
zeitlich parallele Kopplung von Produkt-
und ProzeRentwicklung innerhalb eines
sogenannten Simultaneous Engineering
eine erfolgsentscheidende Rolle.

Als der zentrale Erfolgsfaktor iberhaupt
gilt die Schwerpunktsetzung auf das Hu-
manvermogen statt auf das Sachvermo-
gen. Der menschliche Kollege ist wichti-
ger als der Kollege Roboter. Ein derart
humanzentriertes Management wurde
bei uns beispielsweise als ,,Human Inte-
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Bild 2: Schnittstellen-Management zwischen Kernprozessen

grated Manufacturing” oder sauch als
Intrapreneurship (,Aus Mit-Arbeitern
werden Mit-Unternehmer”) angedacht.

Ganzheitliche
Architekiur des Lean

Management

Verantwortiich dafir, daB Lean Man-
agement zugleich Heavy Manage-
ment ist, zeichnet des weiteren die Ar-
chitektur dieses Managementkonzepts.
Das Innenleben des Eisbergs ist von
Ganzheitlichkeit gepragt. Wenn ein
Stiick in diesem Gefuge fehlt, droht der
Eisberg auseinanderzubrechen. Fir eine
erfolgreiche Vereinfachung von GCe-
schaftsprozessen - etwa: Auftragsab-
wicklung ~ sind schnittstellenarme Or-
ganisationsstrukturen und eine Prozef-
steuerung unter der Regie der jeweili-
gen Abnehmer unverzichtbar. Kleine
Serien bilden die Voraussetzung fir per-
manente Lernprozesse und moglichst
promptes Anderungsmanagement. Das
generelle Konstruktionsprinzip lautet:
Fiir alle Lean-Elemente miissen tragfahi-
ge Heavy-Fundamente gelegt werden!
Kurze Entwicklungszeiten (time to mar-
ket) muB man sich erkaufen durch stres-
sige zeitkomprimierte Entwicklungspro-
zesse unter Einsatz von eingebauten

ProzeRverstarkern. In den Handen sol-
cher Schwergewichts-Champions (Pro-
jekt- beziehungsweise Produktmana-
ger) liegt die Promotion der erfolgskriti-
schen Produktentwicklungsprozesse.

Die allseits beliebten Insellosungen sind
angesichts der Eisberg-Architektur keine
Carantie fur verbesserte Performanz.
Wenn einzelne Teile des Lean-Puzzle
fehlen, wird aus der getatigten Investi-
tion in die restlichen Lean-Bausteine
eine  wirkungslose  Fehlinvestition.
Schlimmer noch: Lean-Management-
Reformunternehmen, die auf halbem
Wege stecken bleiben, stellen sich
wahrscheinlich schlechter als so man-
cher ,,unverbesserliche’ Massenherstel-
ler der alten Schule.

Die ganzheitliche Architektur verlangt
offensichtlich ,,Management total”. Nun
haben sich westliche Manager durchaus
der Herausforderung ,,Ganzheitlichkeit*
gestellt. Als Beweismittel konnen hier
westliche Konzepte des Computer Inte-
grated Manufacturing, Simultaneous En-
gineering oder der strategischen Allian-
zen angefiihrt werden. Auch im Westen
beginnt sich die prozeRorientierte
Denkweise (ProzeRmanagement, Aciti-
vity Based Management) in den Képfen
der Manager zu etablieren. Mit Stolz
wird darauf verwiesen, daR man erfolgs-
kritische Kernprozesse immer besser in
den Griff bekommt. Zur Familie dieser
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Kernprozesse gehoren vor allem die all
tagliche Auftragsabwicklung, die Pro.
duktentwicklung sowie die mehrstufige
Unternehmensplanung (Bild 2).

Leider haben westliche Manager damit
bestenfalls den ,grunen Gurtel” in die-
ser Lean-Sportart erworben. Einige - al-
lerdings keinesfalls alle - ihrer japani-
schen Kollegen tragen hingegen den
schwarzen Gurtel. Dazu ist nur berech-
tigt, wer auler den genannten Kernpro-
zessen auch die Schnittstellen zwischen
eben diesen erfolgskritischen Prozessen
beherrscht. An der Schnittstelle zwi-
schen Unternehmensplanung und Pro-
duktentwicklung muBB man einerseits
die Planvorgaben an den Lebenszyklus-
Stadien der einzelnen Produktgruppen
ausrichten, um zu einer realistischen
Kursbestimmung fur das Gesamtunter-
nehmen zu kommen. Umgekehrt darf
eine strategiegerechte Produktentwick-
lung nicht dem Zufall Gberlassen wer-
den. Gerade die Initialisierung von Pro-
duktentwicklungen mubp strategisch ge-
timt werden. Hierzu bedarf es eines
Briickenschlags zwischen F&E-Aktivita-
ten und strategischem Portfolio-Man-
agement.

~Lean’’ oder die Kunst
des Komplexitéts-
ausgleichs

as Zusammenspiel der Lean-tr

folgsfaktoren gibt westlichen Ana-
Iytikern angesichts einiger Ungereimt-
heiten so manches Ratsel auf. Hierbel
handelt es sich wiederum um eine eher
vertraute Eigenart fernostlicher Weishel-
ten. Ein Versuch zur Auflosung dieser
Widerspriichlichkeiten basiert auf der
Idee des Komplexitatsausgleichs. Dieser
Zugang sieht im Lean-Management ein
Kombi-Produkt aus Lean-Modulen und
aus Heavy-Modulen. Derartige Lean:
heavy-Pakete gehen kaufmannisch
dann in Ordnung, wenn das komplexi-
tatssteigernde Investment in bestimmte
Komponenten ausgeglichen wird durch
induzierte Einsparungen beziehungs-
weise Vereinfachungen bei anderen
Komponenten. Solche Ausgleichskalku-
le werden auch von westlichen Man-
agern durchgespielt: Investitionen in
komplexe und teure High-Org-Formen
kann man sich etwa sparen, wenn man
dafir in High-Culture investiert. Aus
dem Spannungsfeld , Mittelbindung Im
Anlagevermogen” versus , Mittelbin-
dung im Umlaufvermogen” wissen wi,
daR ein solcher Komplexitatsausgleich
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eine echte Herausforderung darstellt,
selbst bei Ruckgriff auf moderne, ,,wei-
che” Verfahren der Investitionsrech-

nung.

Wwie ein Komplexitatsausgleich funktio-
nieren kann, demonstrieren uns japani-
sche Manager nicht zuletzt auf dem
Gebiet des Kooperationsmanagement,
und zwar sowohl innerhalb ihres Unter-
nehmens als auch zwischen Unterneh-
mungen (Bild 3).

Die Kunst japanischer Kooperationsar-
chitekten zeigt sich darin, stets auf dem
Break-even-Pfad voranzuschreiten. Dort
halten sich das Anreichern und das Ver-
einfachen kooperativer Verbindungen
die Waage. Intensive High-Touch-Ver-
bindungen, die eine Zusammenarbeit
mehrerer Funktionsbereiche bei meh-
reren Produkten sowie eine Kapitalver-
flechtung einschliefen, werden nur ein-
gegangen, wenn der Kooperationspart-
ner sich so stark engagiert, dal man sich
einen spurbaren Entlastungseffekt er-
hoffen kann. Zulieferer entlasten ihre
Abnehmer dadurch, daB sie nicht nur
ihre  Fertigungskapazititen, sondern
auch ihr Know-how in die Kooperation
einbringen. Kunden entlasten analog
die Hersteller, indem sie nicht nur Qua-
litatsforderungen stellen, sondern auch
bereit sind, als Informationsquelle und
als Versuchskaninchen bei der Produkt-
entwicklung mitzuspielen. Japanisches
Management vermeidet eine uberha-
stete Intensivierung der Verbindungen
und damit ein Abgleiten in die Verlust-
zne. Gewinne in der Komplexitats-
Ausgleichsrechnung werden bestenfalls
dls Zufallstreffer registriert, jedoch nicht
von vornherein einkalkuliert.
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Bild 4: Westlicher Kooperationspfad

Lean Enterprise via
Heavy Management

u ngliicklicherweise steht der japani-
sche Kooperationspfad nicht je-
dem westlichen Kooperationsstrategen
offen. Wahrend namlich japanische Ko-
operatiosbemihungen in aller Regel bei
einem recht hohen Harmonisierungs-
grad (Kultur- und Vertrauensbasis, Infra-
struktur) zwischen den Kooperations-
partnern starten, liegen die Startlocher
fir das typische westliche Koopera-
tionsmanagement in der Tat deutlich
weiter ,,westlich” (Bild 3). Dort muB erst
einmal in Harmonisierung investiert
werden. Diesem Ziel dient das integra-
tionsférderliche Investment in Transpa-
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renz (beispielsweise Offenlegung von
Kostendaten uber alle Stufen der Wert-
schopfungskette hinweg), in gegenseiti-
ge Forderung sowie in diverse Malnah-
men des Relationship-Managements
(vertrauensbildende Malnahmen).
Zwangslaufig wird der Weg zu ausgegli-
chenen Komplexitatsverhaltnissen da-
durch bedeutend weiter. Westliche Ko-
operationspfade verlaufen lange Zeit
durch die Verlustzone. Auf dieser Durst-
strecke zwischen niedriger und hoher
Integration geht die Komplexitats-Aus-
gleichsrechnung (noch) nicht auf (Bild 4).

Folgende Erkenntnis zeichnet sich ab:
Wer noch kein Lean Enterprise hat, muf§
sich auf Heavy Management einrichten.
Die Erlangung der Lean-Management-
Kompetenz erfolgt getreu einer westli-
chen Weisheit ,Per aspera ad astra”.
Lean Management ist offensichtlich kein
Job fiir streRaverse Easy-rider-Manager
und schon gar nicht fiir Free-rider-Ty-
pen, die zum Nulltarif auf dem Trittbrett
des Japanzugs mitfahren wollen. In die-
sem Sinne stellt Lean Management tat-
sichlich eine Herausforderung fir die
eingangs erwdhnten Revolutiondre un-
ter den Managern dar. Von ihnen ver-
langt man neben einer Kompetenz in
Sacien Komplexitatsausgleich auch
eine gehorige Portion Durchhaltever-
mogen. Nur damit laft sich die Imple-
mentierungsdurststrecke  iberwinden,
ohne daR das Unternehmen dabei auf
der Strecke bleibt. Die Umsetzung von
Lean Management findet weit ab von
der japanischen Ideallinie statt. Die er-
niichternde Feststellung ,lean is mean”
beschreibt die dort zu leistende Imple-
mentierungsarbeit sicherlich zutreffen-

der als der Werbeslogan ,lean is beauti-
ful“. >
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