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LEAN-COACH UND —TRAINER WOLFGANG GRASL IM E&W-EXKLUSIV-INTERVIEW

Gewinn fur alle Beteiligten

Stetig wachsender Kosten- und Wettbewerbsdruck macht es Unternehmen immer schwerer in der Gewinnzone
zu bleiben. Um in Zeiten wie diesen und auch in Zukunft Gberleben zu kdnnen, bedarf es einer Strategie - und
das gilt nicht nur fir grofSe Unternehmen. Auch ,Kleine” taten gut daran, ihr Tun zu strukturieren und optimie-
ren. Ein moglicher, sehr nachhaltiger Ansatz ist dabei ,Lean”, eine Philosophie, die in manchen erfolgreichen
Unternehmen schon seit vielen Jahrzehnten gelebt wird und der sich immer mehr Betriebe anschlief3en. ,Lean
ist ein ganzheitliches System, das letztlich die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen verbessert”, erklart
Wolfgang Grasl. Im E&W Exklusiv-Interview erlautert der Lean-Experte und -Coach wie man mittels gelebter
Lean-Kultur die Qualitat, Verfligbarkeit und Preisgestaltung in Unternehmen verbessern kann. Der Kunde und
auch die eigenen Mitarbeiter stehen dabei stets im Mittelpunkt.

Herr Grasl, immer wieder begegnet
man dem Thema , Lean”, erst letztes Jahr
berichtete E&W (ber das Saeco Stamm-
werk in Gaggio Montano, in dem Lean
nun schon seit einiger Zeit erfolgreich
gelebt wird - Was ist ,Lean” Giberhaupt?

yLean“ oder ,Lean-Management® ist
ein ganzheitliches System das letztendlich
die Wettbewerbsfihigkeit von Unterneh-
men verbessert. Von allen Fithrungs- und
Organisationskonzepten, Methoden und
Philosophien zur Ergebnisverbesserung
von Betrieben die mir bisher begegnet sind,
ist ,Lean® mit Abstand das Beste. Lean ist
einerseits eine Denkweise und andererseits
eine Sammlung der besten Methoden, hat
aber vor allem sehr viel mit Hausverstand
zu tun, der durch den grofSen Druck, der
heute verbreitet herrscht, leider vielerorts
gelitten hat.

Sie sagen ,Lean” verbessert die Wett-
bewerbsfahigkeit von Unterneh-
men. Kénnen Sie das konkre-
tisieren? Gibt es Beispiele was
,Lean” in Firmen bewirkt hat?
Technisch gesehen werden Titigkeiten op-
timal aufeinander ab-
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sind alle Vorgange im Gesamtprozess eines Unternehmens, die nicht wertschopfend sind
und letztendlich nicht zum Geschaftserfolg beitragen.

kommt zu einer Verringerung von War-
tezeiten fiir Kunden und bei Geldeingin-
gen in dhnlichen Groflenordnungen. Eine
Steigerung der Produktivitit und/oder der
Verfiigbarkeit von Ressourcen von 10%
bis 20% ist typisch, und das langfristig

ohne  Mehraufwand.

gestimmt, Qualitit, Lean hat sehr viel mit Haus- Dariiber hinaus fithrt
Verfﬁgbarkeit und Preis- verstand zu tun, der durch ,,Lean“ zu spiirbaren
gestaltung  verbessert.  den groen Druck, der heute  Qualititsverbesserun-
Ein Fokus liegt klar auf verbreitet herrscht, leider gen bei  Produkten

der Reduzierung soge-
nannter  ,,Verschwen-
dungen®, das sind alle
Vorginge im Gesamt-
prozess, die nicht wertschépfend sind und
letztendlich nicht zum Geschiftserfolg
beitragen. Diese werden unterschiedlich
gegliedert und mithilfe verschiedener Me-
thoden entdeckt und reduziert. Es gibt un-
zihlige Beispiele und Biicher iiber die Er-
folge mit ,Lean®, im Internet findet man
sehr viel dariiber. Typische Erfolge sind die
Reduzierung von Setup Zeiten, Lagerkos-
ten und Folgekosten um 20% bis 50%. Es
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vielerorts gelitten hat.

Wolfgang Grasl

und Dienstleistungen.
,Lean-Firmen“ haben
immer Wettbewerbs-
vorteile gegeniiber ih-
ren Nicht-Lean Mitbewerbern.

Man hort den Begriff ,,Lean” oft nur
im Zusammenhang mit grof3en Indust-
riebetrieben, ist Lean auch in kleineren
Betrieben und im Handel anwendbar?

In der Vergangenheit war der Schwerpunkt
sicher auf der produzierenden Industrie.
Man ist in den letzten Jahren aber mehr
und mehr dahinter gekommen, dass die

Denkweise von ,Lean®, aber auch einzel-
ne Werkzeuge daraus, vielfiltig anwendbar
sind. Z. B. in allen denkbaren administ-
rativen Bereichen, aber auch in kleineren
Betrieben oder im Handel. Dort konnen
iiberall grofle Verbesserungen bewirkt
werden. In vielen Lindern wird ,Lean”
in Spitilern oder in Verwaltungsberei-
chen betrieben. Dies mit hervorragenden
Verbesserungen bei der Verfligbarkeit von
Ressourcen und der Verkiirzung von War-
tezeiten. Wenn man das Konzept der Ver-
schwendungsreduzierung verstanden hat,
entdeckt man iiberall méogliche Verbesse-
rungen von Abliufen. Mir personlich fal-
len im diglichen Leben laufend Méglich-
keiten auf, wie Ablidufe zur Zufriedenheit
aller Beteiligten verbessert werden kénn-
ten. Eine meiner Mitarbeiterinnen hat erst
kiirzlich erzihlt, sie spart jetzt durch Lean
Methoden 30% Zeit beim Zubereiten der
Pausenbrote fiir ihre vier Kinder. Wenn
ich jeden Tag fiinf Minuten einer soge-
nannten Verschwendung einspare, dann
bewirkt das meistens ein positives Gefiihl.



Ubers Jahr gesehen sind das immerhin 30
Stunden, in denen ich etwas Besseres mit
meinem Leben anfangen kann.

Und wie sieht das nun in kleineren

Unternehmen aus?

Viele der Konzepte und Methoden funkti-
onieren auch bei KMUs. Erfahrungsge-
mifS haben dort die einfachen Methoden
die grofite Wirkung. Kleinere Firmen ha-
ben den Vorteil kiirzerer Informationswege
und viel groflerer Flexibilitit. Vor allem ist
bei Betrieben meist noch viel mehr Haus-
verstand vorhanden, als bei groffen Firmen.
Trotzdem geht es manchen ,Kleinen® wie
dem Bauern, der den ganzen Tag damit
beschiftigt ist seine Hiihner einzufangen
und am Abend zu miide ist das Loch im
Zaun zu flicken... Ein ,Lean-Coach®
kann mit den richtigen Methoden oft den
Ausweg aus diesem Teufelskreis zeigen, in-
dem Gewohnheiten und Betriebsblindheit
durchbrochen werden. Interne Abliufe
wie Ressourcenverfiigbarkeit, Bestell- und
Liefervorginge und finanzielle Abliufe
werden visualisiert, systematisch analysiert
und Schritt fiir Schritt verbessert.

Wird ,Lean” nicht oft im Zusammen-

hang mit Restrukturierung und dem
Abbau von Mitarbeitern genannt?
Der Begriff ,Lean” fiihrte in der Vergan-
genheit zu vielen Missverstindnissen.
Ohne etwas dariiber zu wissen, benutzten
manche Manager vor allem in den 90er
Jahren im deutschsprachigen Raum diesen
Begriff fiir Restrukturierungsmafinahmen.
»Lean ist aber ein sehr positiver Ansatz
und hat nichts mit
Jhirter arbeiten® oder
dem Abbau von Ar-
beitsplitzen zu tun.

Neben den vorhin er-
wihnten technischen
Methoden wie Re-
duktion von  Ver-
schwendungen ist die
menschliche Kompo-
nente extrem wichtig
in der ,Lean-Philosophie“. Im Mittel-
punkt steht dabei die Einbindung und
Zufriedenheit von Mitarbeitern und Kun-
den. Insgesamt muss ,,Lean als eine Philo-
sophie betrachtet werden die ganzheitlich
und nachhaltig wirke. Einer der Leitsprii-
che der Philosophie ist ,, Work smarter, not
harder!, also ,schlauer anstatt ,hirter”
arbeiten und das funktioniert.

Was bedeutet ganzheitlich und nach-
haltig in diesem Zusammenhang?
»Lean® ist ganzheitlich indem {iber Abtei-
lungsgrenzen und Silodenken hinweg auf
die Auswirkung auf den Gesamterfolg ge-
achtet wird. Gerade in groferen Betrieben

Bei kleinen Betrieben ist meist
noch viel mehr Hausverstand
vorhanden, als bei grof3en Fir-
men. Trotzdem geht es manchem
»Kleinen” wie dem Bauern, der
den ganzen Tag damit beschaftigt
ist seine Huhner einzufangen und
am Abend zu mide ist, das Loch
im Zaun zu flicken.

Wolfgang Grasl

gibt es hiufig ,Fiirstentiimer” und Abtei-
lungen, die mit der Erreichung ihrer in-
dividuellen Ziele dem Gesamterfolg des
Unternehmens nichts Gutes tun.

Die Nachhaltigkeit entsteht primir durch
zwei Vorgangsweisen, die sich immer wie-
der finden: Durch Methoden, die zur Be-
seitigung von Ursachen beitragen, anstatt
immer wieder unterschiedliche Symptome
der gleichen Ursache zu bekidmpfen. Und
durch die Uberpriifung praktischer Aus-
wirkungen von Verbesserungen. Dann
wird gegebenenfalls nachgebessert oder
Gelerntes auf andere Bereiche tibertragen.

Was versteht man darunter, dass
Mitarbeiter und Kunden im
Mittelpunkt stehen?
Zufriedene, gut geschulte Mitarbeiter mit
Eigenverantwortung, die aktiv am Verbes-
serungsprozess mitwirken konnen, sind
motivierter und produktiver. Das liefert
einen groflen Beitrag zum Erfolg und ist
wirklich ein Gewinn fiir ALLE Beteiligten.
Es ist erschreckend wie viele Mitarbeiter in
traditionellen, also ,nicht-Lean“ Firmen
bereits innerlich gekiindigt haben und nur
noch ,Dienst nach Vorschrift“ machen.
Die , Lean-Fiihrungskultur versucht diese
Mitarbeiter, die sich an ihrem ersten Ar-
beitstag dachten ,,Ich will hier einen guten
Job machen...“ wieder freizulegen und sie
zu ,,Verbesserern“ zu machen.

Und was hat es damit auf sich die
Kunden in den Mittelpunkt zu stellen?
Prozesse miissen wirtschaftlich und kun-

denorientiert sein.
,Lean” besinnt sich
darauf, was unsere
(potenziellen)  Kun-

den heute wirklich
wollen — das betrifft
u.a. Lieferzeiten, Ser-
viceleistungen, Liefer-
termine, Qualitit, etc.
Man muss sich aber
auch vor Augen fiih-
ren, wofiir die Kun-
den bereit sind Geld auszugeben und wie
man sie zufriedener machen kann. Dann
kaufen sie auch. Es bringt nichts, hart-
nickig Konzepte zu verfolgen, die vor 20
Jahren funktionierten, wenn das Geschiift
immer schlechter liuft. Das ist natiirlich
eine Gratwanderung. Man darf nicht auf
jeden Zug aufspringen und muss selbst-
verstindlich innovativ sein. Henry Ford,
ein grofler Visionir und Vorreiter, der die
spitere ,Lean“-Entwicklung sicher bei vie-
len Dingen geprigt hat, sagte einst: , Wenn
ich meine Kunden gefragt hitte was sie
wollen, hitte ich einen schnelleren Pfer-
dewagen bauen miissen“. Das heift, man
muss seine Visionen oft zuerst realisieren
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Wolfgang Grasl war 20 Jahre lang in ver-
schiedenen Managementpositionen in der
Elektro- und Elektronikindustrie tatig. Heute
ist der Niederosterreicher gefragter Lean-
Berater, -Trainer und Coach.

und dann sehen wie sie beim Kunden an-
kommen.

Ist ,Lean” nicht eine Philosophie die
aus Japan kommt und nur bedingt auf
unsere Kultur tibertragen werden kann?
Das ist eine gerne gebrachte Erklirung
wenn das Management nicht in der Lage
war umzudenken. Oft werden statt ei-
nes Kulturwandels nur einzelne Projekte
durchgefiihre und selbst dabei fehle die
Konsequenz. Mit der Zeit ist dann wieder
alles beim Alten und dafiir muss halt ein
Grund gefunden werden.

In Wahrheit haben japanische Firmen in
den Fiinfziger Jahren des letzten Jahrhun-
derts aus Mangel an liquiden Mitteln und
mit dem Ziel ihren technologischen Riick-
stand aufzuholen, begonnen weltweit die
besten Methoden zu sammeln. Aus diesem
,Best of und dem Gedanken der konti-
nuierlichen Verbesserung, kombiniert mit
dem vorher erwihnten Fokus auf Mitar-
beiter und Kunden, wurde ein Gesamt-
paket geschniirt das immer noch stindig
verbessert wird.

30 Jahre spiter wunderten sich vor allem
die Amerikaner, aber auch aufmerksame
Europiische Firmen und Universititen,
wie es die Japaner schaffen mit so geringen
Mitteln und extrem kleinen Lagerbestin-
den so erfolgreich zu werden. Darauthin
folgten jahrelange Untersuchungen und
Forschungsreisen, um dieses Phinomen
zu verstehen und zu beschreiben. Erst da
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wurde der Begriff ,Lean® fiir das beschrie-
bene Gesamtsystem erfunden

Sie sagten ,kontinuierliche Verbesse-

rung”, was hat es damit auf sich?

Das ist eine zentrale Sdule der Philosophie.
,Lean® schlieflt alle Geschiftsbereiche ein
und will alle Mitarbei-
ter und Fiihrungskrif-
te dazu befihigen und
motivieren die Abliufe
staindig zu hinterfra-
gen, neue Ideen zur
Verbesserung einfliefen
zu lassen und entdeck-
te  Verschwendungen
und Verbesserungspotenziale —aufzuzei-
gen. SchliefSlich werden Prozesse Schritt
fiir Schritt besser, der Frust, Lagerkosten
und Ausschuss sinken und die Kunden
freuen sich iiber wesentlich schnellere Re-
aktions- oder Lieferzeiten. Dazu bedarf es
zwar einiger Schulungen, um Prinzipien
und Methoden zu verstehen und einem
kompromisslosen ,,Dahinterstehen der
Fithrung, aber auch hier wird Schritt fiir
Schritt vorgegangen.

Das klingt so einfach ...
»Lean® ist - bei all den positiven Aspekten
- dennoch kein Spaziergang, weil man
stindig konsequent dran bleiben muss. Es
zahlt sich aber aus!

Wie kann man , Lean” lernen?

Eine ,Lean-Implementierung” kann man
nicht delegieren, die richtige Balance aus
externer Unterstiitzung und interner Wei-
terbildung ist nétig. Durch eine gute Bera-
tung und zielfithrendes Coaching kénnen
Fehler vermieden, notiges Wissen erlangt
und die Erfolgschancen drastisch erhsht
werden.

Viele Betriebe die ,Lean einfithren sagen
schon nach relativ kurzer Zeit: ,,Das ist so
einfach und logisch und bringt dabei so
viel. Warum haben wir das nicht schon
vorher gesehen?“ Man muss sich dabei al-
lerdings auch im Klaren sein, dass die reine
Anwendung einiger schlauer Methoden
noch keinen ,Lean-Betrieb“ ausmacht.
Natiirlich kann dadurch schon sehr viel
erreicht werden. Das Leben der ganzen
Philosophie bedeutet jedoch einen Kultur-
wandel - und nur dann spielt man in der

Oberliga.

Wie findet man die ,richtige” externe

Unterstiitzung oder Beratung?

Das ist nicht einfach wenn man selbst
noch keine Erfahrung mit ,Lean“ hat. Es
gibt einige sehr gute ,,Lean-Experten aber
auch sehr viele Halbwissende und Scharla-
tane. Einige grofle Beratungsunternchmen
haben ,Lean” nur als ,me to“-Produkt in
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Es gibt immer noch Firmen,
die hartnackig Konzepte
verfolgen, die vor 20 Jahren
funktionierten, und sich wun-
dern warum das Geschaft
immer schlechter lauft.

Wolfgang Grasl

ihrem Angebot ohne wirklich Ahnung da-
von zu haben. Aber selbst dort kann man
Gliick haben und an einen einzelnen sehr
guten ,,Lean-Coach gelangen.

Einige Beratungsunternehmen verkompli-
zieren ,Lean“ unnétig um die Kunden
abhingig zu machen,
das ist nicht serids. Die
guten ,Lean-Coaches”
bevormunden ihre
Kunden nicht, sondern
coachen und befihigen
sie, frei nach dem Chi-
nesischen  Sprichwort
»Gib einem Hungern-
den einen Fisch, und er wird einmal satt,
lehre ihn Fischen, und er wird nie wieder
hungern.“

Letztendlich ist es wie bei vielen Dingen,
man braucht Gliick oder gute Empfehlun-
gen um die richtigen Partner zu finden

DER STEIN DER WEISEN?

Woran kann es liegen, dass man in
KMUs kaum Beispiele findet wo
»Lean” angewendet wird?
Ich glaube es liegt daran, dass KMUs bis-
her kaum Zugang zu diesem Wissen hat-
ten. Die groflen Berater interessieren sich
nur fiir Kunden mit einem grofien Budget
und ,Lean- Coaches“ sind auch meist gut
gebucht und machen kaum aktiv Marke-
ting fiir Lean.

Ich sehe aber, dass die ,Lean-Welle“ nun
auch kleinere Unternehmen erreicht hat.
Ich entdecke ofter als frither ,Lean-Me-
thoden® bei der Erhhung der Ressourcen-
verfiigbarkeit in Handwerksbetrieben und
bei Baufirmen sowie bei der Verbesserung
administrativer Abldufe im Handel.

Gibt es konkrete Ergebnisse aus Lean

Implementierungen im Handel?

Ich werde immer wieder positiv von einzel-
nen Methoden {iiberrascht. Ob die unter
dem Titel ,Lean eingefiihrt wurden, weif$
ich in vielen Fillen nicht. Hauptsache es
funktioniert. Konkret dokumentiert gibt
es leider sehr wenige Beispiele. Unter an-
derem eine Studie mit 30 hauptsichlich
deutschen Einzelhindlern, die Lean-Me-
thoden intensiv anwenden, daraus geht
hervor, dass diese Hindler um ein Drittel
niedrigere Bestinde bei gleichzeitig weni-
ger Leerstand in den Regalen und ein Vier-
tel niedrigere Logistikkosten haben.

Welche Tipps haben
Sie fuir den Handel?
Verallgemeinerungen sind schwierig. Die
Prinzipien bleiben zwar immer gleich, die
Schwerpunkte sind aber sehr individuell.

Typische Verbesserungspotenziale gibt es
in der Lieferkette, bei den Bestinden, ein-
fachen aber wirkungsvollen Kennzahlen,
der besseren Verfiigbarkeit von knappen
Ressourcen und dem besseren Eingehen
auf Kundenbediirfnisse.

Was verstehen sie unter dem besseren
Eingehen auf Kundenbediirfnisse?
Die Kundenbediirfnisse sollten nicht mehr
an den durchschnittlichen Erfordernissen
eines anonymen Marktes festgemacht wer-
den, sondern am individuellen Kunden.
Durch individualisierte Leistungen lasst
sich auch die Spanne wesentlich verbes-
sern. Diese moglichen Leistungen miissen
sich natiirlich an den eigenen Méglichkei-
ten und Kompetenzen ausrichten.

Die Frage, mit welcher Art von Service
und Nachbetreuung ein Kunde bis zum
nichsten Kauf bei Laune gehalten werden
kann, wird immer schwieriger zu beant-
worten. In diesem Zusammenhang ist u.a.
relevant, welche Moglichkeiten des Kun-
denfeedback genutzt werden.

Ziel ist es, dem Kunden klar machen zu
kénnen, dass man als lokaler Hindler
unterm Strich die bessere Alternative ist.
Also das attraktivste Gesamtpaket aus Be-
ratung, personlicher Betreuung, Preis, Ser-
vice, Nachbetreuung, etc, zu bieten und
damit zu iiberzeugen.

Vielen Handlern ist das bewusst und
sie versuchen das ja be-
reits seit langerem...
Natiirlich, und ,Lean® ist hier nicht der
Stein der Weisen. Diese Philosophie stellt
aber, wie zuvor erwihnt, einige schlaue
Methoden zur Unterstiitzung und Umset-
zung zur Verfiigung und benutzt oft einen
anderen Ansatz fiir die Zielerreichung. In
der traditionellen Denkweise siecht man
z.B. eher zuerst welches Kundenservice
man sich leisten kann und bietet dann
entsprechend an. In der Lean-Denkweise
betrachtet man eher zuerst was man anbie-
ten mochte und sieht dann zu wie man das
wirtschaftlich hinbekommt.

Wolfgang Grasl ist Lean Berater, Trainer
und Coach und war davor 20 Jahre in ver-
schiedenen Managementpositionen in der
Elektro- und Elektronikindustrie titig.

Weitere Informationen unter
www.lean-coach.at.



