Die achte Art der
Verschwendung

Die Nutzung des kreativen Potenzials
ist von entscheidender Bedeutung im
Lean Management
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ie sieben klassischen Arten
D der Verschwendung im Lean

Management werden oft er-
ganzt durch eine achte: das unge-
nutzte Potenzial von Mitarbeitern.
Das menschliche Potenzial nutz-
bar zu machen fiir die kontinuier-
liche Verbesserung ist tatsachlich
ein wesentliches Prinzip des Lean
Managements. Insofern liegt diese
achte Art der Verschwendung den
anderen zugrunde und ist damit
offensichtlich von anderem Cha-
rakter. Trotzdem und deswegen ist
sie aber eine wertvolle Ergdnzung
der sieben urspriinglichen Arten
der Verschwendung.

Der Aufstieg von Toyota
nach dem zweiten Weltkrieg ist
untrennbar mit dem Namen Taii-
chi Ohno verbunden. Er hat das
Toyota-Produktionssystem mafs-
geblich entwickelt und umgesetzt.
Was heute unter Lean Manufactu-
ring — und in Verallgemeinerung
als Lean Management — verstanden
wird, geht zu einem grofen Teil
auf Taiichi Ohno zuriick. Toyota
gelang es dadurch, die Produktivi-
tat deutlich zu steigern und nicht
nur zur amerikanischen Konkur-
renz aus Detroit aufzuschliefSen,
sondern sie deutlich zu tiberrun-
den.

Sieben Arten der
Verschwendung im Lean
Management

Ein zentrales Element des Toyota-
Produktionssystems (TPS) ist die
Beseitigung jeglicher Verschwen-
dung. Gemeint ist damit die Ver-
meidung von sinnlosen Tatigkei-
ten, also Tatigkeiten ohne Nutzen,
was den japanischen Begriff Muda
besser trifft als die in der engli-
schen Literatur dafiir gebrauch-
liche Ubersetzung mit waste
(Verschwendung). Taiichi Ohno
unterscheidet sieben Arten von
Verschwendung (die Anfangsbuch-

7 Arten von Verschwendung (Muda)
Transport: Materialbewegung
Unétiges Transportieren von Materialien
I nventory: Bestande
Unnitige Bestande von End- und Zwischenprodukten
waiting: Wartezeiten
Geplante und ungeplante Wartezeiten
O ver Processing: Uberbearbeitung
Unétig aufwandige Bearbeitung / Prozesse

D efects: Fehler
Ausschuss, Nacharbeiten oder Korrekturen

otion: Bewegung
Unnétige von und Maschine

verproduction: Uberproduktion
Produkte ohne Kundenanforderung

staben der englischen Begriffe
ergeben das Akronym TIMWOOD
als Gedachtnisstiitze).

In vielen Fabriken war
und ist die Uberproduktion von
Halb- und Fertigfabrikaten iib-
lich. Durch diese Puffer lassen sich
Qualitatsschwankungen wiahrend
der Produktion (und in der Liefer-
kette) bis zu einem gewissen Grad
ausgleichen und Auswirkungen
auf Qualitat und Liefertermine
vermeiden.

The most
dangerous kind
of waste s the
waste we do
not recognize.
Shigeo Shingo

Weil diese Puffer so prak-
tisch und scheinbar unverzicht-
bar sind, wird diese Art der Ver-
schwendung oft gar nicht als
solche erkannt. Dennoch sind die

31

Lean Management

darin versteckten Aufwande fiir
Bestinde, Lagerflachen und Trans-
port nicht zu unterschitzen. In
diesem Sinne ist die Uberproduk-
tion oft Ursache fiir die anderen
Verschwendungen.

Die sieben Arten der Ver-
schwendung bei Taiichi Ohno
beziehen sich aber alle auf Pro-
zesse. Sie beschreiben Symptome
fiir Schwiachen in Arbeitsabldufen,
deren Ursachen es zu finden und
zu beseitigen gilt. Diese kontinu-
ierliche Verbesserung (Kaizen) der
Ablaufe ist daher ein wesentliches
Element des Toyota-Produktions-
systems. Im Gegensatz zur damals
vorherrschenden Auffassung ist
diese kontinuierliche Verbesse-
rung im Lean Management aber
nicht dem Manager vorbehalten,
sondern die Aufgabe der ,,einfa-
chen® Arbeiter. Ein kleiner, aber
feiner Unterschied.

Ungenutztes
Humanpotenzial

Im Zentrum von Taiichi Ohno’s
Philosophie steht der Mensch als
wesentlicher Erfolgsfaktor — und
auch heute noch ist ,,Respect for
the people” eine Sdule des Toyota
Wegs. Die zentrale Fiihrungsauf-
gabe lautet daher ,,befdahigen statt
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Marcus Raitner (2019):
»Manifest fur menschliche
FUhrung: Sechs Thesen fur
neue Fuhrung im Zeitalter der
Digitalisierung®, Eigenverlag.
Das Buch ist auch in engli-
scher Sprache erschienen:
»Manifesto for Human(e)
Leadership: Six Theses for
New Leadership in the Age
of Digitalization®.
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belehren®. Im Buch ,The Toyota
Mindset, The Ten Commandments
of Taiichi Ohno" berichtet Yoshi-
hito Wakamatsu, der viele Jahre
direkt unter Taiichi Ohno arbei-
tete, eine passende Anekdote. Bei
einem Besuch in einem Werk von
Toyota wurde Ohno von einem an-
deren Manager begleitet. Diesem
fielen dort offensichtliche Fehler
in der Umsetzung des Toyota-Pro-
duktionssystems auf und so fragte
er Ohno, warum dieser nicht sofort
korrigieren eingegriffen hitte. Die
Antwort lautete:

Um die sieben Arten der
Verschwendung zu vermeiden,
braucht es die Kreativitat aller,
die an diesen Abldufen beteiligt
sind. Diese bis dahin ,einfachen®
Arbeiter dazu zu erméchtigen und
dafiir zu trainieren, ist die zentrale
Aufgabe von Fiihrungskraften. Im
Kern ging es Taiichi Ohno also um
Entfaltung menschlichen Poten-
zials mehr als Einsatz mensch-
licher Ressourcen, wie es nun im
Manifest fur menschliche Fuhrung
beschrieben steht.

Die erste These
des Manifest fur
menschliche Fuhrung

Um dem Nachdruck zu verleihen,
wird ungenutztes menschliches
Potenzial oder ungenutzte Krea-
tivitat als achte Art der Ver-
schwendung betrachtet. Zu Recht
einerseits, ist doch das ungenutzte

Potenzial von Mitarbeitern riesig,
weil Organisationen immer noch
wie Maschinen betrieben und
Menschen darin wie Zahnriadchen
behandelt werden.

The Toyota
styleis not to
create results
by working
hard. Itisa
system that
says thereis no
limit to people’s
creativity.
People don't

go to Toyota to
‘work’ they go
there to ‘think.
Taiichi Ohno

Andererseits ist diese achte
Art der Verschwendung offen-
sichtlich von einem anderen
Charakter als die klassischen
sieben, weil sie diesen in gewisser
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Weise zugrunde liegt. Die Nutzung
des kreativen Potenzials ist jedoch
von so entscheidender Bedeutung
im Lean Management, dass die
Ergianzung der sieben klassischen
Arten von Verschwendung durch
diese achte sehr sinnvoll ist. Ne-
ben Toyota zeigt auch das Beispiel
Upstalsboom deutlich, dass es sich
fiir alle lohnt, wenn aus Human-
ressource endlich HumanPotenzial
wird.

Dr. Marcus Raitner begleitet als
Agile Coach und Agile Transfor-
mation Agent seit 2015 die BMW
Group IT auf ihrer Reise zu einer
agilen Organisation. Uber die
Themen Fuhrung, Digitalisierung,
Neue Arbeit, Agilitat und vieles
mehr schreibt Marcus Raitner seit
2010 im eigenen Blog ,Fiihrung
erfahren’,
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