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Frau Udelhofen, Sie sind als Trainerin und 
Coach am Lean Enterprise Institut tätig. Wo 
liegen aus Ihrer langjährigen Erfahrung als 
Lean Expertin die größten Herausforde-
rungen bei der Umsetzung von „Lean Ma-
nagement“ in Unternehmen?

Die größte Herausforderung ist das Mindset der 
Führungskräfte. Viele gehen auch heute noch da-
von aus, Lean sei nur etwas für die Produktion 
oder bestenfalls noch für operative Kräfte in den 
Verwaltungs- und Unterstützungsbereichen. Aber 
Lean geht alle an; und es gibt nur einen König und 
das ist der Markt bzw. der Kunde. Wenn Führungs-
kräfte besser verstehen, dass sie Teil eines letztlich 
auf  den Markt ausgerichteten Prozesses sind, den 
es zu verbessern gilt, ist das die beste Vorausset-
zung zur Durchdringung der gesamten Organisa-
tion mit dem neuen Denkansatz. Das heißt, auch 
Führungskräfte bringen sich ein und sind bereit, 
ihre Arbeitsweisen und ggf. sich selbst zu verän-
dern und leben damit den Lean Gedanken vor. 
Wenn die Führungskräfte das akzeptiert haben, 
wird es leichter, die erforderliche Ressourcenver-
fügbarkeit sicherzustellen. 

Die Kontinuität ist die zweite große Herausforde-
rung. Denn man kann zwar den „Arbeitsausfall“ 
durch Lean-Workshops bewerten, aber nicht die 
ungeplanten Aufwendungen, die notwendig wer-
den, wenn man es sich heute noch leistet, Verbes-
serungen nicht voranzutreiben.

Wie Sie sagten, wird Lean Management nicht 
nur in der Produktion eingesetzt, sondern 
auch in anderen Unternehmensbereichen.  
Welche Bereiche sind das genau?

Die Unternehmen, die sich schon länger mit Lean 
beschäftigen haben erkannt, dass die Grundprin-
zipien generell überall gelten. Die Kunst ist, die 
Methoden und Werkzeuge, die sich im Produk-
tionsbereich bewährt haben, so weiter zu entwi-
ckeln, dass sie auch in anderen Bereichen genutzt 
werden können. Aus der Produktion heraus haben 
wir zunächst die produktionsnahen administra-
tiven Bereiche wie Auftragsabwicklung oder In-
standhaltung optimiert. Zwischenzeitlich haben 
wir Lean Administration in nahezu allen adminis-
trativen Bereichen (z. B. Sales, Supply Chain und 
Einkauf) und branchenübergreifend (z. B. Chemie, 
Pharma, Automotive und Maschinenbau) erfolg-
reich implementiert. 

Die neuste Entwicklung ist Lean Innovation. Mit 
Lean Innovation wurden Lean-Methoden und 
Werkzeuge so weiterentwickelt oder neu konzi-
piert, dass sie problemlos und sehr erfolgreich in 
Entwicklungsbereichen eingesetzt werden können. 
Ein Punkt, der durch die nachhaltige Projektarbeit 
bei namhaften Unternehmen bestätigt wird.

Letztlich ist es mit Lean Innovation gelungen, die 
letzte Lücke im Wertschöpfungsprozess, begin-
nend beim Kundenwunsch – das Produkt ist erst 
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eine Idee – bis hin zum Kundennutzen – der Kun-
de kann Nutzen aus seiner realisierten Idee ziehen,  
zu schließen. Somit kann das LEI helfen, nicht 
nur Produktionssysteme sondern Business Syste-
me mit durchgängigen einheitlichen Prinzipien zu 
entwickeln und zu implementieren.

Wie setzt das LEI solche Lean Business Syste-
me im Unternehmen um? Haben Sie unter-
schiedliche Herangehensweisen? 

Die erfolgreiche Implementierung erfolgt in drei 
Phasen.

1. Commitment: alle beteiligten Mitarbeiter und 
insbesondere die Führungskräfte sind über 
die kommenden Schritte und Änderungen 
informiert und haben ihr aktives Mitwirken im 
Rahmen ihrer Rollen zugesagt. 

2. Screening und Aktivierung: gemeinsam mit 
den Beteiligten wird die IST-Situation des zu 
betrachtenden Bereiches/Prozesses aufgenom-
men und aus Lean-Sicht beurteilt. Somit lernen 
alle Beteiligten das Umfeld mit anderen Augen 
zu betrachten und können so die Entwicklung 
von Konzepten zur Verbesserung und deren 
Implementierung aktiv vorantreiben. Das för-
dert die Identifi kation mit den neuen Arbeits-
weisen und sichert somit die Nachhaltigkeit.

3. Umsetzung: die Konzepte werden in das 
Tagesgeschäft überführt; die schwierigste 
Phase für alle Beteiligten. Am Anfang gibt es 
regelmäßig nur ein paar wenige Mitarbeiter, die 
in den ersten Lean Themen im Rahmen von 
Workshops oder kleinen Projekten mitarbeiten. 
Für sie ist es oft recht schwer, sich gegen die 
eingefahrenen und vermeintlich bewährten 
Strukturen zu behaupten. Hilfreich ist hierbei 
das durchgängige Schulungskonzept des LEI 
und ein Coaching der Führungskräfte. Zu 
unserem Schulungskonzept gehören beispiels-
weise Qualifi zierungsmaßnahmen in unseren 
Lernfabriken: in Aachen an der RWTH – die 
Lernfabrik für diskontinuierliche Prozesse und 
in Basel an der FH Nordwestschweiz – die 
Lernfabrik für kontinuierliche Prozesse, vor 
allem für die Pharmaindustrie. Die Schulungs-

teilnehmer können in einer ihnen recht ver-
trauten Umgebung Lean-Methoden anwenden 
und Erfolge erleben. Das stärkt das Vertrauen 
in das Betreten neuer Wege und wirkt sich 
weiterhin positiv auf  das Teamgefühl aus. 
Daneben gehören natürlich Simulationen oder 
Planspiele sowie praktische Übungen in den 
eigenen Bereichen zu Kernelementen unserer 
Ausbildung.

Trotz aller Ausbildung ist es oftmals schwer, den 
Transfer der Theorie in die Praxis zu realisieren. 
Hier hilft unser Coaching. Erfahrene Trainer be-
gleiten bedarfsgerecht und geben die Sicherheit, 
die am Anfang noch fehlt.

Sie erwähnten unterschiedliche Lernwerk-
stätten. Fokussieren Sie sich auf eine Branche 
oder können am LEI Unternehmen verschie-
denster Branchen in Lean Management 
geschult werden?

Unsere Trainer sind inzwischen in nahezu allen 
Branchen tätig. Das gilt für die diskontinuierliche 
Industrie, wo unsere Trainer Produzenten von 
Einzelteilen genau so betreuen wie Hersteller von 
komplexen Anlagen, wie Schaltschränke oder Tur-
binen.

Gleiches gilt für die kontinuierliche Industrie, wo 
wir in der Life Science ebenso so vertreten sind 
wie in der Chemie. 

Unser Bestreben ist, unsere Kunden in einem ih-
nen vertrauten Umfeld abzuholen. So haben wir 
in Aachen die Lernfabrik für Seminarteilnehmer 
aus der diskontinuierlichen Industrie, die sich oft 
bewährt hat. 

Der enorme Bedarf  in der kontinuierlichen Indus-
trie hat uns auch dazu veranlasst, eine zweite, für 
diesen Industriezweig spezifi sche Lernfabrik ins 
Leben zu rufen. Wir sind sehr froh, dass wir hier 
die Fachhochschule Nordwestschweiz  als kompe-
tenten Partner gewinnen konnten. In den Berei-
chen des Instituts für Life Science können wir den 
Seminarteilnehmern ein vertrautes und nahezu 
perfektes Lernumfeld mit bekannten Maschinen 
und Anlagen bieten.
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Das heißt, das Thema Ausbildung steht bei 
Ihnen an erster Stelle?

Durchaus. Die Ausbildungsgänge zum Lean Ex-
pert bzw. Lean Senior Expert in den verschiedenen 
Sparten sind von der RWTH Academy zertifi ziert. 
Die RWTH International Academy gGmbH ist 
ein akkreditiertes Institut, das streng darauf  ach-
tet, dass die an der Universität festgelegten Ausbil-
dungsstandards eingehalten werden. Das beginnt 
mit der inhaltlichen Betreuung durch einen der 
Professoren und endet beim Schulungsumfang. 

Zusammengefasst kann man sagen, dass unsere 
Ausbildung nachweislich internationalen Stan-
dards entspricht und durch die aktive Anbindung 
an die Universität die Aktualität der Inhalte sicher 
gestellt ist. Darauf  legen wir höchsten Wert.

Für uns ist aber nicht nur das Erlernen von Theo-
rie wichtig sondern vor allem die Wirksamkeit der 
neuen Experten in der Praxis. Deshalb gehört zum 
Prüfungsumfang der angehenden Lean Senior Ex-
perten eine praktische Projektarbeit, die von uns 
auditiert wird. 

Neben dem Thema Ausbildung wird derzeit 
viel über das Thema Nachhaltigkeit disku-
tiert. Was bedeutet dies für Lean Manage-
ment und welchen Weiterentwicklungsbe-
darf sehen Sie aus Sicht eines Trainers?

Wir beobachten diesbezüglich zwei Problem-
felder.

1. Lean Thinking ist noch nicht gleichmäßig 
in den Führungsetagen der Unternehmen 
vorhanden. Das heißt, den laufenden Lean-
Aktivitäten wird unterschiedliche Bedeutung 
beigemessen. Das kann soweit führen, dass 
selbst erfolgreiche Bereiche nach Wechsel an 
der Spitze wieder zurück fallen.

2. Lean bedeutet letztlich die Verbesserung von 
Prozessen. Unsere Controlling- und Ab-
rechnungssysteme sind aber auf  Funktionen 
und isolierte Kostenstellen ausgerichtet. Das 
heißt, die Effekte von Lean fi ndet man nicht 
so ohne Weiteres in den klassischen Control-
ling-Systemen wieder. Oft merkt man es erst 
nach längerer Zeit, dass sich der Kontostand 
verbessert. In Konzernunternehmen ist das 
vielfach besonders schwierig. Wir versuchen 
diesbezüglich Brücken zu schlagen. Mit dem 
Seminar Lean Costing wollen wir zunächst die 
Kommunikation zwischen Controllern und 
Lean-Anwendern verbessern und mittelfristig 
Abrechnungs- und Controlling-Systeme in 
Richtung Prozessorientierung und echter Wert-
schöpfung verändern.

Frau Udelhofen, vielen Dank für das interes-
sante Gespräch.
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