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Lean und
Solawi

Der Begriff Lean Management (= anlehnen, sich auf jemandem
verlassen, dinn; jedoch meistens Ubersetzt mit ,schlankes Ma-
nagement”) kommt aus Japan, wo in den 1950er Jahren bei
dem Automobilhersteller Toyota von Taiichi Ohno ein ganzheit-
licher Blick entwickelt wird auf: ,von dem Moment an, wo der
Kunde einen Auftrag gibt bis zu dem Moment, wo wir das Geld
bekommen haben® Lean Management hat zu einem beachtli-
chen Erfolg von Toyota beigetragen. Ohnos Kurzdefinition von
Lean Management lautet:

,Die gegenwadrtige Leistungsfahigkeit = Arbeit + Abfall”.

Arbeit ist alles, was Wert fir den Kunden beitragt; Abfall ist hin-
gegen alles, was nicht zum Wert flr den Kunden beitragt. Lean
scharft das Bewusstsein fur den Fokus auf die Arbeit und die
Verringerung des Abfalls.
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Wie kommt es zu Lean Farming

und vom wem?

Die danische Beraterin Susanne Pejstrup ist zu Beginn der
2000er Jahre vielleicht die erste, die das Potenzial von
Lean-Management tGiberwiegend in skandinavischen Milch-
und Schweinebetrieben hereinbringt. Uber ihre (positiven)
Erfahrungen hat sie 2018 ihr Buch ,Lean in Agriculture®
veroffentlicht und leitet bis heute eine weltweite Online-
Gruppe fir landwirtschaftliche Betriebe, die sich regelma-
Big trifft und austauscht.

Fur Solawi-Betriebe ist der nordamerikanische Gart-
ner Ben Hartmann sehr interessant, der zusammen mit
seiner Frau Rachel auch zu Beginn der 2000er Jahre den
Traum hat, einen kleinen Nebenerwerbsbetrieb in den
Vollerwerb zu fiihren. Sie bauen dazu eine CSA auf, haben
einen Wochenmarkt, beliefern Restaurants-und Uber-
arbeiten sich.

Als einer ihrer Ernteteilenden ihnen Lean vorschlagt,
sind sie zuerst skeptisch, ob Methoden der Autoindustrie
auch zu der Philosophie einer kleinen Gartnerei passen.
Nach dem Besuch eines Lean-praktizierenden Anhanger-
herstellers entschlie3en sie sich zu ersten Versuchen und
entdecken ein wirksames Potenzial, so dass sie bis heute
die urspriinglichen Ideen von Taiichi Ohno in ihrer Gart-
nerei immer mafgeschneiderter einsetzen. In 2015 ver-
offentlicht Ben Hartmann sein Buch dazu ,The Lean Farm®.
Aktuell kann man schon sagen, dass dieses Buch die
Grundlage der meisten Aktivititen bedeutet, wenn heute
in Solawi Uber Lean gesprochen wird, daher hier eine in-
haltliche Ubersicht daraus.

5S = Der Rahmen

Lean Farming beginnt mit fiinf Grundprinzipien, die 5S ge-
nannt werden (aufgrund der japanischen Woérter):

Seiri = Sortieren

(jedes Werkzeug ist an seinem Platz)
Seiton = Ordnung halten

(Werkzeug ist am Platz oder in Benutzung)
Seiso = Scheinen

(ein sauberer Hof ist ein sicherer Hof)
Seiketsu = Standardisieren
(Tagliche Routine, Visualisieren)
Shitsuke = erhalten
(Selbstdisziplin)
5S ist kein einmaliger Vorgang, vielmehr ein immer wie-
derkehrender Prozess. 5S ist wie ein Fundament, auf das
neue Lean-Projekte im Betrieb immer wieder neu aufge-
baut werden kann.

Bau an fiir deine Kunden

Dieses Prinzip steht dafiir, das (unabhangig von Direkt-
vermarktung, Solawi, oder Lieferung an den GroBhandel)
es wichtig zu wissen ist, was die Kunden eigentlich genau
wertschatzen, weil sie genau dafiir bereit sind zu zahlen.
Hier sind z.B. die sogenannten ,verneinenden Verzerrun-
gen“ wirksame Aspekte fiir die Betriebsplanung:

Technikfaszination

Viele Hofe haben zu viele Traktoren oder zu komplexe Ge-
wachshauser oder zu teure Tierhaltungssysteme. Auch
wenn Technologie sich stindig entwickelt: Investiere nur,
wenn es sichtbar mehr Wert fiir den Kunden hat zu einem
geringeren Preis.

Produktfaszination
Nimm nicht an, dass der Kunde das essen méchte, was du
gerne anbaust.

Prozessfaszination

Hydroponik oder vertikaler Anbau: Sei nicht fasziniert
von Prozessen, die deine Kunden nicht wirklich brauchen.
Neue Ideen testen ist super - wenn sie die Werte der Kun-
den erhéhen, nicht der Idee wegen.
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Waren bestimmen den Wert
Trotz sorgfiltiger Planung kennen alle Héfe Uber- und
Unterproduktion. Die Menge an Bestanden, die du hast,
ist nicht relevant fiir das, was der Kunde mdchte.

Ein gewohnlicher Grund, z. B. eine Solawi zu verlassen
ist Uberversorgung - Landwirte produzieren Uberversor-
gung, die nicht gewertschatzt wird

Werte sehen

Das japanische Wort fiir Abfall ist Muda. Es bedeutet ne-
ben physischem Abfall auch Faulheit, Sinnlosigkeit, Nutz-
losigkeit. Fiir Lean bedeutet das, das es also nur drei Akti-
vitaten am Hof gibt:
1. Etwas, das Wert hinzufiigt
2. Etwas, das keinen Wert hinzufiigt,

aber notwendig ist (Muda1)
3. Purer Mull (Muda2)

Das Prinzip dahinter ist einfach: ,Verursache Wertschop-
fung, minimiere Muda 1 auf das Notwendigste, und besei-
tige Muda 2, wo es geht”.

Hier Beispiele aus dem Moéhrenanbau: Wo findet im
gesamten Prozess von Planung bis Geldeinnahme statt?
Ohno's Ziel hierzu lautet: ,Reduziere die Zeitlinie zwi-
schen Planen und Geld bekommen*

Wertschopfung: Sden, Ernten, Anbieten
e Muda 1: Planen, Bodenbearbeitung, Kiihlen, Liefern
e Muda 2: Beregnen trotz unerwartetem Regen

Das kénnte flir das Beispiel Méhre bedeuten:

e Saatgut knapp bestellen, mit Express, Lagern vermei-
den: ,Direkt von der Post in den Boden*

e Bodenbearbeitung verschnellern

e Schnelles Wachstum durch Kompost und zeitgesteu-
erte Beregnung

e Ernten, Waschen, Packen mit wenigen Bewegungen

e Die Kihlungist nahe an der Gartnerei

e Das Lieferfahrzeug steht direkt vor der Kithlung

e Direkter Weg zum Kunden

Die 10 Arten von Abfall am Hof

Ben Hartmann identifiziert 10 Arten von Muda2 (=Abfall,
etwas das keinen Wert hinzufligt und nicht notwendig ist).
Hier liegt in einem Betrieb fast immer eine gro3e Chance,
Geld und Zeit zu sparen, um mit weniger Zeit das gleiche
Geld zu verdienen:

Uberproduktion

Basiert auf schlechter Planung, reicher unerwarteter
Ernte oder schwankenden Mérkten. Oder der Verkauf zu
schlechten Preisen, nur um die Ware los zu werden.

Warten

Ist, wenn Angestellte auf Ersatzteile warten oder bis Ma-
schinen eingestellt sind. Auch wenn Produkte auf ihren Ver-
kauf warten, wenn du sie lagerst und damit Aufwand hast.

Transport

Meint Uberfliissige Wege von Waren am Hof, z.B. ein zu
kleiner Anhanger oder auch das Liefern von Produkten,
die Kunden auch am Hof abholen wiirden oder schlecht
geplante Lieferrouten.

Uberverarbeitung

Meint das Verpacken von Ware, die auch lose gekauft wer-
den wiirde. Oder Ware wird mehr gewaschen als notig.
Oder zu teure Websites.

Inventar
Meint mehr Lagerhaltung als n6tig an Material und Gitern.

Bewegung

Bedeutet, wenn Waren zu oft angefasst werden, ineffizien-
te Ernteablaufe, schlechte Planung von Pflanzungen. Oft
sind Wege weit, z.B. zwischen Gewdachshaus und Lager.
Und: Gerate suchen.

Produktion von Defekten

Meint nicht verkaufbare Ware oder Ware schlechter Qua-
litat. Tierkrankheiten/Tod. Schlechte Lagerung, Behand-
lung, Anbau von Gemlise. Defekte bedeuten verlorenen
Invest. Am besten friith erkennen.
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Uberlastung Muri

Wenn Mensch und Maschine Uberlastet sind. Burnout,
Zerbrochene Geriate, Verschlissene Teile. Grétes Prob-
lem in der Erntezeit. Oft, wenn es zu schnell gehen soll.

Unruhige Produktion und Verkauf
Dazu zahlen Lieferfahrzeuge, die aufgrund schlechter Bat-
terie bei Frost nicht anspringen.

Ungenutztes Talent

Viele Hofe haben Arbeitsspitzen und auf3erhalb dessen
wenig AK-Aufwand. Hofe brauchen dabei Arbeitskrafte,
die einerseits einfache und geistlose Aufgaben I6sen und
andererseits komplexe und mehr interessante. Aber Men-
schen nur eines davon machen zu lassen, ist respektlos
und vergeudet Talente.

Schlank platziert an der Werkstattwand einen Platz fiir
neue ldeen. Verantwortlichkeiten sind verteilt Angestellte
am Hof haben oft in Details eine bessere Ubersicht als die
Betriebsleitung. Aber es braucht Systeme, wo deren Ideen
empfangen und verarbeitet werden. Jede gute Idee, die
unausgesprochen bleibt, ist eine Form von Miuill.

Werkzeuge zur Abfallbeseitigung

Lean-Farming bietet eine Menge Werkzeuge, um Mudra2
(=Abfall, etwas das keinen Wert hinzufligt und nicht not-
wendig ist) zu reduzieren, wenn er erst einmal identifiziert
wurde:

Werkzeug 1:
Minimiere Bewegungen
Deine Kunden zahlen fiir deine Produkte und Dienstleis-
tungen, nicht, wieviel dafiir du dich dafir bewegst. Hof-
arbeit bedeutet oft heruntergebrochen: Beweg etwas von
einem Ort zum anderen. Reduktion ist Miillbeseitigung.
Zeichne Draufsichten von Arbeitsraumen und zeichne
die Wege ein, die Menschen gehen. Das sieht oft aus wie
ein Teller Spaghetti. Begradige die krummen Wege. Wenn
du etwas auf geraden Weg von einem Ort zum andern
bringen kannst, ist es besser, als wenn du um etwas her-
um gehen musst. Bring Gebaude und Arbeitsbereiche so
eng wie moglich beieinander mit moglichst geraden Ful3-

wegen. Ermogliche Transportfahrzeugen leichten Zugang
zu Gebauden, Kihlrdaumen usw. Verkiirze die Wege.

Mach Wege Uberflissig. 40 % der Pfllickzeit von Tomaten
ist die Zeit der Hand vom Strauch zum Eimer“ = Nimm 2
oder 3 Tomaten, bevor du zum Eimer kommst.

Sortieren, Blindeln und Packen in einem Arbeitsgang ist
oft schneller.

Werkzeug 2:
Verringere das Gewicht - jedes Gramm z3hlt
Es soll nicht hektischer werden, sondern glatter. Eine
Handhacke wird ca. 2.000 mal/h bewegt. Eine Gewichts-
reduzierung kann 500 kg Last/h weniger bedeuten.
e Nimm leichte Messer.
e Trage nicht, was du fahren kannst.
Stell zu befiillende Kisten klug hin.
Nimm Untergrundlockerer zur Méhrenernte.

Werkzeug 3:
Produzier nicht zu genau
Das Ziel in schlanker Produktion ist, den Kunden exakt zu
geben, was sie méchten - nicht mehr.
e Pack nicht zu viel ein. Nutz so wenig Verpackung
und Beschriftung wie méglich
e Fragdie Ernteteilenden, wie sauber es sein méchte
und liefere nicht mehr.

Werkzeug 4:
Frag fiinfmal ,Warum“?
Immer, wenn ein Problem auftritt, frage finfmal ,Warum?“,
So wird die Natur des Problems wirklich klar. Beispiel: Der
Ertrag vom Blattsalat-Mix im Folientunnel ist zu gering.

e  Warum? Schlechte Keimung

e  Warum? Zu wenig bewassert

e Warum? Weil die Zeituhr nicht gearbeitet hat

e Warum? Weil die Batterie alle war

e  Warum? Weil niemand bislang daran gedacht hat,

die Batterie einmal im Jahr zu priifen/tauschen.

Frag, bis du die Wurzel hast, setze einen Prozess und be-
obachte.

Werkzeug 5:
Fehlerpriifung anwenden
Mach Qualitatschecks zur Routine. Entdecke die Fehler
deiner Produktion, bevor die Kunden es tun.

Schau jeden Tag nach Krankheiten. Zahl Kisten not-
falls doppelt. Wenn Fehler sich wiederholen, finde Syste-
me, die automatisch korrigieren.

Merkblatt Arbeitsstand Oktober 2022
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Werkzeug 6:
Verkiirze die Kreislaufzeit
Produziere in der kleinstmoglichen Zeitspanne. Je kirzer
eine Kultur im Boden ist, desto weniger sind Schaden mog-
lich. Eine geringe Temperatursteigerung im Winter im GWH
hat bereits grolRe Effekte.

Pflanzen statt Saen. Optimiere das Waschen. Je langer
ein Produkt am Hof schlaft, desto héher sind die Kosten.

Werkzeug 7:
Nutz Technik mit menschlicher Note
Nutze Technik in der richtigen GréBe. Suche Maschinen
sorgféltig aus. Sie sollten auf den Hof passen und den Men-
schendienen, nicht anders herum. Wird die neue Maschine
Abfall verringern? Welcher neue Miill entsteht? Verringert
die Maschine die Kosten fiir die Ernteteilenden?
Ausristungen sind Fixkosten. Lean meint: Maximale
Ausnutzung der Fixkosten, daher ist die GroRe sehr wich-
tig, z.B. am Traktor. Auch bei automatisierter Heizung:
Nutze ein Thermometer!

Werkzeug 8:
Bestell Teile erst bei Bedarf
Zuviel Inventar von seltenem Material ist kostenintensiv:
e Kosten fir Lagerhaltung (Steuer, Versicherung von
Gebi3uden) des Inventars
e Kosten flir moglichen Schaden des Inventars
e Abschreibungswert des Inventars
e Kosten der Obsoleszenz (ein Teil verweilt so lange, bis
es nicht mehr nutzlich ist)
Dazu wird Kapital gebunden, das kreativer eingesetzt
werden kdnnte. Warum mehr kaufen als nétig anstatt Ka-
pital fiir wirklich benétigtes auszugeben?

Beispiele:
e Saatgut, das nicht genutzt wird
e Zuviel Tierfutter vorhanden
e Mehr Zubehor (Schlduche, Netze usw.) als bendtigt
e Zuviele Tuten und Etiketten
e Zuviele Kisten

Die Versuchung der Kostenreduktion durch GroRbestel-
lung gelingt oft nicht.

Werkzeug 9:
Expertise anderer sind ein Vorteil
Oft kénnen andere Aufgaben besser l16sen als du: Lass Sie!
Die richtigen Partnerschaften lassen viel Abfall vermeiden.
e Traktorwartung
e Elektrikerarbeiten
e Anliefern lassen von Material
e Jungpflanzen
e Tunnel aufstellen

Lohnt Lean?

Das war eine Beschreibung einzelner Werkzeuge,
die Lean Farming bedeuten, aber sichtbar wird so-
fort: Lean einzusetzen bedeutet Energieaufwand
durch Betriebsveranderung und das macht dann
Sinn, wenn es sich lohnt. Tut es das?

Es gibt in Deutschland die Solawi-Gartnerei Bio-
top eG (in Lenggries, Bayern), die wie vielleicht
kein anderer Betrieb Lean von der Grindung weg
praktiziert. Das Team um Sebastian Girmann hat
in 2015 das Gllick, sprichwortlich auf der griinen
Wiese einen neuen Betrieb aufbauen zu kénnen.
Der Standort ist nicht wirklich eine Top-Lage ftir
Gemiise (680 m (.N.N.; 6,5°C Jahresdurchschnitts-
temperatur., 1.600 mm Jahresniederschlag). Un-
ter diesen Bedingungen werden 2021 ca. 50 Kul-
turen angebaut mit einem Umsatz von 225.000 €,
die 450 Haushalte (ca. 1.100 Menschen) versor-
gen-mit einem Stellenschliissel von 4,25 Voll-
zeitarbeitskraften flir den Anbau, die Planung und
die Organisation der Solawi. Solche Werte fiihren
dann dazu, das gute L6hne gezahlt werden kénnen,
alle Mitarbeitenden (auch Leitende) mindestens 3
Wochen in der Hauptsaison Urlaub machen kén-
nen, es keine regelmaBige Wochenendarbeit gibt
und die tagliche Arbeitszeit 6-8 Stunden selten
Uberschreitet. Die Werte werden erreicht durch
Lean-Management.

Man kann also schon sagen, das Lean lohnt, oder?
Allerdings braucht es die Bereitschaft, den Betrieb
durch die Lean-Brille anzusehen, was vielmehr ei-
ne personliche Veranderung bedeutet, denn Lean
ist eine Methode, aber gleichzeitig auch ein Be-
wusstseinszustand.

Merkblatt Arbeitsstand Februar 2021
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Zum Weiterlesen

Ben Hartmann: The lean farm (englisch)
Susanne Pejstrup: Lean in agriculture (englisch)

Beratungshinweis

Die obigen Erlauterungen geben Wissensstand,
Erfahrungen und Rechtsauffassungen im Netzwerk
im Februar 2021 wieder, erheben dabei aber kei-
nen Anspruch auf Vollstandigkeit. Sie kénnen eine
Beratung im Einzelfall nicht ersetzen.
Anmerkungen und Ergénzungsvorschlage zur Ver-

besserung nimmt der Arbeitskreis Beratung im Netz-
werk Solidarische Landwirtschaft gern entgegen.

Gefordert durch

% Bundesministerium
fiir Umwelt, Naturschutz
und nukleare Sicherheit

Umwelt

Bundesamt

Dieses Projekt wurde geférdert durch das Umweltbundesamt und das Bundesminis-
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Kontakt

Netzwerk Solidarische Landwirtschaft e. V.
¢, 033841-636831

@ info@solidarische-landwirtschaft.org
M www.solidarische-landwirtschaft.org

Spendenkonto

Du kannst die Arbeit des Netzwerks durch Engagement,
eine Mitgliedschaft oder Spende unterstiitzen!
Solidarische Landwirtschaft e. V.

GLS Bank // IBAN: DEO7 4306 0967 4052 531100
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