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Lean Management kann Organisationen erfolgreicher machen. Das
belegen die vielen Betriebe, bei denen es gelungen ist, das Konzept
umzusetzen, das auf kontinuierlicher Verbesserung, Effizienz und
Kundenzufriedenheit basiert. Mindestens ebenso viele Versuche von
Unternehmen, die Lean-Philosophie einzufithren, miissen indes als
gescheitert betrachtet werden. Der Erfolg von Lean Management hdngt
namlich nicht nur von den organisatorischen Voraussetzungen ab,
sondern auch von der richtigen Fithrung. Dabei kann auch HR einen

wichtigen Beitrag leisten.

Wie Lean Management entstand

Japanische Firmen begannen nach dem
Zweiten Weltkrieg ihre besten Ingenieure in
die ganze Welt auszusenden, um Beispicle
flir eine gelungene Produktion zu sammeln.
Daraus entstanden in den folgenden Jahren
viele Prinzipien des Lean Managements. In
den 1980er-Jahren entsendeten wiederum
zshlreiche westliche Unternehmen ihre Ex-
perten, um zu erkunden, wie es den Japanern
méglich war, in so kurzer Zeit Qualitdt und

Produktivitdt zu verbessern - bei geringen
Lagerbestdnden und wenig Kapitaleinsatz.
Ein Forscherteam des MIT in Boston (Wo-
mack, Jones, Roos) peschrieb das dahinter
liegende System in dem Buch ,The Machine
That Changed the Worid" Darin verwendeten
sie zum ersten Mal den Begriff ,Lean Ma-
nagement.

Lean Management Idsst sich als Philosophie
verstehen, ist aber auch eine Sammlung in-

telligenter Werkzeuge und Methoden, die
dazu beitragen sollen, Abldufe zu ootimieren.
Die kontinuierliche Verbesserung ist nicht
nur einer der wichtigsten Aspekte von Lean,
sandern steht auch flr die stindige Wei-
terentwicklung des Managementansatzes
selbst. Beim Lean Management geht es unter
anderem darum, Prozesse ganzheitlicher zu
betrachten, die Bedirfnisse von internen und
externen Kunden besser zu verstehen und
den Wertstrom von Informationen, Dienst-
leistungen und Produkten besser flieBen zu
lassen. Schlauer statt hirter arbeiten” ist die
Devise von Lean: Die Mitarbeiter sind dabei
die wahren Experten ihrer Prozesse. Laufende
Weiterbildungen befihigen das Unterneh-
men, eine Kultur der kontinuierlichen Verbes-
serung zu schaffen.

Was HR beitragen kann

Das Bestreben, Unternehmensprozesse ,Lean”
zZu gestalten, ist heute [&ngst nicht mehr aus-
schlieBlich auf die Produktion beschrankt.
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9 KATEGORIEN FORDERN ERFOLG VON LEAN MANAGEMENT

B Fiihren vor Ort / Shopfloor Management
RegelmaBige Anwesenheit am Ort der Wertschdpfung (zum Beispiel in der Produktion,
im Veerkaufsraum), ,Go and See”, Prozessbestitigung, Visualisierung

P Mitarbeiterorientierte Fiihrung

Respekt, Kommunikation, Ressourcen geben, Coaching

B Verbesserungsmanagement

Positive Fehlerkultur, Definition von Standards, Unterstiitzung fiir kontinuierliches

Lernen und Verbesserung, Ganzheitlichkeit

b Zielorientiertes Verhalten

Zielzustdnde, Verbindlichkeit, kurzzyklische Verbesserungen, Lernzone, Abstimmung

B Coaching

Férderung der Problemlésungskompetenzen und Fiihren durch zuhéren

P Routinen

Positive Gewahnheiten, Leadership-Standards

B Vorbildrolle und authentisches Verhalten
Walk the Talk, Kemmunikation, Interesse, Verantwortung

» Qualifizierung der Mitarbeiter

Ganzheitlichkeit, Fordern und Fordern, Problemldsungskompetenzen, intern und extern

P Positive Einstellung und Freude

Positive Grundhaltung, Freude an der Tétigkeit, Motivation

Viele Firmen haben miztlerweile das Potenzial
von Lean Management auch fiir die Adminis-
tration und den Service entdeckt. Denn es
optimiert Prozesse und verbessert Kunden-
und Mitarbeiterzufriedenheit. Unternehmen
kénnen Lean Management jedach nur erfolg-
reich einflihren, wenn sie auf der Personal-
und Filhrungsebene die Voraussetzungen
dafiir schaffen. Neben dem obligatorischen
Management-Commitment braucht eine Or-
ganisation, die eine Lean-Kultur erfolgreich
umsetzen mdochte, Mitarbeiter und Fith-
rungskréfte, die dazu befshigt und motiviert
sind, sich selbst und inre Prozesse stindig zu
verbessern. Hierauf hat das HR-Management
einen entscheidenden Einfluss, Lean ist eine
sehr mitarbeiter- und menschenorientierte
Fhilosophie, die stark auf Teamarbeit, Ver-
besserungsgruppen, Coaching und einen
kooperativen Fihrungsstil setzt, Schon beim

Recruiting, aber auch bei der Aus- und Wei-
terbildung von Mitarbeitern und Filhrungs-
kréften sollten Personalmanager die offenen,
ganzheitlichen und sehr teamorientierten
Aspekte der Lean-Philosophie beachten. Hilf-
reich sind zum Bejspiel Fortbildungen, die
Mitarbeitern ein Grundverstindnis von Lean
vermitteln und inre Problem|@sungsfahigkeit
fordern.

Dariiber hinaus kann HR als Vorbild vor-
angehen und selost die Lean-Kultur leben.
Ein wichtiger Bestandteil dieser Kultur sind
die kurzen Kommunikations- und Entschei-
dungswege sowie die kurzzyklische Herange-
hensweise. Denn entgegen der verbreiteten
Meinung, Massenproduktion sej die effektivs-
te Methode, beweist Lean, dass kurze, ab-
geschlossene Einheiten bei Tatigkeiten oder
Maschinen am Ende mehr Qutput bei héherer

Qualitdt und oft sogar weniger Ressourcen-
einsatz oringen.

Zum anderen legen Unternehmen, die Lean
Management betreiben, bei der kontinuier-
lichen Verbesserungsaroeit Wert darauf, ihre
Ziele so zu setzen, dass Ergebnisse in zwei bis
sechs Wochen sichtbar sind, aber nicht lan-
gerals drei Monate dauern. So wird die Arbeit
durch die Verdnderungen nicht lange behin-
dert - und das Erreichen der Ziele motiviert
zum nacnsten Schritt. In einer wissenschaft-
lichen Studie, die 2017 mit dem ConSense
ScientificAward ausgezeichnet wurde, habe
ich mich damit befasst, wie Best-Practice-
Unternehmen Lean Leadership gestalten und
was Flhrungskrafte in den erfolgreichsten
Unternehmen, die Lean Management betrei-
ben, anders machen, welche Aufgaben sie
Ubernehmen und welche Fihigkeiten und
Kenntnisse sie bendtigen, um eine Lean-Kul-
tur erfolgreich zu leben. Im Ergebnis lassen
sich neun Kategorien mit jeweils mehreren
Fakicren identifizieren, die fiir eine erfolg-
reiche Verankerung von Lean Management
relevant sind (siehe Kasten).

Filhren vor Ort und Shopfloor
Management

Die tégliche Anwesenheit und das regelma-
Bige Fiinren am Ort des Geschenens und der
Wertschépfung sollten filr Fiihrungskrafte
in einer Lean-Kultur zur Routine werden. In
der Lean-Philosophie ist dieser ,Go and See”-
Ansatz ein wichtiges Element. Ein solcher
Leadership-Standard, der die Anwesenheit
vor Ort im Terminkalender festschreibt, hilft
dabei, sich tiglich flir bestimmte Zeiten von
Meetings oder E-Mails loszureiBen und sich
Zeit zu nehmen, die ,echten” Gegebenheiten,
BedlUrfnisse und Probleme der Mitarbeiter
zu sehen. So ist gewahrleistet, dass Vorge-
setzte Entscheidungen nicht nur aufgrund
von Informationen aus zweiter ader dritter
Hand treffen. Dieses Filhren vor Ort unter-
stiitzt die kontinuierliche Verbesseérung der
Unternehmensprozesse, weil es offenlegs,
welche Prozesse gut funktionieren und wo
Abweichungen zu beobachten sind. Fir die
Prozessbestétigung und das gecoachte Ab-
weichungsmanagement sind Teamtafeln und
die Visualisierung wichtige Instrumente, Dar-
auf kdnnen die Teams zum Beispiel Ideen fir
Verbesserungen oder Ursachenanalysen fest-
halten - idealerweise handschriftlich, weil
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das die Identifikation mit der Verdnderung
steigert.

Unter Shoofloor Management versteht man
im Lean-Kontext alle Aktivitdten, die Fih-
rungskrafte initiieren und leiten, um Prozesse
zu optimieren und eine Kultur der sténdigen
Verbesserung zu schaffen. Dabei treffen sich
Flnrungskrafte und Mitarbeiter zu kurzen
Meetings bei den Teamtafeln und sprechen
Uber Tagesergebnisse, Abweichungen, Ver-
pesserungen und Probleme.

Coaching und Routinen

Ceaching ist im Shopfloor Management ein
wichtiger Teil der taglichen Flhrungsrouti-
ne. Dabei unterstlitzen Flhrungskrifte den
Problemlgsungsprozess sowie die Problem-
|8sungskompetenzen der Mitaroeiter durch
gezielte Fragen. Sie achten auf die richtige
Priorisierung und den Einklang mit Uberge-
ordneten Zielen. AuBerdem sind sie daflr
verantwortlich, dem Team nicht zu viel, aber
auch nicht zu wenig zuzumuten sowie die
notigen Ressourcen zur Verfilgung zu stellen.
Dieses Coaching missen Flhrungskréfte
Uben, es ist aber im Lean-Kontext und im
Verbesserungsmangement wesentlich einfa-
cher als klassisches Business-Coaching. Fin-
rungskrafte nutzen idealerweise einen stan-
dardisierten Fragenkatalog, der einen roten
Faden herstellt. Beispiele fir standardisierte
Coaching-Fragen sind ,Was ist die Heraus-
forderung?”, \Wie ist der aktuelle Zustand?"*
oder ,Was hindert uns, das nichste Ziel zu
erreichen?”

Routinen sind in diesem Zusammenhang
wichtig, da sie bei allen Verbesserungsta-
tigkeiten positive Gewohnheiten aufbauen.
So erkennen Mitarbeiter; die in einer Lean-
Kultur arbeiten, schneller Verschwendungen
und sind es gewohnt, Lésungen. fiir Pro-
bleme selbst zu entwickeln. Insbesondere
im Coaching geben die Routinen, die der
standardisierte Fragebogen mit sich bringt,
Sicherheit auf beiden Seiten und erhhen
die Effektivitdt der Verbesserungsarbeit. Oft
nenmen Mitaroeiter von Stabstellen wie
HR-Management zn solchen Aktivitaten
teil, um einerseits ihre Erfahrung einflieen
zu lassen (z.B. Coach the Coach) und ande-
rerseits Uber Probleme und Bedarfe aktuell
informiert zu sein. So kénnen sie von den
besprochenen Abweichungen und Prablemen

mbglicherweise Ideen flr Weiterbildungen
ableiten.

Verbesserungsmanagement
Verbesserungsmanagement im Lean-Kontext
hat neben standardisierten Prozessen stets
eine positive Fenlerkultur zur Grundlage.
Nach dem Grundsatz ,no problem is a pro-
blem" werden Mitarbeiter beféhigt und mo-
tiviert, Fehler wie etwa Verschwendungen im
Unternehmen zu erkennen, aufzuzeigen und
durch |gsungsorientiertes Denken zu behe-
ben. Dabei kommt hdufig der PDCA-Zyklus
zum Einsatz [Plan - Do - Check - Act) - eine
wertvolle und strukturierte Methode, um
Probleme zu analysieren und zu lésen, bei der
viel Wert auf Ursachenanalyse anstelle von
Symptomeoekdmpfung gelegt wird, um nach-
haltige Veroesserungen zu erzielen. Nachhal-
tigkeit in der Fehlerkorrektur bedeutet auch,
jeden Fehler, der spater erneut auftaucht und
ein Vielfaches der Kosten verursachen kénn-
te, objektiv aufzuzeigen.

Eine positive Fehlerkultur setzt eine Filh-
rungskultur voraus;, die Ursachen in den
Prozessen und nicht bei Personen sucht. st
dies gewshrleistet, wird der Umgang mit
Fehlern offerier. So verbuchen Fihrungs-
krafte und Mitarbeiter auch das Scheitern
von Verbesserungsaktivitdten als Lerneffekt.
Die ,Best in Class"-Unternenmen vertrau-
en auf die Kompetenz ihrer Mitarbeiter. Um
ein gestecktes Ziel zu erreichen, bekommen
diese die notigen Freirdume innerhalb be-
stimmter Grenzen, die durch Faktoren wie
Zeit, Kosten und Risiko abgesteckt werden.
In diesem geschiitzten Rahmen kdnnen sie
kreativ werden. Die besten Ideen entstehen,
wenn Menschen die Komfortzone verlassen,
unbekanntes Terrain betreten und etwas aus-
probieren, bei dem nicht zu hundert Prozent
klar ist, ob es funktioniert. Und genau das
ist der Moment, in dem Fenler nicht nur er-
laubt, sondern sogar erwiinscht sind, Wenn
Unternehmen die richtigen Schliisse aus
diesen Fehlern ziehen, kénnen sie die besten
Ldsungen entwickeln. In bereits bekannten
Ursache-Wirkung-Abldufen dagegen werden
weder innovative ldeen noch herausragende
Produkte ader Services flir Kunden entstehen.
Der Erfinder Thomas Alva Edisan ist nach ei-
genen Worten nie gescheitert, sondern hat
10.000 Wege entdeckt, wie die Glihlampe
nicht funktioniert.

Bei dieser Art von Fehlerkultur ist es nicht
notwendig, dass die erarbeiteten Verbesse-
rungen endgliltige L&sungen darstellen. Eine
kurzzyklische Vorgehensweise Schritt flir
Schritt" erdffnet stets neue Perspektiven und
macht die Anndherung an Ziele letztlich ef-
fektiver. Verbesserungsmanagement, das auf
diesem Umgang mit Fehlern beruht, kommt
der Fehlerprévention zugute und verhindert
mittelfristig ineffiziente Prozesse wie Aus-
besserungen oder Nachtelefonieren. Aus-
wirkungen einer positiven Fehlerkultur sind
darliber hinaus eine héhere Kunden- und
Mitarbeiterzufriedenheit, weniger Kosten
und eine langfristig erhdhte Wetthewerbs-
fahigkeit.

Zielorientiertes Verhalten
Zielprientiertes Verhalten verhindert, dass
Unternenmen Ressourcen etwa fiir weni-
ger wichtige Verbesserungen verschwenden.
Dafiir leiten die Teams Zielzustédnde aus Soll-
Ist-Vergleichen ab und priorisieren diese,
formulieren verbindliche Ziele und Ranmen-
bedingungen. AuBerdem begleiten die Unter-
nehmen die Teams mit Coaching. Top-Unter-
nehmen stimmen die Ziele sowon| vertikal als
auch horizontal ab, so dass ein Konsens (iber
die Ziele erreicht ist.

Mitarbeiterorientierte Fihrung

Die Grundlage fiir jede gute Lean-Kultur ist
eine gute Zusammenarbeit zwischen Flih-
rungskraften und Mitarbeitern beziehungs-
weise Teammitgliedern. Eine wertschitzende
und respektvolle Kommunikation sowie eine
Vielzahl anderer Flinrungsqualitdten sind da-
flir erforderlich. Fiihrungskréfte miissen die
nitigen Ressourcen bereitstellen, Mitarbeiter
fordern, fordern und coachen. Nicht die Fra-
ge ,Wer ist schuld?", sondern ,Was kénnen
Wir tun, um es besser zu machen?" sollte alle
Fehleranalysen leiten. Dariiber hinaus fihrt
das Ubertragen von Verantwortung auf die
niedrigstmégliche Mitarbeiterebene zu einer
guten Verbesserungskultur.

Qualifizierung der Mitarbeiter

Damit eine Lean-Kultur funktioniert, missen
die Mitarbeiter entsprechend qualifiziert sein.
Die Aus- und Weiterbildung dahingehend zu
planen und zu organisieren, ist in den meis-
ten Unternehmen Aufgabe des HR-Manage-
ments. Lean-qualifizierte Mitarbeiter stellen
unkooperatives und auf Einzelerfolge gerich-
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tetes Silodenken ab und fokussieren stati-
dessen auf ganzheitiiche und langfristige
Aspekte. Das Unternehmen legt Wert auf eine
ausgeglichene Entwicklung der fachlichen,
methodischen und sozialen Kompetenzen
der Mitarbeiter und die sténdige Weiterent-
wicklung von deren Problemlésungsféhig-
keiten.

Vorbild, authentisches Verhalten und
positive Einstellung

Was eigentlich selbstversténdlich sein soll-
te, ist in den erfolgreichsten Unternehmen
gindeutig stdrker ausgeprdgt als in durch-
schnittlichen. Fihrungskrdfte handeln im
Einklang mit ihren Erwartungen (,Walk the
Talk"), sie férdern offene Kommunikation,
zeigen Interesse und begeistern. Sie tiberneh-
men Verantwortung und vertreten die Werte
und Ziele der Firma. Sie entwickeln sich selbst
weiter und achten auch bei sich und anderen

Flihrungskréften auf einen positiven Zugang
zu Menschen und eine positive Grundhal-
tung. Ihre Freude an der Tatigkeit und Gber
Erfolge von Verbesserungen wirkt motivie-
rend und wertschatzend auf Mitarbeiter,

Hilte bei der Umsetzung von

Lean Management

Kontinuierliche Verbesserung im Unterneh-
men ist nicht nur eine wichtige Saule der
Lean-Philosophie, sondern auch eines der
Grundprinzipien der Norm 1S0 9001. Doch ist
es fur Unternehmen wesentlich effektiver, der
Forderung nach Verbesserung im Sinne des
Lean Managements nachzukommen, so dass
Mitarbeiter als Experten auf inren Arpeits-
platzen befahigt werden, ihre Prozesse wirk-
lich zu verbessern, anstatt ein kinstlich am
Leben erhaltenes KVP-System zu betreiben,
bei dem kontinuierliche Verbesserung” nur
auf dem Papier existiert. Weder die 1SO-Norm

_ management.

noch der GroBteil der einschldgigen Fach-
literatur erkldrt genau, wie kontinuierliche
Verbesserung in der Praxis funktioniert und
nachhaltig eingeflihrt und zur Firmenkultur
werden kann.

Lean Management scheitert in der Praxis
héufig, weil viele Unternehmen Lean nicht als
integralen Bestandteil sehen und nicht bereit
sind, die Lean-Kultur auf eine breite Basis zu
stellen, indem sie das mittlere Management
einbeziehen. Auch Firmen, die nur einzelne
Lean-Methoden einflihren oder in denen ein
paar wenige Spezialisten in regelmaBigen
Abstdnden an Workshops teilnehmen, betrei-
ben Aktionismus und agieren nicht ganzheit-
lich. Somit verspielen Sie einen groBen Teil
des Potenzials, das Lean Management bietet.
Doch es geht auch anders, wie Unternehmen
zeigen, die Lean Management erfolgreich be-
treiber.
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