
In den Köpfen vieler Verantwort li -
cher geistert die Vorstellung he rum,

dass es sich bei Lean Management
überwiegend um organisatorische Ver-
änderungen handelt. Weniger Hierar-
chie, gestraffte Abläufe, Methoden
wie KVP, Kanban, Gruppenarbeit und
Total Quality Management – und schon
läuft alles.

Der Lean-Gedanke hat jedoch ei nen
zentralen Kern, der leicht über sehen
wird. In keinem anderen Mana ge -
ment konzept kommt es so sehr auf
den Menschen an, auf die Mitarbeiter
und ihre Führungskräfte, auf deren
Kompetenz und innere Haltung. In-
sofern handelt es sich eher um eine
Mana gementphilosopie als um eine
mo derne „Schlankheitskur“ für die
Organisation. Der Schlüssel zum Er -
folg ist nicht die einmalige Einfüh -
rung ei nes Konzeptes, sondern viel -
mehr die nach haltige Veränderung der
Verhal tens wei sen und inneren Hal -
tun  gen der Mit ar  beiter und des Ma -
na ge ments.

Das Konzept 
Lean Management
Lean Management heißt „Werte ohne
Verschwendung schaffen“, also Leis-
tungen ohne überflüssige Aktivitäten

bereitzustellen. Dabei geht es da rum,
das bestehende System aus zwei Pers -
pektiven zu verbessern: aus Sicht der
Kunden, deren Wünsche hinsicht lich
Verfügbarkeit, Individualität, Quali tät
und Preis bestmöglich erfüllt wer den
sollen, und aus Sicht des Unter neh -
mens selbst, das profitabel funk tio nie-
ren muss.

Lean Management wird inzwischen
weltweit in nahezu allen Branchen
er folgreich ange wandt und bezieht
auch andere Geschäftsbereiche ein.
Viele Unter neh  men haben Lean-Pro -
jekte auf gesetzt und Produk tions sys -
teme ein ge rich tet, die das Toyota Pro -
duction System zum Vorbild haben.
Indem der Fokus auf den Wertstrom
gerichtet wird, ent steht ein ganz heit -
liches Pro  duk tions system, das die Kon  -
kur renz   fähigkeit steigert. Zum bes -
seren Verständnis von Lean OD (Lean
Organizational Development) hilft ein
kurzer Blick auf die fünf Kerndiszi-
plinen des Lean Managements:

1. Den Wert aus Sicht des
Kunden definieren

Genau zu prüfen, was produziert wer -
den soll, und die Produkte exakt auf
die Bedürfnisse des Kunden abzu -
stimmen, sind wichtige erste Schrit te.

Der Kunde soll zur richtigen Zeit am
für ihn richtigen Ort die auf seine Be-
dürfnisse zugeschnittenen Produkte
und Services in der bestmöglichen
Qua lität zu adä quaten Preisen be kom-
men.

2. Den Wertstrom 
identifizieren

Der Wertstrom beschreibt alle Aktivi-
täten, die zur Herstellung des Produk-
tes oder der Dienstleistung erforder-
lich sind. Die Konzentration auf die se
wertschöpfenden Prozesse vermeidet
Verschwendung und unterstützt die
Ausrichtung auf die Kundenbedürf -
nisse.

3. Das Fluss-Prinzip
umsetzen

Der kontinuierliche und geglättete
Fluss der Produktion ist ein wich ti ges
Prinzip des Lean Managements. In
vielen Unternehmen wird innerhalb
von Ab teilungsgrenzen optimiert, doch
führt diese Denkweise nicht zum Op -
timum. Fährt man aus der Pro dukt -
sicht gesehen sozusagen hucke pack
durch das Unternehmen, stellt man
die vielen Stopps in Form von Zwi -
schenlagern und von Pufferbeständen
fest.

Aus dem Blickwinkel des Lean Ma-
nagements liegen hier erhebliche Ver-
besserungspotenziale verborgen. Wenn
es gelingt, die Engpässe zu beseiti-
gen, die Produktion zu harmonisieren
und auf den Wertstrom auszurichten
so wie möglichst kleine Lose konti -
nuier lich fließen zu lassen, dann ist
eine wesentliche Voraussetzung da für

Lean Management – 
bewährte Technik neu gelebt

Sie haben Lean Management bereits eingeführt und suchen nach weiteren Verbesserungen? 
Versuchen Sie, Ihre Mitarbeiter maßgeschneidert nach den Lean-Prinzipien zu entwickeln.

Lean Management wird weltweilt in nahezu allen
Branchen eingesetzt. Häufig stehen organi  sato -
rische und technische Konzepte im Vordergrund.
Die Entwicklung der Organisation, vor allem der
Mitarbeiter, wird aber vernachlässigt und das
volle Potenzial nicht ausgeschöpft.
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geschaffen, die Fertigung flexibel, auf-
tragsbezogen und effizient zu steuern.

4. Das Pull-Prinzip
einführen

In vielen Unternehmen wird produ -
ziert, was das Zeug hält, weil die Ma -
schinen ausgelastet werden sollen.
Doch wenn das Unternehmen auf den
Kunden ausgerichtet ist und der Wert -
strom nach dem Fluss-Prinzip organi-
siert wird, muss erst dann produziert
werden, wenn der Kunde bestellt oder
die Bestände ein Minimum erreicht
haben. So ist auch ohne Ter min jagd
und Überstunden eine 100 %ige Lie -
fertreue erreich bar. Au ßer  dem kann die
Fertigungsplanung häufig auch per so -
nell entlastet werden.

5. Nachhaltige Perfektion
anstreben

Rahmenbedingungen ändern sich  per-
manent und auch schlechte Gewohn-
heiten spielen sich schnell wieder ein.
Daher ist es wichtig, einerseits auf
diese laufend zu reagieren und die Or -
ganisation dementsprechend an zu pas-
sen und andererseits für konti nuier -
liche Verbesserung zu sorgen. 

Häufig werden einzelne Verbes se -
rungs an sät ze, wie etwa Rüstanalysen
oder 5-S-Maßnahmen, bereits als Lean
Ma na gement missverstanden. Lean
geht über solche punktuellen Ansät -
ze hinaus und betrachtet das Gesamt-
system. Dazu setzt Lean Management
auf der Prozessebene – dem Wert-
strom – an. Mit Hilfe von speziellen
Analy se me tho den werden die Zu sam  -
men hän  ge trans pa  rent dargestellt, um

den Blick auf die Po ten ziale frei zu
machen.

Das lernende 
Unternehmen
Die mentale Qualität des Lean-Ge dan -
kens haben viele Manager noch nicht
verstanden. Sie wirbeln die Organi-
sation durcheinander, führen Grup -
pen arbeit per Dekret ein, erweitern
Führungsspannen – und kürzen gleich-
zeitig hemmungslos und undifferen-
ziert über alle Bereiche des Unterneh-
mens die Budgets. Konzepte wer  den
oft nicht selbst erstellt und auf die
eigene Organisation abgestimmt, son-
dern von irgendwo übernommen. Das
kann nur schiefgehen. Eines passiert
dabei kaum: Nachdenken über sich
und das eigene Handeln. 

Doch birgt die Lean-Philosophie
ein viel größeres Potenzial, und zwar
die Möglichkeit, für die Mitarbeiter,
Verantwortung zu übernehmen, Ar-
beitsprozesse zu steuern, entscheiden
zu können und vor allem ständig nach
Verbesserungen zu streben. Diese sys-
tematisch in den Arbeitsprozess inte-
grierte Suche nach Verbesserungen
induziert einen Selbstentwicklungs -
prozess des einzelnen Mitarbeiters und
seiner Gruppe.

Ein solcher Selbstentwicklungs pro-
zess ist nichts anderes als ein konti -
nuierlicher Lernprozess, der an der
Fähigkeit und dem Wollen ansetzt,
Fehler aufzuspüren, zum Thema zu
machen und sie schließlich zu be -
seiti gen. Intelligent konzipiert kann
daraus ein Lernprozess für das ganze
Unternehmen entstehen. Das von Per  -
sonalentwicklern und Organisations -

entwicklern oft beschworene „Ler -
nen de Unter neh men“ könnte daraus
resultieren. 

Um dahin zu kommen, ist aber in
der Regel erst ein Lernprozess im
Management erforderlich. Wie sieht
es mit dem Management- und Füh-
rungsprozess aus? Wie mit der Lern-
fähigkeit? Manager, die Gruppenar-
beit einfach verordnen und Konzepte
diktieren, die überall mitreden und
alles im Griff behalten wollen, haben
diese Dimension des Lean Manage-
ments noch nicht begriffen.

Die Kunst der 
Selbstreflexion
Was hilft weiter? Zunächst der ehr -
liche Dialog im Management selbst.
Dort gilt es, zuerst zu lernen, mit der
Veränderung anzufangen und das ei -
gene Handeln zu hinterfragen. Nicht
mit den üblichen Fragen „Wie machen
wir das? Was müssen wir tun?“ Das
wäre der „Einfach-Looping“, wenn
man Lernen in unserem Kontext als
Gedankenschleifen um ein Problem
betrachtet. Diese Fragen sind kausal
und eindimensional, sie zielen auf re -
aktive Korrekturen in Prozessab läu -
fen ab.

Der „doppelte Looping“ aber ent -
hält den Schritt in eine neue Dimen-
sion: Lernen und Weiterentwicklung
aus offen reflektierter Erfahrung mit
den eigenen Prozessen. Dazu führen
zum Beispiel die Fragestellungen „Wie
kam es dazu, dass ...? Welchen Anteil
haben wir und andere da ran? Was
haben wir getan oder nicht ge tan, dass
dieses Projekt ein Misserfolg wurde?
Was müsste passieren, damit ...? Wie
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können wir dies erreichen? Wie kommt
es, dass wir jenes nicht bewältigen?“
Für die Aus wertung von Erfolgen soll -
ten die Fra gen lauten: „Was hat zu
unserem Erfolg beigetragen? Wo waren
kriti sche Stellen im Pro zess, und wie
haben wir sie gemeistert?“ 

Es geht um Lernen aus Erfolg und
Misserfolg unter genauer Betrachtung
des eigenen Handelns und seiner Wir -
kungen bis hin zu einer Art Me ta-
Lernen: Wie ha ben wir gelernt, die
Veränderungen und unser neues Ver -
halten/Den  ken zu integrieren? Die se
Vorgehensweise füh rt zu einer mehr  -
dimen sionalen und vernetz ten Pro -
blemsicht. Sie ermög licht Ent schei -
dungen aus einer ganz heit li chen Sicht,
mit Blick auf die Zie le und die Politik
des Unter neh mens.

Offenheit für
Fehler
Nun spricht man im Management zur-
zeit überall vom Prozess kontinuier-
licher Verbesserung. Häufig sind aber
gerade diejenigen, die am lautesten
den ständigen Verbesserungsprozess
beschwören, das größte Hindernis für
seinen Erfolg. Denn das offene Nach-
denken über die eigenen Fehler wird
oft als Offenbarung des Versagens ver-
standen und daher vermieden. Fehler
werden selten als Lernchance gese-
hen.

Im günstigsten Fall wird vertuscht,
einfach weitergemacht, als ob nichts
gewesen wäre. Im schlimmsten Fall
wird ein Schuldiger gesucht und ge -
opfert. So gerät man in die Sackgas se
mit seinen Zielen. Wenn es das Ma -
nagement nicht schafft, den neuen Weg

kritischer Selbstreflexion vorzu leben,
kann Offenheit nicht entstehen. Die se
ist aber letztlich notwendig, um dazu-
zulernen. Offenheit bringt jene Dy -
namisierung, die das Markenzei chen
von Lean Management dar stellt. Die se
Qualität kommt von innen heraus, und
nicht aus verordneten Kon zep ten. Die -
ser Weg ist schwerer, oft emotions -
geladen und manchmal schmerz  lich.
Wohl deshalb ist diese Qualität im
Management der Unternehmen selten
und daher der Begriff vom „Lernen-
den Unternehmen“ bislang nur ein
Schlagwort geblieben.

Nachhaltig messbare 
Effekte
Mit einer maßgeschneiderten Ein füh-
rung von Lean Management mit Au -
gen merk auf die Organisationsent wick -
lung können die vollen Potenzia le des
Lean Managements nachhaltig reali -
siert werden. Es sollte der Fokus so mit
nicht nur auf neue Abläufe, Layouts
und Tools gelegt werden. Be  sonders
wesentlich ist die Durchführung von
Trainings, Schulungen und eine be -
glei tende Coachingsstruktur. Durch
die Einbeziehung und Entwicklung
der Mitarbeiter werden die Ziele nicht
nur schneller erreicht, sondern auch
ein nachhaltiges Umfeld zur perma-
nenten und eigenverantwortlichen Ver-
bes se  rung geschaffen.

Thomas Mandl unterstützt 
Industriebetriebe bei der 
Organisationsgestaltung und
beim Change Management. 

thomas.mandl@ICG.eu.com

Tipps für die Umsetzung

1. Klare Vision: Ohne Vision
geht die Veränderungsenergie

in alle Richtungen. Nur wenn eine
klare Vision vorhanden ist, können
die Mitarbeiter für die Veränderung
begeistert werden und wachsen
über sich selbst hinaus.

2. Einbezug der Mitarbeiter:
Der Nutzen der Veränderung

muss kommuniziert und das Neue 
integriert werden. Die Mitarbeiter
müssen sich damit auseinandersetzen,
sonst bleibt es fremd und wird nicht
ge lebt. Eine gute Möglich keit dafür
sind Großgruppen-Veran staltungen.

3. Planung und Struktur: Ein -

zelne Maßnahmen, Follow-up’s,
Projektgruppentreffen usw. müssen
gut aufeinander abgestimmt sein. Vor
allem bei großen Veränderungspro  -
zessen braucht es dafür eine profes-
sionelle Veränderungsarchitektur. 

4. Reflexion: Jeder Change geht

mit Unsicherheiten, Unplan ba  -
rem und Widerständen ein her. Regel -
mäßige Work shops zur Re flexion und
Standort bestimmung stellen den Er folg
sicher und verhin dern, dass Un wäg bar -
kei ten die Verände rung gefährden.

5. Rasche Erfolge: Erfolgs mel -

dungen motivieren und ent kräf -
ten die Veränderungsgegner. Die 
ersten Schritte sollten daher nicht zu
groß sein. Kleine Erfolge motivieren
für größere Erfolge.

„Verrückt ist, wer immer das Gleiche tut
und ein anderes Ergebnis erwartet.“
James Robbins
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Dass Prozessveränderungen erfolg-
reicher verlaufen, wenn gleich -

zeitig auch intensiv an der Ver hal tens -
änderung der Mitarbeiter ge ar beitet
wird, zeigt dieses Bei spiel einer An -
wendung von Lean OD (Ver bin dung
von Lean Management und Organi -
sa tionsentwicklung) – siehe Gra fik.

Ein führender Konzern der Elektro -
nikindustrie hat die Einführung eines
maßgeschneiderten Manufacturing -
systems an allen Produktionsstand or -
ten weltweit beschlossen, mit dem Ziel
einer 30 %igen Pro duk ti vi täts stei ge -
rung und einer Halbierung der Feh ler-
kosten. Gestartet wurde die Ein füh -
rung an einem Produktions stand ort in
Europa mit ca. 4.000 Mitarbei tern. Als
Um set zungszeitraum bis zum Ein tre-
ten der vollen Wirksamkeit setz te man
sich 1,5 Jah  re als Ziel.

Analyse und Konzeption
Basierend auf einer Analyse der Ist-
Situation wurden die technischen Pro -
zessvorgaben des Konzerns mit dem
Ma na gement auf die Standortanfor -
derungen angepasst. Weiters wurde
eine Kompetenz- und Führungsdiag-
nose durchgeführt und ein Idealbild
des Führungsprozesses (Kompeten-
zen, Arbeitsweisen etc.) erarbeitet.

Pilotbereiche
Um die neue Produktionslogik zu tes -
ten, wurden „Mus terbereiche“ ausge-
wählt. So wurden die neuen Ansätze,
Arbeitsweisen, Tools und Führungs -
systeme erprobt, verfeinert und allen
Mitarbeitern in „Gui ded Tours“ vor -
gestellt. Alle Führungskräfte des Be -
reiches erhielten eine Einschulung in
das neue Produktionssystem und konn-
ten den Nutzen in Si mulations spie -
len erle ben. Parallel dazu wurde eine
Coachingstruktur für alle Mitarbeiter
aufgebaut, um die Umstellung auf das
neue System zu erleichtern. Die da -
raus resultierenden Ergebnis se und
Rückmeldungen wurden für die Fein-
jus tierung der Konzepte ge nutzt. Mit
dieser Vorgehensweise konnten die
hohen Zielvorgaben im Pilotbereich
bereits wenige Monate nach der Um-
stellung realisiert werden.

Flächendeckende Einführung
Basis für die flächendeckende Einfüh-
rung waren die „Guided Tours“. Da-
raufhin erfolgte eine detaillierte Pla -
nung der Einführung gemeinsam mit
den einzelnen Bereichen, und das
Roll-out auf alle Produktionsberei che
begann. Parallel zur „physischen“ Um-
stellung wurde ein zweitägiger Work -

shop über „Rollenverständnis“ durch -
geführt, in dem die Fü hrungs kräfte
die Einzelhei ten der neuen Abläufe,
ihre neuen Führungs auf ga ben und die
dazu wich tigsten Tools kennenlernen
und in Situationsspielen üben konn ten.
Nach diesem „Crash-Kurs“ über nah -
men die Führungs kräfte ihre neuen Po -
sitionen, wo sie die Mitarbeiter auf
das neue Produktions sys tem schul ten.
Um ihre Füh rungs tä tigkeit aus wer ten
und ver bes sern zu können, wurden sie
in dieser Zeit von Coaches unterstützt.

Stabilisation
Für die Stabilisierung der neuen Pro -
zesse wurde ein neues, auf das Pro duk-
tions system abgestimmtes KVP-Sys -
tem eingeführt. Führungs kräfte ha ben
wei terhin die Möglichkeit, an indivi   -
duel len Entwicklungsprogrammen teil     -
zu neh men, um in ihren Füh rungs  auf -
gaben erfolgreicher zu sein. Neue
Mitarbei ter dürfen nur nach einem
New  comer-Training zum Einsatz kom  -
men. Weiters wird die Leistung der
Fertigung quartalsweise ausgewertet
und es werden laufend weitere Maß-
nahmen abgelei tet.

klaus.birklbauer@ICG.eu.com
istvan.kosztolanyi@ICG.eu.com
thomas.mandl@ICG.eu.com

Verhaltensänderung kann viel bewirken 
Case-Study 
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