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Sie haben Lean Management bereits eingeflihrt und suchen nach weiteren Verbesserungen?
Versuchen Sie, |lhre Mitarbeiter mafigeschneidert nach den Lean-Prinzipien zu entwickeln.

Lean Management —

bewahrte Technik neu gelebt

Lean Management wird weltweilt in nahezu allen
Branchen eingesetzt. Haufig stehen organisato-
rische und technische Konzepte im Vordergrund.
Die Entwicklung der Organisation, vor allem der
Mitarbeiter, wird aber vernachlassigt und das
volle Potenzial nicht ausgeschopft.

In den Kopfen vieler Verantwortli-
cher geistert die Vorstellung herum,
dass es sich bei Lean Management
tiberwiegend um organisatorische Ver-
dnderungen handelt. Weniger Hierar-
chie, gestraffte Abldufe, Methoden
wie KVP, Kanban, Gruppenarbeit und
Total Quality Management —und schon
lauft alles.

Der Lean-Gedanke hat jedoch einen
zentralen Kern, der leicht iibersehen
wird. In keinem anderen Manage-
mentkonzept kommt es so sehr auf
den Menschen an, auf die Mitarbeiter
und ihre Fiihrungskrifte, auf deren
Kompetenz und innere Haltung. In-
sofern handelt es sich eher um eine
Managementphilosopie als um eine
moderne ,,Schlankheitskur® fiir die
Organisation. Der Schliissel zum Er-
folg ist nicht die einmalige Einfiih-
rung eines Konzeptes, sondern viel-
mehr die nachhaltige Verdnderung der
Verhaltensweisen und inneren Hal-
tungen der Mitarbeiter und des Ma-
nagements.

Das Konzept
Lean Management

Lean Management heif3t ,,Werte ohne
Verschwendung schaffen®, also Leis-
tungen ohne iiberfliissige Aktivititen

bereitzustellen. Dabei geht es darum,
das bestehende System aus zwei Pers-
pektiven zu verbessern: aus Sicht der
Kunden, deren Wiinsche hinsichtlich
Vertiigbarkeit, Individualitét, Qualitit
und Preis bestmdglich erfiillt werden
sollen, und aus Sicht des Unterneh-
mens selbst, das profitabel funktionie-
ren muss.

Lean Management wird inzwischen
weltweit in nahezu allen Branchen
erfolgreich angewandt und bezieht
auch andere Geschiftsbereiche ein.
Viele Unternehmen haben Lean-Pro-
jekte aufgesetzt und Produktionssys-
teme eingerichtet, die das Toyota Pro-
duction System zum Vorbild haben.
Indem der Fokus auf den Wertstrom
gerichtet wird, entsteht ein ganzheit-
liches Produktionssystem, das die Kon-
kurrenzfahigkeit steigert. Zum bes-
seren Verstindnis von Lean OD (Lean
Organizational Development) hilft ein
kurzer Blick auf die fiinf Kerndiszi-
plinen des Lean Managements:

Den Wert aus Sicht des
o Kunden definieren

Genau zu priifen, was produziert wer-
den soll, und die Produkte exakt auf
die Bediirfnisse des Kunden abzu-
stimmen, sind wichtige erste Schritte.

Der Kunde soll zur richtigen Zeit am
fiir ihn richtigen Ort die auf seine Be-
diirfnisse zugeschnittenen Produkte
und Services in der bestmoglichen
Qualitit zu addquaten Preisen bekom-
men.

Den Wertstrom
o identifizieren

Der Wertstrom beschreibt alle Aktivi-
titen, die zur Herstellung des Produk-
tes oder der Dienstleistung erforder-
lich sind. Die Konzentration auf diese
wertschopfenden Prozesse vermeidet
Verschwendung und unterstiitzt die
Ausrichtung auf die Kundenbediirf-
nisse.

3 Das Fluss-Prinzip
e umsetzen

Der kontinuierliche und geglittete
Fluss der Produktion ist ein wichtiges
Prinzip des Lean Managements. In
vielen Unternehmen wird innerhalb
von Abteilungsgrenzen optimiert, doch
fiihrt diese Denkweise nicht zum Op-
timum. Fihrt man aus der Produkt-
sicht gesehen sozusagen huckepack
durch das Unternehmen, stellt man
die vielen Stopps in Form von Zwi-
schenlagern und von Pufferbestéinden
fest.

Aus dem Blickwinkel des Lean Ma-
nagements liegen hier erhebliche Ver-
besserungspotenziale verborgen. Wenn
es gelingt, die Engpésse zu beseiti-
gen, die Produktion zu harmonisieren
und auf den Wertstrom auszurichten
sowie moglichst kleine Lose konti-
nuierlich flieBen zu lassen, dann ist
eine wesentliche Voraussetzung dafiir



geschaffen, die Fertigung flexibel, auf-
tragsbezogen und effizient zu steuern.

Das Pull-Prinzip
o einfiihren

In vielen Unternehmen wird produ-
ziert, was das Zeug hilt, 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 Bestinde ein Minimum erreicht
haben. So ist auch ohne Terminjagd
und Uberstunden eine 100 %ige Lie-
fertreue erreichbar. Auferdem kann die
Fertigungsplanung hiufig auch perso-
nell entlastet werden.

5 Nachhaltige Perfektion
o anstreben

Rahmenbedingungen éndern 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 anzupas-
sen und andererseits fiir kontinuier-
liche Verbesserung zu sorgen.
Hiufig werden einzelne Verbesse-
rungsansitze, wie etwa Riistanalysen
oder 5-S-Mallnahmen, bereits als Lean
Management missverstanden. Lean
geht iiber solche punktuellen Ansit-
ze hinaus und betrachtet das Gesamt-
system. Dazu setzt Lean Management
auf der Prozessebene — dem Wert-
strom — an. Mit Hilfe von speziellen
Analysemethoden werden die Zusam-
menhinge transparent dargestellt, um

den Blick auf die Potenziale frei zu
machen.

Das lernende
Unternehmen

Die mentale Qualitit des Lean-Gedan-
kens haben viele Manager noch nicht
verstanden. Sie wirbeln die Organi-
sation durcheinander, fithren Grup-
penarbeit per Dekret ein, erweitern
Fiithrungsspannen — und kiirzen gleich-
zeitig hemmungslos und undifferen-
ziert iiber alle Bereiche des Unterneh-
mens die Budgets. Konzepte werden
oft nicht selbst erstellt und auf die
eigene Organisation abgestimmt, son-
dern von irgendwo iibernommen. Das
kann nur schiefgehen. Eines passiert
dabei kaum: Nachdenken iiber sich
und das eigene Handeln.

Doch birgt die Lean-Philosophie
ein viel grofleres Potenzial, und zwar
die Moglichkeit, fiir die Mitarbeiter,
Verantwortung zu iibernehmen, Ar-
beitsprozesse zu steuern, entscheiden
zu konnen und vor allem stindig 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 Selbstentwicklungspro-
zess ist nichts anderes als ein konti-
nuierlicher Lernprozess, der an der
Fihigkeit und dem Wollen ansetzt,
Fehler aufzuspiiren, zum Thema zu
machen und sie schlieBlich zu be-
seitigen. Intelligent konzipiert kann
daraus ein Lernprozess fiir das ganze
Unternehmen entstehen. Das von Per-
sonalentwicklern und Organisations-
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entwicklern oft beschworene ,,Ler-
nende Unternehmen* konnte daraus
resultieren.

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

Die Kunst der
Selbstreflexion

Was hilft weiter? Zunichst der ehr-
liche Dialog im Management selbst.
Dort gilt es, zuerst zu lernen, mit der
Verinderung anzufangen und das ei-
gene Handeln zu hinterfragen. Nicht
mit den iiblichen Fragen ,,Wie machen
wir das? Was miissen wir tun?* Das
wire 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 Prozessabldu-
fen ab.

Der ,,doppelte Looping* aber ent-
hilt den Schritt in eine neue Dimen-
sion: Lernen und Weiterentwicklung
aus offen reflektierter Erfahrung mit
den eigenen Prozessen. Dazu fiihren
zum Beispiel die Fragestellungen ,,Wie
kam es dazu, dass ...? Welchen Anteil
haben wir und andere daran? Was
haben wir getan oder nicht getan, dass
dieses Projekt ein Misserfolg wurde?
Was miisste passieren, damit ...? Wie
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,Verruckt ist, wer immer das Gleiche tut
und ein anderes Ergebnis erwartet.”

James Robbins

konnen wir dies erreichen? Wie kommt
es, dass wir jenes nicht bewéltigen?*
Fiir die Auswertung von Erfolgen soll-
ten die Fragen lauten: ,,Was hat zu
unserem Erfolg beigetragen? Wo waren
kritische Stellen im Prozess, 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 Meta-
Lernen: Wie haben wir gelernt, die
Verdnderungen und unser neues Ver-
halten/Denken zu integrieren? Diese
Vorgehensweise fiihrt zu einer mehr-
dimensionalen und vernetzten Pro-
blemsicht. Sie ermdglicht Entschei-
dungen aus einer ganzheitlichen Sicht,
mit Blick auf die Ziele und die Politik
des Unternehmens.

Offenheit fur
Fehler

Nun spricht man im Management zur-
zeit tiberall vom Prozess kontinuier-
licher Verbesserung. Hiufig sind aber
gerade diejenigen, die am lautesten
den stdndigen Verbesserungsprozess
beschworen, das grofite Hindernis fiir
seinen Erfolg. Denn das offene Nach-
denken tiber die eigenen Fehler wird
oft als Offenbarung des Versagens ver-
standen und daher vermieden. Fehler
werden selten als Lernchance gese-
hen.

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

kritischer Selbstreflexion vorzuleben,
kann Offenheit nicht entstehen. Diese
ist aber letztlich notwendig, um dazu-
zulernen. Offenheit bringt jene Dy-
namisierung, die das Markenzeichen
von Lean Management darstellt. Diese
Qualitdt kommt von innen heraus, und
nicht aus verordneten Konzepten. Die-
ser Weg ist schwerer, oft emotions-
geladen und manchmal schmerzlich.
Wohl deshalb ist diese Qualitidt im
Management der Unternehmen selten
und daher der Begriff vom ,,Lernen-
den Unternehmen® bislang nur ein
Schlagwort geblieben.

Nachhaltig messbare
Effekte

Mit einer mafigeschneiderten Einfiih-
rung von Lean Management mit Au-
genmerk auf die Organisationsentwick-
lung konnen die vollen Potenziale des
Lean Managements nachhaltig reali-
siert werden. Es sollte der Fokus somit
nicht nur auf neue Abldufe, Layouts
und Tools gelegt werden. Besonders
wesentlich ist die Durchfithrung von
Trainings, Schulungen und eine be-
gleitende 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-
besserung geschaffen.

)

Thomas Mandl unterstiitzt
Industriebetriebe bei der
Organisationsgestaltung und
beim Change Management.
thomas.mandl @ICG.eu.com
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Tipps fiir die Umsetzung

Klare Vision: Ohne Vision
1 o geht die Verdnderungsenergie
in alle Richtungen. Nur wenn eine
klare Vision vorhanden ist, konnen
die Mitarbeiter fiir die Verdnderung
begeistert werden und wachsen
tiber sich selbst hinaus.

Einbezug der Mitarbeiter:
e Der Nutzen der Verdnderung
muss kommuniziert und das Neue
integriert werden. Die Mitarbeiter
miissen sich damit auseinandersetzen,
sonst bleibt es fremd und wird nicht
gelebt. Eine gute Moglichkeit dafiir
sind Grof3gruppen- Veranstaltungen.

Planung und Struktur: Ein-

o zelne MaBnahmen, Follow-up’s,

Projektgruppentreffen usw. miissen

gut aufeinander abgestimmt sein. Vor

allem bei grofien Verianderungspro-

zessen braucht es dafiir eine profes-
sionelle Verdnderungsarchitektur.

Reflexion: Jeder Change geht

o mit Unsicherheiten, Unplanba-

rem und Widerstinden einher. Regel-

méilBige Workshops zur Reflexion und

Standortbestimmung stellen den Erfolg

sicher und verhindern, dass Unwigbar-
keiten die Verdnderung gefihrden.

Rasche Erfolge: Erfolgsmel-
o dungen motivieren und entkrif-
ten die Verdnderungsgegner. Die
ersten Schritte sollten daher nicht zu
grof} sein. Kleine Erfolge motivieren
fiir groBere Erfolge.



Projektablauf von Lean OD

[ Analyse 4 Konzeption 4 Piot 4
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Case-Study

Verhaltensanderung kann viel bewirken

Dass Prozessverinderungen erfolg-
reicher verlaufen, wenn gleich-
zeitig auch intensiv an der Verhaltens-
dnderung der Mitarbeiter gearbeitet
wird, zeigt dieses Beispiel einer An-
wendung von Lean OD (Verbindung
von Lean Management und Organi-
sationsentwicklung) — siehe Grafik.

Ein fiihrender Konzern der Elektro-
nikindustrie hat die Einfiihrung eines
mafgeschneiderten Manufacturing-
systems an allen Produktionsstandor-
ten weltweit beschlossen, mit dem Ziel
einer 30 %igen Produktivititssteige-
rung und einer Halbierung der Fehler-
kosten. Gestartet wurde die Einfiih-
rung an einem Produktionsstandort in
Europa mit ca. 4.000 Mitarbeitern. Als
Umsetzungszeitraum bis zum Eintre-
ten der vollen Wirksamkeit setzte man
sich 1,5 Jahre als Ziel.

Analyse und Konzeption

Basierend auf einer Analyse der Ist-
Situation wurden die technischen Pro-
zessvorgaben des Konzerns mit dem
Management auf die Standortanfor-
derungen angepasst. Weiters wurde
eine Kompetenz- und Fiihrungsdiag-
nose durchgefiihrt und ein Idealbild
des Fiihrungsprozesses (Kompeten-
zen, Arbeitsweisen etc.) erarbeitet.

Pilotbereiche

Um die neue Produktionslogik zu tes-
ten, wurden ,,Musterbereiche* ausge-
wihlt. So wurden die neuen Ansitze,
Arbeitsweisen, Tools und Fiihrungs-
systeme erprobt, verfeinert und allen
Mitarbeitern in ,,Guided Tours* vor-
gestellt. Alle Fiihrungskriifte des Be-
reiches erhielten eine Einschulung in
das neue Produktionssystem und konn-
ten den Nutzen in Simulationsspie-
len erleben. Parallel dazu wurde eine
Coachingstruktur fiir alle Mitarbeiter
aufgebaut, um die Umstellung auf das
neue System zu erleichtern. Die da-
raus resultierenden Ergebnisse und
Riickmeldungen wurden fiir die Fein-
justierung der Konzepte genutzt. Mit
dieser Vorgehensweise konnten die
hohen Zielvorgaben im Pilotbereich
bereits wenige Monate nach der Um-
stellung realisiert werden.

Flachendeckende Einfithrung

Basis fiir die flichendeckende Einfiih-
rung waren die ,,Guided Tours*. Da-
raufthin erfolgte eine detaillierte Pla-
nung der Einfiihrung gemeinsam mit
den einzelnen Bereichen, und das
Roll-out auf alle Produktionsbereiche
begann. Parallel zur ,,physischen Um-
stellung wurde ein zweitdgiger Work-

shop tiber ,,Rollenverstindnis‘ durch-
gefiihrt, in dem die Fiihrungskrifte
die Einzelheiten der neuen Abliufe,
ihre neuen Fiihrungsaufgaben und die
dazu wichtigsten Tools kennenlernen
und in Situationsspielen iiben konnten.
Nach diesem ,,Crash-Kurs* iibernah-
men die Fiihrungskrifte ihre neuen Po-
sitionen, wo sie die Mitarbeiter auf
das neue Produktionssystem schulten.
Um ihre Fiihrungstitigkeit auswerten
und verbessern zu konnen, wurden sie
in dieser Zeit von Coaches unterstiitzt.

Stabilisation

Fiir die Stabilisierung der neuen Pro-
zesse wurde ein neues, auf das Produk-
tionssystem abgestimmtes KVP-Sys-
tem eingefiihrt. Fiihrungskrifte haben
weiterhin die Moglichkeit, an indivi-
duellen Entwicklungsprogrammen teil-
zunehmen, um in ihren Fiihrungsauf-
gaben erfolgreicher zu sein. Neue
Mitarbeiter diirfen nur nach einem
Newcomer-Training zum Einsatz kom-
men. Weiters wird die Leistung der
Fertigung quartalsweise ausgewertet
und es werden laufend weitere Mal3-
nahmen abgeleitet.

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



