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Sie mochten lhre Prozesse schlank und kundenorientiert gestalten? Dann entfachen Sie zuerst das Feuer
bei Ihren Mitarbeiterlnnen, damit der Lean-Funke zlindet.

Lean — eine Frage der Kultur

se in einem festgelegten Zeitraum und
zu festgelegten Kosten erwartet: Bei-

Lean Management bietet ein solides Fundament
fur operative Spitzenleistungen in allen Branchen.

Richtige Werkzeuge, Methoden und Grund-
satze reichen aber noch lange nicht fur die
EinfUhrung. Von grundlegender Bedeutung fur
die Umsetzung sind die Unternehmenskultur
und der Faktor Mensch: die Einstellung und
das Verhalten Ihrer Mitarbeiterinnen.

iele Unternehmen behaupten,

Lean Management in ihren Ab-
laufen schon lingst umzusetzen. Tat-
sdchlich ist es nur wenigen gelungen,
die Erfolge von Toyota auch nur anné-
hernd zu kopieren, obwohl Toyota sein
Produktionssystem den BesucherInnen
bereitwillig vorfiihrt. Das liegt daran,
dass Toyota seine Philosophie im Laufe
von Jahrzehnten entwickelt und dabei
tief in der Unternehmenskultur veran-
kert hat. Es reicht also nicht, nur die
richtigen Techniken einzufiihren. Ins-
besondere die Fihigkeit, die Verhal-
tensweisen der MitarbeiterInnen mit
technischen und organisatorischen An-
forderungen in Einklang zu bringen,
gehort zu den wohl am haufigsten tiber-
sehenen Erfolgsaspekten.

Harte und weiche Faktoren

Lean stellt die Wertschopfung fiir Kun-
dInnen ins Zentrum aller Optimie-
rungen. Alles andere ist Verschwen-
dung: Uberproduktion, Wartezeiten,
unnotige Lager und vieles mehr. Lean
Management stellt ein umfangreiches
Methoden-Set zum Aufspiiren und Be-
seitigen von Verschwendung zur Ver-
fligung. Damit die MitarbeiterInnen
Verbesserungspotenziale erkennen und
passend umsetzen konnen, miissen
sie diese Methoden verstehen — mit der
richtigen Begleitung lernen sie das.

Lean endet jedoch nicht bei der Um-
setzung einzelner Optimierungspro-
jekte. Lean soll sich in der Unterneh-
menskultur widerspiegeln: Dies zeigt
sich im sportlichen Ehrgeiz, jede Ver-
schwendung aufzuspiiren, konsequent
zu eliminieren und dadurch immer
besser zu werden.

Kultur als Erfolgsfaktor

Der Aufbau einer nachhaltigen Lean
Management-Kultur braucht ein lang-
fristiges Vorgehen. Die meisten Unter-
nehmen wollen jedoch rasch Erfolge
sehen. Es werden messbare Ergebnis-

spielsweise soll der Lagerstand bin-
nen zwei Monaten halbiert werden.
Mit einer durchdachten Projektstruk-
tur ist beides moglich: sowohl rasch
messbare Effizienzsteigerung als auch
eine langfristige Weiterentwicklung
der Lean-Kultur. Das bedeutet etwa:
kurzfristig die Senkung des Lager-
bestands, mittelfristig eine Absiche-
rung durch Einfiihrung von selbst-
steuernden Kanban-Regelkreisen und
langfristig eine Verinnerlichung neuer
Arbeitsweisen, z. B. durch Planspiele,
in denen auch ein Verstindnis fiir an-
dere Funktionstrigerlnnen entwickelt
wird: VerkaufsleiterInnen iiben z. B. die
Funktion des/der Lagerverantwortli-
chen aus und verstehen dadurch des-
sen/deren Aufgabengebiet und Verant-
wortungsbereich dauerhaft besser.

Mitarbeiterlnnen-Potenzial

Der kritische Erfolgsfaktor auf dem
‘Weg zum schlanken Unternehmen sind
die MitarbeiterInnen. Jede/r im Un-
ternehmen muss in die Lage versetzt
werden, selbstindig die Arbeit besser
zu organisieren, Verschwendung und
Fehler zu erkennen und diese im Sinne
der stidndigen Verbesserung und Kun-
dInnen-Orientierung zu beseitigen.
Hierzu sind MitarbeiterInnen aber nur
dann fihig, wenn das Management
geeignete Rahmenbedingungen und
eine Atmosphire schafft, in der ohne
Beschrinkung durch die betriebliche
Organisation oder Hierarchie optimal
gearbeitet werden kann. Nur dann
kann jede/r Mitarbeiterln ihr/sein per-
sonliches Potenzial voll ausschopfen.
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An die Stelle des stupiden Abarbeitens
und des Ausfiihrens von Anweisungen
treten Kreativitit, Mitdenken und der
Blick auf Verschwendung. Beginnt
jede/r MitarbeiterIn die Lean-Prinzi-
pien jeden Tag umzusetzen, ist das
Unternehmen auf dem Weg zur Welt-
klasse.

Lean-Prinzipien

Unsere Projekterfahrungen bestitigen,
dass der Erfolg von Lean stark auf ei-
ner gut eingefiihrten Lean-Kultur ba-
siert. In unseren Projekten haben wir
folgende Prinzipien entwickelt, mit de-
nen es gelingt, die Lean Management-
Philosophie nachhaltig einzufiihren
und weiterzuentwickeln —und das ohne
permanente externe Beratung.

Lean Management ist auch
o Chefsache

Wenn GeschiftsfiihrerInnen beim Kaf-
fee iiber die letzten Erfolge des Lean-
Programms diskutieren, entspringt der
Lean-Gedanke an der richtigen Stelle.
Lean Management zielt auf den Auf-
bau einer Kultur der kontinuierlichen
Verbesserung in der gesamten Organi-
sation durch Training und Coaching.
Das Ziel sind stabile Prozesse, die
Qualitat, Effektivitidt und Profitabili-
tdt vereinen. Zielgerichtete Kennzahlen,
einfach dargestellt, fordern die Kom-
munikation iiber die hierarchischen
Ebenen und unterstiitzen somit die
nachhaltige Veridnderung im Sinne des
Lean Managements. Der kulturelle
Wandel kann ohne volle Unterstiitzung
durch das Top-Management nicht er-
folgreich vollzogen werden. Nur wenn
die Unternehmenstiihrung diese Phi-

losophie téglich vorlebt und die Mit-
arbeiterInnen bei der Umsetzung best-
moglich unterstiitzt, konnen die vollen
Potenziale ausgeschopft werden.

Motivation fiir Lean
e« Management wecken

Lust an der Annédherung an die per-
sonlichen Grenzen und der sportliche
Ehrgeiz, Verschwendung zu erkennen
und zu beseitigen — diese Motivation
muss etabliert werden. Die Mitarbei-
terInnen miissen erkennen, dass viele
kleine Verbesserungen langfristig sub-
stanzielle Resultate bringen, und miis-
sen ihren personlichen Nutzen sehen.
So entsteht Bereitschaft, eigene Kom-
petenzen und das eigene Unternehmen
kontinuierlich weiterzuentwickeln.

Kompetenzen auf allen
o Ebenen entwickeln

Nach dem Train-the-Trainer-Prinzip
tibernimmt jeder Verantwortung im
Verbesserungsprozess — ,.ich kann®,
ich darf*“ und ,,ich will*“! Jede/r Ab-
teilungs- oder GruppenleiterIn muss im
Entwicklungsprozess beispielgebend
voranschreiten. Die Schliisselperso-
nen, die dem Tagesgeschift am nichs-
ten sind, spielen bei der Umsetzung
der MaBnahmen eine tragende Rolle.
Thnen miissen die Ressourcen und der
Freiraum fiir die Entwicklung neuer
Losungen, aber vor allem auch fiir
deren Einfiihrung und Durchsetzung
zur Verfiigung stehen.

Offene Kommunikation
s leben
Den personlichen Vorteil in den neuen

Arbeitsweisen muss jede/r Mitarbeite-
rIn erkennen konnen. Und auch mit den
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VerliererInnen der Anpassungen muss
es einen professionellen und fairen
Umgang geben — sonst sinkt die Mo-
tivation aller MitarbeiterInnen. Durch
Angst wird jeder Verdnderungsprozess
geldhmt: Wenn wochen- und monate-
lang dariiber spekuliert wird, wer denn
als Nichster gehen muss, fehlen die
Energie und der Wille zur Verbesse-
rung.

Durchhalten und am Ball
o bleiben

Lean Management hat nichts mit Ho-
Ruck-Aktionen in Krisenpanik zu tun.
Ein kurzes Durchleuchten durch Ex-
pertlnnen reicht nicht aus, um die Ef-
fizienz nachhaltig zu steigern. Viel-
mehr sind Durchhaltevermégen und
Konsequenz in der Umsetzung gefragt,
um bei der Einfiihrung erfolgreich zu
sein. Sonst kommt es maximal zur an-
gesprochenen kurzfristigen Bestands-
senkung und damit eventuell zu einer
Bilanzverbesserung — der Umkehr-
effekt in der Folgeperiode ist aber si-
cher.

Fazit

Lean Management hat nur Erfolg,
wenn es mit einer entsprechenden Kul-
turverdnderung im Unternehmen ein-
hergeht. Die klassischen Tools zur
Prozessoptimierung alleine reichen
nicht aus. Schliisselfaktoren sind der
Aufbau eines breiten und langerfris-
tig aufgesetzten Lean Management-
Programms, breite Einbindung und
konsequentes Training von Mitarbei-
terlnnen, Management-Involvement
auf allen Ebenen und Freiraum fiir
die Umsetzung.



