Eine Frage der Philosophie

Seit den 90er Jahren werden die Begriffe
Lean Management und Lean Production
kontrovers diskutiert. Urspriinglich wurden
sie fiir die Neuerungen beim japanischen
Automobilhersteller Toyota gepragt und
bezogen sich auf die Veranderungen, die es
diesem ermaglichten durch eine geschickte
Umstrukturierung und weniger Aufwand an

Ressourcen mehr Leistung zu erzielen.

Im Allgemeinen versteht man heute un-
ter Lean Management: Alle Teile eines
Unternehmens werden so strukturiert,
dass mit einem effizienten Einsatz von
Personal, Zeit und Investitionen ein opti-
males Ergebnis fiir den Kunden und im
Riickschluss auch fiir die Firma erreicht
wird. Lingst wurden die Grundsitze des
Lean Managements auf alle Wirtschafts-
zweige ilibertragen und nicht nur Produk-
tionen, sondern auch Dienstleistungen
und Beratungen werden heute mit dem
Schlagwort ‘lean’ versehen.

Dynamik ohne zentrale Steuerung

Lean Management ist eine Ausrichtung
auf die eigenen Stdrken, ein stindiger
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Lean Management

Lernprozess, der die Qualitit der Pro-
dukte und die Geradlinigkeit der Organi-
sation sichert und bestdndig perfektio-
niert. Lean angelegt sind in solchen
Organisationen auch die Kommunika-
tionsstrukturen, sie ermoglichen offene,
geradlinige Feedback- und Informations-
prozesse und setzen konsequent auf die
Orientierung am Kunden und am Markt.
,Nur Organisationsformen, die in ihrem
Umgang mit Dynamik ohne zentrale
Steuerung auskommen, sind den moder-
nen Mirkten gewachsen. In solchen Un-
ternehmen erhalten die wertschopfenden
Bereiche ihren eigenen Marktkontakt zu-
riick und entwickeln die Fiahigkeit, ohne
zeitraubenden Umweg iiber zentrale Pla-
nungsinstanzen auf die Verdnderungen
autonom zu reagieren.”, schreiben Ger-
hard Wohland und Matthias Wiemeyer in
ihrem neuen Buch ,Denkwerkzeuge der
Hochstleister”. Das impliziert jedoch ein
Umdenken bei den Aufgaben, die das
Management zu iibernehmen hat. Nach
Wohland und Wiemeyer sind Manager
vordergriindig Fiihrungs-, Innovations-
und Strategiegeber.

Ressourcen fiir Innovationen

Lean Management hat, wie jede andere
Strategie, ihre Grenzen und auch ihre
Schwiichen. Organisationen, die im falsch
verstandenen Sinn bis ins letzte auf lean
getrimmt sind, konnten im Bedarfsfall
schnell an ihre Grenzen kommen, da sie
keine Reserven haben. Auch bei neuen
Innovationen haben diese Organisa-
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tionen, wenn nicht rechtzeitig
gegengesteuert wird oder not-
wendige Ressourcen freigesetzt
werden konnen, einen
schwereren Stand. Ein dyna-
mischer Markt fordert von einem
Unternehmen einen hohen Grad
an Flexibilitit. Und das nicht
nur wenn es um Effizienz geht;
auch die Eventualitét eines Feh-
lers oder Irrtums, beispielsweise
im Produktionsablauf, muss ver-
kraftet werden konnen. Zwar
soll die Fehlerquote im Prozess
des Lean Managements und
des Kaizens minimiert werden,
doch die Unternehmenserfah-
rung zeigt, dass zwar Wieder-
holungsfehler verringert wer-
den konnen, jedoch bei neuen
Entwicklungen immer wieder
neue Fehler auftreten. Eine
lernende, flexible Organisation
zieht daraus Konsequenzen,
versucht aus den Fehlern zu
lernen und schopft dadurch
Potential fiir die Zukunft.

Einfilhrung von
Lean Management

Ein wichtiger Faktor, den ein
Unternehmer immer im Hin-
terkopf haben sollte, ist das
Verhiiltnis des einzelnen Mit-
arbeiters zum Unternehmen.
Ein Mitarbeiter, der sich mit
dem Unternehmen identifizie-



ren kann, bindet sich langfristig an sei-
nen Arbeitgeber. Der Grundstein dafiir
ist Vertrauen. Das beste Mittel eine ver-
trauensbildende Unternehmenskultur zu
fordern, ist der Erfolg der Firma und
eine unmittelbare, gut funktionierende
Informations- und Kommunikationspoli-
tik. Die viel beschworene Firmenkultur
muss gelebt werden und sich nicht nur
auf dem Papier gut lesen. Denn das, was
man Firmenkultur nennt, ist letztlich der
Schatten der realen Verhéltnisse.

Bei groBen Firmen lésst sich eine lean
ausgerichtete Managementstrategie nur
schrittweise einfiihren, es bedarf eines
Monitorings, das sdmtliche Schnittstellen
und Strukturen tiberpriift, da das Gesamt-
bild fiir Einzelne nicht mehr ersichtlich
ist. Bei mittelstindischen Firmen sind
wirtschaftliche Gewinne meist auch ein
Zeichen fiir eine funktionierende Unter-
nehmensstruktur. Hat die Firma Erfolg,
stimmen die inneren Verhéltnisse. Pro-
bleme treten meist in Wachstumsphasen
auf. Dann lohnt es sich, die Strukturen
kritisch zu betrachten. Bei Firmenneu-
griindungen sollten die Prinzipien des
Lean Managements von Anfang an mitbe-
dacht werden. Unternehmen miissen den
Grundsiitzen der Transparenz der Ab-
ldufe, der Eigenverantwortung von Mitar-
beitern und der klaren Ausrichtung auf

Markt- und Kundenbediirfnisse von An-
fang an Rechnung tragen. Lean Manage-
ment und Kaizen sollten Grundbausteine
der Firmenphilosophie sein. Die Kommu-
nikationswege werden kurz und direkt
gehalten, die Hierarchie so flach wie mog-
lich. Die eigene Ausrichtung und Struktur
wird regelméBig hinterfragt und gegebe-
nenfalls korrigiert. Ganz im Sinne von
Kaizen ist der Prozess der Verbesserung
nie abgeschlossen, sondern flieBend.

Zukunftstauglich

Kritisch wird das Konzept des Lean Ma-
nagements, wenn Firmen damit iiber die
eigene Zwangslage hinwegtiuschen wol-
len, die sie zu Einsparungen zwingt. Sie
sind lean, weil sie lean sein miissen und
Lean Management klingt in diesem Fall
auch heute noch besser als Einsparung.
Doch ist ein solches Unternehmen wirk-
lich fiir die Zukunft geriistet?

Wenn Firmen Lean Management als
Grundbaustein ihrer Philosophie anneh-
men und umsetzen, betrachtet das Ma-
nagement das eigene Unternehmen
immer wieder von aufen, nutzt die Fir-
menkultur als Seismographen der inter-
nen Verhiltnisse und versetzt die Orga-
nisation somit in die Lage, auf den Markt
addquat zu reagieren. In diesem Fall sind
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die Unternehmen lean, weil sie lean sein
wollen. Eine solche Einstellung ist nicht
in erster Linie aufs Sparen von Ressour-
cen ausgerichtet, sondern auf Effizienz
und Transparenz. Und das macht Unter-
nehmen heute zukunftstauglich.
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