Lean Management erfolgreich einfiihren:

Gute Fiithrung ist der Schliissel zum Erfolg

von Dennis Gossmann, Holger Méhwald und Christine Paulus

Verbesserung und Verschlankung von Prozessen, Kostenersparnis und Effizienzsteigerung: Hohe Erwartungen
werden an die Einfiihrung von Lean Management gekniipft. Doch oft macht sich Unzufriedenheit im Unter-
nehmen breit, Mitarbeiter aller Ebenen sind frustriert und Methoden, die scheinbar keinen Erfolg bringen,

werden verworfen.

Wie kann erfolgreiches und nachhaltiges Umsetzen
von Lean im Unternehmen gelingen? Um diese Frage
zu beantworten, betrachtet der vorliegende Artikel
zundchst die Sichtweisen auf Lean von Mitarbeitern
und Fiihrungskraften innerhalb des Unternehmens.
AnschlieBend wird die Flihrungskraft als Schlissel-
person fir eine erfolgreiche Einfliihrung und Umset-
zung von Lean Management identifiziert und deren
vielfdltige Handlungsmadglichkeiten aufgezeigt.

Der Mitarbeiter zahlt die Zeche, oder?

In absolutem Gegensatz scheint der Lean-Gedanke
zum Interesse des Mitarbeiters zu stehen. Rationa-
lisiert sich der Mitarbeiter nicht selbst, wenn alles
schlanker, schneller und effektiver wird? Solche und
dhnliche Befiirchtungen hemmen die Einfiihrung
und Nachhaltigkeit von Lean. Neben Angst vor
Arbeitsplatzabbau ist der Mitarbeiter unsicher, ob
sich seine Arbeit nun mehr verdichtet, noch mehr
Leistung gefordert wird, er gar gehiitete ,Schatze”
abzugeben hat. Zudem hat er offene Fragen: Erwar-
tet ihn nun eintdniges Arbeiten oder doch mehr
Freiheit und Selbstgestaltung? Haufig beruhen diese
Fragen auf schlechten Erfahrungen vorhergehender
Veranderungen. Handelt es sich bei Lean Manage-
ment wieder mal um ein neues Konzept, das zur
Rettung der Arbeitspldtze und zur Sicherung des
Standortes umgesetzt werden muss? Selten spricht
der Mitarbeiter offen seine Bedenken an. Erst wenn
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er sich personlich zurtickzieht, Vorschriften ver-
gisst, verdeckt sabotiert oder wenn der Betriebsrat
schlief3lich seine Bedenken meldet, wird deutlich: Der
Mitarbeiter wurde zu spat, zu wenig oder schlicht gar
nicht eingebunden.

Die Fiihrungskrafte sorgen fiir die
erfolgreiche Implementierung

Die Fiihrungskrafte stehen zum einen der Unterneh-
mensleitung nah und kennen unternehmerische
Zusammenhadnge. Zum anderen stehen sie im di-
rekten Kontakt zu den Mitarbeitern, kdnnen sie fiir
eine Veranderung motivieren. Doch damit sind die
Fuhrungskrafte verschiedenen Erwartungshaltun-
gen ausgesetzt. Auf der einen Seite befinden sich
die Unternehmensleitung oder Aktionare mit ihren
Zeit- und Zielvorgaben. Sie sorgen fiir einen hohen
Umsetzungsdruck und permanente Kosten-Nutzen-
Vergleiche. Von dieser Seite werden immer wieder
nachgewiesene Ergebnisse eingefordert. Auf der
anderen Seite befinden sich Mitarbeiter mit ihren
beschriebenen Erwartungen aber auch Hemmnissen
und Widerstanden bei der Einflihrung (vgl. Abb. 1).

Ihre Motivation flir nachhaltige Umgestaltung muss
aufgebaut und aufrecht erhalten werden. All dies
bedeutet bereits einen massiven zeitlichen Mehr-
aufwand fiir eine ohnehin schon belastete Flihrungs-
kraft. Hinzu kommt: Fiir Lean gibt es bisher keine
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Abb. 1: Herausforderungen fiir Fihrungskréfte bei der Implementierung von LEAN
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Bedienungsanleitung. Wie soll sich die Flihrungskraft
demnach in ihrem Spannungsfeld bewegen? Wie
soll sie sich gegeniiber der Unternehmensleitung
verhalten? Wie kann sie Mitarbeiter fiihren, damit
Lean Managementim Unternehmen ein Erfolg wird?

Tipps und Tricks fiir erfolgreiche LEAN-
Fiihrungskrafte

Zundchst einmal ist es notwendig, dass die Fiihrungs-
krdfte die Lean-Philosophie verstanden, akzeptiert
und verinnerlicht haben: Was steckt hinter dem
Lean-Gedanken? Bevor das Konzept im Unterneh-
men implementiert werden kann, eignet sich zum
Beispiel ein Besuch eines entsprechenden Seminars,
das nicht nur Methodenwissen vermittelt, sondern
vielmehr Lean erlebbar macht. Die Fiihrungskrafte
sorgen weitergehend dafiir, dass auch der Mitarbei-
ter den Grundgedanken von Lean versteht, um ihm
eventuelle Angste und Bedenken zu nehmen.

In einem weiteren Schritt sollte die Fiihrungskraft
sich vergewissern, dass die Unternehmensleitung
von Lean als einem ganzheitlichen Konzept lber-
zeugt ist. Dies ist zugleich einer der schwierigsten
Schritte, denn wenn ein Wertschépfungssystem
bereits erfolgreich lauft — wozu andern? Dennoch
ist es unabdingbar, von der Unternehmensleitung
eine klare Vision zu Lean und eine langfristige sowie
eindeutige Prioritatensetzung im Sinne von Lean
einzufordern. Dabei ist es entscheidend, einzelne Ak-
tivitaten zu vernetzen, so dass sich unterschiedliche
Abteilungen nicht gegenseitig behindern. Zudem
sind eine realistische Meilensteinplanung und vor
allem ausreichend zeitliche Spielrdume notwendig.

Die Lean-Methoden und -Werkzeuge muss die
Fuhrungskraft noch vor der Einfihrung verstanden
haben. Dabei ist es hilfreich, zundchst ein Lean-
Werkzeug intensiv zu behandeln und zu verstehen,
bis man sich dem ndchsten widmet. Ein weiterer
Vorteil einer ausgepragten Lean-Kenntnis: Wer als
Fihrungskraft als kompetent wahrgenommen wird,
wird entsprechend ernst genommen. Zudem sorgt
die Fiihrungskraft idealerweise daftir, dass der Mitar-
beiter ebenfalls das notwendige Fachwissen erhdlt,
indem sie ihn schult oder schulen |asst.

Die Flihrungskraft ist Vorbild. Deshalb ist es selbst-
verstandlich, dass sie die einzelnen Bestandteile von
Lean sichtbar vorlebt. Das beginnt bei einem perfekt
geordneten Biiro, geht liber regelmaBige Verbesse-
rungsvorschlage bis hin zum spontanen Vormachen
und Unterstiitzen im Geschehen vor Ort.

Lean umzusetzen ist ein grof3es, zeitintensives Vorha-
ben. Deshalbist der Einfiihrungsprozess in adaquate
Einheiten zu teilen und ausreichend Zeit einzupla-
nen. Fir sich personlich braucht die Fiihrungskraft
ein gutes Zeitmanagement mit entsprechenden
Prioritdten sowie die Fahigkeit, Aufgaben delegieren
zu kdnnen. Zudem muss sie den Mitarbeitern aus-
reichend Zeit geben, sich mit den Ideen und neuen
Konzepten auseinanderzusetzen.

Die Fihrungskraft benotigt Zuarbeit, Ideen und
Loyalitat. Dafuir bedarf es eines wertschatzenden
und motivierenden Flihrungshandelns. Gegeniiber
den Mitarbeitern leistet sie gute Dienste, wenn sie
mogliche Bedenken des Mitarbeiters ernst nimmt
oder vorwegnimmt. Allein das Bewusstsein dafiir,
dass Lean flir den Mitarbeiter negative Folgen haben
konnte bzw. dass diese seitens des Mitarbeiters ver-
mutet werden, ist flr eine erfolgreiche Implemen-
tierung forderlich.

Den Sinn und Nutzen des Lean-Konzeptes soll der
Mitarbeiter selbst erkennen und erfahren konnen.
Dafiir eignen sich Pilotprojekte, die nur einen ab-
grenzbaren Bereich betreffen und nach einer klaren
Zieldefinition fir einen schnellen sowie vor allem
sichtbaren Teilerfolg sorgen. Zudem lohnt es sich,
dem Mitarbeiter einen Uberblick tiber betriebliche
Kostenrechnung zu geben, sodass er versteht, wel-
che Auswirkungen Lean-MalBnahmen z.B. auf die
Kalkulation von Verkaufspreisen haben und wie er
dies entsprechend mitsteuern kann.

Der Betriebsrat ist von Anfang an einzubinden,
denn nur so kann von ihm Unterstiitzung erwartet
werden. Der Mitarbeiter wird nichtangewiesen oder
lediglich einbezogen, sondern er gestaltet die Veran-
derungen aktiv mit. Die Fihrungskraft hat demnach
die Aufgabe, Vorschlage und Ideen der Mitarbeiter
aufzunehmen, zu verfolgen und umzusetzen. Um
gemeinsam Ideen und Losungen generieren zu
konnen, muss die Flihrungskraft sicherstellen, dass
auf allen Ebenen und Bereichen einzelne Personen
entsprechende Ideenfindungsrunden moderieren
konnen. Dazu gehoren idealerweise auch Kenntnisse
von Kreativitatsmethoden.

Aufgabe der Flihrungskraft ist es, Informationen tber
die Ebenen hinweg weiterzugeben. Dem Mitarbeiter
missen samtliche Hintergrinde und Entscheidun-
gen ausfihrlich erlautert werden. Erst dann besteht
die Chance, dass ein Konzept oder eine Idee akzep-
tiert wird. Kennzahlen sollten offen dargestellt und




zuganglich sein. Gleiches gilt, sobald Fehler oder
Schwachstellen deutlich werden: Deren Entstehung
und Vermeidung mussen offen diskutiert werden.

Die FUhrungskraft hat also eine Schllsselposition im
Unternehmensgefiige und damit viele Handlungs-
moglichkeiten, um Lean gelingen zu lassen. Dabei
ist es fur die Flihrungskraft von groem Nutzen,
von Anfang an eine Umsetzungsbegleitung vor Ort
zu haben. Denn ein Lean-Experte kann durch Beob-
achtungen und Befragungen sicherstellen, dass die
Werkzeuge angemessen eingesetzt werden und die
Lean-Einfiihrung nachhaltig erfolgt. SchlieBlich sind
die hohenan Lean gestellten Erwartungen durchaus
berechtigt, denn Lean Management ist ein umfassen-
des und hoch wirksames Instrument.

Zur Entstehung dieses Artikels:

Die Autoren fiihren gemeinsam das Seminar ,Lean
fUr Fihrungskrafte” am Institut flr Fabrikanlagen
und Logistik (IFA) der Universitat Hannover durch.
Im Rahmen dieses zweitdagigen Seminars erleben
die Teilnehmer in einer Planspielumgebung, wie
klassische Lean-Werkzeuge funktionieren und die
Flihrungskraft zu einer erfolgreichen Umsetzung
dieser beitragen kann. Darliber hinaus stehen die
Erfahrungen der Teilnehmer im Umgang mit Lean
und Flhrung im eigenen Unternehmen im Fokus.
Die Erfahrungen aus sechs Seminaren mit mehrals 60
Teilnehmern und begleitenden Diskussionen hat die

Autoren dazu veranlasst, im Rahmen dieses Artikels
die beobachteten Schlisselfaktoren guter Fihrung
bei der Implementierung von Lean Management
zusammenfassend darzustellen.
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Wie man den KVP erfolgreich fiihrt

Impulsvortrag von Carla Latijnhouwers auf dem 9. CETPM-Benchmarktreffen

Lean einflihren ist eine
groBe Herausforderung
fir Unternehmen - den
Leanprozess erfolgreich
nachhaltig weiterzufiih-
ren eine noch groBere.
Hierbei spielen die Flih-
rungskrafte eine eminent
wichtige Rolle.

Carla Latijnhouwers ist
Lean-Trainerin und -Be-
raterin mit praktischem
Background als ausgebildete Instandhaltungstech-
nikerin. Seit vielen Jahren begleitet sie Unternehmen
bei der Einflihrung von Verbesserungsprozessen.
Dabei konnte Sie beobachten, dass es Fihrungskraf-
ten oft schwerfallt, Verantwortung an Mitarbeiter
zu Ubertragen und sich bei Problemlésungen nicht
mehr einzumischen.

Carla Latijnhouwers, Lean-
Expertin mit Praxiserfahrung
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Carla Latijnhouwers zeigt Wege auf, wie Fiihrungs-
krafte mit diesem Dilemma umgehen kénnen.,Die
Kunst der Fiihrung liegt darin, dass Mitarbeiter in der
Lage sind, gute Losungen auszuarbeiten und dass
sie dabeiinnerhalb desihnen gewahrten Spielraums
alles selbst bestimmen’, sagt die Expertin. Ziel sei es
auch, Fiihrungskréften die Sicherheit zu geben, dass
die Losungen in Ordnung sind, ohne dass sie die
Losungen vorgeben. Der Impulsvortrag beinhaltet
Techniken, um diesen Spagat zu bewadltigen. Danach
werden sich die Teilnehmer in Arbeitsgruppen noch
intensiver mit dem Thema auseinandersetzen.

Der Impulsvortrag mit Carla Latijnhouwers ist zu
horen auf dem 9. CETPM-Benchmarktreffen im Werk
Thuringische Weidmuller GmbH
in Wutha-Farnroda bei Eisenach.

Infos und Anmeldung unter
www.cetpm.de/benchmark




