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Lean Management — ,,Schlank sein® bedeutet
Verschwendung vermeiden, aber auch Werte schaffen

Lean sein = agil sein

.Lean” ist seit Jahren ein Modebegriff in der Management-Diskussion. Alles soll ,schlank” sein.
Vergessen wird bei den Lean-Initiativen jedoch oft, worum es beim Lean Management letztlich
geht: Werte schaffen - fiir den Kunden. Das erfordert eine hohe Flexibilitdt und Agilitat.

Straflach— Was bedeutet ,,lean” eigent-
lich? Ist lean ein Instrument zum For-
dern der bereichs- und funktionsiiber-
greifenden Zusammenarbeit? Oder pri-
madr ein Mittel zur Kostensenkung?
Oder lésst sich hiermit das durchra-
tionalisierte Unternehmen verwirk-
lichen, das eine immer hoéhere Qua-
litdt produziert? Oder zielt lean dar-
auf ab, den Kunden mehr Nutzen zu
bieten, um im Wettbewerb die Nase
vorn zu haben?

Analysiert man die verschiedenen
Lean-Management-Methoden und -an-
sitze, dann stellt man fest, dass diese
stets zwei Ziele anstreben: erstens Wer-
te fiir die Kunden zu schaffen und zwei-
tens Verschwendung zu vermeiden.

Die betriebliche Praxis ist eine ande-
re. Dort konzentrieren sich die Lean-
Initiativen oft auf das zweite Ziel: Ver-
schwendung zu vermeiden. Als Ver-
schwendung wird hierbei alles betrach-
tet, was Ressourcen kostet oder bindet
und keinen Beitrag zum Erreichen der
(finanziellen) Ziele des Unternehmens
leistet —wie zum Beispiel lange Durch-
laufzeiten, ein hoher Ausschuss, tiber-
fliissige Kontrollstrukturen und Doku-
mentationen.

Unternehmen, die ihre Lean-Projekte
nur auf das Ziel ,Verschwendung ver-
meiden” konzentrieren, gewinnen nur
kurzfristig. Langfristig sind Lean-Initia-
tiven nur erfolgreich, wenn sie zugleich
das Ziel verfolgen, Werte zu schaffen
fiir die Kunden.
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Wer Lean-Projekte
auf Vermeidung
von Verschwen-
dung beschrankt,
gewinnt nur kurz-
fristig.

Aus Lean-Sicht ist alles Verschwen-
dung, was dem Kunden keinen Nutzen
bietet und wofiir er folglich nicht be-
reit ist zu bezahlen — all dies muss auf
den Priifstand. Lean bedeutet also in
erster Linie, den Blick in die Organi-
sation so zu verdndern, dass der Kun-
dennutzen —also das, was dem Kunden
wirklich wichtig ist — im Zentrum al-
ler (gemeinsamen) Initiativen und Ak-
tivititen steht.

Die Mitarbeiter entscheiden.
Das Management wird nur informiert.

Unternehmen streben oft danach, al-
les top-down zu steuern und zu kont-
rollieren. Dies fithrt dazu, dass die Mit-
arbeiter auf der wertschépfenden Ebe-
ne beziehungsweise Shopfloor-Ebene
die Verantwortung fiir das Produzie-
ren von Qualitit und Kundennutzen
an das Management beziehungswei-
se ihre Fihrungskrifte delegieren.

Ein zentrales Anliegen von Lean Ma-
nagement hingegen ist, die Verantwor-
tung hierfiir Schritt fiir Schritt auf
die Shopfloor-Ebene zu verlagern —
unter anderem um schneller, agiler,
flexibler zum Beispiel auf verdnder-
te Kundenwiinsche reagieren zu kon-
nen: Nicht das Management entschei-
det, was im Betriebsalltag richtig und
wichtig ist, sondern diejenigen, die in
direktem Kontakt mit den Kunden ste-
hen. Das Management wird lediglich
informiert.

Ein zentrales Ziel aller nachhaltigen
Lean-Initiativen ist, die Flexibilitét der
Arbeitsprozesse zu erhohen. Eine Stan-
dardisierung der Prozesse sowie Reduk-
tion der moglichen und erlaubten Pro-
zessvarianten fiihrt schnell zu starren,
unflexiblen Prozessen. Die Folge: Das
Unternehmen reagiert nur noch lang-
sam auf neue Kundenbediirfnisse. Des-
halb lautet eine zentrale Frage beim
Lean Management: ,,Haben wir genii-
gend Spielrdume, um rasch auf neue
Anforderungen zu reagieren?“ Und im
Zweifelsfall werden die Mitarbeiter be-
ziehungsweise Arbeitsteams ermutigt,
Regeln auRer Kraft zu setzen oder von
definierten Standards abzuweichen.

Auch die IT dient dem
Schaffen von Kundennutzen

Wenn ein Unternehmen lean ist, dann
bendtigt es auch eine entsprechende IT.
Lean heift in diesem Zusammenhang:

Die IT wird zu einem Teil des Bestre-
bens, alles am Kundennutzen zu ori-
entieren und die Verschwendung zu
minimieren — dies sollten sich die Ver-
antwortlichen gerade im Kontext der
sogenannten , Digitalen Transformati-
on“ der Unternehmen immer wieder
vor Augen fiihren. Ziel der (internen
und externen) IT-Lieferanten muss es
also sein, nicht nur das abzubilden, was
bisher gemacht wird. Sie miissen sich
auch fragen, inwieweit die in der Soft-
ware abgebildeten Abldufe auch mit-
tel- und langfristig dafiir geeignet sind,
Nutzen und Mehrwert fiir den Kunden
zu produzieren.

Lean ist eine Denkhaltung -
auch in Projekten

Lean, konsequent umgesetzt, ist eine
Denkhaltung, die alles am Kundennut-
zen ausrichtet. Fiir das Projektmanage-
ment bedeutet dies: Wo friiher ein auf
Vertragen beruhendes Verhalten gang
und gdbe war, hilt beim Lean Projekt-
Management eine auf Vertrauen be-
ruhende Beziehung Einzug. Die Betei-
ligten versuchen weniger, sich abzu-
sichern. Sie arbeiten vielmehr daran,
sich wechselseitig besser einschitzen
zu lernen.

Lean Projekt-Management organi-
siert Teams kundenorientiert statt nach
fachlichen Disziplinen wie zum Beispiel
Entwicklung, Test und Dokumentati-
on. Diese Teams reden moglichst direkt

mit den jeweiligen (internen oder ex-
ternen) Kunden. Sie sind so aufgebaut,
dass sie ein Ergebnis mit direktem Kun-
dennutzen produzieren.

Lean Projekt-Management setzt auf
kurze Durchlaufzeiten beziehungswei-
se darauf, schnell in die Umsetzung zu
kommen. Das heiRRt zum Beispiel bei ei-
nem IT-Projekt: Es werden regelmaRig
lauffdhige Programmteile produziert
und an den Kunden ausgeliefert. Dies
ermoglicht ein zeitnahes Feedback, ein
kontinuierliches Lernen und eine stén-
dige Verbesserung der Ergebnisse — in-
sofern stehen Lean Management sowie
das Streben nach Flexibilitit und Agi-
litdt nicht in Widerspruch. Im Gegen-
teil: Sie bedingen sich.

Lean Projekt-Management stellt den
Kundennutzen konsequent in den Fo-
kus. Statt Entscheidungen zentral zu
treffen, setzt die Projektleitung alles
daran, dass jedes Teammitglied weiR,
welche Ziele der Kunde mit dem Pro-
jekt verfolgt. So befdhigt die Projekt-
leitung jeden Einzelnen, eigenstindig
und eigenverantwortlich im Sinne die-
ser Ziele zu entscheiden — und entlastet
sich von der Biirde, alles steuern und
kontrollieren zu miissen. Ein Schwer-
punkt des Lean Projekt-Management
liegt deshalb darauf, die hierfiir erfor-
derlichen Kommunikationsmoglichkei-
ten zu schaffen: Transparenz der Infor-
mation ist das A und O.

Wenn Projektleiter sich diese Prin-
zipien zu eigen machen, tragt ein Lean
Projekt-Management auch zum Stei-
gern der Flexibilitdt und Agilitit der
Unternehmen und seiner Mitarbeiter
bei. Es setzt sozusagen das gesamte Po-
tenzial des Projekts im Sinne der Kun-
denziele frei.
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