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Vorwort

Im Jahr 2016 hielt ich meine Antrittsvorlesung an der Hochschule Pforzheim zum The-
ma »Nachhaltige Wertschépfung durch Wertschatzung - Der Faktor Mensch im Lean
Kontext«. Meine Recherchen hatten mein Interesse an diesem Thema geweckt, das
mich in den folgenden Jahren weiter intensiv beschaftigt hat. Dieses Buch zeigt die
dabei gewonnenen Erkenntnisse.

Eine inspirierende Quelle fiir die Themen rund um Lean ist und bleibt das Unterneh-
men Toyota. Toyota hat sich nie zurlickgehalten und seine Prozesse und Methoden
immer stolz prasentiert. Dabei kommt der Eindruck auf, man kdnne dieses erfolgrei-
che Unternehmen sowieso nicht einholen. Es stellt sich die Frage: Liegt hinter den Pro-
zessen und Methoden nicht der eigentliche Kern der Vorgehensweise von Toyota, des
Toyota-Produktionssystems, von »Kaizen« beziehungsweise von »Lean«?

Lean Empowerment - wieder eine neue Wortkombination zum Thema Lean, kdnnte
man sich denken. Doch Lean Empowerment ist nicht neu. Bei tiefer gehender Betrach-
tung erscheint sie als altbewahrt und bei erfolgreichen Firmen sowie in der agilen
Arbeitswelt ldngst im Einsatz. Die Hypothese lautet: Das in der agilen Arbeitsweise
aufgekommene »Empowerment«ist schon immer in der Philosophie von Lean enthal-
ten gewesen. Das Positive am Begriff »agil« im Gegensatz zu Lean ist, dass er nicht
auf den Bereich der Produktion begrenzt wird und auch nicht den negativen Beige-
schmack der Kosteneinsparung und Mitarbeiterfreisetzung hat, mit dem die »schlan-
ke Produktion« stets assoziiert wird.

Mit der Kopfstandtechnik und der damit verbundenen Frage ist es schnell moglich,
Erkenntnisse im Kontext von Lean Empowerment zu gewinnen: Wie missen die Fiih-
rung und die Kultur aussehen, damit in einem Unternehmen nichts mehr lauft? Wer
mit dieser Frage spielt, wird schnell erkennen, was fiir ein gutes Unternehmen wirklich
erforderlich ist.

Methoden, Prinzipien, Werkzeuge und Prozesse sind in der Regel rasch ersichtlich. Im
Folgenden wird der Blick auf die Themen gerichtet, welche auf den ersten Blick nicht
zu erkennen sind. Bei den Wertstromen mussten Lean-Experten »sehen lernen. Jetzt
geht es um eine tiefere Ebene, um die Unternehmenswerte. Diese sind nicht einfach
zu erkennen.

Dieses Buch ist das Ergebnis eines Spagats zwischen Wissenschaft und Praxis. Hinzu
kommt Erfahrungswissen aus meiner personlichen Sicht. Der wissenschaftliche Teil
basiert auf Literaturrecherchen. Mit Blick auf die Publikationen ist anzumerken, dass
die Themen rund um Lean, Menschen, Fiihrung und Kultur schon sehr lange bekannt
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sind. Es kann also festgestellt werden, dass es nicht an Wissen mangelt, sondern an
dessen flachendeckender Umsetzung.

In der folgenden Abhandlung sollen diese Themen wissenschaftlich, aber auch pra-
xisnah in Einklang gebracht werden. Somit entsteht auf einem wissenschaftlichen
Fundament eine organisatorische und praxisnahe Vorgehensweise, welche zur indivi-
duellen Anwendung und Diskussion steht.

Ich mochte Janis Mall danken, den die Themenstellung dieses Buches ebenfalls be-
sonders interessiert hat. Er hat mich wahrend seiner Studienzeit lber viele Jahre
unterstiitzt. Seine Fragen, die Impulse, sein Wissen und die unzahligen Diskussionen
sind an unterschiedlichen Stellen in das vorliegende Buch eingeflossen.

Vielen Dank an den Verlag Schéffer-Poeschel fiir die vertrauensvolle Zusammenarbeit
und die vielfaltige Unterstiitzung rund um diese Publikation, mit der es gelungen ist,
dem Thema Lean Empowerment eine passende Plattform zu geben.

Ich freue mich Giber Anmerkungen und Riickmeldungen der Leserinnen und Leser zur
Umsetzung.

Ich habe die Werte des Lean Empowerment in meiner Fiihrungstatigkeit gelebt und
lebe sie heute an der Hochschule und bei Firmenkontakten. Mogen sich viele Men-
schen von diesen positiven Werten leiten lassen.

Frank Bertagnolli
Gender-Hinweis: In diesem Buch wird eine méglichst geschlechtergerechte Sprache ver-

wendet. Dort, wo es nicht méglich ist oder die Lesbarkeit stark eingeschrdnkt wiirde, gel-
ten die gewdhlten personenbezogenen Bezeichnungen fiir alle Geschlechter.
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1 Historische Ursprunge und aktuelle
Zusammenhange

Die Philosophie hinter Lean stammt urspriinglich aus Japan, genauer aus dem von
der Familie Toyoda gegriindeten Unternehmen Toyota. Bereits durch die Ubersetzung
und bei der Verbreitung des Begriffs ging die grundsatzliche Idee hinter der Art der
japanischen Unternehmensfiihrung verloren. Fiir eine bessere Einschdtzung wird ein
Blick auf die Situation der Umsetzunginindustriellen Unternehmen gegeben, aktuelle
Trends werden identifiziert, und die Umsetzung und Interpretation von Lean in der
westlichen Welt wird ndher betrachtet. Dies soll als Aufsetzpunkt fiir die im Anschluss
folgenden weiterfiihrenden Gedanken und Erkenntnisse dienen.

1.1 Auswirkungen der industriellen Revolution

Wahrend der zweiten industriellen Revolution entsteht im Jahre 1911 das Konzept
des »Scientific Managementg, der wissenschaftlichen Betriebsfiihrung. Die optimale
Organisation der Produktion mit einer Leistungsorientierung gemaft den Gedanken
und Forschungen von Frederick W. Taylor war zu diesem Zeitpunkt bahnbrechend und
pragt Unternehmen bis heute. Abgeleitet von seinem Namen und seinem Werk »Die
Grundsatze wissenschaftlicher Betriebsfiihrung« (Taylor 1919), wird diese Vorgehens-
weise »Taylorismus« genannt.

Beim Taylorismus wird das Denken (im Sinne von Planung und Uberwachung) von der
praktischen Téatigkeit, dem Tun, strikt getrennt (ebd., S.26f). Die Dauer einer Tatig-
keit wurde mit der Stoppuhr ermittelt und spater kontrolliert. Zeit- und Zielvorgaben
erhohten den Arbeitsdruck. Erwerbstatige wurden wie Maschinen eingesetzt. lhr Ver-
stand wurde bei Arbeitsantritt Giberfliissig und sozusagen im Spind oder an der Garde-
robe abgelegt. Die Mitarbeiter waren isoliert, und Kommunikation galt als Storfaktor
(Bauer2013,S.119f1.).

Es ergab sich ein Menschenbild des Arbeiters als Arbeitsmittel und Ressource. Dies
hemmt die Weiterentwicklung der Organisation, da keine Ideen durch die Beleg-
schaft eingebracht werden kénnen oder diirfen. Entsprechend sind Unternehmen
hierarchisch aufgebaut, und die Verrichtung der Tatigkeiten folgt der Devise »schnel-
ler, besser und billiger«. Diese drei Zielgréien spannen das sogenannte »magische«
bzw. »eiserne Dreieck« auf. Ziel ist es, alle drei Faktoren gleichzeitig zu erfiillen: eine
hohere und schnellere Ausbringung (Zeit), eine sehr gute Qualitdt bei moglichst ge-
ringen Kosten. Das »magische Dreieck« (Abb. 1.1) zeigt die Schwierigkeit, diese drei
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Faktoren gleichzeitig in die gewlinschte Richtung zu bringen, da sie sich gegenseitig
bedingen.

Zeit 4 <« » Qualitdit A

Kosten g

Abb. 1.1: Magisches Dreieck mit den Faktoren Zeit, Qualitdt und Kosten (in Anlehnung an Bertagnolli
2020, S.318)

Die Kunden wiinschen sich Produkte und Dienstleistungen mit einer hohen Quali-
tat und Zuverldssigkeit. Zusatzlich spielt eine schnelle Liefergeschwindigkeit eine
entscheidende Rolle. Vergleichen Kunden die Leistung, dann ist der Preis relevant.
Zusammenfassend ist festzuhalten, dass Produkte und Leistungen offensichtlich
schneller, besser und glinstiger sein sollen. Hierbei handelt es sich um den sogenann-
ten Effizienzdruck, welcher durch den Taylorismus entstanden ist (Oestereich/Schro-
der 2017, S.5). Weiter forciert wurde die Effizienz durch die Globalisierung und den
damit verbundenen Wettbewerb. Es folgen Burn-out-Situationen, da zu viel und zu
miihsam gearbeitet wird. Durch Druck, Perfektionismus, den Anspruch, sich zu be-
weisen, sowie Hast geht Energie verloren.

Hieraus ergeben sich erste Glaubenssatze in den Organisationen. Glaubenssatze sind
Denkweisen von Menschen, die sich in einer Organisationskultur eingebiirgert haben.
Sie kdnnen auch als Dogmen bezeichnet werden, denn sie sind nicht zwingend richtig.
Folgende beispielhafte Glaubenssdtze aus der industriellen Historie seien genannt:

* Der Chefsagt den Mitarbeitern, was zu tun ist.

¢ Die Mitarbeiter werden nicht fiir das Denken bezahlt, sondern fiir ihre Arbeit.

* Interner Wettbewerb fordert die Leistung aller.

* Wissen ist Macht, deshalb sollten nicht alle Informationen weitergegeben werden.
e Vertrauen ist gut - Kontrolle ist besser.

Diese Glaubenssatze hemmen eine freie Denkweise und die Grundidee von motivier-
ten Mitarbeitern, die sich einbringen mochten. Gerade der letzte Satz, ein Zitat von
Lenin (Springer Fachmedien Wiesbaden 2018, S. 256), ist weit verbreitet und hat sich in
fast allen Organisationsformen eingebiirgert. Aus diesem Grund sind unter anderem
Stempeluhren, Taschenkontrollen und unerlaubte Uberwachungssysteme entstan-
den.



1.3 Die Lean-Historie aus westlichem Blickwinkel | 15

1.2 Menschenbild des Industriezeitalters

Die Geringschatzung der Intelligenz der Belegschaft war auch unter Henry Ford offen-
sichtlich grolR. Ford stellte einmal die mirrische Frage: »Warum muss an jedem Paar
Hénde, das ich brauche, auch ein Gehirn hangen?« (Hamel/Breen 2008, S.48). Mitden-
ken war weder gefragt noch erwiinscht. Ebenso deutlich trennt Taylor die Vorgaben
der Flihrungskraft von deren Ausfiihrung: »Eine erste Kraft ist ein Arbeiter, der genau
tut, was ihm gesagt wird, und nicht widerspricht. Wenn dieser Mann zu Ihnen sagt:
Gehen Sie, dann gehen Sie, und wenn er sagt: Setzen Sie sich nieder, dann setzen Sie
sich und widersprechen ihm nicht« (Taylor 1919, S. 49).

Neuberger (19904, S. 4) stellte in einer seiner Thesen zum Personalwesen die Bezeich-
nung »Personal« heraus: Dies sei ein Sammelbegriff flir Menschen ohne Ansehen und
leite sich vom friiher unterstellten und anonymen Dienstpersonal der Herrschaften
ab. Alle Angehdrigen des Personals waren als gleich anzusehen. Hierbei geht die in-
dividuelle Personlichkeit verloren. In einer weiteren These formuliert Neuberger den
Vorwurf, fiir ein Unternehmen stehe nicht der Mensch, sondern das Geld im Mittel-
punkt. Noch schlimmer ist es, wenn Menschen wie eine Ware und wie Objekte behan-
delt werden. Das Personal wird dabei mit dem Material und dem Kapital gleichgesetzt.
Gemal Jacques (1996, S. 166) reprdsentieren innerhalb des Managementdiskurses die
Manager »die« Organisation, wahrend Mitarbeiter lediglich eine bedingte Ressource
darstellen, die bendtigt wird.

Heute ist hieraus das Dilemma der Fiihrung entstanden, ob eine Fiihrungskraft die
Mitarbeiter als Kostenfaktor oder als Mitmenschen und Partner ansehen. Der Unter-
schied liegt in der Fremdbestimmtheit durch Einplanung oder in einer Zuerkennung
von Entscheidungsfreiheit, Eigeninitiative und Selbstbestimmung. Ist der Mensch Mit-
tel und somit Einsatzfaktor, Kostenfaktor und Instrument, also »Mensch als Mittel«?
Oder geht es um die Selbstverwirklichung und Bediirfnisbefriedigung des Einzelnen
als oberstes Ziel, steht also der »Mensch im Mittelpunkt« (Neuberger 1990b, S.90f.)?

1.3 Die Lean-Historie aus westlichem Blickwinkel

Ihren Ursprung hat die Lean-Denkweise im japanischen Unternehmen Toyota mit dem
dort eingefiihrten Toyota Production System (TPS), zu Deutsch Toyota-Produktions-
system. Durch die Studie »The Machine That Changed the World« (Womack/Jones/
Roos 1990) des Massachusetts Institute of Technology (MIT) wurde der Begriff »Lean«
fiir eine »schlanke Produktion« im Sinne des Toyota-Produktionssystems weltweit
bekannt und in anderen Unternehmen eingefiihrt. Der Forscher und Ingenieur John
Krafcik, der an der Studie mitarbeitete, pragte den Begriff »Lean Production«, da im
Vergleich zur Massenproduktion von allem weniger eingesetzt wurde (ebd., S.13). In
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einer ergdnzten Auflage erhielt das Buch 2007 den Untertitel »The Story of Lean Pro-
duction - Toyota’s Secret Weapon in the Global Car Wars That Is Now Revolutionizing
World Industry« (Womack/Jones/Roos 2007).

Die Studie des MIT war bahnbrechend. Doch heute ist bekannt, dass das Wort »Lean«
bei Weitem nicht dem gerecht wird, was wirklich in dem japanischen Management-
system steckt. So wurden zundchst nur einzelne Methoden herausgegriffen, oder es
wurde versucht, alle Methoden gleichzeitig umzusetzen. Erst etwa zehn Jahre spa-
ter, um das Jahr 2000, folgte die Umsetzung von zusammenhéngenden Prinzipien
mit weit mehr Erfolg. Heute ist die Darstellung des TPS nicht langer nur das Abbild
eines Hauses mit methodischen Prinzipien, sondern vielmehr ein »bewohntes Haus«
mit dem Fokus auf Fiihrung, Teams und Menschen. »Lean ist eine Strategie fiir das
Erreichen operativer Exzellenz basierend auf klar definierten Werten, um Mitarbeiter
zu verpflichten kontinuierlich Sicherheit, Moral, Qualitdt und Kosten zu verbessern«
(Liker/Trachilis 2014, S. 37).

In Europa und Deutschland kam Lean in den 1990er-Jahren an. Der Spiegel berichtete
im Jahr 1994 Uber die Neuorganisation der Unternehmen durch »Kaizen« und »Lean
Production« (Der Spiegel 1994). Treffend wurde bereits erkannt, dass es dabei um die
Ubernahme von Verantwortung auf allen Mitarbeiterebenen geht. Beschrieben wurde
eine Kulturrevolution, bei der das Misstrauen gegentliber den Mitarbeitern als bishe-
riges Behandlungsprinzip durch Mitdenken und Kreativitat ersetzt wird. Ein Novum
in der bisherigen Historie der Industrialisierung. Lean sollte damit der Gegenentwurf
zum Taylorismus sein und diesen durch die Einbindung der Mitarbeiter und die Ein-
filhrung von Teams im Sinne der Gruppenarbeit ablosen. Doch diese neue Art der
Arbeitsorganisation und das damit verbundene Umdenken wurden scheinbar als zu
schwierig empfunden. So blieben viele Fiihrungskréfte in der alten, fiir sie einfache-
ren und eingespielten Taylor-Logik hangen oder fielen wieder darauf zuriick (Springer
1999, S.36).

Zu den Themengebieten von Lean existieren viele Glaubenssdtze in Organisationen.

Eine klassische Auswahl liefert folgende Auflistung:

* Leanistein temporares Projekt und reduziert Personalkosten.

* Leanistein Patentrezept fiir die schnelle Senkung der Kosten.

* Als Schulungsmafnahmen reichen Trainings und Seminare aus.

* Experten l6sen die Probleme, nicht die Mitarbeiter im Prozess.

* Firdie Fiihrungskraft reicht die Delegation von Lean-Umsetzungen aus.

*  Wir bendtigen ein Produktionssystem, aber die Einflihrung und Umsetzung sind
keine Fiihrungsaufgaben.

* Von herausragenden Bereichen, sogenannten Leuchttlirmen, ausgehend, findet
ein Wissensaustausch in andere Bereiche statt.



1.4 Trendthemen | 17

1.4 Trendthemen

Es gab und gibt Trends zu Outsourcing, Verlagerung in Billiglohnlander, Billigjobs,
Klindigungswellen, Abfindungsprogramme, Friihverrentung, Massenentlassungen,
WerkschlieRungen, Leiharbeitsfirmen oder Zwangsversetzungen. Alles im Gleich-
klang mit hohen Gewinnen und Managerboni (Dark Horse Innovation 2017, S.70).
Scheinbar sinnvolle Managementmethoden bringen gute Unternehmensergebnisse.
Doch langfristig betrachtet mit nur kurzfristiger Wirkung.

Ausloser fiir Veranderungen in Unternehmen ergeben sich in der Regel durch exo-
gen bedingte Herausforderungen. Diese kénnen von den Bereichen Okonomie (z.B.
Internationalisierung, Globalisierung), Technologie (z. B. Digitalisierung), Politik oder
durch gesellschaftliche Entwicklungen (z.B. Demografie, Wertewandel) herriihren
(Sackmann 2017, S. 16 ff.).

Eine Schwierigkeit ist heutzutage, flexibel auf volatile Einfliisse der sogenannten
VUCA-Welt zu reagieren. Der Begriff »WUCA« wurde in den 1980er-Jahren gepragt und
beschreibt die Rahmenbedingungen in Gesellschaft und Wirtschaft (Gairing 2017,
S.174f.). Das Akronym steht fiir die vier englischen Begriffe »volatility« (Volatilitat),
»uncertainty« (Unsicherheit), »complexity« (Komplexitdt) und »ambiguity« (Mehrdeu-
tigkeit) (Grannemann 2015; Bennett/Lemoine 2014a und 2014b). Durch die Beschleu-
nigung, den Druck durch Markte und Vorgesetzte, den Wandel und eine zunehmende
Komplexitat der VUCA-Welt leiden Organisationen und Menschen unter Stress.

Durch die Volatilitdt und Komplexitat ist keine Vorhersage tber Markte, Produkte,
Trends oder die Gesellschaft moglich. Hinzu kommt eine Beschleunigung des Wan-
dels, welcher beispielsweise durch Transformationen spiirbar ist, wie die Einfiihrung
von Produktionssystemen, Kulturverdnderungen oder die Digitalisierung. Zusatzlich
existieren disruptive Faktoren, welche mithsam und langwierig aufgebaute Geschéfts-
modelle und Innovationen zunichtemachen. Es ergibt sich ein Innovationsdruck
(Oestereich/Schroder 2017, S.5). Nach wie vor aktuell und liberlebenswichtig ist die
Produktion von Ideen und Neuerungen, dies betrifft sowohl Produkte als auch Pro-
zesse. Innovationsfahigkeit ist ein wichtiger Wettbewerbsfaktor und sichert die lang-
fristige unternehmerische Tatigkeit (Riekhof 1987, S. 14f.).

Das unternehmerische Umfeld verdndert sich auch durch die vierte industrielle Re-
volution mittels der Digitalisierung, verbunden mit dem Begriff »Industrie 4.0«. Vie-
le Unternehmen nutzen diese Chance, andere sind irritiert oder verunsichert. Eins
scheint jedoch sicher zu sein: Schlechte, unpassende und verschwendungsreiche Pro-
zesse werden in der digitalen Welt nicht besser. Hier setzen Lean und die Standardisie-
rung an, um eine gute Voraussetzung fiir die Digitalisierung zu bilden.



