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Jeder gestaltende Eingriff in die Aufbau- und Ablauforganisation eines
Unternehmens hat auch personalwirtschaftliche Dimensionen. Die erfolgreiche
Verschlankung eines Unternehmens ist also nur {iber das Zusammenspiel von
Lean Management und Personalmanagement zu erreichen.

Die Schlankmacher

Lean Management, ein Konzept das zu
Beginn der 80er-Jahre die Welt des Ma-
nagements revolutionierte und grundle-
gende Verdanderungen der Fiihrungs- und
Organisationskulturen einleitete, hat in-
zwischen seinen Schrecken verloren. Weil
schlanke Unternehmen im globalisier-
ten Wettbewerb einen bedeutenden Vor-
teil gegeniiber ihren Konkurrenten ha-
ben, avanciert Lean Management immer
mehr zum Erfolgsfaktor wettbewerbsfa-
higer Unternehmen. Doch es gilt die De-
vise »schlank bleiben«. Unternehmen,
die nach langwieriger Verschlankung er-
neut an Gewicht gewinnen - und dies wo-
moglich schneller als zuvor —, drohen
Schwerfilligkeit im Handeln und damit
der Verlust an Flexibilitit. Unter den ver-

?

Kompakt

schdrften Wettbewerbsbedingungen des
globalisierten Marktes bedeutet dies fiir
die meisten Unternehmen, dass sie zu spdt
auf wichtige Verdnderungen im Umfeld
reagieren. Entscheidende Wettbewerbs-
vorteile gehen verloren und Produktivi-
tdtsnachteile fiihren zu schlechteren Er-
folgspositionen.

Lean Management als aktives Schlank-
bleiben beinhaltet, dass sowohl in der
Aufbau- wie auch in der Ablauforgani-
sation eines Unternehmens schlanke
Strukturen geschaffen werden. In der
Vergangenheit wurde der Terminus
»schlank« allzu hdufig negativ inter-
pretiert und ausschliefflich mit dem Ab-
bau von Mitarbeitern gleichgesetzt. Die-
ses Missverstdndnis muss zuerst aus dem

Weg geschafft werden, um eine konsens-
orientierte Beziehung zwischen der Un-
ternehmensfithrung und dem HR-Ma-
nagement zu gestalten. Erst dann las-
sen sich die zwei Dimensionen des Lean-
Management-Konzepts umsetzen:

@ Eine Verschlankung der Aufbauorga-
nisation umfasst die Reduzierung von
Hierarchieebenen entlang der gesam-
ten Wertschopfungskette. Denn, mit der
Anzahl an Hierarchiestufen im Unterneh-
men steigt die Gefahr, dass Unterneh-
mensinformationen zu spat, in verander-
ter Form oder an die falschen Informa-
tionsempfanger weitergegeben werden.
Die Einrichtung kleiner, sich selbst steu-
ernder Einheiten (etwa Fertigungsseg-
mente in der Produktion oder Teile der

e Das HR-Management schafft die strategischen, qualifikatorischen, unternehmenskulturellen, fiilhrungsbezogenen
sowie methodischen Voraussetzungen fiir die erfolgreiche Realisierung schlanker Organisationen.

e Zielfiihrendes Personalmanagement braucht eine angemessene finanzielle Fundierung und ist im Lean-Manage-
ment-Umfeld nicht als Sparversion umsetzbar.

e Zeitgemalie Personalarbeit ist effizient in den Ablaufen, mitarbeiterorientiert, kreativ und erbringt eine Service-
leistung fiir Mitarbeiter und Fiihrungskrafte.
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Auftragsabwicklung in indirekten Be-
reichen) schaffen die erforderliche Fle-
xibilitdt und eine durchgangige Orien-
tierung am internen wie externen Kun-
denbedarf. Die Bildung von Cost- oder
Profitcentern kann zudem ein umfassen-
des Kostenbewusstsein fordern und den
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N Erhohung der Wertschopfung

Kosten
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Erhohung der Wertschopfung
durch Eliminierung der Ver-
schwendung bei: Planung,
Maschinen, Operationen,...

Marktbezug betrieblichen Handelns und
Entscheidens schulen.

® Lean Management in Bezug auf die
Gestaltung der Ablauforganisation um-

Wertschopfung
Verbesserung G
des Break even S
ey el
’/’
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SEOR Fixkosten

fasst die Optimierung der Geschiftspro-
zesse entlang der gesamten betriebli-
chen und iberbetrieblichen Wertschop-
fungskette. Verschwendung und Blind-
leistung in den Abldufen sollen erkannt,
die Ursachen identifiziert, Losungsalter- o
nativen entwickelt, beurteilt und ziigig =

umgesetzt werden. Der Kunde — gleich-

Reduzierung der Fixkosten
durch Eliminierung der
Verschwendung bei:
Liegezeiten, Ausgaben,...

giiltig ob intern oder extern — bestimmt,
welche Schritte wertschépfend sind und
welche nicht. Doppelarbeiten, fehlende
Informationen, Medienbriiche oder nicht
klar definierte Zustdndigkeiten fithren zu Ineffizienzen in den
Geschédftsprozessen. Diese schlagen sich beispielsweise in
langen Durchlaufzeiten und hohen Prozesskosten nieder. Un-
ternehmensabldufe miissen in regelmiRigen Abstinden auf
ihren Wertschépfungsgrad iiberpriift werden. Durch einen
kontinuierlichen Verbesserungsprozess — auch als KVP oder
Kaizen bekannt - ldsst sich eine nachhaltige Sicherung des
Lean Charakters von Geschéftsprozessen erreichen (verglei-
che Abbildung 1).

Rahmengeber fiir ein zeitgeméBes Lean Management
Das Ziel der Verschlankung von Unternehmen ist primér die
Steigerung von Produktivitdt, Qualitdt und Flexibilitdt sowie
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Abbildung 1: Das Basiskonzept des Lean Managements ist die Vermeidung von Verschwendung
entlang der Wertschipfungskette.

die Senkung von Kosten und Durchlaufzeiten. Und welche
Rolle spielt dabei das HR-Management? Kénnen Lean Ma-
nagement und HR-Management getrennt voneinander be-
trachtet werden? In welcher Beziehung stehen beide zuei-
nander? Es gibt eine Feststellung, die besagt, dass man nicht
handeln kann, ohne sich in einer bestimmten Art und Weise
zu verhalten und zu kommunizieren. Ahnlich verhilt es sich
mit dem Lean-Management-Gedanken auf der einen und dem
HR-Management auf der anderen Seite. Jeder gestaltende
Eingriff in die Aufbau- und Ablauforganisation hat personal-
wirtschaftliche Dimensionen. Die Neustrukturierung von Ab-
teilungen und Abldufen geht einher mit der Neu- oder Um-
besetzung von Stellen oder mit der verdnderten Gruppierung
von Arbeitspldtzen, etwa bei der Einfithrung von Teamstruk-
turen in der Produktion und Verwaltung. Das HR-Management,
verstanden als die Betreuung und Verwaltung von Mitarbei-
tern und Fiithrungskréften (von der Einstellung iiber die Per-
sonal- und Karriereentwicklung bis zum Ausscheiden aus
dem Unternehmen) hat die Aufgabe, den im Sinne der Mit-
arbeiter- und Unternehmensinteressen optimalen Rahmen
fiir ein zeitgemdfRes Lean Management zu gestalten und zu
pflegen. Es besteht somit eine symbiotische Beziehung zwi-
schen HR-Management und Lean Management. Eine strikte
Trennung erscheint lediglich theoretisch vollziehbar - prak-
tisch ist sie kaum umzusetzen. Ob es um die Festlequng adi-
quater Leitungsspannen und der optimalen GruppengréRe geht
oder ob die Ermittlung von Qualifizierungsbedarfen im Mit-
telpunkt der HR-Aktivitdten steht: neben betriebswirtschaft-



lich-technischen Interessen sind immer
auch Mitarbeiteraspekte zu beriicksich-
tigen. Geschieht dies nicht, kann der bes-
te Lean-Management-Ansatz keine
Friichte tragen. Langfristige Erfolge las-
sen sich nur mit Vertrauensbildung und
Partizipation erzielen. Die harten und
weichen Faktoren sind harmonisch ab-
zustimmen und in eine addquate Unter-
nehmenskultur sowie in ein entspre-
chendes Fiihrungskonzept zu integrie-
ren. Nur auf diesem Wege ist eine nach-
haltige Unternehmensentwicklung
realisierbar.

Das Humanvermdgen nur zu
verwalten, reicht nicht

Die Frage, wie das HR-Management aus-
gestaltet sein muss, um das Lean
Management optimal zu unterstiitzen,
ldsst sich nur schrittweise, iiber die Spe-
zifikation der Aufgaben eines zeitge-
méafen und Lean-Management-konfor-
men HR-Managements beantworten. Ein
modernes HR-Management hat sowohl
einen strategischen als auch einen ope-
rativen Charakter. Es reicht heute nicht
mehr aus, das kostbare Humanvermé-
gen lediglich zu verwalten. Ein zeitge-
médles Personalmanagement muss friith-
zeitig relevante Qualifikationsprofile
und Trends erkennen, beurteilen sowie
geeignete Entwicklungsperspektiven
und -strategien definieren. Lean Ma-
nagement ist nur der Oberbegriff
einer Vielfalt von Konzepten, die die
Philosophie schlanker, flexibler und ef-
fizienter Aufbau- und Ablauforganisa-
tionen in die Unternehmen transportie-
ren. Ob von evolutiondren Organisatio-
nen, Strategien nachhaltigen Wachs-
tums und Wirtschaftens oder von
modernen, ganzheitlich orientierten

?

Mehr zum Thema
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Produktionssystemen gesprochen wird,
der Kern der Botschaft ist immer gleich:
Das HR-Management muss im Sinne ei-
nes Frithwarnsystems diese strategisch
relevanten Indikatoren aufnehmen und
aktiv in addquate Organisations-, Per-
sonalentwicklungs- und Fithrungskon-
zepte umsetzen. Ein Personalmanage-
ment, das aktuellen Trends hinterher-
lauft, hat in Zeiten turbulenter Markte
und aggressiver Konkurrenz einen schwe-
ren Stand.

Schlanker werden mit HR

Die Personalabteilung ist also gefordert,
einen aktiven Part in der Konzeptionie-
rung, der Umsetzung und im Controlling
des Verdnderungsprozesses in Richtung
einer schlanken Organisation wahrzu-
nehmen. Innerhalb der symbiotischen
Beziehung zwischen Lean Management
und Personalmanagement ist vorab zu
kldren, wer die Richtung vorgibt und ob
beide Parteien gleichberechtigt im Pro-
jektagieren. Auftretende Konflikte soll-
ten frithzeitig erkannt und zum Wohle der
Mitarbeiter gelost werden. Durch die Ini-
tilerung von Lernprozessen auf allen Un-
ternehmensebenen trdgt das Personalma-
nagement wirksam dazu bei, den Lean-
Management-Gedanken in die Organisa-
tion hineinzutragen und mit Leben zu
erfiillen. Mitarbeiter und Fiihrungskrif-
te, die in methodischer und sozialer Kom-
petenz geschult wurden, wirken im
Gesamtprozess als Promotoren. Dass sie
die Instrumente der Prozessoptimierung
kennen und die Zielsetzungen des Lean-
Management-Ansatzes verinnerlicht ha-
ben, zdhlt zu den Voraussetzungen fiir
eine schlanke, effiziente Organisation.
Das HR-Management ermdglicht also erst
das Schlankwerden.

Hausladen, I.: Instrumente zur Implementierung des kulturellen Wandels von Un-

ternehmen. TCW 2001.

Wildemann, H.: Lean Management. Einfiihrung schlanker Unternehmensstruktu-

ren und Geschaftsprozesse. TCW 2005.

Wildemann, H.: Schnell lernende Unternehmen. Leitfaden zur Initiierung von
Lernprozessen auf allen Ebenen im Unternehmen. TCW 2005.
Wildemann, H.: Methoden fiir eine nachhaltige profitable Unternehmensfiihrung.

TCW 2002.
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In Zeiten des Lean Managements bedeu-
tet HR-Management zunehmend auch
aktives Management der Unternehmens-
kultur, Eine organisationskulturelle Pra-
gung reprasentiert sich beispielsweise
{iber Prozessorientierung, Kostenbewusst-
sein, Innovationsfreudigkeit, Flexibili-
tat sowie durch die Selbstorganisation und
-steuerung der Organisationsmitglieder.
Entsprechend kommt im Zuge des Wan-
dels der Unternehmenskultur auch der
Personal- und Fihrungskrafteentwick-
lung eine grofie Bedeutung zu. Verhal-
tensidnderungen lassen sich dabei lang-
fristig durch intentionale wie funktiona-
le Lehr- und Lernprozesse herbeifiihren.
Die Selbststeuerung der Gruppen im Rah-
men der Teamarbeit ist etwa eine Aus-
pragung des Lean Managements. Ohne ge-
eignete Unterstiitzungs- und Betreuungs-
maflnahmen interner HR-Manager oder
Coaches ist eine zuverldssige Selbststeu-
erung nicht zu erreichen. Unternehmens-
kultur ist dabei nicht gleichzusetzen mit
schriftlich fixierten Leitlinien, die von
den Mitarbeitern und Fiihrungskréften
nicht gelebt werden, Vorgesetzte wirken
hier als wichtige Vorbilder, bediirfen aber
selbst der individuellen Betreuung durch
ein personifiziertes und mitarbeiterori-
entiertes HR-Management.

Effizientes Lean Management setzt ein
umfassendes Fundament an Methoden-
kenntnis voraus. Diese Qualifikationen
miissen bei den Mitarbeitern und Fiih-
rungskriften erst langsam entwickelt
und geschult werden. Das HR-Manage-
ment {ibt in diesem Zusammenhang ei-
ne Service- und Koordinationsfunktion
aus. Es bietet Mitarbeitern aktiv aufga-
benbezogen das benttigte Methoden-
wissen und die entsprechende Beratung
an. HR-Manager leiten zudem den Ein-

Anzeige
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I Symbiose von Lean Management und HR-Management

» (estaltung der Aufhauorganisation

= Gestaltung der Ablauforganisation

» Neuausrichtung Fiihrungskonzepte

» Wandel der Unternehmenskultur

¢ Durchfiihrung von Qualifizierungsmalnahmen
* Controlling des Verdnderungsprozesses

ot

Abbildung 2: Bei der Umsetzung von Lean Management iiben HR-Manager eine aktive Vorbildfunktion aus.

satz der Instrumente an, koordinieren
den Schulungsbedarf und fungieren als
Coach beim praktischen Methodenein-
satz. Mit diesem Aufgabenprofil wird die
Rolle des HR-Managements im Zeitalter
des Lean Managements neu definiert
{(vergleiche Abbildung 2).

Schlank, mitarbeiterorientiert
und kreativ

Das HR-Management sollte bei all dem
selbst mit gutem Vorbild vorangehen. Ver-
schwendung und Blindleistung insbeson-
dere in den administrativen Prozessen
miissen beseitigt und schlanke Abldufe
eingerichtet werden. Durch den Einsatz
elektronischer Werkzeuge kann hdufig
eine nachhaltige Effizienzsteigerung
des operativen HR-Managements erzielt
werden. Zu den Aufgaben der Personal-
verantwortlichen gehort es zudem, fla-
che Hierarchien zu gestalten, kurze
Kommunikationswege zu schaffen, ein-
deutige Verantwortlichkeiten festzule-
gen und Teamstrukturen einzufithren
und damit die Philosophie des Lean Ma-
nagements aktiv umzusetzen. Fiir ein
zeitgemiRes HR-Management gilt:
schlank und flexibel in der Organisati-
on - nicht in Bezug auf Leistungen und
Produkte.

Unternehmensleiter, die glauben, Lean
Management mit drastisch gekiirzten
Budgets fiir das Personalmanagement
umsetzen zu kénnen, werden umdenken

miissen. Ein zeitgemdRes HR-Manage-
ment agiert strategisch wie operativ, bie-
tetim Sinne eines internen Kunden-Lie-
feranten-Verhiltnisses umfassenden Ser-
vice an, orientiert sich durchgdngig an
den Bediirfnissen der Mitarbeiter, bringt
diese in Einklang mit Unternehmenszie-
len und wirtschaftlichen Aspekten, ist
kreativin der Weiterentwicklung von Me-
thoden des Lean Managements. In der
Ausfiihrung der Aufgaben dynamisch,
schlank in den administrativen Prozes-
sen und grundsdtzlich kostenbewusst, das
sind die Eigenschaften eines erfolgrei-
chen Personalmanagements.
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