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Lean - nie war es wichtiger!



Was Sie heute mitnehmen werden

▪ Kurzer Überblick – was ist Lean eigentlich?

▪ Über 30 Jahre Lean – ein Wechselbad der Gefühle

▪ Warum wäre Lean gerade heute so wichtig!

▪ Aktuelle Entwicklungen (Rother und Liker / Scientific Thinking)

▪ Passende Führung als Grundzutat für erfolgreiches Lean



Seiichi Nakajima Tokutaro Suzuki Jeffrey Liker

Meine wichtigsten Lehrmeister – und trotzdem…

Mike Rother



Quelle: vgl. https://aha.li/lean



Kurzer Überblick - was ist Lean eigentlich?

▪ Lean – Kurzform für Lean Management bzw. Lean Production 

und Lean Administration

▪ „…detailed study of the new Japanese techniques, which we

subsequently named „lean production“…“

1990 1992



Kurzer Überblick - was ist Lean eigentlich?

…„new Japanese techniques“ meinte in erster Linie Elemente im Umfeld des Toyota Produktionssystems (TPS)

Shigeo Shingo
Taiichi Ohno Seiichi Nakajima

TPS TPM SMED

William Edwards Deming (1900-1993)



Kurzer Überblick - was ist Lean eigentlich?

Quelle:  https://commons.wikimedia.org/w/index.php?curid=29068101



Eliminierung von Verschwendung durch Einsatz von Lean Werkzeugen

Transport  – Transport

Inventory – Bestände

Movement – Bewegung

Waiting – Wartezeit

Overproduction – Überproduktion

Overengineering – falsche, schlechte Prozesse

Defects – Schrott, Nacharbeit

Gestatten, 

mein Name ist 

Tim Wood

SMED

WSM

A3

5S

SFM

XMV

Ziel: Kostensenkung



Umsetzung der 5 Lean-Prinzipien

1. Frage nach dem (Mehr-)Wert für den Kunden

2. Erfasse den Wertstrom

3. Lasse die “Produkte” fließen

4. Führe das Pull-Prinzip ein (ziehend, verbrauchsorientiert)

5. Strebe konsequent nach Perfektion

Von der Wahrnehmung des Kundennutzens zur kontinuierlichen Verbesserung
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TPS Haus & Operational Excellence Reference Model



Über 30 Jahre Lean –

ein Wechselbad der Gefühle



Wo stehen wir nach so langer Zeit?



Wo stehen wir nach so langer Zeit?

https://de.statista.com/statistik/daten/studie/490115/umfrage/umfrage-zur-etablierung-des-lean-managements-in-schweizer-industrieunternehmen/

2015



Wo stehen wir nach so langer Zeit?

https://www.isi.fraunhofer.de/content/dam/isi/dokumente/modernisierung-produktion/erhebung2018/PI80_Lean40_Management.pdf



Warum ist wäre Lean gerade heute so wichtig?

Quelle: https://chat.openai.com/



Das turbulente Umfeld unserer Unternehmen

▪ Massive Wettbewerbsnachteile durch 

▪ hohe Steuern, 

▪ hohe Strompreise, 

▪ hohe Umweltauflagen und 

▪ unendlich viel Bürokratie

▪ Instabile Lieferketten

▪ Arbeitskräftemangel

▪ Bildungskrise



Aktuelle Entwicklungen (Rother und Liker / Scientific Thinking)

Quelle: Liker, J.: Vortrag auf dem Alternative Leadership Forum 2022, Herrieden



Quelle: Liker, J.: Vortrag auf dem Alternative Leadership Forum 2022, Herrieden

Das 4P-Modell und die 14 Prinzipien des Toyota Wegs



Das 4P-Modell und die 14 Prinzipien des Toyota Wegs

Quelle: Liker, J.: Der Toyota Weg, 2022



Eine mechanistische Sichtweise des Toyota Wegs

Quelle: Liker, J.: Vortrag auf dem Alternative Leadership Forum 2022, Herrieden



Mechanistisches Lean vs. Organisches Lean

Quelle: Liker, J.: Vortrag auf dem Alternative Leadership Forum 2022, Herrieden

PROZESS:
- Werkzeugkoffer
- Detaillierter Fahrplan
- Durch Lean Experten getrieben
- Top-Down erzwungen
- Projektbasiert
- Ein-Weg-Kommunikation 
- Ein "bester" Weg für alle
- Ziel: ROI für jedes implemen-
tierte Werkzeug

ERGEBNISSE:
- Geringe Einbeziehung / 
Beteiligung der Mitarbeiter

- Wenig Lernen
- Wenig nachhaltige Prozesse
- Widersprüchliche Ergebnisse

Mechanistisches Lean

PROZESS:
- An Sinn & Vision ausgerichtet
- Lernen durch Experimentieren
- Führungspersönlichkeiten als  
Vorbilder

- Lean als Reise
- Unterstützen und Einbinden
- Zwei-Wege Kommunikation 
- Abgestimmt auf lokale
Herausforderungen

- Ziel: kontinuierliche Verbes-
serung auf allen Ebenen

ERGEBNISSE:
- Hohes Engagement
- Anpassungsfähige, lernende  
Organisation

- Kontinuierliche Verbesserung

Organisches Lean



Scientific Thinking als Ausweg aus dem Dilemma

Quelle: Liker, J.: Vortrag auf dem Alternative Leadership Forum 2022, Herrieden



Was lesen Sie hier?

VOPFILIGE SGHLÜSSE



Unser Gehirn bringt viele Probleme mit sich…

Was sehen Sie hier?

Die Beine glänzend nicht.

Das ist nur etwas weiße 
Farbe!



Was ist Scientific Thinking / Wissenschaftliche Denkweise?

1. Anerkennen, dass unser Verständnis immer unvollständig 

und möglicherweise falsch ist.

2. Anerkennen, dass Antworten durch Versuche und nicht nur 

durch Nachdenken gefunden werden.

3. Die Erkenntnis, dass Unterschiede zwischen einer 

Vorhersage und dem, was tatsächlich eintritt, eine nützliche 

Quelle für Lernen und Anpassung sein können.



Scientific Thinking verändert grundlegend das Lean Mantra 
„Verschwendung eliminieren“ 
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Nicht so sondern so
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Navigieren mit Kompass, nicht mit Karte

Die logische Folge:
Du kannst herausfordernde Ziele für eine 
Organisation bestimmen, wenn die Menschen einen 
effektiven Weg gelernt haben, um diese 
zu erreichen.

Eine wissenschaftliche Denkweise ist 
vielleicht die beste derzeit bekannte Art, 
wie wir durch komplexes, dynamisches und 
unvorhersehbares Gelände in Richtung 
herausfordernder Ziele navigieren können.



Welche unsichtbaren Managementroutinen 
und Denkweisen stecken hinter Toyotas 
Erfolg mit kontinuierlicher Verbesserung und 
Anpassung?

Wie können andere Unternehmen ähnliche 
Routinen und Denkweisen in ihren 
Organisationen entwickeln? 

Q1:

Q2:

Wie ist das Konzept entstanden?

2009

Forschung von Mike Rother mit zwei zentralen Fragen



Sichtbares

Weniger
sichtbares

- Die Ergebnisse von Toyota
- "Lean"-Werkzeuge und -Techniken

1) Eine systematische, wissenschaftliche
Denk- und Handlungsweise

2) Manager trainieren mit ihren
Mitarbeitern diese Art des Denkens

Forschungsfrage 1

Beachten Sie, dass der obere Teil Toyota-spezifisch ist, der untere Teil aber nicht!

"Welche unsichtbaren Managementroutinen und Denkweisen stecken 
hinter Toyotas Erfolg mit kontinuierlicher Verbesserung und Anpassung?"



"Verbesserungs-KATA" “Coaching KATA”

Forschungsergebnis 1

Zwei Modelle die Routinen und Denkweisen beschreiben, die sich hinter Toyotas Erfolg 
verbergen.

2009



"Wie können andere Unternehmen ähnliche Routinen und 
Denkweisen in ihren Organisationen entwickeln? 

Modelle allein ändern 
unser Verhalten nicht!

Die Hoffnung, neue 
Verhaltensweisen durch 

Erklärungen oder 
Überzeugungsversuche zu 

erreichen, funktioniert nicht 
wirklich. 

Die Erklärung mag sogar 
richtig sein, aber sie verändert 

uns nicht.

Forschungsfrage 2



HÄUFIGE ÜBUNG

STARTER KATA

COACHING

ENTHUSIASMUS

Jeden Tag ein 
bisschen

Strukturierte Routinen für Anfänger 
zum Üben der Grundlagen.

Korrektives Feedback,
um sicherzustellen, dass 
der Lerner die richtigen 
Muster einübt.

Wachsende Selbstwirksamkeit
"Ich werde immer besser 
darin."

SINNVOLLE
ANWENDUNG

Wissenschaftliches Denken ist nicht schwer, aber es braucht bewusste Übung

Üben Sie an etwas, das für 
den Lerner wichtig ist.

Forschungsergebnis 2



Passende Führung als Grundzutat für erfolgreiches Lean

01.03.2013

08.03.2023



Management Summary

Einfache Führung in zwei Schritten für eine turbulente, digitalisierte und neue Arbeitswelt



Führung? Der Versuch einer Definition

Führen ist die Kunst, den Schlüssel zu finden, der die Schatztruhe des 

Mitarbeiters aufschließt und ihm das Gefühl vermittelt, dass in ihm 

viele Möglichkeiten und Fähigkeiten stecken.

Führen heißt, die Lust zu wecken an der Entfaltung der eigenen 

Fähigkeiten und am Dienst für die Gemeinschaft.

Anselm Grün (in “Menschen führen – Leben wecken”, 2006 [1 b.i.], S. 51)



Die Lean-Führungskraft als Trainer, Coach und Motivator



2004

Toyotas Geheimrezepte für Führungskräfte



Die Aufgabe einer Führungskraft beschränkt 

sich nicht darin, Ergebnisse zu erreichen. Eine 

Führungskraft bei Toyota wird auch nach ihrer 

„Vertrauenswürdigkeit (Jinbô)“ gemessen, und 

zwar danach, „Wieviel Vertrauen jemand durch 

die eigenen Mitarbeiter genießt“.

„Vertrauen“ bei Toyota



Bei Toyota werden sämtliche Sachen sichtbar 

gemacht, um Verbesserungen durchzuführen 

und Probleme zu lösen, denn die Offenlegung 

bringt die Menschen dazu, sich weiter zu 

entwickeln.

„Transparenz“ bei Toyota



Menschen bewegt man nicht dadurch, indem 

man ihnen erzählt, was „gut für das 

Unternehmen“ oder „gut für den Kunden“ ist. Es 

ist wichtig, dass der Mitarbeiter erfährt, warum 

ihm die Arbeit leichter von der Hand gehen oder 

welche Vorteile er davon haben wird.

„Motivation“ bei Toyota



Aufgabe von Führungskräften ist die 

Entwicklung ihrer Mitarbeiter: sie müssen 

deshalb zu Multiplikatoren ihrer selbst werden. 

Nicht die „fähige” Führungskraft wird 

anerkannt, sondern diejenige, die ihre eigenen 

Fähigkeiten weitergeben und ihre Mitarbeiter 

mindestens bis auf das eigene Niveau 

hochbringen kann.

„Mitarbeiterentwicklung“ bei Toyota





Bitte Fragen fragen!



Prof. Dr. Constantin May

CETPM | Academic Director

T: +49 9825-2038-100

F: +49 9825-2038-111

E: constantin.may@cetpm.com

W: www.cetpm.de

L: https://www.linkedin.com/in/constantinmay/
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