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Digitale Verknüpfungen von global agierenden Wertschöpfungsnetzwerken und 
der fast unbegrenzte Austausch von Daten und Informationen haben zu einer ma-
ximalen Transparenz der eigenen Wertschöpfungsaktivitäten und globalen Liefer-
ketten geführt. Daraus ergibt sich die Frage, wie sich für Unternehmen Wettbe-
werbsvorteile generieren lassen. Lean Management ist hierfür das ideale Konzept, 
denn Kundenzufriedenheit steht hier im Fokus aller Operationen und Aktivitäten. 
Lean Management fokussiert auf Wertschöpfung und Aktivitäten, für die der 
Kunde bereit ist zu zahlen. In diesem Zusammenhang und in der Folge findet heute 
in vielen Unternehmen und Ländern ein Paradigmenwechsel zum Lean Manage-
ment statt, die Wertschöpfungskette von der Lieferseite über die gesamte Produk-
tion bis hin zum Kunden zu managen. Erst der integrative Ansatz vom Kundenauf-
trag über die Planung, Beschaffung, Produktion und Logistik bis hin zum Reverse-
Logistics-Prozess ermöglicht Unternehmen, Entscheidungen zur Steuerung ihres 
unternehmerischen Handelns zu treffen. Darüber hinaus entstehen durch die Kon-
zentration auf Kernkompetenzen und die Zuordnung von wertschöpfenden Rand-
aktivitäten (Outsourcing) auf Liefernetzwerke neue Prozesse und Abläufe, die es 
zu bewältigen gilt. Lean Management ist der ideale Weg, sich auf Prozesse und 
Aktivitäten zu konzentrieren, für die der Kunde bereit ist zu bezahlen.

Auch wenn das Konzept des Lean Managements nicht neu ist, verstehen Unterneh-
men, dass die Umsetzung dieses Rahmenwerks zu signifikanten Verbesserungen 
in allen Bereichen vom Rohstofflieferanten bis zum Endkunden führt. Lean Ma-
nagement konzentriert sich nicht mehr auf die eigenen operativen Aktivitäten, 
sondern steuert den Informationsaustausch und die Nutzung von Vorteilen über 
globale Liefer- und Wertschöpfungsketten hinweg. 

Welche Möglichkeiten ergeben sich, um sich in Zukunft gegenüber Wettbewerbern 
zu differenzieren? Welche Erwartungen haben die Kunden an die nachgefragten 
Produkte neben den traditionellen Anforderungen an Preis, Qualität und Liefe-
rung? Welche zusätzlichen wertschöpfenden Aktivitäten und Dienstleistungen in-
nerhalb der Lieferkette sind zu unterscheiden? Steigende Löhne, schwankende 
Wechselkursparitäten, anspruchsvolle und unsichere Logistikketten usw. erfor-
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X    Kundenzufriedenheit im Fokus

dern ausgefeiltere und ergänzende Hebel, um die Kosten entlang der Wertschöp-
fungskette weiter zu optimieren.

Die zukünftigen Herausforderungen, einen Wettbewerbsvorteil zu erlangen, füh-
ren zu einem neuen Lean-Management-Konzept zur Schaffung und Steuerung 
wertschöpfender Liefernetzwerke über die gesamte Wertschöpfungskette. So wird 
es möglich sein, in immer transparenteren und offenen Märkten immer anspruchs-
vollere Kunden zufrieden zu stellen. In diesem Zusammenhang werden neue inter-
netbasierte Informations- und Kommunikationsstrategien und -konzepte die ideale 
Verknüpfung der Interessen der Stakeholder innerhalb der gesamten Wertschöp-
fungskette sein. Wegweisende Unternehmen wie Tesla, Porsche, Alibaba und Ama-
zon setzen neue Maßstäbe und erfüllen die Kundenerwartungen hinsichtlich stei-
gender Erwartungen an Lieferzeiten und Produktverfügbarkeit. 

Das Buch enthält Prinzipien, Methoden und Leitlinien für die erfolgreiche Einfüh-
rung von Lean Management in die eigene Organisation oder das Unternehmen. 
Neben dem übergeordneten Paradigma von Lean Management und Kaizen werden 
verschiedene Konzepte wie Kata. So ist es gelungen, ein einzigartiges Buch zu 
schaffen, das Theorie- und Praxisbeispiele in idealer Weise vereint.

Das Buch wäre ohne die implizite und indirekte Unterstützung von Praktikern, 
Wissenschaftlern und Studierenden auf Doktoranden- und Masterniveau nicht 
möglich gewesen. Für den Praxisbezug schätzt der Autor den Input von Fachleuten 
aus vielen Branchen und von öffentlichen Organisationen. Darüber hinaus kom-
men viele Impulse von Studierenden verschiedener und unterschiedlicher Hoch-
schulen. Ich möchte mich bei meinen Kollegen, Studenten und Freunden dafür 
bedanken, dass sie uns den Anstoß gegeben haben, dieses Buch mit vielen USP zu 
schreiben.

Die Arbeitshilfen am Ende des Buchs helfen dem Anwender, Werkzeuge des Lean 
Managements gezielt einzusetzen und Verbesserungen zu erwirken.

Interessant ist dieses Praxis- und Lehrbuch insbesondere für alle, die durch ihre 
Funktion anteilig in der Wertschöpfungskette direkt oder indirekt beteiligt sind. 
Auch Führungskräfte und Projektmanager gehören zu dem Kreis der Interessier-
ten. Ferner ermöglicht die Symbiose von Theorie und Praxis die Anwendung im 
Hochschulbereich, sodass dieses Werk auch auf Professoren, Lehrpersonal und 
Studierende im internationalen Kontext fokussiert. Zuletzt richtet sich das Buch an 
öffentliche Auftraggeber und Kommunen, die ihre Mitarbeitende im Projektma-
nagement und in der Auftragsvergabe zu Experten in Lieferantenmanagement ent-
wickeln möchten.

Besonderer Dank gebührt Frau Hoffmann-Bäuml und dem Hanser-Verlag-Team für 
die freundliche, kompetente und professionelle Abwicklung dieses Buchprojekts. 

Berlin, Sommer 2023 Dr. Marc Helmold



 � 1.1  Kunden im Mittelpunkt des Denkens und 
Handelns – Okyaksama (お客様)

Lean Management ist ein Konzept zur Prozessoptimierung entlang der Wertschöp-
fungskette (Helmold & Terry 2021). Lean Management konzentriert sich darauf, 
Ineffizienzen (Verschwendung) transparent zu machen und in wertschöpfende Ak-
tivitäten umzuwandeln (Ohno 1990). Die Wertschöpfungskette reicht dabei vom 
Upstream (Lieferanten) über den eigenen Betrieb bis hin zur Downstream-Seite 
(Kunden), wie in Bild 1.1 (Slack & Brandon-Jones 2021) dargestellt. Ineffizienzen 
sind alles, z. B. eine Aktivität, ein Prozess, ein Produkt, das als etwas angesehen 
wird, für das die Kunden nicht bereit sind, zu zahlen oder finanzielle Mittel auszu-
geben. Der Kunde steht im Mittelpunkt des Lean-Management-Konzepts. Die pri-
mären Ziele der Lean-Management-Philosophie sind die Wertschöpfung für den 
Kunden durch die Optimierung von Ressourcen und die Schaffung eines stetigen 
Workflows basierend auf realen Kundenanforderungen. Es versucht, jede Ver-
schwendung von Zeit, Mühe oder Geld zu vermeiden, indem jeder Schritt in einem 
Geschäftsprozess identifiziert und dann Schritte, die keinen Wert schaffen, über-
arbeitet oder weggelassen werden (Bertagnolli 2020). Die Philosophie hat ihre 
Wurzeln in Japan und im operativen Geschäft, ist aber derzeit weltweit und in 
 allen Branchen weit verbreitet. Im Fokus des Lean Management stehen:

 � Den Kunden in den Mittelpunkt des Handelns stellen

 � Definition von Wert und Mehrwert aus Sicht des Endkunden

 � Beseitigung aller Abfälle in allen Bereichen der Wertschöpfungskette

 � Kontinuierliche Verbesserung aller Aktivitäten, Prozesse, Zwecke und Perso-
nen

 � Den Menschen in den Mittelpunkt wertschöpfender Dienstleistungen und Pro-
zesse stellen

Einführung1



2  1 Einführung

Lean Management erleichtert die gemeinsame Führung und Verantwortung; konti-
nuierliche Verbesserung stellt sicher, dass jeder Mitarbeitende zum Verbesse-
rungsprozess beiträgt. Die Managementmethode dient als Leitfaden für den Auf-
bau einer erfolgreichen und soliden Organisation, die sich ständig weiterentwickelt, 
echte Probleme erkennt und löst. Lean Management basiert auf dem Ende der 
1940er-Jahre etablierten Toyota-Produktionssystem. Toyota setzte die fünf Prinzi-
pien des Lean Managements in die Praxis um, mit dem Ziel, die Anzahl der Pro-
zesse zu verringern, die keinen Wert hervorbrachten; dies wurde als Toyota Way 
bekannt. Durch die Umsetzung der fünf Prinzipien konnten signifikante Verbesse-
rungen in Bezug auf Effizienz, Produktivität, Kosteneffizienz und Zykluszeit er-
zielt werden. Lean Management beinhaltet fünf Leitprinzipien, die von Führungs-
kräften innerhalb einer Organisation als Leitlinie für die Lean-Methodik verwendet 
werden (Helmold & Samara 2019). Die fünf Prinzipien sind:

1. Identifizierung der wertschöpfenden Aktivitäten in allen Prozessen der Wert-
schöpfungskette

2. Regelmäßige Wertstromanalyse durchführen

3. Erstellung eines kontinuierlichen Arbeitsflusses

4. Etablierung eines Pull-Systems, bei dem der Kunde im Mittelpunkt steht

5. Förderung eine Kultur der stetigen und kontinuierlichen Verbesserung

Tier 1 Tier 1 Tier 2Tier 2Tier 3
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Lieferant

Lieferant
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Bild 1.1 Lean Management innerhalb der Wertschöpfungskette



1. Identifizieren Sie den Wert in allen Prozessen der Wertschöpfungskette
2. Führen Sie regelmäßige Wertstromanalysen durch
3. Erstellen Sie einen kontinuierlichen Workflow von Primär- und Sekundärpro-

zessen
4. Etablieren Sie ein Zieh- oder Pull-System, bei dem der Kunde im Mittelpunkt 

steht
5. Fördern Sie eine Unternehmenskultur der kontinuierlichen Verbesserung



Der Lean Management basiert auf den Gedanken der stetigen Verbesserung (Kai-
zen – 改善), wie Bild 1.2 zeigt. Ebenso ist es wichtig, dass das Lean Management 
wertorientiert in die Unternehmensstrategie und den Wertekanon der Unterneh-
mung integriert wird (Kata – 形). Aufgrund der komplexen Arbeitsteilung in Wert-
schöpfungsnetzwerken ist es daher auch zwingend notwendig, seine eigenen Lean-
Management-Ansätze mit allen Wertschöpfungspartnern zu synchronisieren 
(Keiretsu – 系列). Diese drei Prinzipien lauten zusammengefasst:

1. Stetige und kontinuierliche Verbesserungen in einer lernenden Organisation

2. Wertorientierte Integration des Lean Management in die Unternehmensstrate-
gie und -kultur

3. Partnerschaftliche Einbindung aller Netzwerkmitglieder über die gesamte 
Wertschöpfungskette

Kata

Keiretsu

Kaizen Kata

Stetige und kontinuierliche 
Verbesserungen in einer

lernenden Organisation

Wertorientierte Integration 
des Lean Managements in die 
Unternehmensstrategie und -kultur

Partnerschaftliche Einbindung aller
Netzwerkmitglieder über
die gesamte Wertschöpfungskette

Lean Management

Bild 1.2 Kaizen, Kata und Keiretsu im Kontext des Lean Management

31.1 Kunden im Mittelpunkt des Denkens und Handelns – Okyaksama (お客様)



4  1 Einführung

Den Wert zu identifizieren, der erste Schritt im Lean Management, bedeutet, das 
Problem zu finden, das der Kunde löst, und das Produkt zur Lösung zu machen. 
Konkret muss das Produkt der Teil der Lösung sein, für den der Kunde bereitwillig 
bezahlt. Jeder Prozess oder jede Aktivität, die keinen Mehrwert schafft, d. h. keinen 
Nutzen bringt und der Kunde nicht bereit ist, dafür zu zahlen, gilt als Abfall und 
sollte eliminiert werden (Liker 2020). 

Die Wertstromanalyse bezieht sich auf den Prozess der Abbildung des Arbeitsab-
laufs des Unternehmens, einschließlich aller Aktionen und Personen, die zum Pro-
zess der Erstellung und Lieferung des Endprodukts an den Verbraucher beitragen. 
Die Wertstromanalyse hilft Managern, zu visualisieren, welche Prozesse von wel-
chen Teams geleitet werden, und die Personen zu identifizieren, die für die Mes-
sung, Bewertung und Verbesserung des Prozesses verantwortlich sind. Diese Visu-
alisierung hilft Managern zu bestimmen, welche Teile des Systems keinen Wert für 
den Workflow haben (Bertagnolli 2020). Die Schaffung eines kontinuierlichen 
Workflows bedeutet, sicherzustellen, dass der Workflow jedes Teams reibungslos 
abläuft und Unterbrechungen oder Engpässe vermieden werden, die bei funktions-
übergreifender Teamarbeit auftreten können. Kanban, eine Lean-Management-
Technik, die einen visuellen Hinweis verwendet, um Aktionen auszulösen, wird 
verwendet, um eine einfache Kommunikation zwischen Teams zu ermöglichen, 
damit sie sich darauf konzentrieren können, was zu tun ist und wann es getan 
werden muss. Den gesamten Arbeitsprozess in kleinere Teile zu zerlegen und den 
Workflow diesbezüglich zu visualisieren, erleichtert die praktikable Beseitigung 
von Prozessunterbrechungen und Roadblocks (Liker 2020). 

Die Entwicklung eines Pull-Systems stellt sicher, dass der durchgängige Workflow 
stabil bleibt und garantiert, dass die Teams Arbeitsaufträge schneller und mit we-
niger Aufwand erledigen. Ein Pull-System ist eine spezifische Lean-Technik, die die 
Verschwendung jedes Produktionsprozesses verringert. Es stellt sicher, dass nur 
bei Bedarf mit neuen Arbeiten begonnen wird und bietet so den Vorteil der Mini-
mierung des Overheads und der Optimierung der Lagerkosten. 

Das letzte Prinzip ist die kontinuierliche Verbesserung und kann als wichtigster 
Schritt in der Lean-Management-Methode angesehen werden. Die Förderung der 
kontinuierlichen Verbesserung bezieht sich auf eine Vielzahl von Techniken, die 
verwendet werden, um die Arbeitsprozesse zu verbessern. Das Lean-Management-
System ist weder isoliert noch unveränderlich und daher können Probleme in je-
dem der anderen vier Schritte auftreten. Sicherzustellen, dass alle Mitarbeitende 
zur kontinuierlichen Verbesserung des Workflows beitragen, schützt die Organisa-
tion, wenn Probleme auftreten. Das Management muss ein Umfeld und eine Kultur 
schaffen, in der alle Mitarbeitende nach den Lean-Prinzipien arbeiten können (Hel-
mold et al. 2022).
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