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KURZFASSUNG

In einem von Unsicherheit und Dynamik gepragten Unternehmensumfeld ist die Fahigkeit zu Innovation
und Lernen unerlasslich. Struktur, Strategie und Unternehmenskultur miissen daher kontinuierlich optimiert
werden. Eine héhere Innovations- und Lernfahigkeit ist besonders im dynamischen Umfeld von Start-ups
von grolRer Bedeutung, da sie es den Unternehmen ermdglicht, sich flexibel an veranderte
Marktbedingungen anzupassen und somit wettbewerbsfahig zu bleiben. Lean Management ist ein
effektives Instrument, um Start-ups bei dieser Herausforderung zu unterstitzen und ihre
Wettbewerbsfahigkeit zu starken. Die vorliegende Masterarbeit beschaftigt sich mit dem Einsatz von Lean

Management in Start-ups zur Steigerung der Innovations- und Lernfahigkeit.

Lean Management wurde in der Fertigungsindustrie entwickelt und ist ein Ansatz, um Verschwendung und
ineffiziente Prozesse zu reduzieren. In den letzten Jahren wurde Lean Management jedoch auch auf
andere Branchen und Start-ups angewandt, um die Effizienz zu steigern und die Flexibilitdt zu erhéhen.
Dabei ist besonders interessant, welche Auswirkungen Lean Management auf die Innovations- und
Lernfahigkeit von Start-ups hat. Lean Management erhoht die Fahigkeiten und Eigenschaften zu innovieren
und lernen, indem es in strukturierter Weise ein Umfeld bietet, in dem Unternehmen bestehende Prozesse
optimieren und innovative Ideen generieren kénnen. Mit der entsprechenden Ausrichtung von Struktur,
Strategie und Kultur eines Unternehmens ist ein nachhaltig erfolgreicher Einsatz von Lean Management
mdglich. Rahmenbedingungen wie Ubertragung von Verantwortung, die Schaffung von Bewusstsein und
Akzeptanz sowie eine passende Unternehmenskultur und Erfolgsfaktoren wie intrinsische Motivation der
Mitarbeiterlnnen, Einbindung der Mitarbeiterinnen und offene Kommunikation haben einen positiven

Einfluss auf den Einsatz der Lean Management-Methoden.

Das in dieser Arbeit entwickelte Modell bietet Start-ups die Mdglichkeit, passende Lean Management-
Methoden entsprechend der Unternehmensphase und dem Unternehmensfokus auszuwahlen. Je nach der
Entwicklungsphase (Maturity Level), in welcher sich eine Organisation befindet, variiert die strategische
Ausrichtung. Anhand dieser beiden Determinanten kénnen Start-ups den individuell passenden Lean

Management-Ansatz identifizieren.

Trotz der unterschiedlichen Zugange von Lean Management und Start-ups sind diese erfolgreich
kombinierbar. Start-ups definieren sich vor allem durch ihre Agilitat und Innovationsgenerierung, wahrend
Lean Management mit Struktur und Effizienz unterstitzt. Die Kombination von Lean Management und
Start-ups ist somit ein wesentlicher Erfolgsfaktor fir innovative Unternehmen. Durch die Ergebnisse der
Arbeit sollen Start-ups dazu befahigt werden, ihre Innovations- und Lernfahigkeit durch den Einsatz von
Lean Management zu optimieren. Insgesamt leistet diese Masterarbeit somit einen Beitrag zur
Unterstlitzung von Start-ups bei der erfolgreichen Umsetzung von Lean Management und der Steigerung

ihrer Innovations- und Lernfahigkeit.



ABSTRACT

The ability to innovate and learn is essential in a corporate environment that is marked by uncertainty and
dynamism. As a result, structure, strategy, and corporate culture must be continuously optimized. It is
particularly critical for start-up companies to have a high level of innovation and learning capability, as this
enables them to quickly adapt to changing market conditions and remain competitive. In this challenging
environment, lean management can be an effective tool to assist start-ups and to enhance their
competitiveness. To increase innovation and learning capabilities in start-ups, this master's thesis

investigates the use of lean management.

Lean management is an approach developed in the manufacturing industry to reduce waste and inefficient
processes. However, in recent years, lean management has been applied to other industries as well as
start-ups to improve efficiency and enhance flexibility. The impact of lean management on start-ups' ability
to innovate and learn is of particular interest. Lean management increases a company's ability and
characteristics to innovate and learn. This is done by providing, in a structured manner, an environment in
which they can optimize existing processes and generate innovative ideas. With the appropriate alignment
of a company's structure, strategy and culture, sustained successful use of Lean Management is possible.
Framework conditions such as the transfer of responsibility, the creation of awareness and acceptance as
well as a suitable corporate culture and success factors such as the intrinsic motivation of employees,
employee involvement and open communication have a positive influence on the use of lean management

methods.

The model developed in this thesis offers start-ups the possibility to select suitable lean management
methods according to the company's phase and focus. Depending on the development phase (maturity
level) in which an organization is located, strategic orientation varies. Based on these two determinants,

start-ups can identify the individually appropriate lean management approach.

Despite the different approaches of lean management and start-ups, they can be successfully combined.
Start-ups are described primarily by their agility and innovation, while Lean Management facilitates
structure and efficiency in start-ups. The combination of lean management and start-ups is considered a
key success factor for innovative companies. Through the results of the thesis, start-ups should be enabled
to optimize their innovation and learning capabilities through the use of lean management. Overall, this
master's thesis contributes to supporting start-ups in successfully implementing lean management and

increasing their innovation and learning capabilities.
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Einleitung

1 EINLEITUNG

1.1 Ausgangssituation

Lean Management ist ein Konzept, das auf Verringerung von Verschwendung in Unternehmen abzielt. Es
wurde ursprunglich in der Automobilindustrie entwickelt und hat sich mittlerweile in vielen Branchen
etabliert. Die wichtigsten Methoden von Lean Management sind die Identifizierung und Eliminierung von

Verschwendung, die Schaffung von Flussprozessen und die standige Verbesserung der Prozesse.'

Ein wichtiger Erfolgsfaktor von Lean Management ist die Beteiligung aller Mitarbeiterinnen an der
Identifizierung und Beseitigung von Verschwendung. Eine kontinuierliche Schulung und Unterstiitzung der
Mitarbeiterlnnen ist ebenfalls wichtig, um sicherzustellen, dass sie die notwendigen Fahigkeiten und
Werkzeuge haben, um die Prozesse zu verbessern.? Eine klare Kommunikation und Transparenz der Ziele

und Ergebnisse von Lean Management-Initiativen sind ebenfalls wesentlich.3

Ein weiterer wichtiger Erfolgsfaktor von Lean Management ist die Einfihrung von standardisierten
Prozessen und die Schaffung von visuellen Management-Tools, um die Prozessleistung und -effizienz zu
Uberwachen und zu steuern. Eine starke Fihrung und die Schaffung einer Unternehmenskultur, die die

standige Verbesserung foérdert, sind ebenfalls wesentlich.

Insgesamt ist Lean Management ein umfassendes Konzept, das die Effizienz und Leistung eines
Unternehmens steigert, indem es Verschwendung reduziert.® Um erfolgreich zu sein, missen
Unternehmen die richtigen Methoden und Werkzeuge anwenden, die Beteiligung und Schulung aller

Mitarbeiterlnnen férdern und eine klare und transparente Kommunikation und Fithrung haben.

1.2 Problemstellung

Trotz des mittlerweile in vielen Branchen etablierten Einsatzes von Lean Management-Methoden ist es
nicht immer einfach, Lean Management erfolgreich in einem Unternehmen umzusetzen. Eine der gréRten
Herausforderungen bei der Umsetzung von Lean Management ist die Identifizierung von Verschwendung
in Unternehmen. Oft werden Prozesse als notwendig angesehen, ohne dass die tatsachlichen
Auswirkungen auf die Leistung und Effizienz des Unternehmens bewertet werden. Eine weitere
Herausforderung besteht darin, die Beteiligung und Motivation aller Mitarbeiterinnen zu erreichen, um

gemeinsam an der Identifizierung und Beseitigung von Verschwendung zu arbeiten.®

Ein weiteres Problem bei der Umsetzung von Lean Management ist die Schaffung von standardisierten

Prozessen und die Nutzung von visuellen Management-Tools, um die Prozessleistung und -effizienz zu

1Vgl. Ohno (1988), S. 18 ff.; Helmold (2021), S. 2.
2 Vgl. Helmold (2021), S. 80.

3 Vgl. Helmold (2021), S. 32.

4Vgl. Helmold (2020), S. 2 f.

5 \Vgl. Ohno (1988), S. 18 ff.

8 Vgl. Hoffmann u. a. (2016), S. 283 ff.
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Uberwachen und zu steuern. Dies erfordert oft eine umfassende Umstrukturierung von Prozessen und die

Einfiihrung neuer Technologien, was Zeit und Ressourcen erfordert.”

Eine weitere Herausforderung bei der Umsetzung von Lean Management ist die Schaffung einer
Unternehmenskultur, die die stédndige Verbesserung fordert. Dies erfordert oft eine Veranderung der
Fuhrungsphilosophie und der Unternehmenswerte, um die Mitarbeiterinnen dazu zu ermutigen, Vorschlage

zur Verbesserung der Prozesse zu machen und sich aktiv an deren Umsetzung zu beteiligen.®

Insgesamt stellt die Umsetzung von Lean Management eine Herausforderung dar, die die Identifizierung
von Verschwendung, die Beteiligung aller Mitarbeiterinnen, die Schaffung von standardisierten Prozessen,
die Nutzung von visuellen Management-Tools und die Schaffung einer Unternehmenskultur, die die
standige Verbesserung fordert, umfasst. Unternehmen muissen sorgfaltig planen und Ressourcen

bereitstellen, um diese Herausforderungen zu bewaltigen und erfolgreich Lean Management umzusetzen.®

1.3 Zieldefinition

Als Hauptziel der vorliegenden Arbeit wird festgelegt, ein Modell zum Einsatz von Lean Management-
Methoden anhand von zwei Determinanten fiir Start-ups zu entwickeln. Diese sind der strategische
Unternehmensfokus und die Entwicklungsphase oder das Maturity Level eines Unternehmens. Dazu
werden die moglichen Phasen und die mdgliche Ausrichtung eines Unternehmens auf Innovation oder
organisationales Lernen analysiert. Zudem werden verschiedene Lean Management-Methoden im Detail
beschrieben und auf einer Matrix nach diesen beiden Determinanten eingeteilt. Dieses Modell dient Start-
ups als Ubersicht und Hilfestellung fir die Auswahl von Methoden und in der Anwendung von Lean
Management. Zudem werden Rahmenbedingungen und Erfolgsfaktoren flr eine nachhaltige Steigerung
der Innovations- und Lernfahigkeit betrachtet. Diese sollen Start-ups in der Anpassung von Struktur,

Strategie und Unternehmenskultur unterstiitzen.

Im empirischen Teil dieser Arbeit wird das in der Theorie entwickelte Modell auf Relevanz in der Praxis
Uberprift. Der Unternehmensfokus und die Ausrichtung der Organisation nach organisationalem Lernen
bis hin zu Innovation wird je nach Entwicklungsphase des Start-ups erfragt. Des Weiteren werden bereits
umgesetzte Mallnahmen und Aktivitdten von Lean Management analysiert. Wichtige Erfolgsfaktoren und
Rahmenbedingungen werden ebenfalls in der Empirie berprift und definiert. Diese werden folglich in
einem Fazit erfasst und sollen als Uberblick und Leitfaden hin zu einem erfolgreichen Unternehmen in

einem zunehmend dynamischen Umfeld dienen.

1.4 Aufbau der Arbeit

Die Arbeit setzt sich aus einem theoretischen und empirischen Teil zusammen, wie in Kapitel 1.5 im Detail
dargestellt. Zu Beginn werden Definitionen und Grundlagen von Start-ups beschrieben, um ein einheitliches

Verstandnis (ber den eher weit gefassten Begriff zu erhalten. Dabei werden Charakteristika,

7 Vgl. Hoffmann u. a. (2016), S. 283 ff.
8 Vgl. Cannon/Edmondson (2005), S. 301.
®Vgl. Hoffmann u. a. (2016), S. 283 ff.
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Klassifizierung, Abgrenzung, Erfolgsfaktoren und Entwicklungsphasen von Start-ups behandelt. Im
Anschluss wird Lean Management definiert und als fiinfstufiger Prozess erklart. Weiters werden in diesem
Kapitel Wastefulness und die 3 Mu’s mit Muda, Muri und Mura erlautert. Darauffolgend werden im nachsten
Kapitel relevante Lean Management-Methoden und deren jeweiligen Erfolgsfaktoren beschrieben. Im
letzten Kapitel des theoretischen Teils wird das Ergebnis der Theorie in Form eines Modells zur Steigerung
der Innovations- und Lernfahigkeit mit Lean Management von Start-ups entwickelt. Dafiir werden
zusammenhangende Rahmenbedingungen und Erfolgsfaktoren fiir eine nachhaltige Umsetzung im

Unternehmen analysiert.

Der empirische Teil dieser Arbeit beschaftigt sich mit der angewandten Methodik, der Auswahl der
Expertinnen und der Eignung der qualitativen Expertinneninterviews fir diese Arbeit. Die in der Theorie
erarbeiteten Erkenntnisse wurden zur Erstellung eines Gesprachsleitfadens zur Hand genommen, um
diese Ergebnisse in der Praxis zu Uberprifen. Das entwickelte Modell, wichtige Rahmenbedingungen und
Erfolgsfaktoren werden in Interviews abgefragt. AnschlieRend werden die Inhalte der Interviews
ausgewertet und als Ergebnisse zusammengefasst. Die Interviews werden anhand der Inhaltsanalyse von
Mayring ausgewertet, indem die Aussagen im ersten Schritt Kategorien zugeordnet werden, daraufhin
paraphrasiert, generalisiert und reduziert werden.'® Die Kategorien werden in deduktiver Form aufgrund
der Erkenntnisse der Theorie gebildet und wenn notwendig im Nachhinein angepasst. Acht Kategorien
fassen die Inhalte in reduzierter Weise zusammen und werden so in den Ergebnissen wiedergegeben. Die
Analyse der Inhalte filhren zum Ergebnis eines adaptierten Modells. Das in der Theorie entwickelte Modell
wird um die Erkenntnisse der Interviews erganzt und dementsprechend angepasst. Schlussendlich werden
alle Ergebnisse der Arbeit in einem Fazit gesammelt und beschrieben. Ein Ausblick gibt Aussichten auf

Forschungsliicken und Bereiche der Forschung fir die Zukunft.

10 V/gl. Mayring (2015), S. 66.
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1.5 Grafischer Bezugsrahmen

In folgender Abbildung 1 ist der grafische Bezugsrahmen zur Ubersicht dieser Arbeit dargestellt. Der obere

Teil spiegelt den theoretischen Teil der Arbeit wider und wird durch eine strichlierte Linie vom unteren

empirischen Teil getrennt.

Ausgangssituation

v

Problemstellung/Herausforderung
v

Zielsetzung
—| Das Ziel der Masterarbeit ist die Entwicklung eines Anwendungsmodells von Lean Management-Methoden zur
Steigerung von Innovations- und Lernféhigkeiten in 6sterreichischen Start-ups.

Einleitung

Start-ups

- Grundlagen

- Definition

| - Abgrenzung und Kategorisierung
- Phasen von Start-ups

Lean Management

- Grundlagen, Definition und Abgrenzungen
- Lean Management Prozess

- Wastefulness

-3 Mu’s: Muda, Muri, Mura

I
|

- Detaillierte Beschreibung relevanter Lean
Management-Methoden
- Erfolgsfaktoren der einzelnen Methoden

. .

Ergebnis der Theorie
- Steigerung der Innovations- und Lernfahigkeit von Start-ups
- Rahmenbedingungen und Erfolgsfaktoren
- Entwickeltes Modell
- Probleme und Herausforderungen

‘ Lean Management-Methoden

Theoretischer Teil
-

Rahmenbedingungen & Anwendungsmodell
Erf°|gsfakt°ren - Einsatz von Lean Management-Methoden in

- Rahmenbedingungen mit Strategie, Kultur einer Matrix
und Struktur - 2 Determinanten: Unternehmensfokus und

- Wichtige Erfolgsfaktoren Maturity Level

v

Empirische Untersuchung (Primarforschung)
- Qualitative Marktforschung (Interviews)
- Untersuchungsdesign
- Auswertung und Interpretation der Ergebnisse

v
Ergebnisse zur Steigerung der Innovations- und Lernfahigkeit von Start-ups

> Methodik >> Interviews >>Auswertung>> Ergebnisse >> Fazit >
v

Adaptiertes Modell
> Zum Einsatz von Lean Management-Methoden zur Steigerung der <
Innovations- und Lernfahigkeit von Start-ups

|

Resilimee
Fazit, Relevanz in der Praxis

Praktischer Teil

Resiimee

Abbildung 1: Grafischer Bezugsrahmen, Quelle: Eigene Darstellung



Definitionen und Grundlagen von Start-ups

2 DEFINITIONEN UND GRUNDLAGEN VON START-UPS

Dieses Kapitel befasst sich mit der Definition und den Grundlagen von Start-ups, Unternehmenskultur und
wie Start-ups von mittleren und groRen Unternehmen unterschieden werden kdnnen. Zudem wird eine
Klassifizierung von Start-ups vorgenommen, um diese klar definieren zu kdnnen. Wichtige Faktoren, die
wesentliche Zuge einer Unternehmenskultur eines Start-ups darstellen und welche Voraussetzungen dafir

gegeben sein missen, schlielfen dieses Kapitel.

2.1 Definitionen und Entstehung von Start-ups

In den ersten Anfangen ist der Begriff Start-up den ersten Stufen der Entwicklung eines Unternehmens
zugeschrieben worden." Jedoch hat sich das Konzept eines Start-ups immer mehr in die Richtung eines
ambitionierten, technologischen, dynamischen Unternehmens entwickelt. Die ersten Erwahnungen des
Begriffs sind auf das Magazin Forbes 1976 zuriickzufiihren, wo erstmals Start-ups im Bereich der
Datenverarbeitung erwahnt wurden. 1977 hat Businessweek Inkubatoren fir Start-ups und
technologischen Fortschritt in sich schnell vorwarts bewegenden Industrien erwahnt. Start-up wird oft dem
Feld der Technologie zugeschrieben, jedoch gibt es keine generell giiltige Definition und Eingrenzung
dieses Begriffs.'2

Eine der bekanntesten Definitionen ist auf Steve Blank, einen der drei Griinder des Konzepts des Lean
Start-up Managements, zuriickzufiihren. Blank hat Start-ups als zeitlich begrenzte Organisation, die auf
der Suche nach einem wiederholbaren und skalierbaren Geschaftsmodell ist, bezeichnet. Laut Blank

konnen Start-ups folgendermafen identifiziert werden:'

e Ziele (Absichten), die sehr ambitioniert und ehrgeizig sind und darauf abzielen, ein grofles
Unternehmen zu werden, das einen groRen Einfluss auf das Funktionieren bestehender Markte
hat oder vollig neue Méarkte erschafft;

e Eine Funktion, die mit der oben genannten Definition Uibereinstimmt und auf der Suche nach einem
Geschéftsmodell ist, was in der Praxis bedeutet, dass die Geschaftshypothesen kontinuierlich
getestet, Uberprift und gegebenenfalls modifiziert werden muissen, um spatere Versionen des
Geschéaftsmodells zu ermdglichen;

e eine Finanzierungsstruktur, die im fortgeschrittenen Entwicklungsstadium auch Mittel von externen
Investoren umfasst und zu einem sinkenden Anteil der Griinder am Unternehmenskapital fiihrt.

Blank bezieht sich weder auf neu, innovativ oder technologisch und definiert keine Branche, Alter des
Unternehmens oder Produktinnovation. Hauptséachlich fokussiert er sich auf die Ambitionen, Dynamik und
Finanzierung der Start-ups und sieht die Suche nach einem gemeinsamen Ziel bzw. nach einem
Geschaftsmodell als Schlisselfaktor und Unterscheidung zu anderen Unternehmungen. Das Produkt oder
der Service muss eine Form der Innovation beinhalten, auch wenn es nicht rein innovativ sein muss, sollten

offene Fragen wie: Was ist das Produkt? Wer ist der*die Kunde*Kundin? Wie kann dadurch Geld gemacht

11 Vgl. Breschi/Lassébie/Menon (2018), S. 6-10.
12 Vgl. Skala (2019), S. 14-33.
13 Vgl. Blank u. a. (2013), S. 64-72.; Vgl. Blank (2006), S. 133 ff.
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werden? geprift werden. Manche Theorien miissen also noch einen gewissen Grad an Unsicherheit

besitzen und erst unter Marktbedingungen tberprift werden.™

Eine weitere Definition wird von Ries vorgenommen, der Start-ups als menschliche Institution ansieht, die
neue Produkte oder Services in einem sehr unsicheren Umfeld entwickeln. Produkt wird hier im weitesten
Sinn gesehen, es soll namlich Wert fiir die Menschen schaffen, die zu Kundinnen werden. Jede Interaktion,
die Kundinnen mit dem Start-up haben, wird hier zum Produkt oder Service gezahlt. Start-ups sollen laut

Ries neue Wertquellen etablieren.’

In seinen vielen Publikationen zu disruptiver Innovation behandelt Christensen unter anderem Start-ups
und definiert diese als Organisationen, die bahnbrechende Innovationen hervorbringen, die auf lange Sicht

ganze Markte verandern konnen.'®

Weitere theoretische Ansatze sehen Start-ups als friihes Stadium eines Unternehmens, eine Organisation,
die sich nach Moglichkeiten am Markt richtet, unabhangig von ihrer GroRe oder als schnell skalierbare
Organisation als Kern-Charakteristik. In einem grof3en Teil der Literatur werden Start-ups dennoch als
junges oder neues Unternehmen gesehen, die mit Wissen, hoher Technologie und Entwicklung assoziiert

werden."”

In dieser Arbeit werden Start-ups als junge Organisationen angesehen, die in ihrer Grofte noch beschrankt
sind und denen ein gewisser Grad an Innovation im Geschéaftsmodell zugrunde liegt. Dies muss keine
disruptive Produkt- oder Service-Innovation sein, jedoch ist das Geschaftsmodell noch nicht am Markt
etabliert bzw. beinhaltet Elemente, die noch in einer Marktsituation tGberpriift werden missen. Das Produkt
oder Service muss im weiteren Sinne einen Wert fiir die Kundinnen schaffen. In Bezug auf Bestehen des
Unternehmens gibt es keine konkrete Einschrankung, da es sehr auf die Komplexitat, Entwicklungsphase
und Branche des Produkts ankommt, bis ein Geschaftsmodell Gberpriift und etabliert ist. Generell sind
unter Start-up jedoch die ersten Jahre eines Unternehmens zu verstehen, was auch im Grofdteil der

verwendeten Literatur so wiedergegeben wird und somit auch in dieser Arbeit.

2.2 Charakteristika von Start-ups

Als Start-up wird ein Unternehmen in einer friihen Phase bezeichnet, das sich in Auspragungen wie
Organisation, Eigentums-Beteiligungen, Entscheidungstrager, Strategie, Innovation und finanzielle
Situation von anderen Unternehmen unterscheidet. Die Organisationsform ist ein junges, kleines
Unternehmen mit einem homogenen Umfeld, informeller Struktur, geringen Unterschieden und
zentralisierter Verwaltung. Oftmals sind Start-ups Eigentiimergefiihrt, haben eine direkte Fihrung und
intuitive Entscheidungsfindung. Im Bereich der Strategie wird oftmals schnelle Innovationsgenerierung
verfolgt, mit der vor allem First Mover und Second Mover angesprochen werden. Lieber werden riskante
Entscheidungen als sichere, aber daflir langsame Entscheidungen getroffen. Dies bringt teils einen Mangel

an Produkt- und Marktforschung mit sich, jedoch werden Nischen-Marketing-Strategien gewahlt, um sich

1 \/gl. Skala (2019), S. 16; Blank u. a. (2013), S. 64-72.
15 Vg, Ries (2011), S. 37 f.

6 Vgl. Christensen/Matzler/Eichen (2012).

17 Vg|. Skala (2019), S. 17.
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von anderen Unternehmen abzuheben. Die finanzielle Situation wird in vielen Fallen durch personliche
Investments gestiitzt, bevor Investoren und anderen Formen der Finanzierung Start-ups tragen kénnen.'®
Die Fuhrungsfahigkeiten sind in vielen Fallen vom Eigentiimer des Start-ups getragen und dieselben Werte
zu Fihrung, Management, Verantwortung und Risikoaffinitat werden auch von Start-ups ibernommen.
Entscheidungen und Management werden oft in einer Fiihrungsperson bzw. dem Eigentiimer getroffen, im
Gegensatz zu grofien Unternehmen, bei denen diese Aufgaben mdglichst diversifiziert werden. Hierarchien
sind flach mit wenigen Ebenen und Levels von Management, wodurch ein flexibles Arbeitsumfeld mit
schneller Kommunikation, schneller Entscheidungsfindung und schnellerer Umsetzung etabliert wird.
Téagliche Aufgaben und operationale Tatigkeiten haben oft hdhere Prioritat als langfristige, strategische
Planungen und trotzdem diirfen strategische Entwicklungen nicht auer Acht gelassen werden. Dies wird
auch von dem dynamischen Umfeld, in dem Start-ups sich aufhalten bestatigt, in dem Innovation,
Flexibilitdt und Reaktionsfahigkeit entscheidend fiir ein nachhaltiges Bestehen des Unternehmens sind.
Einfach und schmale Prozesse ermdglichen den Start-ups Flexibilitdt und schnelle Reaktionsfahigkeit auf
Kundinnenanforderungen. Im Bereich des Personalwesens besteht ein Unternehmen oftmals aus einer
geringen Anzahl an Mitarbeiterlnnen, wodurch spezifisches Training dieser Personen mdglich ist und eine
gute Gesamtiibersicht Uber Fahigkeiten behalten wird. In Start-ups besteht eine grofte Nahe zu den
Produkten und Services, mit einem héheren Verantwortungsbewusstsein und direktem Kundinnenkontakt.
Innovation ist ein Schlisselfaktor, da in vielen Fallen entweder Bestehendes innoviert wird (inkrementelle
Innovation) oder neue Produkte oder Services entwickelt werden (radikale Innovation).'® Start-ups werden
als neue Unternehmen verstanden und zum GroRteil mit neuen Technologien und Forschung assoziiert.
Diese Technologien werden durch das neue Unternehmen kommerzialisiert, die sich in einem friihen
Stadium des Unternehmens-Daseins befinden. Start-ups sind Einheiten, die digitale Technologien als
Hauptaktivitdt entwickeln und verwenden. Diese jungen Unternehmen ziehen Vorteile aus neuen, weit

entwickelten Technologien und sind in neuen, sich schnell weiterentwickelnden Branchen tatig.?°

2.3 Klassifizierung von Start-ups

Die Klassifizierung erfolgt in der vorliegenden Arbeit in Traditionelle und Lean Start-ups, da dies fir
folgende Kapitel von Relevanz ist und auf Basis dessen aufgebaut wird. Unterscheidungen erfolgen in

Strategie, Vorgehensweise und Organisation.

LEAN START-UPS TRADITIONELLE START-UPS
Strategie
Hypothesen-getriebenes Geschaftsmodell Umsetzungsorientiertes Geschaftsmodell

Produktentwicklungs-Prozess

Kundlnnenorientierter Prozess mit Produktmanagement nach einem schrittweisen

Feldtestungen der Hypothesen Plan, um Marktreife zu erlangen

8 Vgl. Nurcahyo/llhamsyah Akbar/Sihono Gabriel (2018), S. 44 f.
" vgl. Antony (2016), S. 5 ff.
20 vgl. Skala (2019), S. 41 ff.
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Entwicklung

Agiles Prinzip mit iterativer und inkrementeller Agiles oder Wasserfall Prinzip mit iterativer

Vorgehensweise Vorgehensweise oder komplett spezifiziertes
Produkt

Organisation

Kundinnen und agile Entwicklungsteams fur Abteilungen nach Funktionen fur Erfahrung und

Lernen, Flinkheit und Geschwindigkeit der Fahigkeit auszufihren

Finanzielles Berichtswesen

Relevante Kennzahlen wie Klassische Kennzahlen wie Gewinn- und
Kundenakquisitionskosten, Abwanderung, Verlustrechnung, Bilanz und
lebenslanger Kundenwert und Viralitat Kapitalflussrechnung

Fehler

Sind erwartet und werden mit iterativer Sind die Ausnahme und werden oft mit
Optimierung und der Vermeidung von Fehlern Klndigungen von Verantwortlichen geldst
gelost

Geschwindigkeit

Sehr hoch mit guten (aber nicht Messbar mit kompletten Daten

ausgezeichneten, fertigen) Daten

Tabelle 1: Lean und Traditionelle Start-ups, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Blank u. a. (2013), S. 69.

Traditionelle Start-ups beginnen mit einem Geschaftsmodell, wogegen Lean Start-ups mit der Suche nach
jenem beginnen, wie in Tabelle 1 ersichtlich. Die Strategie von Lean Start-ups ist Hypothesen-getrieben,
wahrend Traditionelle Start-ups umsetzungsorientierte Strategien zugetan sind. Der Prozess, der die
Neuheit des Produkts oder Services definiert, ist bei Lean Start-ups kundlnnenorientiert und wird so bald
wie moglich im Feld getestet, um die Hypothesen zu testen. Traditionelle Start-ups folgen im Vergleich
dazu einem Plan, den sie Schritt fiir Schritt befolgen, um ein fertiges Produkt dem Markt anbieten zu
kénnen. In der Entwicklungsphase gehen Lean Start-ups nach dem agilen Prinzip vor und bauen das
Produkt iterativ und inkrementell auf. Traditionelle Start-ups gehen hier dhnlich vor und wenden ebenfalls
das agile Entwicklungsprinzip an, zudem auch das Wasserfall-Prinzip mit schrittweisen, iterativen und
inkrementellen Vorgehensweisen. Teilweise werden Produkte sogar komplett spezifiziert, bevor sie gebaut
werden. Die Organisation der Lean-Start-ups erfolgt in Kunden- und Agilen-Entwicklungs-Teams, die fir
das Lernen, die Geschwindigkeit und Flinkheit angestellt werden. Die Einteilung der Teams in Traditionellen
Start-ups erfolgt in Abteilungen nach Funktion und Fachbereich, die fiir ihnre Erfahrung und Fahigkeit zur
Ausflihrung angestellt sind. Das finanzielle Berichtswesen ist bei Lean Start-ups auf wichtige und relevante
Kennzahlen fokussiert, wie beispielsweise Kundenakquisitionskosten, Abwanderung, lebenslanger
Kundenwert und Viralitat. Traditionelle Start-ups setzen auf Buchhaltung mit klassischen Kennzahlen wie
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Gewinn- und Verlustrechnung, Bilanz und Kapitalflussrechnung. In Lean Start-ups werden Fehler erwartet
und gearbeitet wird mit der Optimierung von Ideen und der Vermeidung von Fehlern und Ideen, die nicht
funktionieren. Fehler sind in Traditionellen Start-ups als Ausnahme angesehen und resultiert oft in
personellen Veranderungen, da Probleme oft bei Personen und nicht am Produkt oder in Prozessen
gesucht werden. Diese Unterschiede der beiden Typen von Start-ups flhren zu Unterschieden in der
Geschwindigkeit der Vorgehensweise. Lean Start-ups arbeiten sehr schnell und auf Basis von einem guten,
aber nicht ausgezeichneten Datensatz, wogegen Traditionelle Start-ups messbar und mit ganzen,

vollstandigen Datensatzen operieren.?!

2.4 Abgrenzung von Start-ups

Die Abgrenzung von Start-ups ergibt ebenfalls einige Diskussionspunkte und verschiedene Sichtweisen,
wie auch schon die Definition.?? Nach Blank ist ein Unternehmen kein Start-up, wenn es ein tberpriftes
Geschaftsmodell verwendet, das auf ein moglichst geringes Risiko ausgelegt ist. Also sind verschiedene
Formen der Franchise oder klassischer Handel nicht unter dem Begriff Start-ups einzuordnen.? Laut Ries
muss es eine Produktinnovation geben?*, Christensen meint zudem, dass diese Innovation disruptiver
Herkunft sein muss, die den Markt nachhaltig verandert.?> Daher sind Unternehmen, die bereits bekannte
Geschaftsmodelle oder Lésungen verwenden, nicht unter dem Begriff Start-ups zu flihren. Die
bahnbrechende Erneuerung mit der Moglichkeit einer sehr groRen und schnellen Skalierbarkeit, die zu
einem schnellen Anstieg von Usern oder verkauften Produkten flihren, sind eine zuséatzliche Eingrenzung

in der Literatur.2®

Eine kleine Gruppe an Personen, die durch das Gefiihl einer gemeinsamen Mission verbunden sind und
damit die Welt zum Besseren verandern wollen, ist oftmals die Einstellung und Kultur eines Start-ups.
Birokratische Hierarchien in groflen Unternehmen dagegen erschweren Entwicklung in grofden
Unternehmen oder als Einzelperson in grof3en Unternehmen enorm. Das Risiko des Scheiterns, dass Start-
ups bereit sind auf sich zu nehmen, schreckt groRe Unternehmen ab. In groRen Unternehmen wird oft der
Fakt, dass viel Arbeit verrichtet wird, laut kommuniziert, um einzelne Karrieren voranzutreiben, ohne dabei
den Fokus weiterhin auf die Arbeit an sich zu legen. Auf der anderen Seite stehen einzelne geniale Kpfe
in diesen Unternehmen, die bereit sind etwas Grof3es zu verandern oder erfinden, diese schaffen es jedoch
nicht allein einen gesamten Markt nachhaltig zu verandern. In Start-ups hingegen arbeiten die Menschen
zusammen, um etwas verandern zu kdnnen und damit das funktioniert, muss dieses Start-up klein genug
bleiben, um auch wirklich etwas bewegen zu kénnen. Nach Thiel und Masters ist ein Start-up die groRite
mogliche Gruppe an Menschen, die hinter einer gemeinsamen Idee die Zukunft zu verandern, stehen

kann.?”

21 Vgl. Ries (2011), S. 37 ff.; Blank u. a. (2013), S. 69.
22 \gl. Skala (2019), S. 24.

23 gl Blank u. a. (2013), S. 66.

24 Vgl. Ries (2011), S. 37.

% Vgl. Christensen/Matzler/Eichen (2012), S. 53.

% Vgl. Mohout/Kiemen (2016), S. 4.

27 Vgl Thiel/Masters (2014), S. 8 f.
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Miller unterscheidet drei Arten von Unternehmen, um deren Herangehensweise an Entrepreneurship und
Innovation erklaren zu kénnen. Einfache Unternehmen sind klein und die Macht ist an der Spitze des
Unternehmens zentriert. Diese Unternehmen sind in homogenen Umgebungen und typischerweise
Eigentiimer-gefiihrt. Die Macht ist oft in wenigen Personen vereint und kann auch von diesen gefiihrt und
kontrolliert werden.?® Geringe Strukturen, direkte Anweisungen, wenig personeller Einsatz und wenig
interne Unterscheidung zeichnen einfache, kleine Unternehmen aus?®. Entscheidungen werden tendenziell
eher durch personliche Einschatzung getroffen, der Zeitplanungs-Horizont ist kurzfristig und der Fokus liegt
mehr auf operativen Tatigkeiten als auf strategischen Masterplanen. Strategien werden gréRtenteils nicht

explizit und formell wiedergegeben, sondern sind implizite, vage Visionen der Fiihrungskraft.3°

Planende Unternehmen sind gréRer und sie verfolgen das Ziel, reibungslose und effiziente Ablaufe mit dem
Einsatz von formellen Kontrollen und Planen zu erreichen. Eine stabile und vorhersehbare Umwelt wird
durch Planung mit Komitees und Arbeitsgruppen umgesetzt. Abteilungslibergreifende Differenzierung ist
teilweise vorhanden und wird von einer kleinen Gruppe an Entscheidungstragern gesteuert.®!
Typischerweise haben Unternehmen dieser Art einen umfangreichen Bestand an (berschiissigen
Ressourcen. Die stabile Umgebung bekraftigt birokratische Arbeitsweisen, in denen Entscheidungen und
Integrationen vorsichtig getroffen werden.®? Externe Unsicherheiten werden durch maschinelle Ablaufe

groBtenteils eliminiert.33

Die dritte Form, organische Unternehmen, streben mit offener Kommunikation und kompetenzbasierter
Machtverteilung nach Anpassungsfahigkeit an inre Umwelt.3* Diese Unternehmen arbeiten in dynamischen
Umgebungen, wo Kundenbediirfnisse, Technologien und Wettbewerb sich schnell und unvorhersehbar
verandern.®® Das Unternehmen ist mit einem sehr breiten Kundenstamm konfrontiert sowie einem
heterogenen Markt.*® Organische Unternehmen sind von einer sehr komplexen, fordernden Umwelt
umgeben und versuchen adaptierbar und reaktionsféhig mithilfe einer organischen Struktur zu sein.
Darunter ist die Autoritat der einzelnen Personen zu verstehen, die ihnen in dieser Organisationsstruktur
zugetragen wird. Es ist nicht ausreichend, dass Flhrungspersonen allein die Adaptierbarkeit leben, diese
muss in allen Mitgliedern des Unternehmens widergespiegelt werden. Der Markt und die Umwelt werden
standig im Blick behalten, um Herausforderungen und Chancen identifizieren zu konnen.*” Vielfaltige

Anforderungen an Unternehmen erfordern diverse Fahigkeiten von Abteilungen und individuellen

28 \/gl. Pugh/Hickson/Hinings (1969), S. 16 ff.

29 \/gl. Mintzberg (1989), S. 343.

30 \/gl. Miller (1983), S. 772-773; (2011), S. 875.
31 vgl. Miller (1983), S. 773-774.

32 \/gl. Burns/Stalker (1961), S. 104 f.

33 V/gl. Mintzberg (1989), S. 343.

34 \/gl. Burns/Stalker (1961), S. 105 f.

3 \/gl. Miller (1983), S. 774-776.

36 vgl. Lawrence/Lorsch (1967), S. 4 ff.

37 \igl. Miller (1983), S. 775.
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Personen.?® Zudem ist eine offene interne Kommunikation notwendig, um einheitlich an komplexen sowie

innovativen Projekten arbeiten zu konnen.*®

2.5 Erfolgsfaktoren von Start-ups

Markte wandeln sich immer schneller, unbestandiger und komplexer und um dem hohen Risiko standhalten

zu kénnen, missen Start-ups diverse Fahigkeiten besitzen. Um nachhaltig am Markt bestehen zu kénnen

und Veranderung kontinuierlich beizubehalten, sind folgende Punkte unumganglich:4°

Inkrementelle Fortschritte und grof3e Visionen:

Kleine, inkrementelle Schritte sind ein sicherer Weg vorwarts. GroRe Visionen kdnnen riskant sein,
sind aber oft genau das, was grol3e Veranderung bringt.

Lean und flexibel nach Plan:

Jedes Unternehmen soll Lean handeln, Prozesse sollen iterativ ablaufen und Entrepreneurship als
unbekiimmertes Experiment ansehen. Trotzdem ist es von gro3em Vorteil zumindest einen Plan
zu haben und diesen zu verfolgen, als keiner Richtung nachzugehen.

Die Konkurrenz Ubertreffen:

Das Geschaftsmodell muss auf Funktionsfahigkeit getestet werden und ob ein Markt dafiir besteht.
Auf dieser Basis kann Optimierung und Innovation vorangetrieben werden. Zu umstrittene Markte
koénnen Profit zerstoren.

Fokus auf Produkt sowie Verkaufe:

Das Produkt soll Hand in Hand mit Marketing zu Viralitdt gefliihrt werden, um nachhaltiges
Wachstum zu erreichen und am Markt bestehen zu konnen*!.

Junges Unternehmensalter:

Start-ups sind junge Unternehmen mit limitierten Ressourcen, oft aus finanzieller Sicht limitiert,
dies fiihrt zu mehr Druck.

Innovation:

Start-ups bieten innovative Lésungen auf eine innovative Art und Weise.

Entwicklung und Skalierbarkeit:

Ambitionierte und schnell-wachsende Unternehmen, die sich mit hoher Geschwindigkeit
weiterentwickeln und skalierbar sind.

Branche:

In vielen Fallen sind Start-ups in digitalen Branchen tatig und der schnell wachsende und sich

verandernde Technologie-Bereich bietet viele Moglichkeiten.

38 vgl. Lawrence/Lorsch (1967), S. 4 ff.
39 \/gl. Burns/Stalker (1961), S. 107 f.
40 \/g. Skala (2019), S. 21.

41 Vg, Thiel/Masters (2014), S. 15 .
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2.6 Phasen von Start-ups

Alle Start-ups gehen durch bestimmte Phasen der Entstehung oder Entwicklung, welche identifiziert
werden koénnen. In der Literatur werden unterschiedliche Anzahlen von Phasen verwendet, die jedoch
immer ahnliche Inhalte aufweisen. Die Phasen werden grundséatzlich von allen Start-ups gleichermalen
durchlaufen, jedoch ist die Dauer der einzelnen Phasen nicht klar vorgegeben und werden somit
unterschiedlich schnell durchlaufen. In der vorliegenden Arbeit sind finf Phasen definiert*?, wie in
Abbildung 2 ersichtlich ist. Beginnend mit der Seed-Phase, geht das Start-up dann Uber in ein Friihes
Stadium (auch Early Stage), danach in die Wachstumsphase, gefolgt von der Expansionsphase und

schlussendlich in die Ausstiegsphase (auch Exit).*?
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Abbildung 2: Phasen eines Start-ups, Quelle: Eigene Darstellung

Mit dem ersten Schritt der Seed-Phase beginnt die unternehmerische Entwicklung und die Sicherstellung
der Existenz des Unternehmens. Eine ausreichende Anzahl an potenziellen Kundinnen wird identifiziert,
um erste Ideen zu verifizieren.** In dieser Phase wird viel Forschung betrieben und die Innovation oder
Erfindung entdeckt und vorangetrieben. Unternehmen werden meist von einer Person oder einem sehr
kleinen Kreis*® gefiihrt und haben meist eine sehr geringe Zahl an Mitarbeiterlnnen sowie wenige Prozesse
und Strukturen. Die Unternehmenskultur ist noch nicht klar definiert und die Umwelt des Unternehmens
wird erst geschaffen.*® Das Unternehmensziel hingegen ist jedoch klar formuliert und ausreichende
Finanzierung ist vorhanden. Erste Erfolge bringen viel Motivation, Energie, Engagement und Glaube mit

sich.*”

In der darauffolgenden zweiten Phase, der Early Stage oder Frilhen Phase, versucht das Unternehmen ein
Minimal Viable Product (MVP) zu entwerfen, um mdglichst schnell Feedback vom Markt und den

potenziellen Kundinnen erhalten zu kénnen. In dieser Phase werden zahlreiche Testungen durchgefiihrt,

42 ygl. Lester/Parnell/Carraher (2003), S. 341.
43 Vg, Galbraith (1982), S. 73 .

44 vgl. Churchill/Lewis (1983), S. 6.

45 \/gl. Galbraith (1982), S. 74.

46 vgl. Lester/Parnell/Carraher (2003), S. 342.
47 \/gl. Galbraith (1982), S. 74 .
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um Starken und Schwachen der Innovation oder der Idee zu ermitteln. *¢ In der Early Stage entstehen erste
Strukturen und die Kompetenzen der Mitarbeiterinnen werden festgestellt, um diese bestmdglich zum
Einsatz zu bringen. Ressourcenknappheit ist in der Frilhen Phase eines Unternehmens haufig, daher ist
ein Schlisselfaktor dieser Phase, das Unternehmen am Leben zu erhalten und gentigend Ressourcen zu

beschaffen, damit der Fortbestand gesichert ist.*®

In der Wachstumsphase bewegt sich ein Unternehmen sehr schnell und muss sich an die neue Gré3e und
Prozesse anpassen. Die Produktion oder Etablierung des Produktes oder der Dienstleistung lauft auf
Hochtouren, um der hohen Anzahl und Nachfrage nachgehen zu kénnen.®® Die Schaffung von mehr
Struktur und klaren Prozessen definiert diese Phase. Regeln, Beschreibungen, Vorschriften und erste
Hierarchien schaffen Ordnung in einem neuen Unternehmen. Das Start-up hat Raum im Markt

eingenommen und denkt (iber strategisch néchste Schritte nach.!

In der Expansionsphase hat das Unternehmen einen hohen Wachstumsgrad, in dem die Skalierbarkeit des
Unternehmens erhoht wird.5? Die Profitabilitat setzt ein und erméglicht dem Unternehmen in sich selbst zu
investieren.® In dieser Phase werden Prozesse und Attribute noch einmal (iberdacht und gegebenenfalls
Uberarbeitet, erneuert oder adaptiert. Das Unternehmen versucht ,leaner” zu werden und setzt oft erstmals
bewusst Methoden dazu ein. Innovation und Kreativitat sind weiterhin Schlisselfaktoren und -
kompetenzen, damit das Unternehmen weiterhin Marktanteile gewinnt und neue Kundlnnensegmente
gewinnen kann. Die Entscheidungsfindung ist teils dezentralisiert und die Kundinnenbedurfnisse werden

Uber die der Mitarbeiterlnnen gestellt.>*

Schlussendlich wird in der Exit-Phase das Maturity Level oder ein hoher Reifheitsgrad erreicht. Diese
Phase ist oft eine entscheidende fiir ein zukinftiges Bestehen des Unternehmens. Da hier ein Riickgang
der Umsatze und des Marktanteils zu erwarten ist, kann entweder ein Exit in Erwagung gezogen werden
oder eine Restrukturierung, um das Unternehmen an die aktuelle Situation anzupassen, oder einen
Nischenmarkt zu entdecken.>® Eine gewisse freie Zeit muss fiir Strategie-Planung definiert werden. Ein
USP, der das Unternehmen von anderen Unternehmen unterscheidet, wird definiert. Ein Zukunftsplan fiir
die nachste Jahre mit einer klaren Vision und einem Ausblick in die Zukunft wird etabliert.® Das
Unternehmen ist mit dem Erreichen dieser Phase angekommen und kann nun die Vorteile der vorhandenen
Grolie, finanzielle Ressourcen und Fahigkeiten nutzen. Das Unternehmen ist weit genug entwickelt, um

verstarkt Fokus auf die Planung und betriebliche Aktivitaten legen zu kénnen.®”

48 vgl. Lester/Parnell/Carraher (2003), S. 342.
43 \/gl. Galbraith (1982), S. 75.

% \gl. Galbraith (1982), S. 76.

51 vgl. Lester/Parnell/Carraher (2003), S. 343.
52 \/gl. Gupta/Chin (1993), S. 31.

53 \/gl. Galbraith (1982), S. 77.

54 Vgl. Lester/Parnell/Carraher (2003), S. 343.
%5 Vgl. Lester/Parnell/Carraher (2003), S. 343.
% \/gl. Galbraith (1982), S. 78 f.

57 vgl. Churchill/Lewis (1983), S. 12 f.
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3 LEAN MANAGEMENT

Lean Management ist ein Konzept zur Prozessoptimierung von Wertschépfungsketten und anderen
Prozessen, um hochstmogliche Kundinnenzufriedenheit zu erreichen.®® Der Fokus liegt bei diesem
modernden Konzept darauf, Ineffizienzen und Verschwendungen (Waste) aufzuzeigen und diese in
wertschopfende Tatigkeiten zu &ndern.>® Die Wertschopfungskette bewegt sich in diesem Zusammenhang
von den Herstellern, (ber die eigenen Aktivitaten, bis zu den Kundinnen.®® Die Wertschtpfungskette
beschreibt alle Stufen einer Dienstleistung oder Produktion und stellt diese als Aktivititen dar, welche
Ressourcen verbrauchen, Werte erzeugen und mit Prozessen verbunden sind.®" Kundinnenzufriedenheit
und Kundinnen sind Schlisselfaktoren im Lean Management und eines der Hauptziele ist es, einen
nachhaltigen Mehrwert fiir diese Kundinnen zu schaffen, indem die vorhandenen Ressourcen optimiert

werden.%?

3.1 Definition und Eingrenzung von Lean Management

Urspriinglich stammt die Philosophie des Lean Management aus Japan und befasst sich mit den Prozessen
entlang einer Produktionswertschopfungskette. Der Begriff Lean Production wurde vor allem durch ein
mehrjdhriges  Forschungsprojekt des Massachusetts Institute of Technology (MIT) von
Womack/Jones/Roos% gepragt und danach durch amerikanische Publikationen popularisiert.®* Hier wurde
der Begriff der schlanken Produktion im Zusammenhang mit der industriellen Produktion publiziert. Als
Vorbild diente dazu das System der Toyota Management- und Produktionskultur, das Sakichi Toyoda durch

stundenlanges Beobachten in der Praxis entworfen hat.®®

Lean Management ist auf der ganzen Welt ein anerkanntes Modell, das haufig seinen Einsatz in der
Industrie findet. Die Grundlagen des Lean Managements werden auch in der japanischen Kultur
widergespiegelt.5® Ziel des Lean Managements ist es, Verschwendungen in den Bereichen Zeit, Arbeit,
Kosten und Ressourcen zu vermeiden. Der gesamte Prozess eines Geschaftsmodells wird hierfir auf
Verschwendung hin analysiert, um Prozesse, die nicht wertschépfend sind, zu verbessern oder ganzlich

zu eliminieren.’” Lean Management fokussiert sich auf folgende zentrale Punkte: 8

¢ Kundlnnenzufriedenheit erreichen
e Kundinnen in den Mittelpunkt stellen

e Ermittlung der Werte und Tatigkeiten, die einen Wert fiir Kundinnen schaffen

58 \/gl. Helmold (2020), S. 1.

59 \/gl. Ohno (1988), S. 18 ff.

80 vgl. Slack/Brandon-Jones/Johnston (1995), S. 4.
81V/gl. Nakano (2020), S. 1.

62 \/gl. Ohno (1988), S. 18 ff.; Helmold (2021), S. 2.
83 \/gl. Womack u. a. (1990), S. 23 ff.

84 \/gl. Groth/Kammel (1994), S. 23 f.

85 \/gl. Gorecki/Pautsch (2016), S. 11.

8 \/gl. Helmold (2020), S. 1.

67 \/igl. Bertagnolli (2018), S. 23 ff.

88 \/gl. Helmold (2020), S. 2 f.
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¢ Eliminierung und Vermeidung jeglicher Verschwendung in allen Teilen der Wertschdpfungskette

o Kontinuierliche und nachhaltige Verbesserung aller Aktivitaten, Prozesse und Produkte

e Die Einbeziehung der Arbeitnehmerinnen in den Wertschépfungsprozess ist ein Schlisselfaktor
fur die Schaffung von Dienstleistungen und Produkten mit Mehrwert

e Veranderung der Unternehmenskultur hin zu einer agilen und schlanken Organisation mit klarer
Ausrichtung auf die Bediirfnisse der Kundinnen

¢ Integration von automatisierten Prozessen zur Vermeidung von Fehlern.

Lean Management ist kein einmaliger, statischer oder dogmatischer Prozess, sondern vielmehr ein
fortlaufender, permanenter Prozess, bei dem vorhandene Aktivitdten immer wieder in Frage gestellt und,
wenn notwendig, modifiziert, korrigiert oder erganzt werden.%® Lean Management als ganzheitlicher Ansatz
versucht neben kontinuierlicher Verbesserung und Optimierung, als Unternehmensphilosophie umgesetzt
zu werden. Dies bedarf der Berlicksichtigung der Unternehmenskultur und der Fihrung, um Lean nicht nur
als theoretisches Modell im Unternehmen zu haben. Der Fokus liegt vor allem auch auf dem Menschen
und dessen Denkweise, auch als Lean Thinking bezeichnet. Ein Ausloser fir die Anwendung von Lean
Management ist oft ein Problem oder eine Krise, denn solange alles in einem Unternehmen ohne gréere
Hirden funktioniert, muss nicht zwingend ein Umdenken stattfinden. Doch sobald es notwendig wird,
Optimierung zu implementieren, wird gerne Lean Management herangezogen. Lean Management wird in
der Vision verankert und wird klar als Ziel definiert und kommuniziert. Lean ist Richtungsgeber der
Unternehmensphilosophie und wird dann auf die einzelnen Bereiche und Teams heruntergebrochen.
Oftmals findet der Einsatz von Lean Management in Produktionsbereichen statt, Verwendung findet das
Konzept zudem noch in der Verwaltung, Planung, Entwicklung und Prozessen und dies in der Produktion

sowie in Dienstleistungsprozessen.”®

Produktion nach
den Anforderungen der Kundinnen

Verschwendung minimieren

Prozessverbesserungen in kleinen Schritten

Abbildung 3: Grundsatze des Toyota Produktionssystems und S&ulen des Lean Managements, Quelle: Eigene Darstellung in
Anlehnung an Dahm/Bruckner (2014), S. 17. nach Ohno (1993), S. 47.

8 Vgl. Groth/Kammel (1994), S. 26.
70 \/gl. Bertagnolli (2018), S. 217 .
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Dem Ansatz des Lean Managements liegen die Grundsatze des Toyota Produktionssystems zugrunde,
welches Toyota neu strukturieren sollte und aus den ,Fehlern“ der amerikanischen Produktion heraus, der
japanische Produktion Vorteile bringen sollte.”* Kundlnnen und deren Zufriedenheit stehen an der Spitze
des Lean Managements. Darunter befindet sich die laufende Anderung des Prozesses in kleinen Schritten.
Als Basis und Grundgedanke ist die Minimierung von Verschwendung liegend. Folgende fiinf Grundsatze,

wie in Abbildung 3 dargestellt, werden beschrieben: 2

Synchronisierung der Prozesse: Die Verschwendung in den Prozessen wird minimiert, indem Leerlauf und
unfertige Produkte vermieden werden. Die jeweiligen Schritte der Prozesse werden nur dann ausgefihrt,

wenn sie wirklich bendtigt werden.

Standardisierung der Prozesse: Prozesse laufen nach bestimmten Standards ab und die gesamte
Lagerung, Bereitstellung, Verarbeitung und Lieferung halten sich an diese vorgegebenen Prozesse.
Trotzdem besteht die Mdglichkeit, diese Prozesse laufend zu verbessern und zu optimieren, unter anderem

indem Mitarbeiterlnnen einbezogen werden.

Vermeidung von Fehlern: Fehler sollen generell vermieden werden und die bestmégliche Qualitat der
Prozesse bzw. des Produkts soll gesichert werden. Fehlerhafte Elemente werden also eliminiert und nicht

weiter in den Prozess eingebunden.

Qualifizierte und trainierte Mitarbeiterlnnen: Mitarbeiterinnen werden in den Verbesserungsprozess
eingebunden und Optimierungsideen ernst genommen. Je qualifizierter Mitarbeiterinnen sind, desto besser

und detaillierter sind die Losungsvorschlage.

Verbesserung der Produktionsanlagen: Probleme und Ineffizienzen in der Produktion kdnnen in den
meisten Fallen von den Mitarbeiterinnen selbst behoben werden. Verbesserung und Optimierung findet im

Rahmen von Kaizen kontinuierlich statt.

71 \/gl. Ohno (1993), S. 29.
72 \/gl. Dahm/Briickner (2014), S. 16 ff.; (2017), S. 3 ff.
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3.2 Lean Thinking als funf-stufiger Prozess

Das Philosophie des Lean-Thinking stellt einen Ansatz fiir kontinuierliche Verbesserung bereit und zielt auf
eine Variation von Methoden ab, die solche Anderungen anbieten. Das Konzept sieht es vor, alle
Verschwendungen zu eliminieren und unndtige Aktivitdten zu minimieren, bis nur mehr wertschépfende

Prozesse (brig sind.

Abbildung 4: Flnf-stufiger Lean Thinking Prozess, Quelle: Eigene Darstellung

Lean Thinking wird mit fiinf Grundprinzipien, wie in Abbildung 4, beschrieben:"

1. Wert spezifizieren (Value): Der Wert wird aus der Perspektive des*der Endkunden*Endkundin
genau in Bezug auf das spezifische Produkt mit spezifischen Fahigkeiten, das zu einem
bestimmten Zeitpunkt angeboten wird, definiert.

2. Wertstrome identifizieren (Value Stream): Der gesamte Wertstrom fiir jedes Produkt oder jede
Produktfamilie wird identifiziert und Verschwendung eliminiert. Inklusive Design, Technik,
Produktion, Planung und Lieferung. Hier werden wertschopfende Aktivitdten herausgearbeitet und
alle anderen Aktivitaten ohne Mehrwert fir den*die Kunden*Kundin in den aktuellen Umstanden,
vermieden.

3. Wert zum FlieRen bringen (Flow): Die verbleibenden wertschopfenden Schritte werden zum
FlieBen gebracht. Radikale Veranderungen von traditionellen Prozessen sind erforderlich, um
weitreichende Veranderungen zu erzielen. Gemal der Literatur ist es dadurch mdglich, die
Entwicklungszeit zu halbieren, Auftragsabwicklung um 75% zu verringern und physische
Produktion um 90% zu verkiirzen.

4. Wert ziehen (Pull): Der Kunde zieht den Wert und es wird entworfen was der Kunde will, und zwar
nur dann, wenn der*die Kunde*Kundin es auch will.

5. Perfektion anstreben (Perfection): In diesem Schritt wird nach Perfektion gestrebt, indem
kontinuierlich aufeinanderfolgende Schichten von Verschwendung entfernt werden, sobald sie
entdeckt werden.

3 Vgl. Womack/Jones (1997), S. 1148 f.
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Es sind bereits zahlreiche Beispiele aus der Praxis vorhanden, wo das Konzept des Lean Thinking
angewandt worden ist und positive Ergebnisse erzielt werden konnten. Einflussreiche Firmen wie Porsche,

Pratt and Whitney und das klassische Beispiel Toyota zeigen Erfolge damit auf.”

3.3 Wastefulness und Muda

Der japanische Begriff Muda bedeutet so viel wie ,sinnloser Aufwand“ oder ,sich abmiihen* und ist in
diesem Zusammenhang eine Analogie fir optimierte und wertschopfende Prozesse und somit der
Vermeidung von Verschwendung. Im Deutschen wird Muda mit ,Verschwendung® Ubersetzt und im
englischen Sprachgebrauch mit ,Waste“. Beide Begriffe sind in der deutschen Literatur gelaufig und werden

als Synonym in der vorliegenden Arbeit verwendet.”®

Zur ldentifizierung von Verschwendung kann das Ishikawa-Diagramm wie in Abbildung 5, auch
Fischgraten-Modell, Ursache-Wirkungs-Diagramm, angewendet werden, die von dem Japaner Kaoru
Ishikawa entworfen worden sind. Dieses Diagramm stellt die Ursache oder Quelle eines Ereignisses dar
und soll die Auswirkungen dessen visualisieren. Bereiche wie Lieferung, Produktion, Qualitatsfehler oder
Design sind oftmals Teil dieser Darstellung, um die Ursachen des Gesamteffekts zu erkennen. Das
Diagramm erinnert an die Form eines Fisches, mit der Wertschdpfung oder Qualitat als Fischkopf und den
Ursachen als Fischgraten. In vielen Fallen werden folgende sechs Elemente untersucht: Mensch, Material,
Maschine, Methode (Prozess), Mitwelt (Umgebung) und monetédre GréRen. Meistens werden dieselben
Elemente verwendet, auch wenn die Bereiche variieren kénnen. Entlang der Fischgraten werden
wertschdpfende und nicht-wertschdpfende Prozesse diesen Elementen zugeordnet und gekennzeichnet.
Meist erfolgt dies in der Praxis mit Haken fir wertschopfende und Kreuzen fiir nicht-wertschépfende
Prozesse. Diese Visualisierung kann bei der Identifizierung von Verschwendung zur Anwendung kommen,

um eine bildliche Ubersicht zu erlangen.”

Mensch Material Maschine

NN
S

Prozess Umgebung Monetar

Abbildung 5: Ishikawa-Diagramm, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Helmold (2021), S. 51.

74 \/gl. Womack/Jones (1997), S. 1148 f.; Hicks (2007), S. 236.
75 \/gl. Bertagnolli (2018), S. 26.
76 \/gl. Helmold (2021), S. 50 ff.
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Waste oder Verschwendung wird als jede Aktivitat definiert, die Ressourcen verbraucht, ohne unmittelbar
der Wertschopfung zu dienen.”” Das am weitesten verbreitete Konzept von Wastefulness nach Ohno, teilt
Waste in sieben Kategorien ein.”® Weitere Entwicklungen schlagen verschiedene Einteilungen mit einer
unterschiedlichen Anzahl an Kategorien vor, in den meisten Fallen handelt es sich jedoch um sieben, acht
oder neun Kategorien. Diese sind beim Grolf3teil der Literatur auf Basis von Ohno ahnlich aufgebaut und
inkludieren Erganzungen oder leichte Abanderungen. Die folgenden Kategorien werden von Ohno

identifiziert:"®

e Verschwendung durch Uberproduktion

e Verschwendung bei Wartezeit

o Verschwendung beim Transport

e Verschwendung bei der Verarbeitung, Prozessiibererfiillung

¢ Verschwendung beim Lagerbestand (Inventar)

o Verschwendung bei der Bewegung und unausgelasteten Mitarbeiterinnen

e Verschwendung bei der Herstellung fehlerhafter Produkte.

Die klassischen sieben Begriffe der Verschwendung werden in der englischen Literatur und damit auch
vermehrt im deutschen Sprachgebrauch als ,TIMWOOD® vereinfacht abgekiirzt bezeichnet. Dieses
Akronym setzt sich aus folgenden Wortern zusammen: Transport (Transport), Inventory (Lagerbestand),
Movement/Motion (Bewegung), Waiting (Wartezeit), Overproduction (Uberproduktion), Overprocessing

(Prozesstibererfiillung) und Defects (Fehler, Ausschuss und Nacharbeit).&

Uberproduktion entsteht dann, wenn mehr Stiicke von einem Produkt hergestellt werden, als notwendig
waren und fir die keine Bestellung vorliegt. Diese Produkte werden schneller produziert, als sie bestellt
werden und dies in grokeren Mengen und in Vorarbeit. Diese Uberproduktionen entstehen durch zu geringe
Transparenz fir den wirklichen Bedarf, durch unbestandige Prozesse, Produktion nach besten
Absatzmdglichkeiten und keine Berlicksichtigung der tatsdchlichen Nachfrage. Im schlimmsten Fall
missen diese Produkte verschrottet werden, ebenso entstehen durch Uberproduktion vermeidbare
Transportwege und die Belegung von Lagerflachen, die Platz und Energie bendtigen. Maschinen und
Anlagen werden blockiert und deren Kapazitaten nicht voll ausgenutzt, wodurch die Produktivitat sinkt.
Uberproduktion verursacht also Mehrkosten und verbraucht Ressourcen, ohne einen Mehrwert fiir

Kundlnnen hervorzubringen. !

Wahrend Wartezeiten wird keine Wertschépfung generiert und somit werden Prozesse, Materialien oder
Personal verschwendet. Diese Verschwendung entsteht oftmals durch ineffiziente Auslastung der
Maschinen bzw. das Stillstehen ebensolcher. Ursachen kénnen Ausfélle von Maschinen, Lieferengpasse,

7 Vgl. Belvedere u. a. (2019), S. 412.

78 \/gl. Ohno (1988), S. 18 ff.

79 V/gl. Ohno (1988), S. 19 f.

8 \/gl. Bertagnolli (2018), S. 27 .

81 Vgl. Bertagnolli (2018), S. 28; Helmold (2021), S. 57 f.
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Mangel an Ersatzteilen, schlechte Personaleinteilung oder Fehler in der Planung sein. Dadurch sinkt die

Produktivitat und der Output des Unternehmens.®?

Produkte, die den Standort wechseln und von einem Lager oder zu einem anderen Ort transportiert werden,
brauchen Ressourcen wie Zeit, Energie und Personal. Transport zahlt zu den Verschwendungen, da kein
direkt greifbarer Mehrwert fiir Kundinnen entsteht. Der Transport ist eine unumgéangliche Verschwendung,
die moglichst gering gehalten werden sollte. Unter Transport in diesem Sinne fallen unnétiger Transport
von Werkzeug, Materialien oder Informationen. Ein sehr groRRer physischer Abstand von Materialankunft
zu Materialverwendung an Maschinen sowie undurchdachte Anordnungen von bendtigten Maschinen oder
Materialien konnen Griinde fiir iGbermaRige Verschwendung bei Transport darstellen. Daraus kdénnen
zusatzliche Kosten, eine geringe Produktivitat, ein erhdhter Verbrauch von Kapazitaten und Ressourcen

entstehen sowie ein groBer logistischer Aufwand.83

Prozessiibererfiillung bezeichnet eine héhere Qualitat oder komplexere Prozess(-schritte) als notwendig.
Produkte fir Kundlnnen haben sehr spezifische Anforderungen und eine Gbermafige Erfiillung dieser Ziele
wird als Verschwendung angesehen. Durch mindere Prozessplanung, hohe Komplexitat des Produktes,
UbermaRigen Verbrauch von Materialien, ineffizienten Einsatz von Technologien oder Verfahren oder
fehlerhafte Gestaltung von Prozessen kann Verschwendung entstehen. Dies ruft einen hoheren Bedarf an
Ressourcen wie Mitarbeiterlnnen oder Materialien hervor, ebenso wie eine minimierte Effizienz und erhdhte

Kosten.8

Verschwendung durch Bestdnde definiert (berschiissige Rohmaterialien, Halbfertigerzeugnisse,
Hilfsmaterialien und Fertigwaren, die vor, wahrend oder nach Prozessen gelagert werden. Diese Produkte
und Giter belegen Lagerflichen und bendtigen Energie und Arbeitskraft. Asynchrone
Wertschopfungsketten in  unterschiedlichen Prozessschritten und ineffiziente Planungs- und
Logistikprozesse 16sen diese Probleme aus. Die Reduktion dieser Art von Verschwendung kann mit einer

Verbesserung der Prozesse und Spezifikation von Kundinnenanforderungsprognosen erreicht werden.8®

Zu Uberschiissiger Bewegung kommt es dann, wenn sich Mitarbeiterinnen mehr bewegen als fir die
durchzufiihrende Arbeit notwendig ware und nicht dem Wertschépfungsprozess dient. Uberschiissige oder
unndtige Bewegung kdnnen sich bei grof3en Entfernungen des Werkzeugs und des Arbeitsplatzes ergeben,
sowie bei schlechter Arbeitsplatzergonomie. Entstehen kann diese Art der Verschwendung durch
fehlerhafte Analyse der Arbeitsprozesse und -ablaufe, durch lange Wege zwischen den Arbeitsstationen
und mangelhaftes Zurverfiigungstellen von Werkzeug und Geraten. Auch bei Maschinen kann hier
Verschwendung auftreten, im Fall von unnétiger Roboterbewegung oder fehlerhafter Bereitstellung von
Werkzeug. Dabei werden die Produktionszeiten erhdht bzw. die Produktivitét verringert. Durchlaufzeiten

steigen, ergonomische Prozesse sind nicht vorhanden und Verletzungen kénnen entstehen.8®

82 \/gl. Bertagnolli (2018), S. 29; Helmold (2021), S. 56.

83 \/gl. Bertagnolli (2018), S. 29 f.; Helmold (2021), S. 54.

8 \/gl. Hicks (2007), S. 237; Bertagnolli (2018), S. 30; Helmold (2021), S. 59.
8 \/gl. Bertagnolli (2018), S. 30 f.; Helmold (2021), S. 55.

8 \/gl. Hicks (2007), S. 237; Bertagnolli (2018), S. 28; Helmold (2021), S. 56 .

20



Lean Management

Fehler, Mangel oder Defekte sind eine Art der Verschwendung, die sich auf Fehler oder Mangel am Produkt
oder Teile dessen bezieht. Zentrale Merkmale oder Eigenschaften des Produkts werden nicht erflllt und
nicht beim ersten Mal erreicht. Grund dafiir sind fehlerhafte Prozesse, schlechte Fehleranalyse,
mangelhafte Wartung und Training. Effekte aus dieser Verschwendungsart sind die Notwendigkeit von
zusatzlichen Rohmaterialien, Arbeitsmitteln, Werkzeugen und Kapazitaten fir Maschinen. Zudem entsteht
der Mehraufwand von weiteren Prozessen und Aktivitdten fir Reparaturen von beschadigten Produkten.
Ressourcen werden dadurch verschwendet, Abfalle entstehen und oftmals werden Kundinnen dadurch
verloren. Fehler in gewissen Prozessschritten kénnen auferdem Folgefehler hervorrufen und zuséatzliche

Ressourcen verbrauchen, indem sie Energie in ein bereits fehlerhaftes Produkt stecken.®”
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Abbildung 6: TIMWOOD+1: 8 Arten der Verschwendung, Quelle: Eigene Darstellung

Erganzend zu den sieben Arten der Verschwendung, gibt es auch Definitionen mit zusatzlichen Kategorien.
Abbildung 6 visualisiert die sieben Arten der Verschwendung (oftmals als TIMWOOD bezeichnet), inklusive
einer weiteren wesentlichen Art der Verschwendung. Basierend auf der Einteilung von Ohno® oder Liker®,
wird von Locher eine Kategorisierung von acht Arten der Verschwendung definiert. Die bisherigen sieben
Kategorien Uberproduktion, Wartezeit, Transport, Defekte, Bewegung, Bestéande, Prozessiibererfillung,
werden um die achte Kategorie nicht ausgelastete Mitarbeiterlnnen erganzt. Dabei wird nicht das volle
Potential der Belegschaft ausgeschopft und Fahigkeiten und Fertigkeiten nicht zur Ganze genutzt.
Mitarbeiterlnnen erhalten oftmals nicht die Verantwortung, die sie bendtigen wirden, um Prozesse am
effizientesten zu gestalten. Die Autoritdt und Verantwortlichkeiten sind haufig eingeschrankt und werden

durch kontrollierendes Management minimiert. Als Problematik funktioniert hier der Wissenstransfer nicht

87 \/gl. Bertagnolli (2018), S. 31 f.; Helmold (2021), S. 59 f.
88\/gl. Ohno (1993), S. 18 ff.
89\/gl. Liker (2004), S. 14.
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ausreichend und Informationen werden nicht geteilt. So bleiben das Wissen und die Erfahrungen bei
einzelnen Personen und wird nicht an zuklinftige Mitarbeiterinnen weitergegeben oder mit anderen
Abteilungen geteilt. So geht viel Potential verloren und gewisse Erfahrungen missen mehrfach gemacht
werden, anstatt der Mdglichkeit aus bereits bestehenden Erkenntnissen zu lernen. Weiters sollten
Hersteller und Lieferanten friihzeitig in den Entwicklungsprozess miteinbezogen werden, um die

effizientesten Wege bei der Prozessgestaltung auszuschopfen.®®

Oehmen und Rebentisch legen bei der Kategorisierung verstarkt Fokus auf den Informationsfluss mit Input
und Output von Informationen in unterschiedlichen Stufen des Prozesses. Die Verschwendungen werden
unterteilt in Uberproduktion von Informationen, GiberméRige Verarbeitung von Informationen, fehlerhafte
Ubermittlung von Informationen, Anh&ufung von Informationen, Generierung fehlerhafter Informationen,

Korrektur von Informationen, Warten von Personen und unnétige Bewegungen von Personen.®!

Um eine umfassende ldentifizierung von nicht wertschdpfenden Prozessen und Aktivitdaten zu erzielen,
schlagen Rossi et al., basierend auf Liker und Morgan®, ebenfalls eine Liste von acht Arten der
Verschwendung vor. Ahnlich wie in bisher vorgestellten Konzepten, erfolgt die Unterteilung in
Uberproduktion, Wartezeit, Transport und Ubermittlung, Prozesse, Bestande, Defekte und Korrekturen,
Bewegung und ungenutzte Kreativitdt von Mitarbeiterinnen. Letztere Kategorie umfasst die schlechte
Flhrung und Einsatz von Fahigkeiten der Belegschaft. Auch hier wird der unzureichende Wissenstransfer
zwischen Mitarbeiterinnen in den Fokus gerlickt. Zudem spielt das Geflihl der Verantwortung eine grol3e

Rolle in der Motivation, die im besten Fall intrinsisch erzeugt wird und sich in Produktivitat widerspiegelt.®®

3.4 Muda, Mura, Muri - 3 Mu’s

In der Philosophie des Lean Management sind Muda, Mura und Muri, ersichtlich in Abbildung 7, auch 3
Mu’s oder drei Mu’s genannt, Schlisselbegriffe und legen Grundprinzipien dar. Der japanische Begriff
Muda steht fiir Verschwendung, wobei auf die Identifizierung ebendieser ein Fokus gelegt wird. Die sieben
Arten der Verschwendung, wie bereits in Kapitel 3.3 behandelt, sind unter dem Begriff Muda zu verstehen.
Mura bezeichnet Unausgeglichenheit und Muri Uberlastung. In Unternehmen gilt es Muda, Mura und Muri
zu vermeiden, und zwar in Bereichen wie Mitarbeiterinnen, Technik, Methode, Zeit, Mdglichkeit,

Arbeitsmittel, Material, Produktionsvolumen, Umlaufbestande, Arbeitsplatz und Denkart.

%\/gl. Locher (2008), S. 15 ff.; Bertagnolli (2018), S. 32.
*1V/gl. Oehmen/Rebentisch (2010), S. 7 ff.

%2\/gl. MorganiLiker (2008), S. 28 ff.

% \/gl. Rossi u. a. (2011), S. 3.
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Muda

Verschwendung

Mura
Unausgeglichen
heit

Uberlastung

Abbildung 7: Muda, Mura und Muri, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Helmold (2021), S. 86.

Mura und Muri haben eine sehr ahnliche Bedeutung und beschreiben die nicht optimal ausgelasteten
Potentiale in Prozessschritten. Sind beispielsweise Menschen oder Maschinen Uberlastet, wird von Muri
gesprochen und dies filhrt zu Uberbeanspruchung mit der Folge von erhéhter Fehlerhdufigkeit, Stress,
Unfallen, Arbeitsunfahigkeit und weniger Produktivitat. Mura meint die unausgeglichene Auslastung von
Maschinen und Menschen, wie beispielsweise Engpasse bei Produktivitdtszahlen und danach befinden
sich andere Stufen der Produktion in Unterauslastung. Solche Unausgeglichenheiten werden versucht zu

vermeiden, da sonst Muda (Verschwendung) entsteht.%*

% \V/gl. Helmold (2021), S. 86 .
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4 LEAN MANAGEMENT METHODEN

Im Lean Management werden unterschiedliche Methoden eingesetzt, um kontinuierliche Verbesserungen
zu erzielen und nicht wertschdpfende Aktivitaten bestmadglich zu vermeiden oder zu eliminieren. Methoden
wie 3 Mu’s, Kaizen, Six Sigma, Value Stream Mapping, 5 S’s, Lean Six Sigma, Kanban und PDCA werden
fur erfolgreiche Transformationen eingesetzt. Zahireiche weitere Methoden, wie in Abbildung 8 als
Ubersicht dargestellt, sind in der Literatur bekannt und in der Praxis in Verwendung. Einige, fiir die

vorliegende Arbeit relevante Methoden, werden in diesem Kapitel behandelt und naher definiert.

LEAN MANAGEMENT METHODEN UND WERKZEUGE

58 Audits Wertschépfungsanalyse RACI

Baumdiagramm Flussdiagramm 8 Arten der Verschwendung Kosten-Nutzen-Analyse
(Prozessanalyse (Wastefulness)

VOC zu CTQ Value Stream Mapping Pareto-Analyse Poka Yoke
(Wertstromanalyse)

Projektsteckbrief Datensammlungsplan Hypothesentests TRIZ

Stakeholder-Analyse Ishikawa-Diagramm Korrelation, Regression DOE

(Fischgraten-Analyse)

Prozessdiagramm Basisstatistik FMEA Zeit-/Ressourcen-Planung
Projektdokumentation- SIPOC (Prozessdefinition) Kreativitatstools SMED (Single Minute
Abschluss Exchange of Dies)
Kaizen Ermitteln der Prozessfahigkeit Kanban Rustzeitreduzierung

(neuer Prozess)
Kaikaku Ubergabe an Prozess- Prozessdesign Six Sigma (DMAIC, DMADV)

Verantwortlichen

3 Mu's ANOVA Lean Six Sigma GANT

Abbildung 8: Lean Management Methoden und Werkzeuge, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Dahm/Briickner (2014), S.
59.

4.1 Kaizen: Kontinuierliche Verbesserungen

Der Begriff Kaizen stammt aus dem japanischen und setzt sich aus zwei Begriffen zusammen. Der erste
Teil ,Kai* steht fiir Veranderung und ,Zen“ bedeutet zum Guten oder zum Besseren.®> Zusammen bedeutet
Kaizen demnach so viel wie ,Kontinuierlicher Verbesserungsprozess* (KVP), der von dem englischen
Begriff ,Continuous Improvement Process” (CIP) beeinflusst worden ist. Kaizen ist die permanente
Verbesserung von Prozessen in kleinen Schritten, die in der Unternehmenskultur verankert ist und alle
Mitarbeiterlnnen einbezieht. Die Philosophie oder Denkweise des Kaizens soll nicht nur in der Arbeit oder
Prozessen widergespiegelt werden, sondern als holistisches Konzept in allen Bereichen des Lebens stetig
angewandt werden. In Japan soll regelmaRig Zeit dafir aufgewandt werden, im besten Fall 75 Minuten pro
Woche, um die eigene Lebens- und Arbeitsweise zu optimieren. Das ganzheitliche Konzept hat sich nicht

weltweit durchgesetzt und wird groftenteils als Prozessoptimierung in Unternehmen eingesetzt. Kaizen ist

% vgl. Bertagnolli (2018), S. 152.
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kein Top-down-Ansatz, bei dem Beschlisse vom Management ausgehen und von den Mitarbeiterlnnen
umgesetzt werden. Dabei werden alle Teammitglieder in Prozessen, Entscheidungen und vor allem deren
Verbesserungen miteinbezogen.®® Der groRte Unterschied zwischen japanischer und westlicher
Denkweise ist, laut Masaaki, dass der Fokus des japanischen Kaizens auf den Prozess und des westlichen
Kaizens auf das Ergebnis oder die Innovation am Ende gerichtet ist. Kaizen ist als Management-Tool
einsetzbar, um neuen Marktanforderungen entgegenzutreten. Friher stabile und stark wachsende Markte
mit Kundlnnen, die mehr Wert auf Quantitat statt auf Qualitdt und glinstigen Ressourcen gelegt haben,
haben heutzutage ganz neue Anforderungen. Kosten flr Material, Energie und Arbeit steigen drastisch, die
Uberlastung von Produktionsstatten, steigende Konkurrenz zwischen Unternehmen in bereits gesattigten
Markten, sich sehr schnell verandernde Bedirfnisse und Werte der KundInnen, die Notwendigkeit laufend
Produktinnovationen herauszubringen und den Breakeven-Point friiher zu erreichen, sind einige der
heutigen Marktanforderungen, mit denen sich Unternehmen auseinandersetzen missen. Dafiir ist die
Kaizen-Philosophie sehr geeignet, da sie laufend und in kleinen Schritten optimiert wird, wie in Abbildung
9 ersichtlich.®” Die Verbesserungen sollen schrittweise und fortlaufend erfolgen und dies nicht nur in der

Arbeit, sondern in der taglichen Lebensweise.

« Analyse der Ist-Situation

« Sammlung von Informationen
« Beschreibung des Problems

« Formulierung von Zielen

« Festlegung von MaRRnahmen

zur Verbesserung

« Standardisierung
erfolgreicher Optimierungen

und Ergebnisse

« Durchfiihrung der

MaRnahmen mit
Berlicksichtigung der

verfiigbaren Ressourcen

« Dokumentation

« Uberpriifung und Darstellung

der Ergebnisse

« Adaptierung bei Abweichung

« Reflexion des Prozesses * Abgleich der Ergebnisse mit

« Folgeaktivitaten den Zielen

Abbildung 9: PDCA-Zyklus, Quelle: Eigene Darstellung

Der Plan-Do-Check-Act-Zyklus (PDCA-Zyklus) ist ein hilfreiches Werkzeug im Zusammenhang mit der
Kaizen Philosophie. Die iterative vierstufige Methode wird im Kaizen Management zur Steuerung der
laufenden Verbesserung von Prozessen eingesetzt, um einen andauernden organisationalen Lernprozess
zu erzielen, Probleme zu l6sen und aus Fehlern zu lernen bzw. diese zu eliminieren. Der PDCA-Zyklus ist
auch unter dem Begriff Deming-Kreis oder Deming-Zyklus bekannt und ist eine simple Visualisierung der

% \/gl. Helmold (2021), S. 37 ff.
%7 \/gl. Masaaki (1986), S. 1 ff.
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relevanten Schritte eines permanenten Optimierungsprozesses.®® William Edwards Deming ist der Erfinder
und somit Namensgeber fiir diesen Zyklus.®® Abbildung 9 zeigt die vier Schritte des PDCA-Zyklus mit der
Analyse der Ist-Situation und der Festlegung von Malinahmen im ersten Schritt ,Plan“ und im zweiten
Schritt ,Do" die Durchfiihrung dieser MalRnahmen. Im dritten Schritt ,Check” werden diese Ergebnisse
Uberprift und gegebenenfalls noch angepasst und im vierten Schritt ,Act® werden die erfolgreichen
Optimierungen als Standard etabliert sowie der Prozess reflektiert und neue Aktivitaten angestofien.® Der
PDCA-Zyklus dient auf der einen Seite zur standardisierten, konsequenten Durchfiihrung des
Verbesserungsprozesses und andererseits als visuelle Darstellung zur Ubersicht des aktuellen Status. Der
erste Schritt des Planens beinhaltet eine tiefgehende Analyse der Ist-Situation, um konkrete Ziele zu
definieren und eine detaillierte Planung durchzufiihren. Oftmals muss diese Planung wahrend der
Umsetzung adaptiert werden, da in der Problemlésung Optimierungen entdeckt werden und vorher
aufgestellte Hypothesen nicht immer anwendbar sind. LOsungsanséatze werden evaluiert und bewertet, um
eine fundierte Moglichkeit auszuwahlen.’®' Der zweite Schritt ,Do“ befasst sich mit der Ausfiihrung der
bisherigen Ideen und der Einfihrung des im ersten Schritt identifizierten Plans. Optimierungsideen werden
umgesetzt, neue Prozesse implementiert und wahrenddessen wird diese Verdnderung genau
dokumentiert, um Erfolge feststellen zu kénnen und Probleme oder weitere Potentiale ausfindig zu machen
und diese zu adaptieren. Treten akute Schwierigkeiten in der Umsetzung auf, so werden diese kurzfristig
geldst, um mit dem weiteren Prozess fortfahren zu kénnen. In einem weiteren dritten Schritt ,Check® wird
eine Uberprifung der eingesetzten Aktivitaten vollzogen'®?. Das Ergebnis zeigt, ob die MaBnahmen
erfolgreich waren und zum gewiinschten Ziel gefiihrt haben. Mit einer Soll-Ist-Analyse werden vorher
definierte mit den tatsachlichen Ergebnissen verglichen, um Abweichungen feststellen zu konnen.' In der
Praxis wird in vielen Fallen der PDCA-Zyklus nach dem dritten Schritt beendet, da hier oftmals das
erwinschte Ziel schon erreicht wurde. Jedoch fiihrt erst der letzte Schritt zu nachhaltiger Veranderung,
denn ohne die finale Absicherung oder Optimierung hat die Verbesserung oft nur kurzfristig Erfolg, oder
wird gar nicht erst angenommen, da sie noch nicht optimal ausgelegt ist und noch weiteren Optimierungen
bedarf. Als vierter und letzter Schritt folgt der eigentlich zentrale Teil des PDCA-Zyklus, namlich ,Act® mit
agieren oder anpassen als Inhalt'%. Die bisherigen MaRnahmen und Aktivitadten kénnen ohne diesen Schritt
als Verschwendung von Potential bezeichnet werden. Bisherige Prozesse werden nun um die neuen
Erkenntnisse erweitert, um diese dann als neuen Standard zu etablieren. Dieser neue Standard soll
vermeiden, danach wieder in alte Muster zu verfallen und Optimierung markieren. Die sich laufend
erneuernden Standards sind in Abbildung 10 als gelbe Keile visualisiert, um den PDCA-Zyklus als
nachhaltige, kontinuierliche Verbesserung zu etablieren'®. Die Keile ergeben sich wie eine Art Anker aus

dem vierten Schritt des Zyklus heraus, um diesen festzusetzen. Sobald die vier Schritte abgeschlossen

% \/gl. Masaaki (1986), S. 1 ff.; Bertagnolli (2018), S. 152 ff.; Helmold (2021), S. 37 ff.
% \/gl. Moen/Norman (2009), S. 6 f.

100 \/gl. Kischporski (2018), S. 56 f.

101 vgl. Bertagnolli (2018), S. 156 ff.; Helmold (2021), S. 38 f.

102 \/gl. Syska (2006), S. 101.

103 \/gl. Bertagnolli (2018), S. 157 f.

104 \/gl. Kischporski (2018), S. 58 f.

105 \/gl. Syska (2006), S. 101.
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sind, entstehen weitere notwendige Aktivitdten aus diesen Ergebnissen heraus. Konkrete MalRnahmen fiir
die Optimierung der Prozesse mussen identifiziert und werden und eine Umsetzung im Unternehmen muss
geplant werden, bei der alle Mitarbeiterlnnen mitgenommen werden. Die Uberzeugung des Personals von
den positiven Effekten der Veranderung spielt eine grofe Rolle, da erfolgreiche Veranderung immer
Personen-abhangig ist. Diese missen also Uberzeugt und motiviert werden und dies bendtigt meist mehr
Zeit als angenommen. Anpassungen mussen beobachtet werden, um eine nachhaltige Verbesserung der
Prozesse feststellen zu kdnnen. In vielen Fallen missen PDCA-Zyklen mehrmals durchlaufen werden, um
Probleme zu eliminieren, Schwierigkeiten zu adaptieren und nachhaltige Veranderung und Verbesserung
zu erreichen. Mit Abschluss des Zyklus werden weitere Optimierungs-Potentiale analysiert und auf Basis

dessen, startet der PDCA-Zyklus von neuem. %

Kontinuierliche Verbesserung

Abbildung 10: Lean Management mit PDCA-Zyklus, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Helmold (2021), S. 38.

Wie in Abbildung 10 ersichtlich, ist als Dreieck die kontinuierliche Verbesserung dargestellt und dartber
die PDCA-Zyklen, die laufend angewandt werden, um zu optimieren. Sobald eine Verbesserung erfolgreich
stattgefunden hat, soll diese als neuer Standard ibernommen werden.'?” Auf dieser neuen Basis wird dann
erneut ein PDCA-Zyklus durchgefiihrt, welcher wieder neue Standards hervorruft. Dieser Prozess findet
permanent statt, um in Richtung Perfektion vorzudringen und taglich zu verbessern.'® Alle Aspekte des
Unternehmens sollen kontinuierlich verbessert werden und die Perfektion als Ziel verfolgen. Kaizen bietet

den Rahmen fiir die tagliche Umsetzung der Verbesserung und fir den Wandel der Unternehmenskultur.

Kaizen als Konzept erfordert Zeit im Unternehmen, wobei der Mehrwert der Verdnderung oder
Verbesserung hoher sein soll als der notwenige Aufwand. Wenn beispielsweise Mitarbeiterinnen nach einer

Optimierung mehr Stress, weniger Zeit und weniger Geld zu Verfiigung haben, dann ist diese nicht

16 \/gl. Bertagnolli (2018), S. 158.
97 vgl. Kischporski (2018), S. 56 f.
198 \/gl. Moen/Norman (2009), S. 6 f.
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gelungen. Verschwendungen werden eliminiert und wertschépfende Aktivitaten daraus gewonnen.'% Laut

Helmold lassen sich zehn Grundprinzipien von Kaizen definieren: 11

e Verweigerung des Status quo

e Bereitschaft Fehler und Probleme zu korrigieren

e Keine Entschuldigungen anerkennen

o Kontinuierliche Verbesserung in allen Bereichen

e Ablehnung von alten und traditionellen Methoden

e Das Streben nach Sparsamkeit und Effizienz bei allen Tatigkeiten

o Allen Mitarbeiterlnnen die Moglichkeit zu geben, sich an der Problemlésung zu beteiligen
o Reflexion der Situation, bevor Entscheidungen getroffen werden.

e Beschaffung von Informationen und Meinungen von verschiedenen Personen

e Verstandnis dafiir, dass Verbesserungen nie aufhéren.

Kaizen steht fir die kontinuierliche, gleichmafige Verbesserung in kleinen Schritten. In der Praxis ist diese
Verbesserung jedoch oft nicht gleichmaRig, sondern stockend und ungleichmaRig, manchmal sehr schnell
und manchmal langsam. Gréf3ere Hindernisse blockieren oftmals den Fluss von Kaizen, um dieser
Problematik zu entkommen missen andere Rahmenbedingungen geschaffen werden. Fir grofle
Veranderungen muss dauerhaft Bemiihung aufgebracht werden, um Erfolge erzielen zu kénnen. Dafiir gibt
es eine verwandte Methode des Kaizens, die hier zur Anwendung kommen kann. Kaikaku stammt ebenfalls
aus dem Japanischen und steht flir Reform und Durchbruch. Bei dieser Methode steht der radikale Wandel
in Richtung einer Innovation im Mittelpunkt. Es werden ebenfalls Verschwendungen eliminiert, jedoch wird
weniger etwas bereits Bestehendes optimiert, sondern alles fundamental in Frage gestellt und Prozesse
ganzlich neugestaltet. Kaizen ist sehr geeignet fir kleine, inkrementelle, iterative Verbesserungen, geht es
aber darum, grundlegende Optimierungen durchzufiihren, wird dafiir Kaikaku benétigt, wie Tabelle 2 gut

erkennbar zeigt.

KAIZEN KAIKAKU

Kleine, iterative Verbesserungen Fundamentale Neugestaltung, punktuelle
Verbesserungen

Verbindung aller Bereiche Synthese einzelner Projekte

Systematisch, operativ Kreativ, innovativ, strategisch

Kontinuierlicher Ansatz Radikal, disruptiver Ansatz

Einbindung aller Personen und Teams im Teilnahme von einzelnen Personen und

Unternehmen Expertinnen

Simpel, moglichst geringe Kosten Komplex, hochtechnologisch

109 \/gl. Bertagnolli (2018), S. 156 ff.
110 v/gl. Helmold (2021), S. 38 f.
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Geringes Risiko Hohes Risiko

Tabelle 2: Gegenlberstellung Kaizen und Kaikaku, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bertagnolli (2018), S. 155; Helmold
(2021), S. 40.

Diese Methode verbessert nicht in kleinen Schritten, sondern fiihrt eine grofle Verdnderung zu einem
bestimmten Zeitpunkt ein. Die Umstrukturierungen im Kaikaku sind punktuell und projektorientiert und
verbinden einzelne Projekte. Kaizen bindet als grundlegende Saule der Managementmethode alle
Personen und Teams im Unternehmen ein, Kaikaku fokussiert sich mit einigen Personen auf selektive
Projekte. Die meist operativen MalRnahmen des Kaizens halten permanent an und unterscheiden sich zu

der stark strategischen Ausrichtung des Kaikaku, welches auf eine bestimmte Zeit begrenzt ist."
Erfolgsfaktoren

Ein wichtiger Erfolgsfaktor von Kaizen ist die Beteiligung aller Mitarbeiterinnen. Entscheidend ist, dass alle
Mitarbeiterlnnen an der Identifizierung und Umsetzung von Verbesserungen beteiligt werden, um die
Motivation und das Engagement zu erhohen und eine Kultur der standigen Verbesserung zu schaffen.!'?

Ein weiterer Erfolgsfaktor von Kaizen ist die Schaffung von standardisierten Prozessen und die Nutzung
von visuellen Management-Tools. Dies ermdglicht es Unternehmen, Prozessleistung und -effizienz zu
Uberwachen und zu steuern und schneller auf Probleme und Méglichkeiten zur Verbesserung zu reagieren.
Laut einer Studie von Ross, die sich auf die Implementierung von Kaizen in einem US-amerikanischen
Unternehmen konzentrierte, hat die Schaffung standardisierter Prozesse und die Nutzung von visuellen
Management-Tools zu einer signifikanten Steigerung der Produktivitdt und Reduzierung von Fehlerraten
gefiihrt.""® Ein weiterer Erfolgsfaktor von Kaizen ist die Schaffung von kurzfristigen Zielen und die Messung
von Fortschritt und Erfolg. Die Schaffung von kurzfristigen Zielen, die auf die Verbesserung von Prozessen
abzielen, tragen dazu bei, dass Unternehmen schneller Erfolge erzielen und die Motivation der

Mitarbeiterlnnen erhdht wird. '

Insgesamt zeigen wissenschaftliche Studien, dass die Beteiligung aller Mitarbeiterinnen, die Schaffung von
standardisierten Prozessen und visuellen Management-Tools, die Schaffung von kurzfristigen Zielen und
die Messung von Fortschritt und Erfolg wichtige Erfolgsfaktoren von Kaizen sind. Um erfolgreich Kaizen
umzusetzen, missen Unternehmen dies nachhaltig verfolgen und Ressourcen sowie Zeit zur Verfiigung

stellen.'"®

4.2 Six Sigma und Design for Six Sigma

Six Sigma ist eine Methode und Managementtool fiir die Verbesserung von Prozessen. Es hat bereits

frihere Ansatze als Six Sigma gegeben, die auf ahnliche Ergebnisse abzielen und auch im Ablauf nahe an

111 vgl. Bertagnolli (2018), S. 154 ff.; Helmold (2021), S. 39 f.
112 \/gl. Bertagnolli (2018), S. 160 f.

113 vgl. Levina/Ross (2003), S. 2 ff.

114 vgl. Bertagnolli (2018), S. 160 .

115 \/gl. Helmold (2021), S. 41 .

29



Lean Management Methoden

frGheren Qualitdtsmanagement-Vorgehensweisen sind. Six Sigma bietet eine sehr organisierte Struktur,
die Unternehmen hilft, Prozessoptimierungen sehr kontrolliert durchzufiihren und zu iberwachen. Fir den
Six Sigma Begriff gibt es in der Literatur zahlreiche verschiedene Beschreibungen und der Six Sigma wurde
von Motorola erstmals erwahnt und initiilert, um das Unternehmen zu retten und neu auszurichten''®. Six
Sigma ist ein hochleistungsfahiger, datengetriebener Ansatz, um die Wurzel von wirtschaftlichen
Problemen zu erkennen und diese zu I6sen.'"” Auch werden unter Six Sigma Geschéftsprozesse
verstanden, die es Unternehmen ermdglichen, ihre Ergebnisse drastisch zu verbessern, indem sie die
taglichen Geschaftsaktivitaiten so gestalten und (berwachen, dass Verschwendung und
Ressourcenverbrauch minimiert werden und gleichzeitig die Kundlnnenzufriedenheit erhoht wird.'8
Weitere Definitionen beschreiben Six Sigma als disziplinierten und statistischen Ansatz, um Produkt- und
Prozessqualitat zu verbessern. Andererseits bezeichneten Sanders und Hild es als eine
Managementstrategie, die einen Kulturwandel in der Organisation erfordert.''® Hahn et al. erkannten die
Unterschiede der Definitionen und stellten fest, dass Six Sigma weder in der Praxis noch in der
akademischen Literatur sorgfaltig definiert wurde.'?® Schroeder et al. beschreiben Six Sigma als eine
organisierte, parallel verlaufende Struktur zur Verringerung von Abweichungen in organisatorischen
Ablaufen durch den Einsatz von Verbesserungsspezialisten, einer strukturierten Methode und
Leistungskennzahlen mit dem Ziel, strategische Ziele zu erreichen.'! Six Sigma ist sowohl eine Methode
zur Prozessverbesserung als auch ein statistisches Konzept, das darauf abzielt, die jedem Prozess
zugrundeliegende Abweichung zu definieren. Die Ubergreifende Annahme von Six Sigma ist, dass
Abweichungen in einem Prozess zu Fehlerméglichkeiten fiihren, Fehlermoglichkeiten fihren dann zu
Risiken fiir Produktfehler. Produktmangel, sei es bei einem konkreten Prozess oder einer Dienstleistung,
fihren zu einer schlechten Kundlnnenzufriedenheit. Indem die Six Sigma-Methode darauf abzielt,
Abweichungen und Fehlermdglichkeiten zu reduzieren, senkt sie letztendlich die Prozesskosten und erhoht
die Kundinnenzufriedenheit.””2 Eine Six Sigma-Kultur ist zielgerichtet, fokussiert sich auf
KundInnenzufriedenheit und ist angetrieben durch kontinuierliche Verbesserung. Eine Six Sigma

Unternehmenskultur ist folgendermaRen ausgerichtet: 12

¢ Eine vielfaltige Belegschaft mit unterschiedlichen Bildungsniveaus

e Schulungsprogramme zur Vermittlung der erforderlichen Fahigkeiten

e Ein Verstandnis aller Mitarbeiterinnen fir ihre Rolle im Hinblick auf den Erfolg

¢ Eine einheitliche Belegschaft, in der sich jeder als Teil eines groReren Ganzen fiihlt
e Gegenseitiger Respekt fur das Wissen und die Fahigkeiten jedes Einzelnen

e Ein Engagement fiir den Erfolg

116 \/gl. Larson (2003), S. 7 ff.

"7 vgl. Schroeder u. a. (2008), S. 536 f.

118 \/gl. Hahn/Doganaksoy/Hoerl (2000), S. 317 f.

19 vgl. Sanders/Hild (2000), S. 603 ff.

120 \/g1. Hahn u. a. (1999), S. 208 ff.

121 vgl. Schroeder u. a. (2008), S. 540.

122 ygl. Council for Six Sigma Certification (2018), S. 8.
123 \/g|. Larson (2003), S. 5.
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e Konzentration auf die Kundinnenzufriedenheit

Auf Basis dieser Eigenschaften einer Unternehmenskultur ist ein erfolgreicher Einsatz der Six Sigma
Methode mdglich. Diese Inhalte missen von allen Mitarbeiterinnen verinnerlicht sein und auch im Alltag so
gelebt werden. In dieser Struktur wissen alle Personen, was von ihnen erwartet wird und dadurch wird ein
Umfeld kreiert, in dem sie sich wohl fihlen kénnen. Jede*r Mitarbeiterln wird mit den notwendigen Tools

und Training ausgestattet, um das bestmdgliche Potential zu erreichen. 24

Ein starker Fokus und tiefgehendes Verstandnis der Bediirfnisse der Kundinnen, hilft Unternehmen dabei,
ihre Produkte und Services Kundinnen-zentriert auszurichten und dahingehend zu optimieren. Konkret
kénnen Unternehmen daflr auf Kundinnenwiinsche eingehen und zusatzliche Funktionen bereitstellen, die
Produktentwicklung priorisieren, aktuelle Bedirfnisse bedienen, neue Ideen auf Basis von
Kundinnenfeedback entwickeln, Trends und Méarkte verstehen und Ldsungen testen, bevor zu viel Zeit und

Geld investiert wird.125
DMAIC und DMADV

Der DMAIC-Zyklus ist dazu da, um Projekten einen strukturierten Ansatz zu Grunde zu legen und als
Projekt bereits bestehende Prozesse nach einem vordefinierten Fahrplan zu verbessern. DMAIC ist in funf
Phasen unterteilt: Define, Measure, Analyze, Improve und Control, was so viel bedeutet wie die
Identifizierung der kritischen Inputs oder Ursachen, die das Problem verursachen, Uberpriifung dieser
Ursachen, Brainstorming und Auswahl von Ldsungen, Umsetzung von Lésungen und Erstellung eines
Kontrollplans, um sicherzustellen, dass der verbesserte Zustand beibehalten wird. Die meisten
Verbesserungsprozesse lassen sich zumindest grob in die Phasen dieses DMAIC einteilen, da diese
innerhalb der einzelnen Phasen ein hohes Mal} an Flexibilitat erlauben. In einigen Fallen ist es moglich,
dass bestimmte vorhandene Prozesse nicht verbessert werden sollen, da sie entweder als Ganzes
ausgetauscht oder neu gestaltet werden miissen. Dann kommt eine Abwandlung des DMAIC zum Einsatz,
namlich der DMADV, was flir Define, Measure, Analyze, Design und Verify steht. Die Phase des Improve
wird demnach durch Design ersetzt und vollstdndig neue Prozesse kdnnen in dieser Phase gestaltet
werden.'? Im Folgenden werden die einzelnen Phasen des DMAIC, wie in Abbildung 11, naher

beschrieben:

Define: Wahrend der ersten Phase des DMAIC werden alle notwendigen Voraussetzungen fiir das Projekt
festgelegt und des Weiteren Probleme identifiziert und Ziele fir den gewiinschten Erfolg gesetzt. Die
Anforderungen und Ziele kénnen variieren und sind von einigen Faktoren abhangig, wie beispielsweise
den Fihrungskraften oder zur Verfiigung gestellien Ressourcen. Je nach Projektart kann in dieser Phase
durch den Einsatz von variierenden Tools Flexibilitat entstehen. Ist der DMADV-Zyklus in Verwendung, so
ist diese erste Phase unflexibler und starrer, da ein Problem erkannt werden muss und klare Anforderungen
definiert werden mussen. Meist kommt in dieser Phase ein Change Management Prozess zum Einsatz,
um die bisherige Unternehmenskultur auf die Veranderung vorzubereiten und diese dann erfolgreich

durchzufihren. Alle Mitarbeiterinnen missen eingebunden werden und eine hohe Akzeptanz muss

124 /9], Larson (2003), S. 5.
125 vgl. Council for Six Sigma Certification (2018), S. 15.
126 \/gl. Council for Six Sigma Certification (2018), S. 156 f.
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vorherrschen.'?” Hier kommt das 3-Phasen-Modell als Basis aller Change Management Prozesse von
Lewin zum Einsatz. Diese beinhaltet die drei Phasen des Unfreeze, Change und Refreeze, was so viel
bedeutet wie: die Unternehmenskultur muss vorerst aufgetaut werden, dann kann eine Veranderung
durchgefihrt werden und dann wird diese wieder eingefroren und ergibt damit einen neuen Standard einer
veranderten Unternehmenskultur'?®.  Auch Kundinnenanforderungen missen in dieser Phase

berlicksichtigt werden, um ein erfolgreiches Ergebnis erzielen zu kénnen.'?®

Measure: In dieser Phase werden flir den DMAIC-Zyklus Daten analysiert, damit Annahmen Uber das
Problem und den Prozess validiert werden kénnen. Vorerst werden Daten gesammelt und erstellt, welche
dann so aufbereitet werden, dass sie Ubersichtlich analysiert werden kénnen und wertvolle Informationen
daraus gewonnen werden kdnnen. Wenn die bendtigten Daten noch nicht vorhanden sind, ist diese Phase
meist langwierig und schwierig, da das Sammeln und Erstellen von Daten viel Zeit in Anspruch nimmt.
Diese konnen auch nicht wahllos gesammelt werden, sondern sollten moglichst sinnvoll zum Einsatz
kommen. Meist sind in dieser Phase weitere Tools in Verwendung, da groRe Mengen an Daten gesichtet
und sortiert werden. Nachdem die Daten vorliegen, ist es sinnvoll die Annahmen der ersten Phase noch
einmal zu Uberprifen'®. Dabei wird festgestellt, ob Problemstellung, Ziele und andere Definitionen noch
immer mit den vorher festgelegten Ubereinstimmen. Im DMADV Ansatz sind Aktivitdten in dieser Phase

zielgerichteter und genaue Leistungsanforderungen fiir den neuen Prozess werden definiert.™

Problem definieren

Abbildung 11: DMAIC-Ansatz im Six Sigma, Quelle: Eigene Darstellung

Analyze: In der dritten Phase werden Hypothesen entwickelt und Zusammenhange zwischen den

Problemen und Inputs und Outputs eruiert. Dafiir werden statistische Methoden eingesetzt, um die

127 vgl. Council for Six Sigma Certification (2018), S. 157 f.
128 \/gl. Rosca (2020), S. 94 ff.

129 \/gl. Hahn u. a. (1999), S. 209.

130 vgl. Xu/Sikdar John F/Gardner (2006), S. 819.

31 vgl. Council for Six Sigma Certification (2018), S. 158.
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bisherigen Hypothesen und Annahmen zu Uberpriifen'®. Die Phase des Analysierens geht oft flieRend
Uber in die nachste Phase des Verbesserns. Sobald Annahmen bestétigt werden, sind bereits mdgliche
Lésungsansatze in Entwicklung. Im DMADV-Zyklus definieren die Teams wertschdpfende und nicht-
wertschdpfende Aktivitdten eines Prozesses. Dies fihrt durch die Eliminierung von Fehlern und Adaption

der Annahmen zu den gewlinschten Zielen des Projekts.'®3

Improve oder Design: In der vierten Phase werden ldeen und Lésungsansatze, die in der vorigen Phase
begonnen wurden, weiterentwickelt und vertieft. Hypothesen und L&sungen werden nicht nur mit
Datenséatzen, sondern vor allem mit Beobachten und Testungen Uberprift. Diese Uberpriifung startet
ebenfalls in der dritten Phase und wird in der vierten fortgesetzt. Die Lésungen werden implementiert und
als Standard-Losungen vorbereitet, um sie dann ganzheitlich im Unternehmen einzufiihren. Im DMADV-
Zyklus hebt sich der Verbesserungsprozess erheblich vom DMAIC-Ansatz ab, da hier neue Prozesse
entwickelt werden. Diese Phase beinhaltet zwar auch hier das Testen von Losungsansatzen aber vor allem
auch Mapping, Workflow-Prinzipien und den aktiven Aufbau neuer Infrastrukturen. Auf Basis dessen
bedeutet das, neue Ausstattung zu beschaffen, neue Mitarbeiterinnen anzustellen und neue Software-

Losungen zu implementieren oder entwickeln.®*

Control oder Verify: In der letzten Phase erfolgt sowohl im DMAIC- als auch im DMADV-Ansatz die
Erstellung und Erprobung einer voll funktionsféahigen Version des neuen oder umgestalteten Produkts/der
Dienstleistung. Zudem werden die Inbetriebnahme und Validierung durchgefiihrt'3. Fiir die Dokumentation
der Verbesserungen werden Kontrollen und Standards entwickelt, um einen Uberblick (iber die Erfolge zu
behalten. Letzte Probleme werden beseitigt und der Ubergang zum*zur Projektbesitzerln erfolgt.'36

Erfolgsfaktoren des Six Sigma Prozesses

Six Sigma stellt Unternehmen vor groRe Herausforderungen, da die Methode sehr kostspielig ist und ein
groBes Mal an Engagement benétigt, um kontinuierliche Verbesserungen durchzufiihren und diese nicht
friihzeitig abzubrechen. Vor allem in kleineren bis mittelgroRen Unternehmen wird Six Sigma oftmals als
Uberflissiger und teurer Prozess angesehen, der nicht den notwendigen Mehrwert bringt, um den Preis zu
rechtfertigen. Der Prozess ist langfristig ausgerichtet und zeigt dadurch nicht sofort Resultate, sondern
erfordert Geduld und Vertrauen. FuUr ein positives Ergebnis des Six Sigma Prozesses stehen oft
Hindernisse wie fehlende Unterstitzung, Ressourcen oder Kenntnisse, eine schlechte
Projektdurchfiihrung, ein uneinheitlicher Zugang zu giiltigen statistischen Daten und Bedenken hinsichtlich
der Anwendung der Methodik in neuen Branchen, im Weg. Six Sigma bendétigt die Unterstiitzung von allen
Hierarchie-Ebenen eines Unternehmens. Die Flhrung und das Management mussen bereit sein,
Ressourcen in diesen Prozess zu investieren. Auf der einen Seite finanzielle, aber auf der anderen Seite
genauso Personalressourcen in Form von Arbeit bzw. Zeit dafiir. Expertinnen miissen gewillt sein,

Informationen und Wissen mit allen zu teilen und Mitarbeiterinnen den Prozess der Veranderung und

132 \/g1. Hahn/Doganaksoy/Hoerl (2000), S. 320.

133 vgl. Council for Six Sigma Certification (2018), S. 158 f.
134 vgl. Council for Six Sigma Certification (2018), S. 159.
135 \/gl. Hahn/Doganaksoy/Hoerl (2000), S. 321.

136 vgl. Council for Six Sigma Certification (2018), S. 159.
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Verbesserung annehmen und an Trainings teilnehmen. Es gilt diesen Herausforderungen
entgegenzuwirken, vor allem mit Fokus auf folgende haufig auftretende Probleme: Flihrungskrafte, die das
Interesse oder die Ubersicht an dem Prozess verlieren und Angestellte, die Angst vor Veranderung und
dessen Auswirkungen haben und daher Widerstand zeigen. Kleineren und mittelgroen Unternehmen, die
nicht Gber die notwendigen monetaren Ressourcen verfiigen, ist es oftmals nicht mdglich, auBenstehende
Expertlnnen der Six Sigma Methode in das Unternehmen zu holen. Mittlerweile sind aber immer mehr
Maoglichkeiten vorhanden, diesen Prozess ohne Expertinnen durchzufiihren. Schlechte, llickenhafte oder
fehlerhafte Ausfiihrungen des Prozesses sollten eher vermieden werden, um langfristige Erfolge nicht zu
beeintrachtigen. AuRerdem sollten statistische Analysen durchgefiihrt werden und diese Daten dann auch
richtig eingesetzt und fiir weitere laufende Verbesserung implementiert werden. Auch wenn dem Six Sigma
viele Herausforderungen, vor allem fiir kleine und mittelgroBe Unternehmen zugrunde liegen, muss der
Fokus auf langfristige, kontinuierliche Verbesserungen gelegt werden, um die Bereitschaft des gesamten

Unternehmens dauerhaft zu erhalten.'®’

4.3 Lean Six Sigma

Lean Six Sigma beschreibt die Integration von zwei Methoden zur kontinuierlichen Verbesserung, Six
Sigma und Lean Management, um die Schwachen beider Methoden zu Uberwinden, wenn sie isoliert
eingesetzt werden.'® Diese Integration, die als Lean Six Sigma (LSS) bezeichnet wird, ist eine
Unternehmensstrategie und -methodik, die darauf abzielt, die Prozessleistung und die
Kundinnenzufriedenheit zu steigern, was zu besseren Endergebnissen fiihrt. Sie ist auch als wirksames
Instrument zur Entwicklung von Fihrungskraften anerkannt. Die alleinige Anwendung von Lean oder Six
Sigma hat ihre Grenzen, und ihre gemeinsame Anwendung bietet ein umfassendes Mittel zur Umwandlung
eines Unternehmens vom betrieblichen Chaos zur betrieblichen Exzellenz. Der strategische Einsatz von
Six Sigma-Prinzipien und -Praktiken stellt sicher, dass die in einem Bereich erzielten
Prozessverbesserungen an anderer Stelle genutzt werden kdnnen, was zu einer deutlichen Steigerung der
Produktqualitat, der Prozessleistung oder der Unternehmensleistung fiihrt.'3°

Die Forderung der Innovation als aktueller Geschaftstrend, die sich in den popularen und professionellen
Medien widerspiegelt, hat die frihere Betonung von Lean- und Six-Sigma-Methoden (LSS) ersetzt. Der
Rickgang der Popularitat von LSS kann auf Giberzogene Behauptungen und unerfiilite Versprechungen
einiger seiner Beflrworter zuriickgefiihrt werden. Es ist jedoch wichtig festzustellen, dass sich LSS und
Kreativitat nicht gegenseitig ausschliefien, denn unsere Untersuchungen haben gezeigt, dass Kreativitat
ein integraler Bestandteil des DMAIC-Prozesses innerhalb von LSS ist. Wahrend Innovation, insbesondere
disruptive Innovation, fir den langfristigen Unternehmenserfolg von entscheidender Bedeutung ist, kann
eine ausschlief3liche Konzentration auf Innovation ohne Ausgleich durch grundlegende Problemlésung und
kontinuierliche Verbesserung zu finanzieller Instabilitat fihren. Unternehmen, die langfristig erfolgreich sein

wollen, sollten einen ausgewogenen Ansatz zur Unternehmensverbesserung verfolgen, der grundlegende

137 \/gl. Council for Six Sigma Certification (2018), S. 18 ff.
138 \/gl. Voehl u. a. (2013), S. 10 ff.
139 \/gl. Antony (2016), S. 34 f.
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Problemlésungen, Methoden zur kontinuierlichen Prozessverbesserung wie LSS und Systeme zur

Ermittlung von Chancen fiir disruptive Innovationen umfasst.'4°
Erfolgsfaktoren

Die Einfihrung der Lean Six Sigma (LSS)-Methodik in einem Unternehmen kann eine Reihe von
Herausforderungen mit sich bringen, die es zu bewaltigen gilt, um eine erfolgreiche Durchfiihrung zu

gewahrleisten. Einige haufige Hindernisse sind: '

¢ Mangelndes Verstandnis der LSS-Methodik und mangelnder Glaube an ihre Wirksamkeit. Dies
kann durch die Vermittlung von Kenntnissen iber die Methodik und die Demonstration von Erfolgen
durch erfolgreiche Projekte Giberwunden werden.

e Fehlen eines klaren Fahrplans fir die LSS-Einflhrung. Ein gut ausgearbeiteter Plan, der die
Projektauswahl und MafRnahmen zur Nachhaltigkeit festlegt, kann dieses Problem entscharfen.

e Schwierigkeiten bei der Aufrechterhaltung von LSS-Initiativen im Laufe der Zeit. Dies kann durch
die Einflhrung von Prozessverantwortung, die Konzentration auf Kkontinuierliche
Prozessverbesserung, die Bereitstellung der erforderlichen Tools und die Férderung einer Lern-
und Innovationskultur behoben werden.

Dariiber hinaus muss sichergestellt werden, dass LSS-Projekte mit den Unternehmenszielen
Ubereinstimmen, dass den Projektteams die besten Mitarbeiterinnen zugewiesen werden und dass sich

die Flihrungsebene der Methodik verpflichtet fiihlt, um die Erfolgschancen zu erhéhen. 2

4.4 Hypothesen Testung

Die Hypothesenprifung ist eine statistische Methode, die dazu dient, auf der Grundlage einer
Datenstichprobe Riickschlisse auf einen Populationsparameter zu ziehen. Das Hauptziel der
Hypothesentests besteht darin, festzustellen, ob eine Aussage oder Annahme (ber den Parameter der
Grundgesamtheit wahr oder falsch ist. Dies geschieht durch den Vergleich der Stichprobendaten mit einer
Reihe vorher festgelegter Kriterien, um eine Entscheidung ber die Glltigkeit der Aussage oder Annahme
zu treffen.’® Um einen Hypothesentest durchzufiihren, werden zwei Hypothesen definiert: die
Nullhypothese (HO) und die Alternativhypothese (H1). Die Nullhypothese stellt die urspriingliche Annahme
oder Aussage Uber den zu prifenden Populationsparameter dar. Sie besagt oft, dass es keinen
Unterschied oder keine Wirkung gibt. Bei einer Medikamentenstudie konnte die Nullhypothese
beispielsweise lauten, dass das neue Medikament keine Auswirkungen auf den Zustand der Patienten hat.
Die Alternativhypothese hingegen ist das Gegenteil der Nullhypothese und stellt die Aussage oder
Annahme dar, die es zu beweisen gilt. Im Beispiel der Medikamentenstudie wirde die Alternativhypothese
lauten, dass das neue Medikament eine Wirkung auf die Krankheiten der Patienten hat. Sobald die Null-

und die Alternativhypothese definiert sind, wird anhand der Stichprobendaten eine Teststatistik berechnet.

140 vgl. Hoerl/Gardner (2010), S. 36 f.
141y/gl. Antony (2016), S. 36 f.
142 \/g1. Antony (2016), S. 36 f.
13 \/gl. Antony (2016), S. 120.
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Diese Teststatistik wird dann mit einem vorher festgelegten kritischen Wert oder einer Reihe von kritischen
Werten verglichen, die auf dem fiir den Test gewahlten Signifikanzniveau (Alpha) basieren. Fallt die
Teststatistik in den kritischen Bereich, wird die Nullhypothese verworfen und die Alternativhypothese
angenommen. Fallt die Teststatistik nicht in den kritischen Bereich, wird die Nullhypothese nicht abgelehnt
und die Nullhypothese wird nicht zurickgewiesen. Es ist wichtig zu beachten, dass ein Hypothesentest
nicht beweist, dass die Alternativhypothese wahr ist, er liefert lediglich Beweise gegen die Nullhypothese.
Auflerdem bedeutet die Ablehnung einer Nullhypothese nicht, dass die Alternativhypothese akzeptiert wird,

sondern dass es nicht gentigend Beweise gibt, die die Nullhypothese unterstiitzen.'4
Erfolgsfaktoren

Hypothesentests ermdglichen, Annahmen zu Uberpriifen und Riickschliisse auf einen Prozess oder eine
Population zu ziehen. Diese Tests kdnnen eingesetzt werden, um Hypothesen Uber bestimmte Aspekte
eines Prozesses zu bestatigen oder zu widerlegen, die Wirksamkeit einer Prozessverbesserung zu messen
und die Merkmale einer Population auf der Grundlage einer Datenstichprobe zu bestimmen.™®
Entscheidend bei der Durchfiihrung von Hypothesentests ist das Ausmal’ der Datensatze, die nicht zu eng

gefasst werden sollten, damit keine methodologischen Probleme entstehen. 46

4.5 Value Stream Mapping

Value Stream Mapping oder Wertstromanalysen konzentrieren sich auf einen spezifischen Teil oder
Prozess innerhalb eines Unternehmens, der einen Mehrwert zum Produkt oder der Dienstleistung beitragt.
Im Gegensatz dazu, beziehen sich klassische Wertschépfungsketten auf den gesamten internen und
externen Prozess und die Gesamtheit aller Aktivitdten. Auf der anderen Seite bietet das Value Stream
Mapping einen kontinuierlichen, sehr fokussierten Blick auf die Wertschopfung. Diese wertschdpfenden
Aktivitdten machen das finale Produkt oder die finale Dienstleistung wertvoller fiir den*die
Endkonsumentin.'” Im Lean Thinking zahlen Problemlésung, Informationsmanagement und physische
Transformation zu den Schlisselelementen des Managements. Die Wertschopfungskette verbindet alle
Aktivitaten, die diesen Schliisselelementen zuordenbar sind und stellt eine starke Beziehung her. Value
Stream Mapping ist eine effiziente Methode, um bereits existierende Prozesse und komplett neue Prozesse

basierend auf Lean Management zu entwickeln und umzugestalten.'®

144 vgl. Montgomery/Runger (2003), S. 278 ff.
145 \/gl. Antony (2016), S. 120.

146 \/gl. Lueg/Schaffer (2010), S. 2.

147 \/gl. Hines/Rich (1997), S. 46.

148 \/gl. Locher (2008), S. 1.
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Identifizierung des Mapping-Teams und des Produkts oder Projekts
W Prazisierung wie das Produkt oder Projekt abgebildet wird

r/- + Einigung auf eine klar definierte Karte der aktuellen Situation

 Einigung auf eine geteilte Vision eines Lean Entwicklungs-Prozesses

3 Tage -ﬁ

Entwicklung eines Plans um diesen zukinftigen Status zu erreichen

Abbildung 12: Value Stream Mapping Prozess, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Vgl. Locher (2008), S. 2.

Das oberste Ziel des Value Stream Mappings ist es, den zukiinftigen Status zu erreichen und die erwarteten
Vorteile zu verwirklichen, wie Abbildung 12 aufzeigt. Die durchschnittliche Dauer eines solchen Mapping-
Prozesses betragt drei Tage, einschlieBlich der Entwicklung des aktuellen Status, des zukiinftigen Status
und eines detaillierten Implementierungsplans. Die Umsetzung erfolgt erst nach der Veranstaltung, tber
einen Zeitraum von einem bis zwolf Monaten. In der Durchfiihrung des Value Stream Mappings empfiehlt
es sich, die vier Schritte nacheinander abzuarbeiten und die Reihenfolge einzuhalten. Der erste Schritt des
Prozesses - der "Vorbereitungsschritt" - ist entscheidend flir die Durchfiihrung einer effektiven
Wertstromanalyse und die erfolgreiche Umsetzung des gewinschten "zukinftigen Status"; der
Vorbereitungsschritt findet vor der eigentlichen Analyse statt. Wahrend des Vorbereitungsschritts wird das
Team zusammengestellt, das mit dem Ziel der Verbesserung des Entwicklungsprozesses beauftragt ist.
Als Nachstes analysiert dieses Team den "Ist-Status" - eine visuelle, vereinbarte Darstellung dessen, wie
die Prozesse aktuell funktionieren. Anschlielend entwickelt das Team den zukinftigen Status - eine

gemeinsame Vision eines neuen, schlanken (,leanen®) Entwicklungsprozesses.
Erfolgsfaktoren

Den Value Stream Mapping-Prozess fiihrt ein Team aus funktionsiibergreifenden Bereichen durch, das
von einem Manager geleitet wird und alle Aktivitdten des Mapping- Prozesses gemeinsam durchfiihrt. Die
folgenden drei Schlisselfaktoren sollten berlcksichtigt werden: Der Definitionsgrad des aktuellen
Prozesses und ob dieser aktuelle Prozess gut dokumentiert ist. Wenn dies nicht der Fall ist, muss
zusatzliche Zeit eingeplant werden. Weiters kann die Vorlaufzeit des aktuellen Prozesses stark variieren.
Die Abbildung eines Entwicklungsprozesses, der sich Uber vier bis flinf Jahre erstreckt, kann mehr Zeit in
Anspruch nehmen als die Abbildung eines Prozesses, der ein Jahr in Anspruch nimmt. Als dritter wichtiger
Faktor kommt die Erfahrung der Organisation und des Moderators mit der Wertstromanalyse ins Spiel. Je
besser und tiefgehender bereits Erfahrungswerte gesammelt werden konnten, desto erfolgreicher und
schneller kann ein Value Stream Mapping Prozess oft durchgeflihrt werden.'4°

149 \/gl. Locher (2008), S. 2 f.
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Fir Unternehmen ist es wichtig Referenzbeispiele zu haben, damit das Value Stream Mapping-Team
Anhaltspunkte zur Verfligung hat und die drei-tdgige Prozessentwicklung auf keine Hindernisse trifft und
schneller vorankommt.'® Zudem ist die klare Definition des Umfangs des Mappings von groRer Relevanz
und kritisch fir den Erfolg. Aus diesem Grund missen Manager, die die Funktionen oder Abteilungen
vertreten, die an dem Wertstrom beteiligt sind, an der Vorbereitung teilnehmen. Diese Manager bestimmen
das Wertstrom-Mapping-Team und legen die Richtlinien fest, die das Team befolgen wird.
Hochstwahrscheinlich werden sie auch am Entscheidungsprozess beziiglich des zukiinftigen Zustands und

des Umsetzungsplans beteiligt sein.'s!

4.6 Poka Yoke

Das Prinzip Poka Yoke setzt sich aus den japanischen Begriffen ,Poka® fir unabsichtlichen Fehler und
,Yoke® fir vermeiden zusammen, wodurch ,Fehlervermeidung® entsteht. Der Ansatz wird als
Fehlervermeidung und Fehlerverhinderung beschrieben und von Shingo erstmals beschrieben. Die
Unterscheidung dieser beiden Umgangsmethoden mit Fehler liegt darin, dass bei Fehlervermeidung zwar
ein Fehler eingetreten ist, dieser aber erkannt wird und nicht in den nachsten Prozessschritt Gbernommen
wird. Fehlerverhinderung hingegen lasst Fehler erst gar nicht entstehen. Prozesse werden durch diese
Methode nicht fehlerhaft ausgefiihrt. Sobald Fehler innerhalb eines Prozesses erkannt werden, wird der
Prozess an dieser Stelle angehalten und die Fehler nicht weitergegeben. Das Prinzip Poke Yoke kann in
drei Bereiche eingeteilt werden: das Kontaktprinzip, das Festwertprinzip und das Prozessschrittprinzip. Bei
dem Kontaktprinzip kommt die Form eines Produktes zum Einsatz und alle Produkte, die von einem Soll
abweichen, werden aussortiert bzw. werden nicht in den nachsten Prozessschritt ibernommen. So werden
fehlerhafte Produkte friihzeitig erkannt und keine weiteren Ressourcen werden fir die Weiterverarbeitung
verschwendet. Das Festwertprinzip konzentriert sich auf bestimmte Parameter und sobald Produkte von
diesen abweichen, wird dies erkannt. Bei dem Prozessschrittprinzip kdnnen weiterfiihrende Prozesse nicht

ohne den Prozess davor erfolgen und der Prozess wird somit unterbrochen.’s?
Erfolgsfaktoren

Der Einsatz von einfachen Poka-Yoke bei der Produkt- und Prozessgestaltung kann sowohl mechanische
als auch menschliche Fehler ausschlieRen. Es gibt verschiedene Arten von Poka-Yoke: Kontakt, Festwert
und Bewegungsstopp. Poka-Yoke-Gerate vom Typ Kontakt umfassen physische Formen, die verwendet
werden, um die Verwendung falscher Komponenten zu verhindern. Der Mechanismus besteht darin, dass
diese Poka-Yoke einen physischen Kontakt mit dem Produkt herstellt und die Fehler meldet. Festwert-
Poka-Yoke verwendet physische und visuelle Methoden, um die Verfligbarkeit von Komponenten in der
richtigen Menge zu gewahrleisten. Poka-Yoke-Gerate mit Bewegungsstopp stellen sicher, dass sowohl die
Anzahl der Schritte als auch die Reihenfolge der Schritte angemessen sind.'3

150 \/gl. Locher (2008), S. 6.
151 Vgl. Locher (2008), S. 3.
152 \/gl. Helmold (2021), S. 87 .
153 \/gl. Antony (2016), S. 126 .
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4.7 5S-Konzept

58, im deutschen Sprachraum teilweise auch 5A-Ansatz genannt, ist ein Konzept zur Organisation des
Arbeitsumfelds und um dieses bestmdglich zu gestalten. Ordnung, Sauberkeit und Organisation werden
eingehalten und verfolgen immer spezielle, standardisierte Prozesse.'** Die 5S Methode setzt sich aus flnf
japanischen Wortern zusammen: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu und Shitsuke. Der Ansatz soll das sicherste
Arbeitsumfeld stabilisieren, verbessern und erhalten. Urspriinglich von Toyota entwickelt hilft 5S bei der
systematischen und strukturierten Verbesserung des Arbeitsumfelds. Elemente, die nicht mehr notwendig
sind, werden entfernt oder aussortiert, organisiert und deren flieRende Effizienz verbessert. Probleme
werden festgestellt, alle Bereiche gereinigt und andere Bereiche so standardisiert, dass Konsistenz
entsteht. Diese Optimierungen sollen nachhaltig erhalten bleiben und dafiir sollen Verhaltensweisen
entwickelt werden, die diesen Standard aufrechterhalten. Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu und Shitsuke
kénnen Ubersetzt werden mit ,Sortieren”, ,Hinstellen oder In Reihenfolge setzen®, ,Saubern®
~Standardisieren” und ,Aufrechterhalten oder Selbstdisziplin“. Indem nur ein kleiner Teil der vorhandenen
Elemente aussortiert wird, werden schon grofRe Erfolge im Bereich der Effizienz und Effektivitat erzielt. Nur
die erforderlichen Personen und Materialien oder Werkzeuge werden an einem Arbeitsplatz wirklich
verwendet. Durch Standards, die den genauen Ablauf eines Prozesses bestimmen, werden alle
verschwenderischen Tatigkeiten eliminiert. Im ersten Schritt des Sortierens werden notwendige von nicht
notwendigen Elementen unterschieden und unnétige Elemente werden aussortiert. Im nachsten Schritt
erfolgt die Zuordnung zum richtigen Zeitpunkt der Verwendung, damit alle Elemente zum richtigen
Zeitpunkt am richtigen Ort sind. Im dritten Schritt wird der Arbeitsplatz von jeglicher Art von Abfall oder Mull
gereinigt. Beim nachsten Schritt des Standardisierens werden Verhaltensweisen einheitlich eingefihrt. Im

flnften Schritt werden diese Standards langfristig und nachhaltig umgesetzt.'s°
Erfolgsfaktoren

Zu den wichtigsten Vorteilen der 5S-Implementierung gehéren die Beseitigung von Abféllen, die Einfiihrung
einer Qualitatskultur am Arbeitsplatz, die Gewahrleistung einer einfachen Anwendung, die Schaffung eines
sauberen, sicheren und gut organisierten Arbeitsplatzes, die Verbesserung der Flachennutzung, die
Schaffung eines reibungsloseren und systematischeren Arbeitsplatzes, die Verringerung von
Maschinenausfallen, die Herstellung fehlerfreier Produkte, die Verbesserung der Moral und der

Zufriedenheit der Mitarbeiter und schlieBlich die Steigerung der Produktivitat des Unternehmens. ¢

4.8 Kanban

Der Begriff Kanban stammt aus dem japanischen und bedeutet so viel wie Karte. Kanban oder Kamban ist
ein visuelles Instrument zur Kommunikation und Koordination von Prozessen und zwischen dessen
Bestandteilen. Kanban ist ein Ansatz, der als Informationstrager Prozesse nach dem Pull-Prinzip anstoft

und verbindet'®”. Wichtige Griinde fiir den Einsatz von Kanban sind stabile Prozesse, die mdglichst

154 \/gl. Warwood/Knowles (2004), S. 348.
155 \/gl. Helmold (2021), S. 107 ff.

156 \/gl. Antony (2016), S. 90.

157 \/gl. Antony (2016), S. 124.
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verschwendungsfrei funktionieren. Ist ein Artikel eines Marktes beispielsweise ausgegangen, so wird dies
dem Lager automatisch signalisiert und dieses kommuniziert dann weiter mit Lieferanten intern sowie
extern. Dadurch entsteht ein Kreislauf, der sich selbst steuert und verbunden ist, um einen Fluss an Material
und Information entstehen zu lassen. Es wird zwischen zwei Arten von Kanban unterschieden,
Entnahmekanban auf der einen und Produktionskanban auf der anderen Seite. Bei dem
Produktionskanban wird eine Reaktionskette angestof’en, indem die Nachproduktion durch einen
vorgelagerten Prozess angestoRen wird. Nach dem Verbrauch werden bei dem Entnahmekanban eine

Entnahme ausgeldst und die Ware wird an den*die Verbraucherin ausgeliefert.'®
Erfolgsfaktoren

Kanban erlaubt keinen Versand und keine Weiterverwendung von fehlerhaften Teilen, daher muss auf
moglichst vollkommene Fehlervermeidung geachtet werden. Durch diese Methode wird klar die
Standardproduktionsmenge festgelegt. Kanban wird vor allem dann eingesetzt, wenn Mdglichkeiten zur
Verbesserung der Effizienz erkannt werden sollen. Mit der Anwendung kdénnen die Flexibilitdt und die

kontinuierliche Lieferkette optimiert werden.'>°

4.9 Herausforderungen in der Anwendung von Lean Management

Oftmals entsteht der Bedarf eines Unternehmens, etwas zu verandern erst in einer Notfallsituation, sobald
ein Unternehmen groRe Probleme und Schwierigkeiten hat oder in einer Wirtschaftskrise steckt. Erst wenn
die Existenz eines Unternehmens gefahrdet ist, wird wirklich gehandelt und Lean Management daher oft
im Zuge einer Krise eingefiihrt. In vielen Fallen muss erst Druck entstehen, damit die Unternehmen handeln
und etwas verandern wollen, um weiterhin bestehen zu kénnen und die Mdglichkeit zur Veranderung
tatsachlich ergreifen.’®® Mit einer Krise gehen, oft gezwungenermalen, Verbesserungen sowie
Veranderungen einher. Also nur durch den Druck zur Veranderung wird Veranderung verwirklicht, da alle
Beteiligten das Geflihl haben, sie missten mitmachen oder das Unternehmen wiirde nicht weiter bestehen.
Der in einer Krise entstehende instabile Zustand eines Unternehmens und dessen Strukturen und Prozesse
mussen erst einmal entwickelt werden, damit alte Strukturen aufgebrochen werden und Platz fir
Veranderung und Wandel sowie neue Lésungen und Innovationen ist. Krisen sind also eine Mdglichkeit
der Veranderungen und kénnen als Chance fir eine Weiterentwicklung gesehen werden. Je fundamentaler
und weitreichender eine Krise ist, desto grundlegender ist auch die Veranderung. '®' Unternehmen missen
anpassungsfahig sein und eine Krise erméglicht einem Unternehmen schnell handeln zu missen und dies
zu ihrem produktiven Vorteil zu nutzen.'®? Durch kiinstliche Verknappung der Ressourcen und somit die
Schaffung einer kinstlich hergestellten Krise, ist es laufend mdoglich, das Unternehmen vor
Herausforderungen zu stellen und sich somit kontinuierlich zu verbessern sowie Innovationen

voranzutreiben. 63

158 \/gl. Helmold (2021), S. 86 ff.

159 \/gl. Antony (2016), S. 124.

160 \/gl. Bickhoff u. a. (2004), S. 3 ff.
161 Vgl. Bertagnolli (2018), S. 12 ff.
162 \/gl. Forschelen (2017), S. 30.
163 \/gl. Bertagnolli (2018), S. 14.
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Durch die derzeitige Popularitdt wird Lean Management in einigen Aspekte als moderne
Managementmethode gehandhabt. Doch ist das Lean Konzept oft nur oberflachliche Wortmarke und wenig
fundiert bzw. im gesamten Unternehmen integriert. Teils werden Kenngré3en wie Kosten und Gewinne
vernachlassigt abgebildet und damit die Aussagekraft und Vergleichbarkeit des Erfolgs geschmalert. In
diesen Fallen sind Konkretisierung und Adaption an das vorliegende Unternehmen gefragt, um durch

Rahmenbedingungen einen reprasentierbaren, vergleichbaren Erfolg erzielen zu konnen.'64

164 \/gl. Groth/Kammel (1994), S. 39 ff.
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5 ERGEBNISSE DER THEORIE

In diesem Kapitel wird der Einsatz von Lean Management zur Steigerung der Lern- und
Innovationsfahigkeit von Start-ups beschrieben. Daflir wurde in der vorliegenden Arbeit Lean Management
erlautert und unter anderem mit Wastefulness und den Arten von Waste beschrieben. Danach wurden
ausgewahlte Lean Management Methoden naher betrachtet und welche Rollen diese Methoden im Bereich
der Innovation spielen. Zudem wurden Erfolgsfaktoren dieser Methoden analysiert, um einen
bestmdglichen Anwendungszeitpunkt in der Praxis zu definieren. Weiters werden in diesem Kapitel die
Ergebnisse der Theorie mit den notwendigen Rahmenbedingungen festgehalten, sowie die
Zusammenhange zwischen Innovation und organisationalem Lernen hergestellt. Erfolgsfaktoren
garantieren eine nachhaltige Umsetzung in Start-ups, daher werden auch diese naher beschrieben.

5.1 Steigerung der Innovations- und Lernfahigkeit

Die Fahigkeit, sich als Unternehmen zu adaptieren, neue Ideen zu generieren und umzusetzen, gewinnt
an Wichtigkeit und Dringlichkeit. Innovationsgenerierung wird fir Unternehmen zunehmend bedeutender,
da die Konkurrenz immer grofier wird und sich Markte immer schneller verandern und weiterentwickeln.
Innovation ist in diesem Sinne nicht mehr ein strategisches Element der F&E Abteilung eines
Unternehmens, vielmehr ist heutzutage das gesamte Unternehmen mit all seinen Bereichen gleichermalen
fur Innovationen verantwortlich. Dabei geht es nicht um mdglichst radikale Innovationen, sondern mehr um
inkrementelle, kleinere Innovationen, die bereits Bestehendes optimieren und Unternehmen an neue
Anforderungen anpassen.'®® Entscheidend dabei ist das nachhaltige Lernen von Organisationen, womit ein
entwicklungs- und lernfahiges Unternehmen gemeint ist.'® Um innovationsfahig zu sein, bedarf es
kontinuierlichen Lernens der Organisation'®”, wobei individuelles Lernen der einzelnen Personen sowie
das Lernen auf Organisationsebene hier eng zusammenspielen und nicht ohne einander funktionieren
kénnen. Ohne den Einsatz von Individuen ist es unmdglich, die Lern- und Innovationsfahigkeit aufrecht zu
erhalten, allerdings mussen auch auf Organisations- bzw. Fihrungsebene die richtigen
Rahmenbedingungen geschaffen werden. Als Voraussetzung der Innovationsfahigkeit steht das Lernen
einer Organisation als Basis zugrunde. Die Verbindung von individuellem und organisationalem Lernen,
oder Personal- und Organisationsentwicklung bietet hier einen moglichen Ansatz.'®® Die
Herausforderungen des internationalen Markts erfordern die Fahigkeit kreative Ldsungen mit einem hohen
Grad an Neuheit und Adaptionsmoglichkeit fir bestimmte Probleme. Neue, innovative Ideen missen
gedacht werden, erkannt und umgesetzt, um daraus Lernen und Reflektieren zu konnen. Diese
Erkenntnisse wiederum sind sowohl fiir das Lernen einer Organisation sowie die Innovationsfahigkeit
entscheidend. Informationen und Aktionen, die im eigenen Unternehmen validiert und ausprobiert worden

sind, werden als Basis zum Lernen aus bisherigen Erfahrungen verwendet. Daraus kdnnen die Anwendung

15 \/gl. Hoffmann u. a. (2016), S. 283 f.
166 \/gl. Reinmann (2013), S. 4.

167 \/gl. Weissenberger-Eibl (2010), S. 23.
188 \/gl. Hoffmann u. a. (2016), S. 284.
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und Adaption bisheriger Ideen, Verfahren und Techniken zur Verbesserung und Innovation erfolgen.'®®
Jede einzelne Person im Unternehmen muss daher innovations- und lernfahig sein, wofiir die Umwelt und
Unternehmenskultur die nétigen Rahmenbedingungen schaffen muss, um diese Kompetenzen in allen
Mitarbeiter*innen zu férdern. Daher lassen sich Innovations- und Lernfahigkeit in zwei Ebenen

unterteilen'?:
Individuen: Kontinuierliches Lernen durch laufendes Erweitern der Innovationskompetenzen

Unternehmen: Bereitstellung von Rahmenbedingungen zur Entstehung und Umsetzung von

Innovationen'"

Das Unternehmensumfeld bestehend aus Struktur, Strategie und Unternehmenskultur muss eine offene
Fehlerkultur implementiert haben, damit aus Kritik und Fehlern durch Reflexion neue Erkenntnisse
gewonnen werden kénnen. Bisher Gelerntes wird hinterfragt und neu gedacht, dies geschieht auf beiden
Ebenen der einzelnen Personen sowie dem Unternehmen gleichermaRen.'”? Ein Unternehmen stellt
Ressourcen flr Innovationen bereit, die in einem permanenten Prozess produziert werden. Durch diesen
komplexen, langfristigen Prozess eines Unternehmens, ist dieses nicht einfach kopierbar und hat dadurch
einen groflen Marktvorteil. Auf Ebene der Individuen spiegelt sich diese Eigenschaft in Motivation und
Engagement der Mitarbeiterinnen wider. Diese Ressource kann von Konkurrenz-Unternehmen nicht
einfach gekauft werden, sondern wird (iber lange Zeitdauer im Unternehmen gestarkt und verankert. Diese
stabile Unternehmenskultur hebt die Organisation von anderen Konkurrenten am Markt ab und verschafft
einen entscheidenden Vorteil.'”® Die Unternehmenskultur spielt hier eine entscheidende Rolle, um Werte
und Normen zu etablieren und die intrinsische Motivation der Angestellten spezifisch anzusprechen. Je
mehr sich Mitarbeiterlnnen mit den Unternehmenswerten identifizieren, desto starker unterstiitzen sie
diese, leben sie im Alltag und tragen sie weiter. Die Abbildung 13 stellt den Zusammenhang der vier Ebenen
einer Organisation dar und zeigt die Generierung von Innovationen als tbergeordnetes Ziel auf. Die vier
Ebenen bestehen aus der globalen Ebene, der Organisationsebene, der Teamebene und der individuellen
Ebene. Die Verbindung dieser vier Ebenen wird durch kontinuierliche Veranderung aufgrund von
kontinuierlichem Lernen realisiert. Das organisationale Lernen findet auf all diesen Ebenen gleichermalen
statt, um nachhaltig erfolgreiche Innovationen zu verwirklichen. Die globale Ebene stellt die Verbindung
des Unternehmens mit der Umwelt dar und zielt auf die Skalierbarkeit des Unternehmens ab. Zudem haben
alle beteiligten Stakeholder eine gemeinsame Vision, die prasent ist und klar kommuniziert wird. Auf der
Organisationsebene herrscht ein verstarkter Fokus auf die Sicherung des Erlernten und die Umsetzung
und Weitergabe der Informationen innerhalb des Unternehmens. Auf dieser Ebene wird auch die
bestmdgliche Nicht-Kopierbarkeit des Unternehmens und deren Prozesse geférdert. Die Teamebene ist
vor allem fir die interne Zusammenarbeit und den koordinierten Ablauf der Lernfahigkeit des
Unternehmens verantwortlich. In der individuellen Ebene wird die intrinsische Motivation der
Mitarbeiterlnnen stark geférdert und alle Beteiligten werden dazu bewegt, Prozesse und andere Bereiche

169 \/gl. Hartmann u. a. (2008), S. 20.

170 \/gl. Hoffmann u. a. (2016), S. 286.

171 vgl. Dehnbostel/Patzold (2004), S. 23.
172 \/gl. Hartmann u. a. (20086), S. 21.

173 \/gl. Erpenbeck (2004), S. 44.
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des Unternehmens zu hinterfragen, kritisieren und Uberarbeiten. Fir die Individuen werden optimale
Rahmenbedingungen geschaffen und die notwendige Infrastruktur sowie Ressourcen bereitgestellt, damit

laufendes Lernen maglich ist und zum Uibergeordneten Ziel der Innovationsgenerierung fiihrt.'7

*Verbindung des Unternehmens mit der Umwelt
*Gemeinsame Vision aller Stakeholder, die prasent und klar
kommuniziert ist

«Sicherung und Weitergabe des Erlernten und der Informationen
+Nicht-Kopierbarkeit des Unternehmens wird gefordert

+Interne Zusammenarbeit
*Verantwortung fiir die Koordination der Lernfahigkeit

*Forderung der intrinsischen Motivation der Mitarbeiterlnnen
*Forderung der Mitarbeiterinnen zu hinterfragen, kritisieren und
Uberarbeiten

+Schaffung optimaler Rahmenbedingungen und Bereitstellung
notwendiger Ressourcen

Abbildung 13: Organisationales Lernen auf vier Ebenen zur Innovationsgenerierung, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an
Hoffmann u. a. (2016), S. 287.

Das nahezu unmdgliche Kopieren eines Unternehmens und dessen Prozesse spielt hierbei eine wichtige
Rolle, da andere Unternehmen nicht ohne weiteres dasselbe Geschaftsmodell heranziehen und imitieren
konnen. Daher miissen Ressourcen, die nicht gekauft werden kdnnen, etabliert werden, wie beispielsweise
Mitarbeiterkompetenzen, langwierige Entwicklungsprozesse und intrinsische Motivation ermdglichen eine
starke Innovationsfahigkeit und damit schwere Imitierbarkeit. Fiir eine erfolgreiche Implementierung dieser
Werte und Normen'’5, die spezifisch fiir ein Unternehmen Emotionen, Bezug und Motivation erzeugen, ist

die Umsetzung und der Einsatz ebendieser Werte und Normen entscheidend.’®

Die Einflussfaktoren auf die vier Ebenen des organisationalen Lernens spielen eine wichtige Rolle in der
Erreichung des Ziels der Innovationsgenerierung. Wie in Abbildung 14 ersichtlich sind die Erfolgsfaktoren
und Rahmenbedingungen Schlisselfaktoren in der Erfolgssicherung. Rahmenbedingungen werden auf der
Organisationsebene festgelegt, um das richtige Umfeld fiir die Realisierung von Innovationen zu schaffen.
Die Rahmenbedingungen werden in Kapitel 5.2 genauer erlautert, um einen tieferen Einblick in die

Relevanz und die wichtigsten Faktoren gewinnen zu kénnen.

174 \/gl. Hoffmann u. a. (2016), S. 286 .
75 vgl. Erpenbeck (2004), S. 43.
176 \/gl. Hoffmann u. a. (2016), S. 286 f.
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«Verbindung des Unternehmens mit der Umwelt
*Gemeinsame Vision aller Stakeholder, die prasent und klar
kommuniziert ist

_ «Sicherung und Weitergabe des Erlernten und der Informationen
«Nicht-Kopierbarkeit des Unternehmens wird geférdert

«Interne Zusammenarbeit
Verantwortung fiir die Koordination der Lernfahigkeit

«Forderung der intrinsischen Motivation der Mitarbeiterinnen
«Forderung der Mitarbeiterlnnen zu hinterfragen, kritisieren und
(Uberarbeiten

+Schaffung optimaler Rahmenbedingungen und Bereitstellung
notwendiger Ressourcen

Abbildung 14: Organisationales Lernen auf vier Ebenen mit Einflussfaktoren, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Hoffmann
u. a. (2016), S. 287.

Die geschaffenen Rahmenbedingungen haben direkte Auswirkung auf die individuelle Ebene und damit
die Mitarbeiterinnen des Unternehmens, indem sie kontinuierliches Lernen in der Arbeit ermdglichen.
Erfolgsfaktoren wie unternehmerische Ausrichtung, Lean Leadership, Unternehmenskultur und
Fehlermanagement beeinflussen die Gestaltung der Rahmenbedingungen und damit im Endeffekt vor
allem das kontinuierliche Lernen sowie laufende Veranderung fiir die Zielerreichung der Generierung von

Innovationen.

5.2 Rahmenbedingungen zur Steigerung der Innovations- und

Lernfahigkeit

Die Steigerung oder Entwicklung der Innovations- und Lernfahigkeit von Unternehmen kann durch
Barrieren vor grofte Herausforderungen gestellt werden. Kultur, Strukturen und Strategien missen folglich
so gestaltet werden, dass ein innovationsfreundliches Umfeld entsteht, ohne zu enge Rahmenbedingungen
zu setzen und damit Kreativitdt einzuengen. Damit dies erreicht wird, werden Personal- und
Organisationsentwicklung durch vier spezifische Handlungsfelder verbunden, wie in Abbildung 15

dargestellt."””

In der individuellen Kompetenzentwicklung sind wichtige Schlisselkompetenzen im Bereich des
innovativen Verhaltens stark zu férdern, um dementsprechend das gesamte Potenzial der Mitarbeiterinnen
ausnutzen zu koénnen. Alle wichtigen Einflussfaktoren (auch Erfolgsfaktoren), wie in Kapitel 5.5
Erfolgsfaktoren genauer definiert, sind so auszurichten, dass ein Individuum alle wichtigen Werkzeuge und
Rahmenbedingungen in dessen Umfeld bekommit, fir eine optimale Ausrichtung auf innovatives Verhalten.

77 vgl. Hoffmann u. a. (2016), S. 289 f.
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Die Fuhrungskrafte einer Organisation miissen ebenfalls in der Lage sein, das Umfeld der Mitarbeiterinnen
S0 zu gestalten, dass alle Personen ihre bestmoglichen Innovationskompetenzen entwickeln kdnnen. Im
Modell wird dies in der Determinante der innovations- und lernorientierten Fihrungskrafteentwicklung
dargestellt.

Individuelle

Kompetenzentwicklung: Gestaltung innovativer

Arbeits- und

Foérderung innovativen
9 Vernetzungsformen

Verhaltens

Strategie

Orga-
nisation

—

Innovations- und

lernorientierte Gestaltung lern- und

entwicklungsforderlicher

Flhrungskrafte- Rahmenbedingungen

entwicklung

Abbildung 15: Rahmenkonzept zur Verbindung von Organisation und Mitarbeiterinnen, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an
Hoffmann u. a. (2016), S. 290.

Die Gestaltung innovativer Arbeitsformen bezeichnet die Verbindung von individuellem und
organisationalen Wissen und wie dieses Wissen im Unternehmen vernetzt genutzt werden kann. Durch
technologische Entwicklungen ist dies heutzutage immer effizienter und ermdglicht eine schnelle
Weiterentwicklung und Verbesserung der Innovations- und Lernfahigkeit. Mit der Gestaltung lern- und
entwicklungsférdernder Rahmenbedingungen sind eine entsprechende Unternehmenskultur und Struktur
anzustreben, um Barrieren zu beseitigen und durch Anreizsysteme eine innovationsférdernde Umgebung

zu schaffen.'?8

5.3 Modell zum Einsatz von Lean Management-Methoden nach

Maturity Level und Innovationsfahigkeit

Die unterschiedlichen Lean Management-Methoden werden in verschiedenen Phasen von Unternehmen
eingesetzt. Im Folgenden wurde ein Modell zum Einsatz von Lean Management-Methoden nach Maturity
Level und Innovationsfahigkeit entwickelt. Die X-Achse beschreibt das Maturity Level des Unternehmens

entlang der fiinf Phasen Seed, Frilhe Phase, Wachstum, Expansion und Exit. Auf der Y-Achse wird der

78 \gl. Hoffmann u. a. (2016), S. 289 ff.
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strategische Unternehmensfokus mit einer Dreiteilung in Prozesslernen, Veranderungslernen und
Anpassungslernen angefiihrt. Diese Teilung erfolgt in der Praxis jedoch nicht in strikte Bereiche, sondern
ist vielmehr ein flieRender Ubergang.

Unternehmensfokus (Y-Achse)

Wie in Tabelle 3 naher beschrieben, wurde fir eine bessere Zuordenbarkeit der Lean Management-
Methoden eine Kategorisierung nach Prozesslernen, Verdnderungslernen und Anpassungslernen
vorgenommen.'”® Diese Achse beschreibt trotz der Dreiteilung keine konkrete Abgrenzung zu den anderen
Bereichen, sondern vielmehr einen Ubergang. Daher kann eine Lean Management-Methode in der Matrix
beispielsweise sowohl in das Prozesslernen, sowie im Veranderungslernen eingeordnet werden. Am
unteren Ende der Skala befindet sich der Begriff Lernen und am oberen Ende der Begriff Innovation. Lernen
bezeichnet hier einen Unternehmensfokus auf die kontinuierliche Optimierung von bereits bestehenden
Prozessen im Unternehmen. Fir das Optimieren missen bereits Ziele und Standards gegeben sein, um
aufgrund bisheriger Erfahrungen bestimmte Verbesserungen vornehmen zu kénnen. Diese Eigenschaften
sind in der Kategorie Anpassungslernen einzuordnen und grofdtenteils passive oder reaktive

Effizienzverbesserungen. In der mittleren Kategorie Veranderungslernen werden bisherige

Verhaltensweisen'® hinterfragt und als nicht ausreichend anerkannt. Ziele, Standards und Werte im
Unternehmen werden verandert und kritisch hinterfragt und befinden sich in einer zwischen proaktiv und
reaktiv liegenden Verbesserung.

ANPASSUNGSLERNEN VERANDERUNGSLERNEN PROZESSLERNEN

Beschreibung .

Innovations-
potenzial

Reaktives Handeln -

Tendenziell eher Top-Down-
Management

Klare Vorgaben, sobald Abweichungen
dieser Standards vorkommen gibt es

Verbesserungen

Verbesserung der Effizienz
Konkrete, kleine Innovationsprojekte
Abweichungen von Zielen und

Standards

Proaktives Handeln -

Alte Verhaltensweisen sind ineffizient ->
daher werden neue erlernt

Bisherige Normen und Werte werden
hinterfragt

Ziele und Standards werden Uberarbeitet

Ist reaktiv

Handlungsstrategien kénnen verandert
werden

Fokus auf spezifische Projekte zur
Veranderung und Erhdhung der
Effektivitat eines Innovationsprozesses

Kein Fokus auf Innovationsgenerierung

Praventives Handeln

Tendenziell eher Bottom-Up-
Management

Unternehmen lernt aus Lernprozess
selbst

Verbesserung der Lernfahigkeit
Alles Mitarbeiterlnnen tragen zu
Lernprozess bei

Proaktives Lernen

Innovationsgenerierung maéglich
Innovationsfahigkeit vorhanden
Reflexion welches Lernen erforderlich
ist, um Unsicherheit und Dynamik des

Unternehmensumfelds zu entgegnen

Tabelle 3: Drei Arten von Lernen und deren Innovationspotenzial, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Hoffmann u. a.

(2016), S. 288.

Einzelne Innovationsprojekte werden durchgefiihrt, jedoch ohne Fokus auf Innovation, vielmehr wird auf

héhere Effektivitdit von Handlungsstrategien gesetzt. Diese Optimierungen koénnen wesentlich zum

179 \/gl. Haller (2003), S. 403.
180 \/gl. Haller (2003), S. 401.
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Innovationsprozess beitragen, haben aber nicht Innovation als Hauptziel.'®" Am oberen Ende der Skala
befindet sich der Begriff Innovation, da Unternehmen hier einen strategischen Fokus auf
Innovationsgenerierung legen. Diese Charakteristika beschreiben die Kategorie Prozesslernen, in dem
durch reflektiertes Lernen das Lernen selbst laufend verbessert wird. Lean Management-Methoden in
diesem Bereich kommen oftmals in der Seed Phase oder Early Stage eines Unternehmens zum Einsatz,
da hier ein starker Fokus auf Innovation liegt. Gesamte Prozesse eines Unternehmens werden hier
optimiert, da kontinuierlich aus Erfahrungen gelernt wird. Alle Mitarbeiterinnen' spielen eine
entscheidende Rolle in allen Kategorien, jedoch verstarkt im Prozesslernen, da ohne die Angestellten kein
Innovations- und Lernprozess mdglich ware. Das Verhalten aller Mitarbeiterinnen erfordert kontinuierliche
Veranderung sowie Verbesserung und daher hohes Engagement und intrinsische Motivation. Das
Prozesslernen fokussiert sich auf praventive und proaktive Innovationsgenerierung und bendtigt einen

hohen Einsatz von Ressourcen und Fokus eines Unternehmens. 83
Maturity Level (X-Achse)

Die X-Achse befasst sich mit dem Maturity Level eines Start-ups bzw. dessen Phase der Entwicklung.
Diese Phasen konnen in die fiinf Bereiche des Seed, Frilhe Phase, Wachstum, Expansion und Exit
eingeteilt werden'8, wie bereits in Kapitel 2.6 Phasen von Start-ups auf Seite 12 im Detail erlautert
wurde.'® In der Seed Phase eines Unternehmens entsteht erstmals eine Idee einer Geschéftsidee oder
Innovationmaoglichkeit. Hier liegt der Fokus vor allem auf der Forschung und Innovationsgenerierung. In der
Early Stage oder frihen Phase entsteht in den meisten Fallen ein erstes MVP, mit dem zahlreiche
Testungen durchgefihrt werden, um dieses auf Marktrelevanz zu Uberprifen. In der dritten Phase beginnt
das Wachstum, nachdem das Geschaftsmodell verifiziert wurde. Im Falle einer Produktion wird diese
gestartet und die Anzahl am Markt erhéht. In der Expansions-Phase weist das Unternehmen starkes
Wachstum auf und sichert damit eine Steigerung der Profitabilitat. Die letzte Phase wird als Exit bezeichnet,
darunter ist jedoch nicht immer ein Verkauf des Start-ups zu verstehen. Mit der erreichten Reife wird
entweder reinvestiert, neue Geschaftszweige, Markte oder Zielgruppen gefunden oder ein Verkauf
angestrebt. Im besten Fall wird eine Nische entdeckt, um diese bedienen zu kénnen und einen alleinigen
Status am Markt erreichen zu kénnen.'® Der Durchlauf der Entwicklungsphasen ist flieRend und nicht
durch klare Zeitangaben gekennzeichnet. So ist es mdglich, dass eine Lean Management-Methode tber
mehrere Phasen verlauft. Je nach Unternehmen und Geschéaftsfeld befinden sich manchen Unternehmen
langer in einer Phase als andere, sind daflir aber nur ganz kurz in einer anderen Phase oder iberspringen
diese beinahe. Hier gibt es keine klaren Vorgaben und keinen einzigen richtigen Weg. Nach dem Erreichen
der letzten Phase, dem Exit, ist ein weiteres Bestehen des Unternehmens mdglich. Exit ist hier also in
vielen Fallen nicht als Ende eines Unternehmens zu sehen. Oftmals besteht ein Unternehmen nach

Erreichen der Reife weiter, erweitert das bisherige Geschaftsmodell oder nimmt sich neuen

181 \/gl. Hoffmann u. a. (2016), S. 287 ff.

182 \/g1. Senge (1990), S. 3.

183 \/gl. Hoffmann u. a. (2016), S. 287 ff.

184 \/gl. Skala (2019), S. 21.

185 vgl. Lester/Parnell/Carraher (2003), S. 341.
196 \/gl. Galbraith (1982), S. 73 ff.
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Herausforderungen an. Daher ist nach dem Exit eine weitere Phase als Pfeil dargestellt, die fir das

zukunftige Bestehen eines Start-ups steht.

Unternehmensfokus
| Six Sigma - DMAIC
Value Stream
: : e Kanban __g Maturity
] ] 1 1 1 1
i Seed | Early Stage | Wachstum | Expansion Exit E iLeveI
1 \ 1 ] 1
E — Forschung E — MVP i — Produktion i — Wachstum - Maturity | > i
| = Innovation ! — Testung | — Anzahl V- Profitabilitat — Nische I p
L} 1 1 )

Abbildung 16: Modell zum Einsatz von Lean Management nach Maturity Level und Innovation, Quelle: Eigene Darstellung

Beschreibung und Erkenntnisse des Modells

Die Grofle und Form der einzelnen Blasen wird durch die zwei Determinanten der X- und Y-Achse
bestimmt, die das Maturity Level und den strategischen Unternehmensfokus eines Unternehmens in
Abbildung 16 beschreiben. Je langer eine Blase auf der X-Achse, dem Maturity Level, dargestellt ist, desto
breiter bzw. langer ist die Lean Management-Methode in verschiedenen Phasen eines Unternehmens
einsetzbar. Erstreckt sich eine Blase beispielsweise Uber die drei Phasen Wachstum, Expansion und Exit,
so ist diese Lean Management-Methode in diesen drei Phasen zum Einsatz geeignet. Gelangt ein
Unternehmen bis in die Phase des Exits bzw. dariiber hinaus, hat ein Unternehmen Reife erlangt und hat
nun unter anderem die Moglichkeit auf weiteres Bestehen oder einem Verkauf der Organisation. In vielen
Fallen besteht das Unternehmen weiter versucht nun das Geschéftsmodell zu erweitern, sowie zu
reinvestieren und damit neuen innovativen Ideen nachzugehen. Auflerdem werden neue Markte und
Zielgruppen erforscht, um neben Portfolioerweiterungen auch weitere Kundinnen gewinnen zu kénnen.
Reicht eine Blase also Uber die Exit-Phase hinaus in die Phase mit Kennzeichnung durch einen Pfeil, so
bedeutet dies eine geeignete Einsetzbarkeit der jeweiligen Lean Management-Methode flr zukinftige,

optimierte Innovations- und Lernfahigkeit.

Die Hohe der Blase, auf der Y-Achse fir Unternehmensfokus, beschreibt die Einsetzbarkeit in
unterschiedlichen strategischen Entscheidungen eines Unternehmens. Am unteren Ende der Skala
befindet sich reaktives, passives Lernen aus bisherigen Erfahrungen und das Optimieren bestehender
Prozesse. Am oberen Ende der Skala ist innovatives, proaktives Verhalten eines Unternehmens die im

Fokus liegende Strategie. Je hoher eine Blase dargestellt ist, desto breiter ist sie in diesen
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unterschiedlichen strategischen Unternehmensfokus-Entscheidungen anzuwenden. Erstreckt sich eine
Blase beispielsweise Uber die beiden Kategorien Anpassungslernen und Veranderungslernen, so ist die
Lean Management-Methode in beiden Strategien fiir das Unternehmen anwendbar und sinnvoll. Liegt eine
Blase klar in einer Kategorie, so ist sie dieser strategischen Entscheidung zuordenbar.

In den frlihen Phasen eines Unternehmens ist ein tendenzieller Innovations-Unternehmensfokus
erkennbar, da sich die Lean Management-Methoden mit Fokus auf Innovation eher in den friihen Phasen
eines Unternehmens eignen und diese ihre strategische Ausrichtung oftmals auf Innovationsgenerierung
richten. So ist in der Seed-Phase und friilhen Phase eines Unternehmens vor allem Hypothesen-Testung
geeignet, um erste Erkenntnisse auf Marktrelevanz zu Uberprifen. In der frilhen Phase ist ebenfalls Six
Sigma DMADV (Design-Six Sigma) fir innovative ldeengenerierung sehr geeignet, da Design fiir neue
Prozesse verstarkt bearbeitet wird. Kaizen ist wahrend des gesamten Lebenszyklus eines Unternehmens
einsetzbar und ist von Beginn einer Idee, wahrend des gesamten Durchlaufens aller Phasen, bis zum Exit
oder der Weiterfiihrung nach der erreichten Reife eines Unternehmens geeignet, um Prozesse ,leaner” zu
gestalten und diese kontinuierlich zu optimieren. Der holistische Ansatz des Kaizens erfordert proaktive
Verbesserung und Eliminierung von Waste und ist daher dem Prozesslernen zuordenbar. Da Kaizen auch
fur die Optimierung von Verhaltensweise aller Mitarbeiterinnen anwendbar ist, ist die Methode auch im
Veranderungslernen sehr geeignet. Poka Yoke fokussiert sich auf die Verbesserung bereits bestehenden
Designs, um die bestmdgliche Version dessen zu erreichen. Dieser Ansatz ist ebenfalls in allen Phasen
des Maturity Levels anwendbar. Jedes Design wird auf den Menschen und deren Anwendung optimiert
verandert. Lean Six Sigma benétigt fir die Anwendung eine bereits bestehende Produktion oder andere
Prozesse, um diese auf verbessertes Verhalten hinzutrimmen. Aufgrund dessen ist Lean Six Sigma vor
allem in der Wachstums-, Expansions- und Exit-Phase einsetzbar und der Kategorie Veranderungslernen
zuordenbar. Der Ansatz Six Sigma DMAIC ist dhnlich wie Lean Six Sigma in den Phasen Wachstum,
Expansion und Exit und darlber hinaus einsetzbar, jedoch hauptsachlich in die Kategorie
Anpassungslernen einteilbar, da nicht versucht wird, Prozesse und Verhaltensweisen ganzlich neu zu
gestalten, sondern bereits Bestehendes zu optimieren. Daher ist Six Sigma DMAIC auch eher erst gegen
Ende der Wachstums-Phase geeignet, denn je mehr Prozesse bereits vorhanden sind, desto besser eignet
sich diese Methode zur permanenten Optimierung. Das 5S-Konzept ist vor allem fiir das Saubern des
Arbeitsumfelds und die Standardisierung von verbesserten Eigenschaften des Arbeitsplatzes gepragt und
daher in der Wachstumsphase, also der Errichtung dieses Umfelds, geeignet. Diese Methode versucht
keine innovativen Ideen zu generieren, sondern die bestehende Idee am effizientesten umzusetzen. Das
Value Stream Mapping versucht eine moglichst optimierte Wertschopfungskette zu gestalten und diese
laufend zu optimieren. Da dafiir schon die gesamten wertschdpfenden Aktivitdten vorhanden sein mussen,
ist diese Methode vor allem im Anpassungslernen und der Expansions-Phase geeignet. Der Kanban-
Ansatz verbessert den gesamten Kreislauf in einem Unternehmen, um Endkonsumentinnen eine
bestmdgliche Erfahrung bieten zu kénnen. Moglichst alle Fehler werden eliminiert und Ausschuss friihzeitig
erkannt, um eine schlanke Unternehmensform zu garantieren. Dadurch ist Kanban in der Phase der

Expansion, des Exits und dartber hinaus in Verwendung.

Aus dem Modell erkennbar ist also, je friher das Unternehmen im Maturity Level ist, also je friher die
Phase der Entwicklung ist, desto innovativer ist auch die passende Lean Management-Methode fiir das

Unternehmen. Demnach liegt die Lean Management-Methode hoéher auf der Skala des
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Unternehmensfokus. Je weiter das Unternehmen auf der Skala des Maturity Level fortgeschritten ist, desto
eher liegt der Unternehmensfokus auf dem laufenden Lernen und der Optimierung bereits bestehender
Prozesse. Im Modell spiegelt sich dies ebenfalls wider, da in den spateren Phasen eines Unternehmens,
die Lean Management Methoden grof3tenteils im Anpassungslernen und teilweise im Veranderungslernen

angesiedelt sind.

5.4 Key Takeaways

Dieses Kapitel analysiert den Einsatz von Lean Management zur Steigerung der Lern- und
Innovationsfahigkeit von Start-ups. Es beschreibt Lean Management und das Konzept der Verschwendung
sowie die verschiedenen Arten von Verschwendung.'® AnschlieBend werden ausgewahlte Lean-
Management-Methoden und ihre Rolle bei Innovation untersucht und die Erfolgsfaktoren dieser Methoden
analysiert, um den besten Zeitpunkt fiir ihre praktische Umsetzung zu bestimmen.'® Das Kapitel stellt auch
den Zusammenhang zwischen Innovation und organisationalem Lernen her und beschreibt die
notwendigen Bedingungen fir eine nachhaltige Umsetzung in Start-ups. Es wird hervorgehoben, dass
Innovation fir Unternehmen immer wichtiger wird, da der Wettbewerb zunimmt und sich die Markte
verandern und weiterentwickeln. Die Fahigkeit, sich anzupassen und neue Ideen zu entwickeln, wird immer
wichtiger. Innovation ist nicht nur die Aufgabe der F&E-Abteilung, sondern des gesamten Unternehmens.'8°
Es geht nicht nur um radikale Innovationen, sondern auch um schrittweise und kleine Verbesserungen, die
das Bestehende optimieren und das Unternehmen an neue Anforderungen anpassen. Daher ist
nachhaltiges Lernen in der Organisation entscheidend fiir Innovation. Dies erfordert sowohl individuelles
als auch organisationales Lernen, und die richtigen Bedingungen missen auf der Organisations- oder
Fihrungsebene geschaffen werden. Um innovationsfahig zu sein, ist das Lernen einer Organisation die
Grundlage. Die Kombination von individuellem und organisationalen Lernen, bzw. von Personal- und
Organisationsentwicklung, bietet einen moglichen Ansatz.'®® Die Herausforderungen des internationalen
Marktes erfordern die Fahigkeit, kreative Lésungen mit einem hohen Grad an Neuartigkeit und
Anpassungsfahigkeit flir bestimmte Probleme zu schaffen. Neue und innovative Ideen miissen gedacht,
erkannt und umgesetzt werden, um zu lernen und zu reflektieren. Diese Erkenntnisse sind sowohl fiir das
Lernen einer Organisation als auch fur ihre Innovationsfahigkeit entscheidend. Informationen und
Handlungen, die im Unternehmen validiert und getestet wurden, dienen als Grundlage fiir das Lernen aus
frGheren Erfahrungen. Daraus lasst sich die Anwendung und Anpassung friiherer Ideen, Methoden und
Techniken fiir Verbesserungen und Innovationen ableiten. Daher muss jeder Mensch im Unternehmen
innovations- und lernféhig sein, was voraussetzt, dass das Umfeld und die Unternehmenskultur die

notwendigen Bedingungen schaffen, um diese Fahigkeiten bei allen Mitarbeitern zu entwickeln.'®’

Zudem wird das Modell zum Einsatz von Lean-Management-Methoden im Kontext von Start-up-

Unternehmen beschrieben. Es wird erklart, dass Innovation an der Spitze der Y-Achse steht und dass

187 \/gl. Ohno (1993), S. 19 f.; Locher (2008), S. 15 ff.; Bertagnolli (2018), S. 32.
188 \/gl. Dahm/Briickner (2014), S. 59.

189 \/gl. Hoffmann u. a. (2016), S. 287.

190 \/gl. Dehnbostel/Patzold (2004), S. 23; Hoffmann u. a. (2016), S. 290.

191 Vgl. Hoffmann u. a. (2016), S. 290.
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Unternehmen dieser Kategorie einen strategischen Schwerpunkt auf die Erzeugung von Innovation legen.
Die X-Achse zeigt das Maturity Level, oder die Entwicklungsphase eines Start-ups: darunter Seed,
Frihphase, Wachstum, Expansion und Exit."®2 Die Entwicklungsphasen eines Unternehmens sind flieRend
und nicht durch klare Zeitrahmen definiert und der beste Ansatz fiir jedes Unternehmen ist, je nach Branche

und spezifischen Umstanden, unterschiedlich.

Der Prozess des Lernens, bei dem das Lernen selbst durch reflektierendes Lernen kontinuierlich verbessert
wird, ist ebenfalls definiert. Lean-Management-Methoden mit Forschungs- und Innovationsfokus werden
haufig in der Seed-Phase oder in der Friihen Phase eines Unternehmens eingesetzt, wo der Schwerpunkt
auf Innovation liegt. In dieser Kategorie wird der gesamte Prozess eines Unternehmens optimiert, da
kontinuierlich aus Erfahrungen gelernt wird. Alle Mitarbeiterinnen spielen in allen Kategorien eine
entscheidende Rolle, vor allem aber beim Prozesslernen, denn ohne die Mitarbeiterinnen waren

Innovations- und Lernprozesse nicht mdglich.

5.5 Erfolgsfaktoren zur Steigerung der Innovations- und Lernfahigkeit

Die Erfolgsfaktoren fir den erfolgreichen Einsatz von Lean Management zur Steigerung der Innovations-
und Lernfahigkeit in Start-ups sind vielfaltig. Die Berlcksichtigung der relevanten Faktoren ist vom
Unternehmen und dessen Struktur, Strategie und Kultur abhangig. Je nach strategischer Ausrichtung
muissen die Erfolgsfaktoren individuell adaptiert werden. Im Folgenden werden einige wesentliche
Erfolgsfaktoren im Detail erlautert.

5.5.1 Entrepreneurship und Intrapreneurship

Diverse Begrifflichkeiten kommen in der Literatur fur unternehmerische Tatigkeiten zum Einsatz, wie
Entrepreneurship'®3, Corporate Entrepreneurship’®*, Corporate Venturing'®®, Intrapreneurship'®, interne
oder intra-corporate Entrepreneurship'®” oder strategische Erneuerung'®. Folglich wird versucht eine
Abgrenzung der Begriffe Entrepreneurship und Intrapreneurship zu treffen, jedoch wird auch dies nicht
eindeutig und einheitlich in der Literatur verwendet. In dieser Arbeit wird der Begriff Entrepreneurship fir
die Vereinfachung des Leseflusses verwendet und fasst Abwandlungen des Begriffs wie beispielsweise

Corporate Entrepreneurship und intra-corporate Entrepreneurship mit ein.

Entrepreneurship ist der Prozess der Wiederbelebung einer Organisation durch Innovation und
strategische Erneuerung. Dazu gehort die Schaffung neuer Geschaftsmoglichkeiten und die Verbesserung
der Rentabilitdt des Unternehmens durch Produkt-, Prozess- und Technologieverbesserungen. Dartber
hinaus umfasst es Aktivitaten, die die Wettbewerbsfahigkeit und Risikobereitschaft eines Unternehmens

verbessern, wie z. B. die Neudefinition des Geschaftskonzepts, die Umstrukturierung und die Einfihrung

192 \/g1. Galbraith (1982), S. 73 f.

193 vgl. Glinyanova u. a. (2021).

194 \/gl. Burgelman (1983), S. 1349 f.; Zahra/Covin (1995), S. 44 f.; Covin/Miles (1999), S. 47 ff.
195 \/gl. Hippel (1977), S. 163 .. Biggadike (1979), S. 1 f.

196 \/gl. Pinchot (1988), S. 10.

197 \/gl. Jones/Butler (1992), S. 734 f.

198 \/gl. Guth/Ginsberg (1990), S. 5 f.
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systemweiter Veranderungen fiir Innovationen. Diese Aktivitdten beinhalten die kreative Umverteilung von
Ressourcen und die Einfiihrung neuer Organisationsstrukturen, die Innovation und Wagnisbereitschaft
unterstitzen. Zur Reorganisation z&hlen auch die Verbesserung der internen Kommunikation und die
Schaffung von Systemen, die Innovationen férdern. Die Erneuerung umfasst auch systemweite
Veranderungen, die kreatives Lernen und Problemldsungen in der Organisation fordern. Forscher haben
die Faktoren untersucht, die sich auf das Unternehmertum in Unternehmen auswirken, darunter die
Strategie, die Organisation und das externe Umfeld eines Unternehmens. Das externe Umfeld spielt eine

wichtige Rolle bei der Beeinflussung des Unternehmertums.'®®

In der heutigen Zeit des dynamischen wirtschaftlichen, technologischen und unternehmerischen Wandels
kann Unternehmertum einen entscheidenden Vorteil fiir Unternehmen darstellen. Dieses Unternehmertum
ist neben Entrepreneurship auch in Form von Intrapreneuring moéglich. Dabei werden in GroBunternehmen
vorhandene Ressourcen und Mitarbeiterinnen im Unternehmen fir Innovation geférdert. Entrepreneure
gelten als Initiatoren des Wandels und damit formen sie unsere Zukunft und die aller Unternehmen.
Erfolgreiche Unternehmen sind jene, die Veranderungen in Technologie, Marketing oder Organisation
anstof3en und somit einen Wettbewerbsvorteil haben. Daher brauchen wir Entrepreneure nicht nur fir die
Griindung neuer Geschafte, sondern auch um Schwung in bestehende Unternehmen, insbesondere grof3e
Unternehmen, zu bringen. Allerdings scheinen Entrepreneure und grof’e Unternehmen nicht gut
miteinander auskommen zu konnen. Entrepreneure bendtigen die Ressourcen eines grofien
Unternehmens, aber mdchten gleichzeitig unabhangig bleiben. GroRe Unternehmen brauchen hingegen
die Innovation und Initiative des Entrepreneurs, aber bieten oft wenig Freiraum fiir Unabhangigkeit. Hier
kommt die Moglichkeit der Intrapreneurship ins Spiel, die diese beiden Vorteile vereint — die Freiheit eines

Entrepreneurs und die Ressourcen eines grofken Unternehmens.?®

5.5.2 Unternehmerische Ausrichtung — Entrepreneurial Orientation

Entrepreneurial Orientation (EO) behandelt die Eigenschaft eines Unternehmens, ihr eigenes
unternehmerisches Verhalten zu fordern und die dazugehdrigen Dimensionsauspragungen.?®’ Dazu
gehdéren die Dimensionen Risikofreudigkeit, Innovativitat, Eigeninitiative, Autonomie sowie
Wettbewerbsaggressivitat.2%? Entrepreneurship ist eine notwendige Voraussetzung fiir Start-ups, da sich
die Konkurrenz intensiviert und damit Innovationsgeist, Mut, Risikofreudigkeit und unternehmerisches

Denken von Unternehmen gefordert wird.2%3

Unternehmerische Orientierung (EO) wird definiert als "ein organisatorisches Attribut, das in dem Malde
vorhanden ist, in dem diese Organisation ein nachhaltiges Muster unternehmerischen Verhaltens
unterstiitzt und zeigt, und das Falle von proaktivem Neuzugang widerspiegelt"?**. EO und Corporate

Entrepreneurship (CE) sind verwandte, aber getrennte Konzepte. EO bezieht sich auf das organisatorische

199 \/gl. Zahra u. a. (1993), S. 321.

200 /g, Pinchot (1988), S. 26.

201 vigl. Miller (1983), S. 770.

202 /g1, Covin/Wales (2019), S. 4.

203 \/g1. Anderson/Covin/Slevin (2009), S. 218 f.
204 \/gl. Covin/Wales (2019), S. 3.
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Attribut und geht nicht auf die spezifischen Formen unternehmerischen Handelns innerhalb der
Organisation ein, wahrend CE die unternehmerischen Aktivitaten im Hinblick auf ihre spezifischen Formen

wie Wagnis, Innovation und strategische Erneuerung beschreibt.?%

Entrepreneurship wird als multidimensionales Konzept angesehen, das Aktivitdten eines Unternehmens,
wie technologische Innovation, Risikoaffinitdt und Proaktivitat, leitet. Ein unternehmerisch ausgerichtetes
Unternehmen fordert Produkt- und Marktinnovation, unternimmt risikofreudige Aktionen bis zu einem
gewissen Level und ist an erster Stelle bei proaktiven Innovationstatigkeiten. Ist ein Unternehmen nicht
unternehmerisch ausgerichtet, innoviert dieses selten, nimmt keine Risiken auf sich und halt sich an die
Konkurrenz am Markt, anstatt diese selbst anzufiihren. Dadurch kann sich das Unternehmen oftmals nicht

langfristig am Markt durchsetzen und Iasst der Konkurrenz zu viel Spielraum.2%

5.5.3 Lean Leadership

Lean Leadership ist ein Schlisselfaktor fiir die erfolgreiche Anwendung von Lean Management in der
Theorie sowie in der Praxis. Der Leader soll die einzelnen Fahigkeiten der Mitarbeiterlnnen in den
Mittelpunkt stellen, um als Unternehmen daraus profitieren zu kdnnen. Leader haben das Ziel immer vor
Augen und flihren alle Beteiligten in diese Richtung. Sie lenken sie also, ohne es sie wirklich spliren zu
lassen. Sie schaffen Rahmenbedingungen und helfen in der Spur zu bleiben, ohne sie einzuengen oder
ihre Innovationskraft zu mindern. Je nachdem was die Umwelt eines Unternehmens erfordert, ist die Lean
Leadership daran angepasst und agiert entweder ruhiger und im Hintergrund oder aktiver und agiler, sich
schnell verandernd. Die Anpassungsfahigkeit ist hier ein zentraler Faktor, den Leader immer im Auge
behalten missen. Alle Personen im Unternehmen sind gemeinsam fir die Erreichung des Ziels
verantwortlich, dennoch leitet der Leader sie in die richtige Richtung. In der Lean Leadership Kultur sind
Wertschatzung und Anerkennung von groRer Bedeutung?’, denn den Mitarbeiterlnnen wird groRe
Verantwortung zugeschrieben, da sie aktiv Prozesse mitentwerfen und gestalten sollen. Die Lean
Leadership unterscheidet sich in vielen Punkten von traditioneller Unternehmensfiihrung, so istin der Lean
Leadership das Fordern und Feedback geben im Vordergrund, im Gegensatz zu traditioneller Fiihrung mit
viel Kontrolle und Koordination. Beim ,leanen® Prinzip ist die Weiterentwicklung von entscheidender
Wichtigkeit, indem Mitarbeiterlnnen gecoacht werden und dazu befahigt, sich zu verbessern und
weiterzuentwickeln. Im traditionellen Prinzip hingegen werden die Angestellten zu bestimmten Aufgaben
angewiesen und belehrt, wie Prozesse zu funktionieren haben. Leadership ist fir die effektive
Zusammenarbeit zwischen einzelnen Bereichen des Unternehmens verantwortlich und daher in direktem
Zusammenhang mit der Fahigkeit zu innovieren. Die Auswirkung von Leadership auf Kreativitat der
Mitarbeiterlnnen zeigt sich in unterschiedlichen Branchen. Um dies auch in der Praxis richtig zu férdern

und zu steigern, missen Leader die richtigen Rahmenbedingungen schaffen.2%®

Darunter sind die Kreativitat der Angestellten, die Klarheit der Aufgaben, die Betonung auf Teilnahme, die

Unterstiitzung von Innovation, die Kontrolle des Leaders von Belohnungen, die Eigenschaften mit

205y/gl. Glinyanova u. a. (2021), S. 1733.
206 \/gl. Miller (1983), S. 770 .

207 \/gl. Best/Hurtz (2014), S. 75.

208 \/g. Bertagnolli (2018), S. 352 ff.
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Komplexitat und Herausforderung der Rolle und die Unternehmensstruktur und -kultur von groRtmdglicher

Relevanz fir die Generierung von Kreativitat und Innovation im Unternehmen. 2%

Fuhrungspositionen spiegeln die visiondren und strategischen Positionen eines Unternehmens wider und
halten die Strategie aufrecht und kommunizieren diese. Die Mitarbeiterlnnen werden zur Optimierung der
Arbeitsprozesse befahigt und tragen Verantwortung dafiir. Die Unternehmenskultur soll Vertrauen
schaffen, offen sein und ehrliche Kommunikation sowie Kreativitat und Innovation férdern. Herausfordernde
Ziele und Vorgaben motivieren und inspirieren die Mitarbeiterinnen zu permanentem Wachstum und
Weiterentwicklung des Unternehmens. Mit Unterstitzung - wie Coaching und Mentoring - fordern
Flhrungskrafte eine aktive Teilnahme und Identifizierung mit der kontinuierlichen Verbesserung des

Unternehmens.2'°

5.5.4 Unternehmenskultur Start-ups

Lean Management und dessen Aktivitaten beeinflussen die Leistung eines Unternehmens positiv. Daflr
muissen jedoch die organisationalen Strukturen geschaffen werden, um die kontinuierliche Verbesserung
und Umsetzung effektiv anzuwenden. Die Anpassung der Unternehmenskultur an die Strategie und den
Fokus mit der Ausrichtung aller Tatigkeiten danach ist entscheidend. Die Struktur der vorliegenden
Unternehmenskultur muss identifiziert werden, um Lean Management nachhaltig implementieren zu
kdénnen. Werte und Normen des Lean Management rufen mdoglicherweise Konflikte mit der bestehenden
Unternehmenskultur hervor, diese bendtigen vorerst eine Erkennung der Unterschiede und eine
Anpassung der Strukturen. Trends und Entwicklungen wie Globalisierung, steigender Wettbewerb,
weiterentwickelte Technologie und andere Rahmenbedingungen fordern flexible und dynamische
Unternehmen. Strukturen und Prozesse des Lean-Ansatzes fordern die Ausrichtung der Unternehmen auf
diese Anforderungen und fiihren zu langfristigem Erfolg. Kundinnenbediirfnisse andern sich kurzfristig und

fordern von Unternehmen schnelle Anpassung an diese Situationen der Veranderung.?'!

Die Unternehmenskultur bezieht sich auf die kollektiven Verhaltensweisen, Einstellungen und Werte
innerhalb eines Unternehmens. Sie muss von allen Mitarbeiterinnen angenommen und verkorpert werden
und die Verhaltensweise ins tagliche Leben integriert werden. Sie ist nicht nur fir die Mitarbeiterinnen
erkennbar, sondern auch fur die AuBenwelt, einschlieRlich der Kundinnen und anderer Stakeholder sowie
den Wettbewerb sichtbar und wirkt sich auf den Erfolg des Unternehmens aus. Ein Leitfaden aus Werten
dient als Anhaltspunkt fiir Verhalten hin zur gewlinschten Unternehmenskultur. Im Rahmen der Lean-
Management-Methode ist es entscheidend, dass diese Kultur in allen Abteilungen und auf allen Ebenen
des Unternehmens etabliert wird. FUhrungskrafte missen die Mitarbeiterinnen schulen und die
angestrebten Ziele permanent mit Zeit und Geduld verfolgen. Dazu gehort unter anderem, dass auf die
Eigenverantwortung, die Fahigkeiten und Kompetenzen der Mitarbeiterinnen vertraut und durch Coaching,
statt durch Anweisung gefiihrt wird. Der auf Befahigung basierende Ansatz unterscheidet sich vom

traditionellen Top-down-Ansatz, da er die Kreativitdt und den Input des Teams nutzt. Ideen werden von

209 \/g|. Mumford/Licuanan (2004), S. 164.
210 \/gl. Antony (2016), S. 19 1.
211 y/gl. Helmold (2021), S. 32.
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den Teammitgliedern entwickelt, die selbsténdig entscheiden, welche sie umsetzen wollen. Befahigung
fuhrt zu mehr Kreativitdt, Innovation und Ideen von allen Teammitgliedern. Die Befahigung der
Mitarbeiterlnnen erfordert einen kulturellen und organisatorischen Wandel, der bei der obersten
Flhrungsebene beginnt.2'?

Drei zentrale Punkte kénnen hervorgehoben werden: die Bedeutung des Umfelds fiir die Gestaltung des
unternehmerischen Handelns, die Heterogenitat des Umfelds innerhalb und zwischen den Branchen und
die Notwendigkeit, mehrere Dimensionen zu verwenden, um die Wahrnehmung des Umfelds durch ein
Unternehmen zu erfassen. Die Wahrnehmung des externen Umfelds durch die Flihrungskréfte spielt eine
wichtige Rolle bei der Definition der Probleme, mit denen ihr Unternehmen konfrontiert ist, und bei den
MafRnahmen, die es ergreift. Das Umfeld variiert innerhalb und zwischen den einzelnen Branchen, da die
Unternehmen die Grenzen ihrer Branche und ihren Geschéaftsbereich unterschiedlich definieren und die
FlUhrungskrafte die institutionellen und wettbewerblichen Krafte, die ihre Branche pragen, unterschiedlich
wahrnehmen. Um die Wahrnehmung des Umfelds eines Unternehmens vollstandig zu erfassen, sollten
mehrere Dimensionen verwendet werden, z. B. Freundlichkeit, Feindseligkeit und Heterogenitat. Die
Umweltfreundlichkeit spiegelt den Reichtum an Mdglichkeiten fir unternehmerische Unternehmungen und
Erneuerung in einer Branche wider und umfasst Dimensionen wie Dynamik, technologische Aktivitaten,

Branchenwachstum und Nachfrage nach neuen Produkten.?'3

5.5.5 Fehlermanagement

Entsteht eine Abweichung von gewiinschten oder erwarteten Ergebnissen, wird dies als Scheitern oder
Entstehung von vermeidbaren sowie unvermeidbaren Fehlern bezeichnet. Fehler sind in keinem Prozess
ganzlich vermeidbar, daher ist ein positives Fehlermanagement des Unternehmens unvermeidbar. Hat ein
Unternehmen Mitarbeiterinnen, werden immer Fehler gemacht, und diese als Chancen fiir Verbesserung
anzusehen, bringt mehr Wert, als nach Schuldigen zu suchen.?'* Selbstreflexion, oder das Lernen und
Weiterentwickeln ist zentraler Bestandteil einer innovativen und lernenden Unternehmenskultur. Fir eine
dauerhafte Verbesserung (Kaizen), sind Fehler ein wesentlicher Faktor. Mit der Etablierung von
nachhaltigen MaRBnahmen zur Problemlésung werden Fehler als Mdoglichkeit und Chance erkannt.
Einzelnen Personen Schuld zuzuweisen, lasst diese nicht fehlerfreier arbeiten, sondern vorsichtiger
werden, indem sie weniger Risiko auf sich nehmen. Dadurch werden innovative Ideen bereits im Kern
erstickt und nicht weiterverfolgt, obwohl diese Personen potenzielle Erfolge fir das Unternehmen
verzeichnen konnten. Eine positive Fehlerkultur bezeichnet die Suche nach der Ursache in Prozessen,
Standards und Qualifikationen.?'> Bei Problemen unterstiitzen Unternehmen einzelne Mitarbeiterlnnen und
helfen ihnen, eine Lésung dafir zu finden. Beim ersten Auftritt eines Fehlers wird dieser analysiert,
Schllsse daraus gezogen und fur die Zukunft daraus gelernt, womit eine lernende Organisation oder

positive Fehlerkultur entsteht.?1®

212 \/g1. Helmold (2021), S. 80.

213 /g, Zahra u. a. (1993), S. 321 f.

214 ygl. Cannon/Edmondson (2005), S. 300.
215 \/g. Bertagnolli (2018), S. 354 ff.

216 \/g|. Sheppard/Chowdhury (2005), S. 240.
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Der japanische Begriff Hansei bezeichnet Selbstreflexion, Selbstkritik und Selbstiiberpriifung.
Selbstreflexion der MitarbeiterInnen ist eine Voraussetzung fiir persénliches Wachstum, Verbesserung und
Lernen. Mit der Integration von Hansei in die Unternehmenskultur, treiben Unternehmen kontinuierliche
Verbesserung und nachhaltige Entwicklung voran.2'”

Ein Unternehmen muss mit Fehlern von neuen sowie bestehenden Mitarbeiterlnnen rechnen. Um aus
diesen Fehlern zu lernen, bietet ein Unternehmen Hilfe und bendétigte Ressourcen an, damit alle Personen
im Unternehmen daraus lernen. Schulungen, Weiterbildungen und interne Erklarungen helfen, diese Fehler

und Probleme zu adressieren und die Fahigkeiten der Mitarbeiterlnnen zu optimieren 218

5.5.6 Intrinsische Motivation der Mitarbeiterinnen

Eine positive Haltung und Grundeinstellung zum Unternehmen wird hauptsachlich durch intrinsische
Motivation bestimmt, die durch die Unternehmenskultur beeinflusst wird. Daher ist auch eine positive
Einstellung der Fihrungskrafte und aller Mitarbeiterinnen ausschlaggebend fiir ein erfolgreiches

Unternehmen auf strategischer, kultureller und prozessualer Ebene.?"®

Intrinsische Motivation ist der Schliissel zur einer erfolgreichen Unternehmenskultur. Sind Mitarbeiterinnen
intrinsisch motiviert, so erleben sie Aktivitaten und Aufgaben in der Arbeit als Ubereinstimmung mit ihren
Zielen.??° Unser Gehirn ist dafiir gemacht, es fiir herausfordernde Aktivitdten zu nutzen, dabei spielt
intrinsische Motivation eine wichtige Rolle. Die Zusammensetzung des Gehirns ermdglicht es Menschen
zu lernen und sich an verschiedene Umgebungen anzupassen. Die intrinsische Motivation ist entscheidend
fur die Entfaltung des Potenzials und die Motivation fiir die Erlernung von neuen Fertigkeiten. Intrinsische
Motivation unterstiitzt bei der effektiven Verarbeitung von Informationen und ermdglicht eine tiefe,

anhaltende Aufmerksamkeit beim Lernen und Arbeiten.??!

Vier wichtige Faktoren sind fiir die Erreichung von intrinsischer Motivation und damit ein optimaler Zustand
fur Lernen und Entwicklung entscheidend. Das Geflihl durch die Tatigkeit herausgefordert zu werden ist
wichtig, denn Mitarbeiterinnen flihlen sich zu neuen und komplexen Dingen hingezogen. Sie sehen in der
Aufgabe, die sie in Angriff nehmen wollen, eine Herausforderung, sei es durch Neugierde in jungen Jahren
oder durch langfristige Ziele im Erwachsenenalter. Der zweite Faktor ist das Gefiihl der Kontrolle tiber die
Tatigkeit, das den Mitarbeiterlnnen ein Geflhl des Vertrauens und der Selbstwirksamkeit vermittelt. Dies
erfordert Selbstzweifel und Sorgen in den Griff zu bekommen und sich vorzustellen, wie mit
Herausforderungen umgegangen werden kann. Der dritte Faktor ist die tiefe Aufmerksamkeit, bei der sich
die Person vollkommen auf die Aufgabe konzentriert und nicht durch &uf3ere Probleme abgelenkt wird.
Diese tiefe Aufmerksamkeit hilft der Person, ihren bewussten Verstand effektiv zu nutzen. Der vierte Faktor

ist eine hohe Motivation, das heif3t, die Person fiihlt sich durch die Tatigkeit motiviert und empfindet sie als

217 \igl. Gorecki/Pautsch (2016), S. 32 f.
218 \/g|. Ries (2011), S. 221 ff.

219 y/gl. Bertagnolli (2018), S. 354.

220 \/g|. Fishbach/Woolley (2022), S. 339 .
221 y/gl. Larson/Rusk (2011), S. 93.

57



Ergebnisse der Theorie

angenehm und selbstbelohnend. Die Herausforderung und die Aufmerksamkeit werden als von innen

kommend erlebt, was zu einer erhdhten intrinsischen Motivation fihrt.?22

5.5.7 Feedback-Kultur

Feedback ist ebenfalls ein relevanter Schliisselfaktor bei der Entwicklung eines Produkts. In der Entstehung
eines MVPs und spater marktreifen Produkts treten zahlreiche Fehler und Herausforderungen auf. Qualitéat,
Design und Infrastruktur missen laufend angepasst werden. Ohne adaptiv auf Feedback zu reagieren,
kénnen Fehler und andere Probleme nicht erkannt werden. Kundinnenfeedback ist hier ebenfalls ein
relevanter Faktor, welcher eingeholt werden muss. Besteht kein Markt flr ein vorliegendes Produkt, werden
viele Ressourcen wie Zeit, Geld und Material verschwendet. Daher missen Erfahrungen von Kundinnen
in Form von Feedback eingeholt werden, um rechtzeitig das Produkt und alle Eigenschaften anpassen zu
konnen.??® Feedback muss spezifische Informationen beinhalten, die speziell auf den Prozess oder die
Aufgabe Bezug nehmen und auf die Diskrepanz zwischen dem erwiinschten und dem tatsachlichen
Verstandnis aufmerksam machen. Diese Abweichung kann mit einer Neustrukturierung dieses
Verstandnisses, Bestatigung von Richtigkeit oder Fehlerhaftigkeit, der Bereitstellung von bendétigter
Information, Coaching in andere Richtungen sowie einer differenzierten Art und Weise der Erklarung,

reduziert werden.??*

Ein weiterer wichtiger Aspekt der Lean Leadership ist die Feedback-Kultur und damit die Zusammenarbeit
von Fihrungskraften und Mitarbeiterinnen. Dies kann in Form einer Mentor-zu-Mentee-Beziehung
vollzogen werden. Ein Mentor begleitet einen Mentee bei der Lésungssuche, ohne ihm vorgegebene
Losungen zu liefern. Der*Die Mentee ist fir die Planung und Durchfiihrung der Ldsungssuche
verantwortlich, wahrend der*die Mentorin fiir die Ergebnisse verantwortlich ist. Diese
Verantwortungsaufteilung starkt die Bindung zwischen beiden Personen. Lean Leadership fokussiert sich
auf die Férderung und Herausforderung der Mitarbeiterinnen, sowie auf das laufende und gegenseitige
Feedback. Neben der Ausrichtung des Unternehmens auf die Wiinsche und Bediirfnisse der Kundinnen,
ist der Fokus auf Mitarbeiterinnen von genauso grofRer Wichtigkeit. Die Verhaltensweisen und die
Anderungen und Verbesserungen ebensolcher sind ein Schllsselfaktor fir ein nachhaltig bestehendes
Unternehmen, da die Mitarbeiterlnnen mit dem Unternehmen wachsen und vor allem auch umgekehrt das
Unternehmen mit den Mitarbeiterinnen wéachst. Verbesserungen und Veranderungen sollen nicht als Pflicht

wahrgenommen werden, sondern als Moglichkeiten und Unterstiitzung der Selbstoptimierung.??®

5.6 Probleme und Herausforderungen bei der Steigerung der

Innovations- und Lernfahigkeit

Innovation in der Wirtschaft erfordert eine organisatorische Verankerung im Unternehmen, die geeignete

Kulturen, Strukturen und Strategien umfasst. Die Wettbewerbssituation fiir Unternehmen wird zunehmend

222 \/g|. Larson/Rusk (2011), S. 94 f.
223 \/gl. Ries (2011), S. 220 .

224 \/g|. Hattie/Timperley (2007), S. 82.
225 \/g|. Bertagnolli (2018), S. 352 .
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dynamischer und somit steigt die Relevanz der Fahigkeit innovativen Handelns. Dabei sind nicht nur
radikale Innovationen, sondern ebenfalls kleinere, iterative Innovationen gemeint, die das Unternehmen
optimieren und Prozesse und Strukturen permanent verbessern. Lernen ist also eine Voraussetzung fiir
Innovation. Organisatorisches Lernen und die dadurch initiierten Veranderungen kénnen auf Hindernisse
stolRen. Bei taglichen Ablaufen und Aktivitdten kdnnen Routinen entstehen, wodurch sich der Fokus von
innovativem Handeln auf die Entstehung von Komfortzonen und routiniertem Handeln legt. Durch das
Festhalten an Bestehendem entsteht reines Anpassungslernen, jedoch wird das Erlernen von Neuem,
neues Denken und die Bereitschaft sich auf neue Ideen einzulassen und somit Innovation zuzulassen stark
eingeschrankt. Halt ein Unternehmen also an routinierten Verhaltensmustern fest, kann dadurch das
individuelle Lernen der Mitarbeiterinnen sowie die gesamte Innovationsfahigkeit der Organisation
beeintrachtigt werden. Starre Strukturen, starke Zentralisierung, und eng gefasste Unternehmensgrenzen
sollen Uberarbeitet werden. Hindernisse und Herausforderungen fir Lean Management und innovatives
Handeln liegen in Strategien, Strukturen und der Kultur der Organisation. Zu eng geschnirte
Rahmenbedingungen in Kultur und Strategie konnen ein Korsett entstehen lassen, in dem eine
Innovationsbarriere entsteht. Gepragt wird dies durch starre Traditionen, enge Normen, homogene Werte,
starke Identitdt und Konsensdenken. Es gilt diese Eigenschaften aufzubrechen und an einer offeneren
Unternehmenskultur sowie weitsichtigeren Strategien zu arbeiten. Ein engstirniger Tunnelblick entsteht
durch festgesetzte Einstellungen, geringe Selbstwahrnehmung und wenig Achtsamkeit auf das Umfeld. Die
Sichtweise und offene Denkweise auf neue, kreative Loésungsansatze und Ideen kann dadurch einschrankt
werden. Alle Bereiche eines Unternehmens missen auf Innovations- und Lernfahigkeit eines
Unternehmens ausgerichtet werden, um die Herausforderungen von Lean Management und den

erfolgreichen Einsatz im Unternehmen, Gberwinden zu kénnen.?26

Fir Unternehmen ist es eine groRe Herausforderung, effektives Lernen aus Fehlern im Unternehmen
umzusetzen. Die Ursachen, auch wenn ein Unternehmen Bemihungen in Richtung einer lernenden
Organisation tatigt, liegt in der Schwierigkeit einen Fehler festzustellen und diesen zu analysieren.
Unternehmen missen hierfiir sowohl die sozialen als auch die technischen Eigenschaften als Systeme
untersuchen. Durch die Betrachtung der Auswirkungen von Aufgaben, Technologien und sozialen,
psychologischen und strukturellen Faktoren auf die Ergebnisse kdnnen Organisationen Hindernisse
Uberwinden, indem sie diese in technische und soziale Ursachen einteilen und spezifische Lernprozesse

anwenden.??’

226 \/g|. Hoffmann u. a. (2016), S. 283 ff.
227 ygl. Cannon/Edmondson (2005), S. 301.
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6 EMPIRISCHER TEIL

Basierend auf der bisherigen Literaturrecherche wurde ein Modell mit diversen Lean Management-
Methoden zur Steigerung der Innovations- und Lernfahigkeit anhand von zwei Determinanten entworfen.
Die Determinanten beinhalten die Entwicklungsphasen, sowie den strategischen Unternehmensfokus
eines Start-ups. Fir die Uberpriifung der erarbeiteten Modelle, wird eine empirische Forschung mit
qualitativen Expertinneninterviews durchgefiihrt. Folgend werden in den Kapiteln die Griinde fir die
Anwendung einer qualitativen Forschung erldutert und die konkrete Herangehensweise im Detail

analysiert.

6.1 Methodische Vorgehensweise

Das Kapitel Methodische Vorgehensweise befasst sich mit dem Ziel der empirischen Forschung, der
Untersuchung und Auswertung. In der empirischen Forschung wird grundsatzlich zwischen der
quantitativen und qualitativen Methode unterschieden. Qualitative Methoden umfassen nichtmetrische
Eigenschaften von Personen, Diensten und Produkten und stellen somit die Messung von Qualitaten dar.
In der qualitativen Forschung werden weder statistische Analysen noch Stichprobenverfahren
durchgefiihrt. Die Anzahl der befragten Personen ist eher gering und bezieht sich auf kleinere
Personengruppen.??®® AuRerdem werden im Vorfeld keine zu Uberpriifenden Hypothesen erstellt und
ebenfalls keine Operationalisierung durchgefiihrt, womit die Messung keine Orientierungshilfe darstellt. Die
Daten werden mit offenen Fragen erhoben und durch einen semistrukturierten Gesprachsleitfaden
generiert. Durch die spontane Beantwortung der Fragen werden mdglichst ehrliche und tiefgehende
Ergebnisse erzielt. Qualitative Forschung unterliegt keiner Standardisierung. Es wird tendenziell eine kleine
Anzahl an Befragungen durchgefihrt und die Auswertung der Ergebnisse hat ein hohes
Komplexitatslevel.??® Menschen als Individuen sind sehr komplex und erfordern daher im qualitativen

Ansatz eine holistische Sichtweise.23°

Dagegen wird in quantitativen Methoden eine systematische, standardisierte Forschung angewandt, um
Sachverhalte grof3flachig zu erfassen und generalisieren zu kénnen. Zu Beginn werden dafiir Hypothesen
festgelegt, die mit der darauffolgenden Forschung widerlegt oder belegt werden. Die vorhandene
Grundgesamtheit bietet die Basis fiir die notwendige Menge an Stichproben, die es zu untersuchen gilt.
Grundsatzlich ist die Anzahl der erfassten Stichproben hoch. Nach der Definierung von Indikatoren werden
diesen in der Messung grof3e Wichtigkeit zugewiesen. Damit die Ergebnisse generalisiert werden kdnnen,
wird die Datenerhebung standardisiert durchgefiihrt. Reliabilitat, Validitat und Objektivitat z&hlen zu den
wichtigsten Kriterien der quantitativen Forschung. Die Messung soll zudem replizierbar sein, also eine
Wiederholung mit gleichen Ergebnissen soll moglich sein, sofern sich der zu untersuchende Gegenstand

nicht verandert hat. ! Bei quantitativen Ansatzen gibt es keine holistische Sichtweise auf die Individuen,

228 \/g|. Lamnek (2005), S. 3.

229 \/gl. Flick (2009), S. 24.

230 \/gl. Schumann (2018), S. 149.
231 vigl. Flick (2009), S. 22 f.
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da nur einzelne Merkmale, die fiir die vorliegende Forschung Relevanz haben, betrachtet werden und alle

anderen auRer Acht gelassen werden.?*?

6.2 Eignung der qualitativen Forschung fiir diese Untersuchung

Fur die vorliegende Masterarbeit wird der qualitative Ansatz als Methode der Forschung gewahlt. Diese
Methodik eignet sich fiir die Beantwortung der Forschungsliicke und der Zielsetzung am besten. Die
Beantwortung der Fragen soll mdglichst frei und offen méglich sein, um die gesamte Spannweite von Lean
Management erfassen zu kdnnen. Alle potenziellen Ergebnisse sind somit méglich und keine speziellen

Einschrankungen werden in der Beantwortung vorweggenommen.

Ist eine groRe Anzahl von Befragungen in einem kurzen Zeitraum mit spezifischen Aspekten gefordert,
eignet sich die quantitative Forschung. Damit ist es mdglich, einen hohen Grad an Verallgemeinerung zu
erreichen. Die qualitative Forschung bietet im Gegensatz dazu andere Vorteile, wie einen groferen
Spielraum fir befragte Individuen. Zudem kdénnen relevante Inhalte konkreter erfasst werden und
tiefgehende Ergebnisse bereits mit einer geringeren Anzahl an Befragungen erreicht werden.?®® In der
qualitativen Forschung kénnen nichtmetrische und verbale Daten verarbeitet und interpretiert werden,
wahrend in der quantitativen Forschung Daten statistisch gemessen und analysiert werden.?3* Daher bietet
die qualitative Forschung fiir die tiefgehende Befragung von Start-ups zum Thema Lean Management und
Lean Management-Methoden die geeigneten Voraussetzungen. Die Individuen und deren Aussagen
werden ganzheitlich betrachtet und somit kdnnen Details erkannt werden, die durch eine quantitative

Methode verloren gehen wiirden.?3®

Es gibt drei grundlegende Arten von qualitativen Interviews, die in der Forschung verwendet werden:

strukturierte, semi-strukturierte und unstrukturierte Interviews.2%

Strukturierte Interviews werden nach einer klar definierten Struktur durchgefihrt, die im Vorfeld festgelegt
wird. Diese Art von Interviews beinhaltet meist eine feste Reihenfolge von Fragen, die in einer bestimmten
Form gestellt werden. Es gibt wenig bis keine Mdglichkeit, von der vorgegebenen Struktur abzuweichen
oder Folgefragen zu stellen. Ein Vorteil dieser Methode ist, dass die Interviews schnell und einfach zu
analysieren sind, da die Antworten auf die Fragen bereits vorher bekannt sind. Ein Nachteil ist jedoch, dass
sie nicht sehr tief in das Thema eindringen und keinen umfassenden Einblick in das Thema ermdglichen.

Diese Art der Interviews eignet sich am besten fiir klar definierte und spezifische Themen.?%”

Unstrukturierte Interviews hingegen haben keine vorgefertigten Theorien und werden ohne vorherige
Organisation durchgefiihrt. Sie beginnen meist mit einer einleitenden Frage und laufen dann frei weiter. Ein
Vorteil dieser Methode ist, dass sie sehr flexibel und offen sind und die Befragten die Mdglichkeit haben,

ihre eigenen Erfahrungen und Ansichten zu teilen. Ein Nachteil ist jedoch, dass sie sehr zeitaufwéandig sind

232 \/g|. Schumann (2018), S. 149 f.
233 \/gl. Flick (2009), S. 27.

234 \/gl. Bortz/Déring (2006), S. 298.
235 \/gl. Schumann (2018), S. 149.
236 \/gl. Lamnek (2005), S. 307.

27 vgl. Gill u. a. (2008), S. 291 .
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und es schwierig sein kann, die Antworten zu analysieren, da kein vorheriger Inhalt vorgegeben wurde.
Diese Art der Interviews eignet sich am besten fiir Themen, bei denen sehr wenig oder gar nichts bekannt

ist.2%8

Semi-strukturierte Interviews bieten eine gute Balance zwischen Struktur und Flexibilitat. Sie beinhalten
einige Hauptfragen, an denen sich die Befragung orientiert und die die ungefahren Rahmenbedingungen
festlegen. Trotzdem geben sie die Moglichkeit, wahrend des Interviews ins Detail zu gehen und tiefer in
das Thema einzudringen. Diese Art von Interviews eignet sich am besten fir breit gefacherte Themen wie
Lean Management, da sie Hilfestellungen und Rahmenbedingungen bieten, aber auch die Moglichkeit flr

personliche Erfahrungen und Ansichten lassen.?*®

Eine wichtige Eigenschaft einer erfolgreichen Forscherin oder eines erfolgreichen Forschers ist die
Fahigkeit, neuen Erkenntnissen gegenulber offen und neutral zu sein. Die qualitative Forschung ist jedoch
aufgrund der Art der Fragestellungen und der begrenzten Anzahl von Teilnehmern nicht immer vollstandig
objektiv und standardisierbar. Um diese Herausforderung zu bewaltigen, wird grofer Wert auf eine
transparente Vorgehensweise gelegt. Dies beinhaltet, dass Prozesse und Inhaltsanalysen klar und deutlich

dargestellt werden.?4

6.3 Datensammlung durch qualitative Expertinneninterviews

Die Erfassung der Daten fir die vorliegende Arbeit erfolgt Gber qualitative Expertinneninterviews mit einer
geringen Anzahl an Befragungen. Die Befragung, die im Rahmen dieser Studie durchgefiihrt wurde, basiert
auf der Methode des halbstrukturierten Interviews. Diese Art der Befragung erfordert die Erstellung eines
vorgefertigten Gesprachsleitfadens, der Primarfragen enthalt. Diese Fragen sind in der Regel offen
formuliert und werden in einer vorgegebenen Reihenfolge gestellt, um das Interview grob zu strukturieren
und notwendige Informationen sicherzustellen, wahrend gleichzeitig Abweichungen von der urspriinglichen
Fragestellung minimiert werden. Der*Die Interviewerln behdalt jedoch die Mdoglichkeit, im Laufe des
Interviews Sekundarfragen zu stellen, die an die aktuelle Situation angepasst und spontan formuliert
werden kénnen. Dadurch bleibt eine gewisse Flexibilitat erhalten und es besteht die Mdglichkeit, tiefer in
unterschiedliche Themenbereiche einzutauchen. Das halbstrukturierte Interview bietet somit einen
Mittelweg zwischen dem freien und dem standardisierten Interview und ermdglicht es dem Interviewer, eine
ausreichende Struktur und Kontrolle beizubehalten, ohne die Mdglichkeit der Flexibilitdt und Anpassung an

die aktuelle Situation aufzugeben.?*!

Nach der Auswahl der Interviewform wurden die Ziele der Studie definiert und der Gesprachsleitfaden
erstellt. AnschlieBend wurden die Expertinnen fiir das Interview ausgewahlt, Gesprachstermine vereinbart

und die Befragung durchgefiihrt.

238 \/g|. Gill u. a. (2008), S. 291 .

239 \/g|. Gill u. a. (2008), S. 291 .

240 \/g|. Kaiser (2014), S. 7 f.

241 ygl. Herrmann/Homburg/Klarmann (2008), S. 25 f.; Bogner/Littig/Menz (2014), S. 2 ff.
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6.3.1 Zielgruppe und Auswahl der Start-ups

Als Zielgruppe der vorliegenden Masterarbeit wurden Start-ups und deren Mitglieder definiert. Die
Expertinnen sind Grinderinnen oder Geschéaftsfihrerinnen eines Start-ups. Anhand der
Expertinneninterviews wird die Relevanz des im theoretischen Teil entwickelten Modells fir die Praxis
Uberprift. Zudem wird der strategische Unternehmensfokus eines Start-ups mit Ausrichtung auf Innovation
oder organisationales Lernen in den unterschiedlichen Entwicklungsphasen analysiert. Die notwenigen
Rahmenbedingungen und wichtigen Schliisselfaktoren sollen ebenfalls erfragt werden. Die Bedeutung und
Anwendbarkeit von Lean Management-Aktivitdten in Start-ups wird zusatzlich mit Fragen behandelt. Ein
weiteres Thema in der Befragung der Expertinnen sind Herausforderungen und die Rolle einer
Fihrungskraft sowie der Umgang mit Veranderung mit Mitarbeiterinnen. Die Expertinnen sind
ausnahmslos in sterreichischen Start-ups tatig. Die Branche, Grofke und Entwicklungsphase der Start-ups
sind differenziert gewahlt, um eine moglichst breite und anwendbare Beantwortung der Fragestellungen zu

erhalten.

6.3.2 Start-up 1: EET - Efficient Energy Technology GmbH

Efficient Energy Technology, oder kurz EET, ist ein 2016 gegriindetes Unternehmen im Bereich der
erneuerbaren Energien. Das Unternehmen legt den Fokus auf Kleinstphotovoltaik-Anlagen fir Balkone in
Stadten. Der SolMate ist ein Stromspeicher mit Plug and Play System, das von jedem Laien installiert
werden kann. Durch einfaches Anstecken an die Steckdose speist der SolMate Strom ins hauseigene
Stromnetz ein. Ein oder mehrere Solarpanele kdnnen ganz einfach am SolMate angeschlossen werden
und laden diesen durch Sonnenenergie auf. Durch eine eigens entwickelte Messtechnik wird sichergestellt,
dass moglichst wenig Strom in das Netz zuriickgegeben wird, sondern der gesamte eigens produzierte
Strom den Bedarf deckt. Der SolMate erkennt Verbrauchsspitzen und speist dann ein, wenn Strom benétigt
wird. Das System ist im Ongrid-Modus an der Steckdose und im Offgrid-Modus autark fiir Stromausfalle
verwendbar. Das Unternehmen verzeichnet exponentielles Wachstum und erwartet auch dieses Jahr eine
Verdreifachung der Bestellungen. Das Team hat sich innerhalb eines Jahres verdoppelt und besteht nun
aus 49 Personen. Die Griinder Christoph Grimmer, Florian Gebetsroither und Stephan Weinberger
fungieren als dreikdpfiges Fiihrungsteam als CEO, CTO und COO. Die Unternehmensstrukturen werden

laufend angepasst und adaptiert, auflerdem erfolgt gerade die Implementierung eines CRM-Tools.

6.3.3 Start-up 2: Nuki Home Solutions GmbH

Nuki wurde 2014 in Graz von den Bridern Martin und Jurgen Pansy gegriindet und hat mittlerweile
ungefdhr 100 Mitarbeiterinnen. Das Unternehmen setzt auf Smart Home Ldsungen und ersetzt mit
elektronischen, smarten Losungen das physische Tirschloss. Gestartet hat das Start-ups unter dem
Namen Noki, was eine Abklrzung fur ,no key“, also ,kein Schlussel” ist. Nach wenigen Monaten starten
die Griinder eine erfolgreiche Crowdfunding-Kampagne auf der Plattform Kickstarter. Die erste Produktlinie
wurde entwickelt und sorgte fir groRe Aufmerksamkeit und Begeisterung am Markt. Dadurch wurde Nokia
auf das Unternehmen aufmerksam und klagte wegen des Namens. Somit anderte Noki den Namen auf
Nuki und beschliel3t eine Identifizierung mit ,new key“, also ,neuer Schlissel. Mit einem offiziellen und

auBerst erfolgreichen Marktstart 2016 beginnt die Erfolgsgeschichte und Internationalisierung von Nuki.
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Das Start-up setzt auf Kundinnenfeedback und optimiert die Produkte laufend. Die Produktpalette wird
ebenfalls erweitert von einem Smart Lock, Uber eine Bridge, Fob, Keypad sowie der Nuki Opener, einer
smarten Gegensprechanlage, die einen Schllssellosen Zutritt fir ganze Mehrfamilienhauser ermdglicht.
Nach zahlreichen Preisen und Auszeichnungen zu Sicherheit und Design entwirft Nuki das Smart Door mit
direkter Integration in die Tur und schliet eine Finanzierungsrunde uber 20 Millionen Euro ab. Das
Unternehmen setzt dafiir auf ein vielfaltiges und dynamisches Team mit derzeit 100 Mitarbeiterinnen,

welches in den nachsten Jahren verdoppelt werden soll.

6.3.4 Start-up 3: Everlisten GmbH

Das Start-up Everlisten wurde 2019 in Graz von Alexander Petschar und Markus Jausovec gegriindet. Die
Grunder waren davor beide bereits mehrere Jahre in der Akustik- und Hérgeratebranche tatig, weshalb sie
alle bereits bestehenden L6sungen am Markt kannten und wo die Probleme und Herausforderungen liegen.
Die Akustikbranche ist tendenziell eher konservativ und verandert sich langsam, daher haben die beiden
Grunder beschlossen, mit einem innovativen Geschéaftsmodell und Produktentwicklung neue Impulse am
Markt zu setzen. Ein medizinisch zertifizierter Hortest ist mit einer App downloadbar und am eigenen
Smartphone zuhause durchfiihrbar. Zusatzlich wurde ein eigenes Hortraining fiir die Anwendung in den
eigenen vier Wanden entwickelt. Dadurch sollen Hemmschwellen und das negativ behaftete Image um
Horprobleme fallen und so Menschen helfen, wieder besser zu héren. Das Team aus 22 Personen in
unterschiedlichen  Bereichen hat sich innerhalb eines Jahres verdoppelt und der
Internationalisierungsprozess wurde gestartet. 2022 hat die Neuroth AG das Start-up Everlisten vollstéandig

erworben und gliedert diese Technologien jetzt im Unternehmen ein.

6.3.5 Start-up 4: TLL The Longevity Labs

Das Unternehmen Longevity Labs wurde 2016 in Graz von Gerald Sitte und Herbert Pock gegriindet.
Ungefahr 50 Mitarbeiterinnen beschaftigt das Unternehmen derzeit. Jahre zuvor wurden sie auf Frank
Madeo, der als Entdecker von Spermidin gilt, aufmerksam. Die Forschung des Stoffes wurde fortgesetzt
und die beiden Griinder erkannten das Potential von Spermidin. Gemeinsam mit der Universitdt Graz
entwickelten sie ein spezielles Extraktionsverfahren und brachten 2019 das Produkt spermidine LIFE auf
den Markt. Das Produkt erreichte schnell grof3en Bekanntheitsgrad und seitdem wurden weitere Produkte
auf den Markt gebracht. Diese Produkte werden international online und in &sterreichischen Apotheken
verkauft. Die Internationalisierung wird weiterhin vorangetrieben und 2020 erfolgte die Griindung der

Tochterfirma Longevity Labs Inc. in den USA.

6.3.6 Start-up 5: Probando GmbH

Probando ist ein im Jahr 2020 gegriindetes Unternehmen, das sich mit der Verkniipfung von Forscherlnnen
und Testpersonen befasst. Die Ermoglichung von Studienzielen schafft einen Vorteil fir beide Seiten, da
Studien somit schnell und erfolgreich durchgefiihrt werden kénnen und Studienteilnehmerinnen sich Geld
dazu verdienen kénnen. Diese Vernetzung von Studienanbietern und Menschen, die daran teilnehmen
wollen, ermdglicht es den Bereichen der universitédren Forschung, Medizin- und Pharmaindustrie davon zu
profitieren. Das Start-up wurde von drei Co-Griindern gegriindet und hat Anfang 2023 eine vierte Person

als Geschaftsfiihrer im Bereich Wirtschaft und Finance dazu geholt. Mit derzeit 20 Mitarbeiterlnnen wollen
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sie bis Ende dieses Jahres bereits 30 Personen zu ihrem Unternehmen z&hlen. Probando ist derzeit bereits
in 21 Landern vertreten, wie beispielsweise USA, Nordamerika, Mittelamerika, Osteuropa und im DACH-
Raum. Diese Markte werden laufend erweitert mit Skandinavien als nachstes Ziel. Im Marz 2023 kommt
zudem ein neues Geschaftsmodell zu dem bereits Bestehenden auf den Markt, um bisherige und neue

KundInnen zu begeistern.

6.3.7 Start-up 6: myReha GmbH

Das Wiener Start-up myReha wurde 2020 in Wien gegriindet und unterstiitzt Menschen mit einer App bei
der Rehabilitation des Gehirns. Derzeit besteht das Team von myReha aus 16 Personen. Sprache,
Gedachtnis und Aufmerksamkeit kdnnen damit auf individuell angepasstem Niveau trainiert werden. Die
neurologische Reha-Madglichkeit ist als Medizinprodukt zugelassen und kommt klinisch zum Einsatz. Die
mit kUnstlicher Intelligenz trainierte App erstellt den Kundinnen persénliche Trainingsplane und adaptiert
die Inhalte. Bei kognitiven Beeintrdchtigungen wie Aphasie unterstitzt die App, alle Fahigkeiten
zuriickzuerlangen. Die App ist fiir Kundinnen Gber ein Abo-Modell ab 20 Euro monatlich erhaltlich. Das
Start-up sicherte sich mehrere Forderungen, wie zuletzt eine FFG-Foérderung im sechsstelligen Bereich.
Damit wollen sie sich der Herausforderung, kiinstliche Intelligenz in der Therapie einzusetzen, weiter

stellen. Mit moderner digitaler Therapie wollen sie die Zukunft der neurologischen Reha aktiv mitgestalten.

6.3.8 Ziel der Untersuchung

Das Ziel dieser empirischen Untersuchung ist die Uberpriifung der theoretischen Erkenntnisse auf
Relevanz in der Praxis. Die Ergebnisse der theoretischen Forschung werden durch die Befragungen von
Start-ups analysiert. Das entwickelte Modell zur Steigerung der Innovations- und Lernfahigkeit mit diversen
Lean Management-Methoden anhand von zwei Determinanten wird Uberprift und detailliert erfragt. Die
Determinanten Maturity Level und Unternehmensfokus bieten eine spezifische Ubersicht, in welcher
Entwicklungsphase sich das Start-up befindet und wie die strategische Unternehmensausrichtung zu
diesem Zeitpunkt ist. Durch die Feststellung dieser Determinanten in den Befragungen ist eine Uberpriifung
des Modells in der Praxis mdglich und Abweichungen werden erkennbar. Zudem werden Griinde fir
Abweichungen und Zuordnungen im Detail erfragt, um ein tiefgehendes Verstandnis daflr entwickeln zu
kénnen und Adaptionen des theoretischen Modells vornehmen zu kénnen. Die Expertinneninterviews
sollen Einblick in die praktische Anwendung von Lean Management-Methoden geben und die allgemeine
Wahrnehmung von Lean Management erfragen. Die notwendigen Rahmenbedingungen, die durch das
Unternehmen geboten werden, missen eruiert werden, ebenso die Erfolgsfaktoren fir eine nachhaltige
Umsetzung im Unternehmen. Die Relevanz und die theoretisch erarbeiteten Erfolgsfaktoren und wie oder
ob diese die Rahmenbedingen beeinflussen, wird von den befragten Interviewpartner bestétigt oder
abgelehnt. Die Befragung der Start-ups soll grundsatzlich den aktuellen Status von Lean Management

aufzeigen und einen Uberblick liber vorhandene Erfolgsfaktoren bieten.

6.3.9 Durchfiihrung der Interviews

Die Interviews wurden im Februar 2023 mit den unterschiedlichen Expertinnen online oder vor Ort
durchgefiihrt. Die Dauer der Interviews wurde fir einen Zeitraum von 20 bis 50 Minuten festgesetzt und

befand sich auch in diesem Rahmen. Die Interviews wurden anhand eines Gesprachsleitfadens in semi-
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strukturierter Weise durchgefiihrt. Die gesamten Interviews wurden mit einem Audiorecorder des
Smartphones aufgezeichnet. Im Vorfeld der Audioaufnahme wurden alle Expertinnen (ber die geplante
Aufzeichnung informiert und sie haben ihre Zustimmung dazu gegeben. Nach der Durchfihrung der
Aufnahmen wurden diese transkribiert, um die Inhalte naher untersuchen und verarbeiten zu kénnen. Nach
der Methode von Mayring kénnen wahrend der Transkription unwichtige Sprechpausen und AuRerungen
ignoriert werden. DarUber hinaus werden im Dialekt gesprochene Ausdricke und Woérter in Hochdeutsch
umgewandelt und die Satzstellung korrigiert, um die Auswertung zu erleichtern.?*?> Zu Beginn der Interviews
gab es jeweils eine kurze Vorstellung und Einleitung zum Thema, danach wurde das Interview semi-
strukturiert mit dem Gesprachsleitfaden durchgefiihrt. Alle Transkriptionen der Interviews befinden sich im

Anhang dieser Arbeit.

6.3.10 Aufbau des Gesprachsleitfadens

Der Gesprachsleitfaden, der fiir die Durchfiihrung der qualitativen Expertinneninterviews erstellt wurde,
dient dazu, die Expertlnnen dazu zu bewegen, ihre eigenen Erfahrungen und Meinungen einzubringen.
Dies wird durch die Verwendung von hauptsachlich offenen Fragen erreicht, die es den Expertinnen
ermoglichen, ihre Antworten und die Inhalte frei zu formulieren. Dies sichert ab, dass alle relevanten
Informationen zu dem erfragten Thema offenbart werden. Die Fragen dienten als Leitfaden zur
Strukturierung der Interviews, wahrend im Laufe des Gesprachs weitere Fragen und Erklarungen erfolgten.
Die weiteren Fragen dienten zur tiefergehenden Uberpriifung und Erfragung von Meinung und

vorhandenen Erfahrungen.

Um ein klareres Bild zu erhalten, werden die offenen Fragen teilweise von geschlossenen Fragen erganzt.
Es ist wichtig, dass die Fragen in einer systematischen Reihenfolge gestellt werden und in Bezug auf den
theoretischen Teil der Masterarbeit stehen. Der Gesprachsleitfaden, der fiir diese Arbeit verwendet wurde,

befindet sich im Anhang.?*3

Der Gesprachsleitfaden gliedert sich in einen allgemeinen Teil und vier Themenbldcke, um einen besseren
Uberblick wéahrend des Gesprachs und bei der Auswertung der Inhalte im Nachgang zu erhalten. Die
Unterteilungen erfolgen in einen allgemeinen Teil, strategischer Unternehmensfokus, entwickeltes Modell,
Lean Management und Rahmenbedingungen und Erfolgsfaktoren. Zu Beginn startet das Gesprach mit
einer kurzen Einflihrung zu dem Thema und den Inhalten der vorliegenden Masterarbeit. Der*die Expertin
wird Uber die Audioaufnahme informiert und stimmt dieser zu sowie der weiteren Verarbeitung und
Auswertung der Inhalte. Danach startet das Gesprach mit ein paar allgemeinen Fragen zur Person, deren
Position im Unternehmen sowie zu dessen Start-ups. Damit wird Vertrauen fir das Gesprach aufgebaut
und der Einstieg in das Thema erleichtert. Daraufhin folgt der Einstieg in die inhaltlich relevanten

Themenblocke.

242 \/g|. Mayring (2015), S. 66.
243 \/gl. Mayring (2015), S. 66.
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6.3.11 Auswertung der Interviews

In dieser Arbeit wird die Auswertung der durchgefiihrten Expertinneninterviews mit der Inhaltsanalyse nach
Mayring durchgefiihrt. Diese Methode ist systematisch, regelgeleitet und theoriegeleitet und bezieht sich
auf den theoretischen Hintergrund, auf dem die Analyse basiert.?** Die Transkription der Interviews wird

hierfiir herangezogen.

Die Inhaltsanalyse wird als Teil der Kommunikation betrachtet und Absichten und die Wirkung der
Aussagen werden beriicksichtigt. Da die Inhaltsanalyse nicht nur auf die Inhalte der Kommunikation
bezogen wird, wird der Begriff "kategoriengeleitete Textanalyse" als passender angesehen.?*> Mit der
Inhaltsanalyse geschieht die Einteilung in systematischer Weise und erfasst die tatsdchliche Bedeutung

eines Textes.246

Die Analyse erfolgt mit einer deduktiven Kategoriendefinition, die sich auf theoretische Voruntersuchungen
bezieht und Inhalte aus dem Material extrahiert und zusammenfasst. Im ersten Schritt werden Kategorien
gebildet und genau definiert, um zu bestimmen, welche Textpassage unter welche Kategorie fallt.
Anschlieffend werden diese mit Ankerbeispielen untermauert, und wo es Probleme mit der Abgrenzung
zwischen Kategorien gibt, werden Kodierregeln festgelegt, um den Text eindeutig zuordnen zu kénnen.
Teilweise werden diese Kategorien auch induktiv untermauert, indem wichtige Erkenntnisse aus dem
Material gezogen werden. In drei darauffolgenden Schritten werden die Inhalte paraphrasiert, generalisiert
und schlussendlich reduziert. Dieses Vorgehen stellt das Herausfiltern von relevanten Inhalten und
Kernaussagen sicher. Im Zuge der Paraphrasierung werden bereits codierte Textpassagen sinngemal in
eigenen Worten wiedergegeben, um ein Gefiihl fir den Standpunkt der befragten Person zu bekommen.
Die Generalisierung dieser eben zuvor erstellten Paraphrasen dient zur Verallgemeinerung der Aussage,
um einen Schluss von einem Teil auf das Ganze ziehen zu kdnnen. Im letzten Schritt der Reduktion, werden
die Inhalte einer Vereinfachung unterzogen und generalisierte Aussagen werden auf ein geringes Mal} an
Komplexitat zuriickgefihrt. Diese reduzierten Inhalte der Expertinneninterviews werden im Ergebnisteil

dieser Arbeit widergespiegelt und naher betrachtet.?4”

Die Inhaltsanalyse wird mithilfe des Programms MAXQDA durchgefiihrt, das sich aufgrund seiner
systematischen Vorgehensweise hervorragend fiir die qualitative Forschung eignet.?*® Der Kodierleitfaden,
der die Zuordnung der Textpassagen zu den Kategorien im Detail beschreibt, befindet sich im Anhang

dieser Arbeit.

Um bestmdglich Objektivitat zu gewahrleisten, werden Gitekriterien verwendet, die Reliabilitat
(Zuverlassigkeit, Genauigkeit und Stabilitat) und Validitat (Messung des richtigen Inhalts) sicherstellen. Da
sich die klassischen Gltekriterien bei einer qualitativen Inhaltsanalyse als problematisch erweisen, werden
neuere Gltekriterien verwendet, wie die semantische Glltigkeit, um die Angemessenheit der

Kategoriendefinition sicherzustellen. Stabilitdt wird durch die Intracoderreliabilitat erreicht und es wird

244 ygl. Hussy/Schreier/Echterhoff (2013), S. 255.
245 \/gl. Mayring (2015), S. 11 ff.
246 y/gl. Hussy/Schreier/Echterhoff (2013), S. 255.
247 \/gl. Mayring (2015), S. 85 ff.
248 \/g|. Mayring (2015), S. 115.

67



Empirischer Teil

versucht, Reproduzierbarkeit und Exaktheit fir Reliabilitat zu garantieren.?*® Die Objektivitat soll zusatzlich
sichergestellt werden, indem moglichst wenig persdnliche Kommentare abgegeben werden und der

Gesprachsleitfaden als Anhaltspunkt dient.

249 \/gl. Mayring (2015), S. 123 ff.
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7 ERGEBNISSE UND AUSBLICK

Dieser Teil der Arbeit befasst sich mit der Wiedergabe der Inhalte der Expertinneninterviews und der
Beschreibung im Detail. Wie bereits im vorherigen Kapitel beschrieben, erfolgt die Auswertung mittels
MAXQDA und nach der Inhaltsanalyse von Mayring.?® Demnach wurden in deduktiver Weise acht
Kategorien gebildet, um die Aussagen codieren zu kénnen. In weiterer Folge wurden 119 Paraphrasen
daraus generiert, um die Inhalte in eigenen Worten wiedergeben zu kénnen. Im nachsten Schritt der
Generalisierung sind die Paraphrasen verallgemeinernd formuliert worden und irrelevante oder sich
wiederholende Aussagen wurden eliminiert. Im Zuge der Reduktion als letzten Schritt wurden diese Inhalte
wiederum vereinfacht wiedergegeben, um diese als Ergebnisse der Expertinneninterviews in dieses Kapitel
der vorliegenden Arbeit einflhren zu kdnnen. Die einzelnen Kategorien werden folglich analysiert und als

Ergebnisse detailliert beschrieben.

7.1 Position im Unternehmen (Kategorie 1) und Aktuelle Phase
(Kategorie 2)

In diesen Kategorien werden die Positionen der Expertlnnen im Unternehmen beschrieben sowie die

Entwicklungsphase (Maturity Level)?', in der sich das jeweilige Start-up aktuell befindet.

Kernaussage: Alle Interviewpartner sind Geschéftsfiihrer ihres zwischen 2013 und 2020 gegriindeten
Unternehmens. Alle Start-ups befinden sich zwischen der Frilhen Phase und Expansionsphase nach

Maturity Level.

Die befragten Personen sind alle als Geschéaftsfuhrer ihres Start-ups tatig und sind Griinder oder Co-
Griunder ihres Unternehmens. Alle Start-ups wurden in einem Zeitrahmen von 2013 bis 2020 gegriindet
und sind daher alle in den letzten zehn Jahren gegriindet worden.

Nuki Home Solutions

EET - Efficient Energy Technology

Probando
myReha
TLL — The Longevity Labs
Everlisten
Seed Early Stage Wachstum Expansion Exit

Abbildung 17: Aktuelle Entwicklungsphase der befragten Start-ups, Quelle: Eigene Darstellung

Wie in Abbildung 17 ersichtlich, befindet sich ein Start-up zwischen der Friihen Phase bis Wachstumsphase

und zwei Start-ups sind derzeit in der Wachstumsphase. Eines der Start-ups ist gerade auf dem Weg

250 \/gl. Mayring (2015), S. 85 ff.
251 \/gl. Skala (2019), S. 21.
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zwischen Wachstums- und Expansionsphase und zwei Unternehmen befinden sich bereits innerhalb der

Expansionsphase und Skalierung.

Demnach befinden sich alle Start-ups zwischen der Friihen Phase und der Expansionsphase nach
Entwicklung des Maturity Levels. Das Wachstum eines Unternehmens lasst sich in verschiedene
Entwicklungsphasen unterteilen, wie bereits aus dem theoretischen Teil dieser Arbeit hervorgeht. In der
Seed Phase wird die erste Idee flr eine Geschéftsidee oder Innovation entwickelt. Hier konzentriert sich
das Unternehmen vor allem auf Forschung und Innovation, um eine tragfahige Geschaftsidee zu

generieren.?%?

In der Early Stage oder friihen Phase wird in der Regel ein erstes MVP (Minimum Viable Product) erstellt,
das in zahlreichen Tests auf seine Marktrelevanz Uberprift wird.?® Ziel ist es, das Produkt oder die

Dienstleistung an den Bedurfnissen der Kundinnen auszurichten und weiterzuentwickeln.

Sobald das Geschaftsmodell verifiziert wurde, beginnt die Wachstumsphase, in der das Unternehmen die
Produktion startet und die Anzahl der Produkte auf dem Markt erhdht. Die Aussage eines

Interviewteilnehmers verdeutlicht den Inhalt der Wachstumsphase.?**

,,Ich hétte gesagt wir haben uns in der ,Wachstumsphase“ befunden. Wir hatten ein MVP, wir
waren damit am Markt und das Ziel war eindeutig zu wachsen — von einer Skalierung kann man

hier noch nicht sprechen.” 2%

In der Expansionsphase zeigt das Unternehmen starkes Wachstum und steigert damit die Profitabilitat.?%®
Die letzte Phase dieser Entwicklung wird als Exit bezeichnet, wobei dies nicht immer den Verkauf des Start-
ups bedeutet. Wenn das Unternehmen eine gewisse Reife erreicht hat, kann es entscheiden in neue
Geschaftszweige, Markte oder Zielgruppen zu investieren oder einen Verkauf anzustreben. Idealerweise

wird eine Nische entdeckt, um einen alleinigen Status am Markt zu erreichen.

Es ist wichtig zu beachten, dass die Entwicklungsphasen flieBend sind und keine klaren Zeitangaben
haben. Der Durchlauf durch die verschiedenen Phasen hangt von verschiedenen Faktoren wie dem Markt,

der Konkurrenz und der finanziellen Situation des Unternehmens ab.?5”

252 \/g|. Galbraith (1982), S. 74 .

253 \/g|. Galbraith (1982), S. 75.

254 vgl. Lester/Parnell/Carraher (2003), S. 343.
2% Zitat aus Interview 1, S. 1

256 \/g|. Gupta/Chin (1993), S. 31.

257 \/g|. Galbraith (1982), S. 73 ff.
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7.2 Strategischer Unternehmensfokus (Kategorie 3)

Diese Kategorie befasst sich mit der strategischen Ausrichtung eines Unternehmens und dessen
organisatorischen Fokus nach Innovations- und Lernfahigkeit bzw. Optimierung. Umfasst werden von

dieser Kategorie die Subkategorien Innovations- und Lernfahigkeit.

Durch die zunehmende Konkurrenz und den schnellen Wandel auf den Markten wird die Generierung von
Innovationen fiir Unternehmen immer wichtiger. Es ist von groer Bedeutung und Dringlichkeit, dass
Unternehmen die Fahigkeit besitzen, sich anzupassen, neue Ideen zu generieren und umzusetzen. Hierbei
geht es vor allem um inkrementelle, kleinere Innovationen, die bereits Bestehendes optimieren und das

Unternehmen an neue Anforderungen anpassen.?%8

Eine Voraussetzung flr die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens ist das nachhaltige Lernen von
Organisationen, also die Fahigkeit sich kontinuierlich weiterzuentwickeln und zu lernen.?®® Die
Herausforderungen des internationalen Markts erfordern kreative Lésungen mit einem hohen Grad an
Neuheit und Adaptionsmoglichkeit. Neue, innovative ldeen missen erkannt und umgesetzt werden, um
daraus zu lernen und zu reflektieren. Diese Erkenntnisse sind entscheidend fiir das Lernen einer
Organisation und die Innovationsféahigkeit. Informationen und Aktionen, die im Unternehmen validiert und
ausprobiert wurden, dienen als Basis zum Lernen aus bisherigen Erfahrungen und zur Anwendung und
Adaption bisheriger Ideen, Verfahren und Techniken zur Verbesserung und Innovation. Daher missen alle
Mitarbeiterlnnen im Unternehmen innovations- und lernféhig sein und die Umwelt und Unternehmenskultur

mussen die nétigen Rahmenbedingungen schaffen, um diese Kompetenzen zu férdern.

7.2.1 Lernfahigkeit/Optimierung (Kategorie 3.1)

Diese Subkategorie beschreibt alle Aussagen zu Lernfahigkeit und Optimierung eines Start-ups, in Bezug

auf Struktur, Strategie, Kultur und Prozesse.

Kernaussage: Optimierung von Strukturen, Prozessen und Kultur ist wesentlich, vor allem bei starkem

Wachstum des Start-ups.

Dass die Lernfahigkeit eines Start-ups wesentlich ist, war fir alle Interviewpartner selbstverstandlich. Die
laufende Optimierung ist in allen Unternehmen von groRRer Notwendigkeit und kommt somit auch zum
Einsatz. Bezogen auf die Entwicklungsphase des Unternehmens hat Optimierung einen unterschiedlich
hohen Stellenwert und kommt in verschiedenen Bereichen zum Einsatz. Besonders wichtig wurde
Optimierung bei starkem Wachstum eines Unternehmens gesehen. In diesem Fall ist Optimierung laut den
Expertlnnen zwar eine Herausforderung, die einige Schwierigkeiten mit sich bringt und viel Zeit benétigt,
jedoch ebenso eine Notwendigkeit. Da in der Wachstumsphase eines Unternehmens viele Prozesse
entstehen und der Fokus auf einer schnellen Umsetzung des Geschaftsmodells liegt, ist hier oft wenig Zeit,

um aus bestehenden Prozessen und Strukturen zu lernen bzw. diese strukturiert zu optimieren.

258 \/g|. Hoffmann u. a. (2016), S. 283 .
259 \/gl. Reinmann (2013), S. 4.
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L,Und mit Wachstum des Teams ist es vielmehr in die Richtung Optimierung gegangen und wir
miissen da auch noch viel mehr tun. Prozessoptimierung ist jetzt einer der wichtigsten Punkte, die
in unserer Abteilung anstehen. Ich glaube Wachstum hat einfach auch gewisse
Wachstumsschmerzen, das ist einfach so. Es schlie8t sich fast aus, dass man da schon alles

effizient macht.“ 260

Dies bestatigt ein Experte mit seiner Aussage zum Wachstum des Unternehmens. Mit schneller
Veranderung und Skalierung des Unternehmens liegen immer grof3e und neue Herausforderungen vor. Da
der Hauptfokus des Unternehmens darin liegt Kundinnenzufriedenheit zu erreichen und die Bediirfnisse zu
befriedigen, werden nur wenige Ressourcen fiir Optimierung nicht Uiberlebensnotwendiger Prozesse und
Strukturen aufgeboten. Solange ein Unternehmen auch ohne Verbesserung vorankommt, werden
Prioritaten oftmals anders gesetzt und erst bei dringlichem Bedarf Gberarbeitet.

Erkannt wird die Notwendigkeit von Optimierung oftmals bei immer wiederkehrenden Prozessen. Dies
wurde von einem Experten als ,Knackpunkt® von der Entwicklung von starkem Innovationsfokus hin zu
Optimierung definiert. So wird erkannt, dass ein Prozess oft angewandt wird und somit auch Potenziale der
Verbesserung mit sich bringt. Diese Potenziale werden zwar haufig erkannt, wenn auch nicht in vollem
Ausmal, aber Aktionen und Malinahmen zur strukturierten, kontinuierlichen Verbesserung werden meist
viel spater oder gar nicht gesetzt. Demnach wird der Einsatz Optimierung oft erst von externen Einfliissen
ausgelost. Solche Einflisse sind meist Markt- oder Konkurrenzgetrieben und fordern Verbesserung von
den Unternehmen, um langfristig am Markt bestehen zu kénnen. Auch Krisen im Unternehmensumfeld,

wie die Coronakrise, kdnnen als Ausloser fiir Optimierung fungieren.

7.2.2 Innovationsfahigkeit (Kategorie 3.2)

Diese Subkategorie umfasst alle Aussagen, die sich auf die Innovationsfahigkeit eines Start-ups beziehen,
in Bezug auf den strategischen Unternehmensfokus. Der aktuelle Stellenwert von Innovation in

unterschiedlichen Prozessen der Organisation wurde von den Expertinnen bewertet.

Kernaussage: Ein starker Innovationsfokus ist wichtig, um der Konkurrenz immer einen Schritt voraus zu
sein. Der Innovationsfokus verlagert sich innerhalb der Entwicklungsphasen eines Start-ups von Forschung

auf Prozesse und Organisation.

Innovation als Mittel, um der Konkurrenz immer einen Schritt voraus zu sein, nennt der Grofteil der

Expertinnen im Laufe des Gesprachs als wichtigen Faktor fur erfolgreiches Bestehen am Markt.

sInnovation ist bei uns nach wie vor extrem wichtig aufgrund der hohen Anzahl an Nachahmern,
weshalb wir sténdig versuchen das Produkt weiterzuentwickeln, um uns von den Konkurrenten

abheben zu kénnen. Wir miissen den Nachahmern einen Schritt voraus sein {...}.“ %

260 Zitat aus Interview 6, S. 2

261 Zitat aus Interview 3, S. 1
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Die Generierung von Innovationen wird fir Unternehmen immer wichtiger, da die Konkurrenz in der
Wirtschaft immer starker wird und die Markte sich immer schneller verandern und weiterentwickeln. Es ist
daher von groRer Bedeutung, dass Unternehmen die Fahigkeit besitzen, sich an diese Veranderungen
anzupassen, neue Ideen zu generieren und erfolgreich umzusetzen.?? Innovation ist laut den Expertinnen
ebenfalls als Reaktion eines Unternehmens auf neue Produkte der Konkurrenz méglich und wirkungsvoll
um entsprechende Imitationen vorzubeugen. Das eigene Angebot zu verbreitern, oder Produkt- bzw.
Dienstleistungsinnovation zu forcieren, bietet einen Wettbewerbsvorteil fiir das Unternehmen und hilft

dabei, den Bediirfnissen der Kundinnen besser zu entsprechen.

Viele Unternehmen haben daher einen starken Innovationsfokus bei ihrer Griindung. Sie investieren in
Forschung und Entwicklung, um neue Produkte und Dienstleistungen zu entwickeln, die einzigartig sind
und einen Mehrwert fiir die Kundinnen bieten. Der Innovationsfokus kann sich spater auf Prozesse und

Organisationen verlagern, vor allem dann, wenn das Unternehmen wachst und sich verandert.

Dennoch ist es wichtig, den Innovationsfokus nicht vollstandig aufzugeben, sondern ihn in die Prozesse
und Strukturen des Unternehmens zu integrieren. Unternehmen sollten sich auf kontinuierliches Lernen
und Verbessern konzentrieren, um sicherzustellen, dass sie auch in Zukunft innovativ bleiben und sich an
die Veranderungen in der Wirtschaft anpassen konnen. Ein Innovations- und Lernfokus?®® kann dabei
helfen, neue Ideen und Ansatze zu entwickeln, um die Effektivitdt und Effizienz zu steigern und die

Kundlnnenzufriedenheit zu erhohen.

Zusammenfassend ist es fir Unternehmen wichtig, sich auf Innovationen zu konzentrieren, um
wettbewerbsfahig zu bleiben und ein breiteres Angebot zu haben. Dieser Innovationsfokus kann sich im
Laufe der Zeit auf Prozesse und Organisationen verlagern, aber es ist wichtig, den Innovations- und
Lernfokus in die Prozesse und Strukturen des Unternehmens zu integrieren, um langfristig erfolgreich zu

sein.

7.3 Entwickeltes Modell (Kategorie 4)

Die folgende Kategorie mit allen Subkategorien umfasst alle Aussagen, zu dem in der Theorie entwickelten
Modell zur Anwendung von Lean Management-Methoden anhand der beiden Determinanten strategischer
Unternehmensfokus und Maturity Level. Die folgenden Kapitel befassen sich mit der Uberpriifung des
Modells auf Relevanz in der Praxis, sowie der Zuordnung der fiinf Entwicklungsphasen eines Start-ups?%
zu dem entsprechenden strategischen Unternehmensfokus von Lernen bis Innovation. Dieser
Unternehmensfokus wird in die drei Bereiche Prozesslernen, Veranderungslernen und Anpassungslernen

gegliedert.?°

262 \/g|. Hoffmann u. a. (2016), S. 283 .
263 \/gl. Reinmann (2013), S. 4.

264 \/g|. Skala (2019), S. 21.

265 \/gl. Haller (2003), S. 403.
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7.3.1 Praxisrelevanz (Kategorie 4.1)

Dieses Subkapitel befasst sich mit der Beschreibung der Inhalte zur Praxisrelevanz des entwickelten
Modells und dessen Anwendbarkeit fur Start-ups. Die Expertinnen beurteilen den méglichen Einsatz von
Lean Management und Lean Management-Methoden anhand des Modells und schatzen die Unterstitzung
durch die gewonnenen Aussagen des Modells ein.

Kernaussage: Das in der Theorie entwickelte Modell bietet einen schnellen Uberblick (iber bestehende

Lean Management-Methoden und wirkt unterstlitzend fiir den Einsatz strukturierter Ansétze.

Das entwickelte Modell zur Anwendung von Lean Management hat, der Beurteilung der befragten
Expertinnen nach, mehrere Vorteile. Zum einen ist es Ubersichtlich gestaltet und gibt einen schnellen
Uberblick Uber die verschiedenen Methoden des Lean Management-Ansatzes. Dadurch wird es weniger
komplex, um dementsprechende Methoden zu verstehen und zu implementieren. Zum anderen schafft das
Modell Bewusstsein flir strukturierte Lean Management-Methoden und hilft Unternehmen, Lean
Management effektiver anzuwenden. Unternehmen kénnen sich an dem Modell orientieren und die Lean

Management-Methoden gezielter umsetzen.

»Ich glaube es hilft alles, da nur die wenigsten Leute, die ein Start-Up griinden eine Ahnung dartiber
haben und auch die Zeit oder Muse haben, um sich damit zu beschéftigen. {...} um einen schnellen
Uberblick zu bekommen, ist niitzlich. Es hilft auch schon einmal Bewusstsein zu schaffen, dass es

strukturierte Ansétze gibt. Es fehlit oft die Zeit und eben auch das Bewusstsein dazu.* 256

Die Aufschlisselung der Phasen im Modell wird von den Interviewpartnern als besonders hilfreich
angesehen. Es gibt klare Schritte und Aufgaben vor, die Unternehmen bei der Umsetzung von Lean
Management unterstiitzen. Dadurch kénnen Unternehmen sicherstellen, dass sie alle notwendigen Schritte
durchlaufen und die Lean Management-Methoden korrekt anwenden. Das Modell ist somit eine gute

Orientierungshilfe und kann Unternehmen helfen, Lean Management erfolgreich zu implementieren.

Die Anwendung von Lean Management-Methoden ist vor allem in Start-ups sinnvoll. Diese Unternehmen
haben oft begrenzte Ressourcen und missen daher effektiv arbeiten, um erfolgreich zu sein. Lean
Management-Methoden koénnen dabei helfen, Prozesse zu optimieren und Verschwendungen zu
minimieren. Allerdings hangt die Nutzung von Lean Management-Methoden auch vom Unternehmensfokus
ab. Unternehmen, die sich auf Innovationen konzentrieren, missen maoglicherweise schnellere
Entscheidungen treffen und somit auch eine Lean Management-Methode wahlen, die diesen Fokus
widerspiegelt.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass das entwickelte Modell zur Anwendung von Lean
Management mehrere Vorteile bietet. Es ist Ubersichtlich und gibt einen schnellen und strukturierten
Uberblick Gber einige relevante Lean Management-Methoden und zu welchem Zeitpunkt welche Methode

die richtige Wahl ist. Die Aufschliisselung der Phasen ist hilfreich und unterstltzt Unternehmen bei der

266 Zitat aus Interview 3, S. 2 f.
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Anwendung von Lean Management. Die Einteilung in die drei Bereiche Prozesslernen,
Veranderungslernen und Anpassungslernen®’ hilft eine grobe Unterteilung des strategischen
Unternehmensfokus abzubilden und unterstiitzt bei der Einordnung des eigenen Unternehmens anhand

dieser beiden Determinanten.

7.3.2 Zuordnung Phase zu Fokus (Kategorie 4.2)

Dieses Subkapitel befasst sich mit der Zuordnung der einzelnen Entwicklungsphasen zu einem
strategischen Unternehmensfokus. Dieser ist, wie bereits in vorherigen Kapiteln besprochen, unterteilt in

die drei Bereiche Prozesslernen, Veranderungslernen und Anpassungslernen.?68

Kernaussage: Ein idealer Verlauf der Bereiche zeigt sich mit Seed und Friihe Phase im Prozesslernen,
Wachstumsphase im Verdnderungs- bis Anpassungslernen und EXxit entweder im Anpassungslernen oder

im Verdnderungs- bis Prozesslernen bei Innovationsfokus.

Die Expertinnen beurteilen den Verlauf der Innovationskurve ahnlich wie bereits in der Theorie erarbeitet,
als einen Ubergang von einem niedrigen Reifegrad und einem hohen Innovationsfokus hin zu einem hohen
Reifegrad und einem hohen Lernfokus. Diese Entwicklung kann entweder als Kurve von links unten nach
rechts oben oder als umgekehrte U-Kurve von links unten, in der Mitte oben, bis rechts wieder fallend

verlaufen. Abbildung 18 zeigt diesen Verlauf als Kurve entlang der Entwicklungsphasen.

,,In der Seed-Phase ging es viel um Forschung und F6rderung der Innovation, also wiirde ich sie
dem Prozesslernen zuordnen. In der Friihen Phase mit MVP sind wir natiirlich einerseits beim
Prozesslernen und im Verdnderungslernen. Also Entwicklung ganz neuer Dinge, die es noch nicht
gibt. Im Wachstum sind wir eher im Anpassungslernen, wir versuchen beispielsweise gerade sehr
erfahrene Mitarbeiterinnen auf C-Level in das Unternehmen zu bringen, um strategisch aus Dingen
lernen zu kénnen und besser zu optimieren. Expansion wiirde ich auch bei Anpassungslernen
sehen und Exit ist bei uns kein Ziel aktuell. Aber es kann natiirlich Produktinnovation, also

Prozesslernen sein, oder bei Exit nattirlich im Anpassungslernen. “2°

In der Seed- und Frilhen Phase eines Unternehmens ist das Prozesslernen besonders wichtig, um die
ersten Schritte in Richtung Innovation und Wachstum zu gehen.?’® Ein starker Fokus auf Innovation und
Forschung ist in diesen Phasen mit wenigen bestehenden Strukturen und Prozessen gegeben. Prozesse
sind tendenziell noch nicht ausgereift, wiederholen sich nicht und bendtigen Verbesserung. Es ist die Zeit,
in der das Unternehmen seine Ideen entwickelt und erste Schritte unternimmt, um diese Ideen in die
Realitdt umzusetzen. Wahrend dieser Phase konzentriert sich das Start-up darauf, die Idee zu validieren,

den Markt zu verstehen und eine solide Basis fir das zukinftige Wachstum zu schaffen. In den ersten

267 \/gl. Haller (2003), S. 403.
268 \/gl. Haller (2003), S. 403.
269 Zitat aus Interview 4, S. 2

270 \/g|. Skala (2019), S. 21.
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beiden Phasen dreht sich alles darum, das Produkt oder die Dienstleistung zu testen und Feedback von
potenziellen Kundinnen einzuholen. Dieser Prozess ist entscheidend fir die Entwicklung des
Geschaftsmodells und die Identifizierung des Zielmarkts. Durch dieses Feedback kann das Unternehmen
seine Strategie anpassen und verbessern, um sicherzustellen, dass es den Bedirfnissen der Kundinnen
entspricht. Es ist ebenfalls entscheidend, die richtigen Mitarbeiterinnen und Partnerinnen zu finden. Dies
sind oft Personen, die das Unternehmen bei der Entwicklung seiner Produkte oder Dienstleistungen
unterstltzen konnen. Es ist wichtig, Mitarbeiterinnen zu finden, die das Unternehmen und seine Werte
teilen und bereit sind, hart zu arbeiten, um das Ziel zu erreichen. In dieser Zeit muss das Unternehmen
seine Finanzierungsmoglichkeiten priifen, da es oft schwierig ist, Investoren zu finden, da das
Unternehmen noch keine bewadhrten Ergebnisse vorweisen kann. Es ist jedoch wichtig die
Finanzierungsmaoglichkeiten sorgfaltig zu priifen, um sicherzustellen, dass das Unternehmen geniigend
Mittel hat, um die Idee voranzutreiben und die nachste Wachstumsphase zu erreichen. Die Seed- und
Friihe Phase ist eine spannende, aber auch herausfordernde Zeit fiir ein Start-up. Es erfordert viel harte
Arbeit, Engagement und Durchhaltevermdgen, um erfolgreich zu sein. Aber wenn das Unternehmen die
richtigen Entscheidungen trifft, das Feedback der Kundinnen nutzt und die finanziellen Mittel sorgfaltig

verwaltet, kann es eine solide Basis schaffen, um in Zukunft zu wachsen und erfolgreich zu sein.

Phasen
Produkt- Entwicklung Markteinfiihrung Wachstum/Reife Sattigung Abschwung Elimination
lebenszyklus

Umsatz

Anpassungs-
lernen

Verédnderungs-
lernen

Prozess-
lernen

Phasen

Entwicklung Seed Early Stage Wachstum Expansion Exit
Start-Ups

Gewinn

Zeit

Abbildung 18: Zuordnung der Entwicklungsphase zu der entsprechenden Phase des Produktlebenszyklus, Quelle: Eigene
Darstellung

In der Wachstumsphase geht es verstarkt um Veranderungs- und Anpassungslernen. Das Unternehmen
muss sich auf die wachsenden Anforderungen des Marktes einstellen und sich flexibel anpassen, um
erfolgreich zu bleiben. Dabei geht es vor allem darum, Prozesse zu optimieren und Arbeitsablaufe zu
standardisieren. Die Wachstumsphase ist eine entscheidende Zeit fiir ein Start-up, da es die Gelegenheit
bietet das Unternehmen zu skalieren und das Wachstum zu beschleunigen. In dieser Phase hat das
Unternehmen bereits eine bewéhrte Idee und ein funktionierendes Geschaftsmodell, das erfolgreich auf
dem Markt eingefiihrt wurde. Das Ziel in der Wachstumsphase ist es, das Unternehmen zu erweitern und

die Reichweite zu vergroRern, indem neue Produkte oder Dienstleistungen entwickelt werden und neue
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Markte erschlossen werden. Von groRer Wichtigkeit ist ebenfalls die Starkung der Infrastruktur des
Unternehmens, um den steigenden Anforderungen von Mitarbeiterinnen, Kundinnen und Technologien
gerecht zu werden. Eine wichtige Herausforderung in der Wachstumsphase ist es, das richtige Team
aufzubauen, um das Wachstum zu unterstitzen. Das Unternehmen muss in der Lage sein, die richtigen
Talente zu finden, einzustellen und zu halten, um sicherzustellen, dass es die notwendige Kompetenz und
Erfahrung hat, um seine Ziele zu erreichen. Ein weiterer wichtiger Aspekt der Wachstumsphase ist es, eine
solide Finanzierung zu haben. Das Unternehmen muss in der Lage sein geniigend Kapital aufzubringen,
um seine Expansionsplane umzusetzen, aber gleichzeitig darauf achten, dass es nicht ibermaRig
verschuldet ist oder zu viel Eigenkapital verliert. Es ist auch wichtig das Wachstum sorgfaltig zu planen,
um sicherzustellen, dass das Unternehmen in der Lage ist seine Ziele zu erreichen, ohne dabei die
finanzielle Stabilitat zu geféahrden. Schlief3lich ist es in der Wachstumsphase wichtig, die Kundlnnenbindung
und Kundlnnenzufriedenheit aufrechtzuerhalten. Es ist wichtig, dass das Unternehmen sich weiterhin auf
die Bedurfnisse der Kundinnen konzentriert und Produkte oder Dienstleistungen entwickelt, die auf ihre
Bedurfnisse zugeschnitten sind. Durch die Starkung der Kundinnenbeziehungen kann das Unternehmen
seine Marktposition weiter ausbauen und sein Wachstum beschleunigen. Insgesamt bietet die
Wachstumsphase eines Start-ups eine hervorragende Gelegenheit, das Unternehmen auf die nachste

Stufe zu heben. Dies erfordert jedoch kontinuierliche Verbesserung aller Unternehmensbereiche.

In der Expansionsphase steht das Anpassungslernen im Vordergrund. Das Unternehmen muss sich auf
neue Markte und Kundinnenbediirfnisse einstellen und entsprechende Produkte und Dienstleistungen
anbieten. In dieser Phase ist es besonders wichtig, schnell und flexibel auf Veranderungen zu reagieren
und auch radikalere Innovationen anzugehen, um sich gegenlber der Konkurrenz zu behaupten. Die
Expansionsphase eines Start-ups ist ein wichtiger Meilenstein in der Entwicklung des Unternehmens.
Nachdem das Unternehmen seine ersten Erfolge erzielt hat und ein tragfahiges Geschaftsmodell aufgebaut
hat, geht es darum, das Unternehmen zu expandieren. In dieser Phase konzentriert sich das Start-up
darauf sein Geschéaft zu skalieren, neue Kundinnen zu gewinnen und in neue Markte einzutreten. Das
bedeutet, dass es mehr Mitarbeiterinnen einstellen, seine Produkte oder Dienstleistungen verbessern und
sich auf Marketing- und Vertriebsaktivitdten konzentrieren muss. Um erfolgreich zu sein, muss das Start-
up eine klare Strategie haben und seine Ressourcen effektiv einsetzen. In dieser Phase ist es auch wichtig,
dass das Start-up seine Kultur und Werte beibehalt und aufrechterhalt. Es muss sicherstellen, dass es
weiterhin ein attraktiver Arbeitsplatz fur Mitarbeiterinnen bleibt und dass die Unternehmenskultur in einer
Zeit des schnellen Wachstums intakt bleibt. Erfolgreiche Unternehmen werden in der Lage sein, ihre
Ressourcen effektiv zu nutzen, eine klare Strategie zu verfolgen und ihre Kultur und Werte beizubehalten.
Wenn ein Start-up diese Dinge richtig macht, kann es seine Chancen auf langfristigen Erfolg erheblich

verbessern.

Die Exit-Phase eines Start-ups ist eine Zeit des Ubergangs, in der das Unternehmen entweder erneuert
oder maximal gewinnbringend gestaltet wird. Diese beiden Mdglichkeiten werden in Abbildung 19
visualisiert. In dieser Phase konzentriert sich das Start-up darauf, den maximalen Wert flr seine Griinder,
Investoren und Mitarbeiterlnnen zu erzielen. Der Exit kann entweder im Anpassungslernen oder im
Veranderungs- bis Prozesslernen, im Falle einer Dienstleistungs- oder Produktinnovation, liegen. Wenn

das Unternehmen seine Produkte und Dienstleistungen weiterentwickelt und innoviert, kann es auch

77



Ergebnisse und Ausblick

langfristig erfolgreich sein. Alternativ kann es aber auch sinnvoll sein, sich aus einem Markt zurlickzuziehen

und das Unternehmen zu verkaufen oder aufzul6sen.

Phasen
Produkt- Entwicklung Markteinfiihrung Wachstum/Reife Séttigung Abschwung
lebenszyklus

Elimination/
Erneuerung

Umsatz

Anpassungs-
lernen

Verédnderungs-
lernen

Prozess-
lernen

Phasen

Entwicklung Seed Early Stage Wachstum Expansion Exit
Start-Ups

Gewinn

Zeit

Abbildung 19: Varianten des Verlaufs in der Exit-Phase, Quelle: Eigene Darstellung

Fir viele Grinderlnnen ist die Exit-Phase das ultimative Ziel. Das Unternehmen muss sicherstellen, dass
es fir potenzielle Kauferlnnen oder Investorinnen attraktiv ist und den bestméglichen Preis erzielen kann.
Dazu gehort auch, dass das Unternehmen seine Prozesse und Strukturen bestmaoglich optimiert hat und in

der Lage ist, ein positives Wachstumspotenzial zu demonstrieren.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass ein idealer Verlauf im Unternehmenskontext der Ubergang von
einem niedrigen Reifegrad und einem hohen Innovationsfokus hin zu einem hohen Reifegrad und einem
hohen Lernfokus ist. Dabei spielen unterschiedliche Lernarten eine wichtige Rolle, je nach Phase des
Unternehmensentwicklungsprozesses. Prozesslernen in der Seed- und Frihphase, Veranderungs- und
Anpassungslernen in der Wachstumsphase, Anpassungslernen in der Expansionsphase und
Produktinnovation im Veranderungs- bis Prozesslernen in der Exit-Phase.

7.4 Lean Management (Kategorie 5)

Diese Kategorie mit allen Subkategorien umfasst alle Aussagen im Bereich des Lean Managements und
die Anwendung in der Praxis. Die Anwendung kann sich in unterschiedlichen Formen, MalRnahmen und
Methodiken widerspiegeln. Start-ups haben grundsétzlich einen hohen Bedarf an Schnelligkeit und Agilitat
und im Gegensatz dazu fordert Lean Management einen gewissen Bestand an Strukturen und Prozessen,
um diese gezielt verbessern zu kdnnen. Die Verschwendung und deren Optimierung in unterschiedlichen

Auspragungen wird in diesem Kapitel ebenfalls beschrieben.

78



Ergebnisse und Ausblick

7.4.1 Anwendung (Kategorie 5.1)

Diese Subkategorie befasst sich mit der Anwendung von Lean Management in unterschiedlichen
Auspragungen in der Praxis. Ebenfalls wird die Auswirkung von Lean Management auf die Start-ups

erlautert.

Kernaussage: Der Einsatz von Lean Management (-Methoden) ist eine Notwendigkeit fiir den nachhaltigen
Erfolg und das Bestehen eines Unternehmens. Einzelne Lean Management-Methoden oder -Mal3nahmen
werden in Start-ups bereits angewandt, oft aber unstrukturiert und nicht mit der Benennung Lean

Management.

Lean Management ist eine Methode, die laut den befragten Expertinnen in vielen Start-ups angewandt
wird, um Prozesse und Ablaufe zu optimieren und dadurch Kosten zu sparen und die Effizienz zu steigern.
Allerdings wird Lean Management oft in unstrukturierter Form durchgefiihrt, ohne dass die spezifischen

MafRnahmen als Lean Management identifiziert werden.

Obwohl einzelne Lean Management-MaRRnahmen und -Methoden bereits angewandt werden, wére eine
starkere Strukturierung sinnvoll, um eine bessere Ubersicht und Kontrolle zu gewahrleisten. Der Einsatz
von Lean Management kann zu einer Verbesserung von Schnelligkeit, Agilitdt und Flexibilitat fihren, was
in einem sich schnell verandernden Unternehmensumfeld von groBer Bedeutung ist.?”! Unternehmen
mussen in der Lage sein, schnell auf neue Entwicklungen zu reagieren und sich an Veranderungen

anzupassen, um im Wettbewerb erfolgreich zu sein.

»Ja, ich glaube ab einem gewissen Zeitpunkt ist es notwendig, dass man so denkt. Sonst schafft

man nicht den Sprung von ,wir versuchen etwas* hin zu ,es ist langfristig rentabel“.“ 272

Letztendlich ist die Anwendung von Lean Management eine Notwendigkeit flir den nachhaltigen Erfolg und
das Bestehen eines Unternehmens, das bestatigt ein Interviewpartner mit dieser Aussage. Eine effektive
Optimierung von Prozessen und Ablaufen kann dazu beitragen, die Kosten zu senken, die Qualitat zu
verbessern und die Kundinnenzufriedenheit zu erhéhen. Durch den Einsatz von Lean Management kdnnen

Unternehmen ihre Ablaufe verbessern und somit ihre Wettbewerbsfahigkeit und Zukunftsfahigkeit starken.

Dabei ist es wichtig, eine Balance zwischen Struktur und Flexibilitdt bei Lean Management zu finden, um
das volle Potenzial zu nutzen. Einerseits zeichnet sich ein Start-up durch hohe Flexibilitét, Schnelllebigkeit
und Agilitét aus, auf der anderen Seite bringt Lean Management jedoch klare Strukturen mit sich. Damit
diese das Unternehmen nicht einengen, ist es wichtig, die richtige Methode auszuwahlen und eine Balance
zwischen klarer Strukturierung und offenen Prozessen zu finden. Diese Balance ist nicht einheitlich zu
definieren, da sie fir jedes Start-up, in unterschiedlichen Branchen und mit verschiedenen

Mitarbeiterlnnen, anders zu definieren ist.

271 \/gl. Ohno (1988), S. 18 ff.; Helmold (2021), S. 2.

272 Zitat aus Interview 1, S. 3
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Zusammenfassend sind sich alle Expertlnnen einig, dass Lean Management und dessen Methoden und
Mafnahmen unbedingt in Unternehmen eingesetzt werden sollte. Unabhangig davon ist es fir manche
Interviewpartner nicht von groBer Wichtigkeit, ob diese MaRnahmen mit Lean Management benannt
werden. Der Grofiteil der Befragten ist jedoch der Meinung, die strukturierte Durchfihrung von Lean

Management-Methoden ist notwendig und bringt Vorteile fur das Unternehmen.

7.4.2 Einklang von Start-ups und Lean Management (Kategorie 5.2)

Diese Subkategorie beinhaltet alle Aussagen, die die Verbindung zwischen Start-ups und Lean

Management beschreiben und wie der Einklang zwischen den beiden Bereichen hergestellt werden kann.

Kernaussage: Der Einklang zwischen Start-ups und Lean Management liegt in der richtigen Balance von
Agilitdt und Struktur, wobei Lean Management Start-ups in der schnellen Lésungsfindung und

Strukturierung von Prozessen und Strukturen unterstlitzt.

Start-ups sind wichtige Treiber fiir Innovationen, Wachstum und Veranderungen in den verschiedenen
Branchen und dem Unternehmensumfeld. Lean Management hingegen ist eine bewahrte Methode zur
Steigerung der Effizienz und zur Verbesserung von Prozessen.?’3 Auf den ersten Blick scheinen Start-ups
und Lean Management aufgrund ihrer unterschiedlichen Herangehensweisen und Zielsetzungen nicht gut
zusammenzupassen. In Wirklichkeit gibt es jedoch viele Uberschneidungen zwischen den beiden

Bereichen, die eine harmonische Verbindung ermdglichen.

Eine der wesentlichen Faktoren zwischen Start-ups und Lean Management ist die Balance zwischen
Agilitdt und Struktur. Start-ups muissen in der Regel schnell auf sich andernde Marktbedingungen reagieren
kénnen, um erfolgreich zu sein. Sie brauchen Flexibilitdt und schnelle Entscheidungsfindung, um ihre
Produkte und Dienstleistungen kontinuierlich zu verbessern. Lean Management hingegen bietet die
Struktur, die notwendig ist, um diese Agilitdt zu erreichen. Lean Management-Prozesse helfen dabei, die
Arbeitsablaufe zu standardisieren, die Effizienz zu steigern und den Fokus auf das Wesentliche zu richten.
Die Expertinnen bestatigen das erfolgreiche Zusammenspiel von Lean Management und Start-ups mit

beispielsweise folgender Aussage:

,Die Prozesse selbst sind strukturiert, aber der Input in die Prozesse ist kreativ, das ist das
Spannende. Ich glaube auch, dass man in Mikroprozessen arbeitet und das ist schnell und gut.
Andere Unternehmen brauchen oft ldnger, um Probleme zu I6sen und wir sind oft recht schnell
diese zu l6sen. Und da wird in einem schnellen Prozess eine Lésung entwickelt und die umgesetzt.

Dadurch ist es sehr wichtig mit innovativen Lean Management-Methoden zu arbeiten.” 274

Eine weitere Verbindung zwischen Start-ups und Lean Management ist die Bedeutung von Kreativitat und

Schnelligkeit in beiden Bereichen. Start-ups haben oft innovative Ideen, die es ihnen ermdglichen, sich von

273 \/gl. Ohno (1988), S. 18 ff.; Helmold (2021), S. 2.

274 Zitat aus Interview 4, S. 3
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etablierten Unternehmen abzuheben. Lean Management unterstitzt diese Kreativitdt, indem es die
Prozesse so gestaltet, dass die Einbindung der Mitarbeiterinnen mdglichst schnell erkannt und in
umsetzbare Ergebnisse umgewandelt werden kdnnen. Somit kdnnen Start-ups durch den Einsatz von Lean

Management schneller auf Veranderungen am Markt reagieren und innovative Ideen umsetzen.

Vor allem in der Wachstumsphase eines Start-ups wird der Bedarf an Struktur und Prozessoptimierung
zunehmend groRer. Eine Vielzahl an Ideen, Prozessen und Arbeitsabldufen erfordert eine klare
Strukturierung und sorgfaltige Planung. Lean Management bietet hierfir die notwendigen Methoden und
Techniken. Durch kontinuierliche Verbesserungsprozesse kann das Unternehmen seine Effizienz und

Qualitat steigern und gleichzeitig flexibel bleiben.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass Start-ups und Lean Management trotz ihrer unterschiedlichen
Ansatze kombinierbar sind. Die Agilitdt und Kreativitdt von Start-ups werden durch die Struktur und
Effizienz von Lean Management unterstitzt. Wenn ein Start-up wachst, wird die Struktur durch Lean
Management-Prozesse optimiert und gleichzeitig bleibt die Flexibilitat erhalten. Die Verbindung zwischen
Start-ups und Lean Management ist somit eine wichtige Grundlage fur den Erfolg von innovativen

Unternehmen.

7.4.3 Verschwendung (Kategorie 5.3)

Diese Subkategorie umfasst alle Aussagen der Befragten zu Verschwendungen unterschiedlicher Formen,

im Sinne des Lean Managements.

Kernaussage: Verschwendung wird vor allem in den Bereichen unausgelastete Mitarbeiterinnen,
liberschiissige Prozesse und fehlerhafte Produkte festgestellt. Die Reduktion dieser Verschwendungen

wird meist zu wenig forciert, oft nur aufgrund von externen Auslésern aus dem Unternehmensumfeld.

Bei Griindung eines Start-ups sind keine Ressourcen vorhanden, um diese auf die Reduzierung von
Verschwendung auszurichten. Zu Beginn ist ein Unternehmen damit beschaftigt, grundlegende Strukturen
aufzubauen und das Produkt bzw. die Dienstleistung schnellstmdglich auf den Markt zu bringen. Zu diesem
Zeitpunkt ist es einem Unternehmen meist nicht moglich, sich auf die Verschwendung unterschiedlicher

Arten zu konzentrieren.

Ist ein Unternehmen in der Wachstumsphase, sind erstmals Ressourcen vorhanden, um Augenmerk auf
die Reduktion von Verschwendung zu legen. Jedoch ist der Hauptfokus immer noch am Wachstum und
der Erweiterung des Geschéftsfeldes. Dadurch kiimmern sich Unternehmen nur teils oder beildufig um ihre
Verschwendung und das volle Potenzial kann oft weiterhin nicht ausgeschopft werden.

Erst durch externe Einflisse auf das Unternehmen, wie steigendem Markidruck, Energie und
Rohstoffkosten, wird deutlich, dass die Verschwendung reduziert werden muss. Um wettbewerbsfahig zu
bleiben, setzen Start-ups hier zunehmend auf einen kollaborativen Ansatz, bei dem Mitarbeiterinnen in die
Reduktion der Verschwendung mit einbezogen werden. Die Angestellten haben oft den nachsten Bezug

zu alltaglich angewandten Prozessen und somit auch deren Schwéchen.

Die drei der Expertinnen am haufigsten genannten Arten der Verschwendung sind allen voran
unausgelastete Mitarbeiterinnen, Giberschissige Prozesse und fehlerhafte Produkte. Indem das Potenzial
der Mitarbeiterlnnen nicht vollstandig ausgeschopft wird und Starken und Kompetenzen der einzelnen
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Personen nicht zielfiihrend eingesetzt werden, wird groRe Verschwendung erzeugt. Durch den optimalen
Einsatz von Fahigkeiten, Kenntnissen und Erfahrungen, kénnen Kosten gesenkt und die Effizienz
gesteigert werden. Im besten Fall werden Mitarbeiterlnnen in diesen Prozess eingebunden, um eine

sinnvolle Zusammenarbeit zu erzielen.

~Etwas sehr Treffendes war im vorigen Jahr Spring ,,Cleaning®, also quasi der Osterputz. Wir sind
mittlerweile doch (ber hundert Mitarbeiter und wir haben so einen kollaborativen Prozess gemacht,
wo alle Mitarbeiter auch Themen einmelden haben kénnen, die sie in ihrem Aufgabenbereich oder
im Aufgabenbereich von einem anderen beobachten, die ihrer Meinung nach keinen Mehrwert
haben und lberfliissig sind. {...} Aber es gab dann auch umfangreichere Prozesse, die dann

optimiert oder iiberdacht worden sind.“ %™

Die Erkenntnis von (iberschissigen und ineffizienten Prozessen hilft dabei, sie zu analysieren und laufend
zu verbessern, um Zeit und andere Ressourcen einzusparen. Fehlerhafte Produkte und Dienstleisten
sollten friihzeitig identifiziert werden, um diese adaptieren zu kdnnen und keine grofen Verluste zu
erzielen. Alle Produkte und Dienstleistungen sollten bestmdglich auf die Bedirfnisse der Kundinnen hin
optimiert werden und deren Vorstellungen entsprechen. Die kontinuierliche Verbesserung anhand von

Lean Management unterstitzt Unternehmen bei diesem Vorgehen maRgeblich.

Durch die Reduktion von Verschwendung in den Start-ups kdnnen diese nachhaltiger gestaltet werden und
ihre Wettbewerbsfahigkeit steigern. Es ermoglicht den Unternehmen ihre Ressourcen effizienter zu nutzen

und Produkte und Dienstleistungen zu optimieren.

7.5 Rahmenbedingungen zur Steigerung der Innovations- und

Lernfahigkeit (Kategorie 6)

Dieses Kapitel umfasst alle Aussagen, die sich auf die Rahmenbedingungen beziehen, die ein

Unternehmen fiir die erfolgreiche Umsetzung von Lean Management umsetzen muss.

Kernaussage: Die richtigen Rahmenbedingungen umfassen ein breites Spektrum an Mal3nahmen, die fiir

jedes Unternehmen individuell an Struktur, Strategie und Kultur angepasst zu gestalten sind.

Fir die erfolgreiche Etablierung von Rahmenbedingungen in einem Unternehmen gibt es zahlreiche
Maoglichkeiten von Maflinahmen, die je nach Unternehmen individuell ausgewahlt und angepasst werden
mussen. Im Folgenden werden wichtige Punkte erlautert, die fir die Schaffung eines glinstigen Umfelds
von Bedeutung sind. Folgende Rahmenbedingungen werden im Detail erldutert und beschrieben:

e Ausreichende Ressourcen
e Ubertragung von Verantwortung

e Schaffung von Freiraum

275 Zitat aus Interview 2, S. 3
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e Unternehmenskultur

e Potenziale erkennen

e Schaffung Bewusstsein und Akzeptanz
o Offene Kommunikation

e Fehlermanagement

e Teamarbeit

e Stabiles Unternehmensumfeld

e Champion auswahlen.
Ausreichende Ressourcen

Ausreichende Ressourcen in Form von Budget, Zeit und Raum sind grundlegende Faktoren, um die
richtigen Rahmenbedingungen erfolgreich umzusetzen. Die notwendigen Mittel missen von Beginn an zur
Verfliigung stehen, damit Prozesse, Produkte und Dienstleistungen permanent optimiert werden konnen.
Es ist wichtig, dass das Management mithilfe des Teams von Anfang an klare Ziele und Meilensteine
definiert, um zwar einen zeitlichen Rahmen zu schaffen, der die Mitarbeiterinnen jedoch nicht einengen
soll. In Bezug auf den Bedarf von gentigend Raum, wurden von den Expertinnen vor allem die Schaffung
von Freiraum kommuniziert. Auch physisch muss der Bedarf an Raum beriicksichtigt werden, da die
alltéglich Arbeitsumgebung nicht immer fir ,leane” Optimierung geeignet ist. Das Arbeitsumfeld muss
ausreichend Platz und die notwendige Technologie zur Verfiigung stellen, damit Prozesse ohne
Hindernisse etabliert werden kdnnen.

Ubertragung von Verantwortung

Die Ubertragung von Verantwortung ist ebenfalls ein wichtiger Aspekt. Jedes Teammitglied muss wissen,
welche Aufgaben und Verantwortlichkeiten ihm*ihr zugewiesen sind. Dies gibt den Mitarbeiterinnen die
Maglichkeit, sich in ihren Aufgabenbereichen zu entfalten und Verantwortung zu tbernehmen. Wenn die
Verantwortung fir die Erreichung der Ziele auf mehrere Personen verteilt wird, kann dies auch die
Motivation und das Engagement der Mitarbeiterinnen steigern. Durch die klare Abgrenzung der
Aufgabenbereiche werden auf der einen Seite keine wichtigen Aufgaben vergessen, auf der anderen flihlen
sich Mitarbeiterinnen ermachtigt, in der Verantwortung, die sie Uber bestimmte Aufgaben bekommen

haben, mehr zu leisten.
Schaffung von Freiraum

Um Lean Management erfolgreich umzusetzen, muss allen Teams bzw. Mitarbeiterinnen ausreichend
Freiraum gegeben werden, um eigene Ideen und Kreativitdt einzubringen. Eine positive und offene
Unternehmenskultur ist dafiir eine wichtige Voraussetzung. Offenheit fiir neue Ideen und Ansatze fordert
die Kreativitat und die Innovationsfahigkeit des Teams. Zudem muss aktiv Zeit fir den Fokus auf Lean
Management geschaffen werden, da Mitarbeiterinnen oft im Arbeitsalltag mit geniigend Aufgaben
eingedeckt sind und keine Kapazitaten fir neue Aufgaben haben. Zumindest ein fixer Teil der Zeit muss

aktiv in die Umsetzung von Lean Management flieRen, um hier Erfolge zu erzielen.
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Unternehmenskultur

Die Etablierung der richtigen Unternehmenskultur ist fir den GroRteil der Expertlnnen ein entscheidender
Faktor, um jegliche Art von Veranderung, Verbesserung und anderen Prozessen umzusetzen. Es kann
dazu beitragen, den Erfolg oder Misserfolg des Unternehmens malgeblich zu beeinflussen. Das
Wohlbefinden der Mitarbeiterlnnen steht hierbei im Mittelpunkt, um die Beteiligung und den Einsatz der
einzelnen Personen zu fordern. Wenn die Mitarbeiterinnen die Kultur des Unternehmens schatzen und mit
ihr Ubereinstimmen, dann sind sie eher bereit, sich flir das Unternehmen zu engagieren und in der
Organisation zu bleiben. Zudem sind Start-ups auf talentierte Mitarbeiterinnen angewiesen, um erfolgreich
zu sein. Eine starke Unternehmenskultur kann dazu beitragen, dass sich qualifizierte Bewerberlnnen fir
das Unternehmen begeistern und dass Mitarbeiterinnen langer im Unternehmen bleiben. Start-ups sind fur
ihre Fahigkeit bekannt, innovative LOsungen flir Probleme zu finden und neue Produkte oder
Dienstleistungen auf den Markt zu bringen. Eine offene, kreative und kollaborative Unternehmenskultur
kann dazu beitragen, die Kreativitdt und Innovation der Mitarbeiterinnen zu férdern. Wenn die
Mitarbeiterlnnen das Geflihl haben, dass ihre Ideen und Vorschlage wertgeschatzt werden, sind sie eher
bereit, neue Ansatze zu entwickeln und Risiken einzugehen. Je starker sich Mitarbeiterinnen mit dem Start-

up identifizieren, desto eher sind sie bereit, viel von sich in das Unternehmen zu investieren.
Potenziale erkennen

Einer der wichtigsten Faktoren, um der Verschwendung von unausgeschdpften Mitarbeiterinnenpotenzial
im Sinne des Lean Managements entgegenzutreten, macht es notwendig die Starken und Schwachen der
Mitarbeiterlnnen zu kennen und Aufgaben und Verantwortungen danach zu verteilen. Auf diese Weise
kénnen die Fahigkeiten und Talente der Mitarbeiterlnnen optimal genutzt werden. Dartber hinaus sollte
das Unternehmen den Mitarbeiterlnnen ermoglichen, sich weiterzuentwickeln und ihre Kompetenzen zu
erweitern. Unausgelastete Mitarbeiterinnen sind eine Kkostspielige Art der Verschwendung flr

Unternehmen, da sie eine teure Ressource darstellen, wenn ihr Potenzial nicht vollstandig genutzt wird.
Schaffung Bewusstsein und Akzeptanz

Um das Bewusstsein und die Akzeptanz fir Lean Management im Unternehmen zu schaffen, missen alle
Beteiligten, insbesondere das Management, das Konzept verstehen und umsetzen. Auch der Einsatz der
richtigen Art und Weise von Hierarchien sind notwendig, um die Ideen und Vorschlage der Mitarbeiterlnnen
anzunehmen und umzusetzen. Tendenziell haben Start-ups laut den Interviewpartnerinnen flache
Hierarchien und schéatzen diese auch sehr. In solchen Strukturen fiilhlen sich Mitarbeiterinnen dazu
bemachtigt ihre Ideen einzubringen und haben keine Angst davor gewisse Themen anzusprechen. Der
Input von Mitarbeiterinnen ist ein wichtiger Faktor fiir die erfolgreiche Umsetzung von Lean Management,
da die Beschaftigten ihre alltdglichen Aufgaben am besten kennen und somit auch die
Optimierungspotenziale dieser Aufgaben. Daneben funktionieren Anderungen und Verbesserungen
generell nur, wenn alle Mitarbeiterlnnen von einer positiven Auswirkung berzeugt sind. Stellen sich die

Angestellten gegen solche MalRnahmen, ist die erfolgreiche Umsetzung meist nicht gegeben.
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Offene Kommunikation

Offene Kommunikation ist in einem Start-up von entscheidender Bedeutung, da sie dazu beitragen kann,
das Wachstum und den Erfolg des Unternehmens zu férdern. Folgende Griinde, warum offene

Kommunikation in einem Start-up so wichtig sind, wurden in den Gesprachen betont:

e Kilarheit und Transparenz: Offene Kommunikation trdgt dazu bei, dass alle Mitarbeiterinnen
verstehen, was im Unternehmen vor sich geht. Durch klare und transparente Kommunikation
kénnen Missversténdnisse vermieden werden, und jeder*jede Mitarbeiterin weil}, welche Ziele und
Prioritdten das Unternehmen hat.

¢ Innovation und Kreativitat: Offene Kommunikation kann dazu beitragen, dass neue Ideen und
Ansatze entwickelt werden. Wenn die Mitarbeiterlnnen wissen, dass ihre Ideen und Vorschlage
gehort werden, sind sie eher bereit, neue Ansatze zu entwickeln und Risiken einzugehen. Offene
Kommunikation kann auch dazu beitragen, dass Probleme schneller erkannt und behoben werden,
bevor sie zu grofieren Problemen werden.

e Erfolge kommunizieren: Auch kleine Erfolge sollten im Unternehmen kommuniziert werden. Das
fordert die Motivation und das Engagement der Mitarbeiterinnen und zeigt, dass das Projekt
erfolgreich ist.

e Feedback und Verbesserung: Offene Kommunikation kann dazu beitragen, dass Feedback
gegeben und empfangen wird. Wenn Mitarbeiterinnen wissen, dass sie Feedback geben und
empfangen konnen, sind sie eher bereit, sich weiterzuentwickeln und ihre Fahigkeiten zu
verbessern. Offene Kommunikation kann auch dazu beitragen, dass Mitarbeiterinnen Fehler
eingestehen und daraus lernen kénnen.

e Mitarbeiterinnenbindung und -rekrutierung: Offene Kommunikation kann dazu beitragen, dass
Mitarbeiterlnnen sich im Unternehmen wohl fiihlen und engagiert bleiben. Wenn Mitarbeiterinnen
das Gefuhl haben, dass sie offen kommunizieren kénnen und dass ihre Meinungen und Ideen
wertgeschatzt werden, sind sie eher bereit, im Unternehmen zu bleiben. Offene Kommunikation
kann auch dazu beitragen, dass qualifizierte Bewerberlnnen angezogen werden, die in einem

Unternehmen arbeiten méchten, das eine offene Kommunikationskultur hat.
Fehlermanagement

Ein zielfiihrendes Fehlermanagement muss ebenfalls vorhanden sein, da Fehler bei jedem Projekt
auftreten koénnen. Das Unternehmen muss jedoch sicherstellen, dass Fehler analysiert werden und
MafRnahmen ergriffen werden, um diese zu vermeiden. Mitarbeiterinnen sollten keine Angst davor haben,
Fehler zu machen, daher diirfen Fehler keine negativen Auswirkungen auf die Personen haben. Ein
produktiver Umgang mit der Ergrindung der Ursache und nicht der Beschuldigung der Personen ist der
richtige Umgang. Wenn Mitarbeiterlnnen sich nicht trauen Fehler zu machen, geht mdglicherweise
Innovationspotenzial verloren, da die Personen friher aufhéren einer Idee nachzugehen, aus Angst vor

einem Fehler.
Teamarbeit

Die Zusammensetzung des Teams ist ebenfalls von entscheidender Bedeutung. Ein gut

zusammengesetztes Team mit unterschiedlichen Starken und Fahigkeiten kann das Projekt erfolgreich
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umsetzen. Offene Kommunikation und eine gute Zusammenarbeit sind entscheidend, um die Ziele des
Projekts zu erreichen. Start-ups haben oft kleine Teams, die eng zusammenarbeiten missen, um ihre Ziele
zu erreichen. Eine starke Unternehmenskultur kann dazu beitragen, dass die Mitarbeiterinnen effektiver
zusammenarbeiten und sich gegenseitig unterstitzen. Wenn die Mitarbeiterinnen das Gefiihl haben, dass
sie Teil eines Teams sind, das gemeinsam an einem Ziel arbeitet, kdnnen sie besser zusammenarbeiten
und bessere Ergebnisse erzielen. Mehrfach von den Interviewpartnerinnen wurde ebenfalls die Wichtigkeit
genannt, Personen in das Unternehmen aufzunehmen, die die Werte und Kultur des Unternehmens teilen.
Passen Mitarbeiterlnnen gut in das Team und Start-ups, so haben sie mehr Motivation zu arbeiten und

identifizieren sich starker mit dem Unternehmen.
Stabiles Unternehmensumfeld

Ein stabiles Unternehmensumfeld ist ebenfalls notwendig, damit ein Unternehmen in der Lage ist, auf
unvorhergesehene Ereignisse zu reagieren und weiterhin leistungsfahig zu bleiben. Krisen und andere
Einflussfaktoren auf das Unternehmen sollten zwar eine zentrale Rolle im Unternehmen spielen, aber nicht

alle Prozesse der Verbesserung aus dem Gleichgewicht bringen.
Champion auswahlen

Die Auswahl einer Person im Unternehmen, die sich speziell um Lean Management und dessen Erfolg
kimmert, ist ebenfalls entscheidend, laut mehreren Expertinnen. Die Wahl eines sogenannten Champions,
der die Werte des Unternehmens vertritt und mit viel Enthusiasmus der Treiber hinter Veranderung und
Verbesserung ist, ist ein wichtiger Bestandteil einer erfolgreichen Umsetzung von Lean Management.
Dieser Champion zieht andere Mitarbeiterinnen mit in die richtige Richtung und motiviert sie laufend zur

Optimierung.

Zusammenfassend lasst sich zu den Rahmenbedingungen fiir Lean Management sagen, dass es sehr
viele Faktoren gibt, die eine entscheidende Rolle spielen. Struktur, Strategie und Kultur miissen individuell
angepasst werden und sind je nach Unternehmen verschieden auszulegen. Wichtige Rahmenbedingungen
sind die ausreichende Bereitstellung von Ressourcen in Form von Budget, Zeit und Raum, Ubertragung
von Verantwortung auf Mitarbeiterinnen, Schaffung von Freiraum, offene Unternehmenskultur, Potenziale
von Mitarbeiterlnnen erkennen und ausnutzen, Schaffung von Bewusstsein fiir Lean Management,
Fehlermanagement, Teamzusammensetzung, Offene Kommunikation und die Etablierung eines

Champions fur Richtungsweisung und Motivation anderer Mitarbeiterinnen.
7.6 Erfolgsfaktoren zur Steigerung der Innovations- und Lernfahigkeit

(Kategorie 7)

Diese Kategorie umfasst alle Aussagen zu den entscheidenden Erfolgsfaktoren, fiir eine nachhaltige und

erfolgreiche Umsetzung von Lean Management in Unternehmen.

Kernaussage: Eine Vielzahl an Erfolgsfaktoren unterstiitzen die erfolgreiche und nachhaltige Umsetzung
von Lean Management im Unternehmen. Die Beachtung und der Einsatz dieser Erfolgsfaktoren ist

entscheidend fiir die Ergebnisse solcher Methoden und MalRnahmen.
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Lean Management als Ansatz zielt darauf ab, Prozesse und Ablaufe in Unternehmen zu optimieren und zu
verbessern. Dabei gibt es verschiedene Faktoren, die fiir den Erfolg dieser Methode von grof3er Bedeutung
sind. Im Folgenden werden die von den Interviewpartnern als wichtig empfundenen Erfolgsfaktoren
analysiert. Diese Erfolgsfaktoren werden detailliert beschrieben und analysiert:

e Verantwortung und Freiraum

o Mitarbeiterlnnenpartizipation und -einbindung
e Unternehmenskultur

e Motivation

o Fehlerkultur

e Feedback-Kultur

e Starken und Schwaéchen

e Durchhaltevermbgen

o Offene Kommunikation

o Vertrauen.
Verantwortung und Freiraum

Eine wichtige Rolle spielt die Verantwortung und der Freiraum, den Fihrungskrafte ihren Mitarbeiterinnen
geben. Lean Management zielt darauf ab, Prozesse und Ablaufe gemeinsam mit den Mitarbeiterinnen zu
verbessern. Eine klare Aufgabenverteilung und die Ubertragung von Verantwortung sind daher notwendig,
um die Motivation der Mitarbeiterinnen zu erhéhen und die Effizienz zu steigern. Je mehr Verantwortung
fur einzelne Aufgaben und Prozesse Mitarbeiterinnen zugewiesen wird, desto eher sind diese bereit,
Risiken einzugehen und zusatzliche Arbeit auf sich zu nehmen. Die Identifizierung mit dem Unternehmen
steigt, je involvierter und geschéatzter sich Angestellte im Unternehmen fihlen. Haben die Personen das
Gefihl, eine wichtige bzw. unverzichtbare Rolle innezuhaben, so sind sie eher bereit, sich fir das
Unternehmen einzusetzen. In dieser Verantwortung muss ihnen gentigend Freiraum zur Verfiigung stehen,
in dem sie ihre eigenen Arbeitsweisen etablieren kdnnen. Diese Freirdume geben den Mitarbeiterlnnen
Raum sich zu entwickeln und die individuellen Fahigkeiten und Kenntnisse auf ihre Art und Weise

einzusetzen.
Mitarbeiterlnnenpartizipation und -einbindung

Die Mitarbeiterinnenpartizipation und -einbindung ist ein weiterer wichtiger Erfolgsfaktor bei Lean
Management. Fir die befragten Expertinnen sind die Einbindung und Mitgestaltung der Mitarbeiterinnen
entscheidend, um ihr Vertrauen zu gewinnen. Dieser Erfolgsfaktor wurde neben Motivation von den
Gesprachspartnern am haufigsten genannt und unter anderem als einer der wichtigsten MaRnahmen
erkannt. Mitarbeiterlnnen sollten aktiv in Verbesserungsprozesse einbezogen werden, um ihr Wissen und
ihre Erfahrung zu nutzen und somit das Unternehmen voranzubringen. Eine offene Kommunikation und
eine dementsprechende Unternehmenskultur sind hierbei unabdingbar, um die Mitarbeitenden dazu zu
ermutigen, ihre Ideen und Vorschléage einzubringen. Ahnlich wie bei der Ubertragung von Verantwortung
ist es wichtig, den Meinungen und Vorschlagen der Mitarbeiterinnen Beachtung zu schenken und diese

aktiv in Prozesse einzubinden. Mitarbeiterlnnen sind meist am nachsten in Prozesse involviert und haben

87



Ergebnisse und Ausblick

somit oftmals sinnvolle Ideen fir Verbesserung. Mit Einbindung der Mitarbeiterinnen werden somit nicht

nur zahlreiche Verbesserungspotenziale identifiziert, die Personen fiihlen sich zudem wertgeschatzt.
Unternehmenskultur

Eine entsprechende Unternehmenskultur ist ein weiterer wichtiger Faktor. Sie sollte gepragt sein von
Offenheit, Transparenz und gegenseitigem Vertrauen. Die Mitarbeiterlnnen sollten sich wertgeschatzt
fihlen und eine positive Arbeitsatmosphare erleben, um motiviert zu bleiben und ihre Leistung zu steigern.
Nur in der dementsprechend richtigen Unternehmenskultur ist es moglich, Lean Management-MalRnahmen
erfolgreich umzusetzen. Wie bereits im vorherigen Kapitel der Rahmenbedingungen im Detail beschrieben,
sind folgende Faktoren flr eine innovative Unternehmenskultur bedeutend: Offenheit fir neue Ideen,
Experimentierfreudigkeit, flache Hierarchien, Zusammenarbeit und Vernetzung, Flexibilitdt und
Anpassungsfahigkeit, Fokus auf Kundinnenzufriedenheit, Leidenschaft und Engagement. Vor allem
Leidenschaft und Engagement haben eine wesentliche Funktion in der Gestaltung einer positiven
Unternehmenskultur, da diese Gefiihle sich auf andere Mitarbeiterinnen auswirken. Ist das Engagement
also nicht vorhanden, so sind Mitarbeiterlnnen eher demotiviert etwas zu veréndern, ist das Engagement
auf der anderen Seite jedoch grof3, so entwickeln sich dynamischen Felder, die alle Personen im
Unternehmen mitreiRen. Diese Leidenschaften sind Ubertragbar und motivieren Mitarbeiterinnen

nachhaltig.
Motivation

Die Motivation der Mitarbeiterinnen spielt, wie eben schon genannt, eine erhebliche Rolle, was neben
Mitarbeiterlnnenpartizipation am oftesten von den Expertinnen beschrieben wurde. Von einem
Interviewpartner wurde die Motivation der Angestellten als wichtigster Erfolgsfaktor wiedergegeben, sowie
vom Grof3teil der anderen Gesprachspartner ebenfalls als wesentlicher Faktor zum Erfolg angesehen.
Intrinsische Motivation ist ein Erfolgsfaktor in Unternehmen, weil sie dazu beitragt, dass Mitarbeiterinnen
engagierter und motivierter sind. Im Gegensatz zur extrinsischen Motivation, bei der die Motivation von
auleren Anreizen wie z.B. Geld oder Karriereaussichten abhangt, basiert die intrinsische Motivation auf

personlichen Interessen, Werten und Beduirfnissen.

Mitarbeiterlnnen, die intrinsisch motiviert sind, haben ein hdheres Mal an Eigeninitiative und sind eher
bereit, Verantwortung zu tibernehmen. Sie haben ein grof3eres Interesse an ihrem Job und sind bereit, sich
kontinuierlich weiterzuentwickeln und sich neuen Herausforderungen zu stellen. Dariber hinaus sind
intrinsisch motivierte Mitarbeiterinnen auch kreativer und innovativer, da sie ein hdheres Maf} an Autonomie
und Selbstbestimmung haben und sich dadurch eher trauen, neue Ideen einzubringen.?’® Insgesamt tragt
intrinsische Motivation also dazu bei, dass Mitarbeiterinnen engagierter, motivierter und produktiver sind.
Sie sind eher bereit, sich fiir das Unternehmen zu engagieren und tragen zum Erfolg bei. Aus diesem Grund
ist die Férderung intrinsischer Motivation ein wichtiger Erfolgsfaktor in Unternehmen. Unternehmen sollten
deshalb darauf achten, dass ihre Mitarbeiterinnen in ihrem Job mdglichst viele Tatigkeiten ausfiihren

276 \/gl. Larson/Rusk (2011), S. 93.
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koénnen, die ihren personlichen Interessen und Starken entsprechen, und ihnen ein hohes Mal} an

Autonomie und Selbstbestimmung geben, um intrinsische Motivation zu férdern. 277
Fehlerkultur

Die Existenz von Fehlern ist normal, insbesondere im Griindungsprozess eines Unternehmens. Eine
positive Fehlerkultur und Feedback-Kultur sind dabei wichtige Voraussetzungen. Mitarbeiterlnnen sollten

sich trauen, Fehler zu machen, um daraus zu lernen und sich weiterzuentwickeln.

Start-ups sind oft mit Unsicherheiten und Risiken verbunden, insbesondere in den frilhen Phasen. Es ist
normal, dass Fehler entstehen, bei dem Versuch neue Produkte oder Dienstleistungen zu entwickeln oder
ein neues Unternehmen aufzubauen. Eine gute Fehlerkultur hilft, den Umgang mit Fehlern zu normalisieren
und zu akzeptieren, dass sie Teil des Prozesses sind. Zudem ermdglicht eine gute Fehlerkultur den
Mitarbeiterlnnen, aus ihren Fehlern zu lernen und sich weiterzuentwickeln. Wenn Fehler nicht akzeptiert
oder sogar bestraft werden, kénnen die Mitarbeiterinnen Angst haben, Fehler zuzugeben oder Risiken

einzugehen, was letztendlich das Wachstum des Unternehmens behindern kann.

Eine gute Fehlerkultur kann auch dazu beitragen, Innovationen zu férdern. Wenn Mitarbeiterlnnen sich
ermutigt fihlen, Risiken einzugehen und neue Ideen zu testen, kénnen sie Innovationen hervorbringen, die
das Unternehmen voranbringen. Mitarbeiterinnenbindung und -motivation kann ebenfalls durch einen
guten Umgang mit Fehlern gestarkt werden. Wenn Mitarbeiterinnen das Gefiihl haben, dass sie ihre Ideen
und Meinungen ohne Angst vor negativen Konsequenzen aul3ern kénnen, flihlen sie sich wohler und sind

engagierter in ihrer Arbeit.

Insgesamt kann eine gute Fehlerkultur dazu beitragen, das Wachstum und die Entwicklung von Start-ups
zu fordern, indem sie den Umgang mit Fehlern normalisiert, das Lernen aus Fehlern férdert, Innovationen

ermdglicht und die Mitarbeiterinnenbindung und -motivation stérkt.
Feedback-Kultur

Feedback sollte konstruktiv und I6sungsorientiert sein, um die Mitarbeiterlnnen zu motivieren und ihnen
das Gefiihl zu geben, dass ihre Arbeit wertgeschatzt wird. Feedback ist laut den befragten Expertinnen ein
wertvolles Instrument, um die Leistung der Mitarbeiterinnen innerhalb ihres Aufgabenfeldes zu verbessern.
Durch konstruktives Feedback kdnnen Mitarbeiterlnnen ihre Starken ausbauen und ihre Schwéachen
Uberwinden, was insgesamt zu einer hoheren Arbeitsqualitat und Produktivitat fiihrt. Eine gute Feedback-
Kultur kann auch Teamarbeit fordern, indem sie die Kommunikation und Zusammenarbeit zwischen den
Mitarbeiterlnnen verbessert. Durch Feedback kdnnen Mitarbeiterinnen effektiver kommunizieren und
besser verstehen, wie sie als Team erfolgreich zusammenarbeiten kdnnen. Die Zusammenarbeit im Team
ist laut den Interviewpartnern einer der wichtigsten Faktoren fiir den Erfolg des Unternehmens. Feedback
von externen Parteien, wie Kundinnen und anderen Stakeholdern ist entscheidend fiir die Verbesserung
von Produkt oder Dienstleistung. Ob diese am Markt funktionieren, oder noch dementsprechend optimiert
werden missen, zeigt konstruktives Feedback. Dieses Feedback hilft dabei, die Qualitdt von Produkten
und Dienstleistungen zu verbessern, und an die Bedirfnisse der Kundinnen anzupassen. Die Motivation

und Bindung von Mitarbeiterinnen kann ebenfalls durch eine gute Feedback-Kultur gestarkt werden, da sie

277 \igl. Bertagnolli (2018), S. 354.
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das Geflihl vermitteln kann, die Meinungen und Ideen der Angestellten werden gehért. Mitarbeiterinnen
kénnen einen Beitrag zur Verbesserung des Unternehmens leisten, dies lasst sie engagierter und

motivierter arbeiten.

Zusammenfassend kann eine gute Feedback-Kultur die Teamarbeit férdern, Mitarbeiterinnenbindung
starken, die Leistung der Mitarbeiterlnnen verbessern, Produkte und Dienstleistungen optimieren und die
Motivation verstarken. Feedback von internen und externen Stakeholdern sollte als Instrument der

kontinuierlichen Verbesserung der Prozesse genutzt werden.
Starken und Schwichen

Ein weiterer wichtiger Erfolgsfaktor bei Lean Management ist die Fahigkeit, die Starken und Schwéchen
der Mitarbeiterinnen zu erkennen und gezielt zu fordern. So kann eine optimale Besetzung von Aufgaben
und Projekten sichergestellt werden. Wichtig ist es, die Starken der Mitarbeiterlnnen zu erkennen, denn so
kann sichergestellt werden, dass die richtigen Aufgaben an die richtigen Mitarbeiterlnnen (ibergeben
werden. Dadurch werden Aufgaben schneller und besser erledigt und somit die Effektivitdt des
Unternehmens gesteigert. Mit der Anerkennung von Starken, fiihlen sich die Mitarbeiterinnen
wertgeschatzt und sind motiviert durch die Chance ihre Starken einsetzen zu kénnen. Diese Fahigkeiten
und Kenntnisse werden durch den Einsatz ihrer Starken weiter verbessert. Die Zusammenarbeit im Team
wird ebenfalls verbessert, indem jedes Teammitglied seine Starken einbringen kann. Die Personen fiihlen

sich sicher in ihrer Arbeit und werden dadurch leistungsstarker.

Insgesamt kann die richtige Nutzung der Starken und Schwachen der Mitarbeiterlnnen dazu beitragen, die
Effektivitdt des Unternehmens zu steigern, die Motivation der Mitarbeiterinnen zu erhéhen, die individuelle

Entwicklung der Mitarbeiterinnen zu férdern und die Teamleistung zu verbessern.
Durchhaltevermégen

Durchhaltevermdgen ist ebenfalls ein wichtiger Faktor bei Lean Management. Die Optimierung von
Prozessen und Ablaufen kann langwierig und anspruchsvoll sein. Es ist daher wichtig, dass Fihrungskrafte
und Mitarbeiterinnen gleichermalRen Geduld und Durchhaltevermdgen haben, um langfristige Erfolge zu
erzielen. Laut einem Experten gehort Durchhaltevermdgen zu den wichtigsten Aspekten, da nicht alle
Verbesserungen kurzfristig umsetzbar sind, sondern viel Zeit in Anspruch nehmen. Dabei gilt es, das Ziel

nicht aus den Augen zu verlieren, ohne die unternehmensspezifischen Werte zu vergessen.
Offene Kommunikation

Eine gute und offene Kommunikation ist ebenfalls unverzichtbar, wie bereits in den Rahmenbedingungen
naher beschrieben wurde. Eine transparente und klare Kommunikation zwischen den Mitarbeiterinnen und
Fihrungskraften tragt dazu bei, Missverstandnisse und Konflikte zu vermeiden und das Vertrauen
untereinander zu starken. Durch moglichst viel Transparent flihlen sich die Mitarbeiterinnen wertgeschatzt
und sind motivierter, wenn sie genau wissen, aus welchem Grund sie an was arbeiten. Ziele und Strategien

mit den Angestellten zu teilen, erhéht das Engagement und die Einsatzbereitschaft.
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Vertrauen

Das Vertrauen vonseiten der Mitarbeiterinnen spielt ebenfalls eine entscheidende Rolle. Sie miissen darauf
vertrauen kdnnen, dass ihre Ideen und Vorschlage ernst genommen werden und dass ihre Arbeit geschatzt
wird. Nur so kdnnen sie motiviert bleiben und gemeinsam mit dem Unternehmen erfolgreich sein. Zudem
mussen sie auf Prozesse der Veranderung und Verbesserung vertrauen und dieses Vertrauen auch
zwischendurch nicht verlieren. Diese Optimierungsprozesse sind oft langwierig und Mitarbeiterinnen dirfen

das Vertrauen in ein positives Ergebnis sowie positive Auswirkungen auf dem Weg dorthin nicht verlieren.

Insgesamt sind die Erfolgsfaktoren bei Lean Management vielfaltig und der richtige Einsatz variiert von
Unternehmen zu Unternehmen. Mit Beachtung der Strategie, Struktur und Kultur im Unternehmen miissen
neben den richtigen Rahmenbedingungen die richtigen individuellen Erfolgsfaktoren umgesetzt werden,
damit Unternehmen nachhaltig am Markt bestehen kénnen. Optimierung funktioniert nur dann, wenn alle
Mitarbeiterlnnen am gleichen Strang ziehen und langfristig an den Erfolg der Lean Management-Methoden

glauben.

7.7 Steigerung der Innovations- und Lernfahigkeit (Kategorie 8)

Dieses Kapitel umfasst alle von den Interviewpartnern getatigten Aussagen zur Steigerung der Innovations-
und Lernfahigkeit eines Unternehmens. Unterschiedliche Faktoren wurden identifiziert und meist von

mehreren Expertinnen bestatigt.

Kernaussage: Viele Faktoren sind relevant fiir die Steigerung der Innovations- und Lernféhigkeit von
Unternehmen. Unter anderem muss ein Grundwille vorhanden sein und die Balance aus
Innovationsdenken und tatsédchlichen Resultaten. Die Teamzusammensetzung ist entscheidend sowie die

Etablierung von Rahmenbedingungen als Guidelines mit geniigend Freiraum.

Die Steigerung der Innovations- und Lernfahigkeit eines Unternehmens ist ein wichtiger Faktor fiir den
langfristigen Erfolg und die Wettbewerbsfahigkeit. Hierbei spielen zahlreiche Faktoren eine Rolle, die es zu

berlcksichtigen gilt.

Ein wichtiger Faktor ist der bestehende Grundwille des Unternehmens zur Innovation und zum Lernen. Ein
Unternehmen, das bereits eine Innovationskultur besitzt, wird leichter neue Ideen generieren und umsetzen
konnen. Eine solche Kultur kann beispielsweise durch ein offenes und unterstiitzendes Arbeitsumfeld
gefoérdert werden. Die Erfolgsfaktoren fiir so ein Umfeld sind sehr vielschichtig. Der Grundwille des
Unternehmens kann nur vorhanden sein, nachdem bereits Bewusstsein fiir diese Bereiche hergestellt

wurde.

Offenheit ist ein weiterer wichtiger Faktor, bezogen auf die vorhandene Unternehmenskultur. Unternehmen,
die offen fir neue Ideen und Ansétze sind, kénnen schnell auf Veranderungen reagieren und Chancen
nutzen. Hierbei ist es wichtig, dass nicht nur das Management, sondern auch das Team offen und bereit
ist, neue Dinge auszuprobieren und zu lernen. Diese Bereitschaft kann durch offene Kommunikation der

Hintergriinde fir gewisse Methoden und Aktivitdten geférdert werden.

Die Anpassungsfahigkeit und Lernbereitschaft der Fihrungskrafte und des Teams sind ebenfalls

entscheidend. Hierbei geht es darum, dass sowohl das Management als auch die Mitarbeiterlnnen bereit
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sind, sich auf neue Herausforderungen einzulassen und sich kontinuierlich weiterzuentwickeln. Hierbei ist

eine positive Einstellung zum Lernen und zur Veranderung von entscheidender Bedeutung.

Ein entsprechender Rahmen und Umfeld sind ebenfalls wichtig, um die Innovations- und Lernfahigkeit
eines Unternehmens zu steigern. Hierbei geht es um die Schaffung eines Arbeitsumfelds, das die
Kreativitdt und Zusammenarbeit fordert und Raum fir neue Ideen bietet. Die geschaffenen
Rahmenbedingungen beeinflussen die Innovations- und Lernfahigkeit mafigeblich und durch Schaffung
des richtigen Umfelds kdnnen viele Veranderungen und Verbesserungen im Unternehmen erzielt werden.
Fir ein solches Handeln sind Guidelines mit genligend Freiraum ebenfalls wesentlich, um die Innovations-
und Lernfahigkeit eines Unternehmens zu steigern. Hierbei handelt es sich um Leitfaden, die die
Mitarbeiterlnnen bei der Entwicklung neuer Ideen unterstitzen und gleichzeitig gentigend Freiraum lassen,
um kreativ zu sein. Die Schaffung solcher Guidelines sind mit der Erarbeitung von Rahmenbedingungen
gleichzusetzen, da auch diese die Balance zwischen Struktur und Freiheit einfangen sollen.

Mitarbeiterlnnen missen einen positiven Einfluss aufeinander ausiiben. Hierfiir ist die Auswahl eines
Champions laut einem Experten eine geeignete Methode. Champions sind Personen im Unternehmen, die
eine Vorbildfunktion einnehmen, bereits innovative Ideen umgesetzt haben und im Unternehmen sehr
respektiert sind. Diese Personen sollen alle anderen im Unternehmen mitziehen und motivieren, durch ihr
Verhalten und ihre Art.

Die Teamzusammensetzung ist ebenfalls von grof3er Bedeutung. Ein diverses Team mit unterschiedlichen
Hintergrinden und Kompetenzen kann zu neuen Ideen und Ansatzen flhren. Eine solche
Teamzusammensetzung kann dazu beitragen, dass ein Unternehmen schneller auf Veranderungen
reagieren kann. Diversitat fordert kreativere LOsungsansdtze und positive Auswirkungen auf
unterschiedliche Teams. Die Kompetenzen und Fahigkeiten der Mitarbeiterinnen sind ebenfalls wichtig.
Hierbei geht es darum, dass die Mitarbeiterinnen Uber die notwendigen Fahigkeiten und Kenntnisse
verfiigen, um innovative ldeen umzusetzen. Die vorhandenen Kenntnisse der einzelnen Personen sollen

bestmdglich auf ihre Aufgaben angewandt werden.

Ein vorhandener Innovationsgeist ist ebenfalls von entscheidender Bedeutung. Hierbei geht es darum, dass
das Unternehmen eine Kultur der Innovation und des Lernens pflegt. Eine solche Kultur kann dazu
beitragen, dass neue Ideen schneller generiert und umgesetzt werden kénnen. Ein Experte betont, dass
gute Mitarbeiterlnnen mit Innovationsgeist das Kapital eines Unternehmens sind. Diese Personen treiben
Innovation an und motivieren sich gegenseitig, sich stédndig weiterzuentwickeln und Prozesse, sowie

Produkte und Dienstleistungen neu zu denken.

Laufende, kleine Innovationen sind wichtig fur kontinuierliche Veranderungen, um das Unternehmen agiler
und flexibler zu machen. Solche Verdnderungen kdnnen dazu beitragen, dass das Unternehmen schneller
auf Veranderungen reagieren kann und dadurch wettbewerbsfahiger wird. Diese schrittweisen
Innovationen entstehen teils wahrend alltaglicher Arbeit, indem Hindernisse entstehen und schnelle
Lésungen fir diese Probleme gefunden werden missen. Ein Experte betont die Wichtigkeit eines
Treffpunkts im Unternehmen, an dem Mitarbeiterinnen sich grundsétzlich persénlich austauschen und
nebenbei auf Probleme in der Arbeit zu sprechen kommen. In diesen interdisziplindren, formlosen

Besprechungen entstehen oftmals einfache Lésungsansatze, durch Ideen aus anderen Blickwinkeln.
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Eine Balance aus Innovationsdenken und tatsachlichen Resultaten ist ebenfalls wichtig. Hierbei geht es
darum, dass das Unternehmen nicht nur innovativ denkt, sondern auch tatsachlich Ergebnisse liefert. Es
ist wichtig, dass das Unternehmen dabei nicht nur auf kurzfristige Erfolge setzt, sondern auch langfristige
Ziele im Auge behalt. Fir Innovation sollte zwar immer Raum geschaffen werden, trotzdem sollten auch
Ergebnisse aus den Uberlegungen und Prozessen entstehen, um das Bestehen des Unternehmens zu
sichern. Hierbei geht es darum, dass das Unternehmen nicht nur auf Innovation setzt, sondern auch auf
die Umsetzung und den Erfolg der Innovation. Eine gute Idee allein reicht nicht aus, um erfolgreich zu sein.
Es ist wichtig, dass das Unternehmen auch die Umsetzung und den Erfolg im Blick behalt. Auf der anderen
Seite ist auch die bewusste Trennung von Innovation und Resultaten ein weiterer wichtiger Faktor, um
Innovationsdenken nicht zu sehr einzuschranken. Diese beiden Bereiche stehen sich oft im Weg, indem
die Erwartung eines Resultats von Innovationsprozessen starken Druck auslibt. Damit gehen oft wichtige
Gedankenansatze verloren, indem sie frihzeitig abgebrochen werden, aus Angst keine monetaren

Gewinne fir das Unternehmen erzielen zu kénnen.

Eine starke Identifikation aller Mitarbeiterinnen mit dem Unternehmen ist wichtig, damit die Mitarbeiterinnen
eine emotionale Bindung zum Unternehmen haben und sich mit den Werten und Zielen des Unternehmens
identifizieren. Eine solche Identifikation kann dazu beitragen, dass die Mitarbeiterinnen engagierter und

motivierter sind und sich stéarker fiir das Unternehmen einsetzen.

Zusammenfassend ist die Steigerung der Innovations- und Lernfahigkeit eines Unternehmens nicht auf
einen richtigen Weg zurlickzufiihren, sondern wird von vielen Faktoren beeinflusst. Fiir jedes Unternehmen
gibt es individuelle Rahmenbedingungen und Erfolgsfaktoren, die zum besten Ergebnis und langfristigem
Bestehen fiihren. Wesentliche Faktoren sind der Grundwille des Unternehmens zur Innovation und zum
Lernen, Offenheit, Anpassungsfahigkeit und Lernbereitschaft der Fihrungskrafte und des Teams,
Schaffung eines entsprechenden Rahmens und Umfeld, Auswahl eines Champions,
Teamzusammensetzung, vorhandener Innovationsgeist, laufende kleine Innovationen, Balance von
Innovationsdenken und Erwartung von Resultaten und eine starke Identifikation der Mitarbeiterinnen mit

dem Unternehmen.

7.8 Adaptiertes Modell

In diesem Kapitel wird ein adaptiertes Modell des Ergebnisses der Theorie aufgrund der gewonnenen
Erkenntnisse der empirischen Forschung beschrieben. Das Modell beschreibt den Einsatz von Lean
Management-Methoden zur Steigerung der Innovations- und Lernfahigkeiten von Start-ups. In der Auswahl
einer individuell geeigneten Methode flr junge Unternehmen wirkt dieses Modell unterstitzend und
aufschlussreich. Eine schnelle Ubersicht der Entwicklungsphasen eines Start-ups gibt einen Anhaltspunkt,
wo sich ein Unternehmen entlang der Phasen befindet. Zudem Iasst sich das Modell in drei Bereiche teilen,
das Prozesslernen, Veranderungslernen und Anpassungslernen. Dabei gibt es keine klare Abgrenzung
zwischen den Kategorien, sondern es handelt sich vielmehr um einen flieRenden Ubergang. Die Skala
reicht von Lernen (im Anpassungslernen) am unteren Ende bis hin zu Innovation (im Prozesslernen) am
oberen Ende. Das Lernen bezieht sich auf die kontinuierliche Optimierung bereits bestehender Prozesse
im Unternehmen, woflir bereits Ziele und Standards gegeben sein miissen. Das Anpassungslernen

fokussiert groRtenteils passive oder reaktive Effizienzverbesserungen, wahrend das Veranderungslernen
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zwischen proaktiven und reaktiven Verbesserungen liegt und auf eine Veranderung von Zielen, Standards
und Werten abzielt. In dieser Kategorie werden auch einzelne Innovationsprojekte durchgefiihrt, ohne dass
Innovation das Hauptziel ist. Die Kategorie Prozesslernen beschreibt die strategische Fokussierung auf
Innovationsgenerierung und Entwicklung neuer Ideen und Geschaftsmodelle. In dieser Kategorie werden
Produkte und Dienstleistungen entwickelt und getestet und es kommt oft in der Seed Phase oder Early
Stage eines Unternehmens zum Einsatz. Es erfordert einen hohen Einsatz von Ressourcen und Fokus, da

es auf praventive und proaktive Innovationsgenerierung abzielt.

Im Ergebnis der Theorie, wie in Abbildung 16 ersichtlich, sind die Lean Management-Methoden anhand
von zwei Determinanten innerhalb der Matrix verteilt. Nach Maturity Level und strategischen

Unternehmensfokus werden alle Methoden eingeteilt.

Die Erkenntnisse der empirischen Befragung in Form von Expertlnneninterviews ergeben einen klaren
Verlauf und entlang dieser Kurve befinden sich alle Lean Management-Methoden. Zur besseren
Veranschaulichung dieser Ergebnisse wird die eine Determinante an der Y-Achse umgekehrt dargestellt.
Einerseits zeigt sich die Beschriftung dieser Determinante als Uberflissig, da sich die Einteilung in die drei
Bereich des Prozesslernens, Veranderungslernens und Anpassungslernen bewahrt hat. Auf der anderen
Seite werden diese drei Bereiche umgedreht dargestellt, so ist unten Prozesslernen, Veranderungslernen
bleibt in der Mitte und Anpassungslernen wird oben visualisiert. Diese Umkehrung der drei Bereiche des
Unternehmensfokus erfolgt aufgrund der Erkenntnis einer Ahnlichkeit mit einem Produktlebenszyklus, wie
in Abbildung 20 dargestellt. Die durchgefiihrten Interviews mit den Expertinnen ergeben eine eindeutige
Kurve, an welcher entlang sich alle Lean Management-Methoden anordnen.

Phasen
Produkt- Entwicklung Markteinfiihrung Wachstum/Reife Sittigung Abschwung
lebenszyklus

Elimination/
Erneuerung

Umsatz

Umsatz

Break-Even Point % /\
| L

Markteinfiihrung 7 N e
‘ 7 Gewinn

T

Zeit

Phasen

Entwicklung Seed Early Stage Wachstum Expansion Exit
Start-Ups

Abbildung 20: Vergleich Ergebnis der Empirie mit Produktlebenszyklus, Quelle: Eigene Darstellung

Der Produktlebenszyklus ist ein Konzept, das den typischen Verlauf eines Produkts auf dem Markt

beschreibt. Dieser Verlauf kann in der Regel in folgende Phasen unterteilt werden: Entwicklung,
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Markteinflihrung, Wachstum und Reife, Sattigung und Abschwung?’®. Die Entwicklungsphase ist die erste
Phase im Produktlebenszyklus, in der neue und innovative Produkte entwickelt werden und Forschungen
angestellt werden. In der Markteinflihrung wird das Produkt zum ersten Mal auf den Markt gebracht. Die
Verkaufe sind in dieser Phase oft noch gering, da das Produkt noch ber keinen hohen Bekanntheitsgrad
verfugt. Unternehmen investieren verstarkt in Marketing, um das Produkt bekannt zu machen und das
Interesse der Kundinnen zu wecken. In der Wachstumsphase nimmt die Nachfrage nach dem Produkt zu
und die Verkaufe steigen. Die Unternehmen kdnnen ihren Umsatz und Gewinn steigern. Wettbewerb
etabliert sich zunehmend auf dem Markt und das Marketingkonzept konzentriert sich auf die Erhaltung und
Erhéhung des Marktanteils. In der Sattigungsphase erreicht das Produkt den Hohepunkt seiner Popularitat.
Die Umsatze beginnen jedoch zu stagnieren und die Gewinne beginnen zu sinken. Wettbewerb und
Sattigung des Marktes fiihren zu einer Preissenkung. Unternehmen fokussieren sich auf Kosteneffizienz
und Kundinnenbindung. In der letzten Phase, dem Abschwung, nimmt die Nachfrage nach dem Produkt
ab. Das Unternehmen kann die Kosten nicht mehr decken, die Gewinne fallen stark ab und das Produkt
wird Ublicherweise vom Markt genommen. Der Produktlebenszyklus ist nicht fiir alle Produkte exakt gleich
erkennbar. Einige Produkte konnen langer auf dem Markt bleiben oder schneller vom Markt genommen

werden.?"®

Die Herstellung des Vergleichs eines Produktlebenszyklus und des entwickelten Modells erfolgt aufgrund
der Ahnlichkeit des Verlaufs der Kurve sowie der Ahnlichkeit der Phasen. Die Entwicklungsphasen eines
Unternehmens sind zwar nicht génzlich mit den Phasen eines Produktlebenszyklus gleichzusetzen, jedoch
sind gewisse Uberschneidungen feststellbar. Die erste Phase der Entwicklung des Produktlebenszyklus
entspricht der Seed- bis Frilhen Phase eines Unternehmens. Eine Uberschneidung entsteht mit der
Markteinfiihrung, diese beendet die Entwicklung eines Produktes und ist mitten in der Friihen Phase in
Form eines MVPs vorfindbar. Die Markteinfiihrung eines Produktes entspricht ungefahr der Frihen bis
Wachstumsphase eines Unternehmens. Die Wachstumsphase in einem Produktlebenszyklus
Uberschneidet sich mit der Wachstumsphase eines Unternehmens, wahrend die Expansionsphase eines
Unternehmens ebenfalls in dieser Phase startet. Diese Phase ist gekennzeichnet von dem Break-Even
Point, oder Gewinnschwelle, an dem die Erl6se und Gesamtkosten des Geschaftsmodells gleich hoch sind.
Innerhalb des Produktlebenszyklus ist die Sattigungsphase der Exit-Phase ahnlich. Die Exit-Phase beginnt
ungefahr zeitgleich, jedoch ist diese auf der einen Seite mit Sattigung und gleichzeitig mit dem Abschwung

und der Elimination bzw. Erneuerung gleichzusetzen.

Die Kurve des Verlaufs des Unternehmensfokus ist in Abbildung 21 gelb dargestellt und beschreibt den
strategischen Fokus des Unternehmens in Bezug auf Innovation und Lernen. Der Verlauf der Kurve zeigt,
in welcher Entwicklungsphase des Unternehmens, welcher strategische Fokus gegeben ist. Auf der einen
Seite kann der Fokus auf Innovation und der Generierung neuer Ideen und Geschaftsmodelle liegen und
auf der anderen Seite auf der Optimierung bereits bestehender Prozesse und Strukturen. Die gelbe Kurve
der visualisierten Ausrichtung des Unternehmens, spiegelt die Aussagen der Expertinnen wider, die

bewertet haben, in welcher Phase des Unternehmens der Fokus auf Innovation oder Optimieren liegt oder

278 \/gl. Schawel/Billing (2011), S. 154 f.
219 \/gl. Kotler/Keller/Opresnik (2017), S. 438.
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dazwischen. Durch diese Einschatzungen, auf Erfahrungen im eigenen Start-up berufen, ist eine Kurve

entstanden, die diesen Verlauf beschreibt.

<«<=» —
Anpassungs- Value Stream Mappint
lernen ; . - ,

Verédnderungs-
lernen

Prozess-
lernen

Maturity
Seed Early Stage Wachstum Expansion Exit > Level

Abbildung 21: Adaptiertes Modell zur Ubersicht der LM-Methoden, Quelle: Eigene Darstellung

Die Y-Achse wird in dieser Darstellung nicht mehr mit der Determinante Unternehmensfokus beschrieben,
da die drei Bereiche des Prozesslernens, Veranderungslernens und Anpassungslernens genau diesen
Unternehmensfokus inhaltlich widerspiegeln. Damit keine doppelte Nennung entsteht und die Ubersicht
vereinfacht dargestellt wird, ist diese Determinante in der finalen Visualisierung auf diese drei Bereiche
reduziert. Damit wird eine klare Ubersicht sichergestellt und der Fokus auf die wesentlichen Bereiche

gelenkt.

Die X-Achse wird weiterhin nach Maturity Level beschrieben und gibt die Entwicklungsphasen eines
Unternehmens in fiinf Phasen wieder. Die fiinf Phasen sind Seed, Early Stage (Frihe Phase), Wachstum,

Expansion und Exit.

Der Verlauf startet in der Seed-Phase im Prozesslernen, da diese Phase als sehr innovationsgetrieben
beschrieben wird. Eine starke Ausrichtung auf Innovation und Forschung kennzeichnen diese Phase und
diese liegt somit deutlich im Prozesslernen. Im Prozesslernen ist die Innovationsgenerierung ein
wesentlicher Faktor, der sich in Unternehmen im alltaglichen Handeln sowie strategischen Uberlegungen
widerspiegelt. Die Mitarbeiterinnen und Fihrungskrafte eines Unternehmens sind in diesem Bereich
innovationsfahig und das Unternehmen bietet den notwendigen Rahmen dafiir. Unternehmen sind in
diesem Bereich ebenfalls in der Lage ihre Reflexions- und Lernféhigkeit zu verbessern. Durch das
reflektierte Betrachten des Lernprozesses, werden proaktiv Handlungen unternommen, die zur
Verbesserung der Lernfahigkeit beitragen. Alle Mitarbeiterlnnen tragen hier zum Lernprozess bei, was
unter anderem erforderlich ist, um den Unsicherheiten und Dynamiken des Unternehmensumfelds zu
begegnen. Meist findet dieses praventive Handeln tiber einen Bottom-up-Ansatz statt.?° In diesem Bereich
entlang der Kurve des Unternehmensfokus befinden sich die Lean Management-Methoden

280 y/gl. Hoffmann u. a. (2016), S. 288.
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Hypothesentestung, Six Sigma (DMADV) und Kaizen. Zu Beginn kann eine Hypothesentestung von Start-
ups in der Seed-Phase durchgefiihrt werden. In der Hypothesentestung werden auf der Grundlage einer
Datenstichprobe Riickschliisse auf einen Beliebtheitsgrad gezogen. Die statistische Methode stellt fest, ob
eine Aussage oder Annahme Uber den Parameter der Grundgesamtheit wahr oder falsch ist.?8! Diese
Methode eignet sich fir die ersten Uberpriifungen des Geschéaftsmodells und die Untersuchung der
Relevanz fur den Markt. Design for Six Sigma (DMADV) ist ebenfalls in diesem Bereich des Prozesslernens
und der Seed- bis Frihen Phase eines Unternehmens entlang der Kurve angesiedelt. Im DMADV-Zyklus
werden neue Prozesse entwickelt, mit Mapping, Workflow-Prinzipien und dem aktiven Aufbau neuer
Infrastrukturen. Hier werden neue Losungen entwickelt und implementiert, um den Bediirfnissen am Markt
zu entsprechen.?2 DMADV ist bis in die Wachstumsphase anwendbar und geeignet, indem ein MVP flr
die Testung entwickelt wird. Kaizen ist eine Lean Management-Methode, die in allen Phasen der
Entwicklung eines Unternehmens zum Einsatz kommen kann. Der holistische Ansatz beschaftigt sich mit
der Reduktion und Eliminierung von Verschwendung bzw. die Verbesserung zu wertschopfenden
Tatigkeiten. Diese Methode zur kontinuierlichen Optimierung eines Unternehmens kann innovative
Strukturen und Prozesse beinhalten, und kann entlang des gesamten Lebenszyklus eines Unternehmens
eingesetzt werden.?® Diese drei Methoden sind dem Prozesslernen zuzuschreiben, da das Unternehmen
aus dem Lernprozess selbst lernt und sich permanent selbst verbessert. Die Seed-, Friihe und Wachstums-
Phase befinden sich im Prozesslernen. Der strategische Unternehmensfokus verlauft von stark
innovationsgetrieben in Richtung Veranderungslernen. Am Ende der Wachstumsphase bzw. mit dem
Beginn der Expansionsphase tritt der Fokus in das Veranderungslernen Uber.

Das Veranderungslernen beinhaltet zwei Lean Management-Methoden mit Lean Six Sigma und Poka
Yoke. Beide Ansatze erkennen bestehende Verhaltensweisen als ineffizient und Gberarbeiten bisherige
Standards. Im Veranderungslernen werden bisherige Normen und Werte hinterfragt und die Ziele und
Standards Uberarbeitet. Der Fokus liegt auf der Veranderung eines Innovationsprozesses, jedoch nicht
mehr auf der Innovationsgenerierung.?®* Lean Six Sigma ist die Verschmelzung zweier Methoden, Six
Sigma und Lean Management, um die Schwachen beider Methoden zu (berwinden. Der Ansatz zur
kontinuierlichen Verbesserung steigert die Prozessleistung sowie Kundinnenzufriedenheit, um zu besseren
Endergebnissen zu gelangen.?® Die Methode des Poka Yoke wird als Fehlervermeidung oder
Fehlerverhinderung verwendet. Auf der einen Seite sollen Fehler gar nicht erst entstehen, falls doch soll
dieser jedoch nicht in den nachsten Prozessschritt ibernommen werden.?®® Lean Six Sigma ist von der
Wachstumsphase bis in die Exit-Phase eines Unternehmens anwendbar, da, sobald erste Prozesse
vorhanden sind, diese auch verbessert werden kdnnen. Poka Yoke ist noch breiter von der Early Stage bis
in die Exit-Phase einsetzbar, da der Umgang mit Fehlern und das Lernen daraus von Anfang an relevant

ist. Jedoch ist diese Methode nicht in der Seed-Phase geeignet, da sie beim Entstehen von Ideen und

281 \/gl. Antony (2016), S. 120.

282 \/gl. Council for Six Sigma Certification (2018), S. 158 f.

283 \/g|. Masaaki (1986), S. 1 ff.; Bertagnolli (2018), S. 152 ff.; Helmold (2021), S. 37 ff.
284 \/g|. Hoffmann u. a. (2016), S. 288.

285 \/g|. Voehl u. a. (2013), S. 10 ff.

285 \/g|. Helmold (2021), S. 87 .
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Innovationen einschrankend wirken kdnnte. In dieser Phase missen teils Fehler gemacht werden, um den
richtigen Weg erkennen zu kénnen. Die Kurve verlauft hier wahrend dem GroBteil der Expansionsphase
im Veranderungslernen und geht am Ende dieser Phase Uber in das Anpassungslernen. Abbildung 22

visualisiert diesen Verlauf der Kurve entlang der Entwicklungsphasen.
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Abbildung 22: Adaptiertes Modell zur Ubersicht der LM-Methoden mit Exit-Strategien, Quelle: Eigene Darstellung

Im Anpassungslernen befinden sich die vier Methoden 5S-Konzept, Value Stream Mapping, Six Sigma
(DMAIC) und Kanban. Dieser Bereich des Anpassungslernens beschaftigt sich vor allem mit der
Optimierung von bereits bestehenden Prozessen und greift bei Abweichungen von Zielen und Standards
mit Verbesserungen ein. 287 Die Kurve verlauft zu Beginn in der Expansionsphase im Anpassungslernen
und hauptsachlich in der Exit-Phase. Das 5S-Konzept ist eine Lean Management-Methode, die das
Arbeitsumfeld bestméglich zu gestalten versucht. Spezielle, standardisierte Prozesse helfen bei der
systematischen Verbesserung des Umfelds am Arbeitsplatz.?®® Die Methode ist in der Wachstums- und
zum Teil Expansionsphase einsetzbar. Das Value Stream Mapping ist wahrend der gesamten
Expansionsphase geeignet und konzentriert sich auf einen bestimmten Teil oder Prozess im Unternehmen,
der Mehrwert fiir das Unternehmen schafft und entwickelt diesen weiter.?®° Six Sigma (DMAIC) befasst sich
mit der Identifizierung der Ursachen von Problemen und findet Lésungen fir diese Probleme. Diese
Losungen werden dann umgesetzt und Gberpriift.??° Die vierte Methode im Anpassungslernen ist Kanban,
zur Koordination von Prozessen, um eine Stabilitdt in Prozessen zu erreichen sowie die nahezu
verschwendungsfreie Funktionalitat dieser Prozesse. 2°' Im Anpassungslernen konzentrieren sich die Lean

Management-Methoden weniger auf Innovation, sondern vielmehr auf die Optimierung bereits bestehender

287 \gl. Hoffmann u. a. (2016), S. 288.

288 \/gl. Warwood/Knowles (2004), S. 348.

29 \ygl. Locher (2008), S. 1.

290 ygl. Council for Six Sigma Certification (2018), S. 156 f.
291 y/gl. Helmold (2021), S. 86 ff.
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Prozesse und Strukturen. Diese Methoden finden spater in den Entwicklungsphasen eines Unternehmens

Anwendung, da bereits Prozesse und Strukturen zur Verbesserung vorhanden sein missen.

Der Verlauf der Kurve des Unternehmensfokus beginnt im Prozesslernen, mit starkem Fokus auf
Innovation, geht dann Gber in das Veranderungslernen und schlussendlich in das Anpassungslernen, um
bereits Bestehendes zu optimieren. Abbildung 22 zeigt, dass eine Besonderheit des Modells entsteht in
bzw. nach der Exit-Phase eines Unternehmens. Die Auswertung der Ergebnisse der Expertinneninterviews
zeigen zwei Varianten des Unternehmensfokus nach der Exit-Phase. Einerseits kann ein wirklicher Exit
vollzogen werden, bei dem das Unternehmen maximal gewinnbringend aufgestellt wird, alle Prozesse,
Strukturen und Strategien optimiert werden, um einen méglichst hohen Verkaufspreis flir das Unternehmen

am Markt zu erzielen.

Auf der anderen Seite ergibt sich die zweite Mdglichkeit, in der ein Unternehmen in der Exit-Phase erneut
verstarkt auf Innovation setzt, um ein neues Geschéftsmodell zu entwickeln oder Produkt- oder
Dienstleistung zu innovieren. In dieser Variante entsteht wiederrum ein neuer Verlauf der
Unternehmensfokus-Kurve, und zwar wiederholt sich der gesamte Verlauf von Anfang an. So konzentriert
sich das Unternehmen noch einmal auf die Innovationsgenerierung und befindet sich damit im
Prozesslernen. Das neue Geschaftsmodell muss ebenfalls getestet und auf Marktrelevanz Uberpriift
werden. Hierfir kdnnen dieselben Lean Management-Methoden wie zuvor angewandt werden, wie
beispielsweise Hypothesentestung. Sind bereits erste Prozesse entstanden und diese sollen optimiert
werden, so gelangt das Unternehmen mit dem neuen Geschaftsmodell erneut in das Veréanderungslernen.
Ist ein ganzer Ablauf entstanden, kann dieser laufend im Anpassungslernen verbessert werden. Und damit
durchlauft das Unternehmen erneut alle Entwicklungsphasen, von Seed, Uber Friihe Phase,
Wachstumsphase, Expansionsphase und Exit. Zu diesem Zeitpunkt steht die Organisation erneut vor

derselben Fragestellung eines Verkaufs oder der wiederholten Innovationsgenerierung.

Der Verlauf des strategischen Unternehmensfokus ist ein fortlaufender Prozess, ebenso wie Lean
Management einen kontinuierlichen Prozess widerspiegelt. Das Uberarbeitete Modell dient zur Ubersicht
einer Auswahl an Lean Management-Methoden fiir Start-ups und zu welchem Zeitpunkt und mit welcher
Strategie welche Methode am besten im Unternehmen eingesetzt werden kann. Das Modell unterstitzt
Start-ups, die eine Steigerung der Innovations- und Lernfahigkeit erreichen wollen, fir dieses Ziel aber

einen besseren Uberblick und die notwendigen Rahmenbedingungen und Erfolgsfaktoren benétigen.
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8 FAZIT UND AUSBLICK

Fazit und Ausblick der vorliegenden Arbeit befasst sich zu Beginn mit der Zusammenfassung der
wichtigsten Erkenntnisse des theoretischen Literaturteils, darauf folgen die Resultate des in der Theorie
entwickelten Modells, die Ergebnisse der empirischen Forschung sowie die Beschreibung der Adaptierung
des Modells aufgrund der gewonnenen Erkenntnisse. Schlussendlich erfolgen ein Ausblick sowie mégliche

Forschungsliicken fir die Zukunft.

8.1 Zusammenfassung der Kapitel

Der Einsatz von Lean Management in Start-ups bietet einen effektiven Ansatz, die Innovations- und
Lernfahigkeit in einem zunehmend wettbewerbsintensiven Umfeld zu steigern. In der vorliegenden
Masterarbeit werden zunachst Start-ups naher definiert, da keine generelle Definition und Eingrenzung
dieses Begriffs vorhanden ist.?% Start-ups werden somit als junge Unternehmen bezeichnet, deren
Geschéaftsmodell einen gewissen Grad an Innovation vorweist und GrofRe beschrankt ist. Die Dauer des
Bestehens des Start-ups ist nicht stark eingeschrankt und hangt ebenfalls von der Komplexitat und
Entwicklung des Produkts oder der Dienstleistung ab. Start-ups sind kleine, junge Unternehmen, die ein
homogenes Umfeld mit informeller Struktur aufweisen.?®® Strategisch wird oft ein Fokus auf
Innovationsgenerierung gelegt, indem schnelle Entscheidungen getroffen werden. Um die Flexibilitat
aufweisen zu konnen, die ein zunehmend dynamisches Umfeld von Start-ups fordert, sind inkrementelle
Schritte vorwarts notwendig, die groe Visionen verfolgen.?®* Die Entwicklungsphasen eines Start-ups
nach der Griindung werden in fiinf Phasen eingeteilt: zu Beginn die Seed-Phase, gefolgt von der Friihen
Phase, Wachstumsphase, Expansionsphase und Exit-Phase.?®® In der Seed-Phase liegt der Fokus auf
Innovation und Forschung, in der Frilhen Phase auf der Entwicklung eines MVP inklusive Testung ob
dieses am Markt funktioniert, in der Wachstumsphase werden Strukturen und Prozesse erweitert, in der
Expansionsphase wird vor allem auf Wachstum und Steigerung der Profitabilitat Wert gelegt und in der
Exit-Phase wird entweder Gewinnmaximierung betrieben oder ein wiederholter Innovationsfokus

gesetzt.2%

Lean Management ist ein Ansatz zur kontinuierlichen Prozessoptimierung, um hochste
Kundlnnenzufriedenheit zu erreichen.?” Verschwendungen (Waste) und Ineffizienzen im Unternehmen
werden identifiziert und in wertschopfende Tatigkeiten umgewandelt.?®® Lean Management stammt aus der
Verbesserung von Produktions-Wertschdpfungsketten und ist kein statischer einmaliger Prozess, sondern
permanenter, fortlaufender Ansatz.?®® Einzelne Tatigkeiten und Denkweisen werden laufend von der
holistischen Methode zur Optimierung in Frage gestellt. Lean Management wird in der Vision verankert und

292\/g|. Skala (2019), S. 14-33.

23 Vgl. Nurcahyo/llhamsyah Akbar/Sihono Gabriel (2018), S. 44 f.
294\/g|. Blank u. a. (2013), S. 64-72.; Vgl. Blank (2006), S. 133 ff.
295\/g|. Galbraith (1982), S. 73 .

296 \/g|. Galbraith (1982), S. 74 f.

297\/g1. Helmold (2020), S. 1.

298\/g]. Ohno (1988), S. 18 ff.

299 \/gl. Groth/Kammel (1994), S. 26.
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ist Richtungsgeber eines Unternehmens in allen Bereichen.3®® Der japanische Begriff Muda steht fiir
Verschwendung oder die Eliminierung und Umwandlung in wertschépfende Prozesse. 3°' Verschwendung
wird in acht verschiedene Kategorien unterteilt: Verschwendung durch Uberproduktion, Verschwendung
durch Wartezeiten, Verschwendung beim Transport, Verschwendung durch Prozessibererfiillung,
Verschwendung durch Lagerbestand, Verschwendung durch unausgelastete Mitarbeiterlnnen und
Verschwendung durch fehlerhafte Produkte.3? Zur Umsetzung von Lean Management gibt es zahlreiche
unterschiedliche Methoden, die Verschwendung reduzieren und in wertschopfende Tatigkeiten
umwandeln. Aus der Vielzahl an Methoden werden in der vorliegenden Arbeit eine Auswahl davon naher
beschrieben, die dann auch spéter in das Ergebnis der Theorie einflieRen. Folgende Methoden sind fir
diese Arbeit relevant: Kaizen, Six Sigma (DMAIC), Design nach Six Sigma (DMADV), Hypothesen Testung,
Value Stream Mapping, Poka Yoke, 5S-Konzept und Kanban.

Die Verbindung der organisationalen und individuellen Ebene ist ein wichtiger Erfolgsgarant fir die
kontinuierliche Veranderung und Innovationsgenerierung eines Unternehmens.3% Struktur, Strategie und
Unternehmenskultur missen ein Unternehmensumfeld bieten, in dem Innovation und Optimierung
durchgefiihrt werden kann.3** Ein Unternehmen muss die richtigen Rahmenbedingungen schaffen, um
Mitarbeiterlnnen und andere Stakeholder zur Erreichung dieses Ziels zu fihren. Die Sicherstellung der
Umsetzung zentraler Erfolgsfaktoren spielt ebenfalls eine entscheidende Rolle. Erfolgsfaktoren wie die
Etablierung von Entrepreneurship, Unternehmerische Ausrichtung, Lean Leadership, offene
Unternehmenskultur, gutes Fehlermanagement, Intrinsische Motivation der Mitarbeiterlnnen und gute
Feedback-Kultur sind wesentlich.

8.2 Resultate der Arbeit

Als Ergebnis der Theorie wurde ein Modell zur Steigerung der Innovations- und Lernfahigkeit von Start-ups
entwickelt, das den Einsatz von Lean Management erleichtern soll. In einer Ubersichtlichen Darstellung
sind relevante Lean Management-Methoden nach Unternehmensfokus und Stadium der Entwicklung
visualisiert. Anhand von zwei Determinanten werden die Lean Management-Methoden in einer Matrix
positioniert. Eine Determinante der Y-Achse befasst sich mit der strategischen Ausrichtung des
Unternehmens von Fokus auf Lernen bis nach Innovation. Diese Determinante ist in drei Bereiche
gegliedert, die inhaltlich den Unternehmensfokus widerspiegeln. Beginnend bei Anpassungslernen ganz
unten ist ein starker Fokus auf Lernen und Optimieren von bereits bestehenden Prozessen gegeben, in der
Mitte ist das Veranderungslernen mit Veradnderungen von Standards und das Prozesslernen mit starker
Innovationsgenerierung. Die andere Determinante der X-Achse stellt die Entwicklungsphase (Maturity
Level) in funf Phasen dar. Beginnend in der Seed-Phase, gefolgt von Friihe Phase, Wachstumsphase,
Expansionsphase und schlussendlich Exit. Nach diesen beiden Determinanten sind die Lean Management-

Methoden je nach Inhalt der jeweiligen Methoden angeordnet. Start-ups haben mit dem entwickelten Modell

300\/g|. Bertagnolli (2018), S. 217 .
301y/gl. Bertagnolli (2018), S. 26.
302\/g]. Ohno (1988), S. 19 1.

303 \/gl. Hoffmann u. a. (2016), S. 286 .
304 \/gl. Hoffmann u. a. (2016), S. 289 .
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die Maglichkeit einer schnellen Ubersicht und Bewusstseinsschaffung der vorhandenen Methoden und zu
welchem Zeitpunkt und mit welchem Unternehmensfokus welche Methode am geeignetsten fir das

Unternehmen ist.

Der empirische Teil dieser Arbeit wurde in Form von qualitativen Expertinneninterviews durchgefihrt, die
anschliefend transkribiert und mit der Inhaltsanalyse von Mayring ausgewertet wurden.3%® Die Inhalte
werden mit einer kategoriengeleiteten Textanalyse untersucht, um in holistischer Sichtweise die
tatsachlichen Inhalte in systematischer Weise erfassen zu kénnen.3% In acht Kategorien werden die
Aussagen in strukturierter Weise als Ergebnisse wiedergegeben. Das Ziel der Interviews bestand sowohl
in der Validierung des erarbeiteten Modells in der Praxis als auch darin, neue Erkenntnisse zu erlangen.
Das entwickelte Modell wurde im Wesentlichen in der Praxis bestatigt, ebenso wie zuvor definierte
Rahmenbedingungen und Erfolgsfaktoren. Neue Erkenntnisse wurden vor allem im Bereich der Exit-Phase

eines Unternehmens erlangt, insbesondere in Bezug auf den Verlauf des Unternehmensfokus.

Innovation und Flexibilitat sind entscheidende Faktoren fiir den Erfolg von Start-ups in einem immer
wettbewerbsintensiveren Umfeld. Lean Management bietet einen effektiven Ansatz, um die Lern- und
Innovationsfahigkeit von Start-ups zu steigern. Die vorliegende Masterarbeit hat gezeigt, dass durch den
Einsatz von Lean-Management-Methoden in Kombination mit individuellem und organisationalem Lernen
die Innovationsfahigkeit eines Start-ups verbessert werden kann. Die Identifikation und Reduzierung von
Verschwendungen im Unternehmensprozess ermoglicht eine effiziente Nutzung von Ressourcen und

schafft Raum fir kreative Ideen.

Zudem wurde erkannt, dass Lean-Management-Methoden je nach Entwicklungsphase und Ausrichtung
des strategischen Unternehmensfokus eines Start-ups zu unterschiedlichen Zeitpunkten eingesetzt werden
konnen. In der Seed-Phase und in der Friihen Phase kénnen Lean-Management-Methoden insbesondere
dazu beitragen, Innovationen voranzutreiben und Geschaftsmodelle auf Marktrelevanz zu Gberprifen. In
der Wachstumsphase und Expansionsphase wird das Unternehmen skaliert und zu schnellem Wachstum
gebracht. Sobald in diesen Phasen erste Strukturen vorhanden sind, kann aus Prozessen gelernt werden
bzw. kénnen diese optimiert werden. Der Verlauf des Unternehmensfokus geht von Prozesslernen in den
ersten Phasen, Uber Veranderungslernen in den mittleren Phasen bis hin zum Anpassungslernen in der
Exit-Phase. Dieser Verlauf der unternehmerischen Ausrichtung gleicht in dem entwickelten und adaptierten
Modell einem Produktlebenszyklus. Eine weitere groRe Erkenntnis der empirischen Auswertung ist die
Berlcksichtigung der zweiten Mdglichkeit, die in der Exit-Phase entsteht. Bisher wurde im theoretisch
entwickelten Moment von einem Verkauf mit Gewinnmaximierung ausgegangen, doch durch die Aussagen
der Interviewpartner wurde die Moglichkeit eines erneuten Innovationsfokus des Unternehmens erkannt.
Positioniert sich das Start-up neu in Form eines neuen Geschaftsmodells, Produkt oder
Dienstleistungsinnovation, so ist das Unternehmen erneut im Prozesslernen angesiedelt. AnschlieRend
ergibt sich ein ahnlicher Verlauf der Unternehmensfokus-Kurve und Start-ups durchlaufen erneut dieselben

Phasen.

35 \/g|. Mayring (2015), S. 66.
306 v/gl. Hussy/Schreier/Echterhoff (2013), S. 255.
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Fazit und Ausblick

Die erfolgreiche Umsetzung von Lean Management mit Innovation und Optimierung erfordert jedoch auch
die Schaffung der richtigen Bedingungen in Form von Rahmenbedingungen und Erfolgsfaktoren. Diese
wurden von den Interviewpartnern ahnlich wie bereits zuvor in der Theorie definiert. Der Einsatz der
richtigen Rahmenbedingungen umfasst keine einzelne Malinahme, sondern eine Mischung aus einer
Vielzahl von individuell adaptierten Rahmenbedingungen in Strategie, Struktur und Kultur. Vor allem sind
folgende Rahmenbedingungen wesentlich: Ausreichende Ressourcen, Ubertragung von Verantwortung,
Schaffung von Freiraum, Unternehmenskultur, Potenziale erkennen, Schaffung von Bewusstsein und
Akzeptanz, offene Kommunikation, Fehlermanagement, Teamarbeit, stabiles Unternehmensumfeld und
die Auswahl eines Champions. Innerhalb dieser Rahmenbedingungen sind zahlreiche unterschiedliche
Erfolgsfaktoren relevant, die eine nachhaltig erfolgreiche Umsetzung von Lean Management in Start-ups
fordern. Diese Erfolgsfaktoren sind entscheidend fir gelungene Ergebnisse der Maflnahmen:
Verantwortung und Freiraum, Mitarbeiterlnnenpartizipation und -einbindung, Unternehmenskultur,
Motivation der Mitarbeiterinnen, Fehlerkultur, Feedback-Kultur, Stdrken und Schwéchen,
Durchhaltevermdgen wahrend des Prozesses, offene Kommunikation und Vertrauen. Als bedeutsamsten
Faktor fir das Unternehmen wird die Motivation der Mitarbeiterinnen festgelegt. Fir die generelle
Steigerung der Innovations- und Lernfahigkeit von Unternehmen ist die Teamzusammensetzung
wesentlich sowie der Einsatz der richtigen individuellen Rahmenbedingungen, die zugleich genugend
Freiraum fir Innovation und Richtlinien bieten. Das Bewusstsein und der Wille sind genauso entscheidend

wie die richtige Balance zwischen Innovationsdenken und tatsachlichen Resultaten.

Zusammenfassend zeigt die vorliegende Arbeit, dass Lean Management ein effektives Instrument ist, um
Start-ups bei der Steigerung der Innovations- und Lernfahigkeit zu unterstiitzen und ihre
Wettbewerbsfahigkeit zu starken. Die Steigerung der Innovations- und Lernfahigkeit ist ein entscheidender
Faktor in einem Unternehmensumfeld mit wachsender Unsicherheit und Dynamik, welches die
kontinuierliche Optimierung von Struktur, Strategie und Unternehmenskultur erfordert.>*” Die Verbindung
von Start-ups und Lean Management ist trotz ihrer unterschiedlichen Ansatze kombinierbar. Wahrend
Start-ups durch ihre Agilitdt und Kreativitat Gberzeugen, unterstiitzt Lean Management durch Struktur und
Effizienz. Wenn ein Start-up wachst, kann es von den Optimierungsprozessen des Lean Managements
profitieren, ohne dabei seine Flexibilitat einzubilen. Die Kombination von Start-ups und Lean Management

ist somit eine wichtige Grundlage fiir den Erfolg innovativer Unternehmen.

8.3 Ausblick

Im Ausblick dieser Masterarbeit zum Thema Lean Management zur Steigerung der Innovations- und
Lernfahigkeit von Start-ups sollen mdgliche weitere Forschungsfragen und -ansatze sowie praktische
Implikationen aufgezeigt werden.

Der erfolgreiche Einsatz der richtigen Lean Management-Methoden zum richtigen Zeitpunkt ist fiir Start-
ups eine groRe Herausforderung, bietet jedoch die Moglichkeit der Steigerung der Innovations- und

Lernfahigkeit. Weitere Forschungen insbesondere in Bezug auf die Umsetzung der Lean Management-

307 \/gl. Hoffmann u. a. (2016), S. 288.
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Fazit und Ausblick

Methoden sowie die Uberpriifung der Rahmenbedingungen und Erfolgsfaktoren entlang dieser Umsetzung

in Start-ups waren sinnvolle nachste Schritte.

Ein vielversprechender Forschungsansatz ware die Untersuchung der Anwendung von Lean Management
in Start-ups in verschiedenen Branchen und in unterschiedlichen Phasen der Unternehmensentwicklung.
Hier konnten beispielsweise Unterschiede bei der Umsetzung und den Auswirkungen von Lean
Management auf die Innovations- und Lernfahigkeit herausgearbeitet werden. Ein weiterer interessanter
Aspekt ware die Betrachtung von Lean Management als Teil einer umfassenden Innovationsstrategie.
Hierbei kdnnten die Kombination von Lean Management mit anderen Innovationsansatzen und -methoden
untersucht werden, um die Wirksamkeit der Kombination auf die Innovations- und Lernfahigkeit von Start-

ups zu evaluieren.

Des Weiteren konnte in der Praxis die Erstellung eines Lean-Management-Leitfadens fiir Start-ups sinnvoll
sein. Ein solcher Leitfaden kdnnte detaillierte Anleitungen fir die Implementierung von Lean Management
in Start-ups enthalten, die sich an den Erfolgsfaktoren und Rahmenbedingungen, die in dieser Arbeit
ermittelt wurden, orientieren. Zudem konnten Empfehlungen fiir die Anpassung an die individuellen

Bedurfnisse des jeweiligen Start-ups gegeben werden.

Insgesamt bietet das Thema Lean Management in Start-ups zur Steigerung der Innovations- und
Lernfahigkeit ein grofRes Potenzial fiir weitere Forschung und praktische Anwendung. Die Masterarbeit hat
gezeigt, dass Lean Management fiir Start-ups eine vielversprechende Strategie ist, um die Innovations-

und Lernfahigkeit zu erhéhen und somit wettbewerbsfahiger zu werden.
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Anhang 1: Gesprachsleitfaden Expertinneninterviews

ANHANG 1: GESPRACHSLEITFADEN EXPERTINNENINTERVIEWS

Nachfolgend befindet sich der Gesprachsleitfaden fir die qualitativen Expertinneninterviews.

Einleitung

Mein Name ist Victoria Pilich und ich befinde mich im Masterstudiengang Innovationsmanagement des
Campus02 in Graz.

Dieses Expertlnneninterview ist Teil meiner Masterarbeit zum Thema Lean Management zur Steigerung
der Innovations- und Lernfahigkeit von Start-ups. Lean Management ist ein Konzept zur
Prozessoptimierung von Wertschopfungsketten und anderen Prozessen, um hdchstmdgliche
Kundinnenzufriedenheit zu erreichen. Der Fokus liegt bei diesem Konzept darauf, Ineffizienzen und

Verschwendungen (Waste) aufzuzeigen und diese zu wertschopfenden Tatigkeiten zu optimieren.

Dieses Interview bendtigt keine spezielle Vorbereitung von lhrer Seite. Ziel ist es, lhre persdnliche Meinung
zu diesem Thema zu schildern. Das Interview dauert ca. 30 Minuten und wird durch eine Audioaufnahme
festgehalten, da ich diese Inhalte fir meine weitere Arbeit benétige. Die Antworten werden nur im Rahmen
meiner Masterarbeit verwendet. Es wird eine Transkription der Interviews verfasst und im Anhang der
Masterarbeit beigelegt. Es besteht ebenfalls die Mdglichkeit, dass eine Aussage als direktes Zitat

verwendet wird. Inhalte werden aggregiert in der Arbeit verwendet.

Gesprachsleitfaden (30 Min. gesamt)

Allgemeines

In welchem Unternehmen und welcher Position sind Sie tatig?
Wie lange sind Sie schon in dieser Position tatig?

Wann wurde |hr Start-up gegriindet?

In welcher Phase befindet sich Ihr Start-up Ihrer Einschatzung nach?

Seed -

Forschung
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Themenblock 1: Strategischer Unternehmensfokus

Liegt der Fokus in lhrem Unternehmen derzeit eher auf Innovation oder Optimieren (Lernen aus
bestehenden Strukturen/Prozessen)?

Entwickeltes Modell: Erklarung der beiden Determinanten Unternehmensfokus und Maturity Level. Ordnen
Sie bitte jeder Entwicklungsphase einen Unternehmensfokus zu.

Unternehmensfokus

Maturity

. 0 : ‘ , :
Seed | Early Stage | Wachstum | Expansion |  Exit | iLeveI

i ' ' i |
- Forschung | - MVP | - Produktion | - Wachstum | ~ Maturity
! - Innovation | _ Testung | - Anzahl | - Profitabilitat | - Nische

Hat sich im Unternehmensverlauf eine Veranderung von Innovationsfokus hin zu Lernen ergeben? Hat es
einen Knackpunkt in dieser Veranderung gegeben, wo auf einmal Prozesse optimiert wurden?

Themenblock 3: Lean Management

Achten Sie darauf Verschwendung zu reduzieren bzw. optimieren?
e Lange Transportwege, Lagerbestand, Mitarbeiterpotential nicht optimal genutzt (unausgelastete
Mitarbeiterinnen), Uberproduktion, Lange Wartezeiten, Prozessiiberfiillung, Herstellung
fehlerhafter Produkte

Welche Bedeutung geben Sie Lean Management (-Methoden) in Unternehmen? Sind diese aus lhrer Sicht
hilfreich/nitzlich/einschréankend?

Im folgenden entwickelten Modell werden Lean Management-Methoden auf einer Matrix nach
Unternehmensfokus (Optimieren bis Innovation) und Entwicklungsphase des Start-ups eingeteilt.

e Wie beurteilen Sie dieses Modell? Ist es aus Ihrer Sicht nachvollziehbar?
e Unterstiitzt es bei der Nutzung von Lean Management-Methoden?
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Unternehmensfokus
i ' Six Sigma - DMAIC
i Value Stream
i . ’ w Maturity
1 \ ] | ] ] 1
| Seed | Early Stage | Wachstum | Expansion |  Exit | i"eve'
1 1 ] | ] ] ]
i — Forschung E — MVP E — Produktion i — Wachstum E — Maturity i > E
! — Innovation | _ Testung | - Anzahl | - Profitabilitat | — Nische ! ]
' ) 1 ] ]

Wie bringen Start-ups den Bedarf an Schnelligkeit und Agilitdt mit den Grundsatzen des Lean

Managements in Einklang?

Wird Lean Management oder Formen/MaRnahmen davon in Ihrem Start-up angewandt?

Themenblock 4: Rahmenbedingungen und Erfolgsfaktoren

Ist es relevant als Start-up die richtigen Rahmenbedingungen fir Lean Management zu gestalten, um die

Innovationsgenerierung zu férdern?

Wie sehen richtige Rahmenbedingungen fir Lean Management aus?

e Ressourcen: Zeit, Geld, Weiterbildung, ...

Welche Erfolgsfaktoren fiir Lean Management sehen Sie als besonders relevant?

e Leadership, Fehlerkultur, Unternehmenskultur, Intrinsische Motivation der Mitarbeiterinnen,
Feedbackkultur, Entrepreneurial Orientation

Was ist lhrer Meinung nach am wichtigsten fiir die Steigerung der Innovations- und Lernfahigkeit lhres
Start-ups?
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ANHANG 2: TRANSKRIPTION DER EXPERTINNENINTERVIEWS

Folglich befinden sich alle Transkriptionen der Expertinneninterviews im Anhang 2.

Interview: Alexander Petschar

I: Victoria Pilich (Interviewer)

AP: Alexander Petschar (Experte, Interviewee)
Start-up: Everlisten GmbH

Datum: 05.02.2023, 15:00 Uhr

Dauer: 25 Minuten

I: In welchem Unternehmen und in welcher Position bist du tatig?

AP: Ich war bei der Everlisten GmbH tatig und war dort Co-Griinder und Co-Geschéftsflihrer mit einer
weiteren Person. Das Unternehmen wurde im Marz 2020 gegrindet und das Team war gegen Ende hin
circa zwanzig Képfe groR, in VZA natlrlich weniger.

I: Das heift du warst circa zweieinhalb Jahre tatig?
AP: Ja genau, fast drei Jahre.
I: Ich zeige dir jetzt finf Phasen eines Start-Ups. In welcher Phase hat sich Everlisten befunden?

AP: Ich hatte gesagt wir haben uns in der ,Wachstumsphase®* befunden. Wir hatten ein MVP, wir waren
damit am Markt und das Ziel war eindeutig zu wachsen — von einer Skalierung kann man hier noch nicht

sprechen.

I: Wir kommen zum ersten Themenblock. Lag der Fokus eher auf Innovation oder auf Optimieren, was

bedeuten wiirde, dass man aus existierenden Prozessen und Strukturen lernt?

AP: Ich hatte gesagt, dass wir in dem Moment teilweise im Wandel waren. Weil wir zu dem Zeitpunkt
begonnen hatten Prozesse einzufiihren und dementsprechend daraus zu lernen, ob der Prozess so
funktioniert oder ob er gedndert werden muss, um besser zu funktionieren. Das heif3t am Anfang waren wir
eher darauf fokussiert, ob die Sachen Uberhaupt funktionieren, ohne explizit Prozesse dafiir zu haben.
Sobald wir dachten, okay, das funktioniert so, haben wir begonnen Prozesse einzufiihren. Diesen Zeitpunkt
hatten wir schon, abhangig vom jeweiligen Reifegrad des Produktes, da wir ja mehrere hatten. Um die

Frage also kurz zu beantworten: wir waren meiner Meinung nach gerade im Wechsel hin zur Optimierung.

I: Okay, vielen Dank. Das ist auch die perfekte Uberleitung zur nachsten Frage: Ich habe im Rahmen der
Literaturrecherche ein Modell entwickelt mit einer Matrix mit zwei Determinanten. Eine Determinante ist der

Unternehmensfokus, also Lernen und Innovation. Diese ist unterteilt in drei Abschnitte: Prozesslernen,
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Veranderungslernen und Anpassungslernen. Ich wirde dich jetzt bitten, jedem dieser Abschnitte einer

Phase des Unternehmens den eben besprochenen Reifegraden von Start-Ups zuzuordnen.

AP: Ich wirde Seed und Early-Stage dem Prozesslernen, Wachstum und Expansion dem

Veranderungslernen und Exit dem Anpassungslernen zuordnen.
I: Okay, vielen Dank. Warum?

AP: Bei Seed und bei Early-Stage hat man in der Regel noch keine Prozesse und sollte teilweise auch
noch keine haben. Es macht teilweise noch keinen Sinn, sich wiederholende Prozesse zu haben, da die
Unsicherheit noch viel zu grof3 ist. Wir hatten etwa Hypothesen, die wir versucht haben zu validieren —
waren aber noch weit weg von Prozessen. Veranderungslernen im Wachstum ist genau da, wo wir waren.
Es gibt bereits Prozesse, aber sie sind noch nicht ausgereift und bendétigen laufende Verbesserungen. Und
bei Exit ist es ja das Ziel, das Unternehmen zu verkaufen und das Entscheidende sind oft die Ergebnisse.
Damit die Ergebnisse so gut als moglich sind, sollte der Fokus auch mehr auf Effizienz liegen.

I: Hat sich im Unternehmensverlauf eine Veranderung vom Innovationsfokus hin zum Lernen ergeben und
hast du hier irgendeinen Knackpunkt erkennen kénnen, wo auf einmal etwas wie ein Switch war von einem

zum anderen?

AP: Mhm. Also ja, es hat einen gegeben. Am Anfang gibt es keine Prozesse und irgendwann beginnt man
damit, weil man etwas zum ,X-ten“ Mal wiederholt. Das heif’t, zum einen gibt es einen Knackpunkt, an dem
man beginnt, Prozesse einzufiihren. Und dann kann ich nicht sagen, ob es einen Punkt gibt, ab dem diese
verbessert werden. Ab dem Moment, wo es Prozesse gibt, merkt man und merken auch Mitarbeiter im

Durchleben der Prozesse, ob dieser funktioniert oder nicht, oder verbessert werden muss.

I: Dann kommen wir zum dritten Themenblock, dem Lean Management. Die Definition von Lean
Management in meiner Arbeit ist ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess, der darauf abzielt,
héchstmogliche Kundenzufriedenheit zu erreichen. Dafiir soll Verschwendung eliminiert werden und alles
in wertschopfende Tatigkeiten umgewandelt werden. Dazu gleich meine erste Frage: Wurde im
Unternehmen darauf geachtet Verschwendung zu reduzieren bzw. zu optimieren? Hier gibt es die sieben
Verschwendungsarten, welche ich dir gerne zeige.

AP: Mhm. Ich glaube, wir haben nicht direkt darauf geachtet, es war keine Vorgabe oder Pramisse im
Unternehmen darauf zu achten. Worauf schon geachtet wurde, ist das vorhandene Mitarbeiterpotenzial
optimal zu nutzen. Das heif3t, sowohl zeitlich gesehen — das heif3t, die vorhandene Zeit wird optimal genutzt
und zum anderen auch die Menschen so einzusetzen, dass es ihren Starken entspricht. Nattrlich haben
wir versucht fehlerhafte Produkte zu vermeiden. Was bei uns relevant war, war vor allem das Ergebnis und
die Schnelligkeit zum Ergebnis. Auch unter der Pramisse, dass die Qualitat darunter leidet, das heil3t
Schnelligkeit vor Qualitat, etwa am Beispiel MVP. Was auch relevant ist, dass es weniger
Managementaufgabe war, dass Lean Management durchgefiihrt wird, sondern es war vielmehr
Mitarbeitergetrieben. Sehr individuell, das heif3t, manche haben das von sich aus gemacht und manche

nicht. Das war sehr stark abhangig von der einzelnen Person.

I: Das heilt die Vermeidung von langen Wartezeiten war bei euch relevant.
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AP: Nicht wirklich. Wir hatten damit weniger ein Problem, da die Mitarbeiter, auch wenn sie auf etwas
gewartet haben, trotzdem etwas anderes zu tun hatten. Anders wie in einer Produktionskette, wo der Start

des nachsten ,Steps” abhangig vom vorherigen ist.
I: Generell: denkst du, dass Lean Management hilfreich oder einschrankend ist?

AP: Ja, ich glaube ab einem gewissen Zeitpunkt ist es notwendig, dass man so denkt. Sonst schafft man

nicht den Sprung von ,wir versuchen etwas* hin zu ,es ist langfristig rentabel®:

I: Okay, danke. Jetzt zeige ich dir mein erarbeitetes Modell mit der bereits besprochenen Matrix und jeweils

zugeordneten Lean Management Tools. Ist dieses Modell aus deiner Sicht nachvollziehbar?

AP: Also was man sieht, ist der von mir angesprochene Switch von links oben (Anmerkung: niedriger
Reifegrad, hoher Innovationsfokus) nach rechts unten (Anmerkung: Hoher Reifegrad und hoher Lernfokus).
Hypothesentestung haben wir gemacht, auch in dieser Phase. Das kann ich damit bestatigen. Kaizen ist
sehr allgemein und kann man natiirlich immer nutzen. Ob man es nutzt, ist natirlich die Frage, ob eben

der Fokus auf Schnelligkeit oder Fehlervermeidung ist.

I: Wenn du jetzt tberlegen wirdest Lean Management im Unternehmen einzufilhren. Denkst du das
vorliegende Modell wiirde dir dabei helfen?

AP: Ja, ich glaube schon. Man muss dann im Detail ohnehin genauer nachlesen, was macht das, wofiir

wird es verwendet und passt es zu meiner aktuellen Phase. Aber es schafft definitiv einen guten Uberblick.

I: Wie bringen Start-Ups den Bedarf an Schnelligkeit und Agilitdt mit den Grundsatzen des Lean
Management in Einklang?

AP: Bei uns war es so, dass die Mitarbeiter teilweise sehr froh waren, als es Prozesse gab. Es sind zwei
Dinge. Man muss den richtigen Zeitpunkt wahlen, um Prozesse einzufiihren. Und zum anderen auch, dass
Mitarbeiter positiv den Prozessen gegeniberstehen. Dass sie den Sinn dahinter sehen und wissen, dass
auch ein Prozess ein gewisses Mal an Agilitdt erméglicht. Denn auch ein Prozess kann angepasst werden,

wenn er auf eine andere Art und Weise besser ist.

I: Das bringt uns auch schon zum letzten Themenblock den Rahmenbedingungen und Erfolgsfaktoren von

Lean Management. Ist es als Start-Up wichtig die richtigen Rahmenbedingungen zu etablieren?

AP: Also grundsatzlich mal ja, es ist immer wichtig die richtigen Rahmenbedingungen zu setzen. Kultur ist
ein groRRer Punkt, also eine Kultur, in der erkannt wird, dass sowohl Kreativitat wichtig ist als auch Prozesse,
um geordnet etwas durchzufiihren. Das ist auch ein schwieriger Punkt im Unternehmen, der Wechsel von
Jeder tut alles® hin zu Prozessen und Verantwortlichkeiten.

I: Die nachste Frage ist sehr ahnlich: wie sehen die richtigen Rahmenbedingungen fiir Lean Management
aus?

AP: Natirlich Zeit und Geld, aber von dem gibt es immer zu wenig. Ich finde Weiterbildung ist ein groRer
Punkt, jedoch in dem Sinne, dass Mitarbeiter es akzeptieren und auch die Meinung teilen, dass Prozesse
hilfreich und damit positiv sind. Das Wesentlichste ist dementsprechend die Kultur und Ausbildung der

Mitarbeiter, dass Prozesse nicht als hinderlich wahrgenommen werden.
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I: Welche Erfolgsfaktoren fiir Lean Management siehst du besonders relevant?

AP: Motivation der Mitarbeiter, auch wenn ich mich damit wiederhole. Spannend ist meiner Meinung nach
auch, dass sich die Fehlerkultur irgendwie dndert oder andern muss. Sobald es Prozesse gibt, sind Fehler

innerhalb der Prozesse weniger akzeptiert.

I: Dann komme ich zur letzten Frage: Was ist deiner Meinung nach am wichtigsten fiir die Steigerung von

Innovations- und Lernfahigkeit eines Start-Ups?

AP: Eindeutig das Team, die Mitarbeiter — immer. Also das Team und wie das Team miteinander

funktioniert. Die Fahigkeiten und Kompetenzen von Mitarbeiter und wie sie untereinander als Team

zusammenarbeiten.
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Interview: Martin Pansy

I: Victoria Pilich (Interviewer)

MP: Martin Pansy (Experte, Interviewee)
Start-up: Nuki Home Solutions GmbH
Datum: 06.02.2023, 08:00 Uhr

Dauer: 27 Minuten

I: Ich wirde das alles mit Audio aufzeichnen, damit ich die Inhalte nachher verwenden kann, ist das in

Ordnung?
MP: Alles klar.

I: Ja, perfekt. Ich wiirde mal mit ein paar allgemeinen Fragen starten und dann tauchen wir in das Thema

ein. In welchem Unternehmen bist du und in welcher Position?

MP: Geschéftsfiihrer von Nuki Home Solutions.

I: Perfekt, danke. Wie lange bist du schon in dieser Position?

MP: Seit dem Start von der Firma und sie wurde 2013 gegriindet. 10 Jahre, Wahnsinn.
I: Heftig wie die Zeit vergeht...nicht schlecht. Ich teile jetzt etwas. Siehst du das?

MP: Ja.

I: Perfekt. Es gibt diese 5 Phasen in der Entwicklung eines Startups. In welcher befindet ihr euch gerade

mit dem Unternehmen?
MP: Skalierung.

I: Perfekt, super danke. Damit tauchen wir dann auch schon in das Thema ein und wir starten mit dem
strategischen Unternehmensfokus. Liegt der Fokus in deinem Unternehmen derzeit eher auf Innovation

oder auf Optimieren? Also damit ist lernen aus bereits bestehenden Prozessen und Strukturen gemeint.

MP: Naja wir versuchen beides. Es wird natlrlich mit zunehmender GroRe des Unternehmens das

Optimieren immer relevanter, weil da die Optimierungspotentiale umso gréRer sind.

I: Danke. Du siehst jetzt ein Modell. Das ist aus meiner Theorie entwickelt worden von der Masterarbeit.
Ich wirde dir kurz die zwei Achsen erklaren. Also die eine Achse, die Y-Achse ist der strategische
Unternehmensfokus und der es ist grob in die drei Bereiche Anpassungslernen, Veranderungslernen und
Prozesslernen eingeteilt. Im Anpassungslernen ist der Fokus im Unternehmen vor allem auf Optimieren
bestehender Prozesse, wie wir gerade gehort haben. Und das kann eher mit einer Top-Down Fihrung
identifiziert werden und ist eher reaktiv, was jetzt Innovationen betrifft. Und ganz unten sehen wir eben
auch, dass der Unternehmensfokus eher auf Lernen ist und ganz oben dann schon auf Innovation. Das
nachste ist das Veranderungslernen. Da werden Verhaltensweisen schon hinterfragt und teilweise
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Innovation betrieben. Und im dritten, dem Prozesslernen, das ist sehr innovativ und eher Bottom-Up. Und
dann auf der anderen Achse sind die finf Phasen, in die du dein Unternehmen schon eingeteilt hast, und
ich wirde dich jetzt bitten jeder Phase einen Unternehmensfokus zuzuordnen und warum das so ist fur
dich.

MP: Nur eine Frage dazu, und zwar: Ich meine grundsatzlich ist es ja so, dass du am Beginn natirlich recht
innovativ bist, weil halt gerade das neue Unternehmen, neue Produkte und so weiter gestartet wird. Und
der Bereich der Innovation, der verlagert sich vielleicht mal mit Fortdauer, weil man ja nicht nur im Produkt

innovativ sein kann, sondern auch in Prozessen, Organisationsmuster und so weiter.

I: Genau, so ist es. Also es kann auch beides sein. Es muss nicht spezifisch in eines eingeteilt werden. Es

kann natdrlich auch in mehreren Bereichen liegen.

MP: Okay gut. Dann wiirde ich meinen, dass die ganze Kurve, die da herauskommt, eher so eine U-Kurve
ist. Sprich, am Anfang hoch im Prozesslernen und in der ganzen Produktentwicklung und so... Und am
Ende der Early-Stage Phase ist man sicherlich am weitesten unten, weil da geht es im Prinzip darum einmal
den ,Proper Market-fit* zu finden und auf jeden Fall mal zu Gberleben und sich zu etablieren. Und dann,
wenn man in Expansion und Wachstum kommt, dann hat man natirlich wieder mehr Luft. So wie ich vorhin
gesagt habe, ein Unternehmen, das groéRer ist, hat mehr Optimierungspotenziale. Da wandert es wieder
nach oben, aber wahrscheinlich... nicht so hoch wie es anfangs war. Also wird sicherlich irgendwo in der

mittleren Ebene bleiben.

I: Sehr spannend, danke. Hast du irgendeinen Knackpunkt erlebt, wo auf einmal der Fokus dann ein

bisschen geshiftet ist von einem innovativen Fokus auf ein bisschen mehr Optimieren von Prozessen?

MP: Ja, bei uns war das zwar nicht so stark, weil wir nicht so stark betroffen waren, aber natirlich so
externe Schocks wie Corona zum Beispiel. Das ist naturlich schon etwas, wo du dann vielleicht gezwungen
bist, so ein Modell zu andern. Oder jetzt bei vielen Start-ups, wenn die Finanzierungssituation ganz anders
ausschaut dann rickt natdrlich das Innovationsthema schon den Hintergrund, weil es geht eigentlich um
das Uberleben und wenn es um das Uberleben geht, dann ist man immer am Optimieren, um zu schauen,
dass man Uber Wasser bleibt. Ja, das ware sicher mal so ein Thema und ich denke mal die Entwicklungen
mussen meistens von externen (Ereignissen) kommen, also es kann auch so etwas wie Konkurrenz sein.
Wie gesagt, bei uns war das jetzt nicht so, aber das kann dir wahrscheinlich deine ideale Soll-Kurve

durchkreuzen und dann musst du dich halt anpassen.

I: Auf jeden Fall. Damit kommen wir auch schon in den nachsten Themenblock, ndmlich zum Lean
Management. Ich wirde jetzt ganz kurz sagen, was ich unter Lean Management verstehe. Es ist eben ein
kontinuierlicher Prozess zur Verbesserung, der alle im Unternehmen mitnehmen muss. Und es geht auch
vor allem um die Reduzierung von Verschwendung. Das kann jetzt nattrlich in Form von unausgelasteten
Mitarbeitern oder langen Wartezeiten sein. Da gibt es sehr viele Arten und damit auch gleich die Frage an

dich: Achtet ihr im Unternehmen darauf Verschwendung zu reduzieren beziehungsweise zu optimieren?

MP: Ja schon, wobei ich glaube, vieles davon ist auch etwas Intuitives und wird jetzt nicht als solches
bezeichnet. Was wir neben unseren ganzen laufenden Prozessen haben, ist auf jeden Fall... Naja, sagen

wir mal so. Etwas sehr Treffendes war im vorigen Jahr ,Spring Cleaning“, also quasi der Osterputz. Wir
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sind mittlerweile doch Uber hundert Mitarbeiter und wir haben so einen kollaborativen Prozess gemacht,
wo alle Mitarbeiter auch Themen melden konnten, die sie in ihrem Aufgabenbereich oder im
Aufgabenbereich von einem anderen Kollegen beobachten, die ihrer Meinung nach keinen Mehrwert haben
und Uberflissig sind. Und da ist eine Liste zusammengekommen an 80 Punkten glaube ich. Das sind dann
natirlich irgendwelche Minipunkte, aber es stehen schon auch gréRere Punkte darauf, die ganze Prozesse
sind. Und die Liste hat darin resultiert, dass 50 oder 60% der Punkte, die darauf waren als ,Quick Wins*
eingestuft wurden. Das heil3t, da hat man einfach nur sagen miissen: ,Das brauchst du ab morgen nicht
mehr machen. Das geht niemanden ab.“ Aber es gab dann auch umfangreichere Prozesse, die dann
optimiert oder tberdacht worden sind. Das war eine konkrete MaRnahme und sonst habe ich viel von den
Themen natirlich mit in das Arbeiten mit ,OKRs" und regelmaRiger Quartalsplanung mitgenommen. Und
da ist natiirlich eine Aufgabe, dadurch das ,OKRs" auch ein Prozess sind, wo die Leute entsprechend
mitmachen kdnnen, aber naturlich gibt es auch von der Managementseite gewisse Vorstellungen.

I: Super spannend. Vor allem das mit dem ,Spring Cleaning®. Das ist echt eine spannende Idee und das
glaube ich gerne, dass da viele Punkte aufkommen.

MP: Das kann ich sehr empfehlen, denn das I6st sehr viele positiven Emotionen bei den Mitarbeitern aus.
Denn erstens ist es natirlich partizipativ, aber zweitens sind die Leute auch froh, wenn Themen wegfallen
am Ende des Tages. Was naturlich schwierig ist, wenn du siehst, dass ein Kollege von dir irgendwas macht
von dem du glaubst, dass es sinnlos ist. Und dem dann zu sagen: ,He, das ist sinnlos was du da machst".
Das ist natdrlich nicht ganz so leicht. Bei uns haben die Teams ,Incentives“ bekommen, dass der, der es
gemeldet hat und der, Uber den es gemeldet wurde, dass die dann zum Beispiel zusammen Essen gehen

kdonnen.

I: Damit wurde ich zur ndchsten Frage kommen. Du siehst das Modell ist jetzt nicht mehr leer. Es sind jetzt
viele Lean Management Methoden drinnen. Es ist jetzt nicht wichtig inhaltlich zu wissen, worum es genau
geht. Diese sind nach zwei Determinanten angeordnet, wie sie inhaltlich den Eigenschaften entsprechen.
Wie beurteilst du das Modell? Ist es aus deiner Sicht nachvollziehbar? Wiirde es dich unterstiitzen beim

Einsatz von Lean Management Methoden?

MP: Also das links oben ,Hypothesentestung® steht gefallt mir, weil das ist sehr wesentlich, dass man damit
beginnt. Die meisten springen viel zu friih irgendwo hinein, ohne dass die Hypothese sauber getestet
wurde. Und wenn du einmal irgendwo hineingesprungen bist, dann kannst du es nicht mehr so leicht wieder
verandern. Das ist glaube ich der grof3te Fehler, der oft gemacht wird. Beim anderen tu ich mir ehrlich
gesagt schwer, weil ich die Konzepte und deren Unterschiede nicht mehr genau weil3... Das ist dann ein

bisschen schwierig einzuordnen, ob das jetzt richtig ist oder nicht.

I: Also es geht da vor allem darum, was man mit welcher Methode erreichen kann und in welcher Phase
sie einsetzbar sind. Je breiter, desto universeller einsetzbar sind sie in der Entwicklung eines
Unternehmens. Und je hoher sie liegen, desto innovativer ist die Methode. Je weiter unten sie liegen, desto
mehr sind sie auf Prozessoptimierung und bereits bestehende Strukturen ausgelegt. Es geht also mehr

darum, ob dich das unterstitzt, wenn du eine Methode fiir dein Unternehmen auswéahlen wollen wiirdest.
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MP: Ja, das tut es auf jeden Fall. Ich weil® auch, dass es bei uns in einzelnen Abteilungen diese Sachen
angewandt werden. Das sind ja erwiesene Methoden und Modelle daher glaube ich schon, dass das

sinnvoll ist und deine Begrindung, die du gerade gegeben hast, war ja sehr schlUssig.

I: Dankeschon. Wie bringen Start-ups den Bedarf an Schnelligkeit und Agilitat mit den Grundsatzen des

Lean Management in Einklang?

MP: Das sind keine direkten Gegenspieler. Agilitdt und Flexibilitdt sind ja eher Partner. Wenn du jetzt
natirlich das Modell aufschlagst, wie es bei Toyota oder BMW angewandt wird, dann haben die natirlich
Zyklen, wo es drei Jahre dauert, was bei Start-ups nur drei Monate dauern sollte. Da ware es mal das
Wesentlichste, dass man die Frequenz, in der man arbeitet und bestehende Plane hinterfragt, relativ kurz
haltet. Deshalb muss man aber nicht das ,Framework® &ndern. Du hast natirlich in der Anfangsphase eines
Start-ups viel mehr externe Veranderung als du spater einmal hast. Die externen Faktoren werden stabiler
Uber die Zeit. Wir haben vor 5-6 Jahren noch nicht gewusst, wie gro® der Markt sein wird oder welche
Mitbewerber es geben wird. Jetzt haben wir das Geflhl, wir glauben zu wissen, wie grol} jeder einzelne
europaische Markt ist und wer die Mitbewerber sind. Man glaubt immer, man kennt die ganze Landschatft,
aber das hat sich Uber die Jahre erst herauskristallisiert. Dann merkst du auch, dass mit der Zeit die
Innovation abnimmt, weil nicht mehr so viele neue Player in dein Segment hineinkommen. So wird das
dann eben langsam langlebiger, woran man sich anpassen kann. Aber es ist sicher in den ersten Phasen
so, ungefahr bis zur Wachstumsphase, dass man die Frequenz kurz halt und somit die Agilitat hoch ist,
was natlrlich anstrengender ist. Also das kostet Energie. Aber genau diese Energie, wenn du die
wertbringend aufwendest, dann entwickelt sich ein Startup wesentlich besser als die bestehenden Player

in einem Segment und dadurch ist man letzten Endes dann erfolgreich.

I: Danke. Damit kommen wir auch schon zum letzten Themenblock und zu den letzten beiden Fragen. Da
geht es jetzt um die Rahmenbedingungen und Erfolgsfaktoren von Lean Management. Wie wirden fur dich

die richtigen Rahmenbedingungen fiir Lean Management in deinem Unternehmen ausschauen?

MP: Also bei Markt und den Kunden ware ein gewisses stabiles Umfeld gut, weil man dann entsprechende
Prozesse und Organisationsansatze besser etablieren kann, wenn das Umfeld ruhig ist. Gleiches gilt
letztlich dann fiir den Bereich Shareholder usw. Auch da ist Stabilitat gut im Unternehmen. Intern ist es
glaub ich auf jeden Fall notwendig, dass man einen Champion fiir so ein Thema hat, der wirklich mit der
Theorie dieser Modelle vertraut ist. Der Champion braucht auch eine gewisse Strahlkraft in der
Organisation. Also wenn das irgendein Mauerblimchen ist, die oder der dann keinen Prozess
unternehmensweit durchbringt und die Leute dieser Person nicht folgen, dann wird es auch schwierig
werden. Genau deshalb ist die Kommunikation auch wichtig an das gesamte Team, denn es werden nicht
alle Champions sein in diesem Thema, doch die miissen auch irgendwie mitgenommen werden. Ich glaube
man muss auch relativ friih Erfolge zeigen, die wahrscheinlich nicht am ersten Tag riesig da sein werden,
deshalb muss man auch kleine Erfolge ein bisschen ,lberpushen® und friith kommunizieren, damit mehr
Glaube in ein Modell entsteht. Weil ich glaube es gibt sehr viele Modelle, denen man folgen kann und alle
haben ihre Berechtigung. Das Schlimmste ist aber, wenn in einem Unternehmen zu viele gleichzeitig, oder
auch gar keines, verfolgt wird. Da ist es viel sinnvoller, wenn man sich ein Modell rauspickt und dieses
dann mit volliger Entschlossenheit verfolgt. Und genau dafir brauche ich dann auch, dass das System
intern entsprechend positiv behaftet ist.
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I: Gibt es jetzt noch irgendwelche speziellen Erfolgsfaktoren? Zum Beispiel intrinsische Motivation der

Mitarbeiter, Fiihrungsstil, Feedback im Unternehmen...?

MP: Wenn man ein Modell bzw. einen Mix aus Modellen etablieren will im Unternehmen, dann sind das
immer Veranderungsprozesse. Und was flir Veranderungsprozesse immer wesentlich ist, ist, dass ein
hohes Mal an Vertrauen zwischen den Mitarbeitern besteht. Und das Vertrauen ist letztlich das Schmierdl
damit alle Mitarbeiter mitgenommen werden im Prozess und dass sie dem dann auch folgen. Weil wie
gesagt, das ist eine Veranderung, das braucht immer ein Ziel und auch Vertrauen und Motivation. Bezlglich
Motivation kann man Leute nicht motivieren, man kann sie nur nicht motivieren. Deswegen ist es sehr
wesentlich, dass die Prozesse simpel aufgesetzt sind, damit da keine ,Fouls® passieren. Wenn irgendeine
Abteilung immer auf3en vor ist, dann werden die irgendwann sagen: ,Was soll das komische Poka Yoke
sein? Wir sehen das immer nur auf einer Slide, wissen aber nicht was das ist.“ Genau diese Sachen sollte

man vermeiden.

I:  Auf jeden Fall, danke. Damit hatte ich noch eine |letzte Frage an dich:
Ganz unabhéngig von Lean Management und dessen Methoden, was ist fir dich, deiner Meinung nach,

das Wichtigste fir die Steigerung von Innovations- und Lernfahigkeit in einem Startup?

MP: Wir sind schon an dem Punkt, wo das Wesentlichste ist, ausreichend Fokus fiir neue Produkt- und
Prozessentwicklung zu haben. Denn du hast das Thema, dass in einer friihen Phase fast alle an Innovation
und Entwicklung des Produkts arbeiten. Und dann, wenn das wachst in der Wachstumsphase bist du dann
einmal 1-2 Jahre lang nur mit Wachstum beschéaftigt. Da ist wenig Zeit flr Innovation, weil Wachstum an
sich genug zum ,handeln® ist in der Phase. Und dann, wenn man aus dem wieder ein bisschen drauen
ist, entsteht wieder etwas Luft fir Innovation und neue Prozessentwicklungen. Und dann ist man sehr dazu
geneigt, dass bei den Leuten, die das Wachstum auch schon getrieben hat, Innovation wieder Thema wird.
Doch diese Leute mussen natlrlich auch ihre Resultate erreichen. Das heifl’t, die missen die Balance
zwischen Innovation und Resultaten finden. Wie viel Prozent geht in Resultate erreichen und wie viel in
neue Entwicklungen, was die Produkte von morgen und Gbermorgen sind. Und dieser Konflikt ist sehr
schlecht fiir den Output von Innovation, weil am Ende des Tages in dieser Phase immer noch die Resultate
gewinnen. Das Unternehmen braucht einfach die Resultate, denn oftmals ist man in der Wachstumsphase
ja noch nicht profitabel. Da kann es dann auch um das Uberleben gehen. Und dann musst du die
kurzfristigen Resultate (iber langerfristige ,R&D* priorisieren. Und das ist uns natirlich auch so passiert.
Was wir gemacht haben, wir haben ein eigenes ,R&D-Team". Dieses besteht nicht nur aus Entwicklern
und Technikern, sondern auch aus Business-Leuten. Das ist eine organisatorische MalRnahme, damit man
die Leute, von denen Innovation kommen soll, auch entsprechend schitzen kann. Damit diese eben nicht
in diesem Motor drinnen sind, der die Resultate erreichen muss. Wenn man das klar trennt, hat man glaube

ich wesentlich bessere Voraussetzungen geschaffen, dass Innovation letztlich auch passieren kann.

Das Zweite ist vielleicht noch, dass man seine eigene DNA nicht verliert. Das ist auch nicht unwesentlich.
In der Grindungsphase ist unter den ersten Mitarbeitern blindes ,Alignment* da. Bei uns heute zum
Beispiel: Ein Mitarbeiter der neu hineinkommt, weil} lange nicht, warum wir eigentlich erfolgreich sind. Oder
was uns wirklich wichtig ist bei den Produkten. Das kannst du den Leuten ganz oft erzahlen, aber die
mussen das einfach spiiren und das dauert eine Zeit lang. Und bis die dann dasselbe Geflihl entwickelt
haben fir die Marke, die Verpackung oder andere ,basic“ Sachen, dann dauert das, wenn es kein absoluter
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Glicksgriff war, schon relativ lang. Denn die Mitarbeiter, die von Anfang an dabei waren, einfach schon so

einen Erfahrungsvorsprung haben, das kann man nicht so leicht wegmachen.
I: Ja, die identifizieren sich mit der ganzen Marke.

MP: Genau.

I: Danke, flr das tolle Interview und deine Zeit.

MP: Sehr gerne.
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Interview: Gerald Sitte

I: Victoria Pilich (Interviewer)

GS: Gerald Sitte (Experte, Interviewee)
Start-up: TLL The Longevity Labs
Datum: 08.02.2023, 14:00 Uhr

Dauer: 50 Minuten

I: Es geht um das Thema Lean Management und wie dieses genutzt werden kann zur Steigerung der
Innovations- und Lernfahigkeit in Start-ups. Ich starte mit einigen allgemeinen Fragen: In welchem

Unternehmen und in welcher Position bist du da?

GS: Ich war bei Geschaftsfuhrer der TLL- The Longevity Labs GmbH und war dort seit 2018 tatig. Das

Unternehmen wurde 2016 gegrindet und seit Janner 2019 waren wir am Markt.
I: Hier sind die Phasen eines Start-ups — in welcher Phase befindet sich TLL derzeit?
GS: Ich hatte es in der Wachstumsphase oder Skalierungsphase gesehen.

I: Liegt der Fokus im Unternehmen derzeit eher auf Innovation oder eher auf Optimieren des

Unternehmens, das heil3t Lernprozesse.

GS: Einiges lauft parallel ab. Optimiert werden vor allem interne Prozesse und die Produktion, denn einige
Dinge sind sehr schnell, wenn nicht sogar zu schnell gewachsen. In Phasen von sehr schnellem Wachstum
macht man oft Dinge, die vielleicht rein 6konomisch nicht das sinnvoliste sind, aber aufgrund der kurzen
Zeit nicht anders méglich sind. Das hat anschlieend relativ viel Optimierungsbedarf. Oder wenn man am
Anfang wenig Kapital hat und damit die Lésung auch einfach ist. Wenn man dann sieht, dass es funktioniert,
muss man das anschlieffend optimieren. Innovation ist bei uns nach wie vor extrem wichtig aufgrund der
hohen Anzahl an Nachahmern, weshalb wir standig versuchen das Produkt weiterzuentwickeln, um uns
von den Konkurrenten abheben zu kdnnen. Wir miissen den Nachahmern einen Schritt voraus sein, vor
allem in unserem Bereich, wo patentrechtlich wenig Schutz besteht und nach auRen hin ,einfach®
nachahmbar ist. Fur einen Kunden bzw. Konsumenten ist es sehr schwer rauszufinden, wo denn nun

wirklich der Unterscheid ist.

I: Hier ist eine Matrix mit zwei Determinanten — dem eben besprochenen Unternehmensfokus und dem
Reifegrad von Start-Ups. Der Unternehmensfokus teilt sich in Anpassungslernen, Veranderungslernen und
Prozesslernen. Beim Anpassungslernen geht es um das Optimieren von Prozessen und Strukturen, das
Veranderungslernen hat bereits innovativeres Umfeld aber auch vorhandene Verhaltensweisen werden
hinterfragt und ganz oben findet man das Prozesslernen, das sehr stark auf Innovation ausgerichtet ist.

Bitte teile jeder Reifegradphase einen entsprechenden Unternehmensfokus zu.

GS: Kann man das denn so genau abgrenzen?
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I: Man muss es nicht, du kannst es auch gerne mehreren zuordnen.

GS: Mhm, schwierig. Ich wiirde es so sehen, dass Seed relativ stark im Prozesslernen eingegliedert ist und
die Wachstumsphase bereits im Veranderungslernen. Bei Expansion wirde ich bereits einen Wechsel hin

zu Anpassungslernen sehen und im Exit dann wohl auch.

I: Hat es in eurem Unternehmensverlauf eine Veranderung von Innovation hin zu Optimierung gesehen?

Und wenn ja, gab es einen Knackpunkt?

GS: Letztendlich sind alle Themen markt- und konkurrenzgetrieben. Wenn man auf den Markt kommt, muss
man darauf reagieren. Kommen die Konkurrenten mit einem sehr niedrigen Preis, so wird man versuchen
auch die eigenen Prozesse wie Einkauf oder Produktion zu optimieren. Kommt die Konkurrenz hingegen
mit zwei oder drei verschiedenen Produkten auf den Markt, dann ist man gezwungen selbst hinsichtlich
Innovation mehr zu tun. Wenn man ehrlich ist, ist man meistens von externen Faktoren getrieben. Wenn
sich das Unternehmen oder der Markt schnell entwickelt hat, reagiert man in den ersten drei Jahren fast
nur und kommt gar nicht zum Agieren. Auch die Gréf3e des Teams war entscheidend. Als kleines Team
sind Prozesse noch nicht so wesentlich, das &ndert sich, wenn man wachst. Und das uUbersieht man auch

oft, wenn man zu schnell wachst.

I: Das nachste Thema ist schon Lean Management. In meiner Arbeit wird Lean Management als
kontinuierlicher Prozess der Verbesserung definiert, von Verschwendung hin zu Optimierung,

wertschdpfende Tatigkeiten. Habt ihr im Unternehmen darauf geachtet Verschwendung zu optimieren.

GS: Jetzt extrem, am Anfang gar nicht. Wie bereits gesagt, am Anfang, wenn das Produkt erfolgreich und
die Nachfrage da ist, muss man versuchen die Kunden zufrieden zu machen. Da hat man noch keine Zeit
auf Optimierungen zu schauen. Gerade am Anfang hat man versucht die Kundenzufriedenheit zu
maximieren, ganz egal ob es dann zu Verschwendung kam oder nicht. Am Anfang war es auch so, und
das betrifft wahrscheinlich viele Unternehmen in der Produktion, dass wir zu klein waren, um etwas
optimieren zu kénnen. Kein Dienstleister war bei der geringen Abnahme bereit Uber dieses Thema zu
sprechen, daflir hatte es gro3e Mengen bedurft. Das hei3t am Anfang hat man Dinge getan, die weit weg
waren von jeglichen Lean Management-Anséatzen. Das hat erst dann begonnen, als ausreichend Volumina
und auch der externe Marktdruck hinsichtlich der Preisgestaltung dies notwendig gemacht haben. Oder
auch jetzt aufgrund der steigenden Energiekosten und der Rohstoffkosten, da ist man gezwungen zu
optimieren. Bei uns hat es irgendwann nach zwei Jahren begonnen, dass wir auch tber Optimierungen

nachgedacht haben.

I: Als nachstes zeige ich dir das befillte Modell mit Lean Management Methoden. Die generelle Frage zum
Modell: ist es aus deiner Sicht nachvollziehbar und glaubst du, dass es dich beim Einsatz von Lean

Management Methoden unterstiitzen?

GS: Hilfreich ist es sicher, dass man sich einmal ungeféhr orientieren kann. Ich glaube es hilft alles, da nur
die wenigsten Leute, die ein Start-up griinden eine Ahnung dariiber haben und auch die Zeit oder Muse
haben, um sich damit zu beschéaftigen. Ich kenne einige davon aus der Automobilbranche, aber alles was
Leuten hilft ein Werkzeug zu geben, um einen schnellen Uberblick zu bekommen, ist niitzlich. Es hilft auch
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schon einmal Bewusstsein zu schaffen, dass es strukturierte Ansatze gibt. Es fehlt oft die Zeit und eben

auch das Bewusstsein dazu.
I: Denkst du, dass derartige Lean Management Methoden hilfreich sein kdnnen oder eher einschranken?

GS: Ich finde, dass solche Methoden immer hilfreich sind, solange man nicht sagt, das ist das einzig Wahre
und man sich strikt daran halten muss. Alle diese Methoden haben ihre Berechtigung, aber haben auch

alle ihre Grenzen beziehungsweise gehen auch oft zu weit fiir den Einsatzzweck.

I: Wird Lean Management bei euch im Unternehmen in irgendeiner Form angewandt? Auch ohne, dass

man es bewusst so nennt?

GS: In wirklich strukturierter, benannter Form nicht, das kann ich ausschlieRen. Zum Grof3teil kennen die
Leute das gar nicht. Aber natirlich in Teilbereichen werden einzelne Werkzeuge aufgrund unserer
Berufserfahrung schon angewandt. Aber es ware vermutlich gut, wenn man noch einen Schritt weitergehen

wurde und dies strukturierter anwenden wiirde.

I: Damit kommen wir zum letzten Thema, den Rahmenbedingungen und Erfolgsfaktoren. Was waren fiir

dich die richtigen Rahmenbedingungen im Unternehmen fir Lean Management?

GS: Ich glaube generell, dass man fiir solche Themen die Mitarbeiter bewusst aus dem Alltagsstress
rausgeben und einen Rahmen geben muss flr solche Sachen. In Ruhe dieses Thema zu bearbeiten und
bewusst Zeit und Raum schafft fir solche Diskussionen, ohne sich mit dem taglichen Stress
auseinandersetzen muss. Und oft scheitert es dementsprechend auch am Budget, um das durchzufiihren.
Ein Budget zur Verfligung zu stellen, das genau dafiir in Eigenverantwortung eingesetzt werden kann. Ich
bin personlich der Meinung Mitarbeitern moglichst viel Verantwortung zu geben und diese auch frei agieren
zu lassen. Die Schwierigkeit liegt in der Zeit, sich dem bewusst widmen zu kdnnen. Fir derartige
strategische Themen fehlt dann oft der Kopf und eben die Zeit. Das ist fiir mich vermutlich das Wichtigste:
den Mitarbeitern sowohl Raum, Zeit als auch Budget zu geben und die Verantwortung dartber. Nattrlich

muss man es leiten und lenken, aber es muss genug Freiraum bestehen.
I: Was sind fiir dich die wichtigsten Erfolgsfaktoren fiir eine Umsetzung von Lean Management?

GS: Es ist eigentlich alles wichtig. Es muss aber von den Mitarbeitern selbst getragen werden und das
passiert nur dann, wenn sie die Verantwortung und Freiheit bekommen dies umsetzen zu kdnnen. Aber es
ist auch abhangig vom Mitarbeiter. Manche wollen sich mehr einbringen, manche eben nicht. Das muss
man akzeptieren und dann sehen, wer kann wie am meisten einen positiven Beitrag leisten. Die gesamte
Zusammensetzung der Kultur und des Zusammenarbeitens ist komplett anders, wenn man zu dritt oder zu
dreiRigst ist. Das ist schon eine Herausforderung eine dementsprechende, stabile Kultur zu schaffen. Es
gibt wahnsinnig erfolgreiche Unternehmen, die eine sehr strikte Kultur haben und es gibt sehr erfolgreiche

Unternehmen, die eine entgegengesetzte Kultur haben. Man muss somit seinen eigenen Weg finden.

I: Zur letzten Frage: was ist deiner Meinung nach das Wichtigste fir die Steigerung der Innovations- und
Lernfahigkeit von Start-Ups? Das kénnen natiirlich auch mehrere Punkte sein.

GS: Das Team und das Management und wie anpassungsfahig und offen diese sind. Ein Grof3teil hangt
daran, ob man lernbereit und auch ein dementsprechender Grundwille besteht. Und das
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dementsprechende Umfeld im Unternehmen, damit die Mitarbeiter sich gegenseitig positiv beeinflussen.

Man muss den Rahmen hierzu schaffen, um das iberhaupt méglich zu machen.

I: Vielen Dank, damit sind wir durch. Danke fir die Antworten.
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Interview: Manuel Leal Garcia

I: Victoria Pilich (Interviewer)

MG: Manuel Leal Garcia (Experte, Interviewee)
Start-up: Probando GmbH

Datum: 09.02.2023, 13:00 Uhr

Dauer: 26 Minuten

I: In welchem Unternehmen und in welcher Position bist du tatig?

MG: Genau, also ich bin Geschéaftsfiihrer von Probando und einer der Griinder. Wir haben zwei
Geschaftsfuhrer, der Matthias, den du auch kurz kennengelernt hast, er ist der zweite Geschaftsfiihrer. Er
kiimmert sich um den Finance- und HR-Bereich und meine Aufgabe ist Produkt, Innovation, Sales,

Marketing und Vertrieb, das ist meine Rolle im Unternehmen. Die Idee ist auch von mir gekommen.
I: Das heit du warst circa zweieinhalb Jahre tatig?

MG: Wir haben Probando 2020 gegriindet und haben davor einen Prototypen fir ungefahr 2 Jahre
entwickelt. Urspriinglich waren wir drei Griinder, das war die Julia, der Gernot und ich. Wir sind auch noch
alle im Unternehmen als Co-Founder. Den Matthias haben wir im Februar noch dazu geholt, den haben wir
als unseren Lektor kennengelernt. Probando war die dritte Idee von uns und dann kam Matthias fur das
Wirtschaftliche und Finanzielle. Wir sind auch in 21 Landern mittlerweile. USA, Nordamerika, Mittelamerika,

Osteuropa, DACH-Raum und die nordischen Lander als Nachstes.

I: Auf der ersten Seite sind jetzt die finf Phasen eines Start-Ups. In welcher Phase wiirdest du sagen

befindet ihr euch gerade?

MG: Wir sind definitiv gerade bei Expansion und Skalierung, sind also mittlerweile ein Scale-Up. Wir haben
zwei Finanzierungsrunden hinter uns, 2020 war die Grindung, dann Marktsondierung, Prototypen,
Kundenfeedback und letztes Jahr sehr viel Wachstum. Im Janner 2021 haben wir eine Kooperation
geschlossen und sind auf den DACH-Markt expandiert und dann ist es quasi explodiert. Jetzt geht es

darum, neue Marktanteile zu gewinnen und neue Produkte auf den Markt zu bringen.

I: Damit kommen wir schon zum ersten Themenblock, der strategische Unternehmensfokus. Liegt der
Fokus im Unternehmen eher auf Innovation oder auf Optimieren, was bedeuten wiirde, dass man aus

existierenden Prozessen und Strukturen lernt?

MG: Ich wiirde sagen, es ist ein Mix. Ungefahr zu 30% Optimierung, aktuell aus den Erfahrungen. Da haben
wir in den letzten Jahren wirklich viel gelernt und mitgenommen. Prozesse und Strukturen zu optimieren
und aus dem Wachstum zu lernen. Innovation ist nach wie vor extrem wichtig bei uns. Die Pharmaindustrie
ist sehr analog, sie versucht digital zu werden, aber sie brauchen sehr lange. Sie ist ein sehr birokratischer

Apparat und wir als Start-up finden fiir viele Probleme schnell Losungen.
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I: Auf der nachsten Seite siehst du ein Modell, dass ich im Zuge meiner Arbeit entwickelt habe, festgelegt
anhand von zwei Determinanten. Eine Determinante ist der Unternehmensfokus auf der Y-Achse, also
Lernen bis hin zu Innovation oben. Diese ist unterteilt in drei Abschnitte: Anpassungslernen,
Veranderungslernen und Prozesslernen. Ich wirde dich jetzt bitten, jedem dieser Abschnitte einer Phase

des Unternehmens den eben besprochenen Reifegraden von Start-ups zuzuordnen.

MG: Kann ich gerne machen. In der Seed-Phase ging es viel um Forschung und Férderung der Innovation,
also wirde ich dem Prozesslernen zuordnen. In der FrGhen Phase mit MVP sind wir natirlich einerseits
beim Prozesslernen und im Veranderungslernen. Also Entwicklung ganz neuer Dinge, die es noch nicht
gibt. Im Wachstum sind wir eher im Anpassungslernen, wir versuchen beispielsweise gerade sehr
erfahrene Mitarbeiter auf C-Level in das Unternehmen zu bringen, um strategisch aus Dingen lernen zu
kénnen und besser zu optimieren. Expansion wirde ich auch bei Anpassungslernen sehen und Exit ist bei
uns kein Ziel aktuell. Aber es kann natirlich Produktinnovation, also Prozesslernen sein, oder bei Exit

naturlich im Anpassungslernen.

I: Hast du im Unternehmensverlauf bemerkt, dass es eine Veranderung vom Innovationsfokus hin zum
Lernen und Optimierung gegeben hat und fallt dir hier irgendein Knackpunkt ein, wo auf einmal etwas wie

ein Switch war von einem zum anderen?

MG: Ja schon, wir arbeiten natirlich immer sehr stark von einem Quartal zum anderen und haben
Jahresziele. In den Quartalszielen merken wirimmer, haben wir diese erreicht? Was waren die ,Learnings®,
wo hat es vielleicht nicht gut funktioniert und was kdnnen wir noch optimieren? War es ein gutes Quartal,
haben wir geschaut, warum war es das. Aber auch bei schlechten Quartalen, woran es gelegen ist, was
wir verbessern oder optimieren kdnnen. Wir haben sehr spat auf Qualitdtsmanagement gesetzt, aber da

sind wir jetzt dabei. Dadurch wird es jetzt immer strukturierter und reproduzierbarer.

I: Sehr spannend. Damit kommen wir zum nachsten Themenblock, dem Lean Management. Fir mich ist
die Definition von Lean Management in meiner Arbeit ein kontinuierlicher Prozess zur Optimierung von
Prozessen und Strukturen, die auf Verschwendung hindeuten, hin zu wertschdpfenden Tatigkeiten.
Hauptsachlich damit dies nachhaltig erfolgreich im Unternehmen ist und alle Mitarbeiterlnnen einbindet in

den tagtaglichen Prozess. Achtet ihr darauf Verschwendung zu reduzieren und zu optimieren?

MG: Ja, tun wir definitiv. Wir kaufen Okostrom, wir fordern offentlichen Verkehr mit einem Biiro in der

Innenstadt und wir trennen naturlich Mull.
I: Super, sonst noch etwas?

MG: Generell ist auch das Thema Mitarbeiterfihrung sehr wichtig, wir schauen auf Starken und Schwachen

der Mitarbeiter und versuchen Starken zu férdern. Beispielsweise mit internen und externen Fortbildungen.

I: Super. Jetzt siehst du das Modell befiillt mit Lean Management-Methoden. Will man als Start-up sein
Unternehmen gezielt optimieren, gibt es vorerst eine riesige Anzahl an Methoden. Dieses Modell soll Start-
ups dabei unterstltzen, die richtige Methode anhand von Unternehmensfokus und Phase auszuwahlen. Ist

dieses Modell aus deiner Sicht nachvollziehbar und wiirde es dich bei der Auswahl unterstitzen?
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MG: Grundsatzlich ja, wir haben auch in verschiedenen Bereichen mit Modellen schon gearbeitet. Kanban
zum Beispiel kenne ich gut. Je nachdem in welchem Department, arbeiten wir schon mit Modellen. Uns
hilft das sehr und es unterstitzt uns gut. Vor allem in der Projektplanung und dem Management. Fur

Innovation haben wir klassische Brainstormings, die wir dann in Methoden auch wieder einfiihren.
I: Also wirde dich dieses Modell bei der Auswahl und dem Einsatz von Lean Management unterstiitzen?

MG: Auf alle Falle, das ganz sicher. Wir haben niemanden der die Rolle hundertprozentig besetzt. Aber

dieses Modell oder eine Person, die das strukturiert Gbernimmt, wiirde uns sehr helfen.
I: Dass die Modelle grundsatzlich fir dich sehr hilfreich sind, hast du mir denke ich schon beantwortet.

Mg: Definitiv, der Einsatz von solchen Modellen ist sehr hilfreich. Vielleicht noch eine Info, also Fehlerkultur
ist bei uns positiv gesehen. Wenn Mitarbeiter Ideen einbringen und es war vielleicht die falsche, wird

niemand verurteilt. Im Gegenteil, wir férdern das eher.

I: Start-ups sind meist sehr schnelllebig, agil, flexibel und anpassungsfahig, wie denkst du kann man das

in Einklang mit Lean Management bringen, das viel Struktur mit sich bringt?

MG: Die Prozesse selbst sind strukturiert, aber der Input in die Prozesse ist kreativ, das ist das Spannende.
Ich glaube auch, dass man in Mikroprozessen arbeitet und das ist schnell und gut. Andere Unternehmen
brauchen oft langer, um Probleme zu I6sen und wir sind oft recht schnell diese zu I6sen. Und da wird in
einem schnellen Prozess eine Losung entwickelt und die umgesetzt. Dadurch ist es sehr wichtig mit

innovativen Lean Management-Methoden zu arbeiten.
I: Fallt dir etwas ein, wie im Unternehmen Lean Management oder MalRnahmen davon eingesetzt werden?

MG: Ich glaube, wir sind von Anfang an in dieses agile Management reingekommen und haben dieses
auch vorgelebt und geférdert. Ich denke, so macht es Spal zu arbeiten, man bleibt innovativ und bildet

sich weiter.

I: Damit kommen wir zum letzten Themenblock, den Rahmenbedingungen und Erfolgsfaktoren von Lean
Management. Wie sehen fir dich die richtigen Rahmenbedingungen fir Lean Management in einem

Unternehmen aus?

MG: Runtergebrochen auf die Mitarbeiterperspektive bedeutet das, die Mitarbeiter miissen offen dafiir sein,
die sollten bereit fir Veranderung sein, das Umfeld wahrzunehmen, das selbst in die Hand zu nehmen.
Dafir ist bestimmt nicht jede Person geeignet. Es gibt einen Grundsatz bei uns im Unternehmen, der heif3t:
Man soll einmal alles probieren und daraus lernen. Wichtig ist letzten Endes, dass man etwas daraus lernt.

Beim Einstellen von Mitarbeitern muss fiir uns immer die Personlichkeit dafiir stimmen.
I: Das heil3t also vor allem die Unternehmenskultur?

MG: Genau, also das die Mitarbeiter da reinpassen und diese vom Unternehmen auch so geschaffen wird.
Ein gutes Beispiel noch, bei uns sind alles Quereinsteiger, also alle kommen aus anderen Bereichen. Unser
Sales-Mitarbeiter ist eigentlich Ingenieur, aber er hat im Sales eine Leidenschaft fir sich entdeckt. Er hat
erst bei uns alles dafiir gelernt. Diese Chancen und Mdglichkeiten zu bieten, ist also extrem wichtig.
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I: Damit auch gleich, was sind die relevanten und wichtigen Erfolgsfaktoren fiir den Einsatz von Lean
Management?

MG: Nicht aufgeben, alles braucht seine Zeit, auch Prozesse und Methodiken naturlich. Wichtig ist es auch,
die Leute immer wieder abzuholen, friihzeitig erklaren, warum man etwas macht. Bevor ich Unternehmer
geworden bin, habe ich selbst viele Jobs gemacht. Dort habe ich gemerkt, wie es nicht sein sollte. Man
erklart den Leuten nicht, warum etwas so ist, was der neue Prozess ist und was die Vorteile davon sind.
Das machen wir anders, wir holen immer alle ab und erklaren warum, weshalb, wieso. Wir schauen aber
auch wie die Leute reagieren, wir bringen eine Idee vor und sehen uns das Feedback an. Wenn das
Feedback der Leute nicht gut ist, zwingen wir sie nicht und sagen es muss so oder so sein, oder sie missen
es so machen. Das wiirde denke ich auf Dauer nicht funktionieren.

I: Hier ist es bestimmt schwierig die Mitte zu finden. Also auf der einen Seite dazu zu stehen und auf der
anderen Seite Feedback anzunehmen.

MG: Genau ja, was wir auch machen, um unsere Mitarbeiter zu motivieren, sind sehr viele Teambuildings.
Das unterstitzt vor allem dann, wenn ein Prozess komplexer ist in der Einflihrung. Letztes Jahr waren wir

zum Beispiel drei Tage alle gemeinsam in Kroatien.

I: Dann hatte ich noch eine allerletzte Frage fir dich: Das ganze Lean Management mal ganz bei Seite
geschoben, was ist deiner Meinung nach am wichtigsten fir die Steigerung der Innovations- und
Lernfahigkeit von Start-ups?

MG: Das ist ein guter Punkt. Ich glaube, man braucht in jedem Start-up entweder eine oder mehrere
Personen, die nicht wie alle anderen denken. Mit Fehlern und Problemen auch anders umgehen und eher
die Loésung, als die Probleme sehen. Die mussen so prasent sein, dass sie die anderen Kollegen gut
motivieren kdnnen, dann funktioniert es gut denke ich. Da haben wir bestimmt ein paar Leute bei uns im
Team, die das machen.

I: Sind die aus unterschiedlichen Bereichen?

MG: Ja genau, da sind wir ganz offen. Man kann ja auch alles lernen.
I: Super, dann sind wir mit dem Fragebogen auch schon durch.

MG: Cool, danke!

I: Super Antworten, dankeschon!
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Interview: Philipp Schollauf

I: Victoria Pilich (Interviewer)

PS: Philipp Schéllauf (Experte, Interviewee)
Start-up: myReha GmbH

Datum: 09.02.2023, 15:00 Uhr

Dauer: 25 Minuten

I: Du bist ja bei myReha, und in welcher Position bist du dort?

PS: Ich bin Co-Griinder und CSO, das heifdt ich bin fiir den ganzen medizinisch-wissenschaftlichen Teil

zustandig.

I: Wie lang bist du schon in der Position?

PS: Wir haben 2019 begonnen, aber erst 2020 gegriindet, und in Vollzeit bin ich seit 2022.
I: Und davor habt ihr ein bisschen Vorlaufzeit gehabt?

PS: Genau. Am Anfang waren wir bei einem Programm, das haben wir alle noch nebenbei gemacht. Dann
ist Mario zuerst voll eingestiegen, er ist unser CTO. Dann als nachstes Moritz, der unser CEO ist. Ich war

bis 2021 noch in der Klinik und bin dann voll eingestiegen.
I: In welcher Entwicklungsphase wiirdest du dein Start-Up gerade einschatzen?
PS: Zwischen Friihe Phase und Wachstumsphase.

I: Wirdest du sagen, dass bei euch im Unternehmen der Fokus gerade mehr auf Innovation oder auf das

Optimieren bereits bestehender Prozesse und Strukturen?

PS: Sicher Zweiteres, denn wir sind im vergangenen Jahr stark gewachsen. Wir haben die Strukturen im
Unternehmen mehrfach umgebaut, optimiert. Wir sind jetzt 16 Leute, gerade sehen wir uns an, ab wann
es Zwischenebenen braucht. Also wie viele ,Reportings® pro Person man selber handhaben kann, und ab

wann man Zwischenstufen einbaut.
I: In letzter Zeit seid ihr auch viel gewachsen, oder?

PS: Ja. Am Anfang war viel entwicklungsspezifisch, und jetzt ist es Richtung Vertrieb und Sales gekommen.

Und natiirlich die Weiterentwicklung des Produkts. Wir haben uns einfach ein bisschen verbreitern miissen.

I: Jetzt siehst du ein Modell, das ich entwickelt habe, eingeteilt in zwei Determinanten. Momentan ist es
noch leer, spater siehst du es dann gefiillt. Eine Determinante ist der Unternehmensfokus mit
Anpassungslernen, Veranderungslernen und Prozesslernen. Unten siehst du die Phase. Ich wirde dich

jetzt bitten, jede der Phasen unten einem Bereich zuzuordnen.

PS: Seed ist ja ,vollgas” Innovation, wo du dein ,MVP* entwickelst, das ist hier also im Prozesslernen. Das
ist schwer zu sagen, weil es davon abhangt, wie dein Modell am Markt funktioniert. Du Uberlegst dir vorher

ein Modell, dann kommst du mit einem Weg raus. Wenn das perfekt funktioniert, dann marschierst du

135



Anhang 2: Transkription der Expertinneninterviews

relativ schnell Gbers Veranderungslernen zum Anpassungslernen. Wenn du siehst, du haust gegen
verschiedene Wande, dann musst du da natirlich auch extrem innovativ werden. Die neuen Markte
suchen, das machen manche Start-ups auch, dass sie dann ganz etwas anderes machen, als am Anfang.
Oder du gehst zuriick zum Produkt und sagst , Ok, diese Dinge haben nicht funktioniert.“ Also ich wiirde

grundsatzlich sagen, der ideale Weg ist von links oben nach rechts unten.

I: Hat es bei euch im Unternehmensverlauf eine Veranderung von Innovation und Forschung hin zu
Optimierung gegeben und siehst du da ein bestimmtes Ereignis oder einen Knackpunkt, wo sich das

verandert hat?

PS: Wir haben mit dem Produkt begonnen, da war natirlich viel Innovation da. Dann haben wir das fertig
entwickelt, und dann haben wir eine sehr groRe Forschungsférderung tber die FFG bekommen. Dadurch
haben wir extrem schnell wieder viel Innovation reinbekommen. Das war definitiv ein Knackpunkt, wenn
man so eine Forschungsférderung bekommt, wo man quasi dafiir bezahlt wird, oder die Mittel bekommt,

tief in die Forschung reinzugehen. Ich habe die Erfahrung mit der FFG als sehr positiv empfunden.

I: Jetzt zu Lean-Management, also der kontinuierlichen Verbesserung von Strukturen und Prozessen im
Unternehmen. Achtet ihr im Unternehmen darauf, Verschwendung im Sinne des Lean-Managements zu

reduzieren oder optimieren?

PS: Natirlich. Was ich am Anfang bemerkt habe, ist das man darauf schauen muss, wenn man auf einmal
mehrere Mitarbeiter hat, dass diese genug Arbeit haben, ob sie in der Zeit das Richtige machen, machen
die das, was sie machen gut und haben sie fiir den nachsten Schritt genug Aufgaben und so weiter, und
da ist dann genau diese Verschwendungsfrage relativ drangend gewesen. Da haben wir am Anfang sicher

viel gelernt, weil du einfach einen Teil deines Tages pl6tzlich auch Mitarbeitermanagement widmen musst.

I: Jetzt siehst du das ganze Modell befiillt mit Lean-Management-Methoden. Das Modell soll grundsatzlich
Start-ups dabei unterstiitzen Lean Management anzuwenden bzw. eine richtige Methode fiir sich
auszuwahlen. Glaubst du, dieses Modell wirde dich dabei unterstiitzen, die richtige Methode fur dein

Unternehmen zu finden?
PS: Ja, das auf jeden Fall. Es ist sehr schon aufbereitet. Von Seed bis Exit alles sehr schon dargestellt.

I: Wirdest du sagen, dass der Einsatz von Lean-Management-Methoden hilfreich sein kann, oder siehst

du es eher als einschrankend?

PS: Nein, hundertprozentig. Finde ich sehr gut. Generell sollte es eine Starke von Start-ups sein, so zu
arbeiten. Wir haben uns damit sehr viel beschéaftigt am Anfang im Zuge von ,Innits*, weil es bei dem
Inkubator-Programm auch so einige Lean-Management-Seminare gegeben hat. Wir merken auch im
Umgang mit grolen Unternehmen, dass diese viel langer fir manche Dinge brauchen mit festgesessenen
Pfaden, die dann nicht mehr hinterfragt werden. Start-ups missen Lean-Management machen, um ihren
Vorteil ausspielen zu kdnnen. Natirlich ist auch hier die Frage, zu welchem Ausmafl man das macht.
Wirden wir die ganze Zeit nur am Whiteboard stehen und unsere Strukturen hinterfragen, dann wirde
sonst nicht viel Arbeit weitergehen. Man kann Lean Management also sehr zu seinem Vorteil nutzen, muss
aber einen praktikablen Weg finden, sonst kommt man irgendwann nicht mehr mit der taglichen Arbeit

nach. Dafiir muss man eine gute Mitte finden.
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I: Absolut, ja. Start-ups sind ja grundsatzlich von der Unternehmenskultur und vom Umfeld her sehr agil,
sehr schnelllebig, und Lean-Management hat, wie du sagst, doch diese starren Prozesse. Wie denkst du,

kann man das am besten in Einklang bringen?

PS: Sehr gute Frage. Es ware gut, wenn es Mitarbeiter gabe, die sich darum kiimmern. Und die das auch
als Projekt Uberhaben, das ist aber leider nicht immer méglich. Als Medizinunternehmen haben wir nattrlich
sehr viele Regulatorien und Aufgaben zu erledigen, die man am Anfang all noch selbst erledigen kann.
Irgendwann fangt man aber an, dafiir jemanden einzustellen, das ist beim Lean Management genauso der
Fall. Ich glaube auch, dass der beste Weg ist, eine Person aus dem Unternehmen mit dieser Aufgabe zu

betrauen.
I: Denkst du, bei euch im Unternehmen wird Lean-Management in irgendeiner Form angewandt wird?

PS: Im Development-Prozess, wo wir sehr schnell und flexibel agieren, viel lernen wie die Strukturen, wie
die Sprints einzuteilen sind, und uns immer sehr stark hinterfragen, um eben schneller agieren zu kénnen,
dort machen wir das sehr stark. Im Management generell kdnnten wir das mehr machen, unsere Struktur

hinterfragen, aber man kommt oft nicht wirklich dazu.

I: Damit kommen wir schon zum letzten Themenblock, namlich den Rahmenbedingungen und
Erfolgsfaktoren. Was waren fir dich richtige Rahmenbedingungen, um Lean-Management, bezogen auf

Kultur, Strategie, Struktur, einsetzen zu kbnnen?

PS: Flache Hierarchien, denn sonst wiirde sich niemand trauen etwas anzusprechen, der nicht aus dem
C-Level kommt. Eine gute Atmosphéare, die Leute missen sich auch wohlfiihlen, dass sie Strukturen
hinterfragen dirfen und wollen. Es ist bestimmt auch eine GréRen-Frage, wenn man irgendwann einmal
50, 100, 300 Mitarbeiter hat, ist es viel schwieriger als mit 20 Mitarbeitern, wo die Wege kurz sind und du

die Dinge einfach besprechen kannst.
I: Siehst du bestimmte Erfolgsfaktoren, die dafiir wichtig waren?

PS: Eine gute Feedback-Kultur in beide Richtungen, also nicht nur, dass du Feedback gibst, sondern auch,
dass du dir Feedback einholst. Und Motivation ist bei allem was passiert in der Welt das Wichtigste, das ist
sowieso klar. Wenn keine Motivation da ist, das Unternehmen zu entwickeln, dann ist klar, dass das nicht

passiert.

I: Eine letzte Frage, ganz unabhangig von Lean Management: Was ist fir dich das Wichtigste fiir die

Steigerung von Innovations- und Lernfahigkeit von Start-Ups und Unternehmen?

PS: Gute Leute, eindeutig. Smarte Leute, die gut in groRen Unternehmen arbeiten kdnnten, sich aber auf
ein kleines Start-up einlassen. Davon lebe ich, davon lebt mein Team, das sind alles super smarte Leute,
welche viel Innovationsgeist in sich tragen. Da muss man viel investieren, dass man solche Leute holt und

diese sich wohl fiihlen. Das ist das Kapital.
I: Danke fiir deine super Antworten und deine Zeit!
PS: Gerne, schénen Tag noch.

I: Danke, ebenfalls.
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Interview: Christoph Grimmer

I: Victoria Pilich (Interviewer)

CG: Christoph Grimmer (Experte, Interviewee)
Start-up: EET — Efficient Energy Technology GmbH
Datum: 10.02.2023, 10:30 Uhr

Dauer: 20 Minuten

I: In welchem Unternehmen und in welcher Position bist du tatig?
CG: Ich bin Geschéftsfihrer von EET.
I: Wie lange bist du schon in dieser Position tatig?

CG: EET wurde 2016 von mir und zwei weiteren Kollegen in Graz gegriindet und seitdem bin ich auch als

Geschéftsfiihrer des Unternehmens tatig.

I: Auf der ersten Seite, da sind jetzt die finf Entwicklungs-Phasen eines Start-ups aufgereiht. Wo wirdest

du sagen, dass EET sich gerade befindet?
CG: Ich wiirde sagen im Wachstum.

I: Damit kommen wir zum strategischen Unternehmensfokus. Denkst du im Unternehmen liegt der Fokus

eher auf Innovation oder auf Optimieren von bereits bestehenden Strukturen und Prozessen?
CG: Das ist eine gute Frage. Muss es eines von den beiden sein?
I: Nein, kann auch beides sein.

CG: Okay, ich wiirde schon sagen, dass wir beides machen. Je nach Abteilung, aber grundséatzlich auf

jeden Fall beides.

I: Ja genau, da siehst du ein Modell, dass ich im Zuge meiner Arbeit entwickelt habe, in dem Fall ist es
noch leer, spater siehst du sie dann gefiillt. Eine Determinante ist der Unternehmensfokus, also von
Optimieren bis hin zu Innovation oben. Diese ist unterteilt in drei Abschnitte: Anpassungslernen,
Veranderungslernen und Prozesslernen. Ich wirde dich jetzt bitten, jede Phase des Unternehmens einem

Fokus zuzuordnen.

CG: Ja, also ich wirde annehmen, dass das ein ziemlich fallender, linearer Prozess ist. Also je friiher,
desto eher ist man noch im Bereich Innovation drinnen. Je weiter man nach hinten kommt, also in der
Expansion, ist man dann sicher schon im Anpassungslernen. Falls diese Antwort legitim ist, wirde ich da

so eine fallende Kurve einzeichnen.

I: Hat es bei EET im Unternehmensverlauf eine Veranderung vom Innovationsfokus hin zum Lernen und

Optimierung gegeben und hast du hier einen Punkt gesehen, wo sich das verandert hat?
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CG: Ja, ja sicher. Es hat sich einmal ganz stark verandert, als wir begonnen haben zu verkaufen. Und mit
Wachstum des Teams ist es vielmehr in die Richtung Optimierung gegangen und wir miissen da auch noch
viel mehr tun. Prozessoptimierung ist jetzt einer der wichtigsten Punkte, die in unserer Abteilung anstehen.
Ich glaube Wachstum hat einfach auch gewisse Wachstumsschmerzen, das ist einfach so. Es schlief3t sich
fast aus, dass man da schon alles effizient macht. Der Fokus ist vorerst wachsen, wachsen, wachsen und

dann, wenn man grof} ist optimieren, optimieren, optimieren.

I: Super Antwort, danke. Der nachste Bereich ist Lean Management. Fir mich ist die Definition von Lean
Management ein kontinuierlicher Prozess zur Optimierung von Prozessen und Strukturen, die auf
Verschwendung hindeuten, hin zu wertschdpfenden Tatigkeiten. Und auch der Einbindung aller Mitarbeiter

in alle Prozesse. Achtest du darauf Verschwendung zu reduzieren und zu optimieren?

CG: Zu wenig. Dort und da sicher schon und unterschiedliche Prozesse sind verschieden weit. In der
Produktion der ,Lightmates® sind wir schon echt gut dabei, haben Wege verklrzt und alles mdglichst
effizient gestaltet. In anderen Prozessen ist bestimmt noch viel Nachholbedarf. Die Erstellung der Labels

ist eine mittlere Katastrophe, das machen wir wie vor 20 Jahren.

I: Perfekt. Ich zeige dir jetzt die Matrix beflllt mit Lean Management-Methoden. Wenn man als Start-up
sein Unternehmen gezielt optimieren will, gibt es eine riesige Auswahl an Methoden. Dieses Modell soll
Start-ups dabei unterstiitzen, die richtige Methode anhand von Unternehmensfokus und Phase
auszuwahlen. Wie siehst du das Modell? Ist dieses Modell aus deiner Sicht nachvollziehbar und wiirde es

dich unterstiitzen bei dem Einsatz oder der Auswahl?

CG: Ja, ich denke schon. Sicher, das wiirde mich auf jeden Fall unterstiitzen. Dieses Poka Yoke wiirde ich

hier zum Beispiel gerade bei uns sehen.
I: Sind solche Methoden generell fir dich hilfreich, oder schranken sie eher ein im Unternehmen?

CG: Die sind sicher hilfreich, solche Methoden miissten und werden wir auch unbedingt anwenden. Ich bin
ein grofl3er Fan des Pareto-Prinzips, die ersten 90% sind sehr gut erreichbar und die letzten 10% sind dann
sehr miihsam. Meine Idealvorstellung ist, dass wir einerseits stark wachsen und die ersten 90% mit der
Optimierung abdecken koénnen und die letzten 10% missen wir in Kauf nehmen wahrend der
Wachstumsphase. Da missen wir schauen, dass wir die spater auch noch anheben.

I: Absolut ja. Jetzt ist es so, Start-ups sind meist sehr schnelllebig, agil, flexibel und anpassungsféhig, wie

denkst du kann man das in Einklang mit solchen Methoden bringen, die viel Struktur mit sich bringen?

CG: Das ist genau die Unternehmensphase Wachstum in der wir uns gerade befinden. Ich bin grundséatzlich
ein totaler Fan und finde es sympathisch flache Hierarchien zu haben. Wir haben gestern aber erst wieder
ein Gesprach geflhrt, wir missen da jetzt Hierarchien einziehen, es hilft nichts. Wir kénnen nicht 50
Personen sein und alle ,reporten an mich. Wenn man wachst, braucht man mehr Strukturen und dann ist

man weniger flexibel.
I: Denkst du es werden schon irgendwelche Formen oder Malihahmen bei uns angewandt?

CG: Ja, der Florian macht sogar Lean Management in der Produktion und nennt es auch so.
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I: Damit kommen wir zum letzten Themenblock, namlich Rahmenbedingungen und Erfolgsfaktoren von
Lean Management. Wie wirden fir dich die richtigen Rahmenbedingungen fiir Lean Management in einem

Unternehmen ausschauen, um es im Unternehmen einfihren zu kénnen?
CG: In welche Richtung?
I: Das kann bezogen sein auf Unternehmenskultur, Struktur, Strategie...

CG: Das ist eine gute Frage. Bei all diesen Themen muss das Bewusstsein vom Fihrungsteam da sein,
das so etwas notwendig ist. Das Bewusstsein, das es so etwas braucht, ist einmal die Voraussetzung in
allen Bereichen. Das hangt auch mit der Phase des Unternehmens mit, mit den Investoren, die gewisse
Vorstellungen haben und ,Reportings® und Standards haben wollen. Alles muss gewissen Regeln
entsprechen und dann kommt so etwas automatisch auf. Die kommen dann auch mit mehr Ressourcen

zur Hand, die mehr Moglichkeiten bringen.
I: Hast du noch irgendwelche spezifischen Erfolgsfaktoren im Kopf?

CG: Das ist eine gute Frage. Ganz wichtig ist, dass man Mitarbeiter in so einem Prozess abholt und auch
Aufgaben gibt. Wahrend ich meine ,Dis“ gemacht habe war ein super Vortrag auf der Uni zu modernen
FlUhrungskraften. Fihren ist also nicht delegieren, das haben sie vor 100 Jahren gedacht, Fiihrungsarbeit
ist aber viel mehr. Man muss die Starken und Schwachen der Leute erkennen und man kann maximal 12
Personen verniinftig filhren im Team. Optimal waren eher 8-10, aber 12 ist das Maximum. Damit man die
Teamdynamik versteht, die Leute versteht, was sind die Starken und Schwachen, wo kann man sie gut
einsetzen und dann muss man sie auch bei allen Entscheidungen mithehmen. Man muss erklaren, warum
man etwas macht und auch Entscheidungen abgeben. Nicht nur sagen wir machen das so, sondern auch
andere nachfragen und mitgestalten lassen. Zum Beispiel nachfragen, wie man das Leben flr eine Person

einfach gestalten kann oder angenehmer. Mitarbeitereinbindung ist einer der wichtigsten Faktoren.

I: Dann habe ich noch eine letzte Frage fir dich: Ganz unabhangig von Lean Management, was ist deiner

Meinung nach das Wichtigste fiir die Steigerung der Innovations- und Lernfahigkeit von Start-Ups?

CG: Man muss den einzelnen Mitarbeitern Freirdume lassen, kein Micromanagement machen und ihnen
sagen, wie sie E-Mails verfassen muissen. lhnen Guidelines geben, aber ihnen Spielraum lassen. Da ist
wieder wichtig, wie gut man die Mitarbeiter kennt, wer wie viel Freiraum braucht. Was auch ganz wichtig
ist fir Innovation, man muss die Mdglichkeit schaffen, dass sich die Leute irgendwo treffen, wo sie nicht
Uber die Arbeit sprechen. Das halte ich fiir unglaublich wichtig und deshalb gibt es bei uns auch nur eine
Kaffeemaschine. Es ist schon oft die Frage nach einer zweiten Kaffeemaschine gekommen, aber auf
keinen Fall, ich will, dass sie Kaffee holen und Gber das FuRballspiel von gestern reden. Wenn man den
Raum verlasst, kommt eh noch so etwas wie: Die Schrauben sind nicht lieferbar, da brauchen wir eine
Lésung. Wichtig ist, dass ein Raum geschaffen wird, in dem Leute 90% Uber Privates reden und 10% uber
Ideen und sich austauschen. Innovation muss nichtimmer heif3en, ,Rocket Science* zu betreiben, sondern

auch tagtagliche Dinge zu ldsen.
I: Super, echt coole Antworten, Dankeschon!

CG: Sehr gerne.
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ANHANG 3: KODIERLEITFADEN

Liste der Kategorien

K1 Position im
Unternehmen

K2  Aktuelle Phase

K3  Strategischer
Unternehmens-
fokus

K3.1 Strategischer

Unternehmens

-fokus >
Lernfahigkeit/
Optimieren

K3.2 Strategischer

Unternehmens

-fokus >
Innovations-
fahigkeit

K4 Entwickeltes
Modell

Definition

Alles Textstellen werden
erfasst, die sich auf die
Position der*des Expertin
in dem Start-up
beziehen.

Fur diese Kategorie sind
alle Textpassagen zu
kategorisieren, die sich
auf die
Entwicklungsphase
(Maturity Level) des
Start-ups beziehen.

Fur diese Kategorie sind
alle Textpassagen zu
kategorisieren, die sich
auf die Lernfahigkeit und
das Optimieren eines
Start-ups beziehen.

Fur diese Kategorie sind
alle Textpassagen zu
kategorisieren, die sich
auf die
Innovationsfahigkeit
eines Start-ups beziehen.

Ankerbeispiel

Interview_Garcia, Pos. 8:
"Genau, also ich bin
Geschaftsflihrer von
Probando und einer der
Grinder."

Interview_Petschar, Pos. 12:
" Ich hatte gesagt wir haben

uns in der
"Wachstumsphase"
befunden. Wir hatten ein
MVP, wir waren damit am
Markt und das Ziel war

eindeutig zu wachsen - von
einer Skalierung kann man

hier noch nicht sprechen"

Interview_myReha, Pos. 16:
"Sicher Zweiteres, denn wir
sind im vergangenen Jahr
stark gewachsen. Wir haben

die Strukturen im
Unternehmen mehrfach
umgebaut, optimiert. Wir

sind jetzt 16 Leute, gerade
sehen wir uns an, ab wann

es Zwischenebenen
braucht."

Interview_Sitte, Pos. 12:

"Innovation ist bei uns nach

wie vor extrem wichtig

aufgrund der hohen Anzahl

an Nachahmern, weshalb

wir standig versuchen das
Produkt weiterzuentwickeln,

um uns von den
Konkurrenten abheben zu
konnen."

Kodierregeln

Die Position
des*der Expertin
im Start-up.

Die Position des
Start-ups in der
Entwicklungsphas
e (Maturity Level)
anhand der flnf
Phasen.

Optimierung von
Strukturen, Kultur
und Prozessen in
einem Start-up,
aullerdem die
Lernfahigkeit und
Verbesserung.

Innovationsfahigke
it eines Start-ups,
in Struktur,
Strategie, Kultur.
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K4.1

K4.2

K5
K5.1

Entwickeltes
Modell >
Praxisrelevanz

Entwickeltes
Modell >
Zuordnung
Phase zu
Fokus

Lean Management

Lean
Management
> Anwendung

Fur diese Kategorie sind
alle Textpassagen zu
kategorisieren, die sich
auf die Praxisrelevanz
des entwickelten Modells
beziehen, und ob dieses
unterstutzend wirkt und

nachvollziehbar ist.

Fur diese Kategorie sind
alle Textpassagen zu
kategorisieren, die sich

auf die

Entwicklungsphase und

den strategischen

Unternehmensfokus des

Start-ups beziehen.

Fur diese Kategorie sind
alle Textpassagen zu
kategorisieren, die sich
auf die Anwendung von
Lean Management und

MaRnahmen davon
beziehen.

Interview_Grimmer, Pos. 24:
"Ja, ich denke schon.
Sicher, das wiirde mich auf
jeden Fall unterstutzen.
Dieses Poka Yoke wirde ich
hier zum Beispiel gerade bei
uns sehen."

Interview_Garcia, Pos. 16:
"In der Seed-Phase ging es
viel um Forschung und
Forderung der Innovation,
also wirde ich dem
Prozesslernen zuordnen. In
der Frihen Phase mit MVP
sind wir natlrlich einerseits
beim Prozesslernen und im
Veranderungslernen. Also
Entwicklung ganz neuer
Dinge, die es noch nicht
gibt. Im Wachstum sind wir
eher im Anpassungslernen,
wir versuchen
beispielsweise gerade sehr
erfahrene Mitarbeiter auf C-
Level in das Unternehmen
zu bringen, um strategisch
aus Dingen lernen zu
kénnen und besser zu
optimieren. Expansion
wurde ich auch bei
Anpassungslernen sehen
und Exit ist bei uns kein Ziel
aktuell. Aber es kann
nattrlich Produktinnovation,
also Prozesslernen sein,
oder bei Exit natlrlich im
Anpassungslernen."

Interview_myReha, Pos. 32:
"Im Development-Prozess,
wo wir sehr schnell und
flexibel agieren, viel lernen
wie die Strukturen, wie die
Sprints einzuteilen sind, und
uns immer sehr stark
hinterfragen, um eben
schneller agieren zu
kénnen, dort machen wir
das sehr stark. Im
Management generell
konnten wir das mehr
machen, unsere Struktur
hinterfragen, aber man
kommt oft nicht wirklich
dazu."

Praxisrelevanz des
in der Theorie
entwickelten
Modells, Ubersicht
und
Anwendbarkeit
des Modells.

Die Zuordnung der
einzelnen
Entwicklungsphas
en zu
strategischem
Unternehmensfoku
s, eingeteilt in
Prozesslernen,
Veranderungslern
en und
Anpassungslernen

Anwendung von
Lean Management
oder Lean
Management-
Mafnahmen im
Unternehmen.
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K5.2 Lean
Management
> Einklang
von Start-ups
und Lean

Management

K5.3 Lean

Management
>
Verschwend-
ung

Fur diese Kategorie sind
alle Textpassagen zu
kategorisieren, die sich
auf den Einklang von
Start-ups und Lean
Management beziehen.

Fur diese Kategorie sind
alle Textpassagen zu
kategorisieren, die sich
auf die
Verschwendungen in
Start-ups bezogen auf
Lean Management
beziehen.

Interview_Petschar, Pos. 32:
"Bei uns war es so, dass die
Mitarbeiter teilweise sehr
froh waren, als es Prozesse
gab. Es sind zwei Dinge.
Man muss den richtigen
Zeitpunkt wahlen, um
Prozesse einzufiihren. Und
zum anderen auch, dass
Mitarbeiter positiv den
Prozessen
gegenuberstehen. Dass sie
den Sinn dahinter sehen
und wissen, dass auch ein
Prozess ein gewisses Mal}
an Agilitdt ermdglicht. Denn
auch ein Prozess kann
angepasst werden, wenn er
auf eine andere Art und
Weise besser ist."
Interview_Martin Nuki, Pos.
26: "Ja schon, wobei ich
glaube vieles davon ist auch
etwas intuitives und wird
jetzt nicht als solches
bezeichnet. Was wir neben
unseren ganzen laufenden
Prozessen haben, ist auf
jeden Fall... Naja sagen wir
mal so. Etwas sehr
Treffendes war im vorigen
Jahr Spring ,Cleaning®, also
quasi der Osterputz. Wir
sind mittlerweile doch Uber
hundert Mitarbeiter und wir
haben so einen
kollaborativen Prozess
gemacht, wo alle Mitarbeiter
auch Themen einmelden
haben kénnen, die sie in
ihrem Aufgabenbereich oder
im Aufgabenbereich von
einem anderen beobachten,
die ihrer Meinung nach
keinen Mehrwert haben und
Uberflissig sind. Und da ist
eine Liste
zusammengekommen an 80
Punkten glaube ich. Das
sind dann naturlich
irgendwelche Minipunkte,
aber es stehen schon auch
groRere Punkte darauf, die
ganze Prozesse sind. Und
die Liste hat resultiert, dass
50 oder 60% der Punkte, die
darauf waren als Quick Wins
eingestuft wurden. Das heil3t
da hat man einfach nur
sagen brauchen: ,Das
brauchst du morgen nicht
mehr machen. Das geht

Die Verbindung,
oder der Einklang
von Lean
Management mit
klarer Struktur und
Start-ups mit
Flexibilitat und
Agilitat.

Alle Arten von
Verschwendung im
Unternehmen,
nicht
wertschopfende
Tatigkeiten, die im
Sinne des Lean
Managements
optimiert und
eliminiert werden
konnen.
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niemanden ab.“ Aber es gab
dann auch umfangreicherer
Prozesse, die eher dann
optimiert oder Uberdacht
worden sind. Das war eine
konkrete MalRnahme und
sonst habe ich viel von den
Themen naturlich mit in das
Arbeiten mit OKRs und
regelmaRiger
Quartalsplanung
mitgenommen. Und da ist
natirlich eine Aufgabe,
dadurch das OKRs auch ein
Prozess sind, wo die Leute
entsprechend mitmachen
kénnen, aber naturlich gibt
es auch von der
Managementseite gewisse
Vorstellungen."

K6 Rahmen- Fuir diese Kategorie sind Interview_Sitte, Pos. 28: "Ich Gestaltung und
bedingungen alle Textpassagen zu bin persénlich der Meinung  Bereitstellung von
kategorisieren, die sich Mitarbeitern moglichst viel Rahmenbedingung
auf die Verantwortung zu geben en fiir die
Rahmenbedingungen und diese auch frei agieren  Ermdglichung von
von Lean Management  zu lassen. Die Schwierigkeit Lean Management
beziehen. liegt in der Zeit, sich dem im Unternehmen.

bewusst widmen zu kénnen.
Fur derartige strategische
Themen fehlt dann oft der
Kopf und eben die Zeit. Das
ist fir mich vermutlich das
Wichtigste: den Mitarbeitern
sowohl Raum, Zeit als auch
Budget zu geben und die
Verantwortung dariber.
Naturlich muss man es
leiten und lenken, aber es
muss genug Freiraum

bestehen."
K7  Erfolgsfaktoren Fir diese Kategorie sind Interview_Martin Nuki, Pos. Wesentliche
alle Textpassagen zu 38: "Wenn man ein Modell Erfolgsfaktoren,
kategorisieren, die sich bzw. einen Mix aus die fiir eine

auf die Erfolgsfaktoren Modellen etablieren willim  erfolgreiche und
von Lean Management Unternehmen dann sind das nachhaltige

beziehen. immer Umsetzung flir
Veranderungsprozesse. Und Lean Management
was fur in Unternehmen
Veranderungsprozesse relevant sind.

immer wesentlich ist, ist,
dass ein hohes Mal} an
Vertrauen zwischen den
Mitarbeitern besteht. Und
das Vertrauen ist letztlich
das Schmierdl damit alle
Mitarbeiter mitgenommen
werden im Prozess und
dass sie dem dann auch
folgen. Weil wie gesagt das

144



Anhang 3: Kodierleitfaden

K8

Steigerung der
Innovations- und
Lernfahigkeit

Fur diese Kategorie sind
alle Textpassagen zu
kategorisieren, die sich
auf die Steigerung der
Innovations- oder
Lernfahigkeit generell
beziehen.

ist eine Veranderung, das
braucht immer ein Ziel und
auch Vertrauen und auch
Motivation."

Interview_Garcia, Pos. 42:
"Ich glaube, man braucht in
jedem Start-up entweder
eine oder mehrere
Personen, die nicht wie alle
anderen denken. Mit
Fehlern und Problemen
auch anders umgehen und
eher die Lésung, als die
Probleme sehen. Die
missen so prasent sein,
dass sie die anderen
Kollegen gut motivieren

kénnen, dann funktioniert es
gut denke ich. Da haben wir
bestimmt ein paar Leute bei

uns im Team, die das
machen."

Faktoren, die fir
die Steigerung von
Innovations- und
Lernfahigkeit in
Unternehmen eine
entscheidende
Rolle spielen.
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ANHANG 4: INHALTSANALYSE NACH MAYRING

Nachfolgend sind die Tabellen der Inhaltsanalyse nach Mayring aufgeschliisselt, die zur Auswertung der

qualitativen Expertinneninterviews dienen. Zur besseren Ubersicht sind die Kategorien jeweils in einer

Farbe gehalten.

Dokument Nr. Paraphrasen Generalisierung Reduktion Kategorie
Interview_ 1  Ich bin Position
Sitte, Pos. Geschaftsfuhrer bei  Geschaftsfiihrer
8 TLL seit 2018
Interview_ 2 Ich bin Position
Petschar, Geschaftsfuhrer bei  Geschaftsfiihrer
Pos. 8 Everlisten seit 2020
Interview_ 3 Ich bin Co-Griinder Position Alle Interviewpartner
myReha, und CSO seit 2020  Geschaftsfuhrer sind als
Pos. 8 Geschaftsfihrer ihres .
Interview_ 4 Ich bin seit2016  Position Start-ups titig. ’Snt':frf’:r'f;:é?
Grimmer, Geschaftsfiihrer von Geschaftsfiihrer Alle Start-ups wurden
Pos. 8 EET zwischen 2013 und
Interview_ 5 Ich bin Position 2020 gegrundet.
Garcia, Geschaftsfuhrer von Geschaftsfiihrer
Pos. 8 Probando seit 2020
Interview_ 6 Ich bin seit 2013 Position
Martin Geschaftsfuhrer von Geschaftsfiihrer
Nuki, Pos. Nuki
10
Interview_ 7  Befindet sich in der Wachstums- bis
Sitte, Pos. Wachstums- bis Expansionsphase
10 Skalierungsphase
Interview 8  Wir sind eindeutig in Wachstumsphase
Petschar, der Ein Start-up befindet
Pos. 12 Wachstumsphase sich in der Friihen
Interview_ 9  Wir sind zwischen Frihe Phase bis Phase bis
myReha, Frihe Phase und Wachstumsphase Wachstumsphase.
Pos. 14 Wachstumsphase Zwei Start-ups
: . befinden sich in der
Interview_ 10 Wir sind in der Wachstumsphase Wachstumsphase. K2: Aktuelle
Grimmer, Wachstumsphase Ein Start-up befindet Phase
Pos. 12 — _ : sich in der
Interview_ 11 Wir sind gerade in Expansionsphase Wachstums- bis
Garcia, der Expansions- Expansionsphase.
Pos. 12 Phase, gewinnen Zwei Start-ups
Marktanteile und befinden sich in der
entwickeln neue Expansionsphase.
Produkte
Interview 12 Wir sind in der Expansionsphase
Martin Skalierungsphase
Nuki, Pos.
16
Interview_ 13 Es gibt einen Paralleler Prozess- i ; ;
Sitte, Pos. parallelen Ablauf Ablauf gtg:gﬁrwgcﬁ;tzi
12 von Prozessen von hoher
Interview 14 In Phasen von Optimierung Notwendigkeit, aber
Sitte, Pos. schnellem notwendig, aber eine Herausforderung
12 Wachstum ist keine nicht méglich in in der

Zeit fur Optimierung.

Optimierung muss

Wachstumsphase

Wachstumsphase.

Optimierung ist Markt-
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Interview_
Sitte, Pos.
18

Interview_
Sitte, Pos.
18

Interview_
Petschar,
Pos. 14

Interview_
Petschar,
Pos. 20

Interview_
myReha,
Pos. 16

Interview_
Grimmer,
Pos. 20

Interview_
Garcia,
Pos. 18

Interview_
Martin
Nuki, Pos.
18
Interview_
Martin
Nuki, Pos.
24

aber danach
erfolgen

Bei uns ist
Optimierung oft
Markt- und
Konkurrenz-
getrieben

Bei schneller
Entwicklung des
Markts und
Wachstum des
Unternehmens,
entstehen Prozesse
erst und kénnen erst
spater optimiert
werden

Wir waren im
Wandel von
Innovation zu
Optimierung, haben
begonnen Prozesse
einzuflihren und
daraus zu lernen
Bei x-facher
Wiederholung eines
Prozesses haben
wir eine
Veranderung von
Innovation eher in
Richtung
Optimierung
bemerkt

Wir sind im
Optimieren aufgrund
von starkem
Wachstum

Mit Wachstum ist
mehr Fokus auf
Optimierung
gekommen, um
effizienter zu
werden und sich
Herausforderungen
zu stellen
Optimierung wird
strukturierter und
reproduzierbarer

Beides, obwohl
optimieren gerade
immer relevanter
wird

Meistens kommt
optimieren von
externen
Ereignissen wie
Krisen, Mitbewerb

Optimierung ist
Markt- und
Konkurrenz-
getrieben

Optimierung
notwendig, aber
nicht moglich in
Wachstumsphase

Wandel zwischen
Innovation und
Optimierung bei
Lernen aus
Prozessen

Knackpunkt bei x-
facher
Wiederholung von
Prozessen von
Innovation hin zu
Optimierung

Fokus auf
Optimierung
aufgrund von
starkem Wachstum
Fokus auf
Optimierung
aufgrund von
starkem Wachstum
fur Effizienz und
Herausforderungen

Optimierung
bendtigt Struktur
und
Reproduzierbarkeit
Fokus auf
Optimierung wird
relevanter

Optimierung
ausgeldst aufgrund
externer Einflisse
wie Krisen,
Mitwettbewerb

und
Konkurrenzgetrieben.
Knackpunkt bei der
Entwicklung von
Innovation zu
Optimierung ist bei x-
facher Wiederholung
von Prozessen.
Optimierung kann von
externen Einflissen
wie Krisen oder
Konkurrenz ausgeldst
werden.
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Interview_ 24 Innovation hat hohe Innovation, um

Sitte, Pos. Wichtigkeit im Konkurrenz einen

12 Unternehmen, um Schritt voraus zu
Konkurrenz einen sein
Schritt voraus zu
sein

Interview_ 25 Innovation muss Innovation als

Sitte, Pos. erfolgen, wenn Reaktion auf neue

18 Konkurrenz neue Produkte der
Produkte auf den Konkurrenz
Markt bringt

Interview_ 26 Produktinnovation Produktinnovation Innovationsfokus. um

myReha, erfolgt, um breiteres fir breiteres ol ein;an

Pos. 18 Angebot zu haben  Angebot Schritt voraus zu sein

Interview_ 27 Zu Beginn viel Bei Griindung hoher | Und breiteres Angebot

myReha, Innovation, dann Innovationsfokus, ~_2u haben.

Pos. 22 erneuter spater durch Bei Griindung starker
Innovations-Fokus ~ Férderung erneut Innovationsfokus,
durch groRe FFG- spater Verlagerung
Férderung auf Proz_ess_e und

Interview_ 28 Bei uns hat sich die Bereich der Organisation.

Martin Innovation von Innovation verlagert [neeitehiss ur_1d

Nuki, Pos. Produkt auf sich von Produkt auf Lernfokus bei

20 Prozesse und Prozesse und Prozessen und
Organisation Organisation Strukturen.
entwickelt

Interview_ 29 Fokus auf Innovations- sowie

Grimmer, Innovation und Lernfokus

Pos. 16 Lernen ist bei uns
vorhanden

Interview_ 30 Starker Fokus auf Innovations- sowie

Garcia, Innovation, Lernen  Lernfokus bei

Pos. 14 und optimieren von  Prozessen und
Prozessen und Strukturen
Strukturen aus
Wachstum

Interview_ 31 Modell hilft einen Schneller Uberblick ]

Sitte, Pos. schnellen Uberblick  durch Modell, pas entwiskelte

22 zu bekommen und  Schaffung _ist Ubersichtlich
Bewusstsein uber Bewusstsein - gibt einen schnellen
strukturierte Ansatze strulfturierter Useislfich

- U schaﬁfan e — - schafft Bewusstsein

Interview_ 32 Nutzung ist Nutzung abhangig strukturierter LM-

Petschar, abhangig von Fokus von Ansatze

Pos. 28 Untern_t_ahmensfokus - ist unterstiitzend in

Interview_ 33 Modell schafft einen Guter Uberblick der Anwendung von

Petschar, guten Uberblick was welche Methode in LM

Pos. 30 in welcher Phase welcher Phase - Aufschliisselung der
zum Unternehmen  geeignet ist Phasen ist hilfreich
passt

Interview_ 34 Modell ist schon Darstellung von LM-Methoden sind

myReha, aufbereitet, Seed bis Seed bis Exit sinnvoll und werden

Pos. 26 Exit gut dargestellt hilfreich in Start-ups

Interview_ 35 Das Modell wiirde  Modell ist N f‘”ge"".a[‘dght.’.'e .

Grimmer, mich bei der unterstitzend bei utzung Ist abhangig

Pos. 24 Anwendung Anwendung von LM Unternef\:r%rgnsfokus
unterstitzen '

K3.2:
Strategischer
Unternehmensfo
kus >
Innovationsfahigk
eit
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Interview_ 36 Lean Management- LM-Methoden
Grimmer, Methoden sind sehr sinnvoll und in
Pos. 26 sinnvoll und werden Anwendung
wir auch anwenden
Interview_ 37 Das Modell Modell
Garcia, unterstitzt mich unterstutzend
Pos. 26 ganz sicher
Interview 38 Hypothesentestung Hypothesentestung
Martin links oben finde ich  gut platziert in der
Nuki, Pos. sehr sinnvoll Matrix
30
Interview_ 39 Lean Management- LM-Methoden
Martin Methoden sind sinnvoll
Nuki, Pos. erwiesen und
32 sinnvoll
Interview_ 40 Modelle werden LM-Methoden in
Garcia, schon angewandt in  Anwendung
Pos. 24 manchen Bereichen
Interview_ 41 Einsatz von Lean LM-Methoden
Garcia, Management- sinnvoll
Pos. 28 Modellen ist hilfreich
Interview_ 42 Fir mich ist Seed Seed und Frihe
Sitte, Pos. bis Frihe Phase im Phase im Verlauf von links oben
16 Prozesslernen Prozesslernen, nach rechts unten,
eingeordnet, Wachstumsphase von niedrigem
Wachstumsphase im Reifegrad und hohem
im Veranderungslernen | Innovationsfokus zu
Veranderungslernen , Expansionsphase | hohem Reifegrad und
, Expansion zwischen hohem Lernfokus
zwischen Veranderungs- und
Veranderungs- und  Anpassungslernen, Idealer Verlauf
Anpassungslernen, Exitim entweder von links
Exitim Anpassungslernen oben nach rechts
Anpassungslernen unten als lineare
eingegliedert Kurve, oder als U-
Interview_ 43 Ich sehe Seed und  Seed und Friihe Kurve von links oben,
Petschar, Frihe Phase im Phase im in der Mitte unten bis
Pos. 16 Prozesslernen, Prozesslernen, rechts wieder nach
Wachstum und Wachstums- und oben.
Expansion im Expansionsphase
Veranderungslernen im Seed und Frihe
und Exit im Veranderungslernen Phase im
Anpassungslernen , Exit im Prozesslernen,
Anpassungslernen Wachstumsphase im
Interview_ 44 In den ersten beiden Seed und Early Veranderungs- bis
Petschar, Phasen keine Stage haben keine Anpassungslernen,
Pos. 18 wiederkehrenden sich wiederholenden | Expansionsphase im
Prozesse. Im Prozesse. Im Anpassungslernen
Wachstum gibt es Wachstum sind die | und Exit entweder im
noch nicht optimale  Prozesse noch nicht | Anpassungslernen
Prozesse und im ausgereift und oder im
Exit liegt der Fokus  bendtigen Veranderungs- bis
auf Effizienz Verbesserung. Im Prozesslernen bei
Exit ist Fokus auf Produktinnovation.
Effizienz.

K4.2:
Entwickeltes
Modell >
Zuordnung
Phase zu Fokus
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Interview_ 45
Petschar,
Pos. 28

Interview_ 46
myReha,
Pos. 20

Interview 47
Grimmer,
Pos. 18

Interview_ 48
Garcia,
Pos. 16

Interview_ 49
Martin

Nuki, Pos.

22

Man sieht den
Verlauf von links
oben nach rechts
unten, von
niedrigem Reifegrad
und hohem
Innovationsfokus zu
hohem Reifegrad
und hohem
Lernfokus

Seed ist sehr
innovationslastig,
daher
Prozesslernen.
Danach
Veranderung von
Veranderungslernen
bis zu
Anpassungslernen,
idealer Weg von
links oben nach
rechts unten

Far mich ist das ein
fallende Kurve von
Innovation im
Prozesslernen bis
zu Expansion im
Anpassungslernen

Ich sehe die Seed-
Phase im
Prozesslernen,
Frihe Phase im
Prozess- und
Veranderungslernen
, Wachstum und
Expansion im
Anpassungslernen,
Exit kann bei
Produktinnovation
im Prozesslernen
sein, sonst im
Anpassungslernen
Ich sehe das als U-
Kurve, am Anfang
im Prozesslernen,
dann in der Mitte
mal ganz unten im
Anpassungslernen
und dann hat man
wieder Luft und es
geht wieder nach
oben

Verlauf von links
oben nach rechts
unten, von
niedrigem Reifegrad
und hohem
Innovationsfokus zu
hohem Reifegrad
und hohem
Lernfokus

Seed ist im
Prozesslernen mit
starkem
Innovationsfokus. In
den weiteren
Phasen von
Veranderungs- bis
Anpassungslernen
mit idealem Weg
von links oben nach
rechts unten

Verlauf von links
oben nach rechts
unten, von
niedrigem Reifegrad
und hohem
Innovationsfokus zu
hohem Reifegrad
und hohem
Lernfokus

Seed im
Prozesslernen,
Frihe Phase im
Prozess- und
Veranderungslernen
, Wachstums- und
Expansionsphase
im
Anpassungslernen,
Exit im
Anpassungslernen
oder im
Prozesslernen bei
Produktinnovation
U-Kurve mit links im
Prozesslernen, in
der Mitte bis ganz
unten im
Anpassungslernen
und danach wieder
nach oben

Interview_ 50
Sitte, Pos.
24

Ich sehe Lean
Management-
Methoden als
hilfreich an, sie
haben aber Grenzen

LM-Methoden
hilfreich, haben aber
Grenzen

Anwendung von LM
erfolgt teils in
unstrukturierter Form,
ohne Benennung der
MaRnahmen mit LM.
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Interview_ 51 Die Anwendung Anwendung nicht in
Sitte, Pos. erfolgt bei uns nicht  strukturierter Form Einzelne LM-
26 in strukturierter mit Benennung der | MalRnahmen und LM-
Form mit MafRnahmen. Methoden werden
Namensgebung der Einzelne bereits angewandt,
MafRnahmen. MaRnahmen werden | mehr Struktur dabei
Einzelne bereits angewandt, ware sinnvoll.
MafRnahmen werden strukturiertere
bereits verwendet, = Anwendung ware Bei Anwendung von
strukturiertere sinnvoll. LM muss Balance
Anwendung ware gefunden werden
sinnvoll. zwischen Struktur und
Interview_ 52 Lean Management LM ist Einengung durch LM.
Petschar, ist irgendwann Notwendigkeit fiir
Pos. 26 notwendig flr nachhaltigen Erfolg Einsatz von LM fir
langfristiges eines Schnelligkeit, Agilitat
Bestehen des Unternehmens und Flexibilitat.
Unternehmens
Interview_ 53 Lean Management Bei Anwendung von | Die Anwendung von
myReha, sollte zum Vorteil LM muss Balance LM ist eine
Pos. 28 genutzt werden, gefunden werden Notwendigkeit fur
praktikable Mitte zwischen Struktur nachhaltigen Erfolg
zwischen und Einengung und Bestehen eines
Anwendung und zu  durch LM Unternehmens.
vielen Strukturen
muss gefunden
werden
Interview_ 54 Wo man schnell und Einsatz von LM fiir
myReha, flexibel sein muss,  Schnelligkeit und
Pos. 32 wird Lean Flexibilitat
Management stark
eingesetzt
Interview_ 55 Lean Management Anwendung von LM
Grimmer, wird bei uns in der in der Produktion
Pos. 30 Produktion
angewandt
Interview_ 56 Unternehmenskultur Unternehmenskultur
Garcia, bleibt dadurch bleibt durch LM
Pos. 32 innovativ innovativ
Interview_ 57 Wir wenden gewisse Anwendung von LM
Martin Lean Management- erfolgt
Nuki, Pos. Methoden in
32 manchen
Abteilungen an
Interview_ 58 Balance von Balance von Agilitat ;
Petschar, Prozessen mit und Struktur zwigc?r:eEnmSktI:Pt?u
ey g ps
Pos. 32 genug Agilitat far e L et e
. uns Gl il - - Balance von Agilitat
Interview_ 59 Eine Person soll Eine verantwortliche und Struktur.
myReha, sich um Lean Person fir LM
Pos. 30 Management im LM-Prozesse selbst
U__nternehmen liefern Struktur, der
_ kimmern : — Input in die Prozesse
Interview_ 60 Flache Hierarchien  Notwendigkeit von ist kreativ. LM liefert
Grimmer, sind sympathisch, mehr Struktur ab schnelle
Pos. 28 aber mer_\r Strul_<tur gewisser Grole Lésungsfindung.
notwendig ab einer
gewissen Groflle Bis zur
Interview_ 61 Prozesse selbst sind Prozesse selbst Wachstumsphase ist
Garcia, strukturiert, Inputin  liefern Struktur, hohe Agilitat und
Pos. 30 Flexibilitat gefordert,
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die Prozesse ist Input in die danach ist erst Raum
aber kreativ Prozesse ist kreativ flr Optimierung. Je
grofer ein Start-up
. - = ist, desto mehr

Interview_ 62 In einem schnellen LM unterstutzt Struktur ist

Garcia, Prozess wird mit schnelle notwendig.

Pos. 30 Lean Management  L&sungsfindung
eine L6sung
entwickelt und
umgesetzt

Interview_ 63 Bis zur Bis

Martin Wachstumsphase Wachstumsphase

Nuki, Pos. hohe Agilitat und bendtigt Start-up

34 Flexibilitdt, danach  hohe Agilitat und
erst mehr Zeit zum  Flexibilitat, danach
Anpassen, Agilitat ist mehr Freiraum
und Flexibilitét sind  fur Optimierung
keine Gegenspieler

Interview_ 64 Am Anfang keine Anfangs keine

Sitte, Pos. Zeit auf Ressourcen, um auf

20 Verschwendung zu  Verschwendung zu
achten, da achten
KundInnenzufrieden
heit maximiert Bei Griindung keine
werden soll, zu Ressourcen, um auf
wenige Prozesse Verschwendung zu
und Zeit vorhanden achten.
sind Verschwendung wird

Interview 65 Wir reduzieren Reduktion von auch dann nur teils

Sitte, Pos. Verschwendung Verschwendung beachtet.

20 wegen externem aufgrund von Kollaborativer Ansatz
Marktdruck, externem mit Einbindung von
steigenden Energie- Marktdruck, Mitarbeiterlnnen bei
und Rohstoffkosten  steigenden Energie- Reduktion von

und Rohstoffkosten Verschwendung

Interview_ 66 Wir versuchen Mitarbeiterlnnenpote sinnvoll.

Petschar, vorhandenes nzial ausnutzen ->

Pos. 22 Mitarbeiterlnnenpote keine Reduktion von
nzial optimal unausgelasteten Verschwendung
auszunutzen nach  Mitarbeiterlnnen aufgrund von
Starken externem Marktdruck,

Interview_ 67 Wir haben Vermeidung steigenden Energie-

Petschar, fehlerhafte Produkte fehlerhafter und Rohstoffkosten.

Pos. 22 vermieden, zum Produkte
Beispiel am MVP Reduktion von

Interview_ 68 Lean Management LM aufgrund von Verschwendung in

Petschar, war Mitarbeiterlnnen- Form von:

Pos. 22 Mitarbeiterlnnen- Initiative - unausgelastetem
getrieben, weniger Mitarbeiterlnnen
vom Management (Potenzial ausnutzen

Interview_ 69 Mitarbeiterlnnen Mitarbeiterinnenpote | - Uberschissigen

myReha, mussen ausgelastet nzial ausnutzen -> Prozessen

Pos. 24 sein, und das keine - fehlerhaften
Richtige machen unausgelasteten Produkten

Mitarbeiterlnnen

Interview 70 Auf Verschwendung Verschwendung

Grimmer, wird teilweise teils beachtet

Pos. 22 geachtet, aber zu
wenig

K5.3: Lean
Management >
Verschwendung
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einzubringen

Kommunikation

Interview 71 Auf Verschwendung Verschwendung
Garcia, wird bei Strom und  teils beachtet
Pos. 20 Mulltrennung
geachtet
Interview_ 72 Verschwendung bei Mitarbeiterlnnenpote
Garcia, Mitarbeiterlnnen- nzial ausnutzen ->
Pos. 22 fihrung wichtig, keine
Stéarken sollen unausgelasteten
gefordert werden Mitarbeiterlnnen
Interview 73 Wir hatten ein Reduktion und
Martin "Spring Cleaning" Eliminierung von
Nuki, Pos. bei dem alle Uberschussigen
26 Mitarbeiterlnnen Prozessen
kollaborativ
Uberschussige
Prozesse und
Themen
bekanntgeben
Interview_ 74 "Spring Cleaning" ist Kollaborativer
Martin partizipativ, Ansatz mit
Nuki, Pos. Aufgaben fallen weg Mitarbeiterlnnen bei
28 fur Mitarbeiterinnen  Reduktion von
und sie bekommen  Verschwendung
Incentives dafiir
Interview_ 75 Zeit schaffen fir Raum und Zeit Wichtige
Sitte, Pos. Mitarbeiterinnen, schaffen fir LM Rahmenbedingungen
28 Rahmen geben und sind:
aus Alltagsstress Y N,
rausnehmen .
Interview_ 76 Budget zur Budget muss Rssiogilzzgtmzzc;{m
Sitte, Pos. Verfligung stellen vorhanden sein Raum, ’
Interview_ 77 Mitarbeiterlnnen Viel Verantwortung lg/t;?;tr:?vggptgnv; :
Sitte, Pos. mdglichst viel und Freiraum fir - Schaffung von
28 Verantwortung und  Mitarbeiterlnnen e
genug Freiraum - Unternehmenskultur
- geben - Potenziale von
Interview 78 Unternehmenskultur Unternehmenskultur Mitarbeiterinnen
Petschar, sehr wichtig von hoher
Pos. 34 Wichtigkeit NG, A EET Ke:
Interview_ 79 Zuordnung von Potenziale erkennen e Rahmenbedingu
Petschar, Verantwortlichkeiten und Aufgaben nach - Akzeptanz und ngen
Pos. 34 wichtig Starken zuordnen Bewusstsein fiir LM
Interview_ 80 Genug Zeit und Ressourcen (Zeit schaffen
Petschar, Geld ist sehr wichtig und Geld) wichtig - Flache Hierarchien,
Pos. 36 damit sich
Interview_ 81 Weiterbildungund  Akzeptanz von LM Mitarbeiterlnnen
Petschar, Akzeptanz der wichtig einbringen
Pos. 36 Prozesse hilfreich - Offenheit und
Interview 82 Flache Hierarchien  Flache Hierarchien, B\(/e;?gﬁgf;erlgnfur
myReha, fur gute in denen - Fehlermana egrjnent
Pos. 34 Atmosphare, in Mitarbeiterlnnen ) Teamzusarﬁmen-
denen sich sich trauen, Input zu i
Mitarbeiterlnnen geben s%:fung
trauen sich - JHene
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Interview 83 Bewusstsein ist Bewusstsein fir LM | - Kommunikation von
Grimmer, Voraussetzung und ist Voraussetzung Erfolgen
Pos. 34 Ressourcen bringen - Stabiles
mehr Moglichkeiten Unternehmensumfeld
- Ein Champion fir
Interview_ 84 Offenheit und Offenheit und Richtungsgebung
Garcia, Bereitschaft fiir Bereitschaft fiir
Pos. 34 Veranderung muss  Veranderung
gegeben sein
Interview 85 Gutes Fehlermanagement
Garcia, Fehlermanagement,
Pos. 34 um aus Fehlern zu
lernen
Interview_ 86 Personlichkeiten Teamzusammenset
Garcia, muissen in das zung
Pos. 34 Team passen
Interview_ 87 Mitarbeiterlnnen Teamzusammenset
Garcia, mussen in das zung
Pos. 36 Unternehmen
passen
Interview_ 88 Stabiles Umfeld ist  Stabiles Umfeld
Martin wichtig
Nuki, Pos.
36
Interview 89 Auswahl eines Ein Champion flr
Martin Champions, der Richtungsgebung
Nuki, Pos. andere
36 Mitarbeiterlnnen
mitzieht
Interview_ 90 Offene Offene
Martin Kommunikation zum Kommunikation
Nuki, Pos. Abholen von allen
36
Interview_ 91 Friihe Erfolge Kommunikation von
Martin kommunizieren, um Erfolgen
Nuki, Pos. damit System positiv
36 behaftet ist und
dieses mit
Entschluss
verfolgen
Interview_ 92 Mitarbeiterlnnen Verantwortung und Folgende
Sitte, Pos. Ver_antwortung und Freiraum Erfolgsfaktoren sind
30 Freiraum geben wichtig:
Interview_ 93 Mitarbeiterinnen Mitarbeiterinnenparti | - Veérantwortung und
Sitte, Pos. einbringen lassen Zipation Freiraum geben
30 mit unterschiedlicher - )
Intensitat Mitarbeiterlnnenpartiz
Interview 94 Unternehmenskultur Unternehmenskultur | iPation, -einbindung, -
Sitte, Pos. muss zu einbeziehung
30 Unternehmen - Dementsprechende K7:
passen, um Unternehmenskultur |- g ¢ ctaktoren
erfolgreich zu sein = I_\/Iotwghon der
Interview_ 95 Motivation der Motivation Mitarbeiterinnen
Petschar, Mitarbeiterlnnen - Fehlerkultur
Pos. 38 relevant - Feedback-Kultur
Interview 96 Fehlerkultur muss Fehlerkultur y Sta.r_ken und
Petschar, sich andern Sphwaghen der
Pos. 38 Mitarbeiterlnnen
Interview 97 Gute Feedback- Feedback-Kultur erkennen
E())/E%%a, Kultur ist wichtig Durchhaltevermégen
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positiver Einfluss
unter
Mitarbeiterlnnen
wichtig

sein, positiver
Einfluss wichtig

Rahmen und Umfeld
- Positiver Einfluss
von Champions auf

andere

Interview_ 98 Motivation ist das Motivation bei laufenden und
myReha, Wichtigste langwierigen
Pos. 36 Prozessen
Interview 99 Mitarbeiterlnnen im  Kommunikation - Gute und offene
Grimmer, Prozess abholen Kommunikation
Pos. 36 - Vertrauen von
Interview 10 Starken und Starken und seitens der
Grimmer, 0  Schwachen der Schwachen der Mitarbeiterlnnen
Pos. 36 Mitarbeiterlnnen Mitarbeiterlnnen
erkennen erkennen
Interview_ 10 Mitarbeiterlnnen Mitarbeiterlnnenparti
Grimmer, 1 mitgestalten lassen zipation
Pos. 36
Interview_ 10 Mitarbeiterlnnen- Mitarbeiterlnnenpaiti
Grimmer, 2 einbindung ist einer zipation
Pos. 36 der wichtigsten
Faktoren
Interview 10 Prozesse und Durchhaltevermége
Garcia, 3  Methoden brauchen n und Zeit
Pos. 38 Zeit und
Durchhaltevermége
n
Interview_ 10 Mitarbeiterlnnen Kommunikation und
Garcia, 4  werden abgeholt Mitarbeiterlnnenparti
Pos. 38 und im Prozess Zipation
mitgenommen,
Vorteile werden
erklart
Interview_ 10 Feedback der Feedback-Kultur
Garcia, 5 Mitarbeiterlnnen
Pos. 38 wird anerkannt und
einbezogen
Interview_ 10 Motivation der Motivation
Garcia, 6  Mitarbeiterlnnen ist
Pos. 40 sehr wichtig
Interview 10 Veranderungsproze Vertrauen
Martin 7  sse brauchen
Nuki, Pos. Vertrauen der
38 Mitarbeiterlnnen
Interview_ 10 Motivation der Motivation
Martin 8 Mitarbeiterinnen ist
Nuki, Pos. entscheidend
38
Interview_ 10 Meiner Meinung Bestehender Generelle wichtige
Sitte, Pos. 9  nach ein Grundwille, Faktoren fiir
32 bestehender Offenheit, Steigerung der
Grundwille, Anpassungsfahigkei Innovations- und
Offenheit, t und Lernfahigkeit:
Anpassungsfahigkei Lernbereitschaft des - Bestehender
tund Teams und Grundwille
Lernbereitschaft des Managements - Offenheit K8: Steigerung
Teams und - Anpassungsfahigkeit | der Innovations-
Managements und Lernbereitschaft | und Lernfahigkeit
Interview_ 11 Richtiger Rahmen Entsprechender des Managements
Sitte, Pos. 0  und Umfeld miissen Rahmen und Umfeld und des Teams
32 gegeben sein, mussen gegeben - Entsprechender
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Interview_
Petschar,
Pos. 40

Interview__
myReha,
Pos. 38

Interview__
Grimmer,
Pos. 38

Interview_
Grimmer,
Pos. 38

Interview_
Garcia,
Pos. 42
Interview_
Martin
Nuki, Pos.
40
Interview__
Martin
Nuki, Pos.
40

Interview_
Martin
Nuki, Pos.
40

Interview__
Martin
Nuki, Pos.
41

—_

o0 -
N

9

Team ist am
wichtigsten, auch
Fahigkeiten und
Kompetenzen der
Mitarbeiterlnnen
Gute, smarte Leute
mit Innovationsgeist
sind das Kapital

Mitarbeiterlnnen
Guidelines geben,
aber Freiraume
lassen

Treffpunkt im
Unternehmen
schaffen, um kleine
interne Innovationen
vorabzutreiben,
durch Gesprache
und Raum
Mitarbeiterlnnen die
andere motivieren
und mitziehen

In Wachstums-
Phase wenig Zeit fir
Innovation

Balance zwischen
Innovation und
Resultaten aus
bestehenden
Produkten und
Prozessen muss
bestehen bleiben
Wir versuchen
Resultate und
Innovation zu
trennen, damit sie
sich nicht im Weg
stehen

Unsere DNA muss
erhalten bleiben und
alle Mitarbeiterlnnen
mussen sich mit der
Marke identifizieren

Teamzusammenset
zung, Kompetenzen
und Fahigkeiten der
Mitarbeiterlnnen

Innovationsgeist

Guidelines mit
genugend Freiraum

Kleine, interne
Innovationen durch
Treffpunkt

Champions die
andere motivieren
und mitziehen
Wenig Zeit fir
Innovation

Balance aus
Innovationsdenken
und tatsachlichen
Resultaten

Trennung Innovation
von Resultaten

Identifikation mit
Unternehmen

Teamzusammensetzu
ng
- Kompetenzen und
Fahigkeiten der
Mitarbeiterlnnen
- Vorhandener
Innovationsgeist
- Guidelines mit
genugend Freiraum
- Laufende, kleine
Innovationen
- Balance aus
Innovationsdenken
und tatsachlichen
Resultaten
- Trennung von
Innovation und
Resultaten
- Starke Identifikation
aller Mitarbeiterlnnen
mit Unternehmen
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