Lean Administration

Lean in der Administration - Teil 2

Kompromiss zwischen kontinuierlichem Prozessfluss und Multitasking

Die Lean Prinzipien kdnnen uns DenkanstdRRe geben, um sowohl einen gemeinsamen Fokus fiir

Produktion und Administration zu finden als auch Eigenheiten der Biiro- und Wissensarbeit zu wiirdigen.

Einige davon habe ich bereits anhand der ersten drei Prinzipien beleuchtet (s. Yokoten 02/2014).

von Jens Albat

Das Prinzip, zunachst den Wert einer
Leistung aus Sicht des Kunden (extern
wie intern) zu definieren, gilt fiir indirekte
Bereiche gleichermaRen wie fiir die Pro-
duktion. Den Wertstrom zu identifizieren,
um Wertschopfung von Verschwendung
zu trennen —das ist besonders in den von
Informationsfliissen geprégten adminis-
trativen Prozessen wichtig, aber ungleich
schwerer. Auch das Prinzip, alle werter-
hohenden oder notwendigen Prozess-
schritte in Fluss zu bringen, birgt viele Po-
tenziale, stellt uns aber besonders bei der
Kopfarbeit vor grol3e Herausforderungen,
etwa eine konzentrierte Arbeitsweise mit
dem Anspruch auf einen kontinuierlichen
Prozessfluss und der begrenzten Fahigkeit
zum sogenannten "Multitasking" zu ver-
einbaren (Abb. 1).

Beziehen Sie das Pull-Prinzip in erster
Linie auf die Wertschopfungskette und
nicht auf Nebenschauplatze, wie Bliroma-
terial-Kanban oder standardisierte Text-
bausteine. Im ersten Augenblick spricht
vieles gegen die Anwendbarkeit des Pull-
Prinzips in administrativen Prozessen: Es
liegt in ihrer Natur, dass sie durch einen
Impuls angeschoben und nicht durch die
Entnahme einer erledigten Aufgabe aus-

gelost werden. Administrative Vorgénge,
Dienstleistungen und die Produkte geis-
tiger Arbeit lassen sich im Gegensatz zu
physischen Erzeugnissen weder in Teilen
vorproduzieren oder kommissionieren,
noch an einer Perlenkette aufreihen oder
aus dem Supermarktregal ziehen.

Der Transfer des Pull-Prinzips auf die
Biiro- und Wissensarbeit beginnt mit
der Vermeidung von Push. Es ist ein weit
verbreitetes Muster, Vorgénge und Auf-
gaben ohne Beriicksichtigung der nach-
folgenden Kapazitdten einfach weiter-
zuschieben. Ein erster hilfreicher Schritt
ist hier die Schaffung von Transparenz.
Sachlich und niichtern betrachtet, geht
es ja darum, Arbeitsbestdnde den Res-
sourcen gegeniiberzustellen, die zur Ab-
arbeitung zur Verfligung stehen. Dazu ein
Beispiel aus der Software-Entwicklung:
Dort wurden fiir die wiederkehrenden
Programmierprozesse Kanban-Boards
eingefiihrt, auf denen die Schritte ein-
zelner Features bis zum Test in Form
von Spalten abgebildet sind. Solange
alle Spalten auf dem Board bis zum de-
finierten Maximum mit Arbeitsinhalten
(dargestellt mit Haftnotizen!) gefiillt sind,
kann kein weiterer Programmierauftrag in
den Prozess hineingedriickt werden. Ent-
steht beim letzten Glied der Kette durch
Fertigstellung einer Aufgabe eine Liicke,
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Abb. 1. Ein Prozessfluss mit exakt synchronisierten
Arbeitsschritten ist das Optimum, st6Rt aber
in der Praxis auf menschliche Grenzen.

wird flussaufwérts das Signal fiir freie
Ressourcen weitergegeben.

So entsteht der Zwang zum Hinterfragen
und zur Priorisierung, bevor eine neue
Aufgabe in den Prozess gegeben wird
(das Richtige tun!). Andererseits werden
Ressourcen-Engpdsse und Terminab-
weichungen friihzeitig sichtbar, so dass
man rechtzeitig reagieren kann. Dieses vi-
suelle Management nach dem Pull-Prinzip
macht auch in Teams und an einzelnen
Arbeitsplatzen Sinn, inshesondere wenn
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Herr Miiller, schon verstanden: Alles ganz wichtig und dringend.

Welche unserer aktuellen Vorgange sind denn fiir die
Kundenzufriedenheit weniger wichtig und

sollten daher [hren neuen Aufgaben und Proiektideen weichen?

sie mit einer Reihe verschiedenartiger
Aufgaben gleichzeitig jonglieren miissen.
Die Konsequenzist ndmlich, dass Arbeits-
auftrége so konkret wie maglich definiert
und im Hinblick auf Zeitaufwand bewertet
werden miissen (s. Abb. 2).

Neben dieser operativen Prozesssteu-
erung liegen die Vorteile vor allem bei der
Fiihrung des Verbesserungsprozesses.
Dem Prozess wird eine nachvollziehbare
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Abb. 2: Die Umsetzung des Pull-Prinzips mit Hilfe von Visualisierung, hier am Beispiel eines Kanban-Boards.

Struktur gegeben, auch wenn es sich
dabei noch um den Ziel-Zustand handeln
kann. Hindernisse, wie etwa chronische
Engpésse, konnen leichter identifiziert
und schrittweise behoben werden, bei-
spielsweise durch Ausbalancieren von
Arbeitsumféngen bzw. Ressourcen oder
durch Nivellierung von Bedarfsschwan-
kungen. Die Effekte von Verbesserungs-
maRnahmen werden messbar.

In der Birokommunikation herrscht ge-
radezu eine Push-Manie: Informationen
werden ohne Riicksicht auf Verluste
in Postkdorbe und auf Bildschirme ge-
schoben. Natiirlich sind E-Mail & Co.
grundsatzlich effizient: Mit einem Klick
konnen wir blitzschnell Informationen
iibermitteln. Doch oft sind diese Medien
nicht effektiv, nicht fiir die gewiinschte
Wirkung geeignet. Und darauf kommt es
bei der Kommunikation an. Die Auswir-
kungen der Push-Kommunikation sind
bekannt: Eine unbeherrschbare Informati-
onsflut (= Uberproduktion und Besténde)
und fehlende Klarheit mit Blindleistungen
und Riickfragen als Folge. Pull heiRt also
hier, jene Informationen, die zur Erzielung
guter Arbeitsergebnisse erforderlich
sind, zum richtigen Zeitpunkt im rich-
tigen Format am richtigen Ort verfligbar
zu haben.

Informationen sind vergleichbar mit Ma-
terial und Werkzeug am Shopfloor. Hier
kénnen wir aus der Produktion lernen:
Bevor Sie andere Bereiche, wie bei-
spielsweise die IT, mit der Problemlésung
beauftragen, starten Sie mit 5S in den
Papier- und Datenablagen, richten Sie
visuelles Management, Regelkommu-
nikation und vielleicht sogar Platze fiir
informellen Austausch ein, vereinbaren
Sie Grundregeln fiir die Kommunikation
und konkrete Regeln fiir den Informations-
fluss an Schnittstellen. Sie werden sehen,
wie schnell die unstrukturierte E-Mail-
bzw. Zurufflut messbar (!) nachldsst und
die Kommunikation effektiver wird. Der
Feinschliff, wie etwa die effizientere Ge-
staltung, ist Sache des kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses. (s. Abb. 3).

Dieses Prinzip hat sehr viele Aspekte, die
ich an dieser Stelle nicht hinreichend be-
leuchten kann. Ein paar Besonderheiten
aus den indirekten Bereichen sollen hier
Erwahnung finden. Allen voran scheinen
Denk- und Handlungsmuster stark ver-
breitet zu sein, die das Gegenteil dessen
darstellen, was wir unter dem "Streben
nach Perfektion" bzw. dem "Kontinu-
ierlichen Verbesserungsprozess (KVP)"
verstehen: Die Problemlésung wird
delegiert bzw. in Projekten mit grof3en
Umsetzungsschritten angegangen, ohne
das Problem wirklich zu verstehen. Dabei
steht die Losung oftmals schon fest (z. B.
ein Dokumenten-Management-System).
Nur eine Losung, die alle Facetten des
Problems perfekt und langfristig lost, ist
eine gute Losung. Eine akribische Planung
ist fir die erfolgreiche Umsetzung uner-
lasslich. Riickschldage werden als Miss-
erfolg gewertet, fiir die es einen Ver-
antwortlichen geben muss... Vielleicht
ist das ein wenig (berspitzt formuliert.
Aber wenn sich diese Glaubenssatze
tiber Jahre hinweg in den Képfen einge-
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brannt haben, lassen sich Menschen be-
stimmt nicht durch Lippenbekenntnisse
in bunten Présentationen und punktu-
ellen Workshops so schnell aus der Kom-
fortzone locken. Die Verbesserungs- und
Coaching-Kata kann dabei helfen, eine
Routine zu entwickeln und iiber das tég-
liche Tun eine Verénderung im Denken zu
bewirken.

Was Grundvoraussetzung dafiir ist, aber
haufig fehlt, ist eine Orientierung (Vision,
das "perfekte" Zukunftshild), mit der sich
die Betroffenen identifizieren kénnen.
Nur dann kénnen Sie Herausforderungen
und Ziel-Zusténde definieren, die greifbar
sind und den Verbesserungsbemiihungen
einen Sinn geben. Wenn Sie keine harten
Kennzahlen (z. B. Durchlaufzeit, Termin-
treue usw.) haben, greifen Sie auf weiche
Faktoren zuriick, wie etwa die Zufrie-
denheit der internen Kunden oder der Mit-
arbeiter. Daraus lassen sich oftmals kon-
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kretere MaRstébe ableiten. Sie werden
aber wohl nie die Prazision und Aussage-
kraft erreichen wie beispielsweise in der
Montage. Geben Sie sich daher auch mit
vagen Einschatzungen zufrieden, damit
KVP nicht als zahlengetriebener Optimie-
rungswahn wahrgenommen wird.

In sozialen Systemen kdénnen wir nicht
wie im technischen Umfeld von linearen
Kausalitdten ausgehen, die sich steuern
und in mathematische Formeln pressen
lassen. Offenbar war man genau dieser
lllusion gerade in den administrativen
Bereichen lange Zeit verfallen (Beispiel:
Wenn wir diesen Prozess standardisieren
und dokumentieren, erhalten wir ein
gleichbleibendes Ergebnis bei stabilem
Ressourceneinsatz).

Es ist deshalb durchaus legitim, mehrere
kleine Schritte innerhalb eines Verbes-
serungszyklus zu gehen, vor allem wenn

der Arbeitsprozess in groBeren Zyklen
ablauft. Der entscheidende Punkt ist,
dass die kleinen Verdnderungen in der
Routine umgesetzt werden — nicht nur
um Verbesserungen zu erzielen, sondern
vor allem um zu lernen und Wirkzusam-
menhange bzw. Verhaltensweisen zu
verstehen. Starten Sie mit vermeintlich
kleinen Verbesserungen, die fiir die Mit-
arbeitenden messbar oder zumindest
spiirbar sind, etwa eine Reduzierung der
E-Mail-Flut oder eine Verbesserung der
Besprechungskultur. Fehler und Riick-
schldge sollten akzeptiert und konstruktiv
genutzt werden. Denken Sie daran: Wir
alle sind ohne die Fahigkeit zu laufen auf
die Welt gekommen. Und am meisten
haben wir gelernt, wenn wir bei unseren
Gehversuchen gestiirzt sind.
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Abb. 3: Der Mitarbeiter links wird mit Push-Informationen regelrecht iiberschiittet. Er verschwendet viel Zeit damit, unndtige Informationen zu sichten, zu sor-
tieren und sicherheitshalber irgendwo abzulegen. Im Gegensatz dazu, kann sich die Mitarbeiterin im rechten Bild auf das Wesentliche konzentrieren. Sie
kann sich darauf verlassen, stets die aktuellsten Informationen schnell und unkompliziert dann zu ziehen, wenn sie sie braucht.
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