Operational Excellence

Neun haufige Fehler

Warum manche Veranderungsprozesse nicht so erfolgreich sind wie andere

In nahezu allen groBeren Unternehmen gibt es heute in irgendeiner Form einen langfristigen

Veranderungsprozess, genannt: TPM, Lean, Kaizen, KVP oder CIP. In manchen Unternehmen lduft der

Prozess gut, in manchen maRig und in manchen existiert er eigentlich nur auf dem Papier. Was aber macht

den Unterschied zwischen erfolgreichen Prozessen und solchen, die wiederkehrend mit Plakat-Aktionen

auf sich aufmerksam machen miissen und die eigentlich nur im Management-Handbuch zu finden sind?

von Dr. Richard Glahn

Mit diesem Beitrag mochte ich auf neun
héufig zu findende Fehler aufmerksam
machen. Damit ein kontinuierlicher Ver-
besserungsprozess nachhaltig so richtig
gut lauft, darf meiner Erfahrung nach kein
einziger dieser Fehler begangen werden.

Um einen langfristigen Verdnderungs-
prozess zunachst zu etablieren und dann
am Laufen zu halten, gibt es in vielen Un-
ternehmen eine eigenstandige Abteilung,
oft unter so vielsagender Bezeichnung
wie "Operational Excellence" oder "Wert-
schopfungsmanagement". Leider ist
vielmals zu beobachten, dass das Ma-
nagement des Unternehmens dieser Ab-
teilung bei entscheidenden Themen die
Riickendeckung schuldig bleibt.

Besonders wichtig ist die Riickende-
ckung, wenn Mittelmanager oder Leiter
von "Satelliten-Standorten" sich zum
Thema Verédnderung nicht bewegen
wollen, und den Mitarbeitern vor Ort
nicht den notwendigen Freiraum zum Ver-
bessern einrdumen wollen. Insbesondere
in familiengefiihrten Unternehmen wird
dann nicht konsequent gehandelt und

YOKOTEN Magazin 05/2014

somit schrittweise der gesamte Veran-
derungsprozess geféhrdet. In Aktienge-
sellschaften hingegen wird manchmal zu
rasch agiert und unwillige Flihrungskréfte
werden kurzerhand aus ihren Positionen
entfernt.

Vielleicht ist ja ein konsequenter Mit-
telweg derrichtige, beispielsweise durch
rechtzeitiges und fokussiertes Coa-
ching solcher Fiihrungskrafte, die sich
manchmal einfach noch nicht ganz aus
ihrer Sachbearbeiterkarriere gelést haben
und Hilfe bendtigen, um sich zu richtigen
Fiihrungskréften zu entwickeln — zu Fiih-
rungskréaften, die das Tagesgeschéft und
dessen Verbesserung den Mitarbeitern
iberlassen und die sich selbst auf strate-
gische Fragen und Personalentwicklung
konzentrieren.

In manchen Unternehmen gibt es keine
KVP-Abteilung, wie im ersten Punkt an-
gesprochen. Dann liegt es auf der Hand,
dass eine Vielzahl von Problemen un-
gehdrt, undiskutiert und ungelést bleibt
und dass diese Probleme in der Folge
eine Eigendynamik entwickeln — denn

niemand ist da, der die Losung dieser
Probleme koordiniert. Ich spreche hier
nicht von Prozessproblemen, sondern
von der gesamten Politik, die ein Ver-
anderungsprozess auslést. Die Folge
ist oft, dass der Verédnderungsprozess
versandet, weil er nach einiger Zeit des
Nicht-Losens der politischen Probleme
entweder nicht mehr ernst genommen
wird oder aber, weil er wegen der durch
den Prozess erzeugten Unruhe massiv
torpediert wird. Es bedarf also unbedingt
eines politischen Dreh- und Angelpunktes
im Verdanderungsprozess.

In manchen Unternehmen wird eine
gewisse Anzahl von Mitarbeitern fiir
den Verdnderungsprozess ausgebildet,
mit dem Ziel, letztlich in allen gréReren
Abteilungen jeweils mindestens einen
KVP-Multiplikator sitzen zu haben. Die
Ausbildung dieser Multiplikatoren in
Methoden und Moderationstechniken
macht sie zu féhigen Helfern — zu mehr
aber nicht. Trotzdem verhalten sich in
vielen Unternehmen Abteilungsleiter und
auch die Leiter von "Satelliten-Standorten"
so, als wéren sie mit dem Abschluss der



Ausbildung ihrer Helfer auBen vor. Dabei
sollten Fiihrungskrafte aller Ebenen re-
alisieren, dass sie selbst es sind, die in
der Verantwortung stehen, einen erfolg-
reichen Verdnderungsprozess zu etab-
lieren, denn nur sie sind in der Position,
den Mitarbeitern Zeit fiir Verbesserung
zur Verfiigung zu stellen und alle Mitar-
beiter wirksam zum Mitmachen aufzu-
fordern oder besser noch: zu motivieren.

Hier fehlt zuweilen eine klare Aussage der
Unternehmensleitung, dass die Verant-
wortung fiir den Veranderungsprozess in
den jeweiligen Unternehmensbereichen
den entsprechenden Fiihrungskraften
zukommt.

Lasst man es zu, dass den Multiplika-
toren diese Verantwortung iibertragen
wird und dass die Fiihrungskréfte sich
aus der Verantwortung ziehen, versandet
der Prozess, weil sich die Multiplikatoren
an dieser Verantwortung die Zéhne aus-
beilRen.

Methoden sind aus meiner Sicht lediglich
Mittel zum Zweck — und oftmals sind sie
auch noch problemlos gegeneinander
austauschbar, denn alle etablierten Me-
thoden erfiillen irgendwie ihren Zweck.
Anstatt die Mittel in den Fokus eines Ver-
anderungsprozesses zu riicken, sollten
meiner Erfahrung nach diejenigen in den
Fokus geriickt werden, die den Erfolg her-
beifiihren sollen: die Mitarbeiter.

Damit Mitarbeiter motiviert sind, Verédn-
derung mit zu gestalten und das Ergebnis
anzunehmen, miissen sie fiir sich einen
Vorteil in der Verdnderung sehen. Das
ist dann der Fall, wenn man sie an Ideen-
findung, Problemldsung und Umsetzung
aktiv beteiligt.
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Riicken Sie in Ihrem Verénderungs-
prozess nicht die Methoden, sondern die
Menschen in den Vordergrund. Lassen
Sie die Mitarbeiter selbst gestalten.
Geben Sie lhren Mitarbeitern die Maog-
lichkeit, fiir sich einen Nutzen aus ihrer
Beteiligung an Verbesserungen zu ent-
decken. Der Nutzen fiir den Mitarbeiter
sollte auch bei jedweder interner Kom-
munikation zum Thema im Vordergrund
stehen.

Sehr beliebt ist auch, nach der Erkenntnis,
dass man KVP-Kompetenz im eigenen
Haus aufbauen muss, Verbesserungs-
spezialisten auszubilden und diesen dann
Auftrége zu erteilen, was wo verbessert
werden soll. Dabei ist langst bekannt,
dass Vorgaben oder Losungen, die gefiihlt
"von aullen" (von diesen Spezialisten)
kommen, mit Skepsis begegnet wird. Mit
den Worten eines guten Bekannten aus-
gedriickt: ,Sich veréndern ist cool, ver-
andert werden brutal sch....”. So nehmen
es die Mitarbeiter wahr.

Auch die viel beschworene Nachhaltigkeit
wird nicht durch Lésungen erzielt, die ge-
fiihlt "von auBen" vorgegeben werden.
Vielmehr erwdachst Nachhaltigkeit daraus,
dass die Mitarbeiter an der Ideenfindung,
an der Lésungsfindung und an der Um-
setzung aktiv beteiligt sind. Erst wenn
es wirklich die eigenen Probleme sind,
die bearbeitet werden, und erst wenn
die Lésung aktiv und weitgehend hierar-
chiefrei mitbestimmt werden kann, wird
Veranderung seitens der operativ tatigen
Mitarbeiter wirklich begriit — und fiihrt
dann sogar zu einer spiirbaren Motivati-
onssteigerung. Meiner Erfahrung nach
darf man den Mitarbeitern in allen drei
Phasen (ldeen, Losungen, Umsetzung)
ruhigen Gewissens vertrauen, denn sie

kennen die taglichen Ablaufe am besten;
sie sind sozusagen die "Bescheidwisser".

Alles, was den Mitarbeitern fehlt, ist
jemand, der ihnen hilft, ihre Gedanken
zu strukturieren. Ware es daher nicht
sinnvoll, anstelle von Spezialisten, welche
die Welt fiir andere neu erfinden, Multipli-
katoren auszubilden, deren Aufgabe es ist,
die Mitarbeiter bei deren Lésungsfindung
neutral zu begleiten, sozusagen als Mo-
deratoren der Ideen und Erfahrungen der
Belegschaft?

Beim zweiten Punkt wurde angesprochen,
dass es nichtin jedem Unternehmen eine
zentrale Koordination der KVP-Aktivitdten
gibt. Jedoch konnen auch Unternehmen,
die sich fiir das Thema "Operational Ex-
cellence" eine eigene Abteilung leisten,
oft auf kaum mehr als ein halbes Dutzend
Mitarbeiter dieser Abteilung blicken.

Wenn fiir diese paar Mitarbeiter dann
noch hinzu kommt, dass — wie es in
grofRen Unternehmen oft der Fall ist — Ver-
besserungsauftrage mit einer Vielzahl von
beteiligten Personen miihsam vordisku-
tiert werden miissen und die Ergebnisse
dann vielleicht auch noch haarklein zu
dokumentieren sind, dann bleibt meist
nicht mehr viel Zeit fiir wirklich viele Ver-
besserungsaktionen. Entsprechend ent-
steht eigentlich gar keine Breitenwirkung
— geschweige denn eine Dynamik, die zu
einem Wandel in der Arbeits- und Fiih-
rungskultur im gesamten Unternehmen
fiihren konnte.

Vielleicht ware es mit Blick auf die ge-
wiinschte Breitenwirkung besser, an-
stelle von ein paar Vollzeit-Spezialisten
ein "Heer" von nebenberuflichen Helfern
auszubilden, welche dann — je nach
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Ausbildung — abteilungsintern oder ab-
teilungsiibergreifend aktiv sind. (Erfah-
rungsgemal kommen auf einen abtei-
lungstibergreifenden Workshop vier bis
zehn abteilungsinterne Workshops, je
nach Unternehmensgrél3e und -struktur.)

Solche nebenberuflichen Multiplikatoren
wenden fiir die Téatigkeit als Verbesse-
rungsbegleiter auf das Gesamtjahr be-
trachtet meist weniger als fiinf Prozent
ihrer Arbeitszeit auf — lernen jedoch
immens viel liber das Unternehmen und
schleifen bei jeder KVP-Moderation ihre
(Gesprachs-)Flihrungskompetenzen.

Bei passenden Vorgaben durch die Un-
ternehmensleitung und mit guter Unter-
stlitzung der weiteren Fiihrungskréfte
kann beispielsweise ein Unternehmen
mit 500 Mitarbeitern dank der Verteilung
der KVP-Arbeitslast auf viele Schultern
leicht auf iiber 100 Workshops pro Jahr
kommen — wenn jeder der Helfer nur
zwei bis drei kleinere Workshops pro
Jahr leitet.

Zahlreiche Verénderungsprozesse werden
mit dem Ziel aufgesetzt, Kosten einzu-
sparen. Denkt man dieses Ziel zu Ende,
dann landet man bei Fragen wie ,Wie
viel haben wir verringert?” oder gar ,Wie
viel sind wir geschrumpft?”. Wenn ich
mit Unternehmensleitern spreche, be-
statigen diese regelméaRig, dass sie mit
ihrem Unternehmen viel lieber wachsen
wiirden als zu schrumpfen. Warum for-
mulieren wir dann nicht gleich Fragen
wie ,Wie viel sind wir gewachsen?” oder
.Wie viel haben wir die Leistung fiir den
Kunden erh6ht?” Orientierung am Kunden
und nicht am Controlling hei3t die Devise.
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In den meisten Unternehmen werden —
schon weil nicht ausreichend Multipli-
katoren ausgebildet sind — nur an wahr-
nehmbaren Schliisselstellen Verbesse-
rungsaktionen durchgefiihrt. Meist sind
dies dann auch noch Themen, die von
der Unternehmensleitung vorgegeben
werden. Im diimmsten Fall handelt es
sich um Themen, die dem Einsparen
von Kosten dienen, also um Themen, die
bei den betroffenen Mitarbeitern Angst
auslosen, anstatt die Bereitschaft mit-
zuwirken. Aber nicht nur das: Mit dem
punktuellen Verbessern ist man zudem
meist noch viel zu langsam, denn die
Umwelt stellt uns rascher neue Heraus-
forderungen, als wir sie mit unseren paar
Verbesserungen beheben kénnen.

Wére es daher nicht besser, an allen
Stellen des gesamten Unternehmens
regelméRig Verbesserungsaktivitaten
durchzufiihren und so alle kleineren und
groReren Engpésse in allen Abteilungen
und an allen Schnittstellen aufzulésen?
Auf diese Weise entwickelt sich das Un-
ternehmen nicht nur an einzelnen Punkten,
sondern insgesamt. Und: Der Wettbe-
werbsvorteil "Geschwindigkeit" kann fiir
alle Leistungen des Unternehmens am
Markt angeboten werden. In der Folge
erhoht sich die Nachfrage und das Unter-
nehmen wachst.

In vielen Unternehmen scheint Kénig
Kennzahl zu regieren. In diesen Unter-
nehmen folgen die Menschen den Zahlen.
Meiner Erfahrung nach ist es jedoch so,
dass die Zahlen den Menschen folgen,
denn: Erst wenn die Menschen gute Leis-

tungen vollbringen, entwickeln sich auch
die Zahlen in die gewiinschte Richtung.
Entsprechend kann man sich die Frage
stellen, ob man den Menschen nicht
etwas mehr Vertrauen schenken mochte
— auch damit diese Menschen sich
schrittweise selbst etwas mehr zutrauen.
Und wenn das Volumen an Kennzahlen
und Misstrauen zuriickgefahren wurde
und die Menschen dann viel leisten, dann
vergessen Sie bitte nicht, diese Leistung
wertzuschétzen.

Wie heildt es so schon: ,Wer Leistungen
nicht belohnt, erhélt keine belohnens-
werten Leistungen”. Wertschatzung
ist die schonste — und kostengiins-
tigste — Art, Leistungen zu belohnen.
Und trotzdem scheint das Aussprechen
eines "Danke" oder "Klasse!" sich fiir
viele Fiihrungskrafte so anzufiihlen, als
wiirden sie dabei an einen elektrischen
Zaun fassen.

Dr. Richard Glahn ist freiberuflicher
Trainer und CETPM-Referent.

Kontakt:
info@richardglahn.de



