Serie: Die Verbesserungskata

Teil 5: Planvoll mit Herausforderungen und Ziel-Zustanden in Richtung Nordstern

von Sabine Leikep und Marco Kamberg

Das Erlernen und Uben der Routinen der Verbesserungskata ist die Basis, um alle Mitarbeiter einer Organi-
sation in einen ,Verbesserungsmodus” zu bringen. Sinnvollerweise libt man die Kata nicht als Selbstzweck,
sondern man setzt bereits die ersten Gehversuche gezielt zum Nutzen des Unternehmens ein. Also gilt es, die
Richtung zu begreifen, den Ist-Zustand zu erfassen und den nachsten Ziel-Zustand festzulegen. Bei dieser
Vorgehensweise wird eine Fiille von Themen auftauchen, die mittels Verbesserungskata bearbeitet werden.

Der erste Schritt ist die Formulierung einer Herausfor-
derung, die im Hinblick auf die Gesamtausrichtung
der Organisation zu bewaltigen ist. Diese Herausfor-
derung liegt auf der Organisations- oder Wertstrom-
ebene. Dahinter steht eine langfristige Vision, die ein
Idealbild beziiglich des Kundennutzens darstellt. In
der Regel wird diese von der Flihrungsspitze des
Unternehmens formuliert.

Vision als Basis fiir Zielrichtung

Da es nicht moglich ist, in die Zukunft zu blicken,
stellt die Visionsaussage eine vage Beschreibung des
Nutzens dar, der nicht durch die aktuellen Produkte
oder Technologien des Unternehmens begrenzt
wird. Beispiele fiir Vision Statements: ,Besserer
Transport fir mehr Menschen” (Automobilherstel-
ler), ,Locher wo du sie willst, wann du sie willst”
(Bohrmaschinenhersteller). Es ist zulassig und sogar
erstrebenswert, dass die Vision aus der Perspektive
der aktuellen Kompetenzen ein Dilemma darstellt.
Die Vision ist weit entfernt und der Weg dorthin ist
unvorhersehbar.

Eine Vision oder ,True North* ist die Beschreibung
eines weit entfernten und oft paradoxen Zustandes,
den man gern erreichen mochte, weniger eine Kenn-
zahl. Solch eine Vision zu haben bedeutet, dass die
Flihrung Position bezieht und klar zeigt, was dem
Kunden geboten werden soll. Das stellt eine qua-
litative Richtungsangabe fir die Organisation dar.
Konkreter wird es bei der Formulierung einer ndher
beschriebenen strategischen Herausforderung fiir
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Abb. 1: Orientierung an der Vision
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Wenn sich Menschen als Teil eines System se-
hen und zusammen an einem gemeinsamen
Ziel arbeiten, bekommen Sie das Gefiihl, dass
ihre Anstrengungen Sinn haben. Sie erfahren
Sinn, Anregung und SpaR an ihrer Arbeit.”

W. Edwards Deming, The New Economics

das Unternehmen. Diese ist ein nicht verhandelbares,
dehnbares Ziel hinsichtlich eines besseren Dienstes
am Kunden. Sie bildet den Rahmen, in dem die Ver-
besserungskata angewendet wird.

Herausforderung formulieren

Eine Herausforderung sollte eine Beschreibung bzw.
Festlegung eines gewlinschten Zustandes sein, wie
z.B. die Reduzierung der Durchlaufzeit (fiir Kunden-
auftrage) von 35 auf 5 Tage. Der damit verbundene
Ziel-Zustand (des Unternehmens) wird in Form
eines Soll-Wertstroms (= Challenge) erfasst und
einem Ist-Wertstrom gegeniibergestellt, der durch
Aufnahmen/Beobachtungen vor Ort erfasst wird.
Verantwortlich fiir die Bewaltigung dieser Heraus-
forderung ist das Management-Team inklusive der
Geschaftsleitung. Aufbauend auf der Herausforde-
rung werden einzelne Ziele ,heruntergebrochen”,
Sie sind die Eingangsziele fir die Ziel-Zustande der
nachsten Hierarchieebene. Verantwortlich fiir die
Beschreibung und Erreichung dieser Ziel-Zustande
sind die unteren Manager, die zugleich auch die
Prozesse verbessern. Die Herausforderung stellt
sicher, dass die Verbesserungsbemiihungen auf der
Prozessebene konzentriert sind und zusammen-
passen. Sie erstreckt sich Gblicherweise Giber mehr
als einen Prozess innerhalb einer Organisation oder
eines Wertstroms. Somit ist eine Herausforderung
auch ein Bindeglied zwischen der Verbesserung auf
Prozessebene und der Unternehmensstrategie. Das
Coaching zur Anwendung der Verbesserungskata
und damit die Entwicklung der Mitarbeiter ist Auf-
gabe des Vorgesetzten.

Die Vision (idealistisch und weit in der Zukunft)
kommt von der Geschéftsleitung, welche die Ebene




darunter (Manager) darin coacht, die nachste Her-
ausforderung zu bestimmen, welche die Organisa-
tion in Richtung der Vision voranbringt. Manager
coachen ihre Lernenden taglich mit der Verbesse-
rungskata (Richtung verstehen, Ist-Zustand erfas-
sen, PDCAs in Richtung des nachstes Ziel-Zustandes
- wiederholen, bis der Ziel-Zustand erreicht ist).
Hier wird der fraktale Aufbau der Vorgehensweise
deutlich.

Verbesserungskata-Prozessanalyse

Bei der Analyse des anfanglichen Ist-Zustands geht
es um die Erfassung von Zahlen, Daten und Fak-
ten. Diese werden bendtigt, um einen geeigneten
nachsten Ziel-Zustand zu beschreiben. Hier gilt es,
herauszufinden, wie die aktuelle Vorgehensweise
ist. Auf dieser Basis erstellen die Beteiligten das
Muster fiir die gewlinschte Vorgehensweise. Dieser
Ziel-Zustand gibt vor, woran gearbeitet werden soll.
Die Annaherung erfolgt mittels PDCA-Zyklen in
einer iterativen Vorgehensweise. Durch auftretende
Hindernisse lernen die Ubenden und finden heraus,
woran sie arbeiten mussen. Sie sammeln im Laufe
ihrer Verbesserungsaktivitaten so viel Wissen tber
den Soll-Prozess, dass sie in der Lage sind, den Ziel-
Zustand regelmaBig zu erganzen und zu erweitern.

Ziel-Zustand aktiviert Erfindergeist

Ein Zielzustand beschreibt einen gewlinschten
Zustand in der Zukunft, der auBerhalb unserer ak-
tuellen Wissensgrenze liegt. Er soll bis zu einem fest-
gelegten Zeitpunkt erreicht werden. Ein Zielzustand
beschreibt, wo wir sein wollen, nicht wie wir dorthin

gelangen. Die Lernenden beantworten Fragen wie:
Wie soll dieser Prozessablauf bis zum (Datum) aus-
sehen? Welches Muster mochten wir als nachstes
haben? Wo wollen wir als nachstes sein? Mehr tber
dieVorgehensweise derVerbesserungskata-Prozess-
analyse mit detaillierten Beispielen finden Sie im
Verbesserungskata-Handbuch von Mike Rother.

Ein Ziel-Zustand ist eher zukunftsorientiert, also kei-
ne zurlickblickende Betrachtung von Problemen. Es
geht um das Hinarbeiten auf etwas, darum, sich auf
denWeg zum Erfolg zu machen. Ein Ziel-Zustand regt
uns an, eine Reihe von unterschiedlichen Umstanden
zu bericksichtigen, die aktuell bestehen. Er ist ein
wesentliches Element eines kreativen Prozesses. Es
geht um eine gemeinschaftliche Anstrengung hin
zu einem fir alle zufriedenstellenden Ergebnis. Ein
Ziel-Zustand hilft dabei, den Erfindergeist in Teams
zu aktivieren. Er wird nicht vom Management formu-
liert sondern von den Lernenden und dem Team, in
Zusammenarbeit mit dem Coach. Die Entwicklung
des Ziel-Zustandes ist ein iterativer Prozess, der im
Verbesserungskata-Handbuch detailliert beschrie-
ben wird.

Sie sehen, dass Sie mit der Verbesserungskata bei
einer entsprechenden Planung mit Blick auf die
Zielausrichtung gleich in die Praxis eintauchen
konnen. Selbstverstandlich ist es auch legitim, die
Kata-Verbesserungsroutinen anhand von ,Trocken-
Ubungen” zu erlernen. Doch der direkte Einstieg in
die Praxis ist viel sinnvoller. Wenn die Routinen dann
in Fleisch und Blut Gbergegangen sind, kommt die
Organisation immer mehr in einen Verbesserungs-
modus und entwickelt sich standig weiter.
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Abb. 3: Die Ziele herunterbrechen - jede Hierarchieebene hat ihren eigenen Ziel-Zustand
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