Lean fiihren

Verbesserung im Arbeitsalltag verankern

Bedeutung des Fiihrungsverhaltens im Lean Management wird oft unterschétzt

Laut Studien schaffen es nur ca. 20% aller Unternehmen, die durch Lean Management gesteigerte

Leistungsfahigkeit aufrechtzuerhalten. Ein wesentlicher Grund dafiir ist, dass Workshops temporére

Verbesserungsaktivitdten sind, die verbesserten Prozesse jedoch gerade im Arbeitsalltag eine

erhohte Aufmerksamkeit und Unterstiitzung bendtigen um die Leistung zu halten bzw. zu erzielen.

Die eigenstandige, weitere Verbesserung des Prozesses ist nur selten die Realitat.

von Marco Kamberg

Letzten Endes steht die Steigerung des
Kundennutzens im Mittelpunkt unter-
nehmerischen Handelns und somit auch
bei den Fiihrungskréften. Kontinuierliche
Verbesserung bedeutet, Prozesse téglich
zu verbessern — und zwar durch die ver-
antwortlichen Fiihrungskréfte in ihrem
eigenen Verantwortungsbereich und
in Richtung der libergeordneten Unter-
nehmensziele. Wenn es nicht gelingt,
Verbesserung im Arbeitsalltag der Fiih-
rungskrafte zu verankern, ist sowohl die
Nachhaltigkeit der erzielten Ergebnisse
als auch die Steigerung der Wettbe-
werbsfahigkeit in Gefahr. Dann darf sich
die Geschaftsleitung nicht wundern,
dass die Herausforderungen des Unter-
nehmens nicht erreicht werden.
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Standig Problemen nachzulaufen und
reaktiv alle mdglichen Hebel in Bewegung
zu setzen, um den Kundenauftrag aus-
liefern oder den Liefertermin halten zu
konnen, gehort beim GroBteil der Fiih-
rungskréfte zum Alltag. Wenn Probleme
wiederholt auftreten, ist dies ein deut-
liches Zeichen dafiir, dass die Zusammen-
arbeit der Schnittstellen bzw. die Wert-
stréme gravierende Probleme aufweisen.
Wir haben die Téatigkeiten von Fiihrungs-
kréften unterschiedlicher Bereiche und
Hierarchieebenen in verschiedenen
Unternehmen analysiert und festgestellt,
dass das Operative in Extremféllen bis zu
70% des Tagesgeschéftes der Fiihrungs-
kréfte in Anspruch nimmt. Ein groBer
Teil dieser Zeit wird fiir das sogenannte
"Firefighting" aufgebracht. Firefighting
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ist pure Verschwendung und sollte aus
dem Fiihrungsalltag verbannt werden.
Natiirlich wird es sich nie ganz vermeiden
lassen, dass Probleme auftreten, aber
durch gezielte Verbesserung der Prozesse
konnen sie erheblich reduziert werden.
Und genau hierin liegt ein Schliissel, um
wertvolle Zeit der Flihrungskréfte fiir Ver-
besserung zu gewinnen.

Wir wissen, dass ein wesentlicher Teil
erfolgreicher Verbesserung durch die
Fihrungskréfte selbst erfolgen muss.
Wir wissen auch, dass genau diese Per-
sonen wenig bis keine Zeit dafiir haben.
Deshalb ist es notwendig, diese Zeit
bereitzustellen, um Verbesserung zur
"Normalitat" werden zu lassen. Wenn
Verbesserungsprojekte an der richtigen
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Abb. 1: Die Anwendung der KATA kostet zundchst Zeit. Doch diese Investition ermdglicht es, eine Kultur der taglichen Verbes&erung zu etablieren.
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Abb. 2: Das KATA-Managementsystem erstreckt sich iiber alle Hierarchieebenen.

Stelle ansetzen ist es maglich, erheb-
liche Zeiteinsparungen fiir Mitarbeiter
und Fiihrungskréfte zu erzielen. Um diese
Projekte zu identifizieren konnen Sie einen
der beiden Ansatzpunkte wahlen:

1. Verbesserungsprojekte ableiten aus
der Betrachtung der bereichsiibergrei-
fenden Wertstrome und den problem-
verursachenden Teil-Prozessen.

2. Verbesserungsprojekte ableiten aus
der Betrachtung der "Zeitfresser" bei
den Fiihrungskréften und den dahinter-
liegenden Prozessen.

Durch Betrachtung der Wertstrome wer-
den problemverursachende Prozesse
erkannt und kdnnen gezielt synchronisiert
werden. Durch Fokus auf die "Zeitfresser"
hingegen werden diejenigen Prozesse
identifiziert, die bei den Flihrungskréften
hohen Aufwand verursachen. Durch die

Lean-Projekte werden in der Regel mit Hilfe eines
Lenkungskreises gesteuert. Die Entscheider kommen
regelméRig zusammen, um tiber Kennzahlen und Akti-
vitdten zu berichten und Entscheidungen zu treffen.
Hierin liegt ein geballtes Informations- und Entschei-
dungsaufkommen vor, so dass fiir die Besprechung
jedes einzelnen Themas nur wenig Zeit bleibt. Der
Status des Themas wird kurz angerissen und die
definierten MaRnahmen vorgestellt, und schon geht
es weiter zum Néachsten. Der Lenkungskreis dient
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Verbesserung der so identifizierten Pro-
zesse ist es moglich, den Aufwand fiir das
operative Firefighting zu reduzieren und
somit Zeit fiir Verbesserung zu gewinnen.
Mit der Toyota-Kata ist es maglich, dass
die Fiihrungskrafte diese Verbesserungs-
projekte eigenstandig durchfiihren und
zwar unabhéngig von Spezialisten und
Mitgliedern des Lean-Teams. Es kann
natiirlich sein, dass der Aufwand der
Fiihrungskréafte aktuell so hoch ist, dass
mehrere Verbesserungsprojekte durch-
geflihrt werden miissen, um ausreichend
Zeit gewonnen zu haben. Zudem héngt der
Erfolg der Verbesserungsprojekte auch
davon ab, wie gut die beteiligten Per-
sonen verbessern kénnen — also von den
Fahigkeiten der Fiihrungskrafte.

Schauen wir uns den Verlauf eines klas-
sischen Projektes naher an. Jeder kennt

somit eher der Steuerung und Information der Schnitt-
stellen, als dem Treffen relevanter Entscheidungen.

Deshalb bleibt es nicht aus, projektspezifische
Themen zusétzlich mit der direkten Flihrungskraft
abzustimmen. Dabei ist zu beobachten, dass Mit-
glieder des oberen Fiihrungskreises oft Treiber fiir
den Wandel sein wollen, ihre direkten Mitarbeiter
jedoch nur unregelméRig und ad hoc dabei betreuen.
Haufig kennen sie ihre Rolle und die Aufgaben, die

das: Sie erhalten eine neue, interessante
Aufgabe oder ein spannendes Ziel, gehen
es motiviert an und investieren viel Zeit.
Nach und nach kommen zusétzliche Auf-
gaben hinzu, das Tagesgeschaft prasselt
weiterhin auf Sie ein und es wird immer
schwieriger, sich die Zeit zu nehmen.
Wenn in "schwierigen" Zeiten noch der
Erfolg ausbleibt und die Unterstiitzung
fehlt, passiert es schnell, dass Sie vom
Tagesgeschéft iiberrannt werden und
Ihre Aktivitdten friiher oder spater "ein-
schlafen".

Letzten Endes héngt es von lhrem person-
lichen Einsatz ab, wie intensiv und kon-
sequent Sie lhrem Ziel nachgehen. Wenn
die Steigerung der Wetthewerbsféhigkeit
zum Arbeitsalltag gehdren soll, darf dies
nicht dem Zufall und dem Einsatz Ein-
zelner (iberlassen werden. Erfolgreiche
Verbesserung bzw. die Flihrung von Ver-
besserung stellt eine wesentliche Fiih-
rungskompetenz dar, die gezielt entwi-
ckelt und gefordert werden muss.

Um es zu erméglichen, Verbesserung
flachendeckend zur Normalitat der Fiih-
rungskrafte zu machen ist es erforderlich,
unterstiitzende Rahmenbedingungen ein-
zurichten. Einen wesentlichen Einfluss
hierauf leistet der direkte Vorgesetzte.
Wenn er die Verbesserungsaktivitaten
nicht unterstiitzt bzw. fordert, wird
es der Einzelne immer schwer haben,
nachhaltige Erfolge zu erzielen! Deshalb
ist das regelmaRige Coaching im Ver-

sie erfiillen miissen um einen erfolgreichen Wandel
herbeizufiihren, nur oberflachlich. Einen schnellen
und effizienten Informationsfluss mit einer hohen
RegelméRigkeit etabliert man durch die Coaching-
gespréche "hoch" bis zur Geschéftsfiihrung. Wenn
die Flihrungskréfte auf oberen Ebenen wiissten, wie
informativ ein Coachinggespréch ist und wie schnell
und einfach dem Mitarbeiter dadurch geholfen
werden kann, wiirden sie nicht mehr darauf ver-
zichten wollen!



besserungsprozess ein wesentlicher
Bestandteil eines neuen Management-
Systems.

Durch Coachings (z.B. mit der Coa-
chingkata) sorgt die direkte Fiihrungs-
kraft dafiir, dass tdglich verbessert
wird und zugleich der Mitarbeiter in
der erfolgreichen Verbesserung wei-
terentwickelt wird. Erfolgreiche Fiih-
rungskréfte schaffen es, dass durch die
tdglichen Coachings nicht nur die Ziele
erreicht werden, sondern dies auch mit
viel SpaR verbunden ist. Natiirlich sind
hiermit nicht nur die Coachings zwischen
Team- und Gruppenleiter gemeint. Nach-
haltigkeit und wirkliche RegelméaRigkeit
erzielt man nur dann, wenn die Fiihrungs-
kréfte in allen Bereichen und auf allen
Hierarchieebenen aktiv coachen.

Es reicht anfangs vollkommen aus,
wenn sich Fiihrungskrafte des oberen
Managements je Mitarbeiter wochentlich
15 Minuten Zeit nehmen, um sie mit
der Frageroutine zu coachen. Dies sind
wachentlich ca. ein bis zwei Stunden,
in denen sie nicht nur zur Erreichung der
Unternehmensziele beitragen, sondern
auch einen aktiven Beitrag zur Verén-
derung der Unternehmenskultur leisten.
Wenn jede Fiihrungskraft ihre direkten
Mitarbeiter auf diese Weise coacht,
entsteht eine durchgehende Coaching-
Kaskade und somit bereichsiibergrei-
fende Verbesserung mit Blick auf die
gemeinsamen Unternehmensziele.
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Damit die Coachings auf allen Hierarchie-
ebenen regelméRig stattfinden, muss die
dafiir benétigte Zeit vorhanden sein. Dies
stelltinsbesondere bei hierarchieebenen-
iibergreifenden Coachings eine Her-
ausforderung dar, die der Einzelne nicht
bewaltigen kann. Um die Téatigkeiten der
Fiihrungskréafte verschiedener Hierarchie-
ebenen aufeinander abzustimmen, sind
feste Zeitfenster fiir Regelkommunikation,
Verbesserung und Coachinggespréache
sinnvoll. Diese Zeitfenster sind konkrete
Termine, die im Kalender fiir den entspre-
chenden Fokus geblockt werden. Damit
wird eine Grundlage geschaffen, dass
Verbesserung weg vom Engagement
Einzelner kommt und eher zur Norma-
litat wird.

Coaching-Kaskade und Zeitfenster
sind Bestandteile eines Management-
Systems, das auf erfolgreiche Verbes-
serung ausgerichtet ist. Sie unterstiitzen
Flihrungskréfte dabei, Verbesserung
erfolgreich im Arbeitsalltag zu etablieren.
Neben ihnen gehoren beispielsweise
eine durchgéngige Entfaltung der Ziele
(vom Geschaftsfiihrer bis zum operativen
Prozess), ein libergreifendes Kennzahlen-
system und ein angepasstes Arbeitszeit-
und Entlohungssystem zu diesem neuen
Management-System.

Natiirlich ist es sinnvoll, die Identifikation
der Zeitfresser und der zur Beseitigung
erforderlichen Verbesserungsprojekte
schnellstmdglich anzugehen. Jedoch
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Abb. 3: Eine wichtige Saule im Lean Manage-
mentsystem ist die Fiihrung.

bereits beim Einrichten der Zeitfenster
stellt man fest, dass dieses und die
anderen Elemente des Management-
Systems hierarchieebenen- und teil-
weise sogar bereichsiibergreifend sind.
Daher sollten sie nicht isoliert betrachtet
werden. Hier gilt es vielmehr, die rele-
vanten Elemente im Rahmen eines (iber-
greifenden Change-Projektes zu identifi-
zieren, einzurichten und mit dem Beste-
henden zu verbinden.

Diese Verbindung ist notwendig, um
Erfolg, Nachhaltigkeit und Mitarbeiterzu-
friedenheit in Einklang zu bringen. Hierbei
spielt eine Abteilung eine elementare
Rolle: Die Personal- und Organisationsent-
wicklung. Diese Abhéngigkeit ist fiir Pro-
duktioner und Leaner eher untypisch. Die
Zusammenarbeit fiihrt jedoch dazu, dass
mehrere Abteilungen gemeinsam daran
arbeiten, Verbesserung im Arbeitsalltag
der Fiihrungskréfte zu verankern. Auch
hierbei gilt es, Schritt fiir Schritt vorzu-
gehen und die Welt nicht "auf ein Mal"
verbessern zu wollen. So haben Sie bei-
spielsweise mit der Toyota-Kata die Mdg-
lichkeit, schon morgen zu beginnen, die
Verbesserungsprojekte zu bearbeiten und
somit lhren Zeitaufwand zu reduzieren.

Hilfreiche Tipps

und Anleitungen
Pl finden Sie unter:
www.Taegliche-Verbesserung.de
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