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LEAN MANAGEMENT — SCHLANKE
PROZESSE

VERSCHWENDUNGEN ENTDECKEN UND WIRKSAM BESEITIGEN

Wie oft glauben wir, mit der Arbeit gerade fertig zu sein — und dann fehlt noch eine
wichtige Information oder es muss noch einmal iiberarbeitet bzw. ein weiteres Mal
zur Genehmigung versendet werden. Viele unserer Prozesse sind iiber die Jahre
gewachsen, haben «organisatorischen Speck» angesetzt, sind kompliziert geworden
und dauern zu lang. Das Grundproblem liegt darin, dass uns ein Sinnesorgan fiir diese
Entwicklungen fehlt. Wir haben einen Tast-, Spiir-, Seh- und Geruchsinn — aber leider
keinen unmittelbaren Sinn fiir die Verschlechterung von Prozessen.

Von Prof. (FH) DI Dr. Martin Adam

|. DIE GRUNDLAGEN VON LEAN MANAGEMENT

Es gibt so etwas wie ein Naturgesetz in Organisation, vor allem, wenn sie schon lange
bestehen und wachsen: Prozesse, d.h. Abldufe und Aktivitaten, werden automatisch
unproduktiv, wenn nicht aktiv dagegen gearbeitet wird. Es fallt uns nicht auf, weil dies
schleichend passiert und wir es friiher oder spater fiir die Normalitdt halten. Vielleicht
kommen einem manchmal Zweifel, ob eine Tatigkeit wirklich so lange dauern und
kompliziert sein muss. Dann werden wir aber wieder vom Tagesgeschaft eingeholt,
verschieben den Gedanken und hoffen auf das neue IT-System, mit dem alle Probleme
vermeintlich gelst werden.

Uns fehlt ein Sinnesorgan zur Wahrnehmung
der Verschlechterung von Prozessen.

Es kommt noch etwas anderes hinzu: Viele unserer Tatigkeiten sind abstrakt geworden,
d.h. wir sehen nicht mehr unmittelbar, wenn etwas unproduktiv ist. In der industriellen
Fertigung kdnnen wir sofort feststellen, wenn ein Produkt kreuz und quer durch die
Hallen geschickt wird, wenn es herumsteht und warten muss, bis es weiterbearbeitet
werden kann. Hier sind Verschwendung, unproduktive Abldaufe, Auswirkungen auf
hohere Kosten und Lieferverzogerungen unmittelbar sichtbar. Daher fallt Kosten-,
Produktivitats- und Qualitdtsmanagement mit physischen Produkten viel einfacher als
in den indirekten Bereichen, wie Verwaltung, IT, Rechnungswesen, ...
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Gerade im Office Bereich ist der Wertfluss nicht transparent. Alle schauen zwar
beschaftigt aus, sitzen tber ihren PCs, befinden sich in Meetings oder flihren angeregte
Diskussionen im Coffee-Corner. Uberquellende Mailordner, unerledigte Arbeit, das
Warten auf fehlende Informationen, mehrfache Planungsrunden - all das bleibt
unsichtbar. Zugespitzt: wenn ein Lager voll ist, dann entsteht sofort unmittelbarer
Handlungsdruck zum Eingreifen. Unerledigte E-Mails kdnnen grenzenlos angehauft
werden. Aus diesem Grund sind die manuellen bzw. industriellen Prozesse oftmals viel
schlanker als die Administrativen. Vor dem Hintergrund gesteigerten Konkurrenzdrucks
werden aber die «Blroprozesse» immer wichtiger fiir die Verbesserung der
Wettbewerbsfahigkeit.

Unsere «Biiroprozesse» werden immer wichtiger
fiir die Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit.

GemaR einer Studie des Frauenhofer-Instituts sind es gerade die steigende Anzahl an
Sitzungen, aufwandigen Nebenarbeiten, das Erledigen kleiner Gefalligkeiten,
Eilauftrége, elektronische Ablenkungen ..., die den normalen Arbeitsfluss am meisten
storent. Die Folge davon sind schlechte Produktivitdt, zunehmende Uberstunden und
steigende Arbeitsbelastung. Immer mehr Menschen «lésen» dieses Problem dadurch,
dass sie friiher ins Bliro kommen, spater gehen bzw. die Arbeit mit nach Hause nehmen,
um ungestort die wichtigen Themen erledigen zu kénnen. Es ist das genaue Gegenteil
des Spruchs «work smarter — not harder».

Was ist nun zu tun, um die Produktivitat in den Prozessen zu steigern? Im Wesentlichen
sind es drei Schritte, die zu mehr Effektivitat und zu mehr Effizienz fihren. Der Dreh-
und Angelpunkt ist dabei der Begriff der «Verschwendung».

2. DIE IMPLEMENTIERUNG VON LEAN MANAGEMENT

Schritt 1 - Verschwendungen sichtbar machen: Ein erster Schritt ist die
selbstkritische Frage, ob wirklich alles selbst gemacht werden muss - und noch dazu so
umstdndlich. Es geht darum, das ganze Ausmal an zusdtzlichem Aufwand sichtbar zu
machen. Sehr hilfreich ist eine einfache Tabelle, in der liber einen bestimmten Zeitraum,
beispielsweise eine Woche, alles eingetragen wird, was davon abhalt, den Job effizient
zu erledigen. Das kdénnen unnétige Sitzungen, Warten auf Informationen, mehrfache
Genehmigungsschritte, endlose Riickfragen, die Nacharbeit der Fehler anderer, das
Suchen nach Dokumenten und vieles mehr sein. Eine erste besonders wirksame Frage
ist dabei: «Wenn ich das nicht mehr mache, wird das irgendwem fehlen?» Die zweite
schlieBt sich direkt an: «Und missen wir das Verbleibende wirklich so umstandlich
tun?». Eine Hilfe zur Diagnose von Verschwendung sind die «sieben

1 Vgl. die Publikation: Wittenstein A., et. al.; Schlanke Prozesse in der Administration; Stuttgart 2006.

Impressum: improve Praxisletter — Ausgabe #15 | Mai 2018
FH Kufstein Tirol University of Applied Scienes // Andreas Hofer-StraBe 7 // 6330 Kufstein, Austria
info@fh-kufstein.ac.at // www.fh-kufstein.ac.at



mailto:info@fh-kufstein.ac.at
http://www.fh-kufstein.ac.at/

Verschwendungsarten» von Taiichi Ohno?, mittlerweile ein Klassiker im Qualitats- und
Produktivitatsmanagement (vgl. Abb. 1).

Abb. 1: Verschwendungen in ,Biiro-Prozessen" - Uberblick

. Transport: Mehrfacheingaben, Abtippen...

. Bestand: Uberfiillte Posteingdnge, doppelte Ablagen...

. Bewegung: viele Laufwege, Dokumente nicht in Griffweite...

. Warten: Suchen nach Dokumenten, nicht erreichbare Kollegen...

. Ubererfiillung: mehrfache Absicherung durch groBe E-Mail-Verteiler...

. Lange Prozesse: mehrfache Genehmigungen, falsche Reihenfolge der Aufgaben...
. Fehler: unvollsténdig ausgefiillte Formulare, Fehler bei Dateneingabe...

NoOoOUuhWNE

Schritt 2 - Verschwendungsgriinde feststellen: Nachdem der Mehraufwand und
die Haufigkeit an Storungen festgehalten wurden, wird ein «Verschwendungs-Audit»
entwickelt (vgl. Abb. 2). Darin werden die Verschwendungen systematisch erfasst, nach
Haufigkeit dargestellt und Griinde fir die jeweilige Verschwendung identifiziert. Damit
entsteht ein rascher Uberblick, wo die gréBten Argernisse sitzen und ob etwas gedndert
werden kann. Interessant wird die Sache, wenn mehrere Personen eine solche
Erhebung machen und untereinander abgleichen. Haufig entstehen dann «Muster», die
sich wiederholen und klare Hinweise auf Produktivitatsfallen liefern.

«Verschwendungen» sind der Dreh- und Angelpunkt
zur Produktivitdts-Steigerung.

Schritt 3 - Verschwendungen beseitigen: Erkenntnis ist bekanntlich der erste
Schritt zu Besserung. Nur reicht eben die Erkenntnis an sich noch nicht aus, am Ende
geht es um die Beseitigung der Verschwendung und um die Sicherstellung, dass sie
nicht wieder auftaucht. Haufig miissen Entscheidungen getroffen werden, etwas nicht
mehr zu tun — auch wenn es immer wieder Personen gibt, die an Althergebrachtem,
Gewohntem und generell an der Vergangenheit hangen. Wenn MaBnahmen zur
Optimierung gefunden sind, dann missen diese nachgehalten werden, damit Wirkung
entsteht. Das «Verschwendungs-Audit» ist daher nicht nur ein Instrument zur Diagnose,
es ist ein Controlling-Instrument, das sicherstellt, dass die Prozesse schlank bleiben.

Beispiel 1: Einer der groBten «Zeitfresser» in unseren Unternehmen sind Sitzungen.
Ansatzpunkte bestehen darin, Sitzungen ganz zu streichen oder den Sitzungstakt zu
verlangern. Zusatzlich sollten Kollegen ermuntert werden, nicht an der Sitzung
teilzunehmen, wenn sie keinen Beitrag leisten kdnnen. Es ist nicht unhoflich, aus der
Sitzung zu gehen; es ist unhoflich, von jemand zu erwarten, zu bleiben und die Zeit zu
verschwenden. Auch kénnen Sitzungsregeln helfen, die Produktivitdt zu steigern.

2 Taiichi O., Toyota Production System, Boca Raton 1988, S. 18ff.
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Beispiel 2: Ein anderes, hiufiges Argernis ist das Hinterherarbeiten bzw. Ausbiigeln von
Fehlern von Kollegen. Auch das muss offen und sachlich angesprochen werden.
Losungsansatze sind die Klarung von Verantwortlichkeiten, Regeln fiir die Zusammen-
arbeit, sogenannte «Codes of Conduct», oder Schnittstellenvereinbarungen zwischen
vor- und nachgelagerten Stellen.3

Beispiel 3: Natirlich werden wir auch auf Aufwande im Arbeitsfluss treffen, die
hartnackiger sind und sich nicht einfach beseitigen lassen. Besondere Schwierigkeiten
entstehen, wenn schlechte Ablaufe als Vorlage fiir eine Prozessautomatisierung in IT-
Systemen herangezogen werden. Ein klassisches Beispiel ist eine falsche Reihenfolge
von Prozessschritten und damit einhergehend eine Art Ping-Pong zwischen den
Mitarbeitern mit entsprechenden Liege- und Wartezeiten. Hier kann nur helfen, den
Prozess vor der Automatisierung bereits organisatorisch zu optimieren.

Lean Management bedeutet frei iibersetzt:
schlanke, schnelle und unkomplizierte Prozesse.

Ein «organisatorischer Automatismus» liegt darin, dass Prozesse mit der Zeit immer
komplizierter werden und regelmaBig vereinfacht werden missen. Ein groBes, oft noch
ungehobenes Potential fiir Effizienz liegt in den administrativen Prozessen. Die meisten
Verschwendungen im Biro sind nicht sichtbar, kénnen aber mit dem Werkzeug
«Verschwendungs-Audit» identifiziert und gelost werden. Die verschlankten Ablaufe
missen zu Prozessstandards werden, auf deren Einhaltung durch die Beteiligten zu
achten ist. Das ist im Kern der Ansatz des «Lean Managements», d.h. alles zu
unternehmen, damit Ablaufe schlank, schnell und unkompliziert sind. Damit entsteht
auch eine Unternehmenskultur der kontinuierlichen Verbesserung und der
Professionalitat.

3 Adam M., Schnittstellenmanagement, Improve Letter 2017/03, S. 2.
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Zusammenfassung: Anwendung und Nutzen

1. Nutzung des Ansatzes der «Verschwendung» zur Diagnose der Prozesse

2. Einsatz des Werkzeugs «Verschwendungs-Audit» zur Sicherstellung langfristig
produktiver Prozesse

3. Beitrag zu einer Unternehmenskultur der kontinuierlichen Verbesserung und der
Professionalitat

Weitere improve-Ausgaben:
www.fh-kufstein.ac.at/Newsroom/Praxisletter-Improve

Anmeldung zum kostenlosen improve-Abo:
www.fh-kufstein.ac.at/Newsletter-Abo

AUTOREN-PORTRAIT

Prof. (FH) DI Dr. Martin Adam
>> Studiengangsleiter Master ,ERP-Systeme & Geschaftsprozessmanagement™
Kontakt: Martin.Adam@fh-kufstein.ac.at
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Hintergrund: Ein Versicherungsunternehmen mdochte die Produktivitat steigern und
entwickelt ein Verschwendungs-Audit. Das nachfolgende Beispiel stammt aus der
Vertriebsabteilung. Quartalsweise wird anhand einer reprasentativen Woche ein Audit
erstellt und entsprechende MaBnahmen eingeleitet.

Verschwendungs-Audit — Werkzeug und Beispiel (Versicherung)

Verschwendung  Haufigkeit Griinde MaBnahmen Termin Verantw.
1. Unnétige 23 e  Wurde e  Steigerung der 30.06. Eder
Sitzungen eingeladen, Professionalitat in
unklar warum Sitzungen:
e Nur viel Vorbereitung,
geredet. Kein Protokollierung
Ergebnis e  Statt wichentlicher
ab sofort monatliche
Controlling-
Sitzungen
2. Unvorhersehbare | 18 e  Software- e  Produktivitats- 30.09. Miiller
Unterbrechungen Updates Steigerung bei
e  lLanges Updates (overnight
Gesprach mit Updates...)
KollegInnen
3. Langwierige 34 e Inanderem e  Re-Organisation der
Suche nach Ordner Ablage-Struktur in
Dokumenten gespeichert den Ordner ,Sales
e  Dokument 01-09"
wurde
umbenannt
4. Nacharbeit von 27 e  Formular nicht | e
Fehlern anderer richtig
ausgefiillt
e  Absprache
nicht
eingehalten
5. Viele Prifschritte | 19 .
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