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Routine sorgt fur Disziplin beim
Umsetzen der Lean-Prinzipien

Die Einfihrung von Lean Management in einem Unternehmen scheitert in vielen
Fallen an der Disziplin der beteiligten Fihrungskrafte. Fir die erfolgreiche Umsetzung
der Lean-Prinzipien ist daher das Einfihren von Standards ratsam, die Routine

in die neue Fuhrungsarbeit bringen.

BENNO LOFFLER

Change Management mit Kultur-Verén-

derung und Nachhaltigkeit. Dariiber,
dass wir die Verdnderungen, die wir be-
schlieflen, auch machen. Viele kluge Leute
haben dartiber viel geschrieben und trotz-
dem scheitern 80% aller Verdnderungspro-
gramme. Sie scheitern oft an schlechter
Kommunikation, alten Gewohnheiten und
personlichen Komfortzonen. Selten schei-
tern sie am rationalen, ehrlichen Vorsatz der
Fihrung, sondern vielmehr am inneren
Schweinehund aller beteiligten Fiithrungs-

Ja, wir reden wieder iiber wirksames
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krifte. Ich gehore auch dazu: Wir sind Ge-
wohnbheitstiere ganz tief unten im Stamm-
hirn. Und das hat viele Vorteile: Was einmal
gut ging, klappt beim néchsten Mal wieder.
Das hat sich schliefilich bereits mehrfach in
der Evolution bewihrt. Lernen hief} fiir den
Australopithecus: den sofortigen Tod ver-
meiden, immer und immer wieder. Das
Change Management des Charles Darwin
lautet: Survival of the Fittest. Was nicht passt,
wird auch nicht passend gemacht, sondern
geht elendig zugrunde. Die Wiederholung
erfolgreichen Verhaltens war und ist dem-
nach Erfolgsfaktor. Das zentrale Hindernis
des Change Management liegt also auf der
Hand: vormals individuell erfolgreiches Ver-
halten gegen den unwillkiirlichen Antrieb
aus unserem Stammbhirn zu veridndern.

Absolute Resultat-
Orientierung:
Aufgabenkarten
beschreiben tag-
liche und wochent-
liche Aufgaben der
Fiihrungskrafte.
Griin: Die Aufgabe
ist erledigt.

Rot: Sie steht noch
an. Jeder, der vor-
beigeht, sieht, was
Sache ist. Visuali-
sierung erzeugt
Disziplin und spater
Routine.

OEE
Sammeln.
Auswerten

Schicken wir unsere gesamte Fithrung in
die besten Fithrungsseminare? Alle Mann
- Abteilungsleiter, Meister und Teamleiter
- nach zum Management-Seminar? Das wi-
re spitze, aber nicht hinreichend. Denn Wis-
sen ist gut, aber es reicht nicht. Wir kénnen
unser Stammbhirn nicht durch Nachdenken
iiberzeugen. Das Rezept lautet: Routine.
Wenn wir es schaffen, neue, gewiinschte Ver-
haltensmuster ein Jahr lang beizubehalten,
haben wir eine gute Chance, den Schweine-
hund dauerhaft zu besiegen. Dann werden
der Sport, der Salat und die zehn Minuten
Gitarren-Training jeden Tag zur Selbstver-
standlichkeit. Individuell erlebte Vorteile als
Argument fiir unser Stammbhirn.

Mit Disziplin und Gewohnheit
zum Lean-Erfolg

Eine Lean-Kultur baut auf Lean Thinking
und auf dem Verhalten aller Fiihrungskrifte
auf. Wir sind darauf angewiesen, dass die
wichtigen Aufgaben verlisslich durchge-
fithrt werden: nachhaltige Prozessstandardi-
sierung, schnelle Probleml6sung an der Ur-
sache und kontinuierliche Verbesserung in
kleinen Schritten. Dazu ist viel Ausbildung
im téglichen Tun notig. Aber vor allem Fith-
rung und Disziplin. Doch wie erreichen wir
Disziplin? Sollen wir warten, bis jede Fith-
rungskraft einsieht, dass Lean Management
wirkungsvoll ist, und voller Freude damit
beginnt? Vom Gewohnten zum Unge-
wohnten? Einfach so? Da hitten wir die
Rechnung ohne das Stammhirn gemacht.
Das will alte Gewohnheiten behalten. Und
bei Lean Management macht es keine Aus-
nahme. Kontrolle und Appelle helfen nicht
weiter, sondern sorgen fiir Unmut bei den
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Beteiligten. Wie bekommen wir es also hin

- Lean aus Leidenschaft? Um dem Stamm-

hirn ein Argument zu liefern, setzen wir auf

die Macht der Gewohnbheit. Denn nur erfolg-

reiche Wiederholung kann es tiberzeugen -

und so neue Verhaltensweisen verankern.

Was beim Laufen der Trainingsplan ist, sind

bei der Lean-Transformation Standards in

der Fithrungsarbeit — damit schaffen wir

Routine bei unseren neuen Aufgaben. Wir

gehen in vier Schritten vor:

1. Schritt: Notwendigkeit sehen — Wir brau-

chen eine Lean-Kultur, denn so werden wir

schneller besser werden! Und ich auch.

2. Schritt: Ziel festlegen — Lean-Kultur und

erste Ergebnisse in sechs Monaten.

3. Schritt: Routine-Mafinahmen - neue

tigliche und wochentliche Aufgaben der

Fithrungskrifte - prazise beschreiben:

» Ein Mal pro Schicht einen Standard tiber-
prifen.

» Ein Mal pro Woche ein einstiindiges Trai-
ning zu Problemlésungen halten.

» Tigliche Teilnahme am Kaizen-Meeting:
9 Uhr, 10 Minuten.

» Alle vier Stunden Produktivitdtskenn-
zahlen ins Chart eintragen.

Routine schaffen und einhalten

Standardaufgaben im Unternehmen einfiihren

1. Sortieren Sie in der Fiihrungsarbeit griindlich
aus: Welche der zahlreichen E-Mails, Bespre-
chungen, Reports und Kennzahlen brauchen Sie
wirklich?

2. Schreiben Sie fiir alle Fiihrungsebenen die
wichtigen Routineaufgaben auf.

3. Legen Sie Haufigkeit, Dauer und Zeitpunkt der
Aufgaben fest.

P Ein Mal pro Woche die Kundenzufrieden-
heit mit den Mitarbeitern besprechen.
» Ein Mal pro Woche Wartungsaufgaben an
den Anlagen kontrollieren.
> ...
4. Schritt: Routine durch dauerhafte, diszi-
plinierte Anwendung einhalten - Ein Jahr
lang durchziehen; moglichst mit Visualisie-
rung der Einhaltung. Dann klappt’s auch,
wenn alles andere dringender ist.
Skeptiker werden jetzt sagen, dass doch
auf der Hand liegt, was eine Fithrungskraft

4. Legen Sie Haufigkeit, Dauer und Zeitpunkt der
Sicherstellungs-Aufgaben fest.

5. Schaffen Sie eine einfache Visualisierung, die
gleichzeitig Sichtpriifung ist.

6. Fiihren Sie Standards konsequent nach dem
Top-down-Prinzip ein.

7. Verbessern Sie die Aufgaben systematisch
hinsichtlich Haufigkeit, Dauer und Zeitpunkt.

zu tun hat. Die Argumente fiir den Lean-Weg
sind herausgearbeitet und stehen fiir alle fest.
Miisste doch jetzt laufen. Ja, sicher. Wir seh-
en das alles, wir sehen die Vorteile. Wir wis-
sen eigentlich auch, was zu tun ist. Aber alles
andere ist dringender. Wir haben es bei wirk-
lichen Fithrungsaufgaben in der Regel mit
Aufgaben zu tun, die zwar wichtig, aber nicht
immer dringend sind. Und wenn es nicht
dringend ist, bleibt es liegen. Dafiir sorgen
unsere Gewohnheiten. Deshalb brauchen wir
andere Werkzeuge. Wir brauchen Rahmen-
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Wie der Trai-
ningsplan beim
Laufen schaffen
Standards bei der
neuen Fiihrungs-
arbeit Routine.
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bedingungen, die uns zwingen und die Routine schaffen. Werk-
zeuge, die uns zeigen, wenn etwas nicht nach Plan liuft. Und
Standards in der Fithrungsarbeit bietet genau das: Sie machen
Aufgaben sichtbar und ein ,Ich lass das heute mal ...“ nahezu
unmoglich. Wichtig ist, dass es Jemandem auffillt, wenn der
Produktionsleiter beispielsweise vom Standard abweicht. Denn
bisher messen wir unsere Durchlaufzeit, unsere Produktivitit,
unsere Kundenzufriedenheit. Aber woher wissen wir, ob unsere
Fithrung funktioniert? Deshalb ist ein Sichtbarmachen und
Messen ein entscheidendes Erfolgskriterium. Beim Sichtbar-
machen und Hinterfragen geht es aber um den Aspekt Prozess-
verbesserung, nicht um Sanktionen. Also: ,Was miissen wir
verdndern, damit du die Aufgaben wahrnehmen kannst?“ statt
»Mir egal, wie du das machst, aber das muss besser klappen!*

A3-Report eignet sich sowohl zum Projektmanagement
als auch zur Problemlésung mit Tiefgang

Ist Lean Management jetzt nur Standardarbeit? Nein, aber alles
andere kennen Sie wahrscheinlich schon. Zielvereinbarungen
sind wichtig. Sie miissen klaren, welche Ziele Sie verfolgen, und
vor allem auch, wie der Weg dahin aussieht. Beides muss mit
der gesamten Organisation abgestimmt werden. Nachhaltige
Problemlésung im Konsens: Ein sehr gutes Instrument ist der
A3-Report. A3-Management ist sowohl einfaches Projektma-
nagement als auch Problemlosung mit Tiefgang. Der Vorgesetz-
te fungiert als Coach, der durch viele Fragen den Problemloser
dazu treibt, die richtigen Fakten zu sammeln, zu strukturieren
und die wirklichen Ursachen mit wirksamen Mafinahmen zu
bekdampfen. Und das Ganze — daher kommt auch der Name -
geschieht auf einem Stiick Papier im A3-Format. So entsteht ein
einfaches, tibersichtliches Arbeitsdokument, auf dem die Fakten
gesammelt, die Kollegen iiberzeugt werden, die Umsetzung
geplant und die Erfolgskontrolle durchgefiihrt wird. Der Pro-
blemloser tibernimmt die Verantwortung. Er wird durch den
Coaching-Prozess vom Befehlsempfanger zum Treiber.

Sie brauchen wirkliches Kaizen Management. Denn nur so
wird die Verbesserung durch das ganze Unternehmen getragen
- von der ,Krawatte“ bis zum ,,Blaumann® Wertstromdesign
durch das Top-Management, bereichsiibergreifende Kaizen-
Events und tégliche Stehungen an der Kaizen-Wand durch die
einzelnen Arbeitsgruppen. So fingt kontinuierliche Verbesse-
rung an zu leben. Lean Management ist also viel mehr als Stan-
dardarbeit. Aber erst die bringt Routine in Ihre Lean Transfor-
mation und sorgt so fiir Disziplin in der Umsetzung.  IMIM



