Lean Leadership 

Mitarbeiter in Optimierungsprozessen zur Höchstleistung führen 
Sieben Leadership-Anforderungen und deren Umsetzung in der Fortuna GmbH

Warum scheitern so viele Unternehmen bei der Einführung von grundlegenden Optimierungsprozessen durch Lean Management, Six Sigma oder Business Re-engineering? 

Neueste Forschungsergebnisse1 belegen: Als Manager oder Führungskraft eines Unternehmens, das sich auf globalem Markt behaupten muss, sollten Sie intensiv Ihre eigenen Führungsaufgaben während der Optimierungsanstrengungen in den Blick nehmen!
Und vielleicht aus der einen oder anderen Erfahrung der Fortuna GmbH2 lernen, die gezwungen war, sich auf eine Lean Journey zu begeben!
Globale Geschäfte erfordern jährliche Produktivitätssteigerung > 10%
Die Fortuna GmbH ist ein deutsches Unternehmen in der Unterhaltungselektronik mit ca. 850 Mitarbeiter/innen, die 2006 einen Umsatz von etwa 420 Mio € erwirtschafteten. Das Unternehmen steht seit 2002 verstärkt unter Optimierungsdruck: Der Hauptabnehmer, ein US-amerikanisches Handelshaus, hat eine langfristige Vertragsbindung davon abhängig gemacht, jährlich 9,6% Preisnachlass zu erhalten – ansonsten würde es auf einen asiatischen Produzenten ‚umsteigen’.

Derart herausgefordert steht die Fortuna GmbH stellvertretend für die globalen Herausforderungen nicht nur in der Unterhaltungselektronik, sondern in jeder Branche, die sich internationalem Wettbewerb stellen muss. Es reicht nicht mehr aus, innovativ-attraktive Produkte höchster Qualität auf den (Welt-) Markt zu bringen. Ebenfalls müssen die Kosten Weltmarktniveau haben. Und das heißt im Klartext: Sollen die Arbeitsplätze in Deutschland erhalten bleiben, müssen durch technische Innovation einerseits und Kostensenkung andererseits jährliche Produktivitätsgewinne erwirtschaftet werden, die es möglich machen, die Lohnvorteile osteuropäischer, asiatischer oder lateinamerikanischer Unternehmen auf Dauer auszugleichen. Steigerungsraten der Effizienz unter 10% genügen nicht mehr!
Keine Optimierung zur Leistungssteigerung ohne Optimierung der Führung 

Eine Reihe von internationalen Top-Unternehmen wie General Electrics, Toyota oder Procter&Gamble und auch deutsche Unternehmen wie z. B. Porsche oder die Fischer AG zeigen: Strukturelle Optimierung durch Six Sigma oder Lean Management in Produktentwicklung, Produktion und Verwaltung ist ein äußerst erfolgversprechender Weg, um den Kostenaspekt in den Griff zu kriegen. 

Andererseits zeigen viele Beispiele, dass langjährige Veränderungsanstrengungen keinen durchschlagenden Erfolg bringen. Zumeist werden dafür zwei Ursachen genannt: Zum einen seien die jeweils gewählten Veränderungsstrategien nur instrumentell und kurzfristig eingeführt worden - es fehle an systematischer und nachhaltiger Ausrichtung aller Wertschöpfungsprozesse auf den Kunden. Zum anderen sei es eben nicht möglich, die kulturellen Differenzen auszugleichen, sei es im Hinblick auf Teamdisziplin, Führungsethos oder die extreme Veränderungs- und Anpassungsbereitschaft von Unternehmen in den ‚aufsteigenden’ Volkswirtschaften im nahen und fernen Osten. 

Sicherlich treffen beide Argumente auf viele Adaptionsversuche von Veränderungsstrategien zu, die ‚woanders’ erfolgreich sind, in deutschen Unternehmen aber nicht so recht greifen wollen. Es gibt jedoch noch einen dritten, zumeist unterschätzten Faktor, der zum Scheitern der Veränderungsprozesse in deutschen Unternehmen geführt hat: Die Vernachlässigung der Einsicht, dass Programme zur Produktivitätssteigerung von Führungskräften gesteuert werden müssen, die bereit sind, ihre eigene Mitarbeiterführung radikal auf den Prüfstand der Leistungsoptimierung zu stellen. 

Sieben Anforderungen an Mitarbeiterführung 
in Optimierungsprozessen 

Führung in Optimierungsprozessen bedeutet die Ausrichtung der wesentlichen Aufgaben eines Vorgesetzten auf die persönlich-unmittelbare Führung von Mitarbeitern zur Spitzenleistung bei der Umsetzung der jeweils gewählten Veränderungsstrategie.
Mitarbeiterführung zu beständig verbesserter Leistung ist das ‚Große Einmaleins’3 der Führung auf dem Weg zu einem global konkurrenzfähigen Unternehmen.
Um dies zu präzisieren, stelle ich Ihnen im Folgenden sieben Führungsanforderungen vor, die im Mittelpunkt der Mitarbeiterführung in einem Prozess zur Leistungsoptimierung stehen. 
Zwei davon beziehen sich unmittelbar auf Ihre personale Kompetenz; fünf sind mitarbeiterbezogen. Zum Schluss wende ich mich der Frage zu, die mir immer dann gestellt wird, wenn sich eine Führungskraft auf das Optimierungs-Wagnis eingelassen hat –, woher Sie sich die Zeit nehmen können, um den neuen Anforderungen gerecht zu werden.
Alle Anforderungen konkretisiere ich durch Erfahrungen, die ich in der Fortuna GmbH sammeln konnte.
Die Manager der Fortuna GmbH haben sich 2002 entschieden, auf das Angebot ihres US-amerikanischen Verhandlungspartners einzugehen und jährlich einen fixen Preisnachlass von 9,6% auf die wichtigsten Produktfamilien zu garantieren. Sie wissen, dass sie nur dann eine Chance haben, trotz des enormen Kostendrucks erfolgreich zu sein, wenn es ihnen gelingt, das gesamte Unternehmen auf kontinuierliche Steigerung der Effizienz zu trimmen. Nach ausführlicher externer Beratung über Six Sigma und Lean-Management entschied sich die Fortuna GmbH für die Lean Journey – nicht zuletzt auf Grund der positiven Erfahrungen, die der neue Werkleiter, Rainer Harlot, in einem anderen Unternehmen mit Lean Prinzipien und –Tools sammeln konnte. Dort war es gelungen, durch die Einführung von Takt- und Just in Time-Management (JIT), stringenter Pull-Ausrichtung der Fertigung und ständiger Suche nach sowie Beseitigung von Verschwendung die Effizienzsteigerungen in der erforderlichen Größenordnung von ca. 10% zu erzielen. 
Zwei Dinge hatte Harlot dabei als wesentliche Voraussetzung für den Erfolg einer Lean-Optimierung kennen gelernt: 
1.  Jede Optimierungs-Strategie braucht eine spezifisch darauf ausgerichtete Führungs-Kultur. Eine Lean-Journey bedarf kompetent-konsequenter Lean-Reiseführung.

2. Zu Beginn des neuen Kurses kommen erhebliche Anforderungen auf die Führungskräfte zu, um sich zusätzlich zum Tagesgeschäft und die Optimierungsaktivitäten kümmern zu können. Dafür brauchen sie Ressourcen. 

Von besonderem Lerneffekt war die erste Lektion gewesen. Zu Beginn der Lean-Journey hatte Harlot geglaubt, die Führungsfrage würde sich von selbst erledigen.4 JiT in der Fertigung – so hatte er gehofft - gebe den Mitarbeitern direktes Feedback über die Schwachstellen ihrer Arbeit, „Kanban“ trete an die Stelle von Informationsketten über Abteilungsgrenzen hinweg, der Takt und die Standardisierung zwinge die Mitarbeiter zu diszipliniert-flexibler Arbeitsbewältigung und die erfolgreiche Teilnahme am ständigen Verbesserungsprozess fördere die Eigenmotivation mehr als Prämienauszahlungen zu Quartalsende. 

Harlot hatte erfahren müssen: Zum einen erforderten JiT, Kanban oder Taktproduktion von seinen Mitarbeitern die teilweise unbequeme Abkehr von gewohnten Arbeitsabläufen und mussten deshalb im wahrsten Sinne des Wortes ein-geführt werden – denn gerade die Motivation der Mitarbeiter zum Umdenken und zum Ablegen von ‚alten Gewohnheiten’ bedurfte konsequenter Führung. Zum anderen dauerte es teilweise Jahre, bis die Lean-Tools zum Selbstläufer wurden. Deren Nachhaltigkeit musste über eine lange Wegstrecke ‚gepflegt’ und die Komfortzone ‚überkommener Bequemlichkeiten’ beschnitten werden. Hier ist konsequente Führung gefordert. 
Die neuen ‚Führungsanforderungen’ nannte Harlot ‚Optimierungs-Leadership’ – alle seine Führungskräfte der Fortuna GmbH sollten bald erkennen, welche Anforderungen da im Einzelnen auf sie zu kamen!
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Anforderung P1:

Qualifizieren Sie sich selbst zum Optimierungs-Experten 

Wenn Sie ein Optimierungs-Fachmann werden wollen, dann müssen Sie sich spezifische Kompetenzen aneignen, um 

· entscheiden zu können, welcher Optimierungsweg und welche einzelnen Schritte in welcher Abfolge für die Situation Ihres Unternehmens die besten sind 

· die Geschäftsprozesse im eigenen Verantwortungsbereich systematisch zu optimieren
· Mitarbeitern in den Optimierungsprozess hinein und während des Prozesses selbst zu führen.

Was ist zu tun, um sich die dazu erforderlichen Kompetenzen anzueignen?

Selbstverständlich müssen Sie sich in die Fachliteratur5 zu diesem Thema einarbeiten. Darauf aufbauend sollten Sie eine Wertstrom-Analyse der von Ihnen zu verantwortenden Prozesse durchführen. Und versäumen Sie nicht, parallel dazu in anderen Unternehmen Erfahrungen zu sammeln, die schon seit längerer Zeit auf einem vergleichbaren Optimierungsweg sind. 
Haben Sie sich für Lean-Prinzipien entschieden, ist ein Besuch von Kaizen-Lehrgängen zu empfehlen, geht es um Six Sigma sollten Sie die Ausbildung zumindest zum Grünen Belt absolvieren.
All dies sind nur notwendige aber keineswegs hinreichende Voraussetzungen für Ihr Expertentum. Zum Optimierungs-Fachmann können Sie nur werden, wenn Sie so rasch wie möglich entsprechende Optimierungsaktivitäten im eigenen Verantwortungsbereich auf den Weg bringen - und daran teilnehmen. Nur in der praktischen Bearbeitung einzelner Themen wird deutlich, wie Sie (und in der Folge Ihre Mitarbeiter) z. B. bei der Datensammlung und Auswertung vorgehen müssen. Um die Arbeitsorganisation zu optimieren, auf Verlustjagd zu gehen, Wartungen flussgerecht kleinportioniert durchzuführen, Bearbeitungs- oder Reparaturzeiten erheblich zu verkürzen oder zusammen mit Ihren A-Lieferanten die Wareneingangsqualität zu erhöhen. 

Ob es dabei sinnvoll ist, sich einen ‚Lehrmeister’ (evtl. einen japanischen Lean-Guru oder einen Erfahrungsträger aus einem deutschen Unternehmen) ins Werk zu holen, sei hier dahingestellt. Aber sicher ist: Mit Beratung durch einen Optimierungs-Experten werden Sie mögliche Fehler vermeiden.
In der Fortuna GmbH hatte sich Produktionsleiter Harlot schon seit Jahren mit dem Thema ‚Lean Journey’ auseinandergesetzt. Nachdem die Entscheidung in seinem Sinne gefallen war, sorgte er als erstes dafür, dass sich alle seine Führungskräfte in das Lean-Thema einarbeiten konnten: Er machte ihnen die wichtigste Literatur zugänglich, schickte mehrere Abteilungsleiter auf externe Kaizen-Seminare und ließ - so oft wie möglich in seiner Anwesenheit - für alle Führungskräfte eine zweitägige ‚Grundbesohlung in Sachen Lean-Kompetenz’ zu den Themen Value-Stream-Mapping, Taktung und Kanban durchführen. 
Den wesentlichen Kompetenz-Impuls erhielten Harlots Führungskräfte (und er selbst) durch das Anheuern eines japanischen Beraters. Dieser hatte jahrelang bei Toyota selbst alle Lean-Prinzipien und –Tools von der Pike auf kennen gelernt. In jeweils viertägigen Workshops analysierten Fachleute und Mitarbeiter aller beteiligten Ebenen die einzelnen Prozess-Schritte. Sie legten die Finger - unter ‚strenger’ Führung des Beraters - in die schmerzhaften Wunden der Verschwendung und sorgten für die möglichst zeitnahe Umsetzung der Workshop-Beschlüsse. So wurde z. B. deutlich, dass auf Grund der ‚gewachsenen’ Arbeitseinteilung einige Mitarbeiter völlig überbelastet, eine Vielzahl jedoch auch nur zwischen 55% und 70% ausgelastet waren. Ebenso wurde erprobt, 
( wie die Taktung eines Linienabschnitts funktionier
( wie durch schnellen Werkzeugwechsel die Rüstzeiten dramatisch verringert werden konnten und 
( wie durch das Umstellen einer Waschmaschine (mit Hilfe eines Krans, der mitten in die Produktionshalle gefahren wurde) die Transportwege einer Produktfamilie mehr als halbiert werden konnten. 
Vor allen Dingen in den ersten Workshops ging es dabei nicht nur um die Ergebnisse - genau so wichtig war das Lernen aller Beteiligten selbst: Sowohl die Führungskräfte als auch die Mitarbeiter eines eigens gegründeten Lean-Journey-Büros gingen bei ihrem Berater in die Lehre, so dass sie nach drei Monaten in der Lage waren, den Prozess eigenständig weiter zu führen. Eine Übung in diesem Rahmen hatte dabei wohl für die größte Überraschung gesorgt: Jede Führungskraft hatte die Aufgabe bekommen, über vier Wochen hin täglich mindestens zwei Stunden eine Produktionsanlage zu beobachten und am Ende jeder Woche eine vorher festgelegte Anzahl von ergonomischen Verbesserungsvorschlägen zu formulieren, mit den Mitarbeitern vor Ort durchzusprechen und für ihre Umsetzung zu sorgen. Dadurch stieg nicht nur die Akzeptanz für die Lean-Journey bei den Mitarbeitern („Endlich entscheiden die da nicht nur am grünen Tisch!“). Vielen Führungskräften wurde auf diesem Wege die Schwierigkeiten des Erkennens, Beschreibens und Formulierens von Verbesserungsvorschlägen erst richtig bewusst und sie sahen Möglichkeiten zur Überwindung der Schwierigkeiten. 
Anforderung P2: 

Verbessern Sie Ihre eigene Arbeit durch Anwendung der ausgewählten Optimierungs-Tools 

Eine Führungskraft kann in der Durchsetzung des Optimierungs-Konzeptes nur dann glaubwürdig und erfolgreich sein, wenn sie die entsprechenden Prinzipien auch in der eigenen Arbeit praktiziert. Practice what you preach – aus zwei Gründen:

Zum einen müssen Sie in Ihren eigenen Arbeitsprozessen möglichst viel Verschwendung beseitigen, um den immer anspruchsvolleren und auch zeitlich umfangreicheren Führungsaufgaben während des Optimierungsprozesses gewachsen zu sein. Zum zweiten: Sie werden mehr als unglaubwürdig, wenn Sie von Ihren Mitarbeitern verlangen, den Arbeitsplatz effizient zu organisieren, und Ihren eigenen Schreibtisch ständig mit einem Berg von unaufgeräumten Akten präsentieren, der Sie regelmäßig zu langwierigen Suchaktionen zwingt. 

Unter Anleitung des japanischen Beraters führten Harlot und seine Hauptabteilungsleiter zwei 5S-Aktio-nen in den jeweiligen Büros, auf allen Schreibtischen, in den Aktenschränken des Sekretariates und auf seinem Rechner durch. Zielvorgaben: Durch gemeinsame Ordnung nicht nur individuelle Suchzeit sparen, sondern auch dafür sorgen, dass im Abwesenheits- und Vertretungsfall alle wichtigen Vorgänge griffbereit zur Hand sind. Ein weiterer Schritt bestand darin, durch die Einführung eines Regelsatzes von E-Mail-Etiketten den täglichen Eingang an E-Mails von ca. 100 auf 30 zu reduzieren – und bei diesen dafür zu sorgen, dass sie ohne ellenlange Anhänge schnell bearbeitet und automatisch abgelegt werden konnten. 
Problematisch dagegen erwiesen sich mehrere Versuche, Führungsprozesse zu standardisieren: War es noch sinnvoll, für die Einführung von Arbeitsanweisungen Standards zu definieren, so erwies es sich schon als fragwürdig, Standards für die jährliche Leistungsbeurteilung oder die Durchführung von Zieldefinitionen und -vereinbarungen zu setzen. Im Spannungsfeld zwischen „Effizienz und Standardisierung einerseits, der Originalität und persönlichen Begabung andererseits“6 war es nicht einfach, die Erfordernisse persönlicher Kreativität von reiner Bequemlichkeit der Beteiligten zu unterschieden. 

Wesentlich effektiver gestaltete sich dagegen ein neuartiges Meeting-Management als Resultat eines Value-Stream-Mappings des engeren Führungskreises. Auf Grundlage der Überlegung, dass nicht die Menge der Meetings das eigentliche Problem darstellt, sondern ihre mangelnde Qualität, 
( führte Harlot verschiedene Meeting-Typen ein7, 
( sorgte er für die inhaltliche Vorbereitung und Begleitung aller wichtigen Meetings durch Moderatoren, 
( die Online-Protokollierung dieser Meetings durch Sekretariatskräfte sowie
( ein straffes Monitoring der Maßnahmenpläne, die zum Meetingende verabschiedet wurden. 
Persönlich erlebte er bei all diesen Maßnahmen den größten Aha-Effekt, als er die zweiwöchentlich stattfinden Vier-Augen-Gespräche mit seinen Führungskräften nur noch bei gemeldetem Bedarf anberaumte: Mit einem Schlag hatte er so pro Woche mehrere Stunden gewonnen, die er nicht mehr im Büro, sondern unterwegs Werk in Sachen Optimierung nutzen konnte.
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Anforderung M1:

Motivieren Sie zur Teilnahme an der Lean Journey

Zwar lässt sich die Einführung von Lean-Production top down verordnen. Aber erfolgreich wird Ihre Lean Journey nur dann sein, wenn es Ihnen gelingt, alle Ihre Führungskräfte und die Mehrheit der Mitarbeiter, von der ‚Richtigkeit’ der neuen Produktionsweise auch in Ihrem Unternehmen zu überzeugen. Sie müssen die Grundsätze von ‚lean thinking’ in den wichtigsten Köpfen Ihrer Belegschaft verankern. Wenn Sie dabei scheitern, brauchen Sie gar nicht erst mit der Einführung der Lean-Tools zu beginnen.

Sie kennen Ihre Führungskräfte und Ihre Belegschaft gut genug, um abschätzen zu können: Nicht nur Akzeptanz, sondern Engagement für Neues zu erreichen (vor allen Dingen auch noch dann, wenn es unter dem Strich zu einer Leistungssteigerung führt) - das ist schwierig. Das braucht Zeit. Und verlangt Ihr eigenes volles Engagement.  

· Eigene Überzeugung und Kompetenz

Sie müssen sich selbst davon überzeugt haben, dass Lean Production das Richtige für Ihr Unternehmen ist. Denn nur, wenn Sie selbst als ‚Lean Experte’ den festen Willen ausstrahlen, langfristig auf dieses Konzept zu setzen, werden Sie auch in der Lage sein, den Funken überspringen zu lassen. 

· Überzeugung wichtiger Schlüsselpersonen 
Langfristig brauchen Sie die Unterstützung aller Füh-rungskräfte (tatsächlich aller!) und der wichtigsten ‚Schlüsselpersonen’ und Meinungsmacher in der Belegschaft. Wenn Sie bemerken, dass einige Ihrer Führungskräfte nach der ersten Phase der Einführung (also ca. einem Jahr) noch nicht verstanden haben, wie wichtig ihr Einsatz während der Lean Journey ist, dann sind sie fehl am Platz.

· Beschäftigungssicherung

Lösen Sie vor dem Start der Lean Journey absehbare Personalprobleme, damit Sie zu Beginn des neuen Weges allen Beteiligten versichern können, dass Lean Production nicht dazu dient, Personal einzusparen. Sondern umgekehrt: dass Lean Production der für den Standort optimale Weg ist, um Beschäftigung für alle zu sichern. Von der Glaubwürdigkeit dieser Botschaft hängt es zum großen Teil ab, wie sich Mitarbeiter/innen bei der Umsetzung der einzelnen Tools engagieren oder sich dagegen sperren.

· Kommunikation, Training und erste Erfolge

Natürlich sind intensive Information und Kommunikation über das Neuartige und Erfolgversprechende der Lean Journey erforderlich. Sie sollten begleitend zu umfassenden Trainingsmaßnahmen und möglichst erfolgreichen Pilotprojekten durchgeführt werden: Es muss erfahrbar werden, dass die neuen Methoden tatsächlich zu erkennbaren Verbesserungen führen.

· Arbeitserleichterung trotz Leistungssteigerung  

Was auf den ersten Blick kaum möglich scheint, erweist sich bei näherem Hinsehen als ‚Königsweg’: Lean Production muss so ausbalanciert sein, dass nicht nur Kennzahlen stimmen, sondern auch ergonomische Fortschritte und ‚intelligente’ Abläufe erreicht werden. 

In der Fortuna GmbH wurde Harlot zum charismatischen Lean-Leader, dem es gelang, mit seinen eigenen Erfahrungen, einer klaren Vision und ausstrahlendem Optimismus erst die Führungsmannschaft und dann immer größere teile der belegschaft auf das neue Konzept einzuschwören. Harlot machte in vielen Diskussionen auf den unterschiedlichsten Ebenen deutlich, was er unter Lean Thinking verstand, untermalte seine Ausführungen mit überzeugenden Beispielen kontinuierlicher Verbesserung und ließ keinen Zweifel daran aufkommen, dass Lean Production der richtige Weg sei, die Arbeit auf Dauer am Standort zu behalten. 

Erste Erfolge bei der Verringerung der Durchlaufzeit, der Einführung von ‚best practices’ bei Großwartungen und der Verschlankung von Verwaltungsprozessen wurden auf Plakaten und im Intranet dokumentiert und in den jeweiligen Abschlussveranstaltungen zu einzelnen Workshops oder Projekten den Mitarbeitern vorgestellt. Besonderer Wert wurde darauf gelegt, dass bei der Neuorganisation einzelner Arbeitsabläufe auch die kritischen Erfahrungen der Mitarbeiter/innen berücksichtigt wurden: Dort, wo es erforderlich erschien, wurde investiert, z. B. um körperliche Arbeit zu erleichtern oder Fehler, die aufgrund mangelnder Aufmerksamkeit in Routineprozessen auftraten, durch technische Innovation (Poka Yoke) auszuschalten.  

Anforderung M2: 

Setzen bzw. vereinbaren Sie ‚unerreichbare’ Optimierungsziele 
Für Sie beginnt der Optimierungsprozess mit dem Einstieg in den Kompetenzerwerb. Für Ihre Mitarbeiter beginnt alles damit, dass Sie sich und Ihrer Mannschaft ‚unerreichbare’ Optimierungsziele setzen. 
Schon zur Steuerung des Tagesgeschäftes sind Sie (kleines Führungs-Einmaleins) es gewohnt, Ihre Mitarbeiter über Ziele zu führen - meistens in strikter Ausrichtung auf Kennzahlen (KPI). 

Optimierungsziele zu setzen bzw. zu vereinbaren baut auf dieser Führungspraxis auf, führt sie aber weiter, weil es sich dabei um eine neue Qualität der Ziele handelt:
· ‚Unerreichbare’ Arbeitsziele, die nur durch Optimierung erreicht werden können

Damit sind Ziele gemeint, die auf herkömmlichen Wegen auch mit großer Anstrengung nicht erreicht werden können. Sie lassen sich nur dann verwirklichen, wenn die Optimierungs-Tools Ihrer Veränderungsstrategie eingesetzt werden. (Beispiele: 50%-ige Reduzierung von Lagerkosten durch Einführung eines Kanban-Systems; Verkürzung der Durchlaufzeit eines Produktes um 50% durch taktmässige Abstimmung aller Teilprozesse) In diesem Sinn erfüllen ‚unerreichbare’ Arbeitsziele zwei Funktionen: Sie fixieren darauf, die angestrebten Produktivitätssteigerungen zu ermöglichen und verdeutlichen gleichzeitig, welche neuartigen Wege beschritten werden müssen, um die vorgegebenen ‚Quanten-Sprünge’ in Sachen Produktivität, Qualität oder Termintreue meistern zu können.

· Einführung spezifischer Veränderungs-Tools

Wenn es – zunächst – nicht möglich ist, die Ergebnisse der Umsetzung einzelner Veränderungs-Tools unmittelbar in den ergebnisrelevanten KPI auszuweisen, macht es durchaus schon Sinn, die Einführung einzelner Tools bzw. punktueller Verbesserungen selbst als Ziele zu vereinbaren. (Beispiele: die Einführung von Audits interner Lieferanten-Kundenbeziehungen; die Qualifizierung der Mitarbeiter eines Teams zu abteilungsübergreifender Flexibilität)

· Durchführung gezielter ergebnisrelevanter Verbesserungen, besonders: Verbessern von Standards

Es macht keinen Sinn, dass eine allgemeine Erhöhung der Anzahl eingereichter Verbesserungsvorschläge als Ziel vereinbart wird. Wenn schon, dann sollten zumindest die umgesetzten VVs gezählt werden. Aber letztlich ist die Anzahl umgesetzter VVs als Zielvorgabe nur sinnvoll, wenn Sie zusammen mit Ihren Mitarbeitern ergebnisrelevante Tätigkeiten und Prozesse ermitteln (z. B. durch ein value-stream-mapping) und für deren Optimierung Verbesserungsziele zu setzen bzw. zu vereinbaren. Was bringt es, ineffektive Abläufe effizienter zu gestalten?
Standardisierung der einfachen Abläufe kann dementsprechend nur der erste Schritt sein – das Verbessern der Standards ist der zweite wichtige Schritt, der ebenso wie der erste nicht nur von Ihren Experten, sondern auch von Ihren Mitarbeitern zusammen mit den Experten durchgeführt werden kann und soll.

· Entwickeln einer möglichst konkret-bildhaften Vision 
Hierbei geht es nicht um einen werbewirksamen Slogan („Wir wollen Marktführer beim Produkt xy werden!“), in dem die Bedeutung des eigenen Unternehmens zum Ausdruck gebracht werden soll und der auf allen Hochglanzbroschüren für Kunden und Besucher prangt. Mit konkret-bildhafter Vision im Optimierungsprozess ist die Beschreibung desjenigen Ablaufs von Produktentwicklung, Fertigung und Verwaltung gemeint, der erreicht werden soll, wenn die wichtigsten Optimierungsinstrumente ‚gegriffen’ haben. In der mit möglichst vielen Mitarbeitern zu erarbeitenden Vision verdeutlichen Sie, wie Ihr Unternehmen, Ihre Abteilung, die von Ihnen zu verantwortenden Geschäftsprozesse in einem absehbaren Zeitraum (z. B. in fünf Jahren) aussehen sollen. Sie formulieren damit ein Bild für alle Teilaktivitäten auf dem Weg dorthin, das möglichst Sogwirkung erzeugen soll.
Nicht zuletzt auf Grund des dauerhaften Drucks, den der Vertrag mit den US-Amerikanern ausübte, musste Harlot die Zielvorgaben für das gesamte Unternehmen sehr anspruchsvoll formulieren. Dabei setzte er zur Orientierung für alle Abteilungen fünf Zielpunkte in den Mittelpunkt aller Optimierungsanstrengungen:
· Reduzierung der Durchlaufzeit jeder Produktfamilie im 1. Jahr um 25%, in den folgenden Jahren um 15 bzw. 10%.

· Senkung der Herstellkosten (unabhängig vom Dollarkurs) um jährlich 12%
· Beibehaltung der Qualität (gemessen an Kundenreklamationen pro Produktfamilie)
· Senken des durch Maschinen bzw. Mitarbeiter verursachten Scraps um weitere 5% jährlich
· bei gleichzeit verringerter Nacharbeit um jährlich ebenfalls 5% 

Allen Mitarbeitern der Fortuna GmbH wurden diese Ziele in kleinen, interaktiven Kommunikationsveranstaltungen vorgestellt. Dabei wurde verdeutlicht: Diese Ziele können nicht in Frage gestellt werden – diskutiert werden kann nur, auf welchen Wegen jeder einzelne Mitarbeiter seinen Beitrag dazu leisten kann, um diese zu erreichen. Allen war klar, dass dieser ehrgeizige Ziel-Mix mit herkömmlichen Mitteln nicht erreicht werden konnte. 
Deshalb orientierte Harlot Führungskräfte und Mitarbeiter auf zwei parallel verlaufende Wege. Weg A: Durchlaufzeit und Kosten sollten mit der Einführung eines konsequenten Pull-Systems und der strikten Taktung aller Teilprozesse so dramatisch gesenkt werden, wie es zum Überleben erforderlich war! Dieser Weg wurde von Experten-Teams erarbeitet und angeleitet. 
Weg B: Stärker gefordert war die Beteiligung der Mitarbeiter schon bei der Erarbeitung von Einzelschritten zur ständigen Verbesserung. Jetzt, mit Start der Lean Journey, wurden die Anforderungen an die Teams – nach entsprechendem Training - erneut erhöht: 5A-Workshops und Audits sowie Workshops zur Arbeitsorganisation wurden ebenso systematisch implementiert wie die Nutzung der Gruppengespräche, um Tätigkeiten am eigenen Arbeitsplatz zu analysieren und optimieren; die Gruppensprecher und ihre Stellvertreter repräsentieren ihre Gruppen in den unterschiedlichen Verbesserungsteams auf allen Ebenen; bei der Umsetzung der mit den Teams vereinbarten Verbesserungsideen gibt es eine nach ROI gestaffelte Gruppenprämie.
Ausdruck für das erwartete Ergebnis aller Anstrengungen wurde eine skizzenhafte Darstellung des Entwicklungs-, Erstellungs- und Vertriebsflusses aller großen Produktfamilien in einem weitgehend störungsfreien Prozess der verdeutlichte, dass zwischen Kundenwunsch und Auslieferung der von ihm geforderten Produkte nur ein Viertel der Zeit liegen sollte (wie zum gegenwärtigen Zeitpunkt). Diese Vision fand ihren bildhaften Ausdruck in einer mehrdimensionalen Ablaufskizze, deren Erklärung auch in einer Reihe von abteilungsbezogenen Kommunikationsmeetings stattfand.
Anforderung M3: 

Trainieren Sie Ihre Mitarbeiter zur Umsetzung der Optimierungs-Werkzeuge 
Gerade weil die Ziele so herausfordernd hoch sind und ohne Nutzung neuartiger Optimierungs-Werkzeuge nicht erreicht werden können, müssen Ihre Mitarbeiter im Verständnis und in der Nutzung dieser für sie neuen Werkzeuge trainiert werden. Nur ein kleiner Teil des Tool-Trainings kann off-the-job stattfinden – die wesentlichen Trainingsinhalte lassen sich nur im Arbeitsprozess selbst vermitteln. Dabei geht es nicht um fachliches Know-how. Das erlernen die Mitarbeiter weiterhin in der Trainingsabteilung oder durch externe Schulung. Beim Training der Optimierungs-Werkzeuge geht es um zweierlei:

· Zum einen müssen Verfahren wie Kanban, Taktung, Best Practices etc. im Arbeitsprozess selbst erprobt, angepasst und eingeführt werden.

· Zum anderen muss die Sichtweise systematischer Aufdeckung und Beseitigung von Verschwendung eingeübt werden.

Können Sie dieses Training an die unternehmenseigenen Weiterbildungsabteilung delegieren? Zumindest nicht zu Beginn des Optimierungsprozesses: Weder verfügen die Trainer dort über das erforderliche Methoden-Wissen, noch – was viel wichtiger ist – verfügen sie in der Regel über diejenigen spezifischen Prozess-Kenntnisse, die erforderlich sind, um die Mitarbeiter Schritt für Schritt in die neue Arbeitsweise zu begleiten. Die besten Trainer in Sachen Optimierung sind deshalb Sie als die prozesskundige Führungskraft selbst. Sie dürfen also nicht nur symbolisch bei der einen oder anderen Aufräumaktion auf dem Shop-Floor sein, sondern müssen selbst als Optimierungs-Fachmann oder -Fachfrau die Verbesserungsschritte ihrer Mitarbeiter anleiten, mit ihnen experimentieren, sie lehren und von ihnen lernen. 
Diese Denkweise mag auf den ersten Blick ziemlich befremdend klingen. Optimierungs-Leadership bedeutet, dass jede Führungskraft auf Grund Ihrer Optimierungs-Kompetenz (vgl. Anforderung 1) in der Lage ist, im eigenen Verantwortungsbereich einzelne Aspekte des Geschäftsprozesses genau zu kennen. Das wird in der Regeln nur in enger Zusammenarbeit mit den technischen, kaufmännischen oder juristischen Fachleuten möglich sein, weil sie das erforderliche Fach-Know-how mitbringen.
Aber das Optimierungs-Know-how bringen zunächst nur Sie mit. Und in der Kombination von beidem können Sie – gemeinsam mit Mitarbeitern auf unterschiedlichen Hierachie-Ebenen - in der Durchführung der Optimierungsmaßnahmen auch ihr Training bewerkstelligen. Nur die so erworbenen Kenntnisse und Erfahrungen versetzen einen Manager in die Lage, den Mitarbeitern die Lust am Experimentieren zu vermitteln. 

Dabei ermöglicht Optimierungs-Leadership Führungskräften und Mitarbeitern das Lernen durch Fehler. Alles Neue ist risikoreich, Fehler können passieren, dürfen sich nur nicht wiederholen. Eben jene Fehler entlarven schließlich die Schwachstellen eines Ablaufs und entschlüsseln die in ihm verborgenen Fehlerquellen. Mitarbeiter, die Angst davor haben, Fehler zu machen und einzugestehen, werden niemals die für ein erfolgreiches Optimierungs-Management erforderliche Vertrauensbasis zu ihren Vorgesetzten und Kollegen aufbauen. 
Die Lean-Journey in der Fortuna GmbH setzte auf ein Basis-Training für alle Führungskräfte und Mitarbeiter (in Form einer eintägigen Lean-Simulation) auf: In arbeitsgruppen- bzw. abteilungsspezifischen Workshops, die kaskadenartig top-down ‚heruntergebrochen’ wurden, nahm jeder an der Wertfluss-Analyse der eignen Arbeitsprozesse teil – angeleitet durch den disziplinarischen Vorgesetzten, vorbereitet, unterstützt und ausgewertet durch ‚Lean-Facilitatoren’ (Zunächst Vorgesetzte aus anderen Abteilungen, dann Mitglieder der Optimierungs-Werkstatt, die zunächst aus drei Mitarbeitern, nach zwei Jahren schon aus zehn für die Optimierung freigestellten ‚Lean-Experten’ bestand). 
Fast in allen Abteilungen der Fortuna GmbH war es noch vor nicht all zu langer Zeit üblich gewesen, dass in den routinemässigen Produktionsmeetings, den wöchentlichen Abteilungsbesprechungen in der Verwaltung aber auch in den Projektmeetings vor allen Dingen durch gegenseitige Schuldzuweisungen und die entsprechenden Verteidigungsargumentationen viel Zeit ‚verschwendet’ wurde. Der im Laufe der Lean-Journey eingeforderte, und vom Top-Management vorgelebte Kulturwechsel erhielt dadurch den größten Schub, dass für diese Meetings einzelne Führungskräfte als Moderatoren ‚mit Multiplikatorenwirkung’ ausgebildet wurden, die strikt darauf zu achten hatten, das an die Stelle destruktiver Selbstzerfleischung eine konstruktive Fehleranalyse und -beseitigung trat. 
Vor allen Dingen in den Workshops zur Arbeitsorganisation und zur Ermittlung von ‚best practices’ wurde deutlich, dass es zwischen den Schichten vielfache Barrieren gab, voneinander zu lernen: Die teilautonome Selbstorganisation hatte dazu geführt, dass sich in den verschiedenen Schichten unterschiedliche ‚best practices’ eingeschlichen hatten. Wurde in einer Schicht eine gute Neuerungsidee entwickelt, dann war es ausgesprochen schwierig, diese über alle Schichten durchzusetzen. Zwei Maßnahmen schafften Abhilfe: Zum einen gab es regelmäßigen temporären Schichtwechsel mehrerer Mitarbeiter, zum anderen wurde ein ‚Learning Team’ über alle Schichten eingeführt, das unter Anleitung einer Führungskraft das Recht erhielt, best practices für alle Schichten zu definieren und verbindlich einzuführen. 

Anforderung M4: 

Unterstützung und Befähigung der Mitarbeiter zur Problemlösung „vor Ort“
Von Ihnen als einer Führungskraft im Optimierungs-Prozess werden unterschiedliche Kompetenzen gefordert, mit denen Sie ihre Mitarbeiter bei der Problemlösung vor Ort unterstützen. Das kann Ihre fachliche Kompetenz sein, die allerdings sehr häufig in Anbetracht der hoch spezialisierten Anforderungen in heutigen Produktions- und Verwaltungsabläufen vielfach nicht mehr gegeben ist. 
Darüber hinaus sollten Sie als Optimierungs-Fachmann, der seine Mitarbeiter befähigt, Probleme im Tagesgeschäft effizient zu analysieren und zu beseitigen, Schwierigkeiten im Optimierungsprozess systematisch zu durchleuchten und – bei Bedarf auch - auf neuartigen Wegen zu lösen, weitere Kenntnisse haben. 
Um diese Führungsanforderungen erfüllen zu können, ist es für den Vorgesetzten unerlässlich, weitaus mehr Zeit auf dem Shop-Floor oder in der Nähe der Büros der Mitarbeiter zu verbringen als das heute in den meisten Unternehmen der Fall ist. 

Auf anfänglich den größten Widerstand in der eigenen Führungsmannschaft stieß der Vorschlag von Harlot, die Büros der Führungsmannschaft in einen ‚grünen Bereich’ in die Produktion zu verlagern:

· Die Büros der Gruppenkoordinatoren (ehemals Meister), die entweder in oder neben die Fertigungslinien positioniert wurden, wurden grundsätzlich mit ‚Dreifachspitzen’, d. h. Fürungskräften aus Produktion, Technik und Qualitätsabteilung besetzt. 
· Auch die Büros der Abteilungs- und Hauptabteilungsleiter wurden so weit wie es die Räumlichkeiten zuließen, in den grünen Bereich, also die unmittelbare Nähe der Produktion verlagert
· Harlot wechselte mindestens einmal während seiner Anwesenheit im Betrieb zwischen zwei Büros: eines lag auf der Teppichetage und eines neben den Büros seiner Abteilungsleiter.

Ein Betriebsdatenerfassungssystem machte es möglich, sich auf allen Bildschirmen in den Büros der Führungskräfte mit Hilfe eines Ampel-Systems einen beständigen Überblick über Auslastung und Qualität der Anlagen zu beschaffen. 
Wechselte eine Ampel auf Dunkel-Rot (aktuelle Produktionsstörung), dann war es Aufgabe eines Mitgliedes der ‚Dreierspitzen’, seine aktuelle Arbeit zu unterbrechen und sich so rasch wie möglich an der entsprechenden Anlage ein Bild darüber zumachen, wer und was erforderlich war, um das Problem zu lösen. Das gleiche galt für den Fall von ‚Terminwarnungen’ oder auf Anruf eines Mitarbeiters bzw. eines Fachmanns, der immer dann unmittelbare Unterstützung einfordern muss, wenn ein Problem einen Produktionsausfall von mehr als 15 Minuten nach sich zieht. (Waren zum Ende der Spät- oder während der Nachtschicht die Dreierspitzen nicht besetzt, gab es telefonischen Bereitschaftsdienst.)
Anforderung M5.

Sichern Sie konsequent die Nachhaltigkeit von Optimierungsprozessen 
Nicht zuletzt die Nähe zum Wertschöpfungsprozess ermöglicht es Ihnen, viel konsequenter als aus der herkömmlichen Büro-Distanz Abweichungen ‚vom beschwerlichen Pfad der Optimierung’ zu erkennen und darauf zu reagieren. So lässt sich das leider all zu häufig auftretende ‚Sylvester-Phänomen’ vermeiden, dass die in den Workshops erarbeiteten Verbesserungen einige Wochen lang enthusiastisch praktiziert werden, bevor man dann wieder zum alten Verfahren zurückkehrt. 

Aufgabe eines Optimierungs-Leaders ist es, die Einhaltung der mit und zwischen seinen Mitarbeitern getroffenen Vereinbarungen immer wieder zu überprüfen und dafür zu sorgen, dass die erzielten Verbesserungen auf Dauer aufrecht erhalten bleiben. Optimierungs-Leadership erfordert von Ihnen die Teilnahme an internen und externen Audits und von den Mitarbeitern verstärkte Werker-Selbstprüfungen und ähnliches. Diese Werkzeuge verleihen den Verbesserungen Nachhaltigkeit und gewährleisten, dass die neu erworbenen Tools und Verfahrensweisen beibehalten werden. Die beständige Kontrolle dieser Mechanismen kann nur von Ihnen wahrgenommen werden.
So war beispielsweise während eines Workshops zur Verbesserung der Arbeitsorganisation in einer Abteilung des Fortuna GmbH herausgearbeitet worden, dass die verschiedene Schichtgruppen sehr unterschiedliche Vorstellungen von der Ordnung der Werkzeuge in den Werkzeugschränken hatten. Deswegen hatten die Workshop-Mitglieder 5A-Werkzeugstandards entwickelt und das Learning Team hatte sie für alle Schichten als verbindlich erklärt. Nach ersten Erfolgen wurde deutlich, dass die Disziplin in zwei Schichten erheblich nachließ - erst wöchentliche 5A-Audits auf Anordnung des Abteilungsleiters unter Leitung der Qualitätsabteilung führten dazu, dass die Werkzeugverwaltung sowohl Schwund als auch Wartezeiten dramatisch verringerte. 
Ähnlich verliefen die ‚Lern- und Umsetzungskurve’ nach Workshops zur Einführung taktgesteuerter Fertigung, bei best practices für Reparaturen oder die Veränderung von Formularen und Verwaltungsvorschriften in der Personalabteilung oder dem Rechnungswesen. Immer wieder sahen sich die Mitglieder aus den Workshops, die daran mitgearbeitet hatten, Prozesse zu optimieren, der Kritik ihrer Kolleginnen und Kollegen ausgesetzt, die Neuerungen würden ‚nichts’ bringen als Mehrarbeit etc. 

Die klare Führungsrichtlinie in diesen Fällen sah wie folgt aus: Für jede Durchsetzung einer Neuregelung gab es ein standardisiertes Verfahren, das eine Erprobungs- und Testphase (deren Dauer entsprechend der Komplexität des Vorgangs zwischen sechs Wochen und sechs Monaten liegen konnte) vorsah. Zum Abschluss dieser Phase wurde in einem Follow-up-Workshop darüber befunden, ob die Neuerung die erwarteten Effekte erbrachte oder nicht. Gab es dazu kein eindeutiges Bild, war es Aufgabe des Bereichsvorgesetzten, eine Entscheidung zu treffen, die dann von allen Beteiligten als ‚Arbeitsanweisung’ zu praktizieren war – bis zum nächsten Verbesserungsvorschlag in dieser Sache.  

Voraussetzung im zweifachen Sinn: 
Verantwortung der Mitarbeiter‚ über den Tellerrand’ hinaus
Den Anforderungen an eine Führungskraft in Veränderungsprozessen können Sie sich überhaupt nur dann realistischerweise stellen, wenn Ihnen das Tagesgeschäft genügend Zeit und Kraft lässt, sich konzentriert um Ihre Aufgaben als Optimierungs-Leader zu kümmern. Woher die Ressourcen nehmen, wenn schon heute Ihr täglicher Kalender von Terminen überquillt?

Die einzig richtige Antwort lautet: Sie müssen dafür sorgen, dass das Tagesgeschäft im wesentlichen von den operativen Mitarbeitern sowie den Führungskräften und Fachleuten auf den unteren Ebenen bewältigt wird! Für trouble shooting stehen Sie nur noch in seltenen Fällen zur Verfügung – den überwiegenden Teil Ihres Arbeitstages müssen Sie für Mitarbeiterführung und Engagement im Ständigen Verbesserungsprozess reservieren!



Voraussetzung dafür ist, dass an die betrieblichen Erfordernisse angepasste, teilautonome Teams als Kernelemente hocheffizienter Arbeitsorganisation auf Shop-floor-Ebene und in den Büros vorhanden ist. Das hat sich mittlerweile herumgesprochen. Doch zu Recht wird in der Diskussion über Teamarbeit in Fertigung und Verwaltung immer wieder darauf verwiesen, dass ein Geheimnis des Erfolges japanischer Gruppenarbeit in der für Europäer kaum vorstellbaren Arbeitsdisziplin begründet ist. Die Teams bei Toyota etwa sind hoch disziplinierte Einheiten, die ohne Widerspruch die Anweisungen ihrer Vorgesetzten ausführen.

Diese ‚klaglose Unterordnung’ (Jürgens) im Team ist auf europäische Verhältnisse nicht zu übertragen. Sie sollten auch gar nicht versuchen, sie zu adaptieren! Allerdings muss es Ihnen gelingen, an die Stelle der Unterordnung unter den ‚hondscha’ (Vorarbeiter bei Toyota) Eigenverantwortung durch Selbstdisziplin in ihren Teams zu setzen. Nur dann ist es möglich, dass Gruppen in deutschen Unternehmen mit der Effektivität ihrer asiatischen Konkurrenten mithalten können. Und: Dass Sie sowie die übrigen Führungskräfte in Ihrem Unternehmen die Ressourcen freischaufeln können, um den Optimierungsprozess konsequent zu führen.

Unter ‚Eigenverantwortung’ verstehe ich nicht nur die Verantwortung eines Mitarbeiters für seine eigene Anlage, den von ihm bearbeiteten Verwaltungsvorgang. Diese Form der Verantwortung kennzeichnet auch schon den guten Fach- bzw. Sachbearbeiter des letzten Jahrhunderts. Mit Eigenverantwortung ist die Verantwortung über den ‚Tellerrand’ hinaus gemeint, mit dem Fernziel: Betriebswirtschaftliche Verantwortung für das gesamte Produkt, die gesamte Dienstleistung. Auf der Shop-Floor-Ebene und in den Büros müssen Arbeitsteams – im wohl definierten Rahmen - eigenverantwortlich handeln: Zum einen, weil nur dann die kosten- und qualitätsbewusste Selbststeuerung sowie die personelle Flexibilität gewährleistet werden, die in komplexen Produktionsprozessen erforderlich sind. Zum anderen, weil nur dann, wenn die Teams in Selbstorganisation das Tagesgeschäft erledigen, Sie als Führungskraft genügend Ressourcen freisetzen können, um ihrer immer wichtiger werdenden Aufgabe nachkommen zu können: Verbesserungen aller Prozesse und Tätigkeiten zu entwickeln und umzusetzen. Und eben diese Eigenverantwortung bei der Erledigung der täglichen Arbeit ist auch eine Voraussetzung für Erfolge im Optimierungsprozess.

Das am häufigsten genannte Problem bei der Umsetzung dieses Führungsgrundsatzes ist für viele deutsche Manager die mangelnde Bereitschaft ihrer Mitarbeiter, Verantwortung zu übernehmen. In der Tat: Was sollten Sie tun, wenn Sie den autoritär durchgreifenden Terminjäger abschaffen wollen und stattdessen Selbstorganisation der Teams einfordern – diese aber (zunächst) nicht bereit sind, eine derartige stressige Verantwortung zu übernehmen? Was können Sie tun, wenn Mitarbeiter noch nicht eingesehen haben, dass die Zeiten allemal vorbei sind, als ihnen (von Ihren Vorgängern) beigebracht wurde, eigenständiges Denken und betriebswirtschaftlich verantwortliches Handeln den Chefs zu überlassen, weil die ja schließlich dafür bezahlt werden?

· An Entscheidungen teilhaben lassen bzw. sie so transparent wie möglich halten

Verantwortung wird nur derjenige übernehmen, der weiß worum es geht. Ihre Teams brauchen mehr Informationen zur Einsicht in die übergeordneten Sachzwänge - und die Möglichkeit zur Mitwirkung bei der Berücksichtigung in der Organisation des alltäglichen ‚Chaos’. Sicherlich treffen Sie immer wieder auf Abwehr und Desinteresse an Einblick in übergeordnete Zusammenhänge. Aber das sollte Sie nicht davon abhalten, diejenigen auf die Verantwortungsreise ‚mitzunehmen’, die Interesse bekunden. Und das sind mehr, als Sie denken: Bei kontinuierlicher Anstrengung werden Sie erleben, dass die Zahl derjenigen Mitarbeiter ständig steigt, die aus Einsicht Verantwortung übernehmen. 

· Überschaubare Verantwortungspakete und –tools übergeben

Gerade wegen all dieser Widerstände ‚im Kopf’, ist es die Aufgabe des Optimierungs-Leaders, Verantwortung in kleinen Schritten abzutreten. Zu große Pakete auf einmal schrecken ab. Die Komfortzone der Bequemlichkeit wird nur zögerlich verlassen, wenn die Furcht vor dem Versagen (und den damit evtl. verbundenen Sanktionen) nicht eingedämmt werden kann. Dazu bedürfen ihre Mitarbeiter neben der beständigen Anforderung auch die geeigneten Planungs- und Organisationstools, um die verantworteten Prozesse in der Gesamtheit überschauen zu können und korrigierend einzugreifen, wenn etwas nicht planmäßig funktioniert. Schicken Sie Ihre Mitarbeiter nicht ungesichert aufs Hochseil, sondern spannen Sie ein Sicherheits-Netz auf. Schaffen Sie z. B. nicht gleich die gesamte Funktion des Terminjägers ab, sondern geben Sie zunächst nur die Verantwortung für eher unkritische Teile und Prozesse in die Mannschaft. Erfolge dabei sind dann die Basis für den nächsten Schritt.

Außerdem: Der Zugriff auf die erforderlichen Daten zur Selbstorganisation im Interesse des Kunden sollte nicht nur den Führungskräften möglich sein. Überhaupt macht es unter dem Blickwinkel der Verantwortungsübernahme Sinn, die Arbeitsteams in einen möglichst unmittelbaren Kontakt zum Kunden zu bringen: Wenn der Kunden-LKW am Warenausgang steht und zur Abnahme eigene Qualitätsprüfer geschickt werden, lernen die Mitarbeiter/innen am schnellsten, was es heißt, Verantwortung für das eigene Produkt zu übernehmen. 

· Den Mitarbeitern fortlaufendes Feedback zur Selbststeuerung geben

Eine weitere Voraussetzung zur Selbststeuerung ist die beständige Rückkopplung über das Verhältnis von geleisteter Arbeit zum zu erreichenden Ziel. Für jeden in den Prozess involvierten Mitarbeiter muss zeitnah erkennbar sein, ob er seine Ziele erreicht hat, erreichen wird oder ob er hinter der definierten Erwartung zurückliegt. Auch ein angemessenes Verhalten bei Nichterreichen der Anforderung sollte dem Mitarbeiter möglichst umgehend und nicht erst am Ende einer Berichtsphase übermittelt werden. 

Zeitnahes Feedback ist die Voraussetzung dafür, den laufenden Produktionsprozess optimal zu steuern und die Arbeitsweise jedes einzelnen Mitarbeiters ohne Zeitverlust zu effektivieren. Im konkreten Fall gibt es verschiedene Instrumente, die zum Einsatz kommen. Sinnvoll ist zum Beispiel ein zur Mitte der Schicht durchgeführter Ist-Soll-Abgleich (z. B. durch einen Halbschicht-Zielvergleich). Auch der Einsatz eines Kennzahlen-Monitorings, welches den entsprechend qualifizierten Mitarbeitern ein Ablesen des aktuellen, individuellen Leistungsstands und bei Abweichungen von der Anforderung die Einleitung rascher und effektiver Gegenmaßnahmen ermöglicht, kann von großem Nutzen sein. 

Die (möglichst ‚einfache’) Visualisierung (wenige Zahlen, besser: Schaubilder, Kurven, Grafiken etc.) gut ausgewählter Kenngrößen ist eine hervorragende Möglichkeit zur eigenverantwortlichen Selbststeuerung im Team. Sie greift allerdings nur unter drei Bedingungen:

· wenn die Mitarbeiter von der Bedeutung dieser Zahlen überzeugt sind, 

· wenn die Pflege nicht einen übertriebenen bürokratischen Aufwand für sie mitbringt und
· wenn Sie als Führungskraft die Visualisierung als Grundlage für Teambesprechungen etc. aktiv nutzen. 

Geschieht dies nicht, verkümmern die aussagefähigsten Schaubilder zur Makulatur.

In der Fortuna GmbH gibt es schon seit fast zehn Jahren Gruppenarbeit in der Fertigung, Projektteams in Forschung- und Entwicklung sowie flexible Arbeitsgruppen den meisten Verwaltungsbereichen. Die – nach entsprechender Anleitung und Führung - weitgehend in Selbstorganisation durchgeführte Arbeitseinteilung innerhalb der Gruppen wurde Schritt für Schritt um die Übernahme von verantwortungsvollen Aufgaben erweitert, die zuvor von gesonderten Fachbereichen (Feinplanung der Aufträge, Verteilung der Arbeit innerhalb des Teams, Ressourcenplanung und –verwaltung sowie Aufgaben in  Logistik, Qualitätssicherung etc.) durchgeführt wurden. Letztlich ging es darum, den Teams und ihren unmittelbaren Führungskräften die Erledigung des Tagesgeschäftes weitestgehend zu übertragen. 

Die wichtigsten Zielgrößen der Fortuna GmbH (Reduzierung der Durchlaufzeit und Senkung der Herstellkosten und Erhalten der hervorragenden Qualität) wurden systematisch auf jede Abteilung und auf Monats- teilweise sogar Wochenbasis ‚heruntergebrochen’. Dazu gab es ein für alle Abteilungen verpflichtendes Berichtssystem, auf dessen Grundlage monatlich (in der Fertigung sogar tägliche) Ist-Soll-Abgleiche vorgenommen und in den Gruppengesprächen erörtert werden konnten. Bei Abweichungen wurden KVP-Teams gebildet, deren einzige Aufgabe darin bestand, die Lücken zu schließen. Fast an jeder Fertigungsanlage, in jeder Info-Ecke und auf allen Bildschirmschonern sowie in der Kantine wurde in Form einfacher Schaubilder und Kurvenverläufe ein beständiger Ist-Soll-Vergleich abgebildet. Nach anfänglich hoher Aufmerksamkeit hatte das Interesse der meisten Mitarbeiter nachgelassen – so wurde es zur Führungsaufgabe, die zugänglichen Daten in kurzen Teamgesprächen oder zu Beginn von Meetings zu kommentieren und auf diesem Wege lebendig werden zu lassen.

Nachbemerkung
Optimierungs-Leadership lässt sich weder so nebenbei erlernen und erst recht nicht im Vorbeigehen praktizieren. Aber ihre Mühe wird sich lohnen - das zeigt ein letzter Blick auf die ‚wundersamen’ Veränderungen, die sich in der Fortuna GmbH abspielten und die betriebswirtschaftlichen Effekte, die dadurch erzielt werden konnten. 
Seit Einführung der Lean-Prinzipien hat es – bei allen Rückschlägen und Schwierigkeiten im ‚Kleinen’ - insgesamt die erhofften Ergebnisse gegeben: Der jährliche Preisnachlass für die US-amerianischen Abnehmer konnte erwirtschaftet werden. In den ersten beiden Jahren war es einfacher, seit 2005 wird es für Harlot und seine Mannschaft jährlich schwieriger, durch Verbesserung der Prozesse im größeren Maßstab zu punkten. Glücklicherweise konnten in 2006 die Volumina von zwei Produktlinien erheblich vergrößert werden, so dass dadurch die Herstellkosten noch einmal deutlich sanken.  In nahezu allen Abteilungen (selbst in der Lehrlingsausbildung) finden regelmäßig Verbesserungsworkshops statt – und neben dem mittlerweile sechsköpfigen Lean-Büro gibt es (auch in Zusammenarbeit mit der Berufsausbildung) eine Kaizen-Werkstatt mit genügend technischem und kaufmännischem Fachwissen, um die Abteilungen bei der Umsetzung von Verbesserungsideen zu unterstützen. Und weil auch die die Entwicklungszeit für Neuprodukte erheblich verkürzt werden konnte, macht sich um die Zukunft der Fortuna GmbH niemand Sorgen: Über 50 Neueinstellungen seit Anfang 2007 werden u. a. als Erfolg konsequenter Optimierung gesehen – und gefeiert! Denn – so Harlot - auch das Feiern gehört zur Lean-Journey!
1 Grundlegende Veränderungsprozesse werden in deutschen Unternehmen nur zu knapp 21% wie geplant abgeschlossen. Mehr als jeder dritte Veränderungsprozess gilt als gescheitert oder wenig erfolgreich. Mangelnde Führung ist mitverantwortlich für das Scheitern. (Vgl. z. B. die 2007 veröffentlichte Studie „Veränderungen erfolgreich gestalten“ der TU München und der C4 Consulting/Düsseldorf). 
2. Die Fortuna GmbH ist zwar eine fiktive Firma – aber alle im Text genannten Beispiele sind real. Ich habe sie während meiner jetzt fast 20jährigen Berater- und Trainertätigkeit erlebt, teilweise auch bei ihrer Umsetzung teilgenommen, u. a. in den Firmen AMD (Dresden), Philip Morris (Berlin), Gillette (Berlin), Demag Ergotech (Schwaig).
3 Das ‚Kleine Einmaleins’ finden Sie z. B. in F. Malik: Führen, Leisten, Leben,
4 In der Tat erwecken viele Veröffentlichungen zu den Themen Lean Management, Sig Sixma oder Business-Re-engineering den Eindruck, Führung sei im Rahmen der Umstrukturierung kein wichtiges Thema – schlichtweg daran zu erkennen, dass Fragen zur Führung gerade der operativn Mitarbeiter gar nicht behandelt werden. 
5  Zu empfehlen sind zum Thema Lean Management vor allen Dingen: J. P. Womack/D. T. Jones: Lean Thinking, Frankfurt/New York 2004; J. K. Liker, The Toyota Way: New York: McGraw-Hill, 2004; Shingo, Shigeo. The Shingo Production Management System, Portland, 1992.

6 Buckingham/Coffman, Führen gegen alle Regeln.  

7 Er orientierte sich dabei an dem Leitfaden in der Veröffentlichung von  Death by meeting
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Strategische Organisation, trouble shooting  und Mitarbeiterführung zur ständigen Optimierung





Operative Organisation, trouble shooting und Mitarbeiterführung zur Erledigung des Tagesgeschäftes





Die zwei personalen Anforderungen


P1:  Qualifikation zum Optimierungs-Experten


P2:  Beständige Optimierung der eigenen (Führungs-) Arbeit
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