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Keine Zeit fiir die Zukunft?

Wie uns das operative Tagesgeschaft
die Zeit fur Veranderungen raubt

Haben Sie schon etwas vom «operativen Hamsterrad» gehért? In vielen Unternehmen bleiben
Optimierungsprojekte und andere Vorhaben zur Effizienzsteigerung Gber mehrere Monate
aufgeschoben. Oft liegt es an der angeblich fehlenden Zeit, Organisation oder Motivation,

diese Plane wiederaufzunehmen und umzusetzen. In diesem Artikel wird aufgezeigt, mit welchen
Instrumenten die innerbetriebliche Verbesserung effizient und unverziglich erfolgen kann.

Von Dr. Oliver Mattmann

\/iele Fuhrungskrafte, aber auch Mit-
arbeitende sind hervorragend in der
Bewaltigung des aktuellen Tagesgeschafts.
Sie kédnnen beinahe jedes Problem der (in-
ternen) Kundschaft 16sen und reagieren
prompt darauf. Jedoch stagniert das Enga-
gement bei der Umsetzung von kurz- und
langerfristigen Optimierungsmassnahmen.
Diese Ausgangslage ist in unzahligen Be-
trieben bekannt. Haufig sind Fiihrungsper-
sonen im Tagesgeschaft prasent und haben
ihre aktuellen Rollen im gegenwartigen
operativen Arbeitsprozess verinnerlicht.
Doch nun werden von einer Fihrungskraft
neue Eigenschaften erwartet.

Widerstande und Bedenken
Uberwinden

Die regelmassige Verbesserung und Opti-
mierung von Unternehmensprozessen ist

keine Angelegenheit, die gemutlich am
Freitagnachmittag erledigt werden kann.
Fur die besten Resultate sollen Optimie-
rungsmassnahmen in den Arbeitsalltag
integriert werden. Durch die Etablierung
eines Verbesserungsrhythmus wird effek-
tiv und bewusst Zeit in die Gestaltung
der Zukunft investiert. Beispielsweise
kann jeden zweiten Mittwoch der regu-
lére Betrieb fur acht Stunden pausiert und
stattdessen fir die Bewirkung von inter-
nen Verdanderungen eingesetzt werden.
Alternativ kann das Team jede Woche am
Donnerstagvormittag von neun bis zwolf
Uhr oder taglich von 13 bis 14 Uhr an den
Verbesserungsmassnahmen herumtufteln.
Mit einer solchen Routine werden Veran-
derungen in der Organisation ausgelost
und gleichzeitig von den Mitarbeitenden
verinnerlicht. Es braucht natdrlich enorm
viel Energie sowie Uberzeugungskraft

am Anfang, um einen solchen Verbes-
serungsrhythmus zu etablieren. Die Mit-
arbeitenden, Kader und Fihrungskrafte
haben oft dabei ihre Bedenken. Aussa-
gen wie «Ach was! Uns geht es jetzt doch
gut» oder «wir verbessern doch schon so
viel ...», sind alles Rechtfertigungen und
Argumente dafur, interne Optimierungen
nicht in Bewegung zu setzen. Nach einer
Startphase wird sich die Leistungsfahig-
keit dieser Teams massiv erhéhen. Haufig
sind in der taglichen Praxis Produktivitats-
steigerungen von 50 und mehr Prozent
realistisch. Diese Fakten wirken in einem
ersten Moment unglaublich, jedoch wer-
den durch das bewusste Denken sowie
durch die Reduktion von Verschwendun-
gen viele Prozesse, Tatigkeiten und Auf-
gaben hinterfragt sowie verbessert. Dies
fahrt in der Regel oft dazu, dass viele Auf-
gaben und Prozesse in einer ersten Phase

(Wirtschaftlicher) Fortschritt ist nur durch kontinuierliches Neudenken von gdngigen Konventionen méglich.
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schon mal weggelassen werden kénnen,
da es sie ganz einfach nicht mehr braucht.

Ab der ersten Minute
effizienter arbeiten

Betriebe, welche die Chancen in der be-
wussten Steigerung der Verbesserungs-
leistung erkannt haben, investieren und
reservieren 10 Prozent ihrer Arbeitszeit
ausdrucklich fur die aktive Verbesserung
von Arbeitssystemen, Prozessen (Takeda,
1990) und ihrer Angestellten. Im Normal-
fall erhéht sich dabei auch die Motivation
der Mitarbeitenden, da die Teams entwe-
der taglich, wochentlich oder alle zwei
Wochen ihre Probleme anpacken und
|6sen. Es sind doch die kleinen Dinge und
Probleme, an denen man sich taglich auf-
reibt. Mit einer routinierten Veranderung
kann dieser Schritt elegant angepackt
werden.

Ein Punkt soll dabei im Vordergrund ste-
hen: Es geht in erster Linie nicht darum,
Zeit fur Konzepte und «Papierarbeit» auf-
zuwenden. Vielmehr soll der Fokus auf
das Etablieren schneller und operativer
Losungen gelegt werden, welche in einer
ersten Phase sofort mit den bestehenden
Hilfsmitteln umgesetzt werden kénnen
(vgl. Abbildung).

Mit anderen Worten: Das Unternehmen
investiert beispielsweise 60 Minuten Zeit
in eine Verbesserungsleistung und arbei-
tet nach der 61. Minute im verbesserten
Zustand und profitiert unmittelbar von
dieser Optimierung. Was hindert nun
so viele Betriebe daran, konkret und be-
wusst Verbesserungen anzupacken?

Das Tagesgeschaft gewinnt immer

Wenn der Kunde an einer Offerte interes-
siert ist oder mit einer Reklamation droht,
wird meist alles auf die Seite gelegt und
werden unzahlige Ausreden hervorge-
bracht, um nicht an der Zukunft zu arbei-
ten. Diese Argumente sind so stark, dass
im Entscheidungsfall viele Fuhrungskrafte
meist das operative Geschaft vorziehen.
Jedoch arbeiten nur die wenigsten Betrie-
be am «offenen Herzen». Viele Aufgaben
und Anliegen kénnen auch einmal fur ei-
nige Minuten, Stunden und Tage liegen
bleiben. Die Verlockung, das vermeintlich
Wichtige anzupacken, tberwiegt in die-
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Abbildung 1: Etablierung von Verbesserungsrhythmus im Betrieb (Dr. Oliver Mattmann, 2018)

ser Phase aus den obigen Griinden. Diese

weiteren Treiber verwassern die Verbesse-

rungsleistung zugunsten des operativen

Geschafts:

e E-Mails, welche im Stundentakt abge-
arbeitet werden und einen hohen Ab-
lenkungsfaktor bieten

e Eintreffende Nachrichten per Whats-
app, SMS etc., die neue Informationen
bringen und den Fokus umlenken

e Telefonate, welche die Verbesserungs-
zeit storen

e Chats und weitere Kollaborationsplatt-
formen, welche uns von den Verbesse-
rungsaktivitaten umleiten

Wie soll nun diese Veranderung
angepackt werden?

Um unverzlglich Zeit fur interne Verbes-
serungen zu gewinnen, konnen folgende
Praxistipps angewendet werden:

e Den Tag offline starten: Indem vier
Pendenzen und mindestens ein Ver-
besserungspunkt schriftlich aufgelistet
werden, kann der Arbeitstag gleich mit
einer Effizienzsteigerung starten. Bei-
spielsweise kann ein neues Template
fir Angebote erstellt werden, damit
man es gleich fiir den nachsten Kunden
verwenden kann.

e Die meisten Besprechungen kdénnen
um rund 50 Prozent der geplanten Zeit
reduziert werden. Die neue verfligbare
Zeit wird kunftig fir Verbesserungen
verwendet.

e Etablieren Sie einen regelmassigen Ver-
besserungsrhythmus in der Grossen-
ordnung von rund zehn Prozent lhrer
personlichen Arbeitszeit. Ein ange-
messener Zeitrahmen fur die tagliche
Verbesserung von beispielsweise 45
bis maximal 60 Minuten ist dabei ein
toller Anfang. Insbesondere ist dieser

Rhythmus fir administrative Arbeits-
bereiche Uberaus geeignet. Fur direkt
wertschopfende Arbeitssysteme  wie
die Produktion, das Gewerbe oder Spi-
talbetriebe eignen sich daher Blocke a
vier Stunden wochentlich oder jeweils
acht Stunden alle zwei Wochen.

Um die Vorfreude auf mogliche Verbes-
serungschancen zu erhohen, sind hier
einige Punkte:

e \Wenn durch die Optimierung und Ver-
besserung die internen E-Mails von
30 pro Tag auf null reduziert werden
kénnten.

e \Wenn alle Besprechungen im Team nur
noch maximal 30 Minuten dauern.

e Wenn Prozessfehler und Abweichun-
gen als Chancen zur Verbesserung er-
kannt werden.

e \Wenn durch die Verbesserungen und
die Standardisierung die Einflihrungs-
zeit von neuen Mitarbeitenden um
50 Prozent verkirzt wird.

Dieser anspruchsvolle Weg ermoglicht
es, eine wahre Organisationsentwicklung
voranzutreiben und langerfristig zu opti-
mieren.
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