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Kaizen bringt auch
im Biiro Erfolg

Um effizienter zu arbeiten, hat eine SBB-Abteilung Kaizen
im Biiro eingefiihrt. Das Ergebnis: Unterlagen werden schneller
gefunden und die Angestellten sind zufriedener. sens cieseLer

ie Unterlagen von Kunde Miiller liegen
D ausgebreitet auf dem Schreibtisch. Das Te-

lefon klingelt - Kunde Meier benétigt
dringend Informationen. Nach einer kurzen Su-
che im Ablagestapel links ist auch diese Akte zur
Hand. Kurz danach steht der Chefin der Tiir und
fragt, wie denn die Kostenrechnung bei Herrn
Schulze aussehe. Schon ist das Chaos auf dem
Schreibtisch perfekt.

Fraunhofer-Forscher haben herausgefunden,
dass Biiroarbeiter bis zu 70 Tage pro Jahr mit Auf-
rdumen und Suchen verbringen. Eine Studie des
Stuttgarter Instituts fiir Arbeitswirtschaft und Or-
ganisation (IAO) ergab: Fast zehn Prozent der Zeit
vergeuden Sekretérinnen, Call-Center-Agenten,
aber auch Chefs und Ingenieure damit, tiberfliissi-
ge oder fehlende Arbeitsmaterialien zu suchen
oder das richtige Dokument im chaotischen Da-
teiverzeichnis zu finden.

Effizienz um bis zu 20 Prozent steigern | Wih-
rend in der Produktion schon ldnger lean und ef-
fizient gearbeitet wird, sind Prozesse in Unterneh-
mensverwaltungen wenig aufeinander abge-
stimmt. Jeder Mitarbeitende versucht mit eigenen
Methoden, die Papierberge zu beherrschen. Dem
wirkt Jiirgen Kurz, Geschéftsfithrer von Tempus-
Consulting und Bestsellerautor entgegen: mit
Biiro-Kaizen, das die Effizienz um bis zu 20 Pro-
zent steigern soll.

Das hat SBB-Projektleiter Ahmet Okluoglu,
Maschinen-Mechaniker, Betriebswirtschafter und
Kaizen- und Prozessmanagement-Spezialist iiber-
zeugt. Er fithrte die Methode in der neuen Abtei-

lung Rollmaterial-Management ein. Die 150 Mit-
arbeiter sorgen dafiir, dass Zuge gekauft, gewartet
und Instand gehalten werden. Die Herausforde-
rung: Die Abteilung zeichnet sich durch hohe Ar-
beitsteilung aus — viele Mitarbeitende leiten einen
eigenen Technikbereich —, womit nur wenige
Schnittstellen und Kooperationen am Standort
existieren. Gleichzeitig ist die Abteilung an ver-
schiedenen Standorten téitig. Die Mitarbeitenden
miissen sich Schreibtische mit anderen teilen.

Okluoglu ging fiir dieses Projekt auf Jiirgen
Kurz zu. Dieser présentiert keine fertigen Losun-
gen, sondern zeigt Wege, wie die Mitarbeitenden
gemeinsame Spielregeln entwickeln und kontinu-
ierlich verbessern konnen. Denn dauerhafte Veran-
derungen funktionieren nur, wenn die Mitarbeiten-
den den Nutzen fiir ihre tdgliche Arbeit erkennen.

Weil niemand die Tiicken des Arbeitsplatzes
besser kennt als die Mitarbeitenden selbst, wurde
jeder Arbeitsplatz zusammen mit den SBBlern fo-
tografiert und die konkreten Probleme, wie un-
durchschaubare Aktenablage oder unpraktische
Ordnungssysteme, besprochen.

Wie die Mitarbeitenden die laufenden Projekte
im Blick behalten, hat keine Prioritét: ob digital
im PC, auf dem Papier in Hangeregistern oder
mittels einer Mischung. Entscheidend ist viel-
mehr, dass das Team eine gemeinsame Entschei-
dung trifft und sich daran halt. Entsprechend leb-
haft sind die Diskussionen der Kleinteams tiber
Fiir und Wider einer Ablagesystematik. Ist eine
Losung gefunden, ist sie nicht unantastbar. Sie
muss sich erst in der Praxis bewéhren. Ein Tages-
ordnungspunkt der regelméssigen Teamsitzungen



CHAOS

Manche treibt es am
Arbeitsplatz zur
Weissglut, nur wenige
brauchen es als
Inspiration.

des Rollmaterial-Managements ist deshalb inzwi-
schen Biiro-Kaizen. So werden die Ordnung der
Schreibtische und die Effizienz der Arbeitsabldu-
fe kontinuierlich verbessert.

Alle Mitarbeitenden einbinden | Mit allzu
grossen Widerstinden musste Ahmed Okluoglu
nicht kimpfen. Jeder Teilnehmer spiirte den Nut-
zen schnell. Zum Beispiel durch eine Outlook-
Schulung, die Alltagsprobleme gelost hat: Termine
werden nicht mehr iibersehen, Dinge gehen schnel-
ler von der Hand, Dokumente werden beim ersten
Zugriff gefunden und insgesamt wird Zeit gespart.
Dadurch werden die Arbeit und die Stimmung in
der Abteilung entspannter. Trotzdem ist Wider-
stand in der Regel zu erwarten, denn die Mitarbei-
tenden haben die Befiirchtung, bisher alles schlecht
gemacht zu haben. Genau an diesem Punkt setzt
Sebastian Schiegl an. Seit mehr als zehn Jahren
beschéftigt sich der Geschéftsfiithrer der Schiegl
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GmbH mit Verdnderungsprozessen und Prozess-
optimierungen. «Oft stehen alt gediente Mitarbei-
tende und erfahrene Fithrungskréfte Veranderun-
gen zunéchst skeptisch gegeniibery, meint er. Viele
konnen sich einen anderen Ablauf nicht vorstellen
oder glauben nicht an eine erfolgreiche Umset-
zung. Deshalb bindet Schiegl jeden Mitarbeiten-
den ein — vom Geschéftsfiihrer bis zum Produkti-
onshelfer, von der Administration bis zur Produk-
tion. Denn die Angste und Verunsicherungen, die
durch die von Lean Management ausgeldsten Ver-
anderungsprozesse entstehen, sind in Produktions-
abteilungen schon lange bekannt.

Seit 2005 arbeitet Schiegl in den Werken von
Wiirth Elektronik, einem fithrenden européischen
Leiterplattenproduzenten, und entwickelte mit
den Verantwortlichen das Management- und Pro-
duktionssystem Qool. Dieses beinhaltet praxis-
orientierte Instrumente zur Messung, Visualisie-
rung und Verbesserung der relevanten Kennzah-
len und ist damit ein Cockpit fiir die Unterneh-
mensfithrung. Wie Kurz geht auch Schiegl an die
Arbeitsplétze, arbeitet in allen Schichten mit und
entwickelt zusammen mit den Mitarbeitenden
und Teamleitern zweckmassigere Arbeitsablaufe,
die dann konsequent umgesetzt werden.

Mit dem Qool-System steigerte Wiirth Elekt-
ronik seine Produktivitdt im vergangenen Jahr im
Vergleich zu 2009 um einen Viertel. Ein Erfolgs-
faktor war die Umstellung der internen Logistik,
worauf alle Fertigungsbereiche mehr produzier-
ten. Fiir volle Transparenz visualisiert die Beleg-
schaft alle Produktionskennzahlen vor Ort. Zu-
sdtzlich installierte Schiegl in ausgewdhlten Ab-
teilungen sogenannte Qool-Boards, an denen die
Mitarbeitenden Schichtleistung, Storungen und
mogliche Losungsvorschldge eintragen. Grafisch
erkennen die Beteiligten sofort die Prioritdten.
Entscheidend ist, dass die Punkte mit hochster
Prioritét tatsdchlich umgesetzt werden. Deshalb
werden sie mit Verantwortlichen und festgeleg-
tem Termin dokumentiert. «So weiss jeder, was
mit seinen Informationen passiert und wie der
Umsetzungsstand isty, beschreibt der Lean-Ma-
nager. Ausserdem sehe er schneller, wo er Danke-
schon sagen oder Hilfe anbieten konne. «Voraus-
setzung fiir den Erfolg von Change-Projekten und
Prozessveranderungen ist die Unterstiitzung von
ganz oben», weiss Schiegl aus den Erfahrungen
vieler Projekte. >
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Das Siebenpunkte-Programm

Schritt fiir Schritt zur
neuen Ordnung

Aller Anfang ist schwer. Zigmal nimmt man sich vor, die Ordnung
zu verbessern, und fallt dennoch wieder zurlick in den alten Trott.
Mit einigen wenigen Anderungen ist viel erreicht. Der Weg zu
weniger Sucharbeit in sieben Schritten:

1.Posteingang: Viele Leute arbeiten mit mehreren, unsinnig
gekennzeichneten Kérbchen: Hinweise wie « Wichtig», «Spéater»
oder «Sonstiges» verraten nur dem Eigentlimer, was darin liegt.
Wo legen Kollegen einen wichtigen Brief hinein oder wie findet
man ein Angebot, bei dem in einer Woche nachgehakt werden
soll? Der Tipp: Eine Ablageschale reicht. Das verkUirzt Suchzeiten
und Stress.

2.Unterlagen zum Lesen: Fir diejenigen Dinge, die man spater
lesen mdchte, ein eigenes Fach im Schrank oder Schreibtisch
anlegen. Von Zeit zu Zeit von unten leeren. Magazine und Zei-
tungen, von denen man sich nicht trennen kann, in eine Kiste
packen und in den Keller stellen. Ist die Kiste nach einem halben
Jahr noch ungedffnet, kann man sie wegwerfen.

3.Wichtige Infos und Kontakte: Informationen von:Kunden
und Kollegen, Telefonlisten, Kostenstellenpléne etc. in einen Fo-
lienordner stecken. Ruckzuck sind alle Post-it verschwunden.
Der Bildschirm wird wieder sichtbar.

4.Biroutensilien: Stifte gehdren in die oberste Schublade —am
besten in einen Rollcontainer, in dem auch Bostitch, Klebeband
und Konsorten Platz finden. Motto: Alles hat seinen Platz.

5.Eigene Aufgaben: Immer nur die Unterlagen fir die gerade
zu erledigende Arbeit auf den Tisch legen. Fiir den Rest ein Wie-
dervorlagesystem im Rollcontainer unter dem Schreibtisch an-
legen. Wer so arbeitet, hat am Feierabend immer eine leere
Schreibflache.

6.Gemeinsame Projekte mit Kollegen: Ablageorte zusam-
men mit Kollegen aus der Abteilung festlegen. Der Platz dafir
ist nicht auf dem Schreibtisch. Wichtig: Niemanden tberrum-
peln. Die Orte und Systeme am besten im Team entwickeln.
Das erhoht die Akzeptanz. Regeln werden besser eingehalten.

7. Termin- und Aufgabenverwaltung: Aufgaben und Projekte
mit einem Zeitplanbuch oder elektronischem Planer verbinden.
So geht kein Termin mehr verloren. Am Abend die Tops des nachs-
ten Tages checken. So kann man ruhig in den Feierabend gehen.
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> Im Fall von Wiirth Elektronik kommt die Un-
terstiitzung vom Geschiftsfiihrer Jérg Murawski.
Wihrend des Projektes informierte er sich direkt
in der Produktion, damit er die Verdnderung und
den damit verbundenen Erfolg erkennen kann.
Dabei unterstiitzt ihn Sebastian Schiegl als verlin-
gerter Arm des Managements, denn im Alltagsge-
schift fehlt Fihrungskréften oft die Zeit, vor Ort
zu sein. Ein weiterer Vorteil der externen Unter-
stlitzung liegt in der Neutralitét, auch schwierige,
emotionale Prozesse zu moderieren.

Transparenz, Objektivitdt, Messbarkeit | Se-
bastian Schiegl legt Wert auf Transparenz, Objek-
tivitdt und Messbarkeit von Ergebnissen. Er fordert
durchgéngige Zielvereinbarungen, beispielsweise
klare Kennzahlen bis auf Mitarbeiterebene. «An
der Konsequenz stellen wir fest, ob das Change-
management eine Alibiveranstaltung ist oder
nicht», sagt Schiegl. Ein Prozess ohne klare Ziele
und ohne Unterstiitzung durch das Management
ist nicht erfolgreich. Dies ist fiir ihn ein «No go»,
weil er beispielsweise auch sein Honorar von der
erreichten Produktivitdtssteigerung innerhalb ei-
ner bestimmten Frist abhéngig macht. Auch Jiir-
gen Kurz ldsst sich an Zahlen messen. Deshalb de-
finierte er im ersten Schritt mit Geschiftsleitung
und Fiithrungskriften der SBB die Ziele: Die Stei-
gerung der Mitarbeiterproduktivitit um finf Pro-
zent, die Erhohung der Ordnung und Sauberkeit
oder Reduzierung der Suchzeiten von Unterlagen
um zehn Prozent.

Nach vier Terminen und fiinf Monaten schitz-
ten die Teilnehmerinnen und Teilnehmer, dass sie
sogar neun Prozent effektiver arbeiten und 14
Prozent weniger nach verschollenen Unterlagen
suchen. Knapp 500000 Franken hat die Abteilung
dadurch eingespart. Im ersten Workshop entwi-
ckelten die Teilnehmenden 116 Ideen, wie sie ih-
ren Arbeitsplatz sinnvoller gestalten konnen. Jiir-
gen Kurz waren zwei Dinge wichtig: Erstens miis-
sen einige Ideen schnell umgesetzt werden, damit
das Projekt in Schwung kommt und Erfolge sicht-
bar werden.

Zweitens darf nicht alles gleichzeitig passie-
ren. Nachhaltige Verdnderung geschieht in klei-
nen Schritten. Grundsétzlich schwort er auf das
Buffetprinzip: Jeder nimmt sich, was er mag. Am
Ende sehen zwar alle Teller verschieden aus, aber
alle sind zufrieden. <



