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Lean Administration: Executive Summary

(Erganzende Information zur JEBi-Schulungsreise ,Lean Administration und Fihrung - Praxis in

Benchmark-Unternehmen®)

Herkunft

Lean Production ist ein urspringlich japani-
sches Konzept der Gestaltung von Produk-
tionsablaufen (,Prozesse®) mit dem Ziel, einen
kontinuierlichen Verbesserungsprozess zu er-
zeugen in Bezug auf Q (Qualitat), C (Kosten)
und D (Lieferzeit). ,Lean uses less of every-
thing“ — bei besseren Ergebnissen in Bezug
auf Kosten, Qualitdt, Entwicklungszeit und
weitere wettbewerbsentscheidende Faktoren.
Dies war die Botschaft einer MIT-Studie, die
das Lean-Konzept 1990 erstmals als Uberle-
gene Form der Fertigungsorganisation vorstell-
te. Seither hat sich Lean Production weltweit in
der verarbeitenden Industrie verbreitet. Mittler-
weile wird Lean zunehmend ganzheitlich ver-
standen: mit entsprechendem Management,
einer Verbesserungskultur und Flhrungs-
kréften, die als ,Lean Leader” den kontinuier-
lichen Verbesserungsprozess verankern und
vorantreiben.

Ubertragung

Abldufe gibt es nicht nur in der verarbeitenden
Industrie sondern auch in der Dienstleistungs-
branche. Die Kern-Anforderung, in Bezug auf
Q, C und D besser zu sein als der Wettbe-
werb, gilt auch fur Verwaltungs- und Biro-
bereiche. Daher versucht Lean Administra-
tion bzw. Lean Office, die Prinzipien der Lean
Production hierher zu Ubertragen. Hierzu er-
klart das Fraunhofer Institut: ,[Lean Adminis-
tration] ist ein ganzheitlicher Ansatz zur konti-

nuierlichen Optimierung der administrativen
bzw. nicht produzierenden Bereiche mit dem
Ziel der Durchlaufzeitreduzierung und der kon-
sequenten Beseitigung von Verschwendun-
gen.” Lean-Werkzeuge wie Wertstrom-Map-
ping und Praktiken wie KVP (Kontinuierlicher
Verbesserungsprozess) lassen sich gut Uber-
tragen. Mittlerweile haben sich Vorgehens-
weisen herausgebildet, die Uber verschiedene
Stufen zur ,Office Excellence* fiihren.

Vorreiter und Effekte

Ein erstes dokumentiertes Erfolgsbeispiel in
der Dienstleistungsbranche ist die Einfihrung
von Lean bei der US-amerikanischen Lebens-
versicherung Jefferson Pilot Financial. Die
Effekte waren Uberzeugend: Durchlaufzeit-
reduzierung bei der Bearbeitung von Antragen
um 70 %, Kostenreduzierung um 26 %, Quali-
tatsverbesserung um 40 % (beschrieben in
Harvard Business Review im Oktober 2003).

Beispiele in Deutschland

Beispiele mit dhnlichen Resultaten finden sich
in verschiedenen Branchen. Links zu Berichten
Uber Lean Administration-Aktivitdten in deut-
schen und europaischen Unternehmen finden
Sie auf www.jeb-i.de.
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Lean Administration im Detail

Was ist Lean Administration?

Lean Administration bedeutet den Transfer des
weltweit  erfolgreichen Lean  Production-
Konzepts auf Verwaltungs- und Dienstleis-
tungsprozesse. Dieser Ansatz hat in den
letzten Jahren international stark an Aufmerk-
samkeit gewonnen und verbreitet sich in der
Unternehmenspraxis langsam, aber stetig und
zunehmend. Kein Wunder: Studien ver-
sprechen auch hier ein Effizienzsteigerungs-
potenzial von 20 Prozent und mehr.

Definition

Lean ist eine Methode, um operationale
Exzellenz als strategische Waffe im Wett-
bewerb aufzubauen. Hierzu stellt das Lean
Management ein umfassendes Rahmenmodell
bereit. Dieses fuBt auf einer Management-
philosophie, die langfristiges Denken und
Respekt fir den Menschen in den Mittelpunkt
stellt. Hiervon leitet sich ein Management-
system auf der Basis von Prozessdenken,
Kundenorientierung und standigem Lernen
ab. Fir die Umsetzung stehen vielféltige
Instrumente zur Verfligung.

Urspringlich entwickelte sich Lean Manage-
ment ab den 1930er Jahren bei Toyota — mit
dem Ergebnis hoéherer Qualitat bei radikal
reduziertem Ressourcenverbrauch und stei-
gender Flexibilitdt. Fallstudien und empirische
Untersuchungen haben die Ubertragbarkeit
auf Dienstleistungs- und Verwaltungsprozesse
vielfach bestéatigt.

Lean-Grundprinzipien

Dem Lean Management liegen funf Prinzipien
zu Grunde:

1 Ausrichtung am Kundennutzen. Im
Mittelpunkt steht die Frage nach den Kunden-
bedurfnissen. Als Kunde gilt nicht nur der
Endkunde, sondern auch der ,interne Kunde®,
also der innerbetriebliche Empfanger einer
Leistung. Die Ausrichtung auf die Kunden-
bedurfnisse bedeutet, den Blick auf den Wert-
schdpfungsprozess flir den Kunden zu rich-
ten.

2 Vermeidung von Verschwendung. Beim
Entwurf bzw. bei der Optimierung von Pro-
zessen gilt eine ganzheitliche Betrachtungs-
weise. Der ,Wertstrom® umfasst alle Aktivi-
taten, um ein Produkt von der ersten Anfrage
bis hin zur Ubergabe an den Kunden zu
realisieren. Dabei treten drei Arten von
Aktivitdten auf: werterh6hende, die einen
Wert schaffen, den der Kunde honorieren
wilrde; unvermeidbare Nebentatigkeiten, die
keinen Wert fiir den Kunden schaffen und so
weit wie mdglich zu reduzieren sind; sowie
uberflissige, d. h. vermeidbare, die zu elimi-
nieren sind. Im Idealfall besteht ein Prozess
nur aus werterhéhenden Tatigkeiten — auch
wenn dies in der Praxis kaum zu 100 % um-
setzbar ist.

3 Fluss bedeutet eine mdglichst nahtlose
Abfolge aller Tatigkeiten. Im Idealfall ge-
schieht die Wertschépfung unterbrechungsfrei
in  synchronisierten  Prozessketten ohne
Schnittstellenprobleme, Puffer und Besténde.
Dies erfordert, das Denken in funktionalen
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Abteilungen und Kategorien der Massen-
produktion zu Uberwinden. Das Ideal ist der
One Piece bzw. One Document Flow, bei
dem jedes Produkt und jede Dienstleistung
den Erstellungsprozess einzeln und ohne
Wartezeiten durchlduft (minimale Durchlauf-
zeit).

4 Pull. Der Kunde ,zieht®, d.h. betriebliche
Ablaufe werden vom Kunden ausgeldst; der
Prozess wird somit vom Ende der Wert-
schopfungskette her gelenkt. Im Idealfall ist
der Wertschdpfungsprozess zu 100 % auf-
tragsgesteuert. Hersteller driicken keine
Produkte in den Markt, sondern produzieren
nur, was der Kunde verlangt — und erst dann,
wenn er es verlangt (,Pull* statt ,Push®). Auch
wahrend der Leistungserstellung wird jeder
Arbeitsschritt erst dann ausgefiihrt, wenn er
vom né&chsten Prozess-Schritt angefordert
wird.

5 Streben nach Perfektion. Prozesse kénnen
in einem niemals endenden Kreislauf standig
weiter verbessert werden. MaBstab ist kein
Benchmarking mit anderen Unternehmen,
sondern das Ziel null Fehler, null Ver-
schwendung, null Verspatung. Ein wesent-
liches Element, um dies zu erreichen, ist
gréBtmdgliche Transparenz, die Fehler offen-
bart und VerbesserungsmaBnahmen auslést.
Dieser Ansatz der standigen Verbesserung
wird auch Kaizen (japanisch fir Verbes-
serung) oder KVP (Kontinuierlicher Verbes-
serungsprozess) genannt.

Lean-Instrumente

Die Instrumente der Lean Administration sind
aus der Lean Production entlehnt; bei der Vor-

gehensweise gibt es verschiedene Varianten.
Die Anwendung fuhrt zu kundenorientierten
Ablaufen, der Eliminierung nicht wert-
schépfender Prozessschritte, der Reduzierung
der Durchlaufzeit und zu einer Erhéhung von
Qualitat, Serviceverfligbarkeit und Terminein-
haltung. Die Verbesserungspraxis erfolgt oft in
mehrtédgigen Workshops gemeinsam mit den
Prozessbeteiligten und grundséatzlich gemas
dem Plan-Do-Check-Act-Zyklus (PDCA).

Einzelne Beispiele aus dem Lean Adminis-
tration-,Werkzeugkasten® sind:

Wertstromanalyse und -design

Die Betrachtung des Wertstroms ermdglicht
die Verbesserung von Prozessen Uber Abtei-
lungsgrenzen hinweg. Dafur wird der Prozess
zunachst visualisiert. Hierfir bietet die
Wertstromanalyse eine Zeichensymbolik, mit
der ein Prozess abgebildet und Probleme
identifiziert werden kdnnen. Von Wertstrom-
design spricht man, wenn ein bestehender
Ablauf tiefgreifend verbessert oder ein neuer
Prozess gemaB den Lean-Grundprinzipien
gestaltet werden soll.

Standardisierung

Ausgangspunkt ist die Uberzeugung, dass es
nur eine bestmdgliche Art und Weise gibt, eine
bestimmte Arbeit wiederholt auszufihren.
Diese wird unter den verschiedenen Aus-
fihrungsvarianten ermittelt und fur alle Mit-
arbeiter verbindlich gemacht. Ergebnis ist ein
~Standard“: die Beschreibung von Téatigkeiten
mit Inhalt und Reihenfolge. Blroablaufe sind
im Vergleich zur Produktion oft langer und
werden weniger detailliert beschrieben. Stan-
dards im Sinne von Regeln oder Ausfiihrungs-

1t

© JEB interlogue 2011

Im Internet: www.jeb-i.de

Seite 3



Japan Europe Businesses interlogue GmbH

anweisungen kénnen z.B. auch Ordnerstruk-
turen in der EDV sein.

Ein Standard schafft Prozesssicherheit und
Eindeutigkeit: Fehler oder Abweichungen
kénnen erkannt und auf ihre Ursachen zuriick-
gefthrt werden. Im Zuge der GegenmaB-
nahmen wird ggf. auch der Standard selbst
weiter verbessert.

Visuelles Management

ist ein Instrument zur Erhéhung der Trans-
parenz, das Fehler offenbart und Verbesse-
rungsmaBnahmen auslést oder einfach nur die
Arbeit erleichtert.

Analog dem Shopfloor Management in der
Produktion  ricken Prozesskontrolltafeln
Ziele und aktuelle Zielerreichungswerte
laufend in den Blickpunkt der Mitarbeiter. Die
Tafeln werden direkt in den Arbeitsbereichen
der Teams aufgestellt, wo sie als Treffpunkt fur
eine Kurzbesprechung dienen — taglich oder
wochentlich. Dies bringt Probleme an die
Oberflache und férdert Teamwork.

Daruber hinaus stérkt die Visualisierung rele-
vanter Kennzahlen direkt vor Ort bei den
Mitarbeitern Bewusstsein und Motivation. So
entsteht Klarheit Uber die wichtigsten Erfolgs-
treiber. Veranderungen werden sofort fir alle
sichtbar, was die Reaktionszeiten verkirzt.
Zudem erhalten die Mitarbeiter eine laufende,
unmittelbare Rickmeldung Uber ihren eigenen
Beitrag zum Erfolg.

5S

5S ist eine Methode, um Uber die Schritte

Sauberkeit® (die drei ersten S) unnétiger
Ballast entfernt. Dies lenkt den Blick auf das
Wesentliche. Im weiteren Verlauf werden
Regeln (Standards) fir Arbeit und Zusammen-
arbeit aufgestellt und - auf der letzten Stufe -
nachhaltig gemacht. Damit entsteht eine
solide Basis fir fehlerfreie und effiziente
Arbeitsablaufe.

Voraussetzungen

for die erfolgreiche Einfuhrung und Anwen-
dung des Lean-Konzepts im Birobereich
ebenso wie in der Produktion ist eine Unter-
nehmenskultur, die offen und konstruktiv mit
Problemen umgeht. Dafir wiederum ist die
Rolle der Fiihrungskrafte entscheidend.
Wegen der groBen Bedeutung ist daher
Fiihrung der zweite Schwerpunkt unseres
Seminars.

Reisen bildet — wenn man es richtig
macht: Grundlagen > Anschauen -
Auswerten > Ubertragen

Dies ist eine erganzende Information zur JEBI-
Schulungsreise ,Lean Administration und
Filhrung - Praxis in Benchmark-
Unternehmen®.

Bei Interesse senden wir lhnen gern
Erlduterungen zu Konzept und Programm
sowie die Anmeldeunterlagen.

Sortieren, Systematisieren, Saubern, Standar- Tel. +49.30.4467.6831

disieren und Selbstdisziplin das Arbeitsumfeld Email: info@jeb-i.de

zu verbessern und die Arbeitsleistung zu stei-

gern. Zu Beginn wird mit ,Ordnung und
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