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Von Toyota lernen

Wie Bauunternehmen eine Lean- und KVP-Kultur entwickeln - ein Beitrag von Dr. Daniela Kudernatsch

STRASSLACH BEI MUNCHEN. Wenn Bauunternehmen eine Lean-Kultur
oder Kultur der kontinuierlichen Verinderung (KVP) in ihrer Organisation

verankern wollen, miissen ihre Mitarbeiter und Teams lernen, eigenstindig

Probleme zu erkennen, deren Ursachen zu analysieren und zu l6sen. Sonst ge-

lingt der Aufbau der gewiinschten Kultur nicht.

Bauunternehmen stehen beim Entwickeln
einer Lean- und KVP-Kultur vor teils an-
deren Herausforderungen als Industricun-
ternehmen, da

sie einen groBlen Teil ihrer Leistung -
nicht in einer Fertigungshalle, sondern
auf zahlreichen Baustellen erbringen und

in den Prozess der Leistungserbringung
meist zahlreiche andere Dienstleister be-
zichungsweise Subunternchmen invol-
viert sind.

Entsprechend wichtig ist es, den Mitar-
beitern und Fihrungskriften auf der ope-
rativen Ebene ecinfach zu handhabende
Werkzeuge an die Hand zu geben, um
parallel zum Tagesgeschift die angestreb-
ten Verinderungen und Verbesserungen zu
realisieren. Ein solches Instrument ist der
A3-Report.

Der A3-Report geht auf den Wirtschafts-
ingenieur Joseph M. Juran zuriick. Er
empfahl vor rund 60 Jahren japanischen
Ent-
scheidungsgrundlagen und Strategien aus
Griinden der Ubersichtlichkeit auf einem
Blatt Papier darzustellen. Toyota folgte
diesem Rat und wihlte hierfir Papier im
DIN-A3-Format.

Topmanagern, Problemlésungen,

Der A3-Report gibt den Mitarbeitern eine
Schablone an die Hand, welche Analyse-
und Handlungsschritte beim Lsen eines
Problems zu durchschreiten sind. Aufer-
dem st6Bt das Arbeiten mit ihm bei ihnen
einen Lernprozess an, der zu einem tieferen
Verstindnis der Probleme fithrt und ihnen
die Kompetenz vermittelt, nachhaltige L5-
sungen zu entwerfen und zu realisieren.

Der A3-Report basiert auf dem aus dem
Lean Management bekannten PDCA-
Zyklus, demzufolge jedes Problem zugleich
eine Verbesserungschance ist. Der PDCA-
Zyklus besteht aus vier Phasen.

Phase 1: Plan. In ihr werden das Problem
und der Ist-Zustand beschrieben sowie die
(Kern-)Ursachen des Problems analysiert.
AuBlerdem wird der Ziel-Zustand formu-
liert. Zudem werden MessgroBen fur das
Erreichen des Ziel-Zustands definiert.

Phase 2: Do. In ihr werden die MaBnah-
men zum Etrreichen des Ziel-Zustands fi-
xiert.

Phase 3: Check. Hier wird die Wirksam-
keit der MaBnahmen kontrolliert, sodass
diese bei Bedarf nachjustiert werden kon-
nen.

Phase 4: Act. In ihr werden die im Prozess
der Problemlsung gesammelten FErfah-
rungen evaluiert und hieraus Standards fir
das kiinftige Vorgehen ableitet, die als Basis
fur weitere Verbesserungen dienen.

Diese vier Phasen findet man im A3-Re-
portwieder. Das Formblatt, das als Grund-
lage fiir die Arbeit mit ihm dient, enthalt
Textfelder fiir die sieben Analyse- und
Arbeitsschritte, die es beim Problemlosen
zu durchlaufen gilt. Die ersten vier auf der
linken Seite des Formblatts beziehen sich
auf die Plan-Phase des PDCA-Zyklus. Die
rechte Seite spiegelt die Do-, Check-, Act-
Phase wider (siche Grafik).

Uber jedem A3-Report steht ein Titel. Er
benennt das zu losende Problem. Danach
folgen die sieben Analyse- und Arbeits-
schritte, die es beim Losen des Problems
und Implementieren eines neuen Stan-
dards zu durchschreiten gilt.

1. Hintergrund: Hier sollte das Problem so

beschrieben werden, dass alle involvierten

Personen

* das Problem und dessen Auswirkungen
sowie

* die Relevanz einer Probleml6sung fiir das
Erreichen der Unternehmensziele verste-
hen.

2. Aktuelle Situation: Hier wird beschrie-
ben, was tatsidchlich passiert. Zudem gilt
es, ,,am Ort des Geschehens" (Gemba) zu
analysieren, was die Betroffenen abhilt,
den Soll-Zustand zu erreichen. Der Ist-Zu-
stand sollte mdéglichst plastisch dargestellt
werden. AuBlerdem gilt es bei den Report-
Nutzern ein faktenbasiertes Verstindnis
des Problems zu erzeugen - zum Beispiel
mittels Grafiken und Tabellen.

3. Ziel-Zustand: Der Ziel-Zustand muss
genau spezifiziert werden - auch weil ein
Rickwirtsdenken von einer Ziel-Situation
in der Regel zu besseren Losungen fithrt als
cine Losungssuche ohne definiertes Ziel.
Zudem ist jede angedachte Losung letzt-
lich nur ein Experiment. Deshalb sollten
sich die Beteiligten auch fragen:
* Wie messen wir, ob unsere Verbesse-
rungsinitiativen erfolgreich waren? Und:
* Welche Basis (zum Beispiel Kennzahl)
nutzen wir als Vergleich?

4. Ursachenanalyse: Nun geht es darum,
Ansatzpunkte fur wirksame MaBnahmen
zu erkennen. Dabei hilft ein Ishikawa-Dia-
gramm, mit dem die moglichen Problem-
Ursachen gesammelt werden koénnen. Ziel
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ist es, die Faktoren zu ermitteln, die einen
direkten Einfluss aufdas Problem haben.

5. GegenmafBinahmen: Hier werden die

MaBnahmen aufgelistet, mit denen das

System beziehungsweise die Leistung ver-

bessert werden soll. Wichtig ist es, beim

Auflisten der GegenmaBnahmen klar zu

benennen:

* ,Was" ist das (Teil-)Problem, das durch
die MaBinahme gelost werden soll,

o ,wie" wird es gelost,

e wer" ist fir die MaBnahme verantwort-
lich,

» ,wann" wird sie ausgefithrt und

e wo'" wird sie durchfiihrt?

6. Erfolgswirkung: In diesem Schritt wird
tberpriift, ob die Gegenmafinahmen zum
geplanten Ergebnis fihrten. Zudem wer-
den bei einer Zielabweichung die Griinde
hierfiir benannt. Die erzielte Wirkung wird
dabei quantifiziert, wobei ecine grafische
Darstellung  (Vorher-Nachher-Vergleich)
die Verstindlichkeit erleichtert.

7. Standardisierung und Follow-up: Beim
Follow-up wird der Gesamtprozess evalu-
iert. Zudem wird reflektiert, welche Mal3-
nahmen ergriffen werden sollten, um die
erreichten Verbesserungen zu sichern und
weiter voranzutreiben. Eine Standardisie-
rung der erfolgreichen Gegenmalinahmen
hebt den Prozess auf eine héhere Ebene.

Folgende Fragen gilt es nun unter anderem

zu beantworten:

* Was muss getan werden, um das Erreich-
te dauerhaft zu sichern?

* Aufwelche anderen Aufgaben/Probleme
kénnen wir unsere Erfahrungen tbertra-
gen?

* Wen sollten wir tiber unsere Erfahrungen
informieren, damit auch andere Berei-
che/Teams hietvon profitieren?

Die Arbeit mit dem A3-Report erfordert
von allen Beteiligten spezielle Fihigkeiten
- insbesondere von den Fihrungskriften.
Sie miussen sich intensiver mit den wertt-
schopfenden Prozessen und sich (auch) als
Lernbegleiter ihrer Mitarbeiter verstehen.
Ein solches Selbstverstindnis haben viele
Fihrungskrifte in der Baubranche noch
nicht entwickelt. Es ist jedoch fir den Auf-
und Ausbau einer Lean- und KVP-Kultur
Deshalb
feilen zurzeit viele Bauunternehmen an

in Unternehmen unverzichtbar.

neuen Personal- und Fihrungskrifteent-
wicklungskonzepten. Dabei orientieren sie

sich meist am Lean Leadership-Develop-
ment-Modell.

Dieses unterscheidet in der Kompetenzent-
wicklung von Fiihrungskriften vier Stufen.

Stufe 1: Sich als Fuhrungskraft selbst ent-
wickeln. Dahinter steckt die Annahme,
dass kinftig eine Kernkompetenz von
Fihrungskriften ist, das eigene Verhalten
und Wirken zu reflektieren und die eigene
Performance systematisch zu erhéhen.

Stufe 2: Andere Menschen coachen und
entwickeln. Die zweite Kompetenz-Stufe
besteht in der Fahigkeit, als Fiithrungskraft
andere Personen so zu entwickeln, dass die-
se ihrerseits die Kompetenz erwerben, ihr
Verhalten und ihr Wirken zu reflektieren
und eigene Lernprozesse zu initiieren.

Stufe 3: Das tdgliche Sich-Verbessern (Kai-
zen) unterstiitzen. Hier geht es darum,
Gruppen von Mitarbeitern (Teams, Abtei-
lungen) in eine Richtung auszurichten und
den kontinuietlichen Verbesserungsprozess
zu sichern.

Stufe 4: Eine Vision schaffen und die Ziele
abstimmen. In die letzte Entwicklungsstu-
fe sind idealerweise alle Fihrungskrifte
eingebunden. Nun geht es darum, das ,,Si-
lo-Denken" zu iiberwinden und alle Akti-
vititen in der Organisation so aufeinander
abzustimmen, dass die Unternehmensziele
erreicht werden.

Von eciner Fihrungskrifteentwicklung, die
sich an diesem Kompetenz-Modell orien-
tiert, versprechen sich die Unternehmen,
dass sich die Innovationskraft ihrer Orga-
nisation erhoht; aullerdem, dass sie sukzes-
siv zu einer Entlastung der Fihrungskrifte
fithrt. Denn je mehr Kompetenz und Rou-
tine ihre Mitarbeiter im eigenstindigen
Losen von Problemen haben, umso mehr
und komplexere Aufgaben koénnen sie ihnen
tbertragen und umso seltener sind sie als
Unterstiitzer und ,, Trouble-Shootet" gefragt.
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