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Wie spuren Sie nicht nutzbringende und unnétigerweise erbrachte Leistungen in lhrem Unternehmen auf?
Versuchen Sie es mit der Muda-Brille — sie schéarft Ihren Blick.

Die Jagd nach Muda

Auf den ersten Blick wird Uberall eifrig gearbeitet,
alles dreht sich, alles bewegt sich. Aber halt!
Dient das alles wirklich der Wertschopfung,
dem Kundennutzen? Muda, die Verschwendung,
hat sich oft verdammt gut getarnt.

uerst gilt eszukléren, wasist denn

Verschwendung?Aus dem Toyo-
ta-Produktionssystem kennen viele
den Begriff Muda’. Man musswissen,
wonach man jagt. Ein klares Bild von
dem, was man sucht und ein scharfer
Blick ins Dickicht der Arbeitsabléufe
sind die Grundlage. Vielfach bewahrt
hat sich das 7M-Modell, die sieben
Muda, diesiebenArten der Verschwen-
dung. Anfangs nur fir die Jagdreviere
im Fertigungsbereich konzipiert, wird
die 7M-Brille nun vermehrt auch fir
diePirschim administrativen Bereich
genutzt.

Verschwendung im
administrativen Bereich

Im Fertigungsbereich ist die Suche
nach Verschwendung schon lange be-

kannt. Aber auch im administrativen
Bereich sind die sieben Mudazu fin-
den, etwabe der Rechnungserstellung
und Rechnungspriifung. Der Ablauf
ist kompliziert und fehleranfélig, es
wird zu viel geprift und dokumentiert,
Belege und Beilagen muissen erst ge-
sucht und herbeigeschafft werden —
danndietypischen Medienbriiche: Die
Rechnungserstellung lauft im SAP,
die Zwischenkalkulation macht man
schnell im Excel. Esfolgen Ruckfra-
genum Details beim Verkauf undin-
zwischen bleibt die begonnene Auf-
gabe liegen. Sichtbare Verschwendung
ist noch leicht erkennbar: Der Mitar-
beiter [&uft herum, sucht, holt die Un-
terlagen aus der Ablage des Kollegen.
Unsichtbare Verschwendung wie Dop-
pelkontrolle, ineffiziente Meetings oder
Ruckfragen sind da.schon schwieriger

zuidentifizieren. Nur durch grindli-
che Ursachenanalyse und ein klares
Verstdndnis der Wertschopfung im
Idealprozess erkennen Sie, wie viel
Zeitz. B. ein Servicetechniker fir War-
tung oder ein Eink&ufer mit Beschaf -
fung verbringt. Hinter dem Ausfullen
von Formularen, Erstellen von Antré-
gen und Berichten etc. versteckt sich
oft erstaunlich viel Muda.

Die haufigsten Ursachen fir Ver-
schwendung im indirekten Bereich
sind unklare Orientierung an den (in-
ternen/externen) Kundenbediirfnissen,
undeutliche Beauftragung, unscharfe
Schnittstellen bzw. Verantwortungsab-
grenzungen, ein schlechter Informa-
tionsfluss, fehlende Transparenz und
Leistungsmessung sowie generell ein
eingeschrénktes Qualitatsverstandnis.

Erfolg in vier
Schritten

Wiemacht man nun konkret Jagd auf
Verschwendung im administrativen
Bereich? Im ersten Schritt startet man
mit einer inhaltlichen Einstimmung,
einer Bewusstseinsbildung tber Ver-
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Mangel ndes Qualitatsbewusstsein
Over-Engineering, Uberservicierung

Unvollstandige Beauftragung/Unterlagen
Angearbeitete, nicht fertiggestellte Aufgaben
Bearbeitungsfehler



Change

Management 4/2007

Steigerung der Wertschdpfung durch Reduktion von Muda
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schwendung mit dem Projektteam, ge-
folgt von einer Projektplanung.

Der zweite Schritt zielt auf das Er-
kennen und Messen von Mudain aus-
gewahlten Unternehmensbereichen ab.
Erfolgreich hat sich hier die Methode
einer systematischen Fremdbeobach-
tung bewahrt, also,, Uber die Schulter
schauen®, verbunden mit Riickfragen
(fur die unsichtbaren Anteile von Mu-
da) an ausgewahlten Arbeitsplétzen.
Die Ergebnisse werden mit den Mit-
arbeitern der jeweils beobachteten
Bereiche diskutiert und abgestimmt.
Dieser Schritt dient einerseits zum
Aufritteln, andererseits zur quantita-
tiven Abschétzung der Potenziale. So
wird transparent, wie viel Zeit zum
Suchen und Abstimmen, fir Rlck-
fragen und fiir Datentibertragung von
einem System ins andere verwendet
wird bzw. wo unniitz — nur aus Ge-
wohnheit — etwas dokumentiert, be-
richtet, kontrolliert oder abgelegt wird.

Im dritten Schritt werden das Beob-
achtete und Gemessene ausgewertet
und geeignete M al3nahmen abgel eitet.
Interessanterweise sind oft die dras-
tischen Erkenntnisse eines Bereiches
auch auf andere Unternehmensberei-
che (mit ahnlicher Geschéftslogik)
Ubertragbar. Des Weiteren ist haufig
zu bemerken, dass abteilungsiibergrei-
fende Grundmuster der Verschwen-
dung zu finden sind.

Danach erfolgen alsvierter Schritt
die systematische Umsetzung der Mal%-
nahmen und das begleitende Umset-
zungscontrolling, verbunden mit einem
selbstkritischen Blick auf urspriing-
lich erhobene Arten der Verschwen-
dung.

Jagd auf Muda im
Fertigungsbereich

Die Arten der Verschwendung im
Fertigungsbereich sind meist umfas-
send und gut dokumentiert und das
Niveau der Wertschopfung ist schon
recht beachtlich. , Wir sind schon aus-
optimiert, bel unsgibt esnichts mehr
zuholen®, so die oft gehdrte Meinung.
Dazu gilt es den Gegenbeweis anzu-
treten — mdoglichst unter Einbindung
von Fuhrungskréften der Produktion.
Grundsétzlich wird dasselbe Vorge-
hen wie im administrativen Bereich
angewandt, einzige Anderung ist das
Heranziehen der folgenden beiden
Messmethoden: Einerseits eine Mul-
timomentaufnahme (Beobachtungs-
rundgénge, héufig sogar von Fiihrungs-
kréften durchgefuhrt) fir das Messen
der mitarbeiterbezogenen Verschwen-
dung und andererseitsdas Erfassen der
M aschinenlaufzeiten und Stillstands-
ursachen firr maschinenbezogene Ver-
schwendung (wenn mdglich automati-
siert oder durch handische Strichliste).

Nach drei bisvier Wochen sind Fuh-
rungskréfte wie Mitarbeiter sehr er-
staunt, wievid an Mudaindiessmdoch
S0 gut gestalteten Revier zufindenist.
Gerade dieses Aha-Erlebnis ist der
Schlissel zu weiteren Verbesserungen
zur Minimierung der Verschwendung.
Die Methoden dafur sind wieder gut
bekannt und bewéhrt. Zentrale Bedeu-
tung hat die Einsicht, was noch alles
zu holenist.

Das achte Muda:
ungenutzte Kreativitat

Und dannist danoch einachtesMuda,
dienicht genutzte Krestivitét der Mit-
arbeiter —eintypischesBeispiel fir ver-
steckte Verschwendung. Fihrungskréf-
te kdnnen dem vorbeugen, indem sie
kreatives Gestalten der Arbeitsabl&ufe
bzw. Feinsteuerung ermoglichen und
fr jede Art von Verbesserungsvor-
schldgen offen sind. Besonders fir
Unternehmen in unseren Hochlohn-
l&ndern gilt: Beginnen Sie mit dem
achten Muda. Nutzen Sie die Krea-
tivitét Ihrer Mitarbeiter zur Jagd auf
die anderen sieben Muda.

*MUDA ist das japanische Wort fir Verschwendung.
Eswird definiert as,,jede menschliche Aktivitét, die
Ressourcen verbraucht, aber keinen Wert erzeugt”.
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