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Blickwinkel des Lean Management

Lean Management bedeutet ,Werte ohne Verschwendung schaffen”. Dazu muss eine
bestehende Organisation aus zwei Blickwinkeln betrachtet werden: aus der Sicht des
Kunden, dessen Anforderungen es moglichst optimal zu erfillen gilt, und aus der Sicht der

Organisation selbst, die effizient und wirtschaftlich funktionieren muss.

Die Landesregierung der autonomen Provinz Bozen-Sidtirol hat sich im
Regierungsprogramm fir die Legislaturperiode 2014-2018 verpflichtet, ein umfassendes
Verwaltungsinnovationsprojekt zu planen und schrittweise umzusetzen. Die zentralen
Handlungsfelder des Innovationsprojekts betreffen die Themenfelder Neue Organisation,
Ausgabenprifung, Verwaltungsexzellenz und Organisationsentwicklung und Kultur. Dabei ist
es das Ziel der Landesregierung, die Aufgaben der Landesverwaltung wirkungsvoller,

kostengiinstiger und biirgernaher zu erbringen.



O Praambel

Die Landesregierung der autonomen Provinz Bozen-Sidtirol hat sich im Regierungsprogramm
far die Legislaturperiode 2014-2018 verpflichtet, ein umfassendes

Verwaltungsinnovationsprojekt zu planen und schrittweise umzusetzen.

Die zentralen Handlungsfelder des Innovationsprojekts betreffen die Themenfelder Neue
Organisation, Ausgabenpriifung, Verwaltungsexzellenz und Organisationsentwicklung und
Kultur. Dabei ist es das Ziel der Landesregierung, die Aufgaben der Landesverwaltung
wirkungsvoller, kostenglinstiger und biirgerndher zu erbringen. Mit der Leitung dieses
Innovationsprojekts wurde der Generaldirektor der Landesverwaltung, Herr Dr. Hanspeter

Staffler, betraut.

Die von Dr. Staffler daraufhin ins Leben gerufene Arbeitsgruppe ,Neue Fihrungstruktur”, zu
welcher alle Fihrungskrafte und Mitarbeiter der Sidtiroler Landesverwaltung zur Mitarbeit
eingeladen wurden, hat unter der Moderation von Herrn Hansjorg Auer und unter der
wissenschaftlichen Begleitung durch das Institut flir Public Management der EURAC Research
ein Konzeptpapier zur Neuausrichtung und Reorganisation der Flhrungsstruktur in der

Landesverwaltung der autonomen Provinz Bozen-Siidtirol erarbeitet.

An der Arbeitsgruppe waren beteiligt: Hansjorg Auer (Moderator), Cacilia Baumgartner, Peter
Hollrigl, Pasquale Imbemba, Volker Klotz, Nicoletta Minnei, Paolo Montagner, Walter Rier,

Katia Tenti, Stefan Walder.

Bei der Neugestaltung der Organisation und Fihrungsstruktur sollen auch die Prinzipien des
Lean Management Berlicksichtigung finden; Herr Prof. Dominik Matt wurde hierbei als
Experte fir Lean Management mit seinem diesbeziiglichen Erfahrungshintergrund in

Wissenschaft und Wirtschaft beratend hinzugezogen.

Ziel dieses Berichtes ist es nun, die Vorschlage der Arbeitsgruppe aus dem Blickwinkel des

Lean Management zu analysieren.



1 Methodik

Die Steigerung der Leistungsfahigkeit einer Organisation passiert nicht einfach nur durch das
Zeichnen und Zusammenfiigen von Kastchen und Linien in einem Organigramm. Das Erreichen
von Zielen wie beispielsweise Wachstum, Profit oder Produktivitat in Unternehmen oder wie
in dem vorliegenden Falle von der wirkungsvolleren, kostenglinstigeren und blirgerndheren
Erbringung von Leistungen in einer oOffentlichen Verwaltung hangt maligeblich von der

Gestaltung der Prozesse und Abldufe, der Organisationsstruktur und der Governance ab.

Die offentlichen Verwaltungen sind mit einer Vielzahl von Herausforderungen konfrontiert,
die einen effektiven und effizienten Ressourceneinsatz erfordern. Die Optimierung
administrativer Prozesse mit dem Ziel, mit geringen Mitteln das Maximum fiir die ,,Kunden”
zu erreichen, bedarf einer klaren Strategie. Lean Management ist hierfiir ein geeigneter,

branchen- und organisationsiibergreifend anwendbarer Ansatz.

1.1 Lean Management

"Lean" steht fur "Werte ohne Verschwendung schaffen" und ist der Kernsatz einer
Management-Philosophie mit einer langen Erfolgsgeschichte, die ihren Anfang bei Toyota
nahm und mittlerweile weltweit nicht mehr nur in der industriellen Produktion, sondern in
vielen unterschiedlichen Bereichen und Branchen eingesetzt wird [vgl. Matt/Rauch 2014, Matt
et. al. 2015; Rauch et. al. 2015]. Lean Management stellt einen Werkzeugkasten mit
verschiedenen Methoden zur Steigerung der "Fitness" in Organisationen bereit. Ziel ist es, die
Ablauf- und Aufbauorganisation so zu organisieren, dass fir die jeweiligen "Produkte" bzw.
(Dienst-)Leistungen ein moglichst geringer Ressourceneinsatz bei gleichzeitig hoher Qualitat

und Kundenorientierung notwendig ist.

Die Umsetzung von Lean Management in der 6ffentlichen Verwaltung setzt voraus, dass
Mitarbeiter in der Verwaltung bereit sind, ihren Blickwinkel zu erweitern und von den
Erfahrungen der Industrie zu lernen, insbesondere das Aufdecken von nicht-wertschopfenden
Tatigkeiten (Verschwendung, jap. ,muda“) und die Erarbeitung von Strategien zu ihrer
Vermeidung. Ziel ist eine schlanke, kundenorientierte Organisation, mit kiirzeren
Durchlaufzeiten und raschen  Entscheidungswegen durch eine konsequente

Prozessorientierung und Schnittstellenreduzierung.



Organisationsgestaltung aus dem Blickwinkel des Lean Management sollte sich stets auf das
konzentrieren, was wirklich Wert erzeugt: Was ist das gewiinschte Ergebnis (Produkt)? Sie
sollte daher damit beginnen, griffige und idealerweise messbare Ziele (Wert) zu definieren.
Die Ziele kénnen hierbei je nach Unternehmen oder Institution sehr verschieden sein;
entsprechend lasst sich konstatieren, dass es kein im absoluten Sinne ,bestes” sondern
allenfalls ein fir die Erreichung der jeweiligen Ziele am besten geeignetes Organisations-
Design gibt. Jegliche Entscheidungen zur Neu- oder Umgestaltung der Organisation sollten
sich daher an ihrem Beitrag zur Erreichung der vorher definierten und vereinbarten Ziele
messen lassen. Vielfach wird bei Organisationsprojekten sofort damit begonnen, , Kastchen
und Linien” zu zeichnen, um damit schnell die Frage zu beantworten ,Was ist die richtige
Struktur?“. Sowohl wissenschaftliche Erkenntnisse (Systems Design, Systems Engineering
siehe dazu Kapitel 1.2) als auch praktische Erfahrungen der Organisationssystemgestaltung
zeigen, dass dies genau der falsche Weg ist. Die richtige Frage zu Beginn der Neugestaltung
eines Systems lautet: ,Welche sind die funktionalen Anforderungen an das System*”, die sich
ableiten aus den Anforderungen der verschiedenen ,Kunden” bzw. Stakeholder der zu

gestaltenden Organisation.

Viele Bemihungen zur organisatorischen Neugestaltung scheitern bzw. erreichen nicht die
gesteckten Ziele, weil zum einen genau diese Anforderungen zu Beginn nicht ausreichend
geklart werden. Zum anderen wird haufig auch zu wenig analysiert und abgeklart, wie die
Menschen in einer Organisation interagieren und wie und von wem Entscheidungen getroffen
werden sollen, um eine wirkungsvolle, effiziente und am Empfianger orientierte
Leistungserbringung sicherzustellen. Diese Prinzipien der Kunden- und Prozessorientierung
stehen ebenfalls im Mittelpunkt einer an Lean Management orientierten

Organisationsgestaltung.

Zudem gilt es noch, den Aufwand der Leistungserbringung und damit die Ressourcen richtig
zu dimensionieren. Im Lean Management wird dies als ,,Pull” bezeichnet. Dahinter steht der
Gedanke, dass in einer auf den Leistungsempfanger (Kunden) ausgerichteten und
prozessorientierten Organisation, die richtige Menge der richtigen Leistung (Produkt,
Dienstleistung) zum richtigen Zeitpunkt am richtigen Ort in der richtigen Qualitdt und zu den
richtigen Kosten erbracht wird. Mit anderen Worten: eine schlanke Organisation richtet sich

flexibel am tatsachlichen Bedarf aus und halt keine unnétigen Ressourcen vor, wo diese nicht



gebraucht werden. Insbesondere die flexible Anpassungsfihigkeit an den Bedarf stellt eine
besondere Herausforderung fiir die Organisation und die darin arbeitenden Menschen dar.
Durch hohere Qualifikation, Job Rotation, Gruppenarbeit sowie mehr Eigenverantwortung der
Mitarbeiter kann erreicht werden, dass mehr Leistung mit weniger Aufwand termingerecht

erbracht wird.

Vor dem Hintergrund der Erkenntnis, dass das einzig Bestandige der Wandel ist, stellt Lean
Management schliellich noch das laufende Streben nach Perfektion durch einen
Kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP) als weiteres Grundprinzip in den Mittelpunkt

organisatorischer Gestaltung.

1.2 Systems Engineering und Axiomatic Design

Die in Kapitel 1.1 dargestellten Grundprinzipien des Lean Management stellen geeignete
Leitlinien zur Gestaltung einer ,wirkungsvolleren, kostenglinstigeren und biirgernaheren
Verwaltung” dar. In diesem Kapitel geht es nun darum eine Methode auszuwahlen, die eine
strukturierte und systematische Ubersetzung der Ziele und Anforderungen, welche an die
neue Organisation und Fuhrungsstruktur gestellt werden, in geeignete Bausteine und

Elemente zur Neugestaltung der Organisation ermdglicht.

Jede Organisation stellt ein System dar. Mit der Gestaltung von Systemen befasst sich der
interdisziplindre Ansatz des Systems Engineering, mit welchem insbesondere komplexe
Systeme auf strukturierte Weise analysiert und optimiert und schlieRRlich zielgerichtet
umgesetzt werden kdnnen. Im Spezifischen soll hier der am Massachusetts Institute of
Technology entwickelte Ansatz des Axiomatic Design zur Anwendung kommen, bei welchem
Kunden- bzw. Stakeholder-Anforderungen (CA - Customer Attributes) in funktionale
Anforderungen (FR Functional Requirements) und Randbedingungen (C — Constraints) fur die
Systemgestaltung Ubersetzt und anschlieBend — bei Bedarf in einem schrittweisen
Detaillierungsverfahren — geeignete Losungen bzw. Gestaltungsbausteine (DP — Design
Parameter) ausgewahlt werden. Diese Vorgehensweise zielt darauf ab, eine umfassende und
doch (berschneidungsfreie Erflllung der funktionalen Anforderungen und damit ein

optimales Systemdesign sicherzustellen.



Natilrlich muss der Tatsache Rechnung getragen werden, dass eine Organisation ein
dynamisches System ist. Unvorhersehbare Verdanderungen des Umfelds (Markt, Politik,
Umwelt, ...) kdnnen dazu fiihren, das das urspriinglich gewahlte Organisationsdesign nicht
mehr ausreichend die Zielsetzungen erfillt. Oder aber die Zielsetzungen wandeln sich. In
beiden Fallen steigt die (dynamische) Komplexitat. Sie kann nur durch ein regelmaRiges , Re-

Set” des urspriinglichen Organisationsdesigns beherrscht werden [Matt 2007].

Zur besseren Lesbarkeit dieses Berichts soll auf eine ndhere fachliche Vertiefung dieses
System-Analyse- und -Modellierungsansatzes verzichtet werden; interessierte Leser seien an

dieser Stelle an die einschlagige Fachliteratur verwiesen [Suh N.P. 2001; Suh N.P. 2005].

2 Analyse der Ergebnisse der Arbeitsgruppe

In mehreren Workshops hat die o.g. Arbeitsgruppe am Konzept an der neuen
Flihrungsstruktur gearbeitet. Dabei wurden zunachst einige Grundprinzipien bzw. ,Leitsatze”
erarbeitet. Sie formulieren die Anforderungen aus verschiedenen Blickwinkeln, die an die
neue Organisation und Fihrungsstruktur der Landesverwaltung gestellt werden. Gemal
Axiomatic Design (siehe Kapitel 1.2) konnen diese Leitsatze als CA (customer attributes)
definiert werden, also als Sammlung von Anforderungen aus der Sicht verschiedener
Stakeholder. Sie bilden die Grundlage fiir die Ableitung der sogenannten funktionalen
Anforderungen (FR — functional requirements) an die Gestaltung des neuen
Organisationssystems. In Kapitel 2.1 werden diese aus dem Blickwinkel des Lean Management

analysiert.

2.1 Leitsdtze zur neuen Fiihrungsstruktur

Ausgehend von der generellen Zielsetzung der Landesregierung der autonomen Provinz
Bozen-Siidtirol ,,die Aufgaben der Landesverwaltung wirkungsvoller, kostenglinstiger und
birgernaher zu erbringen” wurden in der Arbeitsgruppe folgende 13 Leitsatze/Grundsatze zur

neuen Flihrungsstruktur erarbeitet:



13 Leitsdtze/Grundséatze zur neuen Fithrungsstruktur Bezug zu LM?

CA-1. Trennung von Politik und Verwaltung

CA-2. Linearitat zwischen Politik und Verwaltung

CA-3. FUhrungsstruktur folgt der Funktion (Sachaufgabe)
CA-4. Verwaltung ist nach sachlogischen Kriterien organisiert

CA-5. Kurze Entscheidungswege (flachere Hierarchie/weniger X
Entscheidungsinstanzen)

CA-6. Abbau von Schnittstellen (Schaffung von Synergien und X
Vermeidung von Doppelgleisigkeiten)

CA-7. Kompaktere Organisationseinheiten

CA-8. Mehr Entscheidungskompetenz auf Mitarbeiterebene X

CA-9. Struktur soll zur Beschleunigung der Verfahren beitragen X

CA-10.  Orientierung der Struktur an gesellschaftlich relevanten
Lebensbereichen

CA-11. Konzentration auf Kerntatigkeiten X
CA-12.  Flhrungsstruktur unterstitzt die Kundenorientierung

CA-13.  Fuhrungsstruktur orientiert sich am Lean Management X

Am 15.07.2015 hat Prof. Dominik Matt mit einem Impulsvortrag das Thema ,Lean
Management” in der Arbeitsgruppe vorgestellt und mit den Mitgliedern der Arbeitsgruppe
diskutiert. Im Zuge dieses Workshops wurden von Herrn Dr. Josef Bernhart (EURAC Research)
den ,Entwurf Leitsdtze/Grundsatze zur neuen Flhrungsstruktur” vorgestellt, der die
Stellungsnahmen der Mitglieder der Arbeitsgruppe hinsichtlich der Anforderungen an die
neue Organisation und Fiihrungsstruktur kompakt zusammenfasst. Dieser Entwurf wurde in
dieser Sitzung von allen Beteiligten gut geheiRen und als Grundlage fiir die weiteren Arbeiten

freigegeben.

Der folgende Analyse werden diese 13 Leitsatze zugrunde gelegt; eine Beurteilung der
Vollstandigkeit dieser Leitsatze kann hier nicht vorgenommen werden. Es sei angemerkt, dass
beziiglich dieser Anforderungen und Leitsdtze eine Diskussion mit einem erweiterten Kreis

an Stakeholdern (z.B. Interessensvertretungen) als empfehlenswert erachtet wird.

1 LM = Lean Management



Analysieren wir die o.g. 13 Leitsatze aus dem Blickwinkel der 5 Grundprinzipien des Lean

Management (siehe hierzu auch 1.1) kdnnen folgende Feststellungen getroffen werden:

Wert

CA-12 postuliert ,,Fihrungsstruktur unterstiitzt Kundenorientierung”. Der ,,Wert“-Begriff im
Lean Management impliziert zwei wesentliche Aspekte: die Orientierung am Kunden
(Kundenorientierung) und — in der Folge — an Produkten (Produktorientierung), wobei der
Begriff Produkt stellvertretend fiir alle Ergebnisse von Leistungsprozessen steht, also
unabhangig davon ob diese materiell (Produkt), immateriell (Dienstleistung) oder eine
Kombination davon sind. Der Aspekt der Kundenorientierung ist in CA-12 enthalten, allerdings
fehlt der explizite Bezug zum Wertbegriff des Leistungsergebnisses eines Prozesses. Dieser ist
nicht zuletzt deshalb so wichtig, da sich iber eine klare Definition des Wertes fiir den
Leistungsempfanger auch der Aufwand zu dessen Erbringung besser bemessen und bewerten
lasst. Mit anderen Worten: eine Organisation kann zwar sehr kundenorientiert sein, indem sie
sich darum bemiht, jedem Kundenwunsch gerecht zu werden und ihre Prozesse daran
auszurichten. Allerdings ist damit noch nicht gewahrleistet, dass der Kunde auch bereit ist
hierfiir den entsprechenden Gegenwert zu leisten, den erhaltenen Wert also vollumfanglich

zu bezahlen.

Gleichzeitig kann durch die klare Definition des ,Produktes” auch eine bessere Messung der
Effizienz der Leistungserbringung erfolgen. Durch die 6 R Regel (oder auch: ,Die 6 R der
Logistik”) kann dies besser veranschaulicht werden: , das richtige Produkt, zur richtigen Zeit,
am richtigen Ort, in der richtigen Menge, in der richtigen Qualitdt und zu den richtigen
Kosten”. Leitlinie CA-11 , Konzentration auf Kerntatigkeiten” kann in diese Richtung teilweise
interpretiert werden. Denn sie impliziert die Frage: Welches sind unsere Kerntatigkeiten? In
der Folge muss dann die Frage nach den ,Produkten” gestellt werden: welche davon sind
tatsachlich gefragt? In welchem Umfang? Wie oft bzw. in welcher Menge werden sie
nachgefragt? Welche Produkte werden weniger bzw. kaum nachgefragt und kénnen somit aus
dem Sortiment genommen oder gegen speziellen Aufpreis kundenspezifisch angeboten

werden?



Wertstrom

Ausgehend vom definierten Wert fiir den Leistungsempfanger erfolgt bei Lean Management
eine detaillierte Betrachtung der Prozesse, die fir die Erstellung der Leistungen ,vom
Rohmaterial bis zum Kunden“ notwendig sind. Dabei wird das Augenmerk auf jene Tatigkeiten
gelegt, welche einen Beitrag zur Generierung des Wertes leisten, also ,wertschopfend” sind.
Alle anderen Tatigkeiten, die keinen Beitrag zur Wertschopfung leisten oder nur
unterstltzend wirken, werden als Verschwendung definiert. Ziel ist es, diese Tatigkeiten zu
analysieren und nach Moglichkeit entweder zu eliminieren oder auf ein sinnvolles Mal$ zu
reduzieren. Diese strikte Orientierung am Gesamtprozess zum einen und an der
Wertschopfung zum anderen gestattet es, die Leistungserbringung gesamtheitlich zu
optimieren und effizienter zu gestalten, ohne den Wert fiir den Leistungsempfanger auch nur

im geringsten zu mindern.

Der Leitsatz CA-6 ,,Abbau von Schnittstellen (Schaffung von Synergien und Vermeidung von
Doppelgleisigkeiten)” berlcksichtigt grundsatzlich diesen Aspekt. Allerdings kann das Ziel
eines verschwendungsfreien bzw. verschwendungsgeminderten Wertstroms nur durch eine
konsequente Analyse und Optimierung aller Verwaltungsprozesse — ausgehend von dem
vorher definierten ,Wert” im Sinne des geforderten und messbaren Leistungsergebnisses —
erreicht werden. Hierfiir sind eine reine aufbauorganisatorische Neustrukturierung und eine
Neudefinition des Flihrungs- und Rollenverstandnisses ausdriicklich nicht ausreichend. Eine
wirkungsvolle Verschlankung der Verwaltungsstrukturen kann nur durch eine an
Leistungsergebnissen und Kunden orientierten Reorganisation der Prozesse erzielt werden.
Insbesondere die untere, operative, Fihrungsebene ist an eine klar abgegrenzte

Prozessverantwortung zu binden.

Flussprinzip

Eines der wichtigsten Gestaltungsprinzipien des Lean Managements ist der kontinuierliche
Fluss in einem Ablauf oder Prozess, das sogenannte Fluss-Prinzip. In vielen Organisationen
wird innerhalb der Abteilungsgrenzen optimiert, doch fiihrt diese funktionsorientierte
Denkweise nicht unbedingt zum Optimum. Schaut man aus der Sicht des Ergebnisses

(Produkt) auf den Leistungsprozess, stellt man fest, dass sich Informationen, Unterlagen bzw.



Material haufig aufgrund nicht aufeinander abgestimmter Bearbeitungszeiten und -

reihenfolgen an den jeweils aufeinanderfolgenden Prozessschritten stauen.

Aus dem Blickwinkel des Lean Managements sind hier vielfach erhebliche
Verbesserungspotenziale verborgen, die auch eine groRe Auswirkung auf die Effizienz des
gesamten Wertstroms haben. Wenn es gelingt, Engpasse zu beseitigen, den Arbeitsfluss zu
harmonisieren und auf den Wertstrom auszurichten, dann ist eine wesentliche Voraussetzung
fur ein effizientes, auftragsbezogenes und weitgehend verschwendungsfreies Arbeiten

gegeben.

CA-5 ,Kurze Entscheidungswege (flachere Hierarchie/weniger Entscheidungsinstanzen),
CA-8 ,Mehr Entscheidungskompetenz auf Mitarbeiterebene”, CA-9 ,Struktur soll zur
Beschleunigung der Verfahren beitragen” und natirlich die sehr allgemeine Anforderung CA-
13 ,,Fiihrungsstruktur orientiert sich am Lean Management“ tragen dieser Kernforderung des
Lean Management in Teilen Rechnung, sind allerdings — wie auch schon an anderer Stelle als
kritisches Element festgestellt — sehr stark aus dem aufbauorganisatorischen Blickwinkel
formuliert. Es soll an dieser Stelle daher nochmals darauf hingewiesen werden, dass eine
wirklich messbar schlanke Organisation immer bei der Reduzierung der Verschwendung in den

Prozessen und Ablaufen beginnt: zuerst kommt der Prozess, dann die (Flihrungs-)Struktur!

Pull

Das PULL-Prinzip fordert — vereinfachend dargestellt — dass ein Prozess erst dann angestolRen
wird, wenn ein Geschaftsvorfall vorliegt. Das Prinzip wird haufig dort angewandt, wo ein
kontinuierlicher Fluss aufgrund stark unterschiedlicher Bearbeitungszeiten
aufeinanderfolgender Prozessschritte nicht oder nur unzureichend moglich ware. Es orientiert
sich sehr stark an dem vorgenannten Fluss-Prinzip und muss bei einer Prozessanalyse im
Einzelfall gepriift werden. Auf dieser doch noch sehr generischen Ebene der Anforderungen

kann kein unmittelbarer Bezug hergestellt werden.

Streben nach Perfektion — Kontinuierlicher Verbesserungs-Prozess (KVP)

Perfektion kann man nicht erreichen, sondern nur anstreben. Stillstand bedeutet Riickschritt.
Da sich die Rahmenbedingungen laufend wandeln und erreichte Fortschritte rasch wieder

unter der Alltagsroutine ,,erodieren” ist fir eine laufende Verbesserung zu sorgen. Mit dem
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sogenannten Kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP) werden Mitarbeiter fortlaufend
dazu aufgefordert, die Abldufe zu hinterfragen und Ideen einzubringen. SchlieRlich sind sie es
selbst, die ihre Arbeit am besten kennen. Sie sollen eine ausgepragte Sensibilitat entwickeln,
Reibungsverluste in den Ablaufen selbststandig zu erkennen und geeignete Verbesserungen
vorzuschlagen. CA-8 ,Mehr Entscheidungskompetenz auf Mitarbeiterebene” bildet dafir
eine notwendige, wenngleich noch nicht hinreichende Bedingung. Daher sind bei der
Einfihrung einer (wirklich) schlanken Verwaltung die Mitarbeiter u.a. in den Methoden des
Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses zu schulen und Uber eine langere Zeit durch

Coaching zu begleiten.

Die Anforderungen CA-1 bis CA-4 sowie CA-10 stehen in keinem unmittelbaren Bezug zu den

Prinzipien des Lean Management.

2.2 Verdichtung der 13 Leitsdtze zu Arbeitspaketen

CA’s (customer attributes) sind in aller Regel noch nicht ,bereinigt”, d.h. sie entstehen
meistens aus Befragungen, Brainstorminings oder Erhebungen mit den zu involvierenden oder
interessierten  Stakeholdern. Die Anforderungen koénnen auch teilweise bereits
Losungsvorschlage (DP’s — design parameter) beinhalten oder Uberhaupt nur als
Rahmenbedingungen (C’s — constraints) formuliert sein. Mittels der strukturierten
Vorgehensweise des Axiomatic Design kdnnen schrittweise aus der Gesamtmenge der CAs
geeignete FR’s (functional requirements) abgeleitet bzw. diesen wiederum DP’s zugeordnet
werden. Aus der direkten Zuordnung von je einem DP zu einem FR entsteht schliefilich eine

Matrix.

Am Ende der Modellierung wird — innerhalb einer Detaillierungsebene — dann lberprift, wie
die DP’s von den FR’s abhdngen. Eine Abhangigkeit wird durch ein , X“ gekennzeichnet, wenn
keine Abhangigkeit bzw. Beeinflussung vorhanden ist, wird dem durch eine ,,0” in der Matrix
Rechnung getragen. Im Idealfall liegt eine ,, diagonale” Matrix vor, d.h. jedes DP beeinfluss
genau nur das FR, welchem es zugedacht wurde. Dieser Idealfall wére ein ,,optimales Design®,

ist allerdings sehr selten anzutreffen.

Ein immer noch gutes Design wird dann erreicht, wenn (ggf. nach einer Umsortierung der

Reihenfolge der FR-DP Zeilen) eine sog. Dreiecks-Matrix erreicht wird. In diesem Fall liegt dann
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ein (potentiell) gutes Design vor, wenn die durch die Nummerierung vorgegebene Reihenfolge

in der Abarbeitung der FR-DP Relationen eingehalten wird.

Anmerkung: die Anforderung CA-1 ,Trennung von Politik und Verwaltung” wurde fiir die
Modellierung als ,FR1: Geregeltes Zusammenwirken von Politik und Verwaltung”
interpretiert, da keine detaillierte Stellungnahme bzw. Erlduterung zu den CAs vorliegt.
Hintergrund dieser Interpretation ist die Annahme, dass die Arbeitsgruppe nicht von einer
»Trennung”im Sinne eines unabhangigen, voneinander entkoppelten Wirkens von Politik und
Verwaltung sondern von einem klar geregelten Zusammenspiel zwischen den beiden Ebenen

ausgegangen ist.

Untenstehend nun das Design, das sich aus der Verdichtung der 13 CA’s nach der FR-DP-

Modellierung ergibt:

FR1 Geregeltes Zusammenwirken |X [0 (0 |0 |0 |DP1 Ebenenmodell mit Gestaltungs-,

von Politik und Verwaltung Planungs- und Ausfiihrungsebene
FR2 Linearitat zwischen Politik und|0 [X [0 |0 |0 |DP2 Clusterbildung nach Lebensbe-
Verwaltung reichen und direkte Zuordnung zu

politischer Verantwortung

FR3 Kurze Entscheidungswege 0 |0 |X |0 |0 |DP3 GroRere Leitungsspanne durch mehr
(flachere Hierarchie/weniger Eigenstandigkeit, Eigenverantwor-
Entscheidungsinstanzen) tung und Entscheidungskompetenz

der Mitarbeiter, kompakte Organisa-

tionseinheiten und konsequente

Verbindung von Aufgabe/

Kompetenz und Verantwortung

FR4 Abbau von Schnittstellen 0 |0 X [X |0 [DP4 Prozessorientierung/
(Schaffung von Synergien und Kundenorientierung mit klarer
Vermeidung von Definition der Ergebnisse der
Doppelgleisigkeiten) und Leistungsprozesse als Bestandteile
Beschleunigung der Verfahren des Lean Management und als

Gestaltungsgrundsatze fir die neue
(Ablauf)Organisation

FR5 Konzentration auf 0 [0 X |X |X |DP5 Flihrungsstruktur und
Kerntatigkeiten und entsprechende Stellenprofile folgen
entsprechende Fiihrung nach der Prozessorientierung
Sachaufgaben (Ablauforganisation) und stellen

deren Einhaltung durch geeignete
Fiihrungsinstrumente, regelmaRiges
Monitoring sowie durch rasche
Entscheidungsfindung sicher.
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Das Design — d.h. die Umsetzung der 13 CA’s in geeignete FR-DP Relationen — ware damit
potentiell gut, da es sich als Dreiecksmatrix sortieren lasst2. Das bedeutet, dass die Einflihrung
der Organisationsprinzipien an eine durch die Matrix vorgegebene Reihenfolge gebunden ist.
FR1-DP-1, FR2-DP2 und FR3-DP3 sind unabhdngige Relationen, kénnen daher auch beliebig
eingefiihrt werden. FR4-DP4 sollte erst nach der Umsetzung der o.g. drei Relationen, und FR5-

DP5 als letztes angegangen werden.

Folgerichtig lassen sich die ersten drei FR-DP Relationen zu einem Arbeitspaket AP-1 ,Neue
Flihrungsstruktur und Gliederung nach Lebensbereichen” fiir die Neuorganisation der

Landesverwaltung zusammenfassen.

Das zweite Arbeitspaket AP-2 ,Prozessoptimierung in der Landesverwaltung nach Lean
Management Prinzipien” ist — nach Umsetzung von AP-1 — als nachstes Projekt anzugehen.
Da es sehr viele unterschiedliche (Lebens-)Bereiche mit den darin zu erbringenden Leistungen
betrifft, ist es sinnvoll, ein Mehrjahresprogramm ,Lean Management” aufzusetzen, welches
in mehreren Wellen schrittweise die Einflihrung von Lean Management in der

Landesverwaltung vorantreibt.

Mit dem daran anschlieBenden Arbeitspaket AP-3 ,Prozessorganisation nach Lean
Management Prinzipien“ eine Neudefinition der Rollen, Verantwortlichkeiten und
Kompetenzen in den verschiedenen Fiihrungsebenen auf der Grundlage der reorganisierten
und optimierten Prozesse nach dem Prinzip der ,Prozessorganisation” vorzunehmen und
schrittweise umzusetzen. Dabei werden, um Schnittstellen zu vermeiden, die Prozesse jeweils
einem Prozessverantwortlichen (Flihrungskraft) unterstellt. Dieser ist fir die Ergebnisse
verantwortlich und Ubernimmt Flihrungs- und Koordinationsaufgaben innerhalb seines
Prozesses und zwischen den damit zusammenhangenden vor- und nachgelagerten Prozessen.
Die Mitarbeiter werden bestimmten Prozessteams zugeordnet, die einen Prozess vom Anfang
bis zum Ende betreuen. Das Ziel ist, durch Ubertragung von mehr Eigenstindigkeit und
Verantwortung an die Mitarbeiter und durch die damit einhergehende Selbstorganisation der
Prozessteams eine hdhere Fihrungsspanne und damit eine Verflachung der Hierarchie zu

erreichen.

2 immer unter der Voraussetzung, dass die fiir FR1 getroffene Annahme durch die Arbeitsgruppe bestatigt

wird; ansonsten misste die Modellierung ggf. erneut vorgenommen werden
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2.3 Neue Fihrungsstruktur und Gliederung nach Lebensbereichen (AP-1)

2.3.1 Geregeltes Zusammenwirken und Politik und Verwaltung (FR-1)

Der funktionalen Anforderung des geregelten Zusammenwirkens von Politik und Verwaltung
wird ein Drei-Ebenen-Modell (Abbildung 1) als Designansatz zugeordnet, mit der obersten
Gestaltungs- der mittleren Planungs- und der unteren Ausfiihrungsebene [vgl. Matt/Rauch

2012] oder operativen Flihrungsebene.

In politischen bzw.
verwaltungstechnischen
Kontext gesetzt:

Allgemeines Verstiandnis:

Gestaltungsebene: Auf dieser Ebene werden die Gestaltungsfelder
mit den zugehorigen Gestaltungsbausteinen festgelegt. In
regelmaligen Abstanden sollten die Gestaltungsfelder und -bausteine
politiknahe und kreativ, allerdings auf etwaig notwendige Anpassungen Uberpriift werden
aber komplexitats-

bewusst

Definieren ,Produkte” )

Planungsebene: Sobald auf Gestaltungsebene die Ziele

gesetzeskonform, . . . . . . .
aber problem- und Richtlinien erarbeitet wurden gilt es, diese in operative
lasungsorientiert Planungs- Zlelyorgaben und in ,Produkte“®) zg uberset;en, Qafur
geeignete, effiziente Prozesse sowie operative Ziele und
ebene . . .
Messgroéfien bzgl. deren Erreichung zu definieren.
Definieren ,Prozesse” ]
eg|2|ent, Ausfilihrungsebene: Auf der Ausfilhrungsebene
2u?ornom Ausfiih werden die operativen Prozesse effizient
= ub il fo abgearbeitet. Hier ist eine kurze Durchlaufzeit und
ebene

ein optimierter Ressourceneinsatz
erfolgsbestimmend. Entsprechend wichtig ist dort
eine entsprechende IT-Unterstitzung.

(*) Der Begriff Produkte steht stellvertretend fur das Ergebnis eines Leistungsprozesses, unabhangig von der Materialitat oder Nicht-Materialitat desselben

Abb. 1: Drei-Ebenen-Modell, in Anlehnung an [Matt/Rauch 2012]

Das Konzept der Fihrungsebenen bildet einen wesentlichen Ansatz der
Unternehmensfiihrung. In der betriebswirtschaftlichen Literatur findet sich eine grole
Ubereinstimmung in der Gliederung nach drei Fiihrungsebenen des Top-, Middle- und Lower-
Managements. Das sehr bekannte und oft zitierte St. Gallener Management Modell
unterscheidet die normative, strategische und operative Fiihrungsebene [Bleicher 2011]. Die
normative Ebene bildet den Gestaltungsrahmen der Unternehmensfiihrung und beschéftigt
sich mit der Definition von Leitsatzen, Zielen, Normen und Spielregeln zur Sicherung der
Uberlebens- und Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens. Die strategische Ebene
entwickelt Plane und Vorgehenskonzepte zur zielgerichteten Verfolgung und Umsetzung
dieser Leitsatze. Die operative Fiihrungsebene schlielllich setzt diese Pldne und Strategien im

taglichen Unternehmensalltag um. Ihr obliegt die eigentliche Mitarbeiterfiihrung sowie die
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Steuerung und Uberwachung der betrieblichen Prozesse. Auf dieser Ebene trifft die

Prozessorganisation auf eine entsprechende Aufbau- bzw. Fliihrungsorganisation.

Andere Autoren unterscheiden die strategische, taktische und operative Flihrungsebene,
wobei sich die Grundsatze meist nur in Nuancen von der obigen Darstellung unterscheiden.
Fir die Herstellung einer Parallele zur Beziehung zwischen Politik und Verwaltung erscheint
die Sichtweise und Definition des St. Gallener Managementmodells geeignet. Zu der obersten

Ebene, dem normativen Management, wird dort folgende Aussage getatigt:

»,Das normative Management richtet sich auf die Nutzenstiftung fiir Bezugsgruppen aus. Es
definiert die zweckorientierten Ziele der Unternehmung im Umfeld der Gesellschaft und
Wirtschaft und vermittelt den Mitgliedern des sozialen Systems Sinn und ldentitdt im Inneren
und AuReren. Das normative Management wirkt in seiner konstitutiven Rolle begriindend fiir
alle Handlungen der Unternehmung. Unternehmenspolitisch konkretisiert es sich in der

Vorgabe einer Mission fir die Unternehmensentwicklung.” [Bleicher 2011, S. 89]

Diese Gestaltungs- bzw. normative Ebene charakterisiert daher am besten die Aufgabe der
Politik. Die Politik definiert Ziele und Leitlinien, welche einerseits das Steuerungsinteresse der
Politik und andererseits das Kundeninteresse der Biirgerinnen und Biirger darstellen. Ein
entscheidendes Merkmal hierbei ist die Konzentration auf ,,Produkte” bzw. Dienstleistungen
als Ergebnis von Verwaltungsprozessen [Hill 1997]. Dabei sei der Begriff ,Produkt”
stellvertretend filir das Ergebnis eines Leistungsprozesses verwendet, da es sich ja bei
Verwaltungsleistungen meist um Dienstleistungen handelt, deren Hersteller in aller Regel Teil
des Produkts ist. Fahigkeiten, Eigenschaften und Identitat der am Leistungserstellungsprozess
beteiligten Verwaltungsmitarbeiter/innen haben folgerichtig einen erheblichen Einfluss auf
den vom Leistungsempfanger wahrgenommenen Wert und die Qualitat der Leistung. Dies gilt
gleichermallen fir Beratungsleistungen, erzieherische Leistungen, kulturelle Leistungen,

Gesundheitsdienste u.v.m.

Erneut entsteht hier ein Ankniipfungspunkt zu den Prinzipien des Lean Management: der
»Wert“. Die Wert- bzw. Produktorientierung schafft Transparenz und Kostenbewusstsein
sowie die Moglichkeit, Leistung zu dokumentieren, zu messen und Anreize zur

Leistungsverbesserung zu schaffen. Durch die Moglichkeit der Messung des "value for money"

15



wird ersichtlich, welche Leistungen zu welchen Kosten und mit welcher Qualitdt erbracht

werden [Hill 1997].

Eine besondere Herausforderung besteht an der Ubergabestelle zwischen der politischen
Gestaltungs- oder normativen Ebene und der Planungs- bzw. strategischen Ebene der
Verwaltung. Letztere bildet ein Bindeglied zwischen dem politischen Steuerungsinteresse und
dessen moglichst zielgerichteter Umsetzung auf der operativen Fihrungsebene. Die
besondere Leistung der Planungs- bzw. mittleren Flihrungsebene besteht darin, in
Abstimmung mit der Politik geeignete Produkte zu definieren und diese ggf. zu geeigneten
Produktgruppen zusammenzufassen. Dabei hat diese mittlere Ebene einerseits darauf zu
achten, dass dies im Rahmen geltenden Rechtes geschieht, dass die Zahl der Produkte noch
steuerungsfahig bleibt und dass mit den gewahlten Produkten die gewilinschten Ziele
moglichst effizient erreicht werden. Insbesondere der Aspekt der Umsetzbarkeit in den
Prozessen muss in enger Abstimmung zwischen der mittleren und unteren Fiihrungsebene
erfolgen. Nur so kann sichergestellt werden, dass die Leistungen von Anfang mdglichst

verschwendungsfrei in effizienten Prozessen erbracht werden.

2.3.2 Linearitat zwischen Politik und Verwaltung

Wie bereits in 2.2.1 erwahnt, fiihrt insbesondere das Steuerungsinteresse dazu, dass die
Anzahl der Produkte nicht zu grol® gewahlt werden darf, um eine verniinftige Steuerbarkeit
sicherzustellen. Durch das Zusammenfassen von Produkten zu Produktgruppen und deren
Zuordnung wiederum zu Produktbereichen ergibt sich eine ergebnisorientierte
Produkthierarchie [Hill 1997]. Diese Biindelung zu Produktbereichen fiihrt aber
sinnvollerweise auch zu einer Veranderung der Organisation, mit einer klaren und linearen
Weisungskette von der Definition der Ziele (Gestaltung, normativ) und deren Ubersetzung in

Strategien (Planung, strategisch) bis hin zur Umsetzung (Ausfiihrung, operativ).

Die Arbeitsgruppe ,Neue Fihrungsstruktur” hat fiir die Blindelung von Produkten bzw.
Produktgruppen in Produktbereichen die Einfihrung von acht Lebensbereichen

vorgeschlagen:
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e Wirtschaft und Arbeit, Innovation und Forschung

e Mobilitat

e Bauen und Wohnen

e Natur und Umwelt, Land- und Forstwirtschaft, Sicherheit und Zivilschutz

e Bildung und Sprache, Kunst und Kultur (jeweils fiir die Sprachen: dt / ita / lad)
e Politik, Recht und AuBenbeziehungen

e Verwaltung, Informatik und Digitalisierung, Statistik und Zahlung

e Gesundheit und Leben, Familie, Soziales und Gemeinschaft

Ein Bezug zum Lean Management besteht nicht, weshalb hier auch keine wissenschaftliche

fundierte Beurteilung aus dem Blickwinkel des Lean Management abgegeben werden kann.

2.3.3 Kurze Entscheidungswege, flachere Hierarchie, weniger Entscheidungsinstanzen
(FR-3)

Die hierarchische Struktur einer Organisation wird im Wesentlichen bestimmt durch die

sogenannte Leitungstiefe, also der Anzahl der hierarchischen Flilhrungsebenen. Gibt es davon

viele, so spricht man von einer steilen Hierarchie. Sind es hingegen nur wenige, so gilt die

Struktur als flach. Je steiler also eine Hierarchie, desto hoher ihre Leitungsintensitat, also das

zahlenmaBige Verhaltnis zwischen den Leitungs- und Ausfiihrungsstellen, wobei auch

Stabstellen den Leitungsstellen zugerechnet werden.

Wie bereits in Kapitel 1.1 ausgefiihrt, steht "Lean" fiir "Werte ohne Verschwendung
schaffen". Es ist daher in erster Linie ein Konzept und Methodenpaket, das sich auf die
Optimierung von Prozessen konzentriert. Jegliche Tatigkeiten, die keinen unmittelbaren
Beitrag zur Generierung von ,Wert”“ im Sinne des vom Leistungsempfanger erwarteten
Ergebnisses (Produkt, Dienstleistung) leistet, sind folgerichtig ,nicht-wertschépfend” und
daher nach Moglichkeit zu vermeiden. Dazu zdhlen alle Formen der organisatorischen
Verschwendung, wie beispielsweise Wartezeiten in Prozessen, ineffiziente Regelungen und
Verfahren bis hin zu Unordnung und fehlender Systematik am Arbeitsplatz. Lean Management
gibt folglich keine direkten Empfehlungen bereit hinsichtlich der Gestaltung der Aufbau-
bzw. Fiihrungsorganisation, da sie vom Grundgedanken einer auf die verschwendungsfreie
Herstellung eines aus Sicht des Empfiangers ,werthaltigen” Leistungsergebnisses

ausgerichteten Prozessorganisation ausgeht.
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Abb. 2: Bestehendes Fiihrungsstrukturkonzept 1992 [Arbeitsgruppe 2015]

Indirekt lasst sich daraus die Forderung ableiten, dass eine auf dieser Prozessorganisation
basierende Aufbauorganisation moglichst so zu gestalten ist, dass die Fiihrungsverantwortung
mit der Prozessverantwortung in Einklang steht und dass , Verschwendung” durch unnétige
Schnittstellen, komplizierte Entscheidungswege und Informationsverluste grundsatzlich zu
vermeiden sind. Daraus lasst sich wiederum ableiten, dass aus Sicht des Lean Management
eine steile Leitungstiefe potentiell nachteilig ist, weil durch die vielen Hierarchieebenen der
Informationsfluss oft unterbrochen wird, was zum einen die Durchlaufzeit (z.B. bei der
Entscheidungsfindung) erhoht und zum anderen auch Informationsverluste oder
Informationsverfalschungen zur Folge haben kann. Beides bedeutet ,Verschwendung”, da
Ressourcen fiir nicht wertschépfende Tatigkeiten genutzt werden. Eine geringe Leitungstiefe
setzt allerdings eine grolere Leitungsspanne und eine starker dezentralisierte
Entscheidungsfindung voraus. Eine groBere Leitungsspanne erfordert ihrerseits aber mehr
Eigenstandigkeit und Eigenverantwortung der Mitarbeiter, sonst fiihrt sie unweigerlich zur
Uberlastung des Vorgesetzten und damit zu Fehlern bzw. Qualititsverlusten der
Arbeitsergebnisse. Eine allgemeinglltige Regel zur Bestimmung der optimalen
Leitungsspanne und Leitungstiefe gibt es nicht. Insgesamt aber kann festgestellt werden, dass
bei konsequenter Entwicklung einer Organisation entlang der Lean Management Prinzipien
die Mitarbeiter, die Fihrungskrdfte und damit die Gesamtheit der Organisation schrittweise
in Richtung einer selbstandig agierenden, schlanken und kundenorientierten Struktur

entwickelt werden kann.

18



In Abbildung 2 ist das derzeit giiltige Fiihrungsstrukturkonzept (Ist-Situation) gemaR des von

der Arbeitsgruppe erarbeiteten Schemas dargestellt [Arbeitsgruppe 2015].

Die Arbeitsgruppe hat zwei Varianten fiir die ,,Neue Fihrungsstruktur” entwickelt, die in den
folgenden Abbildungen 3 und 4 dargestellt [Arbeitsgruppe 2015] und anschliefend aus dem
Blickwinkel des Lean Management diskutiert werden sollen. Zur Ist-Situation (Abbildung 2)
unterscheidet sich Variante 1 (Abbildung 3) durch die Abschaffung der Stabsstellen auf den
drei Hierarchieebenen der Landesverwaltung (Ressort/Abteilung/Amt); lediglich die
Stabsstellen der Landesrate bzw. des Landeshauptmanns bleiben erhalten. Die Leitungstiefe

an sich bleibt unverandert.

Persgnlicher
Referent

Persanlicher
Referent

E R
Referenten

Gestaltungsebene

Transversale Zusammenarheit

General- General- Ressort- Ressort-

sekretir direktar direktor direktor
Planungsebene
A
Abteilung Abteilung Abteilung Abteilung Abteilung Abteilung Abteilung
Ausfilhrungsebene
¥

Abb. 3: Variante 1 fiir die neue Fiihrungsstruktur [Arbeitsgruppe 2015]

Die Abschaffung der Stabsstellen auf den drei Hierarchieebenen der Landesverwaltung verringert die
Leitungsintensitat, da — wie oben erwahnt — die Stabsstellen den Leitungsstellen zuzurechnen sind und sich
somit das Verhaltnis der Leitungs- zu den Ausfuhrungsstellen verringert, sofern nicht im Gegenzug die
Anzahl der Fiihrungspositionen auf Abteilungs- bzw. Amter-Ebene erhéht wird. Eine Reduzierung der
Leitungsintensitat bedeutet den Abbau von Schnittstellen und damit eine geringere organisatorische
Komplexitat. Dies kommt dem Grundgedanken von Lean Management entgegen, ebenso wie die daraus
notwendigerweise resultierende hohere Eigenstdandigkeit und Eigenverantwortung der Mitarbeiter. Die
Anforderungen an die Flhrungskradfte allerdings steigen. Eine entsprechende Entwicklung der
Fiihrungskrafte und Mitarbeiter sowie auch das Uberdenken des Leistungsanreiz-Systems sind hierbei

unerlasslich.
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Variante 2

Im Vergleich zur Ist-Situation (Abbildung 2) fallt in Variante 2 (Abbildung 4) die
Hierarchieebene der Ressortdirektoren weg; Ausnahme bilden der Generaldirektor und der
Generalsekretdr. Der Ressortdirektor riickt als Stabschef in die beim LR angesiedelte
Stabsstelle. Variante 2 behalt wie auch Variante 2 ansonsten den Wegfall samtlicher
Stabsstellen auf den verschiedenen Hierarchieebenen der Landesverwaltung bei; auch in

dieser Variante waren Stabsstellen nur noch bei LR bzw. LH vorzufinden.

Ressortdirekter ist LR Ressortdirektor ist
Stabschef des LR

Stabschef des LR

Gestaltungsebene

General- General-
sekretér direktor

Planungsebene

Abteilung Abteilung

Abteilung Abteilung Abteilung Abteilung Abteilung
v v

Abb. 4: Variante 2 fiir die neue Fiihrungsstruktur [Arbeitsgruppe 2015]

Ausfithrungsebene

In den einzelnen LR-Ressorts wiirden damit eine Hierarchiestufe sowie alle Stabsstellen auf
den verbleibenden zwei Fihrungsebenen unterhalb des LR wegfallen. Sowohl die
Leitungstiefe als auch die Leitungsintensitat wirden sich dadurch verringern. Damit fallen
Schnittstellen weg, die Entscheidungswege werden kirzer und die organisatorische
Komplexitat verringert sich. Auch hier gilt notwendigerweise: Ubertragung von mehr
Verantwortung und Entscheidungskompetenz an die Mitarbeiter und die ausfiihrende

Flihrungsebene.

In beiden Varianten (Abb. 3 und 4) wird durch den Wegfall der Stabsstellen auf den drei
Hierarchieebenen Ressort — Abteilung — Amt die Leitungsintensitat potentiell verringert,
sofern sich nicht dadurch die Anzahl der Fihrungspositionen im Gegenzug erhoht. Das

bedeutet notwendigerweise die Ubertragung von mehr Verantwortung und
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Entscheidungsbefugnis auf die Sachebene und auf die operative Flihrungsebene — erst

dadurch kann das Ziel, die Entscheidungswege zu verkiirzen — praktisch erreicht werden.

2.4 Prozessoptimierung in der Landesverwaltung nach Lean Management
Prinzipien

Die Durchfiihrung eines Lean Management Vorhabens in einer groflen Struktur wie einer
Landesverwaltung ist kein ,kleines” Projekt, sondern bildet von der ersten Planung und
Sensibilisierung bis zur erfolgreichen Umsetzung in aller Regel ein mehrjahriges Vorhaben.
Eine Uibereilte Planung und Umsetzung stoRt erfahrungsgemal auf allgemeines Unverstandnis
durch fehlende oder unzureichende Information und verursacht in der Folge interne und
externe Widerstande, welche das Projekt gefiahrden, verzogern oder gar zum Scheitern
bringen kénnen. Es bedarf daher einer guten Vorbereitung und Planung eines solchen groR

angelegten Veranderungsprogrammes.

Roll-Out-
Projekt 1

Pilotprojekt 0

Lean Management MasterPlany, Lean Mgmt Leadership:,
Erarbeitung Vision, Zielsystem Schulung Projektkernteams,

und Erfolgsmessgréfien; Ableitung)Projektmarketing 0.5 Umsetzung,

Programm- und Projektplan, (Sensibilisierung und 0.1 Einflihrung Review und

Aufbau Projektstruktur Kommunikation) schulung: kontinuierliche
‘Lean Management - Verbesserung
Mit Methode zur

schlanken
Verwaltung”

0.4 Umsetzungs-

Projekt- vorbereitung

Vorbereitung
und Projekt-
Marketing

0.3 Future

Schrittweise

Umsetzung in staltung der
»Wellen“ Wertstrome,

+ Optimierung

ittels Kaizen-

MaBnahmen

0.2 Current
State Analysis
« Wertstrome,

+ Schnittstellen
* Wartezeiten,
* Engpasse

Abb. 5: Vorgehenskonzept zur Einfiihrung von Lean Management [vgl. Matt et. al. 2014]

Ein solches Lean Management Programm (siehe Abbildung 5) basiert auf einer

Einflhrungsphase und auf darauf folgenden, mehreren Wellen von Umsetzungs-
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Teilprojekten, deren zeitliche Planung aufgrund ihrer modularen Gestaltung ganz individuell

auf die Bedirfnisse und Moglichkeiten des jeweiligen Bereiches angepasst werden missen.

Die EinfUhrungsphase dient der Projektvorbereitung und dem Projektmarketing. Sie ist
Voraussetzung und Garant fir eine hohe Akzeptanz seitens der Belegschaft und fiir die
Schaffung einer positiven AuBenwahrnehmung. Die Einfihrungsphase gliedert sich in zwei
Teil-Phasen: in der ersten, ,Lean Management MasterPlan” bezeichnet, wird auf der oberen
Managementebene eine gemeinsam getragene Gesamtvision erarbeitet, und davon ein
Zielsystem sowie ErfolgsmessgroRen abgeleitet. Auf dieser Grundlage werden dann ein
Programm- und Projektplan sowie die gesamte Projektorganisation erarbeitet und

verabschiedet.

In der zweiten Unter-Phase, ,Lean Management Leadership”, gilt es nun, die in der
Projektorganisation festgelegten Projektkernteams zu schulen. Diese bilden die
Informationsdrehscheibe und die Anlaufstelle fir alle Fragestellungen rund um das Lean
Management Projektprogramm und (bernehmen eine wichtige Aufgabe in der

Sensibilisierung und Kommunikation.

Erfahrungen zeigen, dass ein solch umfassendes Lean-Programm idealerweise mit einem
Pilotprojekt startet. Nach erfolgreichem Abschluss des Pilotprojektes kann — je nach
Ressourcenverfiigbarkeit — das Roll-Out fiir eines bzw. fiir mehrere Subsysteme gleichzeitig
erfolgen. Sowohl das Pilotprojekt als auch die nachfolgenden Roll-Out-Projekte folgen immer
derselben Ablauf-Logik. Zunachst wird das fiir die Abwicklung des Teilprojektes definierte Lean
Management Teilprojektteam im Rahmen einer Lean Management Einfihrungsschulung in
die Grundlagen und Anwendung der notwendigen Lean Methoden eingefiihrt (Step 1).
AnschlieBend erfolgt in Step 2 die ,,Current State Analysis“ mit Aufnahme und Analyse der
Wertstrome inklusive Schnittstellen, Wartezeiten und Engpasse. In Step 3 wird schlieBlich mit
dem ,Future State Mapping” eine gemeinsam vom Team getragene Vision des zukiinftigen
Wertstromes erarbeitet und die dafiir notwendigen Kaizen-Malnahmen (System- und
Prozess-Kaizen) abgeleitet. Diese werden schlielllich in Step 4 bewertet und in einem
Malnahmenplan konsolidiert. Step 5 schlielllich dient der Umsetzung der einzelnen
MalBnahmen mit laufendem Review und der Einfilhrung eines kontinuierlichen

Verbesserungsprozesses.
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2.5 Prozessorganisation nach Lean Management Prinzipien (AP-3)

Mittels der Prozessorganisation wird eine Organisation nach durchgehenden
Geschaftsprozessen ausgerichtet. Sie folgt als konsequenter Schritt aus einer
vorangegangenen Prozessoptimierung (siehe 2.4) und verbindet nunmehr —in erster Linie auf
der operativen Flihrungsebene —aufbauorganisatorische Funktion mit Prozessverantwortung.
Idealerweise wird die Fihrungskraft — bzw. auch die der Fuhrungskraft unterstellten
Mitarbeiter/innen —zum ,,Process Owner”, d.h. zum ,Eigner” und damit Verantwortlichen fiir

einen gesamten Prozess, von dessen Beginn bis zur Ablieferung des Leistungsergebnisses.
Die Vorteile einer solchen Prozessorganisation sind zahlreich:

— Konzentration auf wertschdpfende Tatigkeiten und damit auf das Leistungsergebnis

— Bindelung der Prozesse in (ibersichtlichen Organisationseinheiten mit Reduzierung
der Schnittstellen und dadurch Vereinfachung in der Koordination.

— Eine hohe Transparenz

— Mehr Eigenverantwortung und Abwechslung und damit Motivation fiir die Mitarbeiter

— Weniger Fehler und kiirzere Durchlaufzeiten durch klare Verantwortungsregelung

— Eine hohe Flexibilitat im Hinblick auf die sich standig und rasch andernde Umwelt.

Doch diese Vorteile gibt es nicht ganz umsonst. Das Leben in Organisationen ist das Handeln
von Menschen flir Menschen mit Menschen. Noch so viele neue Organisationsmodelle
werden keinen Erfolg haben, wenn es nicht gelingt, die K6pfe und Herzen der Mitarbeiter fir
diese Formen zu gewinnen und ihnen Gelegenheit zu geben, die Vorteile dieser neuen

Organisationsformen zu erkennen.

Neue Anforderungen verlangen neue Kompetenzen der Mitarbeiter, bieten aber auch neue
Entwicklungschancen. Organisationsentwicklung ist daher mit Personalentwicklung zu
verbinden. Dazu gehoren die Schulung der Fiihrungskrafte, die veranderte Zusammenarbeit

mit den Mitarbeitern sowie die Qualifikation und Motivation der Mitarbeiter.

Auch die Frage einer Karriere in flachen Hierarchien, etwa durch Entwicklungsmoglichkeiten
aus der Aufgabenstellung heraus oder durch Ubernahme von Positionen mit héherem

Positionswert (z. B. befristete Leitung eines Projekts oder Wahrnehmung besonders
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interessanter Aufgaben) wird der Untersuchung speziell im Kontext einer offentlichen

Verwaltung und damit der weiteren Entwicklung bedirfen.

Zusammenfassung

Vor dem Hintergrund eines immer schnelleren Wandels 6konomischer, technologischer und
sozialer Strukturen sind die 6ffentlichen Verwaltungen in zunehmendem Mal3e mit neuen und
sich schnell andernden Herausforderungen konfrontiert, die einen effektiven und effizienten
Ressourceneinsatz unabdingbar machen. Aus diesem Grunde wurde unter der Leitung des
Generaldirektors der Landesverwaltung, Herrn Dr. Hanspeter Staffler, eine Arbeitsgruppe ins
Leben gerufen, welche mit wissenschaftlicher Begleitung durch das Institut fir Public
Management der EURAC Research ein Konzeptpapier zur Neuausrichtung und Reorganisation
der Flhrungsstruktur in der Landesverwaltung der autonomen Provinz Bozen-Sidtirol

erarbeitet hat.

Es wurden 13 Leitsatze fiir die neue Flihrungsstruktur erarbeitet, welche auch Elemente und
Prinzipien des Lean Management bericksichtigen. Aufbauend darauf wurden Ansatze zur
Neugestaltung der  Flhrungsstruktur  erarbeitet und  diskutiert.  Wesentliche
Gestaltungselemente hierbei bildete zum einen die Sicherstellung der Linearitdt zwischen
Politik und Verwaltung durch die Einflihrung von insgesamt 8 sogenannter Lebensbereiche.
Zum anderen wurde der Uberarbeitung der Fiihrungsstruktur ein besonderes Augenmerk
geschenkt mit dem Ziel einer klaren Definition der Verbindungsstelle zwischen Politik und
Verwaltung sowie mit der Maligabe, Entscheidungsprozesse durch Verkirzung der

Entscheidungswege (flachere Hierarchie/weniger Entscheidungsinstanzen) zu beschleunigen.

Dabei wurden von der Arbeitsgruppe im Wesentlichen zwei Varianten vorgeschlagen, die sich
durch die Einordnung der Ressortdirektoren in die Linie (Variante 1, Abb. 3) bzw. als
Stabsstellenleiter (Variante 2, Abb. 4) unterscheiden. Beiden Varianten gemein ist, dass durch
den Wegfall der Stabsstellen auf den drei Hierarchieebenen Ressort — Abteilung — Amt die
Leitungsintensitdt potentiell verringert wird, sofern sich nicht dadurch die Anzahl der

Flihrungspositionen im Gegenzug erhoht.

Aus dem Blickwinkel des Lean Management ist jedoch herauszustellen, dass die Erarbeitung

eines neuen Organigramms allein nur einen begrenzten Einfluss auf die Steigerung der
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Leistungsfahigkeit einer Organisation hat. Eine wirkungsvollere, kostenglinstigere und
blirgerndhere Erbringung von Leistungen in einer 6ffentlichen Verwaltung hangt malRgeblich
von der Gestaltung der Prozesse und Ablidufe und von der Ubertragung von mehr
Verantwortung und Entscheidungskompetenz an die Mitarbeiter und die operative
Flhrungsebene ab. Lean Management bietet hierfir aufgrund seiner branchen- und
organisationsilibergreifenden Einsetzbarkeit einen geeigneten Ansatz. Allerdings erfordert
eine Reorganisation der offentlichen Verwaltung nach den Prinzipien des Lean Management
eine sehr intensive Auseinandersetzung insbesondere mit den Prozessen auf der operativen
Arbeits- und Filhrungsebenebene sowie mit der Flihrungs- und Organisationskultur; denn dort

liegen die groRten Potenziale fiir die Gestaltung einer effizienten 6ffentlichen Verwaltung.
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