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Lean Office

Welle der Verschlankung erfasst die Biiros

Unter der Bezeichnung Ganzheitliche Produktions-
systeme werden seit mehreren Jahren die Arbeits-
platze von Industriearbeitern grundlegend umge-
staltet. Das Ziel sind schnellere, kostengiinstigere
und fehlerfreie Ablaufe. Die Umsetzung geht nun in
eine weitere Runde. Unternehmen ,,verschlanken
die Arbeitsprozesse in den Biiros. Betriebsrate soll-
ten ihre Gestaltungschancen wahrnehmen, und
zwar gemeinsam mit den von Lean Office betroffe-
nen Angestellten.

Unternehmen wollen ,,verschwen-
dungsfreie” Bliroarbeiten

Grundsatzlich gibt es flr das schlanke Buro (Lean Of-
fice) keine einheitliche Praxis. Mal werden allein ein-
zelne Arbeitsplatze umgestaltet, mal wird die Zusam-
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Welche Kennzahlen erfassen Unternehmen bei Biiroarbeit?

Sonstige

menarbeit von Beschéftigten in den Blros mit denen in
der Fertigung unter die Lupe genommen. Auch soge-
nannte Geschaftsprozesse wie die Bearbeitung einer
Reklamation oder einer Produktédnderung stehen auf
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dem Prifstand. Gemeinsam ist
allen Ansatzen: Sie unterschei-
den zwischen Wertschoépfung
und Verschwendung. In der Lo-
gik der schlanken Fabrik ist alles
Wertschopfung, woflr ein Kunde
bereit ist, Geld auszugeben. Al-
les andere ist Verschwendung
und deshalb zu beseitigen. Be-
triebsrate sollten stets hinterfra-
gen, was das Management als Verschwendung be-
zeichnet. Beispiele fur Verschwendungen im Biiro sind
das Warten auf Unterlagen, Riickfragen, mehrfach be-
arbeitete gleiche Vorgange oder die Erstellung nutzlo-
ser Dokumentationen. Beratungseinrichtungen werben
damit, dass sie bei Tatigkeiten im Biro 30% Ver-
schwendung aufdecken und beseitigen. Es ist jedoch
nicht alles Verschwendung, was Manager dafur halten.
Wer die Zeiten fir die Abstimmung, Koordination von
Aufgaben oder die Problemlésung kiirzt, der beseitigt
keine Verschwendung, sondern verschlechtert Produk-
tionsprozesse und Arbeitsbedingungen.

Fragen zum Thema
beantwortet
Detlef Gerst

Verschlankung im ,,indirekten* Be-
reich — Was heift das?

Um einzelne Arbeitstatigkeiten in den Biros zu verbes-
sern, werden beispielsweise Suchzeiten flir Dokumente
verringert. Geht es um Geschaftsprozesse, werden
Verfahren beschleunigt, in ihrer Qualitat verbessert und
neue Ablaufe als einzuhaltende Standards beschrie-
ben. Gleichzeitig werden die beteiligten Bearbeiter we-
niger. Besonders weitreichend sind Veranderungen in
der Zusammenarbeit zwischen Buro und Fertigung.
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Fiir die Zusammenarbeit von Fertigung und Biiro-
arbeit fragen Unternehmensleitungen:

1.  Welchen Beitrag haben Abteilungen wie die Quali-
tatssicherung oder die Arbeitsvorbereitung an der
Leistungsfahigkeit der Produktion?

2. In welchen Kennzahlen Iasst sich dieser Beitrag
messen und wie lasst er sich steuern?

3. Lasst sich der Beitrag im Entgelt beriicksichtigen?

Hierzu werden meist eigenverantwortliche kleine Pro-
duktionsabschnitte mit angelagerten indirekten, d.h. der
Fertigung zuarbeitenden Bereichen gebildet. Zusatzlich
definiert das Management Kennzahlen fir die Bewer-
tung und Steuerung von Leistung.

Betriebsrate mussen priifen: Wie
verandern sich die Arbeitstatigkeiten
und Leistungsvorgaben?

Lean Office ist meist unproblematisch wenn es um die
Umgestaltung von Biroarbeitsplatzen geht. GroRer
werden die Risiken, wenn ,Rationalisierungsexperten”
die Geschaftsprozesse lberarbeiten. Betriebsrate soll-
ten genau prifen, wie sich die Arbeitsinhalte, Freiheits-
grade und Leistungsanforderungen verandern werden.
Interessenvertreter kbnnen davon ausgehen: Die Ge-
schaftsfihrungen wollen, dass die gleichen Vorgange
mit weniger Personal in einer besseren Qualitat bewal-
tigt werden. Dies ist jedoch nur mdglich, wenn in der
neuen Organisation intelligenter und nicht etwa schnel-
ler und flichtiger gearbeitet wird. Intelligenter wird aber
nie gearbeitet, wenn fur Abstimmungen, Entscheidun-
gen oder Problemlésung zu wenig Zeit zur Verfigung
steht. In der Praxis werden diese Prozesse haufig in
ihrem Aufwand unterschéatzt. Schreiten Betriebsrate
nicht ein, dann entsteht auf dem Papier sehr schnell
eine Scheinorganisation mit zu wenig Personal. Es gibt
bereits eine Vorstellung davon, woran die Verschwen-
dung einer Burotatigkeit gemessen werden kann (Ab-
bildung auf Seite 1). Kritisch betrachtet werden sollten
alle Vergleichswerte, die das Management fur Prozes-
se benennt, die ohne Verschwendung funktionieren.

Besonders risikoreich fir die Beschaftigten sind neue
Produktionssysteme, wenn sie die Zusammenarbeit
von Fertigung und Biroarbeit verandern. Betriebsrate

sollten das Ziel unterstiitzen, hier die Zusammenarbeit
zu verstarken und Verbesserungsprozesse einzurich-
ten. Unzureichend sind Ansatze, die allein von Kenn-
zahlensystemen her gedacht werden. Viele Unterneh-
mensleitungen versuchen zu messen, welche Verant-
wortung ,indirekte* Funktionen fir die Produktivitat,
Qualitat und Termintreue der Fertigung tragen. Die ge-
wonnenen Kennzahlen dienen der Leistungssteuerung
und kénnen im Ziel- oder Pramienentgelt eingesetzt
werden. Hier besteht fiir die Beschaftigten das Risiko,
dass sie Ergebnisse verantworten, die sie nicht beein-
flussen kénnen. Der Schllssel zu einer wirksamen Be-
triebsratsarbeit liegt darin, gemeinsam mit den betrof-
fenen Angestellten zu tUberlegen, wodurch sich die Zu-
sammenarbeit zwischen Buroarbeit und Fertigung tat-
sachlich verbessern lasst.

Was sollten Betriebsrate bei Projekten zum Lean
Office beachten?

* Beschiftigte beteiligen wenn es um die Be-
schreibung von Standardabldaufen geht. Dafir
eignen sich Workshops. Standards duirfen keine
Stressverursacher sein. Sie missen personliche
Spielrdume fiir die Aufgabenbewaltigung zulassen.
Sie durfen nicht zu Simpelarbeiten fihren.

* Niemand darf fiir Ergebnisse verantwortlich ge-
macht werden, die er nicht beeinflussen kann.
Deshalb: Vorsicht bei der Verdnderung von Ent-
geltsystemen.

* Spielt die Produktivitat eine Rolle in den Kennzah-
lensystemen, fordern Arbeitgeber haufig eine ma-
ximale Flexibilitdt der Arbeitzeiten und der Arbeits-
orte. Arbeitszeitkonten und Personalpools sind
deshalb Grenzen zu setzen.

* Die Einfuhrung von Lean Office ist eine Betriebs-
anderung. Hierzu sollte ein Interessenausgleich
angestrebt werden, um mdégliche Nachteile der Be-
schaftigten auszuschlieRen. Im Vorfeld muss der
Betriebsrat mit den betroffenen Beschiftigten
tiber mogliche Chancen und Risiken von Lean
Office diskutieren.

* Sobald Betriebe mit Kennzahlensystemen einzelne
Bereiche bewerten, entstehen Risiken, die Be-
triebsrate durch eine Standtort- und Beschifti-
gungssicherung begrenzen sollten: Die betrachte-
ten Bereiche geraten in eine Konkurrenz; es dro-
hen Outsourcing und Offshoring von vermeintlich
ineffizienten Bereichen.

Dr. Detlef Gerst

Ressort Arbeit und
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