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Geleitwort

Unternehmen miissen sich permanent verbessern und sich der
Herausforderung stellen, die Wiinsche ihrer Kunden bestmdglich
zu erfillen. Lean Management hat sich in den letzten Jahren als
eine vielfach bewdhrte Vorgehensweise herauskristallisiert, um
diese Ziele zu erreichen.

Auch in der &ffentlichen Verwaltung und in 6ffentlichen Einrich-
tungen ist einiges in Bewegung. Von ,Biirgerndhe”, ,Effizienz"
und ,Burokratieabbau” ist die Rede. Steuerzahler sehen es nicht
gerne, wenn Gelder fir iberflissige Blirokratie verschwendet
werden. Fiir lange Bearbeitungs- und Durchlaufzeiten haben die
Menschen immer weniger Verstandnis. Fast jeder Blirger konnte
entsprechende Anekdoten von Behérdengangen zum Besten
geben. Daher gehen auch die 6ffentlichen Handlungstrager
dazu Uber, ihre Prozesse zu optimieren. Dabei lassen sich die

in der Wirtschaft, in Produktion und Administration bewahrten
Lean-Methoden ohne weiteres auf die 6ffentliche Verwaltung
und 6ffentliche Einrichtungen tbertragen. Wir durften dies
selbst bei der erfolgreichen Anwendung der Lean-Philosophie
in der Verwaltung der Hochschule Ansbach und bei der vielver-
sprechenden Umsetzung in den 6ffentlichen Ver- und Entsor-
gungsbetrieben der Stadt Zirich erfahren.

Mit diesem Buch beschreibt der Autor Bert Teeuwen sehr prag-
matisch, wie Lean Management im offentlichen Sektor funktio-
niert. Er geht dabei gezielt auf die Belange von Behoérden ein.
Besonderheiten wie der Einfluss von Gesetzen und politischen
Aspekten werden explizit beleuchtet. Auch die unterschied-
lichen Rollen der Biirger im Zusammenspiel mit 6ffentlichen
Einrichtungen stellt er tbersichtlich dar. Anhand einer Vielzahl
von interessanten Beispielen aus der Praxis zeigt er auf, wie Biir-
ger und Mitarbeiter der 6ffentlichen Verwaltung und &ffentlicher
Einrichtungen vom Einsatz der Lean-Methoden profitieren. Bert
Teeuwen kann die Methoden so bildhaft darstellen, weil er auf
eine langjahrige Erfahrung als Berater im internationalen Um-
feld zurtickblickt. Als Mann aus der Praxis weil3 er genau, wo der
Schuh drickt.
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Dieses Buch gibt Mitarbeitern im 6ffentlichen Sektor wertvol-

le Anregungen, um biirgernah zu agieren und selbst weniger
Stress und mehr Spal3 bei ihrer Tatigkeit zu haben. So entsteht
eine Win-Win-Situation und Verschwendung kann effektiv besei-
tigt werden.

Die Lean-Philosophie setzt auf das Wissen und Kénnen der
Menschen. Wenn es zur Entwicklung von Ideen und Kreativitat
einen fruchtbaren Boden gibt, dann lassen sich Einsparungen
und Qualitatsverbesserungen spielerisch realisieren. Ein ,Neben-
effekt” sind positive Verdanderungen in Richtung Unternehmens-
kultur und Kundenorientierung. Die Lean-Philosophie bereitet
den Boden fiir Kreativitat und Wachstum. Fihrungskrafte, die
auf Lean setzen und nach dem Gartnerprinzip agieren, kdnnen
entspannt verfolgen, was da wachst.

Ich wiinsche lhnen viele nutzbringende Erkenntnisse bei der Lektu-
re dieses Werkes und viel Erfolg bei der Umsetzung.

Prof. Dr. Constantin May
Managing Director des CETPM der Hochschule Ansbach
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Der Biirger als
Kunde?

Einleitung

Kann eine 6ffentliche Einrichtung wie ein Unternehmen gefiihrt
werden, in welchem der Kunde Konig ist? In vielen 6ffentlichen
Einrichtungen gibt es eine Tendenz, die Biirger als Kunden des
Staates zu sehen. Diese Betrachtungsweise geht davon aus, dass
die Offentlichkeit wohl das Beste von ihrer Regierung erwartet.
Damit erobert das Konsumdenken den 6ffentlichen Sektor. Die
Folge ist, dass sich in Rathausern und anderen 6ffentlichen Ein-
richtungen die Art und Weise der Kommunikation im Dialog mit
den Biirgern sehr verandert hat. Die Biirger werden als Kunden
des Staates gesehen, die Produkte von diesem kaufen. Der Staat
bedient die Biirger in seinen ,Laden” und ist dabei kundenori-
entiert. Der Vorteil dieser Betrachtungsweise ist das steigende
Bemiihen der Regierung zur Verbesserung ihrer Servicequalitat.
Der Nachteil ist allerdings die Bildung einer Kundenmentalitat,
bei der die Biirger sich nicht mehr fiir ihre eigene Umgebung
verantwortlich fiihlen. Sie verhalten sich dann genau wie Kun-
den: passiv und anspruchsvoll.

Der offentliche Sektor greift die Prinzipien von modernem Ma-
nagement und Marktprozessen auf. Dabei ist er am Management
und der Fortflihrung einer Gesellschaftsentwicklung selbst betei-
ligt. Dies geschieht auf allen Stufen der Gesellschaft. Im kleinen
Ortsbezirk, in der Gemeinde, in jedem grof3en Stadtbezirk, in
jedem Bundesstaat, schlief3lich sowohl in der gesamten Nation
als auch in internationalen Organisationen wie der UN und der
NATO.

Aber der Staat ist nicht der Einzige, der diesen Schritt geht. Um
soziale Probleme anzusprechen, und um die Gesellschaft in die
richtige Richtung zu dirigieren, bedarf es weiterer Teilnehmer,
wie zum Beispiel Wirtschaftsunternehmen, einzelne Biirger
sowie soziale Einrichtungen. Diese Teilnehmer sind weder passiv
noch unbekannte Konsumenten: Sie spielen eine aktive Rolle
und tragen eine personliche Verantwortung. Sie sind mehr als
nur einfache Kunden.

Andererseits hat ein Teil der Blrger kaum Interesse daran, dass
die Regierung sich wie ein Versorger und Zulieferer verhalt.
Umfangreiche Untersuchungen haben ergeben, dass viele
Menschen Erreichbarkeit, Zuganglichkeit, Timing (prazise und
schnell) sowie personlichen Einsatz und Aufmerksamkeit als die
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Wer hat die Ver-
antwortung?

Lean Manage-
ment ist tiber-
tragbar

wichtigsten Eigenschaften eines effektiven Staates im Hinblick
auf Service erachten. Sie bewerten aber nicht nur den Service,
den sie erhalten, sondern auch die Aufmerksamkeit und die
Méoglichkeit, einen persdnlichen Beitrag zu leisten. In Bezug auf
Effizienz haben auBerdem viele den Wunsch geduBert, dass die
Regierung die Steuergelder nicht verschwenden, sondern sinn-
voll einsetzen sollte.

Ich mache die Regeln nicht

Dies bedeutet nicht, dass in 6ffentlichen Einrichtungen kein Platz
flir Verbesserungen ware. Heutzutage basieren die Prozesse im
offentlichen Sektor auf den Grundsatzen von Rechtschaffenheit,
Gleichheit und Kontrollierbarkeit. In den meisten Fallen gehen
diese Grundsatze von der Politik, der Gesetzgebung und der
inneren Organisation aus, die mehr Wert auf Rechtfertigung
und Kontrolle legen, als auf Unterstiitzungsanfragen. Wenn die
Kommunikation mit der Offentlichkeit beispielsweise schwierig
verlauft, wird ein Staatsangestellter erkldren, dass er die Regeln
nicht aufstellt. Folglich steht der Birger nicht mehr im Mittel-
punkt.

In vielen lokalen Behérden findet man eine Markierung auf dem
Boden, die Kunden auffordert dahinter zu warten, um die Privat-
sphére des Vorgangers zu respektieren. Hierbei ist zu beachten,
dass dies aus Sicht eines Staatsbeamten geschrieben wurde, der
hinter dem Schalter sitzt und dass tatsachlich von dem Besucher
verlangt wird, vor der Markierung zu warten. Versetzen Sie sich
in die Lage der Biirger! Die Idee eines Staatsbiirgers ist nicht
verkehrt. Doch solange das allgemeine Image des Staates relativ
schlecht ist, und es viel Verbesserungspotenzial im Servicebe-
reich gibt, ist es weise, den Service zu optimieren. Dabei emp-
fiehlt es sich, die Praktiken aus der freien Wirtschaft zu Giberneh-
men, die auf den offentlichen Sektor angepasst werden kdnnen.

Eine Methode, die moglicherweise komplett in den offentlichen
Sektor Ubernommen werden kann, ist das sogenannte Lean
Management. Lean ist eine Managementphilosophie mit dem
Ziel, jede Verschwendung zu beseitigen; also alle Aktivitaten,
die keine Wertsteigerung mit sich bringen. Diese Methode
entstand urspriinglich in der Automobilindustrie. Eine schlanke
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Der Biirger im
Mittelpunkt

Produktion verbessert die Qualitat der Produkte und Dienstleis-
tungen, senkt gleichzeitig die Kosten, und verbessert dadurch
das Betriebsergebnis. Das Allerwichtigste ist, Lean Management
nicht als eine Sammlung von intelligenten Werkzeugen zur Pro-
zessverbesserung und Kostensenkung zu sehen. Es ist vielmehr
eine Denkweise und Lebenseinstellung. Lean Management im
offentlichen Sektor bedeutet, dass man das Individuum, und
nicht den Staatsangestellten oder die Politik in den Mittelpunkt
stellt. Infolgedessen suchen Angestellte von offentlichen Einrich-
tungen konstant nach Verschwendungen, die man beseitigen
kann. Ziel ist es, Flihrungskraften die Einstellung zu vermitteln,
jeden Mitarbeiter zum Verantwortlichen eines Prozesses zu ma-
chen. Dabei werden ihm Ziele und Mal3stdbe, aber keine fertigen
Lésungen prasentiert.

Wie dieses Buch aufgebaut ist

Dieses Buch behandelt Lean Management im &ffentlichen
Sektor. Die fallbezogenen Beispiele kommen aus verschiedenen
Landern. Da jedes Land seine eigenen Vorstellungen tber &ffent-
liche Einrichtungen hat, kann es sein, dass die hier beschriebe-
nen Prozesse nicht mit denen lhres Landes tbereinstimmen.
Nichtsdestotrotz sind das biirgerorientierte Verhalten sowie der
Einsatz von Lean-Werkzeugen auf alle 6ffentlichen Einrichtun-
gen in freien Landern anwendbar.

Die Kapitel in diesem Buch decken die folgenden Themen ab:

Kapitel 1: Einfiihrung in Lean Management

Wie genau finden Verbesserungen in 6ffentlichen Einrichtungen
statt? Wo liegen bezliglich der Bereitstellung von Dienstleistun-
gen die Unterschiede zwischen Organisationen aus der freien
Wirtschaft und 6ffentlichen Einrichtungen? Was ist Lean Ma-
nagement und wie lauten die dazugehorigen Prinzipien?
Schliisselworter: Verbesserungsmanagement — fiinf Stufen von
Lean
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Kapitel 2: Wertsch6pfung — Wer ist der Kunde?

Unternehmen haben Kunden; aber wie ist es mit dem Staat?
Die Menschen wechseln standig ihre Rolle. Sieben dieser Rollen
werden beispielhaft erklart.

Lean unterscheidet zwischen wertschopfenden Aktivitaten und
Verschwendung. Wann schafft es eine Regierung, aus den ver-
schiedenen Blickwinkeln der Biirger einen Mehrwert zu schaf-
fen?

Schlisselworter: Mehrwert schaffen, die sieben Funktionen der
Menschen als Biirger, Qualitatsfaktoren

Kapitel 3: Wertstromdesign (value stream mapping)

Prozesse setzen sich aus wertschopfenden Aktivitaten und
Verschwendungen zusammen. In allen Prozessen gibt es acht so-
genannte ,Hauptverschwendungsarten”. AuBerdem unterschei-
den wir zwischen Vorlaufzeit und Einsatzdauer. Die Mitarbeiter
spielen in den Prozessen oft eine aktive Rolle, was manchmal
sehr erstrebenswert ist, sich andererseits aber auch als belastend
erweisen kann.

Schliisselworter: Die acht Verschwendungsarten, Einsatzdauer,
Vorlaufzeit, Integritat und Effizienz

Kapitel 4: Wertstromanalyse (value stream analysis)
Verwaltungsprozesse sind weitgehend unsichtbar, da sie sich

in den Kopfen der Menschen, in Computern oder Dokumenten
verstecken. Der Wertstrom eines Prozesses kann mithilfe einer
Wertstromanalyse sichtbar gemacht werden. Aber zunachst be-
darf es einiger grundlegender Fragen, wie zum Beispiel, ob der
Prozess an sich Gberhaupt notwendig ist.

Schlisselworter: Wertstromanalyse, Ist-Zustand, Soll-Zustand

Kapitel 5: ,Flow & Pull-Prinzip”

Prozesse sollten reibungslos laufen. Im Lean-Jargon bedeutet
dies ,flow”, also Fluss. Ein Prozess, der sich im Fluss befindet, hat
dementsprechend nur ein kleines bzw. gar kein Lager und kaum
Kontrollprozesse. Er ist ganz auf den Bedarf des Kunden ausge-
richtet. Die Offentlichkeit zieht den Prozess; wir haben hier also
das ,pull-Prinzip”. Im 6ffentlichen Sektor ist allerdings das ,push-
Prinzip” besser geeignet.

Schliisselworter: One-piece-flow, Taktzeit, Push- und Pull-Prinzip,
Linienbalance, Arbeitsfelder, Constant Work-In-Process (ConWIP)
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Kapitel 6: Ihre Mitarbeiter einsetzen

Mitarbeiter, die jeden Tag an den gleichen Prozessen arbeiten,
sind Experten darin. Sie wissen genau, wie die Prozesse in der
Praxis funktionieren, und wie Menschen im echten Leben darauf
reagieren. Ignorieren Sie das als Fihrungskraft? Gestalten Sie
Ihre eigenen Prozesse? Oder haben Sie einen externen Berater,
der das fiir Sie Gbernimmt? Prozesse zu optimieren bedeutet
eine Menge Spal3, und viele Menschen genief3en diese Arbeit.
Mobilisieren Sie Ihre Belegschaft und lassen Sie sie in Kaizen-
Teams partizipieren.

Schliisselworter: Kaizen-Teams, Mitbestimmung, Freude an der
Arbeit, Lean Organisation, nachhaltiges Lean, tagliches Lean

Kapitel 7: Kontinuierliche Verbesserung mit Kaizen-Teams

William Edwards Deming’s Plan-Do-Check-Act-Zyklus ist ein star-
kes Instrument fiir jeden Verbesserungsschritt. In diesem Kapitel
wird PDCA in acht Schritte aufgeteilt, welche wir anhand eines
Beispiels erklaren: ein Kaizen-Vorgang in der Sozialflirsorge.
Schlisselworter: PDCA, Kaizen-Vorgang, 5 x ,Warum?”

Kapitel 8: Standardisieren und absichern

Das Wort ,standardisieren” ruft Bilder von Arbeitsanweisungen
und Dienstanweisungen in Erinnerung. Doch Standards alleine
reichen nicht aus. Denn es gibt bessere Wege, um Prozesse ab-
zusichern und Fehler zu vermeiden.

Schlusselworter: Ubereinstimmungspyramide, ausfallsicher, Poka
Yoke (dt. ungliickliche Fehler vermeiden), One-Point-Lesson

Kapitel 9: Der ideale 6ffentliche Dienstleister

Ein Lean-Konzept zu starten ist nicht besonders schwer, aber wie
halt man das ,Rad der Verbesserung” am Laufen? Wie kann man
sich taglich um die Vermeidung von Verschwendung kiimmern,
wenn man den Biirger in den Mittelpunkt stellt? Wie sieht der
ideale 6ffentliche Dienstleister aus? Welche Ergebnisse kénnen
mit Lean erzielt werden?

Einige Beispiele aus realen Situationen, zwei davon mit einfa-
chen Lésungen, welche grof3e Auswirkungen auf die Prozesse
hatten, sind der Gegenstand dieses Kapitels.

Schliisselworter: Der Idealfall, Tafel flir Verbesserungen, Lean
Organisation, Technokraten
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Kapitel 10: Prozessorientierte Organisation

Staatliche Organisationen reorganisieren oft ihre traditionellen
Aktivitdten, wenn sie miteinander fusionieren oder kooperieren.
Diese Reorganisation lauft intern ab: Themen wie strategische
Ziele, Organigramme, die Raumaufteilung im Gebaude, Bil-
dungspldne und Stellenbeschreibungen wurden aber noch vor
den Prozessen erstellt. Das Resultat: Die Prozesse wurden erstellt,
um effizient zu laufen, nicht aber um die Bediirfnisse der Offent-
lichkeit zu erfillen.

Schllsselwdrter: Lean und reorganisieren/fusionieren, aufgaben-
orientierte bzw. prozessorientierte Organisation, vertikaler Start

Kapitel 11: Lean und Abbau

Jede staatliche Organisation muss von Zeit zu Zeit Kiirzungen
vornehmen. Der Begriff ,Schlanke Organisation” klingt nicht
immer attraktiv. Es gibt verschiedene Blickwinkel auf Kiirzungen,
wie beispielsweise ,weniger fiir weniger” oder ,mehr flir weni-
ger”.

Ist es Giberhaupt mdglich, Lean Management mit Kiirzungen zu
verbinden? Aber selbst wenn keine Kiirzungen erforderlich sind
stellt sich die Frage, was man mit der freien Zeit anfangt, die man
aus Lean Management gewinnt.

Schlisselworter: Wertschopfung, Abbau, aktivieren

Kapitel 12: Arbeitsplatzorganisation auf der Basis von 55

Der beriihmte italienische Erziehungswissenschaftler Maria Mon-
tessori wiirde sagen: Ein Durcheinander auf dem Schreibtisch
bedeutet ein Durcheinander im Kopf. In unserem Fall bedeutet
das: wenn die Umgebung unordentlich oder chaotisch ist, wer-
den die Prozesse dieselben Qualitdten aufweisen. Die 5S Arbeits-
platzorganisation ist ein starkes Instrument zur Organisation und
Visualisierung des Arbeitsplatzes.

Schlisselworter: 30-Sekunden-Regel, 55, Clean Desk
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Das Know-how
fiir die Lean
Transformation

Lean in der Pra-
xis o6ffentlicher
Einrichtungen

Die Absicht dieses Buches

Dies ist eine Anleitung, die Ihnen helfen soll, den Lean-Gedanken
sowie dessen Werkzeuge unmittelbar in lhr Verbesserungspro-

gramm zu integrieren.
Hier werden Ihnen ausreichend Mittel und Wege zur Verfiigung

gestellt, mit denen Sie den gesamten Lean-Transformations-
prozess in |Ihrer 6ffentlichen Einrichtung erfolgreich umsetzen
konnen. Die Absicht dieses Buches ist es:
« den Lean-Gedanken und dessen Werkzeuge an den
offentlichen Sektor anzupassen;

-+ zu zeigen, dass Lean Management im &ffentlichen Sek-

tor weder ein ,Hexenwerk” noch ein typisches profitori-
entiertes Verbesserungsprogramm ist;

+ ausreichend grundlegende Prinzipien und Werkzeuge
zur Verfligung zu stellen, damit Sie diese in |hrer eige-
nen 6ffentlichen Einrichtung anwenden kénnen.

Méoglicherweise haben Sie bereits Berater kennengelernt, die
plotzlich anfingen, japanisch mit Ihnen zu reden, und dabei

Worter wie Jidoka,
Heijunka, Muri und
Muda verwendeten.
Vielleicht waren es
Technokraten, die
den Lean-Gedanken
als eine Sammlung
von hilfreichen
Werkzeugen sahen.
Aber vergessen Sie
nie: Es sind nicht nur
Werkzeuge, es ist die
Einstellung die zahlt!

Viel Spal3 beim Lesen!

Bert Teeuwen

uamnaa) ‘g @

& wtivieren...

Der Berater erklart den Weg zum Erfolg...

Ich verstehe Ihr Problem. Ich
schlage vor, dass wir zunachst &F
ZZ4F mit dem Antrag von Z /£
#HE, EEE und BX TS
AnschlieRend #74# sollte &5
in Kombination mit #5 A /=
824 und =HTE Ach
tbrigens, habe ich Ihnen erzéhlt,
dass ich ein Toyota-Werk in
Japan besucht habe?

Der néchste Schritt ist ein /&
S HBIfE/E- Training,
gefolgt von der Einfiihrung von
1H1E i HEfERE. Dinge wie
FF(Z und EERI/Z/E werden
Ihre Mitarbeiter sicherlich

/
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Potenziale mit
Lean Manage-
ment nutzen...

Die Servicewdis-
te findet man
liberall

1  Einfiihrung in Lean Management

Der Begriff Verbesserungsmanagement beschreibt die Vorge-
hensweise zur Implementierung von Verbesserungen innerhalb
einer Organisation. Er ist Gegenstand vieler Diskussionen in der
Industrie und es gibt enorm viele Buchveréffentlichungen zu
diesem Thema.

Im &ffentlichen Sektor ist Verbesserungsmanagement im Begriff
zu wachsen, obwohl es noch nicht die nétige Aufmerksamkeit
erhalt, um das darin steckende Potenzial zu nutzen: Effektivitat
und Effizienz fir die Offentlichkeit und das Image 6ffentlicher
Einrichtungen zu verbessern.

Menschen haben im Groen und Ganzen kein positives Bild

von Serviceleistungen offentlicher Einrichtungen. Beginnen Sie
einfach ein Gesprach Uber die Regierung, egal in welcher Gesell-
schaft und warten Sie ab, was passiert. Jeder hat diesbeziiglich
etwas zu sagen. Sie werden mit Beispielen fiir GbermaBige Biiro-
kratie oder unverstandliche Amtssprache Gberflutet werden. Der
Eindruck, den der Staat im Dienstleistungsbereich hinterlasst, ist
nicht gerade das Gelbe vom Ei.

Naturlich hat der 6ffentliche Sektor auBerdem das Manko, 6f-
fentlich zu sein. Denn seien wir mal ehrlich, auch die Geschafts-
welt ist von deprimierend schlechtem Service durchlochert. Kriti-
sche Verbrauchersendungen im Fernsehen zeigen nur die Spitze
des Eisbergs. Einige Beispiele: Versuchen Sie einmal, den Vertrag
mit lhrem Internetanbieter zu beenden, lhre Versicherungsge-
sellschaft zu wechseln oder sich ADSL zu besorgen. Selbst das
Vorlegen einer Sterbeurkunde halt manche Unternehmen nicht
davon ab, weiterhin Werbung, Rechnungen oder Erinnerungs-
schreiben zu verschicken.

Was im offentlichen Sektor sicherlich wenig hilfreich ist, ist die
Tatsache, dass Biirger gezwungen sind, obligatorische Dienste
und Produkte des monopolistischen Staates in Anspruch zu neh-
men. Obendrein werden diese weder schnell noch klar zur Ver-
figung gestellt, so dass dieser Prozess schnell frustrierend sein
kann. Manche wirden argumentieren, dass der Staat als Anbie-
ter von 6ffentlichen Dienstleistungen ein notwendiges Ubel sei
und man nur hoffen kdnne, dass er einem selbst moglichst keine

21



Gemeinsame
Weiterentwick-
lung im Fokus...

Anreize zur Ver-
besserung der
Qualitdt

Probleme bereitet. In manchen Landern konzentriert sich die
Regierung bereits darauf, den verwaltungstechnischen Aufwand
fur seine Blrger und Unternehmen maoglichst zu verringern.
Dadurch wird die Botschaft vermittelt, dass es einen Aufwand
gabe, und die Regierung wiirde versuchen, diesen so einfach wie
moglich zu gestalten, was eine negative Haltung spiegelt.

Die Birger sollten nicht nur von Belastungen befreit werden
sondern zusatzlich vom Staat profitieren. Zum Beispiel durch die
Méoglichkeit einer gemeinsamen Entwicklung, von der die Blirger
und der Staat profitieren kdnnen.

Ein weiteres Anliegen ist die Verwendung von Steuergeldern.
Menschen mdgen die Idee einer maximalen Gegenleistung
durch den minimalen Einsatz von Steuergeldern. Es ist nur recht
und billig, dass sie genau beobachten, wie der Staat diese Gelder
einsetzt.

Verbesserungen im 6ffentlichen Sektor

Der Staat muss die Initiative zur Verbesserung ergreifen, um
sein schlechtes Image loszuwerden. Programme zum Abbau
der Biirokratie fiir Birger und Unternehmen, sowie eine Profes-
sionalisierung der Dienstleistungen, stellen einen Versuch dar,
Regierungsbehdrden auf lokaler Ebene zu Verdanderungen zu
bewegen. Es gibt Zuschiisse fir Kommunen und Landkreise,
die Erfolge nachweisen kdnnen. Und es gibt auch 6ffentliche
Einrichtungen, die begonnen haben, Qualitdtsstandards fiir ihre
Dienstleistungen einzufiihren. Zwar gibt es bis jetzt nur wenige
Verbesserungen, aber dafiir riicken die Bediirfnisse der Offent-
lichkeit immer weiter in den Mittelpunkt. Im Folgenden finden
Sie einige Beispielzitate bezliglich Servicestandards, die von
Kommunen herausgegeben wurden (2008):

.Sie kbnnen einen Rollstuhl beantragen, wenn Sie téglich darauf
angewiesen sind. Wir entscheiden (iber Ihren Antrag innerhalb von
vier Monaten.”

Wir (der Gemeinderat der Stadt S.) garantieren fiir die hier erwdéhn-
ten Dienstleistungen folgendes: Entscheidung (iber einen Antrag auf

einen Behindertenparkplatz: Acht Wochen.”
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Kiirzungen sind
nicht immer von
Vorteil

,Wir bearbeiten lhren Brief innerhalb von zwei Wochen. Sollte uns
dies nicht méglich sein, senden wir Ihnen einen Bericht (iber die
Entwicklung der Dinge” (Gemeinderat der Stadt A., USA.)

,Wir nehmen Telefonanrufe innerhalb von 20 Sekunden an (sieben
Mal klingeln)”, Stadtrat eines Londoner Verwaltungsbezirkes, UK”

LAnrufe werden auf héfliche Art und Weise beantwortet (mit einem
Lécheln)” - Stadt R./Maryland, USA.

»Die Stadt C. in Australien, beantwortet Anfragen per Brief oder
E-Mail beztiglich der StraBenbeleuchtung innerhalb von 28 Tagen.”

Der Servicestandard ist in diesen Qualitatsbekundungen gele-
gentlich etwas hoher als gesetzlich vorgeschrieben, denn es ist
schlieBlich keine Schande, etwas hoher hinaus zu wollen.

In Krisenzeiten zwingt der Staat die Kommunen zu Haushaltskdir-
zungen, die letztendlich die Biirger in Form von Steuererhdhun-
gen oder durch den Abbau von Unterstiitzungsleistungen oder
anderen Dienstleistungen betreffen. Reduzierungen in dieser
Form sind nicht gerade das, was sich der Biirger vorstellt, wenn
er auf einfachere Vorschriften und weniger Beamte hofft.

So..... bald....
wie.... moglich...

:Planung & Einteilung:

Abbildung 1.1
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Konkurrenz

schadet nicht ...

Mehr erreichen
mit weniger
Aufwand

Diese Beispiele beginnen immer mit politischem und sozialem
Druck und sind im Endeffekt nur hierarchisch angeordnete Initia-
tiven. Aber werden die lokalen Behdrden selbst tatig? Manchmal
schon, aber das Problem ist eher, dass diese zum Teil gar nicht
die Notwendigkeit fiir Verbesserungen sehen. Die Biirger kon-
nen nicht zur Konkurrenz wechseln, und o6ffentliche Einrichtun-
gen konnen nicht durch Konkurs von der Bildflache verschwin-
den. Es ist wichtig, dass ein Wettbewerb stattfindet, denn so wird
der Anreiz zur standigen Verbesserung geschaffen. Wenn man
das nicht richtig macht, geh6rt man zu den Verlierern. Der deut-
sche Modedesigner Karl Lagerfeld hat es so ausgedriickt: ,Wett-
bewerb ist gesund. Manche Menschen mégen den Gedanken,
dass es keinen Wettbewerb gibt, da sie dadurch ihren Posten ein
Leben lang behalten konnten. Aber es muss immer ein gewisses
Risiko bestehen. Ich denke, das ist gesund und macht dich bes-
ser.” (CNN, Dezember 2009).

Manche offentlichen Dienstleister haben sich bereits gewandelt
und die Idee eines Verbesserungsprogramms aufgegriffen, das
wirklich bessere und kostenglinstigere Serviceleistungen an-
strebt. Darlber hinaus gibt es Bemiihungen, die Meinungen von
Burgern und Unternehmen zu bertcksichtigen. Nicht Produkte
und Organisationen stehen im Mittelpunkt sondern die Bedirf-
nisse und Anforderungen der Blrger. Durchlaufzeiten von Pro-
zessen werden um mindestens 50 Prozent gekirzt, Wartezeiten
werden minimiert, Dokumente kurz und gut leserlich gestaltet,
und Dienstleistungen gehen Uber die rechtlichen Standards und
Amtsperioden hinaus. Verbesserungsmanagement im 6ffentli-
chen Sektor versucht, mit moglichst wenig Mitteln viel fir die
Burger und Unternehmen zu erreichen. Ziel ist die Erhéhung der
Wertschopfung in kirzerer Zeit und mit reduziertem birokrati-
schen Aufwand.

Das Ziel: Eine schlanke, biirgerorientierte Organisation.

Lean ist ein Verbesserungsprogramm, welches hilft, dieses Ziel
zu erreichen.
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