personal- und Organisationsentwicklung

Probleme l0sen mit dem
PDCA-Zyklus

KONTINUIERLICHE VERBESSERUNG. Unternehmen achten derzeit sehr darauf, innovativer
zu werden. Aber gleichzeitig sollten sie es nicht vernachlassigen, interne Ablaufe
kontinuierlich zu verbessern und die hausgemachten Probleme schnell zu 16sen.
Ein smartes Hilfsmittel hierbei ist der PDCA-Zyklus, empfiehlt die Fachexpertin Dr. Daniela

Kudernatsch in diesem Artikel.

Mitarbeiter und Arbeitsteams auf der
wertschépfenden Ebene sollten in jedem
Unternehmen in der Lage sein, eigenstén-
dig jene Probleme, die dem Erreichen der
Unternehmensziele im Wege stehen, zu
erkennen, deren Ursachen zu analysie-
ren, MalRnahmen zu deren Beseitigung zu
definieren, diese umzusetzen und hieraus
neue (Verhaltens-) Standards abzuleiten.

Einfache Tools flir den
Betriebsalltag

Viele Projekte, die darauf abzielen, eine
KVP-Kultur in Unternehmen zu veran-
kern, scheitern nicht an einer mangeln-
den Bereitschaft der Mitarbeiter, sich fur
das Erreichen der Unternehmensziele
zu engagieren. Die Ursache ist vielmehr,
dass den Mitarbeitern und Fihrungskréf-
ten auf der operativen Ebene die Werk-
zeuge fehlen, um parallel zum Tagesge-
schéaft die angestrebten Verdnderungen
und Verbesserungen zu realisieren.

Doch solche Instrumente existieren. Eines
von ihnen ist der A3-Report, der auf Wirt-
schaftsingenieur Joseph M. Juran zuriick-
geht. Er empfahl in den 1950er-Jahren
japanischen Topmanagern, Problemlo-
sungen, Entscheidungsgrundlagen und
Strategien auf einem Blatt Papier darzu-
stellen - aus Grunden der Ubersicht. To-
yota folgte diesem Rat und wahlte hierfir
Papier im DIN-A3-Format: Der A3-Report
war geboren. Der A3-Report gibt den Mit-
arbeitern eine Schablone an die Hand,
welche Analyse- und Handlungsschritte
beim Losen eines Problems zu durch-
schreiten sind. Diesem Prozess liegt ein
systematisiertes Vorgehen zugrunde: der
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sogenannte Plan-Do-Check-Act-Zyklus
(kurz: PDCA-Zyklus). Er wird zuweilen
auch als Deming-Rad oder Deming-Kreis
bezeichnet - nach dem US-amerikani-
schen Qualitdtsmanagement-Pionier Wil-
liam Edwards Deming. Faktisch geht der
PDCA-Zyklus jedoch auf Demings Lehrer,
den US-Amerikaner Walter Shewart, zu-
rick, der als Vater der Statistical Quality
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Control gilt und unter anderem als Qua-
litatsverbesserer beim Konzern ,Western
Electric" war.

Die vier Phasen des
PDCA-Zyklus

Von allen zur Qualitatsverbesserung ge-
nutzten Werkzeugen ist der PDCA-Zyklus
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Durchblick. Wer die Losung vor lauter Fragezeichen nicht mehr sieht, ist froh,
wenn er ein systematisches Werkzeug wie den PDCA-Zyklus zur Verfigung hat.



das wichtigste. Er beschreibt die Grund-
lagen eines Verbesserungsprozesses und
gliedert ihn in vier Phasen:

* Phase 1: ,Plan". In Phase 1 werden das
Problem und der Ist-Zustand beschrie-
ben sowie die (Kern-)Ursachen des Pro-
blems analysiert. AuBerdem wird der
Ziel-Zustand formuliert. Zudem wer-
den MessgroRen fir das Erreichen des
Ziel-Zustands definiert.

Phase 2: ,Do". In Phase 2 werden die
MaBnahmen zum Erreichen des Ziel-
Zustands fixiert.

Phase 3: ,,Check". In Phase 3 werden
die beim Umsetzen der MalRnahmen
gesammelten Erfahrungen sowie er-
zielten Ergebnisse reflektiert und die
MaRnahmen bei Bedarf nachjustiert.
Phase 4: ,Act". In Phase 4 werden die
im Prozess der Problemldsung gesam-
melten Erfahrungen evaluiert und hie-
raus Standards fir das kunftige Vorge-
hen abgeleitet.

Den PDCA-Prozess durchlaufen die Ar-
beitsteams stets, wenn sie ein Problem

Mehr als eine schnelle Losung

PDCA-Zyklus. Dieser Zyklus mit seinen vier Phasen beginnt mit

der Plan-Phase und wird im Uhrzeigersinn abgearbeitet. Wegen
ihrer Einfachheit ist die Methode leicht zu erlernen und als eine Art
Allzweckwaffe bel unterschiedlichsten Problemen einzusetzen.

- Standardisierung erfoig-
reicher Vorgehenswelsen
und Ergebnisse

+ Reflexion des Prozesses

+ Anstof§ von Folge-
aktivitten

Darstellung und Uber-
prifung der Ergebnisse

* Anpassung bei
Abweichungen

+ Vergleich der Ergebnisse
mit Zielsetzung

Quolio: Kudematsch, Mdnchen

oder eine fir die Zielerreichung relevante
Verbesserungschance erkannt haben.
Dann wird jeweils ein neuer PDCA-Zyk-
lus gestartet, mit dem Ziel, einen neuen
Standard im Unternehmen zu etablieren,
der als Basis fur weitere Verbesserungen
dient. Wie die Arbeit mit dem PDCA-Zyk-
lus funktioniert, sei an einem Fallbeispiel
illustriert:
Im Sommer 2016 verabschiedete der Vor-
stand eines Flaschenherstellers eine neue
Strategie. Diese zielte darauf ab, die Qua-
litatsfihrerschaft bei der Flaschenproduk-
tion auszubauen und die Kundenzufrie-
denheit weiter zu erhdhen. Ausgehend
von dieser Vision definierte das Manage-
mentteam sogenannte Durchbruch-Ziele
fur das Realisieren der Strategie. Sie laute-
ten fur die Produktion:

» Die Produktionsverfahren missen dem
neusten Stand der Technik entspre-
chen.

* Die Arbeit muss sich am Null-Fehler-
Prinzip orientieren.

« Das Streben nach Verbesserung muss
sich in den Genen der Mitarbeiter ver-
ankern.

Diese Ziele wurden in Meetings auf alle

Ebenen heruntergebrochen, sodass Ende

+ Beschrelbung des
Problems, Sammiung von
Informationen, Analyse
der Ist-Situation

+ Formulierung von Zielen

* Festlegung von Mafnah-
men zur Losung, Verbes-
serung oder Optimierung

* Durchfihrung der
MaBnahmen unter Ein-
haltung des Zeit- und

Ressourcenplans

- Dokumentation der MaR-
nahmen

2016 alle Bereiche, Abteilungen und
Teams ihren Soll-Beitrag zum Erreichen
der Unternehmensziele kannten. Aufer-
dem wurden die Flhrungskréfte in der
Produktion zu Kata-Coachs ausgebildet,
die ihre Mitarbeiter beim Analysieren
und Losen neuer Aufgaben und Probleme
unterstlitzen - so auch der Abteilungslei-
ter Flaschenfertigung Claus Schmitt und
seine Gruppenleiterin Etikettierung Karla
Haas. Bei einem ihrer Meetings im Januar
2017 wies Abteilungsleiter Schmitt die
Gruppenleiterin darauf hin, dass die von
ihr betreuten finf Etikettierlinien weniger
als die angestrebten 25.000 Flaschen pro
Tag produzieren, was zu Lieferengpéssen
und Unzufriedenheit bei Kunden fihrt. Er
bat sie, dieses Problem zu ldsen.

PDCA-Phase 1: Plan!

Nach dem Gesprdch mit ihrem Chef ana-
lysierte Haas die Produktionszahlen der
zurtickliegenden Wochen und stellte fest:
Bei der von Teamleiter Heinz May betreu-
ten Etikettierlinie gibt es eine groBe Soll/
Ist-Abweichung: Statt der angestrebten
5.000 Flaschen pro Etikettierlinie/Tag
lieferte sie im Schnitt nur 4.200 Flaschen
aus. Also analysierte die Gruppenleiterin
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mit Teamleiter May das Problem. Dabei
zeigte sich: Die Lieferung sank in den
zurickliegenden Wochen kontinuierlich
- auf 4.000 Flaschen aktuell. Haas bat
May, Vermutungen uber die Ursachen
zu &ulern. Seine Vermutung: Es liegt am
hohen Ausschuss. Also schauten sich die
beiden im Ausschusslager die aussortier-
ten Flaschen an und registrierten: Bei fast
allen Ausschussflaschen sind die Etiket-
ten faltig und schief angebracht. Haas
fragte May, was die Problemursachen
sein kdnnten. Seine erste Vermutung: Die
gelieferten Etiketten sind nicht okay. Ein
Anruf bei der Eingangsprifung ergab: Sie

sind okay. Also war klar: Beim Etikettie-
ren lauft etwas schief. May schaute sich
daraufhin in den Schichtberichten die
Ausschusszahlen an. Dabei zeigte sich:
Uber 80 Prozent der Ausschussflaschen
werden in der Nachtschicht produziert.
Also beobachteten die Gruppenleite-
rin und der Teamleiter in der folgenden
Nachtschicht den Etikettierprozess. Dabei
stellten sie fest: Das Etikettierband staut
sich zuweilen in der Spenderstation und
deshalb werden die Etiketten schief auf-
gebracht. Als Ursache vermutete May:
Das Etikettierband wird von einigen Mit-
arbeitern beim Wechseln falsch eingefa-

delt - ,,und zwar von den beiden neuen."
Damit stand fur ihn die Kernursache des
Problems fest. Haas bat May, ein Ziel fur
eventuelle GegenmaBnahmen zu for-
mulieren. Mays Antwort: Das Ziel sei
doch klar, den Ausschuss zu reduzieren.
Seine Vorgesetzte erinnerte ihn daran,
dass Ziele ,smart" sein sollten. Darauf-
hin formulierte May das Ziel neu: Die
Ausschussquote der Nachtschicht soll in
acht Wochen, am 31. Mdrz, 50 Prozent
niedriger sein - und dieses Ziel wolle er
durch eine Schulung der neuen Mitarbei-
ter erreichen. Damit war die Sache fir ihn
erledigt.

Auf eine konsequente Umsetzung kommt es an

Buchtipp. Einen ,praktischen Leitfaden", um den PDCA-Zyklus umzusetzen, hat der Amerikaner
Jeffrey K. Liker verfasst. Damit das Problemldsungstool optimal greifen kann, sollte sich langfristig
die Unternehmenskultur andern. Daniela Kudernatsch hat das Buch ins Deutsche Ubertragen.

Lésungspro-
zess. Der PDCA-
Zyklus fuhrt nur
Uber mehrere
Stufen zur opti-
malen Lésung.

Lean-Management fiihren sollen, auch regelméasig anwen-
den. Wenn Profis von Lean-Management sprechen, dann ist
damit in erster Linie der PDCA-Zyklus als ein Basiswerkzeug
gemeint. Die meisten Manager, die mit dem Lean-Gedan-
kengut in Verbindung gekommen sind, kennen den Zyklus.
Das Problem ist jedoch, dass er nicht konsequent genug
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Einer der haufigsten Griinde, warum der Aufbau einer Kul-
tur der kontinuierlichen Verbesserung scheitert ist, dass
man die Einflhrung als ein Projekt betrachtet, das relativ
schnell endet. Man glaubt, dass die Werkzeuge, die einem
von der Methode zur Verfugung gestellt werden, schon
automatisch ,irgendwie" daflrr sorgen, dass sich langfristig
alles andert. ,Leider ist das ein grofer Irrtum", warnt Dani-
ela Kudernatsch. Denn selbst der einfache PDCA-Prozess
misse von den Mitarbeitern immer wieder aktiv durchge-
fuhrt werden, damit daraus eine Kultur des problemldsen-
den Denkens werden kdnne.

PDCA: Immer noch tiefer bohren, um Probleme
ganzheitlich zu Iésen

Um die Mitarbeiter bei der Stange zu halten, seien die Fih-
rungskrafte gefordert. Sie missten dafiir sorgen, dass ihre
Mitarbeiter die neuen Werkzeuge, die letztlich zu einem
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angewandt wird. Man muss sich im Alltag viel zu oft auf
das Léschen von Feuern konzentrieren und hat keine Zeit,
methodisch sauber zu den eigentlichen Ursachen von Pro-
blemen vorzustoflen. Wer den PDCA-Zyklus gewinnbringend
durchlaufen will, muss konsequent vorgehen und braucht
Geduld, so Kudernatsch. Erst recht fehle oft auch die Zeit
fir eine Selbstreflexion. Dabei kdénnte der PDCA-Zyklus
zusatzlich eine Art Turbolader sein, der die Lernprozesse
der Mitarbeiter und der Flhrungskrafte beschleunigt.

Jeffrey K. Liker: Sein praktischer Leitfaden gilt als
der Buchtipp zum PDCA-Zyklus

Kudernatsch Ubertrug 2016 das Buch ,Lean Leader auf
allen Management-Ebenen entwickeln: Ein praktischer
Leitfaden" des amerikanischen Lean-Management-Gurus
Jeffrey K. Liker ins Deutsche. Liker ist Professor fir Wirt-
schaftsingenieurwesen und Betriebstechnik an der Uni-
versity of Michigan. Bekannt wurde er einer breiten Offent-
lichkeit durch sein Buch ,The Toyota Way: 14 Management
Principles from the World's Greatest Manufacturer". Sein
detaillierter ,Leitfaden" stellt den PDCA-Zyklus in den Mit-
telpunkt jeder Lean-Fuhrungskultur.

Martin Pichler*



PDCA-Phase 2: Do!

Anders lag die Sache fur Haas. Sie fragte

den Teamleiter, ob er genau wisse, wie

die Mitarbeiter beim Rollenwechsel vor-
gingen. AuBerdem wollte sie wissen, ob
es eine schriftliche Beschreibung gebe,
wie dieser zu erfolgen habe - auch zum

Einarbeiten neuer Mitarbeiter. Mays Ant-

wort auf beide Fragen lautete: Nein. Also

schauten sich Haas und May in einer
weiteren Nachtschicht den Rollenwech-
sel durch erfahrene und unerfahrene

Mitarbeiter an. Dabei registrierten sie

Unterschiede: Die erfahrenen Mitarbei-

ter achteten darauf, dass das Band beim

Wechsel den Boden nicht berlhrte, so-

dass kein Schmutz in den Spender kam.

Bei den unerfahrenen hingegen glitt das

Etikettenband oft auf den Boden. So sam-

melte sich allmdhlich Schmutz im Etiket-

tenspender, sodass sich das Band von

Zeit zu Zeit verhakte. Dies fihrte zu den

Ausschussflaschen. Haas bat den Team-

leiter daraufhin, sich mit seinem Team

mogliche Gegenmalnahmen zu uberle-
gen, diese zu priorisieren und einen Ak-
tionsplan zu erstellen. Das tat May mit
seinem Team. Als mdégliche GegenmaR-
nahmen formulierten sie unter anderem:

« Der Boden wird alle zwei Stunden ge-
reinigt.

« Auf dem Boden vor dem Etikettenband-
abwickler wird ein Gitterrost montiert,
durch den eventueller Schmutz fallen
kann.

* May definiert schriftlich den idealen
Prozessablauf beim Rollenwechsel und
schult seine Mitarbeiter entsprechend.

Aufgrund der Priorisierung erstellten die

Teammitglieder einen konkreten MaR-

nahmenplan - nebst Verantwortlichkei-

ten. AuRerdem vereinbarten sie, dass
der aktuelle Status des Projekts bis Ende

Mérz stets an der Shopfloor-Tafel der Eti-

kettierlinie dokumentiert wird und hier-

Uber regelméRig in der taglichen Shop-

floor-Runde des Teams zu sprechen ist.

PDCA-Phase 3: Check!

In den folgenden Wochen trafen sich
Haas und May wdchentlich, um die Ent-
wicklung der Ausschusszahlen zu studie-
ren. Zudem definierten sie aufgrund der
bisher im Projekt gesammelten Erfahrun-
gen weitere MaBnahmen - zum Beispiel,
dass die Maschine stets gestoppt wird,

wenn das Etikettenband den FuRboden
beruhrt. Das fuhrte dazu, dass am 31.
Marz der Ausschuss um fast 70 Prozent
gesunken war. Das geplante Ziel wurde
somit Ubertroffen. Haas gratulierte May
zu dem Erfolg und bat ihn, eine Einschét-
zung der Wirkung seiner MaRBnahmen
hinsichtlich der Kunden, der Flaschenfa-
brik und seiner eigenen Person vorzuneh-
men. AuBerdem sollte er ihr die Grinde
fur den Erfolg nennen. May antwortete:
Der Rollenwechsel sei nun prozesssicher.
Das fiihre zu weniger Reklamationen und
einer hdheren Kundenzufriedenheit und
die Flaschenfabrik spare wegen des gerin-
geren Ausschusses Geld. Und er selbst?
Sein Selbstvertrauen sei durch die Pro-
blemlésung gestiegen, was ihn dazu ani-
miere, auch andere Probleme aktiv anzu-
gehen. Durch das sehr strukturierte Vor-
gehen bei der Problemanalyse wurde also
nicht nur die Kernursache des Problems
ermittelt, sondern auch eine pragmati-
sche und nachhaltige Ldésung gefunden.
Tatsachlich alle Mitarbeiter brachten ihre
Erfahrungen in den Verbesserungsprozess
ein.

PDCA-Phase 4: Act!

Nach dieser Einschdtzung fragte Haas
den Teamleiter, was er hinsichtlich einer
Standardisierung tun wolle. Er erwiderte,
er werde eine schriftliche Beschreibung
des optimalen Prozesses ,,Wechsel der
Etikettenrolle" erstellen - auch zum Ein-
arbeiten neuer Mitarbeiter. Auferdem
werde er fortan taglich eine Prozesskon-
trolle durchfiihren, um Soll/Ist-Abwei-
chungen und Verbesserungschancen
friher zu erkennen. Haas lobte May und
bat ihn, im nédchsten Teamleiter-Meeting
die Teamleiter der vier anderen Etiket-
tierlinien Uber den neuen Standard und
die Erkenntnisse in dem PDCA-Problem-
I6sungsprozess zu informieren, damit sie
von seinen Erfahrungen lernen kénnten.
Sie selbst informierte den Abteilungslei-
ter Flaschenfertigung, dass das Problem
»ZU geringe Flaschenproduktion" geldst
sei. Das Losen von Problemen mit dem
PDCA-Zyklus, wie in dem Fallbeispiel be-
schrieben, erfordert von allen Beteiligten
spezielle Féahigkeiten - insbesondere von
den Fuhrungskréften.

Sie mussen sich unter anderem als Coach
und Lernbegleiter ihrer Mitarbeiter ver-
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stehen und bereit sein, sich intensiv mit
ihnen und den wertschépfenden Prozes-
sen zu befassen. Hierflr gilt es wie im
Fallbeispiel auch begleitende Schulungen
durchzufihren. Sonst zeigt sich rasch ein
Problem, das man h&ufig bei Unterneh-
men, die den PDCA-Zyklus ohne eine
Schulung ihrer Fihrungskréfte einsetzen,
registrieren kann: Sie sind zwar ziemlich
gut in den Phasen ,plan" und ,do" des
PDCA-Prozesses, haben aber Schwierig-
keiten bei den Phasen ,,check" und ,act"
- also dann, wenn es darum geht, aus
den ersten Initiativen die erforderlichen
Schlisse zu ziehen und eventuell das ge-
plante Vorgehen zu variieren sowie aus
den Erfahrungen in dem Projekt neue
Standards abzuleiten und diese im Un-
ternehmen zu etablieren. Die zentrale Ur-
sache hierfiur: Die Fiuhrungskréafte haben
noch nicht ausreichend das erforderliche
Selbstverstdndnis verinnerlicht, dass sie
primédr Coachs und Lernbegleiter ihrer
Mitarbeiter sind.
Deshalb geben sie ihnen aufgrund ihrer
fachlichen Expertise in den Phasen
»plan" und ,act" oft noch (unbewusst)
die Ldésung des Problems vor. Dann fin-
den bei den Mitarbeitern nicht die ge-
wiinschten Lernprozesse statt - weshalb
ihre Problemldsekompetenz nicht steigt.
Dies verhindert, dass sie im Arbeitsalltag
auf Probleme mit der gewliinschten Flexi-
bilitat reagieren.

Dr. Daniela Kudernatsch*
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