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Ohne Disziplin keine Qualitat

Zehn Schritte, mit denen wieder Disziplin im Unternehmen einkehrt

Ohne Disziplin kann man keine Qualitat produzieren. Und ohne Qualititsmanagement entstehen Produkte von so er-

barmlicher Qualitat, dass diese nicht einmal geschenkt akzeptiert werden. In Deutschland passiert das haufiger, als

manch einer glauben mag. Doch auch Disziplin kann man lernen und wiederherstellen.

dhrend der Fertigung missen

laufend  Qualitatsanweisun-

gen umgesetzt und Qualitats-
anforderungen des Kunden beriicksichtigt
werden. Qualitatszertifikate miissen er-
worben und regelmafdig erneuert werden.
QM-Systeme miissen implementiert sein
und taglich gelebt werden. Doch ohne Dis-
ziplinist dies alles unmoglich.

Marek Emil Dziwetzki

Eine Armee kann Uber die fihigsten
Soldaten, die besten Raketen und die
schnellsten Jagdflugzeuge verfiigen, aber
ohne Disziplin wird sie jede Schlacht verlie-
ren. Genauso verhalt es sich mit Unterneh-
men: Die am besten qualifizierten Mitar-
beiter, die neuesten Maschinen oder der
beste Standort werden keinen geschiftli-
chen Erfolg bringen, wenn keine Disziplin

herrscht. Disziplin ist weder messbar noch
tastbar. Trotzdem ist sie das Fundament ei-
nesjeden erfolgreichen Unternehmens.

In Deutschland war ich im Rahmen
meiner jahrzehntelangen Tatigkeit als
Qualitatsexperte in der Automobilzuliefe-
rerbranche Zeuge einer wachsenden Erosi-
on an Disziplin in zahlreichen Unterneh-
men. Wie aber erkennt man die ersten An-
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zeichen von sich ausbreitender Disziplinlo-
sigkeit innerhalb einer Organisation? Und
falls sie bereits verschwunden ist: Wie kann
man Disziplin wiederherstellen?

Was sind typische Ursachen
von Disziplinlosigkeit?

Jedes Unternehmen muss Ziele haben und
sich an diesen orientieren. Das Manage-
ment eines Unternehmens ist dafiir ver-
antwortlich, die Unternehmensziele vor-
zugeben und sie klar zu definieren. Das
stellt jedoch noch nicht sicher, dass diese
Ziele dann auch tatsichlich verfolgt wer-
den.

Das Fehlen einer Zielverfolgung kann
viele Ursachen haben. Eine der haufigsten
ist die Unfahigkeit des Managements die
definierten Unternehmensziele konse-
quent von der Belegschaft abzuverlangen.
Auch die Umsetzung von Mafinahmen, die
zur Zielerfiillung fithren sollen, wird vieler-
orts weder verfolgt noch tiberprift.

Eine weitere Ursache von Disziplinlo-
sigkeit ist, was ich ,Management by Love"
nenne. In diesem Fall sind Manager mehr
darauf bedacht, alle Mitarbeiter gliicklich
zu machen, anstatt den Gewinn des Unter-
nehmens zu erhohen. Diesen Fithrungs-
kraften fehlt es zwar an Durchsetzungs-
kraft. Dafiir verfiigen sie iber die heute so
gefragte Fahigkeit, in einer Weise zu kom-
munizieren, durch die sich niemand belei-
digt fithlt. Auch nicht jene Mitarbeiter, de-
ren Verhalten zum Produktionsstopp oder
zu massiv héheren Kosten fiihrt.

Was sind direkte Folgen
von Disziplinlosigkeit

Wird niemand zur Verantwortung gezo-
gen, so fithrt dies erfahrungsgemaf zur
Disziplinlosigkeit. Nehmen Fiihrungskrafte
keine klaren Positionen ein, so verkommt
auch die Haltung der Mitarbeiter. In der Fol-
gemachtdannjedernurdas,waserfiirrich-
tig halt und nicht, was beschlossen wurde.
Dies kann verheerende Folgen haben, wie
Umsatzeinbufien, Verlustvon Qualitatszer-
tifikaten oder den Verlust von Kunden. Im
Extremfall sogar Konkurs und Pleite.

Woran erkennt man
einen Mangel an Disziplin?

Erste Anzeichen von Disziplinlosigkeit zu
erkennen, sollte also eine der Top-Priorita-
ten einer jeden Unternehmensfithrung

q-Disziplin METHODEN  [[EEIN

sein. Trotzdem wird mangelnde Disziplin

heutzutage oft nicht als Ursache von be-

trieblichen Problemen wahrgenommen.

Stattdessen werden der Mangel an Motiva-

tion, Uberschneidungen von Verantwor-

tungsbereichen oder schlicht kommunika-
tive Missverstandnisse als Erklarung heran-
gezogen. Diese sind jedoch oft die Folge,
nicht die Ursache, von Disziplinlosigkeit.

Signale fiir beginnende Anarchie im Unter-

nehmen sind:

B Bei Meetings gibt es keine Teilnehmer-
liste, keine Anwesenheitspflicht, keine
Gesprachsprotokolle, keine Vergabe
von Verantwortlichkeiten oder Fristen
und keine Besprechung von LOPs (List
of Open Points). Die Teilnehmer er-
scheinen mit bis zu 30 Minuten Verspa-
tung oder gar nicht, was keine Konse-
quenzen hat..

Anweisungen werden ignoriert.

Trotz hdufiger Vergehen finden keine
Disziplinarmafinahmen statt (z. B. Ab-
mahnungen).

®  Kundenreklamationen werden igno-
riert oder nicht ernst genommen.

®  Fiihrungskrafte machen keine klaren
Vorgaben, nehmen keine klare Haltung
ein.

®  DerEinkaufvergisst, fiirdie Produktion
notwendige Teile rechtzeitig zu bestel-
len.

B Rechnungen werden von der Buchhal-
tung nicht rechtzeitig beglichen.

®  Die Begriindung ,Das ist nicht mein
Job!“ist eine haufige Antwort.

®  Mit Lieferanten wird weiter zusam-
mengearbeitet, obwohl sie wiederholt
qualitativinakzeptable Teile liefern.

®  Mitteilungenerreichennichtdie Perso-
nen, die unbedingt informiert werden
mussen.

B Es gibt sogenannte heilige Kiihe bzw.
graue Eminenzen, also Mitarbeiter, die
ihre Position im Unternehmen nie ge-
fahrdet sehen, egal was sie (nicht) tun.

Zehn wirksame Schritte
zuriick zur Disziplin

Haben sich anarchische Zustinde im Be-
trieb breitgemacht, so ist es nicht einfach,
diese zu beseitigen und Disziplin wieder-
herzustellen. Ein solches Unterfangen er-
fordert einen unternehmensweiten, inten-
siven Fokus auf das Problem. Hier stelle ich
zehn erprobte Schritte vor, wie manein  »»
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solches Projekt dennoch erfolgreich reali-
sieren kann:

Die gesamte Fiihrungsebene muss ein-
bezogen werden. Vom Vorstand, tiber
das Qualititsmanagement und die
Produktion bis zum Einkauf und Ver-
trieb miissen alle Bereiche mitarbeiten.
Die Wiederherstellung von Disziplin ist
ein unternehmensweites Unterfangen.
Das Vorhaben und auch das Ziel muss
allen Mitarbeitern und Fihrungskraf-
ten klar kommuniziert werden. Alleine
die Bekanntmachung des Projekts
kann Mitarbeiter zur Verhaltensinde-
rung motivieren. Es miissen Key Per-
formance Indicators (KPIs) festgelegt
werden, mit Hilfe derer man den Erfolg
des Projekts verfolgen kann, beispiels-
weise:
® Anzahl termingerecht abgeschlos-
sener Aufgaben aus der LOP-Liste,
® Anzahl termingerecht abgearbeite-
ter Abweichungen aus den Audits,
= Anzahl falliger 8D-Reports im Mo-
nat,
= Anzahl der Verspatungen pro Teil-
nehmer,
® Anzahl der verspiteten Meetings
lberhaupt,
® Anzahl der Kundenreklamationen
pro Monat,
® Anzahl der Kundenbesuche bzgl.
nicht erfiillter Anforderungen.
Das Projekt muss liber die tagliche Mit-
teilung der KPIs und Ziele iiberwacht
werden. Dies ist ein zeitintensiver, je-
doch kritischer Teil des Projekts. Jedes
Vorstandsmitglied muss von seinem
Direktor einen KPI-Bericht erhalten,
dieser wiederum von seinem Abtei-
lungsleiter. Jedes Vorstandmitglied
muss im Fall, dass es die KPIs nicht er-
reicht hat, eine offentliche Erklarung
liefern — mit anschlieRenden Mafnah-
men.
Nach Bekanntgabe des Vorstands zum
Stand das Projekts missen Gesprache
mit den grofiten Leistungsverweige-
rern gefiihrt werden. Wenn sich danach
keine Wirkung zeigt, dann missen die-
se Mitarbeiter abgemahnt bzw. in ex-
tremen Fallen entlassen werden. Eine
Entlassung mit gleichzeitiger Bekannt-
gabe des Grundes hat eine vorhersag-
bare Wirkungaufdie tibrigen Mitarbei-
ter. Abmahnungen und Entlassungen

sind essentielle MafRnahmen bei der
Wiedereinfithrung von Disziplin. Ohne
diese besteht ein Projekt nur aus Lip-
penbekenntnissen und ist zum Schei-
tern verurteilt. Dies bedeutet, dass im
Extremfall auch diejenigen Fithrungs-
krafte, die nicht bereit sind, die erfor-
derlichen Entlassungen durchzufih-
ren,abgemahntund schlieflich entlas-
sen werden miissen.
Klare Regeln fiir Meetings miissen er-
stellt werden, etwa:
= Anwesenheitspflicht,
= Protokollfiihrer,
® \ergabe von Verantwortungen und
Fristen,
= Besprechung der LOPs.
Personliche Verantwortung muss
libernommen werden. Wihrend des
Meetings muss der Leistungsverweige-
rer eine Erklarung zu seinem Verhalten
abgeben. Die Konsequenzen seines
Verhaltens miussen offenkundig ge-
macht werden. Diese Art von &ffentli-
cherZurschaustellung hateineerziehe-
rische Wirkung auch auf die (brigen
Teilnehmer und somit auf das ganze
Unternehmen.
Kundenorientierung muss hochste
Prioritat haben. Gelebte Kundenorien-
tierung ist nur moglich, wenn alle Pro-
zesse reibungslos laufen. Das ist nur
mit Disziplin méglich. Das heifst, dass
die Ausrichtung des Unternehmens auf
Kundenzufriedenheit automatisch zu
einer Straffung des Mitarbeiterverhal-
tens fiihrt.
Die Begriffe ,interner Kunde® und ,in-
terner Dienstleister” miissen bekannt
sein. Die Fertigung ist der interne
Hauptkunde, der Mehrwert produziert
und dem alle anderen organisatori-
schen Einheiten zuarbeiten. Man (ber-
tragt also die Ausrichtung auf Kunden-
orientierung als oberstes Prinzip des
Unternehmens auch auf interne Pro-
zesse, was eine weitere Verbesserung
des Mitarbeiterverhaltens zur Folge
hat.
Alle vier Wochen sollte ein Projektre-
view durchgefithrt werden. Hier er-
fahrt man, ob die Ziele, die vom Vor-
stand definiert wurden, tatsachlich er-
reicht worden sind. Danach richten sich
die weiteren disziplinarischen Mafi-
nahmen.
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