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I : I : ILean Manufacturing nach dem Vorbild Toyotas ist in vielen westlichen Unternehmen
bereits weit verbreitet und etabliert. Dabei wurde der Fokus vor allem auf die Einfiihrung der
bekannten Lean-Methoden und Tools gelegt. Wenig Beachtung fanden hingegen aber zuncichst
die Struktur sowie die Kultur der Fiihrung. Sie im Zuge einer Verschlankung des Unterneh-
mens mit zu beriicksichtigen, ist jedoch ein zentraler Erfolgsfaktor. Wie sichergestellt werden
kann, dass die traditionellen Fiihrungsmuster auf die Ziele des Lean Manufacturing und
damit auf eine dauerhafte Wettbewerbsfihigkeit ausgerichtet werden, soll in diesem Arbeits-
bericht vorgestellt und diskutiert werden.

Die Autoren

trrrrrrrrrrrnnnl
Marlene Kuhn, B.Sc.
Im Jahr 2011 begann Marlene Kuhn mit ihrem Bachelorstudium Wirtschaftsingenieur-
wesen mit dem Schwerpunkt Maschinenbau an der Fachhochschule Miinster, das sie 2014
mit einem Bachelor of Science mit Auszeichnung abschliefen konnte. Seit 2014 studiert
sie im Masterstudiengang Wirtschaftsingenieurwesen an der Friedrich-Alexander-Univer-
sitat Erlangen-Nirnberg und arbeitet als Werkstudentin bei Siemens in Erlangen in der
Logistikabteilung. Dort ist sie fiir das Wissensmanagement der Abteilung verantwortlich
und fiihrt ein Six Sigma Lean Projekt mit einem Logistikdienstleister durch.

Prof. Dr. Ralf Ziegenbein

Seit 2010 lehrt Ralf Ziegenbein an der Fachhochschule Miinster. Dort verantwortet er am
Institut fiir Technische Betriebswirtschaft (ITB) das Fachgebiet ,Operations & Process
Management®. Sein Hauptforschungsinteresse liegt in der Rolle der prozessorientierten
Organisation als Erfolgsfaktor der strategischen Positionierung von Unternehmen. Ziegen-
bein ist Autor verschiedener Studien und ist Trainer sowie Managementberater fiir Unter-
nehmen unterschiedlicher Branchen.

www.fh-muenster.de

9" 783938 137659




Fachhochschule Miinster

Institut fir Technische Betriebswirtschaft

Fuhren am Ort der Wertschdpfung

Marlene Kuhn
Ralf Ziegenbein



ITB-Arbeitsberichte

Herausgeber

Fachhochschule Munster, Institut fiir Technische Betriebswirtschaft (ITB)

Band 3

Fuhren am Ort der Wertschopfung,
Marlene Kuhn und Ralf Ziegenbein

Verlag

Fachhochschule Miinster

Umschlaggestaltung/Layout

Diana Jansing
Christian Monka

Druck

Digital Print Group O. Schimek GmbH
Neuwieder Stral3e 17, 90411 Niurnberg

ISBN 978-3-938137-65-9

Copyright 2015

Fachhochschule Miinster
University of Applied Sciences

HufferstralRe 27
48149 Munster

verlag@fh-muenster.de

Das Werk ist urheberrechtlich geschitzt. Die dadurch begriindeten Rechte, insbeson-
dere das Recht der Vervielfaltigung und Verbreitung sowie der Ubersetzung des Neu-
drucks bleiben, auch bei nur auszugsweiser Verwertung, vorbehalten. Kein Teil des Wer-
kes darf in irgendeiner Form (Druck, Fotokopie, Mikrofilm oder ein anderes Verfahren)
ohne schriftiche Genehmigung des Herausgebers sowie des Verfassers reproduziert
oder unter Verwendung elektronischer Systeme verarbeitet, vervielféltigt oder verbreitet
werden.



Inhaltsverzeichnis

Management SUMMENY .........uueuumrimmiiieiiieeiieee e 4
AbbildungsverzeiChnis............coooviiiiiiiiiieeeeeeeeeeee e 6
ADBKUrZUNGSVEIZEICNNIS ... e e 7
1 EINTEITUNG coeeeieeee e 8
2 Lean Production — oft kopiert und nie erreicht? ..............ccevvvennn. 10
2.1 Lean in westlichen Unternehmen .............occoiiiviiiiiiieeeeeen 10
2.2 Problematik des konventionellen Fihrungsverstandnis ............... 11
2.3 Notwendigkeit des Umdenkens im globalen Wettbewerb ............ 12
3 Losungsansatze und Schlisselfaktoren ..........cccccccvvvvvviiniieninnnnns 14
3.1 ArbeitsorganiSation............cccuueeiiiiieiiiiiii e 14
3.2 Potenzial der Mitarbeiter entwickeln.............ccccoeviiiiiice, 14
3.3 Gemba — den Ort der Wertschépfung aufsuchen......................... 15
3.4 Eine lernende Organisation erzeugen ...........cccccceeeeeviiiiivnnneeeeeennn 16
4 Nordstern FUNTUNG ..ooooieeiice e 18
5 Fihren am Ort der Wertschopfung ..o, 20
5.1 Prozesse beobachten und bestatigen ...........ccceveveeiviiiiiiiiieeneeenn, 20
5.2 Strukturierte Problemlfsung..........cccccccviivii 21
5.3 Kontinuierliche Verbesserung treiben............cccccveeeiiiiiiiiiiieneeeen. 23
5.4 Mitarbeiter Defahigen ... 25
5.5 Zusammenwirken der Aufgaben..........cccciiiie i 27
6 IST-Analyse — ein Werkzeug zur Standortbestimmung............... 30
7 SchlussbetraChtuUng.......ccoeiiieiiiiee e 32
7.1 ZUSAMMENTASSUNG ..evvviiieiieeeieeeiiiiis e e eeee et s s e e e e e e eeananr e e e e eeeeees 32
7.2 Kritische BetraChtung .........coooiiiiiiiiiiiieeieiiee e 32
7.3 AUSDICK ..o 33
LiteraturverZeiChinis ..........coooiiiiiiiie e 34
KUrzportrat der AULOTEN ...ttt 36

(10T ] 7= S 37




Management Summary

Lean Management nach dem Vorbild Toyotas ist in vielen westlichen Unternehmen be-
reits weit verbreitet und etabliert. Dabei wurde der Fokus vor allem auf die Einfihrung
der bekannten Lean-Methoden und Tools gelegt. Was passiert jedoch, wenn die Orga-
nisationsstruktur und Fuhrungskultur nicht angepasst werden? Sind die eingeflihrten
Lean Methoden dann immer noch erfolgsversprechend? Es wird die These aufgestellt,
dass wenn Lean nur auf die bekannten Lean-Methoden reduziert wird, das Unternehmen
keinen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil generieren kann.

Es lassen sich allgemeingultige Tendenzen westlichen Fuhrungsverhaltens erkennen,
welche in dieser Arbeit herausgearbeitet und dem japanischen Fuhrungsverhalten ge-
genubergestellt werden. Dabei wird deutlich, dass einige Aspekte der Fiuhrungskultur
dem Lean-Gedanken widersprechen und Grund fir den mangelnden Erfolg westlicher
Unternehmen mit einem schlanken (leanen) Produktionssystem sein kénnten. Es wird
somit die Forschungsfrage gestellt, was ein Unternehmen bendétigt, das bereits ein
schlankes Produktionssystem eingeflihrt, jedoch die konventionellen Fihrungsmuster
beibehalten hat, um das Produktionssystem erfolgreich nutzen und weiterentwickeln zu
kénnen mit dem Ziel aus ,Lean Management” einen langfristigen Wettbewerbsvorteil zu
generieren.

Es werden hierzu verschiedene Lésungsansatze diskutiert. Zum einen wird die Méglich-
keit vorgestellt, eine Arbeitsorganisation nach dem Vorbild Toyotas einzufiihren. Des
Weiteren werden Ansatze erlautert, das Potenzial der Mitarbeiter, die jeden Tag am Pro-
zess arbeiten, besser einzubinden und fir tagliche Verbesserungen zu nutzen. Aul3er-
dem wird ein erweitertes Fuhrungsverstandnis vorgestellt, bei dem FUhrungskrafte tag-
lich den Ort der Wertschépfung aufsuchen und als Coach auftreten, um langfristig eine
lernende Organisation zu erzeugen. Aus der Analyse ergibt sich, dass die Fihrungskraft
die zentrale Rolle spielt, um einen langfristigen Wettbewerbsvorteil aus Lean Manage-
ment zu generieren.

Aus diesem Grund werden vier Aufgaben fur Fihrungskrafte im direkten! Bereich defi-
niert, die taglich durchgefuhrt werden missen. Das Fuhrungsziel ist hierbei, alle Mitar-
beiter in der Masse zu beféahigen, das Unternehmen taglich zu verbessern und jeden
Tag individuell und als Organisation zu lernen. Um den Erfolg dieses Ansatzes zu verifi-
zieren, wurden die Aufgaben mithilfe der BMW Group in einem Fertigungsbereich in
Minchen entwickelt und getestet. Die Aufgaben lauten ,Prozesse beobachten und be-
statigen®, ,Probleme strukturiert I6sen”, ,Kontinuierliche Verbesserung treiben® und ,Mit-

! Bereiche der Fertigung



arbeiter befahigen®, welche taglich geman eines Stundenplans von allen Flihrungskraf-
ten im Pilotbereich durchgefuhrt werden. Dabei fihrt die FUhrungskraft die Aufgaben
selbst durch und tritt als Coach fir die jeweils untere Hierarchieebene auf. Mithilfe eines
Bewertungstools, das eine Selbst- und mehrere Fremdeinschatzungen enthélt, konnte
der Ist-Zustand sowie die Verbesserungen des Fihrungsverhaltens gemessen und der
Erfolg verifiziert werden.

AbschlieBend kann gesagt werden, dass durch das Aufbauen der relevanten Kompeten-
zen bei den Fuhrungskréften, Multiplikatoren einer forderlichen Fuhrungs- und Verbes-
serungskultur geschaffen werden kdénnen. Mit den Standardaufgaben arbeiten alle Mit-
arbeiter und Fuhrungskréfte taglich an der Weiterentwicklung des Produktionssystems,
indem sie Probleme I6sen und Prozesse verbessern. Die Organisation kann sich entwi-
ckeln und lernen, was als nachhaltiger und langfristiger Wettbewerbsvorteil gesehen
werden kann.
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1 Einleitung

Lean Production? oder Lean Management sind weit bekannte und verbreitete Begriffe.
Was kurz nach dem zweiten Weltkrieg bei Toyota in Japan aus der Not begann, verbrei-
tete sich ab den spaten 80er Jahren weltweit, insbesondere in Europa und den USA wird
es seitdem als das Erfolgsrezept zur effizienten, wertschdopfenden Produktion gefeiert.
Toyota 6ffnete den Managern diverser Unternehmen immer wieder die Tudren, welche
dann mit neuen Ideen und ,Leankonzepten“ nach Hause kamen, um diese in ihrem Un-
ternehmen zu implementieren.® Man versuchte die Bestande zu verringern, das Material
im Pull zum FlieBen zu bringen, fihrte Kanban* ein, fertigte Standardarbeitsblatter an
und legte viel Wert auf Ordnung und Sauberkeit. Die grof3en Investitionen sind getan
und das Wissen uber das Toyota-Produktionssystem ist zahlreich festgehalten und do-
kumentiert, dennoch schafft es bisher kein Unternehmen mit Toyotas ,Lean-Erfolg“ wirk-
lich gleichzuziehen.® Durch die Ubernahme der von Toyota praktizierten Prinzipien, ins-
besondere durch andere Automobilhersteller und —zulieferer, konnte viel gewonnen wer-
den, jedoch muss in Frage gestellt werden, ob die Etablierung eines schlanken Produk-
tionssystems fir die Unternehmen zum Wettbewerbsvorteil® werden konnte. Vielmehr
findet man in der Literatur den Hinweis auf diverse Defizite und das Ausbleiben des ge-
wuinschten Erfolgs: Nur 2% der Unternehmen mit einem schlanken Produktionssystem
haben langfristigen Erfolg damit.” Die Lean Prinzipien einzufiihren war sicherlich ein
Schritt in die richtige Richtung. Es missen jedoch nicht nur die Methoden exzellent
beherrscht werden, sondern es muss auch Raum zur Verfigung stehen, in dem sich ein
unterstitzendes Fuhrungssystem und -bewusstsein bildet. Werden die alten Flhrungs-
und Organisationsstrukturen beibehalten, kommen die Lean Prinzipien nicht zum Tra-
gen, da nicht aktiv an ihnen gearbeitet wird, sie nicht tiefgreifend verstanden, adaptiert
und verbessert werden.

Es wird nun die These aufgestellt, dass ein Unternehmen das Prinzip ,Lean® lebt, sobald
es zu einer lernenden Organisation wird, in der die Mitarbeiter in der Masse mit ihrem
Talent und Know-How eingebunden werden, um das Unternehmen kontinuierlich zu ver-
bessern. Bei so einem Unternehmen liegt ein tiefgreifender Wettbewerbsvorteil vor, bei
dem die Fuhrungskraft eine entscheidende Rolle spielt.2 Das Verhalten der Fiihrungs-

Auch schlanke, verschwendungsarme, wertschopfungsorientierte Produktion.

(Drew, et al., 2004 S. 13).

Methode der Produktionsprozesssteuerung durch Karten (Kanban japanisches Wort fiir Karte).
(Liker, et al., 2008 S. 19).

Vorsprung eines Akteurs auf dem Markt geg. seinen Konkurrenten im 6konomischen Wettbewerb.
(Liker, et al., 2012).

(Liker, et al., 2008 S. 28).
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Einleitung

krafte beeinflusst maf3geblich das Verhalten der Mitarbeiter und die vorherrschende Un-
ternehmenskultur. Gute Mitarbeiter sind knapp und kénnen nicht durch Selektionspro-
zesse allein gewonnen werden. Sie missen entwickelt werden.

Dies darf nicht sporadisch und theoretisch, sondern muss téglich und praxisbezogen
erfolgen. Deshalb ist die Entwicklung nur am Arbeitsplatz sinnvoll und nur die direkte
Fuhrungskraft kann als idealer Entwickler in Frage kommen. Ziel dieser Arbeit ist diesen
Aspekt des Lean Managements naher zu beleuchten und zu erlautern, wie durch das
Fihren am Ort der Wertschopfung® der entscheidende Schritt in der Lean Production
Historie in westlichen Unternehmen getan werden kann, um dem Ziel der Etablierung
einer kontinuierlich verbessernden bzw. lernenden Organisation naher zu kommen.
Diese Arbeit wurde im Rahmen eines Pilotprojektes der Bayrischen Motorenwerke
(BMW) Group im Werk Miunchen geschrieben. In der Arbeit erfolgt eine vom Projekt un-
abhangige Darstellung und Analyse, wobei der Pilotbereich als Referenz und praktische
Uberprufung der Annahmen und Ergebnisse dient.

9 Fuhren am Ort der Wertschépfung wird im betrachteten Pilotbereich Standardarbeit fir Fuhrungskrafte genannt.




2 Lean Production — oft kopiert und nie erreicht?

2.1 Lean in westlichen Unternehmen

Der Begriff Lean Production (schlanke Produktion) bedeutet, dass im Vergleich zu einer
gepufferten'® Massenproduktion ein vergleichbares Produkt mit einem optimalen und ef-
fizienten Einsatz der Ressourcen produziert werden kann. Es wird dabei das Ziel ver-
folgt, eine erhohte Produktivitat bei geringeren Kosten und héherer Qualitat und Flexibi-
litat zu erreichen. Es erfolgt eine gesamtunternehmerische Fokussierung auf die wert-
schopfenden Téatigkeiten bei hoher Kundenorientierung. Dabei spielt das prozessorien-
tierte Denken eine zentrale Rolle, das den Gegensatz zu dem in westlichen Unterneh-
men verbreiteten ergebnisorientierten Denken bildet. Mit dem Begriff ,westliche Unter-
nehmen® werden in dieser Arbeit auf die Gemeinsamkeiten westeuropaischer und nord-
amerikanischer Unternehmen hingewiesen. Es wird davon ausgegangen, dass die Un-
ternehmen bestimmte gemeinsame Strukturen, Denk- und Handlungsmuster aufweisen,
die sich von den Unternehmen in Japan unterscheiden. Der Fokus liegt dabei auf Unter-
nehmen der Automobilbranche.

Auf3erdem wird immer wieder der Vergleich zur japanischen Firma Toyota gezogen. Die
Firma Toyota gilt als Begrtinder der schlanken Produktion und kann bis heute als MaR3-
stab gesehen werden.!! Seit den 90er Jahren kam es zu diversen Benchmark-Fahrten
westlicher Unternehmen (insbesondere der Automobilbranche), um diese erfolgreiche
Unternehmensphilosophie kennenzulernen und die erfolgsversprechenden Aspekte auf
das eigene Unternehmen Ubertragen zu kénnen. Es lasst sich feststellen, dass es dabei,
vereinfacht dargestellt, zu einer bestimmten Denkweise in der westlichen Automobilin-
dustrie kam: Toyotas Erfolg basiert auf einer Anzahl Gbertragbarer Elemente, die, wenn
richtig kopiert und adaptiert, auch im eigenen Unternehmen zum Erfolg fuhren. Dieser
Ansatz lasst sich stark auf unser Benchmarking-Denken zurlckfuhren, bei dem es gilt,
die sogenannte ,Best-Practice-Methode® zu finden und diese ebenfalls zu erreichen.
Viele sehen in Lean Production die Summe der bekannten Lean-Prinzipien und Tools,*?
die sich vielfach beschrieben in der Literatur wiederfinden. Beispielhaft konnen z.B. die
klassischen zwolf Lean-Prinzipien®® nach Takeda angefiihrt werden.

10 Konzept: Bestande zwischen den Prozessschritten lagern, um sich gegen Maschinenausfélle oder andere Engpésse
abzusichern. Fokus auf der optimalen Maschinenauslastung: bei unterschiedlicher Anlagenkapazitét erfolgt eine Ent-
kopplung der Prozessschritte Gber Puffer.

1 (Brunner, 2011).

2 (Drew, McCallum, & Roggenhofer, 2004, S. 49).

13 1. 6S, 2. Nivellieren und Glatten, 3. Einzelstiickfluss, 4. FlieRfertigung, 5. Verkleinerung der LosgréRen, 6. Adressen
und Stellflachen, 7. Taktzeit, 8. Stickzahlenmanagement, 9. Standardisierte Arbeit, 10. Qualitat, 11. Anlagen, 12.
Kanban (Takeda, 2009).



Lean Production — oft kopiert und nie erreicht?

Es kann nicht zielfihrend sein, diese Lean Prinzipien zu kopieren und zu hoffen, daraus
einen Wettbewerbsvorteil zu erlangen. Was fehlt den meisten Unternehmen noch?

Es ist wichtig zu erkennen, dass diese gangigen Lean Prinzipien wie Fluss, Takt, Stan-
dards, Pull/Kanban usw., richtig angewendet, das Unternehmen kurzfristig schlanker
und effizienter machen und zu Qualitats- und Kostenoptimierungen fiihren: ,Sie werden
kurzfristige finanzielle Verbesserungen sein, denen es aber an Nachhaltigkeit man-
gelt“.** Es wird an dieser Stelle die These aufgestellt, dass wenn die bisherigen Organi-
sations- und Managementstrukturen beibehalten werden, diese Prinzipien nicht richtig
zum Tragen kommen. Sie entwickeln sich erst in ihrer kontinuierlichen Adaption und
Verbesserung, das heif3t, nur in einer lernenden Organisation und erst dann stellen sie
einen Vorteil im sich stetig verscharfenden globalen Wettbewerb dar: ,Instrumente und
Techniken sind jedoch keine Geheimwaffe [...] Toyotas anhaltender Erfolg bei der Um-
setzung dieser Instrumente geht auf eine tiefere Geschéaftsphilosophie zurick [...] und
basiert letztlich auf der Fahigkeit, ein Uberzeugendes Fuhrungsverstéandnis und echte
Teams zu bilden [...] und eine lernende Organisation aufrecht zu erhalten®.1®> Verfolgt
man diesen Ansatz, kommt man zu dem Schluss, dass die Fuhrungs- und Organisati-
onskultur bei Toyota einen elementaren Faktor darstellt. Das dort verbreitete Denken
und Verhalten fiihrte dazu, dass die Lean Prinzipien sich entwickelten.

2.2 Problematik des konventionellen Fihrungsverstandnis

Das Produktionssystem wurde somit in relevanten Aspekten an das japanische Vorbild
angepasst, jedoch behielt man die konventionellen Fihrungsstrukturen in den meisten
Unternehmen bei. Wie bereits erwahnt, wurde festgestellt, dass nur 2% der Unterneh-
men, die ein Lean-Production-System etablieren, langfristigen und nachhaltigen Erfolg
damit haben. Der Misserfolg der verbleibenden 98% lasst sich im Wesentlichen auf prob-
lematische Fihrungsstrukturen zurlickfihren mit Filhrungskraften, deren Flihrungsme-
thoden und Philosophie nicht zu dem eingefiihrten Produktionssystem passen.® Zu-
nachst soll erlautert werden, inwiefern sich der westliche Fihrungsstil vom japanischen
unterscheidet. Man kann davon ausgehen, dass jede Fuhrungskraft einen individuellen
Fuhrungsstil hat, jedoch lassen sich in der Literatur allgemeingultige Tendenzen finden.
Dabei ist wichtig zu erkennen, dass einige Aspekte des westlichen Fihrungsstils in ei-
nem schlanken Produktionssystem nicht immer forderlich sind und die japanischen Ma-
nagementkonzepte dort besser positioniert sind.

1 (Liker, 2013 S. 77).
15 (Liker, 2013 S. 29).
16 (Liker, et al., 2012).




Lean Production — oft kopiert und nie erreicht?
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Abbildung 1: Vergleich Westliche und Japanische Fiihrungskonzepte!’

2.3 Notwendigkeit des Umdenkens im globalen Wettbewerb

Die deutsche Automobilindustrie wurde lange als Motor und Zugpferd der deutschen
Volkswirtschaft bezeichnet und die deutschen Automobilhersteller haben dank ihrer welt-
weit hohen Reputation in Sachen Qualitat und Zuverlassigkeit sowie einer traditionellen
Fokussierung auf Produktinnovationen eine unangefochtene Marktfihrerschaft im Pre-
miumsegment (Audi, BMW, Daimler, Porsche etc.).'® Die Konkurrenz verscharft sich je-
doch auf den gesattigten Markten. ,Die Tage, in denen es genlgte, dass ein Unterneh-
men eine Fabrik baute, ein gutes Produkt herstellte und dieses Uber viele Jahre erfolg-
reich vertrieb, sind vorbei“.*® Die japanischen Firmen, insbesondere Toyota, haben die
deutschen qualitativ langst tberholt.?° AuRerdem gleichen sich die Anbieter zunehmend
zu sognannten ,Full-line-Anbietern“ an, sodass bei gleichwertigem Produktangebot der
Produktionsprozess (Qualitat, Kosten, Zeitaspekte) zunehmend zum Wettbewerbsvorteil
wird.?! Unternehmen, bei denen alle Mitarbeiter die Prozesse kontinuierlich verbessern
und Fuhrungskrafte haben, die es als ihre Aufgabe sehen, dieses Umfeld der kontinuier-
lichen Verbesserung zu schaffen, kbnnen diesen Wettbewerbsvorteil fiir sich entwickeln.

Der Wettbewerbsvorteil ,Flihrungskraft und Mitarbeiter riickt in den Fokus. Was, wenn
ein Unternehmen komplett schlank produziert, Mitarbeiter hat, die strukturiert Probleme
I6sen und stetig dazu lernen? Mit solchen Strukturen lasst es sich leichter auf veranderte
Marktanforderungen antworten. Solche Mitarbeiter stellen einen langfristigen Wert dar

-

" (eigene Darstellung und Ausarbeitung in Anlehnung an Liker & Convis, 2012, S. 31).
8 (Becker, 2006 S. 390).

° (Liker, 2013 S. 349).

20 (J.D. Power, 2014).

1 (Becker, 2006 S. 396).

-

-
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Lean Production — oft kopiert und nie erreicht?

und ihre Kompetenz der Problemlésung und Verbesserung des strukturierten Denkens
hangt nicht von einem bestimmten Prozess oder Produkt ab.

Es stellt sich abschlieRend folgende Forschungsfrage: Was bendtigt ein Unternehmen,
das bereits ein schlankes Produktionssystem eingefiihrt, jedoch die konventionellen
Fuhrungsmuster beibehalten hat, um das Produktionssystem erfolgreich nutzen und wei-
terentwickeln zu kbnnen mit dem Ziel aus ,Lean Management* einen langfristigen Wett-
bewerbsvorteil zu generieren?




3 Lo6sungsansatze und Schltisselfaktoren

3.1 Arbeitsorganisation

Ein moglicher Losungsansatz konnte es sein, im direkten Bereich eine bestimmte Form
der Arbeitsorganisation einzufiihren. Dies wurde nach dem Vorbild Toyotas in vielen Un-
ternehmen mit einem schlanken Produktionssystem bereits getan. Es wird ein Arbeiter
als Vorarbeiter (Teamleiter bei Toyota) ausgewahlt, der stéandig vor Ort ist und nicht in
die Taktung mit eingebunden wird. Er verantwortet fachlich ein Team von bis zu zwolf
Mitarbeitern mit dem Ziel, dass die Mitarbeiter durch die kleinen Kernteams aktiver in-
volviert werden und schnellere Rickmeldung durch ihren direkten Ansprechpartner er-
fahren.?2 Ihm vorgestellt ist der Meister, der seine Vorarbeiter in den nétigen Kompeten-
zen befahigt und coacht.

Das blof3e Einfihren der Arbeitsorganisation und Definieren der Aufgaben fiihrt jedoch
in den meisten Fallen nicht dazu, dass Probleme nachhaltig gel6st, Mitarbeiter befahigt
und kontinuierliche Verbesserung getrieben wird.?® Die Arbeitsorganisation ist lediglich
eine hierarchische Struktur, in der die Aufgaben und Kompetenzen zwar beschrieben
sind, jedoch fihrt das reine Beschreiben nicht zu einer nachhaltigen Veranderung des
Verhaltens. Es besteht vielmehr die Gefahr, dass die Fiihrungskréfte nicht inre Rolle als
Coach wahrnehmen, sondern nur in die Produktion bzw. in die Montagebereiche gehen,
um die Symptome der Probleme zu bekampfen und in der restlichen Zeit rein administ-
rative Aufgaben im Buro erledigen.: Trotz Einfuhrung der Arbeitsorganisation verfahren
die Fuhrungskrafte weiterhin im ,Firefighting-Modus® und wenn es keinen Brandherd zu
|6schen gibt, halten sie sich im Biro auf.?*

3.2 Potenzial der Mitarbeiter entwickeln

Viele Menschen investieren viel Zeit und Aufwand, um die au3erordentlichen Fahigkei-
ten zu entwickeln, die ihr Beruf benoétigt. Egal ob FuRballprofi, Musiker, Chirurg, Pilot
oder Koch: Es wird erwartet, dass sie ihr Handwerk perfekt beherrschen, stetig an ihren
Fahigkeiten arbeiten und ihr Kénnen ist maf3geblich fur ihren langfristigen beruflichen
Erfolg.?®> Was in anderen Bereichen Normalitat ist, wird in der industriellen Massenpro-
duktion oft vernachlassigt. Dort stehen konzernweit mehrere zehntausende Mitarbeiter
am FlieBband, und es gibt oft kaum Ansétze das Potenzial dieser Menschen anders zu
nutzen als fur die bloRen physischen Tatigkeiten. Wenn ein Unternehmen es schafft, das

2 (BMW Group, 2011).
2 (Liker, 2013 S. 264).
24 (Liker, 2013 S. 265).
% (Liker, et al., 2008 S. 28).
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Wissen seiner Mitarbeiter alltdglich zu integrieren und ihr Kdnnen durch stetige Entwick-
lung zu steigern, wird es einen langfristigen Wettbewerbsvorteil generieren. Der Wettbe-
werbsvorteil besteht darin, dass das System mit Wissen und Féhigkeiten angereichert
ist, sodass das Potenzial am Shopfloor genutzt werden kann, um z.B. Prozesse zu ver-
bessern (Differenzierung Uber Kosten, Qualitat, Durchlaufzeit), aber auch auf Marktan-
derungen flexibel zu reagieren (schnelle und effiziente Einfihrung neuer Varianten, Um-
stellung der Produktion/Logistik etc.). An dieser Stelle kann erneut Toyota als Beispiel
dienen: ,Toyotas Fuhrungskrafte sind ehrlich davon tberzeugt, dass die einzige Quelle
fur Toyotas Wettbewerbsdifferenzierung seine aulRergewdhnlichen Mitarbeiter sind, die
das Unternehmen sténdig entwickelt“.?® Wenn man diesen Satz hort, wirden wahr-
scheinlich auch viele Fuhrungskrafte anderer Unternehmen zustimmen. Jedoch sehen
viele westliche Unternehmen die Mitarbeiterentwicklung als Aufgabe der Personalabtei-
lung. Mitarbeiterentwicklung sollte jedoch alltaglich und praxisbezogen erfolgen. Der Mit-
arbeiter bendtigt einen Lehrer (Kompetenzen schulen und antrainieren) und Coach
(Feedback geben, entwickeln), und somit kann nur die Fihrungskraft diese Aufgabe
ubernehmen. Wie bereits beschrieben, identifizieren westliche Fihrungskrafte gerne so-
genannte High-Performer, jedoch kénnten viel groRere Erfolge gelingen, wenn die Fuh-
rungskrafte die Massen entwickeln, ihnnen Fahigkeiten antrainieren und ihr Potenzial und
Wissen in die Prozessverbesserung einflieen lassen und nutzen. Dabei kann davon
ausgegangen werden, dass ganze 90% der Kompetenzen, die bei einem Mitarbeiter als
Fahigkeit bezeichnet werden, durch wiederholte Ubung erlernbar sind.?” ,Bis die Mana-
ger der oberen Fuhrungsetagen ihre Egos erfolgreich im Zaum halten und ihr Augenmerk
auf die ganze Arbeitnehmerschaft richten und diese in ihrer Gesamtheit flhren [...] wird
es weiterhin den Intellekt und die aul3ergewdhnlichen Fahigkeiten aller Mitarbeiter brach
liegen lassen*?®. Dabei kann der Mensch im Unternehmen als langfristiger
Vermogenswert gesehen werden, der, bei richtiger Fuhrung, einen Wertezuwachs
erfahrt im Gegensatz zu den technischen Anlagen oder Gebauden, die abgeschrieben
werden und einen Werteverlust erfahren. ,Menschliche Fahigkeiten nicht zu nutzen ist
eine erhebliche betriebswirtschaftliche Verschwendung [...] seitens des Manage-
ments*.2°

3.3 Gemba — den Ort der Wertsch6pfung aufsuchen

Das ,Aufsuchen des Ortes der Wertschépfung® (Gemba im Japanischen) wird in dieser
Arbeit als elementarer Verhaltensgrundsatz definiert und als Schlisselfaktor gesehen,
um dem Ziel ,Lean Management* als Wettbewerbsvorteil einzusetzen, naherzukommen.

% (Liker, et al., 2008 S. 28).

27 (Liker, et al., 2008 S. 29).

28 Warren (Senior Vice President von Toyota Motor Manufacturing, Kentucky) in (Liker, 2013 S. 247).
2 (Yagyu, 2011 S. 59).
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Zunachst soll der Begriff Ort der Wertschopfung naher beleuchtet werden. Als Ort der
Wertschopfung wird der Ort im Unternehmen gesehen, an dem am Produkt gearbeitet
und ein Mehrwert geschaffen wird. Fur diesen Mehrwert zahlt der Kunde letztendlich und
aus diesem Grund sollte dieser Ort Fokus der Fuhrungsaktivitdten der direkten Bereiche
sein. Fuhrung kann nach diesem Verhaltensgrundsatz nicht vom Biiro, Konferenzraum
oder aufgrund von Berichten und PowerPoint-Ausarbeitungen erfolgen. Es ist aus fol-
genden Griinden von auf3erordentlicher Wichtigkeit, dass die Flihrungskréfte den Ort der
Wertschopfung aufsuchen:

1. Prozessverstandnis: Erkennen des Problems, Grof3teil der Hinweise zur Pro-
blemursache findet man vor Ort

Gemeinsames Verstandnis und Handeln durch Mitarbeitergesprache erzeugen
Umsetzung der Entscheidung realisieren, monitoren, Abweichungsmanagement

Wertschatzung den Mitarbeitern entgegenbringen

o > w N

Kundenorientierung sicherstellen durch Konzentration der Ressource Fihrung
auf die Bereiche, in denen ein Mehrwert fiir den Kunden geschaffen wird

6. Mitarbeiterentwicklung und —beféhigung

3.4 Eine lernende Organisation erzeugen

Das Generieren und Aufrechterhalten einer lernenden Organisation ist der gesamtorga-
nisatorische Schlisselfaktor, einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil zu realisieren. Zu-
nachst soll an dieser Stelle der Begriff Lernen definiert werden. Lernen wird in der Lite-
ratur haufig als eine Veranderung des Verhaltens aufgrund von Erfahrungen beschrie-
ben.3° Der Begriff der lernenden Organisation impliziert nun, dass nicht nur Individuen,
sondern ganze Systeme lernfahig sind und ist ambivalent zu sehen: Zum einen lernen
die Individuen der Organisation stetig dazu, zum anderen lernt die Organisation als gan-
zes System, wobei sich dieser Lernprozess besonders in den Organisationsstrukturen,
Prozessen, Routinen und Zielen wiederfindet.

Die Geschwindigkeit, mit der Innovationen, Technologien, Marktverhaltnisse und Kun-
denbedurfnisse sich andern, steigt im globalen Wettbewerb stetig. Die lernende Organi-
sation hat das Ziel, sich an diese Dynamik im Wettbewerbsumfeld anzupassen. In der
Literatur werden verschiedene Charakteristika zu lernenden Organisationen erlautert.
Es werden an dieser Stelle die mehrfach vorkommenden und fiir diese Arbeit relevanten
Aspekte aufgefiihrt:3t

30 (Schroder, 2002 S. 14).
31 (Doppler, 2009).
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1. Den Mitarbeitern wird Verantwortung Ubertragen. Sie erhalten die Mdglichkeit,
ihren Bereich eigenstandig zu optimieren.

2. Den Mitarbeitern werden klare Ziele gesetzt und der Sinn ihrer Arbeit vermittelt.
Es erfolgt eine Einbindung in Entscheidungsprozesse. Folglich identifizieren sich
die Mitarbeiter mit ihnrem Unternehmen.

3. Innerbetriebliche Vorgange werden kontinuierlich weiterentwickelt. Mitarbeiter,
Gruppen sowie die Organisation befinden sich in einem standigen Verbesse-
rungsprozess und passen sich daher dem sich verandernden Wettbewerb an.

Die vorgestellten Schlisselfaktoren hdngen in einer bestimmten Form zusammen: Das
Etablieren einer lernenden Organisation ist das unternehmerische Gesamtziel. Die Mit-
arbeiter sind dabei der elementare Faktor, die breite Masse, die es gilt zu befahigen und
im kontinuierlichen Verbesserungsprozess zu mobilisieren. Die Arbeitsorganisation bie-
tet dafir die strukturelle Vorleistung und Basis, jedoch kann dieses Ziel nicht nur durch
das bloRRe Einflihren der Arbeitsorganisation erreicht werden, sondern vielmehr durch
das richtige Fuhrungsverhalten am Ort der Wertschopfung. Es ist Aufgabe der Fihrungs-
krafte, die Kaskade unter sich zu beféhigen und ein System von Fuhrungskraften zu
schaffen, die sich mit den richtigen Themen beschaftigen. Die Standardarbeit fur Fuh-
rungskrafte soll die Synthese der Schlisselfaktoren bilden. Sie soll der strukturelle Leit-
faden fur die Fihrungskrafte sein, damit die Flhrungskrafte wirklich am Ort der Wert-
schopfung fuhren und langfristig eine lernende Organisation erzeugen. Die Standardar-
beit schdpft die bereits eingefiihrte Arbeitsorganisation ab, indem sie die Fiihrungskrafte
verpflichtet, an den Ort der Wertschopfung zu gehen und die Coachingrolle fiir die jewei-
lig untere Hierarchieebene einzunehmen. Sie konzentriert die Filhrungsaktivitaten auf
die relevanten Aufgabenbereiche zur Erzeugung einer lernenden Organisation.




4  Nordstern Fihrung

Zunachst soll einmal der Begriff ,Nordstern® nadher erlautert werden. Unter Nordstern ist
eine Zielvision zu verstehen, die mindestens zehn Jahre in der Zukunft liegt und aus
heutiger Sicht sehr schwer bis unméglich erreichbar scheint. Es ist nicht notwendig, den
Nordstern jemals zu realisieren, vielmehr erfiillt er die Aufgabe, richtungsweisend und
motivierend zu wirken. Des Weiteren stellt er sicher, dass die kurz- bis mittelfristigen
Ziele in die richtige Richtung, also immer Richtung Nordstern gesetzt werden und ein
gemeinsames Verstandnis einer Zielvision gegeben ist. Der Kernpunkt des wertschop-
fenden Produktionssystems ist, dass diejenigen, die die Wertschopfung machen, mit-
denken und verbessern.®? Wie man im Unternehmen ein Umfeld schafft, in dem das
gelingt, muss beantwortet werden. Bisher lag der Fokus der Flihrung meist auf den Er-
gebnissen. Es wird nun folgender Kausalzusammenhang aufgestellt: Gute Ergebnisse
kénnen nur durch gute Prozesse erreicht werden. Die Prozesse sind immer nur so gut
wie die Mitarbeiter, die mit diesen Prozessen arbeiten, sie adaptieren und verbessern.
Aufgabe der Fuhrungskratft ist es, die Mitarbeiter zu beféhigen diese Aufgabe zu leisten.
Durch die Verschiebung des Fokus von den Ergebnissen auf die Mitarbeiter kann der
Erfolg langfristig und nachhaltig bestritten werden. Vor diesem Hintergrund werden fol-
gende drei Fihrungs-Nordstern3® Aspekte festgelegt:

Gute Ergebnisse
Gute Prozesse

Gute Mitarbeiter
(Fahig x Motiviert)

Gute Fiihrung

Abbildung 2: Ergebnisse durch Fiihrung3

3 (Liker, 2013 S. 260).
33 In Absprache mit Projektleitung Standardarbeit bei BMW.
34 (BMW, internes Dokument, 2014).
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1. Wir wollen eine lernende Organisation sein, deren standiger Ansporn es ist, Wis-
sensgrenzen zu erkennen und zu erweitern und dadurch kontinuierliche Verbes-
serung zu ermoglichen. Es ist Aufgabe der Fihrungskraft diese lernende Orga-
nisation zu schaffen und zu erhalten.®

2. Um ,0-Fehler erreichen zu kénnen, muss eine konstruktive und transparente
Fehlerkultur herrschen. Fehler werden nicht versteckt und verschwiegen, son-
dern als Potenzial gesehen, sich zu verbessern und sich zu entwickeln. Die Fih-
rungskraft schafft durch transparente Prozesse und durch ein vertrauensvolles
Umfeld eine dementsprechende Fehler- und Feedbackkultur.

3. Das Management erkennt, dass die Fahigkeit eines Unternehmens, konkurrenz-
fahig zu sein und zu Uberleben nicht so sehr in den Losungen selbst liegt, son-
dern in der Fahigkeit der Menschen in der Organisation, eine Situation zu verste-
hen und Lésungen zu entwickeln.3® Aus diesem Grund ist das Entwickeln und
Coachen der Mitarbeiter in der Kompetenz der strukturierten Problemlésung und
Verbesserung fest in den Alltag integriert.

Um nun die notwendigen Veradnderungen herbeizufiihren, soll im Pilotbereich die
Standardarbeit fur Fluhrungskrafte ausgefihrt werden. Durch das tagliche Erfillen
der Standardaufgaben soll die Fiihrung vor Ort sich Richtung Nordstern entwickeln.

35 Toyota sieht Schaffung einer lernenden Organisation als wichtigste Fiihrungsaufgabe und das Fundament fiir nach-
haltigen Erfolg (Liker, 2013 S. 262).
3% (Rother, 2009 S. 67).




5 FUhren am Ort der Wertschopfung

Es werden daher vier Standardaufgaben fur Fihrungskrafte definiert:
1. Prozesse beobachten und bestatigen
2. Probleme strukturiert l6sen
3. Kontinuierliche Verbesserung treiben
4. Mitarbeiter befahigen

Die Einfiihrung der Standardarbeit fir Flhrungskrafte bedeutet also diese vier Kernauf-
gaben alltaglich (Standard) immer zur selben Zeit, &hnlich eines Stundenplans, durch-
zufuihren. Sie kann als eine Konkretisierung der Aufgaben und Zustandigkeiten aus dem
Shopfloor Management®’” gesehen werden, welches sich vereinfacht in drei Aufgaben-
bereiche gliedern lasst:3®

a. erkennen
b. auf Abweichungen reagieren
c. zukunftig vermeiden

Wie man erkennt, entsprechen Punkt eins bis drei der Standardarbeit diesen drei Kern-
aufgaben (a, b, c) von Peters. Punkt vier der Standardarbeit (Mitarbeiter beféhigen) be-
fahigt die Fuhrungskraft und das Team die drei Kernaufgaben erfolgreich umzusetzen.
Die Standardaufgaben sollten jeweils mit Zeiten hinterlegt werden.

5.1 Prozesse beobachten und bestatigen

Bedeutung und Zielsetzung

Es ist von essenzieller Bedeutung, dass die Fuhrungskréfte Uber sehr gute Prozess-
kenntnisse verfligen. Dies bietet die Basis fir alle anderen Elemente der Standardarbeit.
Ohne das Beobachten der Prozesse ist weder die Problemlésung, noch die kontinuierli-
che Verbesserung der Prozesse moglich. Eine Fiihrungskraft kann nur fihren, wenn sie
ein profundes Verstandnis fir die Arbeitsablaufe und Prozesse ihres Bereiches hat, da
sie sonst auf Grundlagen von Berichten und Messergebnissen entscheiden muss.®
Ebenfalls kann die Fihrungskraft nicht als Coach fir die Mitarbeiter agieren und sie in
ihren Fahigkeiten entwickeln, wenn sie die Prozesse, an denen die Mitarbeiter tagtaglich

87 Aktive Fuhrung vor Ort (Peters, 2009 S. 27).
38 (Peters, 2009 S. 27).
3 (Liker, 2013, S. 260).
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arbeiten, nicht ausgezeichnet kennt. ,Sie haben nicht mal die Expertise, um eine her-
ausragende Leistung eines Mitarbeiters als solche zu beurteilen®.#0

Aufgabenstellung

Im Rahmen der Standardarbeit soll die Fihrungskraft eine halbe Stunde am Tag vor Ort
sein, um ihre Standards zu beobachten. Es ist dabei besonders das Augenmerk darauf
zu legen, ob vor Ort ein Gemba-Standard definiert ist. Dies ist ein sehr wichtiger Aspekt,
welcher an dieser Stelle nochmal genauer beleuchtet werden sollte. Der an einem Ar-
beitsplatz definierte Standard entsteht in Zusammenarbeit mit dem Mitarbeiter. Es ent-
steht immer wieder das Problem, dass Standards nicht so formuliert sind, dass sie nlitz-
lich sind. Oft sind sie nur eine Aufzahlung der zu leistenden Arbeitsschritte: Was ist zu
tun? Zum Beispiel Bauteile Rot und Griin zusammenstecken in 6 sec. Soll nun die Fuh-
rungskraft ihre Standards beobachten, ist ein so formulierter Standard nicht sehr auf-
schlussreich. Auch der Mitarbeiter weild nicht, ob er den Standard einhélt oder nicht und
wenn es zu Fehlern, verursacht durch die Montage, kommt, hilft der Blick auf das Stan-
dardarbeitsblatt nicht viel weiter, um die Fehlerursache zu finden. Ein guter Gemba-
Standard sagt nicht was getan werden muss, sondern wie es getan werden muss. Was
sind die Tricks, was muss man hoéren, fihlen, sehen, wie muss man die Teile anfassen,
damit ein fehlerfreier Prozess entstehen kann? Zum Beispiel nimm Bauteil Rot beidhan-
dig, wobei eine Hand das Teil vorne an der Markierung greift (2 sec). Halte Teil Rot so
an Grin, dass die Markierungen genau aufeinander liegen. Das erkennst du daran, dass
die grine Markierung komplett unter der roten verschwindet und das rote Teil gegen den
Anschlag drickt (3 sec). Beim Zusammenstecken musst du ein Klick-Gerausch héren (1
sec). Dies ist nur ein fiktives Beispiel, aber es soll deutlich werden, dass so ein Gemba-
Standard nur durch ein gemeinsames Prozessverstandnis mit dem Mitarbeiter entwickelt
werden kann. AuRBerdem hilft der Gemba-Standard dem Mitarbeiter (auch neuen Mitar-
beitern), den Prozess fehlerfrei auszufiihren und die Fihrungskraft kann diesen Prozess
besser beobachten und bestatigen. Von einem richtigen Gemba-Standard ist es viel
leichter, Abweichungen festzustellen oder den Prozess z.B. durch einen Poka Yoke zu
verbessern. Ein guter Gemba-Standard ist somit die Grundlage firr 0-Fehler-Qualitat.**

5.2 Strukturierte Problemlosung
Bedeutung und Zielsetzung

Die strukturierte Problemldsung erfolgt nach dem PDCA-Prinzips (Plan, Do, Check, Act)
oder auch Deming-Zyklus genannt.*? Dieses Vorgehen soll sicherstellen, dass Probleme

% (Liker, 2013, S. 260).
4. (Ohno, 1993 S. 47-48).
42 (Brunner, 2011 S. 7).




Fuhren am Ort der Wertschdpfung

und Fehler nicht im Sofortmal3nahmen- oder auch sogenanntem Firefighting-Modus ge-
I6st werden, was meist dazu fuhrt, dass nicht die wirkliche Problemursache gefunden
und behoben wird, sondern ein blofRes Bek&dmpfen der Problemsymptome erfolgt. Die
strukturierte Problemlésung dient dazu, den Fehler bzw. das Problem zu beheben, um
den Prozess wieder zu stabilisieren (Standard wiederherstellen). Dabei hat die Plan-
Phase eine besondere Bedeutung und sollte ausfuhrlich und mit gentigend Zeit ausge-
fihrt werden.*?

4, Act 1. Plan

Veranderung Experiment in
wird umgesetzt Planung

oder ein neues

Experiment -

wird geplant

3. Check 2. Do

Experiment wird Experiment in
auf Wirksamkeit Durchfuhrung
geprift

Abbildung 3: PDCA-Zyklus*

Das Problem muss hinreichend verstanden und die Problemursache identifiziert werden.
Bei der Ursachenanalyse darf jeweils nur ein vermuteter Ursachenparameter variiert
werden, sodass man eindeutig erkennen kann, ob die vermutete Ursache das Problem
nachhaltig abstellt. Stattdessen sieht man in der Praxis immer wieder einen Katalog an
Mafnahmen, die alle zur Problemabstellung durchgefiihrt werden sollen, frei nach dem
Motto ,viel hilft viel“. Hier geht jedoch der Kausalzusammenhang zwischen Ursachener-
mittlung und Abstellung des Problems verloren. AuRerdem werden dann fir die Lésung
eines Problems unnotig viele Ressourcen gebunden.

Aufgabenstellung

Die Fuhrungskraft verantwortet den strukturierten Problemléseprozess. Das heil3t, sie
I6st die Probleme auf ihrer Fihrungsebene, jedoch nicht fur die Ebene darunter und wird
dabei von ihrem Vorgesetzten gecoacht. In diesem Sinne muss sie die Durchflihrung der
Problemlésung auf der Ebene unter ihr einfordern und ihre eigenen Mitarbeiter in der
strukturierten Problemlésung coachen und unterstiitzen. Dies erfolgt im Rahmen der

43 (Liker, 2013 S. 357).
4 (eigene Darstellung in Anlehnung an BMW-PDCA-Zyklus, 2014).
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Standardarbeit eine Stunde taglich. Die Durchfuihrung des Problemldseprozesses soll
wie nun erlautert erfolgen: Die bekannten Probleme bzw. Fehler werden kontinuierlich
aufgenommen. Das kann z.B. Uber eine einfache Strichliste erfolgen* und gibt erste
Aufschliisse Uber die Haufigkeit und Verteilung der Fehler. Auzerdem helfen die gewon-
nenen Daten bei der Problembeschreibung (wie oft, an welchem Teil, bei welcher
Schicht etc.) sowie der spateren Ursachenlokalisierung. Die Fuhrungskraft delegiert
diese Aufgabe an die Mitarbeiter des betroffenen Bereiches und gibt Hilfestellung, nach
welchen Kriterien gemessen werden soll. Die Abarbeitung der Probleme sollte priorisiert
erfolgen, z.B. nach Haufigkeit oder Wertigkeit. Im nachsten Schritt beruft die Fihrungs-
kraft ein Problemloseteam ein. In diesem sollte sie selbst, die betroffenen Mitarbeiter
und relevante Schnittstellenpartner sein. Sie steuert nun den Problemldseprozess, in-
dem sie dafir sorgt, dass alle ndtigen Ressourcen zur Problemldsung zur Verfigung
gestellt werden. Dabei erhélt sie Unterstitzung von ihrem Vorgesetzten, welcher auch
fur die nétigen Kapazitaten sorgt, damit der Prozess durchgefihrt werden kann. Dann
durchlauft das Team die vier Phasen (ggf. mehrmals) des PDCA-Zyklus und stellt die
Problemursache ab. Dabei dient ein Probleml6seblatt oder A3-Blatt als Hilfestellung
(Ishikawa-Diagramme/5W-Fragen erleichtern Ursachenanalyse).

5.3 Kontinuierliche Verbesserung treiben
Bedeutung und Zielsetzung

Die sogenannten Kontinuierlichen Verbesserungsprozesse (KVP) sind die westliche
Weiterentwicklung des japanischen Kaizen (Veranderung zum Besseren). KVP sollte
nicht als Methode zur sporadischen Verbesserung gesehen werden, sondern vielmehr
eine prozessorientierte Denk- und Verhaltensweise pragen.*¢ Der Kontinuierliche Ver-
besserungsprozess zielt darauf ab, alle Prozesse unter Einbeziehung aller Mitarbeiter
schrittweise zu perfektionieren. Nur durch stetige Verbesserung kann dem Wettbewerbs-
druck nicht nur Stand gehalten werden, sondern es ist moglich, sich einen konstanten
Vorsprung zu erarbeiten. Viele Unternehmen verbessern in Form von Projektinnovation,
getrieben durch Experten. Dies fuhrt meist zu einer sprunghaften Verbesserung, jedoch
auch zu einem raschen Abfall, da nach Projektende schnell das gewohnte Verhalten
wieder eintritt oder die Konkurrenz neue Technologien entwickelt und die Innovation kei-
nen echten Wettbewerbsvorteil mehr darstellt.

4 (Brunner, 2011 S. 18).
4 (Brunner, 2011 S. 41-45).
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Produktivitat
Produktivitat

Innovation -
Kaizen

Zeit Zeit
Abbildung 4: Innovation vs. Kaizen

Kaizen oder Kontinuierliche Verbesserung schafft Verbesserungen in kleinen Schritten,
die jedoch nachhaltig weiter getragen werden, da sie von den Mitarbeitern entwickelt
und durch den Kaizen-Prozess weiter gelebt werden. Das Prozess-Know-how liegt nicht
bei wenigen Experten, sondern bei den Mitarbeitern im Prozess. Sie kennen ihn am bes-
ten und wissen, wenn sie durch die FUhrungskraft geférdert und untersttitzt werden, wie
man diesen Prozess verbessern kann: ,Unternehmen und kluge Manager erkennen in-
zwischen, dass es einen riesigen Talentpool gibt, der nur darauf wartet fir diesen Kampf
genutzt zu werden. Einige entdecken, dass ein Uberleben ohne fahige Mitarbeiter nicht
moglich ist“.4” Kontinuierliche Verbesserung ist keine nette Option. Sie ist notwendig, um
langfristig am Markt bestehen zu kdnnen und sollte deshalb im Fokus der Fihrungsakti-
vitaten vor Ort sein.

Aufgabenstellung

Zunachst gilt es zu Uberpriifen, ob fir den Bereich ein Zielzustand beschrieben ist, in
dessen Richtung verbessert wird. Wenn dies nicht der Fall ist, dann missen die Fih-
rungskrafte mit ihrem Team zunéchst diesen Zielzustand definieren. Verbesserungen
werden in vielen Unternehmen nach dem Motto ,Was kénnen wir verbessern?“ getrie-
ben. Davon ist abzuraten, da dieses Vorgehen unnétig Ressourcen in nicht zielgerichte-
ten Verbesserungsprojekten bindet. ,Jeder kann eine lange Liste von Verbesserungs-
vorschlagen erstellen und hoffen, dass etwas davon funktionieren wird®.#8 Vielmehr muss
die Frage gestellt werden ,Was muissen wir verbessern, um unseren Zielzustand zu er-
reichen?“. Es ist nicht so sehr die Kunst, irgendetwas zu finden, was verbessert werden
konnte, erneut frei nach dem Motto ,viel hilft viel®, sondern die Schwierigkeit und somit
die Fihrungsaufgabe liegt darin, seine Ressourcen darauf zu konzentrieren, zielgerich-
tet zu verbessern und seine Mitarbeiter in dieser Kompetenz zu coachen. Die Fiihrungs-
kraft hat nun im Rahmen der Standardarbeit die konkrete Aufgabe, eine Stunde taglich

47 (Liker, et al., 2008 S. 39).
48 (Rother, 2009 S. 48).
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den Kontinuierlichen Verbesserungsprozess zu steuern, indem sie ihre eigenen Pro-
zesse zielgerichtet verbessert und ihre Mitarbeiter im Verbesserungsprozess coacht. Die
einzelnen Verbesserungen erfolgen geman der PDCA-Logik.

5.4 Mitarbeiter befahigen
Bedeutung und Zielsetzung

Unter Mitarbeiterbefahigung soll das ,Lehren und Lernen in Echtzeit in realen Arbeitssi-
tuationen“4® verstanden werden. Es bedeutet, dass der Lehrende (Coach) nicht selbst
Verbesserungsansétze aufspirt, sondern den Lernenden (Coachee) tber Fragen dazu
stimuliert, Informationen zu kombinieren und eigene Ideen auszuwerten sowie neue zu
produzieren.®® Die Performance eines Teams lasst sich signifikant durch die Fihrungs-
kraft beeinflussen, wobei die Annahme, dass ein Team fir Spitzenleistungen Ausnah-
metalente bréuchte, nicht zutreffend ist. Die Flihrungskraft muss nicht nach Ausnahme-
talenten suchen, sondern vielmehr ihrem gesamten Team die nétigen Fahigkeiten an-
trainieren und es in der taglichen Entwicklung coachen. Die transformationale®! Fiihrung
nach Burns ist Grundlage dieses Ansatzes. Sie besagt, dass das Fuhren auf Augenhéhe
und wertschatzend erfolgen sollte. Fihrungskréfte sind aufgefordert, dem Mitarbeiter
den Sinn ihrer Arbeit zu vermitteln und seinen Beitrag zum groRen Ganzen zu erlau-
tern.52 Die Entwicklung der Mitarbeiter erfolgt durch Coaching. Das Wort Coaching
stammt vom englischen ,to coach® (betreuen, trainieren). Man versteht unter diesem Be-
griff die Begleitung und das Feedback durch einen Coach zu spezifischen Wissen, Kon-
nen und Fahigkeiten, die zum Ausfiihren einer Tatigkeit nétig sind.>3 Coaching kann stets
auf zwei Ebenen erfolgen: auf der Inhalts- (Prozess Produktion) und der Prozessebene
(Prozess Fuhrung).

Der Coach unterstitzt den Gecoachten (Coachee) zum einen darin, Prozess- und Er-
gebnisziele zu erreichen, zum anderen fordert er ihn in seiner persénlichen Entwicklung
als Fuhrungskraft. Was im Bereich des Sportes gang und gebe ist, wird in der Industrie
oft vernachlassigt. Niemand wirde erwarten, dass ein Sportler zu Spitzenleistungen
kommt ohne einen Coach, der sein Verhalten und seine Trainingsmethoden tberwacht
und korrigiert. In vielen Unternehmen beschrankt sich die Mitarbeiterqualifizierung auf
theoretische Schulungen. Jedoch kann ein Mensch nur lernen, wenn folgender Zusam-
menhang gilt: Das theoretische Wissen (Methode) muss trainiert werden (Ubung) und

4 (Peters, 2009 S. 66).

0 (Peters, 2009 S. 66).

1 Im Gegensatz zu transaktionaler Fihrung: Filhrungskraft klart Ziele, Aufgaben und kontrolliert deren Erreichung. Es
herrscht ein sachliches Austauschverhéltnis (Transaktion) zwischen der Leistung des Mitarbeiters und der Reaktion
des Vorgesetzten.

52 (Kutter, 2014 S. 69).

53 (Bass, 2008 S. 1091).
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wird durch einen Coach korrigiert (Coaching). Nur die Kombination der drei Faktoren
Schulung/Methode, Ubung und Coaching fiihrt zu einem zielgerichteten und nachhalti-
gen Lernprozess.>

Schulung/Methode

Coaching

Ubung

Abbildung 5: Mitarbeiterentwicklung®®

Aufgabenstellung

Die Fuhrungskraft kann bis zu drei Rollen einnehmen. Zur Erlauterung soll einmal der
Gruppenleiter (GL) naher betrachtet werden.

-
e

Flihrung im Prozess

Abbildung 6: Rollen im Coaching-Prozess®®

1. Der Gruppenleiter fuihrt die Standardarbeit fir seine Prozesse durch. Das heif3t,
er beobachtet seine Prozesse, |0st Probleme auf seiner Prozessebene und ver-
bessert die Prozesse (Inhaltsebene, Arbeiten im Prozess).

2. Der Gruppenleiter ist Coach fur den Meister. Er entwickelt den Meister in den
Kernkompetenzen und gibt ihm Feedback (Feedback zur Inhaltsebene, Fiihrung
im Prozess).

54 (Mittelhuber, 2014).
% (eigene Darstellung in Anlehnung an Schulungsunterlagen von Lean Partners, 2014).
%6 (BMW, Internes Dokument, 2014).
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3. Der Gruppenleiter ist ,Second Coach®. Er beobachtet, wie der Meister den Vor-
arbeiter coacht und gibt dem Meister Feedback zu seinem Coaching-Verhalten.
Er entwickelt ihn somit nicht in der Ausfihrung der Aufgaben, sondern in seinen
Fahigkeiten als Fuhrungskraft (Feedback Fuhrung, Fihrung am Prozess)

Bei dem zweiten Punkt sollte demzufolge der Abteilungsleiter (AL) den Gruppenleiter
regelmafig beobachten, um seine Kompetenzen als Coach zu entwickeln usw. Das
Feedback erfolgt immer nur an die nachst untere Hierarchieebene. Das Coaching erfolgt
Uber Fragen, die 16sungsfrei und offen gestellt werden sollen. Dies wird oftmals auch als
Sokratische Fragetechnik bezeichnet, wobei davon ausgegangen wird, dass der Mensch
mit gesundem Menschenverstand ausgestattet ist und durch richtig gestellte Fragen ei-
gene Erkenntnisse und Ideen generieren wird.5’

5.5 Zusammenwirken der Aufgaben

Die Aufgaben dirfen nicht isoliert, sondern mussen in ihnrem Zusammenwirken betrach-
tet werden. Das Beobachten der Standards ist die Basis fur alle Malnahmen. Es stellt
sicher, dass die Fuhrungskraft das nétige Prozessverstandnis hat und die Probleme und
Potenziale fur Verbesserungen tberhaupt sehen kann. ,Toyotas interne Statistiken be-
weisen, dass die Methode, die am haufigsten und sichersten zu einer Problemlésung
fihren, das ausdauernde Beobachten vor Ort ist".58 Stellt die Fiihrungskraft Abweichun-
gen vom Standard fest, wirden diese im 60-minltigen Problemblock in Form eines
PDCA bearbeitet werden. Die Verbesserungspotenziale werden dann im 60-minitigen
Verbesserungsblock umgesetzt.

57 (Peters, 2009 S. 66).
%8 (Yagyu, 2014).
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Abbildung 7: Zusammenwirken der Standardaufgaben

Die Fuhrungskraft (FK) kann wahlweise an eigenen Prozessen arbeiten oder in den je-
weiligen Blécken ihre Mitarbeiter (MA) in der Bearbeitung der Kernaufgabe coachen oder
ihnen beim Coachen der eigenen Mitarbeiter als Second Coach zu Seite stehen. Es
kommt nun oft die Frage auf, ob man die definierten Aufgaben nicht dann machen
koénnte, wenn es gerade passt. Es ist jedoch sehr wichtig, dass alle im Bereich sich tag-
lich und gleichzeitig mit den gleichen Blécken beschéftigen. Dies ist dringend notwendig,
um nicht in alte Verhaltensmuster zuriickzufallen. Die Standardisierung der Aufgaben
der Fuhrungskraft fihrt zu einer Routine, die immer natirlicher wird, bis das neue Ver-
halten das alte ersetzt. Management muss genauso erlernt werden wie jeder andere
Beruf und benétigt Management-Standards, damit sich Manager in ihrem Beruf verbes-
sern und entwickeln kénnen (Malik, 2013 S. 61). Nur durch die tagliche Routine und das
Fuhren am Ort der Wertschopfung kann dies gelingen. ,Standardisierte Aufgaben sind
die Grundlage flr kontinuierliche Verbesserung“.>®

59 (Liker, et al., 2008 S. 31).






6 IST-Analyse — ein Werkzeug zur Standortbestimmung

Es empfiehlt sich, ein Werkzeug zu entwerfen, mit dem das Fuhrungsverhalten vor Ort
gemessen werden kann. Im Rahmen dieser Arbeit wurde ein solches Werkzeug entwi-
ckelt, das wie folgt aufgebaut ist: Links in der Vertikalen stehen die einzelnen fir die
Standardarbeit relevanten Kompetenzen, die in drei Bereiche geclustert sind (Allgemei-
ner Teil, Kernaufgaben, Fehler- und Feedbackkultur). Im allgemeinen Teil werden die
allgemeingultigen Voraussetzungen fir die Standardarbeit abgefragt, zum Beispiel ob
die Fuhrungskraft tberhaupt vor Ort ist und wie lange, wie strukturiert sie dort arbeitet
und in welcher Rolle sie auftritt. In dem Bereich Kernaufgaben geht es um die Aufgaben
der Standardarbeit, wobei der Aufgabe ,,Coaching® kein eigenes Feld zugeordnet ist. Die
Coachingkompetenz ist in jede der anderen Aufgaben eingegliedert, da diese Aufgaben
(strukturierte Problemlésung, Verbesserung etc.) nicht ohne Coaching zu bewaéltigen
sind. Die Auspragung dieser Kompetenzen ist in der Horizontalen fir jeweils funf Stu-
fen80 beschrieben, wobei Stufe 1 am niedrigsten und Stufe 5 am hochsten ist (Level 1
Basiskompetenz, Level 5 Expertenkompetenz + Coaching der Kompetenz an Mitarbeiter
+ Entwicklung anderer zum Coach).

Die Nutzung des Werkzeugs erfolgt durch eine Selbst- und Fremdeinschatzung in
Anlehnung an das 360°-Feedbackf!. Ziel ist es durch die eigene und fremde
Einschatzung eine erhdhte Objektivitat zu erreichen, sowie eine Feedbackgrundlage zu
schaffen. Im ersten Schritt fullt die FUhrungskraft die Standortbestimmung selbst aus,
indem sie ankreuzt, auf welchem Level sie sich bei den einzelnen Kompetenzen sieht.
AnschlieRend erfolgt, wenn erwiinscht, die Fremdeinschatzung durch den Vorgesetzten
der Fuhrungskraft (ggf. durch Lean-Coach). Es kann ebenfalls eine Einschatzung durch
die direkt unterstellte Hierarchieebene erfolgen (z.B. alle Meister bewerten den
Gruppenleiter). Nach einem Feedbackgesprach und einer Diskussion der moglichen
Differenzen zwischen Fremd- und Selbstbild legt die Fihrungskraft einen Zielzustand
fest. Das Werkzeug kann ab jetzt immer wieder eingesetzt werden, damit die
FUhrungskraft ihren Fortschritt messen und neue anspruchsvolle Ziele setzen kann.
AuBerdem kann das Coaching auf die Erreichung des Zielzustandes ausgerichtet
werden. Das Werkzeug kann zusammengefasst folgendes leisten:

1. Bestimmung des Ist-Zustandes des Fihrens vor Ort
2. Entwicklung eines Zielzustandes

3. Wirksamkeitsmessung der Standardarbeit und Messung des Fortschritts

80 5 Stufen wurden in Anlehnung an das BMW Stufenmodell gewahlt.
51 Methode zur Einschatzung der Kompetenzen und Leistungen von Fuhrungskraften aus unterschiedlichen Perspekti-
ven.
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Feedbackgrundlage und objektiver Vergleich nach Fremdeinschatzung

4.

5. Vergleich der Entwicklung der verschiedener Bereiche im Unternehmen
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7 Schlussbetrachtung

7.1 Zusammenfassung

Auf die formulierte Fragestellung, was ein Unternehmen mit einem bereits etablierten
schlanken Produktionssystem, jedoch beibehaltenem konventionellen Fiihrungsverhal-
ten bendtigt, um das Produktionssystem erfolgreich nutzen und weiterentwickeln zu kén-
nen, wurden Antworten geliefert. Das Fihren am Ort der Wertschdpfung ist der Hebel,
um die Organisation zu befahigen, ,Lean aktiv am Shopfloor voranzutreiben. Durch das
Aufbauen der relevanten Kompetenzen bei den Fihrungskraften, werden in der Ferti-
gung Multiplikatoren einer férderlichen Fihrungs- und Verbesserungskultur geschaffen.
Sie arbeiten tagtaglich mit den Standards, koordinieren den strukturierten Problemlo-
seprozess und setzen Verbesserungen um. Die Organisation macht sich dadurch unab-
hangig von Experten, die Lean-Tools aus Japan kopieren missen, da jeder Bereich tag-
lich eigene Loésungen fir vorhandene Potenziale entwickelt. Der tatsachliche Gewinn
durch die Standardarbeit ist jedoch das Coaching tber die Kaskade. Es erméglicht eine
Befahigung und Entwicklung der Menschen durch ihre jeweilige Fuhrungskraft. Nur
wenn Menschen die Mdglichkeit haben, zu lernen und sich entwickeln zu kénnen, wird
ihr kreatives und kognitives Potenzial genutzt. Die Fihrungskréfte arbeiten aktiv und tag-
lich daran, eine lernende Organisation zu erzeugen und generieren damit einen langfris-
tigen Wettbewerbsvorteil im sich verscharfenden Markt.

7.2 Kiritische Betrachtung

Bei der praktischen Durchfiihrung der Standardarbeit im Referenzbereich bei BMW
konnten einige Kritikpunkte erkannt werden, die sich zum einen in der operativen Um-
setzung auftaten, zum anderen auf gegebene Randbedingungen im System zurtckfih-
ren lieBen. Aus diesem Grund werden die Punkte fur drei Ebenen dargestellt: die opera-
tive Ebene, die strategische Ebene und die normative Ebene.

In der operativen Umsetzung bestand die Schwierigkeit in der Einhaltung des Stunden-
plans. Es liel sich feststellen, dass ein genaues Einhalten des Stundenplans nicht mog-
lich ist, was teils zu Unmut und Verwirrung seitens der Fihrungskrafte flhrte. Es sollte
nochmal deutlicher werden, dass der Stundenplan nicht als ,Gesetz* gesehen werden
muss, das den Fuhrungskraften im PDCA-Block verbietet, sich Standards anzusehen.
Er dient vielmehr als Leitfaden, Themen strukturiert abzuarbeiten. Auf strategischer
Ebene ist zu hinterfragen, inwiefern mit der jetzigen Vorgehensweise ein unternehmens-
weiter Rollout der Standardarbeit GUberhaupt mdglich sein kann. Die Entwicklung der
Coachingkompetenzen bei den Fuhrungskraften hangt maRgeblich von der Begleitung
durch einen Second Coach ab. Es gibt in den meisten Unternehmen nur sehr wenige
ausgebildete Mitarbeiter, die diese Coaching-Initiatoren-Rolle ibernehmen kénnen. Es
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musste somit entweder eine Kapazitat an externen Coachs zur Begleitung in der An-
fangsphase freigestellt werden, um die Fuhrungskréfte auszubilden oder eine Qualifika-
tion interner Coachs vorab erfolgen. Abschliel3end sollen die normativen Randbedingun-
gen kritisch hinterfragt werden. Es wurde deutlich, dass das etablierte Belohnungssyss-
tem, insbesondere die Leistungsbewertung, nicht férderlich fir die Standardarbeit ist: ,In
der Leistungsbewertung finden die Wertvorstellungen des aktuellen Management bzw.
Produktionssystems Ausdruck. Andert man die Bewertung nicht, andern sich die Men-
schen auch nicht“.6? Es ist sehr schwierig das Verhalten der Fiihrungskrafte zu veran-
dern, wenn sie weiterhin nur an Ergebniskennzahlen gemessen werden. Es wirde sich
empfehlen, das Belohnungssystem, das an reinen Ergebniskennzahlen ausgelegt ist, fur
die Standardarbeit zu adaptieren. Toyotas Belohnungssystem misst z.B. folgende Fak-
toren: ,Kann die FUhrungskraft sich selber Ziele definieren (abgeleitet aus den Top-Zie-
len)? Erreicht sie diese? Managt sie die Organisation entsprechend? Entwickelt sie ihre
Mitarbeiter? Vertrauen die Mitarbeiter der Fiihrungskraft?*.53

7.3 Ausblick

Kann nun abschliel3end gesagt werden, dass das Fiihren am Ort der Wertschépfung der
richtige Weg ist, ,Lean” im sich verscharfenden Wettbewerb nutzen zu kénnen? Yagyu
sagte, dass Lean nicht das richtige Wort fir das Toyota-Produktionssystem sei.5* Der
Begriff Lean sei die westliche Sicht auf japanische Unternehmen: Es war sichtbar fir die
Besucher, dass bei Toyota mit weniger Ressourcen mehr Produktivitat erreicht wurde,
und das wollte man kopieren. Tatséchlich, so Yagyu, wére eine richtige Ubersetzung
LAnreicherungssystem im Sinne von Erfahrungen und Wissen* gewesen. Der wirkliche
Unterschied bestlinde darin, dass eine Fuhrungskultur des organisationalen Lernens bei
Toyota herrsche, die schlanke (leane) Prozesse als Ergebnis hat. Es wurde viel investiert
und der nachste zielfihrende Schritt muss nun getan werden, um eine lernende Organi-
sation zu werden. Dies bedeutet, dass eine Organisation organisatorische Routinen fr
Verbesserung, Problemlésung und Adaption der etablierten Lean-Prinzipien bendtigt.
Durch das Fuhren am Ort der Wertschopfung werden diese Routinen geschaffen. Die
Durchfiihrung und zukiinftige Weiterentwicklung des Fuhrungskonzepts Standardarbeit
fur FUhrungskrafte kann somit zum entscheidenden Schritt werden, sich zu einem tat-
sachlich ,leanen” bzw. ,angereicherten Unternehmen zu entwickeln und dies als Wett-
bewerbsvorteil im sich verscharfenden Wettbewerb nutzen zu kénnen.

62 (Yagyu, 2011 S. 188).
8 (Yagyu, 2014).
& (Yagyu, 2014).
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