8. Aachener Managementtage

Lean Management Summit

Von Hubertus Felmy

Entschlossenes Handeln im Lean Management
ist die Antwort der Unternehmen auf die Finanz-
und Wirtschaftskrise. Die Vermeidung von Ver-
schwendung sowie Produktivitits- und Effizienz-
steigerung durch die aktive Beteiligung der
Mitarbeiter stehen an erster Stelle auf der Agenda
der notwendigen Verdnderungen.

inmal  jdhrlich  stellen
Edas Werkzeugmaschinen-

labor (WLZ) der Rheinisch-
westfalischen Technischen Hoch-
schule Aachen (RWTH) und das
Fraunhofer-Institut fiir Produk-
tionstechnologie (IPT) unter der
Leitung von Prof. Dr.-Ing. Giinter
Schuh aktuelle Branchenthemen
und Fragestellungen in den Mit-
telpunkt ihrer zweitégigen Veran-

Eigeninitiative
fordern

staltung. Vom 22. bis 24. Novem-
ber widmeten sich in Aachen Un-
ternehmenslenker, Entscheider,
Fach- und Fiihrungskrifte der
Wirtschaft aktuellen Fragen rund
um neue Fithrungsprinzipien im
Lean Management.

Zu den Lean-Gestaltungs-
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faktoren gehoren Fiihrungs-, Pro-
zess-, Kunden- und Mitarbeiter-
Wertschopfungsorientierung. Kon-
kreter und zusétzlich herausfor-
dernd wird dies bei Betrachtung
der verdnderten Absatzmérkte im
Rahmen fortschreitender Glo-

balisierung. Die ausldndischen
Produktionsnetzwerke verlangen
nicht nur standortgerechte Pro-
dukt- und Prozessgestaltung, son-
dern auch eine standortspezifi-
sche Flihrungskultur. Es hat sich
herumgesprochen, dass Verdande-
rungen nur dann zum Erfolg
fithren, sofern die Mitarbeiter oh-
ne Wenn und Aber einbezogen
werden.

Werte- und zielorientierte
Fiihrung

Prof. Dr. Wolfgang Jenewein, Ordi-
narius fiir Betriebswirtschafts-
lehre an der Universitét St.Gallen
und akademischer MBA-Direktor,

Der Vorgesetzte wird zum Kollegen, Prof. Dr. Wolfgang Jenewein
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ist ein gefragter Spezialist fiir
Personalfithrung, Weiterbildung,
Entrepreneur- und Leadership
sowie Kulturentwicklung.
Ausgangsbasis waren Jene-
weins Forschungsergebnisse auf
dem Gebiet der Fiihrung. Es geht
dabei um Wandel, genauer gesagt
Wertewandel in den Geschifts-
modellen. Auf Produkt- folgte
Kunden- und Markenorientie-

Serienanlauf
absichern

rung. Seit 2005 steht soziale
Orientierung im Vordergrund. Der
Fiihrungsstil lautet etwas sperrig
im Akademikerdeutsch «transak-
tional» und «transformational».
Vereinfacht:
Flihrung mit Steuerungsfunktion.
Geht man in die Nachkriegszeit
zurlick, wurde mit Disziplin, Ge-
horsam und Pflichtbewusstsein
gefiihrt. Als Treiber galten Geld,
Status und Macht. Ganz anders
verhdlt sich die Y-Generation,

emotionale
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Die Begeisterung fiir ein Projekt steigern, Dr. Peter Ottenbruch

auch Generation Why genannt.
Sie ist geprédgt von Individualitat,
Flexibilitdt, Spass und Freude.
Hier sind die Treiber fiir sinn-
erfiilltes Tun: Internationalitét
und gesellschaftliche Relevanz.

Mitarbeiter lassen sich in-
volvieren, wenn sie von der Sache
iiberzeugt sind, grossere Spiel-
rdume, Befugnisse und Verant-
wortung bekommen. Projekt-
gruppen erarbeiten die Vision
und Perspektiven. Der Vorgesetzte
wird zum Kollegen und hilft mit,
die Entwicklung voranzutreiben.
Es gilt, Eigeninitiative bei den
Mitarbeitern zu erzeugen und die
Leistung zu steigern. Mitarbeiter
haben ein feines Gespiir fiir Wert-
schédtzung. Sie bekommen durch
Vorbildverhalten Vertrauen. Jeder
Einzelne identifiziert sich mit
seiner Aufgabe und sorgt aus
eigenem Antrieb dafiir, dass er
sie absprachegemiss einhélt. Das
Motto «Vertrauen ist gut, Kont-
rolle ist besser» gehort zum kont-
raproduktiven Fiithrungsstil alter
Zeiten.

34

Fithrung mit Ratio und
Emotion

Jenewein bringt das auf den
Punkt: Der Vorgesetzte hat gelernt
zuzuhoren. Er zeigt Empathie und
Emotionen. Kommunikation und
Interaktion stehen im Vorder-
grund. Fiir Zielvorgaben wer-
den Anpassungsmassnahmen ge-
meinsam besprochen und ver-
einbart. Durchsetzungsvermdégen

Verschwendung
vermeiden

von erreichbaren Zielen bedingt
eine gute Mischung aus fordern
und foérdern. Ebenso wichtig fiir
die Umsetzung sind Prozesse,
Strukturen und klare Regeln. Die-
se Art der Fithrung funktioniert
ohne Titel oder eine bestimmte
Position in der Hierarchie, sie ist
eine Frage der Personlichkeit. Die
Entwicklung erfordert allerdings
Zeit, Geduld und Geld, aber sie

zahlt sich aus als Wettbewerbs-
vorteil, auch im Umgang mit Kun-
den.

Lean Development
Dr. Peter Ottenbruch, Vorsitzen-
der des Vorstandes der ZF Sachs
AG, verantwortlich fiir den Be-
reich Technik, sprach tiber die
Einfiihrung neuer Produktentste-
hungsprozesse (PEP) auf der Basis
von Lean Development.
Strategische Geschéftsfel-
der werden auf eine einheitliche
Prozesslandschaft und das Global
Performance System (GPS) der ZF
Sachs ausgerichtet. Die Produkt-
entstehung selbst beruht auf der
methodischen Basis des Hauses
der Produktion und des Hauses
der Performance. Die Prozess-
orientierung gilt den Kunden-
Lieferanten-Beziehungen. Es folgt
die Mitarbeiter-
orientierung. Zum Support ste-
hen Innovation und kontinuier-
liche Verbesserung bereit, erganzt
durch Standardisierung und Fle-
xibilitat.

und Team-

Frontloading, ein neuer
Ansatz

An die Stelle von Prototypen,
Praxisversuchen und Tests treten
digitale Modelle. So werden be-
reits in der frithesten Phase des
PEP Simulation und Analyse an-
gewandt. Auch die Produktent-
scheidungen unterliegen virtuel-
len Versuchen. Ziel sind reibungs-
arme interne Abldufe zwischen
allen Fachfunktionen. Der Serien-
anlauf ist folglich mit stabilen
Produkten und Prozessen abge-
sichert. Ein wesentlicher Vorteil
der digitalen Tests im Sinne von
Lean: Die Entwicklungskosten
lassen sich signifikant reduzieren
und Entwicklungszeiten verkiir-
zen. Den nédchsten Schritt in einer
virtuellen Prozesskette ermoglicht
Virtual Engineering. Hier werden
Produktentwicklung und Ferti-
gungsplanung miteinander ver-
kniipft.

Fiir GPS im PEP gelten fiinf
Kernprinzipien in der Lean-Pro-
duktion mit dem Fokus auf Wert
und Vermeidung von Verschwen-
dung.

m Sperzifizieren des Produktwer-
tes

m Erkennen des Wertstromes

m Vermeiden von Wertstrom-
fluss-Unterbrechungen

m den Kunden den Takt der Be-
arbeitung bestimmen lassen

m auf kontinuierliche Verbesse-
rung der Leistung achten

Fiir die Ubertragung der Lean
Principles sind die Unterschiede
zwischen Entwicklung und Pro-
duktion zu berticksichtigen. Be-
arbeitungsdauer und Wertzu-
wachs stehen im Vordergrund.
Der zentrale Begriff der Ver-
schwendung muss
duktentwicklungsprozess
in der Produktentstehung sehr
differenziert betrachtet
den. Die Fragen lauten: «Wie
tun wir die Dinge?» und «Wo er-
zeugen wir wie viel Verschwen-
dung?»

im Pro-
und

wer-
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Das Ziel: Vermeidungspo-
tenziale erkennen und die rich-
tigen Massnahmen ableiten, um
weitere  Effizienzsteigerungen
moglich zu machen. In Projekt-
teams wird der Wertstrom des
realen Projektes untersucht und
bewertet. So ldsst sich in einem
Pilotprojekt die Grundstruktur fiir
den Ablauf gestalten. Dazu ge-
horen Projektvorbereitung, Kon-
zeptabstimmung, Konzept-Roll-
out und Review.

Die Rolle der Mitarbeiter

im Prozess

In der Prozesslandschaft gibt es
fiir die Mitarbeiter generell unter-
schiedliche Rollen beziiglich
ihrer Aufgaben, Verantwortung
und Befugnisse. ZF Sachs teilt ein
in

m Prozessverantwortliche (PV),
auch als Prozess-Owner bekannt
B Prozessbetreuer (PB) - eine
neue Funktion als Stabsaufgabe

m Prozessanwender (PA), auch
als Durchfiihrungsverantwort-
licher bekannt

m Wihrend der PV am Prozess
arbeitet, vermittelt der PB zwi-
schen PV und PA

Beteiligung ist Schliissel
zum Erfolg

Viele Mitarbeiter haben selber
Interesse an Problemstellungen
und konnen ihr tagtdgliches Ar-
beitsumfeld selbst mitgestalten.
Als Eigner eines Problems sind sie
in der Lage, ihre Probleme selbst
zu losen. Sie sorgen durch Wirk-
samkeitskontrolle fiir den Erfolg
ihrer Arbeit. Analyse und Be-

kdmpfung der Ursachen fiihren
zur nachhaltigen Abstellung die-
ser Probleme.

Fiir die Umsetzung von
neuen Prozessen bendtigen Pro-
zessgruppen und GPS-Trainer
ausreichend Freiraum fiir ihre
Arbeit. Auf Design und erfolg-
reichen Praxistest folgt das Ver-
ankern in der offiziellen Prozess-
landschaft.

Lessons Learned

An erster Stelle muss den Mitar-
beitern die Angst vor Verdnderun-
gen genommen werden. Mento-
ren aus dem Management stiarken
den Prozessverantwortlichen den
Riicken. Zu den wesentlichen
Massnahmen der Umsetzung
zdhlt das «Entlernen». Dafiir sind
Fahigkeiten zur Selbsthilfe durch
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Coaching zu vermitteln. Es reicht
nicht aus, Ziele zu benennen, es
muss auch klar werden, wie sie
gemessen werden. Durch Meilen-
steine des Erfolgs wird die Span-
nung aufrechterhalten. Die ab-
schliessende Darstellung der Er-

Fiihiglkeit
zur Selbsthilfe

gebnisse ist iiberzeugend, wenn
diese in einem feierlichen Rah-
men visualisiert und kommuni-
ziert werden. Die Anerkennung
der Gemeinschaftsleistung auf
Topebene steigert die Begeiste-
rung fiir ein Projekt oder ein Pro-
dukt nachhaltig. |
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