Fabrikplanung, Management

Fabrik und Mensch

Die neue Kultur des Miteinanders

M. Schonheit

Der Mensch ist in der Fabrik der Zukunft das MaB fiir Verénderbarkeit. Er hat ein schar-
fes Auge und einen lernfahigen Verstand. Der Mensch @ndert nur, was er sieht. Aber er
sieht nur, was er weiB. Die Ergonomie, Effizienz und Effektivitit der Arbeitsprozesse
wird vom Menschen beeinflusst. Dabei heift Effizienz: ,die richtigen Dinge tun”, wéh-
rend Effektivitdt bedeutet: , die Dinge richtig tun”. Die Fabrik der Zukunft bietet Struk-
turen an, in denen der Mensch sich und seine Arbeitsprozesse stetig verbessern kann.

Die Nachfrage des Kunden gibt
Impulse fiir die Verdnderung. Der
Abnehmer im Wettbewerbsmarkt
will heute eine Investitionsent-
scheidung treffen und morgen sein
Industriegut nutzen kdnnen. Diese
Mentalitdt setzt sich entlang der
Prozesskette durch, bis sie den Leis-
tungsbringer - am besten direkt -
erreicht. Informationen und Verant-
wortung werden in einem intelli-
genten aber einfach arbeitenden
und lebenden Organismus vernetzt.
Jede Storung in den Adern des Or-
ganismus muss durch den Menschen
sofort ausgeregelt werden konnen
(Visual Management).

Welche Hemmnisse auf dem Weg
zu einer erfolgreichen Veranderung
zu {iberwinden sind, untermauern
die Ergebnisse der aktuellen
Change-Management-Studie von Dr.
Schonheit und Partner.

70 mittelstédndische  Produkti-
onswerke, die ein von Toyota abge-
leitetes und auf individuelle Be-
lange angepasstes Produktionssys-
tem eingefiihrt haben, stellen fest,
dass jedes zweite Projekt nicht
nachhaltig die geplanten Ziele und
Erwartungen realisiert.

Warum? Nicht weil Methoden
fehlen, nicht weil Techniken und
ausgereifte  Informationssysteme
fehlen, sondern deshalb, weil Men-
schen in groRRen Organisationen im
Miteinander in einem Verdnde-
rungsprozess Angst haben, wenig
Umsetzungskompetenz einbringen
und die Komplexitat der wachsen-
den Aufgaben ungeniigend beherr-
schen. Die psychosoziale Kom-
petenz vieler Flihrungskrafte hat
Grenzen erreicht. Wir meinen, durch
ausgereifte automatisierte Systeme
Probleme losen zu kénnen und miis-

sen feststellen, dass andere Produk-
tionswerke einen erheblich hoheren
Output bei deutlich niedrigeren
Kosten schaffen. Der Grund hierfiir:
Eine neue Kultur des Miteinanders.

Ergebnisse einer Studie zum
Nerinderungsmanagement”

Reorganisationsprojekte fanden
in den vergangenen drei Jahren vor
allem in den Bereichen Produktion/
Montage sowie den produktions-
nahen Bereichen statt. In den indi-
rekten Bereichen, zum Beispiel der
Verwaltung im Rahmen der Auf-
tragsabwicklung, Beschaffung, Ver-
trieb, Forschung und Entwicklung
wurden im Durchschnitt nur 26 %
der Projekte durchgefiihrt. Die Re-
organisationsmafRnahmen auf Pro-
duktionsebene provozieren eine
proportionale Steigerung der indi-
rekten Gemeinkosten im Verhaltnis
zu den Produktionskosten. Dies ver-
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deutlicht den offensichtlichen
Handlungsbedarf fiir weitere Re-
strukturierungsarbeiten. Die Wett-
bewerbsfahigkeit deutscher Werke
gegeniiber den Produktionswerken
in Osteuropa gerdt hier am ehesten
in Gefahr.

Als Schliisselziele der Reorgani-
sation wurden von den 70 Werken
das Erreichen einer durchgangigen,
geschlossenen Prozesskette bei
gleichzeitiger ~Reduzierung der
Durchlaufzeiten sowie der Personal-
kosten genannt. Weiterhin werden
der hdheren Wertschopfung aller
Ressourcen  (value-added-design)
sowie der hoheren Eigenverantwor-
tung und Nachhaltigkeit der Umset-
zung hohe Bedeutung beigemessen.
Eine verdanderte Aufbauorganisa-
tion sowie zunehmende Spezialisie-
rung der Ressourcen werden nur in
Ausnahmefillen als Ziele definiert
(Bild 1).
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Reduzierung der DLZ

Reduzierung der Personalkosten (Kosten-Faktor)
Erhthung der Prozessfahigkeit

Erhéhung der Wertschépfung (Value-Faktor)
Erhéhung der Eigenverantwortung von
Mitarbeitern

Nachhaltigkeit der Umsetzung

Veranderung der Aufbauorganisation

Erhéhung der Spezialisierung

Basis: 70 untersuchte Produktionswerke
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Ganzheitlich geschlossene
Prozesskette mit dem Ziel
Durchlaufzeit, Kosten und
Prozessfahigkeit

zu verbessern

b,

Bild 1. Schliisselziele fiir Organisationsprojekte
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Die wichtigsten Griinde fiir Ver-
anderungsprozesse sind der lang-
fristige wirtschaftliche Erfolg des
Projektes, die inhaltliche Bearbei-
tung der Aufgabenstellung, die Be-
herrschung von Komplexitdt sowie
die nachhaltige Implementierung
des Konzeptes. Es verwundert, dass
psychosoziale Aspekte, wie die In-
tegration und psychologische Ein-
bindung von Mitarbeitern und Fiih-
rungskraften in den Veranderungs-
prozess sowie die Installation einer
neuen Kultur in der Praxis zu Be-
ginn der Projekte nur untergeordnet
genannt werden.

Innovationen und der Einsatz
von unterstiitzenden Instrumenten
und Methoden im Projekt haben fiir
die Befragten eine geringe Bedeu-
tung bei der Durchfiihrung erfolg-
reicher Verdnderungsprojekte
(Bild 2).

Die Umsetzungsquote der Ver-
anderungsmalinahmen zeigt einen
deutlichen Handlungsbedarf auf.
Jedes zweite Projekt im Bereich der
Organisationsentwicklung wird
nicht nachhaltig umgesetzt. Durch
die geringe Realisierungsperfor-
mance dieser Projekte erfolgt hier
die Verschwendung insbesondere
von Personalkapazitdten (Bild 3).

Die Grenzen von Realisierungs-
projekten  beziehungsweise die
Griinde fiir deren Scheitern liegen
weniger auf der inhaltlichen und
methodischen als vielmehr auf der
psychosozialen Ebene. Dies steht in
krassem Widerspruch zu der nied-
rigen Einstufung dieses Aspektes
bei der Zielausrichtung (Bild 2).
Eine erfolgreiche Umsetzung impli-
ziert jedoch, mit den Angsten aller
Beteiligten im Rahmen von Ver-
anderungsprozessen  umzugehen,
diese aufzuldsen, die Energie zu ka-
nalisieren und in die richtigen Bah-
nen zu lenken. Hierbei spielt die
transparente Kommunikation und
Vorbereitung auf die Verdnderung
eine wesentliche Rolle. Gefragt sind
konsequente Fiihrungskrafte und
Mitarbeiter, die Projekte willens-
stark vorantreiben und stabilisieren
konnen (Bild 4). Die Befragung
zeigt damit ein deutliches Hemmnis
auf: Die Flihrungskrafte im Verdnde-
rungsprozess haben Angst vor ihren
Mitarbeitern. Dies fiihrt zu einer
unausgewogenen Konfliktbehand-
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langfristiger wirtschaftlicher Erfolg
Umsetzbarkeit des Konzeptes

Nachhaltigkeit der Umsetzung/Implementierung
Inhaltliche Bearbeitung der Aufgabenstellung
Vereifachung und Bewéltigung von Komplexitat

Einhaltung definierter Zeithorizonte/Meilensteine |

Integrationsgrad/psychologische Einbindung der Mitarbeiter

Integrationsgrad/psychologische Einbindung der Fiihrungskréfte

Einhaltung des geplanten Budgets

Durchfiihrung von Pilotumsetzungen |

Al
Installation einer neuen Kultur 154,

kurzfristiger wirtschaftlicher Erfolg |

Innovationen

Einsatz von unterstitzenden Methoden/Instrumenten

Basis: 70 untersuchte Produktionswerke

Bild 2. Gewichtung der Kriterien bei Verdnderungsprozessen

Umsetzungsquote 70% - 80%

80% - 100%

50% - 60%
30% - 40%
60% - 70%
40% - 50%

20% - 30%

;\0% -20%

Basis: 70 untersuchte Produktionswerke

32%

Jedes zweite Projekt
wird gemaf der
geplanten Ziele

nicht nachhaltig
umgesetzt

Bild 3. Umsetzungsquote von Organisationsentwicklungsprojekten

Kommunikation geht am Mitarbeiter vorbei

Angst der Verantwortlichen vor und in der
Umsetzungsphase

Zaghaftes Redesign

Angste und Eigenintressen der Mitarbeiter nicht
Beriicksichtigt

Mangel an starkem und engagiertem Leader

170%
58%

43%
429

Falsche Teamzusammenstellung

Mangel an klarer Zielsetzung im Projekt
Analysephase zu lang
Mangelnde Implementierungskompetenz

Unsensibler Umgang mit Ergebnissen der Ist-Analyse

Basis: 70 untersuchte Produktionswerke

17%

17%

Die psychosoziale Ebene
dominiert die inhaltliche
und methodische
Fundierung von
Veranderungsprozessen

Bild 4. Grenzen und Behinderung der Projektumsetzung
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lung. Alle Beteiligten miissen vor-
her konsequent zu Prozessbeglei-
tern ausgebildet und vorbereitet
werden.

Zusammenfassung

Die derzeitige kritische gesamt-
wirtschaftliche Situation veranlasst
Unternehmen ihre Strukturen zu
tiberdenken. Eine uniiberschaubare
Vielfalt an Management-Methoden
und  Schlagworten  suggeriert
schnelle Erfolge. Beim ndheren Hin-
sehen stellt sich jedoch heraus,
dass deren unreflektierter Einsatz
keine nachhaltigen Veranderungen

bewirkt. Nur mit der auf die eigene
Situation angepassten und modifi-
zierten Anwendung der Lean-Re-
geln aus dem Toyota-Produktions-
system lassen sich auch Umset-
zungserfolge erzielen. Dabei heildt
»lean” nicht schlank, sondern ,ein-
fach”.

Eine Studie zum Thema Verdnde-
rungsmanagement von Dr. Schon-
heit und Partner zeigt die Verant-
wortung der Fiihrungskrafte auf, um
die strategischen Wachstumsziele
einer neuen Fabrik zu erreichen. Ein
effektiv durchlaufender Verdnde-
rungsprozess fordert von den Fiih-
rungskraften mehr ab, als die Vor-
gabe von Strategien, Inhalten und

Zielen. Gefragt sind psychosoziale
Fahigkeiten und der konsequente
Wille nach Verdnderung, eingebet-
tet in eine neue Kultur des Mit-
einanders und in der Fahigkeit zur
Deeskalation von Konflikten. In
diesem Sinne sind Fiihrungskrafte
und Mitarbeiter konsequent vor-
zubereiten. Verdnderung ist nur
dort nachhaltig erfolgreich, wo es
gelingt, die Beteiligten von Beob-
achtern zu Verantwortlichen zu ent-
wickeln. Der Leidensdruck ist ge-
wachsen und die Marktsituation sat
die Keime zur Notwendigkeit einer
Verdnderung der Organisations-
struktur.
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