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Liebe Leserinnen und Leser,

steigende Volatilitat in den
Emerging Markets, Preis- und
Innovationskampf, stetig steigen-
de Komplexitat: Die Anforderun-
gen an die Wertschopfungsketten
der europdischen Automobilin-
dustrie werden immer herausfor-
dernder. Wie .schlanke” Methoden
dabei helfen, strategische Wett-
bewerbsvorteile zu generieren
und wirtschaftlichen Erfolg auch
in turbulenten Zeiten zu ermdgli-
chen, untersucht nun bereits im
elften Jahr unsere Initiative Auto-
motive Lean Production — Award
& Study.

Nach der Analyse von mehr als
1.000 Fragebdgen von teilneh-
menden Werken und tber 220
vor-0rt-Evaluierungen bei den
jeweils besten Vertretern der
Kategorien steht aus unserer
Sicht fest: Lean Production und
die Ausweitung der Prinzipien auf
die indirekten Unternehmensbe-
reiche ist zu einer strategischen
Aufgabe geworden, die von den
europdischen Herstellern und
Zulieferern seit vielen Jahren mit

hoher Prioritat wahrgenommen
wird. Unsere Erfahrungen zeigen,
dass die besten Werke ihr System
auf allen Lean Feldern, namlich
Prozessoptimierung, Férdern und
Fordern der Mitarbeiter, Fordern
und Fordern der Lieferanten,
Lernende Organisation sowie
Langfristige Philosophie konse-
quent weiterentwickeln und -

so viel sei vorab verraten - damit
auch die Grundlage zur erfolg-
reichen Umsetzung der Digitali-
sierung (Industrie 4.0) schaffen.

Das Prinzip der Orientierung

am Wertstrom in den Bereichen
Produktion, Administration, De-
velopment und Logistics vereinen
wir als Agamus Consult unter
dem Prinzip ..Excellence in Lean™.
Dieses nimmt gleichermafien

die Funktion eines Leitmotivs als
auch eines Best-Practice-Ansat-
zes zur Optimierung von Unter-
nehmensstrategie, Organisations-
struktur und Geschaftsprozessen
ein und unterliegt durch unsere
Kundenprojekte und auch un-
sere Initiative Automotive Lean

»

Production - Award & Study
einem standigen Anderungs- und
Verbesserungsprozess. An diesem
mochten wir Sie, liebe Leserin
und lieber Leser, gerne teilhaben
lassen.

Im Folgenden finden Sie hierzu in
Form unserer Reihe Aspekte eine
Kombination unserer praktischen
Erfahrung und der Erkenntnisse
aus unserer Initiative Automotive
Lean Production Award & Study
zum Thema Kommunikation und
Change Management.

Ich wiinsche Ihnen eine interes-
sante und anregende Lektire.

Dr. Werner Geiger
Geschaftsfiihrer, Agamus Consult



VON DEN BESTEN LERNEN:
EXCELLENCE IN LEAN

KOMMUNIKATION
UND CHANGE MANAGEMENT

Eines muss jedem klar sein: Die erfolgreiche Einfihrung
und Umsetzung von Lean ist kein Selbstlaufer. In der
Regel dauert es mehrere Jahre, bis Lean und ein entspre-
chendes Produktionssystem in einer Organisation derart
etabliert sind, dass sie zum natlrlichen Teil des Denkens
und Handelns eines jeden Mitarbeiters werden.

Eine wichtige Rolle fur den Erfolg dieses Vorhabens
spielt dabei das ,Sich bekennen” der Mitarbeiter zu der
Veranderung. Die Mitarbeiter leisten oftmals Widerstand
und stellen sich gegen die Anderungen. Wie gehen Fiih-
rungskrafte mit einer solchen Situation um? Zunachst gilt
es zu erkennen: Widerstand ist menschlich und ein ganz
normales Element aller Veranderungsprozesse. Wer dies
versteht und die Ursachen der Ablehnung erkennt, kann
diese auch Uberwinden. Aber wie bekommt man nun das
Commitment der Mitarbeiter und nimmt sie von Beginn
an in dem langen Change Prozess mit?

Lesen Sie weiter!
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KOMMUNIKATION

UND CHANGE MANAGEMENT

Eines ist sicher: in den seltensten
Fallen scheitert die Einfihrung
von Lean am mangelnden Wissen
iber die Methoden und Tools,
sondern viel mehr an der mangel-
haften Einbindung und Informa-
tion der Mitarbeiter sowie einer
erkennbar entschlossenen und
glaubwiirdigen Fihrung im Veran-
derungsprozess. Ein dritter Faktor
ist, wenn die Grinde fur ein
personliches Engagement wenig
bis gar nicht fur die Mitarbeiter

zu erkennen sind. Denn dies wirkt
sich negativ auf die Motivation und
den Veranderungsprozess aus.
Deshalb sind fir Agamus Kom-
munikation, Fihrung und Motiva-
tion die entscheidenden Faktoren,
um den Change-Prozess positiv
zu gestalten.

Fiihrung

Erkennbare

Entschlossenheit der

Fihrungskrafte

e Klare Orientierung

e Sichtbares eigenes
Engagement

e Aufmerksamkeit

e Vorleben

e Einfordern

Kommunikation

Breite Vermittlung des
.Wie“ und ,Warum”

der Veranderung

¢ Information
¢ Sinn, Logik, Kontext
e Workshops

Motivation

Grinde

fur personliches

Engagement

e Positive Perspektiven

¢ Mitgestaltung

e Abbau von
Demotivation

® Mess-Systeme

e Konsequenzen

Erfolgreiche Verdanderung

Fiihrung, Kommunikation und Motivation: Die entscheidenden Faktoren fiir einen erfolgreichen Verdnderungsprozess

»Geringes Commitment
zu Beginn der
Lean-Einflihrung«

Die Ausgangslage ist dabei bei
nahezu allen Unternehmen, die
sich fir die Lean-Einfihrung
entschlieflen, ahnlich. Insgesamt,
das belegt unsere aktuelle Initia-
tive Automotive Lean Production
- Award & Study, liegt das zum
Zeitpunkt der Einfiihrung vorhan-
dene Commitment der Mitarbeiter
zu Lean und zu einem Produkti-
onssystem im Mittel bei 41%.
Dies bedeutet, dass anfangs nicht
einmal jeder zweite Mitarbeiter
eine positive Einstellung zum
oftmals deutlichen Paradigmen-
wechsel mitbringt und sich
demzufolge zunadchst gegen die
Veranderung sperrt.

Im Mittel Uber alle sich beteili-
genden Werke konnte dieses
Commitment bis zum jeweils
heutigen Zeitpunkt im gesamten
Teilnehmerfeld auf einen Wert
von 74% gesteigert werden (siehe
Diagramm auf der nachsten
Seite).

Besonders erfolgreich in der
Uberzeugung und Gewinnung der
Mitarbeiter fiir Lean waren dabei
diejenigen Teilnehmer, die heute
auch eine ausgesprochen hohe
Lean Performance in Sinne des
Erfolgs des Produktionssystems
aufweisen: Das auch hier anfangs
nicht gerade Mut machende
Commitment konnte von 55%

auf einen heutigen Wert von

91% gesteigert werden.
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Wie ist es heute?

Fragebogen Automotive Lean Production — Award & Study 2016
Frage 21: Wie war/ist das Commitment zu Lean und zu einem Produktionssystem ...

Anhand der in der Studie gestell-
ten Frage nach dem Commitment
wird ersichtlich, dass dieses

zwar bei den Mitarbeitern von der
Einfihrung bis hin zur Umsetzung
gestiegen ist, aber dennoch im
Gesamten auch heute noch nicht
alle Mitarbeiter erreicht wurden.

Lean mit seiner Philosophie und
seinen Methoden kann nur erfolg-
reich sein, wenn nahezu alle Mit-
arbeiter bei der Einfihrung und
Umsetzung mit .an Bord" genom-
men werden. Daflir muss auf die
Widerstande, die in einem Veran-
derungsprozess ganz normal und
menschlich sind, frihzeitig einge-
gangen und den Mitarbeitern ihre
Angste genommen werden. Wie
man an untenstehender Tabelle
erkennen kann, ist dies beson-

Lean Performance Cluster
trifft nicht zu

trifft eher nicht zu

trifft eher zu

trifft voll zu

ders den Studienteilnehmern des
HLP-Clusters mit 100% ,voll” bzw.
.eher” gelungen.

»Kommunizieren statt
Informieren«

Der entscheidende Faktor, um
Angste zu nehmen, und damit die
Einfihrung von Lean und Produk-
tionssystem zum Erfolg werden zu
lassen, ist die aktive Einbindung
aller Mitarbeiter. Dabei spielt die
Kommunikation eine zentrale
Rolle: sie schafft Orientierung,
Transparenz und Einsicht in die
Notwendigkeit der Veranderung.
Hier gilt vor allem .. Kommuni-
zieren statt Informieren” mit

dem Ziel, eine dialogorientierte
und offene Kommunikation zu

LLP
6%
44%
44%
6%

Fragebogen Automotive I.eat]_ Production - Award & Study 2016
Frage 22: Wir spiiren keine Angste und Widerstande bei den Mitarbeitern bei der Einfiihrung und Umsetzung von Lean — alle fiihlen sich mitgenommen

MLP

63%
16%

entwickeln, welche die Komple-
xitat reduziert und verstandliche
Botschaften in den Kopfen der
Mitarbeiter verankert.

Aber welche Kommunikations-
und Change Management Metho-
den bzw. Tools sind die erfolg-
versprechendsten? Hierzu fragten
wir im Rahmen unserer Initiative
Automotive Lean Production -
Award & Study in diesem Jahr
einen Katalog bestehend aus
sieben Clustern an Methoden und
Tools ab, und lielen die Teilneh-
mer bewerten, inwieweit diese zur
Kommunikation, Motivation

und Mobilisierung der Mitarbeiter
genutzt wurden. Die Skala der
Antwortmaglichkeiten je Cluster
reichte von 1 = gar nicht bis

4 = sehrintensiv.

HLP Gesamt
0% 0% 2%
22% 0% 24%

50% 55%

50% 19%
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Symbolik

Feedback-Kommunikation

Informationspakete

Online-Kommunikation

Dialogorientierte, interaktive
Kommunikation

Veranstaltungen/Events

Print-Medien

W LLP MLP M HLP M Gesamt

gar nicht

eher wenig

intensiv sehr intensiv

Fragebogen Automotive Lean Production - Award & Study 2016
Frage 23: Welche Kommunikations- und Change Management Methoden bzw. Tools nutzen Sie, um lhre Mitarbeiter zu informieren und zu mobilisieren?

Anhand der Antworten lassen

sich deutliche Unterschiede in den
Performance-Klassen feststellen.
Die Auswertung zeigt, dass die
HLP alle abgefragten Methoden
bzw. Tools starker nutzen als dies
die Teilnehmer der niedrigeren
Performance Cluster tun, also
weitaus aktiver und facetten-
reicher kommunizieren.

»Dialogorientiert
und Interaktiv statt
,Viel hilft viel“«

Man kann sagen, dass sich grund-
satzlich alle Methoden bzw. Tools
zur internen und externen Kom-
munikation eignen und prinzipiell
nitzlich sind. Dennoch sollte man

Lean Performance Cluster
Gar nicht

Eher wenig

Intensiv

Sehr intensiv

Automotive Lean Production - Award & Study 2016

Frage 23: Welche Kommunikations- und Change Management Methoden hzw.

nicht der Verlockung erliegen und
die .Kommunikations-Kampagne
fir Lean” moglichst breit fahren.
Denn .Viel hilft nicht unbedingt
viel”, und auch in der Kommuni-
kation gilt es Verschwendung

zu vermeiden! Sie sollte gezielt
auf das entsprechende Umfeld
abgestimmt sein, um so daflr zu
sorgen, dass Lean bei den Mit-
arbeitern gut ankommt. Aus der
grofien Anzahl an Maoglichkeiten
der Kommunikation ist unserer
Erfahrung nach insbesondere eine
Methode entscheidend, um alle
Mitarbeiter im Change-Prozess zu
mobilisieren: die dialogorientierte,
interaktive Kommunikation. Dies
zeigt sich auch in den deutlichen
Unterschieden im Antwortver-
halten der Teilnehmer bei der

LLP
0%
61%
39%
0%

mobilisieren? (Auszug Dialogorientierte, interaktive Kommunikation)

Auswertung dieser Kategorie. Als
Beispiele hierfir nannte Agamus
im Fragebogen Communication
Boards, Info-Messen oder auch
Team Trainings.

Wahrend tber 60% der LLP - die
in Sachen Commitment zu Lean
noch die grofiten Potenziale auf-
weisen - diese Tools .eher wenig”
nutzten, gaben 83% der HLP
.intensiv’ bzw. .sehrintensiv” an.
Positiv zu vermerken ist, dass in
keinem der drei Cluster die Ant-
wort ,gar nicht” gefallen ist. Dies
zeigt, dass auch bei den Teilneh-
mern die Erkenntnis gereift ist,
auf diese Methode mit ihren Tools
ein besonderes Augenmerk in der
Kommunikations-Kampagne zu
legen.

MLP HLP Gesamt
0% 0% 0%
30% 17% 37%
33% 33% 35%
36% 50% 29%

Tools fiir Lean nutzen Sie, um lhre Mitarbeiter zu informieren und zu



Aber was genau verbirgt sich
hinter den Tools der dialogorien-
tierten, interaktiven Kommunika-
tion? Stellvertretend maochten wir
hier intensiver auf das Commu-
nication Board eingehen. Dieses
Instrument eignet sich besonders
zur Breitenkommunikation und
dient somit zur Mobilisierung aller
Mitarbeiter bei der Einfihrung
und Umsetzung von Lean und
Produktionssystemen.

Ein Communication Board ist eine
papierbasierte, grof3formatige
Arbeitsunterlage, die so aufgebaut
ist, dass eine Gruppe - zumeist
vier bis sechs Personen - sich
eine bestimmte Thematik vollig
selbststandig in gemeinsamer,
gelenkter Diskussion erarbeiten
kann - ohne Trainer, Moderator
oder sonstige .Vermittler”.

Kundenbeispiel eines Communication Boards

Die SMP Werke Weltreise
Rollout Produktionssystem

Die Dauer betragt zwischen

zwei und vier Stunden. Das Board
selbst hat zumeist die Form eines
grofien, ansprechend gestalteten
Posters oder Booklets mit ergan-
zenden Materialien.

Das hort sich zunachst sehr
simpel an. Aber: die .Stérke”
eines solchen interaktiven
Boards liegt in zwei Punkten:

M Erstens im didaktisch-metho-
dischen Aufbau: Mit dem Board
werden nicht nur alle relevanten
Inhalte, sondern vor allem Frage-
und Aufgabenstellungen vermit-
telt, die der intensiven Auseinan-
dersetzung des Teams mit dem
Thema dienen. Der ., dramatur-
gische” Wechsel zwischen Infor-
mationen und Team-Aufgaben ist
hier entscheidend.

»Mit dem Board konnten wir
den Mitarbeitern weltweit in
standardisierter Form wichtige
Informationen zu unserem
Produktionssystem vermitteln
und sie fiir die Themen

Wertschopfung, Standardisie-
rung und Qualitatskosten
sensibilisieren. Ohne die effek-
tive und einzigartige Methode
des Communication Boards
ware uns dies nicht gelungen.«

M Zweitens in den vorausge-
henden Tests: Bevor ein Board
flachendeckend zum Einsatz
kommt, wird es zunachst aus-
fihrlich anhand verschiedener
Zielgruppen getestet. Die Feed-
backs der Test-Teilnehmer sind
hier besonders wichtig. Sie zeigen
u.a., ob die Kommunikationsziele
erreicht werden, wie verstandlich
und eingangig die Inhalte sind, ob
der ..Spannungsbogen” stimmt,
wie zielfuUhrend die Aufgabenstel-
lungen sind, ob es einfach Spal3
macht und motivierend ist und vor
allem, was letztendlich ..hangen”
bleibt.

Durch das Board erkennen die
Mitarbeiter Hintergrinde, Zusam-
menhange und notwendige Kon-
sequenzen von Lean. Sie werden
darUber hinaus angeregt, eigene
Ziele sowie Aktionen und Verbes-
serungen abzuleiten.

Dirk Laforet, Vice President
Production and Quality
Systems, SMP
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Fazit

Das Communication Board ist
ein Tool der dialogorientierten,
interaktiven Kommunikation und
wurde hier stellvertretend detail-
lierter dargestellt. Fir die Tools
dieser Art der Kommunikation
l8sst sich gesamthaft feststellen,
dass der ubergreifende Erfah-
rungsaustausch gefordert wird
und damit die intensive Auseinan-
dersetzung mit der Veranderung
auf allen Unternehmensebenen
stattfindet.

Es ist die effektivste Methode zur
nachhaltigen Vermittlung von In-
formation. Die Mitarbeiter werden
von Anfang an mitgenommen und
die vermeintlichen Widerstande
gehen in Akzeptanz und Verande-
rungswille Uber. Daher sehen wir
im geringen Einsatz dieser Form
der Kommunikation gerade bei
Unternehmen, die noch am
Anfang der Reise stehen, oft ein
Gefahrenpotenzial.

Impressum
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Auf dem Weg zu Excellence in
Lean ist die Kommunikation ein
entscheidender Faktor. Weite-

re Themen haben wir in Form
unserer Aspekte, die wir auf Basis
unserer praktischen Erfahrung in
Kombination mit unserer Initia-
tive Automotive Lean Production
- Award & Study verfasst haben,
veroffentlicht:

M Einfihrung von Lean

M | ean Philosophie und
Systemansatz

B | ean in der Lieferkette

M Erfahrungen mit Lean

M [ ean und Industrie 4.0

Die in dieser Publikation enthal-
tenen Inhalte wurden von den
Autoren nach bestem Wissen
zusammengestellt und sind ur-
heberrechtlich geschitzt. Nach-
drucke oder Vervielfaltigungen
einzelner Beitrage oder auch von
Auszligen daraus sind nach Riick-
sprache und mit Genehmigung
durch den Herausgeber unter
Angabe der Quelle erlaubt.




