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Vorwort

LEANOorientiertes Arbeiten bedeutet schlanke Prozesse entlang der gesamten
Wertschépfungskette  eines  Unternehmens  sicherzustellen und jegliche
Verschwendung zu vermeiden. Die LEAN Philosophie hat sich in der Gegenwart zu
einem Modewort entwickelt, das auf verschiedensten Managementebenen als ein
Synonym fiur Effizienz und Kostenreduktion herangezogen wird. Es wird davon
ausgegangen, dass unter anderem durch punktuelle "LEANprojekte" oder
Anwendung einzelner LEAN Werkzeuge ein Unternehmen signifikant effektiver
werden kann. Die Praxis zeigt, dass solche Herangehensweisen oftmals nicht die
gewlnschten Erfolge gebracht haben. Vielmehr wurde zwar die Produktivitat -
teilweise zeitlich begrenzt - eines Unternehmens leicht verbessert, jedoch sind die
groflen Einsparungs- und Verbesserungsergebnisse ausgeblieben. Die Einfuhrung
der LEAN Philosophie in ein Unternehmen ist ein ganzheitlicher kontinuierlicher
Veranderungsprozess, der unternehmensweit erfolgreich umgesetzt werden muss.
Wenn ein Unternehmen beschlief3t, die LEAN Philosophie einzufiihren, sollte diese
zu einem Grundbaustein der Unternehmenskultur gehéren und vom Management
durchgéngig gelebt werden. Der zielfihrende Weg jedoch von der erfolgreichen
Etablierung eines Prozesses zur kontinuierlichen Verbesserung — oder, allgemeiner
gefasst, zur kontinuierlichen Veranderung - hat ihren Ursprung in der Sensibilitat
eines Unternehmens gegeniber einer kritischen Uberpriifung der inneren
Verhéaltnisse der gelebten Unternehmenskultur. Die in dieser Arbeit entwickelte
Methode zur kontinuierlichen Verdnderung in  Verbindung mit einem
mitarbeiterbezogenen Interaktionskonzept (AdIB = Analyse der Indikatoren fir
Belastung) erméglicht es, diese Transparenz in einem Unternehmen zu erzeugen.
Ein Unternehmen wird zukinftig nur zukunftstauglich sein, wenn es flexibel auf einen
Markt reagieren kann und nicht in erster Linie auf das Einsparen von Ressourcen
achtet. Viel wichtiger ist in diesem Zusammenhang die Fokussierung auf
Transparenz, Effektivitdt und Effizienz im Unternehmen. Der wesentliche
Schwerpunkt stellt hierbei die Interaktion mit den Mitarbeitern dar. Eine
kontinuierliche Veradnderung eines Unternehmens bedeutet in diesem Sinne
ebenfalls eine kontinuierliche Verdnderung der Mitarbeiterverhaltensweisen selbst.
Eine nachhaltig geforderte kontinuierliche Verhaltensénderung wiederum impliziert in

erster Line Unsicherheit, teilweise Stress oder auch Angst bei allen Beteiligten. Aus



diesem Grund ist es unabdingbar fir die Entwicklung einer geeigneten Methode zur
kontinuierlichen Veranderung die Erkenntnisse der Psychologie, Neurowissen- und
Arbeitswissenschaft zu berlcksichtigen. Die LEAN-Philosophie dient an dieser Stelle
als Vergleichsmodell. In dieser Arbeit wird gezeigt, dass mit relativ einfachen Mitteln
ein kontinuierlicher Wandel eingeleitet und nachhaltig gelebt werden kann. Dabei
liegt der Erfolgsfaktor fur eine bessere Performance fur den Wandel nicht in der
Einflhrung und Anwendung von vorgegebenen Analysewerkzeugen — wie sie z.B.
innerhalb der LEAN-Philosophie beschrieben sind — sondern in der Art und Weise,
wie mit allen Mitarbeitern interagiert wird. Werden diese Grundprinzipien verstanden
und konsequent angewendet, werden die Ergebnisse dieser Arbeit einen
wesentlichen Beitrag hinsichtlich der Ergebnisoptimierung eines Unternehmens, in
Form eines entwickelten Methodenmodells, als auch einen wissenschaftlichen
Beitrag zur Anwendung von neurowissenschaftlichen und arbeitswissenschaftlichen
Kernaussagen leisten.
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|. Zusammenfassung

| Zusammenfassung

In der westlichen Welt wird das Toyota-Produktionsprinzip haufig gleichgestellt mit
LEAN'. Beides bedeutet die Anwendung von Methoden oder Techniken um die mit
LEAN verknlpften Zielstellungen zu erreichen. In diesem Zusammenhang verfolgen
die Unternehmen mit ihren eigenen Produktionssystemen zum Toyota-
Produktionssystem vergleichbare Strukturen, die gréftenteils gleiche oder ahnliche
Methoden und Techniken aufweisen. LEAN, hinsichtlich der Implementierung einer
neuen Unternehmenskultur, wird in dieser Arbeit zurtickgefuhrt auf den von Toyota
entwickelten Verbesserungs- und Coaching-Kata® Prozess. Die Grundidee von
Toyota war mittels Kata eine Methode einzufiihren, die das Unternehmen in die Lage
versetzt, mit den Mitarbeitern gemeinsam notwendige Verdnderungen zu erarbeiten
sowie im Einzelfall Erfolge Einzelner zu verallgemeinern und fur Andere nutzbar zu
machen. In dieser Arbeit wird anfangs gezeigt, dass LEAN-Einfiihrungen in der Regel
gleiche Problemschwerpunkte aufweisen. Diese sind vergleichbar mit der Einfihrung
von Innovationen bzw. allgemeiner gefasst, der Einfihrung von Veradnderungen
generell. Schleppende Einfiihrung, frustrierte Mitarbeiter, der Verbrauch von
finanziellen als auch kapazitiven Ressourcen sowie der oftmals langfristig fehlende

Erfolg, sind nur einige der erarbeiteten Problemschwerpunkte in dieser Arbeit.

An dieser Stelle setzt diese Arbeit an um eine effizientere Methode zur Erreichung
eines Unternehmenswandels mit dem Ziel zu entwickeln, dass das Auftreten der
beschriebenen Problemschwerpunkte mdglichst verhindert oder sichtbar vermindert
wird. Ein wesentlicher Bestandteil dieser Arbeit ist der Perspektivenwechsel und
dessen anschlielende Verknupfung paralleler Erkenntnisse der Neurowissenschaft,
Arbeitswissenschaft sowie der Psychologie. Hieraus geht hervor, dass die neuronale
Struktur und Funktionsweise des Menschen lebenslang auf Lernprozessen beruht

und im assoziativen-emotionalen Gedéchtnis abgelegt wird.

' Nach Voigt (2011, S.1), beschreibt der Begriff LEAN den sparsamen und zeiteffizienten Einsatz
von Betriebsmitteln, Personal, Werkstoffen, Planung und Organisation bei allen
Unternehmensaktivitaten.

2 Rother (2007, S.14) bezeichnet Kata als Verhaltensroutinen, -muster oder -gewohnheiten, die
bei Toyota Tag fur Tag praktiziert werden.



|. Zusammenfassung

Ein erfolgreicher Verdnderungsprozess bedingt - in diesem Zusammenhang
verkniipft mit der Notwendigkeit einer Verhaltensénderung - immer eine Anderung
der Haltung. Die Haltung und innere Einstellung wiederum entsteht aus Gefiihlen
(Befinden), so dass positive Gefiihle bzw. Empfindungen zum Anstreben einer
bestimmten Veranderung erzeugt werden missen. Dies wiederum bedeutet u.a.
einen mafgeblichen Einfluss des Handlungsleitenden, der mit den Mitarbeitern
emotional verbunden sein muss.

Far die Entwicklung der Methode wurde eine Vorgehensweise gewahlt, die von einer
durchgéngigen Einbindung der betrieblichen Personen ausgeht, um hier eine
gemeinsame Sicht auf Probleme, Belastungen und Hemmnisse zu erzeugen und
anschlie®end gemeinsam die richtigen Werkzeuge zur Erreichung von
Bestleistungen zu wahlen oder zu erarbeiten. Bei der jeweiligen Optimierung erfolgt
eine Hilfestellung durch Spezialisten, die gezielt bei einzelnen Fragestellungen mit
entsprechendem Wissen bezuglich. technischer, administrativer oder analytischer
Hintergriinde unterstitzen kénnen. So wird es mdoglich den Coaching-Aufwand je
Mitarbeiter - wie in der Kata beschrieben ist - zu verringern. Es wird gezeigt, dass
durch eine nachhaltige Einflhrung der in dieser Arbeit neu entwickelten Methode,
des sogenannten AdIB Konzepts (Analyse der Indikatoren fiir Belastung), erhebliche
Verbesserungspotentiale erschlossen werden kénnen und durch die gesteigerte
Effizienz der Prozesse ein wesentlicher Beitrag zum kontinuierlichen Erfolg eines
Unternehmens geleistet wird. Die AdIB Methode ist eingebunden in ein neues
Implementierungskonzept, welches den Fokus auf die Optimierung der Einfuhrungs-
und Prozessaufwénde legt, die durch die Interaktion der Mitarbeiter entstehen.
Zusatzlich wird durch dieses Implementierungskonzept der Wandel messbar.
Entgegen vieler vergeblicher Versuche, die LEAN Philosophie fest in ein
Unternehmen zu integrieren, stellt dieses Umsetzungskonzept einen schrittweisen,
nachvollziehbaren und messbaren Wandel sicher, der je nach Unternehmensstruktur
individuell gestaltet werden kann. Weiteres Alleinstellungsmerkmal dieser
entwickelten Methode ist, dass als Aufsatzpunkt oder Methodenbasis die

Belastungsanalyse eines jeden Mitarbeiters gewahlt wird.



|. Zusammenfassung

Dieser neue Ansatz wird in Anlehnung an die Kaizen-ldee' umgesetzt, gleichwohl
das Vorgehen — besonders durch die Einbindung der strukturierten
Belastungsanalyse — in dieser Form bisher weder beschrieben noch umgesetzt
wurde. Entgegen dem Vorgehen bekannter Unternehmen wird mit AdIB kein
Prozess eingefuhrt, der die Mitarbeiter und Unternehmensstrukturen &ndern soll.
Mittels AdIB  wird jedem Mitarbeiter die Moglichkeit gegeben, die
Unternehmensprozesse und -strukturen fur eine optimale Gestaltung der
Arbeitsplatzumgebung und Arbeitsplatzzielstellung anzupassen, so dass die
psychologischen als auch neuronalen Erkenntnisse in Bezug auf einen
Veranderungsprozess erfillt werden. Es wird somit eine Verkniipfung zwischen den
ermittelten Handlungsfeldern, resultierend aus der Ermittlung von Stressoren und
den in der Toyota Kata grundsatzlich verankerten Implementierungsstrategien
geschaffen.

Das in dieser Arbeit entwickelte AdIB Konzept hat dariiber hinaus das Potential, die
Effizienz der klassischen betrieblichen Vorschlagswesen in Frage zu stellen. Hieraus
ergibt sich, dass mit AdIB ein neues Vorgehen zur Implementierung einer
kontinuierlichen Veradnderungskultur und damit der Umsetzung eines betrieblichen
Wandels moglich ist. Die erfolgreiche Einfiihrung einer neuen Unternehmens-
"Philosophie" und der Mdglichkeit, die in dieser Arbeit entwickelte AdIB Methode in
Verbindung mit dem entwickelten Implementierungskonzept fir unternehmensweite,
kontinuierliche Verénderung zu werten, ist ein Bestandteil der Relevanz dieser Arbeit.
Insbesondere da diese Methode die oftmals lediglich theoretisch beschriebenen
psychosozialen als auch neurowissenschaftlichen Aussagen in ihrer Entwicklung
berticksichtigt und dessen Annahmen anhand eines durchgefiihrten Fallbeispiels
belegen. Dieses Konzept ermdglicht es, bestehende wund oftmals starre
Unternehmensstrukturen aufzubrechen und sie mittels eines Standardprozesses

sowie einer Handlungsphilosophie einem Wandel zuzufuhren.

' Mietzner (2003, S. 369) beschreibt Kaizen als ein japanisches Verbesserungs-Konzept, welches fiir
das Streben nach standiger Verbesserung entlang der gesamten Wertschépfungskette -

insbesondere durch Einbinden der Mitarbeiter — steht.



|. Zusammenfassung

Mittels AdIB wird es ermdglicht, dass die Mitarbeiter die sie umgebenden Prozesse,
ihren Anforderungen zur Reduzierung der Arbeitsbelastung anpassen koénnen.
Abschlielend werden die ermittelten Ergebnisse des Fallbeispiels einem

theoretischen Vergleichsmodell zugefiihrt.

Im Laufe der Ausarbeitung und Einfihrung des entwickelten kontinuierlichen

Veranderungskonzeptes wurde folgender Leitsatz zur wesentlichen Grundlage:

"Ein neues kontinuierliches Veranderungskonzept muss jeden Mitarbeiter
darin unterstiitzen, durch positive Erfahrungen und Gefiihle die Vertiefung

seiner Fahigkeiten und Fertigkeiten zu stabilisieren.”



1l. Abkurzungen

Il Abkiirzungen

AdIB Analyse der Indikatoren zur Belastung
APS Audi-Produktionssystem

BSC Balanced Score Card

BVW Betriebliches Vorschlagswesen

DMAIC Define - Messure - Analyse - Improve - Control
DLZ Durchlaufzeit

DQC Durchlaufzeit, Qualitat, Produktivitat

EPS Eisenacher Produktionssystem

Femi Fertigungshilfsmittel

HPS Hella-Produktionssystem

JIT Just in Time

KMU Kleine- und mittelstandische Unternehmen
KVP Kontinuierlicher Verbesserungsprozess
KVT Kontinuierliche Veranderungsteamrunden
KzAS Konzept des zentralen Adaptionssyndroms
LFz Luftfahrzeug

MIT Massachusetts Institute of Technology
MPS Mercedes-Benz-Produktionssystem

MzkV Methode zur kontinuierlichen Veranderung
GPS MTM-Ganzheitliches Produktionssystem
PPS Produktions-Planungs-System

PK Prozesskoordination

QCD Qualitat, Produktivitat, Durchlaufzeit

QG Quality Gate

SPS Synchrones Produktionssystem

RVpM Referenz-Veranderungsprozess-Modell
TPM Total Productive Maintenance

TQC Total Quality Control

TQM Total Quality Management

TPS Toyota Produktionssystem

\AY Verbesserungsvorschlag

VM Visual Management



