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Kraftfeld Prozesssteuerung

Zwischen Innovation und Beharrung
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Dieser Bericht ist ausschlieBlich fiir Mitarbeiter des Klienten bestimmt. Die Verteilung, Zitierung und Vervielfaltigung — auch auszugsweise — zum Zwecke der Weitergabe an Dritte ist nur
mit vorheriger schriftlicher Zustimmung der Autoren gestattet. Die hier zusammengefassten Texte und Grafiken wurden von den Autoren im Rahmen einer Présentation eingesetzt; sie
stellen keine vollstandige Dokumentation der Veranstaltung dar.
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Schuh & Co. begleitet seine Kunden in komplexen
Veranderungsinitiativen durch die verschiedenen Kompetenzfelder

Komplexitat
bewerten

Kompetenz-
felder:

Produktion
optimieren

Unser Netzwerk:

® A LEAN
<7 ENTERPRISE

INSTITUT

Comp 16X1t>7

Management Academy

\

~ Fraunhofer
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Organisationen
entwickeln

Innovations-
produktivitat steigern

KEX.

Knowledge Exchange”

ﬁr’
RWNTHAACHEN

Schuh & Co.

Management Consultants
Aachen, St. Gallen, Atlanta
gegrundet 1989

Produktarchitektur
ausarbeiten

Produktvarianz
beherrschen

Prozesse
gestalten

EUROPEAN
4.0 TRANSFORMATION
CENTER

Institute of Technology Management

v
YA University of St.Gallen

Systemlandschaft
synchronisieren

Schuh&Co.

Komplexitaitsmanagement



,,Cut the loop!“ — Abweichungen von Kundenanforderungen reduzieren,
Entwicklungszeiten verkiirzen und Anderungsaufwiande verringern

Geforderter Produktreifegrad

Zielerreichung /]\ a 9—
Q-.Q

Agile [ )' -
Produktentwicklung L)r - /K Klassische
L4

Produktentwicklung

U4

4

9
_..f, ‘_5/ '-0‘/ > Zeit
Durch User Stories Entwicklungszeiten durch ein Anderungsaufwande durch
Abweichungen von Kunden- neues Vollstandigkeits- hochfrequente Change
anforderungen reduzieren verstandnis verkurzen Requests verringern
© 2017 Schuh Group Seite 3

Schuh & Co.

Komplexitaitsmanagement



Der StreetScooter wurde an die speziellen Anforderungen der
Deutschen Post AG angepasst...

Individuelle Anforderungen der
Deutschen Post AG an ein
Zustellfahrzeug

Effizienz
Verbesserter Zugang zu
Verbessgrte Laderaum (3 Turen)
Rundumsicht

Optimiertes Design des
Innenraums

Handling

Abmessung Robust und einfach zu Ausgelegt auf 1 Mio. mal Komfort
reparieren Offnen und SchlieRen
Quelle: Kampker, 2013
© 2017 Schuh Group Seite 4
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... und entwickelt sich damit zum innovativen Nischenprodukt, das
deutliche Impulse setzt

Elektroautos eingestuft nach der Anzahl ihrer Zulassungen in Deutschland (2016)

2.863 Zulassungen

2.805 Zulassungen

1.615 Zulassungen

1.500 Zulassungen

1.474 Zulassung

Start in 2017: 10.000 Fahrzeuge pro Jahr y
Ziel: Austausch von 30.000 Postautos ig i Q._.%

1.315 Zulassung

Quelle: Manager Magazin (Januar 2017); StreetScooter

© 2017 Schuh Group Seite 5
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Die e.GO Mobile AG positioniert sich seit der Unternehmens-
grundung eindeutig und pragt eine neue Form der Elektromobilitat

' Elektromobilitat, die Spal macht, sicher, praktisch und
bezahlbar ist.

« SpaB & Sicherheit « Praktisch

e Beschleunigung 0-50 km/h: 4,9 Sekunden e Fur alltagliche Bedurfnisse

e Agil & wendig und Distanzen

e Kompaktes Exterieur sowie

e Inspirierendes Design .
Interieur

Safety first
¢ y e Erste Wahl als Zweitwagen

« Bezahlbar

e Preise ab 15.900 €; nach Absatzpramie 11.900 €

e Total Cost of Ownership (TCO) 40% geringer als bei konventionellen
Fahrzeugen

e |L.ohnenswert ohne Subventionen

© 2017 Schuh Group Seite 6
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Gliederung

n Wo wollten wir hin?

/ Was haben wir gelernt?

© 2017 Schuh Group Seite 7
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Unternehmen in Deutschland waren gepragt von Spezialisierung

,Die industrielle Revolution
frisst ihre Kinder!*

Bildquelle: gewerkschaftsgeschichte.de

© 2017 Schuh Group Seite 8
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Und wie ging die Entwicklung weiter?
Die Entwicklung der Produktion hin zu einem Produktionssystem

Pragende Personlichkeiten

1850

A

Eli Whitney

American|
Civil War

2000

— Eli Whithey
Interchaangeable Parts

Drawing Conventions
Tolerances
Modem Machine Tool Development

Frederick Taylor
Standardized Work
Time Study & Work Standards
Worker/Management Dichotomy

Frank Gilbreth
Process Charts
Motion Study

Henry Ford
Assembly Lines
Flow Lines
Manufacturing Strategy

Edwards Deming

/ Joseph Juran

Ishikawa

SPC
TaM

Eiji Toyoda
Taichi Ohno
Shigeo Shingo
Toyota Production System
Just-In-Time
Stockless Production
World Class Manufacturing

Lean Manufacturing

© 2017 Schuh Group

Japanische Entwicklung

Ursache Wirkungs
Diagramm

Beginn des Toyota

Weitreichende Einflihrung

der Lean Production

2000

Production System Kaizen
l l @ l
1910 1920 1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990
T o
Standardization of MIT
Work (Taylor) Demings FMEA Studie
| »14 Punkte* _
Control of Quality . Lean Production
(Radford 1917, Total Quality
Control

1922)

Quality Control

(Sheward)

Westliche Entwicklung

Schuh & Co.
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Die Sicht des Unternehmens stand im Fokus und war entkoppelt

von der Sicht der Menschen

Vor - und Nachteile der Tayloristischen Arbeitsteilung

e Steigerung der Produktivitat

e Grolere Zeitersparnis

e Ermoglicht technischen Fortschritt
e Moglichkeit der Massenproduktion

e Spezialisierung auf den Teil der Arbeit,
den man am besten kann

e Perfektion einzelner Arbeitsschritte und
Funktionen

e Qualitatssteigerung durch Routine

e Verodung der Arbeitsinhalte

e \Weniger Gelegenheit, seinen Verstand zu
uben oder seine Erfindungskraft
anzustrengen

e Monotone und einseitig belastende Arbeit
fuhrt zu gesundheitlichen Schaden an
Korper und Seele

e Erhohung der Abhangigkeit

e Einzeloptimierung fuhren nicht zu
Gesamtoptimum

© 2017 Schuh Group

Schuh&Co.

Komplexititsmanagement



In den Unternehmen ist / war das ,,Denken in Silos“ immer noch
stark verankert

Nach der Montage wurde die Arbeitsteilung auf alle Funktionen ausgedehnt

'3 Vertrieb

* Einkauf

-

Entwicklu

—

ng
| g | i |

.|l

?_'

© 2017 Schuh Group Seite 11

Schuh & Co.

Komplexitaitsmanagement



Und die Veranderung geht weiter: Auch die vierte industrielle
Revolution wird die Produktivitat maRgeblich beeinflussen

. . 1 .
Kraftmaschine Taylorismus : Kollaboration i
3 i i
1 1
: . :
Jahrlicher Energiebedarf E;rlf:riﬂggt:fgeesutpsfﬁg onzf- i Overheadproduktivitat im i
in Deutschland . . L 1 Vergleich zum Jahr 2010 i
(inflationsbereinigt) I I
2. Industrielle Revolution 3. Ind. Revolution 4. Industrielle Revolution !
, GWhia \T€/(c*a) + #0p./(s*1$) 4% 5
! — — 1
—1 35 —1 30 = i
N\ i
o | | |
1 25 7 :
’ —— 20 1hd s i
20 ! e !
1 15 T 800 ’ :
— 15 4] |

—— 600

— 1,0 10 i i
- T* 400 i
1 o5 m— i
’ & | I ]
oo — \ \ el \ 1 \ \ s |
\ \ \ \ \ 1 \ \ 1
1825 1900 1925 1950 1975 2000 | :
Produktion i
i
1
1
]

In Anlehnung an: H.-J. Warnecke (1992) Fraktale Fabrik
GWh = Gigawattstunde, Op. = Operationen

© 2017 Schuh Group
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Gliederung

n Wo kommen wir her?

/ Was haben wir gelernt?

© 2017 Schuh Group Seite 13
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Von der Arbeitsteilung zur Prozessorientierung

Management durch ,,uber die Mauer werfen*

i Schon wieder
ein Problem

%

I Jetzt ruft dieser R
Qmwender schon Meder
(_ an —typlsch flir denl r‘“

,,f Wenn der
. hicht dauernd
“meckem wiirde! -

© 2017 Schuh Group

( am Freitagabend! |

Schuh & Co.
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Bewusstsein schaffen durch Blick auf den gesamten Prozess

Von der ,,Abteilung“-Perspektive zur Prozess-Perspektive

© 2017 Schuh Group Seite 15
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Prozessorientierung - Vision

Flussorientierte Zusammenarbeit
,Alles im Fluss*

- PR

© 2017 Schuh Group Seite 16
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Der Einstieg in die Prozessorganisation war der Versuch die
Nachteile der Tayloristischen Arbeitsteilung zu beseitigen

Ausgangs - und Endpunkt ist der Kunde

© 2017 Schuh Group Seite 17
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Auf das Verstandnis der Prozessdenke kommt es an!

i 3 Prozesse Mitarbeiter und Kultur
Was ist fur e Fur welche Prozesse bezahlt e Wie werden Schwachstellen
den Kunden der Kunde? erkannt und genutzt?
e \Was ist wertschopfend, was e Welche Rolle nimmt der
nicht? einzelne Mitarbeiter ein?

Presswerk

Organisation Lieferantenmanagement
e Wer kann welche Entscheidung am Besten fallen? e Wie konnen Prozesse

e Wer erkennt welche Probleme am Besten? betriebsubergreifend

e Wie optimal wird Kapazitat und Qualifikation genutzt? synchronisiert werden?

[in Anl. an Womack / Jones: Lean Thinking, 1996]

© 2017 Schuh Group Seite 18
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Die Prozesse konnen gezielt optimiert werden

These: Alle Aktivitaten eines Prozesses lassen sich nach deren Beitrag zur
Wertschopfung klassifizieren

nicht werterhohend/
zur Zeit nicht vermeidbare
Verschwendung

werterhohend Verschwendung

Kunden- Kunden-
wunsch > / > zufriedenheit

© 2017 Schuh Group Seite 19
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Verschwendung vermeiden: Klassifizierung von Tatigkeiten

A)

z.B.:
e Montieren

e Konfektionieren
o ...

Wertschopfend

e Spanende Bearbeitung

z.B.:
e Teile holen
e Rusten

e Werkzeug besorgen
e Erlaubniseinholung

© 2017 Schuh Group

z.B.:
e Wartezeit
e Fehlteilsuche

e Nicht zweckmaliger Transport
e Lagerung von Zwischenprodukten
e Transport nicht zum Bestimmungsort

Wertschoépfung

vermeidbare
Verschwendung

@ vermeidbare Verschwendung
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TRANSPORT
£1 Ist nie wertschopfend

BESTANDE
geplante Lager- und
Umlaufbestande

q.\ UNNOTIGE BEWEGUNGEN

/\ Uneffektive Arbeitsbewegungen

WARTEN
Li/ Leerlaufzeiten fur Mensch und
Maschine

% UBERPRODUKTION
» Zu viel, zu schnell, zu frih

UBERFLUSSIGE BEARBEITUNG
Ubertechnologisierung und
unnutze Tatigkeiten

# NACHARBEIT, AUSSCHUSS
=2 Korrigieren, reparieren, entsorgen

Schuh&Co.
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Durch die Wertstromanalyse konnen die Prozesse

gezielt optimiert werden

Bewertungsmalstab ist der Beitrag zur Wertschbpfung

© 2017 Schuh Group

e Detaillierte Abbildung der
Geschaftsprozesse mit allen beteiligten
Funktionen und Schnittstellen

e Aufnehmen eines Vorgangs bzw. Auftrags
vom Anfang bis zum Ende der
Bearbeitung

e Visuelle Darstellung von
Informationsflissen und
Leistungsstromen

e Analyse der IST-Geschaftsprozesse nach
wertschopfenden und nicht-
wertschopfenden Tatigkeiten

Schuh&Co.
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Prozessorientierung geht jeden etwas an

o o
a UlUs
Unternehmensleitung Mateéiaﬁlwirtschaft

Kunde

\/
Verwaltung 0 6
0
& G @ 6
O - 2
i ® Y —> Bereichsiibergreifendes
Forschung und w Wertstromsystem
Entwicklung Instandhaltung
© 2017 Schuh Grou Seite 22
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Aber: Prozessorientierung alleine reicht nicht aus
Eine erfolgreiche Einfiihrung von Lean garantiert nicht den Unternehmenserfolg !

Effizienzsteigerung [%] Kundenorientierung

100 % e Retrogrades Erfolgsprinzip

e keine Uberproduktion
50 %

Flexibilitat

e Kurzeste Durchlaufzeiten
e One-Piece-Flow
e 0-Bestand

0% 50 % 100 %
Lean-Durchdringung [%]

Vielen Unternehmen gelingt es nicht,
mit Lean Prinzipien signifikante

. : . . e Fluss-Orientierung
Effizienzsteigerungen zu erreichen.

e Synchronisation
e TQM

Quelle: * WZL / LEI Benchmarking-Studie ,Production Systems (2011)

© 2017 Schuh Group Seite 23
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Das einfache Kopieren von Methoden und Prinzipien ist nicht
wirksam

Bildquellen: www.wonderhowto.com

© 2017 Schuh Group Seite 24
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Wurde der Verkehr um den Arc de Triumph auch flieBen, wenn er
von deutschen Fachkraften organisiert ware?

Arc de Triumph, Paris Franzosische Verkehrsfiihrung

© 2017 Schuh Group Seite 25
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Und so geht es sicher auch nicht
Motivation ist ein wichtiger Erfolgsfaktor . ..

ITS TIME TO
MOTIVATE THE
SHEEPLE.

Quelle: Gilbert
© 2017 Schuh Group

LEHMAN
BROTHERS,

THIS JOB GOT A
LOT EASIER WHEN
I REALIZED THAT
MOTIVATION AND

FEAR ARE THE SAME

THING.

Schuh&Co.
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Gliederung

n Wo kommen wir her?

n Wo wollten wir hin?

| Bl weshabeniegeiemez

© 2017 Schuh Group Seite 27
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Lessons learnt 1 : Der Mitarbeiter muss im Mittelpunkt stehen

Arbeitsschritte
Durchfiuhrung
des Workshops
Autor/
Kritiker-
Zyklus

Dokumentation

Uberpriifung

© 2017 Schuh Group

Projektteam

= Aufnahme der durchzufiihrenden Prozesse
in der Entwicklung

o : ﬂﬂ

Interviews/Workshop Mitarbeiter

= Beschreibung der Prozesse

= Kontrolle der Dokumentation
» Ruckfragen an das Mitarbeiterteam
= Korrektur der Dokumentation

Schuh&Co.
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Lessons learnt 1 : Der Mitarbeiter muss im Mittelpunkt stehen
Neue Office-Konzepte: Design follows function

Studienergebnisse

Aus den Arbeitsablaufen haben wir auch
Anderungen fur das Office-Layout abgeleitet

Top Performer 31% 15% 46%

Follower 28% 44%

14% 14%

80% 60% 40% 20% 0% 20% 40% 60%
Trifft nicht zu Trifft ener nicht zu [ Trifft ener zu I Trifft voll zu

Welche Office-Konzepte nutzen Sie?

100 %-
.\.{2 % —@— Top Performer
81 N —{— Follower
57 %> VS.% 38 %
- (]
\ .\ 17 %

N Av
14 % 15 % 15 %

Gemischte Meetingpoints Bereiche mit
Burolandschaft fir ,lockeren® Kurzzeit-
Austausch

Open Space "Thinktanks" als
mit variabler  Stillarbeitsplatze
arbeitsplatzen Besetzung der

Arbeitsplatze

Unternehmensbesuche

/ Highlights innovativer Office Konzepte _\

Leise ,
Ergonomisch
HellSauber

J

Lautstarke Luftqualitat

53 »

Larmpegel in
Ordnung

CO, Wert zu hoch:
Bitte lliften

Schalldammelemente und
Grinpflanzen

Anzeige: Larmpegel und
CO0,-Konzentration

Quelle: * WZL / LEI Benchmarking-Studie ,Production Systems (2011)
© 2017 Schuh Group
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Lessons learnt 2 : Wertschopfung muss neu definiert werden
Die Industrie 4.0 Demonstrationsfabrik

Der Campus Cluster Logistik Die Demonstrationsfabrik RFID in der Montage

= Tag am Werkstucktrager

= Automat. Zuordnung
zur Montagestation

Automatisierte Werkererkennung

= Zuordnung von Mitarbeiter f”ﬂ
zu Arbeitsstation || e g
R

* [ndividuelle Arbeitsleistung - e‘»‘a

Optische Bewegungserkennung

= Messen von Wegstrecken .

= Analyse von Bewegungs-
ablaufen

Smart Tools

= Intelligente Schrauber-
systeme

= ERP-Prozessdaten und
automat. Ruckmeldung

Legende: BDE = Betriebsdatenerfassung; ERP = Enterprise Resource Planning

© 2017 Schuh Group
Schuh & Co.
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Lessons learnt 2 : Wertschopfung muss neu definiert werden
Was bleibt an Wertschopfung?

Industrie 4.0 verdndert unsere Prozesse

Alternative Strecken e Das eigentlich revolutionare ist die Moglichkeit

der Vernetzung technischer Systeme in Echtzeit
und dadurch die Verbesserung der
Anpassungsfahigkeit

e Prozesse werden weiter standardisiert und
automatisiert

e \Was bleibt ist die Kreativitat in den Prozessen,

Navigationssysteme erkennen Staus frihzeitig und dort wo es notwendig erscheint
schlagen geeignete Umgehungen vor.

R e setleehie Hieier ° Bestehend_e FrelraL.J.me mussen genutzt und die
Nutzung dieser gefordert werden

Personliche digitale
Assistenten warnen vor
schlechtem Wetter und
erinnern an die
Mitnahme eines
Regenschirms.

© 2017 Schuh Group Seite 31
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Lessons learnt 2 : Wertschopfung muss neu definiert werden
Der Mensch bleibt letzte Instanz aller industriellen Entscheidungsprozesse

Humanorientierte Gestaltung der
Arbeitsorganisation

T

Lernforderliche Arbeitsmittel und
kommunizierbare Arbeitsformen erhohen Lehr-
und Lernproduktivitat

Aufgabenspektrum der Mitarbeiter wird
erweitert und inr Zugang zu Wissen verbessert

© 2017 Schuh Group

) =] =
FEEE)E
=) Ee

Lernférderliche Gebrauchsgegenstande
vermitteln dem Nutzer ihre Funktion
automatisch

Seite 32
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Lessons learnt 3 : Change Management bedarf weiterer MaBnahmen
Fuhrungselemente vor Methodenbausteinen

) T
.E B < Féxce?lencg/z;rfjinm
2 L e S5
= a - > ieferanten ales ;\
= g— in“'a'fiftff(\%aéa,gen‘nem cxtone
c S N L Standardisierung ~ Produktpfiege | Assessments
o \\ KVP />;—;, ;2 FIFO o Innovatnons t—e ans —
b P - —— Synchrone management - —— Acl_;jae% )
-g e = \ @D SMED S Produktion - Komplexitats- a L
@ ~" VK\'";\ : - seomens ﬁemnmnq s
- PDCA — . Produktmgmt.
n a Tl o Wertstromdesign -
= @ < - R
o Qualifikations-
= i Aufbau- management
g _Jahrliche " organisation ¥ .
= Futr)lru?tgﬁkrafte-’, Fiihrungs- - 1 uad » \'
eurteilun
% Gruppen- % Feedback- spanne 3 -
N arbeit Beschéftigungs- ~ runden 4 -7
g" garantie >~ N r o
3 Fiihren mlt‘ F?th';u“..CJ?' - ( >
Zielen kraftetrainin
< SMART 2 ~
L
] ] ] ] ] | | | | | | L] L] L] L] L] L] L] L] L] L] L] L] L]
1990 1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012
Quelle: Konsortial-Benchmarking ,Production Systems 2010*
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Lessons learnt 3 : Change Management bedarf weiterer MaBnahmen

Was braucht es, um erfolgreich zu sein?

e FUhrungselemente vor
Methodenbausteinen

e Motivation und Ownership
e Mitarbeiteruberzeugung

e Kommunikation

e Interventionen

e Schulung

e Coaching

© 2017 Schuh Group Seite 34
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Lessons learnt 3 : Change Management bedarf weiterer MaRnahmen
Veridnderungsbereitschaft brauch Ubung

Wir alle haben eine natlrliche Tendenz uns als Experten zu sehen,
unser unterbewusstes Hirn lasst es uns oft glauben

| INICLCD I1IRNI TENNDIERT NMA7ZI I
\/NREII 711 ENITQCI IEINENI

Der Text ist zwar nicht
vollstandig, aber ich kann
trotzdem gut erkennen was
da steht!

N\

Quelle: Aulinger

© 2017 Schuh Group Seite 35
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Lessons learnt 3 : Change Management bedarf weiterer MaRnahmen
Veridnderungsbereitschaft brauch Ubung

Wir alle haben eine natlrliche Tendenz uns als Experten zu sehen,
unser unterbewusstes Hirn lasst es uns oft glauben

| INSFB UIBN TENDIFBT DAZI |
VOBFIUC ZI | ENTSCUFIDFEN

Wow! Ich habe gedacht, ich
wusste was da steht!
Mein Hirn hat mich getauscht
und die ,Wissensllicke" mit
Vorurteilen vervollstandigt!

Quelle: Aulinger

© 2017 Schuh Group Seite 36
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Vielen Dank fur lhre Aufmerksamkeit

“y

3, cax
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