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1. Einleitung

1  Einleitung

Unternehmerische Rahmenbedingungen sind durch internationale Konkurrenz, gesattigte Markte
und differenzierte Kundenanforderungen gekennzeichnet (Camphausen 2013, 2 ff.; Bea und Haas
2012, 6 ff.). Ein langfristiges Bestehen in diesem Umfeld erfordert eine kontinuierliche Entwicklung
der Leistungsprozesse (Porter 1991, 106). Fir die Beherrschung dieser Herausforderungen wird unter
anderem Lean Management angewandt (Bhasin und Burcher 2006, 57). Das Konzept von Lean Ma-
nagement sowie damit verbundene Herausforderungen werden nachfolgend dargestellt. Darauf auf-
bauend wird die Forschungsfrage als Zielsetzung der Untersuchung formuliert sowie die Herange-

hensweise zu deren Beantwortung dargelegt.

1.1  Ausgangssituation und Problemstellung

Privatwirtschaftliche Aktivitdten verfolgen das Ziel einer Steigerung des Unternehmenswerts
(Hungenberg 2014, 31). Ein wesentlicher Indikator hierfir ist der Cashflow, der die Zu- und Abfllsse
liquider Mittel summiert (Primer 2015, 13). Ist die Summe positiv, kdnnen in der Regel die Rendi-
teerwartungen von Anteilseignern erfillt werden, womit sich das Unternehmen als Investitionsalter-
native qualifiziert (Tcherveniachki 2007, 127). Eine positive Verdnderung des Cashflows wird dabei im
Wesentlichen auf der Erldsseite Gber Umsatzsteigerungen sowie auf der Ausgabenseite tiber Kosten-
reduktionen beeinflusst (Herdzina und Seiter 2015, 125). Auf dieser einfachen Erkenntnis basierend
streben Wirtschaftsunternehmen nach Instrumenten zur Beherrschung dieser Aufgaben. WOMACK,
JONES UND ROOS (1994, 87 ff.) identifizierten im Rahmen einer weltweiten Studie zu Produktivitats-
kennzahlen von Automobilisten die Produktionsmethode von Toyota als ein hierflir geeignetes In-
strument. Diese Methode, die WOMACK, JONES UND ROOS (1994, 19) aufgrund deren Fokus auf Vermei-
dung von Verschwendungen als Lean Production beschreiben, stellt den Kunden in den Mittelpunkt
des unternehmerischen Handelns und richtet wertschépfende Aktivitaten systematisch auf seine Be-
durfnisse aus (Womack, Jones und Roos 1994, 188 ff). Entsprechend kdnnen aus Kundenperspektive
nichtwertschépfende Prozesse identifiziert und vermieden werden, was wiederum die Kosten und Er-
I6se positiv beeinflusst (Jessenberger 2009, 45). Aufgrund dieser Charakteristik der Lean Production,
mit der sich ein Wettbewerbsvorteil realisieren lasst, wird die Methodik von Unternehmen weltweit

adaptiert (Nerdinger 2003, 2; SchultheiR 1995, 53; Dahm und Haindl 2007, 204).

In westlichen Unternehmen konzentrieren sich die Bemiihungen bislang vorwiegend auf die techni-
schen Aspekte der Produktionsmethodik (Aull 2013, 8; Dahm und Haindl 2007, 204; Drew, McCallum

und Roggenhofer 2016, 8). Mit dieser beschrankten Sichtweise lassen sich aber nur begrenzt vorhan-
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dene Effizienzpotenziale ausschopfen (Drew, McCallum und Roggenhofer 2016, 8). So bestehen wei-
terhin deutliche Performanceunterschiede zwischen westlichen Unternehmen und Toyota (Industry-
week 2007; Liker und Rother 2011, 1). Aufbauend auf dieser Erkenntnis identifizieren jliingere Beitra-
ge die Integration des Humankapitals zur Prozessverbesserung als wesentlichen Unterschied der Be-
mihungen zwischen Toyota und den Unternehmen der westlichen Welt (Stache und Topfer 2009,
324; Angelis et al. 2011, 580). LiKeR (Liker und Franz 2011; Liker und Meier 2007) und ROTHER (2009)
nahern sich diesem Themenfeld, indem sie die Filhrungs- und Verhaltensaspekte im Kontext der de-
zentralen Verbesserungsbemihungen von Toyota untersuchen und transparent machen. Dabei wer-
den insbesondere Teilaspekte wie beispielsweise die Flihrungsaufgabe der Mitarbeiterbefahigung zur
dezentralen Verbesserung oder auch die Verbreitung einheitlicher Ziele bis zur operativen Prozess-
ebene betrachtet (Rother 2009; Liker und Franz 2011). Ein ganzheitlicher Ansatz zur Integration die-
ser Aspekte in Organisationen, der verschiedene Managementebenen, Implementierungsvorgehen

sowie Evaluationskonzepte bericksichtigt, ist jedoch weiterhin nicht verflgbar (Kapitel 2.3).

1.2  Zielsetzung, Forschungsfragen und resultierendes Untersuchungsdesign

Die vorliegende Untersuchung zielt auf die wissenschaftliche Bewaltigung des formulierten Defizits.
Hierflr soll ein ganzheitliches Modell zur Einfihrung von Lean Management gestaltet werden, bei
dem die Integration des Humankapitals im Zentrum steht. Konkret impliziert dies, dass die Prozess-
verbesserung dezentral zu erfolgen hat und von Mitarbeitern ausgeht, die ihre Arbeitsaufgaben im
Prozess der Leistungserstellung zu erfiillen haben.! Damit diese komplexe Fragestellung wissen-
schaftlich fundiert beantwortet werden kann, wird die Zielsetzung in Forschungsfragen tiberfihrt und

eine geeignete Untersuchungsstrategie abgeleitet (Huber, Hienerth und Stissenbacher 2012, 99 f.).

1.2.1  Ableitung der Forschungsfragen

Vor dem Hintergrund der dargelegten Problemstellung lautet die Hauptforschungsfrage (F;) wie

folgt:

Fo: Wie kann ein Vorgehensmodell zur Einfihrung von Lean Management auf Basis dezentraler

Verbesserungsbemiihungen operativer Mitarbeiter gestaltet werden?

Fiir eine zielgerichtete Aufarbeitung der Forschungsfrage empfiehlt sich eine Spezifizierung der Un-

tersuchung hinsichtlich zentraler Aspekte (Dunker, Joyce-Finnern und Koppel 2015, 30). Im Rahmen

! Nachfolgend sollen die Bereiche der Leistungserstellung als operative Bereiche und die hier arbeitenden Mit-

arbeiter als operative Mitarbeiter bezeichnet werden.
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der Arbeit wird dies Uber die Formulierung von drei Teilforschungsfragen erreicht. So ist erstens zu
untersuchen, welche Elemente zur Ausgestaltung des Modells zu integrieren sind. BLEICHER (2011),
der im Kontext humanistischer Managementanséitze2 forscht, erachtet in diesem Kontext neben we-
sentlichen Aktivitdten sowie der strukturellen Verankerung der Aktivitaiten auch verhaltensspezifi-
sche Aspekte als erforderlich. Diese Aktivitats-, Struktur- und Verhaltensaspekte sind dabei tber die
normative, strategische und operative Managementebene zu bericksichtigen (Bleicher 2011, 87 ff.).

Auf Basis dieses Ansatzes kann die folgende erste Forschungsfrage formuliert werden:

Fi: Welche inhaltlichen, strukturellen und verhaltensorientierten Aspekte sind im Kontext einer
Lean Management-Einfiihrung (iber die normative, strategische und operative Management-

ebene zu berlicksichtigen?

Neben der Identifikation relevanter Aspekte als Ergebnis von F; bedarf es zur Ausgestaltung eines
entsprechenden Vorgehens zweitens deren Integration in ein prozessbezogenes Einfilhrungsvorge-
hen (KeRler und Winkelhofer 2002, 105 ff.). Hierzu sind relevante Aspekte unter Berlicksichtigung
von Interdependenzen inhaltlich und chronologisch aufeinander abzustimmen (Bleicher 2011, 425).
Zur Gewahrleistung einer zielfiihrenden Ablaufchronologie kann somit folgende zweite Forschungs-

frage formuliert werden:

F,:  Welche Wirkbeziehungen bestehen zwischen den zu beriicksichtigenden Aspekten und wie

sind diese Wirkbeziehungen fiir die Lean Management-Einflihrung aufeinander abzustimmen?

Humanistische Managementansatze zielen auf eine Integration der Mitarbeiter zur Unternehmens-
entwicklung (Bleicher 2011, 82; Jaeger 2013, 3). Dies erfordert in der Regel einen Kulturwandel
(Dombrowski und Mielke 2015, 211). Damit dieser Wandel gelingt, wird drittens empfohlen, diesen
zum einen durch ein entsprechendes Change Management zu unterstiitzen (Doppler und Lauterburg
2014, 94), und zum anderen Aspekte der Nachhaltung (Krahn, Neus und Rietz 2007, 448 ff.) zu integ-

rieren. Vor diesem Hintergrund kann folgende dritte Forschungsfrage formuliert werden:

Fs:  Wie ist die Integration des Vorgehens zur erfolgreichen Realisierung, insbesondere des damit

erstrebten Wertewandels, zu gestalten?

Wie kénnen die Systematik und das damit angestrebte Verhalten aufrechterhalten werden?

> Humanistische Managementansatze erachten den Menschen als Potenzial zur Bewaltigung von Komplexitat
und Dynamik im Arbeitsumfeld und bilden damit einen gegensatzlichen Ansatz zu technokratischen Manage-

mentanséatzen (Bleicher 2011, 88).
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1.2.2 Klassifikation des Untersuchungsgebiets und Formulierung eines vorldufigen Forschungs-

designs

Abhdngig von der Zielsetzung des Forschungsvorhabens ist eine geeignete Forschungsstrategie zur
Beantwortung der Problemstellung zu gestalten (Frankel, Naslund und Bolumole 2005, 204 f.). Gene-
rell lassen sich Forschungsstrategien in einem Spektrum zwischen einer rein quantitativen und einer
rein qualitativen Forschung einordnen (Frankel, Naslund und Bolumole 2005, 188; Denzin und Lincoln
1994, 4). Die quantitative Forschung ist ein Forschungsansatz, bei dem statistische Elemente einge-
setzt werden, um bestehende Phanomene moglichst objektiv zu beschreiben (Frankel, Naslund und
Bolumole 2005). Konkret werden hierfiir bestehende Wirkbeziehungen zwischen den zu untersu-
chenden Elementen quantifiziert (Schwaiger und Zimmermann 2009, 420 ff.). Die qualitative For-
schung hingegen zielt auf das Verstehen ganzheitlicher sozialer Phdnomene (Lamnek 2010, 7). Ent-
sprechend geht dieser Forschungsansatz von einer subjektiven Weltanschauung aus, wofiir interpre-

tative Aspekte einzubeziehen sind (Mey und Mruck 2014, 77).
Klassifikation des Untersuchungsgebiets

Im Zentrum der vorliegenden Forschungsarbeit steht eine Fragestellung aus dem innerbetrieblichen
Kontext. Folglich ist die Forschungsarbeit der Organisationsforschung zuzuordnen (Kirsch, Seidl und
Aaken 2007, 93 ff.). Unter dem Oberbegriff der Organisationsforschung werden unterschiedliche Per-
spektiven beziiglich des Forschungsobjekts der Organisation subsumiert, die sich zwischen den Ext-
remen der Organisation als sozial gepragtem Prozess und der Organisation als methodischem Kom-
plex einordnen lassen (Vahs 1997, 14 ff.). Die Untersuchung zielt auf die Analyse und Integration ver-
haltensorientierter Aspekte im Kontext von Lean Management. Der Mensch und entsprechende Ver-
haltensweisen, die einen subjektiven, interpretativen und konstruierenden Anteil beinhalten, stehen
folglich im Zentrum der Betrachtung. Erkenntnisse in diesem Kontext sind demnach vorzugsweise

durch einen qualitativen Forschungsansatz zu realisieren (Bonf 1982, 44; von Rosenstiel 2005, 239):

,Organisationen sind von Menschen geschaffene Systeme, die Bedeutung fiir ihre Mitglieder durch
ihre Wahrnehmung, Deutung und Interpretationen gewinnen. Will man all dies wissenschaftlich

fassen, so eignen sich qualitative Verfahren dafiir besonders gut.” VON ROSENSTIEL (2005, 238)
Entwicklung des Forschungsdesigns

Das Forschungsdesign qualitativer Forschungsansatze ist abhangig von dem Umgang mit Vorwissen,
dessen Integration kontrovers diskutiert wird (Meinefeld 2010, 265 ff.). Kritiker der Berticksichtigung
von Vorwissen begriinden ihre Skepsis vorwiegend mit der damit einhergehenden Pragung gegen-

Uber dem Forschungsgegenstand. Dies fihre zu impliziten Hypothesen, die die Untersuchungsergeb-
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nisse beeinflussen konnten (Glaser und Strauss 2009, 3 f.). Beflirworter von Vorwissen entgegnen,

dass dieses ausnahmslos Bestandteil jedweder Untersuchung sei.

,Erkenntnisse liber soziale Phdnomene ,emergieren’ nicht aus eigener Kraft, sie sind Konstruktio-

nen des Forschers von Anfang an.” MEINEFELD (2010, 269)

Wird Vorwissen durch den Forscher aufgearbeitet, ermoglicht es zum einen Einblicke in die subjekti-
ve Auffassung des Forschers gegeniliber dem Untersuchungsgegenstand, zum anderen die nahtlose
Anknipfung an den aktuellen Forschungsstand (Meinefeld 2010, 267; Whyte 1955, 283 ff., 317 ff.,
320 ff.; Kelle und Kluge 2010, 28 f.). In der vorliegenden Untersuchung soll einem methodologischen
Vorgehen gefolgt werden, das sowohl Argumente von Kritikern als auch von Beflirwortern bezogen
auf den Umgang mit Vorwissen integriert: Vorwissen im Forschungsgebiet wird dabei aufgearbeitet,
um erstens Transparenz bezlglich der Einstellung des Forschers im Forschungsgebiet zu erhalten,
zweitens den Forschungsbedarf abzuleiten und drittens an den aktuellen Forschungsstand fiir die in-
haltliche Ausgestaltung anzuschlieBen. Die geforderte Skepsis von Kritikern gegentiber der Integrati-
on von Vorwissen soll tiber die Gewahrleistung von Gltekriterien und den Einsatz entsprechender
Forschungsmethoden beriicksichtigt werden (Wrona 2006, 196). Hierfiir wird sich an einer bewahr-
ten methodologischen Struktur fiir empirische sozialwissenschaftliche Forschung unter der Integrati-

on von Vorwissen orientiert, die in Abbildung 1 schematisch dargestellt ist.

Formulieren der Entscheidung fiir eine
Forschungsfrage Erklarungsstrategie

"\ —
Theoretische /

Vorliberlegungen

I

Entwicklung einer
- > Untersuchungsstrategie
(Fall- und Methodenauswahl)

1

Vorstudie

i Datenerhebung
L] Auswertung der Daten

1

--1 Interpretation der Ergebnisse

Abbildung 1: Struktur empirischer sozialwissenschaftlicher Prozesse

Quelle: GLASER UND LAUDEL (2010, 35)
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Am Anfang steht dabei das Formulieren der Forschungsfrage (Kapitel 1.2.1). In deren Abhangigkeit
wird eine geeignete Erklarungsstrategie (qualitativ) gewahlt und es werden notwendige Voriiberle-
gungen zur Beantwortung der Forschungsfrage ausgearbeitet (Lean Management und Organisations-
theorie). Auf Basis des explizierten Vorwissens werden Hypothesen zur Beantwortung der For-
schungsfrage abgeleitet, die wiederum in der empirischen Untersuchung zu Gberprifen sind. Hierfir
ist eine Untersuchungsstrategie zu entwickeln, die sowohl die Erhebung relevanter Daten Uiber den
Einbezug entsprechender Falle und geeigneter Methoden sicherstellt als auch geeignete Analysever-

fahren integriert.

1.2.3 Aufbau und Gang der Untersuchung

Auf Basis der Forschungsziele und der in diesem Zusammenhang dargestellten Struktur empirischer
sozialwissenschaftlicher Prozesse sollen im Folgenden der Aufbau und der Gang der Untersuchung

dargelegt werden (Abbildung 2).

Die Sichtung von Vorwissen im Forschungskontext ist in Kapitel 2 dargelegt. Dabei wird auf den An-
satz von MEINEFELD (2010, 273) zurlickgegriffen, der eine Aufbereitung von Vorwissen Uber die Kate-
gorien Vorwissen im Forschungskontext, allgemein-theoretische Konzepte und gegenstandsbezogene
Konzepte empfiehlt. In der Kategorie Vorwissen im Forschungskontext sind spezifische theoretische
Grundlagen im Kontext der Forschungsfrage zu explizieren. Uber die Darlegung allgemein-
theoretischer Konzepte im Kontext der Organisationstheorie werden die spezifischen Grundlagen der
Forschungsfrage in den Kontext allgemeiner Theorien gesetzt. Hierdurch wird der Zugriff auf aner-
kannte Axiome ermdoglicht (Meinefeld 2010, 273) und so das wissenschaftliche Fundament gelegt.
Die abschlieRende Darlegung gegenstandsbezogener Konzepte Uber den Stand der Forschung im
Kontext des Forschungsthemas ermoglicht deren Abgrenzung gegeniiber dem eigenen Ansatz,
wodurch der Forschungsbedarf begriindet werden kann (Meinefeld 2010, 273). Die Untersuchung
begrenzt sich nach der Empfehlung von MEINEFELD (2010) auf eine Explikation von Vorwissen, das fir

die Untersuchung erforderlich scheint:

,Dieses Vorwissen ist immer nur partiell zu explizieren, da hier letztlich ein unendlicher Regress még-

lich ist.” MEINEFELD (2010, 273)

In Kapitel 3 wird unter Einbezug der theoretischen Grundlagen das methodische Vorgehen zur Be-
antwortung der Forschungsfrage konkretisiert. Dieses umfasst eine geeignete Fallauswahl sowie die
Auswahl geeigneter Forschungsmethoden fiir die Phase der Untersuchungsvorbereitung, Datenerhe-

bung, -auswertung und -interpretation unter Gewahrleistung entsprechender Gutekriterien.

Kapitel 4 bildet die empirische Untersuchung lber die Anwendung der in Kapitel 3 dargelegten Me-

thodologie ab. Dieses beinhaltet erstens die Vorbereitung der Untersuchung, wofiir relevante theo-
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retische Grundlagen in Hypothesen zur Beantwortung der Forschungsfrage Uberfiihrt werden, zwei-
tens die Durchfiihrung der Erhebung in den ausgewdhlten Unternehmen zur Generierung relevanter

Daten sowie drittens deren systematische Auswertung.

Kapitel 5 gestaltet Uber eine fallibergreifende Analyse der Untersuchungsergebnisse ein Vorge-
hensmodell zur Lean Management-Einfihrung lber zur Prozessverbesserung befahigte Mitarbeiter,
beantwortet so die aufgeworfene Forschungsfrage und gibt interessierten Unternehmen ein Werk-

zeug an die Hand, um ihr Vorhaben zielgerichtet umzusetzen.

In Kapitel 6 wird das abgeleitete Vorgehensmodell in der Praxis verifiziert. Hierfir wird das Modell
Uber einen Design-Based-Research-Ansatz in einem Unternehmen getestet. Dies erlaubt Riickschlis-

se auf die praktische Validitdt sowie die Verfeinerung des Modells hinsichtlich einzelner Aspekte.

Die Arbeit schlieft mit Kapitel 7. Hier werden wesentliche Erkenntnisse der Untersuchung im Hin-
blick auf die formulierten Forschungsfragen zusammengefasst und entsprechende praktische und

theoretische Implikationen der Forschungsergebnisse aufgezeigt.

Kapitel 1: Einleitung

Y

Kapitel 2: Theoretische Grundlagen

Lean Management Organisationstheorie Stand der Forschung
Kapitel 3: Kapitel 4: Empirische
Methodisches Vorgehen Untersuchung
Methodenauswahl E> | Vorbereitung |
| Datenerhebung |
Fallauswahl | Datenauswertung |

Kapitel 5: Gestaltung Kapitel 6: Uberpriifung des
Einfihrungsmodell I:> Einfihrungsmodells

Fallibergreifender Vergleich

Empirische Evaluation

Gestaltung
Einflhrungsmodell

O

Kapitel 7: Schlussbetrachtung und Implikationen

Abbildung 2: Aufbau der Untersuchung
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2 Theoretische Grundlagen

Relevante Kategorien von Vorwissen werden in Kapitel 2 in Anlehnung an MEINEFELD (2010, 273) auf-
gearbeitet: Kapitel 2.1 analysiert flr die Forschungsfrage relevante Veroéffentlichungen im For-
schungsgebiet. Neben dem entsprechenden Grundlagenwissen beziiglich Lean Management umfasst
die Darlegung Vertiefungen im Kontext der Forschungsfrage. Hier soll insbesondere die Art und Wei-
se der Befahigung der Mitarbeiter fir dezentrale Verbesserungsbemiihungen herausgearbeitet wer-
den. In Kapitel 2.2 werden organisationstheoretische Konzepte im Kontext der Forschungsfrage er-
schlossen. Hierfiir sind insbesondere humanistische Managementansatze darzulegen, die auf einen
Wertewandel bezliglich des Verhaltens in Organisationen zielen. AbschlieBend werden in Kapitel 2.3
dhnliche Konzepte im Forschungsfeld dargestellt und gegeniber dem vorliegenden Ansatz abge-
grenzt. Zielsetzung dabei ist das Darlegen des Untersuchungsbedarfs Gber die Identifikation der For-

schungsliicke.

2.1 Lean Management

Der Begriff Lean Management wurde von PFEIFFER UND WEISS (1994, V) gepragt und stellt die Ubertra-
gung der Prinzipien der Lean Production fiir Bereiche abseits des Produktionsprozesses dar. Hierzu
zahlen PFEIFFER UND WEISS (1994, V) samtliche Funktionen, Strukturen und Prozesse eines Unterneh-
mens oder eines Wertschdpfungsnetzwerks. Neben dieser Ubertragung der Prinzipien der Lean Pro-
duction werden von PFEIFFER UND WEISS jedoch keine zusatzlichen Erkenntnisse transportiert. Fiir das
Vorhaben sollen deshalb die Grundlagen liber die Aufarbeitung des Themenkomplexes Lean Produc-

tion gelegt werden.

Der Begriff Lean Production geht auf die Veréffentlichung The Machine That Changed the World zu-
rick. Darin beschreiben WoMACK, JONES UND Ross (1991) die Ergebnisse einer vier Jahre wahrenden
Studie des International Motor Vehicle Programms (IMVP), die einen Leistungsvergleich weltweiter
Automobilisten beinhaltet. Im Fokus stehen dabei japanische Automobilisten, insbesondere Toyota,

deren Leistungskennzahlen jene der Konkurrenz signifikant ibertreffen (Abbildung 3).

So benétigt das Toyota-Produktionssystem (TPS)® gegeniiber der Massenfertigung nur ,,[...] die Hdlfte

des Personals, die Hdlfte der Produktionsfldche, die Hélfte der Investitionen in Werkzeuge, die Hdlfte

3 WOMACK, JONES UND Ro0S (1991) bezeichnen das Produktionssystem von Toyotas als Toyota-

Produktionssystem. Der Einsatz der Prinzipien des TPS aulRerhalb den Hallen Toyotas als LP.
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der Zeit fiir die Entwicklung eines neuen Produktes. Sie erfordert auch weit weniger als die Hdlfte des

notwendigen Lagerbestandes, fiihrt zu viel weniger Fehlern und produziert eine gréf3ere noch wach-

sende Zahl von Produkten.” WOMACK, JONES UND ROOS (1994, 19)*
36,0
|:| Japanische Werke in Japan
[ ] Japanische Werke in Nordamerika
- Amerikanische Werke in Nordamerika
251 |:| Europdische Werke
21,2
16,8
9,7
8,2
6,0 6,5
16 pay 20
Produktivitat Qualitat Lagerbestand
[Std Auto] [Montagefehler je 10 Autos] [Tagen]

Abbildung 3: Merkmale der Montagewerke von GroR3serien-Automobilisten
Quelle: WomAck, JONES UND Roos (1994, 97)
Ein Produktivitatsvorteil, der, wie die Gegeniberstellung aktueller Effizienzkennzahlen von Toyota
und Volkswagen aufzeigt, grundsatzlich noch heute Bestand hat (Freitag 2015, 36). Diese Offenle-
gung des durch die Produktivitatsvorteile begrindeten Wettbewerbsvorteils des Toyota-
Produktionssystems ,ist die Basis flir den grofRten Teil der Bewegung der schlanken Produktion” (Li-

ker 2007, 30), die sowohl in Wissenschaft als auch Praxis weltweit Einzug hielt.

Der Begriff der Lean Production wird jedoch sehr unterschiedlich verwendet und interpretiert. So be-
schreiben DOMBROWSKI, BELZ UND JAGER (2014) Lean Production als , unternehmensspezifisches, me-
thodisches Regelwerk zur umfassenden und durchgéngigen Gestaltung der Produktion”. Die Lean
Production wird damit synonym zu dem Begriff des Produktionssystems des entsprechenden Unter-
nehmens verwendet. Eine Auffassung, die von diversen Wissenschaftlern geteilt wird (Baumgartner
2006, S. 35). KEITH (2013, 21) erweitert diese auf Methoden und Regelwerke beschrdnkte Perspektive
und wirft folgende Frage auf: ,Ist Lean Management nicht vielmehr eine Philosophie und damit keine

reine Anwendung von Lean-Tools und -Methoden?“ Versucht man, die Essenz hinter dem Begriff der

Diese Charakteristik, mit geringerem Ressourceneinsatz ein Mehr zu erbringen, veranlasste JOHN KRAFCIK, ei-

nen Forscher des IMVP, zur Namensgebung Lean Production.
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Lean Production zu fassen, ist es zielfiihrend, die hohe Diversitdt bestehender Definitionen hinter
sich zu lassen und mit einer Interpretation des Werkes Das Toyota Produktionssystem von OHNO zu
beginnen. OHNO (2013, 37), Begriinder des Toyota-Produktionssystems und damit Urheber der Lean
Production, beschreibt das Ziel seiner Methodik als ,Beseitigung von Verschwendung” im Wert-
schopfungsprozess. Dies bedingt unweigerlich eine Erhéhung des Anteils wertschépfender Aktivita-
ten (Klevers 2007, 9 f.), wodurch eine Kostensenkung realisiert wird (Ohno 2013, 42). Fir die Identifi-
kation von Verschwendung im Wertschopfungsprozess werden 7 Arten der Verschwendung differen-

ziert (Ohno 2013, 54):

»  Uberproduktion

= (berflissige Bewegungen
= Wartezeit

= lager

= defekte Produkte

=  Transport

* beider Bearbeitung selbst (Uberverarbeitung)

Realisiert wird das Ziel ,Vermeiden von Verschwendung’ im Toyota-Produktionssystem Uber zwei
Saulen: just in time und Jidoka (Ohno 2013, 37). Just in time ist ein Prozessprinzip, bei dem durch das
Anstreben eines kontinuierlichen Materialflusses die Grundlage fiir verschwendungsarme Prozesse

gelegt wird (Ohno 2013, 26). Eine Auffassung, die bis heute von Toyota geteilt wird:

LJust in Time — Philosophy of complete elimination of waste [...] by making only what is needed,

when it is needed, and in the amount needed.”
TOYOTA MOTOR CORPORATION GLOBAL WEBSITE (2016)

Bendtigte Teile treffen hierfiir ohne Zwischenlagerung an dem Ort des Verbrauchs ein und werden
direkt verarbeitet (Monden 2012, 7 f.). Hierdurch wird die Liegezeit der Teile reduziert und der Pro-
zess beginnt zu flieBen. Durch die konsequente Anndherung an dieses Prinzip werden verschiedene
Arten der Verschwendung auf ein notwendiges Minimum reduziert (Zollondz 2013, 125). Dies fiihrt
zu diversen Vorteilen. Neben der Reduktion von uberflissigen Kosten, die mit jeder Verschwen-
dungsart einhergehen, kénnen durch den Produktionsfluss beispielsweise Probleme und damit Po-
tenziale fur die Prozessverbesserung aufgedeckt werden, die aus der Bestandssenkung im Prozess
transparent werden (Dombrowski 2015, 103). Zudem resultiert die flussorientierte Verarbeitung der
Teile in der Reduktion der Durchlaufzeit (Heiserich, Helbig und Ullmann 2011, 176), was wiederum
die Flexibilitat in der Produktion erhdht, mit der auf wechselnde Anforderungen des Kunden reagiert
werden kann (Schulte-Zurhausen 2014, 77). So gelang es Toyota beispielsweise, die Durchlaufzeit im

Herstellungsprozess derart zu verkilrzen, dass nun innerhalb der vom Kunden erwarteten Lieferzeit

10
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das Auto bedarfsorientiert gefertigt werden kann (Toyota 2016). Die Umsetzung des Just-in-time-
Prinzips ist allerdings hinreichend komplex (Heiserich, Helbig und Ullmann 2011, 178 ff.; Liker 2007,
139; Monden 2012, 8). So ist die Grundvoraussetzung einer Just-in-time-Belieferung die zeitliche Ab-
stimmung samtlicher Herstellungsschritte aufeinander, sodass Produkte ohne Wartezeiten und Be-
stiande verarbeitet werden kénnen (Keil 2012, 23). Doch selbst bei der beherrschten Nivellierung von
Prozessschritten verzogert sich die Belieferung bei Problemen. So hat in einer Just-in-time-
Produktion eine Verzogerung im Herstellungsschritt den Stopp der Fertigung in Folgeprozessen zur
Konsequenz, was die Produktivitat verringert (Hansmann 2006, 143). Entsprechend sollten die Pro-
zesse einer Just-in-time-Produktion robust gegeniiber Prozessschwankungen und Fertigungsfehlern

sein (Pfeifer und Schmitt 2014, 171).

Zur Unterstitzung des Ziels, die Prozesse in Richtung der Just-in-time-Produktion zu entwickeln, fihr-
te OHNO Jidoka, die zweite Sdule des Toyota-Produktionssystems, ein. OHNO (2013, 40 f.) benutzte
den Begriff urspringlich im Kontext der automatisierten Fehlererkennung durch Produktionsanlagen.
So erkennen die Anlagen (iber eine Sensorik Fehler im Prozess, woraufhin sie diesen stoppen. Nun
kann die Fehlerursache analysiert und behoben werden. Weitere Produktionsausschiisse werden
entsprechend vermieden (Monden 2012, 222 f.). Obwohl die Produktivitdt durch den Produktions-
stopp zunachst sinkt, resultieren daraus Vorteile: Durch das Stoppen der Produktion wird eine hohe
Prioritat auf das Erkennen und Beseitigen des von der Regel abweichenden Zustands gelegt. Durch
die personliche Verantwortung des Fehlerverursachers wird dieser dazu aufgefordert, sich intensiv
mit dem Problem zu beschaftigen und dessen Ursache zu beheben (Monden 2012, 225 f.). Langfristig
hat dies eine Produktivitatssteigerung zur Folge (Monden 2012, 222). Die von Ohno explizierten Sdu-
len des Toyota-Produktionssystems, just in time und Jidoka, wirken folglich komplementar. Just in
time ist Gber den anvisierten ldealzustand die Zielsetzung fiir den gesamten Prozess, Uber die sich
einzelne Prozesselemente aufeinander abstimmen lassen. Jidoka ist ein Werkzeug, das Abweichun-
gen von dem anvisierten Zustand auf Prozessebene erkennt und behebt. OHNO (2013, 41) bedient

sich zur Verdeutlichung des Sachverhalts einer Analogie zum Teamsport:

»[...] die autonome Automation (Jidoka) entspricht den Fdhigkeiten und dem Talent der einzelnen
Spieler, wéiihrend just in time die Teamarbeit darstellt, die zur Erreichung eines vereinbarten Ziels

eingesetzt wird.” OHNO (2013, 41)

2.1.1 Jidoka und Kaizen

Auffallig an den Ausfihrungen von OHNO (2013) ist, dass er in seinem Standardwerk Das Toyota Pro-
duktionssystem auf den Begriff des Kaizens (japanisch fir ,Wandel zum Besseren‘) verzichtet. Wie

Monden bestatigt, beinhaltet Jidoka jedoch, wie von OHNO vage beschrieben, einen Produktions-
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stopp mit einer nachgelagerten und zielgerichteten Verbesserung (Monden 2012, 224). Dennoch ist
nach dem heutigen Verstandnis beziglich des Toyota-Produktionssystems der Begriff Jidoka von dem
Begriff Kaizen abzugrenzen (Shimizu 2004, 259 ff.). Beide Begriffe sind Elemente des Kostenmanage-
ments. Jidoka kann dabei als reaktives Instrument verstanden werden, mit dem der Grund fir die
Nichterreichung eines im Prozess gesetzten Standards identifiziert und behoben wird (Becker 2006,
313). Der Begriff des Kaizens umfasst die aktive Gestaltung und Entwicklung von Standards in der
Produktion Uiber entsprechende Entwicklungsbemiihungen (Monden und Lee 1993, 22). Kaizen und
Jidoka kénnen somit als komplementdre Elemente zur Entwicklung der Prozesseffizienz verstanden

werden (Abbildung 4).

Kostenziele Produktion
Kurz- und N -
langfristig Genka Kaizen
Kostenentwicklung tber
| TE‘ Prozessentwicklung / -verbesserung
Zielprofit _
o &£
<ZE L Genka lji
Ziel- 2 2 Aufrechterhalten der Kosten mittels
— =z
kosten < £ Jidoka
v c
S g
Preis é Entwicklung
Genka Kikaku
Planung .
. Kostenmanagement mittels Target
eines neuen Costing
Produkts

Abbildung 4: Anwendungsarten von Kaizen zur Entwicklung und Nachhaltung der Standardkosten

Quelle: SHimizu (2004, 260)

Beim Kaizen werden die Standardkosten’ fiir die Produktion im laufenden Betrieb gesenkt. Dies re-
sultiert in einer Verringerung der Produktivitat, wodurch ein prozessuales Ungleichgewicht zwischen
dem Produktivitatsziel und dem entsprechenden Istzustand entsteht. Durch die Kaizen-Aktivitaten
sowie deren Nachhaltung Uber Jidoka wird dieses Ungleichgewicht liberwunden. Als Resultat steigt

die Produktivitat (Abbildung 5) (Shimizu 2004, 264; Monden und Lee 1993, 22; Monden 2000, 96 ff.).

> Die Standardkosten beschreiben die geplanten Kosten zur Herstellung eines Produktes. Damit erfassen sie

Plankosten fiir mengen- oder zeitgemalie Verbrdauche entlang des Wertschopfungsprozesses (Matz 1975, 102).
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Kaizen stellt somit die aktive Komponente zur Prozessentwicklung dar und erganzt fortschrittsorien-

tiert das reaktive Handeln zur Aufrechterhaltung vorhandener Standards im Kontext von Jidoka.

. Steigerung der Steigerung des
Kaizen Produktivitat Profits
Reduktion der Senkung der
Produktivitat Standardkosten

Abbildung 5: Kaizen als Instrument zur Entwicklung der Standardkosten

Quelle: SHimizu (2004, 264)

2.1.2 Verstandniswandel beziiglich Lean Management

Seit der Offenlegung des aus dem Toyota-Produktionssystem resultierenden Wettbewerbsvorteils
(Womack, Jones und Roos 1991, 97) bemihen sich weltweit Unternehmen, die Prinzipien der
,schlanken Produktion’ in ihre Wertschopfungsprozesse zu integrieren (Staufen 2016, 12). Wissen-
schaftler unterstiitzen diesen Prozess, indem sie versuchen, die Essenz des Toyota-
Produktionssystems zu entschliisseln und fiir die Unternehmen offenzulegen. Entsprechend existie-
ren diverse Anleitungen zur Anwendung bzw. Einfiihrung von Lean Management (Davis 2009; Wilson
2009, 135 ff.; Reitz 2008, 283 ff.). Dabei unterlag das Verstdndnis beziiglich erfolgsrelevanter Be-
standteile des Lean Managements im Laufe der letzten zwanzig Jahre einem elementaren Wandel:
Zunachst standen die methodischen Aspekte des Toyota-Produktionssystems als offensichtliche
Komponenten im Fokus. So beschrieben beispielsweise WOMACK UND JONES (1996, 15-101) in ihrem
Werk Lean Thinking den Weg zur schlanken Produktion Gber flnf Prinzipien, eine geeignete methodi-
sche Variante, den Prozess systematisch zu verschlanken (Kapitel 2.1.3.2). Dabei fokussieren sie auf
prozessbezogene Meilensteine zur Unternehmensentwicklung in Richtung einer Just-in-time-
Produktion, die mit entsprechenden Methoden unterstiitzt werden. Die Art und Weise der Annahe-
rung, die bei Toyota als immanente Aufgabe der operativen Prozessmitarbeiter realisiert wird (Kapi-
tel 2.1.1), wird dabei jedoch weitestgehend vernachlassigt. Wie aktuelle Studien (Larteb et al. 2015,
1265; Dombrowski et al. 2015, 916) darlegen, sind es aber gerade diese kulturellen Faktoren, die

Uber Erfolg oder Misserfolg der Lean Management-Initiative entscheiden (Abbildung 6).
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O sehr wichtig
O wichtig
Hweniger wichtig
83% 78% 82%
92%
13% 22% 14%
Management Ressourcen Flhrungs- Mitarbeiter-
Engagement fur KV verhalten ausbildung

Abbildung 6: Die wesentlichen Erfolgsfaktoren einer Lean Management-Einfiihrung

Quelle: LARTEB ET AL. (2015, 1265)

Eine Einschatzung, die auch von Lean Management-Experten im deutschsprachigen Raum geteilt
wird. So identifiziert eine Studie von DOMBROWSKI UND SCHMIDTCHEN (2010, 916) eine mangelnde In-
tegration von Mitarbeitern der operativen Bereiche bei Lean Management-Programmen. SCHOLZ ET
AL. (2003, 74 f.) konstatieren, dass fir ein Gelingen der Lean Management-Einfihrung ein Wandel der
Unternehmenskultur vorausgehen misse und umfangreiche Qualifizierungsprogramme erforderlich
seien. Folgerichtig betonen jlingere Beitrage (Bortolotti, Boscari und Danese 2015, 186 f.; Kersten
und Ehni 2015, 196; Liker und Meier 2007, 29; Drew, McCallum und Roggenhofer 2016, XV), dass der

Komplex der schlanken Produktion mehr ist als nur die Abfolge von Methoden:

,Das Problem ist, dass Unternehmen ein bestimmtes Set an schlanken Instrumenten félschlicher-
weise als tiefgriindige schlanke Philosophie begreifen. Eine schlanke Philosophie auf Basis des
Toyota-Weges setzt einen viel tiefer greifenden alles durchdringenden kulturellen Wandel voraus,

als sich die meisten Unternehmen (iberhaupt vorstellen kénnen.” LIKER (2007, 29)

Die Notwendigkeit eines mit der Lean Management-Einfiihrung einhergehenden Kulturwandels re-
sultiert aus dem andersartigen Aufgabenspektrum des Produktionsmitarbeiters (Liker 2007, 29): So
wird in westlichen, tayloristisch gepragten Unternehmen der Produktionsmitarbeiter vornehmlich als
ausfihrender Faktor erachtet, wahrend die Lean-Entwicklung liber dafiir vorgesehene Abteilungen
realisiert wird (Mohapatra 2012, 11 ff.; Kunze und Sommerlatte 1997, 30 ff.). Toyota erachtet im Ge-
gensatz hierzu den Mitarbeiter operativer Bereiche als Potenzial zur Unternehmensentwicklung (Be-
cker 2006, 212; Liker 2007, 29). Damit riickt dieser ins Zentrum der Bemiihungen: Der Mitarbeiter
entwickelt die Wertschopfungsprozesse. Demnach wird in die Ausbildung entsprechender Fahigkei-

ten investiert (Becker 2006, 213).
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Fiir die Transparentmachung dieses Entwicklungsprozesses des Produktionsmitarbeiters zum Pro-
zessverbesserer analysiert LIKER (2007, 29ff.) die Elemente von Toyotas Entwicklungspolitik, wofir er
ein internes Schulungsdokument von Toyota nutzt. Die Erkenntnisse seiner Analyse fasst er im soge-
nannten 4P-Modell zusammen (Abbildung 7). Es setzt sich aus den vier Kategorien Philosophie, Pro-

zesse, People/Partner und Problemlésung zusammen.

Standardisierte Probleml&sung tber
einen systematischen Ansatz

Entwicklung des Prozessverbesserers
Uber die Fihrungskraft als Forderer

People/Partner

Grundlegendes Wissen zur

Prozess .
Prozessentwicklung

QOrientierung an einer

Philosophie Ubergeordneten Zielsetzung

Abbildung 7: 4P-Modell
Quelle: Liker (2007, 39)

Uber die Kategorie Philosophie wird das Prinzip der Ausrichtung an einer langfristigen Unterneh-
mensphilosophie im Rahmen der Verbesserungsbestrebungen mit dem Ziel verfolgt, langfristig ange-
strebte Unternehmensentwicklungen gegeniber kurzfristigen Gewinnen zu realisieren. Im Fokus der
Kategorie Prozess stehen Prinzipien, die verschwendungsarme Prozesse gewahrleisten. Diese Bestre-
bungen werden Uber die flussorientierte Ausgestaltung der Produktionsprozesse und der Produktion
nach Kundenbedarf umgesetzt. Zusatzlich erganzt LIKER weitere Prinzipien, die in Kapitel 2.1.3.2 de-
tailliert dargelegt sind. In der Kategorie People/Partner werden Prinzipien formuliert, die die Ausbil-
dung von qualifizierten Flihrungskraften, Mitarbeitern und Geschaftspartnern nach den Grundsatzen
der schlanken Produktion unterstiitzen. Die Fihrungskraft fungiert hierbei insbesondere als Vorbild
und Vermittler der intendierten Unternehmensphilosophie. Die Kategorie Problemlésung umfasst
Prinzipien zur Problemldsung. So sollte diese auf Basis eines strukturierten, methodischen Geriistes
erfolgen, das systematisch Ursachen von Ineffizienzen identifiziert und geeignete Gegenmalinahmen
entwickelt. Instrument flr die operative Verankerung der Problemldsung ist ein konsensorientierter

Diskurs zwischen Verbesserer und Fihrungskraft.

Diese von LIKER (2007) dargelegte Auffassung beziiglich der Ausbildung kompetenter Prozessverbes-

serer wird von diversen Wissenschaftlern bestatigt (Dombrowski und Mielke 2014, 565; Lindinger
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und Zeisel 2013, 186). Gemall dem Untersuchungsziel soll die Befdhigung der Mitarbeiter zur dezent-

ralen Verbesserung weiter vertieft werden.

2.1.3 Elemente dezentraler Verbesserungsaktivitiaten

Zur Strukturierung des Kapitels werden die Kategorien des vorgestellten 4P-Modells genutzt, die we-
sentliche Elemente zur dezentralen Prozessentwicklung bei Toyota beinhalten und damit sowohl die

Grundlagen zur Prozessentwicklung als auch der Mitarbeiterbefdahigung umfassen.

2.1.3.1 Philosophie als Orientierungshilfe fiir dezentrale Verbesserungsaktivitéten

Die Grundlage fiir Verbesserungsaktivitdten bei Toyota sind Herausforderungen, die den dezentralen
Entwicklungsbemiihungen eine Orientierungsrichtung geben (Becker 2006, 130; Rother 2009, 52 ff.).
Die Herausforderung ist dabei mit der Unternehmensvision verkniipft, wodurch gewahrleistet ist,
dass die dezentralen Verbesserungsbemiihungen die strategische Ausrichtung des Unternehmens

unterstitzen (Becker 2006, 130).

Dies wurde bereits zu Lebzeiten OHNOS im Toyota-Produktionssystem realisiert, indem die Verbesse-
rungsbemiihungen an der Zielsetzung der Just-in-time-Produktion ausgerichtet wurden (Ohno 2013,
41). Im heutigen Toyota-Produktionssystem sind Zielsetzungen des Kaizens systematisch mit der Un-
ternehmensvision Uber den Prozess des Hoshin Kanri verkniipft (Monden 2000, 115). Hierbei wird
zunachst eine Vision entwickelt und anschliefend in einem standardisierten Vorgehen in konkrete,
handhabbare Herausforderungen fir dezentrale Verbesserungsbemihungen kaskadiert. Vision und
kurzfristige Zielsetzungen werden also harmonisiert. Toyota befasst sich beispielsweise alle zehn Jah-
re mit der Entwicklung einer neuen Unternehmensvision, die ebenfalls flr diesen Zeitraum giiltig ist
(Liker 2011, 155; Becker 2006, 130). Aus dieser langfristigen Vision werden daraufhin in einem jahrli-
chen Turnus Ubergeordnete Zielsetzungen (Policies) abgeleitet und vertikal und horizontal lGber die
Hierarchieebenen in geeignete dezentrale Zielsetzungen heruntergebrochen (Liker 2011, 148; Liker
und Franz 2011, 60 ff.). Damit dieser Prozess im Detail verstanden werden kann, soll hier die Zielent-
faltung nach Hoshin Kanri (japanisch fiir Kompass-Kontrolle) erlautert werden. Hoshin Kanri ist in der
Literatur hinreichend betrachtet (L6fving et al. 2014; Jolayemi 2008; Reitz 2008, 269). Die Entwick-
lung der Vision und die Ableitung individueller, dezentraler Zielsetzungen werden dabei in der Regel
Uber ein mehrstufiges Vorgehen beschrieben, das grundlegend in eine strategische Phase sowie eine

planerische Phase untergliedert werden kann (Jolayemi 2008, 298) (Abbildung 8):
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—> 1. Etablieren einer Unternehmensvision

|

Strategische
Phase

--> 3. Entwicklung von Jahreszielen mmm e

Planerische
Phase

|
|
|
|
1'--> 2. Entwicklung mittelfristiger Ziele
|
|

4. Vertikale und horizontale Entfaltung der
Jahresziele in die Abteilungen

5. Realisierung / Implementierung

d@

6. Monatlicher Fortschrittsreview

— 7. Jahrlicher Review

Abbildung 8: Prozess des Hoshin Kanri
Quelle: JoLavEmi (2008, 298)

Die strategische Phase

Die strategische Phase setzt sich aus den Schritten der Visionsfindung und -entwicklung sowie der
Ableitung mittelfristiger Ziele zusammen (Kondo 1998, 426; Jolayemi 2008, 298). Die Entwicklung der
Vision ist Aufgabe des Topmanagements (Stolzenberg und Heberle 2013, 12). Generell sollte sie die
Richtung fir den angestrebten Wandel weisen und so den Fortbestand des Unternehmens gewahr-
leisten (Lauer 2014, 109). Demnach wird durch die Vision in der Regel eine Wettbewerbsposition be-
schrieben, mit der das Unternehmen seine Position am Markt ausbaut oder verfestigt (Hamelau
2014, 30). Dies beinhaltet Versprechen gegeniiber den Anspruchsgruppen (Kunden, Mitarbeiter und
Eignern) sowie Ansatze zu deren Realisierung (Lauer 2014, 109). Toyotas globale Vision lautet
beispielsweise: ,Toyota will lead the way the future of mobility enriching lives around the world with
the safest and most responsible ways of moving people. Through our commitment to quality, con-
stant innovation and respect for the planet, we aim to exceed expectations and be rewarded with a
smile. We will meet our challenging goals engaging the talent and passion of people who believe
there is always a better way.” (TOYOTA MOTOR CORPORATION GLOBAL WEBSITE 2016) Hiermit inte-
griert Toyota sowohl die Art und Weise des Wettbewerbsvorteils (Vorreiter im Kontext der Mobilitat
Uber Qualitdt und konstante Innovation) als auch die Herangehensweise (Mitarbeiter, die nach im-
mer besseren Wegen suchen). Schritt 2 lGberfiihrt die erarbeitete Vision in Unternehmensziele (Poli-

cies), womit harte Vorgaben zur Annaherung an die Vision geschaffen werden (Kondo 1998, 426 ff.).
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Diese sollten nach Empfehlung von KonDo (1998, 427) sowohl qualitative Zielsetzungen, entspre-
chende Quantifizierungen als auch Strategien zur Umsetzung beinhalten. Steht die Zielsetzung, ist
diese in einen Zeitbezug zu bringen (Kondo 1998, 428). Hierflir werden in der Regel Unternehmens-
ziele fur mittelfristige und kurzfristige Zeithorizonte differenziert (Witcher und Butterworth 2001,
655; Tennant und Roberts 2001b, 264). Eine Variante, die auch Toyota aufgreift. So werden die Un-
ternehmensziele zunachst in einem Zeithorizont von drei bis finf Jahren verortet, bevor sie auf Jah-
resebene konkretisiert werden (Liker 2011, 157). Die Festsetzung von Jahreszielen charakterisiert in
der Regel den Phasenilibergang von der strategischen zur planerischen Phase (Jolayemi 2008, 298;

Monden 1998, 248).
Planerische Phase

In der planerischen Phase werden individuelle Zielvorgaben aus den allgemeingtltigen Unterneh-
menszielen entwickelt. Hierflir werden die festgelegten Jahresziele in personalisierte, dezentrale
Zielsetzungen Uberfuhrt. Dieser Prozess wird aufgrund seiner Charakteristik, die einer Verhandlung
gleicht, vorwiegend als Catch-Ball-Prozess beschrieben (Kondo 1998, 428; Tennant und Roberts
2001a, 291 ff.). Kernelement ist ein Kommunikationsprozess zwischen den verschiedenen Hierar-
chieebenen, der sicherstellt, dass geeignete Ziele tiber alle Hierarchiestufen entwickelt werden (Ten-

nant und Roberts 2001a, 291).

LIt is this iterative process of discussing and debating plans and targets at each level until consen-
sus is reached, along with methods for meeting the goal, which ensures that the total organization

is committed to the same goals.” TENNANT UND ROBERTS (2001a, 292)

Ausgehend von der Hierarchieebene der Topmanager werden die Zielsetzungen fiir entsprechende
Abteilungen Uiber eine Diskussion unter Bezugnahme auf Vergangenheitswerte konkretisiert und der
resultierende Vorschlag den Bereichen lbermittelt (Kondo 1998, 429). Innerhalb der Bereiche wer-
den die Zielvorschlage wiederum auf ihre Machbarkeit hin diskutiert und Vorschlage zur Umsetzung
durch die Abteilungen des Bereichs ausgearbeitet (Kondo 1998, 429). Dieses Kaskadierungsmuster
zur Erarbeitung von Zielvorschldgen wird entlang der Hierarchie wiederholt, bis geeignete Ziele auf
Prozessebene entwickelt sind (Kondo 1998, 430). Ausgehend von der Prozessebene folgt anschlie-
Rend ein Informationsfluss bottom-up, der eine Einschdtzung hinsichtlich der Erreichbarkeit unter-
breiteter Zielvorschlage enthilt. Teilen die Abteilungen unterbreitete Zielvorschlage nicht, ist der
Ubergeordneten Hierarchieebene ein Gegenvorschlag zu unterbreiten. Das Topmanagement ent-
scheidet als finale Instanz, ob der Zielvorschlag der Bereiche angenommen wird oder ob neue Ver-

handlungen erforderlich sind (Kondo 1998, 429 f.).
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2.1.3.2 Prinzipien der Prozessentwicklung

,Wenn Sie versuchen, das Toyota Produktionssystem anzuwenden, ist die Nivellierung des Produk-
tionsvolumens das Erste, was Sie tun miissen. [...] Wenn das Produktionsvolumen dann fiir einen
Monat mehr oder weniger gleich hoch ist, werden sie in der Lage sein, Pull-Systeme anzuwenden
und die Montagebdnder gleichmdfig auszulasten. Wenn sich das Produktionsvolumen aber téglich
dndert, ist es nicht sinnvoll diese Systeme einzufiihren, weil sie unter diesen Umstdnden die Ar-

beitsschritte nicht standardisieren kénnen.”
Fusio CHo, ehemaliger Prdsident der Toyota Motor Corporation, zitiert in LIKER (2007, 169)

Die Prozessentwicklung in Richtung eines verschwendungsarmen Wertschopfungsprozesses ist hin-
reichend komplex (Kapitel 1.1). Damit diese Anndherung gelingt, empfehlen diverse Wissenschaftler
die Einhaltung gewisser Prinzipien fiir die Prozessentwicklung (Rother 2009, 125 ff.; Womack und

Jones 1996, 15-101; Liker 2007, 91-276).

WOMACK UND JONES (1996, 15-101) beschreiben die Einfiihrung einer schlanken Produktion Gber 5
Prinzipien: Demnach bedarf es fir die Identifikation von Verschwendung zunachst der Definition des
Wertes der angebotenen Leistung (Prinzip 1), wobei dieser im Dialog mit dem Kunden erarbeitet
werden sollte® (Womack und Jones 1996, 29 ff.). Auf Basis dieser Wertdefinition kdnnen Tatigkeiten
im Wertschopfungsprozess hinsichtlich ihres Wertbeitrages klassifiziert werden (Prinzip 2), wobei
wertschopfende Tatigkeiten, notwendige Tatigkeiten und nicht notwendige Tatigkeiten zu differen-
zieren sind (Womack und Jones 1996, 37 ff.). Wertschopfende Tatigkeiten verdndern das Produkt
nach der Wertvorstellung des Kunden und fiigen dem Produkt einen Mehrwert hinzu. Erstrebenswert
ist es, den Anteil von wertschopfenden Tatigkeiten im Prozess der Wertschopfung auszubauen. Not-
wendige Tatigkeiten sind in dem bestehenden Wertschopfungsprozess zur Wertschopfung erforder-
lich, ohne einen Wertbeitrag zu leisten. Ein Beispiel ist der Transport von Produkten oder Materia-
lien, der notwendigerweise zu erfolgen hat, um Ortsdifferenzen zwischen Herstellungsschritten zu
Uberwinden. Tatigkeiten dieser Kategorie sollten entsprechend auf ein Minimum reduziert werden.
Nicht notwendige Tatigkeiten sind aus Kunden- und Prozesssicht (iberfllissig und verursachen Kosten.
Sie sind zu vermeiden. Beispiele hierfiir sind Wartezeiten von Mitarbeitern oder Produkten im Wert-
schopfungsprozess. Sind nicht wertschépfende Tatigkeiten auf ein Minimum reduziert, sind verbleib-
endende Tatigkeiten in den Fluss zu bringen (Prinzip 3), d. h., die Liegezeiten der Produkte zwischen
den Prozessschritten sind zu vermeiden. Ist dies gewahrleistet, sollte ausschlieRlich nach dem Bedarf

des Kunden produziert werden (Prinzip 4) (Womack und Jones 1996, 50 ff.). Prinzip 5 beschreibt vage

® Der Kunde ist bereit, flir wertschopfende Aktivitdten einen Preis zu zahlen. Entsprechend ist die Kundenper-

spektive bei der Wertdefinition zu integrieren.
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die Idee einer kontinuierlichen Entwicklung der Prozesse durch Projektteams, ohne die Art und Wei-

se zu konkretisieren (Womack und Jones 1996, 90 ff.).

Weitere Wissenschaftler bauen auf den Gedanken von WoMACK UND JONES auf und erldutern unter-
stitzende Handlungsfelder zur Gewéhrleistung dieser Kriterien (u. a. Liker 2006; Liker 2007; Rother
2009; Yagyu 2011). So ist die Voraussetzung fir eine flussorientierte Produktion die zeitliche Ab-
stimmung einzelner Prozesselemente der Wertschopfung aufeinander (Dickmann 2015, 292). Damit
diese zeitliche Harmonisierung verschiedener Prozessschritte gelingt, wird der angestrebte Produkti-
onsrhythmus Gber einen Produktionstakt realisiert (Vollmer 2009, 149). Dieser liefert eine verbindli-
che zeitliche Vorgabe fiir die Realisierung der entsprechenden Prozessschritte. Um die von den Kun-
den nachgefragten Produkte innerhalb dieser Vorgabezeit fertigen zu kénnen, ist der Produktionstakt
am Kundenbedarf auszurichten (Takeda 2014, 94). Der resultierende Produktionstakt unter Beriick-
sichtigung des Kundenbedarfs wird als Kundentakt bezeichnet. Berechnet wird dieser, indem die ver-
fligbare Arbeitszeit durch die von Kunden nachgefragte Menge dividiert wird (Reitz 2008, 51; Rother
2009, 90). Uberschreitet die bisher notwendige Zeit fiir einen Prozessschritt die nach dem Kunden-
takt erforderliche, ist die Prozesszeit derart zu reduzieren, dass der Kundentakt realisiert wird
(Abbildung 9). Dies ist beispielsweise durch das Vermeiden von Verschwendung, Kapazitdtserhéhun-
gen, aber auch durch die Umverteilung von Arbeitsschritten auf andere Prozessschritte moglich
(Tsigkas 2013, 71). Damit diese aufeinander abgestimmten Prozessschritte kontinuierlich entspre-
chend der Vorgabe realisiert werden kénnen, ist zudem eine Basisstabilitat der Prozesse erforderlich,
sodass diese Uber verschiedene Zyklen weder zeitlich variieren noch qualitativ unterschiedliche Er-
gebnisse hervorbringen (Liker 2006, 91 f.). Instrumente, die hierbei unterstiitzen, sind beispielsweise
Arbeits- und Prozessstandards, die sicherstellen, dass die Handhabung der Prozesse sich nicht tber

verschiedene Zyklen verandert (Liker 2006, 157ff.).

Bearbeitungszeit

m i Kundentake < Verfigbare Arbeitszeit
m Kundenbedarf

Prozess- Prozess-
element 1 element 2
N Unterkapazitat ggi. r Uberkapazitat ggii.
& dem Kundenbedarf dem Kundenbedarf

Abbildung 9: Kundentakt als Instrument zur Harmonisierung von Prozesselementen
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Die bedarfsorientierte Fertigung gewahrleistet, dass nur diejenigen Produkte hergestellt werden, fir
die eine reale Kundennachfrage besteht. Sie ist somit eine praventive MaBnahme zur Vermeidung
der Verschwendungsart Uberproduktion (Liker 2007, 157 ff.). Aufgrund der Volatilitat der Markte ist
in einer bedarfsorientierten Fertigung der Kundenbedarf zu glatten. Erfolgt dies nicht, wird prozess-
seitig eine Uber- bzw. Unterkapazitit gegeniiber der Nachfrage erzeugt, was wiederum in einer
Uberlastung von Mensch und Maschine bzw. in Wartezeiten resultiert und im Widerspruch zu der
Zielsetzung einer schlanken Produktion steht (HUttmeir et al. 2009, 501; Coleman und Reza Vaghefi
1994, 31). Die Bedarfsglattung (japanisch Heijunka) Gberfihrt den volatilen Kundenbedarf in definier-
te LosgroRen, die in einem definierten Mix produziert werden (Liker 2007, 169 ff.; Rother 2009,
98ff.). Hierfiir miissen zwar Kundenauftrage zusammengefasst werden, was die Leadtime’ erhoht.
Gleichzeitig wird hierdurch aber auch die Grundlage fiir die Gestaltung repetitiver Prozesse als not-

wendige Voraussetzung fiir eine Prozessstandardisierung und -optimierung gelegt.

Sind mit der Produktionstaktung, der Prozessstandardisierung und der Bedarfsglattung die Voraus-
setzungen fir die flussorientierte und bedarfsorientierte Fertigung gegeben, konnen auf dieser Basis
weitere Verschwendungen identifiziert werden (Liker 2007, 144ff.). So wird durch die direkte Weiter-
verarbeitung der Produkte ohne Zwischenlagerung der Prozess transparenter und offenbart so Po-
tenziale fiir die Reduktion von Qualitatsproblemen und weitere Produktivitatssteigerungen. Bei-
spielsweise wird durch die direkte Weiterverarbeitung in Folgeprozessen die Feedbackschleife zwi-
schen den Prozessen verkirzt. Abweichungen vom Standard werden entsprechend friiher diagnosti-
ziert. Die mit dem Produktfluss einhergehende Bestandsvermeidung fiihrt zu einem geringeren Anteil
nicht wertschépfender Aktivitaten, da beispielsweise keine Einlagerung erfolgen muss. Zum anderen
resultiert der hohere Flussgrad in geringeren Durchlaufzeiten, was wiederum geringere Wiederbe-
schaffungszeiten zur Folge hat. Das Ergebnis sind Prozesse mit hoherer Produktivitdt und Flexibilitat,
die beispielsweise zur Realisierung von sich verdndernden Kundenanforderungen oder geringeren

Leadtimes genutzt werden kénnen.

Damit die Prinzipien einer verschwendungsarmen Produktion auch im operativen Prozess gewahr-
leistet sind, wird zudem eine Uberwachung der Standards empfohlen (Monden 2012, 212 ff.; Liker
2007, 221ff.). Diese sollte eine Abweichung gegenliber dem Prozessstandard transparent machen. Im
Toyota-Produktionssystem wird diese Transparentmachung in der Regel liber einen Abgleich von an-
visierten Arbeitsstandards gegeniiber der Ist-Situation realisiert. Uberschreitet beispielsweise die

reale Arbeitszeit den vorgegebenen Standard, ist dies zu kommunizieren. Hierauf kdnnen entspre-

’ Die Leadtime ist die geplante Zeitspanne, die zwischen dem Eingang des Kundenauftrags und der Auslieferung

des Auftrags an den Kunden bendtigt wird (Hill 2012, 191).
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chende Gegenmallnahmen eingeleitet werden (Monden 2012, 224). Die Art und Weise der Transpa-

rentmachung ist nebensachlich und kann automatisiert oder (iber hdandisch ausgel6ste Signale erfol-

gen (Monden 2012, 220).

Die beschriebenen Prozessprinzipien zur Realisation verschwendungsarmer Wertschépfungsprozesse

sind in Tabelle 1 zusammengefasst dargestellt.

Prozessprinzip Beschreibung Beispiele fiir Lean Tools zur Quelle
Unterstiitzung des Prinzips
Heijunka/ Glatten der Nachfrage Uber definierte Pro- Rhythm Wheel, Heijunka (Liker 2007,
Produktionsnivellierung  duktionssequenzen zur Vermeidung von Boards 169 ff.; Rother
Uber- und Unterkapazititen sowie als 2009, 98 ff.)
Grundlage fir standardisierte Prozesse
Kundentakt Synchronisierung der Prozessschritte Gber Kunden- bzw. Fertigungstakt (Takeda 2014,

Basisstabilitat von

Prozessschritten

Arbeitsstandards

Flussorientierte

Fertigung

Bedarfsorientierte

Fertigung

Fehlererkennung

die Kundennachfrage zur Gewadhrleistung

einer verschwendungsarmen Fertigung

Qualitativ und zeitlich stabile Prozesse zur
Gewadhrleistung des Kundentaktes in den

verschiedenen Prozessschritten

Unterstiitzung der Basisstabilitat Gber Ar-
beitsstandards (Taktzeit fur Arbeitsschritte,
Anzahl Mitarbeiter, definierter Bestand) zur

Gewahrleistung der Prozessstabilitat

Entwicklung des Flussgrades zur Reduktion

von Verschwendung

Auslosen der Fertigung nur durch Kunden-

auftrag

Fehlererkennung zum Aufrechterhalten der

Standards

Regelkarten, Ten cycle ana-

lyse, Andon

Standard Work Sheet

1 x 1 Fluss; Kanban

Kanban; Heijunka Boards

Jidoka, visuelles Manage-

ment

94); Reitz 2008,
51; Rother 2009,
90)

(Rother 2009, 91)

(Monden 2012,
171 ff.)
(Erlach 2010,

108; Grabner
2015, 130)

(Rother 2009, 91)

(Monden
231 ff.)

2012,

Tabelle 1: Prinzipien zur Entwicklung einer schlanken Produktion

ROTHER (2009, 125 ff.) erlautert die Art und Weise, wie diese Prozessprinzipien im Toyota-

Produktionssystem verwendet werden: Sie fungieren als anzustrebende Zielzustinde, die eine struk-

turierte Entwicklung des Prozesses in Richtung einer verschwendungsfreien Produktion erlauben.
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Damit unterstiitzen sie die im Kontext des Hoshin Kanris entwickelten quantitativen Zielsetzungen

mit entsprechenden qualitativen Umsetzungsstrategien (Kapitel 2.1.3.1).

Das Zusammenspiel von Prozessprinzipien und der Formulierung geeigneter quantitativer Zielsetzun-
gen ist insbesondere im Kontext der dezentralen Verbesserungsbemiihungen relevant und soll in Ka-

pitel 2.1.3.4 detailliert werden.

2.1.3.3 Mitarbeiterentwicklung und -befédhigung

Die angestrebten prozessualen Entwicklungen werden im Toyota-Produktionssystem, wie in Kapitel
2.1.1 beschrieben, vorwiegend durch die dezentralen Bereiche mit dem Instrument des Kaizens reali-
siert. Anders als durch die Aussagen von OHNO (2013, 40 f.) anzunehmen, ist im Toyota-
Produktionssystem der am Wertschopfungsprozess aktive Mitarbeiter, das Teammitglied, nur fur ei-
nen geringen Teil (10 %) der Verbesserungsaktivitdten mit untergeordneter Relevanz verantwortlich
(Shimizu 2004, 256). Die Hauptaufgabe des Teammitglieds ist die Gewahrleistung der durch die Ver-
besserungsbemiihungen eingeflihrten Prozessstandards (Cost-Keeping), woflir das Teammitglied
durch den Teamleiter betreut wird. Verantwortlich fir den GroRteil der Verbesserungen (Kaizen
Costing) sind der Teamleiter und sein Vorgesetzter, der Gruppenleiter (Rother 2009, 183; Liker 2007,
275; Shimizu 2004, 257). Eine Ubersicht iiber die Aufgabenverteilung entsprechend der Position so-
wie dem positionsbezogenen Arbeitsinhalt im Toyota-Produktionssystem ist in Abbildung 10 darge-

stellt.

Damit die Verbesserungsbemiihungen die angestrebte Entwicklung realisieren, bedarf es fahiger
Mitarbeiter sowie geeigneter Rahmenbedingungen. So ist bei Toyota gewahrleistet, dass die Team-
und Gruppenleiter einen Grof3teil ihrer verfligbaren Zeit der Prozessentwicklung widmen kénnen
(Shimizu 2004, 265). Die geringe Fiihrungsspanne von 1:5 sichert zudem, dass die Flihrungskraft auch
im Tagesgeschift die Aufgabe der Mitarbeiterausbildung durch ein Begleiten der Verbesserungsakti-

vitdten gewdhrleisten kann (Classen und Neuhaus 2013, 24f.).
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Abbildung 10: Aufgabenverteilung im Rahmen der Verbesserung bei Toyota
Quelle: SHimizu (2004, 257)

Damit die Mitarbeiterbefahigung als Aufgabe der Fihrungskrafte gelingt, durchlaufen diese ein in-

tensives Training. Dieses basiert auf den folgenden didaktischen Schlisselannahmen, die auf eine

nachhaltige Verinnerlichung des vermittelten Wissens zielen (Liker und Meier 2007, 77):

Menschen lernen in kleinen Schritten und Uber langere Zeitrdume, indem sie gecoacht
werden und dabei je Lerneinheit nur einen liberschaubaren Schritt bewaltigen.

Das Zusammenfligen der Teilschritte aus Perspektive des Lernenden zu einem in sich
schliissigen Gesamtbild erfordert Zeit und eine laufende Begleitung wahrend der Arbeits-
ausfihrung.

Zur effektiven Vermittlung der Inhalte missen die Teilschritte definiert und zu einem stan-
dardisierten Prozess zusammengefligt werden.

Schulung und Entwicklung sind kontinuierliche Prozesse am Arbeitsplatz und férdern eine
harmonische Beziehung zwischen dem Coach und dem Prozessverbesserer.

Die Schlisselrolle der direkten Vorgesetzten besteht darin, Lehrer und Coach fiir den Pro-
zessverbesserer zu sein.

Produktivitat und Qualitat sind die Ergebnisse dieses Prozesses.

Aufgabe der Fihrungskraft ist es folglich, dem Prozessverbesserer sowohl Wissen als auch eine ge-

eignete Verhaltensweise zur Entwicklung von Prozessen bedarfsorientiert am Arbeitsplatz zu vermit-
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teln. Da die Fihrungskraft bei Toyota neben der Mitarbeiterausbildung auch fiir die Gewéhrleistung
von Richtlinien und Vorgaben verantwortlich ist (Liker 2007, 260), ergibt sich ein Flihrungsstil, bei

dem sich das zugrunde liegende Verhalten situativ verandert (Abbildung 11).

Erschaffer einer lernenden

% Organisation
1) Moderator
s E
::; g Sie sind erméchtigt” iele und unsere
g cg ” g Richtung —TchAverde fiihren und
£ Filhrungsstil coa
§ Toyota
)
£
§ s
E DO Biirokratischer Manager Befehlsgeber
=]

»,Das ist zu tun, und so ist es auch zu

2 8 ,Befolgen sie die Vorschriften” -

3 machen — machen Sie

faa)

Allgemein Spezifisch
Managementfokus

Abbildung 11: Situativer Fiihrungsstil von Toyota
Quelle: Liker (2007, 261)

Das Training, liber das die Fiihrungskrafte sowohl den differenzierten Fihrungsstil als auch entspre-
chende Methoden erlernen, basiert grundséatzlich auf dem Programm Training within Industry (TWI1),
das zur schnellen Erhéhung von Produktionskapazitdten im Zweiten Weltkrieg durch die USA entwi-
ckelt wurde. Es besteht aus folgenden vier Kernmodulen, die aufeinander aufbauen und sukzessive

die Kompetenz der Mitarbeiterbefdhigung vermitteln (Liker und Meier 2007, 64 f.):

=  Modul ,Jobinstruktion’
Dient der Verkiirzung der Einarbeitungsphase liber eine vierstufige Systematik. Hierbei
wird der Auszubildende erstens auf die Aufgabe vorbereitet (Theorie), zweitens mit der
Durchfiihrung vertraut gemacht (Praxis), drittens zur Uberpriifung des Ergebnisses befa-
higt, wodurch der Auszubildende viertens AnschlussmaRnahmen erarbeiten kann.

=  Modul ,Jobmethoden’
Zielt auf die Vermittlung verschiedener Analysetechniken, die bei der Weiterentwicklung
der Prozesse helfen. Die damit einhergehende Priifung und Bewertung ist Grundlage fir
die Reduktion von Verschwendung und fordert das Mitdenken der Produktionsmitarbeiter
bei der Suche nach Verbesserungsideen.

=  Modul ,Jobbeziehungen’
Zielt auf die Vermittlung interaktiver Kompetenzen fiir Flihrungskrafte. Hierzu zahlen

Kommunikationsstrukturen, konstruktives Feedback und die Wertschatzung von Leistung.
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=  Modul ,Programmentwicklung’
Dient der kontinuierlichen Weiterentwicklung des TWI-Programms und gewahrleistet die

Anpassungsfahigkeit von Toyota.

Die Wissensvermittlung erfolgt dabei zunachst lber klassische Trainings, wobei jedes Modul eine se-
parate Trainingseinheit darstellt. Der Fokus der Schulungsmodule liegt dabei auf der praktischen Aus-
fihrung der Inhalte. Mit Abschluss der Trainings startet die Phase der Nachverfolgung, in der die ge-
nannten didaktischen Schlisselkriterien operativ umgesetzt werden. Die geschulte Fiihrungskraft
entwickelt hierbei ihren Mitarbeiter am Arbeitsplatz in der Kompetenz der Probleml6sung, woflr sie
sich kontinuierlich mit dem Schiiler beziiglich dessen Erfahrungen in Lernprozesses austauscht (Liker
und Meier 2007, 75). Bei Bedarf steht der Fihrungskraft ein Meistertrainer unterstitzend zur Seite
(Liker und Meier 2007, 76). Die konkrete Ausgestaltung des Mitarbeiterbefdhigungssystems von

Toyota im Rahmen der Prozessverbesserung wird im nachfolgenden Kapitel detailliert beschrieben.

2.1.3.4 Problemlésung und Lernprozesse

Wahrend Kapitel 2.1.3.3 die Grundsatze der Mitarbeiterentwicklung bei Toyota aufzeigt, sollen in
diesem Kapitel der Standardablauf der Prozessverbesserung, die Problemlosungsheuristik sowie zu-

grunde liegende Lernprozesse erldutert werden.

2.1.3.4.1 Toyota Business Practice — die Art und Weise der dezentralen Verbesserungen bei Toyota

| have heard that it is still not easy for individuals to fully understand and practice the Toyota Way.
Thus, | would like to introduce the Toyota Business Practices, which explicitly outlines practical busi-
ness applications, based on problem solving. In order to put the Toyota Way Values into action, all of

us are expected to master the Toyota Business Practices and practice them in our daily work.”
Fusio CHol, ehemaliger Vice Chairman of Toyota Worldwide, zitiert in LiIkKER UND HOSEUS (2010, 150)

Fiir die Prozessverbesserung setzt Toyota eine Problemldsungsheuristik ein, die als Toyota Business
Practices (TBP) (Liker 2011, 95 f.; Liker und Franz 2011, 34ff.; Marksberry, Bustle und Clevinger 2011,
840) oder auch Practical Problem Solving (PPS) (Rother 2009, 196) bezeichnet wird. Dieses Vorgehen
strukturiert Prozessverbesserungen Uber Planungs- und Experimentierphasen. 2001 wurde es von

Toyota Uber acht Schritte formalisiert (Liker und Franz 2011, 35):

Definieren des Problems in Bezug auf die Zielsetzung (Plan)

Herunterbrechen in bearbeitbare Schritte/Situation erfassen (Plan)

1.

2

3. Identifizieren der Ursache (Plan)

4. Setzen eines Ziels der Verbesserung (Plan)
5

Geeignete Losung aus verfiigbaren Alternativen auswahlen (Plan)
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6. Ausprobieren der Losung (Do)
7. Kontrolle des Ergebnisses (Check)

8. Anpassen, Standardisieren und Ausbreiten (Act)

Schritte 1-4 dienen der Zielausrichtung der Verbesserungsaktivitdten unter Einbezug des bestehen-
den Prozesszustands. So werden in Schritt 1 der TBP die Ergebnisse des Hoshin Kanri-Prozesses in
Herausforderungen fiir die dezentralen Verbesserungsbemuihungen lberfiihrt (Liker und Franz 2011,
60 ff.). ROTHER (2009, 114 f.) detailliert in diesem Kontext die Art und Weise der Zielsetzung bei Toyo-
ta. Demnach beschreibt Toyota diese Herausforderung nicht alleine Uber Ergebniskennzahlen, wie
beispielsweise eine zu erreichende Stlickzahl je Stunde oder ein Qualitdtsniveau, sondern erganzt
diese um eine Zustandsbeschreibung des Prozesses. Diese Zustandsbeschreibung stellt ein Muster
dar, auf dessen Grundlage die Ergebniskennzahlen erreicht werden sollen. Damit wird das im Rah-
men der Zielentwicklung gesetzte qualitative Prozessprinzip (Kapitel 2.1.3.2) in die Zielbeschreibung

integriert und der Weg der angestrebten Entwicklung detailliert vorgegeben.

Fiir die Beschreibung von Prozesszustanden empfiehlt ROTHER (2009, 128 f.) die Verwendung von vier

Informationskategorien:

1. Prozessschritte
Beschreibung der Prozesssequenz inklusive der Prozesszeiten fiir den Prozessdurchlauf
2. Prozesseigenschaften
Charakteristik des Prozesses, wie Anzahl Mitarbeiter, Schichten, Puffer, Losgréen, Muster
3. Prozesskennzahlen
Kennzahlen zur Prifung des Prozesszustands, wie beispielsweise die Zykluszeit vom Prozess-
schritt oder die Zeitschwankungen
4. Ergebniskennzahlen
Kennzahlen zur periodischen Priifung der Ergebnisse, wie Anzahl, Produktivitidt, Qualitét,

Kosten usw.

Ist die Herausforderung fiir die Prozessverbesserung in den jeweiligen Informationskategorien be-
schrieben, wird in Schritt 2 der TBP der Istzustand des Prozesses erfasst (Rother 2009, 126 f.). Hierfur
werden verschiedene Analysetechniken angewendet. Ist sowohl die Herausforderung als auch der
Istzustand beschrieben, kann (iber einen Vergleich der Informationskategorien das resultierende Un-
gleichgewicht zwischen Herausforderung und Istzustand dargestellt werden (Schritt 3 der TBP). Das
Ungleichgewicht zwischen Istzustand und der Herausforderung ist in der Regel gro3, was auf den
mittelfristigen Zeitbezug der Herausforderung zuriickzuflihren ist. Fir einen Verbesserungsprozess,
der auf die inkrementelle Entwicklung der Prozesse liber Experimente zielt, fiihrt eine derart komple-

xe Zielsetzung mit hoher Wahrscheinlichkeit zur Uberforderung des Verbesserers und ist folglich un-
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geeignet (Rother 2009, 133). Entsprechend (iberfiihrt Schritt 4 der TBP die Herausforderung in ge-
eignete Etappenziele fiir den Verbesserungsprozess, die ROTHER als Zielzustand benennt (Rother
2009, 113). Diese verwenden dieselben Informationskategorien wie Istzustand und Herausforderung
und sind in Abhdngigkeit von den Fahigkeiten des verantwortlichen Prozessverbesserers zu formulie-
ren. Demnach sollte der Zielzustand so verortet sein, dass anspruchsvolle Lernanreize fir den Pro-
zessverbesserer gesetzt werden, ohne diesen zu lberfordern (Rother 2009, 122). SENNINGER (2000, 26
f.) konkretisiert diese Gedanken in seinem Lernzonenmodell. Zentrale Begriffe sind hier die Komfort-,
Lern- und Panikzone (Senninger 2000, 26), die er wie folgt differenziert: Die Komfortzone zeichnet
sich dadurch aus, dass der Lernende in diesem Bereich (iber die notwendige Wissensbasis verfligt,
Aufgabenstellungen zielsicher zu realisieren. Folglich wird durch die Verortung von Lernzielen in die-
sem Bereich die Wissensbasis des Lernenden nicht erweitert. Die Lernzone zeichnet sich dadurch aus,
dass durch eine Verortung von Aufgabenstellungen in diesem Bereich die Wissensbasis notwendi-
gerweise iterativ erweitert wird, ohne den Lernenden zu lberfordern. Aus didaktischer Perspektive
wirkt eine Verortung von Lernzielen hier motivierend und resultiert in Erfolgserlebnissen. Somit sind
Aufgaben bevorzugt hier zu verorten. Die Panikzone ist dadurch charakterisiert, dass eine Verortung
von Lernzielen in dieser Zone zu groRe Wissensspriinge von dem Lernenden erfordert. Dies fihrt zur

Uberforderung und resultiert in Angst.

Panikzone
Uberforderung des Lernenden durch unrealistische Zielsetzung beziiglich vorhandenem
Wissen

Lernzone
didaktisch sinnvolle Verortung von Lernzielen zum Aufbau von Wissen

Komfortzone
Losungsfindung mit bestehenden Wissen,
kein Wissensaufbau

Abbildung 12: Das Lernzonenmodell
Quelle: SENNINGER (2000, 26)
In den Schritten 5 und 6 der TBP werden Lésungsansatze zur Uberwindung des Ungleichgewichts
zwischen Ist- und Zielzustand erarbeitet. Dabei wird der Zielzustand nicht durch radikale Prozessver-
anderungen, sondern durch viele inkrementelle Prozessveranderungen realisiert (Rother 2009, 139)

(Abbildung 13).
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Abbildung 13: Inkrementelles Umsetzen eines Zielzustands
Quelle: RoTHER (2009, 140)
Fir jede Prozessveranderung ist der Nachweis zu erbringen, dass durch diese der Prozess in Richtung
des Zielzustands verdandert wird. Hierflr wird fir die inkrementelle Verdnderung zunéachst ein Ver-
besserungsziel in Form einer Hypothese formuliert (Rother 2009, 143 ff.). Diese Hypothese ist von
dem Zielzustand zu unterscheiden. Der Zielzustand beschreibt einen zeitlichen Horizont von vier bis
sechs Wochen, wobei die Hypothese lediglich auf das durchzufiihrende Experiment zu beziehen ist
(Rother 2009, 151). Damit die Experimente zielorientiert durchgefiihrt werden, sind folgende Rah-

menbedingungen zu gewahrleisten (Rother 2009, 156 ff.):

1. Kurze Zykluszeiten flir Experimente
Die Zykluszeit definiert den Zeitraum zwischen Planung, Durchfiihrung und Ergebnis des Ex-
periments. Mit ihr steigt somit der Zeitraum zur Beurteilung des Experiments. Dies hat direk-
ten Einfluss auf den Zeitraum zur Realisierung des Zielzustands, der durch die Summe der da-
fiir notwendigen Experimente erarbeitet wird. Streckt sich die Zykluszeit, beispielsweise liber
das Anfertigen spezifischer Hilfsmittel oder das Einbeziehen benachbarter Abteilungen, be-
deutet dies eine Verzogerung der Prozessentwicklung. Dies ist durch geeignete MaRRnahmen,
wie den Einsatz von Provisorien oder eine Simulation in einer Spielumgebung, zu vermeiden.
2. Eindeutige Ursache-Wirkungs-Beziehungen
Dem Ergebnis des Experiments sollten eindeutige Ursache-Wirkungs-Beziehungen zuzuord-
nen sein, um die richtigen Erkenntnisse aus dem Experiment zu ziehen. Eine einfache Mog-

lichkeit, um dies zu gewahrleisten, stellen Ein-Faktor-Experimente® dar, bei denen die Ergeb-

® Bei Ein-Faktor-Experimenten wird lediglich ein Parameter/Faktor gegenliber der Ausgangssituation verdndert.

Ergebnisse des Experiments sind somit mit Sicherheit dem veranderten Faktor zuzuschreiben.
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nisveranderung auf den veranderten Faktor zuriickgefiihrt werden kann. Mehrfaktorenexpe-
rimente, bei denen komplexe Ursache-Wirkungs-Beziehungen vorliegen, sollten nur bei ent-

sprechendem Kenntnisstand des Prozessverbesserers eingesetzt werden.

Schritt 7 der TBP beinhaltet die Kontrolle des Ergebnisses. Hierfir ist durch Messungen zu bestati-
gen, dass durch das jeweilige Experiment eine Prozessverbesserung entsprechend der Erwartungs-
haltung realisiert wurde. Ist dies nicht gegeben, ist das Experiment unter einer Variation des Settings
zu wiederholen oder ein alternativer Lésungsansatz zu testen (Rother 2009, 144 f.). Bestatigt sich das
durchgefiihrte Experiment als Prozessverbesserung, wird der Zyklus des Experimentierens erneut
durchlaufen, bis der anvisierte Zielzustand erreicht ist. In Schritt 8 der TBP werden die verifizierten
Prozessveranderungen nach Erreichen des Zielzustands gebiindelt in den Operativbetrieb integriert.
Die Einflihrung erfolgt deshalb gebiindelt, da diese mit einem groRen Verdanderungsaufwand einher-
geht. So muss die Operativumgebung an den neuen Standard angepasst werden, was in der Regel

sowohl physischer als auch systemischer Anderungen bedarf (Rother 2009, 158 f.).

2.1.3.5 Lernprozesse fiir die Verinnerlichung von Handlungsmustern

Bislang wurden die Kernelemente des Toyota-Produktionssystems expliziert und damit ein deskripti-
ver Einblick geliefert. Dabei wurde die Prozessentwicklung durch befahigte Mitarbeiter als Kernele-
ment identifiziert. Im Zentrum dieser Prozessentwicklung stehen die Problemldésungsheuristik der
Toyota Business Practice sowie das Fiihrungskrafteverhalten zur Entwicklung der Verbesserungs-
kompetenzen der Mitarbeiter. Damit werden die Erkenntnisse neuerer Betrdge zum Thema Lean
Management bestatigt, die das Managementdenken sowie die Routinen von Toyota als Kern des
Toyota-Produktionssystems begreifen und sich damit von dem methodischen Fokus friiherer Arbei-

ten abgrenzen (Liker und Meier 2007, 35 ff.). ROTHER paraphrasiert diese Erkenntnis wie folgt:
»Wir haben versucht, die falschen Dinge zu kopieren.” ROTHER (2009, 22)

Diesen Missstand fihrt er auf die schwer greifbare Charakteristik dieser Routinen zurlick (Abbildung

14).
. Praktiken Werkzeuge | Womack, Jones
sichtbar o und Ross (1991),
Prinzipien Liker (2007)
unsichtbar Managementdenken und - Rother (2009)
routinen

Abbildung 14: Routinen im Kontext von Lean Management
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Entwickelte Werkzeuge und abgeleitete Prinzipien wurden folglich beim Versuch der Lean Manage-
ment-Einflihrung in westlichen Landern auf ein bestehendes Managementdenken aufgesetzt. Auf
diesem Fundament einer hierarchisch gepragten Organisation der funktionalen Aufgabenteilung ent-
falten die Werkzeuge und Methoden Toyotas jedoch nicht ihr volles Potenzial, das in der zielgerichte-
ten, dezentralen und kontinuierlichen Weiterentwicklung liegt (Liker und Franz 2011, 34 ff.). Unter-
nimmt man den Versuch, entsprechende Problemlésungsroutinen in westlichen Unternehmen zu in-
tegrieren, sollte folgender Umstand berlicksichtigt werden: Die Systematik der Problemlosung auf
operativer Ebene ist bei Toyota seit Jahrzehnten systemimmanent, somit sind sowohl die Routinen
der Problemlésung als auch in diesem Kontext erforderliche Fihrungsroutinen in der Unternehmens-
kultur und damit in der Verhaltensweise der Mitarbeiter verankert. Im Untersuchungskontext dndert
sich die Perspektive: So sind die Erkenntnisse auf Unternehmen mit anderen Historien zu beziehen.
Entsprechend ist von einer anderen kulturellen Pragung auszugehen, die sich in andersartigen Routi-
nen widerspiegelt. So ist der Vorarbeiter hier eventuell lediglich fir die Einteilung der Mitarbeiter
und die Einhaltung der Produktionsstandards verantwortlich. Die formulierte Zielsetzung einer Ein-
bindung der Mitarbeiter in die Prozessentwicklung bedeutet, einen Kulturwandel im Unternehmen
zu vollziehen. Hierfiir gilt es, die organisationalen Voraussetzungen zu schaffen, was nur Uber die
Kopplung von relevanten strategischen und operativen Aspekten gelingen kann (Kapitel 2.2.2).
ROTHER schlagt als operatives Instrument zur Unterstiitzung des Kulturwandels die Verinnerlichung
von Standardarbeitsablaufen lber das Trainieren von Handlungsmustern vor. Diese sind so lange zu
trainieren, bis die Handlungsabldaufe beim entsprechenden Anwender als Routine verinnerlicht sind
(Rother 2009, 85). Mit diesem Vorschlag kniipft ROTHER an gangigen Theorien der Organisations- und
Lerntheorie an (Schnabel 2013, 99 f.; Richta 2012, 25 f.; Hoffmeister 2010, 247) und erweitert in die-
sem Kontext den Stand der Forschung beziglich Lean Management um die Komponente der Routi-
nen. Konkret bezeichnet ROTHER die zu erlernenden Routinen in Bezugnahme auf den Standardablauf
fiir das Trainieren von Bewegungsmustern im Kampfsport nach dem japanischen Begriff Kata (Rother
2009, 167). In seinem Werk Toyota Kata (Rother 2009) stellt er als Ergebnis seiner Forschung® zwei

wesentliche Ablaufmuster fiir die Prozessverbesserung vor:

1. Die Verbesserungs-Kata als Ablaufmuster, das auf die Verinnerlichung des Standardablaufs
der Verbesserung nach den Toyota Business Practices abzielt.
2. Die Coaching-Kata als Ablaufmuster, das dem Coach dabei hilft, in einer geeigneten Art und

Weise durch den Standardablauf der Verbesserung zu fiihren.

° Die Forschung beinhaltet die Methoden der Beobachtung und Fallstudienforschung. So entstand die Grundla-
ge fiir seine Muster (iber Beobachtung des Ablaufs der Prozessverbesserung bei Toyota. Diese Grundlage wur-

de Uber Fallstudien bei externen Anwendern verfeinert.
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Aufgrund ihrer komplementdren Wirkweise soll sowohl die Verbesserungs-Kata als auch die
Coaching-Kata in den nachfolgenden Unterkapiteln detailliert werden.
2.1.3.5.1 Die Verbesserungs-Kata

Die Verbesserungs-Kata besteht im Wesentlichen aus einem vierstufigen Prozess (Rother 2009, 85),

der sich an den Toyota Business Practices orientiert (Abbildung 15)

2O

Ziel-
zustand

Probleme &
Hindernisse

2. Den Ist- 4. PDCA zur Uber- 3. Einen 1. Die Ausrichtung
Zustand briickung von Zielzustand verstehen
ermitteln Hindernissen formulieren

Abbildung 15: Die Verbesserungs-Kata
Quelle: RoTHER (2009, 86)
Mit den Schritten Ausrichten an einem langfristigen Ziel, Erheben des Istzustands, Formulieren eines
geeigneten Zielzustands sowie Uberwinden von Hindernissen mittels PDCA bleibt das grundsitzliche
Vorgehen der Toyota Business Practices erhalten (2.1.3.4.1). Gleichzeitig gelingt es ROTHER, durch das
Zusammenfassen von Schritten sowie durch entsprechende Begrifflichkeiten, eine strukturierte und
intuitive Vorgehensstruktur von scheinbar geringerer Komplexitat zu schaffen. Nicht direkt explizierte
Prozessschritte sind in den grundlegenden vier Schritten inbegriffen und bei der Bearbeitung not-
wendigerweise zu durchlaufen (Rother 2009, 140 ff.). So beinhaltet beispielsweise der Prozess der

Hindernistiberwindung zunachst die Identifikation von Hindernissen (Rother 2009, 142 f.).

Durch die klare, eindeutige Trennung der Prozessschritte ist die Routine fiir den lernenden Verbesse-
rer vergleichsweise einfach zu verinnerlichen. Bei fortgeschrittenen Anwendern und komplexen
Problemen kann die Systematik durch den Einsatz entsprechender Methoden hinsichtlich des Kennt-
nisstands vertieft werden. Die Methode gewahrleistet somit grundlegende didaktische Schliisselprin-
zipien, die auch bei Toyota genutzt werden (Kapitel 2.1.3.3) und ist geeignet fir das Erlernen von
neuen Mustern (Lernen in kleinen Schritten, Lernen am Objekt ...). Das fehlende didaktische Schlis-

selprinzip, die Anleitung durch einen Trainer, integriert ROTHER Uber die Coaching-Kata.

2.1.3.5.2 Die Coaching-Kata

,Der Mentor fiihrt den Mentee durch die Verbesserungs-Kata, und zwar auf so eine Art, dass der

Mentee die Routine der Kata selbst lernt.” ROTHER (2009, 193)
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Nach dem Vorbild von Toyota integriert ROTHER die Figur des Coaches in die Problemlésung (Rother
2009, 190 f.). Seine Aufgabe ist es, das Verhalten bzw. die Handlungsroutinen des Verbesserers im
Verbesserungskontext zu entwickeln. Hierfiir versucht er, die Rollen des Coaches, des Koordinators,
Lehrers und Trainers nach dem Vorbild Toyotas situativ auszufiillen. Ein in diesem Kontext unterstit-
zendes Instrument ist der Coaching-Dialog, der auf den folgenden zwei Prinzipien fuRt (Rother 2009,

192 ff.):

1. Selbststdndiges Agieren im Rahmen der Verbesserungsroutine
Der Lernende soll eigenstandig im Verbesserungsprozess agieren. Der Coach fungiert ledig-
lich unterstiitzend, indem er den Lernenden innerhalb des Zielkorridors leitet. So ist es bei-
spielsweise Aufgabe des Coaches, die Zielsetzung in Abhangigkeit von der Problemlésungs-
kompetenz des Verbesserers zu gestalten. Diese ist dann fir den Verbesserer geeignet, wenn
diese die bisherige Wissensgrenze Ubersteigt, ohne zu liberfordern (Kapitel 2.1.3.4.1).
Die eigenstandige Entscheidung ist ein bedeutendes Element im Lernprozess. Selbst offen-
sichtliche Fehlentwicklungen, die auf Entscheidungen des Verbesserers zurlickzufiihren sind,
sind gewollt. Fehler fihren demnach zu einem gréReren Erkenntnisgewinn als das Kritisieren
und Unterbinden dieser durch die Flihrungskraft.

2. Verantwortungsteilung
Der Lernende ist verantwortlich fiir die operative Durchfiihrung des Verbesserungsprozesses,
wobei die Flihrungskraft bzw. der Coach weiterhin die Verantwortung fiir das Ergebnis der
Verbesserungsbemiihungen tragt. Diese Verantwortungsteilung erfordert ein Vertrauensver-
héltnis zwischen den beteiligten Parteien: So ist aus Perspektive des Verbesserers Vertrauen
in didaktische und methodische Kompetenzen der Fihrungskraft erforderlich, um ihn zum
Ziel zu fihren. Auf Seite der Fihrungskraft bendtigt es Vertrauen in die Lésungskompetenz
des Verbesserers, d. h. beispielsweise Losungen auch dann in Erwagung zu ziehen, wenn die-

se den eigenen Priferenzen entgegenstehen.

Der Coaching-Dialog orientiert sich an der Verbesserungsroutine, die der Coach als strukturgebendes
Instrument nutzt. Als leitendes Flhrungsinstrument setzt er dabei Fragen ein (Abbildung 16), mittels
derer der Coach den Verbesserer durch den Prozess der Problemlésung navigiert. Die Fragen sind
vom Charakter her subtil, d. h., durch sie erfolgt keine Anweisung, sie erwirken aber dennoch die
notwendige Reflexion durch den Verbesserer, um die richtigen Schritte durchzufiihren. Sowohl die
Fragetechnik als auch die gemeinsame Reflexion bezlglich unternommener Schritte im Verbesse-
rungsprozess schaffen einen Einblick in die Denkpraferenzen sowie die Kompetenzen des Verbesse-
rers (Rother 2009, 194 f.). Hierdurch kénnen durch den Coach personalisierte nachste Entwicklungs-
schritte gestaltet werden. Zudem eignet sich diese Verhaltensroutine durch die direkte Zusammen-

arbeit zwischen Mitarbeiter und Fihrungskraft zur Weitergabe einer intendierten Kultur. Sie schafft
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durch Vision und Prozesszielzustdande eine Verkniipfung von Unternehmenszielen und dem Verhalten

am Arbeitsplatz und unterstiitzt die vertikale Informationsverbreitung.

ﬁDCA auf dem Weg zum \

Den Ist-(Ausgangs-) Den nachsten Zielzustand
Zustand verstehen Zielzustand erstellen Gesamt-
reflexion
€D > %"
Was haben wir
Ziel- Die funf gelernt?
zustand Fragen
Al s Aty aE> Al AED afD i
* I Schritte am o, Al Aty Aty Qbbb - al> AlD
Problem Solving und
Planung Adaptieren
* Was ist die Situation Was ist der

:chazsu jetzt? nachste
i tun? - beim Prozess? Schritt?
Warum? - beim Mentee?
Was muss der

Nimmt er die Wie denkt .
L. Mentee zunachst
richtigen der

A lernen?
Schritte? Mentee?

Abbildung 16: Der Fiihrungsdialog im Rahmen des Verbesserungsprozesses

Quelle: RoTHER (2009, 195)

2.2 Organisationstheoretische Konzepte

»Folgt man der These, dass die theoretische Diskussion in den Sozialwissenschaften auf der Ebene
(schlecht strukturierter) Bezugsrahmen stattfindet, dann nimmt die empirische Forschung den

Charakter einer primdr explorativen Forschung an.” KIRSCH, SEIDL UND AAKEN (2007, 31)

Die vorliegende Forschungsarbeit zielt auf die Gestaltung eines Managementansatzes, bei dem der
befdhigte Mitarbeiter als Akteur in operativen Bereichen dezentrale sowie zielgerichtete Prozessver-
besserungen durchfiihrt. Dies bedingt ein auf selbststiandiger Arbeit beruhendes, zielgerichtetes
Problemldsungsverhalten des Verbesserers und erfordert neben der Berlicksichtigung von Struktu-
ren, Prozessen und Systemen in der Regel ein grundlegendes Umdenken der Beteiligten hinsichtlich
intendierter Werte (Krtiger 1999, 863). Damit es gelingt, diesen als paradigmatisch oder fundamental
bezeichneten Unternehmenswandel (Dubs 1994, 86) zu vollziehen, sollte das zu erarbeitende Modell
auf dem Fundament einer bewédhrten Theorie gestaltet werden (Anfara und Mertz 2006, XIV-XV).
Potenziell geeignete theoretische Bezugsrahmen fiir die Untersuchung sollen nachfolgend dargelegt

werden.
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2.2.1 Allgemeine Organisationstheorie

Der Forschungsbereich der Organisationstheorie dient ,,dem Zweck, Organisationen zu erkldren und
zu verstehen” (Vahs 1997, 20). Verschiedene Erkldrungsansatze im Rahmen der Organisationstheorie
eint, dass die Organisation als Komplex verstanden wird, der darauf zielt, komplexere Aufgabenstel-
lungen systematisch umzusetzen, wodurch Ordnung entsteht (Vahs 1997, 7). In der Betriebswirt-
schaftslehre wird der Begriff der Organisation in der Regel im Kontext des Unternehmens genutzt,
wobei sich insbesondere zwei verschiedene Sichtweisen unterscheiden lassen (Vahs 1997, 13; Krakel

2007, 76):

Der instrumentale Organisationsbegriff erachtet die Organisation als ein planerisches Instrument zur
effizienten Flihrung von Unternehmen (Schulte-Zurhausen 2014, 3). Dieses ist nach GUTENBERG (1976,
239 ff.) dann einzusetzen, wenn Improvisation durch Systematisierung ersetzt werden soll, was ins-
besondere bei wiederkehrenden Tatigkeiten sinnvoll ist. Hierfiir werden Regeln definiert, wie die
wiederkehrenden Tatigkeiten auszufiihren sind (Schreydgg 2003, 6). Diese systematische Regelung
von Betriebsaufgaben entlastet die Flihrungskrafte operativ, reduziert aber auch die Flexibilitat bei
der Aufgabenbewaltigung und birgt die Gefahr der Schematisierung (Vahs 1997, 14). Der Blrokratie-
ansatz von WEBER (2002) ist beispielsweise eine Theorie, die auf der instrumentalen Sichtweise von
Organisationen basiert. Hier werden Aufgaben (ber die Disposition von Produktionsfaktoren reali-
siert, wobei der Mensch analog zur Maschine als rationaler Produktionsfaktor erachtet wird. Auf Ba-
sis dieser Theorie kénnen theoretisch ideale Produktionsleistungen des Faktors Mensch ermittelt

werden (Vahs 1997, 21 f.).

Der institutionale Organisationsbegriff beschreibt eine Organisation als ein soziales und zielgerichte-
tes System, in das Menschen mit eigenen Zielen und Wertvorstellungen eingebunden sind (Unter-
nehmen als Organisation) (Vahs 1997, 15; Krakel 2007, 77 f.). Eigene Wert- und Zielvorstellungen
schaffen komplexe Kausalzusammenhange. Damit unter der Gegebenheit unterschiedlicher Wertvor-
stellungen dennoch zielfiihrend Aufgaben erfiillt werden kénnen, weist eine institutionale Organisa-
tion eine formale Struktur auf, die Regeln vorgibt, an denen sich die Organisationsmitglieder orien-

tieren kénnen (Schulte-Zurhausen 2014, 2).

Auf Basis dieser beiden Sichtweisen entstanden diverse organisationstheoretische Ansatze, die fir
verschiedene organisationstheoretische Fragestellungen herangezogen werden. Wesentliche Ansatze

sind in Tabelle 2 dargestellt:
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Ansatz

Beschreibung

Quelle

Klassische Ansatze

Verhaltensorientierte

Ansatze

Entscheidungstheoretische

Ansatze

Systemtheoretische

Ansatze

Situative Ansatze

Begreifen die Organisation vornehmlich als rationales Or-
gan und basieren auf dem Biirokratieansatz von Weber

bzw. der wissenschaftlichen Betriebsfiihrung nach Taylor.

Begreifen die Organisation als Organ, in dem soziale Bin-
dungen zwischen Mitarbeitern und Fiihrungskraften sowie
entsprechende Leistungsanreize entscheidend fir die Ar-
beitsproduktivitat sind. Sie orientieren sich grundsatzlich
an dem Human-Relation-Ansatz nach ROETHLISBERGER UND
DicksoN (1939), der menschliche Arbeitsleistung in den

Kontext sozialer Faktoren setzt.

Stellen die organisationstheoretischen Entscheidungs-
probleme in den Forschungsmittelpunkt und untersuchen
diese hinsichtlich ihrer Struktur, wobei zwischen mathe-
matisch-statistischen und  verhaltenswissenschaftlich-

deterministischen Ansatzen differenziert wird.

Stellen die Organisation als ein System dar, das gegeniiber
der Umwelt abgegrenzt wird. Das System selbst wird aus
Subsystemen und Elementen gebildet, die sich gegenseitig

beeinflussen, wodurch eine Struktur entsteht.

Empfehlen fir eine entsprechende Ergebniswirkung die
Gestaltung der Organisationsstruktur unter Bericksichti-

gung der spezifischen Ausgangslage der Organisation.

(Breisig 2006,
27 ff.; Scherm und
Pietsch 2007,
15 ff.)

(Bihner 2004,
106 ff.; Frese 1988,
146 ff.)

(Hoffmann 2013,
123 1)

(Vahs 1997, 31)

(Buhner 2004,
107 ff.; Kieser und
Ebers 2006, 215 ff.)

Tabelle 2: Ubersicht iiber verschiedene organisationstheoretische Ansitze

In der Praxis ist sowohl das instrumentelle als auch das institutionelle Organisationsverstandnis von
Bedeutung (Vahs 1997, 15). So erfordert es zum einen die Tatigkeit der Organisation als Mittel, um
Prozesse zu systematisieren. Zum anderen bedarf es der Organisation der Institution mit entspre-
chenden Regeln, um Finanz- und Sachmittel zu verwalten und im Kontext von Individuen mit unter-
schiedlichen Werten und Handlungspraferenzen Entscheidungsrichtlinien vorzugeben. Dies gilt auch
fiir die Fragestellung der vorliegenden Forschungsarbeit. So werden Lean Management-Einfiihrungen
beispielsweise Giber methodische Regelwerke gestaltet, unter Beriicksichtigung von Verhaltensaspek-

ten durchgefiihrt sowie Uber die Anpassung der Organisationsstrukturen integriert (Kapitel 2.3.3).

Diverse Organisationstheorien greifen diese Sichtweise einer Organisation als multiplexes dynami-

sches System auf und realisieren damit die Anforderungen der Praxis liber die Integration von Ele-
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menten verschiedenartiger organisationstheoretischer Forschungsrichtungen (Schempp 2009, 27).
Fiir die vorliegende Fragestellung soll als Modell der Managementansatz nach BLEICHER (2011) ge-
nutzt werden. Dieser gestaltet einen Ordnungsrahmen fir die Einflihrung strategischer Programme
unter Bericksichtigung kontextualer und situativer Gegebenheiten, wobei gleichsam sowohl weiche
verhaltensorientierte Aspekte als auch harte aufbauorganisatorische und methodische Aspekte be-
ricksichtigt werden (Bleicher 2011, 86-96). Damit integriert der Managementansatz sowohl Elemen-
te der klassischen, der verhaltensorientierten als auch der situativen Organisationstheorie. Die er-
folgreiche Programmeinfiihrung wird dabei durch ein Biindel von Elementen und Subsystemen reali-
siert, die klar von der Unternehmensumwelt abgegrenzt werden. Aus diesem Grund ist der Manage-
mentansatz den systemtheoretischen Ansatzen zuzuordnen. Das Modell ist zudem praxiserprobt,
was es als theoretisches Rahmenkonzept qualifiziert. So wurde es bereits fir die Ausgestaltung spezi-
fischer Programme genutzt, beispielsweise flr die Einfilhrung von Total-Quality-Management (Seg-
hezzi, Fahrni und Herrmann 2007), oder zur Gestaltung eines ganzheitlichen Kulturwandels in Unter-
nehmen (Hauser und Brauchlin 2004). Die Referenzfille sowie die Anforderungen an das Forschungs-
thema, in dessen Mittelpunkt Giber die dezentrale Verbesserung ebenfalls verhaltensorientierte As-
pekte sowie entsprechende Strukturen stehen, bestétigen die Eignung von BLEICHERS Theorie als Be-

zugsrahmen fiir die vorliegende Forschungsarbeit.

2.2.2 Der Managementansatz nach Bleicher

Der Managementansatz von BLEICHER (2011) ist den soziotechnischen Anséatzen, einer Untergruppe
der systemorientierten Ansatze, zuzuordnen (Zink et al. 2009, 233). Soziotechnische Ansatze be-
schreiben die Organisation, angelehnt an die Systemtheorie, als ein System bestehend aus Elemen-
ten und Subsystemen (Sydow 1988). Der Mensch und damit einhergehende soziale Subsysteme wer-
den als gleichgewichtig zu technischen Systemkomponenten aufgefasst (Vahs 1997, 33; Bracher
2009, 14). Dem Erklarungsansatz von BLEICHER selbst liegt das St. Galler Managementmodell von
ULRICH und KRIEG zugrunde (Ulrich 1968; Ulrich und Krieg 1974). Dieses beschreibt die systematische
Realisation von Managementaufgaben lber die Stufen der Systemanalyse, der Systemgestaltung und
der Systemimplementierung (Ulrich und Krieg 1974, 18). BLEICHER erweitert das Modell von ULRICH
und KRIEG (1974) um marktorientierte und verhaltensorientierte Aspekte (Bleicher 1999, 16), wofiir
er normative, strategische und operative Managementperspektiven integriert (Bracher 2009, 22 f.).
Dadurch schafft er einen integrativen, ganzheitlichen Managementansatz, mit dessen Hilfe sich die
paradoxen Spannungsverhaltnisse zwischen den Anforderungen des Marktes und der Unternehmen
bewailtigen lassen. Die Grundsadtze des Managementmodells von BLEICHER werden in den nachfolgen-

den Unterkapiteln erlautert.
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2.2.2.1 Kontext des Managementansatzes von Bleicher

Die heutige Unternehmensumwelt unterliegt durch die zunehmende Technologisierung, Internatio-
nalisierung sowie differenzierte Kundenanspriiche einer intensiven Veranderungsdynamik (Bleicher
2011, 48 ff.; Kersten, Blecker und Meyer 2005, 49). Dies resultiert in einer héheren Komplexitat, die
durch die Unternehmen in vergleichsweise kurzen Zeitrdumen beherrscht werden muss (Bleicher

2011, 59) (Abbildung 17).

Benotigte
Reaktionszeit bei
wachsender
Komplexitat

Anpassungszeit

Verfligbare
Reaktionszeit bei
zunehmender
Dynamik

»

1900 Wachsende Komplexitdt und Dynamik 2000

Abbildung 17: Veranderungsdynamik und deren Auswirkungen auf die Anpassungszeit
Quelle: BLEICHER (2011, 59)
In einem derartigen Umfeld fiihren organisationstheoretische Ansatze, in denen die Komplexitat Gber
das Bilden von Arbeitspakten bewaltigt wird, zu einer kontinuierlichen Aufstockung des Arbeitsum-
fangs und einer systematischen Uberforderung des Managements (Camphausen 2013, 10). Méglich-
keiten zur Beherrschung dieser Komplexitat sieht BLEICHER (2011, 61 ff.) in Managementkonzepten,
die die neuartigen Anforderungen Uber die Integration von sozial-personellen Losungskompetenzen

bewaltigen (Abbildung 18).
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Abbildung 18: Eignung von Managementinstrumenten bezogen auf Komplexitat und Dynamik

Managementansatze dieser Charakteristik beschreibt BLEICHER (2011, 82) als humanistische Ma-

nagementphilosophie, die er gegenliber der technokratischen Managementphilosophie wie folgt ab-

grenzt (Tabelle 3):

Technokratisches Managementparadigma

Bewaltigung von Komplexitdt durch eine technokratische

Strategie

Struktur

Kultur

Managementphilosophie

Formalisierte Massenproduktion stan-
dardisierter Erzeugnisse betont ,Econo-
mies of Scale’ und fiihrt Gber Kostensen-

kungen zu Preisvorteilen am Markt

Aufgabenbezogene Arbeitsteilung und
personliche Spezialisierung fiihren zu ho-
rizontalen Koordinations-
Notwendigkeiten. Dies wird Gber Hierar-
chien geregelt, was auf Dauer in Biirokra-

tisierung und Zentralisierung mindet

Managerielles Machertum — Betonung
,harter’ instrumenteller und quantifizier-
barer Faktoren zur Erzielung von Gleich-
gewichten. Kurzfristiges Kostendenken

und Risikovermeidung als Folge

Humanistisches Managementparadigma

Bewaltigung von Komplexitat durch eine humanistische Ma-

Strategie

Struktur

Kultur

nagementphilosophie

Spezifische Losung individueller Kundenproble-
me betont die ,Economies of Scope and Speed’
und flhrt Uber die Bereitstellung eines zusatzli-

chen Nutzens zu Praferenzvorteilen am Markt

Personenbezogene Kommunikations- und Ko-
operationsfahigkeit flihren zur fluiden Zusam-
menstellung von Problemldsungsgruppen in Net-
zen — Tendenz zur Informalitdt und Dezentralisa-

tion in flachen Konfigurationen auf Zeit

Unternehmerisch-visionires Entwickeln von Zu-
kunftsperspektiven fihrt zur Betonung ,weicher’,

humaner, qualitativer Faktoren

Tabelle 3: Technokratisches vs. humanitdres Managementparadigma

Quelle: BLEICHER (2011, 82)
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Fiir die Integration dieser humanistischen Managementphilosophie in Unternehmen stellt er einen
umfassenden allgemeinen Managementansatz vor. Kern ist ein dreistufiger Prozess unter Verantwor-
tung des Managements (Bleicher 1999, 15), der einen Wandel der Unternehmensphilosophie'® an-

strebt (Abbildung 19).

Identifikation d. Liicke Managementprozess zur Reduktion der Liicke
zwischen Leitidee und Anpassung der zwischen Leitidee und
Anforderungen Unternehmensphilosophie Anforderungen

Werterhellung

Anforderungen der
Interessensgruppen ¢

Anforderungen
Wertentwicklung Sozial-ethisches

Verhalten

Sozial-ethisches ¢
Verhalten der
Unternehmung

Wertintegration

Abbildung 19: Prozess zur Integration einer humanistischen Managementphilosophie
Quelle: BLEICHER (1999, 93 ff.)
Die erste Stufe zielt auf die Offenlegung der bestehenden Unternehmenskultur, woflir BLEICHER den
Begriff der Werterhellung verwendet (Bleicher 1992, 23; Bleicher 2011, 100). Stufe 2 dient der Wert-
entwicklung (Bleicher 1992, 23; Bleicher 2011, 100). Hierbei werden durch das Management inten-
dierte Werte entwickelt, die dafiir geeignet sind, langfristige Geschéaftsziele zu unterstitzen (Bleicher
2011, 104). Ausgangspunkt fir die Wertentwicklung sind verschiedene Anspruchsgruppen, die durch
bestimmte Leistungen des Unternehmens ein Interesse an diesem bekunden und es so legitimieren.
Die Gruppierungen werden dabei in interne und externe Interessengruppen unterschieden (Bleicher
1992, 24). Diesen Gruppierungen gegeniiber hat das Unternehmen Verantwortung zu tragen (Blei-
cher 1999, 89). Sie wird erbracht, indem die elementare Idee des Unternehmens in Einklang mit den
Anforderungen der Interessengruppen gebracht wird. Dies ist in der Regel gegeben, wenn diese Idee
im Spannungsfeld von Wirtschaft und Gesellschaft kontinuierlich derart verankert wird, dass ein lang-
fristiges Uberleben ermdglicht wird. Werte, die dafiir erforderlich sind, werden als Managementphi-

losophie bezeichnet und in der Unternehmensvision festgehalten (Bleicher 2011, 109 ff.; Bleicher

% Fine Unternehmensphilosophie stellt nach BLEICHER (1999, 73) die , paradigmatisch gepragte Einstellung einer

Unternehmung zu ihrer Rolle und ihrem Verhalten in der Gesellschaft” dar.
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1992, 21). Stufe 3 zielt auf die Integration der anvisierten Managementphilosophie in die Kultur des
Unternehmens. Hierfiir werden bestehende Werte in Richtung der intendierten Werte entwickelt,

was BLEICHER als Wertintegration bezeichnet (Bleicher 2011, 100).

Zur Bewaltigung der komplexen Managementaufgabe der Wertintegration beschreibt BLEICHER nor-
mative, strategische und operative Managementdimensionen, die den Rahmen fiir die systematische
Unternehmensentwicklung darstellen (Bleicher 2011, 86 ff.; Bleicher 1992, 16 f.). Die normative Ma-
nagementebene hat dabei die Aufgabe, Sinn und Zweck des Unternehmens zu begriinden, wofir
grundlegende Werte herausgearbeitet werden, die zur Lebens- und Entwicklungsfahigkeit des Unter-
nehmens beitragen. Demnach wirkt das normative Management sowohl begriindend als auch norm-
gebend (Bleicher 1992, 16; Bleicher 2011, 89). Das strategische Management gestaltet somit Hand-
lungen und Potenziale zur Erfillung normativer Zielstellungen (Bleicher 1992, 16 f.). Das operative

Management integriert entsprechende Potenziale in die operativen Unternehmensprozesse.

Damit die Unternehmensentwicklung tber die verschiedenen Managementdimensionen gelingt, sind
inhaltliche, strukturelle sowie verhaltensbezogene Aspekte zu bericksichtigen (Bleicher 2011, 94 ff.).
Sie gewahrleisten, dass die intendierten Werte durch geeignete MalRnahmen unterstitzt werden,
und schaffen so die notwendige Konkretisierung und Systematisierung fiir die Umsetzung einzelner
Managementdimensionen. Der Zusammenhang zwischen verschiedenen Managementdimensionen
und relevanten Aspekten ist in Abbildung 20 aufgezeigt. Im Folgenden sollen der Managementansatz
und entsprechende Managementdimensionen detailliert beschrieben werden. Der Explikationsgrad
beschrankt sich dabei bewusst auf die Meta-Ebene, da das Konzept lediglich als Rahmen fiir die In-
tegration der Theorie aus dem Lean Management dient und in Vorbereitung auf die empirische Un-

tersuchung ausgestaltet wird.
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VERTIKALE INTEGRATION

Managementphilosophie

Normatives Management

Unternehmens-
verfassung
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Management-
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Programme

Problemverhalten
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Organisatorische
Prozesse

Leistungs- und

. . Auftrage Kooperations-
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Strukturen Aktivitaten Verhalten

Unternehmensentwicklung

Abbildung 20: Vorgehen zur Unternehmensentwicklung

Quelle: BLEICHER (2011, 96)

2.2.2.2 Normatives Management

Unternehmerische Richtlinien, wie Prinzipien, Normen oder Spielregeln zur Annaherung an die Un-
ternehmensphilosophie, beschreibt BLEICHER unter dem Sammelbegriff des normativen Manage-
ments (Bleicher 2011, 88). Hierzu gehodren die Unternehmenspolitik, die Unternehmensverfassung
und die Unternehmenskultur. Die Unternehmenspolitik konkretisiert den Auftrag des Unterneh-
mens, indem sie die Anforderungen der Unternehmensphilosophie durch innenpolitische MaRnah-
men realisiert (Bleicher 2011, 155). Damit die Integration der MaRnahmen gelingt, wird die Unter-
nehmenspolitik durch die Unternehmensverfassung, als struktureller Gestaltungsaspekt, sowie die

Unternehmenskultur, als verhaltensorientierter Gestaltungsaspekt, unterstiitzt (Bleicher 2011, 155

£).
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Unternehmenspolitik

Die Unternehmenspolitik konkretisiert die Art und Weise, mit der sich an die Managementphiloso-
phie angendhert werden soll (Bleicher 2011, 155; Paul 2011, 188). Dadurch wird eine Verbindung
zwischen der gewiinschten Vision und konkreten Handlungen hergestellt (Bleicher 2011, 157; Hin-
terhuber 2011, 45). Fir ein detailliertes Verstandnis der Unternehmenspolitik beschreibt BLEICHER
diese Uber entsprechende Dimensionen, wie beispielsweise die Art und Weise von Leistungszielen
oder die Risikobereitschaft des Unternehmens zu deren Erreichung (Bleicher 2011, 166 ff.; Anhang ).
Die Ergebnisse der Unternehmenspolitik werden in sogenannten Policies festgehalten, die wiederum
die grundsatzliche Ausrichtung fir das strategische und operative Management vermitteln (Bleicher

2011, 164 ff.; Malik 2013, 96 f.).
Unternehmensverfassung

Die Unternehmensverfassung ist die verbindliche Rahmenordnung zur Unterstiitzung der Unterneh-
menspolitik (Bleicher 2011, 183). Sie regelt grundlegend sowohl die Zustandigkeitsbereiche der Ak-
teure als auch das Zusammenwirken untereinander (Hutzschenreuter 1998, 59; Hungenberg und
Wulf 2011, 70). BLEICHER (2011, 185 f.) unterteilt die Unternehmensverfassung in die Organverfas-
sung und die Kooperationsverfassung. Die Organverfassung regelt die Anbindung von Unterneh-
mensorganen zueinander, zu deren Beschreibung BLEICHER Dimensionen wie die Art der Konfliktlo-
sung oder auch die Geschaftsnahe der Leitung heranzieht (Bleicher 2011, 201 ff.; Anhang I). Die Ko-
operationsverfassung formuliert die Art und Weise der Zusammenarbeit, zu deren Beschreibung
BLEICHER Dimensionen wie die Art der Konfliktldsung oder die Intensitdt der Zusammenarbeit inte-

griert (Bleicher 2011, 212 ff.; Anhang I)

,Corporate Culture is the implicit, invisible, intrinsic, and informal consciousness of the organiza-

tion which guides the behavior of the individuals and which shapes itself out of their behavior.”
ScHoLz (1987, 80)

Die Unternehmenskultur ist Ausdruck des impliziten Unternehmensbewusstseins, das unterhalb der
Oberflache wirkt. Es entsteht durch gelebte Normen, Rituale und Verhaltensweisen der Organisati-
onsmitglieder und beeinflusst wiederum ihr Verhalten (Pettigrew 1979, 574 ff.; Scholz 1987, 80).
Aufgrund dieser verhaltensprdagenden Charakteristik der Unternehmenskultur ist die Integration die-
ser schwer greifbaren Werte und Verhaltensnormen fir einen Paradigmenwechsel in Organisationen
bedeutend (Schein 1995, 10). Gelingt es, das fiir die Unternehmensentwicklung intendierte Verhalten
Uber die Unternehmenskultur zu transportieren, wird ein Gelingen der Bestrebungen wahrscheinlich.
Gelingt dies nicht, wirkt die Unternehmenskultur entgegen den Entwicklungszielen und tragt zum
Scheitern der Bestrebungen bei (Bleicher 1999, 227). Entsprechend dieser fundamentalen Bedeutung

fiir den Unternehmenswandel integriert BLEICHER die Unternehmenskultur als Verhaltensdimension
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des normativen Managements in seinen Managementansatz (Bleicher 2011, 222 ff.). Aufgrund der
Bedeutung der Unternehmenskultur fiir die Unternehmensentwicklung sollen sowohl ihr Charakter

als auch Moglichkeiten zu ihrer Beeinflussung erldutert werden.

Der Entstehungsprozess von Unternehmenskulturen

Der Entstehungsprozess von Unternehmenskulturen ist komplex. Er erfolgt spontan und grundsatz-
lich iber zwischenmenschliche Prozesse. Im Zentrum steht dabei das Erkennen und Verinnerlichen
von Normen, Denk- und Gefiihlsmustern der Organisationsmitglieder (Bleicher 2011, 228). SCHEIN
(1995, 30) entwickelt ein tieferes Verstandnis flir diesen komplexen zwischenmenschlichen Prozess

und beschreibt diesen in seinem Kulturebenenmodell (Abbildung 21).

Sichtbare Phdnomene wie
Artefakte Verhaltensstandards
7}
v
Werte Unbewusst.e Verhaltensphilosophie
oder —maximen
7}

Unbewusste, selbstverstandliche
Grundannahmen Anschauungen, Wahrnehmungen,
Gedanken und Gefiihle

Abbildung 21: Kulturebenenmodell
Quelle: ScHEIN (1995, 30)
Das Fundament einer Unternehmenskultur wird demnach durch Grundannahmen gebildet, die das
Weltbild der Organisation verkdrpern (Wien und Franzke 2014, 29; Schein 1995, 33). Aus diesen
Grundannahmen resultieren Wertvorstellungen wie beispielsweise Verhaltensphilosophien oder Ma-
ximen, nach denen die Organisationsmitglieder handeln (Schein 1995, 31 f.). Diese verdeckt wirken-
den Verhaltensstandards finden Ausdruck in sichtbaren Aspekten wie Verhaltensmustern oder Arte-
fakten, die von AuRenstehenden erkannt werden kénnen (Schein 1995, 30). Retrograd beeinflussen
diese sichtbaren Komponenten wiederum die Ebenen der Werte und Grundannahmen. Demnach
wird beispielsweise ein neues Organisationsmitglied zunachst nur die offenliegenden Artefakte der
bestehenden Unternehmenskultur wahrnehmen. Mit der Zeit wird sich aber ein Verstandnis fir die
hinter den Mustern wirkenden Werte und Grundannahmen ausbilden. In diesem Bildungsprozess be-
ziglich des Kulturverstandnisses setzen sich insbesondere diejenigen Muster und Grundannahmen
durch, die zur Erflllung der vorgegebenen Aufgaben sinnvoll erscheinen (Schein 1995, 31; Homma,

Bauschke und Hofmann 2014, 9). In diesem Wertbildungsprozess nehmen insbesondere die Fih-
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rungskrafte tber ihre Vorbildfunktion eine bedeutsame Rolle ein (Bass und Avolio 1993, 112). Han-
deln sie glaubhaft nach beabsichtigten Verhaltensmustern, werden diese von den Mitarbeitern adap-
tiert und weitergetragen (Bleicher 2011, 230). Folglich hat jeder Verhaltensakt von Fihrungskraften
eine symbolische Bedeutung. Die Verbreitung intendierter Werte ist dabei umso intensiver, je strin-
genter und nachhaltiger das beabsichtigte Verhalten gelebt wird (Schein 1984, 7). Sowohl SATHE
(1983) als auch ScHEIN (2010) identifizieren zudem inhaltliche und gestalterische Aspekte, die die be-
absichtigte Wertentwicklung unterstiitzen. So wirken beispielsweise sowohl kleine Organisationsein-
heiten als auch kontinuierlich zusammenarbeitende Gruppen bei der Veranderungsdynamik forder-
lich, da hier leichter homogene Verhaltensweisen realisiert werden konnen (Sathe 1983, 12). SCHEIN
(2010, 236) erganzt diese Erkenntnis um inhaltliche und formale Aspekte, die bei der Beeinflussung

der Unternehmenskultur unterstitzen:

Inhaltliche Elemente:

1. Aspekte, die regelmaRig von der Fihrung beachtet, gemessen und gesteuert werden

2. Reaktionen der Flihrung auf kritische Ereignisse

3. Anstrengungen zur Formung des Mitarbeiterverhaltens durch Unterweisung und helfende
Unterstilitzung seitens der Flihrung

4. Kriterien fur die Zuweisung von Ressourcen und Status

5. Kriterien fir die Selektion, Einstellung und Beforderung von Mitarbeitern

Formale Elemente:

Organisationskonzept und -struktur
Managementsystem und -verfahren
Design/Anordnung der Arbeitsumgebung

Geschichten bezliglich wichtiger Ereignisse und Personlichkeiten

A N

Formelle Erklarungen zur Unternehmensphilosophie

BLEICHER (2011, 233 ff.) unternimmt Anstrengungen, den Komplex der Unternehmenskultur zu di-
mensionieren, woflr er aufbauend auf diversen wissenschaftlichen Vorarbeiten einen Katalog von
relevanten Kulturmerkmalen erstellt. Dieser beinhaltet sowohl Dimensionen beziiglich relevanter Ei-
genschaften, wie Offenheit und Differenziertheit der Unternehmenskultur, als auch Einstellungen

und Verhaltensweisen von Tragern der Unternehmenskultur (Anhang 1).
Kommunikation normativer Elemente

Normative Elemente explizieren und verankern die gewiinschte Unternehmensphilosophie (ber die
dargelegten Aspekte und stellen so Richtlinien zur Unternehmensentwicklung dar. Diese wird jedoch

erst durch die Umsetzung der Vorgaben realisiert, wofiir deren unternehmensweite Transparenzma-
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2. Theoretische Grundlagen

chung Voraussetzung ist. BLEICHER empfiehlt hierfiir die Kombination aus Verschriftlichung, mindli-
cher Weitergabe und entsprechender Adaption des Verhaltens (Bleicher 2011, 254 ff.). Geeignete
Medien fir die Transparentmachung der verschiedenen normativen Elemente werden im Folgenden

kurz vorgestellt:

Zur Kommunikation der Unternehmenspolitik eignen sich Unternehmensleitbilder (Bleicher 2011,
262 f.). Als Medium der Unternehmenspolitik vermitteln sie grundlegende Vorstellungen (iber Ver-
haltensweisen und Ziele des Unternehmens (Giesel 2007, 87). Sie fungieren somit als ,ein realisti-
sches Idealbild, ein Leitsystem, an dem sich alle unternehmerischen Tatigkeiten orientieren” (Bauch-
lin 1984, 313). Transparenz Uber das Wesen der Unternehmensverfassung wird der Theorie nach
Uber die Verschriftlichung entsprechender Punkte in den Satzungen und Statuten, dem Geschdftsver-
teilungsplan und der Geschdftsordnung erreicht (Bleicher 2011, 262). Von einer mindlichen Verbrei-
tung wird aufgrund des Konfliktpotenzials, das detaillierte Geschaftsregelungen beinhalten, und der
Komplexitat der Verfassung in der Regel abgesehen. Die Unternehmenskultur findet ihre Transpa-
renzmachung im Wesentlichen in dem Verhalten der Flihrungskrafte. Da menschliches Verhalten
auch bei gleichen Werten unterschiedlich verkérpert und aufgefasst wird, empfehlen DiLL UND HUGLER
(1987, 165) eine zusatzliche Verankerung wesentlicher Werte und Normen Uber entsprechende Do-

kumentationen und eine Sanktionierung bei Zuwiderhandlungen.

2.2.2.3 Strategisches Management

Das strategische Management zielt auf die Verankerung normativer Richtlinien in dem Unternehmen
und verknipft so unternehmenspolitische Ziele mit einem konkreten Handlungsbezug (Hungenberg
2014, 42; Simon 2000, 130). Zur geeigneten Umsetzung empfiehlt BLEICHER (2011, 266) anlog zur
normativen Ebene die Beriicksichtigung inhaltlicher, struktureller und verhaltensorientierter Aspek-
te. Der inhaltliche Aspekt wird Uber die Konkretisierung der Unternehmenspolitik in strategischen
Programmen gewadhrleistet (Bleicher 2011, 266 ff.). Strukturelle Aspekte zur Unterstlitzung der stra-
tegischen Programme werden (iber die Ausgestaltung entsprechender Organisationsstrukturen und
geeigneter Managementsysteme integriert (Bleicher 2011, 309 ff.), verhaltensorientierte Aspekte

Uber ein entsprechendes Managementverhalten realisiert (Bleicher 2011, 360 ff.).
Strategische Programme

Strategische Programme sorgen fiir eine Spezifizierung der Art und Weise unternehmenspolitischer
Ziele (Simon 2000, 130; Paul und Wollny 2014, 17) und ermoglichen Gber diesen Fokus eine Konzent-
ration der Krafte (Bonsen 1985). So beinhalten strategische Programme in der Regel eine qualitative
Richtungsvorgabe in Anlehnung an die generischen unternehmenspolitischen Ziele, geben derart ei-
nen konkreten Handlungsbezug und strukturieren den Rahmen, innerhalb dessen sich Entwicklungs-

prozesse vollziehen sollen (Bleicher 2011, 268). BLEICHER beschreibt in diesem Kontext detailliert zu
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2. Theoretische Grundlagen

bericksichtigende Dimensionen (Bleicher 2011, 287 ff.) wie beispielsweise das anvisierte Problemlo-
sungsverhalten oder die Rationalisierungsstrategie, die im Anhang | mit einem Fokus auf das For-

schungsthema dargelegt sind.
Organisationsstrukturen und Managementsysteme

Zur strukturellen Verankerung des strategischen Programms wird eine entsprechende Ausgestaltung
von Organisationsstrukturen und Managementsystemen empfohlen (Bleicher 2011, 309). Organisati-
onsstrukturen zielen auf die Gestaltung geeigneter Strukturen, die das anvisierte strategische Pro-
gramm unterstltzen (Bleicher 2011, 309). Konkret werden hierfiir Unternehmensorgane derart kre-
iert, zueinander angeordnet und ausgestaltet, dass die Umsetzung strategischer Programme erleich-
tert wird. Als Strukturdimensionen nennen SEGHEZzI, FAHRNI UND HERRMANN (2007, 117) in diesem Kon-
text die Strukturgestaltung, die aufbauorganisatorische Gestaltung sowie die ablauforganisatorische
Gestaltung. BLEICHER (2011, 325-237) detailliert, wie die verschiedenen Strukturaspekte inhaltlich
ausgestaltet werden kdnnen: Die Strukturgestaltung wird demnach im Detail durch eine entspre-
chende Aufgabengestaltung, die gewlinschte Arbeitsbeziehung (Beziehungsgestaltung), den Rege-
lungscharakter (Formalisierungsgrad der Regelungen), die inhaltliche Konfiguration (Gewaltenteilung
der Organe) sowie durch Entwicklungscharakter (Initiator der Veranderungen) bestimmt. Die auf-
bauorganisatorische Gestaltung beschreibt im Wesentlichen die vertikale Form der Konfiguration
(steile oder flache Konfiguration). Die ablauforganisatorische Gestaltung bestimmt, ob funktionale
(Funktionsgestaltung) oder prozessuale Kriterien (Prozessgestaltung) die Aufbauorganisation be-

stimmen (Anhang |).

Erganzt werden die Strukturen des strategischen Managements durch geeignete Managementsyste-
me, die Planungs- und Kontrollmechanismen beziiglich der strategischen Programme realisieren
(Bleicher 2011, 337). Wesentlich ist dabei die Erhebung der richtigen Informationen, die fir die Reali-

sierung der Aufgaben benétigt werden (Anhang |).
Strategisch intendiertes Problemverhalten

Menschen stehen im Mittelpunkt von Verdnderungen. Sie sind sowohl Initiatoren als auch Betroffene
(Bleicher 2011, 361; Berger, Chalupsky und Hartmann 2008, 17). Demnach bedarf es fir die erfolgrei-
che Verankerung strategischer Programme neben strukturellen Voraussetzungen auch eines ent-
sprechenden Verhaltens von Mitarbeitern und Fihrungskraften. Dies sollte sich dabei an der Zielset-
zung der Programme ausrichten, sodass die angestrebte Verdanderung durch das gelebte Verhalten
unterstitzt wird (Keuper und Groten 2007, 253). BLEICHER (2011, 375 ff.) beschreibt hierfiir relevante
Auspragungsmoglichkeiten, wie beispielsweise die Art und Weise der Verhaltensentwicklung sowie
die Partizipation, das Rollenverhalten und die Verhaltensbegriindung von Mitarbeiter und Fiihrungs-

kraft Gber entsprechende Dimensionen (Anhang I).
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Verankerung strategischer Programme

Voraussetzung fiir die Verankerung strategischer Programme im Betriebsgeschehen ist deren Kom-
munikation (Bleicher 2011, 399; Glazinski 2013, 135). Dies erméglicht zum einen Transparenz bezlg-
lich der strategischen Absicht, was die Vertrauensbildung unterstitzt (Glazinski 2013, 135). Zum an-
deren ist die Kommunikation Voraussetzung fiir die spezifische Ausgestaltung von operativen Aktivi-
taten zur Unterstiitzung des strategischen Programms (Bleicher 2011, 399). Aufgrund der Bedeutung
der strategischen Ergebnisse fiir Folgeaktivitaten empfiehlt sich eine Verschriftlichung der Ergebnisse
fir die Kommunikation. Ein geeignetes Medium sind Leitbilder (Bleicher 2011, 399-408). Diese er-
lauben es, die Essenz der Programme unter Bezugnahme auf die Strategie zu transportieren, und be-
grinden damit das Vorgehen Uber entsprechende Beschreibungen. In Bezug auf die Personal- und
Flihrungsgrundsatze wird empfohlen, die praskriptiven Beschreibungen durch verhaltensorientierte
Aspekte, insbesondere der Filhrungsphilosophie (normative Dimension), der Fiihrungspolitik (strate-
gische Dimension), der Fihrungsordnung (strategische Dimension) und des Flihrungsverhaltens (ope-

rative Dimension), zu erganzen (Wunderer 1983, 424 ff.).

2.2.2.4 Operatives Management

Das operative Management realisiert strategische Zielsetzungen in operativen Prozessen unter Be-
ricksichtigung der im normativen und strategischen Management festgelegten Erfolgspotenziale
(Amann und Petzold 2014, 131). Somit wird das operative Management auch als Implementierungs-
instrument der Strategie verstanden (Bleicher 2011, 415). Zur Realisierung der strategischen Zielset-
zung werden dem operativen Management die Funktionen der Gestaltung und Lenkung des operati-

ven Vollzugs sowie die laufende Verbesserung dieser operativen Aktivitaten zugeordnet.

Hierflr werden in der Regel strategiegeleitete Projekte initiiert, liber die die Aufgaben realisiert wer-
den (Bleicher 2011, 415 f.). Im Rahmen der Gestaltungsfunktion erfolgt die Umsetzung strategischer
und normativer Vorgaben (iber die Profilierung von Aktivitdts-, Struktur- und Verhaltensaspekten,
sodass diese Anwendung finden kénnen (Hiddemann 2007, 14). Dies beinhaltet sowohl die detaillier-
te operative Ausgestaltung entsprechender Managementprozesse als auch die Verhaltensgestaltung
Uber geeignete Flihrungsprozesse zur Umsetzung der angestrebten Aktivitat. Die Funktion der Len-
kung ist die ,Konkretisierung der Gestaltungskonzeption durch objektbezogenes, vollziehendes Han-
deln” (Bleicher 1999, 438). Hierzu gehoéren beispielsweise die Bestimmung von konkreten Zielwerten
und das Festlegen, Auslosen und Kontrollieren entsprechender Aktivitaten (Hiddemann 2007, 27).
Die laufende Verbesserung, als dritte Funktion des operativen Managements, dient der evolutori-
schen Entwicklung des Programms und darin ausgestalteter Potenziale. Sie erfolgt durch die fortwah-
rende Reflexion der operativen Aktivitaten hinsichtlich der Gewahrleistung normativer und strategi-

scher Vorgaben (Bleicher 2011, 425).
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2.3  Stand der Forschung

In Kapitel 2.1 wurde dargelegt, dass der Forschungsfokus im Kontext von Lean Management in der
Vergangenheit im Wesentlichen auf Methoden und Prinzipien lag und das Managementdenken so-
wie dazugehdrige Routinen weitgehend vernachlassigt wurden. Diese These soll nun verifiziert und
der Bedarf eines ganzheitlichen Ansatzes zur Einfihrung von Lean Management, der ein entspre-

chendes Managementdenken und dazugehdorige Flihrungsroutinen integriert, begriindet werden.

2.3.1 Methodik zur Identifikation relevanter Konzepte im Forschungskontext

Forschung im Kontext der Organisationsforschung zeichnet sich durch eine hohe Vielfalt von Beitra-
gen mit entsprechender Diversitat aus. Versucht man, in einem derartigen Umfeld spezifisch ausge-
richtete Forschungsarbeiten zu sichten, sollte dies Uber einen systematischen Ansatz erfolgen (De-
nyer 2008, 397). Ein geeignetes Instrument fiir diese Anforderungen, das auch im Rahmen der vorlie-
genden Arbeit genutzt werden soll, ist ein systematischer Literatur-Review (SLR) (Tranfield, Denyer
und Smart 2003, 212). Im Rahmen der Arbeit wird sich hierfiir an dem Vorgehen von DENYER UND
TRANFIELD (2009, 671 ff.) orientiert. Hierbei ist zunachst die zugrunde liegende Forschungsfrage in ei-
ne ,reviewable structure’ zu Uberfihren, bevor auf dieser Grundlage der Review durchgefiihrt wird.
Die reviewable structure sollte dabei die Spezifika der Fragestellung abbilden (Denyer 2008, 397), um
so einen méglichst ganzheitlichen Uberblick zum Forschungsstand im Rahmen der Fragestellung zu
geben. DENYER (2008, 395) empfiehlt hierfiir eine Spezifizierung der Fragestellung anhand der Dimen-
sionen Forschungskontext (Context), geplanter Eingriff in die Organisation (Intervention), Mechanis-
mus des Eingriffs (Mechanism) sowie des Ergebnisses (Result). Sind entsprechende Dimensionen im
Forschungskontext beschrieben, sind hieraus pragnante Schliisselworte zu destillieren, mit deren Hil-

fe ahnliche Beitrage im Forschungskontext identifiziert werden kdnnen.

Die Entwicklung einer reviewable structure im Forschungskontext in Anlehnung an das Verfahren von
DENYER ist in Tabelle 4 dargestellt. Als Schlisselworte wurden dabei sowohl deutsche als auch engli-

sche Begriffe genutzt, um auch englische Beitrdge in den Review zu integrieren.

Forschungsfrage Wie kann ein Vorgehensmodell zur Einfiihrung von Lean Management auf Ba-
sis von dezentralen Verbesserungsbemihungen operativer Mitarbeiter gestal-

tet werden?
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Ebene

Erklarung

Im Forschungskontext

Schlagworte

Forschungskontext

Art des Eingriffs in

die Organisation

Mechanismus des

Eingriffs

Ergebnis des Ein-

griffs

Interventions are always
embedded in a social system
and will be affected by at
least four contextual layers:
the individual, the interper-
sonal relationships, institu-
tional setting and the wider

infrastructural system

The interventions managers
have at their disposal to in-
fluence behavior. For exam-
ple, leadership style, plan-
ning and control systems,
training, performance man-
agement. It is important to
note that it is necessary to
examine not just the nature

of the intervention but also

how it is implemented.

The mechanism that in a cer-
tain context is triggered by
the intervention. For in-
stance, empowerment offers
employees the means to
contribute to some activity
beyond their normal tasks or
outside their normal sphere
which

of interest, then

prompts participation and

responsibility.

The outcome of the inter-
vention in its various aspects,
such as performance im-
provement, cost reduction or

low error rates.

Einfihrung von Lean Manage-
ment/kontinuierlicher Verbesse-
rung im Produktionssektor

Deutschland

Managementansatz unter Beruick-
sichtigung von Struktur und Fiih-

rungsaspekten

Veranderungskonzept/Framework
zur Befdhigung von Mitarbeitern
Uber entsprechende Handlungs-

routinen

Dezentrale  Entwicklungsbemi-
hungen durch befahigte Mitarbei-

ter in den operativen Bereichen

- Lean Management (LM),
Lean Production, Toyota
Production System

- Kontinuierlicher Verbesse-
rungsprozess, Kaizen, KVP,

KV-Prozess, Cl-Process

- Fuhrungskultur, Befahi-

gung v. Mitarbeitern,
Empowerment, soft fac-
tors, weiche Faktoren,

Unternehmenskultur

- Framework
- organisatorischer Wandel

- Assessment, Evaluation,

Score, Bewertung

- Empowerment, Mitarbei-

terbefdhigung, Entschei-

dungsdelegation

Tabelle 4: Entwicklung der ,reviewable structure’ als Grundlage des SLR

Quelle: in Anlehnung an DenYER (2008, 395)
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Nach der Uberfithrung der Forschungsfrage in entsprechende Schlagworte kénnen auf dieser Basis
relevante wissenschaftliche Beitrage im Forschungskontext identifiziert werden. Aufgrund einer gu-
ten Zuganglichkeit sowie der hohen Anzahl gelisteter Beitrdage wurden Onlinedatenbanken als geeig-
neter Ausgangspunkt flir die Suche herangezogen (Denyer und Tranfield 2009, 683 f.). Hier galt es,
diejenigen Datenbanken zu identifizieren, die eine gute Grundlage fiir einen reprasentativen Review
bilden. Die Bibliothek der TU Hamburg unterstitzt hierbei, indem sie Datenbanken fiir verschiedene
Fachbereiche empfiehlt (TUBIB 2016). Die aufgefiihrten Datenbanken wurden fir den Review zu-
nachst um fachfremde Datenbanken bereinigt (Anhang Il). AnschlieRend wurden die verbliebenen

sechs Onlinedatenbanken auf Basis der abgeleiteten Schlagworter durchsucht.

Bei der Suche determiniert der Suchalgorithmus die Ergebnisse (Denyer und Tranfield 2009, 684). Im
vorliegenden Fall wurde entschieden, die Suche tber eine UND-Verkettung der Schlagworte anzulei-
ten. Durch diese Verknlpfung werden die Beitrdge identifiziert, die alle Schlagworte enthalten. Dies
gewadhrleistet eine grundsatzliche Nahe des entsprechenden Beitrags zur formulierten Forschungs-
frage. Das Ergebnis lieferte jedoch in keiner der Onlinedatenbanken belastbare Ergebnisse, was nach

Reduktion der Schlagworte auf deren Anzahl zuriickgefiihrt werden konnte.

2.3.2  Anpassung des Suchalgorithmus, Reduktion und Darstellung der Ergebnisse

Zur Identifikation von Beitrdgen im Forschungskontext war es erforderlich, die Anzahl der Schlagwor-
te zu reduzieren. Hierbei sollte gewahrleistet werden, dass weiterhin fundamentale Begriffe zur Sich-
tung von Beitrdagen im gewilinschten Kontext erhalten bleiben. Als fundamental werden hierbei die
Begriffe Lean Management, die kontinuierliche Verbesserung als zentrales Element der Lean Ma-
nagement-Einfiihrung sowie das Konzept als geplanter Eingriff in die Organisation verstanden. Aus
diesen Begriffen resultierten Gber die Ergdnzungen von Begrifflichkeiten mit synonymer Bedeutung

die in Tabelle 5 dargestellten Suchwortcluster.

Suchwortcluster 1 Suchwortcluster 2 Suchwortcluster 3
Lean* Kontinuierlicher  Verbesserungs- Konzept
prozess
(Lean Management, Lean Produc-
-E:mJ tion)
5
a
Produktionssystem Kaizen Method* (Methode, Methodik)
TPS KV
S Lean* Continuous Improvement Framework
@
E
w (Lean Management, Lean Produc-
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Suchwortcluster 1 Suchwortcluster 2 Suchwortcluster 3

tion)

Production System Kaizen Method

TPS Cl Concept
Approach

Tabelle 5: Darstellung der Suchwortcluster als Grundlage des Literatur-Reviews

Die Schliisselworte verschiedener Suchcluster wurden daraufhin in allen Kombinationen liber eine
UND-Abfrage verkettet. Insgesamt wurden dadurch je 54 Suchanfragen in sechs Datenbanken ge-
stellt, die in 9350 Treffern resultierten (Anhang Il). Aufgrund der hohen Anzahl an Suchergebnissen
ist es aus forschungspraktischen Grinden erforderlich, die Anzahl identifizierter Beitrage weiter zu

reduzieren, woflir das Vorgehen nach RoJON UND McDoOWALL (2015, 71 f.) angewandt wurde (Tabelle

6; Anhang ).

Schritt Beschreibung Anzahl Ergebnisse
1 Suchergebnisse nach Algorithmus 9350

2 Dubletten entfernen 1885

3 Filtern auf aktuelle Beitrdge (2004-2016) 1563

4 Reduktion der Beitrdge Uber eine Beurteilung des 205

Abstracts hinsichtlich Gbereinstimmender Themen-

bereich (LM), Kernmethodik (KV) und Framework

Tabelle 6: Systematische Reduktion der Suchergebnisse
2.3.3 Analyse bestehender Beitrage

Verbliebene Beitrige wurden daraufhin auf thematische Uberschneidungen mit dem Forschungsziel
analysiert. Hierbei konnten weitere 187 Beitrage nach Sichtung ausgeschlossen werden. Grund hier-
fiir war die homonyme Bedeutung der Suchworte. So bezog sich beispielsweise der Begriff ,,Method“
nicht auf ein Vorgehensmodell zur Einflihrung von Lean Management, sondern auf spezifische Lean
Werkzeuge. Die 18 verbleibenden Beitrage wurden hinsichtlich ihres Erflllungsgrads gegeniiber zent-
ralen Aspekten der Forschungsfrage auf Basis einer flinfstufigen Likert-Skala beurteilt. Die Ergebnisse

sind in Tabelle 7 dargestellt.
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KV als zent- Frame- Langfristige  Aufbauor- Fihrungs-  Befdhig. der Evaluations-
rales Ele-  work/Einfiih Orientierung ganisatori- kultur MA verfahren
Autor (Jahr) ment rungs- scr\e B'eruck-
konzept sichtigung

[
(=)

Alves und Alves (2015)

Asserlind (2015)

Dibia et al. (2014)

Green Jr. et al. (2015)

Intra und Zahn (2014)

Lieske (2014)

Muthukumar et al.
(2014)

Dombrowski und Miel-
ke (2014)

Pearson (2007)

Schattenkirk (2012)

Shukla (2005)

Smith et al. (2012)

Stoll und Guilland (2009)

Van Aartsengel und
Kurtoglu (2013)

Van Aken et al. (2010)

Yagyu (2011)

Zarbo et al. (2015)
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Tabelle 7: Abgrenzung der Ergebnisse des Literatur-Reviews gegeniiber der Forschungsfrage

Tabelle 7 vermittelt den Eindruck, dass die Beitrage sich deutlich von der vorliegenden Forschungs-
frage unterscheiden: So erértern einige Beitrdage sehr differenziert einzelne der zentralen Aspekte
wie beispielsweise die Fihrungskultur, ohne jedoch einen ganzheitlichen Einblick zu vermitteln

(Dombrowski und Mielke 2014; Shukla 2005). Andere Beitrage wiederum integrieren ein breites
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Spektrum relevanter Aspekte der Forschungsarbeit, ohne jedoch in eine Detailtiefe vorzudringen, die
es Unternehmen ermoglicht, die Aspekte dezidiert umzusetzen (Alves und Alves 2015; Smith et al.
2012; Muthukumar et al. 2014; Yagyu 2011). Dieser erste Eindruck, dass die vorliegende Forschungs-
frage nicht Uber die identifizierten Beitrage beantwortet wird, soll mit einer Detailbetrachtung besta-
tigt werden. Hierfiir werden die Beitrage zunachst gemaR ihrer Zielsetzung Clustern zugeordnet und

diese gegeniber der vorliegenden Forschungsfrage abgegrenzt (Tabelle 8):

Cluster Beschreibung Autoren

Kontinuierliche Verbesserung Darlegen der kontinuierlichen Verbesserung Asserlind (2015); Green Jr. et al.
im Kontext von Lean Management (2015); Lieske (2014); Pearson (2007);

Van Aartsengel und Kurtoglu (2013);

Van Aken et al. (2010); Wiseman et al.

(2014)
Lean-Initiative: Lean Management-Initiativen primar getrie- Intra und Zahn (2014); Schattenkirk
Projektansatz ben durch Projekte und entsprechende (2012); Stoll und Guilland (2009); Zar-
Lean-Tools bo et al. (2015); Dibia et al. (2014)
Lean-Initiative: Lean Management-Initiativen unter Integra- Alves und Alves (2015); Smith et al.
Kulturintegration tion kultureller Aspekte (2012); Muthukumar et al. (2014);

Yagyu (2011)

Lean-Fihrung Differenzierte Betrachtung unterstitzender Dombrowski und Mielke (2014); Shu-
Verhaltensweisen im Kontext der entspre- kla (2005)

chenden Lean-Initiativen

Tabelle 8: Clustern der Beitrage hinsichtlich der Zielsetzung

Cluster: Kontinuierliche Verbesserung

Beitrage dieses Clusters konzentrieren sich auf Varianten zur Einfiihrung von Kaizen bzw. der konti-
nuierlichen Verbesserung, wobei sie sich hinsichtlich drei Zielsetzungen kategorisieren lassen: der
methodischen Betrachtung der kontinuierlichen Verbesserung (Lieske 2014, 775 ff.; Van Aartsengel
und Kurtoglu 2013; Green Jr. et al. 2015, 61 ff.), der Einfilhrung und Durchfiihrung von Kaizen-Events
(Asserlind 2015, 1107 ff.; Van Aken et al. 2010, 641 ff.) sowie der Bedeutung der Mitarbeiterausbil-

dung im Rahmen der kontinuierlichen Verbesserung (Wiseman et al. 2014, 251 ff.).

Beitrage mit Fokus auf der methodischen Betrachtung zielen auf die instrumentelle Ausgestaltung
der kontinuierlichen Verbesserung, wofir sie ein Vorgehen lber bestimmte Phasen definieren und
diesen geeignete Instrumente bereitstellen, die teilweise dem Qualitdtsmanagementdenken ent-

stammen, aber vor allem entsprechende Lean-Prinzipien in Rahmen der kontinuierlichen Verbesse-
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rung unterstiitzen. Struktur- und Verhaltensaspekte zur Integration der kontinuierlichen Verbesse-
rung in die Organisation werden dabei weitgehend vernachlassigt. Die vorliegende Arbeit hingegen
versucht, ein ganzheitliches Konzept fir die Diffusion der kontinuierlichen Verbesserung in die Orga-

nisation darzustellen, womit sich die vorliegende Arbeit grundlegend von der Gruppe unterscheidet.

Die Veroffentlichungen zum Thema Kaizen-Events versuchen, die kontinuierliche Verbesserung tber
Events in die Organisation zu tragen. Events werden als besondere Ereignisse verstanden, die zu pla-
nen und durchzufiihren sind sowie als Ergebnis entsprechende EntwicklungsmaBnahmen bereitstel-
len. Dabei liegen die Planung und die Moderation der Events in der Verantwortung der Lean-
Verantwortlichen der jeweiligen Unternehmen. Mitarbeiter operativer Bereiche nehmen als Prozess-
experten teil, erfahren aber kein spezifisches Lean-Training. Die Zielsetzungen fir die Workshops
werden bei ASSERLIND (2015, 1118 f.) anhand der lbergeordneten Vision abgeleitet, bei VAN AKEN ET
AL. (2010, 652) Gber einen Auswahlprozess. Der wesentliche Unterschied der Beitrage dieses Clusters
und der vorliegenden Forschungsarbeit besteht in der Zielsetzung. Die Beitrdage zielen lediglich auf
die Integration gefiihrter Kaizen-Events in die Organisation, ein neuartiger Arbeitsinhalt der Akteure
operativer Bereiche und damit ein organisationaler Wandel sind hierfir nicht erforderlich. Die vorlie-
gende Arbeit zielt hingegen, Uber die Verortung der Aufgabe der kontinuierlichen Verbesserung im
Aufgabenspektrum der Mitarbeiter operativer Bereiche, gerade auf die Neuausrichtung der Aufga-
ben und den damit einhergehenden organisationalen Wandel. Entsprechend sind Strukturmafnah-

men, aber auch neue Verhaltensweisen von Mitarbeitern und Fiihrungskraften erforderlich.

WISEMAN ET AL. (2014, 251 ff.) stellen die Mitarbeiterausbildung in das Zentrum ihrer Beitrage. Damit
fordern sie die Ausbildung von Problemlésungskompetenzen mit dem Ziel, den Mitarbeiter operati-
ver Bereich als Ressource und Fundament der kontinuierlichen Verbesserung zu nutzen. Grundlegend
ist somit eine Ubereinstimmung mit dem vorliegenden Forschungsziel gewahrt, jedoch beschrinken
WISEMANN ET AL. ihre Bemiihungen weitgehend auf die Mitarbeiterausbildung. Strukturelle Aspekte
wie entsprechende Managementsysteme, aufbauorganisatorische oder ablauforganisatorische As-
pekte sowie das notwendige Flihrungskrafteverhalten fir einen kulturellen Wandel werden dabei le-

diglich erwahnt, jedoch nicht beschrieben.
Cluster: Lean-Initiative: Projektansatz

Die Beitrage des Clusters sind hinsichtlich Zielsetzung und Umsetzung weitgehend homogen. Sie zie-
len geschlossen auf eine unternehmensweite Einfiihrung von Lean Management, wobei die Umset-
zung liber entsprechende Lean-Abteilungen erfolgt. Hierflir integrieren sie eine Umsetzungsplanung,
die auf Lean-Prinzipien fulSt. Die kontinuierliche Verbesserung ist lediglich ein Element im Kontext
der Einflihrung, weshalb eine Beschreibung der Ausgestaltung und der Integration der kontinuierli-

chen Verbesserung geschlossen ausbleibt. Unterschiede innerhalb des Clusters bestehen im Detaillie-
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rungsgrad sowie bei der Umsetzung. So beschreiben STOLL UND GUILLAND (2009, 37 f.) detailliert As-
pekte der Einfiihrung, wie das Uberzeugen der Entscheidungstrager der Lean-Initiative sowie die
Zielableitung fiir tragende Projekte, die Uber eine Vision und eine Wertstromdarstellung erfolgt. An-

dere Beitrage gehen nicht auf dieser Detailebene auf die Einflihrung ein.

Die grundlegende Abgrenzung gegeniber der vorliegenden Forschungsarbeit besteht in der Art und
Weise der Lean Management-Einfilhrung. So ist das vorliegende Forschungsziel die Integration der
Prozessmitarbeiter in die Unternehmensentwicklung, was die kulturelle Neuausrichtung liber neue
Rollen sowie den Einbezug entsprechender Strukturaspekte erfordert (Kapitel 2.2.2). Das dargelegte
Cluster zielt auf die Lean Management-Einfihrung Gber Projektmitarbeiter. Deren grundlegende Auf-
gabe ist die Veranderung von Prozessen, eine Rollenneuausrichtung und ein damit einhergehender
Kulturwandel sind somit nicht Bestandteil der Initiativen. Demnach werden Aspekte wie die Mitar-

beiterbefahigung, ein entsprechendes Fihrungskrafteverhalten oder Strukturaspekte nicht dargelegt.
Lean-Initiative: Kulturintegration

Die Veroffentlichungen dieses Clusters integrieren die kontinuierliche Verbesserung unternehmens-
weit und liber verschiedene Ebenen als zentrales Element ihrer Lean-Initiativen. Verantwortet wird
die kontinuierliche Verbesserung dabei von den Mitarbeitern operativer Bereiche. Folgerichtig er-
kennen die Autoren ausnahmslos den Bedarf eines kulturellen Wandels, der mit den neuartigen Rol-
len einhergeht. Wahrend die Integration der Initiative in allen Veroffentlichungen lber ein entspre-
chendes Konzept beschrieben wird, werden fiir einen Kulturwandel relevante Aspekte wie das Fih-
rungsverhalten, die Mitarbeiterausbildung und Strukturaspekte der Einfilhrung unterschiedlich de-
tailliert. SMITH ET AL. (2012, 367 ff.) schildern den Bedarf an Mitarbeitertrainings fir die kontinuierli-
che Verbesserung, ohne die Art und Weise darzustellen. Aufbauorganisatorisch wird eine Fiihrungs-
ebene integriert, die eine entsprechende Veranderungskompetenz besitzt. Die Bedeutung der Fih-
rung im Zuge des unternehmerischen Wandels wird ebenso wie die Veranderung der Ablauforganisa-
tion nicht beschrieben. Die Gewahrleistung unternehmerischer Zielsetzungen in den dezentralen
Verbesserungsbemiihungen wird bei SMITH ET AL. (2012, 370) ebenfalls Gber einen Hoshin Kanri-
Prozess gewdhrleistet. MUTHUKUMAR ET AL. (2014, 31 ff.) erldutern im Rahmen der Lean Management-
Initiative detailliert das Prozedere der kontinuierlichen Verbesserung. Dieses wird lber standardisier-
te Vorlagen abgewickelt, die an den Standard der Toyota Business Practices angelehnt sind
(Muthukumar et al. 2014, 45). Ebenso wird die Bedeutung der Mitarbeiterentwicklung und des Fiih-
rungsverhaltens erkannt, auf eine detaillierte Beschreibung dieser Aspekte abseits von Schlagworten
wie Fuhrungskraftetraining oder technische Trainingsprogramme jedoch verzichtet (Muthukumar et
al. 2014, 46). Aufbau- und ablauforganisatorische Verdanderungen im Rahmen der Initiative werden

nicht beschrieben. ALvVES UND ALVES (2015, 5327 ff.) beschreiben das Konzept der Einfiihrung
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detailliert Gber 20 Schritte. Die Zielsetzung wird dabei je Prozess Uiber einen Soll-Wertstrom gebildet
und hieraus resultierende MaBnahmen werden Gber entsprechende Initiativen umgesetzt (Alves und
Alves 2015, 5329). Damit die kontinuierliche Verbesserung durch die Bereiche greift, wird in den
einzelnen Schritten die Notwendigkeit eines kulturellen Wandels betont und auf ein entsprechendes
Vorgesetzten- und Mitarbeiterverhalten sowie eine etwaige Adaption der Organisationsstrukturen in
diesem Zusammenhang hingewiesen (Alves und Alves 2015, 5329). Die Beschreibung der Art und
Weise des Wandels bleibt jedoch auf dieser generischen Ebene und wird nicht weiter ausgefiihrt. Die
Veroéffentlichung von Yagyu (2011) liefert dezidierte Einblicke in die Gestaltung eines
Produktionssystems. Neben relevanten Prinzipien und unterstiitzenden Methoden beschreibt er
zudem detailliert, welche Aufgaben im Rahmen einer Kaizen-Einflihrung berlicksichtigt werden
sollten, woflir er auch auch gestalterische Aspekte wie die Flihrungsspanne, die Kompetenz zur
Veranderung und die Aufgabenteilung integriert (Yagyu 2011, 36 ff.). Den hiermit einhergehenden
notwendigen Rollenwandel der Mitarbeiter betont YAGyu (2011, 36 f.), ohne jedoch die Art und

Weise auszufthren.

Das Cluster der Lean Management-Initiativen unter Berlicksichtigung eines kulturellen Wandels weist
gegeniiber der vorliegenden Zielsetzung die groRte Ubereinstimmung auf. So integrieren die Beitrige
als wesentlich identifizierte Aspekte wie die Zielausrichtung der kontinuierlichen Verbesserung, die
Flihrungskultur, die Ausbildung der Mitarbeiter und hierfiir geeignete Strukturen. Dennoch bestehen
wesentliche Unterschiede zur vorliegenden Arbeit: Wahrend die Beitrdage des Clusters ausnahmslos
eine detaillierte Anweisung zur Gestaltung einer entsprechenden Fiihrungskultur oder einer geeigne-
ten Mitarbeiterausbildung vermissen lassen, zielt die vorliegende Forschungsarbeit gerade auf die
detaillierte Offenlegung dieses Wandels. So sollen gleichermalien Strukturaspekte, wie geeignete
Aufbauorganisation und Managementsysteme, sowie Verhaltensaspekte, wie Mitarbeiter- und Vor-
gesetztenverhalten, auf einem Detaillevel beschrieben werden, sodass es anwendenden Unterneh-

men ermdoglicht wird, das Konzept als dezidierte Einflihrungshilfe einzusetzen.
Cluster: Lean-Fiihrung

DOMBROWSKI UND MIELKE (2014, 565 ff.) sowie SHUKLA (2005, 1 ff.) integrieren Lean Management-
Initiativen lediglich als Ausgangspunkt, um unterstiitzende Verhaltensweisen in diesem Zusammen-
hang dezidiert auszufiihren. So leiten DOMBROWSKI UND MIELKE (2014, 566) lber die Betrachtung der
kontinuierlichen Verbesserung Flihrungsanforderungen zur Unterstiitzung der verantwortlichen Mit-
arbeiter ab, die sie in 15 Flihrungsprinzipien festhalten (2014, 567 ff.). SHUKLA (2005, 7) erarbeitet ein
Flihrungsmodell im Rahmen von Lean-Initiativen, das darauf abzielt, den verantwortlichen Fiihrungs-

kraften bedarfsgerecht das erforderliche Wissen bereitzustellen. Hierfiir integriert er sowohl metho-
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den- als auch fahigkeitsbezogene Fragen, die die Fiihrungskraft bei der Ausbildung ihrer Mitarbeiter

unterstitzen sollen (Shukla 2005, 8 ff.).

Sowohl der Beitrag von SHUKLA (2005) als auch der Beitrag von DOMBROWSKI UND MIELKE (2014) erar-
beiten bedeutende Fiihrungsaspekte im Rahmen der Mitarbeiterbefahigung. Durch die Begrenzung
auf die Befahigung unterscheiden sie sich dennoch von dem Vorhaben, das eine ganzheitliche Per-
spektive einnimmt und neben relevanten Verhaltensaspekten auch eine Betrachtung entsprechender

Strukturaspekte integriert.

2.3.4 Resiimee

Der durchgefiihrte systematische Literatur-Review zielte auf die Offenlegung des Forschungsbedarfs.
Hierflr wurde die Zielsetzung in relevante Schlagworte iberfiihrt und so eine ,reviewable structure’
generiert, mit der entsprechende Suchvorgange in relevanten Datenbanken angeleitet wurden. Die
Suchergebnisse wurden anschlieBend iiber ihre Aktualitit sowie ihren Ubereinstimmungsgrad mit
dem Forschungsziel, genauer mit zentralen Aspekten der Forschungsfrage, weiter reduziert. Verblie-
bene Beitrage wurden zur weiteren Beurteilung diesen Aspekten gegenlibergestellt und der Erfiil-
lungsgrad beurteilt. Die Beitrage mit dem groRten Erfillungsgrad wurden daraufhin liber eine detail-
lierte Betrachtung von der Forschungsarbeit abgegrenzt. Das Ergebnis der Betrachtung auf Cluster-

ebene ist in Tabelle 9 nochmals zusammenfassend dargestellt.

Cluster Abgrenzung bestehender Beitrage gegeniiber der vorliegenden Zielsetzung
Kontinuierliche Gruppe methodische Betrachtung:
Verbesserung Zielsetzung: Methodische Anleitung zur kontinuierlichen Verbesserung

Unterschied: keine Bericksichtigung des hiermit einhergehenden Rollenwandels bei der Anwen-

dung in operativen Bereichen

Gruppe Kaizen-Events:
Zielsetzung: Durchfiihrung von Kaizen-Events durch Experten
Unterschied: unverdandertes Aufgabenspektrum operativer Mitarbeiter; kein Bedarf an einem Rol-

lenwandel oder kultureller Neuausrichtung operativer Akteure
Gruppe Mitarbeiterausbildung:

Zielsetzung: Mitarbeiterbefdahigung im Rahmen der kontinuierlichen Verbesserung
Unterschied: weder strukturelle Unterstiitzung bei der kontinuierlichen Verbesserung, noch In-

tegration eines geeigneten Flhrungskrafteverhaltens

Lean-Initiative: Zielsetzung: Integration von Lean Management Uber ein entsprechendes Projektmanagement
Projektansatz Unterschied: unverandertes Aufgabenspektrum operativer Mitarbeiter; kein Bedarf an einem Rol-

lenwandel oder kultureller Neuausrichtung operativer Akteure
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Cluster Abgrenzung bestehender Beitrage gegeniiber der vorliegenden Zielsetzung
Lean-Initiative: Zielsetzung: Integration von Lean Management-Bestrebungen (iber den operativen Mitarbeiter.
Kulturintegration Bedingt einen entsprechenden Rollenwandel und damit eine kulturelle Neuausrichtung

Unterschied: Beschreibungen zu entsprechenden Verhaltens- und Strukturaspekten sind zu

knapp, um anwendende Unternehmen hierbei zielfihrend anzuleiten

Lean-Fiihrung Zielsetzung: Beschreibung der erforderlichen Fihrungskultur zur Unterstiitzung des intendierten

Rollenwandels im Rahmen der Lean-Initiative

Unterschied: Reduktion auf das Fiihrungskrafteverhalten im Rahmen der kulturellen Neuausrich-

tung; keine Integration von Strukturaspekten

Tabelle 9: Abgrenzung bestehender Beitrage gegeniiber der vorliegenden Zielsetzung

Als Ergebnis kann festgehalten werden, dass kein Beitrag die formulierten Ziele ganzheitlich erfillt.
So stellen bestehende Veroffentlichungen entweder lediglich Teilaspekte der aufgeworfenen For-
schungsfrage in der angestrebten Tiefe dar oder integrieren ein breites Spektrum an als relevant
identifizierten Aspekten, ohne jedoch in eine Tiefe vorzudringen, die eine Umsetzung in der Praxis
ermoglicht. Entsprechend kann geschlussfolgert werden, dass bislang ganzheitliche Ansatze in die-
sem Kontext, die interessierten Unternehmen eine fundierte Einfihrungsempfehlung offerieren,

nicht existieren. Der Forschungsbedarf an der aufgeworfenen Fragestellung ist somit dargelegt.
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3 Methodisches Vorgehen

Fir die empirische Untersuchung wird der von GLASER UND LAUDEL (2010, 35) empfohlenen Struktur
fir empirische sozialwissenschaftliche Prozesse gefolgt (Abbildung 1). Demnach gilt es, auf den theo-
retischen Voriberlegungen aufzubauen und auf dieser Basis eine geeignete Untersuchungsstrategie
zu entwickeln. Dies beinhaltet die Erhebung und Analyse entsprechender empirischer Daten sowie
deren Interpretation bezlglich der Forschungsfrage. Damit beinhaltet die Untersuchungsstrategie im
Gegensatz zur Methode, die eine spezifische Anweisung fiir einen Schritt im Rahmen der Untersu-
chung darstellt, das ganzheitliche Vorgehen zur Beantwortung der Forschungsfrage (Glaser und Lau-
del 2010, 38; Lamnek 2010, 675). Als Untersuchungsstrategie sollen Fallstudien durchgefiihrt wer-
den. Diese sind fir die vorliegende Forschungsarbeit besonders geeignet, was nachfolgend aufge-

zeigt wird.

3.1 Fallstudienansatz als Untersuchungsstrategie

Die Fallstudienforschung betrachtet soziale Phanomene innerhalb ihres realen Kontexts (Jenert 2012,
42), wobei sich explorative, beschreibende und erklarende Fallstudien differenzieren lassen™® (Yin
2012, 27). Grundsatzlich geht es, unabhangig von der Fallstudienart, dabei nicht um die isolierte Be-
trachtung einzelner Variablen, sondern um ein ganzheitliches Verstandnis bezlglich des beobachte-
ten Phdanomens (Swanborn 2010, 18 ff.). YIN (2009, 18) konkretisiert den Einsatz der Fallstudienfor-

schung als geeignete Untersuchungsstrategie nach folgenden Kriterien:
A case study is an empirical inquiry that:

1. investigates a contemporary phenomenon in depth and within its real-life context,

2. especially when the boundaries between phenomenon and context are not clearly evident.

Demnach ist der Fallstudienansatz insbesondere dann geeignet, wenn ein gegenwartiges Problem in
entsprechender Dichte analysiert werden soll, bei dem nicht klar ist, wo die Grenzen zwischen dem
Phianomen und dem Kontext zu ziehen sind. Somit gilt es, explizit potenziell gehaltvollen Kontext bei
der Analyse zu beriicksichtigen (Yin 2009, 18). Dieser Ansatz der Kontextintegration ist ein wesentli-

ches Differenzierungskriterium gegeniliber quantitativen Erhebungsmethoden, wie beispielsweise

" Die explorative Fallstudie dient der Erarbeitung von Forschungsfragen und Hypothesen. Die beschreibende
Fallstudie versucht, ein Phdnomen ganzheitlich zu beschreiben. Die erkldarende Fallstudie versucht, liber Inter-

pretation Ursache-Wirkungs-Beziehungen zu erklaren.
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dem Experiment, bei denen Kontrolle und eine Reduktion der Komplexitadt Gber die Begrenzung von
Variablen erreicht werden (Schmidt 2006, 101), und resultiert in einer hohen Anzahl an Variablen
und entsprechenden Wechselwirkungen. Dadurch, dass in der Regel die Anzahl der Variablen die An-
zahl der Datenpunkte Ubersteigt, ist eine Uberpriifung dieser durch groRzahlige Erhebungen somit
nur schwer abbildbar und wird in der Regel nicht gelingen (Schmidt 2006, 99). Somit ist ein anderer
Untersuchungsansatz erforderlich. Dabei wird in der Regel das Ziel des ganzheitlichen Verstehens
Uber die Triangulation von Forschungsergebnissen erreicht (Denzin 2009, 301). Hierbei wird das zu
untersuchende Phanomen aus unterschiedlichen Perspektiven lber unterschiedliche Datenquellen
erfasst, wodurch eine qualitative Verifikation der Gegebenheit erreicht wird und so die Validitat der
Beobachtung gesteigert wird (Denzin 2009, 310; Flick, Kardorff und Steinke 2010, 310). Die Untersu-
chung ist dabei ausgehend von der wissenschaftlichen Fragestellung iber entsprechendes Vorwissen
im Forschungskontext anzuleiten (Yin 2009, 27 f.; Eisenhardt 1989, 536). Dies hilft, die Untersuchung
ex ante Uber das Erortern von Zusammenhangen zu konkretisieren und dadurch, in Bezugnahme auf
den gewadhlten theoretischen Rahmen, die empirische Erhebung zu fokussieren (Jenert 2011). Des
Weiteren sind geeignete Fille im Kontext der Fragestellung zu identifizieren. Dies gewéhrleistet zum
einen die Generierung von geeigneten Daten im Forschungskontext (Yin 2009, 29-33). Zum anderen
wird hierdurch sichergestellt, dass durch die Analyse und Interpretation der erhobenen Daten ein Be-

zug zum theoretischen Fundament hergestellt werden kann.
Gitekriterien der Fallstudienforschung

Damit eine qualitativ hochwertige Fallstudie realisiert werden kann, sind Guitekriterien der Fallstudi-
enforschung zu gewahrleisten (Yin 2009, 33 ff.). Diese sind weitestgehend einheitlich in verschiede-
nen Beitragen zur Fallstudienforschung dargestellt und umfassen die Konstruktvaliditadt, die interne
und die externe Validitdt sowie die Reliabilitat (Yin 2009, 40; Kidder 1986, 26 ff.; Jenert 2012, 53 f.;
Gibbert und Ruigrok 2010, 712 ff.; Gibbert, Ruigrok und Wicki 2008, 1466 ff.). Qualitative Forschung
ist aufgrund ihres interpretativen Charakters haufig mit dem Vorwurf der subjektiven Interpretation
konfrontiert. Die Konstruktvaliditat versucht, diesem Dilemma Uber entsprechende Erhebungs- und
Auswertungsstrategien entgegenzuwirken. Hierzu zdhlt beispielsweise die Methodentriangulation
sowie die Operationalisierung von Daten lber anerkannte Theoreme im Forschungskontext (Yin
2009, 42). Angewandte Strategien sind dabei offenzulegen, um das Vorgehen fiir Dritte nachvollzieh-
bar zu gestalten (Jenert 2012, 54). Das Gitekriterium der internen Validitat versucht, die Qualitat
abgeleiteter Kausalzusammenhange im Kontext der Untersuchung zu gewahrleisten (Yin 2009, 42 f.).
Dabei ist insbesondere die Evidenz des Erklarungsmodells sicherzustellen, was die Berlicksichtigung
aller relevanten Variablen sowie deren logische Verkettung beinhaltet. Die Grundlage fiir eine ent-
sprechende Evidenz ist bereits in der Designphase zu schaffen, indem ein geeigneter theoretischer

Rahmen im Forschungskontext bestimmt wird, relevante Variablen identifiziert sowie zueinander in
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Beziehung gesetzt werden (Gibbert, Ruigrok und Wicki 2008, 1466). Auf dieser Basis kénnen darauf-
hin die Datenerhebung und die Datenanalyse erfolgen. Hierbei sollte durch die eingesetzten Metho-
den die logische Verbindung zwischen dem identifizierten Kontext, den zu untersuchenden Variablen
und dem Datenmaterial Uberpriift werden kénnen (Jenert 2012, 52 f.). Das Gutekriterium der exter-
nen Validitdt beantwortet die Fragestellung, inwieweit die Ergebnisse der Untersuchung (iber den
Horizont der einbezogenen Fille generalisiert werden kdnnen (Yin 2009, 43). Eine statistische Gene-
ralisierbarkeit™ ist dabei aufgrund der Natur der Forschungsstrategie, bei der lediglich eine geringe
Anzahl von Fallen einbezogen wird, nicht moglich. Bei der Fallstudienforschung wird deshalb von
analytischer Generalisierbarkeit gesprochen (Schmidt 2006, 110; Yin 2009, 43). Diese zielt auf das wi-
derspruchsfreie Verstehen der Handlungsmuster in vorliegenden Féllen. Ziel ist die Erweiterung oder
Detaillierung bestehender Theorien (Yin 2009, 44). Abhangig vom Generalisierungsziel der Untersu-
chung werden verschiedene Fallstudiendesigns unterschieden. STAKE (1995, 3) differenziert die
intrinsische, die instrumentelle und die kollektive Fallstudie. Die intrinsische Fallstudie ist auf einen
Fall beschrdankt. Demnach kdénnen lediglich Handlungsmuster im Rahmen des Falls erklart werden,
ein Generalisierungsanspruch (ber die Fallgrenze hinaus besteht nicht. Die instrumentelle Fallstudie
dient als Instrument zur Beantwortung tGbergeordneter Forschungsfragen. Dabei wird ein Fall anhand
der Forschungsfrage auswahlt und liber die Untersuchung Riickschliisse beziiglich der Forschungsfra-
ge ermoglicht. Die kollektive Fallstudie dient ebenso wie die instrumentelle Fallstudie zur Beantwor-
tung einer Ubergeordneten Forschungsfrage. Dabei wird allerdings die Untersuchung auf mehrere
Falle erweitert, was eine analytische Generalisierung fiir die Klasse der einbezogenen Fille ermog-
licht. Kern der Generalisierungsbehauptungen ist eine vergleichende Analyse der untersuchten Fille.
Dies erlaubt Uber das Instrument der Kontrastierung die Ableitung eines falliibergreifenden Erkla-
rungsmodells (Stake 1995, 36; Yin 2003, 133 ff.). Das Gltekriterium der Reliabilitat zielt auf die Ver-
lasslichkeit der wissenschaftlichen Erhebung. So sollten die Untersuchungsergebnisse mit dhnlichen
Ergebnissen reproduzierbar sein (Swanborn 2010, 46). Dies wird lber die Offenlegung sowohl des
methodischen Vorgehens als auch der Untersuchungsergebnisse gewahrleistet. Im Kontext der Fall-
studienforschung kann dies beispielsweise Uber die transparente Darstellung des spezifischen Ab-
laufs sowie der Ergebnisspeicherung tiber eine Fallstudiendatenbank erfolgen (Gibbert und Ruigrok

2010, 716).

Bezogen auf die vorliegende Fragestellung ldsst sich resiimieren: Die Fallstudienforschung, als me-

thodisches Vorgehen zur Analyse ganzheitlicher Fragestellungen im realen Kontext, ist ein geeignetes

2 Die statistische Generalisierung zielt auf die kontextlibergreifende Erklarung eines Phanomens. Spezifika ein-
zelner Falle werden zwecks des Ziels der Generalisierung als Storvariablen behandelt und (ibergangen (Yin

2009, 43).
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Instrument, um die Zielsetzung der Forschungsarbeit empirisch aufzuarbeiten. Dies ist insbesondere
Uber die Art der Fragestellung zu begriinden, die versucht, eine fundierte, ganzheitliche Antwort fur
die Art und Weise der Lean Management-Einflihrung unter Einbeziehung von neuen Routinen zu er-
langen, wofilir entsprechende Variablen in angemessener Detailtiefe zu integrieren sind. Fiir die
Durchfiihrung der Fallstudien im Untersuchungskontext ist das Fallstudiendesign mit konkreten Me-
thoden auszugestalten. Hierbei gilt es, das Generalisierungsziel zu konkretisieren und die damit ver-
bundene Fallauswahl theoretisch abzuleiten. Zudem sind die Gltekriterien als Grundlage fir die Ge-
neralisierung sowie als Grundlage fir qualitativ hochwertige Untersuchungsergebnisse sicherzustel-
len. Diese Konkretisierung des Fallstudiendesigns unter Gewahrleistung entsprechender Giitekrite-

rien wird im Folgenden dargestellt.

3.2 Das vorldufige Untersuchungsdesign

Die Fallstudienforschung verlangt nach einem fiir die Fragestellung geeigneten Untersuchungsdesign,
das sowohl geeignete Methoden (Kapitel 3.2.1) als auch die Anzahl und Art der zu untersuchenden

Falle (3.2.2) beinhaltet (Jenert 2012, 47 ff.).

3.2.1 Methodenauswahl

Wie in Kapitel 3.1 ausgefiihrt, ist der Methodeneinsatz bei Anwendung dieser Methodologie relativ
flexibel gestaltbar. Sie sollte lediglich den Weg zur Beantwortung der Forschungsfragen leiten und
dabei dem Korsett der vorgestellten Gitekriterien geniigen. Im Rahmen der vorliegenden Untersu-
chung gibt die Struktur nach GLASER und LAUDEL (2010, 35) die Schritte der Datenerhebung, der Da-
tenauswertung sowie der Interpretation der Ergebnisse vor, die jeweils systematisch unter methodi-
scher Anleitung erfolgen sollten. Zudem erfordert die Fallstudienforschung die Integration von Vor-
wissen in die empirische Untersuchung (Kapitel 3.1). In diesem Zusammenhang eingesetzte Metho-

den werden in den entsprechenden Unterkapiteln erlautert.

3.2.1.1 \Vorbereitung der Datenerhebung

Die Aufarbeitung von relevantem Vorwissen im Untersuchungskontext erfolgte bereits liber die Dar-
legung von zentralen Elementen im Rahmen einer Lean Management-Einfiihrung mit Fokus auf die
Mitarbeiterbefahigung zur Prozessverbesserung (Kapitel 2.1.3) sowie der Identifikation und der Dar-
stellung eines geeigneten allgemein-theoretischen Managementansatzes unter Berlicksichtigung von
Verhaltensaspekten (Kapitel 2.2.2). Dieses explizierte Vorwissen soll nun genutzt werden, um die Un-
tersuchung anzuleiten. MAYRING (2010, 61) empfiehlt hierfir, die Forschungsfrage theoriegeleitet in

Uberprifbare Hypothesen zu differenzieren. Umgesetzt wird dieses Vorgehen nach GLASER UND LAUDEL
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(2010, 77 ff.), die im Kontext der qualitativen Inhaltsanalyse die Konzeption eines Variablenmodells
vorschlagen, das die Zusammenhadnge im Kontext der Forschungsfrage deduktiv erschlieft (Kapitel
4.1). Auf Grundlage dieses Variablenmodells kann der konkrete Leitfaden fiir die empirische Erhe-
bung ausgearbeitet werden, der zielgerichtet notwendige Informationen zur Beantwortung der For-

schungsfrage erfasst.

3.2.1.2 Methoden der Datenerhebung

Die empirische Erhebung selbst dient der Ermittlung der notwendigen Datengrundlage fir das zu
entwickelnde Modell. Konkret bedeutet dies, dass die Erhebung empirisches Datenmaterial erzeugen
sollte, mit dem die theoretisch hergeleiteten Hypothesen Uberprift und weiterentwickelt werden
konnen (Lamnek 2010, 174). Zudem hat die empirische Erhebung das Glitekriterium der Konstrukt-

validitat zu gewahrleisten. Dies wird in der Datenerhebung liber die Triangulation von Daten erreicht.

Von den geldufigen Methoden der Fallstudienforschung ist das Interview zur Erhebung von Verhal-
tensaspekten am besten geeignet. So sind Verhaltensaspekte Ausdruck von im Unterbewusstsein
verankerten Prozessen und lassen sich nicht im beobachtbaren Handeln in Ganze wiederfinden
(Jenert 2012, 174). Zudem ermdglicht es die Form des semistrukturierten Leitfadeninterviews, Daten
zur Verwerfung oder Bestatigung der Hypothesen ganzheitlich und in entsprechender Dichte zu er-
fassen. Die Methoden der Dokumentenanalyse und der Beobachtung sollen unterstiitzend eingesetzt

werden, um die Informationen aus den Interviews zu triangulieren.
Interview als leitende Erhebungsmethode

Das Interview als Erhebungsmethode zeichnet sich durch eine hohe Vielfalt an Interviewformen aus
(Lamnek 2010, 326 ff.; Helfferich 2009, 35 ff.). Sie werden in der Literatur nach Anwendungsbereich
oder der angewandten Erhebungs- oder Auswertungsstrategie klassifiziert (Helfferich 2009, 35 f.). In
der qualitativen Forschung ist es zudem Ublich, Methodenelemente verschiedener Interviewformen
zweckgebunden zu kombinieren (Jenert 2012, 176). In der vorliegenden Untersuchung sollen be-
triebswirtschaftliche Hypothesen zur Struktur- und Handlungsgestaltung getestet werden. Potenziel-
le Interviewpartner, von denen diesbezliglich fundierte ganzheitliche Aussagen zum Vorgehen einer
entsprechenden Lean Management-Einfihrung zu erwarten sind, sind anwendende Programmver-
antwortliche und Berater. Beide Ansprechpartner verfligen liber das praktische Wissen, auf dessen
Basis sich der darzustellende Sachverhalt rekonstruieren lasst. Somit besitzen sie durch ihre Funktion
eine exklusive Stellung im Untersuchungskontext, die sich dafiir eignet, tiefe Einblicke zu erlangen.
Aufgrund dieser beiden Eigenschaften werden sie als Experten fiir die Themenstellung bezeichnet
und folglich das Interview mit ihnen als Experteninterview (Glaser und Laudel 2010, 12 f.; Flick 2009,

165). Die Erhebungsstrategie im Kontext der Untersuchung bedarf, wie geschildert, des Einbezugs
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von Vorwissen, wobei auch die Méglichkeit der Offenheit gegeben sein sollte. Offenheit ermoglicht
die Entfaltung der Interviewpartner und erlaubt so die Integration von neuen bzw. in der Aufarbei-
tung des theoretischen Vorwissens ibergangenen Sachverhalten (Helfferich 2009, 131). Eine geeig-
nete Interviewform zur Integration von Vorwissen unter Gewahrleistung der geforderten Offenheit
ist das semistrukturierte Interview (Mitchell und Jolley 2010, 277). Vorwissen wird dabei liber ent-
sprechende Leitfragen integriert. Offenheit wird hingegen Uber eine situative Interviewflihrung reali-
siert, beispielsweise durch eine kontextbezogene Vertiefung. Das Interviewdesign soll in der Unter-
suchung folglich nach dem Anwendungsbereich als Experteninterview und die Erhebungsstrategie als

semistrukturiertes Leitfadeninterview ausgestaltet werden.
Beobachtung und Dokumentenanalyse als komplementére Erhebungsmethoden

Beobachtungen dienen in den Sozialwissenschaften der ErschlieBung von sozialem Handeln (Lamnek
2010, 500). Damit stellt das Instrument der Beobachtung ein wertvolles sowie komplementares Er-
hebungsinstrument gegeniliber Befragungen dar, die zwar Meinungen, Vorstellungen und Gefiihle
der Befragten abbilden, aufgrund der Subjektivitat aber nicht dazu geeignet sind, das entsprechende
Verhalten objektiv wiederzugeben (Lamnek 2010, 502 f.). Die Beobachtung selbst erfolgt notwendi-
gerweise in der Lebenswelt der Beobachteten in Konfrontation mit dem Forschungsobjekt (Lamnek
2010, 502). So entsteht weder ein Mehraufwand fir die Unternehmen noch ein Nachteil bezlglich

der Datenerhebung.

Die Dokumentenanalyse ist tendenziell ein analytisches Werkzeug, beinhaltet aber auch die Elemen-
te der Datenerhebung. Grundlage fiir die Datenerhebung ist der Zugang zu wertigen Dokumenten im
Rahmen der Untersuchung. Der Vorteil gegeniiber anderen Erhebungsverfahren liegt darin, dass die
Validitdt der Angaben keinen verzerrenden Einflissen der Individuen unterliegt (Schneider 1983,
15 f.). Dem gegeniber steht der Nachteil, dass lediglich die dargelegten Informationen erhoben wer-
den kénnen. Fehlen in den Dokumenten etwa zentrale Informationen zu Zusammenhéngen oder De-

tails, lassen sie sich nicht mit der Domentenanalyse erfassen (Lamnek 2010, 456).

3.2.1.3 Methode der Datenanalyse — qualitative Inhaltsanalyse

Methoden der Datenanalyse und -interpretation versuchen, den Vorgang der Datenauswertung zu
schematisieren (Kleemann, Krdhnke und Matuschek 2013, 209). Die qualitative Forschung setzt im
Wesentlichen zwei inhaltsanalytische Verfahren ein: die qualitative Inhaltsanalyse und das ,Coding-
paradigma‘ der Grounded Theory (Rosenthal 2008, 199; Kleemann, Krdahnke und Matuschek 2013,
209). Wahrend im Kontext des Codingparadigmas die Kategorien auf Basis des empirischen Materials
gebildet werden, integriert die qualitative Inhaltsanalyse relevantes Vorwissen im Kontext der For-

schungsfrage (Kuckartz und Radiker 2014, 394 f.). Fir die Fallstudienforschung, die die Integration
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von Vorwissen nahelegt (Kapitel 3.1), ist folglich die qualitative Inhaltsanalyse als Methodik der Da-
tenanalyse zu bevorzugen. Die qualitative Inhaltsanalyse stellt eine modifizierte Variante der quanti-
tativen Inhaltsanalyse dar. Sie zielt auf das Verstehen komplexer qualitativer Sachverhalte, wozu sie
Elemente der Hermeneutik, der Literaturwissenschaften und der Psychologie der Textverarbeitung
integriert (Mayring 2010, 29-43). Grundsatzlich wird dabei das im Kontext der Forschungsfrage rele-
vante Vorwissen in Variablen Uberfiihrt und anhand des empirischen Materials abgeglichen und
Uberprift (Mayring 2010, 61). Diese Analyse folgt einem strikten Ablaufmodell (Abbildung 22) Gber
die Phasen Vorbereitung, Extraktion, Aufbereitung und Auswertung bzw. Strukturierung (Glaser und
Laudel 2010, 212-260; Mayring 2010, 59—101). Durch dieses systematische Vorgehen wird die Analy-

se intersubjektiv nachvollziehbar und tberpriifbar, was die Reliabilitat der Forschung erhoht.

1. Vorbereitung der Untersuchung
Deduktive Hypothesenbildung zur Erhebung relevanter empirischer
Informationen

Y

2. Extraktion relevanter Informationen
Aufbereitung der empirischen Informationen, wobei die Hypothesen
als Suchbhilfe fungieren und die Extraktion anleiten

3. Aufbereitung der Informationen
Gewahrleisten einer hohen Datenqualitat, wofiir die empirischen
Informationen trianguliert werden.

L i

4, Datenauswertung
Systematische Auswertung der Daten zur Beantwortung der
Forschungsfrage.

Abbildung 22: Phasen der qualitativen Inhaltsanalyse
Quelle: GLASER UND LAUDEL (2010, 212-260) und MAYRING (2010, 59-101)
Die Phase der Vorbereitung umfasst die theoriegeleitete Differenzierung des Forschungskomplexes
und beinhaltet das Aufstellen von Hypothesen im Forschungskontext sowie deren Verknlipfung in ei-
nem geeigneten Variablensystem. Im Rahmen der Fallstudienforschung ist dies bereits eine notwen-
dige Voraussetzung fir das Durchfiihren der Interviews. Das hierfir explizierte Variablensystem soll
auch fir die qualitative Inhaltsanalyse die Grundlage zur Strukturierung bilden. In der Extraktion
werden aus dem erhobenen Datenmaterial relevante Informationen destilliert. Das aufgestellte Vari-
ablensystem fungiert dabei als Suchraster und leitet so die Extraktion an und stellt derart sicher, dass
extrahierte Passagen die Forschungsfragen unterstitzen. Tragen nach Meinung des Forschers die Da-
ten dazu bei, das Variablensystem zu fiillen, werden diese der entsprechenden Variable zugeordnet

(Glaser und Laudel 2010, 212 ff.). Der Extraktion folgt die Aufbereitung der Informationen. Diese zielt
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auf die Steigerung der Qualitat der extrahierten Rohdaten, wofir diese auf Fehler, Redundanzen und
Widerspriiche untersucht werden (Glaser und Laudel 2010, 229). Fehler oder Widerspriiche werden
mit zusatzlichen Rohdaten aus den unterstiitzenden Erhebungsmethoden Uberprift. Ergebnis der
Aufbereitung ist eine strukturierte Informationsbasis, die relevante empirische Informationen zur

Beantwortung der Forschungsfrage zusammenfasst (Glaser und Laudel 2010, 231).

3.2.1.4 Methode der Datenauswertung

In der Phase der Datenauswertung wird versucht, auf Basis des aufbereiteten Datenmaterials die
grundlegende Forschungsfrage liber die Gestaltung eines Vorgehensmodells zu beantworten. Die Ge-
staltung des Modells folgt dabei keinen allgemeinen Regeln, sondern ist abhangig von der For-
schungsfrage selbst und der Anzahl untersuchter Falle (Glaser und Laudel 2010, 246 f.). GLASER UND
LAUDEL (2010, 247 ff.) empfehlen abhangig von der Anzahl untersuchter Falle verschiedene Auswer-
tungsstrategien. In der Fallstudienforschung, bei der meist nur wenige Falle in die Untersuchung ein-
bezogen werden, ist die Analysestrategie fiir eine geringe Anzahl an empirischen Fallen geeignet. Da-
bei wird zunachst separat fir jeden untersuchten Fall das entsprechende Erklarungsmodell identifi-
ziert (Glaser und Laudel 2010, 247 ff.). Hierfiir werden die anhand des Variablensystems aufbereite-
ten Daten in ein schlissiges Erklarungsmodell Gberfiihrt, was sowohl die Dimensionierung der Vari-
ablen in Bezug auf das formulierte Hypothesenmodell als auch deren Wechselwirkung beinhaltet
(Glaser und Laudel 2010, 247). Sind die Erklarungsmodelle fiir die verschiedenen Fille der Untersu-
chung dargestellt, wird Uber eine vergleichende Analyse ein fallibergreifendes Erklarungsmodell
entwickelt (Abbildung 23). Dafiir werden Uber das Instrument der Kontrastierung Unterschiede und
Gemeinsamkeiten zwischen den Fallen herausgearbeitet und deren Wirkung fallibergreifend analy-
siert. Uber die Diskussion von Gemeinsamkeiten und Unterschieden, bei der auch die Fachliteratur

bericksichtigt wird, entsteht das Erklarungsmodell fiir die Klasse von Fallen.
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Erkldrungsmodell
der Klasse von Fallen

Fallibergreifende Analyse der Erklarungsmodelle

Erklarungsmodell
Fall 2

Erklarungsmodell
Fall 2

Erklarungsmodell
Fall 1

Fallanalyse 1 Fallanalyse 2 Fallanalyse 3

O O O

Abbildung 23: Auswertungsstrategie fiir die vergleichende Analyse weniger Fille

Quelle: GLASER UND LAUDEL (2010, 249)

3.2.2 Fallauswahl

Nachdem die methodische Herangehensweise an die empirische Untersuchung dargestellt wurde,
soll die Fallauswabhl fiir die Untersuchung vorgestellt werden. Die Fallauswahl legt das Spektrum der
Untersuchung fest und entscheidet so, welche empirischen Informationen lberhaupt gewonnen
werden kdnnen. Entsprechend gravierend ist der Einfluss auf die Ergebnisse (Glaser und Laudel 2010,
95). Bei der qualitativen Forschung wird inhaltliche Reprasentativitit angestrebt (Lamnek 2010,
172), ein elementarer Unterschied zur quantitativen Forschung, die auf statistische Repradsentativitat
zielt (Misoch 2014, 188). Demnach ist weniger die Anzahl der Félle als vielmehr der Einbezug relevan-
ter Falle entscheidend, da aufgrund der insgesamt geringen Fallanzahl Stichprobenfehler verhaltnis-
maRig stark ins Gewicht fallen und die Erkenntnis so grundlegend verfalschen kénnen (Wrona 2005,

22).

3.2.2.1 Methodik der Fallauswahl

Zur Unterstltzung einer geeigneten Fallauswahl, als Grundvoraussetzung fir die angestrebte inhaltli-
che Reprasentativitat der Untersuchung, wird eine Vielzahl unterschiedlicher Strategien herangezo-
gen (Corbin und Strauss 2015, 134 ff.; Patton 2002, 230 ff.; Sandelowski 1995, 179 ff.; Kelle und Kluge
2010, 40 ff.). CoyNE (1997, 627 ff.) weist Uber einen inhaltlichen Vergleich bestehender Strategien
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nach, dass groRRe inhaltliche Uberschneidungen zwischen diesen bestehen, was die bedarfsgerechte
Auswahl einer geeigneten Strategie zusatzlich erschwert. MERKENS (2010, 290) I6st dieses Dilemma,
indem er Voraussetzungen fiir ein geeignetes Sampling definiert: So muss erstens eine konkrete Vor-
stellung Gber den Fall vorliegen, der untersucht werden soll. Zweitens sind fir die Ziehung des Samp-
les nachvollziehbare Techniken einzusetzen, woflir MERKENS (2010, 291 ff.) zwei grundlegende Vari-

anten darlegt:

1. Absichtsvolles Sampling
Die Fallauswahl erfolgt nach a priori festgelegten Kriterien.
2. Theoretisches Sampling
Die Stichprobe wird auf Basis des im Verlauf der Untersuchung erreichten Kenntnisstandes

kontinuierlich ergdnzt und erweitert.

Das theoretische Sampling hat im Kontext von Erhebungsmethoden mit hohem Explorationsgrad ei-
ne besondere Bedeutung, da sich hierbei die Forschungsfrage im Laufe der Untersuchung verdichtet.
In der vorliegenden Arbeit wird im Gegensatz dazu die Forschungsfrage schon vor der Untersuchung
formuliert. Das relevante Kriterium fir die Fallauswahl liegt damit bereits zum Zeitpunkt der empiri-
schen Erhebung vor. Entsprechend hat die Fallauswahl nach dem absichtsvollen Sampling zu erfol-
gen. Das entscheidende Kriterium, das fiir die Fallauswahl herangezogen werden soll, ist der Einsatz
von systematischen Verbesserungsbemiihungen zur Verschlankung der Wertschopfungsprozesse in
dezentralen Bereichen. Als spezifisches und charakteristisches Kriterium fir den humanistischen An-
satz der angestrebten Kulturentwicklung soll zudem die Befdahigung der Verbesserer iliber einen

Coach erfolgen.

3.2.2.2 Anzahl der Fiille

»Students and scholars appear to assume the existence of a formulaic Solution, as in conducting a
power analysis to determine the needed sample size in an experiment or survey. For case studies
(again, as with multiple experiments) no such formula exists. Instead [...] the response is still a
judgmental one: the more cases (or experiments), the greater confidence or certainty in a study's

findings; and the fewer the cases (or experiments), the less confidence or certainty.”
YIN (2012, 9)

In der Fallstudienforschung herrscht Einigkeit darlber, dass keine formalen Anforderungen an die
Fallzahl existieren (Yin 2012, 9; Eisenhardt 1989, 545). Die Mindestfallzahl ist abhangig von dem For-
schungsziel. Da die vorliegende Untersuchung auf falliibergreifende Erkenntnisse zielt, sind hier min-
destens zwei Falle Gber ein multiple-case-design zu integrieren (Yin 2012, 8). Fiir ein aussagekraftige-

res Ergebnis wird jedoch eine hohere Fallanzahl angestrebt, die allerdings nach oben durch for-
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schungspraktische Beschrankungen in der Regel auf vier bis finf Falle begrenzt wird (Swanborn 2010,
14). So ist die Anzahl geeigneter Kandidaten in der Regel begrenzt (Gldaser und Laudel 2010, 100).
Kénnen dennoch mehrere Kandidaten in der Zielgruppe identifiziert werden, ist der Zugang haufig
aufgrund von Zeitmangel auf Unternehmensseite oder einer restriktiven Firmenpolitik beschrankt,
weswegen geplante Untersuchungsmethoden nicht oder nur teilweise angewandt werden kénnen
(Stake 1995, 4). Des Weiteren steigt der Aufwand der Erhebung proportional zur Anzahl der Falle (Ei-
senhardt 1989, 545). Mit dem Sampling ist folglich sicherzustellen, dass die Untersuchung in der zur
Verfligung stehenden Zeit abgeschlossen werden kann (Glaser und Laudel 2010, 101). Entsprechend

den Empfehlungen wird eine Integration von vier bis flinf Fallen in die Untersuchung angestrebt.

3.3 Zusammenfassende Darstellung und Reflexion der Giite des Untersuchungsdesigns

Das vorgestellte Untersuchungsdesign schafft die methodische Voraussetzung zur Beantwortung der
aufgeworfenen Fragestellung. Als leitende Forschungsstrategie wurde aufgrund der Eignung fir die
Forschungsfrage die Fallstudie gewahlt. Umgesetzt werden die Fallstudien (iber einen methodischen
Viersprung, bei dem erstens das Vorwissen in Hypothesen Uberfiihrt wird, zweitens auf dieser Basis
die empirische Datenerhebung vollzogen wird sowie drittens mittels der qualitativen Inhaltsanalyse

die Datenanalyse durchgefiihrt wird und viertens die Modellbildung gestaltet wird.

Fiir die verschiedenen Phasen der empirischen Untersuchung wurden in Kapitel 3.2.1 Methoden un-
ter Berlicksichtigung von Gitekriterien der Fallstudienforschung selektiert, um die Voraussetzung fiir
qualitativ hochwertige Ergebnisse zu legen. Die Gewadhrleistung entsprechender Gitekriterien im

Kontext der Untersuchung durch geeignete MaRnahmen ist in Tabelle 10 dargestellt:

Gitekriterium Umsetzung in der Arbeit tGiber In Abschnitt

Interne Validitat = Sicherstellung einer theoriegeleiteten Untersuchung durch = Kapitel 4.1; Anhang |
die Uberfiihrung theoretisch hergeleiteter Hypothesen in
Sicherung der Qualitat ab- & & P

. ein Variablenmodell = Anhang Ill;
geleiteter Kausalzusam-

. = Datenerhebung erfolgt unter Integration des Variablenmo- Interviewleitfaden
menhange

dells, das die Datenerhebung tUber Interviews und Beobach-

tungen anleitet Kapitel 4.3-4.6
= Qualitative Inhaltsanalyse als erprobte Prozedur zur stan-

dardisierten Datenanalyse unter Bezugnahme auf die theo-

retische Basis Uiber eine Operationalisierung relevanter Va-

riablen
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Glitekriterium

Umsetzung in der Arbeit tGiber

In Abschnitt

Konstruktvaliditat

Sicherung der methodolo-
gischen Eignung zur Erfas-

sung des Problems

Externe Validitat

Generalisierbarkeit der Er-

gebnisse der Fallstudie

Reliabilitat

Verlasslichkeit der wissen-

schaftlichen Erhebung

= Methodische Triangulation der erhobenen Daten liber un-
terschiedliche Erhebungsmethoden
= Operationalisierung der Daten anhand der Literatur im For-
schungskontext
= Offenlegung der Erhebungsdaten sowie Transparentma-
chung des Interpretationsprozesses

= Validierung der Methode in der Industrie

= Integration von geeigneten Fallen zur Beantwortung der
Fragestellung mittels absichtsvollem Sampling
= Multiple-Case Study als Voraussetzung fiir die analytische

Generalisierbarkeit

= Transparente Darstellung der Untersuchung ausgehend
vom methodischen Vorgehen bis zur Uberpriifung des Vor-

gehensmodells

= Kapitel 4.2
= Speicherung Daten-
materials am Institut

= Kapitel 4.3-4.6, 5
= Kapitel 6

= Kapitel 4.2

= Kapitel 4.3-4.6

= Kapitel 3—6

Tabelle 10: Gewahrleistung von Giitekriterien in der Untersuchung
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4  Empirische Untersuchung

Die empirische Untersuchung schafft Gber die Feldforschung die Datengrundlage zur Beantwortung
der Forschungsfrage. Die Fallstudienforschung als Forschungsstrategie des Vorhabens empfiehlt fir
eine zielgerichtete Untersuchung die systematische Anleitung der Datenerhebung lber den Einbezug
von Vorwissen im Forschungskontext (Kapitel 3.1). Somit ist die Untersuchung lber eine Integration
des explizierten Vorwissens vorzubereiten (Kapitel 4.1). Die Datenerhebung selbst (Kapitel 4.2) er-
folgt nach geeigneter Fallauswahl in entsprechenden Unternehmen (ber die Leitmethode des Exper-
teninterviews, wobei die erhobenen Daten Uber die Methoden Dokumentenanalyse und Beobach-
tung trianguliert werden. Diese Datengrundlage ermoglicht die analytische Aufarbeitung der Hypo-
thesen Uber die qualitative Inhaltsanalyse. Hierbei werden die Vorgehensmodelle der verschiedenen
Falle zur Lean Management-Einfiihrung in den Kapiteln 4.3—4.6 dargelegt. Das falllibergreifende Vor-

gehensmodell zur Beantwortung der Forschungsfrage wird in Kapitel 5 ausgegliedert.

4.1 Gestaltung eines Variablenmodells zur Vorbereitung der Untersuchung

Das in dem Methodenkapitel gewahlte Analyseverfahren der qualitativen Inhaltsanalyse fordert den
Einbezug von Vorwissen: Demnach soll die Forschungsfrage theoriegeleitet in liberprifbare Hypothe-
sen differenziert werden (Mayring 2010, 61). Hierfiir wird dem Ansatz von GLASER UND LAUDEL (2010,
77 ff.) gefolgt, der hierfir ein Variablenmodell aus dem relevanten Vorwissen deduktiv gestaltet, das
die Zusammenhéange im Kontext der Forschungsfrage aufzeigt. Auf Grundlage dieses Variablenmo-
dells kénnen Leitfragen zur Untersuchung formuliert sowie der konkrete Interviewleitfaden zur Be-

antwortung der Forschungsfrage ausgearbeitet werden.

Fir die Gestaltung des Variablenmodells werden theoriegeleitet relevante Variablen im Forschungs-
kontext identifiziert, miteinander verknipft und Hypothesen zu einer geeigneten inhaltlichen Ausge-
staltung formuliert. Zugrunde gelegt werden hierfiir die relevanten Aspekte im Kontext von Lean
Management (Kapitel 2.1) sowie der Managementansatz von BLEICHER (Kapitel 2.2.2). Der Ansatz von
BLEICHER beschreibt ein generelles Vorgehen von Unternehmen zur Integration einer humanistischen
Managementphilosophie unter Berlicksichtigung verhaltensorientierter Aspekte. Die Forschungsar-
beit strebt die Integration von Flhrungsroutinen im Kontext von Lean Management Uber die Ausge-
staltung einer adaptiven, dezentralen Verbesserung an. Auch hier stehen weiche humanistische Fak-
toren im Zentrum der Bemihungen. Entsprechend bietet es sich an, den Ansatz von BLEICHER als all-

gemein-theoretisches Rahmenkonzept und die Theorie von Lean Management zur konkreten Ausge-
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staltung dieses Bezugsrahmens zu nutzen. Dieses Kapitel setzt diese Bestrebungen um. Das prinzipiel-

le Vorgehen ist in Abbildung 24 dargestellt.

Theorie Lean Management

Philosophie Operative Strategische
LM LM-Elemente LM-Elemente
Ansatz von Bleicher als Metakonzept Variablenmodell
Management- Management-
philosophie philosophie
— —
Normatives Normatives
Management Management

—————— S T S SRS e ] e T e

Normative Verankerung Philosophie LM

Strategisches Strategisches
Management Management

Strategische LM Elemente

—————— R T T i =N i O
Operatives Operatives
Management Management
L] L ] T L]

Operative LM-Elemente

Unternehmens- Unternehmens-
entwicklung entwicklung

Abbildung 24: Verkniipfung wesentlicher Theorien im Kontext der Forschungsfragen

Das Kapitel soll Gber die verschiedenen Managementdimensionen des Managementansatzes von

BLEICHER strukturiert werden. Bevor die Ausgestaltung der Modellkonzeption vorangetrieben werden

kann, sind jedoch die Grundlagen fiir das zu entwickelnde Variablenmodell einzufiihren

hierbei auf die Ausfiihrungen von GLASER UND LAUDEL (2010, 80 f.) zuriickgegriffen.

4.1.1.1 Grundlagen des Variablenmodells

. Konkret wird

Die Darstellung der Wechselwirkungen eines soziotechnischen Zusammenhangs kann nach GLASER

UND LAUDEL (2010, 80 f.) hinreichend Uber die Verwendung von vier Variablentypen beschrieben wer-

den. Konkret werden die Variablentypen unabhangige Variablen, abhdngige Variablen, intervenie-

rende Variablen und vermittelnde Handlungen differenziert, die die komplexen Interdependenzen

zwischen den einzelnen Variablen fundamental definieren (Abbildung 25).
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Unabhdngige |::>
Variablen

Abhdngige
Variablen

Vermittelnde
Handlungen

i

Intervenierende
Variablen

Abbildung 25: Typen von Untersuchungsvariablen
Quelle: GLASER UND LAUDEL (2010, 81)
Zur Vermeidung endloser Kausalketten und damit endloser Komplexitat ist es entscheidend, eine Sys-
temgrenze zu ziehen (Gldser und Laudel 2010, 81). Diese analytische Grenze dient zur Fokussierung
auf fir die Untersuchung wesentliche Elemente innerhalb eines komplexen Umfelds. Die System-
grenze wird auf der Inputseite durch unabhangige Variablen dargestellt (Glaser und Laudel 2010, 81).
Bei ihnen zahlt nur die Wirkung auf andere Variablen. Auch ihre Auspragung entsteht durch gewisse
Ursachen, die aber aufgrund der notwendigen Fokussierung im Forschungskontext als gegeben be-
schrieben werden. Auf der Outputseite wird das System durch die abhangigen Variablen begrenzt
(Glaser und Laudel 2010, 81). Bei ihnen wird die Wirkung vernachlassigt und nur die Ursachen ihrer
Charakteristik beschrieben. Die intervenierenden Variablen haben, wie auch die vermittelnden Hand-
lungen, einen Einfluss auf das Erklarungsmodell und damit auf andere Variablen oder Handlungen,

besitzen jedoch im System keinen Indikator (Gldser und Laudel 2010, 81).

Anders als beim Einsatz von relationsorientierten quantitativen Verfahren, in denen Variablen meist
Uber eine Dimension beschrieben werden, dienen Variablen in der Sozialwissenschaft der Darstellung
komplexerer Sachverhalte (Glaser und Laudel 2010, 78). Im vorliegenden Fall dienen sie beispielswei-
se der Erklarung von Verhaltensweisen und Routinen. Entsprechend sollten die Variablen die Mog-
lichkeit aufweisen, diese zu beschreiben. Zur Gewahrleistung dieser Anforderung werden die einge-
setzten Variablen (iber verschiedene Dimensionen beschrieben, die unterschiedlich voneinander vari-
ieren kénnen (Glaser und Laudel 2010, 79). GLASER UND LAUDEL (2010, 80) empfehlen fiir die Beschrei-
bung sogenannte Sachdimensionen, die gemaR dem zu beschreibenden Objekt auszugestalten sind
(Glaser und Laudel 2010, 83). Fiir die Forschungsarbeit wird die Dimensionierung an die entspre-
chenden Theorien angelehnt. Einzelne Dimensionen verhalten sich dabei zueinander komplementar
(Glaser und Laudel 2010, 80), sodass erst durch die Beschreibung der erforderlichen Dimensionen ein

Gesamtbild entsteht.
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4.1.1.2 Entwicklung der Managementphilosophie im Kontext von Lean Management

Die Entwicklung der Managementphilosophie durchlduft, wie in Kapitel 2.2.2.1 beschrieben, die
Schritte Verdnderungsnotwendigkeit erkennen, Werterhellung und Wertentwicklung. Eine geeignete
Managementphilosophie im Rahmen der Forschungsfrage soll am Beispiel von Toyota beschrieben

werden.
Managementphilosophie im Kontext von Lean Management

Toyota riickt in seiner Managementphilosophie das zielgerichtete Streben nach der Erfillung von

Kundenanforderungen in den Mittelpunkt der Bemiihungen:

,Toyota will lead the way the future of mobility enriching lives around the world with the safest
and most responsible ways of moving people. Through our commitment to quality, constant inno-
vation and respect for the planet, we aim to exceed expectations and be rewarded with a smile.
We will meet our challenging goals engaging the talent and passion of people who believe there is

always a better way.”

TOYOTA MOTOR CORPORATION GLOBAL WEBSITE (2016)

Zentrales Element zur Realisation sind dabei die Mitarbeiter, die den verschiedenen Anforderungen
durch kontinuierliches Streben nach besseren Wegen nachkommen. Im Kontext der Wertschop-
fungsprozesse sind verschwendungsarme Prozesse das Ziel, was (iber die grundlegenden Elemente
des Toyota-Produktionssystems Just-in-time-Produktion, Kaizen und Jidoka realisiert wird (Kapitel
2.1). Dieser zielgerichtete Gedanke eines verschwendungsarmen Prozesses der Leistungserstellung
Uber die kontinuierliche, dezentrale Verbesserung durch befahigte Mitarbeiter wird als philosophi-

scher Grundgedanke der Untersuchung erachtet.

Mogliche Managementphilo- Gewadhrleistung eines Wettbewerbsvorteils im Kontext der Leistungserstellung
sophie Uber verschwendungsarme Prozesse, wobei diese Uiber eine dezentrale und kon-
tinuierliche Verbesserung durch den befahigten Mitarbeiter als zentralem Akteur

realisiert werden

4.1.1.3 Normatives Management

Die Grundlage zur Realisation der intendierten Managementphilosophie erfolgt Gber das normative
Management, konkret Gber die Unternehmenspolitik, die Unternehmensverfassung und die Unter-
nehmenskultur, wodurch inhaltliche, strukturelle und verhaltensorientierte Aspekte unterstitzt wer-
den (Kapitel 2.2.2.2). Diese Variablen werden nachfolgend entsprechend dem Forschungsgegenstand

unter Einbezug geeigneter Literatur dimensioniert.
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Unternehmenspolitik im Kontext von Lean Management

Die Variable der Unternehmenspolitik verbindet die intendierte Managementphilosophie mit konkre-
ten Handlungen Uber die Formulierung entsprechender Ziele und Verhaltensnormen, die wiederum
als Grundlage fiir konkrete Aktivitaten dienen. Fiir den Bereich des Lean Managements, der sich mit
den Prozessen der Leistungserbringung beschaftigt, sind Ziele und Normen in diesem Kontext zu
entwickeln. Einen geeigneten Input flr die Ausgestaltung der Unternehmenspolitik im Forschungs-
kontext stellt das 4P-Modell dar. Dieses visualisiert die Unternehmenspolitik von Toyota, wofr
,Schlusselkriterien’ integriert werden, die dabei unterstiitzen, das Unternehmen in Richtung der Visi-
on zu entwickeln (Kapitel 2.1.2). Das Fundament wird Uiber die angestrebte Philosophie beschrieben,
die als kontinuierliche Herausforderung an den Mitarbeiter und Prozess zu verstehen ist (Kriterium
1). Der Vision wird sich dabei Gber entsprechende Prozessprinzipien genahert (Kriterium 2), die wie-
derum Uber die Zusammenarbeit zwischen Mitarbeiter und Fihrungskraft realisiert werden (Kriteri-
um 3), wofilr auf die Methodik des Problem Solvings zurlickgegriffen wird (Kriterium 4) (Liker und

Franz 2011, 61 f.).

Hinsichtlich der von BLEICHER eingeflihrten Dimensionen ergibt sich folgendes Bild: Der Prozess der
Leistungserstellung wird hinsichtlich des Kundennutzens entwickelt, was lber die Vermeidung von
Verschwendung in Kostenvorteilen gegenliber der Konkurrenz resultiert (6konomische Zielsetzung).
Zur Realisation dieser Zielsetzung werden neue Prozessstandards (sachliche Leistungsziele) ange-
strebt, die Uber entsprechende Herausforderungen realisiert werden (Fortschrittsorientierung). Hier-
bei wird bewusst ein gewisses Risiko des Scheiterns zugunsten einer Prozessentwicklung akzeptiert.
SEGHEZzI, FAHRNI UND HERRMANN (2007, 93—-110) ergdnzen die von BLEICHER genannten Dimensionen um
geeignete Mitarbeitercharakteristika. Diese sollen entsprechend einbezogen werden. So ist der Mit-
arbeiter integraler Bestandteil, um Standards zu erarbeiten, und wird als wesentliches Unterneh-

menspotenzial erachtet. Folglich ist eine angemessene Férderung unabdinglich (Abbildung 26).

Die abhdngige Variable Unternehmenspolitik
Zielausrichtung Risikoperspektive
gesellschaftlich ¥ oSkonomisch risiko-avers \j risiko-affin
Zeitperspektive der Zielausrichtung Leistungsziele
kurzfristig ¥ langfristig Wertorientierung ¥ Sachorientierung
Entwicklungsorientierung bzgl. Chancen Einbezug der Mitarbeiter
fortschrittlich ¥ bewahrend Potenzial W Ressource

Abbildung 26: Theoriegeleitete Ausgestaltung der Unternehmenspolitik
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Die Unternehmensverfassung im Kontext von Lean Management

Die Unternehmensverfassung verankert Strukturaspekte der Unternehmenspolitik Gber die Organ-
verfassung und die Kooperationsverfassung im Unternehmen. Da die Ausgestaltung in Abhangigkeit
von der Unternehmenspolitik erfolgt, sind sowohl die Organverfassung als auch die Kooperationsver-
fassung als abhangige Variablen zu klassifizieren. Nachfolgend werden sie gemal dem Forschungsge-

genstand dimensioniert:

Die Organverfassung

Die Organverfassung bestimmt die Strukturbeziehung von Unternehmensorganen zueinander sowie
zwischen den Unternehmensorganen und der Gesellschaft (Bleicher 1999, 182 ff.). Fir das For-

schungsvorhaben ist die Anordnung der Organe zueinander von Bedeutung, was expliziert wird:

Zentrales Element im Kontext von Lean Management ist die kontinuierliche Verbesserung, die durch
befdhigte Mitarbeiter umgesetzt wird. Die Prozessverantwortung liegt folglich in Handen der ver-
schiedenen beteiligten Abteilungen bzw. Ressorts. Die Geschaftsfiihrung ist lediglich Giber den Ziel-
bildungsprozess und entsprechende Reviews integriert. Die Geschéaftsverteilung ist folglich tendenzi-
ell als ressortorientiert und die Geschaftsndhe der Leitung als geschaftsfern zu klassifizieren. Der me-
thodische Rahmen der Verbesserung, die Verbesserungssystematik, wird Gber zentrale Trainings fur
die FUhrungskrafte implementiert und damit autoritar durch das Management vorgegeben. Der Ver-
besserungsprozess selbst erfolgt hingegen Uber den Dialog zwischen Verbesserer und Coach

(Abbildung 27).

Die abhangige Variable Organverfassung

Konfliktlosung Geschéftsndhe der Leitung
Konfrontation v Dialog geschaftsnah ¥ geschaftsfern
Geschéftsverteilung

ressort- Nicht ressort-
orientiert orientiert

Abbildung 27: Theoriegeleitete Ausgestaltung der Organverfassung

Die Kooperationsverfassung

Die Kooperationsverfassung formuliert, wie die Zusammenarbeit gestaltet werden sollte. Im Zentrum
der Untersuchung steht dabei die Kooperation im Kontext der kontinuierlichen Verbesserung, die im
Wesentlichen durch den Dialog zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiter ausgestaltet wird (Kapitel
2.1.3.5). Durch diesen erlangen die Mitarbeiter die Kompetenz zur Problemlésung. Die aktive Rolle
nimmt dabei der Mitarbeiter ein, der eine Zielsetzung und ein entsprechendes Vorgehen zur Umset-

zung vorschlagt. Die Fiihrungskraft greift nur steuernd tber Fragen bei Bedarf ein. Demnach ist die
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Kooperationsbeziehung als vorwiegend partizipativ zu charakterisieren (tendenziell partizipative und
einvernehmliche Zusammenarbeit). Zur erfolgreichen Gestaltung dieses Prozesses ist Vertrauen zwi-
schen Mitarbeiter und Fihrungskraft Voraussetzung. So hat die Flihrungskraft darauf zu vertrauen,
dass der Mitarbeiter die Fahigkeiten und den Willen besitzt, die Anforderungen umzusetzen. Der
Mitarbeiter hat darauf zu vertrauen, dass die Flihrungskraft die fachliche und soziale Kompetenz be-
sitzt, ihn bei der Aufgabenbewailtigung zu unterstiitzen. Zur Unterstiitzung des Vertrauensaspekts
sollten die Arbeitsbeziehungen dauerhaft sein und fluktuierende Arbeitsgruppen vermieden werden

(Abbildung 28).

Die abhdngige Variable Kooperationsverfassung

Partizipationscharakteristik Dauer d. Kooperationsheziehung
autoritar ¥ partizipativ Dynamisierung ¥ Stabilisierung
Intensitadt der Zusammenarbeit Konflikthandhabung

Hierarchie -¥ Arbeitsgruppe ignorierend ¥ einvernehmlich

Abbildung 28: Theoriegeleitete Ausgestaltung der Kooperationsverfassung

Unternehmenskultur zur Unterstiitzung der unternehmenspolitischen Bestrebungen

In den Grundlagen dargelegte Aspekte des Lean Managements zielen auf eine Kulturverdnderung in-
nerhalb der Organisation. In diesem Kontext kdnnen kulturelle Organisationspragungen wie bei-
spielsweise Verhaltensweisen der Organisationsmitglieder unterstiitzend wirken, andere haben kont-
raproduktiven Einfluss (Kapitel 2.2.2.2). Im Nachfolgenden sollen den intendierten Wandel unterstit-
zende Aspekte und Verhaltensweisen dargelegt werden und hieriiber eine Empfehlung fiir die Ausge-

staltung der Unternehmenskultur erfolgen.

Ziel ist der gesteuerte Wandel der Verhaltensweisen hin zu einer eigenverantworteten Prozessver-
besserung. In einem derartigen Umfeld wirkt eine offene, von der Unternehmensumwelt gepragte
Unternehmenskultur kontrar. Entsprechend ist eine Orientierung an inneren Denk- und Handlungs-
weisen zu bevorzugen (Binnenorientierung). Dies ist, wie durch ScHEIN (1995, 30) dargelegt, auch der
Regelfall. So beeinflussen unternehmensspezifische Artefakte wie Handlungen der FlUhrungskrafte
zugrunde liegende Muster und Grundannahmen der Unternehmung, durch die wiederum Muster
und Handlungen manifestiert werden. Diese an den Handlungen der Flihrungskrafte ausgelegte Spit-
zenorientierung der Unternehmenskultur wirkt auch im Kontext der Lean Management-Einfiihrung
unterstitzend. Konkret sollte die Flihrungskraft durch entsprechendes Auftreten die zentralen As-
pekte des angestrebten kulturellen Wandels fordern (freundliche Einstellung). Damit dieses geschlos-

sene Auftreten der Fihrungskrafte gelingt, sollten sie die philosophische Grundausrichtung dieses
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Wandels teilen, Gber entsprechende Handlungs- und Flhrungsroutinen vorleben und die Wissens-

vermittlung als Coach unterstitzen (Abbildung 29).

Die abhdngige Variable Unternehmenskultur
Kulturpragung Ergebnispraferenz
. B!nnen— Au.féen.— Kosten ¥ Nutzen
orientierung orientierung
Einstellung ggii. Anderungen Differenzierungsgrad
freundlich ¥ feindlich Einheitskultur ¥ Subkultur
Kulturelle Orientierung Kulturgestaltung
. .Ba5|s— v Sp.ltze.n- instrumentell ¥ evolutiv
orientierung orientierung

Abbildung 29: Theoriegeleitete Ausgestaltung der Unternehmenskultur

4.1.1.4 Strategisches Management

Das strategische Management zielt auf eine Verankerung der normativen Grundlagen im realunter-
nehmerischen Kontext. Aktivitdtsbezogene Aspekte werden dabei Gber die Formulierung eines stra-
tegischen Programms konkretisiert. Unterstiitzt wird das strategische Programm durch die Gestal-
tung entsprechender Struktur- und Verhaltenspotenziale. Die theoriegeleitete Differenzierung des

strategischen Managements im Forschungskontext ist nachfolgend dargestellt.
Strategisches Lean Management-Programm

Das strategische Programm schafft einen Bezug zur Unternehmenspolitik, indem es diese konkreti-
siert und auf den realunternehmerischen Kontext bezieht. BLEICHER beschreibt hierzu Dimensionen
beziiglich des Wettbewerbsverhaltens, des Problemldsungsverhaltens, der Rationalisierungsstrate-
gie, des Leistungsspektrums sowie des Einsatzspektrums von Ressourcen (Kapitel 2.2.2.3). Im For-
schungskontext empfiehlt die Literatur fiir die Problemldsung die Anwendung einer standardisierten
Problemldsungsheuristik, die Toyota Business Practices, die gemal dem zu tiberwindenden Hindernis
auszugestalten ist. Konkret werden dafiir entsprechende prozessuale Verbesserungsziele im Bereich
des Mitarbeiters (spezifisches Leistungsspektrum) liber die Formulierung von Prozessungleichgewich-
ten fokussiert (offensives Wettbewerbsverhalten). Resultat ist ein Prozess mit hoherer Wertschop-
fungsdichte, der den Nutzen stiftet, die Kundenanforderung effizienter umzusetzen (Prozess- und
Nutzenorientierung). Die Problemlosungskompetenz wird dabei durch die Fiihrungskraft des fir die

Problemldsung verantwortlichen Mitarbeiters vermittelt (Abbildung 30).
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Die abhangige Variable Strategisches Programm
Wettbewerbsverhalten Leistungsspektrum

offensiv ¥ defensiv flexibel ¥ spezialisiert

Problemlésungsverhalten Umfang
standardisiert ¥ individuell Prozesse ¥ Produkte

Rationalisierungsstrategie Reichweite

Kosten- y. Nutzen- unternehmens- Supply

orientierung orientierung intern Chain

Abbildung 30: Theoriegeleitete Ausgestaltung des strategischen Programms

Organisationsstrukturen und Managementsysteme

Relevante Organisationsstrukturen und Managementsysteme sind nachfolgend zur Unterstitzung
und Verankerung des Lean Management-Programms auf der Grundlage entsprechender Fachliteratur

auszugestalten.

Organisationsstrukturen

Die Organisationsstrukturen setzen die Intention der Organ- und Kooperationsverfassung um und un-
terstiitzen so das strategische Programm strukturell. Konkret sind dafiir die Dimensionen der Struk-
turgestaltung, der aufbauorganisatorischen und ablauforganisatorischen Gestaltung nach den ent-
sprechenden Anforderungen auszugestalten (Kapitel 2.2.2.3). Die Strukturgestaltung wird dabei
durch eine geeignete Aufgaben- und Beziehungsgestaltung, einen geeigneten Formalisierungsgrad
der Regelungen sowie die inhaltliche Konfiguration konkretisiert. Dimensioniert man entsprechende

Aspekte im Forschungskontext, ergibt sich folgendes Bild:

Das zentrale Element ist die zielgerichtete kontinuierliche Verbesserung, was die Ausgestaltung ver-
schiedener Dimensionen bestimmt: So sollte die Aufgabengestaltung im Unternehmen der Sache
(der kontinuierlichen Verbesserung) folgen und nicht nach Praferenzen einzelner Personen gestaltet
werden. Fir die Befahigung der Mitarbeiter wird ein Coaching im Prozess durch die Flihrungskraft
empfohlen (Kapitel 2.2.2.2). Somit ist die Beziehung nicht Gber Formalkriterien, sondern Gber implizi-
te Verhaltensformen angesehener Mitarbeiter zu gestalten (symbolorientierte Beziehungsgestal-
tung). Diese Routinen folgen dem generischen Problemlésungsansatz der Toyota Business Practices
und sind entsprechend dem Einzelfall auszugestalten (Regelungscharakter der programmierten Ein-
zelregelung) (Kapitel 2.1.3.5). Die dezentralen Verbesserungsbemiihungen sollten durch eine Befahi-
gung der operativen Bereiche unterstiitzt werden, was die Dezentralisation der Verantwortlichkeit
beinhaltet (polyzentrische Entscheidungsstrukturen). Aus aufbauorganisatorischer Perspektive ist

aufgrund der zeitintensiven Betreuung der Mitarbeiter durch den Coach eine tendenziell steile Konfi-
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guration mit entsprechend geringer Leitungsspanne zu wahlen (Kapitel 2.1.3.3). Zusammenfassend

ist die Ausgestaltung der Dimensionen in Abbildung 31 dargestellt:

Die abhdngige Variable Organisationsstrukturen
Aufgabenorientierung Inhalt der Konfiguration
.Perstonen— Sth— . monolithisch ¥ polyzentrisch
orientierung orientierung
Beziehungsgestaltung Aufbaukonfiguration
formalisiert ¥ symbolorientiert steil \ flach
Regelungscharakter Ablaufkonfiguration
pr.ogrammlerte zweckbezogene funktional ¥y prozessual
Einzelregelung Rahmenregelung

Abbildung 31: Theoriegeleitete Ausgestaltung der Organisationsstruktur

Managementsysteme

Managementsysteme dienen der Diagnose, Planung und Kontrolle von Unternehmenszielen und be-
sitzen somit eine Vollzugsfunktion hinsichtlich der strategischen Programme (Bleicher 2011, 337). Im
Forschungskontext sind insbesondere zwei Managementsysteme relevant: das Ziel- und Vereinba-
rungssystem und das Verbesserungssystem. Das Ziel- und Vereinbarungssystem umfasst die indivi-
duelle Zielableitung aus den Unternehmenszielen. Das Verbesserungssystem dient zur Anndherung
an die formulierten Ziele. Ferner sind auch Managementsysteme des Personalmanagements, wo-
riber Leistungsanreize integriert werden kénnen, sowie Managementsystem zur Evaluation des Er-
folgs von Interesse (Bleicher 2011, 355 ff.). Deren konkrete Ausgestaltung soll aber nicht Gber Vor-
wissen dargelegt werden, sondern lediglich als generischer Themenkomplex in den Interviewleitfa-
den integriert werden. Das Ziel- und Vereinbarungssystem sowie das Verbesserungssystem als zent-
rale Managementsysteme der Untersuchung werden nachfolgend hinsichtlich des Umgangs mit In-

formationen dimensioniert.

Das Ziel- und Vereinbarungssystem entwickelt personalisierte, dezentrale Zielsetzungen liber die Me-
thodik des Hoshin Kanri (Kapitel 2.1.3.1). Informationen werden dabei nach dem Catch-Ball-Prozess
gewonnen (standardisierte, geschlossene Informationsverarbeitung). Input fir den Prozess sind die
Zielsetzungen aus der (ibergeordneten Hierarchieebene, die fiir den jeweiligen Bereich konkretisiert
werden (sequentielle Informationsverarbeitung). Hierbei werden iterativ Ziele fiir die verschiedenen
Hierarchieebenen bis zur Ebene der operativen Prozessverbesserung ausgestaltet, was sowohl quali-
tative Themenschwerpunkte als auch deren Quantifizierung beinhaltet (hohe Quantifizierung). Die
Ergebnisse dieses Prozesses werden (ber Zielvereinbarungen festgehalten (zeitversetzte Informati-

onsspeicherung von Ex-ante-Informationen) (Abbildung 32).
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Die abhdngige Variable Ziel- und Vereinbarungssystem
Methodik der Informationsgewinnung Methodik der Informationsspeicherung
offen ¥ geschlossen zeitversetzt real-time
Methodik der Informationsverarbeitung Zeitbezug d. Info-speicherung
sequentiell ¥ simultan ex post ¥ exante
Art der Informationsgewinnung Grad der Quantifizierung
standardisiert ¥ problemspezifisch hoch ¥ niedrig

Abbildung 32: Theoriegeleitete Ausgestaltung von Zielfindungs- und Vereinbarungssystem

Als Verbesserungssystem, das der Umsetzung entsprechender Ziele dient, wird die Problemldsungs-
heuristik der Toyota Business Practices empfohlen (Kapitel 2.1.3.4.1). Diese setzt Uber eine definierte
Folge an Arbeitsschritten die formulierten Zielsetzungen um (sequentielle Informationsverarbeitung).
Dabei werden gemaR der Zielsetzung problemspezifisch geeignete Erhebungsmethoden eingesetzt
(offene Informationsgewinnung). Um die Kontrolle der Zielerreichung zu ermdoglichen, wird ein hoher
Quantifizierungsgrad der zu erhebenden Informationen angestrebt. Aufgrund der problemspezifi-
schen Datenerhebung ist eine Echtzeiterhebung weder machbar noch empfehlenswert. Entspre-
chend wird eine aufwandsarme Speicherung vergangenheitsorientierter Informationen empfohlen

(Abbildung 33).

Die abhdngige Variable Verbesserungssystem
Methodik der Informationsgewinnung Methodik der Informationsspeicherung
offen ¥ geschlossen zeitversetzt  § real-time
Methodik der Informationsverarbeitung Zeitbezugd. Info-speicherung
sequentiell ¥ simultan ex post \J ex ante
Art der Informationsgewinnung Grad der Quantifizierung
standardisiert ¥ problemspezifisch hoch ¥ niedrig

Abbildung 33: Theoriegeleitete Ausgestaltung des Verbesserungssystems

Strategisch intendiertes Problemverhalten

Das strategisch intendierte Problemverhalten expliziert die gewiinschte Verhaltensweise der Beteilig-
ten im Prozess der kontinuierlichen Verbesserung. Es wird neben dem strategischen Programm auch
von normativen Verhaltensaspekten gepragt und ist somit als abhangige Variable zu klassifizieren.
BLEICHER (2011, 377) beschreibt das Problemverhalten iber die Dimensionen des Rollenverhaltens,
der Verhaltensbegriindung sowie der Verhaltensentwicklung und differenziert diese Dimensionen

hinsichtlich beteiligter Personen (Mitarbeiter oder Fihrungskraft).
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Die beabsichtigte Ausgestaltung des strategisch intendierten Problemverhaltens im Forschungskon-
text wird nachfolgend anhand der Theorie beschrieben. Dem Mitarbeiter wird im Rahmen der Ver-
besserungsaktivitdten generell ein hoher Partizipationsgrad eingerdaumt (Eigenverantwortung der
Mitarbeiter). So ist es Aufgabe des Mitarbeiters, seine Ziele und Aufgaben mitzugestalten bzw. eigen-
standig umzusetzen (Kapitel 2.1.3.1), wobei als Rahmenbedingung personliche Ziele in jedem Fall die
unternehmerische Zielsetzung unterstltzen sollten (Rollenverhalten hinsichtlich der Unternehmens-
ziele). Der Verantwortungsbereich wird dabei durch den Arbeitsinhalt definiert. Bei hoheren Hierar-
chiestufen liegt tendenziell ein breiter Verantwortungsbereich vor. So besitzt die hochste Hierarchie-
stufe die Gesamtprozessverantwortung. Mit zunehmender Hierarchietiefe reduziert sich der Umfang
des Verantwortungsbereichs. Einhergehend mit dem geringeren Verantwortungsbereich verschiebt
sich die Perspektive ins Detail. Die Verhaltensentwicklung in Richtung eines kompetenten Probleml6-
sers wird durch eine kooperative Zusammenarbeit zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter erreicht
(Kapitel 2.1.3.5). Die Fahrungskraft leitet den Mitarbeiter basierend auf ihren fachlich-
kommunikativen Fahigkeiten an. Instrument zur Problembewiltigung sind die Toyota Business Prac-
tices, die Gber ein Standardverfahren das Problemldsungsvorgehen im entsprechenden Kontext ver-

tiefen (Abbildung 34).

Abhangige Variable strategisch intendiertes Problemverhalten

Partizipatives Verhalten der Mitarbeiter Verhaltensbegrindung der Fiihrungskraft
. e fachlich-
institutionell -
gering ¥ hoch ¥ kommunikativ
Rollenverhalten bzgl. Unternehmenszielen Verhaltensbegriindung MA
technokratisch ¥ unternehmerisch Fremd- Eigen-
verantwortung verantwortung
Rollenverhalten bzgl. Problemlésung Verhaltensentwicklung
spezialisierend \J generalisierend interagierend ¥ individuell
vertiefend v erweiternd

Abbildung 34: Theoriegeleitete Ausgestaltung des strategisch intendierten Problemverhaltens

4.1.1.5 Operatives Management

Dem operativen Management kommt die Aufgabe zu, das strategische Programm in den operativen
Betrieb zu integrieren. In der Praxis erfolgt dies tiber die Funktionen der Gestaltung, der Lenkung und

der Entwicklung (Kapitel 2.2.2.2).
Die Gestaltungsfunktion im Kontext der Untersuchung

Die Gestaltungsfunktion (Bleicher 2011, 438) lberfiihrt die richtungsweisenden Vorgaben des strate-
gischen und normativen Managements in konkrete Strukturen (Profilierung), auf deren Basis das

Programm operativ realisiert wird. Hierzu gehort die detaillierte Strukturgestaltung der Manage-
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mentsysteme (Planung und Kontrollsystem, Zielfindungssystem), der Flihrungsprozesse als Institutio-

nalisierung des gewiinschten Problemverhaltens sowie eines entsprechenden Gremiums.

Im Kontext der Untersuchung empfiehlt die Theorie (Kapitel 2.1.3.5.1) die Verbesserungs-Kata als
strukturellen Rahmen des Planungs- und Kontrollsystems und den Hoshin Kanri-Prozess fiir die Ziel-
entwicklung und -verbreitung (Kapitel 2.1.3.1). Zur Gestaltung des Fihrungsprozesses wird die
Coaching-Kata empfohlen (Kapitel 2.1.3.5.2). Diese drei Systematiken sollen in den Interviewleitfaden
integriert werden, wobei insbesondere eine unternehmensspezifische Adaption oder Erweiterung
der Systematiken betrachtet werden soll. Zudem sind im Kontext der Untersuchungen Fragestellun-
gen in Bezug auf die Gremienbildung und -ausgestaltung zur Unterstiitzung des Programms relevant.
So sind beispielsweise die Zusammensetzung und der Turnus entsprechender Gremiensitzungen,

aber auch die jeweilige Agenda herauszuarbeiten.
Die Lenkungsfunktion im Kontext der Untersuchung

Die Funktion der Lenkung ist auf den Vollzug des Programms gerichtet, wozu entsprechende Opera-
tionen anzustoRen und umzusetzen sind (Bleicher 1999, 438). Im Kontext des Programmmanage-
ments sind hierunter insbesondere die Integration und das Aufrechterhalten der entwickelten Orga-
nisationsstrukturen in operativen Prozesse zu verstehen (Realisierungsphase). Hierbei sind planeri-
sche Aufgaben zu erledigen (KeRler und Winkelhofer 2002, 234 ff.), wobei im Kontext der Untersu-
chung insbesondere der Qualifizierungsplan (KeBler und Winkelhofer 2002, 245 f.), der Aktionsplan
(KeBler und Winkelhofer 2002, 246) sowie eine entsprechende Ausgestaltung der Kommunikation
und Interaktion (KeRler und Winkelhofer 2002, 248) relevant sind. Aber auch weitere Rahmenbedin-
gungen, wie der Zeitplan zur Programmausbreitung (KeRler und Winkelhofer 2002, 239) und eine
Ressourcenplanung (KeBler und Winkelhofer 2002, 242), sollen in der Untersuchung beriicksichtigt

werden.
Die Entwicklungsfunktion des operativen Managements

Die Entwicklungsfunktion des operativen Managements beinhaltet die gelenkte Programmentwick-
lung. Konkret wird diese liber das dynamische Wechselspiel zwischen Aktionen und Reaktionen vo-
rangetrieben (Bleicher 1999, 437). Grundlage hierfiir sind offengelegte Defizite hinsichtlich des durch
die Aktionen realisierten Zielbetrags. Erst wenn diese Defizite offengelegt sind, kann regulatorisch
Uber entsprechende Gegenmalinahmen eingegriffen werden und eine Programmentwicklung erfol-

gen.

Im Projektmanagement werden sieben Dimensionen zur Uberwindung verschiedenartiger Defizite
(KeRler und Winkelhofer 2002, 265 ff.) unter dem Uberbegriff Projektcontrolling unterschieden. Die
Bandbreite reicht von der strategischen Ebene zur Gewahrleistung strategischer Ziele tiber die opera-

tive Ebene, die sich vornehmlich mit der Kostenkontrolle befasst, bis hin zur Kontrolle von inhaltli-
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chen Aspekten UGber das Nutzencontrolling oder das qualitative Controlling. Im Kontext der Untersu-
chung ist vor allem die Gewahrleistung von Verhaltensaspekten relevant, da diese Verhaltensadapti-
on den besonderen Charakter des Projektes reprasentiert und wesentlich tber Erfolg oder Misserfolg
entscheidet. Dennoch sollen in die empirische Untersuchung auch weitere Kontrollaspekte, wie bei-

spielsweise die Fragestellung nach einer Finanzkontrolle, einfliel3en.

4.1.1.6 Darstellung des Variablenmodells und Konstruktion eines Interviewleitfadens

In Tabelle 11 ist das Variablenmodell unter Bericksichtigung der wesentlichen Elemente im For-

schungszusammenhang zusammenfassend dargestellt.

Lean-Philosophie

Normatives Management

Organverfassung Unternehmenspolitik Lean-Kultur

Kooperationsverfassung

Strategisches Management

Managementsysteme Strategisches Lean-Programm Strategisch intendiertes Problemver-

halten
= Ziel- und Vereinbarungssystem

= Verbesserungssystem

Organisationsstrukturen

Operatives Management

Gestaltungsstruktur Lean-Projekt Verhaltensprozesse
= Verbesserungs-Kata = Gestaltung = Coaching-Kata
= Hoshin Kanri = Lenkung = Change Management Prozess

= Entwicklun
Lenkungsstruktur .

= Implementierungsprozess

= Qualifizierungsvorgehen
Entwicklungsstruktur

= Kontrollprozess

Strukturen Aktivitaten Verhalten

Tabelle 11: Zusammenfassende Darstellung des Variablenmodells
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Auf Basis des Variablenmodells wurde ein Interviewleitfaden zusammengestellt, mit dem relevante
Aspekte zur Beantwortung der Forschungsfrage erheben wurden (Anhang Ill). Auf eine theoretische
Explikation von potenziellen Implementierungsvorgehen sowie entsprechenden Evaluierungsverfah-
ren wurde bei der Entwicklung des Variablenmodells bewusst verzichtet. Dieses geschieht, da die
Bandbreite an Moglichkeiten bei der Gestaltung dieser Elemente den Umfang der Arbeit erheblich
erweitern wiirde. Durch die Integration von Leitfragen beziiglich der Einfilhrung und Evaluation ist

dennoch die Erhebung des entsprechenden Vorgehens sichergestellt.

4.2 Datenerhebung

Die Fallauswahl erfolgte nach den Kriterien des absichtsvollen Samplings (Kapitel 3.2.2). Unterneh-
men sollten demnach grundlegende Charakteristika einer dezentralen und zielgerichteten Verbesse-
rung durch befdhigte Mitarbeiter aufweisen. Zur ldentifikation von Unternehmen der Zielgruppe
wurden zunachst Unternehmen der Region randomisiert ausgewahlt, angeschrieben und zu ihren
Lean-Praktiken befragt. Dabei bestatigte sich schnell die Vermutung, dass ein zielorientierter und de-
zentral verantworteter Verbesserungsprozess tUber befahigte Mitarbeiter die Ausnahme ist. So konn-
ten die kontaktierten Unternehmen zwar Erfahrungen im Rahmen von Lean Management vorweisen,
die Lean Management-Einfiihrung sowie entsprechenden Bemiihungen der Prozessentwicklung wur-
den jedoch ausnahmslos Gber bestehende Projektabteilungen realisiert. Zwar nutzen einige der Un-
ternehmen auch das Instrument der kontinuierlichen Verbesserung. Der Prozess der kontinuierlichen
Verbesserung diente jedoch primar der Ideensammlung. So wurde der operative Mitarbeiter lediglich
dazu angehalten, Probleme zu benennen. Deren Lésung war jedoch nicht Bestandteil seines Aufga-

benspektrums.

Um Falle zu identifizieren, die eine geeignete Datengrundlage zur Beantwortung der Forschungsfrage
liefern, wurde die Suche nach geeigneten Féllen tber das Internet fortgefiihrt. Uber Netzwerke mit
entsprechender Spezifizierung auf Berufe konnten schlieRlich verschiedene Unternehmen bzw. Per-
sonen identifiziert werden, die Erfahrungen im Kontext der Fragestellung aufweisen. Nach Kontakt-
aufnahme waren insgesamt vier Unternehmen bereit, Informationen fiir die Fallstudien zu liefern.
Hierzu gehorten eine Unternehmensberatung sowie drei produzierende Unternehmen. Die Unter-
nehmensberatung ist spezialisiert auf die Befahigung von Unternehmen zur zielgerichteten und de-
zentralen Verbesserung. Die drei Unternehmen nutzen die dezentrale Verbesserung liber befdhigte
Mitarbeiter als Grundlage fir Prozessentwicklungen. Grundsatzliche Charakteristika der Unterneh-

men sind in Tabelle 12 dargestellt.
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Fall 1

Fall 2

Fall 3

Fall 4

Standort Deutschland

Mitarbeiter im Unterneh- <20

men/Werk
Business Beratung

Beratung

Strategie zur Unterneh-

mensentwicklung

Managementsysteme zur

Realisierung der Strategie

Deutschland

ca. 1600

Serienproduktion

B2B

Humanistischer Ma-
nagementansatz
Verbesserungssystem

Ziel- und Vereinba-

rungssystem

Deutschland

ca. 3000

Serienproduktion

B2C

Humanistischer Ma-
nagementansatz
Verbesserungssystem

Ziel- und Vereinba-

rungssystem

Deutschland

ca. 1000

Serienproduktion

B2B

Humanistischer Ma-
nagementansatz
Verbesserungssystem

Ziel- und Vereinba-

rungssystem

Tabelle 12: Beschreibung der Stichprobe iiber Charakteristika im Forschungskontext

Fiir die Durchfiihrung der Fallstudien wurden unterschiedliche Erhebungsmethoden eingesetzt, was

eine Triangulation der Daten ermdglicht (Kapitel 0) und so die Qualitdt der Datenerhebung sichert.

Die in den Fallstudien eingesetzten Erhebungsmethoden sind in Tabelle 13 dem Fall gegenliberge-

stellt. Dabei konnten nicht alle als geeignet identifizierten Erhebungsmethoden auf Fallebene ange-

wandt werden. Hauptverantwortlich daflir war die entsprechende Firmenpolitik, die teilweise die

Weitergabe von internen Dokumenten streng regulierte. In Fall 4 konnten aufgrund besonders stren-

ger Restriktionen lediglich Notizen zum Experteninterview angefertigt werden. Die Datenerhebung

liefert Giber die verschiedenen Erhebungsinstrumente sowie die Anzahl der Falle insgesamt dennoch

eine solide Grundlage, um die Forschungsfrage zu beantworten.

Experteninterview

Beobachtung

Dokumentenanalyse

Rollenspezifische Inter-

views

Fall 1 5 Sunden Interview mit
einem Partner der Bera-

tung

Fall 2 5 Stunden Interview mit

dem Programmleiter

Im Rahmen des Verbes-
serungsprozesses eines
durch die Beratung
durchgefihrten Semi-
nars; sowohl Dialog als

auch Experiment

Beobachtung des

Coaching-Dialogs

Prasentation zu ver-
schiedenen Themen
im Kontext der Kata
Dokumente im Rah-
men des Verbesse-

rungsprozesses

Prasentation zur Ein-
flhrung des Vorha-

bens

Rollenspezifische Inter-
views mit anderen Se-

minarteilnehmern

Interview mit einem

Verbesserer und Coach
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Experteninterview Beobachtung Dokumentenanalyse Rollenspezifische Inter-

views

- Dokumente im Rah-
men des Verbesse-

rungsprozesses

- Prasentation zu ver- -
Fall 3 3,5 Stunden Interview -

. . schiedenen Themen
mit dem Programmleiter

Fall 4 3,5 Stunden Interview Beobachtung des -

mit dem Programmleiter  Coaching-Dialogs

Tabelle 13: In der Fallstudie eingesetzte Methoden auf Unternehmensebene

Die erhobenen Daten wurden mit Ausnahme vorliegender Dokumente verschriftlicht. Im Rahmen der
Leitinterviews erfolgte dies Uber die Transkription der aufgezeichneten Gesprache. Sowohl die Be-
obachtungen als auch die rollenspezifischen Interviews wurden stichwortartig dokumentiert, da kei-
ne Genehmigung fir eine Aufzeichnung vorlag. Die der Darstellung der Vorgehensmodelle vorausge-
henden Schritte der Extraktion, Aufarbeitung und Auswertung der Daten erfolgten nach dem in Kapi-

tel 3.2.1 dargestellten Vorgehen und soll hier nicht erneut vertieft werden.

Nachfolgend werden die Vorgehensmodelle als Ergebnisse der empirischen Untersuchung auf Fall-
ebene dargelegt. Hierbei wird von der Struktur des entwickelten Variablenmodells abgewichen, das
fiir die Erhebung der Daten gestaltet wurde. So war das Variablenmodell fiir die liickenlose Erhebung
hilfreich, die systematische Trennung von strategischer und operativer Managementebene konnte
jedoch nicht in den Unternehmen beobachtet werden. Dies ist auf die Tatsache zurtickzufiihren, dass
in der Praxis die verschiedenen Managementebenen durch die simultane Entwicklung, Implementie-
rung und Entwicklung des Vorgehens nicht trennscharf voneinander zu betrachten sind (Pimpin und
Amann 2005, 127). Versucht man dennoch, an der strikten Trennung der Strategieebenen festzuhal-
ten, lasst sich die Chronologie der Einfiihrung nicht mehr nachvollziehen. Stattdessen werden die
Vorgehensmodelle der Lean Management-Einfiihrung in chronologischer Reihenfolge dargestellt. Die

auf Grundlage des Variablenmodells erhobenen Informationen sind dabei liickenlos integriert.

4.3  Darstellung des Vorgehensmodells von Fall 1: Beratung

Die in der Fallstudie betrachtete Beratung ist spezialisiert auf die Einfihrung einer zielgerichteten
Verbesserung (iber befahigte Mitarbeiter. In diesem Kontext unterstiitzt sie Unternehmen aus Pro-
duktions- und Dienstleistungssektoren bei der Einflihrung entsprechender Vorhaben. |hr Ange-

botsspektrum reicht von der Unterstiitzung der Einfilhrung im Unternehmen bis zum Angebot von
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Seminaren, in denen Einblicke in das Vorgehen der Verbesserung, insbesondere die Zusammenarbeit
zwischen Verbesserer und Coach, gegeben werden. Darilber hinaus versteht sich die Beratung auch
als Promoter der Methodik. In dieser Funktion unterstitzt sie die Ausbildung von Netzwerken unter
entsprechenden Anwendern, die sich in der Kata-Community Uber gesammelte Erfahrungen und
Neuerungen austauschen. In diesem Kontext ist die Beratung auch Co-Veranstalter der Kata-
Praktikertage, in denen lber Vortrage von Unternehmen und der Beratung ein Erfahrungsaustausch
stattfindet. Aufgrund dieser Funktion verfiigt die Beratung iiber einen detaillierten Uberblick sowohl
zur Vorgehensweise als auch zu anwendenden Unternehmen. Somit stellt sie einen guten Ausgangs-
punkt fur die Untersuchung dar. In den nachfolgenden Kapiteln wird das grundsatzliche Vorgehen

der Beratung bei der Einflihrung eines entsprechenden Vorhabens aufgezeigt.

4.3.1 Identifikation der Handlungsnotwendigkeit

,Es sind nicht die Anlagen und Bestinde, die den Unternehmenswert darstellen. Dieser ist die
Summe unserer Mitarbeiter mal deren Féhigkeiten mal deren Motivation. Und sobald wir weniger
Mitarbeiter haben, haben wir einen geringeren Unternehmenswert. Sobald wir Sachen machen,
durch die die Motivation der Mitarbeiter in den Keller geht, haben wir weniger Unternehmens-

wert.” Berater Fall 1

Die Lean Einfihrung beginnt nach Erfahrung der Beratung mit zwei grundlegenden Erkenntnissen der
Geschaftsflihrung: erstens, dass die Leitidee der Unternehmung nicht geeignet ist, um die Wettbe-
werbsfahigkeit der Unternehmung langfristig zu gewahrleisten, zweitens, dass der Weg zur zukinfti-
gen Wettbewerbsfahigkeit Gber eine Integration des Humankapitals erfolgen sollte. Dieser Erkennt-
nis misse jedoch nicht zwangsldufig eine Unternehmenskrise vorausgehen. Haufig hort der jeweilige
Manager auch von dem Kata-Ansatz. Die Beratung wird in der Regel erst nach der Erkenntnis zur

Handlungsnotwendigkeit als Experte flir einen entsprechenden Unternehmenswandel kontaktiert.

Ist die Beratung beauftragt, versucht diese initial, in Zusammenarbeit mit dem Managementteam ei-
ne gleiche Perspektive zu generieren. Konkret wird dabei diskutiert, was den Unternehmenswert
charakterisiert (gute Ergebnisse) und wie dieser beeinflusst werden kann (durch die stindige Ent-
wicklung der Wertschopfungsprozesse). Als Schliissel zur Prozessverbesserung sieht der Berater die
Mitarbeiter, die er diesbeziiglich als Potenzialfaktor erachtet. Dieser Fokus auf den Mitarbeiter als
Potenzial der Prozessentwicklung ist in der Regel ein Novum in den Unternehmen. Entsprechend
miussen die Manager davon Uberzeugt werden, dass der Mitarbeiter dieses Potenzial auch abrufen
kann. Hierfir wird die Systematik der Prozessverbesserung an operativen Prozessen ausprobiert. Da-
bei nimmt die Flihrungskraft die Rolle des Verbesserers ein und entwickelt den Prozess unter Auf-

sicht der Beratung, die in der Rolle des Coaches agiert. Nach dem Ausprobieren der Systematik wer-
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den Vor- und Nachteile der Systematik diskutiert und ein Beschluss beziiglich der Umsetzung gefallt.

Dabei legt die Beratung grofRen Wert auf einstimmige Entscheidungen.

Eine Explikation zentraler Voraussetzungen fiir das Vorhaben nach dem Vorbild normativer Richtli-
nien erfolgt nicht. Dennoch werden analog zu den Kategorien von BLEICHER in der Diskussion wesent-
liche Charakteristika und grundlegende Kooperationsprinzipien sowie eine geeignete Unternehmens-
kultur in der Diskussion erdrtert. Die charakteristische Auspragung dieser normativen Grundlagen

soll im nachfolgenden Kapitel aus der Perspektive des Beraters wiedergegeben werden.

4.3.2 Normative Grundlagen

4.3.2.1 Unternehmenspolitik

Der Mitarbeiter wird dem Berater zufolge als Potenzial zur Entwicklung effizienter Wertschépfungs-
prozesse erachtet. Angeleitet von seiner Flihrungskraft in der Rolle des Coaches realisiert er pro-
zessuale Ziele (sachorientierte Leistungsziele), die wiederum in 6konomischen Vorteilen resultierten.
Die prozessualen Zielsetzungen werden dabei aus langfristigen unternehmerischen Zielsetzungen ab-
geleitet und als personliche Herausforderung an den Prozessverbesserer adressiert. Die Entwick-
lungsorientierung ist folglich als fortschrittsorientiert zu charakterisieren, wofir ein kalkuliertes Risi-

ko des Scheiterns akzeptiert wird (Abbildung 35).

Unternehmenspolitik
Zielausrichtung Risikoperspektive
gesellschaftl. ¥ okonomisch Risiko-avers A\ Risiko-affin
Zeitperspektive der Zielausrichtung Leistungsziele
kurzfristig ¥ langfristig | Wert Sth— .
orientierung orientierung

Entwicklungsorientierung bzgl. Chancen Einbezug der Mitarbeiter
fortschrittlich ¥ bewahrend Potenzial ¥ Ressource

Abbildung 35: Auspragung der Unternehmenspolitik in Fall 1

4.3.2.2 Intendierte Strukturen

Damit das Vorhaben der Unternehmensentwicklung iber den Mitarbeiter gelingt, empfiehlt die Be-
ratung flr den Verbesserungsprozess eine intensive Zusammenarbeit zwischen Fihrungskraft und
Mitarbeiter. Dabei ist es die Aufgabe des Mitarbeiters, als befahigter Verbesserer eigene Entschei-
dungen zu treffen. Die Fihrungskraft tritt als Coach auf und fungiert in dieser Rolle lediglich unter-
stitzend (Tendenz: einvernehmliche Konflikthandhabung). Damit diese Zusammenarbeit funktio-

niert, empfiehlt der Berater ein hierarchisches Verhiltnis, da dieses oftmals gewlinschte Charakteris-
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tika wie Stabilitdt und Vertrauen mit sich bringt (Zusammenarbeit Gber Hierarchie). Nach Aussage
des Beraters ist es trotz der angestrebten Rolle der Flihrungskraft als Coach erforderlich, dass die
Flihrungskraft in gewissen Situationen, wie beispielsweise der Zielkommunikation, autoritar auftritt

(Tendenz: partizipative Zusammenarbeit) (Abbildung 36).

Kooperationsgestaltung

Partizipationscharakteristik Dauer d. Kooperationsbeziehung
autoritar \/ partizipativ Dynamisierung ¥ Stabilisierung
Intensitdt der Zusammenarbeit Konflikthandhabung

Hierarchie -¥ Arbeitsgruppe ignorierend ¥ einvernehmlich

Abbildung 36: Gestaltung der Kooperation in Fall 1

Analog zu der beschriebenen Kommunikation zwischen Mitarbeiter und Vorgesetzten, ist es dem Be-
rater zufolge fiir das Vorhaben forderlich, wenn die Kommunikation zwischen verschiedenen Abtei-
lungen oder auch die Kommunikation zu hoheren Managementebenen tendenziell Gber einen Dialog
erfolgt. SchlieRlich geht es darum, unternehmerische Ziele ganzheitlich umzusetzen, wofir die ver-
schiedenen Abteilungen und auch Hierarchieebenen mitzunehmen und von der Machbarkeit zu

Uberzeugen sind.

Damit dieses Vorhaben funktioniert, muss die Abteilung, in der die Prozessverbesserung realisiert
werden soll, auch zur Veranderung befdhigt sein (Ressortorientierung). Folglich empfiehlt er die Ein-
bindung der Unternehmensleitung lediglich Gber entsprechende Zielvorgaben (Geschaftsndhe der

Leitung: fern) (Abbildung 37).

Organgestaltung

Konfliktlosung Geschéftsndhe der Leitung
Konfrontation v Dialog geschaftsnah ¥ geschaftsfern
Geschéftsverteilung

ressort- Nicht ressort-
orientiert orientiert

Abbildung 37: Gestaltung der Unternehmensorgane in Fall 1
4.3.2.1 Intendierte Kultur im Programmkontext
Grundlage fiur den Erfolg der Verbesserungsaktivitaten, die auf eine nutzenorientierte Entwicklung
der Prozesse zielen, ist eine freundliche Einstellung der Mitarbeiter gegeniiber Veranderungen. Diese

Kultur sollte gemald dem Berater von innen heraus durch ein entsprechendes Auftreten der Fih-

rungskrafte entwickelt werden (Kulturpragung: Binnen- und Spitzenorientierung). Dies gelingt Gber
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das Formulieren geeigneter Lernanreize, wofilir die Verbesserungsziele in der Lernzone zu verorten
sind, sowie die Vermittlung eines standardisierten Problemldsungsansatzes als Instrument der Prob-
lemldsung (instrumentelle Kulturgestaltung). Schlussendlich ist dieser Ansatz idealerweise im gesam-
ten Unternehmen einheitlich zu realisieren, um die erhoffte Breitenwirkung zu entfalten (Einheitskul-

tur)(Abbildung 38).

Unternehmenskultur
Kulturpragung Ergebnispraferenz
Binnenorient. ¥ AulBenorient. Kosten ¥ Nutzen
Einstellung ggii. Anderungen Differenzierungsgrad
freundlich ¥ feindlich Einheitskultur ¥ Subkultur
Kulturelle Orientierung Kulturgestaltung
Basisorient. ¥ Spitzenorient. instrumentell ¥ evolutiv

Abbildung 38: Intention der Unternehmenskultur in Fall 1

4.3.3 Strategisches Programm

Ist die Entscheidung fiir eine nutzenorientierte Entwicklung der Prozesse zur Gewahrleistung der Zu-
kunftsfahigkeit der Organisation gefallen, empfiehlt der Berater die Umsetzung des Vorhabens lber
die Initilerung eines Programms. In diesem sollten die Grundlagen fiir die angestrebte nutzenorien-

tierte Prozessentwicklung liber die Ausgestaltung entsprechender Potenziale verankert werden.

Konkret benennt der Berater als Programmgrundlagen die Festlegung notwendiger Ressourcen und
konkreter Rollen sowie die Gestaltung erforderlicher Strukturen. Die Strukturen sollten nach Empfeh-
lung des Beraters sowohl organisatorische Verdanderungen als auch relevante Managementsysteme
umfassen, um die angestrebte Prozessentwicklung standardisiert entsprechend der spezifischen Ziel-
setzung realisieren zu kdnnen. Da mit den Managementsystemen zudem ein Wertewandel einherge-
he, sei dieser zudem Uber eine gelenkte Verhaltensentwicklung zu unterstiitzen. Zur Gestaltung und
Realisation dieser Aspekte wird in der Regel ein Projektgremium benannt, das mit den entsprechen-
den Aufgaben betraut ist. Dem Gremium sollten nach Erfahrung der Beratung mindestens entspre-
chende Entscheidungstrager sowie Lean-Experten angehoren. Zudem sollte die Reichweite des Pro-
gramms zunachst auf das Unternehmen begrenzt werden, bei Erfolg kann es aber auch auf Unter-

nehmen innerhalb des Wertschopfungsnetzwerkes ausgeweitet werden (Abbildung 39).
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Strategisches Programm
Wettbewerbsverhalten Leistungsspektrum
offensiv ¥ defensiv flexibel ¥ spezialisiert
Problemlésungsverhalten Umfang
standard. ¥ individuell Prozesse ¥ Produkte
Rationalisierungsstrategie Reichweite
. . unternehmens- Suppl
kostenorient. ¥ nutzenorient. . PRy
intern Chain

Abbildung 39: Gestaltung des strategischen Programms in Fall 1

4.3.4 Potenzialgestaltung

Anders als durch BLEICHER dargestellt (Kapitel 2.2.2.3 und Kapitel 2.2.2.4) differenzieren die Unter-
nehmen nach der Erfahrung des Beraters nicht zwischen strategischen und operativen Management-
ebenen. So sind in den Unternehmen die Potenzialbereitstellung, mit der Definition der Organisati-
onsstrukturen und entsprechender Managementsysteme, und die dazugehérige operative Ausgestal-
tung eng miteinander verzahnt. Demnach sollen die Definition und die Ausgestaltung von Potenzia-

len gemeinsam abgehandelt werden.

Der Berater empfiehlt neben entsprechenden Organisationsstrukturen zwei Managementsysteme fir
eine erfolgreiche Programmrealisation: erstens ein Managementsystem, das die Struktur fiir die Pro-
zessverbesserungen durch den Mitarbeiter vorgibt, zweitens eine Struktur zur Zielvereinbarung, die

unternehmerische Zielsetzungen in den dezentralen Bereichen verankert.

Zudem empfiehlt er in diesem Kontext geeignete Verhaltensaspekte, die mittels entsprechender
Coachings und Feedbackprozesse unterstitzt werden sollten. Die empfohlene Ausgestaltung der
Strukturen sowie der unterstiitzenden Verhaltensaspekte ist in den nachfolgenden Unterkapiteln

dargelegt.

4.3.4.1 Organisationsstrukturen

Fiir die Rollenbesetzung des Verbesserers und des Coaches empfiehlt der Berater eine Orientierung
an der Aufbauorganisation (sachorientierte Aufgabenorientierung). So lasst sich seiner Erfahrung
nach das Verbesserungsvorgehen nur durch eine Rollenbesetzung anhand entsprechender Positio-
nen flachendeckend im Unternehmen verankern. Dabei hat der Coach die Aufgabe, den Verbesserer
Uber ein Vorleben und Einfordern der standardisierten Prozedur zu entwickeln (symbolorientierte
Beziehungsgestaltung; zweckbezogene Rahmenregelung). Damit dies dezentral in den Bereichen rea-
lisiert werden kann, ist zudem die Eigenverantwortlichkeit der Bereiche beziiglich der Zielumsetzung

erforderlich, was auch entsprechende Veranderungskompetenzen beinhaltet (polyzentrische Organi-
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sationsstrukturen). Dennoch rat der Berater von einer vorausgreifenden Anpassung bestehender Or-
ganisationsstrukturen ab. Eine derart weitreichende organisatorische Anpassung bedarf seines Erach-
tens zunachst der praktischen Bewdhrung des Programms. Erst wenn zum einen das Programm inte-
griert ist und zum anderen die Programmevaluation Verbesserungspotenziale aufzeigt, sollte eine
Adaption entsprechender Organisationsstrukturen erwogen werden. Prinzipiell sind nach Aussage
des Beraters dennoch geringe Flihrungsspannen vorteilhaft, da hier der Betreuungsaufwand der Ver-
besserer Giber Coachings leichter zu realisieren sei. Hinsichtlich der Ablaufkonfiguration sieht er in ei-
ner prozessualen Konfiguration Vorteile (Ablaufkonfiguration: tendenziell prozessual), die sich in ei-

ner geringeren Anzahl funktionaler Schnittstellen im Prozess ausdriicken (Abbildung 40).

Organisationsstrukturen

Aufgabenorientierung Inhalt der Konfiguration
Personenorient. ¥ Sachorient. monolithisch ¥ polyzentrisch

Beziehungsgestaltung Aufbaukonfiguration

formalisiert ¥ symbolorient. steil \ flach

Regelungscharakter Ablaufkonfiguration
pr.ogrammlerte zweckbezogene funktional ¥y prozessual
Einzelregelung Rahmenregelung

Abbildung 40: Gestaltung der Organisationsstrukturen in Fall 1
4.3.4.2 Das Verbesserungssystem

Das Verbesserungssystem gibt die Struktur fiir die dezentralen Verbesserungsaktivitaten vor. Die Be-
ratung empfiehlt zur Ausgestaltung des Verbesserungssystems ein Vorgehen, das sich im Wesentli-
chen an den rahmengebenden vier Schritten der Verbesserungs-Kata orientiert. Fiir einzelne Schritte
hat die Beratung diese jedoch um ein detailliertes Korsett aus geeigneten Methoden erweitert, das

nachfolgend nach den Aussagen des Beraters aufgezeigt werden soll:
Schritt 1: Uberfiihren der mittelfristigen Ziele

Schritt 1 stellt das integrative Glied zwischen dem Ziel- und Vereinbarungssystem und dem Verbesse-
rungssystem dar. Der Output des Ziel- und Vereinbarungssystems in Form der Zielvereinbarung wird
als Input in Form eines mittelfristig zu erreichenden Ziels gesetzt. Zudem beschreibt der Berater die
Option, dringende Probleme aus dem Shopfloor-Management als Herausforderung zu setzen,

wodurch tagesaktuelle Probleme (iber das Verbesserungsvorgehen bewadltigt werden kénnen.
Schritt 2: Darstellen des Istzustands
Ist das Ziel benannt, geht es in Schritt 2 darum, ein Verstandnis fiir den Istzustand zu entwickeln.

Hierflr wendet die Beratung ein standardisiertes Vorgehen lber alle Bereiche an, das sich lediglich in
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Unterpunkten bei Anwendung in direkten und indirekten Bereichen unterscheidet. Das Verfahren,

das der Berater als Wertstromscan bezeichnet, ist in Tabelle 14 dargestellt.

Schritt Beschreibung
1 Bestimmen des Kundenbedarfs
2 Klassifizierung in maschinen- oder mitarbeitergetriebenen Prozess™
3 Bestimmung der Einflussfaktoren auf die Taktzeit
4 Transparenten Uberblick iiber den Prozessablauf schaffen (Darstellung von Layout und Prozessablauf

iber die Abbildung des Prozesses). Varianten:
a. Bei organisatorischen Themen wird ein Layout verwendet.

b. Bei prozessualen Themen wird ein Blockbild verwendet.

5 Detailanalyse des Prozesses. Varianten:
a. Bei organisatorischen Themen erfolgt dieses liber eine Tatigkeitsanalyse.
b. Bei prozessualen Themen erfolgt dieses liber eine Zyklusanalyse.

6 Transparente Darstellung der Ergebnisse auf einer Ubersichtstafel als Grundlage fiir die Identifikation von

relevanten Themen

Tabelle 14: Ermittlung des Istzustands iiber den Wertstromscan in Fall 1

Bei der Darstellung ist vor allem darauf zu achten, dass diese mit einfachen Mitteln umgesetzt wer-
den kann. So verwendet die Beratung in der Regel ein sogenanntes T-Blatt, eine zweispaltige Tabelle,

die dem erhobenen Istwert einen entsprechenden Zielwert gegeniiberstellt.
Schritt 3: Definition von kurzfristigen Prozesszustandszielen

In Schritt 3, der Zielzustandsdefinition, geht es darum, den verschiedenen Istwerten des Wertstroms
geeignete Zielwerte zuzuweisen. Wesentlich dabei ist, dass der Uiber die Zielwerte ausgedriickte Ziel-
zustand zum einen einen Beitrag zu der abgeleiteten mittelfristigen Zielsetzung aus dem Hoshin Kan-
ri-Prozess leistet (Aspekt der Zielorientierung), zum anderen im Moglichkeitsspektrum des Verbesse-
rers liegt (Aspekt der Motivation). Hierzu sind die Fragestellungen des Coaches nach der Beeinfluss-
barkeit durch den Verbesserer sowie nach dem Beitrag zur Erflllung der mittelfristigen Zielsetzung
wesentlich. Zudem sollten fir die Zielzustandsdefinition nach den Erfahrungen des Beraters drei Kri-

terien erfillt werden:

13 Beschreibt, ob die Wertschopfung im Wesentlichen durch Maschinen oder Mitarbeiter erfolgt.
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= Kriterium 1: Kurzfristige Realisierbarkeit (in vier Wochen erreichbar) — gewahrleistet eine
entsprechende Motivation sowie die schnelle Entwicklung des Prozesses

= Kriterium 2: Messbarkeit — Gewahrleistung der objektiven Ergebnisbeurteilung

= Kriterium 3: Machbarkeit — Verortung der Zielwerte innerhalb der Lernzone des Verbesse-

rers (Fahigkeit und Verantwortung der Umsetzung)

Nicht entscheidend ist dabei die Anzahl veranderter Zielwerte im Rahmen der Zielzustandsbildung,
sondern dass die Summe der Zielwerte den geplanten Effekt beziglich der mittelfristigen Zielsetzung
realisiert. Im Kontext der Zielzustandsentwicklung sind zudem gewisse Kenntnisse zu den Prinzipien
der Produktionsverschlankung hilfreich. Beispielsweise fiihrt der Berater an, dass im Prozess ,Stabili-
tat vor Fluss’ umzusetzen ist. Demnach kann der Flussgrad erst erhéht werden, wenn der Prozess
stabile Kennzahlen generiert. Dennoch kann der Prozess der Zielzustandsfindung auch ohne dieses
Expertenwissen erfolgen. So wiirde der Verbesserer beim Hinarbeiten auf das Ziel der Flussgrader-
héhung erkennen, dass hierfir ein konstanter Output erforderlich ist (im anderen Fall bilden sich
zwangslaufig Bestdande oder der nachfolgende Prozess wird nicht zeitgerecht versorgt). Entsprechend

musste der Zielzustand neu formuliert werden.
Schritt 4: Zielrealisation mittels Experimentieren

Schritt 4 beschreibt das schrittweise Hinarbeiten auf den formulierten Zielzustand, was der Berater
schlicht als Experimentieren bezeichnet. Dieses sollte, so der Berater, liber die Phasen der Planung,
der Umsetzung sowie der Ergebniskontrolle erfolgen, womit er die Struktur des PDCA-Zyklus auf-
greift. In der Phase der Planung wird zunachst ein Prozessschritt ausgewahlt, der entwickelt werden
soll. Hierfir wird auf den Wertstromscan (Schritt 2) zuriickgegriffen und das Prozesselement selek-
tiert, das den Engpass darstellt. Daraufhin werden die Ursachen fiir das Problem identifiziert und
konkrete Losungsvorschlage erarbeitet, wofiir verschiedene Analysen und Lésungsmethoden zweck-
gebunden integriert werden. So unterstitzen beispielsweise das Ursache-Wirkungs-Diagramm oder
die 5 Warums die Ursachenbestimmung. Andere Instrumente wie Kanban oder auch Heijunka helfen
wiederum, Losungsvorschlage zu benennen. Aus den Losungsvorschlagen wird eine Variante fir die
Phase der Umsetzung ausgewahlt. Hierflr wird fir den Losungsvorschlag zunachst eine Hypothese
formuliert und das Experiment durchgefiihrt. Dabei sollte sichergestellt werden, dass die Sicherheit
der Teilnehmer gewahrleistet ist und die Zeit der Durchfiihrung sowie die Kosten begrenzt sind. Bei-
spielsweise genlgt in vielen Fallen eine Pappkonstruktion fiir eine reprasentative Ablaufsimulation.
Das Experiment sollte zudem die Kriterien der kurzzyklischen Realisierbarkeit und der Ein-Faktor-
Experimente erfillen (Kapitel 2.1.3.4.1). Die kurzzyklische Realisierbarkeit zielt auf kurze Experi-
mentzyklen, die in Summe die Entwicklungsgeschwindigkeit der Organisation definieren. Ein-Faktor-

Experimente limitieren die Variation auf lediglich einen zu verandernden Faktor, was die Kausalitat
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von Ursache und Wirkung transparent gestaltet. Das Experiment schlieRt mit der Uberpriifung der
Hypothese, wofiir relevante Prozessparameter aufgenommen werden. Wird die Hypothese wider-
legt, ist ein neues Experiment mit veranderten Parametern durchzufiihren. Wird die Hypothese be-
statigt, lasst sich das Experiment mit der Phase der operativen Integration abschlieRen. Diese sollte
nach Moglichkeit auch die Anpassung von Dokumenten, wie beispielsweise der entsprechenden Ar-

beitsanweisung, beinhalten.

Nach Uberwindung des Hindernisses wird in der Regel das nichste Hindernis identifiziert und dieses
Uber Experimente lberwunden. Die Schritte 2 und 3 der Verbesserungs-Kata sind dann wieder zu

durchlaufen, wenn der formulierte Zielzustand erreicht ist und ein neuer formuliert werden muss.
Dokumentation der Verbesserung

Uber die standardisierten Schritte des Verbesserungssystems werden die spezifischen Zielsetzungen
des Prozessverbesserers realisiert (Art der Informationsgewinnung: keine Tendenz). Hierfiir werden
geeignete Erhebungsmethoden fir den entsprechenden Informationsbedarf ausgewahlt (Tendenz:
geschlossene Informationserhebung). Die Informationen werden daraufhin sequentiell Gber die ver-
schiedenen Schritte der Verbesserung verarbeitet (sequentielle Informationsgewinnung). Der Zeitbe-
zug der Informationen ist abhangig von der Phase der Verbesserungs-Kata. Das Setzen eines Zielzu-
stands beschreibt einen zukiinftigen Zustand, der Informationsbezug erfolgt somit ex ante. Die Be-
schreibung des Istzustands sowie die Bestatigung der Hypothesen erfolgt hingegen (iber Vergangen-
heitsdaten (Tendenz: ex post). Fiir die Beschreibung entsprechender Prozesszustinde empfiehlt der
Berater einen hohen Quantifizierungsgrad, wofir Ergebnis- und Prozesskennzahlen verwendet wer-

den sollten.

Die Speicherung und die Visualisierung der Ziele und Ergebnisse sollten ebenso wie die Darstellung
des Vorgehens mit einfachen Mitteln direkt am Arbeitsplatz erfolgen (zeitversetzte Speicherung).
Dieses ermoglicht es den Mitarbeitern und der Fiihrungskraft, sich bei Bedarf einen schnellen Uber-
blick zu verschaffen. Fir die Darstellung vor Ort hat der Berater gute Erfahrungen mit einfachen Me-
dien wie beispielsweise Whiteboards oder Tafeln gemacht. Diese ermdglichen eine flexible Darstel-
lungsform, (iber die verschiedenartige Anforderungen der Ergebnisdarstellung einfach realisiert wer-

den kénnen (Abbildung 41).
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Verbesserungssystem
Methodik der Informationsgewinnung Methodik der Informationsspeicherung
offen ¥ geschlossen zeitversetzt W real-time
Methodik der Informationsverarbeitung Zeitbezugd. Info-speicherung
sequentiell ¥ simultan ex post  J ex ante
Art der Informationsgewinnung Grad der Quantifizierung
standardisiert v problemspezifisch hoch ¥ niedrig

Abbildung 41: Gestaltung des Verbesserungssystems in Fall 1

4.3.4.3 Intendiertes Verhalten im Verbesserungskontext

Die Aufgabe, die mit der neuen Rolle des Verbesserers einhergeht, unterscheidet sich nach Aussage
des Beraters in der Regel grundlegend von bisherigen Arbeitsinhalten. So wird der friiher tendenziell
passive Mitarbeiter in der Rolle des Verbesserers zum eigenverantwortlichen Akteur (hoher Grad
partizipativen Verhaltens), der die Aufgabe hat, durch ihn verantwortete Prozesse (spezielle Prob-

lemldsung) hinsichtlich der Unternehmensziele zu entwickeln (unternehmerisches Rollenverhalten).

Damit dieser Rollenwandel realisiert werden kann, empfiehlt die Beratung eine Unterstitzung durch
die Fihrungskraft. Deren Aufgabe ist es, den Verbesserer durch den Prozess der Verbesserung zu
fliihren und dabei relevante Kompetenzen zu entwickeln (interagierende Entwicklung). Hierbei hat
die FUhrungskraft vor allem drei Rollen auszufillen: erstens die Rolle als Coach. Hierfiir tritt die Fiih-
rungskraft in Interaktion mit dem Verbesserer und fiihrt diesen strukturiert iber Fragen durch den
Prozess der Verbesserung. Zweitens die Rolle des Lehrers. In dieser vermittelt die Flihrungskraft ab-
hangig vom Bedarf konkrete Methoden, wofiir fundiertes Fachwissen erforderlich ist. Drittens die
Rolle der Fihrungskraft. In dieser gewahrleistet die Flihrungskraft zum einen die Sicherheit bei der
Durchfiihrung von Experimenten, zum anderen den operativen Betrieb gemaR den Tageszielen (Ten-

denz: fachlich kommunikativ) (Abbildung 42).
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Strategisch intendiertes Problemverhalten

Partizipatives Verhalten der Mitarbeiter Verhaltensbegriindung der Fihrungskraft
. . fachlich-
institutionell -
gerng ¥ hoch ¥ kommunikativ
Rollenverhalten bzgl. Unternehmenszielen Verhaltensbegriindung MA
technokratisch ¥ unternehmerisch Fremd- Eigen-
verantwortung verantwortung
Rollenverhalten bzgl. Problemlésung Verhaltensentwicklung
spezialisierend A\ generalisierend interagierend ¥ individuell
vertiefend v erweiternd

Abbildung 42: Gestaltung des strategisch intendierten Problemverhaltens in Fall 1

Entwicklung des Coaches

Auch die Fiihrungskraft ist neu in der Rolle des Coaches und muss ein entsprechendes Verhalten erst
erlernen. Zur Unterstiitzung dieses Lernprozesses empfiehlt die Beratung die Orientierung an einem
strukturgebenden Rahmen, tber den die Rolle verinnerlicht werden kann. Nach Erfahrung der Bera-
tung hat sich dabei die Struktur der Coaching-Kata (Kapitel 2.1.3.5.2) bewdhrt. Diese orientiert sich
an der Verbesserungsroutine und liefert (iber wiederkehrende strukturierende Fragen die methodi-
sche Anleitung zur Sicherung eines sauberen und zielgerichteten Experiments. Konkret verwendet die

Beratung die in Tabelle 15 dargestellten strukturgebenden Fragen:

Frage 1 »An welchem Zielzustand arbeitest du?*

Frage 2 ,Was ist der aktuelle Istzustand, wo stehen wir heute?”
Alternativ, wenn bereits Experimente durchgefiihrt wurden: ,Was war dein letzter
Schritt, was war deine Erwartung hierzu und was ist dabei herausgekommen?“
Frage 3 ,Welche Hindernisse halten dich davon ab, den Zielzustand zu erreichen?

Unterfrage: ,,Welche Hindernisse méchtest du angehen?”

Frage 4 ,Was ist dein nachster Schritt?“

Unterfragen,

- ,Welche Erwartungen hast du an das Experiment?“

Frage 5 Frage 5: ,Wann kénnen wir uns ansehen, was du aus diesem Schritt gelernt hast?“

Tabelle 15: Strukturgebende Fragen zur Vermittlung der Verbesserungssystematik in Fall 1

Frage 1 fokussiert auf den anvisierten Zielzustand und hilft nach Aussage des Experten, einen Pri-

ming-Effekt zur effizienten Ausrichtung des Gesprachs zu erzielen. Diese Frage wird auch in nachfol-
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genden Coaching-Terminen, bei bereits formuliertem Zielzustand, wiederholt und dient in diesem
Kontext dazu, immer wieder den lbergeordneten Zusammenhang aufzuzeigen. Frage 2 beleuchtet
den aktuellen Istzustand oder vertieft im Fall eines absolvierten Experiments gesammelte Erfahrun-
gen, um wesentliche Erkenntnisse hervorzuheben und zu verinnerlichen. Frage 3 zielt auf die Identi-
fikation von konkreten Hindernissen. Wesentlich dabei ist, dass die Flihrungskraft hierfiir die Per-
spektive des Verbesserers einnimmt, um zu verstehen, welche Hindernisse dieser als bedeutend er-
achtet. Dies ermoglicht es der Flihrungskraft, den Horizont des Verbesserers punktuell zu erweitern,
aber auch im Bedarfsfall lenkend einzugreifen. Dies ist insbesondere dann erforderlich, wenn das Ex-
periment durch eine Verletzung des Kriteriums der Machbarkeit in Gefahr ist. Frage 4 soll den Ver-
besserer zum Nachdenken (iber das Experiment anleiten, wozu der Coach lediglich den strukturellen
Rahmen des PDCA-Zyklus Gber Fragen abdeckt. Frage 5 zielt auf die Kontinuitadt des Fortschritts Gber
die Vereinbarung von Coaching-Terminen. Dabei fragt der Coach bewusst nicht nach dem Ergebnis,

da das Experiment offen und damit nicht per se erfolgreich ist.

Das Coaching sollte nach Moglichkeit am Ort des Geschehens stattfinden. Hierdurch wird ein direkter
Bezug zum Prozess geschaffen, was es dem Verbesserer erleichtert, das Experiment zu erkldren und
die nachsten Schritte abzuleiten. Dem Coach hilft es, den Sachverhalt zu verstehen. Zudem stellt es

eine Anerkennung durch den Coach dar, die Verbesserung vor Ort zu betrachten.

Damit sich auch die Flihrungskraft gemafl} der Verhaltensintention entwickelt, weist der Berater auf
die Rolle des 2nd Coaches hin, fiir die er den Vorgesetzten der Fiihrungskraft oder auch den Pro-
grammmanager empfiehlt. Der 2nd Coach sollte bereits Erfahrung beziiglich der Verbesserungssys-
tematik besitzen und insbesondere das intendierte Rollenverhalten des Coaches verstehen. Uber ein
regelmaliges stilles Begleiten des Coaching-Prozesses erlangt der 2nd Coach Einblicke in die
Coaching-Kompetenz der entsprechenden Flhrungskraft und kann diese in dem nachgelagerten
Feedbackgesprach gezielt entwickeln. Auch das Feedbackgesprach ist bei der Beratung in drei Schrit-
te gegliedert, die wiederum (iber Fragen, in diesem Fall durch den 2nd Coach, strukturiert werden

(Tabelle 16):

Schritt Fragestruktur

Selbstreflexion »Wie lief das Coaching aus deiner Sicht?“
,Worauf wolltest du dieses Mal besonders achten?“

- ,Wie ist dir das gelungen?“
- ,Gab es schwierige Stellen im Gesprach?“
- ,Wurde die PDCA-Methodik verletzt?“

- ,An welchen Stellen war der Verbesserer in der Lernzone?”
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Schritt Fragestruktur

Feedback ,lch habe beobachtet, dass ...
,Ich habe den Eindruck, dass ...”

,Aus meiner Sicht ist es férderlich, wenn ...“

Vereinbarung ,Was mochtest du beim nachsten Gesprach anders machen?“

»Welchen Einfluss erwartest du dir davon auf das nachste Gesprach?“

Tabelle 16: Fragestruktur im Rahmen des Feedbackgesprachs in Fall 1

Schritt 1 dient der Selbstreflexion, um das Erlebte aus Perspektive des Coaches aufzuarbeiten und
sich damit gelungene Abschnitte, aber auch Schwierigkeiten nochmals bewusst zu machen. Dem 2nd
Coach wird hierdurch zudem die Gefiihlswelt der Flihrungskraft offenbart, was ihm die Moglichkeit
gibt, auf subjektiv relevante Aspekte einzugehen. Schritt 2 dient dem Feedback vom 2nd Coach be-
ziglich der erlebten Situation. Dadurch wird dem subjektiv Erlebten die Wahrnehmung des Coaches
gegenlbergestellt. In diesem Kontext erhalt der 2nd Coach die Chance, gezielt seine Erfahrungen zu
integrieren und derart die Coaching-Fahigkeit des Coaches zu entwickeln. Bei der Formulierung der
Fragen ist es dem Berater nach entscheidend, herauszustellen, dass es sich lediglich um subjektive
Beobachtungen handelt, um dem Gegeniliber auf Augenhdhe zu begegnen. Diese Beobachtungen
sollten einen Diskurs zwischen Coach und 2nd Coach anregen, der in Schritt 3 und entsprechenden

Vereinbarungen miindet.

4.3.4.4  Ziel- und Vereinbarungssystem

Das Ziel- und Vereinbarungssystem dient dazu, unternehmerische Zielsetzungen in dezentralen Ab-
teilungen zu realisieren. Hierflir werden (ibergeordnete unternehmerische Ziele in geeignete Ziele fir

die dezentralen Verbesserungsbemiihungen tberfihrt.

Als Ziel- und Vereinbarungssystem empfiehlt der Berater ein am Hoshin Kanri-Prozess (Kapitel
2.1.3.1) orientiertes Vorgehen in zwei Phasen. In Phase 1 sollte demnach eine geeignete Prozessvisi-
on fiir das Unternehmen entwickelt werden, aus der ein Werkszielbild und entsprechende Jahresziele
abgeleitet werden. In Phase 2 sollten diese Unternehmensziele vertikal und horizontal in geeignete

Ziele fur die Verbesserungsbemiihungen liberflihrt werden.
Phase 1: Entwicklung von iibergeordneten Zielsetzungen

Die Ubergeordnete Zielsetzung sollte nach Empfehlung des Beraters moglichst in einem Workshop
entwickelt werden, an dem das Managementteam (Geschaftsfiihrung und Abteilungsleiter) geschlos-

sen teilnimmt. Die geschlossene Teilnahme ermoglicht einen einheitlichen Beschluss als Grundlage
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fiir die unternehmensweite Einflihrung des Vorhabens. Zudem wird durch die friihe Integration der

Abteilungsleiter die Qualitat der Zielformulierung sichergestellt.

In einem ersten Schritt sollte eine Vision des Unternehmens erarbeitet werden. Der Berater emp-
fiehlt, in dieser den angestrebten Wettbewerbsvorteil zu manifestieren, mit dem das Unternehmen
kiinftig am Markt bestehen mochte. Aus Perspektive der Leistungserstellung ist dies dem Berater
nach gegeben, wenn man zu geringeren Kosten und hoherer Qualitat als die Konkurrenz fertigt, was
Uber den Prozesszustand der Just-in-time-Produktion und hoéchste Qualitat ausgedriickt werden
kann. Ausgehend von dieser Prozessvision kann in einem zweiten Schritt ein Werkszielbild als ange-
strebtes Zwischenziel auf dem Weg zur Vision formuliert werden. Dieses sollte einen mehrjdhrigen
Zeithorizont (vier bis fuinf Jahre) umfassen. Flr eine exakte Formulierung dieses Werkszielbildes wird
empfohlen, den angestrebten Prozess darzustellen. Hierflr ist eine moglichst reprdsentative Produkt-
familie zu selektieren und der Istzustand des jeweiligen Prozesses auf einem aggregierten Level ab-
zubilden. Auf dieser Basis kann der Soll-Prozess als Explikation des Werkszielbildes formuliert wer-
den. Als Instrument zur Prozessdarstellung empfiehlt er die Wertstromanalyse. Diese ermoglicht eine
detaillierte Zustandsbeschreibung des Prozesses, womit die Ist-Situation und die Soll-Situation be-
stimmt werden kénnen. In einem dritten Schritt werden aus dem Werksziel entsprechende Jahres-
ziele abgeleitet und damit der Weg zur Realisierung des Werksziels beschrieben. Die Jahresziele wer-

den dabei vorzugsweise mit konkreten Ergebnis- und Prozesskennzahlen beschrieben.
Phase 2: Uberfiihrung der iibergeordneten Zielsetzungen in dezentrale Ziele

Die zweite Phase des Ziel- und Vereinbarungsprozesses dient der Personalisierung und der Verbrei-
tung der Ziele. Hierfiir werden in einem ersten Schritt die erarbeiteten Jahresziele in individuelle
Zielsetzungen auf Abteilungsebene uberfiihrt. Die Zielsetzungen sollten objektiv Gber Prozess- und
Ergebniskennzahlen beschrieben werden. Ist die entsprechende Abteilung direkt am Wertschop-
fungsprozess beteiligt, konnen haufig Kennzahlkategorien, wie beispielsweise die Durchlaufzeit, di-
rekt aus der Wertstromanalyse Gbernommen werden. Handelt es sich um einen indirekten Bereich,
ist fiir die Zielentwicklung zunachst die Frage zu beantworten, welchen Beitrag diese Abteilung fir
das jeweilige Handlungsfeld liefern sollte. Ist dieser Beitrag identifiziert, sollte auch dieser mit Hilfe
von Kennzahlen ausgedriickt werden. Beispiele, die hier vom Berater angefiihrt werden, sind die Re-
aktionszeit von Dienstleistern oder eine entsprechende Termintreue. Ist die Zielsetzung der Abteilung
festgelegt, wird diese in Schritt 2 anhand der Hierarchie bis auf die Prozessebene kaskadiert, wofur
der Wertstrom detailliert wird. Durch diese Detaillierung und Entfaltung lGbergeordneter Zielsetzun-
gen ist sichergestellt, dass die dezentralen Zielsetzungen ausnahmslos die unternehmerische Zielset-
zung unterstiitzen. Die Ergebnisse des Ziel- und Vereinbarungsprozesses sollten idealerweise in den

Zielvereinbarungen verankert werden. Dies wiirde auch die vom Berater empfohlenen regelmaRigen
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Reviews bezlglich der Zielerreichung gewahrleisten. Hierfiir schlagt er einen vierteljdhrlichen Turnus
vor, was zum einen die Nachhaltung der Ziele sichert und zum anderen ein rechtzeitiges korrektives

Eingreifen ermoglicht.

Fir die Zielabsprachen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern empfiehlt der Berater die Kommuni-
kationsstruktur nach dem Catch-Ball-Prinzip (Kapitel 2.1.3.1). Dabei konkretisiert der Vorgesetzte
seine Zielsetzung fiir den Bereich des Mitarbeiters und kommuniziert diese an ihn. Der Mitarbeiter
Uberpruft daraufhin die Zielsetzung auf Machbarkeit. Ist die Zielsetzung unter den entsprechenden
Rahmenbedingungen seiner Einschatzung nach erreichbar, wird diese akzeptiert. Im anderen Fall hat
der Mitarbeiter einen Gegenvorschlag zu unterbreiten. Die Zielsetzung wird neu verhandelt, bis beide

Seiten ein Ubereinkommen finden.
Informationsumgang im Kontext des Ziel- und Vereinbarungssystems

Die Informationen werden aus methodischer Perspektive geschlossen gewonnen, wobei initial die
Wertstromanalyse eingesetzt wird. Hieraus abgeleitete Zielsetzungen werden sequentiell von der
Werks- Gber die Abteilungs- bis hin zur Prozessebene entfaltet. Entscheidend ist dabei insbesondere
die Quantifizierung der Zielsetzung. So sollte diese eindeutig den anvisierten Zustand beschreiben,
wofir in der Regel sowohl Ergebnis- als auch Prozesskennzahlen erforderlich sind. Der Zeitbezug ist
im Kontext der Zielfindung in die Zukunft gerichtet. Fiir den Review der Ziele werden der erreichte

Ist-Zustand und die gesetzte Herausforderung ex post gegeniibergestellt (Abbildung 43).

Ziel- und Vereinbarungssystem
Methodik der Informationsgewinnung Methodik der Informationsspeicherung
offen V- geschlossen zeitversetzt <y real-time
Methodik der Informationsverarbeitung Zeitbezug d. Info-speicherung
sequentiell ¥ simultan ex post ¥V exante
Art der Informationsgewinnung Grad der Quantifizierung
Standardisiert V¥ problemspezifisch hoch ¥ niedrig

Abbildung 43: Gestaltung des Ziel- und Vereinbarungssystems in Fall 1

4.3.5 Programmrealisierung

Sind entsprechende Programmpotenziale definiert, erfolgt die Integration des Programms in den
operativen Betrieb. Hierfiir werden als wesentliche Elemente die Schritte der Einfliihrungsplanung,

der Qualifizierungsstrategie und des operativen Starts beschrieben.
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4.3.5.1 Einfiihrungsplanung

Fiir den Start des Programms empfiehlt der Berater zunachst die Einflihrung des Vorhabens in einem
Pilotbereich, wodurch Erfahrung mit begrenztem Risiko gesammelt werden konne. Ist der Bereich
benannt, werden die entsprechenden Rollen festgelegt. Dies ist eine bedeutsame Aufgabe, da die
Festlegung der Anzahl von Verbesserern und Coaches die Entwicklungsfahigkeit der Unternehmung
definiert. Um die richtige Ressourcenzuteilung zu finden, empfiehlt der Berater, sich an der gesetzten
Herausforderung zu orientieren und abzuschéatzen, wie viel Aufwand in Form von Verbesserern er-
forderlich ist, um diese zu realisieren. Fir die konkrete Rollenbesetzung gilt es, sich zunachst darauf
zu einigen, auf welcher Hierarchieebene die Rolle des Verbesserers anzusiedeln ist. In der Regel ist
dies die erste Fihrungsebene im Bereich, deren Funktion haufig als Teamleiter, Meister oder Vorar-
beiter beschrieben wird. Entsprechende Fiihrungskrafte kennen die operativen Aufgaben, sind aber
nicht in die operative Leistungserstellung eingebunden. Demnach kénnen sie die Aufgabe der Ver-
besserung wahrnehmen, ohne den Prozess der Leistungserstellung zu unterbrechen. Weitere Rollen-
besetzungen empfiehlt der Berater anhand der Hierarchie, da zwischen Mitarbeiter und Fiihrungs-
kraft das notwendige Vertrauensverhaltnis haufig gegeben sei. So eignet sich der Vorgesetzte des
Verbesserers als Coach und dessen Vorgesetzter wiederum als 2nd Coach. Auch empfiehlt der Bera-
ter, dass weiter oben angesiedelte Hierarchiestufen ebenfalls relevante Kompetenzen erwerben soll-

ten, um ein entsprechendes Rollenverstandnis zu erlangen.

Sind die Rollen mit Mitarbeitern besetzt, werden Turnus und Dauer der Gremiensitzungen, aber auch
der Coachings geplant. Die Erfahrungen der Beratung zeigen, dass sich zumindest zu Beginn der Akti-
vitdten ein wochentlicher Termin fiir die Gremiensitzungen anbietet. So konnen kurzfristige MaR-
nahmen ergriffen werden, sollte die Entwicklung nicht gemaR der Vorstellung erfolgen. Weiter soll-
ten die Ressourcen fiir die operativen Bemiihungen, wie die Verbesserungsaktivitaten, die Coachings
und Feedbackgesprache, festgelegt werden. Hierbei bestimmt die zugeteilte Zeit fiir die Verbesse-
rungsaktivitditen maRgeblich die Entwicklungsgeschwindigkeit der Organisation. Entsprechend sollte
insbesondere fiir die Verbesserungsaktivitditen des Verbesserers ein relativ grofler Zeitanteil einge-
plant werden. Konkret empfiehlt der Berater einen Zeitanteil von 20 bis 50% der verfligbaren Zeit.
Die Coachings hingegen sollten bedarfsorientiert stattfinden. Dies ist erforderlich, da die in den
Coachings vereinbarten Aktivitaten unterschiedlichen Zeitaufwand bedeuten. Mindestens sollte ein
Coaching allerdings einmal die Woche stattfinden, was ggf. eine Begrenzung des Aufwands der ent-
sprechenden Aktivitat bedingt. Der Zeitumfang eines Coachings sollte 15 Minuten nicht (iberschrei-
ten, da die Fihrungskraft in der Regel weitere Verbesserer betreut und in der Funktion der Fiih-
rungskraft weiter Aufgaben zu erledigen hat. Das Feedbackgesprach zwischen 2nd Coach und Coach

sollte inklusive des Coachings nicht mehr als eine Stunde veranschlagen.

104



4. Empirische Untersuchung
4.3.5.2 Qualifizierungsstrategie

Fir die Einfihrung des Vorhabens im Pilotbereich ist die Qualifizierung der vorgesehenen Coaches er-
forderlich, die wiederum den Verbesserer ausbilden. Die Beratung qualifiziert hierfiir die Fihrungs-
krafte im jeweiligen Bereich ,top-down’ entlang der Hierarchie. Begonnen wird bei der obersten Hie-
rarchieebene im Bereich, die hierflr im Prozess in der Rolle des Verbesserers unter Anleitung in der
Verbesserungssystematik ausgebildet wird. Beherrscht die Flihrungskraft die Verbesserungssystema-
tik, gibt sie diese Kompetenz in der Rolle des Coaches an ihre direkten Flihrungskrafte weiter. Auch
die Beratung nimmt hierfiir an den Coachings in der Funktion des 2nd Coaches teil. So kann diese der
Flihrungskraft im Anschluss ein Feedback beziiglich des Coachings geben und sie der Rolle des Coa-
ches entwickeln. Dieses Vorgehen des Trainings unter Anleitung der Fihrungskraft wird sukzessive
wiederholt, bis die nach dem Programm vorgesehene Rolle des Verbesserers befahigt ist (Abbildung

44).
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Abbildung 44: Top-down-Qualifizierung der Coaches in Fall 1

Diese Qualifizierung erfordert nach Auskunft des Beraters Zeit. So bedarf es zur Verinnerlichung der
Verbesserungssystematik seiner Erfahrung nach mindestens vier Wochen mit taglichen Verbesse-
rungstrainings. Somit sollte man wahrend der Qualifikation die trainierten Personen von weiteren
Zusatzaufgaben neben dem Tagesgeschaft befreien. Ist der Prozess der Befdhigung abgeschlossen,
sind die Grundlagen fir die dezentralen Verbesserungsaktivitdaten gelegt. So sollte durch die Qualifi-
kation Vertrauen in die Verbesserungssystematik sowie in entsprechende Fiihrungsprozesse vorhan-

den sein.
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Nach der Qualifikation der Mitarbeiter erfolgt die Integration von Unternehmenszielen in die dezent-
ralen Verbesserungsbemihungen, wodurch sichergestellt wird, dass aus Perspektive des Unterneh-
mens an den richtigen Dingen gearbeitet wird. Hierfliir wird nach dem beschriebenen Prozess des
Ziel- und Vereinbarungssystems vorgegangen und zunadchst ein Workshop mit Teilnahme der Ge-
schafts- und Abteilungsleiter durchgefiihrt, in dem die Werksziele (iber das Ableiten von Handlungs-
feldern in Abteilungsziele tiberfiihrt werden. Bestehen diese Abteilungsziele, werden sie Uber person-
liche Zielvereinbarungsgesprache wie beschrieben auf die Ebene des Prozessverbesserers herunter-
gebrochen. Ein Einsatz zusatzlicher Change Management-Instrumente zur Unterstiitzung des ange-
strebten Wandels ist nach Erfahrung des Beraters Uberflissig. So bedingt bereits das Qualifizierungs-
vorgehen Uber die Integration der Fihrungskrafte verschiedener Hierarchiestufen den intendierten

Wandel.

4.3.6 Programmentwicklung

,Wir machen die Einflihrung der Kata mit der Kata.”  Berater Fall 1

Zur Gewabhrleistung einer kontinuierlichen Programmentwicklung empfiehlt die Beratung regelmaRi-
ge Gremiensitzungen, bei denen die laufende Entwicklung des Programms nach Nutzenaspekten auf
dem Prifstand steht. Als Instrument wird wiederum auf die Verbesserungssystematik zurickgegrif-
fen, die hierfiir auf der Organisationsebene angewandt wird. Konkret werden dafiir die im Projekt-
gremium gesetzten Ziele, wie beispielsweise der Turnus der Coachings oder auch die Anzahl der be-
fahigten Rollen, als Zielzustand visualisiert und dem Istzustand gegenilbergestellt. Weicht die reale
Entwicklung von der geplanten ab, sind entsprechende MaRnahmen abzuleiten (Abbildung 45). Zur
Unterstlitzung dieser kontinuierlichen internen Programmevaluation bietet die Beratung zudem die
Leistung an, diese Beurteilung als externes Organ in regelmaBigen Abstanden durchzufiihren. Dies
unterstitze zum einen die Entwicklung tGber externe Impulse, zum anderen kdnnen durch die Neutra-

litat der Beratung mogliche interne Konflikte vermieden werden.

Evaluationssystem
Zielausrichtung der Methodik Methodik der Informationsspeicherung
Nutzenori. \J Kostenori. zeitversetzt ¥ real-time
Methodik der Informationsgewinnung Zeitbezug d. Info-speicherung
offen V- geschlossen ex post v ex ante
Art der Informationsgewinnung Grad der Quantifizierung
Standardisiert ¥ problemspezifisch hoch ¥ niedrig

Abbildung 45: Gestaltung des Evaluationssystems in Fall 1
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Neben der strategischen Programmentwicklung empfiehlt die Beratung zudem, eine Person damit zu
beauftragen, die operativen Verbesserungsaktivitdten hinsichtlich der entstandenen Kosten, aber
auch hinsichtlich des resultierenden finanziellen Vorteils auszuwerten. Uber diesen Kosten-Nutzen-
Vergleich wird sichergestellt, dass das Programm auch kurzfristig rentabel ist, was haufig eine Rah-

menbedingung des Programms darstellt.

4.3.7 Zusammenfassende Darstellung des Einflihrungsvorgehens

Der Beratung zufolge sollte die Einfihrung eines Programms zur dezentralen sowie zielgerichteten
Verbesserung durch befdhigte Mitarbeiter auf einer geschlossenen Entscheidung durch das Ma-
nagement fullen. Ist dies gegeben, empfiehlt die Beratung die Ausgestaltung notwendiger Struktur-
und Verhaltenspotenziale. Die Strukturpotenziale umfassen sowohl Managementsysteme zur Ver-
besserung und Zielvereinbarung als auch Strukturempfehlungen zur Programmgestaltung, wie bei-
spielsweise eine Rollenbesetzung anhand der Funktion. Uber die Verhaltenspotenziale werden Struk-
turen zur Erlernung des intendierten Rollenverhaltens von Coach und Verbesserer im Kontext des
Verbesserungssystems bereitgestellt, womit der angestrebte kulturelle Wandel im Kontext der Mit-
arbeiterbefahigung unterstiitzt werden soll. Nach Gestaltung der entsprechenden Potenziale wird
das Programm auf Basis der Einflihrungsplanung operativ realisiert. Der erste Schritt ist die Qualifi-
zierung der Flhrungskrafte im ausgewahlten Pilotbereich, die top-down Uber verschiedene Hierar-
chieebenen erfolgt. Sind die FUhrungskrafte im Pilotbereich in der Rolle des Coaches qualifiziert,
werden in einem zweiten Schritt die unternehmerischen Zielsetzungen in operative Ziele fur die de-
zentralen Verbesserungsprozesse tberfihrt, worauf die Verbesserungsaktivitaten beginnen kdénnen.
Die Programmentwicklung wird kontinuierlich iber Gremiensitzungen sichergestellt. Das Vorgehen

samt Ausgestaltung relevanter Variablen ist in Abbildung 46 dargestellt.
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1
Entwicklung Vision
und Werte

Notwendigkeit
u. Philosophie

Unternehmens-
politik

Intendierte
Strukturen

2.
Programm-
gestaltung

Unternehmenspolitik

Zielausrichtung: okonomisch
Zeitperspektive: langfristig
Entwicklungsorientierung: fortschrittlich
Risikoperspektive: Tendenz risiko-affin
Leistungsziele: sachorientiert

Einbezug der Mitarbeiter: Potenzial

Kooperationsgestaltung

Partizipationscharakteristik: Tendenz
partizipativ

Zusammenarbeit: hierarchisch
Kooperationsheziehung: stabil

Konflikthandhabung: Tendenz
einvernehmlich

Unternehmenskultur

Kulturprdgung: binnenorientiert
Einstellung ggii. Anderung: freundlich
Kulturelle Orient.: Spitzenorientierung
Ergebnispraferenz: Nutzen
Differenzierungsgrad: Einheitskultur
Kulturgestaltung: instrumentell

Organgrundlagen
Konfliktlosung: Tendenz Dialog
Geschaftsverteilung: Ressortorientierung

Geschaftsnihe Leitung: Tendenz fern

v

Struktur-
aspekte

Verhaltens-
aspekte

3.
Programm-
realisierung

Strategisches Programm
Wettbewerbsverhalten: offensiv
Problemldsungsverhalten: standardisiert
Rationalisierungsstrat.: nutzenorientiert
Leistungsspektrum: spezialisiert
Umfang: Prozesse
Reichweite: unternehmensintern

Managementsysteme

Methode Info.-gewinnung: geschlossen
Informationsverarbeitung: sequentiell
Art Info.-gewinnung: keine Tendenz
Methode Info.-speicherung: zeitversetzt
Zeitbezug Verbesserung: ex post

Zeitbezug Zielentfaltung: ex ante
Grad Quantifizierung: hoch

Organisationsstrukturen
Aufgabenorientierung: sachorientiert
Beziehungsgestaltung: symbolorientiert
Regelung: zweckbezog. Rahmenregelung
Konfiguration: polyzentrisch
Aufbaukonfiguration: Tendenz steil
Ablaufkonfiguration: Tendenz prozessual

Strategisches Problemverhalten

Partizipation Mitarbeiter: hoch
Rollenverhalten: unternehmerisch
Problemldsung: Tend. spezialisierend
Verhalten FK:Tend. fachlich-kommunikativ
Verhalten MA: eigenverantwortlich

Verhaltensentwicklung:
interagierend/vertiefend

v/

Einflihrungs-
planung

Qualifizierung

Operativer

Programmstart

4,
Programm-
entwicklung

v

Evaluation

Programm-

anpassung

v

Evaluationssystem

Zielausrichtung: nutzenorientiert

Art Informationsgewinnung: geschlossen
Methode Informationsspeicherung: zeitversetzt
Zeitbezug der Informationsspeicherung: ex post

Art der Informationsgewinnung: standardisiert
Grad Quantifizierung: hoch

Abbildung 46: Einfiihrungsvorgehen und Gestaltung relevanter Variablen in Fall 1
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4.4  Darstellung des Vorgehensmodells von Fall 2: B2B-Unternehmen in der Baubranche

Bei Fall 2 der Untersuchung handelt es sich um ein inhabergefiihrtes produzierendes Unternehmen,
das im Business-to-Business-Sektor (B2B) der Bauindustrie agiert. Die Untersuchung begrenzt sich auf
das Stammwerk des Unternehmens, in dem 1600 Mitarbeiter an der Fertigung entsprechender Pro-

dukte mitwirken.

4.4.1 Identifikation der Handlungsnotwendigkeit

In dem vorliegenden Fall war der Werksleiter Treiber der Initiative. Dieser erkannte, dass ein in Zei-
ten der Unternehmenskrise gestartetes Programm zur Lean Management-Entwicklung nicht die an-
gestrebte Zielsetzung erreichte. Somit wurde der bisherige Programmansatz kritisch hinterfragt. Als
Ursache fir die Performance hinter den Erwartungen identifizierten der Geschéftsfihrer und der
Programmleiter des Lean Management-Programms die Art und Weise der Umsetzung. Zum einen
waren die der Lean-Abteilung bereitgestellten Ressourcen ungeniigend, um die anspruchsvollen Ziele
Uber entsprechende Projekte zu realisieren. Zum anderen waren die Teilprojekte im Kontext der Mit-
arbeiterintegration, wie die 55-Initiative'® oder SMED-Workshops™, nicht nachhaltig und damit nicht

effektiv.

Auf der Suche nach anderen Moglichkeiten wurde der Ansatz der Mitarbeiterbefdahigung zum Pro-
zessverbesserer als geeignet erachtet, um gesetzte Zielsetzungen zu realisieren. Zur Einflihrungsun-
terstitzung des Ansatzes beauftragte der Geschaftsfiihrer eine Beratung, die zwar auch methodisch
Input leisten sollte, aber vornehmlich, nach Wunsch des Geschaftsfiihrers, den erforderlichen Wer-
tewandel begleiten sollte. Das Vorhaben wurde durch einen Workshop im Werksfiihrungskreis 1 an-
gestollen, dem sowohl der Werksleiter als auch die verschiedenen Segmentleiter als seine direkten
Mitarbeiter angehoren. Das Ziel des Workshops war es, die anwesenden Fihrungskrafte von der
Notwendigkeit eines neuen Ansatzes zur Lean-Einflihrung zu (iberzeugen. Hierbei wurde die ange-
wandte Strategie des bestehenden Lean Management-Programms zundachst kritisch betrachtet. Auf
dem Priifstand standen sowohl die strategische Ausrichtung als auch die Art und Weise der Realisie-
rung. Als strategische Produktionsausrichtung war bereits zu diesem Zeitpunkt die Vision eines Just-
in-time-Prozesses gesetzt. Da dies sowohl aus Perspektive der Beratung als auch aus Perspektive des
Werksfihrungskreises 1 eine geeignete Zielsetzung darstellte, wurde diese bestatigt und die Art und

Weise der Annaherung an die Prozessvision diskutiert, die vorwiegend auf isolierten Teilprojekten

4 55 stellt ist eine weit verbreitete Lean-Methode zur effizienten Organisation des Arbeitsplatzes dar.

> SMED ist eine Lean-Methode, mit der sich nach einem systematischen Ansatz die Ristzeit verringern l&sst.

109



4. Empirische Untersuchung

beruhte. Hierfiir wurde reflektiert, welche Erfolge bislang durch das Lean-Programm erreicht wur-
den: Entsprechenden Elementen des Programms, wie Riistworkshops, der 5S-Initiative oder auch
dem Abbilden von Prozessen Uber das Wertstromdesign, standen ein hoher Aufwand und schwer
qguantifizierbare Prozessentwicklungen gegeniiber. Dies war sowohl nach Meinung der Beratung als
auch nach Meinung des Managerteams ein Ergebnis, das die aufgewandten Mittel nicht rechtfertig-
te. Zur Darstellung alternativer Realisationsoptionen zeigten die Berater zunadchst das Konzept einer
dezentralen Prozessverbesserung durch befiahigte Mitarbeiter auf. Um den Ansatz, der auf den we-
sentlichen Elementen der Verbesserungs-Kata beruhte (Kapitel 2.1.3.5.1), und den damit verbunde-
nen weitreichenden Perspektivwechsel zu verstehen, erprobten die Manager diesen auf Shopfloor-
Ebene in der Rolle des Verbesserers. Angeleitet wurden sie dabei von den Beratern, wobei die Pro-

zessauswahl sowie die Zielsetzung von den Flihrungskraften definiert wurden.

Nach der Erprobung der Systematik wurden Potenziale, Erfolgsvoraussetzungen und Konsequenzen
eines derartigen Konzepts diskutiert. Nach einer detaillierten Erérterung moglicher Vor- und Nachtei-

le entschloss sich der Werksfihrungskreis, ein entsprechendes Vorgehen zu realisieren.

4.4.2 Normative Grundlagen

Anders als von BLEICHER (Kapitel 2.2.2.2) vorgeschlagen, sind die Charakteristika des Vorgehens sowie
strukturelle und verhaltensorientierte normgebende Programmaspekte lediglich implizit in den Un-
ternehmensstrukturen vorhanden. Sie sollen gemal den Aussagen des Programmleiters in diesem

Kapitel wiedergegeben werden.

4.4.2.1 Unternehmenspolitik

Die Unternehmenspolitik fiir das entsprechende Vorhaben zielt, wie beschrieben, auf die Realisie-
rung von effizienten Wertschépfungsprozessen (sachorientierte Leistungsziele) zur Gewahrleistung
eines strategischen Wettbewerbsvorteils (6konomische Zielausrichtung). Dieser soll durch die lang-
fristige Ausrichtung an einer Just-in-time-Produktion erreicht werden. Realisiert wird der prozessuale
Fortschritt durch befdhigte Mitarbeiter (Mitarbeiter als Potenzialfaktor), die hierfiir Prozessungleich-
gewichte zwischen anvisiertem und bestehendem Zustand aufzeigen und tUberwinden (fortschrittli-

che Entwicklungsorientierung unter Akzeptanz eines gewissen Risikos) (Abbildung 47).
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Unternehmenspolitik
Zielausrichtung Risikoperspektive
gesellschaftl. ¥ okonomisch risiko-avers A\ risiko-affin
Zeitperspektive der Zielausrichtung Leistungsziele
kurzfristig ¥ langfristig . .Wert—  J Sa.ch—.
orientierung orientierung
Entwicklungsorientierung bzgl. Chancen Einbezug der Mitarbeiter
fortschrittlich ¥ bewahrend Potenzial ¥ Ressource

Abbildung 47: Auspragung der Unternehmenspolitik in Fall 2
4.4.2.2 Intendierte Strukturen

Damit der Mitarbeiter als Problemloser fungieren kann, wird dieser durch einen Coach betreut. In
dieser Beziehung fordert der Coach den Mitarbeiter aktiv zur Problemldsung auf, wozu es auch ge-
hort, eigenstandig Vorschldage auszuarbeiten und zu testen (partizipatives Verhalten). Auch ist es
Aufgabe des Coaches, eine forderliche Lernumgebung zu schaffen. Hierfiir ist dem Programmleiter
zufolge ein hierarchisches Verhaltnis besonders geeignet, da dieses in der Regel gewisse Grundvo-
raussetzungen wie ein stabiles Arbeitsumfeld sowie ein entsprechendes Vertrauensverhaltnis mit-
bringe. Hierzu zahlt auch die Art der Konflikthandhabung, die konsensorientiert erfolgen sollte, um

das vertrauensvolle Verhéltnis nicht zu untergraben (Abbildung 48).

Kooperationsgestaltung

Partizipationscharakteristik Dauer d. Kooperationsbeziehung
autoritar V- partizipativ Dynamisierung ¥ Stabilisierung
Intensitdt der Zusammenarbeit Konflikthandhabung

Hierarchie -¥ Arbeitsgruppe ignorierend ¥V einvernehmlich

Abbildung 48: Gestaltung der Kooperation in Fall 2
Damit dieser Ansatz der dezentralen Unternehmensentwicklung gelingen kann, agieren die entspre-
chenden Abteilungen weitgehend eigenstandig (Ressortorientierung). Die Werksfiihrung ist lediglich
Uber die Vorgabe der verpflichtenden Teilnahme am Programm sowie Uber Zielformulierungen ein-
gebunden (Tendenz: geschaftsfern), wobei auch im Zielfindungsprozess der Dialog das Instrument
zur Einigung zwischen den Hierarchieebenen ist. Dieses hilft, so der Programmleiter, sowohl realisti-
sche Ziele zuzuweisen als auch eine entsprechende Unterstiitzung der empfangenden Hierarchie-

ebene sicherzustellen (Abbildung 49).
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Organgestaltung

Konfliktlosung Geschéftsndhe der Leitung
Konfrontation v Dialog geschaftsnah ¥ geschaftsfern
Geschéftsverteilung

ressort- Nicht ressort-
orientiert orientiert

Abbildung 49: Gestaltung der Unternehmensorgane in Fall 2
4.4.2.1 Intendierte Kultur im Programmkontext
,Wenn der Werksleiter das Schild nicht hochhdilt, dann wird es die Mannschaft nicht tun.!”
Programmleiter Fall 2

Damit die Mitarbeiter eigenstiandig die Prozesse in Richtung hoherer Wertschopfungsgrade (Ergeb-
nispraferenz der Nutzenorientierung) entwickeln, bendtigen diese eine entsprechende Verbesse-
rungskompetenz. Die angestrebte flichendeckende Verankerung dieser Kompetenzen (Einheitskul-
tur) bedeutet nach Aussage des Programmleiters einen Paradigmenwechsel im Unternehmen, der
durch ein einheitliches Vorgesetztenverhalten unterstitzt werden musse (binnen- und spitzenorien-
tierte Kulturpragung). Hierfur fungiert die Fihrungskraft in der Rolle des Coaches, setzt individuelle
Anreize fur die Verbesserungen und fordert entsprechende Kompetenzen und Handlungsroutinen
auf Seiten des Verbesserers. Umgesetzt wird dies, indem die Fihrungskraft sich an einer standardi-
sierten Verbesserungsstruktur orientiert, mit deren Hilfe diese den Verbesserer als Akteur durch den

Verbesserungsprozess fiihrt (instrumentelle Kulturgestaltung).

Mit der Entwicklung der Verbesserungskompetenz verdndert sich dem Programmleiter zufolge in der
Regel auch die Einstellung gegeniiber Veranderungen. So wird mittlerweile die Rolle des Verbesse-
rers durch die damit verbundene Gestaltungskompetenz als weitestgehend positiv wahrgenommen

(freundliche Einstellung ggii. Anderungen) (Abbildung 50).

Unternehmenskultur
Kulturpragung Ergebnispraferenz
binnenorient. ¥ AuRenorient. Kosten ¥ Nutzen
Einstellung ggii. Anderungen Differenzierungsgrad
freundlich ¥ feindlich Einheitskultur ¥y Subkultur
Kulturelle Orientierung Kulturgestaltung
Basisorient. ¥- Spitzenorient. Instrumentell ¥ Evolutiv

Abbildung 50: Intention der Unternehmenskultur in Fall 2
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4.4.3 Strategisches Programm

Nach der Wertediskussion und der Entscheidung fiir das Vorhaben erfolgte die Initiierung des Pro-
gramms, mit dem die beschriebene Wertvorstellung der nutzenorientierten Prozessentwicklung
(Nutzenorientierung) liber befahigte Mitarbeiter zur Gewahrleistung entsprechender Wettbewerbs-
vorteile realisiert werden sollte (offensives Wettbewerbsverhalten). In diesem Kontext wurde zu-
nachst ein Projektteam zur Programmrealisation zusammengesetzt. Hierzu gehorten der Lean-
Verantwortliche als Programmleiter, der Werksfiihrungskreis und die Beratung, die auch den Prozess
der Einfiihrung in dem Unternehmen begleitete. Zunéchst wurden in diesem Kreis die Reichweite des
Programms festgelegt (unternehmensinterne Prozesse; flexibles Leistungsspektrum) und Potenziale

zur Realisierung grundlegend definiert (Abbildung 51).

Strategisches Programm
Wettbewerbsverhalten Leistungsspektrum
offensiv ¥ defensiv flexibel ¥ spezialisiert
Problemlésungsverhalten Umfang
standard. ¥ individuell Prozesse ¥ Produkte
Rationalisierungsstrategie Reichweite
. . unternehmens- Supply
kostenorient. ¥ nutzenorient. intern Chain

Abbildung 51: Gestaltung des strategischen Programms in Fall 2

4.4.4 Potenzialgestaltung

Fiir die Umsetzung des Programms wurden grundlegende Potenziale zur Erreichung der Programm-
ziele ausgestaltet. Konkret umfassen diese Potenziale Struktur- und Verhaltensaspekte, die im vorlie-
genden Fall Gber Verdnderungen in den Organisationsstrukturen, die Gestaltung von zwei Manage-
mentsystemen sowie entsprechende Verhaltensroutinen realisiert wurden. Die Managementsysteme
erganzen sich nach Aussage des Programmleiters gegenseitig. So stellt das Verbesserungssystem die
Grundlage zur Erreichung der Prozessentwicklung dar, das Ziel- und Vereinbarungssystem stellt si-

cher, dass die dezentrale Verbesserungsaktivitat einen Beitrag zur Unternehmensentwicklung leistet.
Die Strukturaspekte wurden im Rahmen der Programmentwicklung tber die Zeit verandert. Im Fol-
genden ist die Ausgestaltung der Potenziale zum Zeitpunkt der Datenerfassung dargestellt.

4.4.4.1 Organisationsstrukturen

Fiir das Programm wurden die Rollen des Coaches und des Verbesserers anhand der Aufbauorganisa-

tion vergeben (Sachorientierung). Dabei wurde die unterste Filhrungsebene, die der Teamleiter, auf-
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grund ihrer Eignung fir die Rolle des Verbesserers bestimmt. So sind diese zum einen nicht operativ
in die Wertschopfung einbezogen, entsprechend kann ein Zeitkontingent fir die Verbesserungsbe-
miihungen festgelegt werden. Zum anderen war die Verbesserung bereits Teil ihrer Aufgabenbe-
schreibung, somit gab es keinen Grund, sich dieser Aufgabe zu verwehren. Ausgehend von der Rolle
des Teamleiters wurden die Fertigungsleiter und Segmentleiter als direkte Vorgesetzte fir die Rolle
des Coaches respektive des 2nd Coaches bestimmt. Die Verbesserungssystematik, als rahmengeben-
de Struktur fir die Prozessentwicklungen, sollte durch den Coach (ber ein Vorleben und Einfordern
eines entsprechenden Verhaltens vermittelt werden (zweckbezogene Rahmenregelung; symbolori-
entierte Beziehungsgestaltung). Die Eigenverantwortlichkeit der Bereiche hinsichtlich entsprechen-
der Prozessentwicklungen als notwendige Voraussetzung fiir das Programm war nach Aussage in den

Bereichen bereits vorher gegeben (polyzentrische Konfiguration).

Aufbau- bzw. ablauforganisatorische Anpassungen wurden im Zuge des Programms nicht vorge-
nommen (keine Tendenz) (Abbildung 52). Der Programmleiter begriindete dies Gber zwei Argumen-
te: Erstens solle vor derart weitgreifenden Verdnderungen zunachst die Eignung und Akzeptanz des
Programms getestet werden. Zweitens solle der Bedarf organisatorischer Veranderungen aus dem

Programm selbst hervorgehen und im Laufe der Zeit angepasst werden.

,Das ist wie bei einem Experiment. Ich probiere es aus, klappt es, dann lass uns die organisatori-

schen Rahmenbedingungen nachziehen.” Programmleiter Fall 2

Dennoch hat es, so die offene Aussage des Programmleiters, das Unternehmen trotz mehrjahriger Er-
fahrung im Kontext der Systematik lange versdaumt, entsprechende Strukturen an den Bedarf des
Programms anzupassen. Als Folge entstanden gewisse Hindernisse, die dem Programm entgegen-
wirkten. Konkret nennt der Programmleiter Beispiele im Kontext der Mitarbeiterfluktuation. Verldsst
beispielsweise ein Mitarbeiter das Unternehmen oder wechselt intern, entsteht zurzeit ein gewisses
Kompetenzvakuum auf der vakanten Position, das aufgrund nicht abgestimmter Recruiting- oder Per-
sonalentwicklungsprozesse erst (iber die Zeit geschlossen werden kann. Zudem bedarf es bei der
Ausfiihrung der Coachings weiterhin einer hohen Selbstdisziplin der jeweiligen Manager. Zurzeit ar-
beitet das Unternehmen nach Aussage des Programmleiters an diesen Programmhindernissen und
versucht, diese strukturelle Liicke zu schlieBen. Konkret werden dafiir beispielsweise die Anforderun-
gen an Stellenbeschreibungen, aber auch Personalentwicklungsprozesse und der Recruitingprozess
an die veranderten Rahmenbedingungen angepasst. Zudem wird eine Verringerung der Fiihrungs-
spanne diskutiert, mit dem Ziel, die Manager bei den Coachings zu entlasten. Nach Aussage des Pro-
grammleiters steht die Kata-Community gerade vor dhnlichen Herausforderungen, wobei insbeson-
dere die Aufrechterhaltung der Methodik im Arbeitsalltag im Fokus steht. Diese Programmnachhal-

tung erachtet er als ein konkretes Entwicklungsfeld, bei dem es neue Wege zu beschreiten gilt.
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Organisationsstrukturen
Aufgabenorientierung Inhalt der Konfiguration
.Perstonen— Sth— . monolithisch ¥ polyzentrisch
orientierung orientierung
Beziehungsgestaltung Aufbaukonfiguration
formalisiert ¥ symbolorientiert steil flach
Regelungscharakter Ablaufkonfiguration
pr.ogrammlerte zweckbezogene funktional ] prozessual
Einzelregelung Rahmenregelung

Abbildung 52: Gestaltung der Organisationsstrukturen in Fall 2

4.4.4.2 Das Verbesserungssystem

Das Verbesserungssystem orientiert sich an der von ROTHER (2009) dargestellten Verbesserungs-Kata
(2.1.3.5.1). Dabei werden die von ROTHER empfohlenen Schritte des Verbesserungsprozesses jedoch

punktuell vertieft und erganzt, insgesamt umfasst das Verbesserungssystem flinf Schritte.
Schritt 1: Ubertragen der Herausforderung

Zu Beginn der Verbesserungsaktivitaten wird das Ergebnis des Ziel- und Vereinbarungsprozesses in
eine Coaching-Mappe oder alternativ auf das Coaching-Flip-Chart Gibertragen. Da die eigentliche Ar-
beit bereits in der Zielfestsetzung im Rahmen des Ziel- und Vereinbarungsprozesses Gber die Benen-

nung von Ergebnis- und Prozesskennzahlen erfolgte, ist dies lediglich ein formeller Schritt.
Schritt 2: Darstellung des Istzustands

In Schritt 2 werden die Istwerte zu relevanten Ergebnis- und Prozesskennzahlen der Herausforderung
ermittelt. Hierzu wird eine Methode angewandst, die der Programmleiter als Wertstromscan bezeich-
net. Hierbei wird die Prozesszeit auf Prozessschrittebene dem Kundentakt gegenlibergestellt. Diese
systematische Engpass-ldentifikation ist Uber fiinf Schritte standardisiert, was die Anwendbarkeit in
unterschiedlichen Bereichen gewahrleistet (Tabelle 17). Dabei variiert der Wertstromscan inhaltlich
nach den Anforderungen der Anwender, indem je nach Themenkomplex geeignete Methoden offe-

riert werden. So wird beispielsweise nach organisatorischen®® oder prozessualen” Themen differen-

% Als organisatorisches Thema im Kontext des Wertschopfungsprozesses versteht der Programmleiter eine
Veranderung, bei der nicht in die Taktung des Prozesses eingegriffen wird, sondern lediglich die Art und Weise
der Prozesshandhabung verdndert wird. Beispielsweise eine Anderung in der Maschinenbedienung, die ledig-

lich den Ressourceneinsatz, nicht aber die Taktung verbessert.
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ziert. Zudem werden bei fortgeschrittenen Anwenderkenntnissen die Methoden vertieft oder kom-

plexere Methoden eingesetzt.

Schritt Beschreibung
1 Analyse des Kundenbedarfs zur Ermittlung des erforderlichen Prozessoutputs
2 Gegenuberstellung von Kapazitat (Prozesstakt) und Bedarf (Kundentakt) Gber

a. Klassifizierung in maschinen- oder mitarbeitergetriebener Prozess
b.  Bestimmung der Einflussmdglichkeiten auf den Prozesstakt
c.  Uberfiihrung des Kundenbedarfs in den Kundentakt

d. Bestimmung der Maschinentakte bzw. Prozesstakte

3 Prozesstiberblick Gber Darstellung des Prozesses verschaffen, tber
a. Klassifizierung in organisatorisches oder prozessuales Thema
b.  Erarbeitung des Prozessuiberblicks, Gber
- bei Prozessthemen: Blockbild (vereinfachter VSM) oder SIPOC
- bei organisatorischen Themen: Layout/Spaghetti-Diagramm
4 Erheben der relevanten Parameter in Bezug auf die Zielsetzung
a. bei Prozessthemen: Zyklusanalyse (40- oder 10-Cycle-Analyse)
b. bei Organisationsthemen: Tatigkeitsanalyse

5 Listung der Ergebnisse auf einer Ubersichtstafel/Mappe (T-Blatt: links Herausforderung; rechts Ergebnis-

se) als Grundlage fur die Identifikation von relevanten Themen

Tabelle 17: Der Wertstromscan zur Erhebung des Istzustands in Fall 2

Schritt 3: Bestimmung des Zielzustands

Im Schritt der Zielzustandsbestimmung wird den erfassten KenngréRBen des Istzustands ein Zielwert
gegenibergestellt, der die Herausforderung unterstiitzt. Zugewiesene Werte sollten folglich einen
Beitrag zur Entwicklung des Prozesses in Richtung der gesetzten Herausforderung leisten. Der Pro-
grammleiter merkt an, dass gesetzte Zielwerte sich beispielsweise auch nur in einer Position gegen-

Uber dem Istzustand verdndern kénnen. Nach seiner Erfahrung sind in der Regel jedoch zwei bis drei

7 Prozessuale Themen zielen auf eine Veranderung des Wertschopfungsprozesses durch eine andere Taktung

oder die Verdanderung von Prozessschritten.
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ZielgroRen zu verandern, um einen Effekt zu erreichen. Die ZielgréRen, die den Zielzustand beschrei-

ben, sollten nach Erfahrung des Programmmanagers folgende drei Kriterien gewahrleisten:

1. Kurzzyklische Umsetzbarkeit (in vier Wochen erreichbar)
Dies gewahrleistet die schnelle Realisierung des Zielzustands und wirkt damit positiv auf die
Anderungsdynamik der Organisation. Zudem fiihren kurzzyklische Ziele zu schnellem Erfolg,
was die Motivation steigert.

2. Messbar — zur eindeutigen Ergebnisbeurteilung
Die gesetzten Ziele sollten mit verfligbaren Mitteln messbar sein, damit die Grundlage fir ei-
ne objektive Ergebnisbeurteilung gegeben ist.

3. Herausfordernde Platzierung im Machbarkeitsspektrum
Der Zielzustand sollte zum einen herausfordernd sein, um einen Lerneffekt und Erfolgsgefiihl
beim Verbesserer hervorzurufen. Zum anderen sollte er im Machbarkeitsspektrum des Ver-

besserers liegen, was die Fahigkeit und die Kompetenz zur Umsetzung beinhaltet.

Die nach diesen Rahmenbedingungen formulierten Zielzustdnde werden zudem noch um ein soge-
nanntes Handlungsfeld ergédnzt. Dieses wird ebenfalls als Ergebnis aus dem Ziel- und Vereinbarungs-
prozess Uberfihrt und formuliert systematische Entwicklungsschwerpunkte, die den Weg zu einer
Just-in-time-Produktion unterstiitzen. So ist beispielsweise zunachst der zu entwickelnde Prozess zu
stabilisieren, bevor einzelne Prozesselemente zeitlich aufeinander abgestimmt werden kdénnen. Die
Thematik der Handlungsfelder wird im Rahmen des Ziel- und Vereinbarungssystems detailliert be-

schrieben.
Schritt 4: Experimentieren zur Zielerreichung

Ist der Zielzustand definiert, beginnt die eigentliche Verbesserungsaktivitat im Schritt Experimentie-
ren, die an die rahmengebende Struktur des PDCA-Zyklus angelehnt ist. In der Planungsphase werden
zunachst die groRten Hindernisse im Prozess identifiziert, wozu auf den Wertstromscan zuriickgegrif-
fen und der Engpassprozess dargestellt wird. AnschlieRend gilt es, eine detaillierte Ursachenanalyse
zur Bestimmung der Engpassursache durchzufiihren und Gegenmalnahmen zu erarbeiten, wozu ab-
hangig von der Eignung verschiedene Lean-Methoden oder Lean-Prinzipien zum Einsatz kommen.
Sind entsprechende Gegenmalinahmen erarbeitet, wird ein Experiment durchgefiihrt, bei dem diese
getestet werden. Hierbei, so der Programmleiter, gelte die Richtlinie, dass jeweils nur ein Faktor an-
gepasst werden diirfe, um eine eindeutige Beurteilung des Zusammenhangs zwischen Ursache und
Wirkung treffen zu kdnnen. Das Experiment beginnt mit dem Formulieren einer Hypothese, die er-
wartete Ergebnisse in ZielgroRen ausdriickt. Daraufhin wird das Experiment durchgefiihrt. Dies muss
nicht zwingend im Produktionsprozess erfolgen. Stattdessen kann die Losung auch mit einfachen

Mitteln in einer Spielumgebung simuliert werden. Dieses Vorgehen spare haufig Geld und Zeit, da
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nicht auf die Anfertigung bendtigter Hilfsmittel oder auf die Moglichkeit zur Unterbrechung des Ope-
rativbetriebs gewartet werden misse. Ist das Experiment abgeschlossen, wird das Ergebnis auf Basis
von Messwerten beurteilt, woflir nach Art der Veranderung auf 40-Cycle-Analysen, Tatigkeitsanaly-
sen oder Zeitstudien zurtickgegriffen wird. Tragt die MalRnahme zur Erreichung des Zielzustands bei,
wird an der Anderung festgehalten. Die Phase des Experimentierens wird so lange wiederholt, bis der

angestrebte Zielzustand erreicht ist.
Schritt 5: Integration der Ergebnisse

Ist der Zielzustand mittels entsprechender MalRnahmen erreicht, gilt es, das Biindel an Prozessver-
besserungen aus Schritt 4 in den Operativbetrieb zu integrieren. Hier sind diverse Arbeitspunkte wie
beispielsweise die Gewahrleistung der Arbeitssicherheit, die Anpassung von Prozessspezifikationen
und eine Anpassung der Standardkosten zu beriicksichtigen. Zur Gewahrleistung dieser Arbeitsinhal-

te ist die Coaching-Kata um geeignete Fragen erweitert worden.

Im Anschluss wird das Vorgehen mit dem Coach reflektiert, um so wesentliche Lerneffekte zu mani-
festieren. Daraufhin wird der Verbesserungsprozess so haufig wiederholt, bis die Herausforderung

aus dem Ziel- und Vereinbarungsprozess realisiert ist.
Dokumentation der Verbesserung

Der Verbesserer dokumentiert parallel zur Verbesserung laufend die Schritte des Verbesserungsvor-
gehens. Dafiir stehen ihm eine Dokumentationstafel sowie eine Coaching-Mappe zur Verfiigung, die
abhangig von der Art der Problemstellung unterschiedliche Methoden vorschlagt (geschlossene In-
formationsgewinnung; tendenziell standardisierte Informationsgewinnung). In dieser Mappe sowie
auf der Dokumentationstafel werden die Ergebnisse verschiedener Schritte festgehalten und die Hy-
pothesen zu entsprechenden Experimenten erfasst (sequentielle Informationsverarbeitung, zeitver-
setzte Informationsspeicherung, hoher Grad der Quantifizierung). Die Systematik des Verbesserungs-

systems hinsichtlich des Informationsumgangs ist in Abbildung 53 dargestellt.

Verbesserungssystem
Methodik der Informationsgewinnung Methodik der Informationsspeicherung
offen V- geschlossen zeitversetzt -y real-time
Methodik der Informationsverarbeitung Zeitbezug d. Info-speicherung
sequentiell ¥ simultan ex post v ex ante
Art der Informationsgewinnung Grad der Quantifizierung
standardisiert \/ problemspezifisch hoch ¥ niedrig

Abbildung 53: Gestaltung des Verbesserungssystems in Fall 2
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4.4.4.3 Intendiertes Verhalten im Verbesserungskontext

»Die Kata ist ein Korsett, das wir uns anziehen, um in eine gewisse Richtung zu kommen. Das Ziel
ist nicht, das Korsett ein Leben lang zu tragen, sondern wenn diese Denk- und Handelsweisen ver-

i

innerlicht wurden, dann fédngt der gar nicht mehr an zu verbessern ohne eine saubere Ist-Analyse.”
Programmleiter Fall 2

Die Rolle des Verbesserers stellt einen Paradigmenwechsel fiir das Unternehmen dar. So ist der ehe-
mals ausfiihrende Mitarbeiter nun verantwortlich fiir die Entwicklung seiner Leistungsprozesse, die
er in Richtung der unternehmerischen Zielsetzung entwickelt. Damit dieser Wandel gelenkt vollzogen
wird, stellt das Unternehmen dem Verbesserer seine Filhrungskraft in der Funktion des Coaches zur
Seite. Dieser ist verantwortlich fiir die Vermittlung des Verbesserungsmusters sowie fiir die Ausge-
staltung eines explorativen Grundverhaltens beim Verbesserer. Zur Unterstltzung dieser komplexen
Aufgabe nutzt die Filhrungskraft die Fragestruktur der Coaching-Kata, mittels derer sie den Verbesse-
rer durch den Verbesserungsprozess fiihrt (Verhaltensentwicklung Uber Interaktion; erweiternde
Verhaltensentwicklung). Die wesentliche Herausforderung dabei ist es, die Grundstruktur der Fragen
nach dem Entwicklungsstand des Verbesserers anzupassen, sodass fir ihn eine geeignete Lernumge-
bung geschaffen wird. Bei initialen Coachings genligt es folglich, das Grundmuster der Verbesse-
rungsroutine durch entsprechende Fragen einzuhalten. Ist dieses aber verstanden, sollte die Fra-
gestruktur an den Wissensstand des Verbesserers angepasst werden (vertiefende Verhaltensentwick-
lung; spezielle Problemlésung). Nach den Erfahrungen des Programmleiters ermoglicht diese indivi-
duelle Vertiefung eine kontinuierliche Entwicklung des Verbesserers als Grundlage fir die Umsetzung

komplexerer Prozessverbesserungen (Abbildung 54).

Strategisch intendiertes Problemverhalten

Partizipatives Verhalten der Mitarbeiter Verhaltensbegriindung der Fiihrungskraft
T fachlich-
i hoch institutionell
gering ¥ hoc \ kommunikativ
Rollenverhalten bzgl. Unternehmenszielen Verhaltensbegriindung MA
technokratisch V- unternehmerisch Fremd- Eigen-
verantwortung verantwortung
Rollenverhalten bzgl. Probleml6sung Verhaltensentwicklung
spezialisierend \ generalisierend interagierend ¥ individuell
vertiefend \/ erweiternd

Abbildung 54: Gestaltung des strategisch intendierten Problemverhaltens in Fall 2
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Die Entwicklung des Coaches

,Der beste Werker wird die Fiihrungskraft, aber bringt er denn die Managerféhigkeiten mit, die er

auf dieser Position jetzt braucht?” Programmleiter Fall 2

Die Art und Weise der Kompetenzentwicklung, bei der die Flihrungskraft in den Hintergrund tritt und
lediglich steuernd Uber Fragen den Mitarbeiter entwickelt, erfordert nach der Erfahrung des Pro-
grammleiters einen unternehmerischen Perspektivwechsel hinsichtlich beabsichtigter Flihrungskom-
petenzen. So sind hierzu fachliche und insbesondere kommunikative Anforderungen erforderlich.
Grundlage fir einen erfolgreichen Wandel ist zum einen die Bereitschaft der Fihrungskraft, ihr Ver-
halten zu adaptieren, zum anderen ein Grundvertrauen in die Fahigkeit der Mitarbeiter, Probleml|o-
sungen zu entwickeln. Die Bereitschaft misse dafiir, nach Einschdtzung des Programmleiters, bei der
Werksfihrung beginnen, die einen groRen Einfluss auf die Unternehmenskultur habe und mit gutem

Beispiel vorangehen musse.

,Und wenn der Werksleiter das Schild nicht hochhdlt, dann wird es die Mannschaft nicht tun. Und

wenn die ndchste Ebene das Schild nicht hochhdlt, dann wird es der néchste nicht tun.”
Programmleiter Fall 2

Neben dem entsprechenden Verhalten sei insbesondere eine Kommunikation zur Vermittlung des

erstrebten Zustands erforderlich, wozu auch eine Feedbackkultur gehére.

»[...] sich aktiv Feedbacks einzuholen. Wie komme ich denn bei dir an? Nicht fachlich, sondern auch
menschlich. Also diese Kommunikationsstruktur aufzubauen, diese Feedbackkultur aufzubauen, ist
ein Teil des Gesamten. Und das dauert. Deshalb ist es nicht planbar, sondern wir miissen uns den
Weg dorthin erarbeiten. Aber die Richtung ist fiir uns alle klar. Wir versuchen, uns gegenseitig da

auszurichten und zu unterstiitzen, um weiter zu kommen.”
Programmleiter Fall 2

Damit dieser Wandel hin zu notwendigen Kompetenzen im Rahmen des Programms gelingt, hat das
Unternehmen das Instrumentarium des Feedbacks strukturell integriert. So nimmt der zugeordnete
2nd Coach, die Fihrungskraft des Coaches, regelmaRig in der Rolle des stillen Beobachters am
Coaching teil. In einem anschlieBenden Feedbackgesprach gibt der 2nd Coach dem Coach bei Bedarf
Feedback hinsichtlich des durchgefiihrten Coachings. Das Feedback sollte im kommenden Coaching
bewusst integriert werden, wodurch der Coach sich dem intendierten Verhalten nahert. In diesem
Kontext erwdhnt der Programmleiter zudem die Bedeutung der Kata-Community. Diese hat sich in
den letzten Jahren als Netzwerkorgan zwischen verschiedenen anwendenden Unternehmen gebildet

und dient dem Austausch beziiglich gesammelter Erfahrungen und daraus resultierender Verande-
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rungen im Prozess der Kata-Einflihrung, was insbesondere im Kontext der Verhaltensentwicklung von

groRer Hilfe sei.

,Das sind die Fdhigkeiten, die man auch nicht abgreifen kann. Das kann ich auch nicht googeln.
Das ist eine Zusammensetzung von Themen, die vor Ort passieren, die entstehen. Diese Kata-
Community stofSt darauf und gibt Tipps: ich bin auf das Thema gestofSen, achtet darauf, gibt es
das bei euch auch? Vielleicht ist es der Schliissel, wo ich sage: Das haben wir auch, das ist das
Problem bei diesem Coaching, warum es nicht Iléduft. Ich stelle es um und auf einmal geht's. Das

sind die Effekte, die da rauskommen, und das ist sehr wichtig.“ Programmleiter Fall 2
Die Wissensvermittlung im Kontext der Verbesserung

Die Vermittlung einzelner Lean-Tools durch den Coach wurde hingegen durch das Projektgremium
aus dem Aufgabenspektrum des Coaches gestrichen. Verantwortlich dafir ist mittlerweile die Lean-
Abteilung, die bedarfsorientiert die gewlinschte Methode nach dem TWI-Konzept im Prozess vermit-

telt.

,Die Trainings als unterstiitzende Elemente erfolgen nach dem TWI-4-Stufen-Modell. 1. Eine kurze
theoretische Einfiihrung, 2. die Demonstration an einem Beispiel, 3. das eigenstidndige Anwenden,
4. Feedback beziiglich der Anwendung. Die Wissensvermittlung erfolgt dabei immer 1:1, um kei-

nen zu unterfordern.” Programmleiter Fall 2

Griinde fiur die Verschiebung der Verantwortlichkeit liegen in der fundierten Methodenkompetenz
der Lean-Abteilung und in der mit der Verschiebung verbundenen Verringerung der Durchlaufzeit zur
Erreichung eines Zielzustands. So liegt nun der Fokus in den Verbesserungszyklen alleine auf den Ex-
perimenten. Entsprechend werden gesetzte Ziele schneller erreicht. Zudem unterstiitzt dies die Be-
strebungen der Lean-Abteilung, die Methoden- und Prozesskompetenz kontinuierlich zu erweitern.
Durch die wissensvermittelnden Aktivitaten ist die Abteilung so ins Operative integriert und kann bei

neuartigen Hindernissen konzeptionell das Methodenportfolio zur Problemlésung erweitern.

4.4.4.4 Ziel- und Vereinbarungssystem

Das Ziel- und Vereinbarungssystem zielt auf die systematische Kaskadierung von Unternehmenszie-
len, wodurch die libergeordnete Zielsetzung des Unternehmens in ZielgréRen fiir die dezentralen Be-
reiche Uberfiihrt wird. So ist sichergestellt, dass die dezentralen Entwicklungsbemihungen sich an
der unternehmerischen Zielsetzung orientieren. Konkret wird dafiir die Unternehmensvision tber
mehrere Schritte in beeinflussbare und kurzfristigere Ziele heruntergebrochen und entsprechend in-
dividualisiert. Das Vorgehen daflir orientiert sich an dem in den theoretischen Grundlagen vorgestell-

ten Hoshin Kanri-Prozess (Kapitel 2.1.3.1) und besteht aus zwei Phasen: In der ersten Phase werden
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strategische Zielsetzungen erarbeitet und in konkrete Jahresziele tGberfiihrt. In Phase 2 werden die

erarbeiteten Jahresziele Uber die Hierarchieebenen bis zur Ebene der Prozessverbesserer entfaltet.
Phase 1: Strategische Zielsetzung und Ableitung von Jahreszielen

Die Jahresziele werden in einem Workshop durch den Werkfilihrungskreis 1 erarbeitet. Dieser Uber-
fihrt dafiir in einem ersten Schritt die Unternehmensvision, die tibergreifend fir alle Werke gilt, in
eine Werksvision. Durch diese Eingrenzung der Systemgrenze wird sichergestellt, dass die gesetzten
Entwicklungsziele auch beeinflussbar sind. Konkret resultierte aus dem Just-in-time-Prozess als
werksibergreifende Vision eine detaillierte Beschreibung fiir die Wertschopfungsprozesse, die als
Werkvision 20XX bezeichnet wird und sich aus verschiedenen Zielgr6Ren zusammensetzt (null Fehler,
null Verschwendung, null Arbeitsunfille und Ein-Stiick-Fluss). Diese Uberfiihrung ist nach Aussage
des Programmleiters kein komplexes Vorgehen, sichere aber die wesentlichen Voraussetzungen der
Messbarkeit und der Beeinflussbarkeit. In Schritt 2 wird aus der langfristig orientierten Vision ein
Werkszielbild abgeleitet, das in einem mittelfristigen Zeitraum von funf Jahren erreichbar sein sollte.
Hierflr gilt es, zunachst den Istzustand auf einem aggregierten Level mittels Wertstromanalyse dar-
zustellen und im Anschluss konkrete ProzesszielgroRen zu formulieren (geschlossene, tendenziell
standardisierte Informationsgewinnung). Die Prozesszielgroen sind dabei an die beschriebene
Werksvision angelehnt. So sind die Kennzahlkategorien identisch. Die Werte driicken eine Steigerung
bezogen auf den Istzustand aus (Abstellen aller Fehlerursachen, Produktivitatssteigerung um 25 %,
Reduzierung des Ressourceneinsatzes um 10 %, Reduzierung der Durchlaufzeit um 40 %). Zudem
werden in diesem Schritt sogenannte Handlungsfelder erarbeitet. Dies sind geplante Entwicklungs-
schwerpunkte, die den Pfad zu einer lernenden Organisation beschreiben und die Art und Weise der
Prozessentwicklung konkretisieren. Konkret wurden folgende Handlungsfelder formuliert: 1. Verin-
nerlichen der Kata, 2. Einhalten von Prozessstandards, 3. Leistungs- und Veranderungskultur, 4.
Wertstromorientierung, 5. kontinuierliche Verbesserung, Prozessinnovation sowie optimaler Neuan-
lauf von Produkten. Schritt 3 beinhaltet das Benennen von Jahreszielen auf Grundlage des mittelfris-
tigen Zielbilds. Hierflir werden ausgehend von dem erarbeiteten Istzustand ZielgroRen in absoluten
Werten formuliert, sodass eine Entwicklung in Richtung des mittelfristigen Ziels unterstiitzt wird. Zu
den benannten ZielgréBen werden zudem entsprechende Handlungsfelder in die Jahreszielsetzung
Ubernommen, wodurch die Entwicklungsschwerpunkte in dem Jahr vorgegeben werden. So ist es am
Anfang beispielsweise empfehlenswert, die Kata-Systematik als Grundlage der Verbesserung als

Handlungsfeld zu integrieren, um auf dieser Basis weitere Handlungsfelder zu erschliel3en.
Phase 2: Uberfiihrung des Werkszielbildes in personliche Ziele
Steht das Jahresziel auf Werksebene, beginnt in Phase 2 der Zielentfaltungsprozess, der auf eine

Uberfiihrung der Werksziele in persénliche Zielsetzungen zielt und als MBO-Prozess (Management by
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Objektives) bezeichnet wird. In Schritt 1 werden dafiir die Werksziele in Bereichsziele tiberfiihrt. Die
Uberfiihrung erfolgt nach Aussage des Programmleiters kollektiv im Gremium des Werksfiihrungs-
kreises 1. Dies ist aufgrund der GruppengréRe und unterschiedlicher Abteilungsprioritdten zwar eine
Herausforderung, sei aber notwendig, um geschlossen zu agieren. Hierfiir wird nach dem Beitrag je-
der Abteilung zu dem Jahresziel gefragt. (Beispiel fiir die Durchlaufzeit: ,Wie beeinflussen wir die
Durchlaufzeit und welchen Anteil hat jeder Einzelne dabei?“). Die Zielableitung ist fir wertschopfen-
de Bereiche naheliegend, da sich hier in der Regel entsprechende ProzesszielgréBen auf Werksebene
direkt in einen Beitrag der Abteilung Uiberflihren lassen. Fir indirekte Abteilungen, die nicht direkt
am Wertschopfungsprozess beteiligt sind, gestaltet sich diese Aufgabe komplexer. So wurden an-
fangs existierende Servicekennzahl-Kategorien aus vergangenen Jahren so angepasst, dass sie die
Werksziele unterstiitzen (Beispiel: hohes Service-Level in der Logistik, um sicherzustellen, dass die
Wertschépfungsprozesse beliefert werden, dadurch die Prozesse nicht leerlaufen und als Resultat ei-
ne gute Durchlaufzeit erreicht werden kann). Dieser Ansatz, so der Programmleiter, habe aber zu
versteckten Kosten gefiihrt, da die Zielsetzung zulasten eines Bestandsaufbaus erreicht wurde. Des-
halb habe man auch in indirekten Bereichen Prozesskennzahlen als Grundlage zur Prozessentwick-
lung integriert, wofilir Beschreibungen der Beschaffungs- und Distributionsprozesse erforderlich sind
(hierfir werden Flussdiagramme eingesetzt, bei denen aber auch Bestdnde etc. aufgefiihrt werden).
Die Handlungsfelder, die konkrete und abteilungsiibergreifende Entwicklungsbestrebungen darstel-
len, kdnnen hingegen direkt in die persdnlichen Ziele Gbernommen werden. Stehen die Abteilungs-
ziele, folgt in Schritt 2 das Herunterbrechen der Abteilungsziele bis zur operativen Ebene (sequentiel-
le Informationsverarbeitung). Dies erfolgt in einem Zielvereinbarungsgesprach, an dem die entspre-
chende Fiihrungskraft und ihr Mitarbeiter teilnehmen. In dem Gesprach stellt die Flihrungskraft die
ihr gesetzten Ziele vor. Daraufhin werden diese gemeinsam in Zielvorgaben des Mitarbeiters Uber-
flihrt. Wahrend die Vorgaben der Handlungsfelder als qualitative Zielsetzung direkt ibernommen
werden, ist die Uberfiihrung von Prozess- und Ergebniskennzahlen komplexer. Hierfiir wird auf der
Ausgangslage, d. h. auf dem Ist-Prozesszustand und der verfligbaren Zeit, aufgesetzt und in deren
Abhangigkeit die Zielsetzung entwickelt. Auch hier sollten zur Beschreibung der Ziele Prozess- und
Ergebniskennzahlen verwendet werden, die die gewiinschte Prozessentwicklung widerspiegeln (ho-
her Grad der Quantifizierung). Die erarbeiteten Ziele werden daraufhin einer Priifung durch den
Empfanger unterzogen, bei dem die Ziele hinsichtlich gegebener Rahmenbedingungen verifiziert und

gegebenenfalls angepasst werden.

Bei der Verbreitung der Ziele Uber die Hierarchie nimmt der Detaillierungsgrad der Ziele mit vertika-
ler Tiefe zu. So werden die Abteilungsziele in der nachsten Hierarchieebene auf konkrete Prozesse
bezogen. Auf der Ebene des Prozessverbesserers, in diesem Fall der Vorarbeiter, werden haufig kon-

krete Prozessabschnitte als Verbesserungsobjekt festgehalten. Zum Abschluss des Gesprachs sind die
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gemeinsam erarbeiteten Zielwerte zu fixieren, um sich im nachsten Zielvereinbarungsgesprach da-
rauf beziehen zu kdnnen (Zeitbezug ex ante; zeitversetzte Informationsspeicherung) (Abbildung 55).
Als Turnus fir den Ziel-Review empfiehlt der Programmleiter einen Quartalsrhythmus, wodurch auch
unterjahrig KorrekturmalRnahmen ergriffen werden kdnnen. Zudem verhindert dieser kurzzyklische
Rhythmus ein unterjahriges Hinauszogern, was in einer Unternehmensstagnation in dem Zeitraum

resultieren wirde.

Ziel- und Vereinbarungssystem
Methodik der Informationsgewinnung Methodik der Informationsspeicherung
offen V- geschlossen zeitversetzt <Y real-time
Methodik der Informationsverarbeitung Zeitbezug d. Info-speicherung
sequentiell ¥ simultan ex post V¥V exante
Art der Informationsgewinnung Grad der Quantifizierung
standardisiert V¥ problemspezifisch hoch ¥ niedrig

Abbildung 55: Gestaltung des Ziel- und Vereinbarungssystems in Fall 2

4.4.5 Programmrealisierung

Nach der Definition grundlegender Programmpotenziale wurde das Vorhaben in die Produktionsbe-
reiche integriert. Hierfiir wurde der Einfiihrungsplan im Programmgremium ausgearbeitet sowie vor-

gesehene Rollen qualifiziert, was im Detail in den beiden nachfolgenden Kapiteln dargestellt ist.

4.4.5.1 Einfiihrungsplanung

Planerische Aspekte, die im Kontext der Einflihrung diskutiert wurden, betrafen vorwiegend das all-
gemeine Vorgehen. Dabei wurden insbesondere der Rollout Uber verschiedene Bereiche sowie die

Qualifizierungsstrategie zur entsprechenden Rollenausfiillung festgelegt.

Die operative Integration erfolgte zunachst in einem Pilotbereich. Kriterien fiir die Auswahl waren ein
Fertigungsbereich als Ort der Leistungserstellung sowie die grundsatzliche Veranderungsbereitschaft
des jeweiligen Bereichs. Nachdem ein geeigneter Pilotbereich bestimmt war, wurden die Rollen des
Verbesserers, des Coaches und des 2nd Coaches den Mitarbeitern anhand der Hierarchie zugeord-
net. AbschlieBend wurden der Coaching-Turnus (taglich), eine entsprechende Zeit fiir die Coachings

(20 Min.) sowie die Art und Weise der Qualifizierung definiert.

4.4.5.2 Qualifizierungsstrategie

Um auf prozessualer Ebene erfolgreich nach dem Verbesserungsmuster arbeiten zu kénnen, gestalte-

te das Projektgremium in Zusammenarbeit mit der Beratung eine geeignete Qualifizierungsstrategie
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fiir die Rolle des Coaches. Mit dieser wurde die Befahigung entsprechender Mitarbeiter zunachst in
dem Pilotbereich, dann in anderen operativen Bereichen realisiert. Kern der Qualifizierungsstrategie
war eine Top-down-Kompetenzentwicklung beziiglich der Rolle, bei welcher der jeweilige Mitarbeiter
durch seinen Vorgesetzten qualifiziert wurde (Abbildung 56). Dies zielte zum einen darauf ab, das
notwendige Wissen bei den Flihrungskraften aufzubauen, um das Vorhaben im Operativbetrieb un-
terstiitzen zu kdnnen. Zum anderen wurde durch die vorliegende hierarchische Verbindung auf einer

bestehenden Vertrauensbeziehung aufgesetzt, womit eine geeignete Lernumgebung geschaffen

wurde.
Phase 1 Phase 2 Phase 3
Kata Experte FK
2"d Coach o
> 2"d Coach >
=" A --" A
--7 \Z - ¥
Kata Experte % -~ FK 1777 5 K
Coach Coach > Coach
A - i A R
Y R v —
FK -7 2. FK \l\//lAkaeamlener)
Verbesserer Verbesserer erbesserer
I o [ o I o CFE-0

Abbildung 56: Top-down-Qualifizierung der Coaches in Fall 2

In Phase 1 wurden zunéachst die Manager des Werksfiihrungskreises in der Verbesserungsroutine
qualifiziert. Als Coach fungierte ein Berater, der liber die entsprechende Erfahrung bereits eine
Coaching-Kompetenz vorweisen konnte. In Phase 2 nahmen die Manager des Werksfiihrungskreises
die Rolle des Coaches ein. In dieser qualifizierten sie unter stiller Beobachtung des Beraters die Abtei-
lungsleiter als direkte Mitarbeiter in der Verbesserungsroutine. Uber ein Feedback des Beraters, der
demnach als 2nd Coach auftrat, wurden derart sowohl der Werksfiihrungskreis in der Funktion des
Coaches als auch die Abteilungsleiter in der Funktion des Verbesserers qualifiziert. In Phase 3 wurden
nach identischem Muster die verbleibenden Fihrungsebenen in der Rolle des Verbesserers sowie

Coaches und 2nd Coaches qualifiziert (Abbildung 56).

Auf zusatzliche Change Management-Instrumente wurde nach Aussage des Programmleiters bewusst
nicht zuriickgegriffen, da alle von dem Wandel betroffenen Mitarbeiter tiber die entsprechende Qua-

lifizierungsstrategie an die Thematik detailliert herangefiihrt wurden.
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4.4.6 Programmentwicklung

,Monetdire Ergebnisse sollten nicht der Fokus sein, der Fokus liegt auf dem Verbesserungsgedan-

ken nach einem leistungsstarken Prozess.” Programmleiter Fall 2

Die Programmentwicklung zielt darauf ab, bestehende Programmbhindernisse oder Fehlentwicklun-
gen aufzudecken und zu Uberwinden (Nutzenorientierung). Mit der Aufgabe betraut ist das Pro-
grammgremium, das diesbezlglich in einem zweiwoéchigen Turnus tagt. Als Indikatoren der ange-
strebten Programmentwicklung werden dabei die Programmdurchdringung und der Programmerfolg
evaluiert. MessgroéRen fir die Programmdurchdringung sind die Anzahl durchgefiihrter Coachings je
Tag sowie die Anzahl der qualifizierten Mitarbeiter in der Verbesserungsroutine (hoher Grad der
Quantifizierung; geschlossene, i. d. R. standardisierte Informationsgewinnung). Hierfir wird analog
zu dem Verbesserungsvorgehen ein Zielzustand formuliert, der mit dem Istzustand abgeglichen wird.
Bei Abweichungen werden MaRnahmen zu deren Uberwindung diskutiert. Die Istwerte werden {iber
das Shopfloor-Management erfasst, indem die Anzahl der Coachings je Person auf Tagesbasis abge-
bildet wird (zeitversetzte Informationserhebung, ex post). Diese transparente Erfassung und Darstel-
lung der Kennzahlen unterstiitzt zudem die RegelmaRigkeit der Coaching-Aktivitaten. Die KenngroRe
zur Beurteilung des Programmerfolgs ist die Prozessentwicklung gegeniiber den gesetzten Zielzu-
stdnden aus den Zielvereinbarungsgesprachen. Dies lasst sowohl die absolute als auch relative Pro-
zessentwicklung in den Bereichen erkennen und ermoglicht bei systematischer Abweichung die Er-

greifung umfassender GegenmaRnahmen.

Neben diesen internen Evaluationen wird das Programm auch (ber externe Einfliisse, konkret (iber
den Austausch mit der Kata-Community’®, entwickelt. So organisieren Unternehmen der Kata-
Community gegenseitige Werksbesuche, bei denen sie sich Gber bestimmte Themenkomplexe und
die entsprechende Umsetzung austauschen. Zudem tagen die Unternehmen seit vier Jahren beim Ka-
ta-Praktikertag, bei dem der allgemeine Austausch beziiglich der dezentralen Prozessverbesserung

und der damit verbundenen Herausforderungen im Mittelpunkt steht.

Neben der Gewahrleistung strategischer Ziele liber die Erfassung von entsprechenden Kennzahlen
evaluiert das Projektgremium zudem den monetéaren Erfolg. Konkret wird dafiir die monetére Bilanz
des Programms als ErgebnisgrofRe erfasst. Hierflir werden alle im Kontext der Verbesserungsroutine
entstandenen Kosten den daraus resultierenden Einsparungen gegeniibergestellt. Zur Erfassung der

Kosten werden ebenfalls die Kennzahlen aus dem Shopfloor-Management bezliglich der Anzahl

B Als Kata-Community bezeichnet der Programmmanager ein Netzwerk von Unternehmen, die sich mit der Ka-
ta als Verbesserungsroutine befassen und sich bezliglich ihrer Erfahrungen hinsichtlich der Systematik austau-

schen.
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durchgefiihrter Coachings genutzt. Uber den hohen Standardisierungsgrad der Coachings und den
vorgesehenen Verbesserungsanteil der Verbesserer kann die Zeitinvestition kalkuliert und in Kosten
Uberfiihrt werden. Dieses wird der resultierenden Einsparung gegenibergestellt, die sich aus dem
veranderten Prozesszustand berechnen lasst. Diese Ergebnisperspektive ist zwar nicht entscheidend
fur die strategische Entwicklung, verdeutlicht aber von Anfang an, dass die Vorhaben als Instrument
zur Effizienzsteigerung trotz entsprechenden Aufwandes funktionieren und das operative Ergebnis

positiv beeinflussen (Abbildung 57).

Evaluationssystem

Zielausrichtung der Methodik

Nutzenori \j Kostenori.

Methodik der Informationsgewinnung

offen V- geschlossen

Art der Informationsgewinnung

Methodik der Informationsspeicherung

zeitversetzt <Y real-time

Zeitbezug d. Info-speicherung

ex post \j ex ante

Grad der Quantifizierung

standardisiert ¥ problemspezifisch hoch ¥ niedrig

Abbildung 57: Gestaltung des Evaluationssystems in Fall 2

4.4.7 Zusammenfassende Darstellung des Einfiihrungsvorgehens

In Fall 2 war der Geschaftsfiihrer Initiator des Vorhabens. Flr dessen Umsetzung beauftragte er eine
spezialisierte Beratung, die die EinfUhrung begleiten sollte. In einem ersten Schritt wurde das Ma-
nagement Uberzeugt, dass die dezentrale Unternehmensentwicklung tber befdhigte Mitarbeiter ein
geeigneter Ansatz ist, um die angestrebten Prozessentwicklungen zu realisieren. Daraufhin wurde
das Programm initiiert und mit dem Verbesserungs- und dem Ziel- und Vereinbarungssystem ent-
sprechende Programmstrukturen gestaltet. Zur Unterstiitzung des notwendigen Wertewandels wur-
den zudem Verhaltensrichtlinien definiert sowie mit den Coachings und Feedbackgesprachen Struk-
turen gestaltet, um diese zu gewahrleisten. Nach der Gestaltung relevanter Strukturpotenziale wur-
den diese Uber eine Einflihrungsplanung inklusive einer Qualifizierungsstrategie in den Operativbe-
trieb Giberfuhrt. Hierflir wurde das Programm zundchst in einem Pilotbereich erprobt. Nachdem das
Vorgehen als geeignet beurteilt wurde, wurden weitere Bereiche integriert. Zur Entwicklung des Pro-
gramms wird dieses zudem laufend evaluiert. Die Chronologie der Einfiihrung inklusive der Ausge-

staltung entsprechender Variablen ist zusammenfassend in Abbildung 58 dargestellt.
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Einstellung ggii. Anderung: freundlich
Kulturelle Orient.: Spitzenorientierung
Ergebnispraferenz: Nutzen
Differenzierungsgrad: Einheitskultur
Kulturgestaltung: instrumentell

Organgrundlagen
Konfliktlosung: Tendenz Dialog
Geschaftsverteilung: Ressortorientierung

Geschaftsnihe Leitung: Tendenz fern

Strategisches Programm
Wettbewerbsverhalten: offensiv
Problemldsungsverhalten: standardisiert

Rationalisierungsstrat.: nutzenorientiert
Leistungsspektrum: spezialisiert
Umfang: Prozesse

Reichweite: unternehmensintern

Managementsysteme

Methode Info.-gewinnung: geschlossen
Informationsverarbeitung: sequentiell
Art Info.-gewinnung: keine Tendenz
Methode Info.-speicherung: zeitversetzt
Zeitbezug Verbesserung: ex post

Zeitbezug Zielentfaltung: ex ante
Grad Quantifizierung: hoch

Organisationsstrukturen
Aufgabenorientierung: sachorientiert
Beziehungsgestaltung: symbolorientiert
Regelung: zweckbezog. Rahmenregelung
Konfiguration: polyzentrisch
Aufbaukonfiguration: keine Tendenz
Ablaufkonfiguration: keine Tendenz

Strategisches Problemverhalten

Partizipation Mitarbeiter: hoch
Rollenverhalten: unternehmerisch
Problemldsung: Tendenz spezialisierend
Verhalten FK: fachlich-kommunikativ
Verhalten MA: eigenverantwortlich

Verhaltensentwicklung: interagierend/
keine Tendenz

anpassung

v

Evaluationssystem

Zielausrichtung: Tendenz nutzenorientiert

Art Informationsgewinnung: geschlossen
Methode Informationsspeicherung: zeitversetzt
Zeitbezug der Informationsspeicherung: ex post

Art der Informationsgewinnung: standardisiert
Grad Quantifizierung: hoch

Abbildung 58: Einfiihrungsvorgehen und Gestaltung relevanter Variablen in Fall 2
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4.5 Darstellung des Vorgehensmodells von Fall 3: OEM der Automobilbranche

Fall 3 wird durch einen Original Equipment Manufacturer (OEM) der Automobilbranche repradsen-
tiert. Konkret handelt es sich um ein Produktionswerk des OEM, in dem ca. 4000 Mitarbeiter be-

schaftigt sind. Die Untersuchung beschrankt sich auf diesen Standort der Organisation.

4.5.1 Identifikation der Handlungsnotwendigkeit

Das Werk blickt auf weitreichende Erfahrungen und entsprechende Kenntnisse im Zusammenhang
mit Lean Management zurlick. So erfolgen bereits seit zwolf Jahren Bemiihungen zur Verschlankung
der Produktionsprozesse. In diesem Zuge wurden neben der Anwendung entsprechender Prinzipien
und Methoden auch organisatorische Veranderungen realisiert, um die Lean Management-
Entwicklung voranzutreiben. Hierzu zahlen beispielsweise die Schaffung einer Stabstelle mit konzep-
tionellen und unterstitzenden Verantwortlichkeiten im Kontext von Lean Management sowie die In-
tegration der Position des Teamleiters in den Produktionsbereichen, die als operative Instanz im Be-

reich die Verbesserungsbemiihungen vorantreiben sollen.

Ausgangspunkt der inhaltlichen Neuausrichtung hinsichtlich der Bemihungen war die gemeinsame
Erkenntnis der Lean Management-Stabstelle und der Manager, dass das Werk weiterhin tendenziell
eher reaktiv agierte, d. h. Veranderungen in der Regel erst durch Probleme oder den Einkauf externer
Experten angestoBen wurden. Dieser Ansatz war, nach Beurteilung der Verantwortlichen, ungeeig-
net, um die Herausforderung der organisatorischen Anpassung an die Komplexitdt und Dynamik des
Marktes zu bewaltigen. Das Unternehmen identifizierte als moglichen Losungsansatz zur Gewabhrleis-

tung der Bedirfnisse des Marktes eine adaptive Organisation:

,uUnd was wir erreichen wollen, ist, dass wir uns jeden Tag an die komplexe Umgebung anpassen
kénnen, und das ist eine Herausforderung, denn wir werden immer komplexer. Da haben wir ge-
niigend Beispiele, wo man das festmachen kann. Also es dndert sich schneller. Und was immer klar
ist, ist, dass die Kompetenzen, die wir heute besitzen, und die Féhigkeiten, nicht ausreichen, um

libermorgen zu iiberleben. Das heifdt, das Thema ,Lernen’ hat einen ganz anderen Stellenwert.”
Programmleiter Fall 3

Damit dieser Wandel hin zur adaptiven Organisation gelingen kénne, so die Erkenntnis des Pro-
grammleiters, sei ein entsprechendes Mindset, eine Unternehmenskultur, zu schaffen. Diese sollte
Uber einen Flhrungsansatz getragen werden, da so die systemische Voraussetzung fiir eine Durch-
dringung der Organisation in der Breite gegeben sei. Auf der Suche nach geeigneten Konzepten wur-
de die in Kapitel 2.1.3.5.1 skizzierte Systematik der Verbesserungs-Kata tber die Interaktion von

Coach und Verbesserer als moglicher Ansatz identifiziert. Nach dem Studium der Systematik tiber die
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Teilnahme an externen Seminaren wurde die Grundlogik des Ansatzes als geeignet beurteilt. In ei-
nem nachsten Schritt lernte das komplette Filhrungsteam das Konzept im Rahmen einer Manage-
mentschulung kennen, um daraufhin die Einfilhrung dieses Ansatzes zu diskutieren. Dabei wurde be-

schlossen, die Systematik einzufiihren.

4.5.2 Normative Grundlagen

Obwohl im Unternehmen die normativen Handlungsgrundlagen nicht expliziert wurden, sollen sie zur
Gestaltung des Vorgehensmodells in den folgenden Kapiteln nach den Aussagen des Programmleiters

wiedergegeben werden.

4.5.2.1 Unternehmenspolitik

Konkret sollten fir die Realisation des Vorhabens wesentliche Charakteristika der dargelegten Ver-
besserungssystematik (Kapitel 2.1.3.5.1) erhalten bleiben (Abbildung 59): So wird der Unterneh-
mensfortschritt durch den Mitarbeiter als Potenzialfaktor angestrebt, wofiir sachorientierte Leis-
tungsziele aufgesucht werden. Die aus der Zentrale jahrlich vorgegebenen Zielsetzungen, die in der
Regel auf die Gewahrleistung des 6konomischen Erfolgs zielen, werden hierfiir in entsprechende Pro-
zessziele Uberflhrt. Bei der Veranderung werden notwendigerweise gewisse Risiken, wie beispiels-

weise ein Nichterreichen formulierter Zielsetzungen, akzeptiert.

Unternehmenspolitik
Zielausrichtung Risikoperspektive
gesellschaftl. ¥ 6konomisch risiko-avers A\ risiko-affin
Zeitperspektive der Zielausrichtung Leistungsziele
kurzfristig A\ langfristig . .Wert— Sth— .
orientierung orientierung
Entwicklungsorientierung bzgl. Chancen Einbezug der Mitarbeiter
fortschrittlich ¥ bewahrend Potenzial ¥ Ressource

Abbildung 59: Auspragung der Unternehmenspolitik in Fall 3

4.5.2.2 Intendierte Strukturen

Fiir die Befdhigung der Mitarbeiter als Potenzialfaktor der Prozessentwicklung wird, nach Aussage
des Programmleiters, eine intensive Zusammenarbeit zwischen dem Verbesserer und seiner Fih-
rungskraft angestrebt. Wesentliche Entscheidungen sollten dabei durch den Verbesserer getroffen
werden (Tendenz: partizipative Charakteristik). Die Fihrungskraft fungiert somit vor allem als Coach,
nimmt jedoch situationsbedingt auch die Rolle der autokratischen Fiihrungskraft ein. In der Rolle des

Coaches hat die Flihrungskraft die Aufgabe, den Verbesserer durch die Verbesserungen zu fihren
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und so auszubilden. Entsprechend sollte der Mitarbeiter idealerweise in seinem Lernkorridor agieren.
Hierzu werden vom Verbesserer getroffene Entscheidungen bei Bedarf von der Fiihrungskraft hinter-
fragt und gemeinsam diskutiert, bis eine Einigung gefunden ist (Tendenz: einvernehmliche Konflikt-
handhabung). Die Entwicklung der Verbesserer Gber ein hierarchisches Mitarbeiter-Vorgesetzten-
Verhaltnis wurde deshalb angestrebt, da dieser hierarchischen Bindung in der Regel ein stabiles, ver-
trauensvolles Verhaltnis zugrunde liegt, das sich natiirlich Gber die Zusammenarbeit entwickelt hat

(Abbildung 60).

Kooperationsgestaltung

Partizipationscharakteristik Dauer d. Kooperationsheziehung

autoritar ¥ partizipativ Dynamisierung ¥ Stabilisierung

Intensitadt der Zusammenarbeit Konflikthandhabung

Hierarchie -¥ Arbeitsgruppe ignorierend ¥ einvernehmlich

Abbildung 60: Gestaltung der Kooperation in Fall 3

Damit die Abteilung die dezentralen Entwicklungsbemiihungen auch umsetzen kann, ist es erforder-
lich, diese mit entsprechenden Verdanderungskompetenzen auszustatten (Ressortorientierung). Tat-
sachlich werden in dem Unternehmen hohere hierarchische Ebenen vorwiegend (iber die Zielentfal-
tung integriert (tendenziell geschaftsfern). In den operativen Verbesserungsprozess sind hierarchisch
hohere Abteilungen zudem (iber die Rolle des 2nd Coaches involviert, wodurch aber vielmehr ein
Verhalten nach grundsatzlichen Verhaltensrichtlinien entwickelt werden soll und nicht die ausfiih-

rende Freiheit eingeschrankt wird (dialogorientierte Konflikthandhabung) (Abbildung 61).

Organgestaltung

Konfliktlosung

Konfrontat.

v

Dialog

Geschaftsnahe der Leitung

geschaftsnah

\j

geschéaftsfern

Geschaftsverteilung

ressort-
orientiert

nicht ressort-
orientiert

Abbildung 61: Gestaltung der Unternehmensorgane in Fall 3

4.5.2.3 Intendierte Kultur im Programmkontext

Die intendierte Kultur verhalt sich komplementar zu den Programmzielen und den entsprechenden
Strukturen. Konkret bedarf es fiir eine adaptive Organisation, nach der Erfahrung des Programmlei-

ters, einer Kultur, die nach der kontinuierlichen Entwicklung bestehender Prozessstandards strebe
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(freundliche Einstellung/Nutzenorientierung). Die Forderung dieser Kultur erachtet er als Aufgabe
der Fiihrungskrafte (Binnenorientierung; Spitzenorientierung). Hierfiir stellt die Lean-Abteilung den
Flihrungskraften einen standardisierten Verbesserungsprozess zur Verfiigung, anhand dessen sie die
Mitarbeiter an die Prozessverbesserung heranfiihren (instrumentelle Kulturentwicklung). Die Verbes-
serungssystematik wird trotz einer angestrebten Einheitskultur nach dem Holprinzip angeboten. So
empfiehlt der Programmleiter lediglich die Systematik zur Entwicklung der Prozesse. Die Entschei-
dung, welche Systematik die potenziellen Anwender im Arbeitsalltag zur Entwicklung ihrer Prozess-

ziele einsetzen, liegt aber weiter in ihren Handen (Abbildung 62).

Unternehmenskultur
Kulturpragung Ergebnispraferenz
. B!nnen— Au.féen.- Kosten ¥ Nutzen
orientierung orientierung
Einstellung ggii. Anderungen Differenzierungsgrad
freundlich ¥ feindlich Einheitskultur  J Subkultur
Kulturelle Orientierung Kulturgestaltung
Basisorientier Y Spitzenorientier instrumentell ¥ evolutiv
ung ung

Abbildung 62: Intention der Unternehmenskultur in Fall 3

4.5.3 Strategisches Programm

Nach der Entscheidung, das Vorhaben einer nutzenorientierten und dezentralen Prozessentwicklung
(offensives Wettbewerbsverhalten tber die Entwicklung der Prozesse) durch befdhigte Mitarbeiter
zu realisieren, wurde in einem nachsten Schritt das entsprechende Programm initiiert. Als Pro-
grammverantwortlicher wurde der Leiter der Lean-Abteilung benannt. Die Reichweite des Pro-
gramms war dabei auf das Werk begrenzt, wobei die Teilnahme der Bereiche nicht verpflichtend war
und auf Freiwilligkeit beruhte. Die Ausgestaltung grundlegender Dimensionen des strategischen Pro-

grammes ist in Abbildung 63 dargelegt.

Strategisches Programm
Wettbewerbsverhalten Leistungsspektrum
offensiv. ¥ defensiv flexibel ¥V spezialisiert
Probleml6sungsverhalten Umfang
standard. ¥ individuell Prozesse ¥ Produkte
Rationalisierungsstrategie Reichweite
- Suppl
kostenorient. V- nutzenorient. Unternehmens v PPl
intern Chain
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Abbildung 63: Gestaltung des strategischen Programms in Fall 3
Als Grundlage fir einen erfolgreichen organisatorischen Wandel hin zu einer adaptiven Problemlo-
sungskultur wurden im Zuge des Programms entsprechende Potenziale, wie eine standardisierte
Verbesserungssystematik, gestaltet, in die operativen Strukturen integriert und kontinuierlich entwi-

ckelt.

4.5.4 Potenzialgestaltung

Die Aufgaben der Gestaltung, der Realisierung und der Entwicklung der Programmpotenziale wurden
bedarfsorientiert angegangen und stehen damit im Gegensatz zu einer vorausgreifenden Projektpla-
nung. Als Methode der bedarfsorientierten Projektplanung wurde das grundsatzliche Vorgehen der
Verbesserungssystematik auf Projektebene angewandt. Uber die Frage nach der Programmzielset-
zung konnten so Zwischenziele abgeleitet, Hindernisse identifiziert und MaRnahmen zu deren Uber-

windung erarbeitet werden.

,Es ist egal, was ich mache, die Methodik wird mich leiten, dass du inhaltlich auf das richtige Er-
gebnis kommst. Solange du im Korridor bist und jemanden hast, der dich unterstiitzt. Und dann
mache ich aber einen Projektplan, wo ich definiere, was ich in sieben Monaten machen werde?

Schwierig.” Programmleiter Fall 3

Konkret wurde das Programm mit der Herausforderung angegangen, dass die Prozessverbesserer 50
% ihrer Zeit in entsprechende Prozessverbesserungen investieren. Im Zuge der Anndherung an diese
Herausforderung ergaben sich Hindernisse, die es zu Uberwinden galt und in deren Zuge das Pro-
gramm sukzessive gestaltet wurde. Die nachfolgenden Ausfiihrungen zu den Potenzialen stellen den
Entwicklungsstand zum Zeitpunkt der Datenerhebung dar und beziehen sich auf die wesentlichen
Charakteristika der Organisationsstrukturen, relevanter Managementsysteme sowie entsprechender

Verhaltensaspekte.

4.5.4.1 Organisationsstrukturen

Die Aufgabe der Prozessentwicklung wurde bereits in vorangegangenen Lean-Initiativen in die opera-
tiven Bereiche verlagert (polyzentrische Konfiguration). In diesem Kontext wurde die Stelle des Vor-
arbeiters geschaffen (steilere Konfiguration). Seine Aufgabeninhalte sind die Personalfiihrung und
Prozessentwicklung. In der Aufbauorganisation ist er direkt unter dem Bereichsleiter angesiedelt.
Diese Struktur war nach Auffassung des Gremiums prinzipiell auch fir die Erreichung der Zielsetzung

des Programms geeignet, weshalb sie flir das Programm beibehalten und weiter detailliert wurde.

So steht dem Vorarbeiter als Akteur der Verbesserungsaktivitdaten ein Zeitkontingent von 50 % seiner

Arbeitszeit fiir Verbesserungsaktivitaten zur Verfligung. Fir die Verbesserungsaktivitaten wird zur
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Unterstlitzung eine standardisierte Verbesserungssystematik empfohlen (zweckbezogene Rahmen-
regelung). Zudem wurde im Rahmen des Programms die Rolle des Coaches erganzt. Diese Rolle wird
durch die Flhrungskraft (Meister) des jeweiligen Vorarbeiters wahrgenommen (Sachorientierung).
Aufgabeninhalt dieser Rolle ist die Entwicklung der Vorarbeiter in der entsprechenden Verbesse-
rungskompetenz tiber das Vorleben und Einfordern eines entsprechenden Verhaltens (symbolorien-
tierte Beziehungsgestaltung). Die Ablauforganisation wurde Uber die Programmentwicklung dahin-
gehend verandert, dass nun feste Zeiten fir die Coachings festgelegt wurden, ohne die gegebene,
tendenziell funktionale Abteilungsgliederung anzupassen (Ablaufkonfiguration: keine Tendenz)

(Abbildung 64).

Organisationsstrukturen
Aufgabenorientierung Inhalt der Konfiguration
.Perstonen— Sa.ch—. monolithisch ¥ polyzentrisch
orientierung orientierung
Beziehungsgestaltung Aufbaukonfiguration
formalisiert ¥ Symbolorientierung steil flach
Regelungscharakter Ablaufkonfiguration
. Programmi. Zweckbezogene funktional v prozessual
Einzelregelung Rahmenregelung

Abbildung 64: Gestaltung der Organisationsstrukturen in Fall 3

Anzumerken ist, dass im Rahmen des Programms geschaffene Rollen und damit verbundene Aufga-
ben nicht autokratisch vorgegeben werden. Vielmehr werden die Verbesserungssystematik sowie die
Rollen des Verbesserers und des Coaches den Bereichen als Mdéglichkeit offeriert, die Entwicklungs-

ziele, die fur alle Bereiche bestehen, zu realisieren.

4.5.4.2 Das Verbesserungssystem

, Weil unsere Uberschrift ist: Sicher in der Methode, offen in der Haltung. Aber der Mensch braucht
Sicherheit auf der einen Seite, Halt, Struktur, Nestwédrme und alles, was dazu gehért. Und auf der
anderen Seite braucht er aber auch maximale Freiheit, Autonomie, um Entscheidungen selber tref-

fen zu kénnen.” Programmleiter Fall 3

Das Verbesserungssystem dient dazu, dem Prozessverbesserer ein standardisiertes Instrument an die
Hand zu geben, mit dem er die Aufgabe der Prozessentwicklung systematisch realisieren kann. Es be-
steht in Fall 3 aus sieben Schritten. Inhaltliche Freiheitsgrade werden durch die kontextspezifische
Ausgestaltung der Verbesserungssystematik sowie das Experimentieren gewahrleistet. So werden
dem Anwender Uber einen Methodenkatalog verschiedene Methoden auf Schrittebene empfohlen.

Abhdngig von der Zielsetzung und dem Anwenderstand wahlt der Verbesserer die fir den jeweiligen
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Kontext passende Methode aus. Der Verbesserer wird dabei durch die Fihrungskraft unterstiitzt. So
hilft diese einerseits, einen geeigneten Schwierigkeitsgrad festzulegen, geeignete Methoden auszu-
wahlen und anzuwenden. Andererseits fordert die Flihrungskraft im Rahmen der Experimente ein
exploratives Verhalten. Demnach nimmt die Flihrungskraft die Rollen der hierarchischen Fiihrungs-

kraft, des Coaches und des Lehrers wahr. Die Verbesserungssystematik ist im Folgenden dargestellt:
Schritt 1: Definieren der Herausforderung sowie entsprechender Rahmenbedingungen

Schritt 1 zielt darauf ab, die gesetzte Zielsetzung einzugrenzen und zu spezifizieren, was nach Auffas-
sung des Programmleiters vorwiegend die Charakteristik eines Kommunikationsprozesses beschreibt.
Die Spezifizierung wird Uber vier Detaillierungsstufen vorangetrieben, die der Programmleiter tber

ein Beispiel zur Entwicklung eines Lichtkonzeptes beschreibt (Tabelle 18)

Detaillierungsstufe Beschreibung/Beispiel

Bestimmen der Art der Herausforderung: Revolution oder Evolution
1 Frage FK: , Willst du ein neues Lichtkonzept oder willst du das alte lediglich verbessern?“

Antwort Verbesserer: ,Evolution: Ich will ein neues Lichtkonzept!“

Konkretisierung der Zielsetzung:
2 Frage FK: ,,Was willst du konkret erreichen und wie lasst sich dieses prinzipiell beschreiben?”

1«

Antwort Verbesserer: ,,Ich will eine Lichtregelung (was?). Sie sollte stufenlos sein (wie?)

Ermittlung von Ergebnis- und ProzesszielgroBen

Frage FK: ,,Welche Ergebnis- und ProzessgroRen eignen sich, um die Zielsetzung zu beschreiben?”

3
Antwort Verbesserer: ,Als Ergebnisgrofle eignet sich Lux als MaRB fiir die Helligkeit, als Prozesszahl
bietet sich die MaReinheit Volt fir die elektrische Spannung an.”
Beschreibung der Herausforderung unter Verwendung von Ergebnis- und Prozesskennzahlen

4 Frage FK: , Wie lasst sich die Herausforderung auf Basis der Kennzahlen beschreiben?“

Antwort Verbesserer: ,Kontinuierliche regelbare Luxzahl unter minimaler Spannung.”

Tabelle 18: Prozess zur Spezifizierung der Herausforderung in Fall 3

Ist die Zielsetzung liber relevante Prozess- und Ergebniskennzahlen definiert, sind die Rahmenbedin-
gungen, wie Zeiteinsatz und finanzielles Budget, auf die Zielsetzung zu beziehen. Sind diese nicht ge-
eignet, die Zielsetzung zu realisieren, ist in einem Gesprach mit dem Vorgesetzten ein Ansatz zu erar-
beiten, in dem entweder die Zielsetzung oder der Rahmen angepasst wird. Um Missverstandnisse zu
vermeiden, wird abschlieRend die entsprechende Herausforderung liber die Verschriftlichung von

Ziel- und Prozessgroflen festgehalten.
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Schritt 2: Zahlenbasierte Beschreibung des Istzustands

Schritt 2 dient der Beschreibung des Istzustands, auf dessen Grundlage der Zielzustand abgeleitet
wird. Hierfir sind die in Schritt 1 identifizierten Prozess- und Ergebnisgrofen mit entsprechenden
Istwerten zu belegen, woflr geeignete Erhebungsmethoden eingesetzt werden. Hierfiir wird eine Er-
hebungsmethoden-Matrix (Tabelle 19) herangezogen, die beziglich der drei typischen Themenberei-
che Qualitat, Effizienz und ergonomische bzw. ablauforientierte Themen geeignete Erhebungsme-

thoden vorschlagt.

Effizienz Qualitat Ergonomie/Ablauf

Fokus auf nicht wertschop- Themen der Fehlerniveaus, Kombination aus den The-
fende Zeit der Nacharbeit oder der Feh- men Ergonomie, Effizienz

leraufarbeitung und Qualitat

Vorgeschlagene Methoden  gxuv*Analyse bzw. Pro- Einfache Methoden zur Be-  Spaghetti-Diagramm

fiir Verbesserer zessanalyse stimmung von Fehlern.

Enthalt mindestens folgende
Kategorien: Auftretenswahr-
scheinlichkeit, Erkennbarkeit,

Auswirkungen

Vorgeschlagene Methoden EKUV-Analyse bzw. Pro- Komplexere Methoden zur Spaghetti-Diagramm fir
fiir fortgeschrittene Ver- zessanalyse Bestimmung von Ursache- die Augen
besserer Wirkungs-Beziehungen, wie

Failure Mode and Effects

Analysen

Tabelle 19: Auszugsweise Darstellung der Erhebungsmethoden-Matrix in Unternehmen 3

Schritt 3: Bestimmung eines geeigneten Zielzustands

In Schritt 3 wird ein individuell geeigneter Zielzustand als Etappenziel auf dem Weg zur Herausforde-
rung gesetzt. Individuell geeignet ist der Zielzustand, wenn auf Seiten des Verbesserers ein Span-
nungsfeld aufgebaut wird, das den Mitarbeiter dazu motiviert, Innovatives zu erarbeiten, ohne tber-
fordert zu sein. Nach der Erfahrung des Programmleiters ist eine Verortung des Zielzustands in einem
Zeitraum von einem Monat bei taglicher Verbesserungsarbeit sinnvoll. Dies ist ein Zeithorizont, bei

dem die potenzielle Lésung unbekannt sei, dennoch aber in der Vorstellungskraft des Verbesserers

' Die EKUV-Analyse stellt einen standardisierten Analyseansatz (ber die Schritte Eliminieren, Kombinieren,

Umstellen und Vereinfachen dar (Brunner 2014, 45).
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liegt. Zu beschreiben ist der Zielzustand liber die Kennzahlenkategorien des Istzustands, womit eine
Vergleichbarkeit von Ist- und Zielzustand als Bemessungsgrundlage fiir die genommene Entwicklung

gewahrleistet wird.
Schritt 4: Identifikation und Priorisierung der Hindernisse

Dieser Schritt dient der Bewusstmachung verschiedener Hindernisse sowie der systematischen Aus-
wahl des Hindernisses mit dem grofRten Wirkbeitrag. Hiermit soll einer vorschnellen Lésungsfindung
entgegengewirkt werden. Dafiir gilt es, den Istzustand aus Schritt 2 heranzuziehen und Prozesshin-
dernisse herauszuarbeiten, die davon abhalten, den Zielzustand zu erreichen. Sind die Hindernisse
identifiziert, wird die Frage nach dem Wirkbeitrag gestellt, der aus der Uberwindung des Hindernis-
ses resultiert. Die Antwort erfolgt unter Einbezug der erhobenen Daten, wie Zeitbeitrag oder Fehl-
erbeitrag, sowie der Intuition. Sind die vermuteten Wirkbeitrage bezlglich der identifizierten Hinder-
nisse ermittelt, wird das Hindernis mit dem gréBRten Wirkbeitrag fir eine Prozessentwicklung ausge-
wahlt. Die anderen Hindernisse werden schriftlich fixiert und damit abgelegt, um einen mentalen Be-

freiungsschlag zu erreichen und den Fokus auf das selektierte Hindernis zu richten.
Schritt 5: Experimente zur Prozessentwicklung

,Das heifst, mutig sein, querdenken, innovativ sein, dran bleiben, Hiirden nehmen, immer nur eins

nehmen.” Programmleiter Fall 3

Schritt 5 fokussiert auf die Prozessentwicklung lber die Beseitigung des Hindernisses. Dabei ist es
Aufgabe des Verbesserers, innovative Losungen zu erarbeiten. Im Zuge der Lésungsfindung kénnen
Lean-Methoden wie der Fertigungstakt, Kanban oder Line Balancing eingesetzt werden. Wichtiger ist
an dieser Stelle aber der Pioniergeist, die Innovationskraft des Verbesserers, wobei dieser durch of-
fene, herausfordernde Fragen des Coaches unterstiitzt wird. Ist eine potenzielle Lésung zur Uberwin-
dung des Problems erarbeitet, wird ihre Wirkung systematisch tiberpriift: Hierzu wird eine Hypothese
als Erwartungshaltung an den Lésungsvorschlag formuliert, daraufhin der Lésungsvorschlag getestet

und abschlieRend bewertet.

Das Experimentieren wird unter der Gewahrleistung von Nebenbedingungen realisiert. So darf je Ex-
periment lediglich ein Faktor verandert werden, um die Ursache-Wirkungs-Beziehung der Verande-
rungsmalnahme eindeutig zuzuordnen. Weiter sollten Experimente kurzzyklisch sein, um die Fre-
qguenz der Verbesserungsbemiihungen und damit die Entwicklungsgeschwindigkeit zu unterstiitzen.
Zudem gilt es, das Experiment ressourcen- bzw. aufwandsarm umzusetzen. Ist das Kriterium der
kurzzyklischen Realisation oder der ressourcenarmen Durchfliihrung nicht im Operativbetrieb ge-
wahrleistet, empfiehlt der Programmleiter ein Alternativvorgehen. So wird in dem Unternehmen bei-
spielsweise auf Instrumente wie eine Kartonagensimulation zuriickgegriffen, die zudem einen Einbe-

zug vorausgegangener Experimente ohne Beeinflussung des Linienbetriebs erlaubt.
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Mit der Bestatigung oder dem Verwerfen der Hypothese endet das Experiment. Wird die Hypothese
verworfen, ist ein neuer LOsungsansatz zu erarbeiten und zu testen. Bei Bestatigung der Hypothese
erfolgt eine Iterationsschleife zu Schritt 4. Dabei wird der Prozess unter Berlicksichtigung der Veran-
derung erneut hinsichtlich der bestehenden Hindernisse beurteilt und das Hindernis mit dem grof3ten
Wirkbeitrag ausgewdhlt und mit dem Experimentieren iberwunden. Die Iterationsschleife wird so

lange durchlaufen, bis der formulierte Zielzustand erreicht ist.
Schritt 6: Implementierung der Prozessentwicklung in den Serienprozess

In Schritt 6 erfolgt die Implementierung der Prozessentwicklung in den Serienprozess. Diese Aufgabe
ist komplex, da hierbei eine Vielzahl von Rahmenbedingungen gewahrleistet werden muss. So sind
beispielsweise Richtlinien sicherzustellen, Prozessspezifikationen anzupassen und Mitarbeiter zu
schulen. Diese aufwendigen Tatigkeiten sind der Grund, warum Verbesserungen gebiindelt nach Er-
reichen des Zielzustands implementiert werden, anstatt sie autark voneinander einzufiihren. Um die-
se verschiedenen Aspekte systematisch zu bericksichtigen, wird hier zudem auf eine Checkliste zu-
rickgegriffen. Da in diesem Schritt in der Regel auch eine Unterstiitzung durch interne Dienstleister
notwendig ist (Bsp. Arbeitsvorbereitung, Konstruktion oder Logistik), werden diese Abteilungen
ebenfalls in den Zielvereinbarungsprozess integriert. Dies schafft zum einen ein Verstandnis auf Sei-
ten der Dienstleister, zum anderen werden dadurch verbindliche Ressourcen fiir die Prozessentwick-

lung gesichert.
Schritt 7: Ubertragung der Prozessentwicklung und Erfolge feiern

Schritt 7 wird unterteilt in zwei Teilschritte. Teilschritt 1 versucht, erarbeitete Muster der Prozess-
entwicklung auch in andere Prozesse zu Uberfiihren. Verantwortet der Verbesserer den Prozess, er-
folgt dies Uber das systematische Fragen nach dem Lernlbertrag. In fremdverantworteten Prozessen
erfolgt dies iber den Coach, der auch fiir andere Prozesse verantwortlich ist. Teilschritt 2 dient der
Anerkennung des Verbesserers. Hier werden die Leistungen des Mitarbeiters durch den Coach ab-
schlieBend rekapituliert und die Verbesserung so mit positiven Erlebnissen verknipft, was wiederum
die Verinnerlichung des Erfahrenen unterstitzt. Die Belohnung folgt dabei keinem allgemeinen Mus-
ter. Vielmehr ist es Aufgabe des Coaches, auf individuelle Praferenzen des Verbesserers einzugehen.
Dies kann beispielsweise eine Belohnung in Form von einer Pause, komplexeren Aufgaben oder einer

Prasentation der Ergebnisse vor dem Managementteam sein.
Dokumentation der Verbesserung

Die Kennzahlen und Aktivitditen der Verbesserung werden kontinuierlich dokumentiert (Abbildung
65). Hierflir nutzt der Verbesserer zum einen eine Verbesserungsmappe, in der er laufend erhobene
Erkenntnisse in entsprechenden Methodenblattern festhalt (geschlossene Informationsgewinnung).

Zum anderen wird auf einer Prozesstafel vor Ort, in der die sieben Schritte der Verbesserung darge-
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stellt sind, die aktuelle Phase des Verbesserungsprozesses nach der Durchfiihrung visualisiert (se-
quentielle Informationsverarbeitung; zeitversetzte Speicherung von Ex-post-Informationen). Zudem
existiert eine DIN-A3-Vorlage, in der die verschiedenen Schritte der Verbesserung dargestellt wer-
den. Diese beinhaltet lediglich die Schritte in Form von Uberschriften, der Inhalt ist frei vom Verbes-
serer in Absprache mit dem Coach zu gestalten. Die DIN-A3-Vorlage wird lediglich fortgeschrittenen
Anwendern zur Verfligung gestellt. Durch diese Verknappung entsteht dem Programmleiter zufolge

eine besondere Nachfrage.

Verbesserungssystem
Methodik der Informationsgewinnung Methodik der Informationsspeicherung
offen V- geschlossen zeitversetzt <y real-time
Methodik der Informationsverarbeitung Zeitbezug d. Info-speicherung
sequentiell ¥ simultan ex post  / ex ante
Art der Informationsgewinnung Grad der Quantifizierung
standardisiert v problemspezifisch hoch ¥ niedrig

Abbildung 65: Gestaltung des Verbesserungssystems im Fall 3

4.5.4.3 Intendiertes Verhalten im Verbesserungskontext

,Es ist wichtig, dass der Mensch Impulse kriegt. Weil, wenn ich sage, wir treffen uns in vier Wo-

chen wieder, dann weifs ich, in vier Wochen hat der alles andere gemacht, aufSer eine Ist-Analyse.”
Programmleiter Fall 3

Damit der Verbesserer das Vorgehen der Verbesserungssystematik sowie ein geeignetes Verhalten
erlernt, bendtigt er nach Aussage des Programmleiters entsprechende Lernimpulse. Diese werden
durch die Fihrungskraft in regelmaRigen Treffen, den Coachings, gestaltet. Idealerweise verandert
sich die Art des Impulses mit dem jeweiligen Schritt der Verbesserungssystematik. So geht es bei der
Erlernung des grundlegenden Verbesserungsmusters primar um Vermittlung von Wissen. In der Pha-
se des Experimentierens ist es hingegen entscheidend, das explorative Verhalten des Verbesserers zu
entwickeln. Fir die Implementierung der Veranderung wiederum sind die Gewahrleistung von Pro-
zessrichtlinien und die Arbeitssicherheit von Bedeutung. Idealerweise unterstitzt die Fihrungskraft
diese andersartigen Aufgaben durch ein entsprechendes Rollenverhalten. Fiir die Methodenvermitt-
lung ist dies die Rolle des Lehrers. Dabei offenbart die Fihrungskraft mit zielgerichteten, vertiefen-
den Fragen vorhandene Wissensliicken. In diesem Kontext offengelegte Wissensliicken werden sys-
tematisch nach der TWI-Methode (Kapitel 2.1.3.3) lGber die Schritte Erklaren, Vormachen, Nachma-

chen und Vertiefen am Objekt vermittelt. Beim Experimentieren ist nach dem Programmleiter eine
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offene, horizonterweiternde Herangehensweise gefordert. Die Grundlage fiir dieses Verhalten
schafft die FUhrungskraft in der Rolle des Coaches lber entsprechende Denkanreize, wofiir offen
formulierte Fragen eingesetzt werden. Diese, so der Programmleiter, regen zur Uberwindung von
geistigen Hirden an und schaffen so die Grundlage fiir die anvisierte Prozessentwicklung. Damit
durch die herausfordernden Fragen keine Abwehrhaltung auf Seiten des Verbesserers entsteht, emp-
fiehlt er die standardisierte Integration der Fragen auf Basis der Coaching-Kata in das Vorgehen des

Experimentierens.

,Und den halt immer wieder (iber diese gedanklichen Hiirden driiber heben, wo er steht. Und dazu
dienen halt offene Fragen. Dazu dient der Coachingansatz. Ein gleicher Rhythmus, dass der sich
nicht tiberlegen muss, warum fragt der denn das, muss ich mich jetzt verteidigen und was kommt

jetzt da. Sondern: Das ist so, das ist unser Setup.“ Programmleiter Fall 3

Die dritte Rolle ist die der Fihrungskraft. Diese ist wahrend des Verbesserungsvorgehens in verschie-
denen Schritten sowie (ibergreifend einzunehmen. So sind wahrend des gesamten Verbesserungs-
vorgehens erforderliche Rahmenbedingungen fiir die Verbesserung zu gewahrleisten, was die Aus-
stattung mit entsprechenden Kompetenzen wie beispielsweise die Gewahrleistung der notwendigen
Zeit fur die Bemiihungen beinhaltet. Zudem ist Schritt 1 der Verbesserungsprozedur nach Auffassung
des Programmleiters vor allem ein direktiver Fiihrungsdialog, in dem Ziele weitergegeben werden. In
Schritt 6 ist eine reibungslose Implementierung erfolgreich getesteter MaRnahmen zu gewahrleisten.
Hierzu empfiehlt der Programmleiter, eine Checkliste abzuarbeiten, was ebenfalls durch die ge-

schlossenen Ja-nein-Fragen den Charakter einer direktiven Fiihrung hat.

Damit dieses facettenreiche Verhalten der Flihrungskraft auch anspruchsgemaf erfiillt wird, hat die
Organisation ein Werteset definiert. Hierin wird das intendierte Flihrungskrafteverhalten lber ver-

schiedene Wertkategorien transparent gemacht und so eine Orientierungshilfe bereitgestellt.

»,Was man auch noch braucht — das kommt aus der systemischen Betrachtung raus. Sogenannte
Metawerte, das heifst Grundentscheidungen, ein Werteset, das anschlussfihig ist, an dem sich

Leute orientieren kénnen. Und das machen wir mit Reglern zur Einordnung von null bis zehn.“
Programmleiter Fall 3

Das hierin ausgedriickte strategisch intendierte Verhalten ist in Abbildung 66 dargestellt.
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Strategisch intendiertes Problemverhalten

Partizipatives Verhalten der Mitarbeiter Verhaltensbegriindung der Fiihrungskraft
S fachlich-
i hoch institutionell Lo
genne ¥ hoc y kommunikativ
Rollenverhalten bzgl. Unternehmenszielen Verhaltensbegriindung MA
technokratisch ¥ unternehmerisch Fremd- Eigen-
verantwortung verantwortung
Rollenverhalten bzgl. Problemlésung Verhaltensentwicklung
spezialisierend \ generalisierend interagierend ¥ individuell
vertiefend \/ erweiternd

Abbildung 66: Gestaltung des strategisch intendierten Problemverhaltens in Fall 3

Entwicklung der Coaching-Fahigkeit

,Dass wir klar immer wieder (iber Feedback reflektieren, wie sind wir denn miteinander umgegan-
gen. Haben wir uns in Richtung dieser Werte bewegt oder nicht. Das heifst auch, diese Reflexion ist

eingebaut als festes Element. Das hat einen festen Platz auf der Agenda.” Programmleiter Fall 3

Die Entwicklung dieses differenzierten Flihrungskrafteverhaltens wird durch die Rolle des 2nd Coa-
ches unterstitzt, der fiir ein fundiertes Feedback an den Coaching-Terminen teilnimmt. Seine Be-
obachtungen hinsichtlich der verschiedenen Rollenauffassungen der Fiihrungskraft werden im An-
schluss an die Coaching-Einheit in einem Feedbackgesprach diskutiert. Hierflr wird die Wahrneh-
mung des 2nd Coaches beziiglich des angestrebten Wertesets offengelegt und an der Eigenwahr-
nehmung der Fihrungskraft gespiegelt. Kann die Fiihrungskraft entsprechende Anregungen nachvoll-
ziehen, versucht diese, die Vorschlage im nachsten Coaching-Termin umzusetzen. Dieses standardi-
sierte Vorgehen einer gemeinsamen Verhaltensreflexion ist nach Auffassung des Programmleiters ei-

ne Grundvoraussetzung fiir den Ubergang der Werte in die Unternehmenskultur:

LAUf Bayrisch: Flir was wird er gelobt und fiir was wird er geschimpft. Und das hat was mit Kultur
und mit Werten zu tun. Und man kann auf Folien und Aufbauorganisationen und Rollen schreiben,

was man will. Wenn er fiir das eine gelobt wird, wird er das tun.” Programmleiter Fall 3

4.5.4.4 Ziel- und Vereinbarungssystem

Die Herausforderung, als Ausgangspunkt fir die Handlungen im Kontext der Verbesserungssystema-
tik, wird durch das Ziel- und Vereinbarungssystem gelegt. In diesem werden die Werksziele, die von
der Zentrale vorgegeben werden, top-down liber die Hierarchieebene in die Bereiche tberfiihrt. So-
mit fungiert das Ziel- und Vereinbarungssystem als Bindeglied zwischen Werkszielen und den dezent-
ralen Verbesserungsbemiihungen. Im Mittelpunkt dieses Zielvereinbarungsprozesses steht ein fort-

laufender Kommunikationsprozess zwischen den Hierarchieebenen, bei dem die Ubergeordnete Ziel-
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setzung fir die empfangende Hierarchieebene spezifiziert wird. Konkret werden hierflir der Beitrag
der empfangenden Hierarchieebene zu der Zielsetzung der (ibergeordneten Hierarchieebene ermit-
telt sowie dafiir notwendige Rahmenbedingungen erortert. Dies erfolgt iterativ Gber beteiligte Hie-

rarchieebenen, bis die Ebene der Prozessverbesserungen erreicht ist.

Der Gesprachsablauf orientiert sich dabei an den Prinzipien des EFQM-Modells (EFQM 2016). Das
EFQM-Modell bietet Unternehmen eine Hilfestellung, Managementsysteme geeignet aufzubauen
(Have, Have und Stevens 2003, 68). Die Fiihrung fungiert hier grundlegend als Befahigungs- und Kon-
trollinstanz. In der Funktion der Befahigungsinstanz konkretisiert sie liber den Dialog die Zielsetzun-
gen und schafft die Rahmenbedingungen fir die Durchfiihrung der Aufgaben. Hierzu zahlen bei-
spielsweise die Definition von Prozessen, die Befdahigung von entsprechenden Akteuren zur Durch-
flihrung der Aufgaben oder auch eine Deckung des Ressourcenbedarfs in diesem Kontext (Have, Have

und Stevens 2003, 69).

[...] da muss man kein Hexenwerk draus machen. Wir schauen immer: wann muss wer mit wem
iiber was reden und wie. Uber welche Aspekte. Und das ist einfach nur ein Kommunikationspro-
zess, wo es darum geht: Wir wollen irgendwo ankommen und die Frage ist, was muss ich tun,
wenn ich in einem Monat in Hamburg ankommen will. Und dann geht’s halt los. Weg von diesem
Urmodell: Ich definiere es einmal und dann Monitoring hinzu: Ich bin sténdig an dieser lebenden
Veréinderung beteiligt und bin am Lernen. Das ist so dieser dynamische Prozess.” Programmleiter

Fall 3

Fiir die Gewahrleistung der Zielerreichung erfolgt eine kontinuierliche Evaluation des Fortschritts.
Hierflr bereitet die ausfihrende Abteilung entsprechende Informationen auf und prasentiert diese in
Regelterminen zur Zielreflexion. Dieser Prozess der Fortschrittsevaluation, inklusive etwaiger Anpas-
sungen, soll im Abschnitt der Programmentwicklung detailliert beschrieben werden. Der Umgang mit
Informationen im Kontext der Zielentfaltung ist gemaR den Aussagen des Programmleiters in Abbil-

dung 67 dargelegt.

Ziel- und Vereinbarungssystem
Methodik der Informationsgewinnung Methodik der Informationsspeicherung
offen V- geschlossen zeitversetzt -y real-time
Methodik der Informationsverarbeitung Zeitbezug d. Info-speicherung
sequentiell ¥ simultan ex post ¥V exante
Art der Informationsgewinnung Grad der Quantifizierung
standardisiert ¥ problemspezifisch hoch ¥ niedrig

Abbildung 67: Gestaltung des Ziel- und Vereinbarungssystems in Fall 3
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4.5.5 Programmrealisierung

Wie in Kapitel 4.5.3 dargelegt, lasst sich das Vorgehen in Fall 3 nicht in gestalterische und realisieren-
de Schritte separieren, da die Profilierung entsprechender Potenziale dynamisch Uber ein standiges
Wechselspiel zwischen Gestaltung und Realisation erfolgt. Dennoch wurde das Vorhaben an einem
Zeitpunkt in die Operativumgebung Gberflhrt, was wiederum die Qualifizierung des Personals erfor-
derte. Wie dies in den Unternehmen realisiert wurde, ist in den Kapiteln 4.5.5.1 und 4.5.5.2 darge-

legt.

4.5.5.1 Einfiihrungsvorgehen

»Ich muss ja nicht Kata zum Selbstzweck machen, wenn ich mit einer anderen Methode erfolgrei-
cher bin, dann mache ich das. Jeder hat die Wahlfreiheit. Jeder ist autonom in seinen Entscheidun-

“

gen. Programmleiter Fall 3

Fir die Einflihrung des Programms entschied sich das Programmkomitee fiir eine organische Integra-
tion, wodurch die Ablehnung des Konzepts durch einzelne Abteilungen vermieden werden sollte. So
wollte man eine Anwendernachfrage erzeugen, indem der Bedarf an der Systematik durch den An-
wender geduBert wird. Fir eine entsprechende Umsetzung wurden lediglich zwei Aspekte durch das
Programmkomitee vorgegeben. Zum einen bekamen die Bereiche die Vorgabe, einen ihrer Meister in
der Funktion des Coaches ausbilden zu lassen, um einen initialen Impuls zu setzen. Die Anzahl von ei-
nem Coach war im Vergleich zu der Gesamtanzahl von zw6lf Meistern je Bereich relativ gering,
wodurch sich in allen Produktionsbereichen kompetente und willige Meister fanden. Zum anderen
sollte das Vorgehen skalierbar sein, um bei Bedarf die Systematik in der Breite auszurollen. Hierfir ist
nach der Erfahrung des Programmleiters vor allem die Synchronisation der Zeiten lber die Bereiche
wesentlich, um so die Grundlagen fir einheitliche Kommunikationsstrukturen und Nachhaltung der
Systematik zu legen. Konkret wurde eine zeitlich fixierte, tagliche Coaching-Runde vorgegeben, bei

der sich Verbesserer, Coach und 2nd Coach versammeln.

Ausgehend von dieser Basis, so die Idee, sollte der gesetzte Impuls die Aufmerksamkeit anderer

Meister erregen, wodurch nach und nach eine Durchdringung in der Breite erreicht werden kénne.

4.5.5.2 Qualifikationsstrategie

AuBert ein Vorarbeiter-Meister-Gespann Bedarf an der Verbesserungssystematik, bekommen der
Vorarbeiter und der Meister die Rollen des Verbesserers bzw. Coaches zugeordnet. Vor der Anwen-
dung im Operativbereich erhalten sie eine Schulung, in der relevante Kompetenzen fiir die jeweiligen
Rollen vermittelt werden. Wahrend der Schulungsinhalt nach der Rolle variiert, gleicht sich die Me-

thodik der Qualifizierung. So wird sowohl fiir die Verbesserer als auch fiir die Beféhiger (Coaches, 2nd
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Coaches) auf die TWI-Systematik zuriickgegriffen (Kapitel 2.1.3.3). Hierbei wird das Lernziel tber eine
kurze theoretische Einleitung formuliert und dann Uber ein entsprechendes Training vermittelt. Die
Verbesserer erhalten eine Schulung, deren Inhalt die wesentlichen Methoden im Kontext der Verbes-
serungssystematik sind. Der Programmleiter spricht hier von einem Standardsetup, bei dem Kernme-
thoden vermittelt werden, die bei der Ausfiihrung der Verbesserungsprozedur unterstiitzen. Die
Schulung der Coaches und 2nd Coaches zielt hingegen darauf ab, die Grundlagen fiir den kulturellen
Wandel zu unterbreiten. So wird den entsprechenden Mitarbeitern ein Rollenverhalten vermittelt,
das zur Ausbildung kompetenter Verbesserer erforderlich ist?. Von zentraler Bedeutung sind dabei
zwei Aspekte: erstens die Erkenntnis, dass fiir den kulturellen Wandel die Verdanderung des eigenen
Verhaltens erforderlich ist, zweitens die Erkenntnis, dass fiir die erfolgreiche Einfihrung zudem die
duBeren Bedingungen anzupassen sind. Die Schulung der Befdhiger besteht aus sechs Modulen, die

sukzessive relevante Fahigkeiten zur Befahigung der Verbesserer vermitteln (Tabelle 20):

Modul 1: Grundlagen der Kata

Vermittlung des Hintergrunds liber Grundlagen zur Kata unter Bericksichtigung entsprechender Denkstrukturen und

Begriffe.

Modul 2: Kompetenzen eines guten Coaches

Vermittlung von Kompetenzen und Entwicklungsstufen zur Befdhigung der Verbesserer Gber die Vermittlung des didak-

tischen Unterschieds zwischen offenen und geschlossenen Fragen sowie dem Aufzeigen von Lernfeldern.

Modul 3: Integration der Coachings in den Alltag

Aufzeigen von Moglichkeiten zur nachhaltigen Integration des Coachings in den Alltag. Beispielsweise iber entsprechen-

de rahmengebende Strukturen sowie das Setzen geeigneter Zielzustdande.

Modul 4: Entwicklung des Prozessverbesserers

Hier wird der Wechsel von der Innenperspektive (,Wie werde ich ein guter Coach?“) zur AuBenperspektive vollzogen
(,Wie entwickle ich gezielt meinen Verbesserer?”). Konkret werden dafir drei wesentliche Kompetenzfelder fir die
Entwicklung des Verbesserers vermittelt: erstens die Verortung von Herausforderungen, sodass die Entwicklung des Pro-
zessverbesserers systematisch erfolgt. Zweitens, welches Rollenverhalten eignet sich in den verschiedenen Schritten der
Verbesserungssystematik (wann soll ich als Fihrungskraft und wann als Coach auftreten?). Drittens, wie sind vertiefende
Fragen im Kontext der Experimente zu formulieren, um den Prozessverbesserer fiir innovative Losungen zu 6ffnen? Zur

Unterstitzung der Kompetenzentfaltung wird eine Entwicklungsmatrix herangezogen, die erforderliche Kompetenzen

 Die Schulungen fiir die Rollen Coach und 2nd Coach bestehen aus denselben Modulen, wobei die Schulung
der Coaches einen hoheren Detaillierungsgrad aufweist. Dies ist zum einen darin begriindet, dass die Coaches
die Verbesserer direkt ausbilden. Zum anderen hat der 2nd Coach schlicht nicht die Kapazitaten, im vollen Um-

fang die Schulung zu durchlaufen.
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der entsprechenden Entwicklungsstufe abbildet.

Modul 6: Trainieren der Entwicklungskompetenzen

Verinnerlichen der Entwicklungskompetenzen aus Modul 5 tiber das Trainieren der entsprechenden Kompetenzen

Modul 7: Selbstreflexion zur Erlangung der erstrebten Kultur

Vermittlung der Kompetenz Selbstreflexion zur Beurteilung der eigenen Verhaltensweise in Bezug auf die angestrebte als

Grundlage fur die kulturelle Durchdringung.

Tabelle 20: Trainingsmodule zur Qualifikation der Befahiger in Fall 3

Dieses Qualifizierungsvorgehen, bei dem mehrere Teilnehmer gleichzeitig Gber Module geschult
werden, steht im Gegensatz zum Top-down-Qualifizierungsansatz der Kata-Community. Der Pro-
grammleiter erlautert diese Abweichung wie folgt: Erstens sei die Vermittlung der Fahigkeiten top-
down zwar erstrebenswert, ab einer gewissen UnternehmensgrofSe aber nicht praktikabel. So ist das
Top-down-Qualifizierungsvorgehen tiber mehrere Hierarchiestufen sehr zeitintensiv. Insbesondere in
hoheren Hierarchiestufen stellt dies ein Gefahrdungspotenzial dar, da die Aufgabenfiille auf der je-
weiligen Hierarchieebene dies in der Regel nicht erlaube. Zudem werden auf héheren Ebenen ent-

sprechende Analysemethoden nicht zwingend benoétigt:

Ist es wirklich hilfreich? Wozu? — dass jemand, der 2000 Menschen fiihrt, die Analysemethode XY
bis ins Detail kennt und stédndig macht, obwohl er selber aber an Prozessen arbeiten soll, die Kom-
petenzférderung, die Kommunikationsschnittstellen abgleichen usw. heifsen. Wenn, dann muss er

mehr mit Analysemethoden vertraut sein, die auf seinen Ebenen wirken.” Programmleiter Fall 3

Die Planung eines zuséatzlichen Change Managements im Kontext der Lean-Einflihrung ist nach Auf-
fassung des Programmmanagers nicht erforderlich. So zielt ein Change Management auf die Uber-
windung von Angsten und damit verbundenen Widerstanden. Aufgrund des im Vorgehen veranker-
ten organischen Wachstums {iber die entsprechende Anwendernachfrage sind Angste in einer derar-
tigen Situation kaum vorhanden. Treten doch Angste oder Programmhindernisse auf, wird diesen
bedarfsorientiert gegenlibergetreten. So wurde beispielsweise ein Workshop mit Mitarbeitern aus
einem Produktionsbereich durchgefiihrt, nachdem diese Argwohn gegeniiber den Verbesserern au-
Rerten, die ihre Arbeitsprozesse beobachteten. Hier konnten die Mitarbeiter die Methodik auspro-

bieren und so einen Einblick in das Vorgehen erhalten.

4.5.6 Programmentwicklung

Analog zur Programmgestaltung basiert auch die Programmentwicklung grundlegend auf der Verbes-
serungssystematik. So werden programmbezogene Herausforderungen formuliert und Gber einen

steten Entwicklungsprozess realisiert. Hierflir werden Istzustand und Zielzustand bezlglich dieser
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Herausforderung erfasst (geschlossene, standardisierte Informationserfassung aus Vergangenheits-
werten; hoher Grad der Quantifizierung), geeignete MaRnahmen zur Uberwindung des bestehenden

Ungleichgewichts bestimmt und getestet sowie bei Erfolg eingefiihrt (Tabelle 21).

Struktur Beispiel

Was ist meine Herausforderung? Alle Prozessverbesserer sollen 50 % ihrer Zeit an Prozessver-

besserungen arbeiten.

Wo stehen wir gegeniiber der Herausforderung? Nach unseren Informationen werden lediglich 30 % der Zei-

ten auf Prozessverbesserungen verbucht.

Was hilft uns dabei, unserem Ziel ndherzukommen? Wenn es gelingt, die Coachings generell regelmaRiger durch-
zufiihren, sollte der Zeitanteil fir die Verbesserungen stei-
gen. Lasst uns die Zeiten vereinheitlichen (Turnus und Zeit-

punkt).

Tabelle 21: Beispielhafte Programmentwicklung anhand der Verbesserungssystematik in Fall 3

Diese kontinuierliche Adaption der Programmstrukturen ist dem Programmleiter zufolge ein zentra-

ler Aspekt des Programmerfolgs:

»Die eine ist: Ich fiihre fiir mich selber Verhaltensroutinen ein und damit kann ich alles hier versan-
den lassen. Und die andere ist, ich dndere das Umfeld. Weil jeder Mensch passt sich auf ein gewis-
ses Maf3 an sein Umfeld an. Und wirksam ist, wenn du beides machst. Also wenn dein Umfeld das

begiinstigt und du gleichzeitig dein eigenes Verhalten verdndern kannst.“  Programmleiter Fall 3

Zur Gewadbhrleistung der nachhaltigen Programmentwicklung wurden entsprechende Ablaufstruktu-
ren in die Organisation integriert. So finden regelmaRig Runden zur Programmentwicklung auf zwei
verschiedenen Hierarchieebenen statt. Auf der Ebene der Bereichsleiter werden im monatlichen Tur-
nus generelle strukturelle Anpassungen diskutiert. Hierfir werden Herausforderungen im Kontext
des Programms formuliert. Uber Offenlegung des Istzustands gegeniiber der Herausforderung sowie
die Benennung von MaRnahmen zur Uberwindung dieses Ungleichgewichts wird die Kontur des Pro-
gramms Stlick fur Stiick verfeinert (geschlossene, standardisierte Informationsgewinnung). Auf der
Ebene der Prozessverbesserer wird auf wochentlicher Basis ebenfalls die Verbesserungssystematik
verfeinert. Im Gegensatz zur Ebene der Abteilungsleiter wird jedoch nicht die Infrastruktur fir eine
erfolgreiche Verbesserung fokussiert, sondern der Kernprozess der Verbesserung. Dabei wird das
Vorgehen im Verbesserungsprozess hinsichtlich systematischer Probleme reflektiert. Treten diese
auf, wird die Ursache ermittelt und korrigierend eingegriffen (offene, problemspezifische Informati-
onsgewinnung). Die Korrektur kann beispielsweise in einer Integration erganzender Schritte resultie-

ren oder neue Verhaltens- und Kommunikationsweisen nahelegen. Dieser Evaluationsprozess ist
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gleichzeitig Teil der Ziel-Reviews. So wird hier der Status bezliglich der Zielerreichung an héhere Hie-

rarchieebenen kommuniziert.

Die Programmentwicklung zielt also auf eine bedarfsgerechte, nutzenorientierte Weiterentwicklung
des Vorgehens. Eine monetdre Beurteilung des Ergebnisbeitrags wird nicht verfolgt (Abbildung 68).
Dies ist nach Aussage des Projektleiters eine bewusste Entscheidung. So wurde der Ansatz der Kata
als geeignet identifiziert, um die Prozessentwicklung durch den Mitarbeiter zu unterstitzen. Im Fo-
kus steht entsprechend die Entwicklung in Richtung einer adaptiven Organisation und nicht der Be-
leg, dass in einem anderen Kontext eventuell andere Herangehensweisen wie das Prozess-

Reengineering zu bevorzugen sind.

Evaluationssystem

Zielausrichtung der Methodik

Nutzenori. ¥ Kostenori.

Methodik der Informationsgewinnung

offen \j geschlossen

Art der Informationsgewinnung

Methodik der Informationsspeicherung

zeitversetzt Y real-time

Zeitbezug d. Info-speicherung

ex post \ ex ante

Grad der Quantifizierung

standardisiert v problemspezifisch hoch ¥ niedrig

Abbildung 68: Gestaltung des Evaluationssystems in Fall 3

4.5.7 Zusammenfassende Darstellung des Einfiihrungsvorgehens

In Fall 3 wurde das Programm durch den Bedarf der Fiihrungskrafte an einem proaktiven Problemlo-
sungsansatz initiiert. Nach Auseinandersetzung mit dem Thema organisationales Lernen lber externe
Trainings wurde die Ausgestaltung des Programms in Anlehnung an die Verbesserungs-Kata nach
ROTHER (2009) einheitlich im Managementteam verabschiedet. Daraufhin wurde das Programm ein-
geflihrt, wofir die grundlegende Systematik des Verbesserungsprozesses auf Programmebene einge-
setzt wurde. So wurde initial lediglich die Programmherausforderung definiert. Hinsichtlich dieser
Programmherausforderung wurden anschlieBend gestalterische und realisierende MalBnahmen im
Wechselspiel getestet und so die Programmkontur kontinuierlich verfeinert. Zum Erhebungszeit-
punkt waren als wesentliche Strukturaspekte ein strukturierter Verbesserungs- und ein Zielvereinba-
rungsprozess integriert. Der mit diesen Strukturen erforderliche Wertewandel wird zudem durch
entsprechende Coaching- und Feedbackprozesse unterstiitzt. Der Erreichungsgrad gegeniiber der
Programmherausforderung dient zudem auch der laufenden Entwicklung und Evaluation des Pro-
gramms. Besonderheit ist der Anwenderpull im Rahmen des Programmes. So ist der Einsatz der Ver-

besserungssystematik zur Erreichung der Bereichsziele optional und wird lediglich als geeignete Sys-
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tematik empfohlen. Das Vorgehen der Einfilhrung sowie die Ausgestaltung entsprechender Pro-

grammvariablen in Fall 3 sind in Abbildung 69 zusammengefasst dargestellt.

Unternehmenspolitik

Zielausrichtung: Tendenz dkonomisch
Zeitperspektive: mittelfristig
Entwicklungsorientierung: fortschrittlich
Risikoperspektive: Tendenz risiko-affin
Leistungsziele: sachorientiert

Einbezug der Mitarbeiter: Potenzial

Kooperationsgestaltung

Partizipationscharakteristik: Tendenz
partizipativ

Zusammenarbeit: hierarchisch
Kooperationsbeziehung: stabil

Konflikthandhabung:Tend.einvernehmlich

1.
Entwicklung Vision
und Werte

Werterhellung
u. Philosophie

Unternehmens-
politik

Intendierte
Strukturen

v

Unternehmenskultur

Kulturprdgung: binnenorientiert
Einstellung ggii. Anderung: freundlich
Kulturelle Orientierung: Spitzenorient
Ergebnispraferenz: Nutzen
Differenzierung: Tendenz Einheitskultur
Kulturgestaltung: instrumentell

QOrgangrundlagen

Konfliktlésung: Tendenz Dialog
Geschaftsverteilung: ressortorientiert

Geschaftsnahe Leitung: Tendenz fern

Evaluationssystem

Zielausrichtung: nutzenorientiert

Art Informationsgewinnung: keine Tend
Methode Info.-speicherung: zeitversetzt
Zeitbezug : ex post

Informationsgewinnung: keine Tendenz
Grad Quantifizierung: hoch

P

Managementsystem

Methode Info.-gewinnung:
geschlossen
Informationsverarbeitung:
sequentiell

Art Info.-gewinnung:

keine Tendenz

Methode Info.-speicherung:
zeitversetzt

Kontinuierliche Pro-
grammentwicklung

Zeithezug Verbesserung:
ex post

Zeitbezug Zielentfaltung:
ex ante

Grad Quantifizierung: hoch

Formulieren von
Programmzielen

2.
Programmgestaltung
-realisation und -
entwicklung

Testen von
MalRnahmen

Strategisches Programm
Wetthewerbsverhalten: offensiv
Problemlosungsverhalten: standardisiert

Rationalisierungstrat.: nutzenorientiert
Leistungsspektrum: spezialisiert
Umfang: Prozesse

Reichweite: unternehmensintern

Organisationsstrukturen

Aufgabenorientierung:
Sachorientierung

Beziehungsgestalt.:
ymbolorientierung

Regelung: zweckbezogene
Rahmenregelung

Gestaltung von
Malnahmen

Konfiguration: polyzentrisch

Aufbaukonfiguration:
Tendenz steil
Ablaufkonfiguration:
keine Tendenz

Strategisch-intendiertes Problemverhalten

Partizipation Mitarbeiter: hoch
Rollenverhalten Tendenz unternehmerisch

Problemlosung: Tendenz spezialisierend

Verhaltensbegriindung Fithrungskraft: Tendenz fachlich-kommunikativ
Verhaltensbegriindung Mitarbeiter: eigenverantwortlich

Verhaltensentwicklung: interagierend / keine Tendenz

Abbildung 69: Einfiihrungsvorgehen und Gestaltung relevanter Variablen in Fall 3
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4.6 Darstellung des Vorgehensmodells von Fall 4: Lieferant der Automobilbranche

In Fall 4 wird das Einflihrungsvorgehen zur zielgerichteten und dezentralen Verbesserung eines Liefe-
ranten der Automobilindustrie untersucht. Die Untersuchung ist auf ein Werk des Unternehmens be-

schrankt, in dem ca. 1000 Mitarbeiter an der Produktion von StoRdampfern mitwirken.

4.6.1 Identifikation der Handlungsnotwendigkeit

Dem Werk werden aus der Unternehmenszentrale lediglich quantitative Vorgaben beziiglich der Ge-
staltung des Lean Management-Programms gemacht. Diese beziehen sich auf die Anzahl der Trainer
(ein Trainer je 500 Mitarbeiter) sowie die Anzahl durchzufiihrender Workshops. Ein dahinterliegen-
des inhaltliches Konzept wird in der Organisation auf Werksebene ausgearbeitet. Entsprechend war
die werksinterne Lean-Abteilung Ideengeber und Initiator des Programms. Diese identifizierte iber
Literaturstudien das Konzept einer dezentralen und zielgerichteten Prozessverbesserung als potenzi-
ell geeignet, um die quantitativen Vorgaben umzusetzen sowie die Entwicklung weiterer Kennzahlen

zu unterstutzen.

Nach der detaillierten konzeptionellen Ausarbeitung stellte die Lean-Abteilung das entsprechende
Vorhaben der Werksleitung vor. Im Mittelpunkt stand dabei der operative Mitarbeiter, der als ver-
antwortlicher Akteur der Prozessverbesserung die Aufgabe hat, libergeordnete Zielsetzungen in sei-
nem Verantwortungsbereich zu realisieren. Nach der Vorstellung des Konzepts wurde das Vorhaben
in der Werksleitung diskutiert. Dabei wurde insbesondere die Rolle des Verbesserers erortert, die ei-
nen fundamentalen Wandel hinsichtlich der bestehenden Entscheidungskultur erforderte. Nach einer
detaillierten Betrachtung von damit einhergehenden Vor- und Nachteilen wurde das Konzept von der

Werksfiihrung als geeignet erachtet und dessen Umsetzung beschlossen.

4.6.2 Normative Grundlagen

Normative Grundlagen wurden im Rahmen des Programms nicht expliziert. Implizit vorhandene

Richtlinien sollen aber dennoch nach den Aussagen des Programmleiters dargestellt werden.

4.6.2.1 Unternehmenspolitik

Im Mittelpunkt des Vorhabens steht die dezentrale Prozessentwicklung (Tendenz: sachorientierte
Leistungsziele) durch die Mitarbeiter in den Produktionseinheiten (Mitarbeiter als Potenzial), die da-
fiir von einem Coach angeleitet werden. Die Prozessentwicklung erfolgt dabei anhand prozessualer
Zielsetzungen, wofir die Jahresziele der Organisation auf entsprechende Prozesse bezogen werden
(Zielausrichtung: 6konomisch, umgesetzt Gber tendenziell sachorientierte Ziele). Somit ist die Zeit-

perspektive der Zielausrichtung als mittelfristig zu charakterisieren. Die Anndherung an die Ziele er-
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folgt Gber das Aufsuchen von Prozess-Ungleichgewichtszustanden, wofir ein Zielzustand im Prozess
formuliert wird. Das Vorgehen ist folglich als fortschrittlich, aber auch risiko-affin zu charakterisieren,

da die Moglichkeit des Scheiterns stets besteht (Abbildung 70).

Die abhdngige Variable Unternehmenspolitik
Zielausrichtung Risikoperspektive
gesellschaftlich ¥ o6konomisch risiko-avers ¥ risiko-affin
Zeitperspektive der Zielausrichtung Leistungsziele
kurzfristig ¥ langfristig Finanzorientierung ¥ Sachorientierung
Entwicklungsorientierung bzgl. Chancen Einbezug der Mitarbeiter
fortschrittlich ¥ bewahrend Potenzial W Ressource

Abbildung 70: Auspragung der Unternehmenspolitik in Fall 4
4.6.2.2 Intendierte Strukturen

Fur die erfolgreiche Programmumsetzung bedarf es dem Programmleiter zufolge einer engen Zu-
sammenarbeit zwischen Verbesserer und Coach. In dem Unternehmen wurde deshalb das Verbesse-
rer-Coach-Verhaltnis Gber die Hierarchie definiert, da in dieser Beziehung in der Regel eine vertrau-
ensvolle Beziehung und stabile Arbeitsverhaltnisse als notwendige Grundlage fiir die Zusammenar-
beit gewahrleistet sind. Der Vorgesetzte agiert in der Rolle des Coaches und der Mitarbeiter in der
Rolle des Verbesserers. Dabei leitet der Coach den Weg durch den Verbesserungsprozess, tGberldsst
die Entscheidungen im Kontext des Verbesserns aber weitgehend dem Mitarbeiter. Die Entscheidung
der Zielsetzung wird aber weiter autoritar vorgegeben, wobei diese tendenziell auch begriindet wird

(Tendenz: einvernehmlich) (Abbildung 71).

Kooperationsgestaltung

Partizipationscharakteristik Dauer d. Kooperationsbeziehung
autoritar \/ partizipativ Dynamisierung ¥V Stabilisierung
Intensitdt der Zusammenarbeit Konflikthandhabung
Hierarchie -¥ Arbeitsgruppe ignorierend \/ einvernehmlich

Abbildung 71: Gestaltung der Kooperation in Fall 4

Die verantwortliche Abteilung handelt hierfiir tendenziell eigenverantwortlich und besitzt die dafr
erforderlichen Kompetenzen (Tendenz: Ressortorientierung). Dennoch ist die Geschaftsndhe der Lei-

tung aufgrund der sehr detaillierten Vorgabe von Inhalten auf Prozessebene als verhaltnismaRig hoch

150



4. Empirische Untersuchung

zu charakterisieren. Auch werden in den Zielvereinbarungsgesprachen lediglich die Rahmenbedin-

gungen, nicht aber der Inhalt verhandelt (Tendenz: Konfrontation) (Abbildung 72).

Organgestaltung

Konfliktlosung Geschaftsnahe der Leitung
Konfrontat. \/ Dialog geschaftsnah geschéftsfern
Geschiftsverteilung

ressort- nicht ressort-
orientiert orientiert

Abbildung 72: Gestaltung der Unternehmensorgane in Fall 4
4.6.2.1 Intendierte Kultur im Programmkontext

Obwohl die Zielsetzungen abhangig von der Charakteristik der Jahresziele sowohl eine Wertorientie-
rung als auch eine Finanzorientierung annehmen konnen, liegt nach Aussage des Programmleiters
die Ergebnispraferenz im Werk auf der Nutzenseite, wodurch konkurrenzfdhige Prozesse anvisiert
werden. Damit dieser prozessuale Wandel durch den Verbesserer gelingt, wird eine freundliche Ein-
stellung gegenliber Veranderungen als Einheitskultur angestrebt. Dabei ist es Aufgabe der Filhrungs-
kraft, diese Einstellung an den Mitarbeiter als Akteur der Verbesserungsbemihungen zu vermitteln
(binnen- und spitzenorientierte Kulturpragung). Hierfiir werden diese in einer standardisierten Ver-
besserungs- und Coaching-Systematik ausgebildet, die somit als Instrument flir den intendierten

Wertewandel dient (Abbildung 73).

Unternehmenskultur
Kulturpragung Ergebnispraferenz
binnenorient. ¥ aullenorient. Kosten ¥ Nutzen
Einstellung ggii. Anderungen Differenzierungsgrad
freundlich ¥ feindlich Einheitskultur ¥ Subkultur
Kulturelle Orientierung Kulturgestaltung
Basisorient. V. Spitzenorient. instrumentell ¥ evolutiv

Abbildung 73: Intention der Unternehmenskultur in Fall 4

4.6.3 Strategisches Programm

Nach Entscheidung der Werksleitung fir das Vorhaben wurde ein entsprechendes Programm initiiert.
Uber dieses sollte die dargelegte Unternehmenspolitik einer offensiven Beeinflussung des Wettbe-

werbs Uber eine standarisierte Entwicklung dezentraler Prozesse (spezifisches Leistungsspektrum;
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nutzenorientierte Rationalisierungsstrategie) durch den Mitarbeiter realisiert werden. Der Pro-

grammumfang wurde auf unternehmensinterne Prozesse begrenzt (Abbildung 74).

Strategisches Programm
Wettbewerbsverhalten Leistungsspektrum
offensiv. ¥ defensiv flexibel ¥ spezialisiert
Problemlésungsverhalten Umfang
standard. ¥ individuell Prozesse ¥ Produkte
Rationalisierungsstrategie Reichweite
. . unternehmens- Suppl
kostenorient. ¥. nutzenorient. . pply
intern Chain

Abbildung 74: Gestaltung des strategischen Programms in Fall 4

Relevante Programmpotenziale wurden durch das Programmgremium definiert. Dieses setzt sich aus
den Flihrungskraften des Produktionsbereichs, dem Programmverantwortlichen der Lean-Abteilung,

Mitgliedern des Betriebsrates sowie einer Person aus dem Personalwesen zusammen.

4.6.4 Potenzialgestaltung

Im Rahmen des Programms gestaltete Potenziale beinhalten sowohl Struktur- als auch Verhaltensas-
pekte. Die Strukturaspekte umfassen mit dem Verbesserungs- sowie dem Ziel- und Vereinbarungs-
system zwei Managementsysteme, die den Verbesserungsbemiihungen eine entsprechende Kontur
geben. Zudem wurden Anpassungen bezlglich der Aufbau- und Ablaufstruktur realisiert. Die Verhal-
tensaspekte vermitteln das angestrebte Flihrungskrafteverhalten, mit dem das intendierte Verhalten

im Verbesserungsprozess gewahrleistet werden soll.

4.6.4.1 Organisationsstrukturen

Zur Gewihrleistung des Programmerfolgs erfolgte eine Adaption der Organisationsstrukturen nach
den Anforderungen des Programms: Der Meister, als unterste Flihrungsebene des Produktionsbe-
reichs, wurde flr die Rolle des Coaches bestimmt (sachorientierte Aufgabenzuweisung). In diesem
Kontext wurde eine wesentliche Anderung an der Aufbaustruktur vorgenommen. So offenbarte eine
Aufgabenanalyse der Meister bereits vor der Aufgabenzuweisung des Coaches eine zeitliche Uberlas-
tung durch das vorhandene Aufgabenspektrum. Um dieser Uberlastung entgegenzuwirken, wurde im
Steuerungskomitee, das die Programmsponsoren umfasst, die Schaffung der Stelle des Schichtfiih-
rers verabschiedet. Dieser soll nach entsprechender Aufgabenbeschreibung 50 % seiner Zeit fiir die
Tatigkeit der Verbesserung aufwenden. Die anderen 50 % der Zeit sind fiir Fihrungsaufgaben ge-

plant. Der Schichtfihrer wurde in der Aufbauorganisation direkt unterhalb des Meisters verortet
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(steilere Aufbaukonfiguration). Die Ausbildung des Schichtfiihrers in der Rolle des Verbesserers wird
Uber Coachings (symbolorientierte Beziehungsgestaltung) realisiert, woflir der Meister sich an der
Struktur der Verbesserungs-Kata orientiert (zweckbezogene Rahmenregelung). Insgesamt wurde je
Schicht ein Schichtfiihrer benannt, was durch den Dreischichtbetrieb in einer Flihrungsspanne von
einem Coach zu drei Schichtflihrern resultierte. Dadurch, dass die Schichtflihrer neben ihren Tatigkei-
ten als Verbesserer auch Fihrungsaufgaben wie beispielsweise die Schichtplanung aus dem Aufga-
benspektrum des Meisters Gbernahmen, konnte der Meister fiir die Funktion des Coaches entlastet

werden.

Die bestehende, tendenziell funktional gestaltete Ablauforganisation wurde in diesem Kontext bei-
behalten (keine Tendenz). Auch wurde die Entscheidungskompetenz der Bereiche im Kontext des
Programms nicht wesentlich erweitert. So hatten die Meister bereits vor der Programminitiierung die
Kompetenz, prozessuale Veranderungen in ihren Bereichen durchzufiihren (polyzentrische Konfigu-

ration) (Abbildung 75).

Organisationsstrukturen

Aufgabenorientierung

Personenorient. ¥ Sachorient.

Beziehungsgestaltung

formalisiert ¥ symbolorient.

Regelungscharakter

Inhalt der Konfiguration

monolithisch ¥~ polyzentrisch

Aufbaukonfiguration

steil \i flach

Ablaufkonfiguration

programmi. zweckbezogene

. funktional A\ prozessual
Einzelregelung Rahmenregel.

Abbildung 75: Gestaltung der Organisationsstrukturen in Fall 4

4.6.4.2 Das Verbesserungssystem

Das Verbesserungssystem orientiert sich grundsatzlich an der Verbesserungs-Kata von ROTHER (2009).

Konkret untergliedert es sich in die Phasen Setup und Experimentieren.
Phase 1: Setup

Das Setup umfasst die Schritte 1-3 der Verbesserungs-Kata und sichert die unternehmerische
Zielausrichtung in dem dezentralen Verbesserungsprozess sowie die geeignete Zielzustandsdefinition
in Abhdngigkeit vom Istzustand. Hierflir werden zunachst die personalisierten Jahresziele als Ergebnis
des Zielvereinbarungsprozesses (ibernommen. Dieses mittelfristige Ziel wird (iber ein Abstimmungs-
gesprach zwischen dem Coach und seiner Fiihrungskraft hinsichtlich der Themenstellung detailliert
(beispielsweise: ,, Erhohe die Produktivitat um X im Prozess Y*). Der Coach wiederum bezieht das ihm

vorgegebene Ziel auf ein Prozesselement und spezifiziert die Herangehensweise. Er gibt also das
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Thema der Verbesserungsaktivitdt mit entsprechender Detailtiefe vor (beispielsweise: ,Erhdhe die
Produktivitdt im Prozesselement Y um X Prozent mittels Line Balancing”). Diese Spezifizierung der
Jahresziele erfolgt ohne die Anwendung von Methoden, sondern basiert auf den Erfahrungen des
Coaches respektive seiner Fihrungskraft. Im nachsten Schritt wird der Istzustand liber die Erhebung
von Prozess- und Ergebniskennzahlen fiir das vorgegebene Themenfeld im definierten Prozessab-
schnitt erfasst. Fir diese Erhebung werden standardisierte Erhebungsmethoden, abhangig von dem
Themenfeld, eingesetzt (Art der Informationsgewinnung: keine Tendenz). Beispielsweise wird eine
40-Cycle-Analyse fir den Themenbereich Produktivitdt oder Fehlersammellisten fiir den Themenbe-
reich Qualitdt empfohlen (geschlossene Informationsgewinnung). Ist der Istzustand erhoben, wird
abhangig von diesem der Zielzustand durch den Verbesserer definiert. Dieser sollte in einer Zone
verortet werden, die sich knapp aullerhalb der Wissensgrenze des Verbesserers befindet, um einen

Wissensaufbau bei diesem zu erreichen.
Phase 2: Experimentieren

Die Phase Experimentieren beginnt mit der ldentifikation eines Hindernisses. Hierfiir wird die Leis-
tungsliicke zwischen Ist- und Zielzustand dargestellt und daraufhin entsprechende Prozesshindernis-
se identifiziert und priorisiert. Anschliefend wird die Hindernisursache Uber ein Ursache-Wirkungs-
Diagramm erarbeitet. Ist die potenzielle Ursache identifiziert, wird eine GegenmaRnahme zur Uber-
windung des Hindernisses erortert. Neben der Art und Weise der Gegenmallnahme wird damit ein-
hergehend auch eine Erwartungshaltung beziiglich der Veranderung formuliert und schlieBlich in
Form eines Experiments getestet. Hierbei darf lediglich ein Faktor je Experiment getestet werden.
Zudem sind kurze Durchlaufzeiten zu gewahrleisten. Nach der Durchfiihrung des Experiments wird
das Ergebnis Uber die Erhebung von Daten beurteilt. Bestatigt sich die formulierte Erwartung an die
Prozessverbesserung nicht, wird das Setting verandert und das Experiment wiederholt. Alternativ
wird eine andere Ursache des Prozesshindernisses angegangen. Bestatigt sich die Annahme, dass das
Hindernis ganz oder teilweise durch die MalRnahme tiberwunden werden kann, wird Gberprift, ob
mit der Uberwindung der Zielzustand erreicht ist. Ist dies nicht der Fall, sind weitere Hindernisursa-
chen zu identifizieren und mittels des geschilderten Vorgehens zu beseitigen. Ist der Zielzustand er-
reicht, wird die Veranderung in den Prozess der Leistungserstellung implementiert und ein neuer

Zielzustand festgelegt.
Dokumentation der Verbesserung

Das Vorgehen wird kontinuierlich (sequentielle Informationsverarbeitung) auf einem Coaching-Board
im entsprechenden Bereich visualisiert (zeitversetzte Speicherung von Vergangenheitsdaten). Dies
umfasst sowohl relevante Prozess- und Ergebniskennzahlen zur Darstellung des Ist- und Zielzustands

als auch die zeitliche Entwicklung der Kennzahlen durch die Experimente und die Aufzeichnung der
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Veranderungen (Abbildung 76). Nach Erreichen des Zielzustands werden die Prozessverdanderungen
in einem einseitigen Dokument zusammengefasst. Dies umfasst mindestens eine kurze Beschreibung

der Prozessveranderung sowie einen Vergleich der Kennzahlen vor bzw. nach der Veranderung.

Verbesserungssystem
Methodik der Informationsgewinnung Methodik der Informationsspeicherung
offen V- geschlossen zeitversetzt ¥ real-time
Methodik der Informationsverarbeitung Zeitbezug d. Info-speicherung
sequentiell ¥ simultan ex post \ ex ante
Art der Informationsgewinnung Grad der Quantifizierung
standardisiert \J problemspezifisch hoch ¥ niedrig

Abbildung 76: Gestaltung des Verbesserungssystems in Fall 4

4.6.4.3 Intendiertes Verhalten im Verbesserungskontext

Damit der Verbesserer die Aufgabe der Prozessverbesserung ausfiihren kann, wird dieser durch seine
Flihrungskraft befahigt. Die Flihrungskraft vermittelt hierfir relevante Kompetenzen bedarfsorien-
tiert an der spezifischen Verbesserungsaufgabe (Tendenz: spezielle Problemlosung), wofir sie ab-
hidngig von der Phase des Verbesserungsprozesses geeignete Rollen annimmt (Verhaltensbegriin-
dung FK: keine Tendenz). So tritt die Fihrungskraft in der Phase Setup durch die Kommunikation von
Zielvorgaben autokratisch auf. Die Zielvorgaben selbst hat der Verbesserer eigenverantwortlich um-
zusetzen (tendenziell eigenverantwortliches, unternehmerisches Verhalten des Verbesserers). In der
Phase Experimentieren zielt die Fihrungskraft auf die Entwicklung eines explorativen Verhaltens.
Hierflir nimmt diese die Rolle des Coaches ein und fordert die Aktivitat des Verbesserers (iber Fragen
(Tendenz: hohes partizipatives Verhalten), die das Experiment strukturieren. Fehlen dem Verbesserer
im Rahmen der Verbesserung Kenntnisse, nimmt die Flihrungskraft die Rolle des Lehrers ein und

vermittelt dem Verbesserer den notwendigen Kontext am Objekt (Abbildung 77).

Strategisch intendiertes Problemverhalten

Partizipatives Verhalten der Mitarbeiter Verhaltensbegriindung der Fithrungskraft
I fachlich-
erin hoch institutionell o
gering ¥ ¥ kommunikativ
Rollenverhalten bzgl. Unternehmenszielen Verhaltensbegriindung MA
technokratisch ¥ unternehmerisch Fremd- Eigen-
verantwortung verantwortung
Rollenverhalten bzgl. Problemlésung Verhaltensentwicklung
spezialisierend v generalisierend interagierend ¥ individuell
vertiefend \j erweiternd

Abbildung 77: Gestaltung des strategisch intendierten Problemverhaltens in Fall 4
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Entwicklung des Coaches

Zur Gewahrleistung eines Fihrungskrafteverhaltens entsprechend der Intention nimmt die Fih-
rungskraft des Meisters in der Rolle des 2nd Coaches an den Coachings teil. Der 2nd Coach fungiert
hierbei zunachst als stiller Beobachter. Im Anschluss an das Coaching reflektieren der Meister und
der 2nd Coach gemeinsam das Verhalten hinsichtlich der verhaltensorientierten Zielsetzung der situ-
ativen Fiihrungskraft. Diese Reflexion verlauft in drei Schritten: In Schritt 1 erfolgt die Selbstreflexion
des Meisters, bei der dieser sein Verhalten hinsichtlich der angestrebten Zielsetzung einordnet. Nach
der Selbstreflexion folgt in Schritt 2 die Einschatzung des 2nd Coaches. Hierfiir driickt der 2nd Coach
seine Wahrnehmung beziglich der Rollenausfiihrung sowie der entsprechenden Wirkung aus. Wei-
chen in der Wahrnehmung des 2nd Coaches intendiertes und realisiertes Verhalten voneinander ab,
spricht dieser einen Verhaltenswunsch fiir das nachste Coaching aus. Bei dem Feedback ist es nach
Aussage des Programmleiters wichtig, zu verdeutlichen, dass es sich nicht um eine Tatsache, sondern
lediglich um eine Einschdtzung handelt. Dies ist vorzugsweise durch eine Paraphrasierung auszudr-
cken (beispielsweise: ,Mir ist aufgefallen, dass ...“). Insgesamt sollte sich nach Erfahrung des Pro-
grammleiters das Feedback auf den wesentlichen Aspekt konzentrieren. Eine Vielzahl von Kritikpunk-
ten wirkt ihm zufolge nach kontraproduktiv und kann in einer Ablehnung resultieren. In Schritt 3 hat
der Meister die Moglichkeit, zu dem Feedback Stellung zu beziehen, was vorzugsweise in einer Ab-

sichtserklarung des Meisters bezliglich des nachsten Coachings resultiert.

4.6.4.4 Ziel- und Vereinbarungssystem

Das Werk bekommt jahrlich Ziele aus der Organisation vorgegeben. Damit die Jahresziele des Werks
in den dezentralen Bereichen als Ort der Verbesserung realisiert werden kdnnen, werden diese, an-
gelehnt an die Hoshin Kanri-Methode, heruntergebrochen (Kapitel 2.1.3.1). Dies erfolgt pauschal, in-
dem die quantitativen Vorgabewerte bis zur Ebene der Prozessverbesserung weitergereicht werden
(geschlossene Informationsgewinnung). Gibt die Organisation dem Werk beispielsweise eine Produk-
tivitatssteigerung von 10 % vor, bedeutet dies, dass die 10 % Produktivitatssteigerung in allen de-
zentralen Einheiten realisiert werden missen. Der Kommunikationsprozess erfolgt top-down (ber
die Hierarchieebenen (sequentielle Informationsverarbeitung) und verlduft wie folgt: Die libergeord-
nete Hierarchieebene konkretisiert den empfangenen Vorgabewert durch die Vorgabe eines Hand-
lungsfelds (z. B. Erhohung der Produktivitat Gber Verbesserung der OEE der Anlageneffektivitat) in ih-
rem Bereich und detailliert so den Kontext der Zielerreichung (tendenziell standardisierte Informati-
onsgewinnung). Die empfangende Hierarchieebene Uberprift daraufhin die Vorgabezahlen in dem
entsprechenden Handlungsfeld auf Machbarkeit. Ist diese nicht gegeben, werden gemeinsam mit der
Flihrungskraft die Rahmenbedingungen so verandert, dass die Ziele realisiert werden kdénnen. Die

Zielvorgabe selbst wird nicht verhandelt. Der Zieldialog schlieRt mit einer schriftlichen Fixierung der
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Ergebnisse (zeitversetzte Informationsspeicherung von Ex-ante-Informationen) und endet auf der

Hierarchieebene des Meisters als Verantwortlicher fiir den Verbesserungsprozess.

Hohere Hierarchieebenen werden zudem kontinuierlich iber aktuelle Zielwerte informiert. So kom-
muniziert der 2nd Coach wochentlich den Status der Zielerreichung seiner Flihrungskraft. Der Seg-
mentleiter wiederum Ubermittelt monatlich die erhaltenen Informationen auf aggregiertem Level an
seinen Vorgesetzten, den Werksleiter. Dieser initiiert bei Bedarf unterjahrig KorrekturmaBnahmen,
um die Zielerreichung zum Jahresende sicherzustellen. Die Ausgestaltung des Informationsumgangs

im Ziel- und Vereinbarungssystem ist in Abbildung 78 dargestellt.

Ziel- und Vereinbarungssystem
Methodik der Informationsgewinnung Methodik der Informationsspeicherung
offen V- geschlossen zeitversetzt -y real-time
Methodik der Informationsverarbeitung Zeitbezug d. Info-speicherung
sequentiell ¥ simultan ex post V¥V exante
Art der Informationsgewinnung Grad der Quantifizierung
standardisiert V¥ problemspezifisch hoch \/ niedrig

Abbildung 78: Gestaltung des Ziel- und Vereinbarungssystems in Fall 4

4.6.5 Programmrealisierung

Nach der Gestaltung dargelegter Potenziale erfolgte die operative Umsetzung des Vorhabens Gber
die Planung des Einflihrungsvorgehens, die Qualifizierung der Mitarbeiter sowie ein begleitendes

Change Management.

4.6.5.1 Einfiihrungsvorgehen

Fiir den Rollout des Programms wurde zunachst ein Pilotbereich festgelegt. Dabei wurde die Ferti-
gungslinie ausgewahlt, die fur das groflte Volumen im Werk verantwortlich ist, um direkt eine groRRe
Hebelwirkung in Hinblick auf die Zielerreichung zu erwirken. AnschlieRend wurden die Rollen des
Verbesserers und des Coaches zugewiesen. Dies erfolgte starr anhand der Hierarchie. So wurden die
Schichtfiihrer als Verbesserer, die Meister als Coaches und die Flihrungskraft des Meisters als 2nd
Coaches benannt. Auf eine Rollenbesetzung durch Mitarbeiter, die dem Vorhaben besonders aufge-
schlossen gegeniiberstanden und so das Vorhaben innerbetrieblich promoten, wurde verzichtet. Be-
grindet wurde dies lber die Methode der Prozessverbesserung, die neue Moglichkeiten offeriert

und dadurch den Mitarbeiter per se motiviert.
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Um die Akteure nicht zu Gberfordern, entschied sich das Projektgremium fiir eine sequentielle Ein-
flihrung der dargelegten Potenziale. So wurde zu Beginn lediglich die Prozedur des Experimentierens
eingefiihrt, um den Dialog zwischen Verbesserer und Coach als Grundlage der Verbesserungsaktivita-
ten zu verinnerlichen. Anschlieend wurde die Zielsetzung tiber das Setup und final der Hoshin Kanri-

Prozess integriert, um die Verbesserungsaktivitditen an den Unternehmenszielen auszurichten.

4.6.5.2 Qualifizierungsstrategie

Fir die Qualitat des Verbesserungsprozesses sind nach Auffassung des Programmleiters kompetente
Flhrungskrafte unerlasslich. Somit wurde durch das Programmgremium ein geeignetes Qualifizie-
rungsprogramm fiir die Flihrungskrafte gestaltet, das der Programmleiter als Vorreiterprinzip be-
zeichnet. Hierbei wurden Teams je drei Personen, ungeachtet der entsprechenden Position in der
Hierarchie, gebildet. Diese Teams trainierten die Verbesserungssystematik im operativen Prozess,
wobei die von den Fiihrungskraften eingenommenen Rollen rotierten. War Fiihrungskraft A im ersten
Coaching der Verbesserer, fungierte sie im zweiten Coaching als Coach und im dritten Coaching als

2nd Coach (Abbildung 79).

Phase 1 Phase 2
Mitarbeiter 2 Mitarbeiter 3 Mitarbeiter 1 Mitarbeiter 2
Coach 2™ Coach Coach 2" Coach
- - a
Mitarbeiter 1 a,<_\()(\/ - M|tarbe|ter 3
Verbesserer/ 0‘ Verbesserer/
% l ‘
/ \ " \
’ l! ' DN
/ qp \ / qw \
/ \ / \

Abbildung 79: Qualifizierung der Coaches nach dem Vorreiterprinzip in Fall 4

Im Anschluss an das jeweilige Coaching erfolgten ein Feedback sowie ein Diskurs beziglich des Rol-
lenverstandnisses verschiedener Rollen in der Gruppe. Das Ergebnis des Diskurses wurde am Ende
der Trainingseinheit festgehalten und versucht, in der nachsten Trainingseinheit umzusetzen. Das
Training erfolgte in taglichen Coaching-Runden lber einen Zeitraum von sechs Monaten, da erst ope-
rativ gestartet werden sollte, nachdem das angestrebte Rollenverhalten verinnerlicht war. Der Pro-

grammleiter empfiehlt aber eine zeitliche Verkiirzung der Qualifizierung auf einen Zeitraum von vier
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bis sechs Wochen, da seines Erachtens relevante Erkenntnisse im Anfangszeitraum gewonnen wer-
den und die Prioritat der Flihrungskrafte bezilglich der Trainings zum Ende des Qualifizierungszeit-
raums kontinuierlich abnahm. In die QualifizierungsmalRnahme wurden alle Fihrungskrafte des
Werks einbezogen, wodurch ein umfassendes Verstandnis beziiglich der Rollencharakteristik sowie

der Methoden entstand.

Nach Abschluss des Qualifizierungsprogramms wurde mit dem Operativbetrieb der Verbesserungs-
systematik im Pilotbereich begonnen und dadurch der eigentliche Verbesserer, der Schichtfihrer, in

der Verbesserungssystematik befahigt.

4.6.5.3 Change Management

Im Rahmen der Programmrealisierung wurde zudem ein Change-Management-Konzept erarbeitet.
Wesentlich dabei war die Stakeholder-Analyse, mit der alle Stakeholder identifiziert und ihre Rollen
fiir das Projekt dargestellt wurden. Auf dieser Basis wurde ein spezifischer Kommunikationsplan er-
arbeitet, der die Bediirfnisse der Stakeholder erfasst und umsetzt. So beinhaltet dieser beispielsweise
regelmalige Projektgremiensitzungen in groBer Runde, an denen auch die Sponsoren und der Be-
triebsrat teilnehmen, sowie die Mitarbeiterkommunikation tber entsprechende Town-Hall Meetings.
Der Programmleiter erachtet das Change Management als Erfolg. So gab es weder von Seiten der

Mitarbeiter noch von den Arbeitnehmervertretern Widerstande gegeniiber dem Programm.

4.6.6 Programmentwicklung

Als Instrumentarium zur Programmentwicklung dienen Gremiensitzungen, die auf drei Ebenen statt-
finden: Auf Ebene 1 tagt im wdochentlichen Turnus das kleine Programmteam, denen die Coaches und
2nd Coaches angehdren. Die Sitzung folgt keinem standardisierten Ablauf. Jeder Teilnehmer kann die
Probleme aus seinem Bereich einbringen, woraufhin in der Gruppe versucht wird, diese Gber den
Austausch von Erfahrungen bzw. bei neuartigen Problemen durch das Entwickeln von GegenmaR-
nahmen zu Uberwinden. Auf Ebene 2 tagt monatlich das grolRe Programmteam, dem zusatzlich zu
den Mitgliedern des kleinen Programmteams der Betriebsrat und indirekte Bereiche des Werks an-
gehoren. Wesentlicher Inhalt ist das Update zu dem Programmstatus sowie die Diskussion beziiglich
aufkommender Punkte aus dem Projektteam. Auf Ebene 3 tagt halbjahrlich das Steuerungskomitee,
das aus den Sponsoren sowie dem kleinen Programmteam besteht. Hier werden zum einen die
Sponsoren Uber den Projektstand informiert, zum anderen werden Veranderungen diskutiert und

beschlossen, die aullerhalb des Kompetenzbereichs des kleinen Projektteams liegen.

Eine systematische Evaluation des Vorhabens, die auch Inhalt der Status-Updates ist, erfolgt aus-

schlieBlich monetér (tendenziell kostenorientiert) tGber die Kalkulation der programmbezogenen Ein-
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sparungen. Input fur die Kalkulationen sind die Vorher-Nachher-Vergleiche beziiglich der Prozess-
kennzahlen, die aus der Zusammenfassung einzelner Prozessverbesserungen gewonnen werden
(zeitversetzte, standardisiert-geschlossene Informationsgewinnung aus Ex-post-Daten). Eine syste-
matische qualitative Evaluation des Programms ist nach Auffassung des Programmleiters nicht not-

wendig, da die Gremiensitzungen hier geniigen (Abbildung 80).

Evaluationssystem

Zielausrichtung der Methodik

Nutzenori. \J Kostenori.

Methodik der Informationsgewinnung

offen A\ geschlossen

Art der Informationsgewinnung

Methodik der Informationsspeicherung

zeitversetzt Y real-time

Zeitbezug d. Info-speicherung

ex post \j ex ante

Grad der Quantifizierung

standardisiert ~¥ problemspezifisch hoch ¥ niedrig

Abbildung 80: Gestaltung des Evaluationssystems in Fall 4

4.6.7 Zusammenfassende Darstellung des Einfiihrungsvorgehens

In Fall 4 war die Lean-Abteilung des Werks Initiator des Programms der dezentralen Prozessverbesse-
rung Uber befahigte Mitarbeiter. Nach der Vorstellung des Konzepts wurde das Programm einstim-
mig durch das Managementteam verabschiedet und ein Projektgremium benannt. Dieses ist verant-
wortlich fiir die Gestaltung relevanter Potenziale, die operative Realisation und die kontinuierliche
Entwicklung des Vorhabens. Als Strukturaspekte wurden eine Verbesserungssystematik sowie ein
Ziel- und Vereinbarungsprozess definiert. Zur Unterstiitzung der Einbindung dieser Managementsys-
teme in die Organisation wurden zudem Anderungen in der Aufbauorganisation vorgenommen und
Maflnahmen zur Unterstltzung des intendierten Wertewandels realisiert. So wurde die Position des
Verbesserers in die Aufbauorganisation integriert sowie Strukturen fir die Entwicklung der Verbesse-

rer und Coaches lber entsprechende Coachings bzw. Feedbackgesprache gestaltet.

Vor dem operativen Start wurden die Fiihrungskrafte in der Systematik sowie dem damit intendier-
ten Verhalten ausgebildet, wobei das Training nach dem Vorreiterprinzip erfolgte. Das Programm
wird zudem im laufenden Betrieb kontinuierlich evaluiert, wofiir Gremiensitzungen sowie monetare
Bewertungen zum Einsatz kommen. Das Vorhaben ist chronologisch sowie beziiglich der Ausgestal-

tung einzelner Variablen zusammenfassend in Abbildung 81 dargestellt.
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Rollenverhalten: Tend. unternehmerisch
Problemldsung: Tendenz spezialisierend
Verhalten FK: keine Tendenz.

Verhalten MA: Tendenz eigenverantwortl.

Verhaltensentwicklung:
interagierend/ keine Tendenz

anpassung

v

Evaluationssystem
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Abbildung 81: Chronologie der Einfiihrung und Ausgestaltung relevanter Variablen in Fall 4
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5 Falliibergreifende Analyse und Empfehlung eines Vorgehensmodells

Die fallibergreifende Analyse dient dazu, die formulierte Forschungsfrage auf Basis der Empirie zu
beantworten. Ergebnis ist ein falliibergreifendes Einflihrungsvorgehen fiir die Klasse von Fallen, das
nachfolgend als Vorgehensmodell bezeichnet werden soll. In der Untersuchung erfolgt die Erarbei-
tung dieses Vorgehensmodells in Anlehnung an GLASER UND LAUDEL (2010, 247 ff.) Gber den Vergleich

der Einflihrungsvorgehen einzelner Fille (Abbildung 82).
Vorgehensmodell fir
die Klasse von Fallen

Vergleichende Analyse der Einfilhrungsvorgehen

Einflihrungs-
vorgehen
Fall 4

Einflihrungs-
vorgehen
Fall 3

Einfihrungs-
vorgehen
Fall 2

Einfihrungs-
vorgehen
Fall 1

Fallanalyse 1 Fallanalyse 2 Fallanalyse 3 Fallanalyse 4

O O O

Abbildung 82: Entwicklung des Vorgehensmodells

Der Fallvergleich kann aufgrund der spezifischen Fragestellung keinen formalen Regeln folgen (Glaser
und Laudel 2010, 246 f.). MILES UND HUBERMANN (2013, 247 ff.) empfehlen entsprechend die Aufarbei-
tung der Fragestellung in Anlehnung an eine geeignete Strategie. Konkret erachten sie die Strategie
der Typisierung sowie die variablenorientierte Strategie als geeignet. Die Strategie der Typisierung
fasst zunachst Falle dhnlicher Charakteristik zusammen. Daraufhin wird ein Vergleich dieser Falltypen
durchgefiihrt und Gber eine Diskussion eine charakteristische Auspragung fir das fallibergreifende
Modell empfohlen. Die variablenorientierte Strategie vergleicht die Auspragung der Variablen auf
Fallebene. Dabei werden Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen den Féllen herausgearbeitet,

diskutiert und eine Auspragung der Variable fir das fallibergreifende Modell empfohlen.

In der vorliegenden Untersuchung soll der Vergleich in Anlehnung an die variablenorientierte Strate-
gie erfolgen: So zeichnen sich die verschiedenen Einfithrungsvorgehen durch einen hohen Uberein-

stimmungsgrad aus. Eine Bildung verschiedener Falltypen ist somit nicht zielflihrend. Zudem basieren
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die Kausalmechanismen auf einer Variablenbeschreibung. Ein Vergleich dieser eignet sich entspre-

chend, um Unterschiede und Gemeinsamkeiten zwischen den Fallen darzulegen.

Der Fallvergleich soll neben einer Kontrastierung der Variablen verschiedener Falle auch die theoreti-
schen Voriberlegungen mit einbeziehen (Glaser und Laudel 2010, 262). Dies schafft eine gute Basis

fir den Diskurs und ermoglicht ein qualitativ hochwertiges Ergebnis.

5.1 Vergleich der Einfiihrungschronologie

Die verschiedenen Einfihrungsvorgehen zeigen falllibergreifend eine dahnliche Chronologie (Tabelle
22). Fall 3 bildet hier die Ausnahme und grenzt sich deutlicher von den anderen Féllen ab. So wurden
in den Féllen 1, 2 und 4 die Potenziale vor der Einflihrung geplant, anschlieRend realisiert und im lau-
fenden Betrieb entwickelt. In Fall 3 hingegen wurde auf die Ex-ante-Planung von Potenzialen verzich-

tet und lediglich eine programmspezifische Herausforderung formuliert. Zur Anndherung an diese

wurden MalBnahmen erértert und getestet, wodurch das Programm sukzessive Kontur annahm.

Schritt Phase Fall 1 Fall 2 Fall 3 Fall 4
1 Identifikation der Identifikation der Identifikation der Identifikation der
Handlungsnotwendig- | Handlungsnotwendig- | Handlungsnotwendig- | Handlungsnotwendig-
keit keit keit keit
2 Entwicklung der Lean- | Entwicklung der Lean- | Entwicklung der Lean- | Entwicklung der Lean-
2 Philosophie Philosophie Philosophie Philosophie
© [%]
w0 IS
5 5
L
4 T g Initiilerung des strate- Initiierung des strate- Initiierung des strate- Initiierung des strate-
>
G} gischen Programms gischen Programms gischen Programms gischen Programms
5 Systemgestaltung Systemgestaltung Konturierung des Pro- Systemgestaltung
grammes Uber das Set-
: 2 .
N 2 zen einer programm-
N2
v 8 cp -
6 5 9 spezifischen Heraus- Gestaltung der Auf
a oo . .
forderung. Annahe- bauorganisation
rung an die Heraus-
. o forderung Gber das o
7 - Planung der Einfiih- Planung der Einfuh- Planung der Einfiih-
ks} Benennen und Testen
b= rung rung rung
= von MaRnahmen
[J]
8 E Qualifikation der MA Qualifikation der MA Qualifikation der MA
;% und Programmstart und Programmestart und Programmestart
o
o
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Schritt Phase Fall 1 Fall 2 Fall 3 Fall 4
9 Programmevaluation: Programmevaluation: Programmevaluation:
-
g § monetar und nicht monetar und nicht primar monetar
= =
§° S monetar monetar
a €

Tabelle 22: Gegeniiberstellung der Einfiihrungschronologie verschiedener Fille
Die Strukturierung des Kapitels folgt der Mehrheit und orientiert sich an einer Einflihrungschronolo-

gie Uber die Ex-ante-Planung von Potenzialen.

5.2 Identifikation der Handlungsnotwendigkeit

Fallibergreifender Ausgangspunkt fiir das Vorhaben war die Erkenntnis, dass bisherige Lean-
Initiativen nicht in dem gewtinschten Erfolg resultierten. Hierauf aufbauend wurde einheitlich nach
alternativen Lean Management-Ansatzen gesucht. Dabei wurde geschlossen die Variante der zielge-
richteten Entwicklung der Leistungsprozesse durch hierzu befahigte Mitarbeiter als geeignet identifi-

ziert.

In den Fallen 3 und 4 erfolgte die Erkenntnis sowie der initiale Impuls zur Veranderung durch die
Lean-Abteilung. In Fall 2 war die Geschaftsfiihrung verantwortlich. Beide Varianten fiihrten zur er-

folgreichen Programminitiierung.

Nach der Identifikation des alternativen Lean-Ansatzes wurden die Entscheidungstrager der Unter-
nehmen falliibergreifend (iber den Inhalt sowie wesentliche Grundlagen des Konzepts aufgeklart. In
Fall 2 wurde hierfir eine spezialisierte Beratung beauftragt. Diese stellte die Grundziige des Ansatzes
Uber ein innerbetriebliches Training vor. Verantwortliche Manager nahmen dabei die Rolle des Ver-
besserers ein und entwickelten unter Anleitung der Beratung, die in der Rolle des Coaches fungierte,
ausgewadhlte Prozesse. In Fall 3 besuchten die Manager externe Seminare, um sich mit der Systema-
tik vertraut zu machen. In Fall 4 erfolgte die Vorstellung durch eine Prasentation der Lean-Abteilung
vor der Werksleitung. Auf den initialen Kontakt folgte falliibergreifend eine Diskussion zu Vor- und
Nachteilen, die mit der Systematik und den damit verbundenen Werten einhergehen. In allen Fallen
wurde nach Vorstellung und Diskussion grundsatzlicher Inhalte ein entsprechendes Vorhaben ge-
schlossen durch die Entscheidungstrager verabschiedet. Der einheitliche Beschluss der Entschei-
dungstrager wird dabei als bedeutsam erachtet, da hierdurch die Grundlage fir die unternehmens-

weite Unterstltzung gelegt wird.

Unterschiede zwischen den Unternehmen bestehen in der Art und Weise des initialen Kontakts. So
wurden Planspiele, externe Seminare und die Prasentation zur Darlegung des Konzepts genutzt. Da

alle Varianten in einem Entschluss fiir das Konzept resultierten, sind diese offensichtlich ausnahmslos
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zur Uberzeugung der Entscheidungstriger geeignet. Aufgrund des mit dem Vorhaben einhergehen-
den Wertewandels wird dennoch eine intensive Auseinandersetzung der Entscheidungstrager mit
entsprechenden Kernelementen bevorzugt empfohlen. Hierfiir eignen sich das Planspiel sowie der

Besuch von Seminaren, die gegenliber dem Vortrag bevorzugt empfohlen werden.

5.3 Normative Grundlagen

Mit der Entscheidung flr das Programm wurden Kerninhalte des Programms diskutiert und so die
normative Grundausrichtung fiir die jeweiligen Programme festgelegt. In diesem Kapitel sollen die
Auspragungen beziglich der Unternehmenspolitik, der intendierten Strukturen sowie der intendier-

ten Unternehmenskultur auf Fallebene verglichen und diskutiert werden.

5.3.1 Unternehmenspolitik

Unternehmenspolitik
Zielausrichtung Risikoperspektive
1 1
gesell- 2| 5ko- risiko- 2 risiko-
. 3 . 3 X
schaftlich 4 nomisch avers 4 afin
L L
Zeitperspektive der Zielausrichtung Leistungsziele
1 1
2 2
kurzfristig 3 langfristig . sa.ch— 3 wz?rt— .
4 orientiert 4 orientiert
L L
Entwicklungsorientierung Einbezug der Mitarbeiter
1 1
ae o |2 2
fortschr!tt 3 bewahrend Potenzial |3 Ressource
lich |z 4
L L
1=Fall1 2="Fall 2 3=Fall 3 4="Fall 4 L = Literaturempfehlung

Abbildung 83: Falliibergreifender Vergleich der Unternehmenspolitik

Die zentralen Vorstellungen beziglich des Vorhabens gleichen sich falliibergreifend weitgehend. So
dienen die sachorientierten Ziele im Rahmen der Prozessverbesserung der Entwicklung der Leis-
tungsfahigkeit der Unternehmen, was wiederum die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen unter-
stltzt. Die Bestrebungen versuchen somit, einen nachhaltigen 6konomischen Vorteil zu erlangen,
und sind eindeutig als fortschrittsorientiert zu charakterisieren. Die Verbesserungsbemiihungen zur
Erreichung dieses Wettbewerbsvorteils sind Aufgabe dezentraler Unternehmenseinheiten und wer-
den durch den Mitarbeiter als Potenzialfaktor realisiert. Die Handlungsnotwendigkeit der Prozess-

verbesserung wird fallibergreifend durch ein prozessuales Ungleichgewicht zwischen Ist- und Zielzu-
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stand gestaltet. Damit wird bewusst ein kalkuliertes Risiko des Scheiterns zugunsten des prozessua-
len Fortschritts akzeptiert. Unterschiede zwischen den Unternehmen der Fallstudie existieren ledig-
lich beziiglich der Zielausrichtung. So orientiert sich die prozessuale Zielsetzung in den Féllen 1 und 2
an der Vision einer Just-in-time-Produktion, die langfristig angestrebt wird. In den Fallen 3 und 4
werden hingegen die Jahresziele der Organisation als Input fiir die Zielausrichtung des Programms

genutzt.

In der Literatur wird fiir die sachorientierte Entwicklung von Leistungsprozessen ebenfalls die Pro-
zessvision einer Just-in-time-Produktion als Zustand minimaler Verschwendung empfohlen (Becker
2006, 130; Ohno 2013, 41). Anhand dieser lassen sich Handlungsfelder bestimmen, mit denen die
Prozesse perspektivisch entwickelt werden (Rother 2009, 125 ff.; Womack und Jones 1996, 15-101;
Liker 2007, 91-276). Bei kurzfristig orientierten Zielsetzungen ist diese Entwicklungsperspektive nicht
gegeben. Entsprechend sind diese weniger geeignet, einen prozessualen Wettbewerbsvorteil zu rea-
lisieren. Fir das empfohlene Vorgehensmodell wird dieser Argumentation gefolgt und eine langfristi-
ge Zielausrichtung an einem Just-in-time-Prozess empfohlen (Abbildung 84). Diese Empfehlung be-
zieht sich auch auf Organisationseinheiten, die zentral vorgegebene Ziele realisieren miissen. Hierbei
ist jedoch das Handlungsfeld auf Jahresebene so zu gestalten, dass hieraus abgeleitete Prozessver-

besserungen auch die vorgegebenen kurzfristigen Zielsetzungen unterstitzen.

Die abhdngige Variable Unternehmenspolitik
Zielausrichtung Risikoperspektive
gesellschaftlich ¥ oSkonomisch risiko-avers \j risiko-affin
Zeitperspektive der Zielausrichtung Leistungsziele
kurzfristig ¥ langfristig Wertorientierung ¥ Sachorientierung
Entwicklungsorientierung bzgl. Chancen Einbezug der Mitarbeiter
fortschrittlich ¥ bewahrend Potenzial W Ressource

Abbildung 84: Empfohlene Unternehmenspolitik

5.3.2 Intendierte Strukturen

Intendierte Strukturen zielen darauf ab, geeignete programmbezogene Grundlagen fiir die Koopera-
tion und die Anbindung der zu verbessernden Abteilungen an hierarchisch héhere Unternehmensor-
gane zu legen. Die Dimensionierung der Kooperationsgrundlagen auf Fallebene ist in Abbildung 85

dargestellt.
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Kooperationsgestaltung
Partizipationscharakteristik Dauer der Kooperationsbeziehung
1 1
2 i 2 A
autoritar 3 partizipativ D\,fnaml 3 .St.abll
a sierung 4 | isierung
L L
Intensitadt der Zusammenarbeit Konflikthandhabung
1 1
2 e 2| .
Hierarchie | 3 Arbeits ignorierend 3 emnver-
4 gruppe 4 nehmlich
L L
1=Fall1 2="Fall 2 3=Fall 3 4=Fall 4 L = Literaturempfehlung

Abbildung 85: Falliibergreifender Vergleich der Kooperationsgestaltung

Damit das Vorhaben der dezentralen Prozessentwicklung durch den Mitarbeiter in der Rolle des Ver-
besserers gelingt, stellen alle Unternehmen dem Verbesserer einen Coach zur Seite. Dieser ist ver-
antwortlich fur die Entwicklung der Verbesserungskompetenz. Die Rolle des Coaches wird anhand
der Hierarchie zugewiesen. So ist falliibergreifend die hierarchische Filhrungskraft des Verbesserers
gleichzeitig auch der verantwortliche Coach. Begriindet wird die Rollenbesetzung lber die Hierarchie
mit dem hier gegebenen stabilen Kooperationsverhaltnis. Dieses geht in der Regel mit einer Vertrau-
ensbeziehung einher und unterstitzt dabei, die angestrebten prozessualen sowie lernorientierten
Entwicklungsziele zu erreichen. Zur Intensivierung des Vertrauens empfehlen die Unternehmen
grundlegend eine konsensorientierte und partizipative Zusammenarbeit. Sollte ein Konsens nicht ge-
lingen, obliegt es jedoch in drei von vier Fallen der Flihrungskraft, autoritar gewisse Zielsetzungen

zugunsten des Unternehmens durchzusetzen.

In der Literatur wird die grundlegende Dimensionierung der Unternehmen bestatigt. So wird auch
hier zur Befahigung der Verbesserer ein Coach sowie die Rollenbesetzung liber die Hierarchie emp-
fohlen (Rother 2009, 183; Liker 2007, 275; Shimizu 2004, 257). Gleiches gilt fiir den hohen Partizipa-
tionsgrad der Verbesserungsakteure und fiir die konsensorientierte Entscheidungsfindung. So sollte
der Verbesserungsprozess grundlegend von den Verbesserern gestaltet werden, wahrend die Fih-
rungskraft lediglich in der Rolle des Coaches fungiert. Ausnahme stellt hier der Prozess der Zielfestle-
gung dar, indem die Fiihrungskraft bei Dissens weiterhin autoritar agieren sollte, um die unterneh-
merische Zielsetzung in den Verbesserungsprozessen zu gewahrleisten (Liker 2007, 260). In Anleh-
nung an die Mehrheit der Unternehmen und an die Literatur wird die Kooperationsgestaltung wie in

Abbildung 86 dargestellt dimensioniert.
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Kooperationsgestaltung

Partizipationscharakteristik Dauer der Kooperationsbeziehung

autoritar ¥ partizipativ Dynamisierung ¥ Stabilisierung

Intensitadt der Zusammenarbeit Konflikthandhabung

Hierarchie -¥ Arbeitsgruppe ignorierend ¥ einvernehmlich

Abbildung 86: Empfohlene Kooperationsgestaltung

Auch der fallibergreifende Vergleich der intendierten Organanbindung offenbart ein weitgehend
homogenes Bild (Abbildung 87). So wird in den Fallen 1-3 fiir die Verbesserungsaktivitaten eine
weitgehende Eigenstandigkeit der Bereiche als erforderlich erachtet. Hohere Hierarchieebenen sind
hier lediglich Gber entsprechende Zielvereinbarungen integriert, wobei der Zielvereinbarungsdialog
zur Gewahrleistung realistischer Ziele tendenziell konsensorientiert erfolgt. Lediglich in Fall 4 wird ei-
ne andere Organanbindung anvisiert. So gibt die Leitung hier konkrete Zielvorgaben vor, die nicht

verhandelbar sind.

Organanbindung
Konfliktlosung Geschéftsndhe der Leitung
1 1
2 2
3 Dialog nah 3 fern
4

L L

Geschéftsverteilung

1 keine

Ressort- | 3 Ressort-
orien- | 3 .
tierung orien-
L tierung
1=Fall1 2="Fall 2 3=Fall 3 4=Fall 4 L = Literaturempfehlung

Abbildung 87: Falliibergreifender Vergleich zur Organanbindung der Verbesserungsbereiche

In der Literatur werden ebenfalls eigenverantwortliche Abteilungen zur Unterstiitzung der Entwick-
lungsbestrebungen empfohlen (Rother 2009, 183; Liker 2007, 275; Shimizu 2004, 257) sowie die Vor-
gaben hoherer Hierarchieebenen auf Zielvereinbarungsgesprache beschrankt (Liker 2011, 148; Liker
und Franz 2011, 60 ff.), wobei hier tendenziell eine Zielvereinbarung tiber einen Dialog zwischen den
Abteilungen anvisiert wird (Monden 2000, 115). Fiir die Dimensionierung der Organgestaltung im
Vorgehensmodell wird der Mehrzahl der untersuchten Falle sowie der Literatur gefolgt (Abbildung

88).
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Die Organbindung

Konfliktlosung Geschéftsndhe der Leitung
Konfrontation v Dialog geschaftsnah ¥ geschaftsfern
Geschéftsverteilung

ressort- nicht ressort-
orientiert orientiert

Abbildung 88: Empfohlene Organanbindung

5.3.3 Intendierte Unternehmenskultur

Damit das Vorhaben in der Organisation angenommen wird, sollten unterstiitzende Wertvorstellun-
gen in die Organisation getragen und dort gelebt werden. Die Gestaltung sowie die intendierte Aus-
pragung entsprechender Werte wurden fir die verschiedenen Falle im Kontext der Einfihrung eror-

tert und sind nach Darlegung der Programmleiter in Abbildung 89 gegenibergestellt.

Unternehmenskultur
Kulturelle Prégung Ergebnispraferenz
1 1
bi 2 Ren- 2
.|nn.en 3 au. en. Kosten 3 | Nutzen
orientiert | g orientiert 2
L L
Einstellung ggii. Anderungen Differenzierungsgrad
1 1
2 . o | 2 )
freundlich | 3 feindlich Binheits-| = Sub
4 kultur | 4 kultur
L L
Kulturelle Orientierung Kulturgestaltung
1 1
e 2 . _ . _ 2
. ba.5|s 3 sp.ltzep instrumen 3 evolutiv
orientiert 4 | orientiert tell | 4
L L
1=Fall1 2="Fall 2 3=Fall 3 4=Fall 4 L = Literaturempfehlung

Abbildung 89: Falliibergreifender Vergleich der intendierten Unternehmenskultur

Die Gegeniiberstellung offenbart auch hier eine hohe interorganisationale Ubereinstimmung. So be-
steht falliibergreifend Einigkeit darin, dass es fiir die anvisierte nutzenorientierte Prozessentwicklung
einer freundlichen Einstellung gegeniiber den Verbesserungsaktivitdten bedarf. Diese Einstellung soll
durch die Fihrungskrafte in die Organisation getragen werden, wofiir diese ein entsprechendes Han-
deln vorleben und einfordern sollten. Damit weder die Fihrungskraft noch der Mitarbeiter Gberfor-
dert werden, wird der intendierte Wandel falliibergreifend mit didaktischen und methodischen In-

strumenten unterstiitzt. Diese strukturelle Hilfe erleichtert den befragten Unternehmen zufolge die
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Umsetzung der neuartigen Aufgabe, fordert so die Einstellung ihr gegeniiber und unterstitzt durch
den wiederholten Einsatz auch den Ubergang in die Unternehmenskultur. In den Féllen 1, 2 und 4 ist
der Einsatz der methodischen Unterstiitzung im Rahmen der Verbesserungsprozesse verpflichtend,
was die Bestrebung nach einer Einheitskultur unterstitzt. In Fall 3 hingegen ist der Einsatz der In-
strumente trotz der Gefahr von Inselldsungen optional. So wird versucht, eine Anwendernachfrage
nach den Strukturinstrumenten zu erzeugen. Damit, so die Hoffnung des Programmleiters, sollen po-

tenzielle Widerstande gegeniiber dem Vorgehen von vornherein vermieden werden.

In der Fachliteratur wird die Dimensionierung der intendierten Unternehmenskultur bestatigt. So
wird ebenfalls sowohl die Bedeutung der Fiihrungskraft als Kulturtrdger hervorgehoben (Bass und
Avolio 1993, 112) als auch Handlungsroutinen als methodische Unterstiitzung zur Entwicklung der
Unternehmenskultur vorgeschlagen (Bleicher 2011, 230; Schein 1995, 31 f.). Fir das Vorgehensmo-
dell soll den mehrheitlichen Empfehlungen gefolgt werden und der Einsatz der methodischen In-
strumente zur Ausgestaltung entsprechender Handlungsroutinen verpflichtend sein. Zu grof} scheint
das Risiko, dass bei einer optionalen Anwendung der Instrumente die Mitarbeiter die Notwendigkeit
nicht erkennen und der intendierte Kulturwandel nicht gelingt. Die empfohlene Auspragung der Un-

ternehmenskultur fiir das Vorgehensmodell ist in Abbildung 90 dimensioniert.

Unternehmenskultur
Kulturpragung Ergebnispriferenz
binnenorient. ¥ aulenorient. Kosten ¥ Nutzen
Einstellung ggii. Anderungen Differenzierungsgrad
freundlich ¥ feindlich Einheitskultur ¥ Subkultur
Kulturelle Orientierung Kulturgestaltung
Basisorient. V- Spitzenorient. instrumentell ¥ evolutiv

Abbildung 90: Empfohlene Unternehmenskultur

5.3.4 Kommunikation normativer Richtlinien

In der Fachliteratur wird die Kommunikation normativer Aspekte lber entsprechende Unterneh-
mensleitbilder empfohlen (Bleicher 2011, 262 f.; Giesel 2007, 87). Diese gewahrleisten die Transpa-
renz normativer Richtlinien, wodurch eine Orientierungshilfe fir die Unternehmensmitglieder ge-
schaffen wird. In den Fallen der Untersuchung wurden keine normativen Richtlinien expliziert, dem-
nach existieren auch keine Leitbilder. Fiir das resultierende Vorgehensmodell wird fiir die Transpa-

rentmachung anvisierter Leitlinien die Formulierung eines Leitbildes empfohlen.
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5.4  Strategisches Programm

Nach der Diskussion zu grundlegend unterstiitzenden Werten und der Entscheidung fiir das Vorha-
ben wurde unternehmensiibergreifend ein entsprechendes Programm initiiert. Hierfiir wurde zu-
nachst das Programmgremium benannt, das mindestens aus dem Programmleiter sowie den Fiih-
rungskraften der beteiligten Bereiche bestand. Unter Beriicksichtigung der normativen Aspekte wur-

den daraufhin die Programmgrundlagen festgelegt, die fallibergreifend in Abbildung 91 dargestellt

sind.
Strategisches Programm
Wettbewerbsverhalten Leistungsspektrum
1 1
. 2 . 2
offensiv | 3 defensiv flexibel 3 | spezialisiert
4 4
L L
Problemlésungsverhalten Umfang
1 1
standard- | 2 2
. 3 individuell Prozesse | 3 Produkte
Islert 4 4
L L
Rationalisierungsstrategie Reichweite
1 1
kosten- % nutzen- unternehm- g Supply
orientiert 4 |orientiert ensintern | g Chain
L L
1=Fall1 2="Fall 2 3=Fall 3 4=Fall 4 L = Literaturempfehlung

Abbildung 91: Falliibergreifender Vergleich des strategischen Programms

Die nutzenorientierte Prozessentwicklung als Grundlage zur Erlangung eines prozessualen Wettbe-
werbsvorteils wird fallibergreifend lber ein standardisiertes Problemldsungsverhalten unterstitzt.
Die Problemlosung erfolgt durch die operativen Bereiche, die ihre spezifischen Leistungsprozesse
entwickeln (spezifisches Leistungsspektrum). Dabei wurden in den Unternehmen sowohl wertschép-
fende als auch unterstiitzende Bereiche integriert. Der Fokus liegt aktuell auf der Entwicklung der un-
ternehmensinternen Prozesse, was vor allem (iber die friihe Programmphase erklart wird. In Fall 2
wird der standardisierte Problemldsungsansatz zudem auch in héheren Hierarchieebenen fir die

Entwicklung geeigneter Managementprozesse genutzt.

Entsprechend der Ubereinstimmenden Ausgestaltung des strategischen Programms wird die in Ab-

bildung 92 dargestellte Gestaltung empfohlen.
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Strategisches Programm
Wettbewerbsverhalten Leistungsspektrum
offensiv ¥ defensiv flexibel ¥V spezialisiert
Problemlésungsverhalten Umfang
standard. ¥ individuell Prozesse ¥ Produkte
Rationalisierungsstrategie Reichweite
- Suppl
kostenorient. V- nutzenorient. unternehmens \j p|.:>y
intern Chain

Abbildung 92: Empfohlene Gestaltung des strategischen Programms

5.5 Potenzialgestaltung

Zur nachhaltigen Integration des Programms in den Unternehmensalltag wurden von den Pro-
grammgremien relevante Potenziale gestaltet. Hierzu zdhlen unternehmensiibergreifend entspre-
chende Organisationsstrukturen, die Managementsysteme zur Verbesserung und zur Zielvereinba-

rung sowie das intendierte Verhalten im Programmkontext.

5.5.1 Organisationsstrukturen

Uber die Ausgestaltung der Organisationsstrukturen wird die normative Intention der Organanbin-
dung und Kooperationsgestaltung im Unternehmen verankert und damit die infrastrukturellen
Grundlagen fir das Programm geschaffen. Die Ausgestaltung relevanter Dimensionen auf Fallebene

ist in Abbildung 93 dargestellt.

Organisationsstrukturen
Aufgabengestaltung Inhalt der Konfiguration
1 1
personen- g sach- mono- g poly-
orientiert 4 |orientiert lithisch 4 |zentrisch
L L
Beziehungsgestaltung Aufbaukonfiguration
1 1
2 2
.. symbol- .
formalisiert 3 orientiert steil 2 flach
L L
Regelungscharakter Ablaufkonfiguration
1 1
programm- 2 |zweckbezo- 2
jerte Ein- 3 |gene Rahmen- funktional 3 prozessual
zelregelung t regelung 4 1
1=Fall1 2="Fall 2 3=Fall 3 4=Fall 4 L = Literaturempfehlung

Abbildung 93: Falliibergreifender Vergleich der Organisationsstrukturen
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Die Unternehmen der Fallstudie gestalten die Organisationsstrukturen nach ahnlichem Format. So ist
fallibergreifend der zur Prozessentwicklung benannte Bereich dazu befédhigt, die Prozessverbesse-
rung eigenverantwortlich umzusetzen (polyzentrische Konfiguration). Damit die Aufgabe gelingt, stel-
len die Unternehmen diesen Bereichen unterstiitzende Rahmenregelungen zur Verfligung. So wurde
erstens ein Standard geschaffen, mit dem unternehmerische Zielsetzungen in Abteilungsziele tber-
fihrt werden. Zweitens steht mit dem Verbesserungssystem ein Standard fir die Prozessverbesse-
rung zur Verfligung. Die Rollenbesetzung fiir das Programm erfolgt in den Unternehmen nach der Po-
sition. So ist einheitlich die Fihrungskraft der untersten Fiihrungsebene der verantwortliche Verbes-
serer. Seiner Flihrungskraft ist wiederum die Rolle des Coaches zugewiesen. Dieser ist daflr verant-
wortlich, die Verbesserer informell, durch ein entsprechendes Verhalten, in der Verbesserungskom-
petenz am Prozess zu entwickeln (symbolorientierte Beziehungsgestaltung). Die bestehende funktio-
nale ablauforganisatorische Auspragung wurde in den Unternehmen fallibergreifend beibehalten.
Dennoch wird eine prozessuale Ausgestaltung als geeigneter erachtet, da hierdurch Schnittstellen im
Vergleich zur funktionalen Ablaufgestaltung reduziert werden kénnen. Der damit einhergehende
Aufwand der Reorganisation steht jedoch nach Auffassung der Unternehmen in keinem Verhaltnis zu

dem resultierenden Nutzen.

Grundsatzlich unterschiedliche Auffassungen haben die Unternehmen lediglich in Bezug auf die ver-
tikale Organisationsgestaltung. So setzen Fall 1 und 2 auf der bestehenden Aufbauorganisation auf
und realisieren organisatorische Veranderungen erst dann, wenn ein entsprechender Bedarf hierfir
aus dem Programm hervorgeht. In den Féllen 3 und 4 hingegen wurde bereits vor der Programmein-
flhrung sichergestellt, dass Verbesserer und Coach fiir die Verbesserungsaktivitiaten erforderliche
Kapazitaten zugestanden bekommen. In Fall 4 wurde so die Rolle des Verbesserers in die Aufbauor-
ganisation integriert (steilere Aufbaukonfiguration). Dieser investiert 50 % seiner Zeit fiir die Verbes-
serungsaktivitaten, die verbleibende Zeit steht ihm fiir Fihrungsaufgaben zur Verfligung. Hierdurch
entlastet er wiederum seine Flihrungskraft fir die Rolle des Coaches. In Fall 3 war die Position des
Verbesserers bereits zum Programmstart durch vorangegangene Lean Management-Aktivitaten in

der Aufbauorganisation integriert.

Fiir das Vorgehensmodell wird empfohlen, die Aufbauorganisation in Anlehnung an Fall 3 und 4 zu
gestalten (Abbildung 94). So erfordern die Aufgaben des Verbesserns und des Coachens ein gewisses
Zeitkontingent. Mit der Schaffung und Integration der Position des Verbesserers kann dieses syste-
matisch durch eine Aufgabenumverteilung und reduzierte Flihrungsspannen gewahrleistet werden.
Diese Auffassung wird auch in der Literatur bestétigt (Classen und Neuhaus 2013, 24 f.; Shimizu 2004,
265). Die Ablauforganisation ist nach Mdglichkeit prozessorientiert zu gestalten, um Schnittstellen

zwischen den Abteilungen zu reduzieren. Hierbei sollte aber lediglich ein geringer Anderungsaufwand
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akzeptiert werden, da das Vorgehen auch problemlos in eine funktional orientierte Ablaufkonfigura-

tion integriert werden kann.

Aufgabenorientierung

Personenorient.

Beziehungsgestaltung

formalisiert A

Regelungscharakter

¥ Sachorient.

symbolorient.

Organisationsstrukturen

Inhalt der Konfiguration

monolithisch ¥V polyzentrisch

Aufbaukonfiguration
steil A flach

Ablaufkonfiguration

programmi. zweckbezogene

) funktional \
Einzelregelung Rahmenregel.

prozessual

Abbildung 94: Empfohlene Gestaltung der Organisationsstrukturen

5.5.2 Das Verbesserungssystem

Alle Unternehmen orientieren ihr Vorgehen grundsatzlich an dem Verfahren der Toyota Business
Practices (Kapitel 2.1.3.4.1) bzw. an der von ROTHER dargestellten Verbesserungs-Kata (Kapitel
2.1.3.5.1). So erfolgt in den Fallen 1 und 4 die Prozessentwicklung exakt nach den Schritten der Ver-
besserung-Kata. Fall 1 und 2 ergdnzen die Schritte der Verbesserungs-Kata beispielsweise um das
Identifizieren von Hindernissen oder um die Einfiihrung der Prozessverbesserungen, sodass die an-

gewandte Verbesserungsroutine auffallig den Toyota Business Practices gleicht (Tabelle 23).

Schritt Fall1 Fall 2 Fall 3 Fall 4

1 Ausrichten an einem Ubertragen der Heraus- Definition der Herausfor- Setup: Vorgeben der
langfristigen Ziel forderung derung Herausforderung

2 Ermittlung des Istzu- Ermittlung des Istzu- Ermittlung des Istzu- Setup: Ermittlung des
stands stands stands Istzustands

3 Bestimmung des Zielzu- Bestimmung des Zielzu- Bestimmung eines geeig- Setup: Bestimmen eines
stands stands neten Zielzustands geeigneten Zielzustands

4 Schrittweises Hinarbei- Experimentieren zur Er- Identifikation und Priori- Experimentieren: I|den-
ten auf den gesetzten reichung des Zielzu- sierung der Hindernisse tifikation von Hinder-
Zielzustand stands nissen

5 Integration der Ergeb- Experimente zur Prozess- Experimentieren: Expe-

nisse
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Schritt Fall 1 Fall 2 Fall 3 Fall 4

6 Implementierung der
Prozessentwicklung in

den Serienprozess

7 Ubertragung/Ausbreitung
der Prozessentwicklung/

Erfolge feiern

Tabelle 23: Falliibergreifender Vergleich der Schritte des Verbesserungssystems

Schritt 1: Ubertragung der Herausforderung

Initial wird in allen Unternehmen der Verbesserungsprozess auf die unternehmerische Zielrichtung
ausgerichtet. Hierfiir Giberfiihren die Unternehmen das Ergebnis des Ziel- und Vereinbarungssystems

in das Verbesserungssystem.

Wihrend in den Fillen 1 und 4 ausschlieBlich eine Ubertragung stattfindet, erfolgt in den Fallen 2
und 3 zudem eine Spezifizierung der Ergebnisse. So wird in Fall 3 die Art und Weise der Herausforde-
rung konkretisiert und die Beschreibung um Prozess- und Ergebniskennzahlen erganzt. In Fall 2 er-
folgt neben der Ubertragung entsprechender Zielwerte auch eine Spezifizierung der Art und Weise
der Zielrealisierung. Hierzu wird neben den quantitativen ZielgroRen ebenfalls das Handlungsfeld als

qualitative Zielbeschreibung aus dem Ziel- und Vereinbarungssystem tlbernommen.

Die in Fall 3 vorgenommene Spezifizierung der Zielsetzung iber Ergebnis- und Prozesskennzahlen ist
in den anderen Unternehmen Bestandteil des Ziel- und Vereinbarungsprozesses und wird auch in der
Literatur hier verortet (Kondo 1998, 427). Die in Fall 2 vorgenommene Spezifizierung tber die In-
tegration des jeweiligen Handlungsfelds unterstiitzt hingegen die strukturierte Entwicklung ver-
schwendungsarmer Prozesse. So erfordert die systematische Anndherung an eine Just-in-time-
Produktion eine chronologische Umsetzung gewisser Prozessprinzipien, die mit dem Handlungsfeld

vermittelt werden (Rother 2009, 125 ff.; Womack und Jones 1996, 15-101; Liker 2007, 91-276).

Entsprechend den Literaturempfehlungen soll fiir das Vorgehensmodell die Ubertragung eines Hand-

lungsfeldes in Schritt 1 des Verbesserungssystems integriert werden.
Schritt 2: Ermittlung des Istzustands

In Schritt 2 erheben die Unternehmen einheitlich den Istzustand liber die Erfassung von Prozess- und
Ergebniskennzahlen, wobei unterschiedliche Erhebungsmethoden eingesetzt werden (Tabelle 24). In

Fall 1 und 2 wird unabhangig von der Zielsetzung die Methode des Wertstromscans eingesetzt. In Fall
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3 und 4 wird der Methodeneinsatz abhangig von der Zielsetzung empfohlen, wobei in Fall 3 diese

Empfehlung zusatzlich von der Kompetenz des Verbesserers abhangt.

Methodeneinsatz

Zielsetzung

Fall 1 Fall 2 Fall 3 Fall 4

Produktivitat Wertstromscan Wertstromscan Beginner: Prozessanalyse  bzw. Beispielsweise 40-

EKUV-Analyse Cycle-Analyse

Fortgeschritten: Prozessanalyse bzw.

EKUV-Analyse

Qualitat Wertstromscan Wertstromscan Beginner: einfache Methoden zur Beispielsweise Feh-
Bestimmung von Fehlern bzw. Feh- lersammellisten
lerauspragungen (z. B. Fehlersam-

mellisten)

Fortgeschritten: komplexere Metho-
den zur Bestimmung der Fehleraus-
pragung und Auftretenswahrschein-

lichkeit (z.B. FMEA)

Ergonomie - - Beginner: Spaghetti-Diagramm -

Fortgeschritten: Spaghetti-

Diagramm zur Analyse der Blicke

Tabelle 24: Methoden zur Erhebung des Istzustands auf Fallebene

Der in den Fallen 1 und 2 eingesetzte Wertstromscan identifiziert den Engpass im Prozess. Dieser
kann in darauffolgenden Schritten, abhangig von der Engpassursache, sowohl Giber primar qualitats-
bezogene als auch lber primar produktivititsbezogene Mallnahmen (iberwunden werden. In den
beiden anderen Fillen wird die Erhebungsmethode in Abhadngigkeit von der Zielsetzung gestaltet.
Dies ist dann hilfreich, wenn neben den Effizienzzielen auch andere Zielsetzungen wie beispielsweise

eine Reduktion der Ausschussquote angestrebt werden.

In dem Vorhaben wird eine nutzenorientierte Entwicklung der Prozesse angestrebt. Hierfiir wurde
die Orientierung an der Vision einer Just-in-time-Produktion als Zustand minimaler Verschwendung
empfohlen. Fiir eine Annaherung an diese Zielsetzung ist immer eine Engpassanalyse, gefolgt von der
Engpassbeseitigung, zu bevorzugen. So fiihrt die Engpassbeseitigung durch die damit realisierte zeit-
liche Angleichung einzelner Prozesselemente aneinander ausnahmslos zu einer Verbesserung des ge-

samten Systems. Infolgedessen werden in allen anderen Prozesselementen mindestens die Ver-
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schwendungsarten Bestand respektive Wartezeit reduziert. Entsprechend wird als Erhebungsmetho-

de flir das Vorgehensmodell der Wertstromscan empfohlen.
Schritt 3: Bestimmung eines geeigneten Zielzustands

In Schritt 3 bestimmen die Unternehmen der Untersuchung einheitlich einen fiir den Verbesserer ge-
eigneten Zielzustand. Dieser wird in Abhangigkeit vom Istzustand formuliert und erfullt fallibergrei-
fend drei Kriterien: Erstens ist der Zielzustand in einem kurzfristigen Zeitraum von ca. vier Wochen zu
erreichen. Durch diesen kurzfristigen Zeitbezug platzieren die Unternehmen den Zielzustand inner-
halb der Vorstellungskraft der Mitarbeiter, womit einer Uberforderung dieser entgegengewirkt wer-
den soll. Zweitens wird die Verortung so gewahlt, dass trotz kurzfristiger Realisierbarkeit hierdurch
eine Herausforderung adressiert wird. Dies gewdhrleistet einen geeigneten Lernanreiz und wirkt so
positiv auf die Lernleistung und die Motivation des Verbesserers. Drittens muss der Zielzustand
Uberprifbar sein. Hierzu integrieren die Unternehmen die Kennzahlenkategorien des Istzustands. In
Fall 2 wird der Zielzustand zusatzlich zu den Ergebnis- und Prozesskennzahlen weiter Gber die Ne-
benbedingung des Handlungsfelds konkretisiert. Hierdurch wird die intendierte Art und Weise der

Zielannaherung auch in die Zielformulierung integriert.

Den Fallen folgend soll fiir das Vorgehensmodell ein Zielzustand empfohlen werden, der herausfor-
dernd, aber nicht Uberfordernd im Leistungsspektrum des Verbesserers verortet werden soll sowie
Uber Prozess- und Ergebniskennzahlen beschrieben wird. Zudem soll zur Gewdhrleistung der ange-
strebten Entwicklung in Richtung einer verschwendungsarmen Fertigung auch das Handlungsfeld als

Nebenbedingung in die Zielzustandsbeschreibung integriert werden.
Schritt 4: Experimentieren

Die Identifikation von Hindernissen ist als Grundlage der Prozessentwicklung in allen Unternehmen in
die Problemldsungsroutine integriert. In den Fallen 3 und 4 erfolgt dies in einem separaten Schritt. In
Fall 1 und 2 sind die Identifikation und die Priorisierung von Hindernissen in den Schritt des Experi-

mentierens integriert.

Fiir das fallibergreifende Vorgehensmodell wird fir die Erhebung des Istzustands die Anwendung
des Wertstromscans empfohlen. Da liber diesen der Engpass als das groRRte prozessuale Hindernis
systematisch ermittelt wird, ist die Hindernisidentifikation lediglich ein formaler Schritt. Folglich wird
auf einen separaten Schritt verzichtet und die Hindernisidentifikation in den Schritt des Experimen-

tierens integriert.

Das eigentliche Experimentieren wird in den Unternehmen einheitlich nach den Phasen der Planung,
Umsetzung und Ergebniskontrolle strukturiert. In der Phase der Planung werden falliibergreifend fir

das zu iberwindende Hindernis Losungsmoglichkeiten erarbeitet. Hierflir wird zunachst die Ursache
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fiir das Hindernis bestimmt, wofiir entsprechende Methoden wie beispielsweise ein Ursache-
Wirkungs-Diagramm® oder auch die 5W-Methode® eingesetzt werden. Ist die Ursache identifiziert,
werden MaRnahmen zu deren Uberwindung erarbeitet. Hierfiir setzen die Unternehmen geschlossen
Methoden ein, die die Losungsfindung unterstiitzen. In Fall 2 unterliegt die Losungsfindung zudem
einer Restriktion. So hat die Losung das angestrebte Handlungsfeld zu unterstiitzen, wodurch die sys-
tematische Entwicklung in Richtung einer verschwendungsfreien Produktion gewahrleistet wird. Die
Beratung erachtet hierbei zudem Instrumente, die Prozessmuster vorgeben und dadurch die Erlan-
gung neuer Prozessstandards ermdglichen, als sinnvoll. Weiter erachten alle Unternehmen die Her-
angehensweise an die Losungsfindung als bedeutend. Hier ist es entscheidend, innovativ und quer zu
denken, um so mentale Hirden zu Uberwinden. Dies hat der Coach durch 6ffnende, herausfordernde

Fragen zu unterstiitzen.

Ist eine vielversprechende Losung erarbeitet, wird fallibergreifend eine Hypothese bezlglich der
Wirkung formuliert. Zur Beschreibung der Hypothese verwenden die Unternehmen die Kennzahlka-
tegorie des Zielzustands. Ist die Hypothese formuliert, wird der Loésungsansatz in der Umsetzungs-
phase Uber Experimente getestet. Dabei verzichten alle Unternehmen auf Multifaktorenexperimente
und variieren lediglich einen Faktor bezlglich des Ausgangszustands, um eindeutige Ursache-
Wirkungs-Beziehungen im Experiment zu gewahrleisten. Weiter betonen die Unternehmen die Be-
deutung von kurzen Experimentzyklen. Dies ermogliche hohe Verbesserungsfrequenzen und sei da-
mit zentral flir die Organisationsentwicklung. Zur Gewahrleistung kurzzyklischer Experimente expe-
rimentiert der Grofteil der Unternehmen in einer Spielumgebung, in der das Experiment aufwands-
arm simuliert werden kann. Dies erspart Wartezeit und ermoglicht ein Durchfiihren des Experiments,
ohne den Operativbetrieb zu unterbrechen. Nach Durchfiihrung des Experiments wird in der Phase
der Ergebnistiberpriifung die formulierte Hypothese am entsprechenden Ergebnis Gberpruift. Ist das
Ergebnis nicht erreicht, wird das Experiment variiert und wiederholt, bis die Hypothese realisiert ist.
Ist das Experiment erfolgreich, wird der neue Prozesszustand festgehalten, der Wertstromscan ak-
tualisiert und der nachste Engpass identifiziert, der erneut tGber den Schritt des Experimentierens

Uberwunden wird. Diese Schleife wird durchlaufen, bis der anvisierte Zielzustand erreicht ist.

*! Das Ursache-Wirkungs-Diagramm ermittelt anhand standardisierter Einflussfaktoren wie u. a. Mensch, Mate-

rial, Methode mogliche Ursachen fiir den auftretenden Fehler (Faes 2013, 31).

*’> Die 5W-Methode ermittelt durch immer tiefergehende Fragen nach dem Warum die Fehlerursache (Reitz

2008, 113).
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Schritt 5: Implementierung der Veranderungen in den Produktionsprozess

Erst wenn der anvisierte Zielzustand erreicht ist, implementieren die Unternehmen die Prozessver-
anderungen in den Produktionsprozess, wofiir sie aufgrund der Komplexitat eine Checkliste einset-
zen. Aufgrund der Komplexitat der Implementierung verorten zwei Unternehmen diese Handlung als
separaten Schritt. Begriindet wird die nachgelagerte Implementierung iber den damit einhergehen-
den hohen Aufwand, der iber die Bliindelung von Veranderungen reduziert werden kann. So miissen
beispielsweise lediglich einmal die Standardkosten, entsprechende Spezifikationen und Prozesse an-

gepasst werden.

Dadurch, dass die gebiindelte Implementierung von MaRnahmen den Einflihrungsaufwand deutlich
reduziert, wird diese fir das Vorgehensmodell empfohlen. Zur Verdeutlichung der Bedeutung einer
Trennung von Experiment und Implementierung soll die Implementierung der MaRnahmen zudem

Uber einen zusatzlichen Schritt umgesetzt werden.

In Fall 2 und 3 werden nach abgeschlossener Implementierung die Erlebnisse zudem Uber eine ge-
meinsame Reflexion von Verbesserer und Coach aufgearbeitet. Dies unterstitzt die Verinnerlichung
des Problemldsungsprozesses und hilft zudem, das Erlernte zu manifestieren. Entsprechend soll die
abschlieRende Reflexion des Verbesserungsprozesses ebenfalls fiir das Vorgehensmodell (ibernom-

men werden.
Empfohlenes Verbesserungssystem

Alle Unternehmen strukturieren ihre dezentralen Verbesserungsbemiihungen lber einen systemati-
schen Probleml6ésungsansatz. Dies hilft nach ihrer Erfahrung, die Aufgabe der dezentralen Prozess-
verbesserung zu unterstiitzen und so den intendierten Unternehmenswandel zu vollziehen. Entspre-
chend soll auch fiir das resultierende Vorgehensmodell die Verbesserung lber einen systematischen
Problemldsungsansatz unterstiitzt werden. Seine grundlegende Struktur besteht aus funf Schritten

und ist nach dem Ergebnis des dargelegten Diskurses in Tabelle 25 dargestellt.

Schritt Beschreibung Instrumente

Schritt 1: Ubertragen von Prozess- und Ergebniskennzahlen sowie des Hand- Keine erforderlich

.. lungsfelds als Ergebnisse des Zielvereinbarungsprozesses
Ubertragung der Her- & & &P

ausforderung

Schritt 2: Erhebung des Istzustands lber die Beschreibung von Prozess- und Er- Wertstromscan

. gebniskennzahlen
Ermittlung des Istzu-

stands
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Schritt

Beschreibung

Instrumente

Schritt 3

Bestimmung des Ziel-

zustands

Schritt 4

Experimentieren

Schritt 5

Definition eines Zielzustands liber die Beschreibung von Prozess- und

Ergebniskennzahlen

Dabei sollte eine herausfordernde, aber nicht tGberfordernde Charak-
teristik Gber die Rahmenbedingungen des formulierten Handlungsfel-

des realisiert werden.

Prozessentwicklung zur Anndherung an den Zielzustand (iber die Pha-
sen Hindernisidentifikation, Planung, Umsetzung und Ergebniskontrol-
le. Der Experimentierzyklus wird so lange wiederholt, bis der Zielzu-

stand erreicht ist.

Hindernisidentifikation: Identifikation des Prozesshindernisses Uber

den Wertstromscan sowie Bestimmung der Hindernisursache

Planung: Entwicklung von Lésungsansitzen zur Uberwindung des Hin-

dernisses

Umsetzung: Testen des Losungsansatzes Gber Experimente. Hierflr ist
eine Hypothese als Erwartung zu formulieren. Daraufhin wird die L6-
sung getestet, wobei je Experiment nur ein Faktor verdndert werden

darf und kurzzyklische Experimente zu gewahrleisten sind.
Ergebniskontrolle: Messen der durch das Experiment erreichten Ver-
anderung hinsichtlich der Zielsetzung.

Implementierung in den Serienprozess:

Implementierung in den Serienprozess und Rekapitulation der Verbes-

serung zur Verinnerlichung wesentlicher Aspekte

Keine erforderlich

Ursache-Wirkungs-

Diagramm; 5 Warums

Kanban; Line-

Balancing; SMED

Ein-Faktor-
Experimenten;  Kar-

tonargen-Simulation

Checkliste

Tabelle 25: Zusammenfassende Darstellung der empfohlenen Verbesserungssystematik

Informationsumgang im Kontext des Verbesserungsprozesses

Wie dargestellt folgen die Unternehmen geschlossen einer Verbesserungssystematik, die an die

Toyota Business Practice respektive an die Verbesserungs-Kata von ROTHER (2009) angelehnt ist. Ge-

genilber der Literatur, die entsprechende Systematiken lediglich generisch beschreibt (Liker und

Franz 2011, 35; Rother 2009, 114-159), empfehlen die Unternehmen ihren Verbesserern phasen-

und zielspezifisch geeignete Methoden der Informations- bzw. Losungsfindung (Tabelle 24). Die In-

formationen werden folglich methodisch geschlossen und sequentiell gewonnen, wobei die Informa-

tionsgewinnung problemspezifisch, aber aufgrund der Methodenempfehlung dennoch standardisiert

erfolgt (Art der Informationsgewinnung: keine Tendenz). Zur objektiven Beurteilung der Zielerrei-

chung wird der Prozess liber Ergebnis- und Prozesskennzahlen quantifiziert, wobei die entsprechen-
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den Kennzahlen ex post dokumentiert werden. Hierfiir nutzen die Unternehmen allesamt einfache
Moglichkeiten im Bereich der Verbesserungsaktivitaten. Konkret werden Verbesserungstafeln oder

Verbesserungsmappen genutzt (Abbildung 95).

Verbesserungssystem
Methodik der Informationsgewinnung Methodik der Informationsspeicherung
1 é = |1 o
5 2| g x5 |2 £
< HE 23 =
L g 2|1 <
[+1+]
Methodik der Informationsverarbeitung Zeitbezug der Informationsspeicherung

=1 1
= 2 & Z |2 2
c = o =
o |3 S a3 ©
z|4 £ 5|4 x
% P e L ¢

Art der Informationsgewinnung Grad der Quantifizierung

: 1 L= 1
T . 2 E g |2 oo
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1=Fall1 2="Fall 2 3=Fall 3 4="Fall 4 L = Literaturempfehlung

Abbildung 95: Falliibergreifender Vergleich des Informationsumgangs im Verbesserungssystem
In Anlehnung an die Falle und die Literaturempfehlungen wurden die Verbesserungssystematik sowie
der Informationsumgang fiir das Vorgehensmodell gestaltet (Abbildung 96). Beziiglich der Informati-
onsgewinnung wurde den untersuchten Fallen gefolgt und in Abhdngigkeit des Schrittes der Verbes-
serungssystematik entsprechende Methoden zur Informationsgewinnung empfohlen, wodurch die

Einarbeitung des Verbesserers erleichtert wird.

Verbesserungssystem
Methodik der Informationsgewinnung Methodik der Informationsspeicherung
offen VY- geschlossen zeitversetzt Y real-time
Methodik der Informationsverarbeitung Zeitbezug d. Info-speicherung
sequentiell ¥ simultan ex post v ex ante
Art der Informationsgewinnung Grad der Quantifizierung
standardisiert \/ problemspezifisch hoch ¥ niedrig

Abbildung 96: Empfohlener Informationsumgang im Kontext des Verbesserungssystems
5.5.3 Intendiertes Verhalten im Verbesserungskontext

Die Aufgabe der Prozessverbesserung erfordert neben der beschriebenen Struktur ein geeignetes

Verhalten des Verbesserers, aber auch seiner Flihrungskraft, die fir die entsprechende Ausbildung
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verantwortlich ist. Das intendierte Verhalten in den Fallen der Untersuchung ist in Abbildung 97 dar-

gestellt.
Strategisch intendiertes Problemverhalten
Partizipatives Verhalten der Mitarbeiter Verhaltensbegrindung der Fiihrungskraft
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Abbildung 97: Falliibergreifender Vergleich des strategisch intendierten Problemverhaltens

Die Rolle des Verbesserers erfordert nach lbereinstimmender Meinung der Programmleiter einen
eigenverantwortlichen Akteur, der mit seinen spezifischen Verbesserungsaktivitaten zur Unterneh-
mensentwicklung beitrdgt. Der bisher tendenziell ausfiihrend agierende Mitarbeiter muss hierfir ei-
nen Rollenwandel vollziehen. Damit dieser Wandel gelingt, stellen alle Unternehmen dem Prozess-
verbesserer einen Coach zur Seite. Dessen Aufgabe besteht darin, den Prozessverbesserer fiir die
Rolle zu befdhigen, was zum einen die Ausbildung der methodischen Kompetenz, aber auch die For-
derung eines explorativen Verhaltens im Rahmen der Experimente umfasst. Der Coach tritt hierflr in
den Hintergrund, um die Bestrebungen des Prozessverbesserers nicht durch ein dominantes Auftre-

ten einzuschrdnken, und greift lediglich strukturgebend liber Fragen ein.

Trotz dieser primar fachlich-kommunikativ ausgerichteten Fiihrungsrolle erachten die Unternehmen
mehrheitlich weiterhin auch die Rollen der hierarchischen Fiihrungskraft sowie des Lehrers als erfor-
derlich. Konkret wird sowohl in der Phase der Zielausrichtung als auch bei der Implementierung der
VerbesserungsmaRnahmen ein Auftreten als hierarchische Fiihrungskraft empfohlen, um Ziele zu
kommunizieren bzw. Sicherheit und Standards zu gewahrleisten. Bei methodischen Defiziten hinge-

gen ist die Rolle des Lehrers gefordert, der fir die Wissensvermittlung in drei Fallen auf die Struktur

der TWI-Systematik zuriickgreift.

Trotz dieses hohen Ubereinstimmungsgrads bestehen hinsichtlich der Rollenauffassung auch Unter-

schiede zwischen den Unternehmen. In Fall 2 ist nicht die Flihrungskraft, sondern die Lean-Abteilung
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flir die Wissensvermittlung verantwortlich. Durch die Ausgliederung dieser Aufgabe aus dem
Coaching erhofft sich das Unternehmen eine Verkiirzung der Verbesserungszyklen. Fall 4 unterschei-
det sich zudem hinsichtlich der Freiheitsgrade, die dem Verbesserer gewahrt werden. So werden die-
se im Vergleich zu den anderen Fallen eingeschrankt, wodurch eine stringentere Umsetzung der Ziel-
setzung erreicht werden soll. So werden beispielsweise sowohl das Themenfeld der Verbesserungs-

aktivitaten als auch die Herangehensweise zu deren Realisierung spezifisch vorgegeben.

Die Unternehmen verstehen die Rolle des Verbesserers einheitlich (eigenverantwortliches, unter-
nehmerisches Rollenverhalten) und teilen auch das Verstandnis bezlglich der Fiihrungskraft als pri-
mar fachlich-kommunikative Kompetenz, die entsprechende Fahigkeiten tber strukturgebende Fra-
gen in Anlehnung an die Verbesserungssystematik vermittelt. Die mehrheitliche Auffassung, dass zu-
satzlich zur Rolle des Coaches, abhangig von der Phase, ein Auftreten als Fiihrungskraft respektive als
Wissensvermittler erforderlich ist, kann nachvollzogen werden. Dies wird auch durch die Literatur
bestétigt (Liker 2007, 261). Demnach soll fiir das fallibergreifende Vorgehensmodell ein situativer
Flihrungsstil empfohlen werden, bei dem der Schwerpunkt auf der fachlich-kommunikativen Kompe-
tenz liegt. Die in Fall 2 realisierte Ausgliederung der Wissensvermittlung aus dem Aufgabenspektrum
der FUhrungskraft unterstiitzt eine hohe Verbesserungsfrequenz. Daher soll diese Option fiir das
Vorgehensmodell beriicksichtigt werden. Die Einschrankung des Partizipationsgrades des Verbesse-
rers in Fall 4 zu einer stringenten Zielerreichung steht hingegen im Widerspruch zu dem angestrebten
explorativen Verhalten in den anderen Fallen und soll nicht empfohlen werden. Die Dimensionierung

des intendierten Problemverhaltens ist in Abbildung 98 dargestellt.

Strategisch intendiertes Problemverhalten

Partizipatives Verhalten der Mitarbeiter Verhaltensbegrindung der Fiihrungskraft
. e fachlich-
institutionell -
gering ¥ hoch ¥ kommunikativ
Rollenverhalten bzgl. Unternehmenszielen Verhaltensbegriindung MA
technokratisch ¥ unternehmerisch Fremd- Eigen-
verantwortung verantwortung
Rollenverhalten bzgl. Problemlésung Verhaltensentwicklung
spezialisierend \J generalisierend interagierend ¥ individuell
vertiefend v erweiternd

Abbildung 98: Empfohlenes strategisch intendiertes Problemverhalten

Entwicklung der Coaching-Kompetenz

Damit die Flihrungskraft dem Prozessverbesserer ein Verhalten und relevante Fahigkeiten entspre-
chend der Intention vermittelt, wird auch die Ausbildung dieser Fiihrungskompetenz fallibergreifend

unterstitzt. So integrieren alle Unternehmen sowohl eine Fragestruktur, die die Flihrungskraft in der
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Entwicklung der Verbesserer unterstiitzt, als auch einen Feedbackprozess, der hilft, das situative Flh-

rungsverhalten zu realisieren.

Die Fragestruktur orientiert sich in allen Unternehmen an dem Verbesserungsprozess. Hierdurch wird
der Coach dabei unterstiitzt, den Verbesserer durch den Verbesserungsprozess zu fiihren. Die Fragen
sind offen formuliert, um Partizipation sowie exploratives Verhalten auf Seiten des Verbesserers zu
fordern. Ausgehend von libergeordneten Fragen zu den Schritten des Verbesserungsprozesses wer-
den einzelne Schritte durch tiefergehende Fragen bedarfsorientiert vertieft. Das sich wiederholende
Fragemuster soll zudem dabei unterstiitzen, den Verbesserungsprozess zu verinnerlichen. Grundle-

gende Unterschiede bestehen zwischen den Unternehmen diesbeziiglich nicht.

Der Feedbackprozess dient zur Entwicklung des intendierten situativen Fihrungskrafteverhaltens.
Hierfir nimmt die FlUhrungskraft des Coaches, der 2nd Coach, in allen Unternehmen an den
Coachings teil. Der 2nd Coach fungiert dabei zunachst als stiller Beobachter. Im Anschluss an das
Coaching findet ein Feedbackgesprach zwischen Coach und 2nd Coach statt, in dem das Verhalten
der Fihrungskraft hinsichtlich intendierter Werte reflektiert wird. In drei Unternehmen wird das
Feedbackgesprach Uber die Schritte Selbstreflexion, Feedback und Vereinbarung strukturiert. Im
Schritt der Selbstreflexion offenbart der Coach seine Eigenwahrnehmung beziglich des Coachings. In
der Feedbackphase wird dieser Einschatzung die Wahrnehmungsperspektive des 2nd Coaches ge-
genibergestellt. Diese von der Natur her subjektive Einschatzung ist, so betonen es die Unterneh-
men einstimmig, durch ein entsprechendes Paraphrasieren auszudriicken (z. B. ,,Mir ist aufgefallen,
dass ...“). Die Phase der Vereinbarung schlieBt mit dem Vorsatz des Coaches, die Erkenntnis in das

nachste Coaching zu integrieren.

In Fall 3 werden zur Orientierungshilfe der Filhrungskrafte zudem Meta-Werte definiert, die inten-
dierte Fihrungscharakteristika transparent gestalten. Hierfiir werden fiir das Unternehmen relevante
Wertekategorien, die aus der Unternehmenszentrale vorgegeben sind, hinsichtlich des intendierten
Verhaltens der Flihrungskraft ausgestaltet. Konkret werden die Wertekategorien auf einer Skala von
1 bis 10 quantifiziert und damit eindeutige sowie transparente Anforderungen fiir die entsprechende
Position vorgegeben. Dies ermoglicht unternehmensweit einheitliche Handlungsrichtlinien fir den

Coach und unterstitzt so die Realisation des jeweiligen Rollenverhaltens.

Fiir das Vorgehensmodell sollen entsprechend der falliibergreifenden Ubereinstimmung ebenfalls ei-
ne Fragestruktur sowie ein Instrumentarium des Feedbacks zur Unterstlitzung eines Verhaltens ge-
maR der Intention integriert werden. Dabei sind die Fragen in Anlehnung an den Verbesserungspro-
zess zu gestalten. Eine geeignete Fragestruktur ist in Tabelle 26 dargestellt, wobei Unterfragen dem

jeweiligen Kontext anzupassen sind.
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Schritt Frage
Schritt 1 Was ist die Herausforderung, an der du arbeitest?
Schritt 2 Was ist der Istzustand deines Prozesses?

Unterfrage: Uber welche Ergebnis- und Prozesskennzahlen beschreibst du den Prozesszustand?

Schritt 3 Was ist dein Zielzustand?
Unterfragen:
- Wie lasst sich dein Ziel Giber Ergebnis- und Prozesskennzahlen ausdriicken?

- Werden die Kriterien an einen Zielzustand erfillt?

Schritt 4 1. Hindernisidentifikation
- Welcher Prozessschritt stellt den Engpass dar?
- Was ist die Ursache flr den Engpass?
2. Planung
- Wie kénnen wir das Hindernis iberwinden?
- Was erwartest du von der Losung?
3. Umsetzen
- Wie kénnen wir die Lésung ausprobieren?
- Sind die Anforderungen an ein Experiment gewahrleistet?
4. Ergebniskontrolle

- Hat das Experiment deine Erwartungen bestatigt?

Tabelle 26: Empfohlene Fragestruktur zur Unterstiitzung des Coaches

In Anlehnung an die Unternehmen der Untersuchung soll auch das Instrument des Feedbacks in das
Vorgehensmodell integriert werden. Dies ist zwar in der Literatur in diesem Kontext nicht beschrie-
ben, die Eignung wird aber durch geschlossen positive Erfahrungen in den Unternehmen bestatigt.
Hierfur soll die in den Fallen eingesetzte Struktur mit den Phasen Selbsteinschdtzung, Feedback und
Vereinbarung Gibernommen werden. Zudem wird auch die Ausgestaltung von Meta-Werten empfoh-

len, die in den Coachings sowie im Feedbackprozess eine Orientierungshilfe darstellen.

5.5.4 Ziel- und Vereinbarungssystem

Damit Ubergeordnete Zielsetzungen durch die dezentralen Prozessverbesserungen realisiert werden

kénnen, wurde in allen Fallen ein Ziel- und Vereinbarungssystem gestaltet (Abbildung 99).
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Ziel- und Vereinbarungssystem
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Abbildung 99: Falliibergreifender Vergleich beziiglich des Informationsumgangs im Ziel- und Vereinbarungssystem

Die Zielsetzungen werden unternehmensiibergreifend in zwei Phasen entwickelt. In Phase 1 werden
Ubergeordnete unternehmerische Zielsetzungen formuliert, die dann in Phase 2 in Zielvorgaben fir

die dezentralen Verbesserungsaktivitaten tiberfihrt werden.

Wadhrend der Informationsumgang unternehmensibergreifend identisch ist, unterscheiden sich die
Vorgehensweisen in Phase 1 zur Entwicklung der libergeordneten Zielsetzung. In den Fallen 3 und 4
werden die Uibergeordneten Zielsetzungen aus der Unternehmenszentrale vorgegeben. In den Fallen
1 und 2 hingegen wird die Ubergeordnete Zielsetzung eigenstandig in Anlehnung an die anvisierte
Unternehmenspolitik entwickelt. Hierbei wird auf der hochsten Fihrungsebene des Werks zunachst
eine Prozessvision erarbeitet und diese daraufhin mit dem Instrument der Wertstromanalyse in mit-
telfristige Zielsetzungen und schlieBlich in Jahresziele Gberfihrt. In Fall 2 werden zudem Handlungs-
felder integriert, die eine systematische Entwicklung in Richtung der Prozessvision unterstitzen sol-

len.

Phase 2 orientiert sich fallibergreifend an dem Hoshin Kanri-Prozess. So werden die Zielvorgaben
hoherer Hierarchieebenen sequentiell Gber verschiedene Hierarchiestufen in Zielsetzungen fir die
dezentralen Bereiche Uberfiihrt. Fir die Zielverhandlung wird ausnahmslos auf das sogenannte
Catch-Ball-Prinzip zuriickgegriffen. Hierbei tGberflhrt zunachst die Flihrungskraft eigene Zielvorgaben
in geeignete Zielvorgaben fiir den Bereich ihres Mitarbeiters. In zwei Fallen wird dafiir auf das In-
strument der Wertstromanalyse zurlickgegriffen und auf dieser Basis geeignete, spezifische Prozess-
ziele abgeleitet. In Fall 4 hingegen wird die unternehmerische Zielsetzung pauschal auf den Bereich

des Zielempfangers Ubertragen. Steht der Zielvorschlag, wird dieser falliibergreifend von der Fiih-
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rungskraft kommuniziert. Der Mitarbeiter iberprift daraufhin die Zielvorgabe auf Machbarkeit und
tritt, wenn aus dessen Perspektive der Vorschlag unter gegebenen Bedingungen nicht realisierbar ist,
in Verhandlungen mit dem Vorgesetzten. Dabei stehen in drei der vier Falle sowohl die Ziele als auch
die Rahmenbedingungen zur Disposition. In Fall 4 hingegen sind nur die Rahmenbedingungen ver-
handelbar. Ist eine Einigung erreicht, wird die Verhandlung nach gleichem Muster auf der nachsten

Hierarchieebene wiederholt, bis die Ebene der Prozessverbesserer erreicht ist.

In Anlehnung an den fallibergreifenden Vergleich wird die Ausgestaltung des Ziel- und Vereinba-
rungssystems fiir das Vorgehensmodell ebenfalls tiber zwei Phasen realisiert. Fiir Phase 1, die Ent-
wicklung libergeordneter unternehmerischer Zielsetzungen, soll sich an den Fallen 1 und 2 orientiert
werden. Hierflr gilt es zunachst, die unternehmenspolitische Zielsetzung einer Just-in-time-
Produktion in die Zielbildung einzubinden. Aus dieser Prozessvision werden daraufhin ein mittelfristi-
ges Zielbild sowie entsprechende Jahresziele abgeleitet. Um den Praxisbezug zu gewahrleisten, soll
die Entwicklung der Zielsetzungen liber die Wertstromanalyse unterstiitzt werden. Hierfiir gilt es,
den Istzustand auf aggregierter Ebene grob darzustellen und auf dieser Basis die Zielbilder abzulei-
ten, wobei Ergebnis- und Prozesskennzahlen zu integrieren sind. Damit diese Zielsetzungen auch er-
reicht werden, soll fir das Vorgehensmodell zudem die Art und Weise der Zielerreichung (iber den
Einbezug geeigneter Handlungsbilder konkretisiert werden. Inhaltlich wird sich bei der Gestaltung
der Handlungsfelder an der Literatur sowie an Fall 2 orientiert und empfohlen, die nachfolgenden

Prinzipien in entsprechender Reihenfolge zu integrieren:

Verinnerlichen der Kata
Einhalten von Prozessstandards
Leistungs- und Veranderungskultur

Wertstromorientierung

A N

Kontinuierliche Verbesserung, Prozessinnovation

Mit der Explikation der Handlungsfelder endet Phase 1. In Phase 2 werden die Jahresziele in dezent-
rale Ziele tUberflhrt. Hierflir sind zunachst geeignete Abteilungsziele aus der unternehmerischen Ziel-
setzung abzuleiten, wofilir der Wertbeitrag der verschiedenen Abteilungen zu der lbergeordneten
Zielsetzung erértert wird. Fur die direkt an den Wertschopfungsprozessen beteiligten Bereiche sollte
hierfir der Wertstrom konkretisiert werden. Indirekte Abteilungen hingegen unterstiitzen die an der
Wertschépfung beteiligten Bereiche. Demnach ist der Wertbeitrag so zu bestimmen, dass die wert-
schopfenden Bereiche ihre Ziele erreichen kénnen. Die Abteilungsziele sind ebenfalls lber eine
Quantifizierung von Prozess- und Ergebniskennzahlen zu beschreiben. Stehen die Abteilungsziele,
werden diese Uber die Unternehmenshierarchie bis zur Ebene des Prozessverbesserers entfaltet.

Hierflr wird das Catch-Ball-Prinzip angewandt. Der Vorgesetzte formuliert dabei aus seinen Zielen
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einen Zielvorschlag fiir den Mitarbeiter, der sowohl Prozess- und Ergebniskennzahlen als auch das
Handlungsfeld umfasst, und kommuniziert diesen. Der Mitarbeiter tberpriift die Ziele auf Machbar-

keit und bereitet bei Bedarf einen Gegenvorschlag vor.

Die Ausgestaltung des Informationsumgangs unterscheidet sich zwischen den Fallen nicht und wird

entsprechend fiir das Vorgehensmodell ibernommen (Abbildung 100).

Ziel- und Vereinbarungssystem
Methodik der Informationsgewinnung Methodik der Informationsspeicherung
offen V- geschlossen zeitversetzt <Y real-time
Methodik der Informationsverarbeitung Zeitbezug d. Info-speicherung
sequentiell ¥ simultan ex post ¥V exante
Art der Informationsgewinnung Grad der Quantifizierung
standardisiert V¥ problemspezifisch hoch ¥ niedrig

Abbildung 100: Empfohlener Informationsumgang fiir das Ziel- und Vereinbarungssystem

5.6  Programmrealisierung

Auf die konkrete Ausgestaltung der Potenziale folgen in den Unternehmen die Programmrealisierung

Uber die Einflihrungsplanung sowie die Qualifizierung der Mitarbeiter in den zugeordneten Rollen.

5.6.1 Einfihrungsplanung

Alle Unternehmen fiihrten das Programm zunachst in einem Pilotbereich ein, bevor die unterneh-
mensweite Ausbreitung folgte. Dies erlaubte es den Unternehmen, das Konzept zunachst in Teilbe-
reichen zu erproben und hierdurch Erfahrungen zu sammeln. Zudem ist der Implementierungsauf-
wand dadurch reduziert; so missen beispielsweise nur die Fiihrungskrafte des Pilotbereichs geschult
werden. Die Auswahl des Pilotbereichs erfolgte entweder nach Produktionsvolumen oder der vor-
handenen Kultur in den entsprechenden Bereichen, wobei eine Kultur bevorzugt wurde, die der in-

tendierten Kultur nahekommt.

Fiir das fallibergreifende Vorgehensmodell wird den Argumenten der Unternehmen gefolgt und zu-
nachst die Einfilhrung des Vorhabens in einem Pilotbereich empfohlen. Hierbei soll aufgrund des Sig-
nals, das von dieser Einflihrung ausgeht, dem Vorgehen der Falle 2 und 3 gefolgt werden. So ist ein
Bereich auszuwahlen, der den intendierten Veranderungen prinzipiell aufgeschlossen gegentiber-

steht. Nach der Benennung dieses Bereichs folgt die Qualifizierung der Fihrungskrafte.
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5.6.2 Qualifizierungsstrategie

Die vier Unternehmen setzen auf Qualifizierungsstrategien, die Gemeinsamkeiten, aber auch Unter-
schiede aufweisen. Gemein ist allen Qualifizierungsstrategien, dass die Ausbildung des Verbesserers
durch die hierarchische Fihrungskraft erfolgte. Dabei lag der Fokus der Fiihrungskraft zunachst auf
der Vermittlung grundlegender Schritte der Verbesserungssystematik, ohne Methoden einzelner
Phasen zu integrieren. Erst nach Beherrschung dieser Verbesserungsstruktur wurden die Phasen suk-
zessive um geeignete Methoden vertieft. Gemals dem strategisch intendierten Verhalten trat die
Flihrungskraft in den verschiedenen Unternehmen entweder lediglich in der Rolle des Coaches auf
(Fall 2) oder versuchte, das angestrebte Verhalten situativ, Gber die Rollen des Coaches, der Fiih-
rungskraft oder des Lehrers, zu vermitteln (Fall 3 und 4). Das Instrument des Feedbacks durch den
2nd Coach wurde bereits wahrend der Qualifizierung der Verbesserer geschlossen in den Unterneh-

men eingesetzt, um ein Verhalten der Fihrungskraft in Anlehnung an das Intendierte zu realisieren.

Unterschiede zwischen den Unternehmen zeigen sich bei der Qualifizierung der Flhrungskrafte.
Wahrend in Fall 1 und 2 die Qualifizierung top-down Uber die Hierarchie beginnend bei der Werkslei-
tung erfolgte, wurde in Fall 3 die Qualifizierung durch die Lean-Abteilung tGber entsprechende Schu-
lungen und in Fall 4 nach dem Vorreiterprinzip realisiert. Wesentliche Charakteristika sowie Vor- bzw.

Nachteile der unterschiedlichen Qualifizierungsstrategien sind in Tabelle 27 dargestellt.

Qualifizierungsstrategie

Top-down

Lean-Abteilung

Vorreiterprinzip

Beschreibung

Vorteil

Nachteil

Befahigung in den verschiede-
nen Rollen der Verbesserungs-
systematik top-down durch den
jeweiligen Vorgesetzten. Begin-
nend bei dem Werksleiter bis
zur Ebene des Prozessverbesse-

rers

= kompetentes Rollenverstand-
nis der Fihrungskrafte bezlg-
lich verschiedener Anforde-
rungen

= Ausbildung Uber die direkte
Fuhrungskraft unterstltzt das

Vertrauensver-

gewlinschte

héltnis

= sehr lange Qualifizierungspe-

Befdhigung von Coach und 2nd
Coach in der Verbesserungssys-
durch  die

tematik Lean-

Abteilung in  Seminaren mit

praktischem Fokus

= kurzer Qualifizierungszeit-

raum

= Dem hoheren Management

fehlt das Rollenverstandnis

Befahigung von Fiihrungskraften
in Teams, wobei die Rollen in
den Teams rollieren. Dabei wird
so lange rolliert, bis alle Perso-
nen die verschiedenen Rollen

beherrschen

= kurzer Qualifizierungszeit-
raum

= reflektierter Diskurs bezuglich
des Rollenverstandnisses

= kompetentes Rollenver-

stdndnis der Fuhrungskrafte

bezlglich verschiedener An-

forderungen
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Qualifizierungsstrategie

Top-down Lean-Abteilung Vorreiterprinzip
rioden = Seminare fiihren zu inhomo-
= kein Diskurs hinsichtlich des genen Gruppen, was Einfluss
angestrebten Rollenverhal- auf den individuellen Lerner-
tens folg hat

Tabelle 27: Vergleich von Vor- und Nachteilen der unterschiedlichen Qualifizierungsstrategien

Als Qualifizierungsstrategie wird flir das Vorgehensmodell das Vorreiterprinzip empfohlen, da hier
anders als bei den anderen Qualifizierungsvarianten keine Nachteile identifiziert werden konnten.
Zudem wird im Kontext der operativen Betreuung des Verbesserungsvorhabens, wie in allen Fallen
realisiert, ein Lean-Experte fir tiefergehende, komplexe Fragen empfohlen. Dieser gewadhrleistet
Uber seinen detaillierten Wissensfundus den Einbezug neuartiger Verbesserungsansatze und hilft

dadurch, die Wissensgrenze sowohl von Coach als auch Verbesserer zu erweitern.

5.6.3 Programmbegleitendes Change Management

Von den vier Unternehmen der Fallstudie verzichten drei explizit auf ein programmbegleitendes
Change Management. Begriindet wird dies einvernehmlich Gber den Umstand, dass alle von der Ver-
anderung betroffenen Mitarbeiter bereits durch die Qualifizierung detailliert aufgeklart werden. Ein
Change Management ist also durch das Implementierungsvorgehen per se integriert. Etwaigen Hiir-
den, wie beispielsweise dem Argwohn nicht involvierter Mitarbeiter tiber Zeitmessungen im Kontext
des Vorhabens, wird situativ gegenibergetreten. So wurde in Fall 2 beispielsweise nach einem derar-
tigen Vorfall ein Workshop mit den Mitarbeitern betroffener Bereiche durchgefiihrt, um ihnen die

Systematik ndherzubringen.

Lediglich in Fall 4 wurde vor der operativen Einflihrung ein differenziertes Change Management-
Konzept erarbeitet, wofiir zentrale Interessengruppen identifiziert und entsprechende Kommunikati-
onsstrukturen gestaltet wurden. Fiir das fallibergreifende Vorgehensmodell werden Elemente aus
beiden Change Management-Ansatzen empfohlen. So soll der GroRteil der Veranderungskommuni-
kation mit der Qualifizierung der Mitarbeiter einhergehen. Dennoch ist es aus Sicht der Literatur er-
forderlich, relevante meinungsbildende Interessengruppen wie beispielsweise den Betriebsrat zu in-
tegrieren und von dem Vorhaben zu Uberzeugen (Doppler und Lauterburg 2014, 221; Rigall et al.
2005, 69 ff.). Zu grofR ist die Gefahr, dass erfolgsrelevante Gruppen sich gegeniiber dem angestrebten
Programm positionieren. Entsprechend wird zumindest eine Analyse relevanter Interessengruppen

inklusive der Ableitung von resultierenden MalRnahmen vor der Programmrealisierung empfohlen.
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5.7 Programmevaluation und -entwicklung

In allen Fallen wird das Programm (iber einen systematischen Evaluationsansatz kontinuierlich entwi-

ckelt. Die entsprechende Dimensionierung hinsichtlich des Informationsumgangs ist in Abbildung 101

dargestellt.
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Abbildung 101: Falliibergreifender Vergleich des Evaluationssystems

In den Fallen 1-3 liegt der Fokus der Evaluation auf der Gewahrleistung der Unternehmensziele, die
Zielausrichtung ist somit als nutzenorientiert zu charakterisieren. Hierfiir setzen sich die Unterneh-
men in den Gremienrunden quantifizierbare Entwicklungsziele, erheben den Istzustand beziglich
dieser Zielsetzung und leiten bei Bedarf StrukturmaRnahmen zur Uberwindung des Defizits ab. Damit
werden die Grundziige der beschriebenen Verbesserungssystematik auch zur Programmentwicklung
eingesetzt. In den Féllen 1 und 2 werden als programmbezogene Entwicklungsziele die Anzahl befa-
higter Verbesserer sowie die Anzahl der Coachings gesetzt. Dies sind Indikatoren der Programm-
durchdringung bzw. der Programmnachhaltung. In Fall 3 ist das Entwicklungsziel die Gewahrleistung
des anvisierten Zeitanteils fir die Verbesserungsaktivitdten, was ebenfalls einen Indikator flr die

Programmnachhaltung im Unternehmensalltag darstellt.

Lediglich in Fall 4 wird auf eine standardisierte Programmevaluation hinsichtlich der Programmaziele
verzichtet. Anstatt dessen werden hier bedarfsorientiert aufkommende Probleme in den Gremiensit-
zungen behandelt. In Fall 3 finden zuséatzlich zu der beschriebenen generellen Programmevaluation,
mit der in der Regel lediglich die strukturellen Rahmenbedingungen angepasst werden, auch Ent-

wicklungsbemiihungen hinsichtlich des Verbesserungsvorgehens statt. Hierzu kommen wéchentlich
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die Coaches zusammen und diskutieren Hindernisse und entsprechende MaRnahmen zur Uberwin-

dung im Rahmen des Verbesserungsvorgehens.

Eine kostenbezogene Evaluation erachten drei der vier Fille als nachrangig gegeniiber der Evaluation
der Programmeziele. In Fall 3 wird auf eine kostenbezogene Evaluation sogar komplett verzichtet. In
Fall 1 und 2 wird diese zusatzlich zur Evaluation der Programmziele empfohlen bzw. durchgefiihrt.
Lediglich in Fall 4 ist die Darlegung programmbezogener Kostenvorteile wesentlich. Die Herange-
hensweise fiir die kostenbezogene Evaluation unterscheidet sich zwischen den Fallen nicht. So wer-
den die realisierten Einsparungen (iber die Prozess- bzw. Ergebniskennzahlen ermittelt. Hiervon wer-
den die kostenbezogenen Aufwendungen abgezogen. Hierzu zdhlen der Zeitaufwand fir die Verbes-
serungsaktivitdten sowie sonstige mit den Verbesserungsaktivitaten verbundenen Kosten, wie bei-

spielsweise Kosten flr Experimente oder Beratungsdienstleistungen.

Fiir das fallibergreifende Vorgehensmodell wird in Anlehnung an die Unternehmen eine nutzenori-
entierte Programmevaluation zur kontinuierlichen Entwicklung der Programmstrukturen empfohlen.
Angelehnt an die Mehrheit der Falle soll dies ebenfalls (iber einen Vergleich von Ziel- und Istwerten
erfolgen, wobei die entsprechenden KenngréRRen ebenfalls anhand der Programmziele ermittelt wer-
den. Konkret werden hierfir die KenngrofRen ausgebildete Rollen sowie Anzahl durchgefiihrter
Coachings empfohlen. Diese stellen gute Indikatoren sowohl fir die Programmdurchdringung als

auch die Aufrechterhaltung des Vorhabens dar.

Zudem wird auch die laufende Entwicklung der Verbesserungsprozedur empfohlen. Entsprechend
Fall 3 sollte somit ein regelmaliger Review beziiglich Problemen im Umgang mit der Verbesserungs-
systematik erfolgen. Entgegen der Evaluation der Programmziele sind diese spezifischen Probleme
schwer standardisiert zu erheben, wodurch sich eine offene Datenerhebung sowie ein geringer
Quantifizierungsgrad empfehlen (Abbildung 102). Eine monetéare Evaluation soll zudem optional bei

Bedarf des Managements nach dem dargestellten Vorgehen integriert werden kénnen.

Evaluationssystem
Zielausrichtung der Methodik Methodik der Informationsspeicherung
Nutzenori. ¥ Kostenorient zeitversetzt <Y real-time
Methodik der Informationsgewinnung Zeitbezug d. Info-speicherung
offen \i geschlossen ex post v ex ante
Art der Informationsgewinnung Grad der Quantifizierung
standardisiert \ problemspezifisch hoch \ niedrig

Abbildung 102: Empfohlene Gestaltung des Evaluationssystems
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5.8 Kritische Diskussion des falliibergreifenden Vergleichs

Der falliibergreifende Vergleich zeigt auf, dass groRe Ubereinstimmungen zwischen den Unterneh-
men bestehen. In allen Vorhaben werden sowohl Struktur- als auch Verhaltensaspekte integriert, die
hohe Schnittmengen zueinander aufweisen. So ist fallibergreifend sowohl ein Verbesserungssystem
in Anlehnung an die Toyota Business Practice als auch ein Ziel- und Vereinbarungssystem in Anleh-
nung an die Hoshin Kanri-Systematik integriert. Zudem wird der Verbesserer in allen Unternehmen
durch seinen hierarchischen Vorgesetzten lber ein entsprechendes Vorgesetztenverhalten befahigt,
wozu der Vorgesetzte ebenfalls strukturelle Unterstiitzung erfahrt. So orientiert sich dieser zum ei-
nen an einer Coaching-Struktur, zum anderen sind in den Unternehmen Feedbackprozesse in das

Coaching integriert.

Neben diesen Struktur- und Verhaltensaspekten hat auch das Einfiihrungsvorgehen einen hohen
Ubereinstimmungsgrad. So wird das Vorhaben falliibergreifend zunichst in einem Pilotbereich aus-
gerollt, wobei die Qualifizierung der Mitarbeiter einheitlich durch den hierarchischen Vorgesetzten
erfolgt. Unterschiede bestehen lediglich in der Qualifizierung der Vorgesetzten, die entweder top-
down, mittels Vorreiterprinzip oder durch Schulungen in der Rolle des Coaches befdhigt werden. Zur
Gewadhrleistung der Programmaziele im Tagesgeschaft tagt in allen Unternehmen ein Gremium, das
die operativen Bemiihungen anhand der Programmziele evaluiert und bei Bedarf durch MalRnahmen

korrigierend eingreift.

Der hohe Ubereinstimmungsgrad in der Untersuchung ist nach Aussage der Programmleiter auf zwei
Sachverhalte zurlickzufiihren: Erstens legt ein Studium einschlagiger Fachliteratur die Elemente einer
rahmengebenden Problemlésungsstruktur sowie eine Zielkaskadierung fiir die Zielsetzung einer de-
zentralen und zielgerichteten Verbesserung durch befahigte Mitarbeiter nahe. Zweitens besteht ein
reger Austausch zwischen den Unternehmen, die ein entsprechendes Vorhaben realisieren. So be-
steht ein organisiertes Netzwerk, die Kata-Community, deren Mitglieder sich im Rahmen von Tagun-
gen und gegenseitigen Besuchen ihre Vorhaben untereinander vorstellen und Best-Practice-Ansatze

teilen.

Trotz dieses Austauschs offenbart die Analyse sowohl wesentliche Unterschiede zwischen den Un-
ternehmen als auch fallibergreifende Verbesserungspotenziale. Zwei der vier Unternehmen passen
weder ihre Aufbauorganisation noch ihre Ablauforganisation den Programmanforderungen an. Dies
resultiert sowohl in ungeeigneten Fiihrungsspannen fiir einen Coaching-Ansatz als auch in einer
Uberlastung der Vorgesetzten durch die zusatzlichen Aufgaben und wirkt so den Programmazielen
entgegen. Zudem wird lediglich in Fall 3 das intendierte Coaching-Verhalten Uber geeignete Meta-
Werte unterstitzt. In den anderen Féllen wird die intendierte Verhaltensweise ausschlieRlich iber

Gewohnheiten weitergetragen. Werden dabei grundsatzlich intendierte Verhaltensweisen nicht ge-

193



5. Falliibergreifende Analyse und Empfehlung eines Vorgehensmodells

lebt, ist es alleine von der Kompetenz des Coaches bzw. des 2nd Coaches abhangig, die Abweichung
aufzudecken. Ahnliche normative Orientierungshilfen wie die beschriebenen intendierten Meta-
Werte empfiehlt die Fachliteratur auch beziiglich der angestrebten Unternehmenspolitik, der Or-
gananbindung und des Kooperationsverhaltens (Bleicher 2011, 262 f.; Giesel 2007, 87). Diese Orien-
tierungshilfen sind in keinem der Falle gegeben, wiirde aber bei der Programmgestaltung unterstit-
zen. Entsprechend wird eine Verschriftlichung dieser Normen anhand der vorgeschlagenen Auspra-

gung empfohlen.

5.9 Zusammenfassende Darstellung des falliibergreifenden Vorgehensmodells

Auf Basis des falllibergreifenden Vergleichs wird folgendes Einfliihrungsvorgehen empfohlen: Voraus-
setzung fir die EinfUhrung ist eine einstimmige Entscheidung der Entscheidungstrager fir die dezent-
rale Entwicklung der Leistungsprozesse. Damit dieser Beschluss erfolgen kann, sind die Entschei-
dungstrager mit den Grundlagen des Programms vertraut zu machen. Hierfir sollten sie aktiv in der
Rolle des Verbesserers die Verbesserungssystematik als wesentliche Programmgrundlage kennenler-
nen. Auf dieser Grundlage sind Vor- und Nachteile des Programms zu diskutieren. Bei einer Entschei-
dung fir das Vorhaben sind die Grundziige des Programms Uber eine entsprechende Dimensionie-
rung der Unternehmenspolitik und unterstiitzende Normen durch das Flihrungsteam zu beschreiben
(Kapitel 5.3). In einem nachsten Schritt wird das Programm (iber die Bestimmung eines verantwortli-
chen Teams initiiert. Das Team ist verantwortlich, anhand der beschriebenen Normen die Organisati-
onsstrukturen, die Managementsysteme sowie die Strukturen zur Realisation des intendierten Ver-
haltens auszugestalten. Eine Empfehlung fiir die Ausgestaltung ist in Kapitel 5.5 auf Basis des Fallver-
gleichs dargelegt. Sind die Strukturen entwickelt, kann der operative Programmstart erfolgen. Es wird
empfohlen, das Vorhaben zunachst in einen Pilotbereich zu integrieren, wobei die Mitarbeiter Gber
das Vorreiterprinzip zu befahigen sind. Dieses ermdglicht ein umfassendes Rollenverstandnis und be-
reitet die Mitarbeiter intensiv vor. Wahrend des Operativbetriebs sollte das Programm zudem konti-
nuierlich hinsichtlich der Programmziele evaluiert werden. Das aus dem Fallvergleich resultierende
Vorgehensmodell inklusive der Gestaltungsempfehlung entsprechender Variablen ist zusammenfas-

send in Abbildung 103 dargestellt.
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Abbildung 103: Empfohlenes Einfiihrungsvorgehen fiir die Lean-Initiative
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6 Uberpriifung des abgeleiteten Vorgehensmodells

Das erarbeitete Vorgehensmodell basiert auf einem Vergleich unterschiedlicher Falle. Diese induktive
Erklarungsstrategie auf Basis einer geringen Anzahl untersuchter Falle birgt die Gefahr der falschen
Schlussfolgerung (Jenert 2012, 167). Um dieser Gefahr entgegenzuwirken, soll die Plausibilitdt des

entwickelten Vorgehensmodells an einem praktischen Fall verifiziert und erganzt werden.

6.1 Vorgehen

Hierzu wird ein Vorgehen angewandt, das sich an dem Design-Based-Research (DBR) orientiert. Die-
ser Forschungszweig erprobt bestehende Theorien im Realumfeld des Forschungskontextes (Design-
Based Research Collective 2003, 5 ff.). Damit grenzt sich das Design-Based-Research gegeniber dem
Experiment ab, das in einer Laborumgebung durchgefiihrt wird (Reinmann 2005, 60). Damit die Er-
probung und die Weiterentwicklung des Vorgehensmodells in diesem Kontext gelingen, bedarf es der
Abstimmung von Modell und Realumfeld. Hierfir ist ein flexibles Vorgehen erforderlich, das eine si-

tuative Anpassung ermdglicht.

,Design research is not defined by methodology. All sorts of methods maybe employed. What defines

design research is its purpose sustained innovative development.” BEREITER (2002, 330)

Damit trotz der Flexibilitat fundierte Riickschliisse beziiglich des Forschungsobjekts erfolgen kdnnen,
werden eine rahmengebende Struktur sowie die Bericksichtigung grundlegender Charakteristika im
Kontext des Design-Based-Research-Ansatzes empfohlen. Die rahmengebende Struktur orientiert
sich an den Phasen Gestaltung, Durchfiihrung, Uberpriifung und Redesign (Reinmann 2005, 60).

Grundlegende Charakteristika sind in Tabelle 28 dargestellt:

Characteristics Explanations

Pragmatic = Design-based research refines both theory and practice
= The value of theory is appraised by the extent to which principles inform and improve prac-

tice

Grounded = Design is theory-driven and grounded in relevant research, theory and practice
= Design is conducted in real-world settings and the design process is embedded in, and stud-

ied through, design-based research

Interactive, itera- = Designers are involved in the design processes and work together with participants
tive and flexible = Processes are iterative cycle of analysis, design, implementation, and redesign

Initial plan is usually insufficiently detailed so that designers can make deliberate changes when
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Characteristics Explanations

necessary

Integrative = Mixed research methods are used to maximize the credibility of ongoing research
= Methods vary during different phases as new needs and issues emerge and the focus of the
research evolves
= Rigor is purposefully maintained and discipline applied appropriate to the development

phase

Contextual = The research process, research findings, and changes from the initial plan are documented
= Research results are connected with the design process and the setting
= The content and depth of generated design principles varies

= Guidance for applying generated principles is needed

Tabelle 28: Charakteristika des Design-Based-Research

Quelle: WANG uND HANNAFIN (2005, 8)

6.2 Gestaltung des Design-Based-Research-Ansatzes

In der Gestaltungsphase wurde die Erhebung unter Gewahrleistung der Charakteristika des DBR vor-
bereitet. Die Uberpriifung sollte, wie es die Forschungsmethode erfordert, in einer Realumgebung
stattfinden. Im vorliegenden Kontext, der betriebswirtschaftlichen Forschung im produzierenden
Sektor, wurde somit zunachst ein geeigneter Fall identifiziert. Das fir das Vorhaben gewonnene Un-
ternehmen produziert Medizingerate und hat nur wenig Erfahrung im Kontext von Lean Manage-
ment. Dennoch lag hier bei Kontaktaufnahme bereits der Entschluss fir ein Kaizen-Programm vor,
bei dem der Mitarbeiter als Potenzial der Prozessverbesserung auftritt. Das Programm war inhaltlich
jedoch bis auf wenige Rahmenfaktoren undefiniert, was aus Perspektive des Vorhabens einen geeig-

neten Anwendungsfall charakterisiert.

Die Pragmatik ist dabei durch die Zielsetzung gegeben: So erhofft der Forscher, (iber den Design-
Based-Research-Ansatz das abgeleitete Vorgehensmodell zu verifizieren und zu erweitern. Das Un-
ternehmen wiederum profitiert durch das gesammelte Wissen des Forschers und kann sein Vorha-
ben auf einem fundierten Ansatz aufbauen, der auf bestehender Theorie aufsetzt und tber empiri-
sche Erhebungen erarbeitet wurde (Charakteristik grounded). Die Untersuchung selbst findet in der
Realumgebung des Unternehmens statt, wobei grundlegend dem Vorgehen des Vorgehensmodells
gefolgt wird. Eine Vorbedingung des Unternehmens fiir die Zusammenarbeit war es, gegebene Ziel-
setzungen und Rahmenbedingungen zu beriicksichtigen, auch wenn diese kontrar zu den Vorschla-

gen des Vorgehensmodells sind. Diese Flexibilitiit stellt ebenfalls eine Charakteristik des Design-
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Based-Researchs dar und wurde somit akzeptiert. Abweichungen gegeniiber dem abgeleiteten Vor-

gehensmodell wurden aber begriindet und dokumentiert.

Zudem sollen die Charakteristika integrative und contextual gewahrleistet werden, indem die Me-
thoden der Beobachtung, des Interviews und der Dokumentenanalyse eingesetzt werden, um die er-

hobenen Daten zu triangulieren und somit deren Aussagekraft zu erhéhen.

6.3  Durchfiihrung des Design-Based-Research-Ansatzes

Die Durchfiihrung erfolgte in Anlehnung an das hergeleitete Vorgehensmodell. So wurden die Phasen
der Programmvorstellung, der Programmgestaltung, der Programmrealisierung und der Program-
mentwicklung nach der abgeleiteten Einfihrungsreihenfolge sowie der inhaltlichen Ausgestaltung

durchlaufen. Dieses Vorgehen ist in den nachfolgenden Kapiteln dargestellt.

6.3.1 Vorstellung des Konzepts

Bei Kontaktaufnahme mit dem Unternehmen war das Vorhaben einer Kaizen-Einfiihrung bereits ini-
tialisiert. Inhaltlich war dieses jedoch mit Ausnahme der Rollenbesetzung des Programmleiters sowie
der teilnehmenden Bereiche noch nicht ausgestaltet. Fir die grundsatzliche Gewahrleistung der Inte-
ressen von Forschung und Praxis wurde dem Programmleiter das entwickelte Vorgehensmodell zu-
nachst vorgestellt. Das Konzept (iberzeugte den Programmleiter, sodass dieser sich einverstanden
erklarte, das Vorhaben gemal der Struktur- und Verhaltensintention des Vorgehensmodells zu reali-
sieren. Auch der Idee eines Planspiels zur Werterhellung stand der Programmleiter aufgeschlossen
gegeniber. Das Vorgehen sollte zunachst in einem ausgewahlten Pilotbereich getestet werden, um
fiir die Vorstellung im Lenkungsgremium auf praktische Erfahrungen und Lernprozesse verweisen zu

kénnen.

Auf das Vorgesprach folgte ein Treffen mit dem Programmgremium. Hier wurde das Konzept der de-
zentralen und zielgerichteten Verbesserung liber befdhigte Mitarbeiter mit den wesentlichen Ele-
menten der Zielentfaltung sowie der Verbesserungssystematik prasentiert. Im Anschluss wurde mit
den Bereichsleitern ein Planspiel durchgefiihrt, wobei sich die inhaltliche Ausgestaltung am Konzept
der Beratung (Fall 1) orientierte: Kern des Planspiels war das Ausprobieren der Verbesserungssyste-
matik unter Anleitung eines Coaches. Hierfir galt es, eine definierte Anzahl von Dominosteinen in
Zweierteams so aufzubauen, dass liber das Kippen des ersten Steins alle weiteren in einer Kettenre-
aktion umfallen. Als Zielgroen wurden die Produktivitat tGber die Aufbauzeit sowie die Qualitat tGber
die Umfallquote erfasst. Unter Anleitung des Programmleiter bzw. des Wissenschaftlers, wurden so

die Verbesserer mit dem Instrument der Fragen durch den Prozess der Verbesserung mit den Phasen
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Verstehen der Herausforderung, Istzustandserhebung, Zielzustandsformulierung sowie Experimentie-
ren gefiihrt. Die Verbesserer gewohnten sich schnell an die grundlegende Systematik und konnten
binnen kurzer Zeit die Produktivitdat gegenliber dem Ausgangszustand um 100 % erhdhen und so
formulierte Zielzustinde in beiden Gruppen Ubererfillen. Im anschlieRenden Diskurs votierte das
Projektgremium geschlossen, das Kaizen-Programm in Anlehnung an den dargelegten Verbesse-

rungsprozess auszugestalten.

6.3.2 Programmgestaltung

In dem nachsten Gremiumtreffen wurde das Programm konkretisiert. So wurde durch das Pro-
grammgremium einheitlich bestéatigt, dass tUber das Vorhaben die Prozesse der Organisation durch
den befahigten Mitarbeiter nach einem standardisierten Vorgehen nutzenorientiert entwickelt wer-
den sollten. In diesem Kontext wurden auch hierfiir relevante Strukturpotenziale festgelegt. So wur-
de entschieden, das Verbesserungs- sowie das Ziel- und Vereinbarungssystem sowie die entspre-
chende Verhaltensintention aus dem Vorgehensmodell ohne Anpassungen zu integrieren. Anzumer-
ken ist, dass trotz dieser hohen Ubereinstimmung mit dem Vorgehensmodell auch Abweichungen

demgegeniiber vorliegen.

So wird im Vorgehensmodell eine Anpassung der Organisationsstrukturen tiber die Schaffung der Po-
sition des Verbesserers empfohlen. Dies schafft geeignete Fiihrungsspannen fiir die Coachings, ent-
bindet die Flihrungskraft aus dem Tagesgeschaft und gewahrleistet so die erforderliche Zeit fir Pro-
grammaktivitaten. Im Pilot konnte dies jedoch aufgrund vorgegebener Beschriankungen nicht reali-
siert werden. So musste das Vorhaben mit der bestehenden aufbauorganisatorischen Konfiguration
angegangen werden. Zudem wurde auf die Verschriftlichung der angestrebten Unternehmenspolitik,
der Organanbindung, des gewiinschten Kooperationsverhaltens sowie der angestrebten Unterneh-
menspolitik als Orientierungshilfe fir das Vorhaben verzichtet. Griinde hierfiir waren zum einen der
Termindruck im Programm, zum anderen andere Gewohnheiten. So ist die Verschriftlichung norma-
tiver Grundlagen nicht Ublich. Dies sollte nach Ende der Pilotphase, die auf sechs Monate begrenzt

war, nachgeholt werden.

Aus forschungspraktischen Griinden wurde die Konzeptvalidierung des Vorgehensmodells auf einen

Zeitraum von sechs Monaten und damit auf den Pilotbereich begrenzt.
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6.3.3 Programmrealisierung

6.3.3.1 Einfiihrungsplanung

In der Einfliihrungsplanung wurde das konkrete Vorgehen fiir die Umsetzung des Vorhabens festge-
legt. Die Reichweite war Uber die benannten Bereiche flir das Vorhaben bereits gegeben. Aus den
teilnehmenden Bereichen wurde zunachst ein Pilotbereich bestimmt, in dem das Vorhaben getestet
und verfeinert werden sollte. Nach Empfehlung des Programmleiters wurde eine produzierende Ab-
teilung aus der Vorfertigung ausgewahlt, in der der Abteilungsleiter dem Vorhaben duferst aufge-
schlossen gegeniiberstand. Die drei Teamleiter der Abteilung wurden dabei, als nicht direkt in die
Wertschépfung eingebundene Mitarbeiter, fiir die Rolle des Verbesserers bestimmt. So sollte ge-
wahrleistet werden, dass die Verbesserungsbemiihungen ohne Unterbrechung des Produktionspro-
zesses erfolgen kdnnen. Der Abteilungsleiter selbst fungierte als Coach fiir die drei Prozessverbesse-
rer. Damit war im Pilotbereich eine coaching-gerechte Fiihrungsspanne gegeben. Die Funktion des

2nd Coaches wurde fir die Pilotphase zunachst vom Programmleiter eingenommen.

Entsprechend den gegebenen Rahmenbedingungen konnten jedoch weder der Coach noch die Mit-
arbeiter fiir die Verbesserungsaktivitaten aus dem Tagesgeschaft entlastet werden. Somit konnten
lediglich zwei Coaching-Termine je Verbesserer und Woche festgesetzt werden, wobei jeweils ein
Zeitblock von 30 Minuten angesetzt wurde. Auch wurde den Verbesserern lediglich ein Zeitanteil von
10 % fir die Verbesserungsaktivitdten zugesprochen. Dies stellt gegeniiber dem empfohlenen Wert

einen vergleichsweise geringen Zeitanteil dar.

Insgesamt sollte das Vorgehen lGber das Anwenden entsprechender Managementsysteme im Pilotbe-
reich Gber einen Zeitraum von sechs Monaten getestet werden, bevor das Vorhaben, ergdnzt um die

hier gesammelten Erfahrungen, in den verbleibenden Bereichen ausgerollt werden sollte.

6.3.3.2 Quadlifizierung

Als Form der Qualifizierung wurde gemaR der Empfehlung aus dem Vorgehensmodell das Vorreiter-
prinzip gewahlt. Das Team der Qualifizierung bestand aus drei Personen, dem Wissenschaftler, dem
Programmleiter und dem Abteilungsleiter. Aufgrund des Termindrucks konnte jedoch der empfohle-
ne Qualifizierungszeitraum von einem Monat nicht realisiert werden. Stattdessen wurde der Qualifi-
zierungszeitraum auf eine Woche verkirzt. In dieser Zeit wurde Uber das geschilderte Planspiel die
grundlegende Systematik des Verbesserns trainiert sowie die Rollenverhalten des Coaches und des
2nd Coaches eingeilibt und gemeinsam Uber einen Diskurs reflektiert, der sich an die verschiedenen

Verbesserungsrunden anschloss. Entsprechend dem kurzen Qualifizierungsintervall und der Lean
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Management-Kompetenz des Programmleiters wurde festgelegt, dass dieser das Methodenwissen

bedarfsorientiert in der Funktion des Wissensvermittlers an die Verbesserer weitergibt.

6.3.3.3 Operativer Start

Entwicklung von Zielen iiber das Ziel- und Vereinbarungssystem

Der operative Start begann mit der Entwicklung von Zielsetzungen fir die dezentralen Verbesse-
rungsbemiihungen. Hierzu wurde die Systematik des Ziel- und Vereinbarungssystems nach dem Hos-
hin Kanri-Prozess gemeinsam mit dem Programmleiter und dem Bereichsleiter umgesetzt. Da das
Kennzahlenmanagement in dem Unternehmen bislang wenig entwickelt war und vorwiegend auf
Kosten fokussierte, votierten sowohl der Bereichs- als auch der Programmleiter fiir die Entwicklung
einer Prozessvision fir den Bereich, aus der anschlielend Zielsetzungen fiir die Verbessererebene
entwickelt werden sollten. Dies, so die Argumentation der Unternehmensvertreter, integriere die
Kostenziele des Unternehmens und sichere gleichzeitig die gewiinschte prozessuale Entwicklung im
entsprechenden Bereich. Als Prozessvision wurde die Just-in-time-Produktion benannt, die darauf
abzielt, Kundenanforderungen mit hochster Kundenzufriedenheit zu realisieren. Aus dieser Vision

wurden konkrete Ergebnis- und ProzesszielgroRen abgeleitet (Abbildung 104).

Just-in-Time Belieferung der
Kunden ohne Beanstandung

ermoglicht . ¢ Kurze Durchlaufzeiten
durch Ergebms + Hohe Qualitat
kennzahlen * Niedrige Kosten

gesteuert * Rustzeiten
durch Prozess- + Bearbeitungszeiten

kennzahlen | * LosgroRen
* Ausschuss

Abbildung 104: Formulierung von Vision, Ergebnis- und Prozesskennzahlen im Rahmen des DBR

Nach der Explikation der Vision wurde in einem zweiten Schritt der Istzustand Uber das Instrument
der Wertstromanalyse grob erarbeitet, wofiir sowohl Daten des MRP-Systems als auch das implizite

Wissen des Bereichsleiters integriert wurden (Abbildung 105).
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Abbildung 105: Erarbeitung des Istzustands mittels der Wertstromanalyse im DBR

Hieraus wurden anschliefend gemaR der Hoshin Kanri-Systematik geeignete Zwischenziele mit mit-
telfristiger bzw. kurzfristiger Perspektive abgeleitet, die die Anndherung an die Prozessvision be-

schreiben (Abbildung 106).

* Reduktion der Riistzeiten um 50%
5 Jahresziel * Keine Liegezeit vor Entgraten
* Qualitatssteigerung um 50%

6 + Ristzeitenreduktion Runner um 20%
. * Reduktion der Liegenzeiten Entgraten um 40%
Monats-Ziel * Qualitatsniveau der Runner bei 90%

Abbildung 106: Ableitung von mittelfristigen und kurzfristigen Zielen im DBR

AbschlieBend wurde ein Handlungsfeld bestimmt, (iber das die Zielsetzung primar realisiert werden
sollte. Hierbei wurde ebenfalls das in dem Vorgehensmodell empfohlene erste Handlungsfeld Verin-
nerlichen der Kata als geeignet eingestuft und als Rahmenbedingung der Zielerreichung festgelegt.
Nachdem der Zielzustand fir den Pilotbereich entwickelt war, fand ein Treffen mit dem Verbesse-
rungsteam (Coach und Verbesserer), dem Programmleiter und dem Wissenschaftler statt. Hier wur-
de den Verbesserern zunachst das Programm vorgestellt und anschlieBend wurden nach dem Catch-
Ball-Prinzip geeignete Ziele fiir sie bestimmt. Daflir wurde ihnen der Prozess der Zielableitung darge-
legt und auf Basis der kurzfristigen Ziele fir jeden Verbesserer ein Sechs-Monats-Ziel verhandelt. Die

Ergebnisse der Zielvereinbarung wurden auf einem einseitigen Dokument festgehalten. Zuletzt wur-
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den fur den operativen Start der Verbesserungen Regeltermine fur die Coachings mit den Verbesse-

rern festgelegt.
Durchfiihrung der Coachings auf Basis des Verbesserungssystems

Zu den vereinbarten Terminen fand das Coaching statt. RegelmaRige Teilnehmer waren der jeweilige
Verbesserer, der Coach und der 2nd Coach. Einmal die Woche nahm zudem auch der Wissenschaftler
als vorwiegend stiller Beobachter an den Coachings teil. Die Durchfiihrung der Coachings orientierte
sich strikt an dem dargelegten Verbesserungssystem in fiinf Schritten, wobei der Coach versuchte,
die verschiedenen Schritte liber eine entsprechende Fragestruktur zu strukturieren. Nach der Uber-
tragung der Herausforderung aus der Zielvereinbarung wurde fiir die Erhebung des Istzustands ein
Wertstromscan flr den Bereich des jeweiligen Verbesserers durchgefiihrt. Anschliefend wurde ein
Zielzustand bestimmt und mit dem Experimentieren begonnen. In diesem Kontext wurden bedarfs-
orientiert durch den 2nd Coach Methoden zur Ursachenbestimmung des prozessualen Hindernisses
sowie zu deren Uberwindung empfohlen und nach der TWI-Methode vorgestellt. Im Anschluss an die
Coachings erfolgte regelmaRig das Feedbackgesprach zwischen Coach, 2nd Coach und dem Wissen-
schaftler, bei dem die Umsetzung des intendierten Verhaltens reflektiert wurde. Der Verbesserungs-
fortschritt wurde gemal dem empfohlenen Informationsumgang des Vorgehensmodells auf einem
Kaizen Board dargestellt. Neben den Ergebnissen der Zielvereinbarung wurden hierauf die Verbesse-
rungsvorhaben der drei Verbesserungsteams (ber die Transparentmachung von Zielzustand, Istzu-

stands und abgeleiteten MaBnahmen visualisiert.

6.3.4 Programmentwicklung

Im Anschluss an die Coachings fand in einem zweiwdéchigen Turnus zudem ein Treffen zur Program-
mentwicklung im Programmteam statt. In diesem sollten insbesondere die Erfahrungen aus dem Pi-
lotbereich in MalRnahmen fiir den Programm-Rollout Gberfiihrt werden. Dazu wurde gemaR der
Empfehlung als leitendende Kennzahl fiir die Nachhaltung des Programms im Unternehmensalltag
die Anzahl durchgefiihrter Coachings gegeniiber dem Plan erhoben. Zudem wurden {ber die unstruk-
turierte Erhebung von Problemen im Programmkontext weitere Hindernisse im Verbesserungspro-

zess identifiziert sowie allgemeine Punkte im Programmkontext diskutiert.

Insgesamt muss konstatiert werden, dass 30 % der geplanten Coachings nicht durchgefiihrt wurden.
Dies ist unter anderem auf die Abwesenheit der Verbesserer durch Urlaub oder auch andere Mee-
tings im Unternehmen mit hoherer Prioritat zurickzufihren. Der groRte Anteil ist jedoch auf die Ein-
bindung von Verbesserer und Coach in das Tagesgeschaft zuriickzufiihren, das gegenliber den Ver-
besserungsaktivitaten priorisiert wurde. Um der zeitlichen Einlastung der Verbesserer in das Tages-

geschaft entgegenzuwirken, wurde festgehalten, eine Verankerung der Rolle des Verbesserers in der
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Aufbauorganisation zu empfehlen. Zudem sollte analog zu den Shopfloor-Meetings ein unterneh-
mensweit einheitliches Zeitintervall fir die Coachings geblockt werden, um Terminkonflikte mit an-
deren Meetings zu vermeiden und die Wahrnehmung der Coachings im Unternehmen zu starken. Die
unstrukturierte Erhebung von Hindernissen offenbarte lange Wartezeiten fiir die Durchfiihrung von
Experimenten, was sich auf die Entwicklungsgeschwindigkeit auswirkte. So konnten die Zielzustande
nicht in der geplanten Zeit realisiert werden. Als wesentliche Ursache fiir die Wartezeiten wurde das
Experimentieren im Prozess identifiziert. Fiir die Durchfiihrung eines Experiments wurde auf den Fer-
tigungsauftrag fir das entsprechende Produkt gewartet. Dies resultierte aufgrund der gegebenen
Produktvielfalt und der unregelmaligen Fertigungstermine in hohen Wartezeiten. Als MalRinahme,
Wartezeiten im Kontext der Experimente zu vermeiden, sollte fiir das Rollout eine Testumgebung ge-
schaffen werden, in der Experimente ohne Wartezeiten und ohne Unterbrechung des Wertschop-
fungsprozesses durchgefiihrt werden kénnen. Als allgemeine Themen im Kontext der Programment-
wicklung wurden die Wissensvermittlung sowie die Realisierung des intendierten Problemverhaltens
erortert. Die Vermittlung des notwendigen Methodenwissens erfolgte im Pilot durch den Programm-
leiter, wodurch dieser operativ sehr eingebunden war. Fir den Rollout sollte diese Aufgabe der
Coach lbernehmen, der hierbei lber entsprechende Methodenkarten unterstitzt werden soll. Ein
weiteres Thema war die Realisierung des strategisch intendierten Verhaltens. So gelang es dem
Coach anfangs nur bedingt, das anvisierte Verhalten umzusetzen. Haufig wurde unbewusst auf die
Fragestruktur verzichtet und die Struktur der Verbesserungssystematik dogmatisch durch den Vorge-
setzten vorgegeben. Entsprechend agierten die Verbesserer teilweise lediglich ausfiihrend. Diese Be-
obachtung wurde bereits in Feedbackrunden diskutiert, was zu einer Verbesserung der Situation
fuhrte. Fir den Rollout in weiteren Bereichen wurde dennoch vereinbart, den Zeitraum der Qualifi-
zierung fir ein besseres Rollenverstandnis auf vier Wochen auszuweiten. Zudem soll tiber das Verfas-
sen einer Verhaltensrichtlinie den Coaches eine Orientierung an die Hand gegeben werden, die das
strategisch intendierte Verhalten des Coaches offenlegt und so Transparenz hinsichtlich der Rollen
schafft. Diese Verhaltensrichtlinie soll auch im Feedbackgesprach als Orientierungsrichtlinie herange-

zogen werden.

Die Bedeutung von zusatzlichen normgebenden Richtlinien, wie beispielsweise die Ausgestaltung von
Kooperationsnormen oder die Anbindung von Organen an die Unternehmensleitung, wurde von dem
Programm- und Bereichsleiter verstanden. Die Verschriftlichung dieser Normen ist aber weiterhin of-

fen, da unklar ist, wie diese fiir die Anwender zuganglich gespeichert werden kann.
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6.4 Beurteilung des Design-Based-Researchs

Die Implementierung des Vorhabens einer dezentralen und zielgerichteten Verbesserung in das Un-
ternehmen ist als grundsatzlich erfolgreich zu werten. So konnten basierend auf dem Vorgehensmo-

dell in den drei Verbesserungsbereichen verschiedene Entwicklungsziele realisiert werden.

Zum einen ist es gelungen, einen Rollenwandel auf Seiten der Verbesserer anzustofRen. Nach anfang-
lichen Identifikationsproblemen mit der Rolle empfinden die Verbesserer ihre Aufgabe einheitlich als
abwechslungsreich und interessant. Sie sind nun in der Lage, zielgerichtet und systematisch an den
Abteilungszielen zu arbeiten, und schatzen die hiermit einhergehende Gestaltungsmaoglichkeit. Wei-
ter beurteilen sie das Vorgehen als sehr wirkungsvoll und sind (iberrascht von den Erfolgen. Zum an-
deren konnte sich deutlich an die formulierten Sachziele angendhert werden. Dennoch gelang es
nicht in Ganze, diese umzusetzen. Dies ist jedoch nach Reflexion im Team nicht auf das Vorgehen
selbst zurtickzufiihren, sondern auf die gegebenen Rahmenbedingungen im Unternehmen, die ein
Abweichen von empfohlenen Auspragungen des Vorgehensmodells erforderlich machten. So wurde
ein geringerer Zeitanteil als empfohlen fir die Verbesserungen sowie das Coaching zugesprochen. Es
entstanden Verzogerungen bei der Versuchsdurchfiihrung, da Experimente lediglich im Produktions-
bereich durchgefiihrt wurden. Zudem wurde auf eine Integration der Programmziele in die personli-

chen Ziele verzichtet, was zu einer Priorisierung des Tagesgeschéfts fuhrte.

6.5 Reflexion des Design-Based-Researchs und Implikationen fiir das Vorgehensmodell

Das Design-Based-Research bestatigt die Eignung des Vorgehensmodells, eine dezentrale Unterneh-
mensentwicklung durch operative Akteure zu realisieren. Das grundlegende Vorgehen im DBR inklu-
sive realisierter Modifikationen gegeniliber der empfohlenen Auspragung soll nun hinsichtlich der
Wirkung analysiert werden. AnschlieRend gilt es, hieraus Implikationen fiir das Vorgehensmodell ab-

zuleiten.

Der Schritt der Werterhellung Giber das Planspiel vermittelte den Entscheidungstragern ein Verstand-
nis bezliglich grundlegender Elemente des Vorhabens und erméglichte es ihnen so, eine Entschei-
dung fir die Programmeinfiihrung zu treffen. Die empfohlene Gestaltung der Managementsysteme
sowie intendierter Verhaltensaspekte erméglichte eine dezentrale und zielgerichtete Verbesserung
und wird als geeignet erachtet. Wirkungsvoll ist hier insbesondere der hohe Standardisierungsgrad,
der den Anwendern den Umgang mit der neuen Aufgabe erleichtert. Im Kontext des Zielvereinba-
rungssystems sollte sichergestellt sein, dass die programmbezogenen Zielsetzungen mit den beste-
henden persdnlichen Zielvorgaben von Coach und Verbesserer in Einklang stehen, um Interessenkon-

flikten vorzubeugen. Die Abweichung gegeniiber der empfohlenen Auspragung der Organisations-
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struktur wirkte kontraproduktiv auf die Verbesserungsaktivitaten. Demnach wird die ablauforganisa-
torische Einbindung der Verbesserungsprozedur (iber Regeltermine sowie die aufbauorganisatori-
sche Integration der Funktionen des Verbesserers, Coaches und 2nd Coaches unbedingt empfohlen.
Hierbei sind auch entsprechende Zeiten fiir die Aktivitdten zu gewahrleisten. Die Umsetzung inten-
dierter Verhaltensaspekte gestaltete sich in der Praxiserprobung als herausfordernd. So war es im Pi-
lot fiir den Coach Uberaus anspruchsvoll, das eigene Verhalten nach dem angestrebten Muster anzu-
passen. Immer wieder griff dieser auf verinnerlichte Verhaltensmuster tUber das Formulieren ent-
sprechender Anweisungen zuriick. Eine Adaption des Verhaltens scheint nur lber die Zeit zu gelin-
gen. Hierflr bilden die angewandten Instrumente eines vorgegebenen Fragenkatalogs sowie des
Feedbacks ein gutes Fundament. Eine Verkirzung des Qualifizierungszeitraums auf eine Woche
scheint hingegen nicht geeignet. Der im Vorgehensmodell empfohlene Qualifizierungszeitraum von
einem Monat zur Verinnerlichung der intendierten Rollenausfiihrung wird somit bestatigt. Auch die
Explikation eines angestrebten Wertesets als Orientierungshilfe fiir das Verhalten der Coaches
scheint fiir den Kulturwandel sinnvoll. Dies schafft eine gewisse Unabhangigkeit von der persénlichen
Auffassung bezlglich des intendierten Verhaltens und kann im Feedbackgesprach bei unterschiedli-
cher Auffassung von Coach und 2nd Coach vermitteln. Die Einflihrung Gber eine Pilotabteilung stellte
sich fiir die unternehmensinterne Vorabvalidierung als sehr geeignet heraus. So erwies sich die Ent-
scheidung, auf gewisse StrukturmaBnahmen, wie die Entlastung von Coach und Verbesserer aus dem
Operativbetrieb, zu verzichten, als nachteilig. Fir die Nachhaltung und Entwicklung des Programms
bestatigt sich eine systematische Programmevaluation als sehr wertvoll. So fordert diese zielgerichtet

und systematisch iiber entsprechende Indikatoren die Uberwindung von Programmbhindernissen.

Insgesamt bestatigt das Design-Based-Research die Eignung des abgeleiteten Vorgehensmodells. Hier
dargestellte Programmaspekte beweisen sich im Praxistest grundsatzlich als geeignet, um ein ent-
sprechendes Vorhaben auszugestalten. Wurde hingegen von der empfohlenen Ausgestaltung abge-
wichen, resultierte dies in dem diskutierten Problem der Vernachlassigung der Verbesserungsbem-

hungen zugunsten des Tagesgeschafts (Kapitel 5.5.1).
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7  Schlussbetrachtung und Implikationen der Forschungsergebnisse

In der Schlussbetrachtung wird das Forschungsergebnis den angestrebten Zielen gegentlibergestellt,
wodurch Transparenz hinsichtlich der Zielerreichung der Untersuchung geschaffen wird. Hierfir wer-
den die Forschungsfragen und die grundlegenden Aspekte der Zielsetzung thematisiert sowie sukzes-
sive auf Beantwortung Uberprift. Abschlieend werden die mit der gewahlten Untersuchungsme-
thodik einhergehenden Limitationen thematisiert und Implikationen der Arbeit fiir Theorie und Pra-

xis dargelegt.

7.1 Resiimee wesentlicher Ergebnisse zur Beantwortung der Forschungsfragen

Fir ein Bestehen im Wettbewerb ist die Entwicklung der Leistungsprozesse essentiell. Zur Beherr-
schung dieser Aufgabe integrieren Unternehmen vermehrt Lean Management. In dem heutigen Un-
ternehmensumfeld, gepragt durch steigende Komplexitat und hohe Marktdynamik, sollte dies mit
zunehmender Anderungsfrequenz geschehen. Fiir Managementansatze, die diese Verdnderungsbe-
miihungen zentral realisieren, resultiert dies in der kontinuierlichen Aufstockung des Arbeitsumfangs
und einer systematischen Uberlastung des Managements. Die Alternative hierzu besteht in dezentra-
len Entwicklungsbemiihungen unter Einbindung des Humankapitals. Fiir Unternehmen, bei denen die
Entscheidungsbefugnisse bislang zentral verortet waren, impliziert dies eine kulturelle Neuausrich-

tung, um diesen Paradigmenwechsel zu vollziehen.

Das Forschungsziel dieser Arbeit war es, Unternehmen bei diesem organisatorischen Wandel mit ei-
nem ganzheitlichen Konzept zu unterstiitzen. Hierfiir wurde folgende Hauptforschungsfrage formu-

liert:

Fo: Wie kann eine Systematik zur Einfilhrung von Lean Management auf Basis von dezentralen

Verbesserungsbemiihungen operativer Mitarbeiter gestaltet werden?

Die Hauptforschungsfrage wurde (iber drei Teilforschungsfragen spezifiziert, deren Beantwortung

nun diskutiert werden soll:

Fi: Welche inhaltlichen, strukturellen und verhaltensorientierten Aspekte sind im Kontext einer
Lean Management-Einfihrung (iber die normative, strategische und operative Management-

ebene zu berlicksichtigen?

Moderne Managementansatze begreifen den organisatorischen Wandel als ein komplexes Vorhaben,
bei dem normative, strategische und operative Bestrebungen sowohl (iber Struktur- als auch Verhal-

tensaspekte integriert werden. In der Arbeit wurde diese Perspektive aufgegriffen und der Manage-
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mentansatz von BLEICHER (2011) als rahmengebendes Konzept eingebunden. Entsprechende Ma-
nagementaktivitaten wurden dabei hinsichtlich der Theorie des Lean Managements ausgestaltet und

so die empirische Untersuchung zielfilhrend angeleitet.

Das Ergebnis der empirischen Fallstudienuntersuchung offenbart einen Fokus auf operative und stra-
tegische Aspekte. So wurde zur Unterstiitzung des organisatorischen Wandels unternehmensiber-
greifend auf der strategischen Ebene ein Programm realisiert, das die Strukturen fir das Vorgehen
durch die Gestaltung von zwei Managementsystemen — des Ziel- und Vereinbarungssystems und des
Verbesserungssystems —, durch eine Adaption der Aufbau- und Ablauforganisation sowie die Gestal-
tung von Verhaltensaspekten lber ein entsprechendes Vorgesetztenverhalten integriert. Operativ
wurde das Programm zundachst (iber eine Einfihrungsplanung und eine Qualifikation der Mitarbeiter
in das Tagesgeschaft iberfiihrt. Normative Aspekte, wie die Unternehmenspolitik zur Umsetzung der
Verbesserungsaufgabe, die Anbindung der dezentralen Abteilungen an die Unternehmensspitze und
die Verschriftlichung der gewlinschten Unternehmenskultur, wurden bei den Unternehmen der Fall-
studie gegeniiber der strategischen und operativen Dimension vernachlassigt. So fanden diese As-
pekte zwar Eingang in das Einflihrungsvorhaben, wurden mehrheitlich jedoch lediglich diskutiert,
aber nicht systematisch integriert. Dieses Defizit wurde von den Unternehmen erkannt und stellt ei-
nen aktuellen Arbeitspunkt dar. So werden in Fall 2 gerade Normen fiir das Personalmanagement er-
arbeitet, die den Mitarbeiterauswahlprozess in Abhdngigkeit von deren Veranderungsbereitschaft
setzt. In Fall 3 wird die intendierte Unternehmenskultur durch ein normgebendes Werteset expli-

ziert, anhand dessen die Fiihrungskrafte ihr Verhalten kalibrieren sollen.

Die Forschungsfrage F; wurde beantwortet, indem auf Basis der Untersuchung ein Vorgehensmodell
gestaltet wurde, das inhaltliche, strukturelle und verhaltensbezogene Aspekte der strategischen und
operativen Managementebene integriert und dimensioniert. Zudem wurden Empfehlungen fir die
Gestaltung der normativen Managementebene (iber entsprechende Expertenaussagen sowie die Li-
teratur berlcksichtigt. Eine detaillierte Abhandlung zu beriicksichtigender Aspekte ist in Kapitel 5

dargelegt.

F,: Welche Wirkbeziehungen bestehen zwischen zu berlicksichtigen Aspekten und wie sind diese

fir die Lean Management-Einfiihrung aufeinander abzustimmen?

Zur Beantwortung der Forschungsfrage wurden identifizierte theoretische Aspekte liber Wirkbezie-
hungen miteinander verknipft. Realisiert wurde dies Gber ein Variablenmodell, bei dem relevante
Aspekte nach Empfehlungen der Theorie in Beziehung gesetzt wurden. Uber die Untersuchung konn-
ten die Wirkbeziehungen gepriift, adaptiert und verifiziert werden. Ergebnis ist ein Vorgehensmodell,
bei dem initial die Frage nach dem Bedarf eines derartigen Vorhabens sowie dessen Eignung fiir das

Unternehmen diskutiert wird. Steht dieses, sollte eine Prozessvision als Orientierung fiir das Vorha-
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ben erarbeitet und aufbauend darauf sukzessive die normative, strategische und operative Manage-
mentebene gestaltet werden. Gestaltungshilfen zur Auspragung entsprechender Aspekte sowie ein
detailliertes Vorgehensmodell sind als Ergebnis in Kapitel 5 dargestellt. Die Forschungsfrage F, konnte

somit beantwortet werden.

F3:  Wie ist die Integration des Vorgehens zur erfolgreichen Realisierung, insbesondere des damit
erstrebten Wertewandels, zu gestalten?

Wie kénnen die Systematik und das damit angestrebte Verhalten aufrechterhalten werden?

Zur Beantwortung der Forschungsfrage wurden die Einflhrungsprozesse der Unternehmen sowie de-
ren Bemihungen zur Aufrechterhaltung transparent gemacht, gegeneinander abgegrenzt und hier-
Uber eine Empfehlung erarbeitet (Kapitel 5.6). Als Ergebnis wird die Integration des Vorhabens tber
einen Pilotbereich empfohlen. Der angestrebte Wertewandel sowie die Verbesserungsmethodik
werden in dem Pilotbereich zunachst Gber eine Qualifizierungsphase mittels des Vorreiterprinzips
vermittelt, in der sowohl das Rollenverstandnis als auch die Methodik trainiert werden. Besteht ein
einheitliches Verstandnis hinsichtlich der Rollen und der Verbesserungsmethodik, wird das Vorgehen
in den operativen Tagesablauf Gberfiihrt. Die Unternehmen verwenden dabei mehrheitlich keine zu-
satzlichen Change-Management-Instrumente, was fir direkt an dem Vorhaben beteiligte Personen
nachvollzogen werden kann. Um unbeteiligte einflussreiche Interessengruppen nicht zu lbergehen,
wird dennoch die Integration dieser Interessengruppen empfohlen. Fir die kontinuierliche Entwick-
lung der Programmstrukturen wird eine nutzenorientierte Programmevaluation empfohlen, die auf
eine Aufrechterhaltung der dezentralen Verbesserungsbemiihungen im Unternehmen zielt. Als Eva-
luationsgrundlage eignet sich beispielsweise ein Vergleich von Ist- und Zielwerten durchgefiihrter
Coachings. Da im Kontext strategischer Projekte zusehends auch der monetare Nutzen nachzuweisen

ist, wird auch dies optional iber einen Kosten-Nutzen-Vergleich unterstitzt.

Die Forschungsziele konnten folglich durch die Untersuchung beantwortet werden. Gleichzeitig un-
terliegen die Ergebnisse jedoch gewissen Einschriankungen, die im nachfolgenden Kapitel reflektiert

werden.

7.2 Limitationen der Untersuchung

Fiir die Beantwortung der Forschungsfragen wurde eine qualitative Erklarungsstrategie als geeignet
identifiziert. Dies resultiert jedoch in forschungsmethodischen Limitationen, die nachfolgend darge-

stellt werden.

Subjektivitdtsaspekte bei der Befragung und Auswertung

209



7 Schlussbetrachtung und Implikationen der Forschungsergebnisse

Fiir die empirische Untersuchung wurde als Leitmethode der Datenerhebung ein halbstrukturiertes
Experteninterview eingesetzt. Dieses erortert die subjektive Wahrnehmung der Interviewten, die von
der Realitat zu differenzieren ist. Der Gefahr der Subjektivitdit wurde entgegengewirkt, indem ver-
schiedene Experten interviewt wurden sowie die Erhebungsmethoden der Dokumentenanalyse und
Beobachtung zur Triangulation eingesetzt wurden. Dennoch besitzt gerade der Programmleiter be-
deutendes Exklusivwissen, z. B. (iber Zusammenhange und die Entwicklungshistorie, das nur begrenzt

Uber die Dokumentenanalyse oder die Beobachtung verifiziert werden kann.

Bei der Auswertung der Daten erfolgte zudem die Kategorienbildung sowie die Zuordnung der Daten
zu den Kategorien durch den Forscher. Dies ist ebenfalls ein Prozess basierend auf subjektiver Ein-
schatzung, der in einer fehlerhaften Interpretation resultieren kann. Auch dieser Gefahr wurde ver-
sucht, entgegenzuwirken, indem jeweils mehrere (bereinstimmende Informationen Voraussetzung

fiir einen logischen Schluss waren.

Nicht zuletzt wurden Gber die fallibergreifende Analyse sowie (iber das Design-Based-Research In-
strumente integriert, mit denen maogliche Fehlinterpretationen reduziert werden. So fiihren Unter-
schiede auf Fallebene Uber den falliibergreifenden Vergleich zu einer Diskussion unter Bericksichti-

gung der Literatur. Das Design-Based-Research verifiziert das Forschungsergebnis in der Praxis.
Generalisierbarkeit der Ergebnisse

Die qualitative Fallstudienforschung versucht, bislang wenig erforschte Objekte ganzheitlich zu erfas-
sen. Hierflir wird eine begrenzte Anzahl von Fallen mit einem weiten Betrachtungsspektrum heran-
gezogen. Das Ergebnis der Untersuchung ist aufgrund der geringen Fallzahl somit lediglich analyti-
scher Natur. Ein statistisch belastbarer Riickschluss auf die Grundgesamtheit ist mit einer qualitativen

Erklarungsstrategie folglich nicht moglich.
Neben den forschungsmethodischen Einschrankungen bestehen forschungspraktische Limitationen.
Geringe Fallzahl

Es wurden lediglich vier Félle in die Untersuchung integriert, was zum einen auf die begrenzte Zeit fur
die Forschung, zum anderen auf die Verfiigbarkeit geeigneter Unternehmen zuriickzufiihren ist. Dies
entspricht dem empfohlenen Umfang fiir eine Fallstudienforschung, birgt aber die Gefahr, dass eine
theoretische Sattigung® nicht erreicht wurde. Die geringen Unterschiede zwischen den Féllen sind
jedoch Indiz dafiir, dass selbst bei einer andersartigen Variablenauspragung in einem weiteren Fall

dies keine grundlegenden Anderungen fiir das abgeleitete Vorgehensmodell mit sich brichte.

> In der qualitativen Forschung beschreibt die theoretische Sattigung einen Zustand, bei dem durch zusatzliche

Erhebungen keine zusatzlichen Informationen gewonnen werden (Kelle und Kluge 2010, 49).
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Fallauswahl

Die durchgefiihrte Untersuchung beschrankt sich auf GroBunternehmen im produzierenden Sektor
sowie eine hier unterstitzende Beratung. Folglich ist ein analytischer Riickschluss auf Unternehmen
auBerhalb dieser Grundgesamtheit nicht moglich. Das Vorgehen der Einfliihrung Gber ein Pilotprojekt
spricht zwar tendenziell dafiir, dass dies auch in kleineren Organisationseinheiten umsetzbar ist, be-

rlicksichtigt aber nicht hier bestehende Restriktionen.

Gleiche Folgerungen resultieren aus der Einschrankung auf den Produktionsbereich. So wurde in der
Untersuchung explizit das Vorgehen im Produktionsbereich untersucht, was insbesondere im emp-
fohlenen Verbesserungssystem Ausdruck findet, das auf wertschopfende Prozesse ausgelegt ist. Die
Aussagen einzelner Experten sprechen dennoch fiir die Ubertragbarkeit auf andere Industrien oder
Funktionsbereiche. So sammelte die Beratung positive Erfahrungen in der Logistikbranche. In Fall 2
wurde das Vorhaben auch in indirekten Funktionsbereichen eingefiihrt. Diese Aussagen sind jedoch
auf den entsprechenden Fall begrenzt und werden nicht durch die anderen Félle bestatigt, was sie

fiir branchen- oder funktionsiibergreifende Riickschlisse disqualifiziert.

7.3 Theoretische Implikationen

Bestehende wissenschaftliche Beitrage zur dezentralen Prozessentwicklung liefern entweder einen
deskriptiven Einblick in das Toyota-Produktionssystem (Liker, 2007; Ohno 2013; Monden 2012) oder
erldutern sehr detailliert, wie einzelne Subsysteme, wie beispielsweise das Verbesserungssystem (Li-
ker 2011, 95 f.; Liker und Franz 2011, 34-43; Marksberry, Bustle und Clevinger 2011, 840), die Mitar-
beiterbefdhigung (Rother 2009) oder auch der Zielvereinbarungsprozess (Kondo 1998, 426; Jolayemi
2008, 298) auszugestalten sind. Beitrage, die beschreiben, wie diese Subsysteme ganzheitlich unter
Bericksichtigung organisatorischer Pramissen zu integrieren sind, konnten nicht identifiziert werden
(Kapitel 2.3). Die Fallstudie offenbart aber gerade hier einen Praxisbedarf. So gestalten sich die Ein-
fliihrung und die Nachhaltung der dezentralen Verbesserungsaktivitdten im Unternehmensalltag als
herausfordernd. Die Unternehmen wirken dem durch entsprechende Strukturmafnahmen entgegen.
So entlasten die Unternehmen die Verbesserungsakteure beispielsweise aus dem Tagesgeschift, rea-
lisieren coaching-gerechte Flihrungsspannen, gewahrleisten einheitliche Coachingzeiten und planen
ein Zeitkontingent fur die Verbesserer. Das dargelegte Vorgehensmodell integriert diese organisato-
rischen Voraussetzungen und formuliert, wie eine geeignete Anbindung von Unternehmensorganen,
entsprechende Kooperationsgrundlagen oder auch die Fixierung von Meta-Werten fiir eine geeigne-

te Umsetzung der Verhaltensintention auszugestalten sind.
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Neben diesen organisatorischen Pramissen verfeinern und erganzen die Unternehmen der Fallstudie
zudem einzelne Subsysteme gegenliber der Literatur. So integrieren die Unternehmen ein Feedback-
gesprach sowie die Rolle des 2nd Coaches in das Coaching, um die Verhaltensentwicklung gemal der
Intention zu lenken. Fiir die Ausbildung der Coaches zeigen sie geeignete Qualifizierungsstrategien

auf und integrieren fir eine nachhaltige Programmentwicklung entsprechende Evaluationsverfahren.

Das erarbeitete Vorgehensmodell erweitert folglich bestehende wissenschaftliche Beitrage in diesem
Kontext um organisatorische Voraussetzungen, Einflihrungsstrategien und Instrumente der Pro-
grammevaluation. Zudem werden einzelne Managementprozesse gegenliber den Beitragen im For-

schungskontext detailliert.

7.4  Praktische Implikationen

Die verschiedenen Fille integrieren allesamt die in der Literatur vorgeschlagenen Managementpro-
zesse (Kapitel 2.1.3), die eine Kultur der dezentralen Verbesserung zur Entwicklung unternehmeri-
scher Zielsetzungen fordern. Zudem werden Managementprozesse um weitere Elemente und Pro-
zesse bedarfsorientiert verfeinert und ergdnzt, womit der Kulturwandel zusatzlich unterstitzt und

der Ubergang in den Unternehmensalltag erleichtert wird.

Dennoch beschreiben die Programmleiter die Aufrechterhaltung der Bemiihungen im Arbeitsalltag
als herausfordernd. Versucht man, die Ursachen hierfiir zu ergriinden, fallt insbesondere der Umgang
mit normativen Richtlinien auf. Wahrend in dem Managementansatz nach BLEICHER (2011) die Formu-
lierung normativer Richtlinien wesentliche Grundlage fiir die Gestaltung der Programmpotenziale ist,
begrenzen die Unternehmen diese Betrachtung normgebender Vorgaben auf einen kurzen Diskurs
im Managementteam. Die Realisierung der Programmpotenziale liegt in der Verantwortung der Pro-
grammgremien, die jedoch insbesondere hinsichtlich der Organisationsstrukturen eine klare Gestal-
tungsrichtlinie vermissen und uneinheitlich vorgehen. So wurden lediglich in einem Unternehmen
vor dem Programmstart Verdanderungen an der Aufbauorganisation vorgenommen. Alle Unterneh-
men verdndern hingegen die Strukturen im laufenden Betrieb, um die Rahmenbedingungen an den
Programmbedarf anzupassen. Die von BLEICHER (2011, 155-256) vorgeschlagene Integration normati-
ver Richtlinien ermdglicht hingegen praventiv eine Fehlentwicklung, indem sich die Gestaltung ent-
sprechender Programmpotenziale notwendigerweise an den normativen Richtlinien orientiert. Dem-
nach werden als praktische Implikationen die Formulierung und die Fixierung organisationaler Richt-

linien empfohlen (Kapitel 5.3).

Weiter lassen sich systematische inhaltliche Unterschiede zur Fachliteratur feststellen, in der die

Funktionsweise des Toyota-Produktionssystems beschrieben wird. So sind im Toyota-
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Produktionssystem auch die Werker, die wertschopfende Tatigkeiten ausfiihren, Gber das Cost-
Keeping bzw. Jidoka in die Entwicklungsbemiihungen integriert (Shimizu 2004, 257; Monden 2000,
96 ff.). lhre Aufgabe ist es, die durch die Entwicklungsbemiihungen erreichten Standards im Opera-
tivbetrieb zu gewahrleisten. Weicht beispielsweise der Prozess vom Standard ab, wird das Band ge-
stoppt, die Ursache ermittelt und behoben. In den Unternehmen der Fallstudie liegt der Fokus hinge-
gen eindeutig auf der Entwicklung neuer Standards, wahrend deren Beibehaltung nicht systematisch
integriert ist. Diese Aufrechterhaltung erreichter Prozessstandards soll als zentraler Bestandteil des

Toyota-Produktionssystems entsprechend fiir die Praxis empfohlen werden.

Schlussendlich wird auch die Ausrichtung unterstiitzender Prozesse, wie beispielsweise der Re-
cruiting-Prozesse, an den Programminhalten empfohlen. So ist es bei der Nachbesetzung von Stellen
entscheidend, Mitarbeiter einzustellen, die grundsatzlich Verdanderungsbereitschaft aufweisen, um

deren schnelle Integration zu gewahrleisten.

7.5 Restiimee und Ausblick

Mit der Untersuchung wurde ein valides und aussagekraftiges Ergebnis erreicht. So zeigt die Unter-
suchung auf, wie ein Vorhaben zur zielgerichteten Entwicklung der Leistungsprozesse durch dezent-
ral agierende Akteure erfolgreich in Unternehmen ausgestaltet werden kann. Dabei wird die Struktur
fiir relevante Managementprozesse vorgegeben und die Mitarbeiter werden anhand dieser in den er-
forderlichen Kompetenzen qualifiziert. Die Flihrungskraft hat sicherzustellen, dass nach den inten-
dierten Handlungsroutinen agiert wird, wodurch diese integraler Bestandteil der Unternehmenskul-
tur werden. Die Strukturen orientieren sich grundlegend an der Fachliteratur, werden jedoch be-

darfsorientiert erweitert und vertieft.

Gleichwohl offenbart das Vorgehensmodell auch Limitationen: Erstens offenbaren die Unternehmen
der Untersuchung gewisse Schwierigkeiten, die Verbesserungsbestrebungen im Unternehmensalltag
aufrechtzuerhalten. Um diese Schwierigkeiten zu Gberwinden, wurde tber den Diskurs mit der Fach-
literatur die Gestaltung von normativen Richtlinien vorgeschlagen. Hierfiir wurde eine Ausgestaltung
nach der Empfehlung der Programmleiter realisiert. Eine empirische Bestatigung der Praktikabilitat
dieser normativen Richtlinien steht jedoch aus. Zweitens besteht in keinem der Unternehmen ein
Ansatz zur Gewahrleistung entwickelter Prozessstandards im Arbeitsalltag. Demnach kann das entwi-
ckelte Vorgehensmodell diesbeziiglich keine Aussagen treffen. Gleiches gilt drittens fir die Gestal-
tung unterstiitzender Managementprozesse, wie beispielsweise der Recruiting-Prozesse, sowie deren
Einbindung in entsprechende Abteilungen. Durch zukiinftige Untersuchungen kénnen diese Limitati-

onen Uberwunden werden. Hierzu bedarf es zunachst qualitativer Untersuchungsansatze, die auf-
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grund des Pioniercharakters idealerweise durch die Zusammenarbeit von Praxis und Wissenschaft

angegangen werden.

Zudem ist anzumerken, dass aufgrund der gewahlten Untersuchungsstrategie der qualitativen Fall-
studienforschung im produzierenden Sektor die Aussagekraft der Ergebnisse zum einen auf die Klas-
se der produzierenden GroBunternehmen zu beschranken ist, zum anderen auch hier lediglich eine
analytische Generalisierbarkeit erreicht wurde. Fiir eine Erweiterung des Modells auf andere Sekto-
ren bedarf es weiterer Untersuchungen in der entsprechenden Zielgruppe. Fiir eine statistische Ge-
neralisierbarkeit sind zudem Untersuchungen erforderlich, die eine grolRe Anzahl von Fallen integrie-

ren.
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Anhang

Anhang

I. Dimensionierung relevanter Variablen des organisationalen Wandels

Dimensionierung der Unternehmenspolitik

Quelle: Bleicher (2011, 166—80)

Dimension der Unterneh-

menspolitik

Beschreibung

Adressat der Zielausrichtung

Zeitperspektive der Zielaus-

richtung

Entwicklungsorientierung hin-

sichtlich Chancen

Risikoperspektive

Orientierung von sachlichen

Leistungszielen

Orientierung von finanziellen

Wertzielen

Verortet die Grundorientierung der Unternehmung zwischen den Extrempunkten

der rein gesellschaftlichen und 6konomischen Ausrichtung.

Beschreibt die Zeitperspektive der Unternehmung zwischen einer kurzfristigen,

opportunistischen und einer langfristigen Zielausrichtung.

Verortet die Chancenausrichtung der Unternehmung zwischen den Extremen der

fortschrittsorientierten und bewahrenden Chancenausrichtung.

Verortet das beabsichtige Risikoverhalten der Unternehmung zwischen den Ext-
remen einer risiko-aversen (Risikomeidung zur Minimierung von Unsicherheiten)
und einer risiko-affinen Position (eingehen von Risiken zur kontinuierlichen Adap-

tion).

Verortet die Auspragung sachlicher Leistungsziele zwischen den Extremen einer
starken (Anspriiche zur Gestaltung des Marktes Uber eigene Leistungsstandards)

und schwachen Auspréagung (Reaktive Anpassung an Marktentwicklungen).

Verortet die Auspragung finanzieller Wertziele zwischen den Extremen einer
schwachen (Finanzziele dienen lediglich der Erreichung von Sachzielen) und star-

ken (hochste Anspriiche hinsichtlich der Finanzziele) Auspragung.




Anhang

Dimensionierung der Organverfassung

Quelle: Bleicher (2011, 201-12)

Dimension der Organverfas-

sung

Beschreibung

Art der Konfliktlésung

Geschéaftsnahe der Leitung

Kompetenzordnung der Spit-

zenorgane

Geschéftsverteilung

Verortet die Charakteristik der Konfliktlosung der Unternehmung zwischen den
Extremen der Konfrontation (Durchsetzen von Interessen) und dem Ausgleich

durch Dialog (Konsens-Charakter).

Verortet die operative Prasens der Leitung zwischen den Extremen geschaftsnah
(involviert in operative Detail und Abteilungszielsetzung) und geschaftsfern (Be-
schrankung der Aufgaben der Geschéftsleitung auf das Formulieren Ubergeord-

neter Rahmenbedingungen).

Verortet den Zusammenhang zwischen Geschéftsfiihrung und Uberwachung in
integrativ (Geschaftsfiihrung und Uberwachung in einem Organ) und disjunkt

(Geschaftsfithrung und Uberwachung nicht in einem Organ)

Verortet die Geschaftsverteilung zwischen ressortorientiert (Verantwortung auf
verschiedene Abteilungen verteilt, GF wirkt eher beratend) und nicht ressortori-

entiert (Gesamtverantwortung bei dem Spitzenorgan).
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Dimensionierung der Kooperationsverfassung

Quelle: Bleicher (2011, 212-22)

Dimension der Kooperations-

verfassung

Beschreibung

Art der Beeinflussung von Ko-

operationsbeziehungen

Intensitat der Zusammenar-

beit

Dauer der Kooperationsbezie-

hungen

Konflikthandhabung in Koope-

rationsbeziehungen

Verortet die Kooperationsverhaltnisse zwischen den Extremen autoritar (Einzel-
heiten der Aufgabenerledigung werden vorgegeben) und partizipativ (nur das Ziel

wird zentral vorgegeben, weiteres liegt in den Handen der Auftragnehmer).

Verortet die Intensitdt der Zusammenarbeit zwischen den Extremen Hierarchien
(Dienstwegprinzip) und Arbeitsgruppen und Teams (kooperative Zusammenar-

beit).

Verortet die Dauer der Kooperationsbeziehungen zwischen den Extremen Dyna-
misierung (dynamische Kooperationsbeziehung fir eine hohe Flexibilitdt) und
Stabilisierung (Dauerhafte Kooperationsbeziehung zur Erreichung von gewissen

Standards)

Verortet die Konflikthandhabung zwischen den Extremen ignorierend (Konflikt-
verdrangung Uber Negierung) und einvernehmlich (Konfliktlésung Gber Konflikt-

Sensibilisierung und Kompromissbereitschaft)
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Dimensionierung der Unternehmenskultur

Quelle: Bleicher (2011, 233-45)

Dimensionen der Unterneh-

menskultur

Beschreibung

Offenheit gegentliber externen

Bedirfnissen

Einstellungen gegeniiber An-

derungen

Kulturelle Orientierung

Differenzierungsgrad

Kulturelle Pragung der Fiih-
rungskrafte zur Gestaltung der

Unternehmenskultur

Ergebnispraferenz der Fiih-

rungskrafte

Mitarbeiterrolle im Kontext

der Kulturentwicklung

Mitarbeitereinbindung im

Kontext der Kulturentwicklung

Verortet die Offenheit gegeniber externen Bedirfnissen zwischen den Extrem-
positionen binnenorientiert (die innere Struktur pragt das Handeln und das Den-
ken der Mitarbeiter) und auenorientiert (Einfluss von auflen pragt das Handeln

und Denken der Mitarbeiter).

Verortet die Einstellung gegeniiber Anderungen zwischen den Extremen einer
freundlichen (Ungleichgewichte werden als Initiator von Entwicklung erachtet)
und feindlichen Wahrnehmung (Suche nach Sicherheit und entsprechende Orien-

tierung an Formalien).

Verortet die kulturelle Orientierung der Unternehmenskultur zwischen den Ext-
remen der Basis- (Krafte der Unternehmensentwicklung wirken von der Basis aus)
und Spitzenorientierung (Krdfte der Unternehmensentwicklung wirken von der

Basis aus).

Verortet den Differenzierungsgrad der Unternehmenskultur zwischen den Extre-
men einer Einheitskultur (gemeinsame Wertvorstellung in der Unternehmung)
und den der subkulturellen Pragung (Unterschiedliche Wertvorstellung tiber ein-

zelne Abteilungen).

Verortet die Praferenz der Fiihrungskrafte zur Entwicklung der Unternehmenskul-
tur zwischen den Extremen von instrumentellen (Einsatz von Werkzeugen zur
Veranderung der Unternehmenskultur) und evolutiven Aspekten (Kreatives Ein-

bringen und Verfolgen von Ideen fir die Entwicklung der Unternehmenskultur).

Verortet die Ergebnispraferenz der Fiihrungskrafte zwischen den Extremen einer
Kosten- (Praferenz auf der Reduktion von Inputfaktoren) und Nutzenorientierung

(Praferenz auf der ErschlieBung neuartiger Nutzenpotenziale).

Verortet die Mitarbeiterrolle hinsichtlich der Kulturentwicklung zwischen den
Extremen Akteur (der Mitarbeiter als Gestalter) und Mitglied (der Mitarbeiter als

Systemzugehdriger, Beitrag auf den Rahmen seiner Rolle beschrénkt).

Verortet die Mitarbeitereinbindung hinsichtlich der Kulturentwicklung zwischen
den Extremen kollektiv (Kulturpragung tiber Gruppenzugehorigkeit) und individu-

ell (Kulturpragung durch einzelne Personlichkeiten).
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Dimensionierung strategischer Programme

Quelle Bleicher (2011, 287-306)

Dimensionen Strategischer

Programme

Beschreibung

Probleml6sungsverhalten

Wettbewerbsverhalten

Rationalisierungsstrategie

Einsatzspektrum

Leistungsspektrum

Verortet das Problemldsungsverhalten zwischen den Extremen einer individuelle

Problemlosung und einer standardisierten Problemldsung.

Verortet das Wettbewerbsverhalten zwischen den Extremen offensiv und defen-

siv.

Verortet das Rationalisierungsverhalten zwischen den Extremen kostenorientiert

und nutzenorientiert.

Verortet das Einsatzspektrum von Ressourcen zwischen den Extremen flexibel

und starr.

Verortet das Leistungsspektrum den Extremen zwischen flexibel und spezialisiert.
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Tabelle 29: Dimensionierung der Organisationsstrukturen

Quelle Bleicher (1999, 325-37)

Dimensionen von

Organisationsstrukturen

Beschreibung

Aufgabengestaltung innerhalb

der Organisation

Beziehungsgestaltung inner-

halb der Organisation

Regelungscharakter der Orga-

nisation

Inhalt der Konfiguration

Form der vertikalen Konfigura-

tion

Ablauforganisatorische Gestal-

tung

Gestaltung der Organisations-

entwicklung

Verortet die Aufgabengestaltung innerhalb einer Organisation zwischen den Ext-
remen der Personenorientierung (Ausgestaltung von Aufgaben nach den Perso-
nenprofilen) und Sachorientierung (Ausgestaltung von Aufgaben nach Sachprofi-

len).

Verortet die Beziehungsgestaltung innerhalb einer Organisation zwischen den
Extremen formalisiert (Verschriftlichung aller organisatorischen Regelungen) und

symbolorientiert (Implizite Verhaltensformen tiber Vorbilder und Gewohnheiten).

Verortet den Regelungscharakter der Organisation zwischen den Extremen der
programmierten Einzelregelung (Ausfiihren von Routineprozessen Uber indizierte
Signale) und der zweckbezogenen Rahmenregelung (Rahmenregelungen, aber

hoher Freiheitsgrad bei der Aufgabenregelung).

Verortet die inhaltliche Ausgestaltung der Organisation zwischen den Extremen
einer monolithischen (Zentralisation von Funktionen an der Organisationsspitze)
und einer polyzentrischen Konfiguration (Dezentralisation von Verantwortlichkeit

innerhalb der Organisation).

Verortet die vertikale Ausgestaltung der Organisation zwischen den Extremen ei-
ner steilen (hochgradige Arbeitsteilung, geringe Leitungsspannen und grofRe An-
zahl von Leitungsstufen) flachen Konfiguration (geringe Arbeitsteilung, hohe Lei-

tungsspannen und geringe Anzahl an Leitungsstufen).

Verortet die Ablauforganisatorische Gestaltung zwischen den Extremen einer
funktionalen (Gestaltung der Organisation nach Aufgaben) und prozessualen Kon-
figuration (Gestaltung der Organisation nach dem Prozess der Leistungserbrin-

gung).

Verortet die Gestaltung der Organisationsentwicklung zwischen den Extremen
einer fremdbestimmten (Organisationsgestaltung Top-Down im Prozessverbund;
die Mehrheit der Mitarbeiter in von der Organisation , betroffen”) und selbstbe-
stimmten Entwicklung (Organisationsentwicklung Bottom-Up; Strukturierung mit

hoher Autonomie kleinster Organisations-Einheiten).
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Tabelle 30: Dimensionierung von Managementsystemen

Quelle: Bleicher (2011, 339-53)

Dimensionen von

Managementsystemen

Beschreibung

Methodik der Informations-

gewinnung

Methodik der Informations-

verarbeitung

Art der Informationsgewin-

nung /-versorgung

Methodik der Informations-

speicherung

Zeitbezug der Informationen

Grad der Quantifizierung

Verortet die Methodik der Informationsgewinnung zwischen den Extremen der
offen (Methodenfreiheit bei der Erhebung von Informationen und Quellen) und
geschlossenen Methodengewinnung (Erhebung von Informationen nach vorge-

gebenen Kriterien aus bekannten Quelle).

Verortet die Methodik der Informationsverarbeitung zwischen den Extremen der
sequentiellen (schrittweisen und aufgabenspezifischen Verarbeitung von Infor-
mationen) und simultanen Verarbeitung (Aggregation und simultane Nutzung

verschiedener Einzelinformationen) von Informationen.

Verortet die Art der Informationsgewinnung/-versorgung zwischen den Extremen
einer standardisierten (standardisiertes Vorgehen Uber die verschiedenen Berei-
che) und problemspezifischen Art (spezifisches, auf das Problem bezogene Erhe-

bung von Informationen).

Verortet die Art der Informationsgewinnung/-versorgung zwischen den Extremen
einer zeitversetzten (Informationen stehen fur auBenstehende des Prozesses erst
zeitversetzt zur Verfligung) und Real-Zeit Speicherung (Informationen stehen zum

Zeitpunkt der Erhebung zur Verfligung).

Verortet den Zeitbezug der Informationen zwischen den Extremen ex ante (Zu-
kunftsorientierung: Berichtserstellung tber Prognosen) und ex post (Vergangen-

heitsorientierung: Berichtserstellung aus Vergangenheitsdaten).

Verortet den Grad der Quantifizierung zwischen den Extremen einer hohen
(wohlstrukturierte Problemlage und exakte Abbildung des Sachverhalte und
guantitative Informationen) und einer sehr niedrigen (quantitative Daten werden

durch qualitative ergdnzt, was den Sachverhalt ,verwischt”) Auspragung.
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Tabelle 31: Dimensionierung des strategisch intendierten Verhaltens

Quelle: Bleicher (2011, 375-90)

Dimensionen des strategisch

intendierten Verhaltens

Beschreibung

Erstrebtes partizipatives Ver-

halten von Mitarbeitern

Verhaltensentwicklung von

Mitarbeitern

Rollenverhalten hinsichtlich

Unternehmenszielen

Rollenverhalten bei Prob-

lemldsungen

Verhaltensbegriindung von

Fuhrungskraften

Verhaltensbegriindung der

Mitarbeiter

Verhaltensentwicklung durch
individuelles oder interagie-

rendes Lernen

Verhaltensentwicklung durch
vertiefendes oder erweitern-

des Lernen

Verortet das erstrebte, partizipative Verhalten zwischen den Extremen eines ge-
ringen (kaum Beteiligungsrechte an Entscheidungen) und hohen Grades (Hohe

Beteiligungsrechte an Entscheidungen).

Verortet die Verhaltensentwicklung zwischen den Extremen der individuellen-
(spezifische Zielformulierung fir das Individuum) und gruppenorientierten Ziel-

setzung (Gruppenziele dominieren gegenuber Individualzielen).

Verortet das Rollenverhalten beziiglich den Unternehmenszielen zwischen den
Extremen eines stabilisierenden technokratischen Verhaltens (Anstreben von
Gleichgewichtszustanden) und einem verandernden unternehmerischen Verhal-

tens (Anstreben von Ungleichgewichtszustdanden).

Verortet das Rollenverhalten bei Problemldsungen zwischen den Extremen einen
spezialisierenden vertiefenden (Problemldsung ist vertikal in die Tiefe orientiert,
der Gesamtzusammenhang wird dabei vernachlassigt) und einen generalisieren-
den breitenorientierten Verhalten (die Problemldsung ist horizontal, ganzheitlich

orientiert; Tiefenanalysen werden vernachlassigt ).

Verortet die Verhaltensbegriindung von Fiihrungskraften zwischen den Extremen
der institutionellen (Autoritdt beruht auf dem zugewiesenen Rang) und der fach-
lich-kommunikativen Autoritat (Autoritat beruht auf dem Sachverstand sowie der

Konflikt-, Kooperations- und Kommunikationsfahigkeit).

Verortet die Verhaltensbegriindung von Mitarbeitern zwischen den Extremen der
Fremd- (keine Mitsprache bei Zielen, Aufgabenstellung und Aufgabenerfillung)
und Eigenverantwortlichkeit (weitgehende Delegation von Entscheidungs- und

Kontrollaufgaben an den Mitarbeiter).

Verortet die Verhaltensentwicklung von Mitarbeitern zwischen den Extremen ei-
nes elementbezogenen (isoliertes, individuelles Lernen) und einem beziehungs-

bezogenen Lernen (kommunikations- und kooperationsbezogenes Lernen).

Verortet die Verhaltensentwicklung von Mitarbeitern zwischen den Extremen
vertiefendes (Lernverhalten im Rahmen bestehender Denkmuster) und erwei-

terndes Wissens (Erprobendes und entdeckendes Lernverhalten).
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Il.  Systematischer Literaturreview

Auswahl der Datenbanken

Datenbank

Beschreibung

Relevant im Forschungskontext

Arts & Humanities Citation Index

ASME Digital Library

BEFO Betriebsfiihrung und Betriebsorganisation
BERG Bergbau

BIOSIS Previews

Business Source Premier (via EBSCO Host)
Derwent Innovations Index

DOMA Maschinenbau und Anlagenbau

Duden Online

DWA-Regelwerk online

Emerald Engineering

ENTEC Energietechnik

IEEE Xplore / Electronic Library Online (IEL)
Immissionsschutzrecht

Infotherm

INSPEC

IOPscience

Journal Citation Reports Science Edition

Locus

MathSciNet

MEDITEC Medizinische Technik

Medline

MEDPILOT

Merkblatter gefahrliche Arbeitsstoffe online
Neue Wasserrecht fur die betriebliche Praxis, Das
New Palgrave Dictionary of Economics, The
Online Contents - SSG Architektur

Online Contents - SSG Chemie

Online Contents - SSG Geowissenschaften
Online Contents - SSG Informations-, Buch- und
Online Contents - SSG Mathematik und Informatik
Online Contents - SSG Physik

Online Contents - SSG Recht

Online Contents - SSG Sozialwissenschaften
Online Contents - SSG Technik

Online Contents - SSG Technikgeschichte

Online Contents - SSG Umwelt

Online-Datenbank
Online-Datenbank
Online-Datenbank

Online-Datenbank

deutschlandweit frei

Online-Datenbank
Online-Datenbank
Online-Datenbank
frei im Web

Online-Datenbank
Online-Datenbank
Online-Datenbank
Online-Datenbank
Online-Datenbank
Online-Datenbank
Online-Datenbank
Online-Datenbank
Online-Datenbank
Online-Datenbank
Online-Datenbank
Online-Datenbank
Online-Datenbank
frei im Web

Online-Datenbank
Online-Datenbank
Online-Datenbank
Online-Datenbank
Online-Datenbank
Online-Datenbank
Online-Datenbank
Online-Datenbank
Online-Datenbank
Online-Datenbank
Online-Datenbank
Online-Datenbank
Online-Datenbank

Online-Datenbank

Nein
Nein
Ja
Nein
Nein
Ja
Nein
Nein
Nein
Nein
(Evtl)
Nein
Nein
Nein
Nein
Nein
Nein
Nein
Nein
Nein
Nein
Nein
Nein
Nein
Nein
Ja
Nein
Nein
Nein
Nein
Nein
Nein
Nein
(Evtl)
Nein
Nein

Nein
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http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=835
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=8761
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=1215
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=1216
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=6239
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=1333
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=9694
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=965
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=10789
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=8229
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=6634
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=1447
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=2172
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=8168
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=9393
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=54
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=8042
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=6095
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=4481
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=179
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=1221
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=288
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=2694
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=6264
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=9506
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=8045
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=2910
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=1757
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=2884
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=3757
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=3757
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=1163
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=1777
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=2924
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=7674
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=1479
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=3661
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=1778

Anhang

Datenbank

Beschreibung

Relevant im Forschungskontext

Online Contents - SSG Wirtschaftswissenschaften
Perinorm Online

PubMed

RSWB Plus

Schiffbau-Dokumentation STG

Science Citation Index Expanded

SIAM Journals Online

Social Sciences Citation Index

SPIE Digital Library

Statista

TEMA Technik und Management (ehem. FIZ Tech-
TOGA Textil

ULIDAT : Umweltliteraturdatenbank

Ullmann's Encyclopedia of Industrial Chemistry
Umwelt-Online

VDI-Richtlinien

Web of Science Core Collection

WEKA Business Portal

WEMA Werkstoffe/Materials

WISO Wissenschaften

World Affairs Online

WTI-Frankfurt Datenbanken (ehem. FIZ Technik)
ZDE Elektrotechnik, Elektronik und Informations-
Web of Science Core Collection

Business Source Premier (via EBSCO Host)

Online-Datenbank
Online-Datenbank
frei im Web

Online-Datenbank
frei im Web

Online-Datenbank
Online-Datenbank
Online-Datenbank
Online-Datenbank
Online-Datenbank
Online-Datenbank
Online-Datenbank
frei im Web

Online-Datenbank
Online-Datenbank
Online-Datenbank
Online-Datenbank
Online-Datenbank
Online-Datenbank
Online-Datenbank
Online-Datenbank
Online-Datenbank
Online-Datenbank
Online-Datenbank

Online-Datenbank

Ja
Nein
Nein
Nein
Nein
(Evtl)
Nein
Ja
Nein
Ja

Ja
Nein
Nein
Nein
Nein
Nein
Ja
Nein
Nein
Ja
Nein
Ja
Nein
Ja

Ja
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http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=2925
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=1007
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=294
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=1222
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=8872
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=471
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=3468
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=360
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=9374
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=9808
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=1224
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=1224
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=1225
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=928
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=1995
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=1995
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=484
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=9108
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=2142
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=8661
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=997
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=3771
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=2114
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=1331
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=996
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=c&tid=1&titel_id=996
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=f&tid=0&titel_id=2142
http://rzblx10.uni-regensburg.de/dbinfo/detail.php?bib_id=tuhh&colors=&ocolors=&lett=f&tid=0&titel_id=1333

Anhang

Ubersicht der Suchergebnisse auf Datenbankebene

Suchwortchluster

Anzahl der Suchergebnisse in Datenbank

Eme- New Web
1 2 3 EBSCO BEFO Pal- SSG Sci- WISO GBV
rald
grave ence
1 Lean ‘continuous  pomework 22 7 7 0 0 21 28 10
improvement"
2 Lean “continuous Method* 120 100 52 0 0 24 43 12
improvement"
3 Lean “continuous concept 53 18 6 0 0 13 32 1
improvement"
4 Lean ‘continuous  Apnroach 89 27 52 0 0 38 54 12
improvement"
5 Lean Kaizen Framework 4 3 4 0 0 3 28 1
6 Lean Kaizen Method* 53 112 24 0 0 14 45 25
7 Lean Kaizen concept 32 15 2 0 0 5 37 1
8 Lean Kaizen Approach 36 25 20 0 0 16 60 8
9 Lean a Framework 4 0 0 0 0 0 18 0
10 Lean cl Method* 13 1 8 0 0 0 14 1
11 Lean Cl concept 5 0 1 0 0 0 22 0
12 Lean Cl Approach 3 0 8 0 0 0 20 2
13 "Production "continuous Framework 6 2 4 0 0 5 12 0
System" improvement"
14 "Production "continuous Method* 40 20 7 0 0 7 33 0
System" improvement"
15 "Production "continuous concept 10 3 2 0 0 8 12 0
System" improvement"
16 "Production "continuous Approach 25 6 8 0 0 13 20 0
System" improvement"
17  “Production Kaizen Framework 2 2 0 0 0 1 9 0
System"
18  'Production Kaizen Method* 13 18 5 0 0 2 63 2
System"
19  “Production Kaizen concept 8 2 1 0 0 4 11 0
System"
50  "Production Kaizen Approach 9 4 5 0 0 3 15 0
System"
21  "Production a Framework 2 1 1 0 0 0 3 0
System"
22  'Production a Method* 5 2 1 0 0 0 10 0
System"
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Suchwortchluster

Anzahl der Suchergebnisse in Datenbank

Eme- New Web
1 2 3 EBSCO BEFO Pal- SSG Sci- WIso GBV
rald
grave ence
23 "Production a concept 3 1 1 0 0 0 7 0
System"
24  'Production a Approach 4 2 1 0 0 0 7 0
System"

25 Ps ‘continuous  promework 1 0 0 0 0 1 1 1
improvement"

26 s ‘continuous  ppethod* 4 10 3 0 0 2 6 1
improvement"

27 s “continuous concept 3 1 0 0 0 1 2 1
improvement"

28 TPS “continuous Approach 5 3 3 0 0 5 4 1
improvement"

29 TPS Kaizen Framework 1 0 0 0 0 0 5 1

30 TPS Kaizen Method* 3 11 0 0 0 57 2

31 TPS Kaizen concept 1 0 1 0 0 0 6 1

32 TPS Kaizen Approach 4 3 3 0 0 0 7 0

33 TPS Cl Framework 0 0 0 0 0 0 1 0

34 TPS cl Method* 0 0 0 0 0 0 4 0

35 TPS cl concept 0 0 0 0 0 0 2 0

36 TPS Cl Approach 0 0 0 0 0 0 1 0

37 Lean Kontinuierliche  pethogx 0 7 0 0 0 o 217 1
Verbesserung"

38 Lean Kontinuierliche  y5nept 0 6 0 0 0 0 136 0
Verbesserung"

39 Lean Kontinuierliche  »pcat 0 3 0 0 0 0 149 1
Verbesserung"

40 Lean Kaizen Method* 0 39 0 0 0 22 484 25

41 Lean Kaizen Konzept 1 30 0 0 0 0 245 3

42 Lean Kaizen Ansatz 0 16 0 0 0 0 219 2

43 Lean KV Method* 0 1 0 0 0 5 20 0

44 Lean KV Konzept 0 0 0 0 0 0 18 0

45 Lean KV Ansatz 0 0 0 0 0 0 16 0
Produktions-  Kontinuierliche

46 Method* 0 3 0 0 0 0 113 1
system Verbesserung"

47 Produktions-  Kontinuierliche Konzept 0 3 0 0 0 0 59 0

system

Verbesserung"
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Suchwortchluster

Anzahl der Suchergebnisse in Datenbank

Eme- New Web
1 2 3 EBSCO BEFO SSG : WIso GBV
rald Pal- Sci-
grave ence
48 Produktions- Kontinuierliche Ansatz 0 2 0 0 0 0 62 0
system Verbesserung"
49  Produktions- Kaizen Method* 0 20 0 0 0 0 135 3
system
50 Produktions- Kaizen Konzept 0 13 0 0 0 0 71 1
system
51  Produktions- Kaizen Ansatz 0 12 0 0 0 0 67 0
system
5y  Produktions- KV Method* 0 0 0 0 0 0 9 0
system
53 Produktions- KV Konzept 0 1 0 0 0 0 13 0
system
54  Produktions- KV Ansatz 0 0 0 0 0 0 5 0
system

227



Anhang

1. Interviewleitfaden

Ziel

Ziel der Untersuchung ist es Ansdtze von Unternehmen hinsichtlich der Einfliihrung von Lean Ma-
nagement zu vergleichen. Konkret sind dabei solche Ansatze von Interesse, die lhre Mitarbeiter Gber

gedanderte Fihrungsprozesse zur dezentralen Verbesserung befahigen.

Derart soll zu einem Erkenntnisgewinn in dem Kontext beigetragen werden.

Rolle des Interviews

Uber das Interview werden empirische Informationen im Untersuchungskontext erhoben, z.B. wie
werden entsprechende Flihrungsprozesse ausgestaltet, um Mitarbeiter zur dezentralen Verbesse-

rung zu befahigen.

Kurzvorstellung Teilnehmer und Unternehmen

Bitte geben Sie uns einen kurzen Uberblick tiber Ihr Unternehmen und Ihren Tatigkeitsbereich im Un-

ternehmen.

a) Was ist lhr Aufgabenbereich im Unternehmen?

b) Beschreiben Sie kurz lhre Erfahrung hinsichtlich LM?

Grundlagen Lean Management

a) Gibt es eine Umsetzungsstrategie, wie sie LM beschreiben Sie |hre Art und Weise Ver-
schwendungen zu reduzieren in wenigen Satzen?
- Dezentral Gber KV?
o Wenn ja, haben Sie vorher klassisch Lean (iber Projekte umgesetzt oder
haben sie so lhre Lean Initiative gestartet?
- Uber Projekte?
- Beides?
b) Was ist ihr Verstindnis von Lean / LM?
- Sagen ihnen die Begriffe Jidoka und JIT etwas?

- Wie verstehen sie diese Bausteine in Kontext von LM
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Die Verbesserungs-Kata

a) Orientieren lhre Lean Aktivitdten an der Verbesserungs-Kata, ist das korrekt?
b) Sind Sie vertraut mit den vier Schritten der Verbesserungs-Kata?
Ausrichten an einer langfristigen Vision

Verstehen des Istzustands

woNn e

Definition des Zielzustandes

4. Schrittweises hinarbeiten auf den Zielzustand
c) Weichen Sie von den Schritten der Verbesserungs-Kata ab?
- An welcher Stelle?

- Wie sieht die Abweichung aus?

Langfristige Zielausrichtung / Vision

a) Was verstehen Sie unter einer Vision?
b) Konnen Sie mir lhre Unternehmensvision nennen?
- Haben Sie fir unterschiedliche Unternehmensbereiche unterschiedliche Visio-
nen?
c) Beschreiben Sie den Prozess der Visionsfindung?
- Auf welcher Ebene (Unternehmensebene / Abteilungsebene)?
- Wer ist beteiligt?
- Setzen Sie hierflr bestimmte Werkzeuge ein?
o VSM
o SWOT-Analyse
o Etc..
d) Kaskadieren Sie diese Vision in einzelne Bereiche?
- Wenn ja, nennen Sie mir lhre Vision.
- Wenn ja, beschreiben Sie den Prozess der Kaskadierung
o Phase 1 - Visionsentwicklung auf Fiihrungsebene?
o Phase 2 — Kaskadierung in die Bereiche
= Direkte Bereiche
= ZielgroRen / Handlungsfelder?
=  Werkzeuge?
= Indirekte Bereiche

= ZielgrofRen
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=  Werkzeuge
= Gibt es eine horizontale Zielabstimmung
e) Wie halten Sie die Vision fest?
f)  Wie kommunizieren Sie die Vision?
g) Gibt es neben der Zielerreichung weitere Ziele bei dem Kata-Programm? Worin differenzie-
ren die Ziele sich gegenliber einem projektorientierten Lean vorgehen?
- Beispielsweise in der ressourcenarmen Lean Integration lber alle Bereiche

- Aufbau einer lernenden Organisation

Verstehen des Istzustandes

a) Beschreiben Sie, wie den Istzustand analysieren!
b) Setzen hierfiir bestimmte Analysetools ein?
- Wenn ja, welche?
- Systematik des Einsatzes
c) Halten Sie den Istzustand auf eine standardisierte Art fest?
- Wenn ja, wie?
- Was sind Bestandteile der Beschreibung?
o Welche Informationskategorien / Kennzahlen zur Beschreibung?

d) Wer analysiert den Istzustand?

Entwicklung des Zielzustandes

a) Beschreiben Sie die Entwicklung des Zielzustandes
b) Auf welche Informationskategorien (Prozessschritte, Prozesseigenschaften) greifen Sie hier-
flr zuriick
- Haben Sie gute oder schlechte Erfahrungen mit bestimmten Informationskatego-
rien?
- Gibt es einen Standard fiir die einzusetzenden Informationskategorien?
o Wie sieht dieser aus
c) Wer ist verantwortlich fiir das Setzen eines Zielzustandes?
- Wie stellen Sie sicher, dass der Zielzustand in einer herausfordernden, aber nicht
Uberfordernden Zone liegt?
- Kommt es vor, dass der Zielzustand aulRerhalb der Zone entwickelt wird?

o Was ist die Konsequenz / wie reagieren Sie hierauf?
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Problem Solving und Adaption

a)

b)

Wer ist bei Ihnen verantwortlich fiir die Verbesserungsaktivitdaten?

Verbesserer oder Coach?

Wer treibt bei lhnen die operative Verbesserung

Manager, Abteilungsleiter, Gruppenleiter, Teamleiter, Teammitglied

Wie wird verbessert?

Alleine?
In Zusammenarbeit mit der Fihrungskraft?

Nach Riicksprache mit der Filhrungskraft?

Wann wird der Prozess des Problem Solvings angestofRen

Bei Abnormalitdten

Zu definierten Zeiten (regelmafige Termine, wie haufig)

Wie sieht der Prozess die Systematik der Verbesserung aus?

1.

PDCA Zyklus — oder alternatives Vorgehen?
Problem aufnehmen / Identifizieren eines Problems das Prioritat hat
o Wie ergibt sich dieses Problem?
o Ist es systematisch aus dem Zielzustand und Istzustand abgeleitet?
Die Situation erfassen
Ursachen untersuchen
o Wie/ Werkzeuge?
Entwickeln und Testen von Gegenmalinahmen
Follow up
o Verfolgen und verifizieren der Ergebnisse, wie?
Welche Werkzeuge — welche Werkzeuge / Tools setzen sie im Verbesserungspro-
zess ein
o Inwelchen Phasen?
Dokumentieren Sie die Ergebnisse?

o Auf welche Art und Weise

Wie Uberprifen Sie die Wirksamkeit von MaRBnahmen

Welche Messungen setzen Sie hier ein?

Wie bzw. wann erfolgt der Ubergang vom Testen zum Operativbetrieb

Haben sie eine angestrebte Zykluszeit fiir Verbesserungen

Gibt es Vorgaben bezliglich der Haufigkeit (Anzahl der Verbesserungen oder RegelmaRigkeit)

Warum haben Sie diese Regelmaligkeit gewahlt?
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i) Wie erfolgen Verbesserungsaktivitaten an Schnittstellen?
- Gibt es hierfiir aus verschiedenen Bereichen bestehende Verbesserungsteams?
k) Gibt es Wege besonders erfolgsversprechende Verdnderungen / Verbesserungen auch in an-

deren Bereiche zu implementieren?

Befdhigung der Verbesserer — Coaching Kata

a) Beschreiben Sie wie Sie ihrer Mitarbeiter in der Verbesserungs-Kata ausbilden?
- Im Prozess, liber Schulungen, sowohl als auch...
- Wenn im Prozess: Gibt es einen bestimmten Grund, warum Sie die Ausbildung
nicht Gber eine Schulung unterstitzt wird?
b) Erfolgt die Ausbildung des Verbesserers Giber einen Coach im Prozess?
- Wenn ja, was sind typische Aufgaben des Coachs
- Wie setzt er diese um?
o Durch Fragen
o
c) Wie wird der Coach ausgewahlt?
d) Wie erfolgt die Ausbildung zum Coach?
e) Was sind notwendige Verhaltensweisen im Dialog
- Verstehen und durch Fragen fihren
- Wie wird mit unterschiedlichen Ideen zu Verbesserungen zwischen Coach und
Verbesserer umgegangen
o Dominant, einvernehmlich
f) Wie wichtig ist das Vertrauen zwischen Verbesserer
g) Erfolgt die Umsetzung der Verbesserungs-Kata ausschlieRlich unter Aufsicht des Coachs
- Wenn nein, wie lberzeugt sich der Coach dann von der richtigen Entwicklung?
h) Gibt es Strukturelemente, die die gewiinschten Verhaltensweisen (kooperative Zusammen-
arbeit) festhalten?

- Wenn ja, welche?

Befdhigung der Verbesserer — Coaching Kata

a) Wer war Initiator der Verdanderung
- Lean Experte oder Ops Manager?
b) War die Entscheidung zur Einfiihrung eine autoritdre Entscheidung oder wurde Sie im Kon-

sens getroffen?
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c) Beschreiben sie, wie sie Lean Management eingefiihrt haben
- Vermutlich zunachst Gber projektorientierte Umsetzung
- Dann auf Kata umgestiegen
d) Wiirden Sie einen direkten Beginn der Lean Aktivitaten mit Hilfe der Kata empfehlen?
- Wenn nein, warum nicht?
e) Wie haben sie den Beginn der Kata-Aktivitdten gestartet?
- Wo —im Pilotbereich oder tberall?
o Warum?
- Wer — Management oder begrenzt auf die Mitarbeiter
- Wie waren die Erfahrungen?
o Was wiirden sie genauso machen?
o Was wiirden sie bei einer erneuten Einflihrung anders machen?
f) Gab es einen Rollout Plan?
- Top-Down oder erst Bereich A, dann B?
g) Wer trainiert initial den Coach?

Berater

o Sehen Sie hierzu eine Alternative?

Externe Schulung

Autodidaktisch

andere
h) Durchlduft der Coach-Meneé-Prozess bei Ihnen unterschiedliche Phasen

- Bsp.: Phase 1 = Verbessern nur unter Aufsicht; Phase 2: Gelegentliches Coaching
i) Welche Zeitressourcen planen Sie fir die Kata

- Beim Verbesserer

- Beim Coach

j) Gibt es ein Budget fiir die Umsetzung der Kata in den Bereichen?

k) Durch die Delegation von Verantwortung findet ein Rollenwandel bei dem Mitarbeiter, vom
ausfiihrenden Mitarbeiter hin zu einem gestaltenden Mitarbeiter statt. Wie haben sie diese
Rollenanderung unterstitzt?

- Organisatorische Unterstiitzung
o Anreize setzen
o Veranderung der Stellenbeschreibung
o Stellenausschreibungen

- Operative Unterstitzung

o Coach
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o Personalabteilung
= Wie?
[) Nutzen sie sonstige CM-Werkzeuge (Commitment-Curve oder dhnliches...)?
m) Was ist lhrer Erfahrung nach die groRte Herausforderung bei der Einflihrung der Kata?
- Wandel der Unternehmensphilosophie
- Was sehen sie als wesentliche Aspekte, die diesen Wandel unterstiitzen
- Welche Rolle spielt ihrer Meinung nach die Unternehmensfiihrung in diesem
Kontext
o Welches Verhalten unterstiitzt den Wandel?
o Welches Verhalten ist kontraproduktiv?
n) Welche Rolle hat der Betriebsrat bei lhnen in diesem Kontext gespielt?
- Wie beurteilen Sie seinen Einfluss auf den Wandel der Unternehmenskultur?
- War er einverstanden mit dem veranderten Aufgabeninhalten?

- Was er unterstiitzend oder kontraproduktiv?

Evaluation / Erfolgsmessung

a) Wie bewerten Sie den Erfolg Ihrer LM Aktivitdten?
- Woran machen Sie den Erfolg fest?

b) Nutzen Sie einen systematischen Bewertungsansatz hinsichtlich dem Erfolg Ihrer LM Bem{i-

hungen?
- Wenn ja, wie sieht diese aus?
o Z.B. Uber Kennzahlen (Prozesskennzahlen, Ergebniskennzahlen), oder
Audits (beleuchtet auch das wie — subjektiver Bewertungsansatz)
- Wie stehen Sie dem Instrument des Audits gegentiber?
o Wairde es aus lhrer Sicht Sinn machen, die Bewertung um ein Lean Audit
zu erganzen?
o Wennja,
= Welche Art von Audit kénnten Sie sich vorstellen?
= welche Komponenten sehen Sie hier?
Strukturaspekte

a) Haben Sie versucht die Bemihungen strukturell zu verankern?
b) Wenn ja, wie?
- Aufbauorganisation?

- Ablauforganisation?
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- Anderung des Tagesablaufes?
o Coachings und Verbesserungsaktivitaten systematisch in Tagesgeschaft
eingeplant (Analog zum Shopfloor-Management)
- Strukturelle Verankerung des Verbesserungsprozesses / Coachingprozesses?
- Gibt es Bemiihungen das gewlinschte Verhalten strukturell zu verankern?
o Wenn ja wie?

o Integration der Kriterien Zielgesprache, oder sonstiges?

Habe ich etwas vergessen? Mdéchten Sie noch etwas ergdnzen?

Vielen Dank fir das Gesprach — Sie haben uns damit im Projektfortschritt sehr weitergeholfen.
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