Konsortial-Benchmarking
»Production Systems«

Studienergebnisse & Projekthighlights

W/ZL,
R\NNTHAACHEN % Fraunhofer (&)} Lean Enterprise Institut

IPT

\

C
«))
-
O
qv)
<
T
=
a'el
| -
Q
O
| -
)
O
©
-
Q
=
-
O
n
Qo]
-
(@)
D)
Q
(|
V4
| -
%J




Inhalt

Vorwort

Danksagung

Executive Summary
Studiendesign
Motivation
Strategische Initiierung
Aufbauorganisatorische Verankerung
Effiziente Einfiihrung
Nachhaltiger Erfolg
Ganzheitlicher Ansatz
Potenzial
Zusammenfassung
Successful Practices
Projekttrager

Kontakt am WZL



Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der
Deutschen Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische Daten
sind im Internet Gber http://dnb.ddb.de abrufbar.

Autoren:

GUnther Schuh, Christina Reuter, Timo Nuyken, Thomas Froitzheim, Fabian Bachmann:
Konsortial-Benchmarking »Production Systems«

Studienergebnisse & Projekthighlights

1. Auflage, 2015

Gedruckt auf holz- und saurefreiem Papier, 100% chlorfrei gebleicht.

Apprimus

Apprimus Verlag, Aachen, 2015

Wissenschaftsverlag des Instituts fur Industriekommunikation und Fachmedien
an der RWTH Aachen

Steinbachstr. 25, 52074 Aachen

Internet: www.apprimus-verlag.de, E-Mail: info@apprimus-verlag.de

© 2015 Werkzeugmaschinenlabor WZL der RWTH Aachen.

Alle Rechte vorbehalten.
Printed in Germany

ISBN: 978-3-86359-215-8



Vorwort zu Production Systems

Viele Unternehmen befinden sich bereits auf dem Weg zu einem exzellenten
Production System, fragen sich jedoch, inwieweit die Route richtig ist und wie
gut das eigene System im Vergleich zum Wettbewerb ist.

Im Rahmen des Konsortial-Benchmarkings »Production Systems« haben
wir Konzepte, Strukturen und Vorgehensweisen von Successful-Practice
Unternehmen analysiert. Wir durften kennenlernen, was exzellente Production
Systems ausmacht und welche Ansatze sich bei deren Einfihrung bewahrt
haben. So konnten wir Antworten auf entscheidende Fragen finden:

B Wie lasst sich die Unternehmensstrategie optimal im Production System
verankern?

Wie kann ein Production System schnell und effizient eingefiihrt werden?
Welche Rolle nehmen Fiihrungskréfte ein?

Wie lassen sich Mitarbeiter erfolgreich einbinden und begeistern?

Wie kann ein Production System dauerhaft erfolgreich gelebt werden?

Nutzen Sie die Erkenntnisse des Konsortial-Benchmarkings, um lhren Weg
zu hinterfragen und den weiteren Erfolg lhres Production Systems nachhaltig
zu sichern.

Mit herzlichen GriBen

Ihr Glinther Schuh
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Executive Summary

Production Systems sind

Die vorliegende Broschure fasst die Ergebnisse des Konsortial-Benchmarkings kein Methodenbau-
»Production Systems« des WZL in einem praxisorientierten Leitfaden fir die kasten, sondern eine
erfolgreiche Gestaltung von Production Systems zusammen. Hierfir wurden Die zentralen Stellhebel fur die erfolgreiche Gestaltung von Production Sys- fundamentale Verande-
die Ergebnisse der durchgefiihrten Benchmarking-Studie durch die Impressi- tems sind im Folgenden zusammengefasst: rung von Werten und
onen und die Erfahrungen der Successful-Practice Firmenbesuche erganzt. Im Unternehmenskultur!
Rahmen des Projektes sind insgesamt mehr als 100 Fach- und Fihrungskrafte B Strategische Initiierung: Eine Vision im ganzen Unternehmen verankern

befragt worden. B Die richtige Einfihrungsstrategie: Roadmaps und Pilotprojekte nutzen

B Aufbauorganisatorische Verankerung: Flihrungspositionen mit
Uberzeugungstatern besetzen

B Einbindung der Mitarbeiter: Uberzeugungstéter schaffen und
Widerstandler abbauen

B Nachhaltiger Erfolg: Einen glaubwirdigen »Cultural Change« bewirken

B Ganzheitlicher Ansatz: Die indirekten Bereiche erfolgreich mit einbinden



Studiendesign

Benchmarking

Aktuelle A Identifikation von

Fragestellungen Successful-Practices

Projektziel
|dentifikation welche Ansatze, Strukturen
und Vorgehensweisen fur den Erfolg eines

Production Systems maBgeblich sind
und welche potenziellen Fehler vermieden
werden kénnen

Auswertung

Firmenbesuche

Identifikation von
Erfolgsfaktoren fur die Umsetzung
anhand konkreter Beispiele

Ziel der Studie »Production Systems« war es, die Erfolgsfaktoren von
Production Systems zu identifizieren und zu quantifizieren. Dafur wurden
aktuelle Fragestellungen des Konsortiums aufgegriffen und im Rahmen
einer Studie produzierende Unternehmen befragt. In einem nachsten
Schritt wurden Erfolgsfaktoren identifiziert und durch das Konsortium

6 Successful-Practice Unternehmen ausgewahit.



Studiendesign

Die Ergebnisse dieser

Studie resultieren

aus einer fragebogen-

basierten Umfrage unter
Geographische Verteilung der versendeten Fragebdgen Geographische Verteilung der Rucklaufer 100 Fach- und Fithrungs-

kraften der produzie-

renden Industrie.
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An der Studie haben
verstarkt groBe Unter-
nehmen aus dem
Maschinen- & Anlagen-
bau sowie der Auto-
mobilindustrie teil-
genommen.

Studiendesign

Branchenverteilung der teilnehmenden Unternehmen Umsatz der teilnehmenden Unternehmen im Jahr 2010

Maschinen und Anlagenbau

1
1
1

Automobilindustrie : 501 Mio. € bis

: 1.500 Mio. €

Medizintechnik | < 500 Mio. €
1
Konsumguterindustrie :
1
Luft- und Raumfahrtindustrie : > 1.501 Mio. €
1
Elektroindustrie :
1
Sonstiges : Anzahl der beschaftigten Mitarbeiter
I } } } i der teilnehmenden Unternehmen im Jahr 2010
0% 10% 20% 30% 40%
< 500 MA 25%
501 MA bis
2.000 MA
> 10.001 MA QUAZ
25%
>2.001 MA
bis 10.000 MA



Studiendesign

Damit ergeben sich drei Teilmengen, auf die in der Auswertung referenziert

wird:
Parallel zur quantitativen und direkten Auswertung der Antworten wurde B Grundgesamtheit: Alle in die Auswertung integrierten Unternehmen
untersucht, ob es eine Korrelation zwischen einzelnen Antwortmustern und B Top Performer: Die besten 18 % der Grundgesamtheit Identifikation von
empirisch motivierten Erfolgsfaktoren gibt. Hierzu wurden Erfolgsfaktoren (insg. 15 Top Performer) »Top Performern« und
definiert, die sich aus den Antworten bestimmter Fragen ableiten lassen und B Follower: Die Grundgesamtheit abzuglich der Top Performer »Followern«.

anhand derer sich die Unternehmen in die Typen »Top Performer« und »Follo-

wer« klassifizieren lassen.
Aufteilung der Grundgesamtheit der teilnehmenden Unternehmen

in Top Performer und Follower

Top Performer £ 18%

YA Follower



Motivation

Toyota ist immer noch
das Vorbild fiir
Production Systems.

Zahlreiche Unternehmen eifern mit der Einflihrung eines Production Systems
den Erfolgsstories anderer Unternehmen nach und greifen dabei direkt auf
diese Vorbilder zurlck — verstarkt jedoch die Top Performer.

Gibt es fur Ihr Production System ein Vorbild?

Follower

Top Performer
Nein -
20%

Nein

Ja

Es zeigt sich, dass 80 % der Top Performer im Vergleich zu 60 % der Follower
ein explizites Vorbild fur das Production System nennen.

Toyota wird von mehr als der Halfte aller Unternehmen (52 %) als Vorbild
genannt. Der Abstand zu anderen Vorbildern wie etwa Bosch (7 %) oder
Porsche (7 %) ist dabei signifikant.

Unterschiedliche Vorbilder fur Production Systems

Toyota
Bosch
Porsche

Sonstiges

0% 10% 20% 30% 40% 50%




Fast 90 % der Unternehmen ordnen dem Production System einen
signifikanten Beitrag zum Unternehmenserfolg zu. Differenziert man

zwischen Top Performern und Followern zeigt sich, dass die Top Perfomer

dem Production System noch einen deutlich héheren Erfolg zuordnen.

Beitrag Production System zum Unternehmenserfolg
fur Grundgesamtheit

Hoch
Eher hoch
Eher gering

Gering

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Vergleich des Beitrags zum Unternehmenserfolg zwischen
Top Performern und Followern

Top Performer

Follower 2%+

I Hoch

Gering EEE Eher gering I Eher hoch

Motivation

Mehr als 75 % der
Unternehmen sehen
das Production System
als wesentlichen Beitrag
zum Unternehmens-
erfolg an.




Motivation

Top Performer sind fast Welche Erfolge haben Sie bisher mit der Einfihrung lhres Production Systems erzielt?

doppelt so erfolgreich
wie die Follower!
Steigerung der Liefertermintreue [%)]

Reduzierung der Durchlaufzeit [%]

Reduzierung von Fehlteilen [%]

Steigerung der Qualitat [%]

Reduzierung der Herstellungskosten [%]

Erhéhung der Produktivitat [%]

Reduzierung des Bestandes [%]

Steigerung des Umsatzes [%]

2%

0%

5%

5%

1%

1%

5%

5%

61%
4@ o= } } } } P
30%
50%
b / o— —0— } H—
26%
65%
—i } +H@— == =P
41%
77%
4@—@+ 4 } } } } —P
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23%
—le—-C— : ; ; : —P>
13%
46%
— Oo— } } } H—
22%
50%
@ } {O— ! —
28%
77%
——e—CA t t t : =1
59%

@® 9 Top Performer @ @ Follower <& Intervall Top Performer H Intervall Grundgesamtheit
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Insgesamt lasst sich der Erfolgsbeitrag zudem in einem erheblichen monetaren
Nutzen von bis zu 12.500 € jahrlichen Einsparungen je Mitarbeiter quantifi-
zieren. Im Durchschnitt erzielen die Top Performer jahrliche Einsparungen von
4.634 € je Mitarbeiter, die Follower geben lediglich jéhrliche Einsparungen
von 1.957 € je Mitarbeiter an.

Jahrliches Budget fur das Production System

Motivation

Diesem Nutzen steht aber auch ein erheblicher monetarer Aufwand von bis
zu 2.500 € je Mitarbeiter gegeniber. Das durchschnittliche jahrliche Budget
eines Production System liegt bei den Top Performern bei 1.137 € je Mitar-
beiter. Follower geben 446 € je Mitarbeiter aus. Erfolgreiche Production
Systems erfordern somit einen hohen finanziellen Aufwand — diesem stehen
aber auch vier mal so hohe Einsparungen gegentber!

Pp+—— 2500€/MA

P 125006/MA

1137€/MA
Budget je Mitarbeiter [€/MA] 8€/MA  |—=——@t t o= t t t
446€/MA
Jahrliche Einsparung des Production Systems
4634€/MA
Einsparung je Mitarbeiter [E/MA] 30€/MA +——@i == t t t t t
1957€/MA

<& Intervall Top Performer

@® O Top Performer @ @ Follower

H Intervall Grundgesamtheit

Erfolgreiche
Production Systems
erfordern einen hohen
finanziellen Aufwand -
diesem stehen vier mal
so hohe Einsparungen
gegeniiber!

11



Strategische Initiierung

Die Herausforderung
besteht darin,

eine Vision zu verankern,
die nicht nur motiviert,
sondern die Mehrzahl
der Beteiligten begeistert
und mitreiBt.

12

Kapieren nicht kopieren! Viele Unternehmen haben bei der Gestaltung des
unternehmensspezifischen Production Systems lediglich Methoden und Ele-
mente kopiert und im eigenen Verantwortungsbereich implementiert.

Die Erfahrungen zeigen jedoch, dass die selektive Implementierung einzelner
Elemente sowie die banale Kopie anderer Production Systems nur partielle
Erfolge generiert — die erhoffte Erfolgsstory in Anlehnung an Toyota bleibt
fast immer aus. Wenn die Formalisierung eines Production Systems sowie die
reine Implementierung von Methoden und Prinzipien somit nicht der Erfolgs-
garant ist: Was dann?

Diese Frage haben die Top Perfomer erfolgreich fir sich beantwortet.
Auf ihrem Weg haben sie nicht angefangen, Prinzipien zu kopieren, sondern
haben es verstanden, einen intrinsischen Antrieb fur das Production System
im eigenen Unternehmen zu entwickeln.

Im ersten Schritt haben Top Performer begonnen eine gemeinsame Unter-
nehmensvision als notwendige Identifikationsflache und Orientierungsrahmen
fur alle Beteiligten zu formulieren und die Unternehmensstrategie danach
auszurichten. Die Vision beschreibt dabei einen idealen Zustand in der
Zukunft und beantwortet die essentiellen Fragen des »Warum?« und: »Wo
wollen wir in 5 bis 15 Jahren stehen?«. Die Herausforderung besteht darin,
bei dieser vermeintlich trivialen Aufgabe, einen Nordstern zu konkretisieren,
der nicht nur motiviert, sondern die Mehrzahl der Beteiligten begeistert und
mitreift.




Top Performer

Follower

Top Performer

Follower

Strategische Initiierung

Abbildung der Unternehmensziele in Kennzahlen

AnschlieBend gilt es Strategie und Vision mit Hilfe von
Kennzahlen greifbar zu machen und dabei insbeson-
dere die spezifischen Zielkonflikte aufzudecken.

Methoden und Prinzipien mussen bewusst an den
unternehmerischen Zielen und Strategien ausgerichtet
40% 20% 0% 20% 40% 60% 80% 100% werden.

trifft nicht zu W trifft eher nichtzu EEE trifft eher zu W trifft voll zu

Unternehmensspezifische Auswahl der Methoden und Prinzipien

9%

40% 20% 0% 20% 40% 60% 80%  100%

trifft nicht zu ~ mmm trifft eher nicht zu  mmm  trifft eherzu  mmm trifft voll zu
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Strategische Initiierung

Top Performer
verwenden verglichen
mit den Followern
weniger Kennzahlen

in der Produktion Mit Hilfe von Kennzahlenpyramiden lassen sich Strategie und Vision letzt- sollten. Top Performer setzen durchschnittlich sieben Kennzahlen in der
und mehr in endlich bis auf den Shopfloor herunterbrechen. Wobei neben der Produktion Produktion ein und fiinf Kennzahlen in den indirekten Bereichen — die Liefer-
indirekten Bereichen. auch die indirekten Bereiche konsequent tber Kennzahlen gefuhrt werden termintreue steht besonders im Fokus.

Effizienz Bestande
.. .. Qualitatskennzahlen
Wieviele und welche Kennzahlen verwenden Sie in...? )
Einkaufserfolge

. Anderungen
Durchlaufzeiten °

_ . / Einsparungen KVP
# Kennzahlen in Produktion 2 +—@=—@-@— : : =p—t } } i 30 Produktivitat
9
5
# Kennzahlen in indirekten Bereichen 0 | @ : t : : } = 20 Gesundheitsquote
3 Erfolg Durchlaufzeiten
Produktivitat 55 Unfalle
Gesamzanlageneffektivitat
Liefertermintreue
@ 9 Top Performer @ 2 rollower < Intervall Top Performer H Intervall Grundgesamtheit Qualltétskennzahlen

Bestande Aysschuss
Reklamation

14



Aufbauorganisatorische Verankerung

Klassisch werden Production Systems in Stabsstellen verankert. In Abhangig- Klassisch werden
keit der UnternehmensgroBe implementieren Unternehmen dabei zumeist drei Production Systems
Instanzen — zentral unter der Unternehmensleitung, in den jeweiligen Werken in Stabsstellen
sowie in den Linien selbst. verankert — deren

Funktion unterschiedlich
interpretiert wird.

Stabsstelle

Stabsstelle

e

15



Top Performer
beschaftigen fast 2 %
der Mitarbeiter zentral
fir ihr Production
System, Follower
dagegen nur etwa

0,5 % der Mitarbeiter.

Aufbauorganisatorische Verankerung

Dabei wird allerdings der Sinn der Stabsstellen unterschiedlich verstanden.
Top Performer nutzen die Stabsstellen vor allem als Ausbildungsplattform fiir
Nachwuchs-Fiihrungskrafte. Vom Meisterkandidaten bis hin zu zuktinftigen
Werkleitern wird in den Stabsstellen in einem Zeitraum von bis zu 5 Jahren die
Philosophie des Production Systems vermittelt. Top Performer stellen so sicher,
dass mittelfristig alle Fihrungspositionen mit Uberzeugungstatern besetzt
sind.

Wieviele Mitarbeiter beschaftigen Sie zentral mit Ihrem Production System?

Das Production System erfordert dabei einen nicht unerheblichen personellen
Aufwand. Die Unternehmen beschéftigen in zentraler Funktion bis zu 50 Voll-
zeitmitarbeiter mit der Entwicklung, Implementierung und Weiterentwicklung
des Production Systems. Zusammen mit Teilzeitmitarbeitern beschaftigen Top
Performer fast 2 % der Mitarbeiter zentral fur ihr Production System. Follower
dagegen nur etwa 0,5 % der Mitarbeiter.

e Top Performer e Follower

IMA
Vollzeitmitarbeiter ~ OMA @@k . . } . : } i 50MA LA e
6MA .o.
AMA 5 ‘ ‘
Teilzeitmitarbeiter  OMA | €@@————————+——+——+——+——+—— 60MA g 1004 Y PSP S
SMA 3 e %%, ® o
48% £ o e, , %
Durchschnittlicher Zeitanteil [%] 3% e @ e @t 80% . % %i8% *c%e
0 TR N —— R AN 3 TP S —
38% T ‘ 1 1 !
3 e® o o 3
s % i
# L) 3
@® 92 Top Performer @ @ Follower < Intervall Top Performer H Intervall Grundgesamtheit 0,1 : ' '.
10 100 1.000  10.000  100.000
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Einen kontraren Ansatz wahlen einige Unternehmen, die bewusst
auf Stabsstellen verzichten, um alle im Unternehmen zu Betrof-
fenen zu machen. Zielsetzung ist es den Mitarbeiter als Unterneh-
mer im Unternehmen zu etablieren, der aktiv die Ziele verfolgt
und mitverantwortlich fur den Erfolg des Unternehmens ist.

Aufbauorganisatorische Verankerung

Stakzstelle

Der kontrare Weg -
ohne Stabsstelle gehen
Production Systems
jeden etwas an!

17
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Aufbauorganisatorische Verankerung

Auch in indirekten Bereichen setzen die Top Performer mehr Mitarbeiter ein
als die Follower. Top Performer beschaftigen zudem 1,5 % der Mitarbeiter
in der Linie fur ihr Production System, Follower dagegen nur etwa 0,6 % der
Mitarbeiter.

Wieviele Mitarbeiter beschaftigen Sie in Linienverantwortung mit lhrem Production System?

TTMA
Vollzeitmitarbeiter ~ OMA == t

Pt } } i 42MA

11MA
25MA
Teilzeitmitarbeiter  OMA  —t o } o— } } } 1 110MA
22MA
15%
Durchschnittlicher Zeitanteil [%] 2% =t O—-@— : P
24%

i 70%

@ 9 Top Performer @ @ Follower <« Intervall Top Performer H Intervall Grundgesamtheit

# Mitarbeiter in der Linie

100,0

10,0

1,0

0,1

e Top Performer e Follower

]
°
o oo .'o ®
%0
o--¢ L]
° o‘.“. °
° 00:0 o°®
o o o ® 0
o--@- A B
°
°
10 100 1.000 10.000 100.000

UnternehmensgroBe [#MA]



Effiziente Einfihrung

Durchschnittliche Einfihrungsdauer eines Production Systems

O Einfuhrungsdauer in Jahren Erfolgreich einfiihren
heiBt, Vision und Unter-
2 Jahre nehmensziele in Road-
@ EinfUhrungsdauer 1 Jahr  ell=—i g: t t t +—P* t t { 7,5 Jahre maps zu konkretisieren
2 Jahre und daraus Projekte
und Leuchttiirme abzu-
@ 9 Top Performer @ 9 rollower < Intervall Top Performer H Intervall Grundgesamtheit leiten.
Roadmap Die EinfUhrungsdauer pro Werk wird von den Studienteilnehmern mit bis zu
»Wir folgen bei der Einfihrung einer vorab definierten Roadmap« siebeneinhalb Jahren quantifiziert, durchschnittlich jedoch mit zwei Jahren.

| Es ist jedoch essentiell, dass die Einfiihrung eines Production Systems nicht

1 als Projekt verstanden wird, das nach zwei Jahren abgeschlossen ist, sondern als
Top Performer : kontinuierlicher Entwicklungsprozess, der nach zwei Jahren lediglich einen ent-
| sprechenden Reifegrad erreicht hat.
I
1

Follower 15% Top Performer greifen fur die erfolgreiche und effiziente Einfihrung auf eine

vorabdefinierte Roadmap zurtick. In dieser werden Vision und Strategie durch

1
1
}
1
} + } } } } konkrete Zielzustande konkretisiert. Die Zielzustande werden daraufhin bis auf
40% 20% 0% 20% 40% 60% 80%  100% die Projektebene heruntergebrochen. Am Ende dieses Prozesses stehen definierte
Pilotprojekte, die als Leuchttirme fur die Einfihrung von neuen Prinzipien
beziehungsweise Methoden dienen.
Leuchttirme Ziel der Pilotprojekte ist es, Verbesserungen und Erfolge schnellstméglich
»Wir fUhren das Production System Uber Pilotbereiche und Leuchttirme ein« transparent zu machen und so einen Grundstein fur den weiteren Roll-Out zu
| legen. Dazu wahlen die Top Performer zum einen begrenzte Bereiche mit Mitar-
I beitern aus, die Veranderungen gegeniber positiv eingestellt sind.
: Zum anderen wird die Projektlaufzeit sehr stark reduziert. Top Perfomer
| beschranken Pilotprojekte auf eine Dauer von maximal 30 Tagen, um durch den
I
1

Top Performer

Follower strukturellen Zwang méglichst schnell zu Erfolgen zu kommen und die Motivation

fir Veranderungen zu forcieren.

40% 20% 0% 20% 40% 60% 80%  100%

trifft nicht zu W trifft eher nichtzu BB trifft eher zu  EEER trifft voll zu
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Effiziente Einflhrung

Die Einfiihrung eines Production Systems ist insbeson- Vorleben durch Fuhrungskrafte
dere Fuhrungsaufgabe. Aus der Studie wird ersicht-
lich, dass Top Performer bewusst auf eine Top-Down

Production Systems sind Einfihrung setzen. Dabei liegt die Verantwortung fur Top Performer
aufgabel! Mittelfristig ist es jedoch wichtig, dass das Production Follower

1

1

1

1

1

4% 4+

System vom mittleren Management gelebt wird. Fr :

93 % der Top Performer ist ein wesentlicher Erfolgs- t

faktor, in welchem Umfang die Fiihrungskrafte die 40% 20% 0% 20% 40% 60% 80%  100%
Philosophie des Production Systems auch vorleben.

1
1
1
1
insbesondere Fiihrungs- das Production System zunachst im Top Management. |
1
1
1

Top-Down Einfuhrung

Top Performer

Follower

40% 20% 0% 20% 40% 60% 80%  100%

trifft nicht zu W trifft eher nichtzu B trifft eher zu  EEER trifft voll zu
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Die Einbindung der Fiihrungskréfte gelingt dabei den Top Perfomern deutlich
besser. Im Schnitt leben Gber 95 % der Flihrungskréfte der Top Performer

im Top und mittleren Management das Production System. Dagegen identi-
fizieren sich bei den Followern nur etwa 60 % der Fihrungskrafte mit der
gemeinsamen Vision und dem Production System.

In welchem Umfang wird das Production System gelebt?

100% 1

80% A

60% A

40%

Anzahl in % der Mitarbeiter

Top Management Mittleres Management

EEm Top Performer W@ Follower

Gruppenleiter / Meister

Mitarbeiter

Effiziente Einfihrung

Das Production System
muss vom Top Manage-
ment eingefiihrt und
vom mittleren Manage-
ment gelebt werden.

21



Nachhaltiger Erfolg

Top Performer fithren
nur etwa halb so viele

KVP Workshops Viele betrachten KVP als maBgebliches Werkzeug fur den nachhaltigen zu erreichen. Mit 76 Workshops pro Jahr fihren sie im Vergleich zu den Fol-
pro Jahr durch wie Erfolg — die Top Performer sehen in KVP jedoch nur ein tempordres Werkzeug  lowern nur etwa die Halfte der Workshops durch, stellen aber dennoch etwa
die Follower! und ein Mittel zum Zweck um ihr Ziel einer unternehmensweiten, abteilungs- 20 % der Arbeitszeit fur Verbesserungsaktivitaten zur Verfiigung.

Ubergreifenden Kommunikation und damit inhdrente Verbesserungsprozesse

Durchschnittlicher Zeitaufwand fur Verbesserungen Anzahl durchgefihrter KVP-Workshops pro Jahr
19%
Top Management 0o, | i@ | 80% D
[% der Arbeitszeit] 15% 2010 —
20%
Mittleres Management o5 —ag — : : ] ] b—pt—— 70%
[% der Arbeitszeit] 19% 2009
+3°/
21% o
Gruppenleiter/ Meister 00 | @} e e —————— | 70% +13%
[% der Arbeitszeit] 18% 2008
o,
Mitarbeiter 0% |t e 30% —_
[% der Arbeitszeit] 8% @ 2007 —
@ 9 Top Performer @ 9 rollower <4 Intervall Top Performer H Intervall Grundgesamtheit EEm Top Performer  mm Follower
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Fur die Top Performer ist ein glaubwirdiger Kulturwandel der wesentliche
Erfolgsfaktor fur die Nachhaltigkeit des Production Systems. Es gilt Motivation
und Ownership im ganzen Unternehmen zu verbreiten.

Die Studie hat dabei gezeigt, dass Top Performer mehr als 90 % der Mit-
arbeiter fUr das eigene Production System begeistern. Wobei die Follower nur
etwa (iber ein Viertel Uberzeugungstater verfiigen, denen zudem noch mehr
als 20 % Ablehner und Widerstandler im Unternehmen gegenuberstehen.

Top Performer — Mitarbeitertberzeugung fir das Production System
60%
40%

20%

Anzahl in % der Mitarbeiter

0%

Uberzeugungs-  Mitlaufer Ablehner Widerstandler
tater

Nachhaltiger Erfolg

Wie gestaltet sich die Mitarbeiteriberzeugung Wesentlich ist es,
fur das Production System? Motivation und
i Ownership im
L
5 ! ganzen Unternehmen
o)
s A zu verbreiten.
s o
[0} 1
© 1
()} 1
5 |
2 ! ! {,Z\U
] ] |
> L —
Uberzeugungs- Mitldufer ~ Ablehner Widerstandler

tater

Follower — Mitarbeitertberzeugung flr das Production System
60%
40%

20% 1% 12%

Anzahl in % der Mitarbeiter

0%

Uberzeugungs-  Mitlaufer Ablehner Widerstandler
tater
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Nachhaltiger Erfolg

Auf dem Weg hin zu unternehmensweiter Motivation und Ownership kommt  kapazitaten zurlick. Wobei bei den Top Perfomern reine Theorieschulungen
insbesondere den Schulungen eine hohe Bedeutung zu. Je nach GréBe der an Bedeutung verloren haben und anstatt dessen Lernfabriken und praxisori-
Unternehmen greifen die Unternehmen auf externe oder interne Schulungs- entierte Lernspiele in den Fokus ricken.

Wieviel investieren Sie in Schulungs- und QualifizierungsmaB3nahmen?

Bei Schulung von /vom . . . A Bei Schulung von /vom . . .
A
Schulungen sind maB- | ;
geblich fir den nach- Mittleres :
haltigen Erfolg. Gruppenleiter / Meister / Management Mitarbeiter
38 \ / R I ]
® c T c '
o] 5 © ———— :
g% Mitarbeiter // 3 % \/\:\'\l
(=)} > 4 wn
25 7 e § £ — - T
23 — hel I / H
35 | — " \ St . " . \:\:\\\
- E . c | ruppenleiter / Meister .
= _— Mittleres £ YN
Management '
é// 9 Top Management T~
i / '
Top Management “
SchulungsmaBnahmen [h/Jahr] SchulungsmaBnahmen [h/Jahr]
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Generell liegen die Schulungsaufwénde bei bis zu
120 Stunden je Mitarbeiter und Jahr. Top Performer
schulen im Durchschnitt das Top Management 41
Stunden, das mittlere Management 40 Stunden,
Gruppenleiter und Meister 37 Stunden sowie die
Mitarbeiter auf dem Shopfloor 27 Stunden.

In der Korrelationsanalyse zwischen Schulungs-
aufwand und Anteil der Uberzeugungstéter bezie-
hungsweise Widerstandler ist zu erkennen, dass mit
steigendem Schulungsaufwand bei Gruppenleitern
und Meistern der Anteil der Uberzeugungstater
stark steigt. Die Einbindung des Top Managements
ist maBgeblich fir den Abbau der Widerstandler im
Unternehmen.

Nachhaltiger Erfolg

Wieviel investieren Sie in Schulungs- und QualifizierungsmaBnahmen?

Stunden pro Jahr im
Top Management

Stunden pro Jahr im
Mittleres Management

Stunden pro Jahr fir
Gruppenleiter/ Meister

Stunden pro Jahr fir
Mitarbeiter

@® 9 Top Performer @ @ Follower

Oh

Oh

Oh

Oh

41h
— =@+

28h
40h
— t 10—

31h
37h

_»
38h

27h

I } A o
21h

<« Intervall Top Performer

H Intervall Grundgesamtheit

120h

100h

100h

50h
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Ganzheitlicher Ansatz

Die Top Performer sehen
sich derzeit nur bei einem
Einfiihrungsstand von
maximal 80 %.

Die Ausweitung auf die
indirekten Bereiche birgt
das groBte Potenzial.

26

Auf welchem Level befinden Sie sich
im Vergleich zum Vorbild?
Die Einfiihrung von Production Systems zieht sich tber einen ldngeren Zeitraum hin und der Einfh-

100% 1 rungsgrad stellt eine Standpunktbestimmung dar, wie weit das Unternehmen fortgeschritten ist.

. Durchschnittlich sehen sich die Top Performer bei 73 % Einfihrungsfortschritt im Vergleich zu
< 80% ihrem Vorbild, Follower dagegen nur bei 47 %. Interessant ist die Streuung der Angaben bei den
; . Followern, die sich teilweise bei bis zu 100 % sehen, aber entsprechende Resultate noch nicht
S 60% erzielen konnten.

:c; . Deutlich wird der Unterschied zwischen Top Performern und Followern in Bezug auf den
g 40% 1 Einfuhrungsstand auch bei der Betrachtung der indirekten Unternehmensbereiche. Top Performer
£ . haben eine Vielzahl von Methoden auf die indirekten Bereiche, wie beispielsweise den Einkauf,
S 20% 1 die Administration oder den Service Ubertragen und teilweise eigene Office Systeme entwickelt.
- 47% Dennoch sehen die Top Performer in den indirekten Bereichen weiterhin groBe Potenziale. Mit der
0% - Akribie, wie die direkten Bereiche in den letzten Jahren optimiert wurden, fangen die meisten in
Top Performer  Follower den indirekten Bereichen gerade erst an.

Welchen Durchdringungsgrad weist lhr Production System in folgenden Bereichen auf?

Produktion Logistik Einkauf Administration Service F&E Vertrieb

100% 00%
96% 86% 100%

- 70%
78% 60%

0% 0% —~e__ S ——

27%

5709, 55O,
I

50%

38% \.

25%

0% 0%
Produktion Logistik Einkauf Administration Service F&E Vertrieb

@ 9 Top Performer @ @ Follower



Toyota hat mittlerweile mehr als 50 Jahre Erfahrung mit dem Toyota Produc-
tion System, dennoch sieht das Unternehmen den kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozess bei weitem noch nicht als abgeschlossen an. Vielmehr existieren
noch groBe Potenziale.

Wie schatzen Sie die langfristigen Verbesserungspotenziale ein?

100%

50%

0%

Quialitat

Potenziale

Auch die Teilnehmer der Studie erwarten sich von der Ausweitung der Pro-

duction Systems in indirekte Bereiche, der Integration von Lieferanten sowie
einem weiteren Ausbau der eigenen Lean Kultur noch erhebliche Verbesse-
rungspotenziale. Interessant ist dabei, dass die Top Perfomer trotz ihrer deut-
lich umfassenderen Erfolge in der Vergangenheit die langfristigen Potenziale

mit etwa gleichem Umfang abschatzen.

100%

50%

0%

Fehlteile  Durchlaufzeiten Bestand Produktivitat Herstellkosten Liefertermintreue
A A A
A
A A
40% @ A © 6% A A A ‘ A
@27%|27% @ 26%¢.29% @27% *
22%
, *, , ’ 19%: ®20%) 150 *15% ok 920%]
v v v * 2% '
Qualitat Fehlteile Durchlaufzeiten Bestand Produktivitdt Herstellkosten Liefertermintreue
@ 9 Top Performer @ 9 rollower <& |Intervall Top Performer <> |Intervall Follower
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Zusammenfassung

Erfolgreiche Production

Systems gestalten heif3t:

strategisch initiieren,
das Management als
Katalysator nutzen, die
Mitarbeiter einbinden!
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Die Ergebnisse des Konsortial-Benchmarkings zeigen, Production Systems sind
kein Methodenbaukasten, sondern ein fundamentaler Veranderungsprozess
von Kultur und gelebten Werten. Wesentlich fir den Erfolg von Production
Systems sind ein strategisches Grundkonzept mit einer Vision, die dem Wan-
del Richtung und Momentum gibt. Dabei sind insbesondere die Leadership-
Fahigkeiten der Flihrungskréfte erfolgsentscheidend. Es gilt die Mitarbeiter fur
einen kulturellen Wandel zu mobilisieren und sie immer wieder aufs Neue fur
die gemeinsame Vision und die dahinter liegenden Ziele zu begeistern.

Ziel einer konsequenten Mitarbeitereinbindung muss es sein, die Verande-
rungen schnellstmdéglich auf eine Vielzahl von Schultern zu verteilen. Nur so
gelingt es, Eigendynamik zu erzeugen und die Nachhaltigkeit sicherzustellen.

Die zentralen Stellhebel fiir die erfolgreiche Gestaltung von Production Sys-

tems lassen sich somit wie folgt zusammenfassen:

Strategische Initiierung:

Eine Vision im ganzen Unternehmen verankern

Die richtige Einfuhrungsstrategie:

Roadmaps und Pilotprojekte nutzen
Aufbauorganisatorische Verankerung:
Fihrungspositionen mit Uberzeugungstétern besetzen
Einbindung der Mitarbeiter:

Uberzeugungstéter schaffen und Widerstandler abbauen
Nachhaltiger Erfolg:

Einen glaubwurdigen »Cultural Change« bewirken
Ganzheitlicher Ansatz:

Die indirekten Bereiche erfolgreich mit einbinden



Besonderer Dank gilt auch den pramierten Successful-Practice Unternehmen.
Durch den intensiven Erfahrungsaustausch konnten wertvolle Erkenntnisse
gewonnen werden.

B/BRAUN

SHARING EXPERTISE

(RATZONAL)

BOSCH

Technik fiirs Leben

brose

Technik fuir Automobile

DAIMLER

BOMBARDIER

the evolution of mobility

Successful Practices

B.Braun, Standort Eschholzmatt

Rational AG, Standort Landsberg am Lech

Robert Bosch, Standort Budweis (CH)

Brose, Standort Sindelfingen

Daimler Trucks, Standort Mannheim

Bombardier, Standort Mannheim
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Projekttrager
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WZL
RWTHAACHEN

~ Fraunhofer

IPT

l&)} Lean Enterprise Institut

Werkzeugmaschinenlabor WZL der RWTH Aachen

Das Werkzeugmaschinenlabor fihrt sowohl grundlagenbezogene als auch
an den Erfordernissen der Industrie ausgerichtete Forschungs- und Indus-
trieprojekte durch und erarbeitet damit innovative, praxisgerechte Lésungen
zur Sicherung einer erfolgreichen Unternehmensentwicklung.

Weitere Infos: www.wzl.rwth-aachen.de

Fraunhofer IPT

Im Auftrag unserer Kunden entwickeln und optimieren wir neue und
bestehende Lésungen fur die moderne Produktion. Ziel des Fraunhofer IPT
ist die anwendungs- und industrienahe Forschung und Entwicklung fur
Unternehmen aus der gesamten produzierenden Industrie.

Weitere Infos: www.ipt.fhg.de

Lean Enterprise Institut

Das Lean Enterprise Institut (LEI) ist ein Trainingsinstitut mit integrierten
Trainings- und Coachingleistungen rund um das Lean Thinking. Es setzt
an der Basis an durch kompakte, praxisnahe Seminare und verfiigt tGber
Lernfabriken in Aachen und Basel.

Weitere Infos: www.lean-enterprise-institut.com
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RWNTHAACHEN

Werkzeugmaschinenlabor WZL der RWTH Aachen
SteinbachstraBBe 19
52074 Aachen

Prof. Dr.-Ing. Dipl.-Wirt. Ing. GUnther Schuh
Lehrstuhlinhaber

Produktionssystematik

Telefon: +49 (0)241/80-27404
g.schuh@wzl|.rwth-aachen.de

Dr.-Ing. Dipl.-Wirt. Ing. M.Sc. Christina Reuter
Abteilungsleiterin

Produktionsmanagement

Telefon: +49 (0)241/80-28381
c.reuter@wzl.rwth-aachen.de

Dipl.-Ing. Timo Nuyken
Gruppenleiter Prozessmanagement
Telefon: +49 (0)241/80-27375
t.nuyken@wzl.rwth-aachen.de

Kontaktieren Sie uns

Fabian Bachmann
Projektleiter KBM Production Systems

Dipl.-Ing. Dipl.-Wirt. Ing. Thomas Froitzheim
Projektmitarbeiter KBM Production Systems

Fiir ndhere Informationen
zu Hintergriinden der
Studie und fiir den
personlichen Austausch
zum Thema »Production
Systems« stehen wir
lhnen sehr gerne
personlich zur Verfligung.
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